Opinnaytetyd (YAMK)

Tradenomi YAMK SOTE-palvelujen ja -liketoiminnan johtaminen

2023

Tuula Stenstrom

Sosiaali- ja terveysalan jarjeston
prosessikuvaukset

— toimintaymparistd haastaa sote-jarjestoja

TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES



Opinnaytety6 (YAMK) | Tiivistelma
Turun Ammattikorkeakoulu
Tradenomi YAMK SOTE-palvelujen ja liiketoiminnan johtaminen

Kevat 2023 | 63 sivua
Tuula Stenstrom

Sosiaali- ja terveysalan jarjeston prosessikuvaukset
- toimintaymparistd haastaa sote-jarjestoja

Tassa tutkimustyodssa kuvataan sosiaali- ja terveysalan jarjeston
toimintaymparistda ja prosesseja. Jarjesto on valtakunnallisen keskusjarjeston
Mieli ry:n jasenjarjesto ja yllapitaa kriisikeskusta. Mieli ry:n 55:sta
jasenjarjestosta 22 yllapitaa kriisikeskuksia. Kriisikeskukset tuottavat seka
valtakunnallisia etta paikallisia jarjestolahtoisia kriisiauttamisen palveluita.

Teoreettisena pohjana ovat prosessi-, systeemi- ja kompleksisuusajattelu seka
hybridihallinta. Kysessa oleva kriisikeskusverkosto toimii kompleksisessa
toimintaymparistdossa. Palveluita tuotetaan yhdessa systeemina. Mukana on
toimijoita paitsi Mieli ry:n jasenjarjestdista, niin myods muista jarjestoista.
Rahoitus on monikanavainen. Palvelut taydentavat julkista palvelutuotantoa ja
ovat osa palveluketjua.

Julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin palvelutuotanto seka kolmannen
sektorin eri tavoin tuotettujen palvelujen yhteen sovittaminen edellyttaa
hybridimuotoista hallintaa. Verkostomaisesti tuotettujen palvelujen
toimintaymparisto on joiltain osin kompleksinen ja edellyttaa systeemiajattelua.
Yksittaisen jarjeston prosessit ovat osa ekosysteemia, joten prosessikuvaukset
edellyttavat koko toimintaympariston ymmartamista systeemisesta
viitekehyksesta.
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Process Descriptions of the Social and Health Sector
Organization

- The operational environment challenges social security organizations

This research paper describes the operating environment and processes of the
social and health sector organization. The organization is a member of the
national central organization Mieli ry and maintains a crisis center. Out of Mieli
ry's 55 member organizations, 22 maintain crisis centers. Crisis centers produce
both national and local organization-oriented crisis relief services.

The theoretical basis is process, system and complexity thinking and hybrid
management. The crisis center network in question operates in a complex
operating environment. Services are produced together as a system. There are
participants not only from Mieli ry's member organizations, but also from other
organizations. Financing is multi-channel. The services complement public
service production and are part of the service chain.

Public, private and nonprofit service production, as well as the coordination of
nonprofit services produced in different ways, require a hybrid form of
management. The operating environment of networked services is in some
aspects complex and requires systems thinking. The processes of an individual
organization are part of an ecosystem, so process descriptions require an
understanding of the entire operational environment from a systemic reference
framework.
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Kaytetyt lyhenteet tai sanasto

jarjesto henkildiden tai yhteisdjen perustama yhdistys tai saatio

kansalaisjarjesto kansalaisten yhdistyksen tai saation puitteissa toteutta-

maa omaehtoista toimintaa, jolla rakennetaan yhteista hyvaa (wikipedia.fi)

kansalaisyhteiskunta kansalaisten omaehtoista toimintaa, jolla rakennetaan

yhteista hyvaa (kansalaisyhteiskunta.fi)
NGO Non Governmental Organization = kansalaisjarjesto

NPO Non Profit Organization = voittoa tavoittelematon orga-

nisaatio, kts. yleishyodyllinen yhteiso

sote sosiaali- ja terveysala
STEA sosiaali- ja terveysalan avustuskeskus
saatio saadekirjalla, testamentilla tai lahjakirjalla tiettyyn tar-

koitukseen kaytettavaksi erotettu omaisuus, jota hoitaa saation hallitus. Patentti-
ja rekisterihallitus myontaa luvan saation perustamiseen ja vahvistaa samalla

saation saannot. (Tilastokeskus.)

yhdistys luonnollisten henkildiden, oikeuskelpoisten yhteisdjen
tai molempien jotakin tarkoitusta varten perustama organisaatio. Yhdistysrekis-

teria pitaa ylla Patentti- ja rekisterihallitus.

yleishyodyllinen yhteiso Yhdistys tai saatioé toimii ainoastaan yh-
teiseksi hyvaksi ja toiminta on kaikille avointa eika tavoittele jasenistolleen tai

omistajilleen etuja. (Verohallinto.)



1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalan jarjestoja on Suomessa yli 11 000. Jasenmaara on yh-
teensa noin 1,3 miljoonaa. Jarjestoissa on vertaistukijoita noin 260 000 ja va-
paaehtoisia noin puoli miljoonaa. Tyontekijéitd on kymmenia tuhansia. (SOSTE
ry.) Sosiaali- ja terveysjarjestot (myohemmin sote-jarjestot) ovat merkittava
kumppani julkiselle palvelutuotannolle ja sote-jarjestot taydentavat julkista pal-
velutuotantoa. Osa jarjestoista toimii taysin vapaaehtoisvoimin, jasenmaksu-
tuotoilla ja pienilla kunnan tai hyvinvointialueen avustuksilla. Osassa jarjestdista
tydskentelee sosiaali- ja terveysalan ammattihenkilostdéa. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion alainen Sosiaali- ja terveysalan avustuskeskus STEA myontaa hake-
muksesta rahoitusta tietyin kriteerein voittoa tavoittelemattoman kansalaisjarjes-
ton toimintaan. Jarjestadilla voi olla myods palvelutuotantoa, jota esim. kunnat tai

hyvinvointialueet hankkivat ostopalveluna.

Jarjestot ovat eri kokoisia. Jarjestotoimintaa ohjaavat yhdistyslaki, kirjanpitolaki
ja yhdistyksen saannot. Pienissa sote-jarjestoissa ei ole valttamatta lainkaan
palkattua ammattihenkil6a. Toiminta perustuu taysin vapaaehtoistoimintaan.
Jarjeston palkatessa henkilokuntaa toiminta muuttuu erityisesti hallinnon osalta.
Talta osin ei ole juurikaan eroa hallinnon maarassa, oli kyse sitten pienesta tai
keskisuuresta jarjestdsta tydnantajana. Sote-jarjestojen toiminta voi olla myos
eri tyyppista. Osa tuottaa sosiaali- tai terveydenhuollon palveluja joko ilmoituk-

senvaraisesti tai luvanvaraisesti.

Rahoittajat edellyttavat vuosittain selvitysta avustusvarojen kaytosta. Sosiaali-
ja terveysalan avustuskeskus STEA noudattaa omia kymmenien vuosien aikana
kehitettyja raportointikaytantdjaan. Hyvinvointialueiden ja kuntien edellyttamat
raportointikaytannot ovat erilaisia eika yhtenaista kaytantda ainakaan viela ole.

Usein seka kunta tai hyvinvointialue ja STEA avustavat samaa toimintaa.

Kansalaisjarjestot ovat yhdistyspohjaisia ja voittoa tavoittelemattomia jarjestdja
(Non Profit Organization). Suomessa kaytetaan ilmaisua yleishyodyllinen yh-
teiso (Verohallinto). Sote-jarjestét ovat useimmiten kansalaisjarjestdja. Yhdis-

tysten hallinto poikkeaa joiltain osin seka julkishallinnosta etta yritysten



johtamisesta. Kansalaisjarjeston englanninkielinen nimitys on non-governmen-
tal organisation, NGO, mika kuvaa jarjestdjen sitoutumattomuutta julkisen val-
lan toimintaan. Kuitenkin myos kansalaisjarjestoja sitovat samat juridiset velvoit-
teet taloushallinnon ja henkilostohallinnon osalta, kuin julkista hallintoa tai yrityk-
sia. Yhdistyslaki ja yhdistyksen saannot maarittavat yhdistyksen paatosvallan
kaytosta. Ylinta paatosvaltaa kayttavat yhdistyksen jasenet; kansalaiset. Yhdis-
tykset ovat siis itsenaisia eika niita ohjaa julkinen valta. Kuitenkin julkinen valta
saattaa avustaa toimintaa, niin missa maarin julkinen valta epasuorasti ohjailee
toimintaa taloudellisen avustuksen voimalla? Esim. STEA jakoi aiemmin avus-
tuksia Veikkaus-varoista. Nyt avustukset on siirretty suoraan valtion talousarvi-

oon ja avustuksien myontamisesta paattavat poliittisesti valitut henkilot.

1.1 Tutkimuksen kohde

Tassa tutkimuksessa keskitytaan kriisikeskusta yllapitavaan sote-jarjestoon;
MIELI Salon mielenterveys ry:n, joka on valtakunnallisen keskusjarjeston; Mieli
Suomen mielenterveys ry:n jasenjarjestd. Myohemmin puhutaan vain yhdistyk-
sesta tai jarejstosta. Mieli ry:lla on 55 jasenjarjestoa, jotka yllapitavat 22 kriisi-
keskusta eri puolilla Suomea. Mieli ry jasenjarjestdineen keskittyy mielentervey-
den edistamiseen ja ongelmien ehkaisyyn. Lisaksi Mieli ry jasenjarjestdineen te-
kee yhteiskunnallista vaikuttamisty6ta mielenterveyden edistamiseksi. Kriisikes-
kuksia yllapitavat jasenjarjestot ovat paasaantoisesti keskisuuria sote-jarjestoja.
Naiden jarjestojen toiminta rahoitetaan paaasiassa STEA:n (Sosiaali- ja ter-
veysalan avustuskeskus), hyvinvointialueiden ja kuntien avustuksilla. Pienessa

maarin toimintaa rahoitetaan myos lahjoituksilla.

Eri jasenjarjestdjen toiminta poikkeaa toisistaan. Palkattuja tyontekijoita on paa-
asiassa niissa 22 jasenyhdistyksessa, jotka yllapitavat kriisikeskuksia. Eri kriisi-
keskuksilla voi olla erilaista toimintaa. Mieli ry koordinoi kriisikeskustoimintaa
niiltd osin, kun toiminnot ovat kaikille kriisikeskuksille yhteisia jarjestolahtdisen
auttamisen toimintoja. Kriisikeskukset toimivat osittain verkostomaisesti. Keskei-

sena toimintaa ohjaavana ohjeena ovat yhteiset Kriisiauttamisen linjaukset.



Mieli ry:n koordinoimia toimintoja ovat valtakunnallinen kriisipuhelin, verkkokrii-
sikeskus Tukinet ja Sekasin-chat. Tosin Sekasin-chatissa toimii useamman yh-
distyksen kollektiivi, joka Mieli ry:n johdolla koordinoi toimintaa. Mieli ry koordi-
noi myos Rikosuhripaivystyksen toimintaa valtakunnallisesti, mutta toimintaa

toteuttaa MIELI ry:n lisaksi Ensi- ja turvakotien liitto, Kirkkohallitus, Mannerhei-

min Lastensuojeluliitto, Suomen Punainen Risti ja Suomen Setlementtiliitto.

Kriisikeskusten kriisivastaanottoon on luotu yhteiset linjaukset toiminnan tasa-
laatuisuuden varmistamiseksi. Puhelin- ja verkkopalvelut toimivat Mieli ry:n
koordinoimana viiden kriisikeskuksen voimin. Lisaksi muiden yhdistysten vapaa-
ehtoiset voivat paivystaa puhelin- ja verkkopalveluissa. Erona on se, etta nailla
vastuussa olevilla viidella kriisikeskuksella on sovitut vuorot Kriisipuhelimessa
seka myos takapaivystysvelvollisuus vapaaehtoisten kriisiauttajien vahvis-
tukseksi. Tutkimuksen kohteena oleva kriisikeskusta yllapitava jarjestd on yksi
naista viidesta puhelin- ja verkkopalveluista vastaavasta kriisikeskuksesta. Myo-
hemmin puhutaan vain jarjestosta tai yhdistyksesta. Kaikkia kriisiauttamisen
muotoja (vastaanottotoiminta, kriisipuhelin, verkkokriisikeskus Tukinetin chatit,
ryhmat ja tukisuhteet seka Sekasin-chat) tuottavat sote-alan ammattihenkilot
yhdessa koulutettujen vapaaehtoisten kanssa. Auttamiskokonaisuus on komp-
leksinen. Osa palveluista tuotetaan alustatalouden menetelmilla, osa ekosys-
teemind. Saman prosessin toteuttamiseen voi osallistua jopa kymmenia eri jar-
jestoja. Mieli ry:n jasenjarjestot toimivat paitsi keskenaan verkostona, niin myds
muiden sote-jarjestdjen kanssa verkostona. Vapaaehtoistoiminta on keskeinen
osa jasenjarjestojen toimintaa. Vapaaehtoistoiminta on hyvin koordinoitua. Va-
paaehtoiset saavat koulutuksen ja tydonohjauksen seka heille jarjestetaan virkis-

tystoimintaa seka jatkokoulutusta.

