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Tiivistelma:

Hankkeen tuloksia ja asiantuntijuutta on mahdollista ja suositeltavaa hy6édyntaa
suomalaisessa ty6elamassa. Matalien asiantuntijaorganisaatioiden tuntemus on viela
suhteellisen vahaista ja matalan rakenteen asettamia ehtoja organisaatioiden johta-

miselle ja hallinnolle tunnetaan vield kovin véhan.

Suomalainen keskittyva sosiaali- ja terveydenhuolto tarvitsee uutta keksivaa ja uutta
luovaa rakennetta onnistuakseen. Hanke on osoittanut, ettd vanha autoritaarinen ja

hierarkinen toimintakulttuuri ei toimi tehokkaasti monien erilaisten yksikdiden yhdis-
tyessé toisiinsa. Jaykka rakenne aiheuttaa tydyhteisén hyvinvoinnille isoja haasteita.
Hanke on osoittanut, ettd monimuotoisuus kaikessa rikkaudessa vaatii enemman

johtamistaidollista osaamista kuin hallinnollista hierarkiaa.

Organisaation tukitoimintojen merkitys kasvaa yrityksen koon kasvaessa. Etupainot-
teisesta eli keskustelevasta ja luottamukseen perustuvasta keskustelevasta yhtei-

sestd organisaatiokulttuurista on suuri apu pyrittdessa ratkaisemaan parhaalla mah-
dollisella tavalla kirjavan toimintaympaériston aiheuttamista konflikteista ja kehittdmi-

sen haasteista.
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Hakijan ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot



1. Lahtoétilanne kohdeorganisaatiossa ja syyt hankkeen

kaynnistamiseen

Hankkeen kaynnistamiselle oli kolme keskeista syyta:

1. Kulttuurien yhtenaistaminen. Fysiokseen vuoden 2017 alkuun mennessa mukaan
tulleiden yrityksien maara oli varsin runsas. Yhteensa 23 organisaation kulttuu-
rien yhtendistaminen on valttamatonté yhteisen kielen ja luottamuksen synnyt-
tamiseksi. llman yhteista toimintakulttuuria uuden kasvun luominen on vaikeaa,
koska organisaatio voi kdéantya késittelemaén sisaisia kulttuurien yhteentdérmayk-

sesta johtuvia ongelmia uuden liiketoiminnan kehittdmisen sijasta.

2. Uudenlaisen toimintakulttuurin luominen. Yhteisen kielen 16ytymisen jalkeen vuo-
rossa on uuden organisaatiokulttuurin, yhteisten arvojen ja perusolettamusten
muodostaminen, niiden varaan on mahdollista rakentaa uutta luova toimintaym-
paristd. Yhteisen dialogisen kulttuurin varassa on turvallisempaa késitella erimie-

lisyyksia ja konflikteja, joita uutta luova kulttuuri pitda aina sisallaan.

3. Voimakkaasti kasvavan yrityksen esimiestydn kehittdminen. Valtaosa esimiehista
on taysin uudessa tilanteessa, osana suurempaan yritysta. Kovan kasvun aikana
pienisté yrityksistd kasvanut yritys tarvitsee ulkopuolisen arvioinnin esimiesty6n
ja esimiespotentiaalin kehittdmiseksi. Uudenlainen toimintaymparistd ja organi-
saatiokulttuuri vaatii myds entisilta yrittgjilta ammattimaisen johtajuuden kehitta-

mista.



2. Hankkeen kuvaus, tavoitteet ja merkitys hakijalle ja so-

veltavalle asiantuntijalle

Suomessa oleva sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on asettanut alalla toimiville
yrityksille uusia haasteita. Palvelujen keskittyessd myo6s organisaatioiden koko luon-
nollisesti kasvaa. Kasvun kdantbpuolena on suurten organisaatioiden jaykkyys. Fy-
sios Oy:n tavoitteena on suuresta koostaan huolimatta sailyttaa kettera, matala, ver-

kostomainen rakenne.

