LOPPURAPORTTI
YHTEINEN HELENA — HANKE

Sisallysluettelo

1. Hankekuvaus 2
1.1. Tausta ja ldhtotilanne 2
1.2. Toteutus, johtaminen ja seuranta 2
1.3. Hankkeen vaiheet 3
1.4. Lahtokohta ja tavoitteet 3
2. Monikulttuurisuudesta nousevat haasteet 4
2.1. Monikulttuurisuus osana tyoyhteis6a 4
2.2. Monikulttuurisuus vai monimuotoisuus 5
2.3.Monimuotoisuuden johtamisen ndakdkulmat 6
2.4. Koetut haasteet 6
3 Tyoskentely ja hankkeen tuotokset 7
3.1. Prosessin kulku 7
3.2. Arvot 10
3.3. Helenan yhteiset tavoitteet 10
3.4. Esimiestyon rakenteet ja roolit 11
3.5.Luottamus ja osallisuus 11
4 Hankkeen vaikutukset 12
5 Yhteenveto ja suositukset 13
Lahdeluettelo 16

Liite 1, prosessin kuvaus

Raportin laatija: FM Tuovi Haikala, johdon konsultti
Novetos Oy

Novetos Oy tel. +358 9 682 9050

Keilaranta 1 www.novetos.fi '
FI-02150 ESPOO etunimi.sukunimi@novetos.fi “ove os

y-tunnus 1081764-7



1. Hankekuvaus
1.1. Hankkeen taustaa ja lahtotilanne

Helenan Vanhainkoti on Suomessa ainutlaatuinen kansallisia ja kielellisia vahemmistoja palveleva
monikulttuurinen vanhainkoti. Se on toiminut Helsingissa yli 100 vuotta ja sita yllapitda Helenan
Vanhainkodin Saatio. Saation tarkoituksena on edistda vanhusten asumisoloja Suomessa. Kohderyhmana
ovat ensisijaisesti venajankieliset ja ortodoksiset ikdihmiset. Kulttuurinen moninaisuus on viime vuosina
kuitenkin ollut kasvussa.

Monikulttuurinen henkilékunta on erittdin kielitaitoista, tyokieli on suomi. Keski-ikd on noussut 48 vuoteen.
Uutta polvea ja uusiutuvaa ammattitaitoa tarvitaan. 2000-luvulla Helenan vanhainkoti on joutunut koviin
muutospaineisiin, jotka johtuvat toimintaymparistossa tapahtuneista muutoksista, esim.
asiakasvaatimusten ja jarjestelmien muutoksina Helsingin kaupungin osalta. Aiempina vuosina panostus
kehittamiseen ja uudistuminen ovat olleet melko vahaisia.

Yhteinen Helena — hanke kdynnistyi kevaalla 2014 johtaja Mia Loflundin aloitteesta ja sen hallituksen
puheenjohtajan Risto lkdheimon tuella. Hallituksen puheenjohtaja vaihtui projektin aikana, maaliskuusta
2015 hallituksen puheenjohtajana on toiminut Nina Hellstrom. Yhteistydkumppanina on Novetos Oy,
paadvastuullisena johdon konsultti Tuovi Haikala ja toisena konsulttina arvotydskentelyssa valmentaja Lari
Junkkari. Lisdksi toimintamallia on kommentoinut KTT Paula Kirjavainen.

1.2, Projektin toteutus, johtaminen ja seuranta

Helenan vanhainkodin osalta projektista vastaa johtaja Mia Loflund, jonka kanssa on sovittu erilaisista
kdytannon asioista kuten projektin viestintd, aikataulut, haastateltavat vertailuorganisaatiot. Projektin
sisdllosta ja kdytdannon toteutuksesta on vastannut johdon konsultti Tuovi Haikala, Novetos Oy.

Projektin edistymista on seurannut seurantaryhma, johon kuuluvat

Pj: Hallituksen puheenjohtaja Risto Ikaheimo, Helenan vanhainkodin Saatio

Maaliskuusta 2015 ldhtien hallituksen puheenjohtaja Nina Hellstrém

Johtaja Mia L6flund, Helenan vanhainkoti

Rovasti Viktor Porokara, Vendldinen Hyvantekevaisyysyhdistys ry:n puheenjohtaja ja Helenan
Vanhainkodin Saation hallintoneuvoston puheenjohtaja

Ty6suojeluvaltuutettu Jani Jeskanen, henkil6ston edustaja

Lahihoitaja Marianna Rumbin, henkildston edustaja joulukuuhun 2014 asti

Vastaava sairaanhoitaja Oksana Smirnova henkilostén edustaja tammikuusta 2015 alkaen
Johdon konsultti Tuovi Haikala, Novetos, asiantuntijoiden edustaja

Seurantaryhma aloitti toimintansa toukokuussa 2014, jolloin kasiteltiin hankesuunnitelma ja sovittiin
alkukesan ja alkusyksyn toimenpiteista. Sen muut kokoukset ovat toteutuneet seuraavasti:

Lokakuu 2015 Tilannearvio, jatkotoimenpiteet, painopisteet

Tammikuu 2015 Toimintasuunnitelman muutosten vahvistus ja painopisteiden valinta kevaalle
Maaliskuu 2015 Hankkeen vaikuttavuuden arviointi, tilannekatsaus, loppukevaan toimenpiteet
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Toukokuu 2015 Tilannekatsaus ja tyohyvinvointitutkimuksen hyédyntaminen hankkeessa
Elokuu 2015 Hankkeen loppuarviointi ja henkildston yhteisen paatostilaisuuden suunnittelu

Seurantaryhman lisdksi hankkeen paakonsultti on vieraillut Helenan Vanhainkodin hallituksen kokouksessa
elokuussa 2014. Keskusteluja on kayty hallituksen ja seurantaryhman puheenjohtajan Risto Ikdheimon
kanssa my0s useaan otteeseen hanen puheenjohtajakautensa aikana. Uudeksi seurantaryhman
puheenjohtajaksi tuli Ninan Hellstrém maaliskuussa 2015.