Sosiaali- ja terveysalan jarjestojen toimintaympariston muutoksessa tutkimuk-
sesta on hyotya ensisijaisesti Mieli ry:n paikallisjarejstoille, mutta myds muille
sosiaali- ja terveysalan jarjestoille. Tutkimusaihe on ajankohtainen liittyen toi-
mintaympariston muutoksiin. Hyvinvointialueuudistuksessa paapaino siirtyi en-
tistd enemman ennalta ehkaisevaan tyohon. Jarjestamislaki velvoittaa hyvin-

vointialueita jarjestoyhteistydhon. Palveluita tuotetaan entista
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kompleksisemmassa ymparistossa, joka vaatii hybridihallintaa ja kokonaisuuk-
sien ymmartamista. Jarejstot tekevat enenevassa maarin keskenaan yhteis-

tyota.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Jarjestotoiminnalle on omaleimaista kehittdaminen ja uudistuminen. Organisaa-
tiorakenne on usein matala ja paatoksia pystytaan tekemaan nopeasti. Nopeasti
muuttuva globaali yhteiskunta edellyttaa toimintatapojen muutoksia (Ojasalo
ym. 2021, s.13). Tiedon maara kasvaa ja yritykset pohjaavat kehittdmistoimin-
taansa yha enemman tutkimustietoon. Tarvitaan myds tdsmatietoa. (Ojasalo
ym. 2021, s.13.) Sote-jarjestdjen osalta tutkimustietoa on vahan. Etupaassa
SOSTE ry, mutta myds STEA, Thl, STM ja valtioneuvoston kanslia ovat jonkun
verran tuottaneet tutkimustietoa sote-jarjestoista. Yliopistojen akateemisissa
vaitoskirjoissa sote-jarjestdjen edustus on vahainen. Toki joissain julkisen hallin-

nan tutkimuksissa viitataan jarjestoihin palveluntuottajina.

Jarjeston rahoitus tulee useammalta taholta, joilla on omat intressinsa tavoittei-
den, seurannan ja raportoinnin suhteen. Rahoittaessaan toimintaa julkinen valta
(STEA, hyvinvointialue ja kunnat) kayttaa myds ohjausvaltaa liittyen toiminnan
sisaltoon, laatuun, maaraan ja maantieteelliseen kattavuuteen. Julkisen rahoi-

tuksen turvin jarjestetty toiminta on aina kayttajalle maksutonta.
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Kuva 1 Jarjeston rahoitus

Hyvin-
vointi-
alue

STEA

Jarjesto

Lahjoit-

tajat

Kokonaisuus on entista monimutkaisempi, koska osa tuotetuista palveluista on

valtakunnallisia, osa alueellisia ja osa paikallisia. Myds rahoitus kohdistuu joko

valtakunnallisesti, alueellisesti tai paikallisesti.

Paikalliset

Alueelliset

Valtakunnalliset

» Kasvokkaiset
kriisipalvelut (Iahi tai
eta)

* Vertaistukiryhmat

* Hyvinvointiryhmat

» Vapaaehtoistoiminta

* Hankkeet

» Kasvokkaiset
palvelut
videoyhteydella

* Myytavat palvelut

» Hankkeet

* Puhelin- ja
verkkoauttaminen

* Osa
vertaistukiryhmista

Kuva 2 Palveluiden asemoituminen maantieteellisesti

Koska palvelut jakaantuvat paikallisesti, alueellisesti ja valtakunnallisesti, niin

myds ohjaus ja koordinaatio jakaantuu usealle eri toimijalle. Missa maarin puhu-

taan ohjauksesta ja missa maarin yhteistyodsta, on myds moniselitteinen asia.

Myonnettyjen rahoitusten kautta julkinen toimija kayttaa ohjausvaltaa, vaikka
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jarjestot ovatkin itsenaisia. Mieli ry toimii paitsi koordinoivana tahona, niin silla
on vastuu myos kehittamisesta seka viestinnasta. Palvelut eivat saa korvata jul-
kisia palveluja, mutta tdydentavat niita. Julkiset palvelut on maaritelty lainsaa-
danndllisesti ja esim. terveydenhuollossa perustuvat usein diagnosoitavaan on-
gelmaan. Katvealueeseen jaavat ne, kenella ei ole varsinaista diagnosoitavaa

sairautta tai ongelmaa.

Kunnat (ohjaus
ja koordinaatio)

Hyvinvointialue STEA
(ohjaus ja (hallitusohjelma
koordinaatio) ja tavoitteet)

Keskusjarjesto

(kehittaminen ja Jarjesto
koordinaatio)

Yhdistyksen
hallitus

Kuva 3 Ohjaus ja koordinaatio

Yksi jarjesto voi tuottaa erilaisia toimintoja, joiden suhteen perusrahoitus voi olla
erilainen ja joilla on erilaisia prosesseja. Seuraavassa kuviossa on lyhyesti tiivis-
tetysti ne palvelukokonaisuudet, jotka ovat kriisikeskusta yllapitavan jarjeston
paaasialliset toiminnot. Jokainen osio voi sisaltaa useita eri palvelumuotoja.
Esim. puhelin- ja verkkoauttaminen yksinaan sisaltaa useita eri toimintoja, joista

osa on suunnattu eri ikaryhmille.
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Kriisivas-

taanotto

Puhelin- ja
verkko-
auttami-

nen

Jarjesto

Myytavat

palvelut

Kuva 4 Palvelut

Paikallisjarjestd on itsenainen toimija, jonka johto on paikallisesti jarjestetty. Ja-
senet valitsevat yhdistyksen hallituksen vuosittain yhdistyksen saantojen mukai-
sesti. Paikallisjarjesto osallistuu valtakunnallisten palveluiden tuottamiseen.
Naita palveluja koordinoi tai johtaa valtakunnallinen keskusjarjesto (Mieli ry) tai
useamman eri keskusjarjeston kollektiivi. Paikallisten kasvokkaisten lahipalve-
luiden, mahdollisten hankkeiden ja/tai myytavien palveluiden koordinaatioon
osallistuu hyvinvointialue ja mahdollisesti myos kunta. Jarjestolla on jasenia,

palkattuja tyontekijoita seka vapaaehtoisia.
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Kansalaisjarjesto

; . Palkatut
Vapaaehtoiset Jasenet tyGntekijt
[ [ Yhteiskun- | 1 [ )
Poliittinen . L Tapahtumat
vaikutta- nallillnt?n Kriisipalvelut HyV||nvc|)|rJ1[t|- ja
minen vaikutta- palvelu koulutukset
I\, mlnen I\, g \ J \
: Keskus- e Muut Palvelu-
Asiakkaat jrjestd Rahoittajat jarjestot verkko

Kuva 5 Toimintaymparisto

Paitsi hallinnon prosessien lisaksi toinen kehittamistarve kohdentuu selvasti
ekosysteemiin. Miten eri yhdistykset voisivat viela tehokkaammin tehda yhteis-
tyota ja yhdistaa resursseja kukin omalla osaamisalueellaan. Tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata yhden kansalaisjarjeston ydin- ja tukiprosesseja. Proses-
sien on tarkoitus vastata nykytilaa hallinnosta ja toiminnasta. Ydinprosesseja
ovat erilaisten kriisiauttamisen muotojen prosessit, vapaaehtoistoiminnan pro-
sessit ja hyvinvointitoiminnan prosessit. Tukiprosessit liittyvat yhdistyksen hallin-
toon. Hallintoon liittyvia prosesseja ovat paatoksentekoprosessit, taloushallinto

ja henkilostohallinto.
- Mitka yhdistyksen ydin- ja tukiprosessit ovat?

- Miten verkostomaisesti tuotetut ekosysteemin prosessit poikkeavat

muista prosesseista?
- Miten ydin- ja tukiprosesseja voisi tehostaa?

- Onko mahdollista tuottaa kuvausta hallinnon prosesseista useamman
jarjeston kayttéon? Milla keinoin? Miten?
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Prosessikuvausten haasteena on koko systeemin kuvaus. Systeemi nayttaytyy
osittain monimutkaisena ja haastavana hahmottaa, mutta myos kompleksisena.
Eri systeemien valiset suhteet, jarjestojen ja toimintojen verkostomaisuus seka
sijoittuminen julkisten ja yksityisten palveluiden kokonaisuuteen haastaa perin-
teisen prosessiajattelun. Palvelut taydentavat julkista palvelutuotantoa ja silta
osin taytyy pystya hahmottamaan asema suhteessa julkiseen valtaan. Jarjeston
tuottaman palvelun ja toiminnan monimuotoisuuden takia jarjesto ei ole irralli-
nen muusta toimintaymparistosta. Kansalaisjarjestotoiminta kytkeytyy vahvasti
kansalaisyhteiskuntaan. Koska keskeisena perustoimintana on kriisiauttaminen,
niin erilaiset globaalit, valtakunnalliset, alueelliset ja paikalliset yhteiskunnalliset
ilmidt vaikuttavat toimintoihin ja niiden jarjestamiseen. Tasta syysta nakokul-

maksi on otettu systeemiajattelu, kompleksisuusajattelu ja hybridihallinta.

1.3 Tutkimustyon strategia

Tutkimustyon aaripaina on tieteellinen tutkimus ja arkiajatteluun perustuva ke-
hittaminen. Arkiajattelu on kehittajan omia paatelmia, joita han ei ole perustellut.
(Ojasalo ym. 2021, s.17-19.) Tieteellinen tutkimus voidaan jakaa karkeasti pe-
rustutkimukseen ja soveltavaan tutkimukseen. Perustutkimus pyrkii kuvaile-
maan erilaisia ilmidita. Kuvailulle ei useinkaan ole konkreettista kdytannon tar-
vetta. (Toikko & Rantanen 2021, s. 19.) Perustutkimuksen tavoitteena on tieta-
myksen edistaminen. Soveltava tutkimus pyrkii ongelmien ratkaisemiseen pe-
rustutkimuksen tuottaman tiedon avulla. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 129; Toikko &
Rantanen 2021, s. 19-20.)

Jako kvalitatiiviseen (laadulliseen) tai kvantitatiiviseen (maaralliseen ) tutkimuk-
seen on usein keinotekoinen. Molempia voidaan kayttda myos rinnan tai toinen
voi edeltaa toista. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 132-133.) Tutkimusstrategian valin-
nassa vaikuttaa kuitenkin tutkimuksen tarkoitus tai tehtava (Hirsjarvi ym. 2008,
s. 133). Kvalitatiivisen tutkimuksen Iahtdkohtana on todellisen elaman kuvaami-
nen (Hirsjarvi ym. 2008, s. 157).
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Tavallisia laadullisia tutkimusstrategioita tai tutkimussuuntauksia ovat mm. toi-
mintatutkimus ja tapaustutkimus (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Toimintatutkimuksessa tutkitaan vallitsevia kaytantoja ja pyritdan muuttamaan
niita. Tutkittavat eli kaytannossa toimivat inmiset pyrkivat tutkimuksen avulla ja

tutkijan johdolla I6ytamaan ratkaisuja ongelmiin. (Kuula 2006.)

1.3.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus sopii tutkimusstrategiaksi silloin, kun tutkitaan yksittaista ta-
pausta, rajattua joukkoa tapahtumia tai yksil6a (Hirsjarvi & Remes 2008, s. 130-
131). Miten ja miksi-kysymysten avulla pyritaan pyritaan tutkimaan, kuvaamaan
ja selittamaan tapauksia (Yin 2009, s. 2-11). Tapaustutkimuksen avulla voidaan
tuottaa yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Kiinnostuksen kohteena on usein prosessit
ja miten esim. yksittaistapaus on suhteessa ymparistoonsa. (Hirsjarvi & Remes
2008, s. 130-131.) Tapaustutkimus antaa mahdollisuuden kokonaisvaltaiseen ja
merkitykselliseen organisaatioiden ja johtamisen prosessien kuvaamiseen (Yin
2009, s. 4). Menetelmia voi olla yksi tai useita, kuten havainnointi, haastattelu
tai dokumenttien tutkiminen. (Hirsjarvi & Remes 2008, s. 130-131; Yin 2009, s.
98).

Tapaustutkimus sopii paitsi tutkimusstrategiaksi niin myos kehittamistyon lahes-
tymistavaksi. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa syvallisesti
kehittamisen kohdetta ja tuottaa uusia kehittamisen ehdotuksia. Tapaustutki-
muksessa tutkittavia kohteita on vain yksi. Tutkittava kohde voi olla organisaa-
tio, tapahtuma, toiminto, prosessi, yksilo tai ihmisryhma. Keskeista on, etta
kohde ymmarretaan tiettyna kokonaisuutena. Tydelaman kehittamistydssa tutki-
muksen kohde valitaan aina kaytannon tarpeen ja kehittamistyo tavoitteiden oh-
jaamana. Tapaustutkimuksessa voidaan vertailla myos kahta tai useampaa ta-
pausta. (Ojasalo ym. 2021, s.52-53.)

Tybelaman kehittamisessa tapaustutkimus on hyvin soveltuva moneen tutki-

mukseen ja kehittamiseen. Tapaustutkimus etenee prosessina.
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Tapaustutkimukseen pohjautuva kehitystyd nojautuu aina teorioihin metodeihin
ja aiempiin tutkimuksiin. Kehittamisty® alkaa kirjallisuuteen tutustumisella. Omia
ajatuksia verrataan toisten ajatuksiin ja pyritdan Ioytdmaan olemassa olevasta
se, mika on olennaista oman tehtavan kannalta. Kirjallisuuteen tutustumisessa
tarkeita asioita ovat taustat ja menetelmat, joiden pohjalta on kasitelty samanta-
paisia ongelmia kuin omassa kehittamistehtavassa. (Ojasalo ym. 2021, s.53-
54.)

