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Tadmdn opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd, mitkd ovat sosiaali- ja terveysalan
johtajien haasteet nykypdivdand sekd tulevaisuudessa Balanced Scorecard- (BSC)
strategisen johtamisjdrjestelmdn nikokulmien kautta tarkasteltuna. Opinndytetyon
teoriaosassa tarkastellaan johtamista nyt ja tulevaisuudessa, visiota, strategiaa ja BSC:n
neljad ndkokulmaa.

Empiirinen tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessé vaiheessa aineisto
kerdttiin postikyselylld sosiaali- ja terveysalan esimiesasemassa toimivilta henkil6iltd (n
= 25), joilla oli takanaan johtamisen erikoistumisopinnot. Otanta tehtiin kolmelta eri
vuosikurssilta valmistuneille henkildille. Kyselylomake oli puolistrukturoitu ja se sisdlsi
sekd  avoimia  ettd  strukturoituja = kysymyksid.  Aineisto  analysoitiin
taulukkolaskentaohjelmiston avulla strukturoitujen kysymysten osalta ja avoimet
vastaukset  analysoitiin  ainestoldhtdiselld  sisdllon  analyysilli.  Aineiston
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havaintoaineistossa. Muuttujien analyysissd hyodynnettiin aineiston koko ja laatu.
Toisessa vaiheessa suoritettiin teemahaastattelu neljille harkinnanvaraisesti valitulle
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sosiaalialan johtajaa. Aineisto analysoitiin teorialdhtoiselld sisdllon analyysilla.

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd sosiaali- ja terveysalan esimiestydssd korostuu
nykypdivén taloustilanne sdéstovelvoitteineen. Myos pétevin henkildston saaminen ja
pysyminen; rekrytointiongelmat nousivat voimakkaasti esille. Osaamisen johtamisen
vaikeus koettiin my0s keskeisend. Henkildston kehittdimiseen ja osaamisen johtamiseen
kaivataan selkeitd tyokaluja, joiden avulla esimerkiksi kehityskeskustelut ja henkildston
oikea sijoittaminen helpottuisi. Esille nousivat myds prosessien avaamisen ja
kuvaamisen vaikeudet, sekd prosessien pééllekkdisyydet.
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The purpose of this thesis is to find out what the challenges of managers of social and
health care are today and in the future. Those challenges are examined by using the
perspectives of Balanced Scorecard (BSC) — the strategic performance management
tool. The theoretic part of this thesis includes theory about management now and in the
future, vision, strategy and the four perspectives of BSC.

The empirical research was carried out in two periods. In the first period the research
data was collected by sending an inquiery for managers of social and health care who
have passed special studies of management. The sampling was taken from three
different classes. The questionaire was semi-structured and it included both open-ended
and closed questions. The structured questions were analyzed by using spreadsheet,
whereas the open-ended questions were analyzed by using data-based content analysis.
When choosing the analysing methods, the measurement of the variables and the
distribution in the observation data were taken into account. While analysing the
variables, the size and the quality of the data were utilized. In the second period two
managers from health care and two managers of social services were interviewed by
using theme interview. The data was analyzed by using theory-based content analysis.

In the results of the research it becomes apparent that the present economic situation
with obligation for saving is emphasized in the work of managers of social and health
care. Also finding qualified personnel — and making it stay - were considered a
challenge; problems in recruiting the personnel were highlighted. Also difficulties in
managing know-how was considered essential. Clear tools for educating the personnel
and managing know-how were needed. For example carrying out development
discussions and doing placement of the personnel would become easier with those tools.
The difficulty in opening and defining the processes and overlapping processes were
also stood out in the results of the research.

Keywords: Management, Future, Balanced Scorecard, Social Services, Health Care
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1 JOHDANTO

Esimiestyoltd vaaditaan paljon. Esimies on avainasemassa henkilostonsé kehittamisessa.
Tyoeldmi ja sen vaatimukset muuttuvat nykyisin kiivaaseen tahtiin. Ajan hermolla
pysyminen edellyttdd jatkuvaa havainnointia ja uusien asioiden omaksumista. Sosiaali-
ja terveysala on muuttunut yhd enemmaén tuloshakuiseksi myos julkisella sektorilla.
Esimiesasemassa olevilta henkil6iltd odotetaan sitoutumista luotsata henkilostodén kohti
niitd tavoitteita. Esimiehen tulee itse omaksua ensin muutokset, jotta hin voi sitouttaa
my06s henkildstonsd uusiin toimintamalleihin. Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja
johtamisen opintojen aikana meille herdsi kysymyksid, mitd johtajuudelta vaaditaan
nykypdivind ja mitd tulevaisuudessa tarvitaan. Péddtimme hakea kysymyksiimme

vastauksia timin opinndytetydmme kyselytutkimuksen ja teemahaastatteluiden avulla.

Opintojemme aikana tutustuimme eri johtamisteorioihin. Mielestimme Balanced
Scorecard eli BSC vaikutti kiinnostavalta ja halusimme rakentaa opinndytetydmme
sithen perustuen. Koska tarkastelemme kysymyksid BSC:n neljan ndkokulman, eli
talous-, henkilGsto-, asiakas- ja prosessindkokulmien kautta, saimme laadittua meita
kiinnostavia  kysymyksid sekd kyselylomakkeeseen ettd haastattelurunkoon,
perehdyttyimme ensin laajasti aihetta késittelevddn kirjallisuuteen. Se lisdsi
tietdmystdimme ja osaamistamme tarkastella asioita BSC:n kautta myos tulevina
johtajina. Tdma aihe vei meiddt mennessdédn ja innostusta aiheeseen on riittdnyt alusta

aivan opinndytetyon viimeistelyyn saakka.

Sanomalehti  Keskisuomalaisessa  etsittiin =~ 29.11.2009  tydpaikkailmoituksella
tulevaisuuden tekijdad erddseen organisaatioon. Vaatimuksena oli mahdollinen kokemus
alalta ja hyvdt vuorovaikutustaidot. Luonteeltaan hakijan tulisi olla myynti- ja
markkinointihenkinen, seki tulevaisuuden haasteisiin soveltuvan koulutuksen omaava.
Tamiantyyppisid tyopaikkailmoituksia ndkee nykyisin usein. Se antaa kuvan, ettd
yksittdisen ithmisen tulisi hallita monta osa-aluetta. Siksi jokaiseen haasteeseen tulee
tarttua, jotta voi oppia uutta ja kehittyd sekd kehittdd niitd osa-alueita, joissa tuntee
olevansa heikompi osaaja. Kaikkea vanhaa ei ole aina syytd hyldtd, vaan jotkut hyvéksi
havaitut menetelmét voivat olla kdytossd vuodesta toiseen. Hyvd johtaja kykenee

poimimaan uusista ja vanhoista menetelmistd ne parhaimmat.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE, TARKOITUS JA TAUSTA

Tdmdn opinndytetyon tavoitteena on selvittdd nykypdivdn johtamistydon haasteita
Balanced Scorecardin (BSC) neljan nidkokulman kautta tarkastellen ja peilata haasteita
tulevaisuuden johtamisen haasteisiin. Tavoitteena on tuoda esiin sosiaali- ja terveysalan
johtamisen nykyiset haasteet sekd kuvata johtamisen ilmiditd tulevaisuudessa.
Tavoitteena on antaa suuntaviivoja johtamiskoulutuksen kehittimiselle sekd tuoda

johtamisen tulevaisuus tdhidn pdivadn. Tulevaisuus on nyt.

Tutkimus on kaksiosainen. Tutkimuksessa selvitetddn ensin kyselytutkimuksella (n=25)
Pirkanmaan = ammattikorkeakoulusta  sosiaali- ja  terveysalan  johtamisen
erikoistumisopintojen ryhmistd 16, 17 ja 18 valmistuneilta ldhiesimies/keskitason
johtajilta, mitd sosiaali- ja terveysalan johtajalta vaaditaan nykyisessd tyOssa.
Tutkimuksen toisessa vaiheessa teemahaastatellaan neljdd sosiaali- ja terveysalan
johtajaa ja selvitetdéin, mitkd ovat sosiaali- ja terveysalan johtamistyon tulevaisuuden

haasteet.

Johtamista BSC:n nékdkulmien kautta tarkasteltuna on tutkinut Outi Simonen. Hén on
tehnyt Pro gradu- tutkielman Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirille vuonna 2004.
Tutkielman nimi on “Tasapainotettu tuloskortti (BSC) hoitotyén johtamisen
viitekehyksend - kdytossd olevat mittarit ja niiden yhteys strategioihin”. Tutkimuksen
kohteena oli Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin 13 toimi- ja tulosaluetta.
Vastausta tutkimustehtiviin etsittiin virallisista dokumenteista. Tutkimuksen tuloksena
vahvistui, ettd Balanced Scorecardin viitekehyksen mukainen rakenne on tuloskorttien

ja strategian pohjana.

Simonen toteaa Balanced Scorecardin olevan ennenkaikkea johtamisen apuviline, joka
edellyttdd ettd sen kdyttd on tarvetta vastaavaa, hallittua ja jarkevai. Tulosten mukaan
BSC auttoi konkretisoimaan toimintaa ja strategiatyd puolestaan nosti esiin toiminnan
painopistealueita. Hoitotyon menestyksekkddn johtamisen strategisiksi ydinalueiksi
muodostuivat BSC:n soveltavien tuloskorttien mittareista kokemuksellisuus,
moniammatillisuus, taidokkuus, kustannustietoisuus, yhteisollisyys ja toiminnallisuus.

Tutkimustulosten mukaan eniten kéytettyjd mittareita olivat kehityskeskustelu,



koulutukseen osallistuminen/kouluttautuminen, yhteistyd eri ammattihenkildiden
kanssa, tyoolobarometri, potilaspalaute, potilastyytyvéisyyskysely seka
koulutussuunnitelmat. Mittaristo painottui henkildstoon, kun taas prosessi- ja
asiakasnidkokulma madritettiin l18hinnd potilaan tyytyvéisyyskokemuksina. (Simonen

2004, 55-62.)

Kristiina Nerg on tehnyt Pro gradu-tutkielman Kuopion yliopistossa 2008: “Balanced
Scorecardin ilmentymét terveydenhuollossa”. Tutkimus kasittelee sisdltdanalyysid
yliopistosairaalan ylimman johdon Balanced Scorecardille antamista merkityksista.
Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, kuinka Balanced Scorecard niyttiytyy
erikoissairaanhoidossa ja miten jérjestelmd vaikuttaa johtamiseen. Nerg kaytti
menetelmdnd puolistrukturoitua teemahaastattelua ja kohderyhménd oli sairaalan
hallintokeskuksen ylin johtoryhmé. Tutkimuksen tuloksena Balanced Scorecardin
ndhtiin helpottavan, jadmékoittdivin ja systematisoivan johtamistoimintaa kaikilla
johtamisen osa-alueilla, tavoiteasettelusta toiminnan ja talouden arviointiin saakka.
Nerg esittdd jatkotutkimuksen aiheeksi, miten Balanced Scorecard nikyy
lahiesimiestasolla sekd miten sairaalan arvot nidkyvit BSC:n nelikentédssi ja strategiassa.
Nerg arvioi my0s organisaatiokulttuurin ndkdkulman tuovan tutkimuksellista arvoa.

(Nerg 2008, tiivistelma).

Helena Heikka on tehnyt véitoskirjatutkimuksen Oulun yliopistossa 2008: ”Sosiaali- ja
terveysjohtajan tyon sisdltd ja kompetenssit”. Heikan tutkimus on suunnattu julkisen
sektorin sosiaali- ja terveysalan johtajille. Tutkimus on kaksivaiheinen ja se koostuu
kysely- ja haastattelututkimuksesta. TyOssd analysoitiin julkisen sosiaali- ja
terveystoimen johtajan tyon siséltdd ja tyohon liittyvid kompetensseja. Perustehtivin
johtamisessa korostui muutosjohtajuus, talous- ja henkildstGjohtaminen sekd yhteistyo
ja verkostoituminen. Henkildstdjohtamisen haasteet liittyivdt osaamisen johtamiseen ja
sen  kehittimiseen.  Tulevaisuudessa  nidhtiin  verkostoyhteistydon  kasvavan
palvelurakenneuudistuksen ja palveluntuotannon monipuolistumisen mydtd. Johtajan
kompetenssiin  liittyvissd tuloksissa korostuivat hyvdt vuorovaikutustaidot ja

verkostoituminen. (Heikka 2008, 6-15.)

Opinndytetydmme teoreettisessa viitekehyksessd, osiossa “Johtaminen nyt ja

tulevaisuudessa”, avataan ensin johtamisen késitettd. Teoreettisessa viitekehyksessd



tarkastellaan my0s visiota; vision etsimisen ja tulevaisuuden vision luomisen kautta.
Visiosta siirryttddn tarkastelemaan reittejd vision saavuttamiseksi eli strategiaa.
Strategiaa késittelevdssad osuudessa sité tarkastellaan BSC:n kautta tuomalla esiin BSC:n
neljd nikokulmaa. “Tulevaisuus nyt”- osiossa avataan tulevaisuuden sisiltdd ja tuodaan
esiin tulevaisuus; tulevaisuuden kilpailu, johtamisen uudistuminen sekd lopuksi

tarkastellaan johtajana toimimista tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla.

3 JOHTAMINEN NYT JA TULEVAISUUDESSA

Johtaminen on yleismaailmallinen késite, joka wvaatii jokaisessa paikassa samat
elementit toteutuakseen. Yleiskielen kannalta johtaminen voi olla yksiselitteistd, mutta
sen sisédllostd vallitsee monia eri kisitteitd. Kostamo (2004) maéirittelee kirjassaan
”Suomalainen johtajuus” johtamiskésitettd siten, ettd se on tuloksen tekemistd ithmisten
avulla. Johtaminen on johdon ja tyontekijoiden yhteisten etujen ja asiallisen
vuoropuhelun tavoittelemista. Toisaalta johtaminen on edelld kulkemista sekd suunnan
ndyttdmistd. Johtajan tulee toimia siten, ettd organisaatio pystyy ennakoimaan kriisejé ja
selviytyy niistd, sekd on niitd edelld. Kostamon mukaan johtamista on mahdotonta
madritelld yhdelld virkkeelld, vaan hdn kuvailee johtamisen olevan esimerkiksi
seuraavia asioita; tavoitteiden asettamista, thmisten sitouttamista ja toimintaedellytysten

luomista. (Kostamo 2004, 13-16; Drucker 2008, 26; Harisalo 2008, 66.)

Pekka Jarvinen toteaa kirjassaan ”Onnistu esimiehend” (2001), ettd johtajan tehtdvd on
johtaa. Perusajatus on, ettd johtajaksi ei synnytd, vaan ldhtokohtana esimiestydlle on
halu oppia ja kehittyd. Néin esimiesty6hon tarkoitetut taidot ja tehtdvit voi omaksua.
Esimiesty0ssd oleellista on inhimillinen vuorovaikutus, koska sen avulla tyontekijoiden
tukeminen ja heiddn tyOpanoksensa ohjaaminen yrityksen tavoitteiden suuntaisesti
onnistuu. Johtamisen perustarkoitus on taito késitelld henkilostod ja tuoda heiddn
tiedoilleen ja taidoilleen tilaa organisaatiossa. (Jarvinen 2001, 13, 139; Harisalo 2008,

96-97.)

Johtamisen médrittelysséd otetaan usein esiin johtamisoppeja ja -malleja. Johtamisoppien
kuten tulosjohtaminen, tavoitejohtaminen, prosessijohtaminen liséksi johtaminen on
sidonnainen tapaukseen eli johtamistasoon, toimialatyyppiin, organisaation kokoon ja

rakenteeseen, taloudelliseen asemaan, organisaation kulttuuriin sekd elinkaaren



vaiheisiin. Lisdksi johtamisessa tulee huomioida johdettavien valmiudet sekd itse
johtajan kokemukset ja taidot. Johtaminen vaatii aina moniosaamista ja suoraa
vuorovaikutusta, sekd kokonaisuuksien hallintaa. Johtamisen osaaminen voi pitda
siséllddn ammattimaista  johtamista, toimialan substanssiosaamista  ja

litketoimintaosaamista. (Kostamo 2004, 16-17; Chowdhury 2002, 1-5.)

Peters & Waterman Jr. (2007) kisittelevédt teoksessaan “Menestyjin muotokuva”,
kaytannonldheisyyttd ja arvojohtamista. Aluksi mééritellddn organisaation arvot, joista
tyontekijiat voivat olla ylpeitd ja sen jilkeen organisaatiota johdetaan kohti sellaista
arvojarjestelmii. Tyon merkityksellisyys on voittojen lisdksi tdrked saavutettava.
Toiminta vaatii johtajalta pitkdjénteisyyttd, henkilokohtaista mielenkiintoa sekd suoraa

asioihin puuttumista. (Peters & Waterman Jr. 2007, 15, 325.)

Vesterisen (Juutin teoksessa 2006) ajatus johtajaksi kehittymisestd on samansuuntainen
kuin Jarvisen (2001) ajatus, ettd johtajaksi kehitytddn kasvatuksen, koulutuksen ja
kokemuksen kautta. Esimies yleensd havahtuu jossakin vaiheessa uraansa, ettd tyokaluja
on syytd hankkia lisdd nimenomaan koulutuksen tiimoilta. Koulutuksen kautta yleensa
halu oman itsensd kehittdmiseen kasvaa. Johtaja huomaa kehityksen merkityksen
tyontekijoissd, eli jos tyontekijoiden kehittymiseen ei satsata, ei organisaatiokaan
kehity. Johtamisen on ndhty yhd enemmin olevan tiimipelaamista, valmentamista tai
ohjaamista, jossa péddpaino on avoimessa dialogissa ja jossa molemmat osapuolet
kehittyvit kokemuksen my6td. Oleellista on johtajan esittdmaét oikeat kysymykset, jotka
vievit yhdessd organisaatiota eteenpdin. (Juuti 2006, 142; Chowdhury 2002, 25-26;
Drucker 2008, 33-38.)

3.1 Visio

Yksi yrityksen ja johtamisen tirkeimmistd menestystekijoistd on selkeédn vision,
suunnan luominen, jossa kaikki tyontekijat ovat mukana. Kaikki yritykset perustuvat
jaetuille merkityksille. Johtajalla tulee olla mahdollinen ja haluttava mielikuva
tulevaisuudesta, oli se sitten tarkka ndky, tai yhtd epdselvéd kuin uni. Tdma mielikuva on
jollain tapaa tdrkedmpi kuin mitd organisaatio on nyt. Vision tulee olla toimintaa
ohjaava, ettei se jdd vain hyvidksi aikeeksi. Se houkuttelee luokseen, kutsuu

tavoittelemaan. Visio antaa organisaatiolle hedelmaillisen maaperin innovatiivisuuden ja
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luovuuden ilmapiirille. Vision tiytyy saada ihmiset sitoutumaan yritykseen, ettd he
haluavat tehdd toitd juuri siind organisaatiossa ja vield tehokkaasti. Organisaation
tehtdvd voi olla ikuinen tai jatkua ainakin niin pitkdlle, kunnes osaamme ennakoida
tulevaisuutta. Katse tulee kddntdd mahdollisuuksiin ja tarpeisiin. Tulee pohtia, kuinka
asioihin voidaan vaikuttaa niin, ettd ne todella muuttuvat. (Bennis & Nanus 2003,

80-84; Drucker 2008, 22-25.)

”Vuoteen 1970 mennessd me viemme ihmisen Kuuhun ja tuomme hénet sieltd eldvina
takaisin! ”, lausui Yhdysvaltain presidentti John F. Kennedy 1960-luvun alussa. Nyt
kaikuu tuoreen Yhdysvaltain presidentin Barack Obaman julistus Ydinaseeton
maailma” koko maailman korvissa. Barack Obaman utopialta tuntuva visio kuultiin
ensimmdisessd isossa ulkopoliittisessa kokouksessa Prahassa huhtikuussa 2009.
Obaman viesti on selked ja kirkas, hdn haluaa olla luomassa rauhaa ja maailman
turvallisuutta ydinaseettomassa maailmassa. Obaman visio ei ole ehkd saavutettavissa
hidnen kautenaan tai elinaikanaan, niin kuin ei toteutunut John F. Kennedynkdén oma
visio hénen elinaikanaan, mutta hin avasi edeltdjénsd tavoin visiollaan oven uuteen
aikakauteen koko maailmassa. (Traynor, I. Guardian.co.uk 5.4.2009 & Hautaméki, T.
18.09.2006.)

Visio luo kuvan kohteesta. Visio on yksinkertainen, helposti ymmaérrettavid, selvésti
haluttu ja energisoiva. Visio luodaan tulevaisuuteen, joka on ajan ja organisaation timén
hetken tilanteesta katsottuna kauempana. Silti sen tulee olla niin selked, etti se on
saavutettavissa ja ymmarrettdvissd. Vision luomisessa tulee tarkastella organisaatiota,
mitkd ovat organisaation missio, strategia ja arvot. Tulee my0s pohtia, millainen
organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa ja mitkd ovat organisaation halutut
piirteet. Mikd on se konteksti ja ympéristd, johon visio luodaan? Miten trendit ja
kehityssuunnat vaikuttavat tulevaisuuteen? Visiota péétettdessd mietitddn, mitkd ovat
todenndkoiset organisaation visiot, jotka on kuvattu ja arvioitu ja miké niistd on kaikista

halutuin vaihtoehto. (Bennis & Nanus 2003, 98-99; Kaplan & Norton 2001, 82.)

Jokaisella yritykselld on identiteetti. Tulee miettid, mikd juuri oman yrityksen
identiteetti on ja mitd yritys tekee. Yrityksen tdytyy valita tie ja pysyd silld. Taytyy
médritelld henkilostostrategia; sen vahvuudet ja kehittiminen, vahvuuksien ja

heikkouksien suhde. Lisdksi tulee selvittdd, mitd taitoja organisaatioissa tarvitaan.
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Seuraavaksi valitaan suunta, mikd on organisaatiolle mahdollinen ja haluttu
tulevaisuuden tila, eli visio. Vision tulee olla aina realistinen ja uskottava. (Bennis &

Nanus 2003, 83-85.)

Visiolla tehdédén tarked silta nykyisyydestd tulevaisuuteen. Kaplan ja Norton kuvaavat
kirjassaan “Strategiaverkko”, (2009, 59) ettd vision tulee pitdad siséllddn kolme térkedd
osatekijad; haastava tavoite, osaamisalueen madrittely ja aikataulun madérittely.
Yrityksen saadessa selkedn kuvan sen tarkoituksesta, suunnan ja halutun tulevaisuuden
tilasta, jaetaan se kuva laajasti koko organisaation kdytettidviksi. Silloin yksilot 10ytavat
roolinsa sekd yrityksessd ettd laajemmassa kaavassa yhteiskunnassa. Tdmi vahvistaa
yksildiden tunnetta suhteessa organisaatioon, he tuntevat olevansa osana jotakin.

(Bennis & Nanus 2003, 83-85.)

Johtaja tekee valintoja ndyttimilld suuntaa tulevaisuuteen. Suunnan valitsemiseksi
johtajalla tulee olla moniulotteista kykya ndhdé ja arvioida tulevaisuutta. Loytddkseen
vision, johtajan tulee kyetd katsomaan menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen.
Menneisyyden tapahtumista oppii paljon kyselemdllda edellisiltd johtajilta ja
organisaation eri tasolla olevilta tyontekijoilti. Menneisyydestd selvidd, mitkd ovat
olleet menestyksen kulmakivid ja mitkd organisaation kannalta epdonnistumisia.
Epdonnistumisen ja menestyksen kulmakivien selvitysten kautta avautuu organisaation
historia, jonka ansiosta oppii, miksi organisaatio on tissd asemassa nyt. Nykyisyydessa
on paljon tietoa tulevaisuudesta. Tutkimalla ja analysoimalla organisaation nykyiset
henkil6std-, materiaali- ja organisaatioresurssit voi saavuttaa ymmarryksen siitd, mitd
tulevaisuus voi olla ja miten se muotoutuu. Mitd potentiaalia organisaatiolla on nyt ja
mitd se jattdd hyodyntdmatta? Miten asiakaskuntaa voisi laajentaa ja millaisia tuotteita
tarjota lisdd? Erityisesti tulee olla tarkkana, mitd ympdérilld tapahtuu, ketkd ovat
kilpailijoita ja mitd he tekevét. (Bennis & Nanus 2003, 88-95; Mintzberg ym. 2005,
134-137, 154.)

Tulevaisuutta ei voi ennustaa kukaan, mutta sen ilmentymisti ja eri vaihtoehtoja sekd
tilanteita voi jokainen visioida. Osittain tulevaisuutta voi nédhda jo pitkdlle esimerkiksi
katsomalla viestotieteen laskelmia tulevaisuudesta, seuraamalla nykyistd poliittista
paidtoksentekoa ja perehtymélld erilaisiin mielipidekyselyhin, jotka kaikki antavat

suuntaa tulevaisuuteen. Tulevaisuutta voi hahmottaa erilaisten ennakkoarviointien ja —
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laskelmien kautta. Tulevaisuuteen pddsee késiksi tutustumalla eri ajattelijoiden ja
kirjailijoiden teoksiin ja heiddn ajatuksiinsa, mutta vain osa ndistd on kayttokelvollista
tietoa, jota voi hyddyntdd oman vision luomisessa. Oleellista on kaikkien ndiden tietojen
kautta johtajan muodostama tulkinta tulevaisuudesta. Johtaja poimii, organisoi, rakentaa
ja tulkitsee tietoa tulevaisuudesta luodakseen elinvoimaisen ja uskottavan vision.
Tulkitsemalla tulevaisuutta ja tuottamalla vision, johtaja on itse vaikuttamassa

tulevaisuuden suuntaan. (Bennis & Nanus 2003, 92-93.)

Visio tulevaisuudesta sisdltdd kaksi osaa: 10-30 vuoden padhédn ulottuvan haasteellisen
ja uskaliaan tavoitteen sekd ilmeikkadt kuvaukset tilanteesta, jossa organisaatio on
tavoitteen saavutettuaan. Kun tavoitetta asetetaan 10-30 vuoden péddhdn, se vaatii
ajattelemaan yrityksen nykyisid kykyjd ja ympéristdsuuntauksia, ulkopuolisia voimia ja
olosuhteita pidemmadlle. Tavoitteen ei tarvitse olla sataprosenttisesti saavutettavissa,
vaan todenndkdisyys sen saavuttamiselle voisi olla noin 50-70%. Olennaista ei ole
todenndkoisyys tavoitteen saavuttamisessa, vaan yrityksen tulee uskoa, ettd se pystyy
sithen ponnistelemalla. Matkassa taytyy olla vdhdn myds onnea. (Collins & Porras

2004, 330-331.)