Hankkeen aikana toteutettiin erillisena toimenpiteend Helenan Vanhainkodin tyéhyvinvointikysely, jonka
purkutilaisuudessa olivat mukana hallituksen puheenjohtaja Nina Hellstrom ja hankkeen paakonsultti Tuovi
Haikala.

Hankkeessa syntynyt materiaali on toimitettu johtaja Mia Loflundille ja hdnen harkintansa mukaan sita on
jaettu myos esimiehille ja muulle organisaatiolle.

1.3. Hankkeen vaiheet kaaviona

(" ) (" ) (
Aloitustyopaja koko Benchmark ja best practice Esimiesten mentorointi ja
henkilostolle kokemusten kartoittaminen sparraus yhteisten toiminnan
« Toteutettu kahdessa ryhmass3 haastatteluilla tavoitteiden maarittelemiseksi
kesakuussa 2014 « Konsulttitydni Helena-kodin johtajan ja arvojen jalkauttamiseksi
tuella, marraskuu 2014 « Marraskuu 2014 - kesakuu 2015
. J . J . J
(" } . ) (" . ) (" ) I
Omaisten tydpaja, odotukset Arvotydpajat koko henkildstolle Yhteinen henkil6stotilaisuus -
prosessille « Toteutettu kolmessa ryhméss3, kaksi hankkeen tulosten yhteinen
« kesikuussa 2014 tapaamista kullekin ryhmille, elo-syyskuu arviointi ja keskustelu
2014
* Huhtikuu 2015
. J . J . J
(.. . ) (" . . a ) (" .
Tiimien seuranta, Johdon ty6paja, ohjausryhman Konsultin tuella vedetyt
kokouskulttuuri, toimintatapa tavoitteet tiimipalaverit - sitoutumisen
o kesékuu 2014 * kesakuussa 2014 vahvistaminen yhteisiin
tavoitteisiin ja
toimintasuunnitelmat tiimeissa
* kesdkuu 2015
. J . J . J

kuvio 1

Elokuussa 2015 jarjestettiin koko henkildstolle hankkeen paatostilaisuus, jossa arvioitiin prosessia, sen
tdhan mennessa saatuja tuloksia ja keskusteltiin sen tavoitteiden saavuttamisen varmistamisesta.

1.4. Lahtokohta ja tavoitteet

Toiminta on ollut vuodesta 2013 suuressa muutoksessa. Iso rakennemuutos on johdolta ja henkilokunnalta
vaatinut paljon voimavaroja. Suurin organisaatiomuutos oli 1.1.2013, jolloin kolme laitososastoa muutettiin
tehostetun palveluasumisen yksikoiksi. Taloushallintoa uudistettiin 1.4.2013. Kesakuussa 2014 kaytiin
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taloudellisista syista yt-neuvottelut, jotka johtivat joihinkin irtisanomisiin, jotka selvdsti ovat rasittaneet
tyoyhteison ilmapiiria.

Lisdksi Helenan vanhainkodin haasteena on monikulttuurinen tydyhteiso, jossa eri toimintakulttuurit
yhdistyvat. Erilaisten kulttuuritaustojen ja kulttuuristen arvopohjien tuottamat yhteentérmaykset, johdon
ja tyotekijaryhmien vilille syntyneet kipupisteet ja monet muutokset ovat vahentédneet tyontekijoiden
kokemusta hyvinvoinnista ja vaikuttavat tyoyhteison toimintaan. Kulttuurieroista ei kuitenkaan ole totuttu
keskustelemaan avoimesti, vaan fokus on ollut organisaatioon ja johtamiseen liittyvissa asioissa.

Kehittamistarpeita oli jo kartoitettu haastattelemalla tydntekijoita kesalla 2013. Keskeisia 16ydoksia
kartoituksesta olivat: selkeé tarve yhtendiseen toimintatapaan, yhteistyon ja muutoksissa horjuneen
luottamuksen rakentamiseen eri tyontekijaryhmien ja esimiesten vilille sekad uuden, vastuullisen ja
erilaisuutta arvostavan monikulttuuriseen tydyhteis6dn sopivan toiminta- ja johtamismallin luominen.

Kokonaistavoitteet projektille asetettiin seuraavasti:

Helenan tyoyhteison uuden toimintakulttuurin ja monikulttuurisen toimintamallin luominen erilaisten
kansallisten kulttuurien pohjalta
- selkiyttda tyoyhteison yhteista arvopohjaa ja vahvistaa sitoutumista yhteiseen toimintatapaan
- kirkastaa esimies- ja johtamisrooleja siten, etta niissa otetaan huomioon monikulttuurisen
tyoyhteison tarpeet ja luodaan valmentavampaa johtamisotetta kaikille esimiesasteille
- vahvistaa tyoyhteison vastuullisuutta ja aloitteellisuutta
- vahvistaa tyoyhteison keskindista luottamusta

Kokonaistavoitteet pidettiin koko projektin ajan nakyvasti esilla kaikessa viestinndssa. Hankkeen
tarkoituksena on luoda sellainen monikulttuurisen tyéyhteisén malli, jota voidaan hyddyntdd kansallisesti
koko hoiva-alalla. Témdé on tarpeen, koska monikulttuurisuus hoivatyéssd liséidintyy jatkuvasti niin
tyoyhteisobissd kuin asiakaskunnassakin.

Ndiden tavoitteiden myo6ta hankkeen edetessa nousi tarve miettia myos tyoyhteison rakenteita ja
kaytantoja. Rakenteet vaikuttavat toisaalta yhteisollisyyden kokemukseen ja toisaalta toiminnan
tehokkuuteen ja asiakaskokemuksen laatuun. Tyéyhteis6kokemus on asiakaskokemuksen laadun kannalta
keskeinen vaikuttaja, kuten on osoitettu esim. Merja Fischerin vaitostutkimuksessa Linkages between
employee and customer perceptions in business-to-business services -Towards positively deviant
performances, 2012. Vaikka vaitoskirja kasitteleekin teollisuusyritysta, voidaan tuloksia kayttda hyodyksi
myo6s muunlaisissa tyoyhteisoissa kaytdvassa keskustelussa.