Yin (2009) kuvaa tapaustutkimuksen etenemista kaavion kautta:

/ Valmistelu \
Teorian ) /
muotoilu o

Aineiston
keruu

Kuva 6 Tapaustutkimus mukaillen Yin (2009)

1.3.2 Tutkimuksellinen kehittaminen

Arkiajattelun ja tieteellisen tutkimuksen valiin asettuu tutkimuksellinen kehittami-
nen. Tutkimuksellinen kehittamistyo lahtee yrityksen tai yhteison kehittamistar-
peista tai halusta saada aikaan muutoksia. (Ojasalo ym. 2021, s.17-19.) Tutki-
muksellinen kehittamistyd voidaan ymmartaa valjana ylakasitteena, joka yhdis-
taa tutkimuksen ja kehittdmisen (Toikko & Rantanen 2009, s.21). Tutkimukselli-
sen kehittamistyon erottaa tieteellisesta tutkimuksesta se, etta tieteellinen tutki-
mus pyrkii kuvailemaan erilaisia ilmidita, kun tutkimuksellinen kehittamistyd pyr-
Kii ratkaisemaan ilmidihin liittyvia ongelmia. (Ojasalo ym. 2021, s.17-19.) Tutki-

muksellisessa kehittamistoiminnassa kaytannon ongelmat ja kysymykset
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ohjaavat tiedontuotantoa. Tutkimukselliset asetelmat ja menetelmat ohjaavat
tiedontuotantoa aidossa kaytannon ymparistdéssa. (Toikko & Rantanen 2009,
s.21.) Tutkimuksen pohjalta kehittaminen tekee kehittamisesta suunnitelmal-
lista. Kehittamistyo etenee tuolloin jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti
(Ojasalo ym. 2021, s.21). Aito kehittamisymparistd sanelee tutkimuksen reuna-
ehdot, kuten teoreettisen viitekehyksen. joten tutkimusasetelma on kehittamis-

toiminnalle alisteinen (Toikko & Rantanen 2009, s.21).

Tutkimuksellinen kehittaminen tuottaa uutta kaytantoon liittyvaa tietoa. Lisaksi
kehittamistoiminnassa ollaan tekemisissa myods hiljaisen tiedon kanssa. Kehitta-
mistoiminta tekee nakyvaksi hiljaista tietoa. (Toikko & Rantanen 2021, s. 40-
41.)

Tutkimuksellinen kehittamisty6 etenee prosessinomaisesti (Ojasalo ym. 2021, s.
23; Toikko & Rantanen 2021, s. 56.) Ensiksi tunnistetaan kehittamiskohde ja sii-
hen liittyvien tekijoiden ymmartaminen. Toiseksi haetaan kehittdmiskohteeseen
liittyvaa tietoa seka kaytannossa etta teoreettisesti tuotettua tietoa. Pyritdan 16y-
tamaan nakokulma, mita kautta kehittamiskohdetta lahestytaan. Kehittamiskoh-
detta jasentaa tasta nakokulmasta kasitejarjestelma. Kasitejarjestelman ja
muun keratyn tiedon pohjalta muodostetaan tietoperusta, johon koko kehittami-

sen suunnittelu ja toteuttaminen pohjautuu. (Ojasalo ym. 2021, s.23-25.)

Tietoperustan pohjalta maaritellaan tarkempi kehittamistehtava ja rajataan ke-
hittdmisen kohde. Sen jalkeen valitaan lahestymistapa ja menetelmat. Jos kehit-
tamistyon tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen, niin prosessiin sisallyte-
taan muutoksen toteuttaminen. Kehittamistyon tulokset raportoidaan kirjallisesti.
(Ojasalo ym. 2021, s.25.) Perinteisessa tieteellisessa tutkimuksessa tutkimuk-
sen arviointi tehdaan jalkikateen. Kehittavassa tutkimuksessa arviointia tulisi
tehda koko tutkimuksen ajan. Arvioinnin kohteena on tietoperusta, kaytettavat

menetelmat, kehittdmisen toteuttaminen.
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Kuva 7 Tutkimuksellisen kehittamistyon prosessi (Ojasalo ym. 2021, s. 24)

1.3.3 Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Koska tutkimuksen tekija kiinnittyy vahvasti tutkimuksen kohteeseen, niin tay-
dellista tutkijan objektiivisuutta ei voi sailyttaa. Tama tarkoittaa sita, etta tutki-

muksen tekija on myos tutkimuksen kohde, joka tuottaa omiin havaintoihin pe-
rustuen tietoa tutkimuksen perustaksi. Talléin myoés ns. hiljainen tieto; arki- tai

kokemusperainen tieto tulee osaksi tutkimusta. Kyse on toisaalta myés oman
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tyon kehittamisesta. Talloin voidaan soveltaa kehittavan tutkimuksen suun-

tausta.

Tutkimustyon tai oikeammin tutkimuksellisen kehittamistyon tarve on syntynyt
kaytannon tarpeista. Tutkimuksen tekijan subjektiivisen nakemyksen mukaan
jarjestotoiminnan tukiprosesseissa on kehittamisen tarvetta. Tukiprosessit kuor-
mittavat kohtuuttomasti jarjestoja vieden nain voimavaroja varsinaisesta perus-
tehtavasta. Kuitenkin kansalaisjarjestoétoiminnan nakokulmasta pientenkin jar-
jestojen itsenaisyyden tulisi sailya. Valtakunnalliset keskusjarjestot palvelevat
osittain paikallisyhdistyksia, mutta keskusjarjestailla on myos pyrkimys ohjailuun
palvelun ohessa. Paikallisilla jarjestaoilla on sellaista paikallisten olosuhteiden
tuntemusta, mita valtakunnallisilla jarjestoilla ei ole. Toisaalta kansalaisyhteis-

kunnan nakokulmasta paikallisjarjestdjen itsenaisyys on keskeinen asia.

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Menetelmana on havainnointi ja koke-
musperainen tieto, ts. hiljaisen tiedon kuvaaminen. Jossain maarin voidaan
my0s kayttaa tutkimuksellisen kehittamisen tydotetta, mikali prosessikuvausten
aikana syntyy ajatus optimaalisemmasta tyotavasta. Aineisto on tutkimuksen te-
kijan kaytettavissa havainnoiden, kokemuksellisena tietona seka erilaisina do-

kumentteina.

1.4 Aikataulu

Tutkimus on toteutettu tammi-huhtikuun aikana 2023. Aikataulutus perustui laa-
dittuun tutkimussuunnitelmaan. Tutkimussuunnitelman laadintaa edelsi tutki-
muksen tekijan omat pohdinnat, kirjallisuuteen ja prosessikuvauksiin perehtymi-

nen.
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2 Yksinkertaiset, monimutkaiset ja kompleksiset
prosessit

Prosessien mallintamisella pyritaan Ioytamaan selkea kuvaus organisaation eri
toiminnoista. Prosessien kuvaamisen avulla voidaan myos pyrkia tehostamaan
organisaation toimintaa. Talldin voimavarat voidaan kohdentaa arvoa lisaavaan
toimintaan. (Matinsuo & Blomqvist 2010, s. 1.) Tassa teoriaosuudessa kuvataan
prosesseja ja niiden mallintamista. Prosesseja tarkastellaan erilaisista teoreetti-
sista viitekehyksista kasin seka kuvataan erilaisia lahestymistapoja proses-
siajatteluun ja ja toimintaymparistoihin, mihin prosessit sijoittuvat. Naita l&ahesty-
mistapoja ovat systeemi- ja kompleksisuusajattelu seka hybridihallinta. Kun pro-
sessit liittyvat paitsi arvon tuottamiseen, mutta myds joidenkin ongelmien ratkai-
semiseen, niin teoriaosuudessa esitellaan myods Cynefinin viitekehys paatok-

senteon tueksi.

2.1 Prosessit

Malli on yksinkertainen kuvaus todellisesta maailmasta. Prosessien mallintami-
sen tavoitteena voi olla ymmarryksen lisaaminen kohteena olevasta alueesta,
toiminnan yhdenmukaistaminen, automatisointi, seuranta tai kehittamis-, tehos-
tamis- ja parannustarpeiden Idytaminen. Mallintamisen tavoite tulee maaritella
selkeasti, jotta mallinnus palvelee tarkoitustaan ja sita voidaan hyddyntaa kehit-
tamisessa. Mallinnus voi kohdentua nyky- tai tavoitetilaan, mutta ne pidetaan
selkeasti erillaan. (Luukkonen ym. 2012, s. 21.) Prosessilla on alku ja loppu ja
se etenee yhden tai useamman valivaiheen kautta lopputulokseensa (Karjalai-
nen 2007, s. 2-3).

Sydte (Input) Tuotos (Output)
Asiakas » Prosessi » Asiakas

Kuva 9 Yksinkertainen prosessi (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 4)
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Prosessien mallinnuksessa on tarpeellista miettia myos sita, kenen nakokul-
masta mallinnusta tehdaan. Nakokulma voi olla esim. johdon, tyontekijoiden tai
asiakkaan. (Luukkonen ym. 2012, s. 26.) Mallinnuksen nakodkulma riippuu myos
mallinnuksen tavoitteesta. Jos mallinnus on toimintaohje, niin silloin nakdkulma
voi olla esim. tydntekijan. Silloin, kun tavoitteena on arvon tuottaminen asiak-
kaalle, niin nakokulman tulee olla asiakkaan. Mallinnusta tehdaan useimmiten

johtamisen tueksi (Luukkonen ym. s. 27).

Prosessit voidaan jaotella kolmeen eri luokkaan niiden monimutkaisuuden el
kompleksisuuden perusteella. Yksinkertaiset prosessit etenevat kausaalisesti
ja niitéa kuvataan mekanistisina ketjuina, joissa alkutilasta edetaan erilaisten vai-
heiden kautta lopputulokseen (Karjalainen 2007, s. 5). Yksinkertaiset kausaali-
set ketjut edustavat mekaanista maailmankuvaa, joka ei ota huomioon yllattavia
tekijoita. Tallainen ajattelutapa nakee myos maailman konemaisena, vaikka ky-
seessa olisi ihmisia suorittamassa asioita. (Jackson 2003, s. 16-17; Peltoniemi
ym. 2004, s. 4-5; ym..)

Kompleksiset prosessit sisaltavat erilaisia pienempia, toisinaan piilevia ala-
prosesseja. Kokonaisuus muodostaa itseaan saatelevan ja organisoivan hie-
rarkkisen jarjestelman, joka on enemman, kuin osiensa summa. Kokonaisuuden
ja osien valilla voi olla ristiriitoja. (Karjalainen 2007, s. 5-6.) Systeemiajattelussa
kiinnitetaan huomiota enemmankin asioiden valisiin yhteyksiin tai suhteisiin. Ta-
man nakokulman mukaan systeemi on enemman, kuin osiensa summa. Kun
systeemin osat irrotetaan toisistaan, ne eivat kykene tuottamaan samaa arvoa,

kuin osana systeemia. (Jackson 2003.)

Autopoieettiset prosessit luovat itse itsensa ja ne ovat itsemaaraytyvia. Niita
ei voi ulkoisesti muuttaa tai kontrolloida, mutta niiden potentiaalia voi ulkoisesti
hyodyntaa. Tallainen itseohjautuva ja itsegeneroituva prosessi katoaa tai lakkaa
olemasta, kun sen omistaja katoaa. (Karjalainen 2007, s. 5-6.) Systeemiajatte-
lussa litetdan mukaan palauteketjut. Palauteketju voi olla vahvistava tai sam-

muttava eli positiivinen tai negatiivinen. (Jackson 2003 s. 70-76.)
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Toinen prosessien kuvailuun liittyva kasite on prosessien tyypit. Tahan jaotte-
luun sisaltyy ajatus, etta nama erilaiset prosessit voivat sisaltya toisiinsa tai olla
toistensa valivaiheita tai alatyyppeja. Edelleen joku naista prosessityypeista voi
olla organisaation vallitseva prosessityyppi, joka muodostaa viitekehyksen
muille prosesseille. Vaiheittain eteneva prosessi vastaa yksinkertaista proses-
sia. Tietty maariteltavissa oleva ominaisuus etenee tai kehittyy tiettyjen maari-
teltavissa olevien vaiheiden kautta. Teleologisessa prosessissa on tyypillista,
etta tiettyyn lopputulokseen voidaan edeta useita eri polkuja seuraten useista
eri alkutilanteista. TallGin yksilon tai ryhman toiminta suuntautuu kohti asetettua
paamaaraa resurssien ja erilaisten tilannetekijoiden puitteissa edeten. Dialekti-
sessa prosessissa on kaksi toimijaa, voimaa, liiketta tai ominaisuutta, jotka
kohtaavat. Kohtaaminen synnyttaa jannitteen, jossa syntyy jotain uutta tai jan-
nite sailyy sammutettuna. Evolutiivinen prosessi kehittyy tilanteen ja ymparis-
ton tai asiakkaiden asettamien vaatimusten mukaisesti iteratiivisesti tai spiraali-
maisesti. Prosessi mukautuu toimintaymparistoon, oppii ja sopeutuu muutoksiin
toimintaymparistossa. Prosessi ei siis toistu kaavamaisesti, vaan on jatkuvassa
muutoksessa. Evolutiivista prosessia esiintyy oppivissa organisaatioissa. (Karja-
lainen 2007, s. 7-10.)