Tavoitteeseen keskittyvdt uskaliaat ja haasteelliset toiminnot voivat olla maarallisid tai
laadullisia. Haaste voi liittyd liikevoiton kasvattamiseen, imagon parantamiseen tai
uuden tuotteen luomiseen. Tavoitteet voivat liittyd my0s Kkilpailijaan ja 1&hinnd
paremmuuteen organisaatioiden vilisessd kilpailussa. Toisaalta tavoitteena voi olla
kilpaileva organisaatio, jonka tasolle tai veroiseksi tahdotaan kehittyd eli niin sanottu
roolimalliin liittyvd tavoite. Tehokas tavoite voi olla myds organisaation sisdiseen
uudistumiseen liittyvd tavoite. Tulevaisuuden vision toinen komponentti on ilmeikés
kuvaus, joka kuvaa sanallisesti haasteellisen ja uskaliaan tavoitteen saavuttamista.
Tarkoituksena on konkretisoida haastavat ja uskaliaat tavoitteet ihmisten mielissa.
Kuvauksessa tulee olla intohimoa, tunnepitoisuutta sekd vakaumuksellisuutta, koska
juuri ndma vision ainekset vetoavat ihmisiin ja kannustavat heitd. [lmeikkadt kuvaukset
antavat myos kuvan siitd millaisena yritys haluaa muiden ndkevin itsensid. (Collins &

Porras 2004, 331-333; Kaplan & Norton 2009, 58.)

Jaettu visio kuvastaa yrityksen tehokkuutta. Yksilot ymmaértavit, mikd on huonoa ja

mikd hyvdd yrityksen kannalta ja mitd sen kannattaa tavoitella. Ndin ollen jokainen
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tyontekija voi tehdd paétoksen itse, kun tietdd, mikd on haluttu lopputulos organisaation
kannalta. Jaettu visio on eteenpédin vievd voima, joka saa ihmiset uskomaan tekeméadnsa
asiaan. Ihmiset ndkevét vision niin selviasti kuin se olisi jo olemassa. Jaettu visio vastaa
kysymykseen, mitd haluamme luoda. Jaetun vision ollessa selked kaikille, se sitouttaa
ihmiset tekeméén to6itd juuri vision luoman kuvan eteen. Jaetun vision voima nédkyy
organisaation ilmapiirissd, yhteisessd hengessa sitoutumisena toisiin ja tyohon. Visio on
oppivan organisaation oleellinen osa, koska se antaa ihmiselle suunnan ja energian
oppimiselle. Jaettu visio heijastaa parhaimmillaan yksilon omaa visiota. (Bennis &

Nanus 2003, 83-85; Senge 1994, 206.)

Tulevaisuuden tyontekijit ovat tietotyontekijoitd, he tietdvat enemmaén kuin johtajansa.
Heilli on omaan tyohonsd kohdistuvaa vaikutusvaltaa. TyoOssd nidkyvit nopeat
muutokset, verkostoituminen, kumppanuudet, tietojdrjestelmidt ja internet. Jotta
tyontekijat pysyvit oikeassa suunnassa, eli pyrkivit tavoittelemaan visiota, tulee
visiosta tehdd osa organisaation kulttuuria. Osaksi organisaation kulttuuria visio
saadaan vahvistamalla pédédtoksentekoa, sekd suunnittelemalla strategiapolku visiolle.
Vision kirkkaana pitdminen tyOyhteisOssd vaatii useita keskusteluja. Sen tulee olla
helposti jokaisen organisaatioon kuuluvan jdsenen omaksuttavissa, jotta sithen
sitoudutaan. Hyva visio on osa organisaation sosiaalista rakennetta. (Bennis & Nanus

2003, 83-85, 100-101.)

Kuinka voimme suoriutua huomenna paremmin kuin tdndan? Tdma kysymys tulee olla
organisaation elintapa. Laadukas tyonteko ja erinomaiset tulokset eivdt ole yrityksille
pddmaidrd, vaan sivutuotteita omaehtoisen parantamisen ja tulevaisuuteen panostamisen
paittymittomastd prosessista. Tulevaisuuden Iuominen tapahtuu organisaation
kehittimisen kautta, joka vaatii menestydkseen jatkuvaa tyotd. Visio ja missio ovat
organisaation taustavoimat kehityksen ohjaamisessa eteenpédin ja mahdollistavat sen,

ettd organisaatio on visiondérinen. (Collins & Porras 2004, 336-339.)

Visiondérisen organisaation tiaytyy prosessoida yhteensopivuus perusideologian, vision,
mission ja strategioiden vililld. Yhteensopivuuden prosessissa tulee tehdd luova
prosessi, jossa keksitdén uudet mekanismit, prosessit ja strategiat, jotka tuovat ydinarvot
ja tarkoituksen kdytintoon. Kaytdntoon tuodut arvot ja tarkoitus mahdollistavat polun

tulevaisuuden visioon. Toisessa prosessin vaiheessa pureudutaan organisaation
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prosesseihin, rakenteisiin ja strategioiden analysointiin, jotta ristiriitaisuudet tulevat
esiin suhteessa organisaation perusideologiaan. Analysoimalla ja poistamalla
ristiriitaisuudet pddstddn organisaation menestystd jarruttavien esteiden poistamiseen.

(Collins & Porras 2004, 336-339.)

3.2 Strategia

Strategia on tietoinen suunnitelma. Se on asema suhteessa ympéristoonsd. Strategia on
ndkokulma, mutta ennen kaikkea strategia on tietoinen valinta. Strategia on asia, jolla
saavutetaan kilpailuetua. Strategia on tapa toimia, ja se merkitsee organisaation
asemoitumista ymparistoon ja markkinoille. Strategia voi olla ndkoala, késite, ideologia,
joka madrittdd tavan ndhdid ja tulkita maailmaa. Strategia antaa organisaatiolle
persoonallisuuden. Strategian tulee pohjautua organisaation kehittdimisprosessiin.

(Minzberg & Santalainen 2006, 31.)

Strategia on nykyhetkessd tehtdvid toimenpiteitd ja pdédtoksid tulevaisuuden
varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyodyntdmiseksi (Karlof 2002, 7). Strategia
kertoo mihin menemme, miksi juuri sinne ja miten, eli se pitdd sisdllddn vision (mihin
menemme), mission (miksi menemme juuri sinne) ja kuvauksen siitd, kuinka sinne
mennddn. Strategia voi parhaimmillaan luoda turvallisuuden tunnetta ja helpottaa
paitoksen tekoa sekd edistdd itseohjautuvaa toimintaa. Se inspiroi thmisid ja toimii
innovaation ldhteend. Strategia helpottaa asiakkaiden valintoja, erottaa muista
organisaatioista ja luo menestymisen mahdollisuuksia. Yksinkertaisuudessaan strategia

on selked, innostava ja vetoava — eldvi. (Ahman & Runola 2006, 25.)

Strategia toteutuu aina ihmisten kanssa. Strategian tulee olla jatkuvaa vuoropuhelua
johdon, henkildstdn, omistajien, asiakkaiden ja partnereiden vililli. Vuoropuhelu
edistdd hyvén strategian toteutusta. Ty0ssi strategia on parhaimmillaan jokaisen yksilon
vastattavissa, eli kuinka yksilo toteuttaa strategiaa tyOssddn. Yksittdinen tyontekija
kykenee ymmartimdidn selkedn strategian, miksi organisaatio on olemassa, miten se
pyrkii tavoitteisiinsa ja mikd on yksittdisen tyontekijdn rooli strategian toteutuksessa.
Strategiakisitteen sisdltd on muuttunut yksilokeskeisestd mukautumisesta yhdessé

tekemisen ja dynaamisuuden suuntaan. (Ahman & Runola, 2006, 26-27, 30.)
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Strategiatydon perustana on yrityksen liikeidea tai toiminta-ajatus. Tdmin pohjalta
rakennetaan looginen prosessi, jossa kisitellddn organisaation menneisyys, nykyisyys,
ulkomaailma, tulevaisuus, muutosvaatimukset, toteutus ja seuranta (Karl6f,2002,
26-34). Strategian aikaansaaminen on ennen kaikkea luova teko, koska hyviai strategiaa
ei voi tehdd mink&dn valmiin mallin mukaisesti. Strategisten mallien tunteminen liséa
kuitenkin strategista ajattelua. Jotta strategiaprosessia padsee valmistelemaan, tulee olla
hyvd ja laaja tilannetietoisuus. Tilannetietoisuus syntyy eri osa-alueiden tietojen
kerdamiselld ja analysoimisella. Tulevaisuuden menestyminen ja selviytyminen vaatii
toimintamallin suunnittelua, jossa huomioidaan mitd ympéristossd tapahtuu asiakkaille,
tavarantoimittajille, kilpailijoille, suhdanteille, teknologian kehittymiselle ja

viranomaisille. (Kostamo 1999, 77-79.)

Strategian toteuttaminen on prosessi, joka koostuu strategian laatimisesta ja
suunnittelemisesta. Strategia sopeutetaan ja sitoutetaan organisaation yksikoihin ja
kaikille tyontekijdille. Sitouttamisen jdlkeen suunnitellaan operatiivinen toiminta ja
maédritellddn painopisteet sekd tarvittavien voimavarojen kohdentaminen. Strategiaa ja
operatiivista toimintaa seurataan ja siitd prosessista opitaan. Lopuksi strategiaa
paivitetddn ja testataan. Strategian toteuttamisen prosessi muodostaa silmukan, jossa
oleellista on sen johtamisjérjestelmi, strategisen johtamisen viitekehys, jotta prosessin

osat ovat sopivia toistensa ja strategian kanssa. (Kaplan & Norton 2009, 49-50.)

3.3 BSC — Strateginen johtamisjdrjestelma

Nykypidivind organisaation tulee osata navigoida monimutkaisessa, kansainvélisessd
ympéristdssd, jossa on paljon kilpailijoita. Johtamisessa tarvitaan eri ndkdkulmia jotta
koko organisaation ympdiristd, jossa organisaatio toimii, saadaan ndkyviin. Tdmi on
edellytyksend tulevaisuuden kilpailukyvylle. Balanced Scorecard eli BSC on
jérjestelmd, jonka avulla organisaatio saa strategian mittavaan muotoon ja antaa
organisaatiolle mallin johtamisjirjestelmésti. BSC antaa mahdollisuuden saavuttaa
taloudelliset tavoitteet ja saada esiin niiden takana olevat tekijat. BSC pitda sisdllddn
nelja nikokulmaa eli asiakasnidkokulman, taloudellisen nakokulman,
prosessindkdkulman sekd oppimisen ja kasvun ndkokulman eli henkildstonékokulman.

(Kaplan & Norton 1996, 2.)
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Neljin ndkokulman avulla on mahdollisuus tarkastella organisaation kehittymisté
pitkdlld aikavililld aineettomien tekijoiden osalta. Organisaatio tarvitsee useamman
mittarin méadrittddkseen sijaintinsa ja etenemissuunnan, etenkin kun ennen painotettiin
vain taloudellista mittaristoa, jonka avulla ndhdddn ldhinnd taaksepdin. (Malmi &

kumpp. 2002, 15-16.)

Mintzbergin  (2005) mukaan strateginen ajattelu on paremminkin strategista
“nakemistd”. Strategisessa ajattelussa tulee ndhdd samaan aikaan moneen eri suuntaan.
Tdmdn mukaan strategiaa mietittdessd tulee siis ndhdd sekd tulevaisuuteen ettd
menneisyyteen. Yldpuolelta ndkemiselld Mintzberg tarkoittaa asiayhteyksien ja
kokonaisuuksien hahmottamista, eli kykyd ndhdd “metsd puilta”. Kokonaisuuksien
hahmottamista tukee pienempien asioiden ndkeminen, eli asioiden tarkastelu
“alapuolelta”. Hyvid strateginen ajattelija nidkee my0Os asioiden taakse ja ldvitse.
Tallainen eri suuntiin ndkevd strateginen ajattelu on haasteellista ja vaatii

innovatiivisuutta sekd luovuutta. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005, 139-142.)

Kamensky (2002) kuvaa strategiatyoskentelyn kriittisimmaéksi osaamisalueeksi
nikemyksen eli sen, ettd tulee ndhdi laajoja kokonaisuuksia tietien millaisista osista
kokonaisuus koostuu ja millaisissa vuorovaikutussuhteissa osat ovat kesken&én.
Kokonaisuuksien ollessa vuorovaikutuksessa useisiin muihin kokonaisuuksiin
muodostuu asioiden hierarkkinen verkosto, joka jatkuu mahdollisesti globaalille tasolle
asti. Organisaation yhteinen ndkemys vaikuttaa sithen, kuinka hyvid strategioita
pystytddn luomaan, toteuttamaan ja uusimaan. Haasteena on nédkemysvaje eli
organisaatioiden ja ihmisten nikemysten kapea-alaisuus suhteessa olemassa oleviin
lilketoiminnan  tarpeisiin  ja  mahdollisuuksiin. Ndkemysvajeeseen vaikuttaa
vuorovaikutussuhteiden méédrd ja monimutkaisuus. Organisaatiossa ylospédin edetessa
lisdéntyvat asioiden méérd ja monimutkaisuus yrityksen sisdlld ja ymparistossd asioiden
keskindisten riippuvuussuhteiden ja vuorovaikutussuhteiden kasvaessa samalla
voimakkaasti. Organisaation yhteisen ndkemyksen muodostaminen on haasteellista,
koska ihmisilld on erilainen méidrd ndkemystd ja nidkemysvajetta. (Kamensky 2002,

28-30.)

Monilla johtajilla on jatkuvasti huono omatunto siitd, ettd he eivit uhraa

strategiakysymyksille niin paljon aikaa ja resursseja kuin mitd ne ansaitsisivat.
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Ensinnékin operatiiviset ongelmat vaativat usein pikaisia toimenpiteitd, ja saavat nédin
paljon huomiota johtajilta. Strategiakysymykset taas eivét koskaan ole akuutteja, vaan
nithin tdytyy kayttdd pitkdjanteisesti ylimééraistd aikaa. Toiseksi monet johtajat eivit
tiedd miten tehdd tehokasta strategiatyotd eli miten kdyttdd resursseja taloudellisesti ja
miten tuottaa arvoja ilman suuria kustannuksia. Kolmantena ja tirkeimpéand syyni
ndhdéén se, ettd ennakoivasta ja pitkdjénteisestd strategiatyostd on vaikea palkita. Usein
kdy niin, ettd siitd palkitaan ihan muita kuin niité, jotka sitd tyotd ovat tehneet. (Karlof

2004, 22.)

Strategian kuvaus on organisaatiolle arvon kuvausta. Jokaisessa yrityksessd kisitellddn
yrityksen strategiaa eri tavoin. Jos yrityksen arvosta 75 % perustuu aineettomaan
pddomaan, tulee tdmd aineettoman péddoman kehittdminen huomioida jo strategian
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Strategisen johtamisjdrjestelmin tulee olla
kokonaisvaltainen ja integroitu siten, etti se kantaa strategisesta muotoilusta aina
operatiiviseen toteutukseen. Johtamisjarjestelméssd on kuusi pédédvaihetta. 1. Strategian
laatiminen, 2. Strategian suunnittelu 3. Organisaation sopeuttaminen, 4. Operatiivisen
toiminnan suunnittelu 5. Seuranta ja oppiminen sekd 6. Testaus ja piivittdminen.

(Kaplan & Norton 2004, 27; Kaplan & Norton 2009, 23.)

Strategian laatimisessa tyokaluina ovat toiminta-ajatus, arvot ja visio, joiden pohjalta
analysoidaan strategiaa ja muotoillaan sitd. Strategian suunnittelussa voivat olla apuna
esimerkiksi tuloskortit ja strategiakartat. Organisaation sopeuttaminen tarkoittaa
tuloskorttien ja strategisessa suunnittelussa olevien karttojen kédyttéonoton jokaisella
organisaation tasolla. Strategia viestitddn henkilostolle ja sidotaan aina henkildston
henkildkohtaisiin tavoitteisiin. Kannustimet puolestaan sidotaan yrityksen strategisiin
tavoitteisiin.  Operatiivisessa  suunnittelussa  tyokaluina ovat muun muassa
prosessijohtaminen, voimavarasuunnittelu sekd dynaaminen budjetointi. Seurannalla on
tarkoitus nostaa esiin ongelmakohdat, esteet ja mahdolliset haasteet ja ottaa niistd
opikseen. Testaus ja pdivittiminen ovat sisdisten operatiivisten sekd ulkoisten
toimintaympéristoon  liittyvien  tietojen  kdyttdmistd strategian  toimivuuden
testaamiseksi. Testaaminen ja paivittdminen ovat uuden kehin aloittamista strategisessa
johtamisjérjestelméssd. Johtamisjdrjestelmd toimii syklin tavoin eikd pyséhdy koskaan.

(Kaplan & Norton 2009, 24, 50.)
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3.3.1 Talousndkokulma

Taloudellista nidkokulmaa voidaan pitdd niin sanottuna omistajandkdkulmana, koska
tdssd nakokulmassa huomioidaan juuri omistajatahoa kiinnostavat asiat. Mittari kuvaa
sitd, kuinka hyvin organisaatio on onnistunut taloudellisesti sekd madrittdd tavoitteet,
joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla mittareilla pyritddn. Omistajandkdkulmasta
tarkasteltuna organisaation toiminta tulee olla kannattavaa eli tuottaa voittoa
omistajilleen. Kannattavuuden varmistaminen vaatii johtotasolta talousarvion laadinnan
eli budjetin tekemisen. Budjetti méadrittdd toimintaa, se on ikdén kuin euroméadrdinen
toimintasuunnitelma. (Eskola & Mintysaari 2006, 88; Malmi ym. 2002, 24-29; Hollanti
& Koski 2007, 24.)

Jokaisen organisaation tdytyy toimia kannattavasti menestydkseen. Kannattavuus
lasketaan yrityksen tuloksesta, tuloksen on muodostuttava voitoksi eli positiiviseksi
siten, ettd tuloksella kyetddn kattamaan aiheutuneet kustannukset. Jotta kannattavuuteen
padstddn, tulee organisaation toimia taloudellisesti, eli tuotteet ja palvelut pyritdén
tuottamaan mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Toiminnan tehokkuus nékyy
yrityksen tuottavuutena. Tuottavuus lasketaan kéytetyisti tuotantopanoksista.
Pyrkimyksend on saada tietylli tuotantopanoksella suurempi tuotos. (Eskola &

Mintysaari 2006, 8.)

Kannattavuuden parantaminen on organisaation keskeinen ja jatkuva ongelma.
Organisaation menestymiseen vaikuttavat myynti, hinnat, myyntiméérit, muuttuvat
kustannukset ja kiintedt kustannukset. Kannattavuuden parantaminen saadaan aikaiseksi
kun kustannuksia vdhennetddn, myyntid saadaan kasvatettua sekd toimintaa tehostettua.
Myyntid voi lisdtd esimerkiksi tavoittelemalla uusia asiakasryhmid tai markkina-alueita.
Markkinointi on yksi organisaation toimintaa ohjaava ajattelutapa. Markkinointi voi
painottua ulkoiseen markkinointiin eli asiakaskohderyhmiin ja sidosryhmiin tai
sisdiseen markkinointiin, jolloin yrityksen toimintaa kehitetddn asiakaskeskeisesti.
Myyntid voidaan my0s kohdistaa siten, ettd markkinointiponnistukset keskitetdén hyvin
kannattaviin tuotteisiin, asiakasryhmiin ja palveluihin. Organisaation tulee myos
mahdollisesti pohtia kannattamattomien tuotteiden tai palvelujen poistamista. (Eskola &

Maintysaari 2006, 42; Hollanti & Koski 2007, 24-25.)
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Organisaation taloudelliset tavoitteet tulee kytked osaksi yrityksen strategiaa.
Taloudellinen ndkokulma antaa mittarit ja tavoitteet kaikille Balanced Scorecardin
nakokulmille. Kaikissa ndkokulmissa tulee huomioida syy- ja seuraussuhde, jotta
taloudellisen tilanteen parantaminen saavutetaan. Organisaation tulee tehdd pitkén
tahtdiimen suunnitelma taloudellisesta ndkokulmasta ja kytked se jokaiseen osa-
alueeseen. Budjetti on tavoitelaskelma, jonka tavoitteena on mahdollisimman hyva
taloudellinen tulos. Budjetti konkretisoi yrityksen tulevaa toimintaa. Organisaation
jokainen osa-alue ja toiminto budjetoidaan sekd koordinoidaan yhteensopiviksi.
Tavoitteet ovat selkedt ja niihin pddsemiseksi maédritelldén organisaation jokaiselle
toiminnolle tarvittavat toimet ja vastuualueet. Esimerkiksi asiakasndkdkulmasta
tarkasteltuna palvelualan yrityksissd lasketaan usein asiakaskohtaisia kannattavuuksia.
Organisaatiossa tulee tarkastella, millaisia toimintoja silli on ja mitd toimintoja
asiakkaat kayttavit, sekd kuinka paljon he kayttdvit tiettyd palvelua. (Eskola &
Mintysaari 2006, 40-41, 88.)

Taloudellisesta nidkokulmasta tarkasteltuna taloudelliset tavoitteet vaihtelevat laajasti
organisaation eri eldminvaiheissa. Strategiassa ndmi organisaation eri elinkaaren
vatheet on huomioitu siten, ettd organisaatio voi seurata strategiaa voimakkaasta
kasvuvaiheesta aina sen loppuvaiheeseen. Taloudellisia tavoitteita maarittdd vaihe, jossa
organisaatio elinkaarellaan on. Organisaation elinkaaren aikaisinta vaihetta on kasvu.
Voimakkaassa kasvuvaiheessa olevat organisaatiot panostavat myynnin kasvuun, uusiin
markkina-alueisiin, asiakkaisiin, tuotteisiin ja palveluihin. Tidssd vaiheessa on
taloudellisesti merkittavad sdilyttdd riittdva kulutustaso suhteessa tuotteen ja prosessin
kehitykselle, henkiloston riittdvyydelle sekd markkinointi-, myynti- ja jakelukanaville.

(Kaplan & Norton 1996, 47-50, 61-62.)

Organisaation ylldpitovaiheessa korostuvat perinteiset taloudelliset mittarit, jotka
madrittdvat taloudellisia tavoitteita. Perinteisid mittareita voivat olla esimerkiksi
sijoitetun padoman tuottoprosentti, myyntikate ja liikevoitto. Elinkaaren loppuvaiheessa
organisaatiosta saatava kassavirta on oleellista. Kassavirran muodostavat muun muassa
osakkeenomistajan arvo sekd liiketaloudellinen lisdarvo. Tavoitteena on saada
maksimaalinen voitto sijoitetusta pddomasta. Taloudellisessa ndkdkulmassa tulee esille
strategiset teemat, jotka tulee sisdltyd myos kaikkiin ndkdkulmiin. Strategiset teemat

ovat tulojen lisddminen, kulujen pienentiminen ja tuottavuuden parantaminen,
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kiyttoaste-edun lisddminen ja riskien vdhentdminen. (Kaplan & Norton 1996, 48-50,

61-62.)

Tulevaisuuden ennustaminen on arvokasta organisaatiolle. Tulevaisuuden suunnan
ohjaa organisaation visio ja tavoitteet. Talousnidkokulmasta tarkasteltuna talouteen
liittyvat kirjanpidolliset laskennat antavat vain tietoja menneisyydestd. Toisaalta
laskennan perusteella voidaan my0s ennakoida tulevaa, mutta silti pelkkd tuloksen
ennustaminen tai taseen ennustaminen ei ilmaise maksuvalmiuskriisejd. Voidaan
todeta, ettei kirjanpito ja sen perusteella tehdyt budjetit palvele aina yrityksen
johtamista. Talousndkdkulmassa tulee huomioida sen jokainen osa-alue seki sitouttaa
kaikki ndkokulmat toisiinsa. Tulevaisuuden ennakoiminen vaatii yritykseltd
visionddrista toimintaa huomioiden jokaisessa ndkokulmassa tapahtuvia muutoksia
esimerkiksi mihin rahaa menee ja mistéd sitd tulee. Kun panosten ja tuotosten vilinen
yhteys on selvd, my0s toimintaympdriston muutoksia on mahdollista hahmottaa

ennakolta. (Eskola & Mintysaari 2006, 108-109.)

3.3.2 Henkilostondkokulma

Henkilostondkokulmasta Kaplan & Norton (1996) kayttidvit nimed kasvun ja oppimisen
nékokulma, kun taas Suomessa Ojala ja Méittd (1999) ovat kayttédneet uudistuminen ja
tyokyky eli tyOyhteison ja henkiloston ndkokulma. Balanced Scorecardia voidaan
kayttdd strategisen johtamisen jdrjestelmind, jossa peilataan organisaation nykytilan
toimintaa tulevaisuuteen. Johtamisessa tulee ensin selkeyttdd visio ja strategia.
Henkiloston kanssa keskustellaan visio auki ja luodaan strategiset pddmidrdt sekd
nostetaan esiin tarvittavat toimenpiteet. Thmisiltd kysyttdessd millaista on olla osana
mahtavaa tiimid, korostuu ajatus isommasta ja laajemmasta kuvasta, kuin itse thminen.
Tiimin osana oleminen on olla yhteydessé ja olla tuottava. IThmiset, jotka ovat saaneet
tuon kokemuksen voivat etsid sitd loppueldménsd saadakseen saman tunteen ja
kokemuksen. Oppiminen ja oppiva organisaatio tarkoittaa oppimista, joka uppoaa
sydimeen ja uudelleen luo ihmistd. Organisaatiotasolla oppiminen uudistaa

organisaatiota ja luo sen tulevaisuutta. (Senge 1994, 13-14.)

Matka tulevaisuuteen merkitsee henkiloston oppimisen kehittdmistd. Oppiminen on

laajemmassa késityksessd kykyd tuottaa eldmdssd haluamiamme tuloksia. Tdmd on
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eldmin pituisen oppimisen pohja-ajatus. Oppiva organisaatio on yhteisd, joka koostuu
oppivista yksiloistd. Thminen on itse ajatteleva yksild, jolla on oma tahto ja oma
persoonallinen ajattelutapa. Jos yksilot eivét ole motivoituneita ja valmiita haastamaan
itsednsd, asettamaan tavoitteita ja kehittimdidn organisaatiota, niin yksinkertaisesti
kasvua, tuottavuutta, eikd teknologista kehitystd saavuteta. Yksilon itsensd tarpeesta ja
pyynnostd organisaatiolla voi olla oppivan organisaation henki. Yksilo, joka tiedostaa
selvdsti omat kasvun ja kehityksen paikkansa, on motivoitunut kehittymééan. Kasvu on
ennen kaikkea eldmén mittainen prosessi. Henkisesti valveutuneella yksilolld on syva
arvomaailma ja vapaa tahto, hidn on avoin, tavoitteita asettava ja todellisuuden kuvaa
etsivd. Visio on selked tavoite, johon pyritddn, mutta sitd tdytyy tarkentaa ja uudelleen
madritelld omien todellisten halujensa ja tavoitteidensa pohjalta. (Kaplan & Norton

1996, 10; Senge 1994, 139-143,149.)

Oppiva organisaatio tarkoittaa sitd, ettd yksiloille mahdollistetaan kehittyminen ja
tarjotaan koulutusta siten, ettd he nékevit sen kehittivédnd. Tydympériston tulee olla
niin turvallinen, ettd sielld voidaan luoda ja visioida tulevaisuutta, uskalletaan kysya ja
kyseenalaistaa toimintatapoja. Oman itsensd kehittdimisen tulee olla organisaation arvo
sindnsd. Johtajan tulee olla esimerkkind itsensd kehittimisessd ja kasvamisessa.
Esimerkkid voi vilittdd paitsi keskustelemalla, niin myds toiminnassa. (Senge 1994,

172-173.)