Ketterélld ja matalalla verkostomaisella rakenteella on mahdollista sailyttda asiakkail-
le tuotettu lisdarvo kaiken toiminnan keskidssa (vrt. esim. Buurtzorg 2017) Hankkeel-
la haetaan ratkaisua orgaanisen kasvun ongelmaan, kuinka saada hyvét ideat jalos-
tumaan innovaatioiksi ja osaksi Fysios Oy:n toiminnan ohjausta. Hanke on erittéin
térked, koska vaarana on kasvun myd6té kertyneiden erilaisten toimintakulttuurien
yhteentdérmays. Arvot ja perusolettamukset hyvasta asiakastydsté on nostettava sel-

vemmin esille ja kdytava keskustelua niiden yhteensovittamiseksi.

Yhteisen ndkyvan arvopohjan paélle on mahdollista rakentaa luottamusta aiemmin
toisilleen tuntemattomien ammatinharjoittajien ja henkiléstoén vélille. llman luotta-
musta kehittdmisen ideat eivét levid verkoston sisalla ja moni hyva kaytanto jaa ja-
kamatta. Mahdollisen epédluottamuksen mukana on vaarana myds lapindkymatto-

myydesta johtuva hallinnon ja toiminnanohjausjéarjestelmien jaykistyminen.

Hankkeen tavoitteista oli paatetty yhdessa hankkeen ohjausryhman, asiantuntijan ja
henkildstdn kanssa. Hankkeen tavoitteita on muutettu tarpeen mukaan myds johto-

ryhmien tapaamisissa ja henkildstén yhteisissa tapahtumissa.

Hankkeella on hyvin suuri merkitys myos soveltavalle asiantuntijalle. Hankkeen myé-
t4 on soveltavalle asiantuntijalle muodostunut selvempi kéasitys siitéd, millaista osaa-
mista suomalainen sosiaali- ja terveydenhuollon meneillaan oleva muutos vaatii
muutoksen my6ta kokoaan kasvattavilta organisaatioilta. Pienet ja keskisuuret yri-

tykset yhdistyvéat kovaa vauhtia pysyadkseen mukana keskittyvéssa kilpailussa. Sa-



malla yrityksilla on vaarana menettdd pienen koon suoma ketteryys toiminnassaan,
jos koon kasvuun ei osata varautua rakentamalla byrokratiaa korvaavia organisaa-
tioiden tukijarjestelmia. Toisaalta skaalaedut oikein kdytettynd mahdollistavat yrityk-
sille sosiaaliselta padomaltaan rikkaan sisdisen toimintaympaéristén, minka avulla on
mahdollista I6yta4 uusia ideoita ja toimintamalleja asiakkaiden tarpeiden tyydyttami-

seksi.

3. Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen asian-

tuntija

Ulkopuolisena asiantuntijana toimi HT Jani Rajaniemi FRC Oy:sta.

Hankkeessa kaytettiin HT Jaakko Pitkdsen vaitdskirjaa organisaatioiden kulttuurien
yhteentérmayksesta, HT Jani Rajaniemen véitéskirjaa organisaatioiden innovatiivi-
suuden rakenteellisista esteistéd sekd Benjamin Slotten Pro gradua Fysios Oy:n

fuusiosta.

4. Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hanke eteni aikataulunsa mukaisesti. Hanke toteutui hieman aiemmin suunniteltua
rikkaampana kokonaisuutena. Esimiesten yksilbhaastatteluiden ja ohjausryhman
keskusteluiden perusteella hankkeen toteutuksessa paatettiin tehdéd myoés toinen
esimiesten yksilohaastattelukierros ryhmatapaamisten liséksi. Kerroksen tarkoituk-
sena oli mitata yhteisen toimintakulttuurin ja orgaanisen kasvun syntymista Fysios
Oy:lle seké esteitd yhteisen toimintakulttuurin syntymiselle. Toisen kierroksen tarkoi-
tus oli myds toimia esimiesten valmennuskeskusteluina, etta he pystyisivat parem-
min vastaamaan Fysios Oy:n kasvusta johtuvan sisdisen toimintaymparistén muu-

tokseen.