Palveluiden tuotantoprosessissa asiakas on mukana palvelun tuotannossa ja
kuluttaa palvelun prosessin aikana. Tama kuvataan useimmiten prosessin asia-
kasrajapinnaksi. Asiakasrajapinnassa (front office) tapahtuva prosessi voi edel-
lyttda asiakkaalle nakymattomia organisaation sisaisia prosesseja (back office).
(Jaakkola ym. 2009, s. 15.) Prosessinakdkulmasta on kuitenkin olennaista vuo-
rovaikutus asiakkaan kanssa. Tama tuo prosessille dialektisen tai evolutiivisen
ulottuvuuden. Dialektinen prosessi muotoutuu vuorovaikutuksessa. Evolutiivi-
nen palveluprosessi muovautuu asiakkaan tarpeiden mukaan, jolloin palvelu-
prosessissa kaytettavia menetelmia voidaan valikoida asiakkaan tarpeen mu-
kaan. Toisaalta palveluprosessi voi sisaltaa organisaation sisaisia tai muita pro-

sesseja, jotka tekevat prosessista monimutkaisemman tai kompleksisen.
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"back office” "front office”

Palveluprosessi

Kuva 10 Palveluprosessi kokonaisuutena (mukaillen Jaakkola ym. 2009, s. 15)

Kun mika tahansa prosessi suoritetaan, niin silla on joku tavoite tai paamaara.
Puhutaan arvon tuottamisesta, mika on jarjestotoiminnalle keskeista. Talloin
prosessiketju alkaa asiakkaasta ja hanen tavoitteistaan ja odotuksistaan seka
niihin vastaamisesta (Viitala & Jylha 2021, s. 148; Virtanen & Stenvall 2019, s.
121). Uuden palvelun kehittdmisessa ja palvelumuotoilussa kaytetaan enene-
vassa maarin Alexander Ostenwalderin kehittdmaa Liiketoimintakanvaasia (Bu-
siness Model Canvas; BMC), jossa on keskidssa arvolupaus (value proposi-
tion). Arvolupaus tarkoittaa sita, mita asiakas voi odottaa eli mihin asiakkaan
tarpeeseen tai toiveeseen pyritaan vastaamaan. Arvolupaus on koko liiketoimin-
nan ydin, joka luodaan sen mukaan, mille asiakkaan tarpeelle tai odotukselle

palvelua tuotetaan. (Osterwalder & Pigneur 2020, s. 22-25.

Prosessien mallintamisessa on olennaista ymmartaa ensin toimintaymparisto,
missa organisaatio toimii. Toimintaympariston kuvauksessa maaritetaan asiak-
kaat, yhteistydokumppanit ja muut toimintaan osallistuvat. Toiminnan tuloksena
tuotetaan arvoa asiakkaalle. Jos toimintaan osallistuu useampia toimijoita, niin
puhutaan arvoverkostosta. Prosessien maarittaminen alkaa asiakkaiden ja ar-
voketjujen tunnistamisesta, minka mukaan maarittyvat keskeiset ydinprosessit.
Ydinprosessit ovat niita, mitka tuottavat asiakkaalle arvoa. (Martinsuo & Blom-
qvist 2010, s. 8-9.) Martinsuo ja Blomqvist (2010) maarittavat toimintaymparis-

ton siten, etta ketka osallistuvat arvoketjun tuottamiseen.
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Mallinnukseen on olemassa erilaisia menetelmia ja tasoja. Menetelman ja tason
valintaan vaikuttaa mallinnuksen tavoite. Kun mallinnuksia tehdaan tietojarjes-
telmia varten kokonaisarkkitehtuurin nakokulmasta, niin mallinnuksessa on
useita tasoja ja ne voivat olla varsin yksityiskohtaisia tyOkuvauksia. Nykytilan
kuvaamisessa edetaan useimmiten alusta loppuun, kun tavoitetilan kuvaami-
sessa edetaan lopusta alkuun (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 10). Myds pro-
sessien kuvaustapoja on useita; vuokaavio, uimaratakaavio, tehtavamatriisi tai
prosessin tekstimuotoinen ohjeistaminen (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 11).
Yleensa yksinkertaiset visuaaliset kuvaukset ovat helposti ymmarrettavia ja aut-
tavat hahmottamaan kokonaisuutta. Hyva prosessikuvaus mahtuu yhdelle A4:lle

ja sisaltaa korkeintaan 20 elementtia (Arter Oy 2022).

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (Juhta) kokonaisarkkiteh-
tuuri-suunnittelussa (JHS179) kuvaus aloitetaan liiketoimintamallin kuvauksella.
Liiketoimintamallin avulla kuvataan selkeasti mita organisaatio tekee ja miten se
toimii kyetakseen vastaamaan arvolupaukseensa. Liiketoimintamallin kuvaami-
seen voi kayttaa esim. aiemmin mainittua Osterwalderin Liiketoimintakanvaasia
(BMC) tai sen sovellutusta. Liiketoimintamalli on organisaation strategisen ajat-
telun 1ahtdkohta. Liiketoimintamalli vaatii toteutuakseen osaavia tyontekijoita,
toimivia prosesseja ja riittavia resursseja. (JHS179 Kokonaisarkkitehtuurin

suunnittelu ja kehittaminen, liitteet 2 ja 6.)

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (Juhta) on laatinut nelitasoisen
prosessien mallintamisen ohjeistuksen (JHS152 Prosessien mallintaminen).
Malli etenee organisaation toiminnan ja prosessien yleiskuvauksesta eri vaihei-
den kautta yksinkertaisempaan kuvaukseen. Ensimmainen taso on prosessi-
kartta, jossa kuvataan visuaalisesti organisaation toiminta prosesseineen. Toi-
sella tasolla kuvataan toimintamallit, miten eri prosessit jakaantuvat osaproses-
seiksi. Kolmannella tasolla kuvataan yhden osaprosessin kulku yksityiskohtai-
semmin, kuin toimintamallitasolla. Kolmannen tason prosessikuvauksissa tulee
huomioida, etta prosessi voi viela jakaantua osaprosesseiksi, tehtaviksi tai toi-
menpiteiksi. Neljannella tasolla kuvataan tyon kulku. Tama taso kuvaa myos
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tiedon kulkua ja tyon kulku kuvauksessa ovat mukana myos tietojarjestelmat

yms. tekijat. (JHS152 Prosessien kuvaaminen, s. 7-10.)

Prossessikartta

+ Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
+ Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain

)
% Toimintamalli
g D ’“[:]" = + Kuvaa prossessihierarkian
F .@J + Sitoo prosessit yhteen
S
E -
8
-S Prosessin kulku
v al) — = + Kuvaa toiminnan periaatteet
T + Kuvaa toiminnot ja suorittajat
2 J
>_
Tyén kulku
o030 JE]
%)‘T » Kuvaa toiminnan tyovaiheet
o & - Nayttaa yksildllisen tydn
0 e

Kuva 11 Prosessien kuvaustasot (JHS152 Prosessien kuvaaminen, s. 6)

Tyon kulku on varsin yksityiskohtainen kuvaus prosessista. Kun palataan aiem-
piin prosessien luokitteluun niiden tyypin mukaan, niin tormataan yksityiskohtai-
sen tyon kuvauksen mahdottomuuteen. Dialektinen prosessi syntyy aina kah-
den eri vaikuttavan voiman jannitteessa siten, etta syntyy jotain uutta tai jannite
sailyy sammutettuna. Evolutiivinen prosessi kehittyy tilanteen ja toimintaympa-
ristbn mukaan. Se siis mukautuu ja sopeutuu, jolloin prosessin etenemista ei voi
etukateen tietaa. Teleologisessa prosessissa taas voi olla useita eri vaihtoeh-
toja haluttuun lopputulokseen ja tilanne seka toimintaymparisto vaikuttavat sii-

hen mita reittia prosessi etenee. (Karjalainen 2007, s. 7-10.)
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2.2 Systeemiajattelu

Jarjestelma- tai systeemiteorioissa on erilaisia suuntauksia riippuen katsanto-
kannasta. Yleisimmin systeemiajattelua kaytetaan tekniikassa, mutta myos
luonnontieteissa ja sosiaalitieteissa. (Peltoniemi ym. 2004, s. 29; Uusikyla & Ja-
lonen 2023, s.15.) Mekanistisessa maailmankuvassa asioilla on yksinkertaiset
ja loogiset syy-seuraussuhteet. Tama ajattelu pyrkii yksinkertaistamaan asioita
siten, etta ongelmat pystytaan ratkaisemaan yksinkertaisesti ja niille on ole-
massa selkea ratkaisu. Myos monimutkaiset ongelmat voidaan purkaa osiin ja
ratkaista osa kerrallaan. (Jackson 2003 s. 51-53.) Systeemiajattelussa nah-
daan, etta kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa. Systeemin osat vai-
kuttavat samaan aikaan toisiinsa ja koko systeemiin seka ovat riippuvaisia toi-
sistaan. Minka tahansa systeemin osan muuttuessa koko systeemi muuttuu, jol-
loin huomiota kiinnitetdan enemman muutokseen kuin tilanteeseen. Systeemi
on muutoskyvykas ja muutoksen jalkeen ei ole mahdollista palata takaisin van-
haan. (Uusikyla & Jalonen 2023, s.12.)

Systeemiajattelu ei siis ole selkea teoria, vaan enemmankin ajattelutapa. Sys-
teeminen ajattelutapa painottaa kokonaisuuksien hallintaa, jossa kokonaisuus
muodostuu erilaisista osista ja niiden sisaisista ja ulkoisista vuorovaikutussuh-
teista. (Uusikyla & Jalonen 2023, s.14.) Systeemiajattelu mahdollistaa verkosto-
jen ja ekosysteemien rakentumisen ja toiminnan ymmartamisen. (Harisalo
2021, s. 226-235; Uusikyla & Jalonen 2023, s.15).

Verkottuneiden organisaatioiden toimintaa tulisi tarkastella toimintaymparistos-
saan, jolloin mukaan saadaan organisaation toimintaan vaikuttavat muut tekijat
eli suhteet toimintaymparistoon ja suhteet eri osien valilla. Beerin (1984) kehit-
tama Viable System Model eli elinvoimaisen systeemin malli on yritys kuvata or-
ganisaatiota toimintaymparistossaan seka siihen liittyvia suhteita eli palauteket-
juja. (Jackson 2003 s. 104.) Kuvaus on jokseenkin monimutkainen yritys kuvata

itsedan ruokkivaa systeemia.
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Kuva 12 The Viable System Model (Jackson 2003, s. 104)

2.3 Kompleksisuusajattelu ja hybridihallinta

Yksinkertaisimmillaan kompleksisuusajattelu on tapa ymmartaa maailma koko-
naisuutena niin, etta asiat ja ilmi6t ovat kietoutuneet yhteen, eika tata kokonai-
suutta voi ymmartaa pilkkomalla asioita osiin ja tarkastelemalla osia yksitellen
(Puustinen & Jalonen 2020, s.16). Miksi kompleksisuusajattelua tarvitaan, niin
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se selittyy paremmin tarkastelemalla kasiteltavia ongelmia. Jotkut ongelmat
nayttaytyvat enemman ilmidina. Yksinkertainen ongelma (tame problem) on rat-
kaistavissa aina uudelleen ongelman itsensa muuttumatta. Ratkaisuvaihtoeh-
toja voi kuitenkin olla useita ja myos parhaan mahdollisen ratkaisun I16ytaminen
voi toisinaan vieda aikaa. Monimutkaiset tai monitulkintaiset ongelmat ovat on-
gelmakimppuja, joita voidaan purkaa osiin erillisiksi ongelmiksi. Kompleksisia
ongelmia nimitetaan kirjallisuudessa pirullisiksi ongelmiksi, vihelidisiksi ongel-
miksi tai ilkeiksi ongelmiksi (wicked problem). (Lundstrom & Maenpaa 2020, s.

40-41.) Tassa tyossa puhutaan viheliaisista ongelmista.

Vihelidiset ongelmat ovat luonteeltaan yhteiskunnallisia ja ihnmisten valisessa
kanssakaymisessa syntyvia, niihin ei ole oikeita ratkaisuja ja niita yritetaan rat-
koa uudelleen ja uudelleen (Lundstrom & Maenpaa 2020, s. 40-41). Vihelidiset
ongelmat ovat monitulkintaisia ja yhteen kietoutuneita, kun ihmiset ja asiat vai-
kuttavat toisiinsa muuttaen toisiaan odottamattomin tavoin (Puustinen & Jalo-
nen 2020, s.34). Kun yksinkertaisia ongelmia ratkotaan lineaarisesti noudattaen
loogisia syy-seuraussuhteita, niin vihelidgisten ongelmien kohdalla olennainen on
itse ongelmanmaarittelyprosessi ongelman ratkaisemisen sijaan. Ongelman rat-
kaisun sijaan useimmiten pyritaan vaikuttamaan ongelman synnyttaneisiin teki-
j6ihin. (Lundstréom & Maenpaa 2020, s. 40-41.) Vihelidiset ongelmat ovat sub-
jektiivisia siten, ettd ongelman maarittamiseen vaikuttavat faktat, uskomukset,
ideat, epajohdonmukaisuudet, syyt ja seuraukset keskinaisessa vuorovaikutuk-
sessa (Lundstrom & Maenpaa 2020, s. 43). Vihelidisia ongelmia leimaa dynaa-
misuus, mika tarkoittaa niiden muuntumista taustatekijoiden vaikutuksesta.
Naita taustatekijoita voi olla esim. muutokset yhteiskunnassa, poliittisessa paa-
toksenteossa tai taloudessa. Jokainen ratkaisuyritys muuttaa jollain tavoin on-
gelmaa niin, etta ei voi palata takaisin ja aloittaa uudestaan. (Lundstrom & Ma-
enpaa 2020, s. 45.)

Kompleksisuusajattelu on laheisessa yhteydessa kaaosteoreettiseen ja systee-
miseen ajatteluun. Systeemiteorioiden lahtékohtana on etsia jarjestelmasta ylei-
sia periaatteita, ennustettavuutta ja tasapainoa. Kaaosteoria ymmartaa todelli-

suuden dynaamiseksi, ennakoimattomaksi ja monimuotoiseksi.
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Kompleksisuusajattelu perustuu jarjestyksen ja kaaoksen yhtaaikaiseen hyvak-
symiseen, jossa toiset ilmiodt voidaan pelkistaa ja toiset ei. Kompleksisuusajatte-
lussa otetaan huomioon ihmisten luomisen systeemien valiset suhteet. Ennakoi-
mattomuus, muutosten epalineaarisuus, itseorganisoituminen ja emergenssi

ovat olennaisia osia jarjestelmaa. (Puustinen & Jalonen 2020, s. 17-20.)