Tulevaisuus eli visio kutsuu toimimaan ja olennaista on ndhdd tdmidn hetken
organisaation tilanne ystdvdnd enemmdn kuin vihollisena. Muutosvastarinta ja
muutosvoima ovat tyotd eteenpdin vievid voimia. Suunnitellaan, asetetaan tavoitteet ja
yhdenmukaistetaan strategiset aloitteet. Strategisen palautteen lisddminen ja oppiminen
ovat merkittavidssd asemassa. Organisaation kasvu ja oppiminen muodostuu ihmisista,
jarjestelmistd ja toimintatavoista. Jotta organisaatio menestyy tulevaisuudessa, sen
tdytyy sijoittaa henkildston uudelleen koulutukseen, lisidmalld informaatioteknologiaa
ja tietoliikennettd sekd linjata organisaation toimintatapoja ja  rutiineja.
Henkilostondkokulma  vastaa  kysymykseen,  pystyyké  organisaatio  myds
tulevaisuudessa kehittyméin ja luomaan arvoa omistajilleen. (Kaplan & Norton 1996,
10, 28-29; Malmi ym. 2002, 24-29; Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 17;
Senge 1994, 142.)
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Kaplanin & Nortonin (1996) mukaan organisaation tulee 16ytd4 osaamisensa keskeiset
kriittiset menestystekijit sekd nykyisyydessd ettd tulevaisuudessa. Kansainvélinen
kilpailu yritysmaailmassa pakottaa organisaation jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen
pystydkseen tuottamaan arvoa osakkeenomistajille ja asiakkaille. Organisaation
osaamisen kehittdiminen vaatii my0s innovaatioiden kehittdmistd ja innovaatiotyd on
yksi organisaation tdrkeimmistd aineettomista voimavaroista. (Kaplan & Norton 1996,

28-29; Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 18.)

Henkilostondkokulmasta katsottuna tulee tarkastella, onko organisaatio oppiva vai
estddko joku tai jokin oppimisen. Usein ihmisilld on késitys omasta asemastaan
organisaatiossa. Oma asema ja sen tiedostaminen on usein niin voimakasta, etti
yksittdisen tyontekijidn tai tietyn yksikon organisaatiossa on vaikea hahmottaa koko
organisaation kokonaiskuvaa. Jos organisaatio tekee huonoa tulosta, niin ajatellaan etté
vika on aina jossakin muualla, joko organisaation muissa osastoissa tai ulkopuolella
kuten kilpailijoissa tai kilpailuasetelmassa ylipddtdan. Vaikutusvaltaa omaan tyohon ei
ndhdd, vaan keskitytdén perustehtdvan tekemiseen. Tdma asetelma ei luo tyOntekijélle
vastuuta, eikd halua 16ytid tyon epédkohtia. Ajatuksena voi olla, ettd jonkun tulisi ottaa
vastuu, mutta kukaan ei sitd ota. Nédin ollen organisaatiolla ei ole juurikaan
mahdollisuuksia menestyd, tai menestyd niin hyvin, kuin mitd potentiaalia

organisaatiolla olisi. (Kaplan & Norton 1996, 28-29; Senge 1994, 17-21.)

Oppimisen ja innovatiivisuuden ndkokulmassa péédperiaatteina ovat tyontekijoiden
osaaminen, tietoliikkenneosaaminen sekd motivaatio, voimaannuttaminen ja
ryhmittyminen. Organisaation menestymisen kannalta ei ole endd riittdvdd, ettd
tyontekijd osaa tehdd saman tyon samalla tehokkuudella ja tuottavuuden asteella, vaan
organisaation tulisi jatkuvasti parantaa osaamistaan. Olennaista on, ettd ideat prosessien
kehittimiseen ja innovaatiot syntyvdt etulinjan tyontekijoiltd, jotka ovat ldhimpind
prosessia ja asiakkaita. Ydinasioita tyontekijin osaamisen mittaamisessa ovat
tyotyytyvéisyys, tyontekijoiden pysyvyys sekd tuottavuus. (Kaplan & Norton 1996,
126-129; Kaplan & Norton 1996, 130-132; Senge 1994, 21-26; Roos, Fernstrom,
Piponius & Rastas 2006, 17.)

Tyotyytyvédisyyttd arvioidessa tulee ottaa huomioon, kuinka tyontekijd péédsee

osallistumaan péédtoksentekoon. Tyontekijoiden pysyvyyttd mitataan yleensd
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prosenttiosuudella avainhenkiléiden vaihtuvuudesta. Tyontekijdn tuottavuutta voidaan
mitata ja sitd, millaisen kokonaisvaikutuksen tyontekijd antaa omista taidoistaan,
moraalistaan, innovaatioistaan ja  sisdisten prosessien kehittimisestd  sekid
asiakaspalvelusta. Helpoin ja yksinkertaisin tapa mitata tyOntekijdn tuottavuutta on
laskea tyOntekijén organisaation tuoma tulo. Tavoitteena on saada sama tulos, mutta
vahemmalld tyontekijamadrdlld kuin ennen. (Kaplan & Norton 1996, 126-132; Senge
1994, 21-26.)

Organisaation oppimisen esteend voi myos olla, ettd organisaatiossa keskitetdin huomio
lyhyen ajan tapahtumiin. Ajatellaan, ettd tapahtumien takana on aina joku yksittdinen
syy. Keskittyessd vain yksittdisten tapahtumien ketjuun saattaa pitkéntdhtdimen
ndkokyky sumentua. Usein yksittdisten tapahtumien taustalla saattaa olla hidas
asteittainen muutos, joka aiheuttaa kaikki ylldttédvit yksittdiset tapahtumat. Peter Senge
kirjoittaa kirjassaan The Fifth Discipline (1994, 73) oppivasta organisaatiosta, jossa
kurinalaisten jarjestelmien ajattelemisessa on olennaista ajatuksen muutos. Ajatuksen
muutos on mielentila, jossa keskitytdin katsomaan mieluummin keskindisid suhteita
kuin lineaarisia syy-seuraussuhteita sekd tarkastelemaan enemmin prosessin muutoksia,
kuin tilannekuvia. Todellisuus muodostuu kehistd, vaikka usein ndhddin suoraviivaisia

linjoja. (Kaplan & Norton 1996, 130-132 ; Senge 1994, 73-75,80.)

Oppimisen kannalta tulee osata pysdhtyd katsomaan tilanteita siten, ettd niiden taustalla
olevat asiat tulevat esiin. N&itd voivat olla esimerkiksi hitaat asteittaiset muutokset,
joiden kanssa tyotd kannattaa tehdd. Muutoin kysymys on vain pelkdstddn
selviytymisestd ja reagoinnista. Kokemuksista opitaan, mutta tehtyjen péétdsten
seurauksista on vaikea oppia, etenkin kun niiden vaikutukset kestivit ajallisesti kauan.
Mikadn vaikutus ei ole yksiviivainen tai vaikutus ei ndy vain yhteen suuntaan.
Nékemadlld koko systeemin syiden ja seurausten takana, on mahdollisuus vaikuttaa
systeemin toimivuuteen. Oppimisen tasolla tdmi tarkoittaa oppimista tunnistamaan
struktuurit, jotka ilmestyvédt yhd uudelleen ja uudelleen. (Kaplan & Norton 1996,
130-132 ; Senge 1994, 21-26,73-75,80.)

Vanhojen ajattelukaavojen murtaminen on myds askel kohti oppivaa organisaatiota.
Johtamisen nikokulmasta tulee uskaltaa tuoda oletukset avoimeksi, jotta ajatuksen

kulun muuttuminen mahdollistuisi. Systeemiajattelun kannalta ihmisen ajatusmallit
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vaikuttavat siten, ettd syyt ja seuraukset tulkitaan omaa ajattelumallia tukevaksi, joten
kehittymistd ja oppimista ei pddse tapahtumaan. Jokaisessa ajattelumallissa on vikoja,
mutta tunnistamalla ne on mahdollisuus ndhdd, mitkd ajatusmallit ovat toimivia
esimerkiksi paddtoksenteon kannalta. Systeemiteoria auttaa havaitsemaan, mitd meilld
on jo luotuna télld hetkelld. Visio kohdentaa sitd, mité halutaan luoda. Tulee ymmaértaa
se, mitd tdhdn mennessd on luotu. Se on tietyn toiminnan tulosta. Jotta visio voidaan
saavuttaa, tulee nykytilanteen takana olevat systeemit ymmartdd. Ndin on myods
helpompi luoda tulevaisuutta, eli pddstd haluttuun visioon. (Senge 1994, 174, 203-204,
232))

Oppiva organisaatio on kolmiulotteinen. Ensimmaéiseksi tdytyy kyetd ajattelemaan
oivaltavasti ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Tiimin jdsenten pohtiessa yhdessd,
ongelmaan tulee esiin erilaisia nikokulmia ja niistd muodostuu yhteinen oivallus asian
ratkaisemiseksi. Toiseksi tarvitaan innovatiivisuutta ja koordinoitua toimintaa.
Kolmanneksi oppivassa organisaatiossa tiimin jdsenelld on rooli myds oman tiiminsi
ulkopuolella. Oppiminen on kollektiivinen kuri, jossa keskustelulla on suuri merkitys.
Toisen ihmisen kuunteleminen ja ndkemysten kunnioittaminen luovat pohjaa yhteiselle
oppimisen maaperille. Tiimin tulee kyetd kohtaamaan ristiriitatilanteita sekéd konflikteja

avoimin mielin ja harjoitella kanssakdymisté. (Senge 1994, 233-238.)

Henkildstondkdkulman kannalta johtamisen tehtdvénd on kasvattaa luovuutta. Johtajat
pyrkivit toiminnallaan tuottamaan luovuutta ja johtamaan sité, eikéd pelkistdédn itsessdin
vaan koko organisaatiossa. Luovuuden tuottaminen kasvattaa puolestaan organisaation
energiatasoa. Tdmid on johtajan perustehtivi, jota varten hénet on ylipdatdin valittu
johtamaan. Luovuuden nédkdkulmasta katsottuna todellisuudesta 16ytyy monta
ulottuvuutta ja ndkemysté, joihin he kokevat voivansa vaikuttaa itse. Sengen (1994)
mielestd oppivan organisaation opit eli systeemiajattelu, oman mielensd herruus,
ajattelumallit, jaetun vision rakentaminen ja oppiva tiimi ovat johtajuuden kulmakivii.
Johtajat, jotka ovat omaksuneet nima nidkokulmat, ovat luonnollisia johtajia. Oppivan
organisaation ndkokulmasta luonnollisia johtajia ovat oppijat itse. (Senge 1994,

357-360.)
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3.3.3 Asiakasnikokulma

Asiakasldhtoinen ajattelu on organisaatiossa keskeistd. Asiakkaiden ja organisaation
suhde on monipuolistunut. Asiakassuhteisiin liittyy yhd enemméin informaatiota ja
kommunikaatiota ja ne ovat rytmiltddn nopeatempoisia. Ne jakaantuvat moniin eri
kontakti- ja ostokanaviin. Asiakasuskollisuus ei ole niin merkittdvad, vaan asiakassuhde
saattaa olla jakaantunut eri kilpailijoiden kesken. Asiakasndkokulmassa mittarit on
keskitetty kahteen ryhméédn eli perusmittareihin ja asiakaslupauksiin. Perusmittarit
mittaavat ~ markkinaosuutta,  asiakastyytyvéisyyttd ja  kannattavuutta  sekd
asiakasuskollisuutta. Usein perusmittaristossa on myos uusien asiakkaiden lukumaééra.
Asiakaslupausmittaristossa puolestaan mitataan tuotteen tai palvelun ominaisuuksia
kuten hinta, laatu, tdsméllisyys, vasteaika ja asiakaspalvelu. Mittari vastaa, mitd
organisaation tulee asiakkailleen tarjota, jotta asiakasuskollisuus ja asiakastyytyviisyys
saavutetaan. Tdmd mahdollistaa suuren markkinaosuuden saamisen eli kertoo
organisaation kilpailustrategian ytimen. (Hellman 2003, 25; Malmi ym. 2002, 24-29;
Kaplan & Norton 2007, 72.)

Jos kyse on jostakin konsernista, jossa on monta yksikkod, voidaan asiakkaalle
vakuuttaa ettd hin saa saman palvelun, tuotteen ja laadun konsernin kaikissa yksikodissa.
Néin yritys antaa arvolupauksen ja luo tyytyvidisid ja lojaaleja asiakassuhteita.
Tyytyvéinen asiakas on yritykselle arvokas voimavara. Hyvin asiakassuhteen kautta
saavutettu luottamus ja hyvd mieli tuottaa tulosta tulevaisuudessakin, koska asiakas
todenndkoisimmin kayttdd jatkossakin saman konsernin yksikdiden palveluja. Kun
kaikista yksikdistd saa samantasoisen palvelun, niin asiakkaan on helppo valita saman
konsernin miké tahansa yksikko. (Hollanti & Koski 2007, 151; Kaplan & Norton 2007,
20, 86.)

Menestyvit organisaatiot ovat todella ldhelld asiakkaita. Tiivis yhteistyd asiakkaan ja
palveluja tuottavan organisaation vélilld mahdollistaa sen, ettd asiakas saa haluamansa
tuotteen tai palvelun. Asiakas voidaan ottaa tavalla tai toisella mukaan tuotekehittelyyn.
Palvelu, laatu ja luotettavuus ovat strategioita, joilla tdhdédtdén asiakasuskollisuuteen
pitkdlla aikavililld. Kehitystrendit asiakasnidkokulmassa ovat painopisteen siirtyminen

tuotteista  asiakkaisiin,  yrityksen ulkoisen toiminnan korostuminen  sekd
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kommunikaatiokanavien korostuminen suhteessa jakelukanaviin. (Hellman 2003, 36;

Peters & Waterman Jr. 2007, 195-196.)

3.3.4 Prosessinikokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa tarkastellaan tarkasti valittuja prosesseja, joissa
halutaan onnistua siten, ettd talous- ja asiakasndkokulmassa olevat tavoitteet
saavutetaan. Kilpailustrategiasta valikoituvat prosessit, joita seurataan, ja ne voivat
vaihdella. Kilpailuedun kannalta esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin lisdnd on hyvi
korostaa uusien tuotteiden innovaatioprosessia tai palvelun jélkeistd prosessia. (Malmi

ym. 2002, 24-29.)

Paamaiiran tulee olla tarkoin maidritelty. Siitd tulee voida esittdd tietyt tavoitteet ja
tulokset, joita haetaan. Téllaisia strategioita saatetaan tarvita monta. Tulee miettid,
kuinka kohderyhmét tavoitetaan ja laaditaan tarkat markkinointisuunnitelmat.
Henkilostod koulutetaan toimimaan siten, ettd tavoitteisiin paédstddn ja pohditaan, miti
resursseja tarvitaan henkildston lisdksi. Viestinndn merkitys korostuu prosessin
toteuttamisessa. Tarvitaan paljon sekd suullista ettid kirjallista viestintdd. Henkilostod
rohkaistaan kysyméén heitd askarruttavista asioista, jotta kenellekddn ei jaa epaselvéksi,

onko toiminut oikein ja annettujen ohjeiden mukaisesti. (Drucker 2008, 74.)

StrategialdhtOisessd organisaatiossa strategia on jatkuva prosessi eikd yksittdinen,
vuosittainen tapahtuma. Pulmallisin seikka lienee kuitenkin saavutusten ylldpitdminen.
Toimintaa pyritddn tehostamaan ja toimitusketjuja hallitsemaan saumattomasti.
Kustannusten alentaminen sekd laadun ja prosessien nopeuden parantaminen ovat
my0skin tavoitteina. Prosesseja tulee valvoa, jotta varmistutaan niiden tehokkuudesta ja
laadusta sekd palvelujen taloudellisuudesta. (Kaplan & Norton 2001, 63, 102, 221;
Drucker 2008, 24, 71.)

Sisdisten prosessien tavoitteet viestivdt siitd, kuinka tidrkedd on, ettd esimerkiksi
konsernin jokainen yksikké noudattaa tarkkoja standardeja, jotka niille on laadittu.
Toimintoja pyritddn yhdensuuntaistamaan, minkd avulla kehitetdén yrityslédhtoistd

arvoa. Prosessi alkaa, kun yritysjohto ilmaisee yrityksen kokonaisarvolupauksen. Se
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luo synergiaa toimintayksikdiden, tukiyksikoiden sekd ulkoisten

yhteistyokumppaneiden vilille. (Kaplan & Norton 2007, 23, 86.)

Prosessien luomisessa ei ole syytd luopua kaikesta vanhasta ja perinteikkdédstd, mikéli
ne ovat osoittautuneet kannattaviksi. Kyse voi olla pienemmistd tai laajemmasta
muutoksesta. Vaikka alan kirjallisuudessa esitettdisiinkin paljon kritiikkid perinteisista
johtamisstrategioista, tydkaluista, taidoista ja asenteista, tulee tarkastella, kuinka
menetelmid voitaisiin terdvoittdd ja uudistaa siten, ettd “uuden sisdlld olisi vanhaa”. Se
ei vihennd prosessien arvoa, vaan tukee niitd. Perusasioita tarkastelemalla ja niitd
parantamalla voi hyvinkin saada tyydyttdvin lopputuloksen. Jatkuvaan parantamiseen
kuuluu my6s niiden asioiden hylkdaminen, jotka eivét toimi. (Keen 1997, 5-6; Drucker

2008, 70-71.)

Uusien prosessien ja vanhoihin prosesseihin siséllytettyjen uusien toimintatapojen
omaksuminen vaatii aina henkilstoltd kéayttdytymismallin muutosta ja keskittymista.
Siksi henkildston osallistaminen prosessien suunnitteluun on tirked osa muutoksen
eteenpdin  viemisessd. Ylimmdn johdon tulee linkittdd kehittimisprosessit
henkil6stopddoman tasolle. Prosessien luominen ja terdvoittiminen vaatii jatkuvaa
oppimista ja yksilon oman kéyttdytymisen tarkkailua sekd muutosmyonteisyytta.

(Chowdhury 2002, 155.)

4 TULEVAISUUS NYT

Yrityksen menestymisen edellytys on ottaa tulevaisuus osaksi strategiatyGta.
Tulevaisuus on nyt ja tyoskentely tulevaisuuden tunnistamiseksi tulee aloittaa heti, jotta
se keksitddn. Tulevaisuuden tutkimuksen keskeisend tutkimuskohteena on nykyisyys,
koska kaikki havaintomme perustuvat nykyisyyteen. Asiantuntijuus, hyvé aineisto ja
kunnon menetelmét tulevaisuustydssd ovat tirkedt elementit. Ennen kaikkea tulee
uskaltaa ajatella toisin. Arkiajattelusta irrottautuminen on valttimétontd, jotta
tulevaisuuden ongelmat ja uhat saadaan hahmotettua ja kyetdén tarttumaan
uskomattomilta tuntuviin mahdollisuuksiin. Tulevaisuuden tutkimuksessa ajankohtaisia
ovat heikot signaalit sekd suuret kehitysaallot eli megatrendit. (Mannermaa 2004, 11-12,

42-43; Metsamuuronen 2001, 7.)
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Heikkoa signaalia kutsutaan my0s villiksi kortiksi. Se on outo, epdméiirdinen ja
kehittyméton. Usein se jad huomaamatta tai useimmat hylkdavét sen (Mannermaa 2004,
41). Heikolla signaalilla ei ole menneisyyttd tai sen olemassa oloa aiemmin ei ole
tunnistettu, koska se ei ole ollut riittdvin merkityksellinen. Heikko signaali ei ole trendi
tai megatrendi, mutta siitd voi sellainen tulla, kun se vahvistaa itse itsedén.
Tunnistamalla heikkoja signaaleja oletetaan, etti sen havainnoija on paremmassa
asemassa ilmididen ja niiden toimintamallien havainnoinnissa. (Mannermaa 2004,

113-114; Metsdmuuronen 2001, 12-13.)

Tulevaisuuden tutkimusseura on maééritellyt heikon signaalin seuraavasti: “Heikko
signaali on muutoksen ensioire, joka tulee tyypillisesti vahvaksi yhdistymadlld toisiin
signaaleihin”. (Mannermaa 2004, 116). Heikko signaali vaatii toteutuakseen tukea,
kriittistd massaa, vaikutusavaruutensa kasvua, asialle omistautuneita toimijoita sekd
havaitsijoita, jotka ovat yleensd edelldkévijoitd tai erityisryhmid. Heikot signaalit
vaativat ympdrilleen syntydkseen tieteellisen, teknologisen, taloudellisen tai

yhteiskunnallisen ympériston. (Mannermaa 2004, 115-116.)

Heikko signaali eldd vain hetken. Yritysmaailmassa heikko signaali tdytyy havaita
ensimmadisend. Sen tarkoitus tulee ymmaértda ja toimia sen mukaan. Ensimmadinen saa
edelldkivijdn edun. Kun heikosta signaalista tulee trendi, sen arvo on jo romahtanut.
Heikon signaalin tunnistaminen vaatii uskallusta, koska usein muut eivit sitd vield
tunnista. Heikko signaali voi jdddad vain mahdollisuudeksi, jos sen toteutumiselle ei ole
toimintaedellytyksid. Riskinotto kannattaa, koska se on todellisen innovaation
perusedellytys. Heikon signaalin tunnettu esimerkki on internet, jonka signaali ilmeni
vuosina 1993-1995. Lumipalloefektin lailla kdyttdjdkunta laajeni laajenemistaan eli
internet generoi omaa kasvuaan ja siitd tuli valtaosalle osa todellisuutta. (Mannermaa

2004, 120-122; Metsamuuronen 2001, 13.)

Mannermaa (2004) kuvaa kirjassaan “Heikoista signaaleista vahva tulevaisuus”,
megatrendin olevan kehityksen suuri aalto tai linja. Se on sellainen ilmio tai
ilmidkokonaisuus, jonka kehittymisen avulla tulee tunnistaa suunta joka jatkuu myds
tulevaisuudessa. Vaikutus ilmi6dn on véhdinen, tai sitd ei ole lainkaan. Megatrendi

puolestaan koskettaa laajoja ihmisjoukkoja tai alueita. Megatrendi pitdd siséllddn
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erilaisia ilmigitd ja yllatyksid, mutta megatrendin siiti tekee sen sisdllon suurin piirtein
samansuuntainen kokonaisuus. Mannermaa kuvaa megatrendié jokena, joka virtaa kohti
merta. Joen virtauksen pddsuunta on selvd, mutta se voi pitdd sisillddn yllatyksid kuten
virran pysdhtymistd, putouksia tai muuta vastaavaa. Joessa on helppo suunnistaa, jos
tuntee sen virtaukset. Megatrendien muutosvoimissa voi suunnistaa, jos osaa tunnistaa
megatrendit. Esimerkkind megatrendeistd on globalisoituminen, vaikka jossain maissa
vdeston kasvu on kokonaan pysdhtynyt. (Mannermaa 2004, 73-74; Metsémuuronen

2001, 34.)

Yritysmaailmassa megatrendin tunnistaminen vaatii toimintaympériston havainnointia
ja tutkintaa. Tulee pohtia, mitd yrityksen toimintaymparistéssd on tapahtumassa.
Tulevaisuuden ennustamisessa on vaikeaa se, ettei kukaan tieda tulevaisuuden tarkoista
tapahtumista. Kyse on mahdollisen tulevaisuuden 16ytiminen rajaamalla pois erilaiset
tulevaisuuden ennustukset epduskottavimmista vaihtoehdoista. (Mannermaa 2004,

74-75.)

Megatrendeja kéytettiin TyOskenaariot-hankkeessa, jossa haastateltiin noin sata eri
alojen  suomalaista  asiantuntijaa,  jotka  tyOskentelivit niin  sanotuissa
nakokulmaryhmissd. Ryhmien tavoitteena oli selvittdd, miten kansainvélinen talous,
elinkeinosektori, tydeldamd ja muiden muassa osaamisvaatimukset kehittyvit
tulevaisuudessa. Tyoskenaariohankkeen tavoite oli tydeldmén kehityksen skenarisointi.
Megatrendejd kéytettiin pohjana ja tausta-aineistona rakennettaessa skenaariotyotd sekéa

tulevaisuusarviointeja.

Hankkeessa nousivat esiin seuraavat megatrendit:

eGlobalisoituminen: asenteet, markkinat, tuotantoprosessit, rahatalous

e Verkostoituminen: yritykset, hallinto, kansalaiset, reaaliaikaisuus

eKestiva kehitys: ekologisesti ja sosiaalisesti

oTyon murros: teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan

eJulkisen sektorin rooli: ohjaus, itsepalvelut, (perus)oikeuksien valvonta

e Vieston ikddntyminen: suuret ikdluokat, nuoret (sopeutuvat, syrjaytyvit)
eKulttuurinen syrjdytyminen: mielialasairaalat, vankilat, huumeet, kriminalisoituminen,

uskonnolliset ddrilitkkeet
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eTecknologinen  kehitys: tietoteknologia, —uudet materiaalit, bioteknologia,

energiateknologia. (Mannermaa 2004, 75.)

4.1 Tulevaisuuden kilpailu

Nykypédivdn organisaation asema markkinajohtajana ei tarkoita sitd, ettd on
markkinajohtaja myds tulevaisuudessa. Jos organisaatio ei kykene vastaamaan
kysymyksiin, jotka koskevat esimerkiksi tulevaisuutta viiden vuoden pidistd, kuten
ketkd ovat asiakkaitamme tulevaisuudessa, mitkd ovat asiakaskanavamme silloin, ketka
ovat kilpailijjamme, mistd katteemme tulevat, tai mihin kilpailuetumme/
erikoisosaamisemme perustuu tulevaisuudessa sekd mihin lopputuotemarkkinoihin
yrityksemme osallistuu, ei organisaatiolle ole juuri mahdollisuuksia markkinajohtajan

asemaan jatkossa. (Hamel & Prahalad 2006, 46-47; Drucker 2008, 23-24.)

Tulevaisuuden Kkilpailu perustuu yhd enemmén yritysten véliseen, kuin tuotteiden tai
toimintojen véliseen Kkilpailuun. Organisaation strategisen aseman mittaamisessa
kiytetddn markkinaosuutta. Tulevaisuuden menestymisen kannalta tulee pohtia, minka
osuuden organisaatio saa tulevaisuudessa tarjolla olevista mahdollisuuksista nykyisella
osaamisella.  Tulevaisuuden  mahdollisuudet  eivdt  todenndkoisesti  sijoitu
toimintayksikdiden nykyisten rajojen sisélle, joten vastuu organisaation tulevaisuudesta
on koko yritykselld. Organisaation tulee osata sijoittaa osaaminen oikeaan paikkaan,
jotta tulevaisuuden mahdollisuuksiin pddstdén osalliseksi. Monimutkaiset ja mittavat
tulevaisuuden mahdollisuudet pakottavat katsomaan asioita koko organisaation
ndkokulmasta, eikd wvain yksittdisen liiketoiminnon kannalta. Tadmd vaatii
johdonmukaista ja tavoitteellista osaamisen kehittdmistd. (Hamel & Prahalad 2006,

62-64; Drucker 2008, 24-25.)