Kyseisen vaitoskirjan lisdksi taustalla vaikuttavat positiivisen psykologian havainnot, esim. prof. Barbara L.
Fredriksonin tutkimus siitd, miten positiiviset tunteet vaikuttavat vuorovaikutuksessa. Jos ihmiselld on
positiivisia tunteita, han nakee asiat laajemmin ja pystyy luomaan paremmin kontakteja. Silloin sosiaaliset
ja psykologiset kyvyt kasvavat, mika erityisesti hoitoty6ssa on erityisen tarkeaa.

2. Monikulttuurisuus tyoyhteisossa
2.1. Monikulttuurisuus osana tyoyhteisoa

"Erilaisuus on rikkaus” on usein kaytetty fraasi. Ndin onkin — se voi tuottaa hyotyja eri tasoilla niin yksiléille
kuin yhteisoille. Se on tarkea osa yhteisdn sosiaalista pddomaa, mutta sen arvo toteutuu vasta kun yhteiso
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osaa ja haluaa hyddyntaa sita taysimaaraisesti. Tahan tarvitaan paitsi arvostavaa suhtautumista, myos
hyvaa johtamista ja yhdenvertaisuuden varmistavia rakenteita.

Hoitotyon osalta monikulttuurisuus on noussut alan koulutuksessa jo nakyvaksi teemaksi, mika nakyy
erilaisten tutkielmien ja opinndytetoiden runsautena. Nakokulmana on tyéyhteison lisdksi myos potilaiden
ja asiakkaiden monikulttuurisuus ja siihen liittyvat haasteet, esim. potilaan tutkiminen. Keskeiseksi
kasitteeksi on muodostunut hoitotydn kulttuurinen kompetenssi.

Kulttuurisen kompetenssin kasitetta kaytetaan terveydenhuoltohenkiloston eri ammattiryhmien
ammattitaitovaatimuksissa seka kansainvalisesti ettda meilla Suomessakin kuvamaan sita kykya ja niita
taitoja, joita terveydenhuoltohenkil6sto tarvitsee kyetdkseen kohtaamaan kulttuurisesti erilaisten
potilaidensa hoidon tarpeita (Mulder 2013).

Kulttuurisen kompetenssin kehittyminen etenee neljan vaiheen kautta (Papadopoulos, Tikli, Taylor —malli
1998)

- Tietoisuus — itsetuntemus, henkilokohtaiset arvot ja uskomukset, kulttuurinen identiteetti

- Kulttuurinen tietamys — eri ryhmaa edustavien tapojen ja uskomusten tuntemus

- Kulttuurinen herkkyys — opitaan hyvaksymaan erilaisuutta, luottamus ja arvostus

- Kulttuurinen kompetenssi — kyky toimia ammattitaitoisesti eri kulttuuria edustavien ihmisten kanssa,
ihmisten kohtaaminen ilman ennakkoluuloja.

2.2. Monikulttuurisuus vai monimuotoisuus?

Nakokulma monikulttuurisuuteen on aikojen saatossa muuttunut. Kansainvalistymistrendin alussa
monikulttuurisuudesta puhuttiin Idhinna kulttuurien valisena viestintana, jossa pohdittiin kulttuurierojen
vaikutusta eri tilanteissa. Nykyisin nakokulma on laajempi ja ilmié ymmarretdaan syvemmin.

Helenan vanhainkodissa erilainen kulttuurinen tai kielellinen tausta on yksi kiinted osa tydyhteis6a. Siksi
sita ei voi eristad yhdeksi ilmidksi, jolle luodaan erillinen toimintamalli vaan sitd on kasiteltava osana
monimuotoisuuden, diversiteetin, johtamista. Huomio kdantyy kulttuurieroista tasapuoliseen, arvostavaan
kohteluun. Toimintamalliin vaikuttavat elementit on kuvattu alla olevassa kuviossa.

Toimintamallissa huomioitawva

Asiakaskohtaamiset

- &

Muokatbu: Sippola (2007 Essays on HUMAN RES0unca Mg et Pors poctives on DHwersity Mg s
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kuvio 2
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2.3. Monimuotoisuuden johtamiseen liittyvat ndkékulmat

Esimiesryhmassa keskityttiin miettimaan kuvion 2 esittaman mallin nakokulmasta niita kysymyksia, jotka
nimenomaan Helenan vanhainkodin kannalta ovat oleellisia. Apuna kaytettiin myos Finnish Business and
Society FIBS ry:n monimuotoisuuden johtamiseen laadittua tyokalua soveltuvin osin. Nakékulmina ja
huomiota vaativina asioina nousivat esiin

- tavoitetila
o tasapuolinen, arvostava tyoyhteiso, jossa yhteistyd toimii ja jossa voidaan hyvin
o koti, jossa asukkaat viihtyvat ja kokevat, etta heidan henkilokohtaiset hoidolliset,

kulttuuriset ja hengelliset tarpeensa huomioidaan

- monimuotoisuuden osa-alueista olennaisia: kieli, kansalliset kulttuurit, uskonto,
koulutustausta, tehtavat ja asema tyoyhteisdssa; myos asukkaiden ja omaisten osalta kieli,
kansalliset kulttuurit, uskonto, kunto, odotukset

- tarvittavat periaatteet: organisaation visio ja strategia (hallituksen vastuulla); tyoyhteison
yhteinen hoitondkemys (hyvan hoidon periaatteet) ja tyon tavoitteet; yhteiset arvot ja
toimintaperiaatteet

- vastuu monimuotoisuuden toteutumisesta: johto, esimiehet, muu tyoyhteiso (arvostava
yhteistyo)

- prosessit ja rakenteet: johtamisrakenteiden paivittdminen (valta/vastuu), toimintatapojen
selkiyttdminen eri prosesseissa kuten esim.: rekrytointi, perehdytys, esimiestyd ja johtaminen,
suorituksen arviointi, tydhyvinvointi

- seuranta: miten tasa-arvoisen toiminnan ja arvostavan vuorovaikutuksen toteutumista
seurataan