Ohjausryhmien kokoontumisten esimieshaastattelujen sekd ryhmahaastattelujen tu-
loksia kaytiin 1api johto- ja ohjausryhmien lisédksi kahdessa isommassa esimiespai-
vassé, jotka pidettiin seka kevaalla ettd syksylld hankkeen loppuvaiheessa. Péivien
sisaltd rakentui vahvasti haastatteluista saatujen tulosten perusteella ja niité oli pur-
kamassa mm. professori, HT Risto Harisalo kevaalla ja hankkeen asiantuntija HT

Jani Rajaniemi syksyll&.

Hankkeen eteneminen vaiheittain:

Esimieshaastattelut

Alue-esimiesten ryhmatapaamiset

Kevaan alue- ja esimiespaivéat

Syksyn yksildhaastattelut ja yksil6llinen tyén ohjaus

Jatkuva ohjaus- ja johtoryhmatydskentely (strategian muodostaminen)
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Syksyn esimiespaivét ja kehittdmistoimenpiteiden valinta tulevalle kaudelle

Esimiestyon kehittdminen eteni yksilohaastatteluiden kautta rynméakeskusteluihin ja
ensimmaisen esimiespaivien yhteiseen oppimistapahtumaan toukokuun lopussa
2017.

Esimieshaastattelujen jalkeen yhdessa asiantuntijan kanssa rakennettiin alue-esi-
miesten ryhmatapaamisten ensimmaisen vaiheen tavoitteet. Tavoitteena oli sisdistaa

kasvun vaatiman yhteisen kulttuurin ja tavoitetilan strategiset toimenpiteet.

Kevaan esimiespaéiville rakennettiin luennointi- ja koulutuspaketti tukemaan alue-
esimiesten kasvua luottamuksen ja avoimuuden kulttuurin sisaistdmiseksi kovan
kasvun aikana. Luottamus ja yhteinen tekemisen kulttuuri katsottiin olevan orgaani-
sen kasvun merkittavin perusta. Kevaan paivilla kaytiin yndessa ryhmakeskustelujen
ja luentojen avulla yhteisen tekemisen merkitysta uuden organisaatiokulttuurin pe-

rustan valamiseksi.

Syksyn yksildhaastattelujen ja yksildllisen tyénohjauksen tarkoituksena oli mitata yh-
teisen kulttuurin (jaettujen arvojen ja perusolettamusten) muodostumista asiantunti-
jan ja esimiesten vélisessa tapaamisessa. Tapaamisten toinen tarkoitus oli vastata
valmentavalla tavalla esimiehid askarruttaviin yksildllisiin kysymyksiin ja pyrkia 16y-

tamaan henkilékohtaista kasvua tukevia toimenpiteita.



Syksyn haastattelujen ja ohjausryhmatapaamisten perusteella muokattiin syksyn val-
takunnallisille esimiespéiville uutta yhteistd kehittavaa toimintakulttuuria tukeva oh-
jelma. Yhteisten ja yksil6llisten pohdintojen jalkeen paatettiin yhdessa menna viela
syvemmalle yhteisen kulttuurin perustan valamiseksi. Luottamus ja sen vahvistami-
nen, tieto seké dialoginen kulttuuri nousivat keskeisimmiksi strategisen kehittamisen
kohteiksi. Yhteisen orgaaniseen kasvuun tdhtaavan toimintakulttuurin perusta tarvit-
see naita kolmea aineettoman pddoman muotoa, ettd se kykenisi konfliktien ratkai-
sun kautta I6ytdmaéan uusia liikketoimintamalleja henkildsta ja sen hyvinvointia lilkaa

kuormittamatta.

Hankkeen johto- ja ohjausryhmatydskentelyn avulla pyrittiin kehittdmaan samalla
myds ylimméan johdon mahdollisuuksia parantaa omaa ty6tdén osana koko organi-
saation kehittamista. Jatkuva ohjausryhnmatydskentely sisalsi sdanndllisia tapaamisia
ylimman johdon kanssa. Toimintaa laajennettiin alkuperaisesta suunnitelmasta poi-
keten kasittamaan myos merkittavissa johdollisissa tehtavissa toimivien henkildiden

haastatteluihin, jotka sisalsivat my6s valmentavan nédkékulman.