Tulevaisuudessa kilpaillaan kolmella tasolla: toimialan kehityksen ennakoinnista ja
henkisestd johtajuudesta, siirtymépolkujen lyhentdmisestd sekd markkinaosuuden ja
markkina-aseman saavuttamisesta. Toimialan kehityksen ennakoinnissa ja henkisessd
johtajuudessa perimmdinen kysymys on, kuka osaa kuvitella tulevaisuuden.
Siirtymépolun lyhentdminen on vaikuttamista toimialan kehityssuuntaan, jossa oleellista
on siirtymépolkujen hallinta ja lyhentiminen. Olennainen kysymys on, kuka pystyy

aktiivisesti muokkaamaan tulevaa toimialarakennetta omaksi edukseen. Viimeinen
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vaihe eli kolmas taso on kilpailu markkinaosuuksista ja —asemasta, jonka rajoina

toimivat arvo, kustannus, hinta ja palvelu. (Hamel & Prahalad 2006, 78-79.)

Organisaatiossa ylin johto ei vélttimittd ota huonoja uutisia todeksi ennen kuin on liian
myohdistd. Viesti voi tulla kaunisteltuna tai se jatetdéin kasitteleméttd asianmukaisesti.
Tama voi olla organisaation kilpailukyvyn kannalta erittdin merkittdvai. On tarkedd olla
etulinjassa markkinoilla tapahtuvien muutosten kanssa, jotta organisaatio voi séilyttda
kilpailukykynsd. Kilpailukyvyn sdilyttimisen kannalta olennaista on oikean strategian
16ytiminen, koska strategioiden elinkaaret ovat kdyneet yhd lyhyemmiksi. Johtamisen
kannalta oikean strategian I0ytdminen edellyttdd johtamisprosessia, joka tuottaa
valinnanmahdollisuuksia  strategioihin. Innovaatiohankkeet ovat elintérkeitéd
tulevaisuutta ajatellessa, joten johtamisen ndkokulmasta tulee pohtia, miten rahoituksen

saa siirrettyd vanhoista hankkeista innovaatiohankkeisiin. (Hamel 2007, 68-69.)

Kim & Mauborgne (2009) kuvaavat kirjassaan ”Sinisen meren strategia” logiikkaa, jota
kutsutaan arvoinnovaatioksi. Siind ei kdyteta kilpailijoita vertailukohteena eikd tarkoitus
ole nujertaa kilpailijoita, vaan kilpailusta tehdddn merkityksetontd. Se onnistuu siten,
ettd sekd asiakkaiden ettd yrityksen saamaa arvoa nostetaan selkeidsti ja sitd kautta
avataan uutta, kilpailun piiriin  kuulumatonta markkinatilaa. Arvoinnovaatiossa
korostetaan niin arvoa kuin innovaatiotakin. Yritysten tulee siséllyttdd innovaatioon
myo0s hyoty, hinta ja kustannusasema. Arvoinnovaatio merkitsee uutta tapaa ajatella ja
toteuttaa strategiaa, jonka tuloksena yritys tekee selvdn eron kilpailijoihin.
Arvoinnovaatio on strategia, joka kattaa kaikki yrityksen toiminnot. (Kim & Mauborgne

2009, 33-39.)

4.2 Johtamisen uudistuminen

Organisaation innovaatioiden syntymisen kannalta tulee johtamisen uudistamisen
ndkokulmasta heittdd syrjddn ajatus siitd, ettd vain pieni osa ihmisistd on luovia.
Muuttamalla kisitystd luovuudesta saadaan koko organisaation tyOpanos kayttoon.
Luovuutta voi ruokkia ja sen tulee ndkyd johtamisstrategiassa. Tulee pohtia, kuinka
organisaatiossa mahdollistetaan jokaisen tyOntekijdn osallistuminen innovaatiotyohén

niin, ettd heilld on aikaa toteuttaa sitd ja huolehtia siitd ja ettd heilld on luovuutta
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edistdvid tyokaluja kdytossddn. Ylimmén johdon tulee antaa jokaiselle innovaatiolle
mahdollisuus eikd tukahduttaa niitd vedoten organisaation periaatteisiin. (Hamel 2007,

74-77.)

Johtamisen uudistaminen on mahdollista jos ymmaérretddn tyOympériston merkitys.
Tulee pohtia, millainen on tyOymparistd, jossa kaikki tekevit parhaansa ja mikéa
nykyisessd ympéristossé estdd sen. [hmisen luovuus ja innovatiivisuus herddvét henkiin,
kun tyontekijd saa vapautta toimia tyOssdidn, saa tilaa itselleen ja tydtavoilleen sekd

vastuuta paittié ja vaikuttaa omaan tyohonsd. (Hamel 2007, 77-87.)

Johtamisen kannalta olennaista on pohtia, miten antaa yksiloille vapautta vahentimalla
johtamista siten, ettd keskittyminen, kurinalaisuus ja jérjestys tyopaikalla sdilyvét.
Tyontekija on energisimmilldédn silloin, kun hédn jakaa tyOyhteisonsd kanssa yhteisen
tarkedn tavoitteen, johon kaikki ovat sitoutuneet ja omistautuneet. Yhteisollisyyden
tunne ty0ssd on voima, joka kantaa ja vie eteenpdin. IThmiset ovat valmiita laittamaan
itsensd likoon yhteisen tavoitteen vuoksi eli antamaan parhaan tyOpanoksen
organisaation ja toistensa kdyttoon. Kysymys johtamisen kannalta on, kuinka saada
organisaation yhteisollisyyden tunne ensisijaiseksi yhteenkuuluvuuden perustaksi ja
miten laajentaa yhteisen tehtdvdin sitoutumisen tuntua, ettd tyontekijd antaa

huipputason tydpanoksensa. (Hamel 2007, 77-87.)

”Johtamisen tulevaisuus” -kirjassa Hamel (2007) on ottanut esimerkiksi erilaisten
organisaatioiden johtamisoppeja, joita peilaamalla voi 16ytdd johtamisen haasteisiin
vastauksia. Yksi ldhestymistapa organisaation ja tulevaisuuden johtamisen
kehittdimiseen on antaa tyOntekijoille valtaa eli valtaistaa heiddt. Tdmid tarkoittaa
organisaation avoimuuden lisddmista siten, ettd liikesalaisuudet annetaan tyontekijoiden
kdyttoon, jotta he voivat tehdd viisaita padtoksid. Vaatimus valtaistamisessa on ettd
tyontekijat raportoivat kaikista tuloksista viipymadttd ja tarkasti. Raportoinnin tulee olla
lapindkyvidd kaikkialla ja kaikilla tasoilla, koska kaikki organisaation osat ja yksikot
ovat toistensa tyOstd riippuvaisia. Tédmd kasvattaa yhteisollisyyden tunnetta.
Organisaatiossa on myds hyvd olla johtoportaan palkkauksella selked yldraja.
Organisaation tehtdvin tarkeys korostuu tyontekijélle silloin, kun he antavat tyohonsa
parhaan panoksen. Panoksensa antamiseen tyontekijd tarvitsee tunteen tehtdvin

tarkeydestd eikd pelkkd taloudellinen tavoite vélttimattd riitd. Tehtdvéan tirkeyden
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korostamisessa voi olla esimerkiksi ekologisia tavoitteita tai kestdvdn kehityksen

tavoitteita. (Hamel 2007, 91-104.)

Innovaatiotyd on yksi tulevaisuuden haasteista. Johtaminen ilman innovaatiota ei voi
toimia pitkdan. Kehittimalld johtamisoppia ja muokkaamalla organisaatiorakennetta on
mahdollista saavuttaa innovaatioty0d, joka integroituu osaksi organisaatiokulttuuria.
Organisaatiossa tulee poistaa hierarkia tai minimoida hierarkiatasot. Tarkedd on, ettd
ylin johto ja etulinjan tydntekijét kykenevét vaihtamaan mielipiteitd. Innovaatiotydssa
on olennaista uskoa, ettd jokainen tyontekijd voi tuottaa innovaation. Tydilmapiirissa
tulee olla ensisijaisena arvona oppiminen ja kokeileminen. Organisaatiossa on hyva
sijoittaa eri taustaisia tyontekijoitd samaan yksikkoon, jossa luova prosessi voi tehostua.

(Drucker 2000, 53; Hamel 2007, 124-125, 148-149.)

Organisaation tyontekijoiden tulee voida olla myds padttimissd innovaatiohankkeiden
rahoituksesta. Jotta tyontekijoilld on myds aikaa innovaatiolle, esimiehen tulee antaa
tietty méérd tydajasta innovaatioiden kehittimiselle. Johtamisessa tulee muistaa, ettei
innovaatioprojektien syntymistd tai niiden kypsymistd pidd kiirehtid. Hyvien
innovaatioiden ja tuotteiden kehittdjdt on hyva palkita runsaskitisesti, mutta on hyvi
muistaa pitdd myos liikeidean perusmééritelma ja sen laatu taydellisend. (Hamel 2007,

124-125, 148-149.)

Johtamisen uudistaminen vaatii vanhojen, johtamiseen liittyvien opinkappaleiden ja
luovuutta tukahduttavien elementtien tunnistamista. Johtajuudessa tulee ottaa uusia
periaatteita sekd ldhestymistapoja kaytdntoon. Usein tietoa johtajuudesta saadaan
parhaiten muiden organisaatioiden onnistuneista johtamiskokemuksista. Hierarkian
viaheneminen saa aikaan sen, ettd tyOntekijit saavat vastuuta ja vapautta. Jotta tyontekija
voi kantaa tuon vastuun, hénen tulee saada mahdollisuus tarkastella organisaation
tuloksia reaaliajassa. Tiimin jdsenille tulee antaa pddtosvaltaa tuloskehitykseen
vaikuttavien tekijoiden suhteen. Palkat, tulokset sekd tydyhteison antama kunnioitus

tulee olla kytkoksessé toisiinsa, seki kiintedt ja selvit kaikille. (Hamel 2007, 153, 166.)

Tulevaisuuden johtaminen on ajankohtaista nyt. Tulevaisuus tdytyy keksid ja ottaa
haltuun johtamismalleilla. Tulee kyetd vastaamaan kahteen kysymykseen: Mitéd uusia,

erityisid ominaisuuksia johtamisjarjestelmélld tulee olemaan viiden vuoden kuluttua ja
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mitkd uuden johtamisjérjestelmdmme ominaisuudet tulevat tuottamaan meille
kilpailuetua muihin vastaaviin yrityksiin ndhden (Hamel 2007, 293). Néiiden
kysymysten pohjalta keskustelua tulee kidydd koko organisaatiossa, jotta tulevaisuuden
visio voisi muodostua automaattisesti ja koko tydyhteison tuotoksena. Olennaista on
poimia kaikille yhteisid unelmia, tavoitteita ja asioita, joista syntyy yhteinen nikemys
kun on keskusteltu riittdvésti. Tulevaisuuden organisaatio on organisaatio, jossa on
kdytossd sellainen johtamismalli, joka kunnioittaa, korostaa ja arvostaa aloitekykya,

luovuutta ja tyonintohimoa. (Hamel 2007, 292-299.)

Johtajuus tulevaisuudessa merkitsee tulevaisuuden ennakoinnin painottamista. Johtajan
tulee kyetd vastaamaan toimialakehityksen ennustamisen avulla, mitd uudenlaisia
hyotyjd organisaation tulisi tarjota asiakkaille tulevaisuudessa, millaista osaamista
hyotyjen tarjoaminen vaatii ja kuinka osaamista voidaan kehittdd, sekd miten
asiakaspintaa on muutettava seuraavien vuosien aikana. (Hamel & Prahalad 2006,

109-110.)

4.3 Johtajana tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla

Tulevaisuuden johtaminen on monimutkaista, joka tuo tullessaan monenlaista sdrmaa
tyopaikoille. Johtaminen tulee olemaan toisille tilan antamista ja yhdessd tekemistd,
kuten visiointia. Kontrollin tulee perustua luottamukseen. Johtajan rooli suorasta
hallinnoinnista ja ohjauksesta muuttuu vallan ja vastuun jakamiseksi, monidénisté tietoa
arvostavaksi sekd toimintaedellytysten luojaksi. Asiakaskeskeinen ajattelu siirtyy
johtamiseen siten, ettd tyontekijdt ja palveluprosessit ndhddin asiakkaita vastaavina
tahoina ja johtaja palvelee heitd valmentavalla otteella. Oleellinen kysymys onkin,
miten johtaja pystyy tdyttiméaén tyontekijoiden tarpeet ja odotukset. (Vesterinen kirjassa
Juuti 2006, 155-156; Chowdhury 2002, 172-173.)

Maailma muuttuu ja sen myotd myds ympdristd muuttuu. Tdmd luo muutospaineita
organisaatioille. Myds johtamisen tdytyy muuttua. Johtaminen on yrityksen
menestystekiji, johon tulee investoida (Ahman 2005, 13). Pirkko Vesterinen kirjoittaa
artikkelissa “Huomisen johtamisen kynnykselld”, (Juuti 2006) ettd johtamisen
taménhetkinen oppi on ihmisten johtaminen. Ihmiset ja heiddn vilinen

vuorovaikutuksensa on pddoma, josta kumpuaa innovatiivisuus, tuottavuus, palvelu ja
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uudistuminen. Thmisistd tulee pitdd huolta. Kéytinnossd ihmisten johtaminen on
johtamista, jonka areenana toimivat kehityskeskustelut, erilaiset palaverit, kyselyt,
palautteet ja strategiaprosessin tyOstdminen. Pohjimmiltaan esimiestyd on ihmisten

huomioimista ja palvelua. (Juuti 2006, 141; Chowdhury 2002, 175.)

Sari Salojarven artikkelin ”Nousevatko osaajat entistd suurempaan arvoon”, (Juuti 2006,
171) mukaan tulevaisuuden johtajan osaamisalueet ovat viestintd, innostavuus, visiointi,
myyntitaito, yhteistyd, verkostoituminen, joustavuus, kyky muutokseen ja itsensd
johtamiseen. Markkinoilla monikansallisten yritysten valta lisdédntyy, joten
suomalainen johtajuus tulee tarvitsemaan innovaatioita, kansainvilistd liikeosaamista
sekd  verkostoitumisen taitoa ja myyntitaitoja pysydkseen mukana tdssd
monikansallisessa liiketoiminnassa. Jotta yritystoiminta voisi olla innovatiivista se
edellyttdd hyvinvoivaa tydyhteisod, jotta tyontekijit jaksavat synnyttdd innovaatioita ja
laittaa luovuutensa likoon organisaation hyvéksi. Tdma antaa tulevaisuuden johtamiselle

myds ulottuvuuden johtaa henkiloston tyohyvinvointia. (Juuti 2006 172 -173.)

Sosiaalisektorilla tydskentelevdt johtajat joutuvat hallinnoimaan monimutkaisia ja
hajallaan olevia hallinto- ja valtarakenteita. Tdéméa aiheuttaa sen, ettd johtajan tulee
kayttdd kyseisen organisaation johtamiseen erilaista hallintotapaa, kuin esimerkiksi
yritysmaailman  johtamisessa.  Johtajuutta voi tarkastella lakisddteisen ja
toimeenpanevan johtamistavan kautta. Toimeenpanevassa johtamistavassa yksittdiselld
johtajalla on paljon keskitettyd valtaa tehdd padtoksid, kun taas lakisditeisessa
johtamistavassa pddtoksenteon olosuhteet ovat riippuvaisempia suostuttelusta,
poliittisesta hyvéksynnéstd ja yhteisesti edusta. Tehokkaimmissa johtajissa tulee
todennékoisesti yhdistymdidn sekd toimeenpaneva, ettd lakisddteinen johtamistapa.

Olennaista on tunnistaa milloin kéyttda oikeaa johtamistapaa. (Collins 2006, 19, 21.)

Ironia tdmén pdivin maailmassa on Collinsin (2006, 21) mukaan, ettd sosiaalisektorilla
etsitddn johtamismalleja ja kykyjd yritysmaailmasta, koska hinen mukaansa todellista
johtajuutta 16ytyy mahdollisesti enemmaén sosiaalisektorilta. Perusteluna Collins kdyttaa
ajatusta johtajuudesta, jossa ihmiset seuraavat johtajaa, vaikka heilld on vapaus olla
seuraamatta. Yritysjohtajien keskitetty valta on kaventunut esimerkiksi aktiivisten
osakkeenomistajien myotd ja trendi tulee jatkumaan tulevaisuudessa, joten viidennen

tason johtajuus lakisditeisten taitojen kanssa tulee entistd tdrkedmmaéksi seuraavan
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sukupolven yritysjohtajille. Toisin sanoen sosiaalisektorien johtajilla olisi paljon

annettavaa litkkemaailmaan. (Collins 2006, 19, 21.)

5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Tutkimustehtivét

Tdmén opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd, mitd ovat sosiaali- ja terveysalan
johtajien haasteet nykypdivdnd ja tulevaisuudessa Balanced Scorecard- (BSC)
strategisen johtamisjédrjestelmédn ndkokulmien kautta tarkasteltuna. Tutkimusten

tavoitteiden saavuttamiseksi muodostettiin seuraavat tutkimustehtivit:

1. Mité sosiaali- ja terveysalan johtajalta vaaditaan nykyisessa tyossd?

2. Mitkd ovat sosiaali- ja terveysalan johtamistyon tulevaisuuden haasteet?

5.2 Tutkimuksen metodologiset 1dhtokohdat

Opinndytetybhomme  liittyvd  tutkimus on  kaksiosainen. Aluksi tutkimme
kvantitatiivisen tutkimusmetodin pohjalta puolistrukturoidulla lomakkeella, miti
sosiaali- ja terveysalan johtajalta vaaditaan nykyisessd ty0ssd. Syvennimme
tutkimuksesta saamaamme tietoa ja tutkimme toisessa osiossa haastattelun keinoin,
mitkd ovat sosiaali- ja terveysalan johtamistyon tulevaisuuden haasteita. Tulevaisuuden
johtaminen on ilmid, jonka taakse pyrimme pdidsemddn, ymmairtdméiin ilmiotd ja

kuvailemaan siti.

Hermeneuttinen tutkimus korostaa kvalitatiivisia menetelmid ja ndkee tutkimuksen
kohteen ja tutkijan vuorovaikutuksessa. Positivistisen suuntauksen edustaja eli
kvantitatiivisten menetelmien kéyttdja puolestaan pyrkii pitdiméén erilldén tutkijan
persoonallisuuden ja tunteen tutkimuksesta. Tosin sanoen kvalitatiivinen tutkimus ottaa
osallisen ndkokulman, kun taas kvantitatiivinen tutkimus ottaa ulkopuolisen,

objektiivisen roolin. Tutkimusmetodien ero nédkyy usein kirjallisessa raportissa, jossa
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kvantitatiivisen raportoinnin muoto on yleensd formaali, kun taas kvalitatiivisessa

raportoinnissa yksilon déni tulee kuuluviin. ( Hirsjarvi & Hurme 2000, 22-24.)

Strauss & Corbin (1990) toteavat kirjassaan “Basics of Qualitative Research”, ettd
kvalitatiivisen eli laadullisen ja kvantitatiivisen eli mdééréllisen tutkimusmetodin
yhdistdiminen tehokkaasti samassa tutkimuksessa on mahdollista. Kvalitatiivinen
tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden nidhda ilmididen taakse sekd ymmaértdad ilmiota.
Se antaa my6s mahdollisuuden tuoda esille uutta tietoa tutkittavasta ilmidstd. Sen avulla
voidaan tuoda julki monimutkaisia asioita liittyen ilmidon, joka ei kvantitatiivisella
tutkimuksella ole mahdollista. Toisaalta kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus
voivat tdydentdd toisiaan. Kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan perustella
kvalitatiivisessa tutkimuksessa analysoituja teemoja ja pdinvastoin. Kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistimistd voidaan pitdd triangulaationa. (Hirsjarvi &

Hurme 2000, 28-33, Strauss & Corbin 1990, 17-19.)

Triangulaatiossa samaa ilmiotd tarkastellaan eri suunnilta, eri suunnilta saatu tieto
puolestaan varmentaa saadun tiedon luotettavuutta. Samaa tutkimusta voidaan siis tehdi
sekd positivistisesti ettd fenomenologisesti, tiedon laatu vain on erilaista.
Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusote voivat vuorotella, ne voidaan esittdd
perdkkiin, rinnakkain tai sisdkkdin. Tutkimuksessamme kéytdmme ensin kvantitatiivista
otetta ja sen jdlkeen syvenndmme tutkimustamme kvalitatiivisen tutkimusmetodin
keinoin. Tutkimuksemme tarkoitus on eri tutkimusottein tdydentdd toisiaan ja ndin
kahdella eri tutkimusotteella katetaan tutkimuksen kaksi osa-aluetta. (Hirsjarvi &

Hurme 2000, 28-33, Strauss & Corbin 1990, 17-19.)
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Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) kuvaamme opinniytetydhomme liittyvét vaiheet:

TUTKIMUSPROSESSI JA -DESIGN

Pilottikysely kuudelle (6) sosiaali- ja terveysalan

johtotehtdvissd toimivalle henkil6lle.

Kyselytutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta esiin
nousevien teemojen perusteella

haastattelututkimuksen kysymysten laadinta.

Tulevaisuussuuntautunut teemahaastattelu kahdelle
(2) sosiaalialan ja kahdelle (2) terveysalan johtajalle
n=4).

Julkaisun 2. artikkeli: Mitka ovat sosiaali- ja
terveysalan johtamistyon tulevaisuuden haasteet?
Artikkelin kirjoittaja on haastatteluun osallistunut
sosiaali- ja terveysalan johtaja. Opinnéytetyon tekijat

luovuttavat artikkeliin teemahaastattelun tulokset.

Taulukko 1. Tutkimusprosessi ja -design
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5.3 Kyselytutkimus

Kyselylléd tarkoitetaan sellaista tiedonkeruutapaa, jossa tutkittavat henkilot itse tayttavat
heille esitetyn kyselylomakkeen. Mittarin tidrked arviointiperuste on validiteetti eli
patevyys. Se ilmaisee, missd médrin mittarin avulla kyetddn mittaamaan haluttua asiaa.
Mittarin reliabiliteetti eli luotettavuus on sen laadun ja soveltuvuuden arvioinnin
tarkeimpid kriteerejd. Reliabiliteetin arvioinnissa on olennaista selvittdd, missd maérin
mittari on johdonmukainen mitattaessa jotain tiettyd ominaisuutta. (Polit ym. 1999,

385-386; Wilson 1989, 123.)

Kyselyn suurimpana puutteena on, ettd silld saatu tieto on pinnallista, eikd tutkittaville
voi esittdd jdlkikdteen tarkentavia kysymyksid (Pelkonen ym. 1992, 148).
Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerdtd laajakin tutkimusaineisto; saada paljon
henkil6itd vastaamaan ja kysyd monia asioita. Néitd seikkoja pidetddnkin
kyselytutkimuksen tarkeimpind etuina. Koska kyselytutkimus voidaan ldhettdd laajalle
joukolle, se on menetelmind tehokas ja sdéstdd siten tutkijan aikaa ja vaivaa.
Kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu helpottaa kisittelemddn aineistoa sen

analysointia varten. (Hirsjarvi ym. 2007, 182.)

Koska tutkimuksemme koostuu sekéd teemahaastattelu- ettd kyselyosiosta, pdatimme,
ettd ldhetimme postikyselynd kyselylomakkeita 61:1le (n=61) Johtaminen sosiaali- ja
terveysalalla- erikoistumisopinnoista ryhmistd 16, 17 ja 18 valmistuneille henkil6ille
satunnaisotantana. Tutkimusluvan saimme Pirkanmaan ammattikorkeakoulun sosiaali-
ja terveydenhuollon Kuntokadun yksikdn vararehtori Pdivi Karttuselta. Resurssimme
eivdt riittdisi tutkimaan laajempaa otosta. Uusitalon (1995) mukaan satunnaisotantaa
tarvitaan, koska ei ole mahdollista eikd jarkevéa ottaa tutkittavaksi kaikkea aineistoa.
Internet-kysely olisi ollut vaivattomampi tapa suorittaa kysely, mutta emme saaneet

kohderyhmien voimassaolevia sdhkdpostiosoitteita tietoomme mistéén.

Uusitalon (1995) ja Hirsjdrven ym. (2002) mukaan kyselylomakkeen kayttd
mahdollistaa vastaajan henkil6llisyyden piilossa pysymisen ja mahdollistaa kysymysten
esittimisen samanlaisina kaikille vastaajille. Kyselylomakkeella kerdtyssd tiedossa ei
korostu tutkijan henkilokohtainen vaikutus. Kyselylomakkeen kédyton heikkouksia on

erityisesti se, ettd kysymysten asettelu kuvaa tutkijan ndkemyksié, ei vastaajan, ja etti
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kukin vastaaja tulkitsee hénelle esitetyn kysymyksen omalla tavallaan.
Kyselylomakkeen laatijan vaikeutena on kysymysten laatiminen etukdteen, jolloin

tarkennuksia ja korjauksia havaittuihin puutteisiin ei voi endé tehda.

Avointen kysymysten avulla on tarkoitus saada vastaajat ilmaisemaan itsedén ja
ajatuksiaan kysyttidvéastd asiasta omin sanoin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 188).
Avointen kysymysten analyysi tehddén, kun aineisto on keritty ja jérjestetty. Aineisto
jérjestettiin taulukkolaskentaohjelman avulla. Kyselylomakkeessa on seitsemén avointa
kysymystd. Avointen kysymysten vastaukset luettiin useaan kertaan, jotta
kokonaiskésitys vastausten osalta syntyisi. Tarkoituksena oli kuvata vastaajien
kokemuksia sellaisenaan. Avointen kysymysten tarkoituksena oli tdydentda
kvantitatiivisia kysymyksid. Lihtooletus avointen kysymysten vastaamisen osalta oli,
ettd vastaajat kykenevét, haluavat tai osaavat ilmaista itsedédn tarkoittamallaan tavalla

kirjallisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 73).

Validiteetin totaalinen puuttuminen tekee tutkimuksesta arvottoman. Silloinhan
tutkimme todellisuudessa aivan muuta asiaa kuin kuvittelimme tai alunperin
ajattelimme. Puutteellinen validiteetti merkitsee siis sitd, ettd empiiriset havaintomme
kohdistuvat itse asiassa enemmaén tai vihemmain sivuun siitd, mitd olemme ajatelleet
tutkia. Siind méérin, kun mittaaminen on reliaabelia ja validia, tutkimusaineisto on
sisdisesti luotettavaa. Ndmi molemmat luotettavuuden osatekijét yhdessd maiérittelevét

sen, kuinka hyvin voimme aineistoon luottaa. (Uusitalo 1995, 86.)

Validius liittyy suoraan operationalisoinnin vaikeuteen. Tutkimuksen teoria ja
viitekehys ratkaisevat, miten kisitteitd kannattaisi ldhestyd ja miten ne kannattaa
madritelld. Validius on tulosta ajatusprosessista, jossa tutkija kayttdd aiheen
tuntemustaan, aikaisempia tutkimuksia ja yleistd logiikkaa vakuuttaakseen itsensd ja
muut valittujen indikaattoreiden jarkevyydestd. Tutkimuksen luotettavuus on
verrannollinen mittarin luotettavuuteen. Mittarin sisdllon validiteetti kuvaa sitd,
vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyjd kasitteitd (Alkula ym. 1994,
89-90). Tutkimuksemme mittarin laadinnan taustalla ovat teoreettinen viitekehys ja
aikaisemmat tutkimukset, jotka lisddvdt validiteettia. Kyselylomakkeen kysymykset

nousevat myods tutkimustehtdvistd. Tamad tukee tutkimuksen rakennevaliditeettia.
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Kysymysten siséltdé muotoillaan sellaiseksi, ettd kaikki tutkittavat ymmértédisivét

kysymykset mahdollisimman samalla tavalla.