2.4. Koetut haasteet
2.4.1. Oman tyoyhteison tunnistamat haasteet

Monikulttuurisuus, diversiteetti, luo tydpaikalle erilaista dynamiikkaa. Enaa ei olekaan olemassa yhta
jaettua kasitysta siita, mitd esim. kuuluu hyvaan johtajuuteen, mita tyontekijalta voi odottaa, mitka ovat
toimivat kommunikaatiotavat tai millaiset yhteiset periaatteet tyopaikoilla toimivat. Kun lisaksi
tydyhteistssa on paljon vaihtelua — sijaisia, keikkalaisia, opiskelijoita — ei synny mydskaan kaikkien valille
pitkdaikaisia tuttuuteen perustuvia tyosuhteita. Helena-kodin tiimihaastattelujen perusteella kulttuuri- ja
kielieroista syntyy haasteita erityisesti seuraavissa tilanteissa:

- kommunikointi ja vuorovaikutus
o puutteellisesta kielitaidosta johtuvat vaarinkasitykset
o haluttomuus myontaa, etta ei ole ymmartanyt esim. annettuja ohjeita kieliongelmien
vuoksi
o erilaiset kdytoksen tulkinnoista johtuvat vaarinkasitykset, esim. kokemus saman didinkielen
puhujien ”klikkiytymisesta” luo kokemusta ulkopuolisuudesta
- tyOyhteisdon ja johtajuuteen kohdistuvat erilaiset odotukset
- sitoutuminen yhteisiin saantoihin ja kaytantoihin
- kielteiset asenteet ja ennakkoluulot
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2.4.2. Kokemukset benchmark-haastatteluista

Hankkeen yhteydessa tehtiin benchmark-haastattelu kolmessa muussa vanhainkodissa/palvelutalossa.
Kaikissa haastatelluissa tapauksissa henkilostossa on maahanmuuttajataustaisia henkil6itd, muutamista
henkildista noin 20 %:iin tydvoimasta. YhteistyOssa ei ndhty erityisia ongelmia. Joitain yksittdisia tapauksia
mainittiin, joissa epaasialliseen kdytdkseen tai yhteistydn ongelmiin on jouduttu puuttumaan.

Yleensa eteen tulevat ongelma ovat hyvin kaytannoéllista laatua ja usein yhdistettadvissa puutteelliseen
kielitaitoon liittyviin kysymyksiin, esim. tydnjaon epatasaisuudet tai kirjaamiseen liittyvat ongelmat.

Asenteellisia kysymyksia todettiin olevan molemmin puolin. Joidenkin tyéryhmien kyky hyvaksya
erilaisuutta vaihtelee, jolloin esimiehen tulee varmistaa, etta tiimi toimii tasapuolisesti. Toisaalta
monikulttuurisuudesta nousevia haasteita on jouduttu ratkomaan esim. tydaikojen noudattamisen
suhteen. Toinen esiin noussut kysymys on suhde auktoriteettiin tai odotukset vahvasta autoritaarisesta
johtamisesta, mika on ristiriidassa tavoitteena olevaan keskustelevaan johtajuuteen.

Kun suomalaisen vanhustenhoidon tavoite on asukkaiden omatoimisuuden tukeminen, voi joskus syntya
ristiriitoja siind, etta toisesta kulttuurista tuleva henkil6 pyrkii “auttamaan liikaa”. Toisaalta
maahanmuuttajien omien kulttuureiden arvot ndkyvat toiminnan positiivisena rikastumisena — esim. tiimin
ilmapiirissa ihmiskeskeisyytena ja ihmisten arvostuksena verrattuna toimenpidekeskeisyyteen
suomalaisessa hoitokulttuurissa.

Hyvina kdytantoina yhteisollisyyden ja yhteistydn vahvistamiseen nahtiin

- yhteisen nakemyksen luominen, tietoisuus organisaation tilanteesta

- yhteisen arvopohjan ja hoitondkemyksen vahvistaminen, jota voi hyddyntda keskusteluissa ja
perusteluissa

- positiivinen ja arvostava suhtautuminen erilaisuuteen

- eritaustoista tulevien henkiléiden vahvuuksien esiin nostaminen

- henkilokohtaisen tuntemisen ja vapaamuotoisten kohtaamisten mahdollistaminen

- tasapuolinen kohtelu ja kaikkiin epdasiallisen kaytoksen muotoihin puuttuminen valittémasti

- kielitaidon merkityksen ymmartaminen, kuuntelu ja viestien ymmarryksen varmistaminen

Nama keskusteluissa esiin tulleet teemat ovat yleisia myos laajemmin. Esimerkiksi Leena Lahti (2014) listaa
omassa kirjassaan Monikulttuurinen tyéelémd yleisimmiksi monikulttuurisuuden haasteiksi

- suhtautuminen aikaan, kiireellisyyteen, maaraaikoihin ja sopimuksiin
- suhtautuminen tyon tarkoitukseen ja toimenkuviin

- suhtautuminen valtaan, auktoriteetteihin ja kontrolliin

- epavarmuuden sieto ja oma-aloitteisuus

- osallistuminen ideointiin, palavereihin ja paatdksentekoon

- vyksilollisyys ja yhteisollisyys, kilpailu ja yhteistyo

- kielitaidon ja tulkintojen kiemurat

3. Tyoskentely ja hankkeen tuotokset

3.1. Prosessin kulku
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Tyoyhteisossa oli alkuhaastattelujen perusteella tunnistettu ilmioita, jotka vaikuttavat negatiivisesti
tyohyvinvointiin. Monikulttuurisuutta ei nahty syyna vaan valtaosa ongelmista nimettiin johtamisesta
johtuviksi. Tyypillista oli, ettd oman tiimin toimintaa pidettiin hyvana mutta ongelmia nahtiin oman
yhteison ulkopuolella. Organisaatiossa eli myos paallekkadin erilaisia toimintakulttuureita sen eri vaiheilta,
joten tarvittiin myds sen selkiyttamista, millaisia odotuksia johdolla ja henkildstolld on toimintaan liittyen ja
toisiinsa. Moniportainen hallintorakenne (sdation hallintoneuvosto/tyévaliokunta — hallitus- toimiva johto)
ei ollut myodskaan kaikille tyoyhteison jasenille selkea ja siihen liittyi monia vaarinkasityksia ja niihin
perustuvia odotuksia.