Ulkopuolisen asiantuntijan avulla oli mahdollista |6ytaa viestintdkanava myds sellai-
sille asioille, joita organisaation siséisilla viestintavélineilla ja palautemekanismeilla ei
ehkad muuten olisi kyetty vélittdamaan. Kulttuurin tutkimuksessa on todettu, ettd mo-
net organisaation toimintaan keskeisesti vaikuttavat tavat ja tottumukset eivat hah-
motu kulttuurissa itsessaan toimiville ilman ulkopuolista arviointia. Ulkopuolisen
asiantuntijan avulla on mahdollista oppia ja peilata omaa osaamistaan my&s sellai-
sissa ndkymattdmissa, mutta vaikuttavissa asioissa, joita valttamatta arjen keskella

ei muutoin tulisi havainneeksi.

Hankkeen ohjausryhmaéatydskentelystd muodostui hyva tilaisuus kehittda itsedan pei-
laamalla omaa osaamista vasten saatua palautetta ja teoreettista tutkimusta. Muu-
tosviestinta on helpottunut ja sen vaikuttavuus on kasvanut hankkeen myétéa. Johta-
jien henkildkohtaisella kasvulla yrityksen kasvun mukana on ollut merkittava asema

monikulttuurisen toimintaymparistén harmonisoinnissa.

Hankkeen viestinta toteutettiin henkilokohtaisten tapaamisten liséksi sisdisen vies-

tinnan avulla ja yritykselle on laadittu mm. yhteisia perehdyttamisoppaita ja -pakette-



ja uusille tydntekijoille seka yrittgjille. Kasvustrategiassa viestintdvalineena on otettu

hankkeen tulokset vahvasti huomioon.

5. Hankkeen tulokset, hyodyt ja vaikutukset

Hankkeen avulla yhtié on jatkomallintanut johtamisjarjestelmaansa vastaamaan
aggressiivisesti kasvavan organisaation vaatimuksia. Hanke antoi ulkopuolisen sil-
min uutta ja avartavaa tietoa siitd, kuinka johtamisjarjestelmaan tuli muuttaa aggres-
siiviseen kasvuun vastaavaksi. llman hanketta seké esimiesten etta ylimman johdon

jaksaminen kovassa kasvuvauhdissa olisi ollut vaakalaudalla.

Hanke on lisdnnyt ymmarrysta ylimman johdon ja valiportaan vélisesta dialogista.
Idea yhtenaista kulttuurista on jasentynyt ja konkretisoitunut kaikilla osapuolilla ja
monessa asiassa olemme paésseet merkittavasti eteenpéin. Yhteisen dialogin 16y-
tyminen on ollut korvaamatonta erilaisten konfliktien ratkaisussa, mité kova valta-
kunnallinen kasvu on aiheuttanut. Erilaisten yksikdiden ja kulttuurien sulautuessa
isommaksi yksikoksi ovat ymmarrettavasti myods erilaiset yhteentérmaykset tulleet
myds osaksi arkipdivdd. Ymmarrys eri toimijoiden vélisesté tydnjaosta on madalta-
nut kynnysta puuttua ajoissa niihin kipupisteisiin, mitk& ajan myéta olisivat voineet

nousta isommiksi esteiksi yhteisen toimintakulttuurin kehittymiselle.

Hankkeen avulla on ollut luontevaa kdyda keskustelua valtarakenteista ja keskityn
vallankayton hyddyista valuaatio perusteisen liiketoiminnan kehittamiseksi. Yrittgja-
vetoisen verkoston mukana taloon tuli myés hyvin monenlaisia valtarakenteita ja val-
lan k&ayton kulttuureja. Lapinékyvyys on vahentanyt kynnysta siirtda valtaa sellaisten
tukitoimintojen kehittdmiselle, mistd on saatu suoria skaalaetuja liikketoiminnan tuek-
si. Lapinakyva keskustelu vallasta ja sen kaytdstd on myo6s osoittanut sen kuinka
asiakasty6té tekevien valtaa ja voimaannuttamista tarvitaan, kun suoran ohjauksen

resurssit jakautuvat yha laajemmalle ryhmalle.