Uusitalon (1995) ja Hirsjarven ym. (2002) mukaan satunnaisvirheitd voi syntyd monesta
eri syystd. Esimerkiksi kysely- tai haastattelututkimuksessa vastaaja voi muistaa jonkin
asian vadrin, ymmartdd kysymyksen toisin kuin tutkija on ajatellut, saattaa vastata
vahingossa véddrin, tallennettaessa vastauksia tietokoneen muistiin saattaa tapahtua
virheitd ja niin edelleen. Vaikka tavoitteeksi asetetaankin mahdollisimman reliaabeli

mittaus, puutteellinen reliabiliteetti ei valttimatta ole tutkimukselle tuhoisa.

5.3.1 Kyselylomakkeen laadinta ja esitestaus

Aineistonkeruuta varten laadimme kyselylomakkeen, jonka osiot muodostimme
teoreettisen viitekehyksen BSC:n pohjalta. Reliabiliteettia lisdtdksemme laadimme
kysymyksistdi mahdollisimman helposti ymmarrettdvid ja selvid. Koska ldhetimme
kyselylomakkeen vastaajalle postitse, se saattaa vdhentdd reliabiliteettia verrattuna
sithen, jos kyselylomake annettaisiin vastaajalle suoraan kdteen. Vastaajalla ei ole

my06skddn mahdollisuutta esittdd kyselyn laatijoille tarkentavia kysymyksia.

Hirsjarven ym. (2002) mukaan kysymyksid on mahdollista muotoilla usealla tavalla.

Tavallisesti kdytetdén kolmea muotoa:

1. Avoimet kysymykset, joissa kysymyksen lisdksi jdtetddn tilaa vastauksen

kirjoittamiselle.

2. Monivalintakysymykset, joihin tutkija laatii valmiit vastausvaihtoehdot ja vastaaja

rastittaa tai ympyrdi sopivan vastauksen.

3. Asteikkoihin eli skaaloihin perustuva kysymystyyppi, joissa esitetddn viittimid ja
vastaaja valitsee sopivan numeron tai kirjaimen (esimerkiksi asteikko 1-5 tai a-e) sen

mukaan, miké vaittdima vastaa hanen mielipidettddn voimakkaimmin.

Kyselylomakkeessamme kéytimme kaikkia edelldimainittuja kolmea kysymysmuotoa,

mutta eniten esitimme avoimia kysymyksid. Vastaajan taustatiedot kysyimme
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lomakkeen viimeiselld sivulla monivalintakysymyksind. Kun olimme miettineet
kysymykset valmiiksi, kokosimme lomakkeen ja ldhetimme sen tutkittaville henkil6ille

lyhyen saatekirjelmin kanssa.

Jos kyselylomake on Uusitalon (1995) ja Hirsjarven ym. (2002) mukaan epétiydellinen
ja kysymykset ovat sellaisia, ettd niiden merkitys katoaa, on tutkimuksen luotettavuus
menetetty. Kyselylomakkeen esitestaus (pilotointi) on tirkedd ennen varsinaisille
vastaajille 1dhettdmistd. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi suoritimme
kyselylomakkeen esitestauksen kuudelle (6) sosiaali- ja terveysalalla esimiestehtévissi
toimivalle henkil6lle. Ndin varmistimme, ettd kysymykset ovat ymmarrettavid. Saimme
esitestauksen avulla sellaista palautetta ja kysymysehdotuksia, joita emme huomanneet
kysyd tai kysyimme jotain itsestddnselvid asioita. Pilotoinnin pohjalta muokkasimme

kyselylomaketta lopulliseen muotoon.

5.3.2 Kyselytutkimuksen suorittaminen

Kun saimme muokattua kyselylomakkeen mielestimme loogisesti eteneviksi ja
ymmérrettidviksi, ldhetimme sen postikyselynd 61:1le sosiaali- ja terveysalan johtajalle /
esimiesasemassa toimivalle henkilolle kesdkuun 2009 alussa. Vastausaikaa annoimme
kesdkuun loppuun saakka. Kirjeen mukana seurasi postimerkilld varustettu vastauskuori
ja se mainittiin saatekirjeessd. Mairdaikaan mennessd saimme vastauksia ainoastaan 16
kappaletta (vastausprosentti 26%) ja lisdksi joitakin tyhjid kyselylomakkeita palautui.
Hirsjarven (2000) mukaan postikyselyn suurimpana ongelmana on kato. Jos lomake
lahetetddn postitse jollekin erityisryhmdlle (kuten tdssd kyselyssdmme tehtiin), ja jos he
kokevat kyselyn tdrkednd, on odotettavissa korkeampi vastausprosentti. Kuitenkin
tutkimuksen tekijd joutuu usein muistuttamamaan vastaamatta jattdneitd henkilditd eli
karhuamaan lomaketta. Joskus karhuamisen voi joutua tekeméén jopa kaksikin kertaa ja
viimeiseen karhuamiseen on hyva liittdd kyselylomake uudellen mukaan. Tdmé voi

nostaa vastausprosentin jopa 70-80:een. (Hirsjarvi ym. 2000, 183.)

Lihetimme karhukyselyn syyskuun 2009 alussa ja toimme esille saatekirjeessd, ettéd
emme saaneet riittdvdd otosta kyselytutkimukseemme. Annoimme vastausaikaa

karhukyselyyn syyskuun puolivéliin saakka. Méiérdaikaan mennessid saimme yhdeksén
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vastausta ja ndin ollen analysoitavia vastauksia kaikkiaan 25. Vastausprosentiksi
muodostui 41%. My0s muutamia tyhjid kyselylomakkeita palautui viestien kanssa,
joissa oli kerrottu syitd tyhjédna palautettuun lomakkeeseen. Syinéd olivat muun muassa
hiljattain tehty tyopaikan vaihdos, tai ettd henkild oli palauttanut meille lomakkeen
taytettynd jo ensimmadisen kyselyn saatuaan. My0s kesdloman vuoksi unohdusta

ensimmadiseen kyselyyn pahoiteltiin.

5.4 Tutkimushaastattelu

Hirsjarvi & Hurme kuvaavat kirjassaan Teemahaastattelu (1995, 13) tutkimuksen
pyrkivin joko lainalaisuuksia ja sddannonmukaisuuksia korostavaan tutkimukseen tai
ilmididen ymmarrettiviksi tekevddn tutkimukseen. Opinndytetydssimme pyrimme
tutkimaan johtamisen tulevaisuutta ja ilmiditd tulevaisuudessa, joten tutkimuksemme on
ilmiditd ymmarrettdvaksi tekevd tutkimus eli tutkimuksessamme on hermeneuttisen
tutkimuksen pddmadrd. Ymmairtdimisen metodia on eldytyminen tutkimuskohteen
henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin tunteisiin ja motiiveihin. Tutkittavan kohteen todelliset

tavoitteet ja ajatukset on pyrkimys paljastaa. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 13-14.)

Haastattelututkimus on metodologialtaan kvalitatiivinen eli tutkimuksessamme on
laadullinen ldhestymistapa. Tavoitteena on hahmottaa tulevaisuus sellaisena kuin
haastateltavat sen ndkevit. Tutkimusote on ideografinen, koska tutkimuksen kiinnostus
kohdistuu tulevaisuuden ymmartdmiseen. Ideografiselle tutkimukselle olennaista on
pieni otosmaidrd. Kvalitatiivinen tutkimus voi pitdd siséllidn ihmisten eldmaa,
kertomuksia, kayttdytymistd tai yhteiskunnallisia toimintoja, sosiaalisia liikkeitd,
ilmiditd tai vuorovaikutussuhteita. Laadullisesta tutkimuksesta voidaan tuottaa
tutkimustuloksia, jotka ovat kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisid. Laadullinen
tutkimus koostuu kolmesta komponentista. Ensimméinen on tieto, joka voi tulla
monenlaisesta ldhteestd. Toinen tirked elementti on analysointi eli miten saatu tieto
tuodaan esiin ja miten sitd analysoidaan. Kolmas osa kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
kirjoitus eli kirjallinen raportti. Kirjallisessa osiossa huomioidaan missd muodossa
tulokset esitetdén ja millaiselle yleisolle. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 25-26; Strauss &
Corbin, 1990, 17-18, 20.)
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Haastattelu on ennalta suunniteltua padméairdhakuista toimintaa, jossa kerétddn
informaatiota. Haastattelija on perehtynyt tutkimuskohteeseen siten, ettd hinelli on
mahdollisuus saada aiheen kannalta relevanttia informaatiota. Haastattelija maarittaa
haastattelussa alun ja toimii ohjaajana koko vuorovaikutustilanteen ajan. Haastattelijan
tehtdvd on motivoida haastateltavaa ja yllipitdd titd motivaatiota. Haastattelijalle oma
rooli on tuttu, mutta haastateltava tutustuu rooliinsa haastattelun kuluessa.
Haastattelusta saatuja tietoja on kasiteltdvd luottamuksellisesti, ja haastattelijan on

vilitettdvd tdmé tunne haastateltavalle. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 42-43.)

Luottamuksellisuus ~ merkitsee  haastateltavalle  totuudenmukaisen  haastattelun
tarkoituksen kertomisen. Haastateltavan tietoja tulee késitelld luottamuksellisesti ja
hénen anonymiteettia tulee suojella. Haastattelijan tulee olla neutraali eli haastattelijan
oma osuus tulee minimoida. Kdytdnnossd haastattelija on puolueeton, hén ei ilmaise
mielipiteitddn, hammastyneisyyttddn tai osallistu vdittelyyn. Haastattelija esittda
kysymykset ja tarvittaessa esittdd tarkentavia, syventdvid tai lisdkysymyksii.
Kommentoinnin  edellytyksend on, ettdi ne ovat neutraaleja. Kéytdnndssa
neutraalisuuden mééritelmd on haastattelijalle vaikea toteuttaa. Haastattelijan tdrkein
ohje on perehtyd kysymysten muotoiluun mahdollisimman hyvin, jotta kysymykset
esitetddn mahdollisimman samankaltaisina riippumatta tilanteesta, ja ettei haastattelijan
vaikutus olisi vastaukseen niin suuri. Haastattelututkimusta tehdessé on kuitenkin syyta
aina muistaa, ettd kysymys on vuorovaikutustilanteesta, joka tulee huomioida koko

tutkimusprosessin ajan. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 40-41, 44-45, 51, 56.)

Haastattelu voi olla strukturoitu lomakehaastattelu, puolistrukturoitu tai strukturoimaton
haastattelu. Lomakehaastattelu on haastattelutavoista muodollisin ja ldhimpéna
kyselylomakemallia. Strukturoimattomasta haastattelusta kédytetddn usein nimid avoin,
kliininen tai asiakaskeskeinen haastattelu. Usein puhutaan my6s keskustelunomaisesta
haastattelusta. ~ Usein  puhutaan  ndiden  haastattelujen  vélimuodosta el
teemahaastattelusta. Teemahaastattelussa on kysymys puolistrukturoidusta tai
puolistandartoidusta haastattelusta. Teemahaastattelumalli sopii tilanteisiin, joissa
haastattelun aihe on arka tai kohteena on ilmio, josta haastateltavat eivét ole tottuneet
puhumaan pdéivittdin tai kohde on heikosti tiedostettu, esimerkiksi haastateltavan arvot,

ihanteet ja aikomukset. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 44-48.)
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Opinnidytetydssimme kéytetddn teemahaastattelumallia, koska tutkimus késittelee
tulevaisuutta ja tulevaisuuden johtamista. Tulevaisuuden johtaminen on ilmid, jonka

taakse pyrimme piddsemddn ja pyrimme ymmartdmaan ja kuvailemaan sita.

5.4.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa on tyypillistd, ettd teemat on
kohdennettu ja niitd syvennetdin haastattelun aikana. Haastattelurungosta puuttuu
tarkka muoto ja jdrjestys. Teemahaastattelun teemat nousevat opinndytetydssi
teoriaosuudessa, joita haastattelun keinoin tutkitaan. Teemahaastattelun teemat
tutkimuksessamme ovat visio, strategia, BSC ja johtajuuden uudistuminen.
Teemahaastattelussa kysymykset ovat erddnlaisia suosituskysymyksid ja kysymysalueet
ovat pédpiirteisesti muotoiltuja. Haastateltavien miird on yleensd melko pieni ja
kustannukset saattavat olla tdssd tutkimusmuodossa suhteellisen suuria. Toteutimme
teemahaastattelun neljélle (4) sosiaali- ja terveysalan esimies-/ johtotehtdvissd olevalle
henkildlle. Haastateltavat valitsimme harkinnanvaraisesti ja pyrimme kerddméddn

haastateltavilta merkittdvaa tietoa ja ymmartdimaan ilmiotd syvallisemmin.

Haastattelijan tulee perehtyd todella paljon aiheeseen ennen varsinaista haastattelua,
koska kysymykset ovat paipiirteisesti muotoiltuja. Haastateltavan on osattava avata
kysymyksissd olevia késitteitd tilanteen ja tarpeen mukaan saadakseen tarvitsemaansa
informaatiota. Teemahaastattelun avulla keritty tieto on yleensd syviaa tietoa. (Hirsjarvi

& Hurme 1995, 50-52; Hirsjéarvi & Hurme 2000, 58-60 .)

Teemahaastattelussa tirked vaihe on suunnittelu. Suunnittelu tapahtuu aikamiérdisesti
kolmessa vaiheessa. Ensin suunnitellaan tutkimus yleisluonteisesti eli tutkimuksen
tavoitteet ja ongelmat sekd ongelmien ratkaisuun tarvittava tiedonhankinta. Seuraavaksi
suunnitellaan varsinainen haastattelutilanteen toteutus ja sen kulku. Kolmanneksi
suunnitellaan haastattelujen jélkeistd toimintaa. Yleensd tutkijan tulee muodostaa
hypoteesi tutkimuksesta. Jos tutkimuksen kohde/ 1lmi6 on kompleksinen, esimerkiksi
tutkitaan ihmisen aiottua toimintaa tai arvomaailmaa, on hypoteesien muodostaminen
kyseenalaista (Hirsjarvi & Hurme 1995, 53-54). Teemahaastattelussamme hahmotamme
johtajan ja johtamisen tulevaisuutta, joten tutkimuksessamme ei ole muodostettu

hypoteeseja.
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Teemahaastattelu antaa tutkijalle mahdollisuuden syventdd keskustelua niin pitkélle
teema-alueiden pohjalta kuin tutkijan haastatteluintressit sekd haastateltavan
edellytykset ja motivaatio sallivat. Haastattelun pohjalta muodostuu tutkimuksen
aineisto, jonka késittely tehdddn indikaattoreiden eli muuttujien avulla, toisin sanoen
muodostetaan osoittimia tutkittavasta kohteesta. Indikaattorien avulla saadaan vastaus

asetettuun tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 55-57.)

Teemahaastattelussa kaikki kysymykset ovat avoimia kysymyksid, joissa tutkijan on
pohdittava suunnitteluvaiheessa, miten kysymykset jakaantuvat tosiasiakysymyksiin ja
arvotuskysymyksiin. Tutkijalta tdmd vaatii erityistd paneutumista kysymyksien
intentioon eli mitd tietoa kysymykselld halutaan tuottaa. Haastattelurungon syntyessi
tutkijan on esitestattava haastattelurunko, jotta tutkija varmistuu saavansa juuri sitd
tietoa, jota hén kysymyksilladn hakee. Tutkijalla on vield mahdollisuus hioa aihepiirien
jarjestystd ja kysymysten muotoilua haluamaansa suuntaan esihaastattelun jilkeen.
Esihaastattelu tulee tehdd otoksen ulkopuolella olevalle ryhmalle. (Hirsjarvi & Hurme

1995, 58-59, 71.)

Tutkimuksessamme toteutimme esi- eli pilottihaastattelun yhdelle sosiaali- ja
terveysalan esimiesasemassa olevalle henkildlle, jotta runkoa voitiin hioa varsinaista
teemahaastattelua varten. Pilottihaastattelussa testataan haastattelurunkoa, kysymysten
ymmérrettivyyttd sekd kysymysten tuottamaan tietoa, eli saadaanko haastattelurungon
avulla tuotettua tutkimuksen kannalta olennaista tietoa. Haastattelussa huomioidaan
kdytdnnon jdrjestelyt eli haastattelunajankohta, paikka, likiméédrdinen kesto sekd
haastattelun vélineistd. Teemahaastattelu on luonteeltaan sellainen tutkimusmetodi, ettd
haastattelu tulee nauhoittaa, jotta tutkijan aika ei mene tietojen kirjaamiseen, vaan hén
pystyy eldytymiddn ja olemaan ldsnd vuorovaikutustilanteessa. Vuorovaikutustilanteessa
tutkijalla on kaksisuuntainen rooli, eli helpottaa informaation kulkua ja sen jasentdmista
sekd motivoida haastateltavaa. Tdmd vaatii haastattelijalta joustavuutta sekd
kielellisessa ettd ei-kielellisessa ilmaisussa, tilannetajua ja tilanteen hallintaa. Loogisinta
on haastattelussa edetd suppiloteknitkan mukaisesti eli kysymykset esitetdin
haastattelun aikana yleisestd spesifeihin kysymyksiin. (Hirsjdrvi & Hurme 1995, 74, 96,
98-101.)
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Haastattelun jdlkeen alkaa aineiston analyysivaihe, joka on hyvd aloittaa
mahdollisimman pian. Analyysivaihe on aikaa vievd prosessi, jossa tutkija joutuu
luomaan jérjestyksen ilmidihin ja jdsentdd tietoa, jotta saisi ymmérrettdvin kuvan
ilmiostd sekd kykenisi tulkitsemaan sitd. Aineiston késittely alkaa aineiston
purkamisesta, jossa tutkija voi joko kirjoittaa tekstiksi haastattelumateriaalin tai poimia
padtelmid tai koodata muuttujia suoraan nauhoista. Nauhamateriaalin purku on
eradnlaista sisdllon analyysid, joka on hyvd tehdd teema-alueittain, luokitteluperustein

tai koodauslomakkein. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 122-131, 139.)

Pédsdantoisesti ldhestymistapoja siséllonanalyysiin on kaksi. Jos kvalitatiivinen tieto
halutaan kvantitatiiviseen muotoon, koodataan ensin aineisto ja analysoidaan se. Toinen
vaihtoehto on luoda teoreettisia ideoita, luokituksia, ominaisuuksia, hypoteeseja ja
toisiinsa suhteessa olevia hypoteeseja, tarkastella aineistoa ja kategorioida
ominaisuuksia ja tehdd niistd raportteja. Kolmantena vaihtoehtona on ndiden kahden
aikaisemman sisdllonanalyysin vidlimuoto eli analyyttinen vertailumetodi, joka on
suunniteltu 1dhinnd hypoteesien testaamista varten, ei uuden teorian muodostamista
varten. Olennaista on l0ytdd ldhestymistapa, joka sdilyttdisi mahdollisimman paljon
puheen merkitystd ja yksilollisid ajatuskulkuja kuitenkin mahdollistaen tietynlaisen

yleistimisen. (Hirsjirvi & Hurme 1995, 122-131, 139.)

Opinndytetydmme haastatteluosiossa luotiin vuorovaikutustilanne, jossa haastattelija
esittdd kysymyksid haastateltavalle. Pyrkimyksend oli luonteeltaan keskustelunomainen
haastattelu  (Eskola & Suoraranta 2008, 85). Tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat
sosiaali- ja terveysalan johtamistyon tulevaisuuden haasteita. Haastattelutyyppind
kiytettiin teemahaastattelua, jossa teema-alueet oli etukidteen madritelty. Teema-alueet
on jaoteltu teoriaosuudesta nousevien osioiden perusteella: 1) Visio, 2 ) Strategia, 3)

BSC ja 4) Johtamisen uudistuminen.

Haastateltavista kaksi toimi sosiaali- ja kaksi terveysalalla. Haastatteluissa oli mukana
sekd julkisen ettd yksityissektorin edustajia. Haastateltavien koulutustaustaa ei tdssd
tutkimuksessa selvitetty.

Haastattalutilanne tapahtui haastateltavan valitsemassa paikassa ja aikaa haastatteluun

varattiin noin 60 minuuttia. Haastateltaville ldhetettiin sdhkopostitse haastattelurunko
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vihintddn viikkoa ennen sovittua haastattelupdivdd. Haastattelut toteutettiin ajalla
15.10.-29.10.2009. Haastattelun kestot vaihtelivat 9 minuuttia 50 sekuntia ja 43
minuuttia 50 sekuntia vélilld. Haastatteluista ensimmadinen suoritettiin kahden
haastattelijan yhteistyond ja muut kolme toteuttettiin yhden haastattelijan toimesta. Yksi

haastatteluista toteutettiin puhelimitse.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin auki. Kirjoitetut haastattelut koottiin
teema-alueittain eri teemakorteille. Teemat nousivat suoraan teoriaosuudesta, jonka
rakenne nikyi teemarungossa. Kortteja haastattelun koodaamisessa oli neljd, teemojen
mukaan. Haastatteluaineisto koottin taulukkolaskentaohjelman avulla suoraan
kopioimalla teemaa koskeva tekstikohta. Tekstikohdat kopioitiin sellaisinaan
teemakortteihin. Tekstikohtia kéytetdén aineiston analyysissd perustelemaan tutkijan
tulkintaa sekd kuvaavana esimerkkind. (Eskola & Suoraranta 2008, 154, 175).
Vastausten sisélldistd pyrittiin nostamaan esiin merkityskokonaisuuksia. Aineistoon
paneuduttiin riittdvésti, jotta merkistyskokonaisuudet nousivat esiin. Sisdllon analyysi
oli siis aineistoldhtdinen. Merkityskokonaisuuksia nousi esiin teemojen BSC,
tulevaisuuden johtamisen haasteet sekd teeman johtamisen uudistuminen alla.
Merkityskokonaisuudet nostettiin esiin vastausten samankaltaisuuden perusteella.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 102.)

5.4.2 Tulevaisuuden nakokulma tutkimuksessa

Tulevaisuuden tutkimuksessa oleellista on, ettd kdytetddn aina jotain metodia, joka on
selkedsti jdsennelty. Hyvd menetelmd on tulevaisuuden tutkimuksen vahva perusta.
Metodi tulee aina valita tutkimuskohteen mukaan. Tietoa tulevaisuudesta voidaan
hankkia joko laskennallisesti tai asiantuntija-arvioiden perusteella. Tulevaisuuden
ennakoinnissa ja arvioinnissa empiirisen aineiston koko ei ratkaise tulosten
uskottavuutta. Laajan aineiston késittely saattaa jaada liian pinnalliseksi tutkimukseksi,
mutta pienessd otoksessa taas yleistettdvyys on vaikeampaa. (Mannermaa 2004, 41-42;

Metsdmuuronen 2001, 11.)

Tulevaisuudesta on vaikeaa saada tarkkaa kuvaa, joten tutkimuksessa ei kannata

tavoitella yksityiskohtaista tulevaisuuden kuvaa. Tulevaisuutta hahmottaessa olennaista
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on kiinnittdd huomio uusiin ilmidihin ja heikkoihin signaaleihin, jotka avaavat uusia
mahdollisuuksia. Megatrendit, suuret kehitystrendit antavat tulevaisuuteen suuntaa,
mutta niissd voi aina tapahtua odottamattomia ilmiditd. Tutkittaessa tulevaisuutta tulee
tiedostaa, ettd ennusteet ja skenaariot ovat aina epdtdydellisid. Tulevaisuutta koskeva
tieto on aina enemmaén tai vihemméin harhainen arvio tulevaisuudesta. Skenaariot ja
ennusteet ovat ikdin kuin véliarviointipysidkkejd, joissa arvioidaan toimintaa ja
muutetaan sitd tarvittaessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Kaiken tutkimuksen,
ennusteiden ja skenaarioiden pohjalla ovat aina arvot, jotka tulee tunnistaa. Arvojen
pohjalta arvioita tehddin muun muassa rajauksen kohteen, muuttujien valinnan ja
vaihtoehtoisten olettamusten suhteen. (Mannermaa 2004, 41-42; Metsdmuuronen 2001,

11.)

6 TULOKSET

6.1 Kyselytutkimus

6.1.1 Vastaajien taustatiedot

Selvitimme vastaajien koulutustaustan sosiaali- ja terveysalalla (kuvio 1). Vastaajista
(n=25) 72% on suorittanut opistoasteen tutkinnon ja 24%
ammattikorkeakoulututkinnon. Loput vastaajista, 20% ilmoittaa, ettd heilld on jokin

muu tutkinto, kuten yliopistotutkinto.
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Sosiaali- ja terveysalan peruskoulutus

20%

[ Opistotaso
W Ammattikorkeakoul
u
[ Muu, mika
24%
72%

Kuvio 1. Vastaajien peruskoulutus sosiaali- ja terveysalalla.

Vastaajista (n=25) on naisia 92% ja miehid 8% (kuvio 2).

Sukupuoli
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Nainen Mies

Kuvio 2. Vastaajien sukupuolijakauma.

Vastaajista (n=25) tyOskentelee sosiaalialalla (n=10) ja terveysalalla (n=14). Yksi

vastaajista ilmoittaa tyoskentelevinsi sekd sosiaali- ettd terveysalalla (kuvio 3).
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Toimitko sosiaali- vai terveysalalla?

16

14
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10

Sosiaaliala Terveysala Sosiaaliala ja Terveysala

Kuvio 3. Toimiminen sosiaali- tai terveysalalla.

Vastaajien keski-ikd on 46 vuotta vaihteluvélin ollessa 31-60 vuotta.

Vastaajista (n=25) enemmistd eli 52% ilmoittaa tyoskentelevinsi julkisella sektorilla,

kun taas vihiten, 8% joukossa on yrittdjid. Yksityisen sektorin edustajia on 32% ja

Jjérjestossd tyoskentelevid 12% (kuvio 4).

Mik& on toimintasektori jota edustat?
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Yisityinen Julkinen Jérjestd Yritta

Kuvio 4. Vastaajien toimintasektori.
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Vastaajista (n=25) enemmistd eli jopa 96% ilmoittaa toimivansa organisaationsa
lahiesimichend tai keskitason johtajana. Vastaajissa ei ole yhtddn tyontekijatason
edustajaa. 4% ilmoittaa tydskentelevdnsi hallinnollisena johtajana ja 4% ilmoittaa, ettei

ole téll4 hetkelld tydeldmaissé (kuvio 5).

Missé tehtévissa toimit organisaatiossasi?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Lahiesimies/keskitason johtaja Talla hetkelld en ole tydeldméssa
Tyontekija Hallinnollinen johtaja Muu, miké

Kuvio 5. Nykyiset tyotehtdivdt organisaatiossa.

Vastaajista (n=25) enemmistd eli 36% ilmoittaa, ettd on tydskennellyt nykyisessd
tehtdvéssddn 3-5 vuotta. 9 vuotta tai enemmin ilmoittaa tydskennelleensd 12%

vastaajista. 28% ilmoittaa, ettd on toiminut 6-8 vuotta nykyisessé tehtidvissddn ja 24%

0-2 vuotta (kuvio 6).