Kompleksisuusajattelun keskeisia kasitteita ovat emergenssi, kytkeytyneisyys ja
keskinaisriippuvuus, yhteisevoluutio ja ekosysteemi, epalineaarisuus, attraktori,
dissipatiivinen rakenne, palaute, diversiteetti seka itseorganisoituminen. Emer-
genssi on keskeinen kasite kompleksisuusajattelussa. Emergenssilla tarkoite-
taan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ilmaantuvaa ja syntyvaa kokonai-
suutta, joka samalla ohjaa toimijoiden kayttaytymista. Emergentti ilmié on aina
enemman kuin osiensa summa, joten kokonaisuuden kayttaytymista ei voida
ohjata suuntaamalla huomioita vain yksittaisiin osiin. Esimerkkina voi olla esim.
organisaatiokulttuuri, joka vain nayttaa syntyvan tiettyjen yksildiden valisessa
vuorovaikutuksessa. Emergentti ilmio ruokkii itse itseaan. Talldin se voi saada
aikaan myos negatiivista ilmentymaa, joka ei vie systeemia eteenpain. Avoin or-
ganisaatio sallii moniaanisen keskustelun, kun sulkeutuneessa organisaatiossa

erilaiset nakemykset koetaan uhkiksi. (Puustinen & Jalonen 2020, s. 24-25.)

Organisaatioissa ja muissa sosiaalisissa systeemeissa kokonaisuudet muodos-
tuvat toimijoiden valisista yhteyksista, joilla on vaikutuksia koko systeemiin. Tata
iimiota kuvataan termeilla kytkeytyneisyys ja keskinaisriippuvuus. Kytkeyty-
neisyys kuvaa yhden toimijan vaikutuksia siihen kytkeytyneisiin muihin toimijoi-
hin. Verkostoituneessa systeemissa kytkeytyneisyys korostuu. Keskinaisriippu-
vuus kuvaa sita, miten eri organisaatiot ja yhteisot ovat vuorovaikutuksessa ja
riippuvaisia toisistaan. Globaalilla tasolla yhden valtion paatdkset voivat vaikut-
taa muihin valtioihin. Organisaatiotasolla yhden yrityksen muutokset liiketoimin-
nassa voivat vaikuttaa muihin laheisiin yrityksiin. (Puustinen & Jalonen 2020, s.
25))

Ekosysteemi ja yhteisevoluutio syntyvat keskinaisriippuvuudesta ja kytkeyty-
neisyydesta. Organisaatiot ja yhteisot kehittyvat ja pysyvat hengissa yhdessa eli
yhdenkaan systeemin kehitys ei ole riippuvainen vain itsestaan. Esim.
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hyvinvointialueuudistus on riippuvainen kaikista siihen kytkeytyneista toimijoista.
(Puustinen & Jalonen 2020, s. 26.) Erilaiset verkostot toimivat siten, etta niiden
toiminta perustuu yhteisevoluutioon. Hyvinkin pienilla asioilla voi olla suuria vai-
kutuksia, joten tapahtumien kululla voi olla ennakoimattomia seurauksia. Loppu-
tulos voi olla yllattava oli asia pieni tai suuri. Seuraukset aiheuttavat peruutta-
mattoman muutoksen jarjestykseen. Tallainen ilmio tuottaa epalineaarisuutta.
(Puustinen & Jalonen 2020, s. 26-27.)

Attraktori on systeemin kayttaytymista rajoittava tai hallitseva tekija. Systeemin
toiminnan hairiintyessa se pyrkii kuitenkin lopulta palaamaan tasapainoon att-
raktorin systeemia rajoittavien mahdollisuuksien puitteissa. Hajautuva rakenne
(dissipatiivinen rakenne) kuvaa tilannetta, jossa systeemin tasapaino on hairiin-
tynyt ja attraktorit vetavat sita puoleensa uusiin vaihtoehtoisiin kehityssuuntiin.
Siirtymaa naihin uusiin kehityssuuntiin kutsutaan bifurkaatiopisteeksi. Nama
haarakohdat ovat valttamattomia systeemin kehitykselle. (Puustinen & Jalonen
2020, s. 27-28.)

Systeemi on aina vuorovaikutuksessa sisaisesti ja ymparistoonsa. Systeemin
saama palaute vaikuttaa sen kayttaytymiseen. Kompleksiset systeemit ovat
monimuotoisia, mika kuvaa erilaisuutta olomuotona ja ominaisuutena. Moni-
muotoisuus (diversiteetti) on edellytys sopeutumiselle ja kehittymiselle seka
emergenssille ja itseorganisoitumiselle. Samankaltaisuus ja yhtenevainen ajat-
telumaailma johtaa usein pysahtyneisyyden tilaan. (Puustinen & Jalonen 2020,
s. 28-29.) Kompleksinen systeemi muovautuu jatkuvasti toisten kokonaisuuk-
sien toimintaan ja toimiin ilman ulkoista pakkoa, kaskya tai kontrollia. Tata pro-
sessia kutsutaan itseorganisoitumiseksi. Kompleksiselle systeemille tama on

itseohjautuva ja sisasyntyinen liike. (Puustinen & Jalonen 2020, s. 30.)

Kompleksisuusajatteluun liittyy riski nahda yksinkertaisetkin asiat kompleksi-
sina. Kuitenkin monet asiat ovat lopulta yksinkertaisia, lineaarisia ja ennustetta-
via ja olennaista onkin osata erottaa luonteeltaan erilaiset asiat, ilmiét ja ongel-
mat. Yksinkertaisiin ja monimutkaisiin asioihin taytyykin hakea kuvauksia ja rat-

kaisuja. Kompleksisuusajattelut tuo ennen kaikkea ymmarrysta erilaisiin
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ilmidihin ja asioiden seka niiden valisiin suhteisiin. (Puustinen & Jalonen 2020,
s. 34-36.)

Jalonen (2020, s.302-309) tarkastelee artikkelissaan hyvinvointialueuudistuk-
sessa rakentuvaa sote-jarjestelmaa jakamalla sen neljaan kompleksisuusteo-
reettiseen ulottuvuuteen, joita ovat rakenteellinen, toiminnallinen, ohjauksellinen
ja ideologinen kompleksisuus. Ulottuvuudet ovat erillisia, mutta toisiinsa kiinte-
asti kytkeytyvia. Kun yritetaan sovittaa yhteen erilaisia ja ristiriitaisia poliittisia ta-
voitteita ja arvoja, niin syntyy ideologista kompleksisuutta. Useimmat toimijat
pitavat tarkeina vastuullisia toimintatapoja, eettisia normeja ja ihmisarvoa. Risti-
riitaa syntyy siita, millaisten toimijoiden kautta palvelut saadaan vaikuttavimmin
jaltai taloudellisimmin tuotettua. Ristiriitaa syntyy my®os siita, miten hyvinvointi-
alueiden olisi pitanyt rakentua, ts. miten laajoina kokonaisuuksina ja miten kun-
tien pitaisi saada vaikuttaa hyvinvointialueen sote-jarjestelmaan. (Jalonen 2020,
s. 304.)

Kompleksisuusteoreettisesta nakokulmasta 310 kunnan, 18.500 sote-palveluyri-
tyksen (Tevameri 2018) ja yli 10.000 sote-alan jarjeston (SOSTE 2020) muo-
dostaman kokonaisuuden kyky tuottaa vaikuttavia palveluja edellyttaa toimijoi-
den valista yhteisty6ta ja palveluiden integraatiota. Tasta julkisen, yksityisen ja
jarjestdjen valisista vuorovaikutussuhteista muodostuu uudistuksen rakenteelli-
nen kompleksisuus. Monista palveluntuottajista koostuva palveluverkosto on
kompleksinen verkosto tai ekosysteemi. Ekosysteemiajattelussa kiinnitetaan
huomiota palvelujarjestelman toimijoiden valisiin suhteisiin ja sopeutumiseen
muutokseen yhdessa seka yhdessa kehittymiseen. (Jalonen 2020, s. 302-303.)
Talloin ekosysteemiajattelun avulla muutos valjastetaan optimaalisen hyodyn
tavoittelemiseen kaikkien osapuolien, myos palveluiden kayttajan nakokul-

masta.

Institutionaalinen logiikka ymmarretaan organisaation toimintaa ohjaaviksi odo-
tuksiksi ja vaatimuksiksi. Toiminnallinen kompleksisuus tulee esiin erilaisten
institutionaalisten logiikkojen kautta, kun sote-jarjestelmassa nama logiikat pi-
taisi kyeta yhdistamaan. Julkisella toimijalla, yksityisella toimijalla ja jarjestolla
voi olla erilaisia tavoitteita. Tarkeina pidetyt asiat voivat olla myds erilaisia.

34



Liiketaloudessa odotetaan kannattavuutta ja omistaja-arvon kasvattamista. Jul-
kisella puolella korostuvat kansalaisten yhdenvertaisuus, palvelujen lakisaatei-
syys, toiminnan lapinakyvyys ja tilivelvollisuus. (Jalonen 2020, s. 303.) Kolman-
nella sektorilla voi olla liiketaloudellisia tavoitteita, mutta yleensa suurin tavoite
on hyvan ts. arvon tuottaminen asiakkaalle. Eri aloja edustavat sote-jarjestot
saattavat profiloitua tietyn sairausryhman tai asiakasryhman aseman parantami-
seen seka tuottamaan palveluja tai vertaistukea tietylle kohderyhmalle. Suurim-
pana ja keskeisimpana erona muihin toimijoihin on voimakas asiakaslahtoisyys,
jolloin asiakas maarittelee tarpeensa itse. Osallisuus ja yhdenvertaisuus on seu-

rausta asiakaslahtoisyydesta.

Hyvinvointialueen sote-jarjestelmassa voi olla monimutkaisia palveluprosesseja,
ristiriitaisia valta- ja vastuusuhteita, eri suuntiin vetavia tilivelvollisuuksia seka
ohjausta tukevan tiedon puutetta ja sen monitulkintaisuutta. Nama aiheuttavat
ohjauksellista kompleksisuutta. Asiakkaan palveluprosessi voi kulkea use-
assa eri organisaatiossa. Rahoitus on monikanavainen ja sita kautta ohjaus-
valta on pirstaloitunut. Valta- ja vastuusuhteet voivat olla jossain maarin hamar-
tyneita. Palvelujen tuottajilla voi olla enemman tietoa palvelujen sisalloista, asi-
akkaista ja omasta kyvystaan tuottaa palveluja, kuin palvelujen jarjest3jilla ja
ohjausvaltaa kayttavilla. (Jalonen 2020, s. 304.) Yhdella sote-jarjestdlla voi olla
rahoitusta ja ohjausta seka STEA:Ita etta hyvinvointialueelta koskien samaa pal-
velua. Molemmilla voi olla erilaiset tavoitteet ja odotukset itse palvelusta seka

palvelujen tuloksellisuuden arvioinnista.

Kompleksisuusajattelun mukaan yhteiskunnalliset ilmiét syntyvat asioiden ja ta-
pahtumien yhteen kietoutumisesta. Taman takia niiden hallintaa pidetaan haas-
teena; ilmiolahtoisyys muuttaa myds hallinnonaloittain keskittyneen ohjauspoli-
tiikkan. Erilaisten ilmididen hoitaminen voi kuulua usealle eri hallinnonalalle. (Uu-
sikyla ym. 2020.) Kompleksisuus nakyy vahvasti sote-politiikassa. Palveluita jar-
jestavat julkinen, yksityinen ja kolmas sektori useimmiten yhteistyossa. Tama
vaatii hybridimuotoista hallintaa, jossa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
toiminnan samanaikaisuuden ymmartaminen on toiminnan organisoinnin lahto-
kohta. (Vakkuri ym. 2019, s. 226; Skelcher & Smith 2015, s. 433.) Johtamisen,
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organisaatioiden toiminnan ymmartamisen ja organisaatioiden kehittamisen na-
kOkulmasta tama edellyttaa uudenlaista kompleksisuusajattelua entisen siilo-

maisen ajattelun sijaan seka kykya hybridihallintaan.

Hybridihallinta, jossa yksityinen yritystoiminta, julkinen hallinto ja kansalaistoi-
minta vaikuttavat yhtaaikaisesti, ei ole uusi hallinnan tapa, vaan sita on esiinty-
nyt enemman ja vahemman aina. (Vakkuri ym. 2020, s.226.) Vaikuttava palve-
lujen organisoituminen edellyttaa nykyista laaja-alaisempaa nakemysta hybridi-
hallinnan merkityksesta seka siihen liittyvasta hallinnasta ja arvonluonnin logii-
koista (Johanson & Vakkuri 2018).

Hybridihallinta voi rakentua tahattomasti palvelujen kehittdmisen yhteydessa
(ns. "by default” -nakokulma hybridihallintaan). Hybridihallintaan pohjautuvaa
asiakkaan tarpeista lahtevaa verkostoyhteistydhon pohjautuvaa terveyden ja
hyvinvoinnin mallia voidaan rakentaa myos suunnitelmallisesti arvon luomiseksi
asiakkaalle ("by design). Hybridihallinta edellyttaa yhteisten tavoitteiden asetta-
mista verkostossa. Kuten verkostotyo yleensa, niin hybridihallintainen palvelu-
malli edellyttaa luottamusta ja sitoutumista. Sote-palveluiden tuloksellisuuden
mittaaminen on yleensakin haasteellista, mutta erityisen haasteellista se on
hybridihallintaan perustuvassa mallissa. Kuten verkostoissa yleensa, niin hybri-
dimuotoisessa mallissa hierarkkiset ketjut katkeavat ja paatdksenteko hajautuu
useaan eri paikkaan. (Vakkuri ym. 2020, s. 228-230.)