Usein sanotaan, etta yrityskulttuurin muuttaminen on mahdotonta. Hanke on osoit-
tanut, ettei se ole valttamaéatta totta. Avain muutokseen on yhtenaistaé kulttuurilliset
erityispiirteet arvoperusteisesta yhtendisyydestéd seké dialogin painotuksesta kult-
tuurillisiin asioihin. Avoimen luottamukseen perustuvan dialogin avulla jokaisella on
mahdollisuus kasvaa ja muuttaa toimintaansa siten, etté yhteinen yrityskulttuuri
muuttuu tahdottuun suuntaa. Me emme ole tuuliagjolla, vaikka kulttuureja onkin ollut
useita erilaisia. Nyt yhtion ilmapiirissa on selkeé&sti kasvamassa yhteinen arvopohja

toiminnan kehittamiselle.

6. Hankkeen arviointi ja mahdolliset jatkotoimenpiteet

Hanke on luonut raamit ja konkreettisen toimintamallin kulttuurillisen yhtenaisyyden
edistdmiseksi, jota on tarkoitus jatkaa kunnes pirstaleinen irrallisista yrityksista ra-

kentunut kokonaisuus on muuttunut yhtenaiseksi Fysiokseksi.

Esimiestyon ja johtamistaitojen kehitykseen tullaan jatkossakin satsaamaan taloudel-
lisia ja ajallista resurssia. Monet Fysios-yrittdjat ovat toimineet itsenaisiné toimijoina
muutamia kymmenia vuosia, tilanne on muuttunut ja esimiestydn vaatimukset ovat
muuttuneet, kun vastuulla on oman yksikdn lisaksi koko Fysioksen yhtenaisyys. Tar-

vitsemme jatkossa henkil6kohtaisen kehittymissuunnitelman kaikille vastuullisille

esimiehille

Uudenlainen toimintakulttuurin ytimessé on vallankayton keskittdmisen hyvaksymi-
nen. ltsendisesti toimivat yrittajat ovat talta osin uuden edessa, mika edellyttda koko

Fysioksen arvon nakemista oman yritystoimintansa perustana.



7. Viestinta ja yleinen hyodynnettavyys suomalaisessa tyo-

elamassa

Hankkeen tuloksia ja asiantuntijuutta on mahdollista ja suositeltavaa hyédyntaa
suomalaisessa tydeldméssa. Matalien asiantuntijaorganisaatioiden tuntemus on vield
suhteellisen vahéista ja matalan rakenteen asettamia ehtoja organisaatioiden johta-

miselle ja hallinnolle tunnetaan vield kovin vahan.

Suomalainen keskittyva sosiaali- ja terveydenhuolto tarvitsee uutta keksivaa ja uutta
luovaa rakennetta onnistuakseen. Hanke on osoittanut, ettd vanha autoritaarinen ja

hierarkinen toimintakulttuuri ei toimi tehokkaasti monien erilaisten yksikdiden yhdis-
tyessé toisiinsa. Jaykka rakenne aiheuttaa tydyhteisén hyvinvoinnille isoja haasteita.
Hanke on osoittanut, ettd monimuotoisuus kaikessa rikkaudessa vaatii enemman

johtamistaidollista osaamista kuin hallinnollista hierarkiaa.

Organisaation tukitoimintojen merkitys kasvaa yrityksen koon kasvaessa. Etupainot-
teisesta eli keskustelevasta ja luottamukseen perustuvasta keskustelevasta yhtei-

sesta organisaatiokulttuurista on suuri apu pyrittdessa ratkaisemaan parhaalla mah-
dollisella tavalla kirjavan toimintaymparistén aiheuttamista konflikteista ja kehittami-

sen haasteista.

Arvojen ja tottumusten vaikutuksia toiminnan ja fuusion onnistumisessa ei voi mis-
sdan nimessa vaheksya. Yhteiset arvot ja kulttuuri luovat perustan nopeasti kasva-

van yrityksen menestymiselle.



8. Hakijan ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot

Hakija:

Fysios Group Oy
Heikki Tiitinen

Annankatu 16 B 49
00120 Helsinki

+ 358 400 648 663
heikki.titinen@fysios.fi

Asiantuntija:

FRC Oy

Jani Rajaniemi, HT

Kirvestie 9 A
33710 Tampere
+358 40 5930 350

jani.rajaniemi@frc.fi