Kuinka kauan dlet toiminut nykyisessé tehtivassasi?

15%
10%

5%

0%

0-2 wictta 3-5wiotta 6-8 wiotta 9 wictta tai enemman

Kuvio 6. Nykyisessd tehtdvdssd toimimisaika.
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6.1.2 Kyselylomakkeella kysyttyjen vastausten tulokset

1. Perustuuko organisaatiosi johtaminen Balanced Scorecard-strategiseen

ohjausmenetelméiin?

Vastaajista 84% kertoo oman organisaationsa johtamisen perustuvan Balanced
Scorecard-strategiseen ohjausmenetelméén. 12%:lla vastaajista sité ei ole kdytossa
organisaatiossaan ja 4% vastaajista on jéttdnyt vastaamatta kyseiseen kysymykseen

(kuvio 7).

Perustuuko organisaatiosi johtaminen Balanced Scorecard -strategiseen ohjausmenetelmaan?

4%

Okyla
HE|
[JEi kantaa

Kuvio 7. Organisaation johtamisen perustuminen BSC-ohjausmenetelmddn.

2. Millaisia haasteita sinulla on nykyisessa tyossisi Balanced Scorecard-

ohjausmenetelmiin nikokulmista tarkasteltuna?
a) Talousnikokulma

Talousnidkokulmaa koskevaan osioon vastasi 23 vastaajaa (n=23).
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" Tdalla hetkelld talous ohjaa tyotd joka kohdassa niukkuudella ja jokaisella kunnan

tasolla, ettei oikein voi puhua muusta ohjausndkékulmasta.”

Taloudellisen tilanteen vaikeus kuvastuu kahdessatoista vastauksessa. Talouden
kiristyminen nédkyy vastauksissa niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla.
Kiristyneen talouden painopiste vie huomion muista ohjausndakdkulmista. Lomautuksen
uhka on séddstdjen vuoksi kisilld. Resurssipulan vuoksi kehittdminen jaa heikoksi, koska

keskitytddn vain perustyohon.

"Kilpailu asiakkaista (yksityinen lddkdriasema)”

Neljassd vastauksessa korostuu kilpailutilanne yksityiselld sektorilla. Kilpailu

asiakkaista on jokapdivdistd. Palveluja tulisi saada myytyd sopivaan hintaan

” Budjetin rakentaminen (ns. Ennustaminen) kustannus ja katelaskelmat, hinnoittelu

niiden pohjalta”

Seitseméssd vastauksessa viitataan budjetin laadintaan ja siind pysymisen haasteisiin.

Yhdessé vastauksessa nostetaan esiin myds koulutuksen puute talouden hallinnassa.

b) Asiakasnikokulma

Asiakasndkokulmaa koskevaan osioon vastasi 25 vastaajaa (n=25).

"Pitdd nykyiset asiakkaat tyytyvdisind ja saada uusia asiakkaita”

“Asiakaskentin laajeneminen tai asiakas kentin pyrkimys laajentumiseen sekd

palveluiden riittavyyden takaaminen”

Asiakastyytyvidisyys ja sen mittaaminen nousee esiin yhdessdtoista vastauksessa.
Palvelujen tasapuolinen saatavuus ja riittdvyys. Haasteena koetaan nykyisten
asiakkaiden pitiminen tyytyvéisind ja saada uusia asiakkaita. Myos palveluiden

kysynnén ja tarjonnan suhde nousee esille. Asiakaskenttd on laajentunut, koska nykyisin
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hoidetaan sisdisten asiakkaiden lisdksi my0s ulkoisia asiakkaita ostopalvelusopimusten

myoOta.

"Erityistd tukea tarvitsevia lapsia on entistd enmmdn, vanhemmat tarvitsevat enemmdn

’

tukea kasvatustehtivddn.’

“Asiakkaiden haasteellisuus. Yksilollisyys ja toisaalta niiden vaatimustaso on noussut.

Kaikille halukkaille ei riitd palvelua.”

Asiakaskentin laajentumisen lisdksi my0s asiakaskunnan haasteellisuus tulee esiin
kuudessa vastauksessa. Erityistd tukea tarvitsevien asiakkaiden mééra on lisddntynyt ja
oikeanlaisen hoidon saaminen asiakkaalle on haaste. Yhdessd vastauksessa viitataan

my0s henkildston vaihtuuvuudesta johtuvaan pinnalliseen asiakkuuteen.

¢) Prosessinikokulma

Prosessindkdkulmaa koskevaan osioon vastasi 24 vastaajaa (n=24).

"Tdrked kehittimisen kohde, erikoistuminen on tirkedid mutta myéds yhteistyon

kehittiminen prosessinomaisesti, mutta myos poikkihallinnollisesti.”

“Organisaation muutoksesta johtuen prosesseja joudutaan jatkuvasti kehittamddn

uudestaan.”

Vastaukset jakaantuvat pddsddntdisesti prosessien kehittimiseen, prosessien
toimivuuteen ja tehokkuuteen tai prosessien avaamiseen. Yhdeksdssd vastauksessa
nousee esiin prosessien kehittiminen.

’

” Toimivat ja tehokkaat prosessit, yhteistyo eri toimijoiden kesken.’

” Prosesseja ei ole koko organisaation tasolla vield selkeytetty, koko prosessi on niin

monelle vield epdselvd, miten itsekddn johtaa prosessia.”
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Kymmenen vastausta liittyy prosessien toimivuuteen ja niiden tehokkuuteen tai
tehostamiseen. Prosesseja hiotaan ja toimintaa tehostetaan jatkuvasti. Prosessien selkeys
arveluttaa, jos esimichelle itselleenkin on epdselvdd, kuinka prosesseja tulisi johtaa.
Neljdssd vastauksessa nostetaan esiin prosessien avaamiseen ja kuvaamiseen liittyvit
puutteet. Prosessien avaaminen koetaan tyolddksi ja kalliiksi. Yhdessd vastauksessa
pohditaan my0s organisaation suorituskykya ja sitd, onko organisaatiolla oikea rakenne,

jotta se voi toteuttaa sille asetetut tavoitteet.

d) Henkilostondkokulma

"Saadaanko tarpeeksi henkilokuntaa? Ammattitaitoista henkilokuntaa? Sitoutunutta

henkilokuntaa?”

"Visymisilmiot muutoksessa, sairaslomat, ei sijaisia saa ottaa tai ei ole.
Tyohyvinvoinnista puhutaan, mutta toisaalta toimitaan juuri pdinvastoin. Tyén

vetovoimaisuuden takaaminen”

Henkilostondkokulmaa koskevaan osioon vastasi 25 vastaajaa (n=25). Vastauksista
nousee selkedsti esiin tydssdjaksaminen, johon liittyen mainintoja on resurssipulasta,
huoli osaavan henkilokunnan saamisesta sekd tyon vaativuuden kasvamisesta.
Resurssipula heijastuu my0s siten, ettd sairaslomien sijaisia ei saisi palkata ja
jaljelldoleva henkilostd vasyy ja sairastuu. Lisdksi vastauksissa pohditaan henkildston
uudistumis- ja kehittdmiskykyd ja sitd kautta muutosten yhteyttd tyShyvinvointiin.

Yhdessé vastauksessa korostetaan henkildston kuulemista ja yhteishengen ylldpitoa.

3. Mihin nidkokulmaan johtamistyosi tillid hetkelld kohdentuu?

Vastaajista 37% ilmoittaa, ettd johtamistyd kohdentuu tdlld hetkelld eniten
henkil6stondkdkulmaan. Viahiten (20%) kohdentuu prosessindkdkulmaan ja toiseksi
vihiten (21%) talousndkokulmaan. Asiakasndkdkulmaan kohdentuu 22% johtamistyosta

(kuvio 8).
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Mihin ndkékulmaan johtamistyosi télla hetkelld kohdentuu (keskiarvo)?

37%

[ Talousnakokulma

B Asiakasnakdkulma
U Prosessinakdkulma
O Henkilésténakékulma

20%

Kuvio 8. Johtamistyon kohdentumisen ndkékulma.

4. Jos edellisen kysymyksen perusteella tyosi painottuu tiettyyn nikokulmaan,

mihin muuhun nikokulmaan mielestisi tyosi tulisi painottua?

Vastaajista enemmistd eli 36% ilmoittaa, ettd tyon tulisi painottua enemméin
asiakasndkokulmaan. Vihiten tdrkednd, 8% vastaajista ilmoittaa kokevansa
talousndkokulman. Tyon painottumisesta henkilostondkokulmaan pitdd tirkednd 32%

vastaajista ja prosessindkokulmaan 28% (kuvio 9).
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Jos edellisen kysymyksen perusteella tydsi painottuu tiettyyn nakdkulmaan, mihin muuhun nakokulmaan mielestési tyosi tulisi painottua?

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Asiakasnakokulma Henkildstonakokulma
Talousnakokulma Prosessinakokulma

Kuvio 9. Mihin ndkékulmaan tyon tulisi painottua.

5. Mita taloushallinnon tyotehtivii tyohosi kuuluu?

Vastaajista 72% ilmoittaa tyohonsd kuuluvan taloushallintoa. 60%:lla tydtehtaviin
kuuluu budjetointia ja kustannuslaskelmien tekoa. 48% vastaajista hoitaa

lainsdddéntoon liittyvid asioita. Kukaan vastaajista ei hoida verotuksellisia tyotehtdavid
(kuvio 10).
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Mita taloushallinnon tydtehtavia tydhdsi kuuluu?
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Budjetointi, kustannuslaskelmien tekeminen

Kuvio 10. Taloushallinnon tyétehtdvdt.

6. Mitka ovat talousjohtamisen nikokulmasta tarkasteltuna olleet suurimmat

haasteet tyossisi viimeisen viiden vuoden aikana?

Talousjohtamisen ndkdkulmassa korostuu budjetointi ja kustannuslakelmien tekeminen,
rahoitukseen liittyvét asiat sekd henkilostomenoihin ja henkilostdon kohdentuvat
tyotehtdvit. MyOs budjetissa pysyminen koetaan haasteeksi. Kysymykseen tuli
vastauksia yhteensd 24 kappaletta (n=24).

Budjettiin liittyvid haasteita kokee yksitoista kyselyyn vastannutta.

” Budjetissa pysyminen, budjetin laadinta toiminnan tavoitteisiin nihden. ”

Nelji vastaajaa kokee tydssddn rahoituksen talousjohtamisen suurimmaksi haasteeksi.

2

” Se ettd raha saadaan riittdmdcdn tuottaviin palveluihin. Se ettd saadaan rahoitusta.
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Yhdesséd vastauksessa ndhdddn yhteiskunnan taloudelliset muutokset ja niiden
ennakointi merkittdvdnd haasteena. Yhdessd vastauksessa myOs mainitaan, ettd

talousjohtaminen on vastaajalle uusin asia.

7. Mitd  henkilostoon liittyvid  tyotehtivii  johdat? 8. Mikd on

henkilostonikokulmasta tarkasteltuna ollut suurin haasteesi tyossisi?

Vastaajista 100% ilmoittaa tekevinsd sisdistd tiedotusta ja 96%:lla kuuluu
perehdyttiminen ja ty0hyvinvoinnista huolehtiminen/osaamiskartoitukset tydtehtiviin.
Niin  ikddn  suurimmaksi  haasteeksi  koetaan  juuri  ty0hyvinvoinnista
huolehtiminen/osaamiskartoitukset, jonka ilmoittaa 56% vastaajista. Véhiten

haasteellisena koetaan palkkahallinto (kuvio 11).
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hyvinwinnista huolehtiminen/osaamiskartoitukset

Kuvio 11. Henkilostoon liittyvit tyotehtivit ja henkilostondkokulman suurimmat

haasteet.
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9. Minkailaisia henkilostoongelmia tyoyksikossiisi esiintyy tai on esiintynyt
aiemmin (esimerkiksi ongelmaiset tyontekijit, osaaminen ja tyon sisilto eivit

kohtaa, kiusaaminen, hairinta)?

Henkilostoongelmia koskevaan kysymykseen vastauksia kertyi 25 kappaletta (n=25).
Neljdssd vastauksessa todetaan, ettei merkittdvid henkilostoongelmia ole ollut.
Vastauksista nousee esiin  tyOhyvinvoinnista huolehtiminen ja osaamisen

varmistaminen. Seitsemin vastausta késittelee kyseistd aihetta.

7 Osaaminen ja sen varmistaminen. Lyhyet tyosuhteet. Tyon raskaus ja ikddntyvi

henkilokunta. ”

“Paljon sairauspoissaoloja. Poissaoloista syntynyt kierre. Toiset tekevdit tyot, koska

sijaista ei saa palkata jne. Tyéuupumista ja pitkid poissaoloja.”

Vuorovaikutustaidot koetaan kolmen vastauksen osalta haasteellisiksi. Kahdessa
vastauksessa tyOntekijin ongelmallisuus koetaan haastavana johtuen tyontekijén
tyokyvyn laskemisesta. Liséksi haastavina ongelmina pidetdén tyonkuvan epéselvyyttd,
henkildstésuunnittelua tyontekijdmaaran mitoittamisen vuoksi, sekd
tyontekijarakenteesta nousevia ristiriitoja. Yksi vastauksista viittaa yleisesti esimiestyon

vaikeiden tilanteiden hoitamiseen.

10. Tehdéinko organisaatiossasi siannollisesti asiakastyytyviisyyskyselyja?

Vastaajista 68% ilmoittaa, ettd organisaatiossa jdrjestetddn  sddnndllisesti

asiakaskyselyjd ja 36% ilmoittaa, ettd niitd ei jarjestetd (kuvio 12).
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Tehdaankd organisaatiossasi saanndllisesti asiakastyytyvaisyyskyselyja?
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Kuvio 12. Organisaation asiakaskyselyt.

11. Onko organisaatiosi asiakasnikokulman ydinprosessit mééritelty?

Vastaajista (n=25) 68% ilmoittaa, ettd organisaatiossa on asiakasndkdkulman

ydinprosessit mairiteltynd, kun taas 28% kertoo, ettd niitd ei ole. 4% vastaajista on

jattanyt vastaamatta kysymykseen (kuvio 13).
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Onko organisaatiosi asiakasnakdkulman ydinprosessit méaaritelty?

4%

28%

Dkyila
BEi
OEi kantaa

Kuvio 13. Organisaation asiakasndkokulman ydinprosessit.

12. Jirjestetiiinko organisaatiossasi sidnnollisesti asiakastilaisuuksia (esimerkiksi

omaisten iltoja tai luentotilaisuuksia)?

Vastaajista (n=25) 14 ilmoittaa, ettd heiddn organisaatiosssaan jirjestetdfin sdédnnollisesti

asiakastilaisuuksia kun vastaavasti 11 ilmoittaa, ettd ei jarjestetd (kuvio 14).
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Jarjestetaanko organisaatiossasi saanndllisesti asiakastilaisuuksia n=25

14

DKyl
BEi

Kuvio 14. Organisaation asiakastilaisuudet

13. Mill4 muilla tavoin organisaatiosi asiakaspalvelua kehitetiin?

Asiakaspalvelun kehittimistd koskevaan kysymykseen vastasi 24 vastaajaa (n=24).
Vastaukset kulminoituvat kahteen pddlinjaan eli asiakas- ja henkilostopalautteen
kerddamiseen ja kehittdmiseen. Molempien ndkdkulmien merkitys nousee esiin useassa

vastauksessa.

“Asiakaspalautteista saatuun tietoon nojaten muutetaan tarvittaessa toimintamuotoja.

»»

Laatukdsikirjan ja varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteita arvioidaan.

"Nettipalautteen kautta, suoran palautteen kautta, henkiléston ehdotusten ja

13

vhteistyokumppaneiden ehdotusten kautta.

Asiakaspalautteiden kerddmiseen mainitaan eri tapoja: suora palaute, suullinen ja

kirjallinen palaute sekd erilaiset nettipalvelimien kautta kerétyt asiakaspalautteet.
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Kahdessa vastauksessa ndhdddn tirkednd tehdd tilaisuuksia ja tapahtumia, joissa
asiakkaan sidosryhmait (kuten omaiset tai kotikunta) padsevit tapamaan henkilostod ja
antamaan  asiakaspalautetta. Henkilostoltd  saatavaan  palautteeseen  liitetddn
henkildstopalaverit, koulutus, kehittdimistyohon osallistuminen ja toiminnan
arvioiminen laatukdsikirjojen ja sertifikaattien kautta, poikkeavien palvelujen

kirjaaminen, auditoinnit, palvelumuotojen kehittdminen ja niin edelleen.

14. Onko organisaatiossasi tehty prosessikuvauksia tuottamistanne palveluista?
Vastaajista (n=25) 25 ilmoittaa, ettd heiddn organisaatiossaan on tehty
prosessikuvaukset tuotetuista palveluista. Yksi vastaajista on ilmoittanut, ettd kylld ja ei

ole tehty prosessikuvauksia, silld kyseisessd organisaatiossa oli juuri aloitettu

prosessikuvauksien tekeminen (kuvio 15).

Onko organisaatiossasi tehty prosessikuvauksia tuottamistanne palveluista? n=25

1

OKyla
BE

25

Kuvio 15. Organisaation prosessikuvaukset tuotetuista palveluista.
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15. Millé menetelmilléi organisaatiossasi valvotaan prosessien laatua?

Kysymykseen vastasi yhteensd 23 vastaajaa (n=23). Prosessien laadun valvonnasta on
muutamassa vastauksessa mainittu, ettd ne on laadittu tarkasti, kun taas kolmessa
vastauksessa tulee esiin, ettd mittareita ei ole, tai niitd vasta kehitellddn. Eniten
vastauksista (n=10) liittyy mittaamiseen ja mittareihin. Prosessien laatua valvotaan
esimerkiksi asiakastyytyvéisyyskyselyilla tai henkilostopalautteella.
Henkil6stopalautteen kerdadamisen malleina mainitaan ilmapiirikartoitus,
tyohyvinvointikartoitus, kontekstianalyysi, itsearviointi ja reflektointi. Neljdssd

vastauksessa mainitaan auditoinnin tarkeys.

“Asiakaskyselyilld 1 x vuosi. Henkiloston kyselyilld joka toinen vuosi”

“Toimintajdrjestelmdn keinoin (auditoinnit ja laatutavoitteiden toteutumisen seuranta,

asiakaspalautteet, sisdisten prosessien toimivuuden arviointi POPPA).”

Laatu ja laatukisikirja mainitaan neljdssd vastauksessa osana prosessien valvontaa ja

niiden kehittdmista.

16. Mitki ovat toiminnan johtamisessa mielestési tirkeimmit asiat?

Kysymykseen vastasi 24 vastaajaa (n=24). Vastauksista nousee esiin tavoite- ja
paamdratietoisuus sekd realistisuus. Useassa vastauksessa mainitaan adjektiiveja kuten
avoin, motivoiva, luottamuksellinen, rohkea, tasapuolinen ja selked. Ydintehtivin

esilldpitdminen ja sen selkeys nousee esiin neljissd vastauksessa.

" Hyvd henkilostojohtaminen -> Arvostus, vastuun jakaminen, tasapuolisuus. Selked

Jjohtajuus ja vastuun kantaminen henkilostolle. Ydintehtdivdin esilld pitiminen. ’

7 Tavoitteellisuus, selked tyonjako ja tehtdvdt/roolit, yhteiset linjaukset, perustehtdvdn

2

selkeys, kannustava palaute.

Kahdessa vastauksessa tuodaan esille my0s johtajan substanssiosaamisen tirkeys.

Lisédksi vastauksissa mainitaan, ettd johtajan tulee olla ajan hermolla seké johtajan tulee
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kyetd tehdd padtoksid. Yhdessd vastauksessa pidetddn my0s henkilokunnan

palkitsemistd tdrkednd toiminnan johtamisessa.

17. Milld tavoin esimiesasemasta tarkasteltuna reagoit organisaatiosi muutoksiin

ja muuttuviin tilanteisiin?

Kysymykseen vastasi 22 vastaajaa (n=22). Neljdssi vastauksessa korostetaan sitd, etti
muutokset ovat osa arkipdivdn johtamistyOtd. Vastauksista tulee esiin johtajan oma
rauhallisuus, positiivisuus ja innostuneisuus. Johtajan tulee kuunnella henkil6stod ja
tiedottaa muutoksista sekd kannustaa ja tukea henkilost6d muutoksissa. Johtajan tulee

myos perehtyd asiaan hyvin ja perustella muutokset.

"Rauhallisesti. Muutos on tullut jddddkseen ja johdon tulee sdilyttdd maltti +

rauhallisuus. Muuten “paniikki” iskee kaikkiin ja tulos on “katastrofi”

” Pyrin olemaan ldsnd, innostavana ja kannustavana ja luomaan selkeitd rajoja ja
mahdollisuuksia luovaan tyon kehittimiseen. Motto: Luovuus ei viihdy kiireessd ja vain

12

tuntiessaan rajansa voi toimia vapaasti.

Yhdessd vastauksessa viitataan johtajan tapaan kisitelldi muutosta. Johtajan tulee
prosessoida asiat ensin itsendisesti omassa padssddn, jotta muutoksen voi viedd hallitusti
lapi. Yhdessd vastauksessa korostuu johtajan erityisempi asema suhteessa muuhun
henkildstoon eli johtajan tulee olla vastaanottavaisempi muutoksille kuin muun
henkildston ja varmistaa, ettd muutoksen uskottavuus ei kirsi esimerkiksi johtajan oman

henkilokohtaisen mielipiteen vuoksi.

6.2 Teemahaastattelu

6.2.1 Visio

1. Miki on organisaatiosi visio?
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Kolme haastateltavaa kertoi, ettd heiddn organisaatiollaan on visio. Yksi haastateltava
kertoi, ettei visiota oltu luotu. Yksi haastateltavista kertoi, ettd visio on médaritelty
selkedsti tietylle ajanjaksolle ja organisaatiosta kdytetddan myos osaamiskeskus-

nimitysta.

“No, organisaatiossa on mddritelty visio...2003, kun me oltiin henkilokunnan kanssa
tiallasessa BSC-koulutuksessa ja se ettd me ollaan vuonna 2013 paitsi suomalaisittain,

niin myéski eurooppalaisittain... niin tunnettu... aa... saattohoidon osaamiskeskus.”

7 .. palvelut pelaavat ja tarpeeksi henkilokuntaa, siindpd yksinkertaisesti tullee ndimd

mieleen.”

Kaksi haastateltavaa kuvasi visiota, mutta haastatteluissa ei tullut ilmi, onko visio

kirjattu tai onko organisaation muu henkil6sto tietoinen visiosta.

2. Miten organisaatiossasi rakennetaan tulevaisuutta?

Kolme haastateltavaa kuvasi tulevaisuuden rakentamisen olevan osa organisaation
toimintatapaa. Yksi haastateltava painotti ennakointia tulevaisuuden rakentamisessa.
Ennakointi liittyy muun muassa potilastilanteiden ennakointiin. Yhdessd vastauksessa
tulevaisuuden rakentaminen oli osa laatujérjestelmid, joten tulevaisuuden rakentaminen
perustuu selkeddn lyhyemmén ja pidemmin aikavidlin suunnitteluun. Lisdksi
haastateltava kuvasi, ettd huolimatta lyhyen aikavélin suunnitelmista on tilanteita, joissa

tdytyy reagoida ja tehdd suunnitelma valittomasti.

”No.. ennakoimalla, ennakoimalla potilastilannetta, tekijoitd, koulutusta... kaikkia niitd

seikkoja mitkd pitdd niinku tdhdn liittyen niin...niin...ottaa huomioon...ennakointi.”

... ja sitten on ihan titd “palokuntatydskentelyd” ettd tehddn suunnitelma tissd ja

i3]

nyt...

Yksi haastateltavista kuvasi organisaatiotaan, jossa ei ole suunnitelmallista
tulevaisuuden rakentamisen toimintatapaa, tulevaisuuden ennakoinnin olevan

impulsiivista ja pohjautuvan organisaation omistajatahon tunteisiin. Ndmad tekijét
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tekevdt suunnitelmallisen tulevaisuuden rakentamisen kyseisessd organisaatiossa

mahdottomaksi.

3. Miten merkitykselliseni koet tulevaisuuden ennakoinnin organisaation

kannalta?

Kolme haastateltavaa kertoi tulevaisuuden ennakoinnin olevan merkittivdd ja yksi
haastateltavista nédki tulevaisuuden ennakoinnin koko organisaation olemassaolon

kannalta valttimattomana.

”Se on monessa mielessd hyvin, hyvin tirked mut siihen ennakointiin erityisesti

lastensuojelussa liittyy myos se kyky reagoida toimintaympdriston muutoksiin...”

“"No mun mielestdini ei oikeastaan voi olla organisaatiota, ellei jatkuvasti peilaa sitd

organisaation olemassaoloa tulevaisuuteen...”

Yksi haastateltavista toi esiin tulevaisuuden ennakoinnin tirkeyden sekid

toimintaympériston paikallisella ettd valtakunnallisella tasolla.

4. Kuinka pitkallid aikajanteellii organisaatiossasi tarkastellaan asioita?

Kaikki haastateltavat kuvasivat, ettd aikajénteitd asioiden tarkasteluun organisaatiossa
voi olla wuseita. Yksi haastateltavista kertoi aikajinteen muotoutuvan yhteisestd
kaupunkistrategiasta, joka tehdddn nykyhetkestd seitsemidn vuoden péddhén.
Talousarviokauden mukainen tarkastelu tapahtuu vuoden aikajanan tarkastelulla.
Lisdksi on taloussuunnitelmakausi, jossa asioita tarkastellaan talousndkdkulmasta
kolmen vuoden syklilld. Niiden lisdksi yksikolld on omia, lyhyemmin aikavélin
suunnitelmia.

>

”Sanotaan ettd viikon aikajdntelld menndcdn tdlld hetkelld...’

”...pisimmillddnhdn meilld on nyt tdlld hetkelld kakstuhattakuusitoista (2016) ne

)

suunnitelmat, mutta toki sitten on ihan erilaisia aikajdnteitd eri asioille.’
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Aikajénteet asioiden tarkasteluun eri organisaatioissa kulkevat viikon ja kymmenen
vuoden padhédn. Kahdesta vastauksesta kiy ilmi, ettd aikajdnne kulkee selkeésti vuoteen

2016 eli seitsemin vuoden padhin.

6.2.2 Strategia

1. Onko organisaatiossanne oma strategia vai toteutetaanko teilli yleisesti

laajempaa esimerkiksi sairaanhoitopiirin tai kaupungin strategiaa?

Kolmessa vastauksessa tulee esiin, ettd organisaatiossa on tehty strategia ja yhdessi
vastauksessa kerrotaan, ettd seurataan yleisid strategioita. Vastauksissa nikyy joko oma
strategia tai jokin yleinen strategia, jota noudatetaan tai molemmat strategiat on

omaksuttu osaksi organisaation strategiaa.

”Joo kaupungin, kaupunkistrategia on tietysti se ldihtokohta, ja palvelukeskuksen

strategia on nyt kaudelle 2009-2011...”