Koska tyoyhteisossa ei katsottu kulttuurierojen olevan haasteiden taustalla, ei hankkeen viestinnassakaan
tata korostettu. Koska kielitaitoon ja sen eroihin liittyvat asiat nousivat esiin, niiden kautta paastiin
puhumaan myds kulttuuriin liittyvista asioista. Nama keskustelut rakentuivat paljolti kulttuurisen
kompetenssin osana oleviin ajatuksiin tietoisuuden ja tietdmyksen vahvistamisesta. Moninaisuuden ja
erilaisuuden hyvaksymisen nakokulma koettiin helposti [ahestyttdvaksi ja sitd hyodynnettiin.

Johtamiseen ja erilaisiin johtamisrooleihin liittyvia asioita selkiytettiin sitd mukaan kun niita nousi esille.
Ensimmaisena kehittamisen kohteena nahtiin kuitenkin yhteisen uuden toimintakulttuurin pohjan
luominen tydstamalla yhteisesti organisaation arvoja. Arvokeskustelujen kautta paastiin luomaan yhteista
kieltd ja yhteisia tulkintoja toivottavalle kaytokselle.

Taustalla vaikutti myos yhteisdn sosiaalisen pddoman kasitteeseen perustuva ajattelu. Potentiaalisen
sosiaalisen pddoman vaikutus tydyhteis66n nakyy alla olevasta kuviosta. Tyoyhteiso- ja
esimieskeskustelujen tavoitteena oli

e synnyttdd oivallus siita, ettd tydyhteiso itse tekee valintansa siitd, millaisia vaikutuksia syntyy
e |06ytda yhteisia keinoja positiivisten vaikutusten aikaansaamiseksi

Monikulttuurisen tydyhteisdn haasteena sosiaalisen pddoman
hyddyntdminen, niin ettd se tuottaa positiivisia vaikutuksia

Tobeutunuk Potentiaalinen Tobeubunut
sosiaalinen padoma sosiaalinen pidoma sosiaalinen padoma

Murkkakuntaisuus
Ryhmakeskeisyys

Yhteistyd
Tehokkuus
Luattarmus

Korruptic

Bacntaba meackatiu Sell 2002 pobjalia

kuvio 3

Hankkeen kdynnistysty®pajassa kaytiin keskusteluja koko tydyhteisdn kanssa siitd, millaisena tydyhteiso
koetaan ja mihin suuntaan sita halutaan kehittaa. Nama toteutuivat seka tyOpajoina etta tiimien
haastatteluina.
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Prosessin alkuvaiheessa nakyi kulttuurisia eroja suhtautumisessa osallistavaan ty6tapaan. Kaikki eivat
kokeneet fasilitoitua keskustelua luontevana ja konsultilta odotettiin selvasti enemman ohjeistavaa kuin
kysyvaa otetta. Lisdksi keskusteluissa nousi esiin koettu luottamuspula, mika myds rajoitti asioiden esiin
nostamista. Osittain oli ndhtavissa myos kielellisten tekijoiden rajoittava vaikutus. Siksi alkuun tarvittiin
rohkaisua ja erilaisia pienempia ryhmia hyodyntavia menetelmia keskustelun kaynnistamiseksi.

TyOpajat toteutettiin suomenkielelld, koska suomi on tydyhteison yhteinen kieli, jota kaikki osaavat jollakin
tasolla. Kaikkien kielitaito ei kuitenkaan silla tasolla, ettd sujuva keskustelu olisi onnistunut. Tydpajat
pidettiin kuitenkin yhteising, silla tydprosessissa ei haluttu jakaa henkilost6a tehtavien tai taustan mukaan
eri ryhmiin. Hankkeen nimelldkin Yhteinen Helena haluttiin korostaa yhteiséllisyyden vahvistamista.
Kielitaitorajoitukset eivat kuitenkaan haitanneet kuin alussa, silla tydskentelyn edetessa rohkeus ja
luottamus kasvoivat ja kollegojen tulkkausapu auttoi ymmarrysta. Lisaksi vastaavan konsultin oma auttava
venajankielen taito helpotti luottamuksen syntymista.

Prosessin vaiheiden jarjestys maariteltiin niin, ettd ensinna pyrittiin mahdollisimman laajaan
osallistamiseen ja keskustelun avaamiseen ja hankkeen edessa keskitytdan tuotosten toimeenpanoon
arjessa esimiestyon kautta ja heidan tuellaan. Kuitenkaan ilman yhteista tietoisuutta kehittdamisen
tavoitteista ja jokaisen omasta osallisuudesta ei organisaation toimintakulttuurissa synny haluttuja
muutoksia. Siksi henkiloston osallistuminen keskusteluun on valttamatonta ja sita tulee tukea myos
tyopajojen ulkopuolella.

Tyoskentelyn kohteet etenivat yhteisen arvopohjan luomisesta yhteison tavoitteiden ja tehtavien
maarittelyyn, kuitenkin niin etta niita peilattiin myds olemassa oleviin rakenteisiin ja niiden
muutostarpeisiin. Tydskentelyn viitekehys kuviossa 4

Tyovaiheet ja tarkastelun kohteet

Keinot ja kdytannot
Yhteisan kutsumus ja
IuovUTTarmatio mMat Derusa rvot
___{missio, hoitok&sitys)
Hywat kdytannot Talouden -
Esimieskaytanmnot e Moottor

roteutuminen b
Tydyhteisién jastut

arvot
arvokeskustelut, Luottarmus
whtelnen na ke mys

novetos

kuvio 4

Koko prosessin yksiloity kuvaus on liitteessa 1.
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3.2. Arvot

Ensimmaiseksi varsinaiseksi yhteisen kehittamisen teemaksi valikoituivat tyoyhteisén arvot. Monien
koettujen muutosten jalkeen oli tarpeen kdyda arvopohjaista keskustelua ja luoda yhtendinen nakemys
siitd, milta pohjalta toimintakulttuuria aletaan muokata. Tyoskentelyssa kaytettiin Novetos Oy:n
Arvoavaruus-metodia, jonka avulla voidaan tarkastella arvoja laajasti eri nakokulmista: talous, yhteiset
sdannot, vastuullisuus ja etiikka ja tyoilmapiiri.