Hybridihallinnassa on kyse globaalista iimidsta. Kansalaisjarjestotoiminnassa
hybridihallinta on lasna vapaaehtoistoiminnan, hyvantekevaisyyden ja yhteisol-
listen organisaatioiden muodostamassa monimutkaisessa kokonaisuudessa.
Kansalaisjarjestolla voi olla alkuperainen tehtava, mutta myos julkisen vallan
edellyttamia tehtavia. Jarjestdlla voi olla poliittiseen vaikuttamiseen liittyvia teh-
tavia, mutta myds palvelutuotantoa toiminnan rahoittamiseen. (Skelcher &
Smith 2015, s. 433.) Hybridi on vaistamatdn ja pysyva ominaisuus voittoa tavoit-
telemattomalle kansalaisjarjestolle. Voittoa tavoittelematonta kansalaisjarjestda
ei voi enada yksiselitteisesti maaritelld, koska se on kytkoksissa niin markkinoihin

kuin valtioon. (Brandsen ym. 2007.)
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Voittoa tavoittelemattoman tai kansalaisjarjeston hybirideja on useita. Toisinaan
keskenaan erilaiset toiminnan tavoitteet voivat aiheuttaa jarjeston sisaisia ristirii-
toja, kun toimitaan kansalaisjarjestoétoiminnan, markkinalogiikan ja julkisen val-
lan odotusten ristipaineessa. Jarjestolla voi olla poliittisia tavoitteita tai yksiloon
liittyvia palvelutavoitteita. (Skelcher & Smith 2015, s. 440-445.)

2.4 Cynefinin viitekehys

Cynefinin viitekehys on alun perin Dave Snowdenin (Kurz & Snowden 2003;
Snowden & Boone 2007) kehittama malli ongelmien ymmartamisen ja paatdk-
senteon tueksi. Mallissa on viisi kontekstia, joissa toimitaan tai joihin ongelmat
voidaan sijoittaa. Nama kontekstit maaritellaan syyn ja seurauksen valisen suh-
teen luonteen mukaan. Nama viisi kontekstia ovat (Kurtz & Snowden 2003, s.
468-469; Snowden & Boone 2007):

¢ Yksinkertainen alue (simple): Asioihin on selkea ratkaisu ja selvat syy-
seuraus-suhteet. Asiat toistuvat samanlaisina ja ennustettavina ja niita
voidaan tarkastella objektiivisesti.

¢ Monimutkainen alue (complicated): Toimijoita on useita, mutta ongelmat
pystytaan edelleen ratkaisemaan yksinkertaisella tavalla analysoimalla
ongelmia ja pilkkomalla osiin. Kaikki eivat valttamatta tunne kaikkia toimi-
joita ja toimintatapoja. Ratkaisuvaihtoehtoja voi olla useita. Tama alue
edellyttaa asiantuntijuutta.

e Kaoottinen alue (chaotic): Kaaoksessa ei ole kausaliteetteja eika sen toi-
mintaa voi ennustaa. Ei ole olemassa tuttua ja turvallista ja mitkaan
saannot eivat pade. Kaoottinen alue vaatii nopeaa toimintaa pyrkimyk-
sena siirtda ongelmat kompleksiselle alueelle.

o Kompleksinen alue (complex): Asiat nayttaytyvat monien tekijoiden vali-
sina suhteina (systeemi) ja olosuhteet seka koko systeemi ovat jatku-
vassa muutoksessa. Ongelmaa ei valttdamatta osata tarkasti maaritella,

mutta voidaan lahtea kehittdmaan ratkaisumallia. Ainakin yksi oikea
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ratkaisumalli on olemassa. Empirismiin pohjautuvaa eli ratkaisuja hae-
taan kokeilemalla.

o Epajarjestyksen alue: Talla alueella ollaan, kun ei olla mietitty milla alu-
eella toimitaan tai millaisten ongelmien kanssa ollaan tekemisissa ja asi-
oita tehdaan kuten ennenkin. Kun asioita tehdaan kuten ennenkin, niin
se ei johda haluttuun lopputulokseen. Kurtz ja Snowden (2003) kuvaavat

talla alueella toimimista hairiotilaksi.

UNORDERED

sanse

respond

CHAOTIC DISORDER =
act l!"'-I:'f'lHi
sense
respond Sense
categorize
' respond
" SIMPLE
ORDERED

Kuva 13 Cynefinin viitekehys (Snowden & Boone 2007)

Yksinkertainen ja monimutkainen alue ovat jarjestaytynytta ja kausaalista alu-
etta. Kaoottiselta ja kompleksiselta alueelta puuttuvat kausaaliketjut. Siina
missa kaoottisella alueella vallitsee epajarjestys, niin kompleksisella alueella
vaikuttavat asioiden valiset suhteet ja kokonaisuus on enemman kuin osiensa

summa. Sijoittamalla erilaisia ongelmia Cynefinin viitekehyksen eri alueille
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saadaan ongelmat sijoitettua kontekstiin, missa tyoskennellaan. Kun tiedetaan
minka tyyppisen ongelman kanssa ollaan tekemisissa, niin se auttaa ongelman
ratkaisemisessa ja siihen liittyvassa paatoksenteossa. (Snowden & Boone
2007.) Yhdessa organisaatiossa ei ole yhta ainoaa oikeaa tyotapaa kaikkiin ti-
lanteisiin. Organisaatioissa tydskennelladn monenlaisten ongelmien kanssa.
Osa tilanteista on yksinkertaisia, joihin on olemassa yksinkertainen prosessi tai
menetelma. Osa tilanteista on kompleksisempia ja valilla jopa kaoottisia. Cynefi-
nin viitekehys on kehitetty sijoittamaan naitd ongelmia tai tilanteita oikeisiin kon-

teksteihin, mika auttaa oikean ratkaisumallin hakemisessa. (Liuksiala 2021.)
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3 Prosessikuvaukset

Ihmisella on taipumus hakea yksinkertaisia ratkaisuja asioihin. Tama ei usein-
kaan aina ole mahdollista. Asiat ja ilmiot voivat olla paitsi monimutkaisia, niin
myos kompleksisia, jolloin myos asioiden ja ilmioiden valille muodostuvat suh-
teet vaikuttavat kokonaisuuden organisoitumiseen. Prosessikuvausten selkea
kompastuskivi on liiallinen yksinkertaistaminen, etta maailma ja sen ilmio6t olisi-
vat lineaarisia ja kuvattavissa vaikutusketjuina. Organisaatiot ja yhteisot nah-
daan mekaanisina toimijoina unohtaen ihnmiselaman inhimilliset piirteet. Ihmis-
ten ja yhteisojen valiset suhteet ja inhimilliseen elamaan liittyvat piirteet vaista-
matta vaikuttavat minka tahansa prosessin toimintaan. (Snowden & Boone
2007.)

3.1 Johtamisen konteksti

Hybridi on siis pysyva ja vaistamaton ominaisuus voittoa tavoittelemattomille
yleishyodyllisille yhdistyksille (Brandsen ym. 2007). Johtamisessa ja prosessien
johtamisessa edellytetaan kompleksisuus- ja systeemiajattelua. Osa proses-
seista on yksinkertaisia ja osa tuotetaan verkostona. Tama verkosto muodostaa
ekosysteemin, jossa jokaisen toiminta vaikuttaa toisiin ja joka elaa vain systee-

mina. Alustatalous on tullut mukaan myaos jarjestojen palvelutuotantoon.

Jarjestot eivat kuitenkaan toimi irrallisena julkisesta tai yksityisesta palvelutuo-
tannosta. Hyvinvointialuelaki ottaa jarjestot entista vahvemmin mukaan hyvin-
voinnin ja terveyden edistamiseen julkisen toimijan kumppanina. Toimintaympa-
ristd on muuttunut ja muuttuu kompleksisessa maailmassa. Tutkimuksen tavoit-
teena olleita prosessikuvauksia tarkastellaan tassa teoreettisessa viitekehyk-

sessa.
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Kuva 14 Kasitekartta

Kompleksisuusajattelu systeemisessa viitekehyksessa on kayttokelpoinen viite-
kehys mallintamaan monimutkaista toimintaymparistda, jossa vaikuttavat orga-
nisaatioiden valiset suhteet ja verkostomaisesti tuotetut palvelut. Kompleksi-
suusajattelua voidaan kayttaa johntamisessa ja systeemiajattelua organisaatioi-
den tai jarjestelmien kuvaamisessa. Verkostomaisesti rakentuneessa palvelujar-
jestelmassa palveluprosessi voi kulkea organisaatiosta toiseen. Asiakkaan an-
tama palaute voi silloin koskea verkostoa, eika vain yhta toimijaa. Tavoitteen eli
arvolupauksen asiakkaalle tulisi olla yhtenainen koko verkostossa. Verkottu-
neessa ja julkiseen valtaan kytkeytyneessa kansalaisjarjestotoiminnassa ilme-
nee kompleksisia rakenteita. Talloin kompleksisuusajattelu palvelee koko toi-

mintaympariston kuvaamista.

3.2 Toimintaymparisto
Kun puhutaan mielenterveydesta tai mielenterveyden tukemisesta, niin emme

useinkaan ymmarra puhuvamme kompleksisesta ilmidsta. Mielenterveyden hai-

ridita ja mielisairauksia ei useimmiten voida selittaa kausaalisesti. Kyse on
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enemman useiden eri tekijoiden yhteisvaikutuksesta sopivissa olosuhteissa.
Mielenterveyden ongelmien ehkaisyn osalta ymmarretaan myos, etta pyrkimalla
vaikuttamaan yhteen ongelmia aiheuttavaan tekijaan eli pyrkimalla poistamaan
yksi tekija, niin voidaan vaikuttaa koko ilmidon. Pandemian jalkeinen mielenter-
veyden Kkriisi nayttaytyy kaoottisena tilanteena pahoinvoinnin ja hoitojonojen
kasvaessa. Tilanteen korjaamiseen ei ole yhta selkeaa ratkaisua. Tarvitaan mo-

nia yhta aikaa vaikuttavia toimenpiteita (Valtioneuvosto 2023).

Sote-jarjeston toimintaymparistdon voidaan olettaa muodostuvan neljasta eri
kontekstista; sidosryhmat eli yhteistyOkumppanit, kansalaiset, kollegiaalinen krii-

sikeskusverkosto ja asiakkaat.

Kansalaiset

Yhteistyo-
kumppanit

Kriisikeskus
-verkosto

Asiakkaat

Kuva 15 Toimintaymparisto

Toiminta kohdistuu paaasiassa yksilihin, mutta yksiloihin vaikuttavat myos yh-
teiskunnalliset tekijat. Yhteiskunnallisia tekijoitéa on useita, mutta erityisesti yhtei-
solliset ja yhteiskunnalliset kriisit vaikuttavat asiakkaiden hakeutumiseen kriisi-
keskukseen henkilokohtaisten kriisien lisaksi. Kansalaisjarjestotoimintaan vai-
kuttavat myos erilaiset yhteiskunnalliset ja poliittiset paatokset liittyen kansalais-

jarjestoétoimintaan ja jarjestdjen asemaan palvelujen tarjoajana. Kansalaiset
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muodostavat kansalaisjarjestotoiminnan tarkeimman kontekstin. Yhdistyksen ja-
senina ovat kansalaiset, jotka kayttavat vuosikokouksen kautta ylinta paatosval-
taa yhdistyksessa. Jaseneksi voi liittya kuka vaan niin halutessaan. Voidaan
ajatella, etta jasenyys edellyttad myos sitoutumista yhdistyksen perustehtavaan
ja arvoihin. Sote-jarjestdt ovat useimmiten yleishyodyllisia yhteiséja, joiden ta-
voitteena on tuottaa yhteista hyvaa. Myytavien palvelujenkaan osalta tavoite ei
valttamatta ole voiton tuottaminen ja mahdollisesti saatu voitto kaytetaan yhtei-

sen hyvan tuottamiseen eli palvelujen tuottamiseen.

YhteistyOkumppanit ovat laaja kokonaisuus muita jarjestoja seka julkisia toimi-
joita. Kriisikeskusverkoston muodostavat Mieli ry:n kriisikeskuksia yllapitavat ja-
senjarjestot. Yhteistyo tarkoittaa paitsi palkattujen tyontekijoiden valista yhteis-
tyota, niin myos yhdistysten luottamushenkildiden seka vapaaehtoisten valista
yhteistyota. Kriisikeskusverkostoon luetaan kuuluvaksi myos yhteistyd Mieli ry:n

kanssa.

Suurin osa palveluista rakentuu sellaiselle ekosysteemille, mita ilman palvelu ei
olisi mahdollinen. Erityisesti valtakunnalliset puhelin- ja verkkopalvelut vaatisivat
valtavan henkilostomaaran, jos palveluita tuotettaisiin palkattujen ammattihenki-
I6iden voimin. Valtakunnallinen kriisipuhelin toimii palkattujen ammattihenkil6i-

den seka vapaaehtoisten voimin. Osassa kriisiauttamisen verkkopalveluista pal-

kattujen ammattihenkildiden osuus on vahainen.

Yhteistyokumppaneita on lukuisia. Erilaiset sote-jarjestot ja seurakunnat tekevat
keskenaan yhteistyota ja asiakasohjausta. Julkisen toimijan kanssa tehdaan
molemminpuolista asiakasyhteistyota seka palveluiden kehittamistyota. Rahoit-
tajien suhteen kaydaan neuvotteluja mita palveluita julkinen toimija rahoittaja

odottaa ja mita yksityiset lahjoittajat nakevat tarkeina.
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Kuva 16 Kompleksinen systeemi

3.3 Jarjeston prosessikartta

Prosessien mallintamista kaytetaan organisaatioiden omien prosessien kuvaa-

miseen, mutta prosessit voivat olla myds osa monimutkaisempaa tai kompleksi-
sempaa ekosysteemia. Prosessin mallintamisessa ei valttamatta huomioida toi-
mintaympariston osien valisten yhteyksien vaikutusta prosesseihin. Prosessiku-

vauksissa toimintaa kuvataan yksinkertaisilla toimintojen ketjuilla.