“Me ollaan... me tiedetddn sekd sairaanhoitopiirin ettd kaupungin strategia, mutta toki
meilld, kun me ollaan oma itsendinen sddtiopohjainen organisaatio, niin meilld on ihan

oma strategia”

Yksi haastateltava, jonka organisaatiossa ei ole luotu omaa strategiaa, kuvasi ettéd yleisia
strategioita seurataan esimerkiksi kuntien kokouspOytékirjoihin tutustumalla seka
tarkkailemalla kotisivujen paivityksié.

2. Miten henkilosto osallistuu strategian suunnitteluun?

Haastateltavat kuvasivat olevan mahdollisuuden strategiatyohon joko nykyéddn tai

ainakin tulevaisuudessa koko henkilostolla.

”...2003 niin se kdytiin ihan henkilokunnan kanssa ldpi visio ja missio, mut melkein

voin sanoa, et vuosittain kun tehdddn toimintasuunnitelma niin henkilokunta on
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tietoinen, et missd ajankohdassa niitd tapahtuu... ja heilld on mahdollisuus osallistua

tyopaikkakokouksissa, jos he haluavat...”

”....niin meilldhdn johtaja vaihtui nyt vuodenvaihteessa... niin ndmd meni niinku
entiselld pohjalla... ja hdn teki ne itse, itsendisesti, mutta jatkossa meilld on
suunnitelmat ettd... ettd henkilosto osallistuu... vield ei oo tarkkaa tietoo, ettd

minkdlaisessa kokoonpanossa...”

Henkilokunnan osallistuminen strategian suunnitteluun on mahdollista erilaisten

koulutusten, intranetin, tydpaikkakokousten seki johtoryhmén kokousten vélityksella.

3. Miten strategian toteutumista seurataan?

Kolme haastateltavaa kuvasi strategian toteutumisen olevan suunnitelmallista ja
padsdédntoisesti vuosittaista. Yhdessd vastauksessa kerrottiin, ettd strategian toteutumista
seurataan myds rahoittajana toimivan tahon vaatimuksesta kaksi kertaa vuodessa.
Strategian toteutumisen seurantaa kartoitetaan BSC-mittareiden kautta asiakas- ja
tyotyytyvéisyyskyselyilld joka toinen vuosi.

)

vuositasolla eniten eli niinku vuosikertomus kirjotetaan, niin sillon aina

’

katsotaan...’

“Tietysti seuranta tapahtuu pddtosten kautta vuosittain tehtdvit tilinpddtokset niin
sielld arvioidaan toimintaa ja tuloksia ja nditd... hmm... tdlld hetkelld vield meiddn

1

toiminnan tulosta seurataan hoitovuorokausina.’
Yhdessé vastauksessa tuli ilmi, ettd strategian toteutumista ei seurata, koska sitd ei ole
tehty. Esimiesasemassa toimiva haastateltava nikee kuitenkin strategian luomisen
tairkeyden ja on pyrkinyt ajamaan sitd 14pi organisaatiossaan.

3. Kuinka usein strategiaa piivitetain?

Kolme haastateltavaa vastasi, ettd strategian paivitys tulee tehdd vuosittain. Strategian

paivittdmiseen liitetddn kolmessa vastauksessa my0s toimintatavan valinta.
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"..kyl se kerran vuodessa vdhintddn joudutaan tarkastamaan niitd strategisia
linjauksia, et meneeko ne meiddn pddamdcdrien mukaisesti vai tdytyyko valita joku toinen

2

toimintatapa.

7 Ja sitten sielld on myds tammosid laadullisia arviointeja siitd, ettd miten on niinku
mitd on tehty ja mitd seuraavalla talousarviokaudella sitten painotetaan, ettd silld

tavalla vuosittain sitd seurataan.”

Yhdessi vastauksessa haastateltavalla oli selked ndkemys strategiatyon paivittimisesta,
vaikka strategiaa kyseiseen organisaatioon ei ole luotu. Ajatuksena haastateltavalla oli,
ettd pdivitystd tulisi tehdd ainakin vuosittain, sekd tarvittaessa useita kertoja vuodessa

tilanteen mukaan.

4. Mitka ovat strategian tyon ongelmat organisaatiossasi?

Haastateltavista kolme nékee organisaationsa strategiatydssid ongelmia. Ongelmakohtia
strategiatyOssd on, ettei ymmaérretd strategian tirkeyttd ja vaikutusmahdollisuudet
strategiatydbhon ovat vihdisid. Myos sitoutuminen organisaation strategiaan,
strategiatyon omaksuminen osaksi organisaation toimintatapaa ja ajanpuute

strategiatyoskentelylle koetaan ongelmakohtina.
”No totaa, mind oon tdhdn ite kirjottanu itelleni... ettd sitoutuminen... kysymysmerkki...

se on aika tdrkee asia ihan joka tasolla... ja totaa sitten ongelmina on samat kun

varsinaisessa toiminnassaki elikkd tekijoiden vihyys...ei vilttamdttd aina loydy niitd

]

tekijoitd... niinku ldhtemddn kaikkeen mukaan.’

Yksi haastateltava totesi, ettei ongelmaa strategiatydssi ole.

6.2.3 BSC

Millaisia johtamisen haasteita tulevaisuus tuo BSC:n nikokulmista tarkastellen?
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a) Asiakasnikokulma

1) Asiakkaiden haasteellisuus; ikddntyminen ja moniongelmaisuus

7. Ja ehkd kaikenkaikkiaan timdéinen moniongelmaisuus sekd aikuis- ettd lasten

2

puolella tulee lisddntymdcdn entisestddn

2) Palvelut; palveluiden tasapuolisuus ja saatavuus
“Ja sitte palvelujen jdrjestdminen tasapuolisesti ihan kaikissa kunnissa, mitkd kuuluu
kuntayhtymdn perusperiaatteeseen... sitten vdlimatkat... se on tuota, se on semmonen
mikd on asiakkaalle niinku vaikee... pisimmillddnhdn meilld on tddlld sata kilometrid

’

niinku suuntaansa, niin... matkaa.’
3) Markkinointi tulevaisuudessa

... kun me saatais tavallaan sielld olevat pddttdjdat ymmdrtdmddn tid meijdin rooli

tdssd ndin. Potilaiden ndkokulmasta voi miettid niin, et me ei voida esimerkiks ldhted

mitenkddn markkinoimaan saattohoitoa...”

b) Henkilostondkokulma

Haastateltavien vastaukset henkilostonakokulman tuomiin tulevaisuuden haasteisiin

jakaantuvat tydhyvinvointiin ja kilpailuun tydvoimasta- merkityksien alle.

1) Tyohyvinvointi
“tutkimustulokset on aina jalkautettu tinne yksikoihin ja niitd sitten hyédynnetty, joka
on ollut tdmmdstd niinku tyéhyvinvointia lisdd parantavaa, siis se tarkotus on ollut

semmonen ettd on saatu tietoa tyéeldmdstd ja tyontekijoiden jaksamisesta.”

2) Kilpailu tydvoimasta
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”Kilpailu tyovoimasta se on edessd, tyontekijapula kaikenkaikkiaan, varsinkin

’

osaavasta henkilostostd niin sosiaali ja terveyspuolella on edessd .’

Kilpailu tyovoimasta koetaan haasteellisena, koska sosiaali- ja terveysalalla ei
tulevaisuudessakaan palkkauksen uskota olevan mahdollinen kilpailuvéline. Yksi
haastateltavista ndkee kiristyvdn kilpailun tyovoimasta vaikuttavan yhd pahenevasti
tydvoiman saantiin syrjdseuduille tulevaisuudessa. Yksi haastateltavista kuvasi, etti
organisaatiossa on meneillddn koulutuskartoitus ja hén korosti, ettd Kkilpailee
henkilostostd hyvélld henkildstopoliitikalla. Yksi haastateltavista nikee panostamisen
opiskelijoihin eli tulevaisuuden tydvoimaan, olevan vastauksena kilpailuun

tydvoimasta.

¢) Talousniakokulma

Haastateltavien ndkemykset talousndkdkulman johtamiseen liittyviin haasteisiin
tulevaisuudessa painottuvat taloudelliseen tilanteeseen, rahoitukseen ja laadukkaiden

palveluiden tuottamiseen.

1) Taloudellinen tilanne

”...kuntatalouteen...Olettasin ettd erikoissairaanhoidosta ja laitoksista siirretddn,
puhun aikuispuolesta siirretddn mielummin sitten palveluasumiseen mahdollisimman
pian koska saadaan vihdn koska se on halvempaa... Kuntatalous on tdlld hetkelld
kriisissd ja sanotaan seuraavat kaksi vuotta vield pahemmassa kriisissd... ainakin kaks

vuotta.”

Talousndkokulmasta katsottuna haastateltavat toivat esiin haasteena tdméanhetkisen
yleisen taloudellisen tilanteen ja ndkivdt sen vaikutukset myds vahvasti pitkdlle osana
tulevaisuutta. Taloudellisena haasteena sosiaali- ja terveysalalla n&hddidn myos

henkiléstomenot.

2) Rahoitus
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“"Mut sitten tdd toinen, eli meijin tdytyy hakea rahoitusta esimerkiksi Raha-
automaattiyhdistykseltd, joka on meijin yks tdrked yhteistyokumppani ja sielld
Jatkuvasti pysyd ajantasalla. Me ollaan tehty heille mahdollisimman helpoksi myéntdd
meille apurahaa kun me suhtaudutaan heiddin kriteeristoihin vakavasti, ettei heiddn

’

tarvi miettid, voiko he suunnata sitd rahaa meille vai ei.’

3) Palveluiden laatu

”...se meiddn perustyo eli saattohoitoprosessi toimii mahdollisimman hyvin, eli kunnat

’

ostaa meijdn palvelua.’

d) Prosessinikokulma

Haastateltavista kaksi kokee prosessindkokulman BSC:n ndkokulmista vaikeimpana.
Haastateltavien vastauksista nousee esiin toimintaympiriston vaikutus prosesseihin,

prosessien paillekkdisyys / tukiprosessit seké tehokkuus.

1) Muutokset toimintaymparistdssa ja niiden vaikutus prosesseihin

” No varmaa se ettd tind pdivind muutokset on hyvin nopeita ja muutoksia tapahtuu
tosi paljon monessa kohtaa. Ja on aika vaikee niinku tddlld vastuuyksikon tasolla

’

hahmottaa ettd...mitd..."

2) Prosessien paillekkdisyys / tukiprosessit

“sitten on mietitty nditd ettd juurikin, ettd kerdtty niinku kaupungin henkiléston ideoita
siitd ettd missd esimerkiksi eri toimijat tekee pdidllekkdistd tyotd. Ettd tdytysi niitd
prosesseja tarkistaa niiku tai mitd toimintoja olis jdarkevimpdd ostaa taikka mitd
tuottaa toisten kuntien kanssa yhessd taikka seutukunnallisesti ja mitkd niinku tuotetaan

’

vksin...’

3) Tehokkuus



76

”...mutta tulevaisuudessa niin sieltd nousee ndd kovat arvot ja siirtyy myos tdlle niin
sanotulle pehmedlle alalle eli sen palvelun jos siti prosessina kuvaa tai prosessina
ajattelee, niin niin sen tdytyy olla vaikuttavaa tuottavaa tehokasta. Ndd samat asiat
tulee mukaan et sit tiytyy vaan vaihe vaihelta vain miettid, miettid ettd ndd kolme sanaa

)

siind toteutuu.’

Prosessien haasteet tulevaisuudessa on haastateltavien mielestd vaikea madrittad. Yksi
selittdva tekijé voi olla, ettd prosessikuvauksia on organisaatioissa vasta alettu tekemién

tai prosessien kuvaus on tehty vasta organisaation ydinprosesseista.

6.2.4 Johtamisen uudistuminen

1. Syntyyko organisaatiossasi uusia ideoita?

Kaikki haastateltavat vastasivat, ettd heiddn organisaatioissaan syntyy ideoita. Kahdessa

vastauksessa pohdittiin my0s ideoiden jalostamista.

" No kylldhdn niitd syntyy... ettd kun tdtd just mietin niin, niin ldhinnd tullee mieleen

)

tammosii than “’jalat maassa” olevia ideoita...’

’

"Kylld ideoita syntyy... syntyy, mutta ettd johtaako se mihinkddn niin on eri asia...’

Kahdessa vastauksessa ideoiden syntymisen ja niiden kehittdmisen mahdollistajana tuli
esille koulutus, sekd alan opiskelijoiden osaamisen hyddyntdminen. Yksi haastateltava
koki ideoiden syntymisen l&dhtokohtana olevan esimiehen roolin ideoiden ja

innovaatioiden 10ytdjana.

2. Ketkai osallistuvat organisaatiossasi innovaatiotyohon?

Kaikki haastateltavat ndkivét innovaatiotyon kuuluvan kaikille. Vastauksissa ei tullut
ilmi sddnnolliseen innovaatiotyohon liittyvid viittauksia. Vastauksissa innovaatiota
késitellddn yleisessd merkityksessd, eikd niissdé mainita erikseen varsinaista

innovaatiotyota.
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” Kaikki voi osallistua, ettd meilld hyvin avointa tdmd on ja tota ideoita tullee ihan joka

)

puolelta..’

“"Tota no md oon varmaan johtajana siind aika avainasemassa ettd oon ollu
laittamassa liikkeelle tditd kehitystd... me ollaan sen verran pieni yksikko ettd kylld ne
ideat mitd tulee minun kautta et mun pitdd aina olla semmonen kriittinen ja miettid et

toi on hyvd juttu, tuota pitdd ldhtd viemddn, no tuo nyt ei nyt jotenki oo nyt ihan just

1

hyvin tdrkee, ettd varmaan mdd oon siind hyvin avainasemassa yksikon johtajana.’
Yhdessd vastauksessa asiakkaan nihtiin olevan paras innovaattori. Innovaatioiden
synnylle ndhdéddn olennaisena huomioida vapaaehtoistyotekijoiden ja  omaisten
mielipiteiti ja ajatuksia.
Ongelmakohtana yksi haastateltavista koki organisaation johdon asenteen
innovaatiotyotd kohtaan.

3. Miten itse péivitit johtamisen osaamistasi ja uudistut?

Johtamisen osaamisen pdivittdiminen ja uudistuminen toteutuu haastateltavien kohdalla

koulutuksen, tutkimuksen, esimiehen antaman tuen, kokemuksen ja vapaa-ajan kautta.

1) Koulutus

’

”... kylld se varmaan se kouluttautuminen on...’

2) Tutkimus: ajankohtaisohjelmat, julkaisut

” No md olen tdillainen ikuinen johtamisen tutkija,...”

3) Esimiehen antama tuki

" esimiehen tuki ja hdnen ohjauksensa, niin on hirvittdvdn tdrkee mulle.”

4) Kokemus
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” No varmaan tdlld hetkelld eniten kokemuksen kautta ... et ettd tdssd on hyvin
mielenkiintoista seurata, seurata... ndkee ainakin kaikki virheet mitd voi johtamisen

osalta tehdd....”

5) Vapaa-aika

>

7 ..tdytyy irrotautua niistd tyéasioista ettd ja tehd jotain semmosta mistd ite tykkdd...’

Kaikki haastateltavat kokivat koulutuksen olevan olennaista johtamisen péivittdmisen ja
uudistumisen kannalta. Kaksi haastateltavaa koki tutkimuksen ja ajankohtaisen tiedon
hankinnan tirkedni. Haastatteluissa mainittiin my0s esimiehen antama tuki, kokemus ja

vapaa-aika.

4. Millaisia ominaisuuksia tulevaisuuden johtajalla tulee olla, jotta organisaatio
tuottaa Kilpailuetua muihin organisaatioihin nihden esimerkiksi viiden vuoden

syklill:i?

Haastatteluissa tuli esiin johtajan ominaisuuksia ja osaamisalueita. Seuraavassa
kuviossa (kuvio 16) on mainittu esille tulleet johtajan ominaisuudet. Toisessa kuviossa

(kuvio 17) esitellddn johtamisen osaamisalueita.

Mainintoja neljdltd (n=4) haastateltavalta tuli tulevaisuuden johtajan ominaisuuksiin
yhdeksén.

2

ohtajien pitdis ymmdrtdd, et se heiddn tehtivinsd on palveluammatti ja johtajan

’

pitid olla tavallaan se noyrin palvelija siind organisaatiossa.’

Haastateltavien mielestd tulevaisuuden johtajien ominaisuuksia ovat palvelualttius,
vuorovaikutus/yhteistyotaidot, herkkyys ja avoimuus, yhteiskuntatietoisuus ja
globaalisuus, sitoutuneisuus, kehittymiskykyisyys sekd kuunteleminen/kuuleminen.

Eniten mainintoja (n=3) tuli yhteiskuntatietoisuuteen ja globaalisuuteen liittyen.



79

OMINAISUUDET

O1. Palvelualttius 11%

m2. Vuorovaikutustaidot/
yhteistyétaidot 11%

0O3. Herkkyys ja avoimuus 11%
O4. Yhteiskuntatietoisuus /
Globaalisuus 33%

m5. Sitoutuneisuus 11%

06. Kehittymiskykyisyys 11%

Kuvio 16. Tulevaisuuden johtajan ominaisuudet.

Mainintoja tulevaisuuden johtajan osaamiseen tuli neljiltd haastateltavalta (n=4)

yhteensd kahdeksan.

“Entistd laajempien niinkun kehityskulkujen jotenkin tunnistaminen, ettd nyt tdssd
meilld tapahtuu ndin mutta ettd minkdlainen osa tdd on laajempaa muutosta

’

vhteiskunnassa ja mitd tulee niinku tapahtumaan.’

’

” Varmaan yks tdarkeimmistd on kyky ennakoida ja kehittyd...’

Haastateltavat kuvasivat tulevaisuudessa johtamisen olevan itsessdén jo osaamisalue, eli
varsinaisen substanssiosaamisen sarka supistuisi entisestddn. Yksi haastateltavista nosti
esiin eri johtamisteorioiden ja johtamismallien hallinnan. Yksi haastateltavista kuitenkin
nimesi substanssiosaamisen tulevaisuuden johtajan osaamiseksi. Térkednd koetaan
ennakointitaidot, jotka johtajalla tulee olla. Eniten mainintoja tuli tiedonhallintakykyyn

ja tiedon analysointiin liittyen.
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OSAAMINEN

O01.Ennakointitaidot 25%

B 2. Substanssiosaaminen 12,5%

O03. Tiedonhankintamenetelmien
hallinta ja tiedon analysointikyk
37,5%

04. Muutosjohtaminen12,5%

B5. Johtamismallien ja-teorioiden
hallinta 12,5%

Kuvio 17. Tulevaisuuden johtajan osaaminen.

7 POHDINTA

7.1 Luotettavuuden arviointi

7.1.1 Kyselytutkimus

Kyselylomakkeemme taustalla on teoreettinen viitekehys ja aikaisemmat tutkimukset,
jotka lisddvét sen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta lisdtiksemme laadimme
kyselylomakkeen siten, ettd vastaajan taustatiedot Kkysyttiin viimeisend. Néin
varmistimme vastaajan mielenkiinnon sdilyvdn varsinaisiin tutkimuskysymyksiin
vastatessa, koska kysymyksid oli paljon. Kyselylomake oli puolistrukturoitu siséltden
sekd strukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Kyselylomakkeen pohja jaettiin selkedsti
teemoittain ja avoimet kysymykset pddsddntdisesti syvensivdt kvantitatiivisten
kysymysten sisdltod. Mielestimme onnistuimme mittarin laadinnassa. Aineistosta nousi
esiin alemman tason vastaussisdltojd, jotka kuvaavat pddteeman sisdltod. Avointen
kysymysten vastausprosentti vaihteli 60-68 % vililli. Luimme vastaukset useaan

kertaan, jotta kokonaiskisitys vastausten osalta syntyisi. Analysointivaiheessa suorien
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lainausten kayttd lisdd tulosten luotettavuutta. Luokittelimme kyselytutkimuksemme
avoimet vastaukset teorialdhtGisesti ja esittelemme tutkimustulokset niissd
teorialuokissa. Strukturoitujen kysymysten vastaukset analysoimme

taulukkolaskentaohjelman avulla ja esitimme tulokset graafisina kuvioina.

Kyselytutkimuksen pieni otos (n=25) saattaa vdhentdd tutkimuksen luotettavuutta ja
tulokset ovat vain suuntaa antavia. Alunperin ldhetimme kyselylomakkeen 61:lle
henkil6lle, mutta vastausprosentti jii karhuamisen jalkeen 41%:iin. Mikéli vastauksia
olisi saatu enemmain, tulokset olisivat luotettavampia. Kyselyyn vastaamatta jattamisen
syitd voi olla monia, esimerkiksi henkil6 voi pohtia, onko kyselyyn vastaamisesta
hyotya tai merkitystd hdnen itsensd ja organisaationsa tyon kannalta. Kyseessd voi olla
my0s yleinen kylldstyminen kyselyihin vastaamiseen, jos niitd tulee usein. Joissakin
meille palautuneissa tyhjissd lomakkeissa oli mainittu, ettd tyopaikka on vaihtunut
hiljattain tai ettd lomalla on tapahtunut unohdus vastaamisen suhteen ja vasta

karhuamisen jdlkeen henkild muisti vastata.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd kyselytutkimuksen kohdejoukkona oli
Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa johtamisen erikoistumisopinnot suorittaneet
henkil6t, jotka ovat opiskelleet BSC-johtamisjarjestelman perusteet. Tatd kautta heilld
on tietdimystd BSC:std ja kykya vastata sen pohjalta laadittuihin kysymyksiin. Lisdksi
suurimmalla osalla vastaajista on BSC kéytdssd omassa organisaatiossaan. Tuloksista
kdvi ilmi, ettd vastaajista yksikddn ei toimi tyOntekijdtasolla, vaan kaikki vastaajat
tyoskentelevét esimiesasemassa jollain tasolla. My0s vastaajien ikéd ja palvelusvuodet
lisadvdt luotettavuutta. Kyselytutkimukseemme vastanneista suurin osa (36%) on
tyoskennellyt nykyisessd tehtdvdssddn 3-5 vuotta. Tuolla aikavililli on mahdollista
perehtyd hyvin organisaation toimintaperiaatteisiin. Mielestimme saimme hyvid ja
luotettavia vastauksia nykypdivdn johtamisen haasteista BSC:n neljin nidkékulman

kautta tarkasteltuna.

Kyselylomakkeen kysymykseen numero 5, joka koskee talousndkdkulmaa, jii
painovirhe kohtaan e. Siind mainitaan sana 'taloushallinta’ vaikka sen tulisi olla
'taloushallinto'. My0s graafisiin  esityksiin tdméd sana kirjattiin  'taloushallinta’.
Tarkoitamme sanalla nimenomaan taloushallintoa. Liséksi graafisten kuvioiden

siirtiminen taulukkolaskentaohjelmasta tekstinkisittelyohjelmaan ei ole sujunut
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ongelmitta. Graafiset esitykset siirtyvdt helposti sivulta toiselle aina tyotd
tallennettaessa tai uudelleen avatessa sdhkoisessd muodossa, emmekd yrityksista
huolimatta ole saaneet niitd tdysin kohdalleen. Jokaisen kuvion yhteyteen on kuitenkin
merkitty kuvion jirjestysnumero ja kuviota kuvaavassa tekstissd on mainittu, mihin
kuvioon tekstilld viitataan. Lisdksi graafisissa kuvioissa olevat, muuttujia kuvaavat
tekstit eivdat mahtuneet kaikkiin kuvioihin vaakasuoraan, joten ne tulivat pystysuoraan ja
niitd on siten hieman hankala lukea. Ndamé seikat ovat ikdvid visuaalisuuden kannalta,

mutta niilld ei ole merkitysté tutkimuksen luotettavuuden kannalta.

7.1.2 Teemahaastattelu

Haastateltavien valinta tulee tehdd tarkasti ja miettid, mikd ryhma vastaa tutkimuksen
ongelman asettelua tai mikd ryhmi on paras vastaamaan tutkimustehtiviin. Haastattelun
kohderyhma valittiin sattumanvaraisesti, 1dhtokohtana oli toimiminen esimiesasemassa
sosiaali- ja/tai terveysalalla. Harkinnanvaraisessa otannassa ei otettu huomioon johtajan
koulutustaustaa eikd kokemusta. Vastaajajoukon pienuudesta johtuen tulokset eivét ole
yleistettdvissd, mutta ne antavat ndkoalaa tulevaisuuden johtamisen haasteisiin seké

tdydentévit kyselytutkimuksesta saatuja tuloksia.

Teemahaastattelun ~ luotettavuutta  arvioidessa ~ huomio  kiinnittyy  koko
tutkimusprosessiin eli  kaikkiin tutkimuksen vaiheisiin. Teemahaastattelun tulisi
tavoittaa tutkittavan ilmion vivahteet haastateltavien todellisia ajatuksia ja kokemuksia
tulkitsevasti. Haastatetteluissa onnistuttiin luomaan luottamuksellinen ilmapiiri, joten
haastateltavat toivat tutkimukseen omia ndkemyksidén tulevaisuuden johtamisen
haasteista. Kisitevalidius kattaa tutkittavan ilmion olennaiset piirteet ja keskeiset
késitteet. Késitevalidiuden ollessa hyvd on haastattelurunko hyvin suunniteltu ja
tutkimuksen pddkategoriat johdettu oikein, sekd ongelmanasettelu on onnistunut.
Haastattelurunko oli  johdettu teorialdhtdisesti ja toimi haastattelussa hyvin.
Kaésitevalidiuden onnistumisen kannalta on erityisen merkittdvad, ettd tutkija on
perehtynyt aikaisempiin tutkimuksiin sekd tutkimuksen kasitteistoon. Tutkimuksen
kannalta olisi ollut merkittdvdd perehtyd vield enemmén aikaisempiin tutkimuksiin.

Tutkimuksen késitteisto oli omaksuttu tutkijoiden toimesta hyvin.
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Siséltovalidius saavutetaan puolestaan silld, ettd tutkija on varautunut esittimiin
lisdkysymyksid haastattelun aikana, jotta tutkija saa juuri sitd tietoa, joka on
tutkimuksen kannalta olennaista. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 142-144.) Haastattelut
suoritettiin kahden haastattelijan toimesta, joten siséltovalidiuteen on vaikuttanut
oleellisesti haastattelijan oma persoonallisuus sekd haastattelutilanteessa syntynyt

vuorovaikutustilanne haastateltavan kanssa.

Luotettavuuden kannalta tutkimusta tarkastellessa on olennaista, ettd tutkimuksen
muuttujat valitaan pohjautuen tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja miten
tavoitetaan haastateltavien maailmankuvan olennaisia kategorioita. Pyrimme aineiston
kisittelyssd analyysiin, mutta siind emme onnistuneet, vaan pddsimme aineiston
luokitteluun. Aineisto on luokiteltu ndkokulmien mukaan, mikd oli tarkoituskin.
Johtopaitosten tekemisessa tulee tutkijan olla tarkkana, koska tutkija voi helposti sortua
tekemddn virheellisid tulkintoja esimerkiksi oman intressinsd mukaan. Tutkijan tulee
pysyd mahdollisimman objektiivisena aineiston suhteen. (Hirsjarvi & Hurme 1995,
142-144.) Tutkimuksen luotettavuus onnistui teemahaastattelun osalta suhteellisen
hyvin. Johtopditdsten tekoon vaikutti tutkijoiden omat intressit, mutta luottamuksen
kannalta onnistuttiin tuottamaan tietoa haastateltavien késityksistd, mitd ovat

tulevaisuuden johtamisen haasteet.