TyOpajoihin kutsuttiin kaikki tydyhteison jasenet, joista reilusti yli puolet osallistui. Tyoskentely tapahtui
kahdessa vaiheessa ja sen edetessa oli ndhtavissa, etta osallistuminen koettiin voimauttavana, vaikka aluksi
sithen suhtauduttiin varauksella. Tdima palaute saatiin my0s osallistujilta suoraan. Tyopajat toimivat myos
kanavana purkaa muutoksien aiheuttamia tunteita.

Tyoskentelyn tuloksena tyoyhteison arvoiksi valikoituivat: Thmisen kunnioitus, yhteiséllisyys, avoimuus ja
tasapainoinen talous. Kaikki arvot purettiin auki kuvauksiksi toivotusta kdyttaytymisesta ja niista laadittiin
arvotaulu, joka jaettiin kaikille tydyhteis6ssa. Arvoja ja niiden toimeenpanoa kasiteltiin myos
esimiesryhmassa. Esimiehet kavivat omissa tiimeissdan vastaavia keskusteluja ja projektin paatteeksi
jokaisessa tiimissa jarjestettiin viela tiimipalaveri, jossa arvioitiin arvojen kaytanté6n viemisen onnistumista
ja jatkotoimia siihen.

Arvot ovat tarkea esimiestyon viline. Ne ovat yhdessa sovittu halutun toiminnan kuvaus ja antavat siten
yhteisen pohjan ja argumentit arvojen vastaiseen toimintaan puuttumiselle. Toisaalta on myds mahdollista
palkita arvoja edistavaa kaytosta.

3.3. Helenan yhteiset tavoitteet

Arvojen lisdksi nahtiin tarve maaritella tyoyhteisolle yhteiset tavoitteet. Tavoitteiden taustalla on Helenan
vanhainkodin strategia mutta my6s hankkeessa todetut kehittdmistarpeet. Tavoitteet maariteltiin
esimiesten yhteistyona kolmelle eri tasolle: tydyhteisd, tyon laatu ja sidosryhmat. Myos tavoitteista tehtiin
huoneentaulu, jossa niita avataan ja se jaettiin kaikille osastoille. Lisdksi tavoitteet kdytiin lapi tiimeissa
keskustellen jolloin voitiin miettid yhdessa, milla tavalla ne vaikuttavat tiimin toiminnassa.

*  Tyoyhteis6on liittyvat tavoitteet
* Luottamuksen vahvistaminen
* Henkildstén hyvinvointi
* Osaamisen kehittaminen

* Tyon laatuun liittyvat tavoitteet
* Hoidon laadun parantaminen jarjestelmien avulla ja asukkaiden hyvinvoinnin
yllapitdminen
* Asukkaiden kulttuuristen ja hengellisten tarpeiden huomiointi
* Asukkaiden kunnon huomioivien uusien toimintamuotojen ja -tapojen
kehittdaminen

* Sidosryhmiin liittyvat tavoitteet
* Tehokkaampi yhteistyd omaisten kanssa uusia toimintatapoja kehittamalla
* Helena-kodin hyvdan maineen tunnetuksi tekeminen laadukkaana,
kodinomaisena hoitopaikkana ja hyvana tyonantajana alan ammattilaisille ja
opiskelijoille
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3.4. Esimiestyon rakenteet ja roolit

Esimiesten roolia toimintakulttuurin rakentajina ja esimiestyon rakenteita, tehtavia ja vastuita kasiteltiin
esimiesten ryhmacoachingissa. Keskusteluissa hyddynnettiin myods hankkeen yhteydessa toteutetun
benchmark-haastattelun havaintoja. Tuloksena on selkea vastuiden ja valtuuksien jaottelu, jonka
paakohdat ovat

* henkilostdjohtaminen

= |3hiesimiestyo

= tybnjohto, tybhyvinvointi

= palaverikdaytannot

= kehittdminen

= tiedottaminen

= osallistuminen rekrytointiin

= perehdytys
* Yleinen hallinto

= raportointi ja tilastointi

= resursseista huolehtiminen (tavaratilaukset)

=  moniammatillinen yhteistyd, sidosryhmét (mm. omaiset)
» oma asiantuntijarooli ja sen yhdistdminen esimiesty6hon

Esimiestydn madrittely on joiltain osiltaan vield kesken, joten sita ei ole siksi vield julkistettu koko
tyoyhteisossa. Tiimeissa on kuitenkin kayty keskustelua esimiestydhon liittyvista odotuksista ja esimiesten
ja johdon vastuunjaosta. Taman tuloksena koetaan, etta johtaminen on alkanut tulla selkeammaksi.

Esimiestyon rakenteiden kuvaus viimeistellddn vuoden 2015 aikana.
Benchmark-haastatteluiden pohjalta keskeisina esimiestaitoina korostuivat

- tyOhyvinvointiin panostaminen; johtamisen tasapuolisuus, avoimuus, kyky kuunnella
- esimiestyOn perustaidot

- rohkeus puuttua poikkeamiin

- arvostava, tasapuolinen kohtelu

Lisdksi tarvitaan esimiesten yhteinen nakemys hyvasta johtamisesta ja johtajuudesta. Esimiehet kokivat,
ettd kdaydyn valmennuksen suuri merkitys on ollut yhteisessa keskustelussa ja sen luomassa tuessa
yhtenaisten toimintatapojen kehittamisessa. Tarve saannolliselle esimiesten kokoontumiselle tunnistettiin
yhteisesti. Tdma sama asia nakyi myds benchmark-haastatteluissa, joissa esimiesten omassa kehittymisessa
keskeisina nousivat esiin erilaiset vertaiskeskustelut, saannoélliset tapaamiset ja yhteinen coaching tai
tyonohjaus.