Prosessikuvausten ensimmaisella tasolla kuvataan koko organisaation toimin-
taa. Jarjestdn toiminta jakaantuu kolmeen osaan. Jarjestolahtéinen toiminta on
kansalaisjarjestotoimintaa, johon kuuluu kiinteasti kansalaisvaikuttaminen ja va-
paaehtoistoiminta. Jarjestélahtéinen toiminta on paaasiassa STEA:n ja hyvin-
vointialueiden rahoittamaa toimintaa. Myytavat palvelut ovat kriisiauttamiseen
kiinteasti liittyvaa toimintaa. Myytavia palveluita ovat erikseen maaritelty autta-
misty0 seka erilaiset koulutukset ja luennot. Jarjestdlla on erityisryhmien tuki-
asumiseen suunnattuja kiinteistdja. Tavoitteena on taata heikommassa ase-
massa oleville laadukasta ja turvallista asumista, mika vahvistaa mielenter-

veytta, osallisuuden tunnetta ja omia selviytymiskeinoja.
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Arvot ohjaavat vahvasti jarjestdn toimintaa. Arvot ovat yhtenevaiset Mieli ry:n
arvojen kanssa. Arvoina ovat inhimillisyys, turvallisuus, osallisuus, uudistajuus,
luotettavuus ja yhteisollisyys. Jarjeston perustehtavana tai missiona on mielen-
terveyden edistaminen ja ongelmien ehkaisy. Jarjesto edistaa kaikkien yhta-
laista oikeutta hyvaan mielenterveyteen. Jarjestd rakentaa yhteisollisyytta, edis-
taa valittamisen kulttuuria ja kannustaa ihmisia aktiivisuuteen yhteiskunnassa.
Visiona on olla aktiivinen ja ajassa elava tuen ja avun tarjoaja, asiantunteva ja
luotettava yhteistydkumppani seka virea vapaaehtoisyhteisd. Strategisina tavoit-
teina on olla aktiivinen tuen tarjoaja, mielenterveyden edistaja, kansalaistoimin-

nan toteuttaja ja kehittaja.

1 Jarjestoldhtoiset toiminnot
2 Myytavit palvelut

Asiakkaat
Mielenterveyden vahvistuminen, omien
selviytymiskeinojen vahvistuminen

3 Tukitalot

Kuva 17 Jarjeston prosessikartta

Jarjeston paaasialliset ydinprosessit liittyvat jarjestolahtoiseen auttamiseen.
Myytavat palvelut ovat pieni osa toimintaa. Tukitalot ovat kiinteistdja, joiden ta-
voitteena on mahdollistaa laadukas ja turvallinen asuminen erityisryhmille. Toi-

minnan tavoitteena ei ole tuottaa voittoa tai etua jarjestolle. Koska
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jarjestolahtoiset toiminnot ovat paaasiallinen toiminto, niin keskitymme niiden
prosessien nimeamiseen ja kuvaamiseen seka tukiprosessien nimeamiseen ja

kuvaamiseen.

3.4 Jarjestolahtodiset toiminnot
3.4.1 Jarjestolahtoisten toimintojen prosessit

Prosessikuvasten seuraava taso on prosessien jaottelu. Jarjestolahtoiset toi-
minnot ovat keskeinen ja suurin palvelukokonaisuus. Jarjestolahtdisille toimin-
noille on omaleimaista se, etta niita tuottavat sosiaali- ja terveysalan ammatti-
henkilot eli kriisityontekijat seka jarjeston kouluttamat vapaaehtoiset yhdessa.
Vapaaehtoistyosta ei makseta palkkaa tai palkkiota eika vapaaehtoisten teke-
maa tyota voi myyda. Vapaaehtoiset ovat kansalaisia, jotka ovat kiinnostuneita
hyvan tekemisesta ja muiden auttamisesta. Tama ydin eli kansalaistoimintojen
vapaaehtoistyo ja hyvan tekeminen muodostavat yleishyodyllisen yhteison yti-
men eli pyrkimyksen yhteisen hyvan lisaamiseen ilman, etta siita koituisi talou-
dellista etua. Vapaaehtoisten tehtavia on useita. Paaasialliset tehtavat liittyvat
kriisiauttamiseen, mutta myos hyvinvointitoiminnan jarjestaminen on tarkea osa

vapaaehtoistoimintaa.

> Kriisiauttaminen )

> Vapaaehtoistoiminta >
> Rikosuhripaivystys >
> Koulutukset ja kurssit >

Kuva 18 Jarjestolahtoisen toiminnan prosessit
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Jarjestolahtoisen toiminnan prosessit jakaantuvat erilaisiin alaprosesseihin,
jotka eivat seuraa toisiaan, vaan tapahtuvat eri- tai samanaikaisesti eika toinen
valttamatta seuraa toista. Kaikki jarjestolahtoisen voidaan kuvata yhdelle sivulle,

jolloin muodostuu verrattain laaja prosessikaavio.
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Kuva 19 Jarjestolahtoisten toimintojen prosessit
Kriisiauttamisen alaprosesseissa on viela kaksi erillista prosessia riippuen siita,
onko kriisiauttajana vapaaehtoinen vai ammattihenkild. Tama lisaa alaproses-

sien maaraa. Lisaksi osa prosesseista on ekosysteemina tuotettuja, jolloin

47



prosessiin tulee mukaan myos valtakunnallinen koordinaatio ja muut jasenjar-

jestot. Prosessien maaran takia kaikkia prosesseja ei tassa tyossa kuvata.

3.4.2 Kriisiauttamisen prosessit

Edelleen kriisiauttamisen prosessit jakaantuvat alaprosesseihin. Prosessit eivat

seuraa toisiaan, vaan ovat yhtaaikaisesti tai eriaikaisesti tapahtuvia erillisia pro-

sesseja. Kriisiauttamisen prosessit poikkeavat joiltain osin toisistaan sen mu-

kaan, onko prosessi vapaaehtoisen vai kriisityontekijan. Kriisiauttaminen on

vaativaa vapaaehtoisty6ta, mihin on luotu omat rakenteet vapaaehtoisten teke-

man tyon tueksi. Kriisiauttamisen prosessit jaotellaan kuvassa 20 kriisiauttajan

mukaan.

Kriisityontekijan kriisiauttamisen prosessit

Kriisivastaanotio

Kriisipuhelin

Solmussa-chat

Vapaaehtoisen kriisiauttamisen prosessit

Kriisituki

Sekasin-chat

Mieli-tukisuhde

Kuva 20 Kriisiauttamisen prosessit

Vertaistukiryhméat

Mieli-tukisuhde

Sekasin-chat

Kriisipuhelin

Solmussa-chat

Tukihenkilotoiminta
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Toiminnan rakenteellinen kompleksisuus (Jalonen 2020) tulee esille tarkastelta-
essa puhelin- ja verkkopalveluita. Kriisikeskusverkoston muodostama ekosys-
teemi on mielenkiintoinen erityisesti puhelin- ja verkkoauttamisen osalta. Naita
palveluita tuotetaan vain ja ainoastaan ekosysteemina. Eri toimijat ovat keski-
naisriippuvuudessa toisistaan. Verkkoauttamisessa on kaytossa yhteinen verk-
koalusta. Nailla verkkoalustoilla tuottavat samoja tai eri palveluita myos muut
keskusjarjestot jasenjarjestdineen. Tukinet -alustaa voidaan pitaa ensimmai-
sena verkkovalitteisena auttamispalveluna. Talla hetkella Tukinetissa on mu-
kana yli 100 eri jarjestéa. Sekasin -chattia pitaa ylla viiden toimijan muodostama
kollektiivi. Osalla naista kollektiivin jasenistd on useampi jasenjarjestdé mukana

alustalla.

3.4.3 Kriisipuhelimen prosessikuvaus

Tarjottavat palvelut ovat asiakaslahtoisia matalan kynnyksen palveluita, josta ei
jaa merkintoja asiakas- tai potilasrekistereihin. Palveluiden saatavuus on tehty
mahdollisimman helpoksi ja prosessit ovat asiakkaan nakdkulmasta hyvin yksin-
kertaisia. Lahetetta ei tarvita ja asiakas maarittaa mihin han tarvitsee apua. Pu-
helin- ja verkkopalvelut ovat lahtdkohtaisesti nimettdmia ja myds kriisivastaan-
otolle voi tulla halutessaan nimettoman. Puhelin- ja verkkopalveluissa myos krii-
siauttaja toimii nimettdmasi. Paasaantoisesti asiakkaalle kerrotaan asioiko han

ammattihenkilon vai vapaaehtoisen kanssa.
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Kuva 21 Kriisipuhelimen prosessi asiakkaan nakdokulmasta

Palveluprosessissa asiakasrajapinnassa tyoskentely on vain osa prosessia ja

keskittyy pelkkaan vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. Jos prosessia tarkas-

tellaan vapaaehtoisen tai kriisityontekijan nakdkulmasta, niin esille tulee palve-

luprosessiin liittyvat organisaation sisaiset prosessit. Lisaksi voi olettaa, etta or-

ganisaatiolla on runsaasti erillisia prosesseja, jotka tukevat palveluprosessia.

Naita ovat esim. vapaaehtoisten koulutus ja tuki. Palveluprosessia voinee pitaa

sujuvana, jos se on asiakkaan nakokulmasta yksinkertainen. Verkkopalveluiden

palveluprosessit ovat samankaltaisia verrattuna kriisipuhelimen palveluproses-

siin.

Prosesseissa on pieni ero riippuen siita, vastaako kriisipuhelimeen tyontekija vai

vapaaehtoinen. Prosessikuvauksessa on kuvattu prosessi kaikkien kolmen na-

kokulmasta siten, etta joko kriisitydntekija tai vapaaehtoinen vastaa kriisipuhe-

luun. Molempien nakodkulma on laitettu rinnakkain, jotta prosessien erot ovat pa-

remmin havainnoitavissa. Talldin ollaan jo tason nelja prosessikuvauksissa,
joissa kuvataan tyon kulku. Edelleen prosessin ei tydvaiheita voidaan kuvata
tarvittaessa tehtavakuvauksina. Se ei kuitenkaan ole tassa tydssa mielekasta.
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Kuva 22 Kriisipuhelimen prosessi

3.5 Tukiprosessit

Tukiprosessit ovat valttamattomia prosesseja, joita on jokaisessa organisaa-
tiossa ja joista koko organisaation toiminta on riippuvainen. Organisaation
koosta riippuu, miten paljon tukiprosesseja on ja miten paljon niita on eriytetty
eri osastoilla ja eri henkilGille. Lahtokohtaisesti milla tahansa yhdistyksella on
yhdistyslakiin ja yhdistyksen saantoihin perustuvia tukiprosesseja. Tukiproses-
sien maara kasvaa huomattavasti siina kohdassa, kun jarjestd palkkaa yhden-
kin tyontekijan. Naista prosesseista suurin osa on lakisaateisia. Julkista avus-
tusta saavien jarjestdjen prosesseja muokkaa rahoituksen hakeminen ja rahoi-

tuksen kayton raportointi.

Toiminnan kehittaminen on osa strategiaprosessia tai strategista johtamista.
Siind maaritellaan tavoitteet suhteessa toimintaymparistoon. (Viitala & Jylha
2021, s.23.) Hallitus on yhdistyksen paatoksenteko- ja asiantuntijaelin. Vuosiko-
kous hyvaksyy toimintasuunnitelman, talousarvion, strategian, toimintakerto-

muksen ja tilinpaatoksen. Vuosikokous valitsee yhdistyksen hallituksen.

Osa hallinnon prosesseista on sidottu tiettyihin aikamaareisiin. Talous ja rahoi-
tus sisaltaa useita eri prosesseja liittyen lakisaateiseen talouden raportointiin,
mutta myos rahoituksen hakemiseen seka rahoituksen kaytosta raportoimiseen.

Esimerkiksi toimintakertomus ja tilinpaatds noudattavat vuosikokousaikataulua,
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joka maarittyy yhdistyksen saanndista. Rahoitushakemuksilla on oma aikatau-

lunsa, mika maarittelee talousarvion ja toimintasuunnitelman tekemista. Hyvaan

taloushallintoon kuuluu my6s hankintojen kilpailuttaminen ja talousseuranta.

Asiantuntijaorganisaatiossa henkilostohallinto on tarkea osa kokonaisuutta.

Rekrytointi on oma prosessinsa. Suorituksen johtaminen liittyy toiminnan opera-

tiiviseen johtamiseen. Osaamisen johtaminen vaadittavan osaamisen maaritte-

lyyn seka asiantuntijoiden kehittymiseen.

> Hallinto > Hallitus
Strategia
> Talous ja rahoitus > Rahoitushakemukset
Talousarvio
Hankinnat ja kilpailutukset
> Henkildstahallinto > Rekrytointi

Osaamisen johtaminen

Kuva 23 Tukiprosessit ja niiden alaprosessit

Vuosikokous

Raportointi

Tilinpaatds

Talousseuranta

Suorituksen johtaminen

Tydhyvinvointi

Osaamisen johtaminen ja tyohyvinvointi ovat vuosittain kehitettavia asioita yh-

dessa henkiloston kanssa. Tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus.