7.2 Aikaisempien tutkimustulosten ja opinnéytetdiden tulosten vertailua

Aikaisemmissa tutkimuksissa Outi Simonen (2004) ja Kristiina Nerg (2008) ovat
tarkastelleet johtamista Balanced Scorecardin neljdn ndkokulman kautta. Tutkimusten
tulokset tukivat ajatusta siitd, etti BSC on johtamisen apuviline. Kun sen kéyttd on
hallittua, se konkretisoi toimintaa. Strategiatydssé BSC nosti esiin toiminnan
painopistealueita. BSC:n nihtiin helpottavan, jamikoittivin ja systematisoivan
johtamistoimintaa kaikilla johtamisen osa-alueilla tavoiteasettelusta toiminnan ja
talouden arviointiin saakka. Kyselytutkimuksemme perusteella valtaosa vastanneista,
84%  ldhiesimiehistd sosiaali- ja terveysalalla, olivat ottaneet BSC:n osaksi

organisaationsa johtamisjérjestelmaai.
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Tutkimuksessamme ei selvitetty BSC: n vaikutusta johtamistoimintaan, mutta
vastauksien rakenne ja kehys muotoutuivat BSC:n ndkokulmien kautta.
Kyselytutkimuksen vastauksista saatiin esiin jdsentyneitd johtamisen nykypdivéin
haasteita. Tutkimuksen tuloksista nousi esiin, ettd organisaation olemassaolon kannalta
on elinehto, ettd tulevaisuutta rakennetaan suunnitelmallisesti. Organisaatiossa tulee olla
visio ja selked strategia, jonka toteutumista seurataan ja sitd pdivitetddn sddnnollisesti
sekd tarpeen mukaan. Kaplan & Norton (2009, 24,50) toteavat ettd strategian testaus ja
pdivittdiminen ovat uuden kehén aloittamista strategisessa johtamisjirjestelmédssi, joka

toimii syklin tavoin eiké pysdhdy koskaan.

Helena Heikan tutkimuksessa (2008) perustehtivdn johtamisessa korostui
muutosjohtajuus, talous- ja henkilostdjohtaminen sekéd yhteistyd ja verkostoituminen.
Némé tulokset ovat yhdenmukaisia tutkimuksemme tulosten kanssa. Heikan
tutkimuksen tuloksena henkildstdjohtamisen haasteet liittyivédt osaamisen johtamiseen ja
sen kehittdimiseen, jotka myOs nousivat esiin tdssd tutkimuksessamme. Matka
tulevaisuuteen merkitsee Kaplan& Nortonin (1996, 10) sekd Sengen (1994, 139-143)

mukaan ennenkaikkea henkildston oppimisen kehittdmista.

Heikan tutkimuksessa (2008) tulevaisuudessa nidhtiin verkostoyhteistydn kasvavan
palvelurakenneuudistuksen ja palveluntuotannon monipuolistumisen myo6td, jotka
korostuivat myds johtajan kompetenssiin liittyvissd tuloksissa. Johtajan tulee omata
hyvét vuorovaikutustaidot ja verkostoituminen. Kaplan ja Norton (1996, 2) tuovat esiin,
ettd organisaation tulee osata navigoida monimutkaisessa kansainvélisessd
ympdristdssd. Téssd tutkimuksessamme tuloksena oli, ettd johtajan tulee olla
yhteiskuntatietoinen ja ajatella globaalisti. Erityisesti tutkimuksessamme korostuivat

johtajan tiedonhankintatavat ja tiedonanalysointikyvyt.

Pirkanmaan  ammattikorkeakoulussa  sosiaali- ja  terveysalan  johtamisen
erikoistumisopinnoissa opiskeleva Mari Ketola pyysi lupaa saada kiyttdd laatimaamme
kyselylomaketta oman kehittdmistehtdvansa kyselytutkimuksessa syyskuussa 2009.
Ketola  hyddynsi  laatimamme  kyselylomakkeen 12  kysymystd  omaan
kehittdmistehtdvidnsd. Kehittimistehtdvissddn Ketola selvitti erddn organisaation

kolmessa toimipisteessd kuuden (6) esimichen kokemuksia, toiveita ja
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kehittimisehdotuksia organisaation johtamisesta. Kehittimistehtdvin tavoitteena oli

tuoda tietoa vaikuttavasta johtamisesta ison organisaation eri toimipisteisiin.

Ketolan kehittdmistehtdvin tuloksissa tuli esiin henkilostondkokulman haasteina
ihmisten erilaiset tyotavat, toisen kollegan laajempi tieto ja sitd kautta epdvarmuus
omasta osaamisesta. Haasteelliseksi organisaatiossa koettiin sijaisuuksien tdyttiminen ja
henkilokohtainen oman tyon arvostus, joka nousi myos omassa tutkimuksessamme esiin
ldhinnd rekrytointiongelmina ja sosiaali- ja terveysalan vetovoimaisuuden haasteena.
Tarkednd koettiin vuorovaikutteisen ja osallistuvan keskustelutavan luominen ja sen
ylldpitiminen  tyOyhteison toiminnassa, jossa BSC-mittaristo voisi toimia
vuorovaikutusjérjestelmind. Pohdinnassa Ketola toi esiin, etti BSC:n teho
vuorovaikutusjirjestelménd perustuu siithen, ettd se ei selittdisi menneisyyttd vaan
innostaa oppimaan uutta ja ohjaamaan tulevaisuutta koskevia kysymyksid ja
keskustelua. Omassa tutkimuksesamme korostuu, ettd tulevaisuus otetaan haltuun
tutkimalla nykypdivin haasteita, jotta tulevaisuuteen paastdén kasiksi. Strategialdhtoisen
organisaation onnistuminen ei ole Ketolan mukaan kiinni rakenteista, vaan

organisaation johtamistavasta.

7.3 Johtopddtokset

Miti sosiaali- ja terveysalan johtajalta vaaditaan nykyisessi tyossa?

Talousndkokulmassa korostui johtajan tietoisuus taloudellisista haasteista sekd taito
laatia realistinen budjetti. Organisaation kilpailukykyisyyden kannalta olennaista on
asiakastyytyviisyys ja sen mittaaminen. Johtajan tulee pitdd huolta, ettd organisaation
prosessit on avattu ja kuvattu sekd prosesseja tulee pyrkid kehittdmiidn. Tyon
vaativuuden kasvaessa tulee organisaatiossa kyetd vastaamaan tydssdjaksamisen
haasteeseen, jossa merkittdvind tekijoind ndhddén resurssipula ja tyon vaativuuden

kasvaminen.

Mitki ovat sosiaali- ja terveysalan johtamistyon tulevaisuuden haasteet?

Taloudellisen tilanteen vaikutus tulee olemaan osa tulevaisuutta ja haasteena on taata

tasapuoliset palvelut kaikille, my6s tulevaisuudessa yhd haastavammille asiakkaille.
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Asiakkaiden haasteellisuus asettaa henkildston osaamisen arvoonsa ja tulevaisuudessa
kilpaillaan osaavasta henkilokunnasta. Muutosten lukeminen toimintaympéristossa
korostuu ja tuo haasteeksi prosessien kehittimisen toimintaympdriston muutoksia
vastaaviksi. Organisaation kilpailukykyisyyden kannalta tulee rakentaa innovaatiotyd
osaksi organisaation rakennetta. Tulevaisuuden johtaja hallitsee ennakointitaidot ja osaa
hakea tietoa sekd analysoida sitd. Toimintaympiriston tunteminen, muutosten
johtaminen, yhteiskuntatietoisuus ja globaali ajattelu ovat organisaatiolle kilpailuetua

tuovia johtajan ominaisuuksia tulevaisuudessa.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) verrataan johtamisen haasteita nykypdiviana ja
tulevaisuudessa. Taulukkoon on poimittu tutkimustuloksistamme esiin tulleita teemoja
ja yhteneviisyyksid. Vertailua tehdddn, jotta nykyisyyden johtamistydon haasteita
voidaan peilata tulevaisuuden haasteisiin. Tulevaisuus tulee ottaa osaksi strategiatyoté ja

sen keskeisend tutkimuskohteena on nykyisyys.

Taulukko 2.

Taloudellisen tilanteen vaikutukset ndkyvét johtamistydssd ennen kaikkea budjetin

laatimisen ja siind pysymisen vuoksi. Haastateltavat nikivét taloudellisten haasteiden

Nikokulmat NYKYISYYS TULEVAISUUS
Talousndkoku|Taloudellisen tilanteen vaikutus [Taloudellisen tilanteen vaikutus
Ima Budjetin laadinta Rahoitus
Asiakasniko- [Asiakastyytyviisyys ja sen Asiakkaiden haasteellisuus
kulma mittaaminen
Palveluiden saatavuus ja Palveluiden tasapuolisuus ja palveluiden
kohdentuminen saatavuus
Viestintd Markkinointi
Henkilosto-  [Tydssé jaksaminen Ty6hyvinvointi
nikokulma
Resurssipula Kilpailu osaavasta henkildstosta
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olevan ldsnd myos tulevaisuudessa. Julkisen sektorin muutokset sosiaali- ja
terveyspuolella tapahtuvat hitaasti ja taloudellisen taantumisen vaikutukset néhtiin

tulevaisuudessa myds organisaatioden rahoitusongelmina.

Asiakasndkokulmassa esiin tullut asiakastyytyvdisyys ja sen mittaaminen nihtiin
tulevaisuuden haasteena asiakaskunnan haasteellisuuden kasvamisena. Tulevaisuuden
asiakaskunta moniongelmaistuu ja ikddntyy. Nykyinen haaste on taata palveluiden
saatavuus ja kohdentuminen oikein, tulevaisuudessa haaste on tasapuolisuuden lisdksi
myo0s palveluiden saatavuus kaikille, etenkin kasvukeskusten ulkopuolella asuville

palvelunkayttijille.

Henkildstondkdkulman nykyisyyden haaste, tydssdjaksaminen, ndhdéddn tulevaisuudessa
enemmén tyohyvinvoinnin haasteena. Nykyinen resurssipula ndkyy tulevaisuudessa
haasteena kilpailuna osaavasta henkilostostd. Haasteena sosiaali- ja terveysalalla on,
kuinka saadaan tulevaisuudessa houkuteltua osaavat ammattilaiset huonosti palkattuihin
sosiaali- ja terveysalan organisaatioihin, sekd pidettyd ndméd osaajat organisaation

palveluksessa.

Prosessindkdkulman nykyisyyden haaste on ensin avata ja kuvata prosessit ja pyrkia
kehittdméddn niitd. Tulevaisuudessa prosessindkokulman haasteena on prosessien
paillekkiisyys ja tukiprosessit. Tulevaisuudessa prosessien kehittdmisen tulisi tapahtua
huomioiden toimintaympériston muutokset. Johtamisen haaste on sekd nykyisyydessa

ettd tulevaisuudessa prosessien tehostaminen.

7.4 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimushaasteet

Kyselytutkimuksemme vastauksista nousi esiin taloushallinnan osaaminen, budjetin
laatiminen ja siind pysymisen vaikeudet. Taloushallinnan opetusta tulisi korostaa
koulutuksessa. Talouden haltuunottaminen vaatii  siséllollistd  painottamista
taloushallinnan perusteisiin. Tutkimuksemme pohjalta johtamiskoulutuksen kannalta
merkittdvd osaamisalue oli osaamisen johtamisen kehittiminen, johon kaivattiin
konkreettisia tyokaluja ja keinoja sekd kannustusta rohkeuteen tarttua henkiléston

kehittdmistyohon.



88

Opiskelijat ovat tulevaisuuden tyovoima. Opiskelijoihin panostamisen tirkeys tuli esiin
haastatteluissa. ~ Alan  opiskelijoiden = hydodyntdminen  rekrytoinnissa  sekéd
innovaatiivisuuden luomisessa on merkittivd asia. Opiskelijoiden opinndytetdista,
kehittdmistehtdvistd ja harjoitteluista on mahdollista saada tydelimédd hyodyttavid
toimintamalleja ja uusia ideoita. Koulutuksen ja tydeldmdn tiivis yhteistyd osana
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotyotd tulisi kytked entistd tiiviimmin toisiinsa.
Opiskelijjoissa on tulevaisuus, mutta onko opiskelijoilla mahdollisuus ottaa tulevaisuus

haltuun, silld tulevaisuus on nyt ja tulevaisuuden taitajia haetaan parhaillaan.

Tyoeldmaéssa tyonjakoa tulisi kehittdd. Merkityksellistd on saada oikea ihminen oikeaan
paikkaan. Tami lisdisi tyohyvinvointia ja ty0ssd pysymistd. Sosiaali- ja terveysalan
vetovoimaisuutta tulisi kasvattaa ja mahdollistaa uralla etenemisen mahdolisuus, joka
voisi auttaa rekrytointiongelmissa. Rekrytointi nykyédén ja tulevaisuudessa on haaste,
jota tyoeldmadssd tulisi kehittdd. Haastatteluissa tuli esiin, ettd etenkin yksityiselld
puolella vakituisen tyontekijdn palkkaaminen on myos taloudellinen riski. Riskien
minimoimiseksi ja osaavan henkildston saamiseksi rekrytoinnista 10ytyy kehittdmisen

kohtia.

Tulevaisuus on nyt ja johtajalta vaaditaan tulevaisuudessa taitoja verkostoitumiseen ja
tulevaisuuden ennakointiin. Hamel & Prahalad (2006, 109) toteavat, etti johtaminen
merkitsee tulevaisuuden ennakoinnin painottamista, kuten tutkimuksessamme tuli esiin,
ettd tulevaisuuden rakentaminen ja ennakointitaidot ovat jo organisaation olemassaolon
kannalta vélttaméattomid. Mitd tdméd tulevaisuuden johtajan ennakointitaito on? Miten

tulevaisuutta kdytdnnossi ennakoidaan?

Kaplan & Norton (1996) nidkevét tulevaisuuden eli vision kutsuna toimimaan ja
olennaista on ndhdid timin hetken organisaation tilanne enemméin ystdvdnd kuin
vihollisena. Muutosvastarinta ja muutosvoima ovat tyotd eteenpdin vievid voimia ja ne
ovat tulleet jddddkseen. Johtajan tulee hyviksyd, ettdi muutoksesta on tullut arkea ja
hidnen tulee hallita muutosjohtaminen. Edellimainitut seikat tulivat esiin myos
kyselytutkimuksessamme. Tulevaisuuden tyOntekijéit tietdvdt enemmén kuin heidén
johtajansa, ja heilld on enemmin tietotyOntekijoind omaan tyohonsd kohdistuvaa

vaikutusvaltaa. TyOympdristossd nédkyvdt nopeat muutokset, verkostoituminen,
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kumppanuudet, tietojirjestelmédt ja internet. Johtajan tulee osata hallita eri
tiedonhankintamenetelmidt sekd omata hyvd tiedonanalysointikyky.  Yhtend
jatkotutkimusehdotuksenamme voisikin olla, ettd selvitettdisiin, millaiset ovat johtajan
tiedonhankintamenetelmait tai mitkéd ovat ne tarkeimmaét kanavat, joista tietoa hankitaan

ja miten johtaja analysoi tietoa.

Tutkimuksessamme nousi esiin toistuvasti hyvét vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot
sekd verkostoituminen. Hyvét vuorovaikutustaidot ja yhteistyotaidot eivét pelkdstddn
endd riitd, vaan tulee osata myds verkostoitua. Kuinka ndmé késitteet eroavat toisistaan
ja miten ne liittyvit toisiinsa ? Miten ja missd nykypdivdna verkostoidutaan ja miksi?
Mité tarkoittaa sosiaali- ja terveysalalla vastuullinen verkostoituminen ja mihin silld
pyritddn? Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myds, mitkd ovat johtamistyon toimivat

verkostot ja miten verkostot kehittidvit johtamistyota.

Tutkimuksen teoriaosuudessa luovuuden merkitys nousi arvoonsa. Johtamisen
tehtdvdnd on kasvattaa luovuutta ja tidmd@ on johtajan perustehtivd. Téssd
tutkimuksessamme luovuuden ja innovaation tutkiminen osana johtamisjérjestelmad ji
vihdiseksi. Mielenkiintoista olisi tutkia onnistuneita johtamiskokemuksia liittyen
luovuuden ja innovaatiotyon kehittimiseen, sekd osana organisaation rakennetta ja
toimintakuttuuria. Voisi my0s pohtia, millaista kilpailuetua innovaatiotydstd on saatu

muihin organisaatioihin ndhden.

Tassd opinndytetyossimme olemme  késitelleet, mitd ovat johtamisen haasteet
nykypdivéini ja tulevaisuudessa. Johtamistyon vaatimusten nidkokulmasta tarkasteltuna
olemme tulevina kehittdjind ja johtajina monialaisten ja laajojen haasteiden edessi.
Olennaista on Mari Ketolan kehittimistehtdvian tuloksista esiin noussut ajatus, ettd
strategialdhtdisen organisaation onnistuminen ei ole kiinni sen rakenteista, vaan
organisaation johtamistavasta. Johtamistyon kannalta lohduttavaltakin tuntuva Sengen
(2004) ajatus on, ettd oppivan organisaation ndkdkulmasta luonnollisia johtajia ovat

oppijat itse. Matkamme tulevaisuuden johtajina voi alkaa.
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Liite 2 Kyselylomake sosiaali- ja terveysalan esimiestehtévissa toimiville henkildille

Arvoisa kyselyyn vastaaja

Opiskelemme Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen
ja johtamisen koulutusohjelmassa (ylempi ammattikorkeakoulututkinto). Teemme
timén kyselyn opinndytetybhomme liittyen. Haluamme selvittdd, millaisia haasteita
tdmin pdivin johtajilla on tarkasteltuna asiakas-, prosessi-, henkilostd- ja talouden
nékokulmista. Tarkastelemme kysymyksid Balanced Scorecard- johtamisjarjestelmdn
mukaisesti.

Vastauksesi on meille arvokas, palautathan tdytetyn lomakkeen 20.8.2009 mennessi
oheisessa, postimerkilld varustetussa kirjekuoressa. Vastaukset tullaan kisittelemain
siten, ettd yksittdistd vastaajaa ei voi tunnistaa. Opinndytetydmme valmistuu vuoden
2009 loppuun mennessd ja sen tulokset julkaistaan PIRAMK:in julkaisusarjan

julkaisussa.

Vastauksestasi kiittden,
Virpi Koivisto, sosionomi (amk), ylempi amk-opiskelija

Satu Mikinen, suuhygienisti (amk), ylempi amk-opiskelija
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1. Perustuuko organisaatiosi johtaminen Balanced Scorecard -strategiseen
ohjausmenetelméin?

(Rastita oikea vaihtoehto)

Kylla  Ei

Jos ei, niin mihin ohjausmenetelmdin se perustuu?

2. Millaisia haasteita sinulla on nykyisessi tyossisi Balanced Scorecard-
ohjausmenetelmiin nikokulmista tarkasteltuna?
(Kuvaile lyhyesti nykyiset haasteet)

a) talousndkokulma

b) asiakasndkokulma

c) prosessindkokulma

d) henkil6stondkokulma

3. Mihin nidkokulmaan johtamistyosi tilla hetkelléi kohdentuu?



98

(Jaa 100% ndkokulmien kesken eli eniten tyoaika painottuu = eniten prosentteja,
vdhiten tydaika painottuu = vihiten prosentteja)

talousndkokulma

asiakasndkokulma

prosessindkokulma

henkilostondkokulma

4. Jos edellisen kysymyksen perusteella tyosi painottuu tiettyyn nikokulmaan,
mihin muuhun nikokulmaan mielestisi tyosi tulisi painottua?

(Ympyroi oikea vaihtoehto)

a) talousndkokulma

b) asiakasnakokulma

¢) prosessindkokulma

d) henkildstondkokulma

Talousndiikokulma

5. Mité taloushallinnon tyotehtavii tyohosi kuuluu?

(Ympyroi allaolevista vaihtoehdoista tyotehtdviit, joita hoidat)

a) budjetointi, kustannuslaskelmien tekeminen

b) rahoitus (esimerkiksi rahoituksen hakeminen erilaisilta sdatigilta tai muilta tahoilta)
c) verotus

d) lainsdadanto

e) taloushallinta (esimerkiksi laskutus, maksusopimukset tai muut vastaavat tehtavat)
f) laskentajérjestelmait

g) kirjanpito

h) riskienhallinta

1) projektiseuranta

J) mainonta/ markkinointi

k) myyntityo

1) muu, mika




6. Mitka ovat talousjohtamisen nikokulmasta tarkasteltuna olleet suurimmat
haasteet tyossisi viimeisen viiden vuoden aikana?

(Kuvaile lyhyesti haasteet, jotka olet kokenut suurimmiksi)
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Henkilostoniikokulma

7. Mité henkilostoon liittyvid tyotehtéivid johdat?

(Ympyroi allaolevista vaihtoehdoista tyotehtdviit, joita hoidat)

a) henkildstosuunnittelu (esimerkiksi tydvuorolistojen suunnittelu)

b) rekrytointi

¢) perehdyttdminen

d) tyosuhdeasiat / —lainsdddanto

e) palkkahallinto

f) henkiloston kehittiminen (kehityskeskustelut , koulutussuunnitelmat)
g) ty6hyvinvoinnista huolehtiminen/osaamiskartoitukset

h) sisdinen tiedottaminen (henkildstopalaverit, tiimipalaverit yms.)

8. Miki on henkilostonikokulmasta tarkasteltuna ollut suurin haasteesi tyossisi?

(Ympyroi edellisen kysymyksen perusteella kirjain/kirjaimet)
a b c d e f g h

9. Millaisia henkilostoongelmia tyoyksikossési esiintyy tai on esiintynyt aiemmin

(esimerkiksi ongelmaiset tyontekijit, osaaminen ja tyon sisilto eivit kohtaa,
kiusaaminen, hiirinti)?

(Kuvaile lyhyesti ongelmia)
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Asiakasndikokulma

10.Tehd#inko organisaatiossasi sdannollisesti asiakastyytyviisyyskyselyja?
(Ympyroi kylld tai ei ja vastaa sitd koskevaan liscikysymykseen)

a) kylla

Jos vastasit kylld, milloin tai kuinka usein asiakastyytyvéisyyskyselyjd tehddidn?

b) ei

Jos vastasit ei, niin miksi?

11. Onko organisaatiosi asiakasnikokulman ydinprosessit méaritelty?
(Ympyrai kylld tai ei ja vastaa sitd koskevaan lisdkysymykseen)
a) kylla

Asiakasndkdkulman ydinprosesseja on kpl
b) ei

Jos vastasit ei, niin miksi?

12. Jarjestetidnko organisaatiossasi sainnollisesti asiakastilaisuuksia (esimerkiksi
omaisten iltoja tai luentotilaisuuksia)?

(Ympyréi kylld tai ei ja vastaa sitd koskevaan lisdikysymykseen)

a) kylla

b) ei
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c) jos ei, niin miksi?

13. Millé muilla tavoin organisaatiosi asiakaspalvelua kehitetiin?

(Kuvaile lyhyesti kehittdmistavat, joita organisaatiossasi kdytetdcdn)

Prosessinéikokulma

14. Onko organisaatiossasi tehty prosessikuvauksia tuottamistanne palveluista?
(Ympyrai kylld tai ei ja vastaa sitd koskevaan lisdkysymykseen)

a) kylla

b) ei

¢) jos ei, niin miksi?

15. Milld menetelmilld organisaatiossasi valvotaan prosessien laatua?

(Kuvaile lyhyesti)

16. Mitki ovat toiminnan johtamisessa mielestési tirkeimmit asiat?

(Kuvaile lyhyesti olennaisimmat asiat)
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17. Milli tavoin esimiesasemasta tarkasteltuna reagoit organisaatiosi muutoksiin

ja muuttuviin tilanteisiin?

(Kuvaile lyhyesti olennaisimmat asiat)

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT
(Ympyréoi kysymyksissd oikea vaihtoehto)

1. Sosiaali- ja terveysalan peruskoulutus
a) opistotaso
b) ammattikorkeakoulu

¢) muu, mikd

2. Sukupuoli
a) nainen

b) mies

3. Ika vuotta

4. Toimitko sosiaali- vai terveysalalla?
a) sosiaaliala
b) terveysala

5. Miki on toimintasektori jota edustat?
1.yksityinen
2.julkinen



3.jarjesto
4. yrittdja

6. Missi tehtivissa toimit organisaatiossasi?
a) tyontekija

b) ldhiesimies / keskitason johtaja

c¢) hallinnollinen johtaja

d) tdlla hetkelld en ole tydeldméssa

e) muu, mika

7. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessi tehtivassisi?
a) 0-2 vuotta

b) 3-5 vuotta

c) 6-8 vuotta

d) 9 vuotta tai enemman
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Liite 3 Teemahaastattelun runko

”BSC — AAKKOSET JOHTAJUUTEEN” -opinniytetyohon liittyvét
haastattelukysymykset, syksy 2009.

Virpi Koivisto ja Satu Miikinen, Pirkanmaan ammattikorkeakoulu, sosiaali- ja
terveysalan kehittimisen ja johtamisen ylempi ammattikorkeakoulututkinto.

VISIO

1. Mik& on organisaatiosi visio?

2. Miten organisaatiossasi rakennetaan tulevaisuutta?

3. Miten merkityksellisend koet tulevaisuuden ennakoinnin organisaation kannalta?
4. Kuinka pitkilld aikajénteelld organisaatiossasi tarkastellaan asioita?

STRATEGIA

1. Onko organisaatiossanne oma strategia vai toteutetaanko teilld yleisesti laajempaa,
esimerkiksi sairaanhoitopiirin tai kaupungin strategiaa?

2. Miten henkil6sto osallistuu strategian suunnitteluun?

3. Miten strategian toteutumista seurataan?

4. Kuinka usein strategiaa paivitetdan?

5. Mitki ovat strategiatydn ongelmat organisaatiossasi?

BSC
Millaisia johtamisen haasteita tulevaisuus tuo BSC:n nikokulmasta tarkastellen?

1.Asiakasnikokulma: esimerkiksi vieston ikddntyminen, maahanmuuttajat,
asiatietoisemmat kuluttajat, vdeston varallisuuserot? Muut?
2.Henkilostondkokulma: esimerkiksi ikdjohtaminen, tydvoiman saanti,
maahanmuuttajat? Muut?

3.Talousniikokulma: esimerkiksi globalisoituminen, sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelujen yksityistdminen, talouden taantuman jélkeinen aika? Muut?
4.Prosessinidkokulma: esimerkiksi tehokkuus, teknologia, kilpailuetu vaikkapa
erityisosaamisen kautta, kuinka saavuttaa tulevaisuudessa parempia tuloksia? Muut?

JOHTAMISEN UUDISTUMINEN

1. Syntyykd organisaatiossasi uusia ideoita (kerro joku esimerkki)?

2. Ketka osallistuvat organisaatiossasi innovaatiotyohon?

3. Miten itse péivitdt johtamisen osaamistasi ja uudistut?

4.Millaisia ominaisuuksia tulevaisuuden johtajalla tulee olla, jotta organisaatio tuottaa
kilpailuetua muihin organisaatioihin nihden esimerkiksi viiden vuoden syklill4?
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