3.5. Luottamus ja osallisuus

Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on pyrkimys hyddyntaa tyonyhteison erilaisuutta seka
yksildiden ettd yhteison eduksi. Helenan Vanhainkodin vahvuus on sen erilaisuus ja ainutlaatuinen asema
vanhainkotina, jossa monikulttuurisuus on jo sen perustamisesta asti ollut arkipaivaa.
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Osallisuus Helenan vanhainkodissa nahdaan keskeisten sidosryhmien yhteisena — henkiléstén, asukkaiden
ja heiddan omaistensa yhteisollisyytena. Hyva hoito toteutuu henkildston ja omaisten yhteistyona. Siksi tassa
hankkeessa jarjestettiin myds omaisille tilaisuus, jossa heidan odotuksiaan kartoitettiin. Tulokset omaisten
tilaisuudesta hyddynnettiin arvotydpajoissa.

Luottamus ja hallinnan tunne, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, ovat perustekijoitda hyvan esimiestyon
rinnalla tydhyvinvoinnin syntymisessa ja niiden vahvistamiseen tulee kiinnittdaa huomiota. Luottamuksen
vaatimus ulottuu myos tydyhteison ulkopuolelle — omaisten ja asukkaiden kokemaan luottamukseen.

Osallistumismahdollisuuksia voi luoda, mutta luottamus ja osallisuus syntyvat vasta kokemuksena
toimivasta yhteisostd. Tata kokemusta on pyritty myds vahvistamaan valittujen toimintatapojen kautta

- ryhmahaastattelut

- sidosryhmien kuuleminen (omaiset, asukkaat)

- kaikille avoimet osallistavat tyopajat

- johtamisrakenteiden ja eri tehtaviin liittyvien odotusten kirkastaminen

- ryhmien muodostamisessa ei tehty eroja ammattiryhmien kesken

- avoimuus tiedottamisessa; hankkeen edetessa sen vaiheista ja kunkin vaiheen tuotoksista on
jaettu tietoa ja jarjestetty myos lyhyita tilaisuuksia koko henkilostolle

Arjen toiminnassa voidaan kayttaa myds monenlaisia keinoja. Benchmark-haastatteluissa esiin nousivat
hyvina kdytantoina yhteisollisyyden ja yhteistydn vahvistamiseen

- yhteisen ndkemyksen luominen, tietoisuus organisaation tilanteesta

- yhteisen arvopohjan ja hoitondkemyksen vahvistaminen, jota voi hyddyntda keskusteluissa ja
perusteluissa

- positiivinen ja arvostava suhtautuminen erilaisuuteen

- eri taustoista tulevien henkiléiden vahvuuksien esiin nostaminen

- henkilokohtaisen tuntemisen ja vapaamuotoisten kohtaamisten mahdollistaminen

- tasapuolinen kohtelu ja kaikkiin ep&asiallisen kdytoksen muotoihin puuttuminen valittémasti

- kielitaidon merkityksen ymmartaminen, kuuntelu ja viestien ymmarryksen varmistaminen

Jatkossa on hyva miettid, miten tyoyhteisdn arkeen voidaan rakentaa uusia tapoja yhteisollisyyden ja
keskindisen luottamuksen vahvistamiseen. Avainkysymys on eri henkildstoryhmien yhteistyon
vahvistaminen. Yhteisiin tavoitteisiin on jo kirjattu pyrkimys I6ytda uusia tapoja hyvien sisaisten kaytantdjen
jakamiseen niin hoidossa kuin asukkaiden virkistystoiminnassakin.

Valmius keskustella omasta tydsta ja sen kehittamisesta vahvistui tydyhteisdssa hankkeen aikana selvasti.
Kesdkuussa 2015 kaydyissa tiimikeskusteluissa keskusteluilmapiiri oli erittdin avoin ja keskusteluun tuotiin
myos epdkohtia, joista aiemmin oli vaiettu. Nain paastiin hakemaan tiimin kesken ratkaisuja erilaisiin
tilanteisiin.

4. Hankkeet vaikutukset

Hankkeelle oli asetettu selkeat tavoitteet, joiden edistymistd arvioitiin seurantaryhmassa ja
esimieskeskusteluissa hankkeen aikana. Henkilostotilaisuuksissa kysyttiin myos henkiloston nakemysta siita,
mika tuntuu muuttuneen. Yhteisissa koko henkiloston tilaisuuksissa tdhan kysymykseen tuntui olevan
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vaikea vastata. Muutosta ei nahty koko tyoyhteison tasolla mutta oman tiimin osalta oli helpompi tunnistaa
asioita. Lisaksi joissain tiimeissa tiiminvetaja oli vaihtunut, joten on vaikea erottaa, mika johtuu hankkeesta
ja mika uudesta esimiehesta.

Esimiesten oman ndakemyksen mukaan hankkeeseen liittynyt esimiesten ryhméacoaching on ollut arvokas
heiddn oman kehittymisensa kannalta. Esimiehet tunnistivat my0s itse spontaanisti enemman muutosta
toiminnassa kuin tiimien jasenet.

Yksittaisiin tavoitteisiin liittyvaa edistymista raportoitiin seuraavasti hankkeen loppuvaiheessa kaydyissa
tiimipalavereissa, joihin myos hankkeen vetanyt konsultti osallistui

Tavoite 1 Selkiyttéd tyGyhteisén yhteistd arvopohjaa ja vahvistaa sitoutumista yhteiseen
toimintatapaan
- arvojen madrittely yhteisesti ja niiden lapikdyminen tiimeissa lisaa tietoisuutta odotuksista ja
yhteista kielta
- tuntuu, ettd tydyhteison avoimuus on lisdantynyt
- asioiden kirjaaminen jarjestelmiin on parantunut
- tiimissa on yhtenaistetty toimintatapoja samaan suuntaan kuin muilla osastoilla

Tavoite 2 Kirkastaa esimies- ja johtamisrooleja siten, ettd niissé otetaan huomioon monikulttuurisen
tyoyhteisén tarpeet ja luodaan valmentavampaa johtamisotetta kaikille esimiesasteille
- oman esimiehen toiminta on parantunut hankkeen aikana, esimies on ottanut roolinsa haltuun
- johdon asenne on positiivisempi, osoittaa arvostusta
- tyOjako ja tyojarjestelyt ovat uudistuneet;oman osaston toiminta on selkiytynyt
- on kuunneltu uusia tulijoita