Tydterveyshuolio

Tydhyvinvointitoiminta

Kuva 24 Tyo6hyvinvoinnin alaprosessit

Tydsuojelu

Tyokykyjohtaminen
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Kaikki tyohyvinvoinnin alaprosessit sisaltavat useita eri tehtavia. Konkreettisim-
pia on tyosuojelun toimintaohjelma, joka tulee paivittaa kahden vuoden valein
yhdessa tyosuojeluvaltuutetun kanssa tai koko henkiloston kanssa yhdessa.
Tyohyvinvointitoiminnassa voi olla organisaatiokohtaisia eroja sen toetuttami-

Sessa.

Tukiprosesseihin liittyvien tehtavien toteutuminen on pienessa sote-jarejstossa
toiminnanjohtajan vastuulla. Tukiprosessien maaran takia on jarkevampaa ku-
vata tukiprosesseja toiminnanjohtajan vuosikellolla. Toiminnanjohtajan nakokul-
masta tukiprosessit muodostavat laajan ja pirstaleisen kokonaisuuden. Tukipro-
sesseja ei kuitenkaan pida sekoittaa johtamisen ideologioihin tai johtamisstrate-

gioihin.

53



4 Arviointi

Tarve tutkimustyolle on syntynyt kaytannon tyosta. Taman tutkimuksen haas-
teena on ollut tutkimuskohteen monimuotoisuus. Tutkimuskohteen monimuotoi-
suus on oletettavasti myos syyna siihen, etta tutkimustietoa on vahan. Vaikka
jarjesto on itsenainen, niin se toimii vahvasti ekosysteemissa tuottaen palveluita
muiden samankaltaisten jarjestdjen kanssa. Samalla tama lahtokohta toimi
my0s tutkimuksen lahtokohtana: useat itsenaiset kansalaisjarjestot tuottavat
palveluita kansalaisille ekosysteemina osittain alustatalouden keinoin. Haasteen
muodostaa myos se, miten monimutkaisessa systeemissa pystytaan sailytta-
maan vahva kansalaisvaikuttaminen ja kansalaisjarjestotoiminnan itsenaisyys.
Lansimaisen yhteiskunnan perusarvona on kansalaisyhteiskunta ja suora kan-
salaisvaikuttaminen. Kansalaisjarjestojen toimintaedellytysten turvaaminen vah-
vistaa lansimaista demokratiaa ja oikeusvaltioperiaatetta, koska kansalaisyh-
teiskunta toimii vastavoimana autoritaaristen ja epavakaiden hallintojen nou-
sulle maailmassa. (Kansalaisyhteiskuntapolitikan neuvottelukunta KANEn stra-
tegia 2022-2026.) Erityisesti heikommassa asemassa olevien aseman turvaa-

minen on kansalaisjarjestojen tehtavaaluetta.

Tutkimus ei ole kohdentunut asiakkaisiin tai muihin henkildihin, joten silta osin ei
ole tarvetta tehda eettista pohdintaa. Tutkimustyon luotettavuuteen voi vaikuttaa
se, etta tutkimuksen tekija on ollut seka havainnoijana etta tiedonantajana. Osa
tiedosta on arkitietoa, osa hiljasita tietoa ja osa tiedosta on todennettavissa si-
saisista dokumenteista tai julkisilta verkkosivuilta. Tutkimuksessa ei ole otettu
huomioon joissakin jasenjarjestdissa mahdollisesti olevia hankkeita. Muilta osin
tutkimus kuvaa kaikkien kyseessa olevien Mieli ry:n jasenjarjestojen toimintaa,

mutta erityisesti puhelin- ja verkkoauttamisen jarjestoja.

Tutkimustyon teoriaan perehtyminen alkoi erilaisiin prosessikuvauksiin ja pro-
sessikuvaustekniikoihin perehtymisella ja jatkui prosessiteoriaan perehtymisella.
Prosessikuvaukset edellyttavat prosessianalyysia ja systeemiteorian tuntemista.
Monimutkaisten systeemien kuvaamiseen tuli avuksi kompleksisuusajattelu ja

hybridihallinta samanaikaisten erilaisten systeemien ymmartamiseen.
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Tutkimuskohdetta on lahestytty ylakasitteiden kautta: hybridihallinta ja systeemi-
teoria. Prosesseja olisi hankala kuvata ekosysteemista erillisina. Systeemiteo-
reettinen ndkemys auttoi ymmartamaan mihin kokonaisuuteen osa prosesseista
kuuluu. Kompleksisuusajattelu auttoi hahmottamaan koko mielen hyvinvointia
kompleksisena ilmiona seka julkisen, yksityisen ja jarjestdjen muodostaman pal-
velukokonaisuuden kompleksisuutta. Toimintaympariston kuvaus on auttanut ir-

rottamaan yksinkertaiset prosessit kompleksisesta kokonaisuudesta.

Tutkimustyossa ei ole kuitenkaan huomioitu paikallista koordinaatiota liittyen pu-
helin- ja verkkopalveluihin seka vapaaehtoistoimintaan. Koordinaatioon ja koor-
dinaattorin tehtaviin liittyvat prosessit ovat oma kompleksinen alueensa, joka

olisi selkeasti erillisen tutkimustyon aihe.

Tutkimusprosessi on tuonut lisaa tietoa tutkimuskohteesta. Kompleksisuusajat-
telu on tuonut uutta teoreettista pohjaa seka kaytannon johtamiselle etta kehitta-
mistyOlle jatkossa. Miten systeemisen jarjestokokonaisuuden prosesseja voisi
kuvata, miten kehittaa prosesseja ja miten Mieli ry voisi tukea jarjestoja. Mieli ry
ja jasenjarjestot ovat eri kokoisia ja molemmilla on eri toimintoja. Tasta johtuen
terminologian osalta on kirjavuutta ja samoista toiminnoista voidaan kayttaa eri
termeja. Terminologina yndenmukaistaminen palvelemaan koko jarjestokenttaa

voisi olla hyva tavoite.

Tutkimus on toistettavissa paitsi tutkimuksen kohteena olevassa jarjestoken-
tassa, niin myds monissa palkattuja ammattihenkilGita sisaltavissa sote-jarjes-
toissa. Prosessianalyysi voidaan tehda samalla tavoin missa tahansa sote-jar-
jestossa perehtymalla ensin toimintaymparistoon. Toimintaymparistoon perehty-
minen auttaa analysoimaan yksinkertaiset ja monimutkaiset prosessit. Tutki-
muksessa esitetyt toimintaympariston kuvaukset ja prosessikuvaukset luovat
pohjan paitsi itse kuvausten kehittamiselle, mutta myos niiden sisaltdjen kehitta-

miselle.
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5 Johtopaatokset

Kaiken kaikkiaan mielenterveyden edistaminen on kompleksinen poikkihallinnol-
linen asia. Valtioneuvoston mielenterveyden edistamisen periaatepaatoksen
luonnos linjaa erilaisia toimia useilla eri hallinnonaloilla (Valtioneuvosto 2023).

Jarjestotoiminta on osa tata kompleksista kokonaisuutta.

Palkattujen ammattihenkildiden ja vapaaehtoisten yhdessa tuottamat palvelut
kansalaisjarjestossa on monimutkainen ja joiltain osin kompleksinen alue. Ra-
hoitus on monikanavainen, mutta padosa rahoituksesta tulee julkiselta vallalta.
Palvelut eivat korvaa, mutta taydentavat julkista palvelutuotantoa. Palvelut eivat
myoskaan saa kilpailla yksityisen palvelutuotannon kanssa vahaista suurem-

massa maarin.
Taman tyon johtopaatoksina voisi todeta:

1) Sote-jarjestdjen johtaminen edellyttaa hybridimuotoista hallintaa ja kykya
kompleksisuus- ja systeemiajatteluun.

2) Ekosysteemina tuotetut prosessit tulisi kuvata, mika mahdollistaisi toimin-
nan laadun ja yhtenaisyyden varmistamisen seka tehostamisen.

3) Jarjestojen palvelutuotannon ja toiminnan sitominen entistda vahvemmin
julkisten palveluiden yhteyteen niita tdydentamaan edellyttaa jarjestdjen
palveluprosessien avaamista.

4) Jo yhdenkin henkilén palkkaaminen tuo sen kaltaisia tukiprosesseja, etta

pienella jarjestolla menee resursseja niiden hoitamiseen.

On selvaa, etta erilaisia palveluja tuottavien jarjestdjen toimintaan kuuluu hybri-
dimuotoinen hallinta. Palveluja voidaan tuottaa ammattilaisten ja vapaaehtois-
ten voimin. Palveluja voidaan tuottaa myos verkostomaisena ekosysteemina.
Vapaaehtoisten tekeman auttamistyon lisaksi toimintaan voi kuulua myytavia
palveluita, joilla pyritaan rahoittamaan toimintaa sen sijaan, etta tavoiteltaisiin
voittoa tai taloudellista hydtya jasenille. Palvelujarjestelman tydnjaossa tavoit-
teet on osin keinotekoisesti pilkottu julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin

tehtaviksi. Kuitenkin merkittavat yhteiskunnalliset uudistukset ovat aina
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edellyttaneet tavoitteiden rajat ylittdvaa yhteen kietoutumista. (Vakkuri ym.
2020, s. 230). Sote-jarejstoissa asiakaslahtoisyys on itsestaan selvyys. Arvon
luomiseksi asiakkaalle pitaisi lahted laajemmin asiakaslahtoisesta ajattelusta ja
sovittaa yhteen kaikki kolme palvelutuotannon muotoa. Tama edellyttaa vahvaa

vuoropuhelua eri tasoilla ja vahvaa yhteista suunnittelua.

Tutkimusprosessi on tuonut lisaa tietoa tutkimuskohteesta. Seka toimintaympa-
riston jasentaminen etta prosessien kuvaaminen toimivat pohjana kehittamis-
tyolle. Kompleksisuusajattelu on tuonut uutta pohjaa kehittamistyolle jatkossa.
Miten toimintaa voisi kehittaa ja mihin Mieli ry:n kannattaisi suunnata jasenjar-
jestdilleen tarjoamiaan tukipalveluja. Mieli ry ja jasenjarjestot ovat eri kokoisia ja
molemmilla on eri toimintoja. Terminologian osalta on joiltain osin kirjavuutta ja
samoista toiminnoista voidaan kayttaa eri termeja. Terminologian yndenmukais-

taminen palvelemaan koko jarjestokenttaa voisi olla hyva tavoite.

Jarjestdjen palvelutuotanto ja sen prosessit eivat ole kovin nakyvia. Jotta yhteis-
tyo julkisen puolen kanssa olisi mahdollisimman sujuvaa ilman paallekkaisyyk-
sia, niin jarjestojen tulisi avata omia prosessejaan nakyvammaksi. Jarjestoilla
on matalan kynnyksen palveluita, jotka eivat pyri kilpailemaan julkisen tai yksi-
tyisen palvelutuotannon kanssa. Julkinen palvelutuotanto suuntaa resursseja
ongelmien hoitamiseen, kun jarjestot suuntaavat resursseja ongelmien ehkaise-
miseen ja hyvinvoinnin edistamiseen. Prosessien laatiminen tai palvelukuvaus-
ten laatiminen palvelisi myos samankaltaisia palveluita tuottavien jarjestojen
palvelujen tasalaatuisuutta seka tuloksen mitattavuutta. Toisaalta mikali eri ja-
rejstot avaavat prosessejaan, niin valtytaan paallekkaisyyksilta seka sita kautta

muodostuvalta resurssihukalta.

Nykyaikaisen hallinnon edellyttamat tukiprosessit ovat kansalaisjarjestoja kuor-
mittavia. Yhtena hallinnon keventamisen keinona on ehdotettu yhdistysten yh-
distamista tai hallinnon yhdistamista. Jos yhdistykset yhdistyvat, niin menete-
taan jotain oleellista kansalaisyhteiskunnasta ja kansalaisjarjestétoiminnasta.
Sote-jarjestoista suurin osa on pienia tai keskisuuria paikallisyhdistyksia. Paikal-
lisyhdistyksilla on paikallistuntemusta ja tuntemusta oman alueensa erityispiir-
teista. Paikallisyhdistykset ovat lahella kansalaisia ja mahdollistavat suoran
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kansalaisvaikuttamisen. Yhtena tukiprosessien tehostamiskeinona voisi olla
vahvempi tukiprosessien koordinointi Mieli ry:n taholta. Naita voisivat olla valmiit
prosessikuvaukset, lomakkeet ja ohjeet. Tahan tavoitteeseen Mieli ry:n ja jasen-

jarjestdjen Vahva-hanke on pyrkinyt.

Kun puhutaan yleisesti kaikista pienista ja keskisuurista sote-jarjestoista, niin
teityt hallinnon prosessit ovat kaikille yhtalaisia ja vaativat osaamista seka re-
sursseja. Yhtena yleisena kehittamisehdotuksena voisivat olla paikalliset jarjes-
toklinikat. Klinikka tuottaisi hallinnon, talous- ja henkilostohallinnon neuvontaa
seka palveluita alueensa jarjestdille. Tama edellyttaa erityistd osaamista jarjes-
tétoiminnasta, yhdistystoiminnasta ja -laista, rahoituksesta ja rahoitushakemus-
ten laatimisesta seka henkilostohallinnosta. Toisena vaihtoehtona olisivat sel-
keat yhdistystoiminnan prosessikuvaukset ja toimintaohjeet seka vuosikello,

jotka sisaltaisivat kaikki lakisaateiset prosessit.

Taman tutkimustyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen prosessi. Vaikka teo-
riaosuus on tehty tutkimuksen nakdkulmasta, niin se on tuonut uusia nakokul-
mia myos johtamiseen. Tutkimusta voi kayttaa paitsi jarjestotoiminnan proses-
sien kuvaamiseen, niin jarjestdjohtamisen apuvalineena hahmottamaan jarjes-
tétoiminnan kompleksista kenttaa. Yha enenevassa maarin jarejstét muodosta-

vat ekosysteemin, joka toimii, elaa ja hengittaa yhdessa.
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