Tavoite 3 Vahvistaa tybyhteisén vastuullisuutta ja aloitteellisuutta
- aloitteellisuus omassa tiimissa on parantunut
- vastuullisuus omasta toiminnasta on lisdantynyt tiimissa
- osaston hoitotarvikkeiden jarjestaminen tarkoituksenmukaisesti helpottaa tydskentelya

Tavoite 4 Vahvistaa tybéyhteisén keskindistéd luottamusta
- kokemus siita, ettd yleinen ilmapiiri on parantunut
- vaikka on kiire, kokemus siitd, etta yhteistyd omassa tiimissa toimii hyvin
- tunnelma on toiveikas
- henkilostétilaisuuksien tunnelma on parantunut — ei enaa pelkoa,
- keskustelukulttuuri on asiallisempi, aikaa keskustelulle on enemman; katkeruus on vahentynyt
- nahdaan johtajan rooliin liittyvat odotukset eri tavalla

5. Yhteenveto ja suositukset

Hankkeen lahtotilanne oli haastava, koska suuret muutokset, irtisanomisiin johtaneet yt-neuvottelut ja
yhden osaston sulkeminen vaikuttivat vahvasti henkiloston mielialaan. Toisaalta hanke oli tilanteen
kannalta myos otollinen, koska se tarjosi tilaisuuden purkaa syntyneita tunteita ja esittaa seka kritiikkia etta
toiveita. Painetilanne voi olla hyva kehityksen kdaynnistaja.

Hankkeen aikana kirkastui, etta keskittyminen vain monikulttuurisuus-ndakdékulmaan on liian kapea. Kuten jo
aiemmin kohdassa 2.2. todettiin, tarvitaan laajempaa ajattelun viitekehysta, joksi valikoitui
monimuotoisuuden johtaminen. Sen taustalla on vastuullisen, eettisen johtamisen aatemaailma. N&in ollen
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hankkeessa kiinnitettiin huomiota koko toimintakulttuuriin ja esimiestyohon. Hoitotydn kulttuurisen
kompetenssin kasite taydentaa tata ajattelua.

Ylldolevan perusteella hankkeen tuloksena oli toimintamalli, joka voidaan kuvata seuraavasti.

Monimuotoisuuden
toteutuminen

Yhteisollisyys,
hyvinvointi, tavoitteiden
saavuttaminen

Toiminnan perusta

* Yhteiset arvot

* Yhteisesti luodut toiminnan
tavoitteet

* Tasapuolinen kohtelu

* Hyva péivittdisjohtaminen

Asenteet
e Arvostava vuorovaikutus Toimivat, Iapmakyvat
« Halu ymmartaa ja hyvaksya rakenteet
erilaisuutta: moninaisuudesta
aito vahvuus
 Palautekulttuuri: kannustus ja ) ! N
puuttuminen epakohtiin ja * Avoimuus ja osallisuus
arvojen vastaiseen toimintaan

* Yhteiset prosessit ja ohjeet
* Selkedt vastuut ja valtuudet

Malli perustuu seuraaviin periaatteisiin:

1. Monimuotoisuuden johtaminen (kuvaus s.4, luku 2.2.)

o erilaiset erilaistavat tekijat huomioiva vastuullinen, tasapuolinen johtaminen vastaa
nykyajan tarpeisiin paremmin kuin yhteen nakokulmaan (esim. monikulttuurisuus)
keskittyva

e organisaatioissa on vaikutettava paitsi asennetasoon, myds tehtava nakyvaksi rakenteet,
prosessit ja ohjeet, jotka tukevat tasapuolista toimintaa

e esimiesty0 ja esimiesten toiminta on keskeisessa roolissa

2. Monimuotoisuuteen liittyvien ndkokulmien kasittely tyoyhteisossa (2.3 s. 6)
e kullakin organisaatiolla on omat erityiset haasteensa ja organisaation taytyy itse tunnistaa,
mitka ovat sen kannalta oleellisia ja mihin tarvitaan rakenteita ja ohjeistuksia
e monimuotoisuus ei koske vain tydyhteison jasenia vaan sen kaikkia sidosryhmia (esim.
asukkaat ja heidan omaisensa)
e osallistava, avoin keskustelu

3. Kulttuurisen kompetenssin kehittyminen
o edellyttaa toistuvaa keskustelua koko tyoyhteisossa eika se kehity vain yksittaisten
valmennustapahtumien kautta
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e esimiesten tuki yhteisolle on tarkeaa
e |uottamuksen ja avoimen keskusteluilmapiirin luominen on lahtokohta kehittymiselle

Toimintamallin ytimessa on valveutunut ja kannustava esimiesty®. Esimiesten roolien ja vastuiden tulee olla
selkeat koko organisaatiolle. Epaselvista vastuista ja valtuuksista johtuvia vaarinkasityksia ja perusteettomia
odotuksia ei pida paastaa syntymaan.

Vaikka esimiehilld on keskeinen rooli, on myos tarkeaa, etta tydyhteisd nakee oman osallisuutensa siing,
millainen ilmapiiri tydpaikalle muodostuu. Jokaisella on oma vastuu siind, miten reagoi ja toimii ja millaisia
vaikutuksia itse rakentaa. Johdon ja esimiesten vastuu ndhdaan yleensa selkedsti, mutta oman roolin
merkityksen ymmartaminen ei aina ole yhta helppoa. Tahdn teemaan on hyva palata ajoittain tiimien
yhteisissa keskusteluissa.

Osallistava keskustelu, asioiden ja myds epakohtien avoin kasittely luovat perustan luottamuksen
syntymiselle. Luottamuksen vahvistuessa kaytannon toiminta helpottuu ja huomio pysyy perustehtavassa
turhien pohdintojen sijaan. Monet ongelmat syntyvat vaarinkasityksista, joten tarvitaan valmiutta
tarkastella asioita ilman ennakkoasenteita eri ndkokulmista. Vaarinkasityksia voi syntya myos, jos
yhteisossa on puutteelliseen tietoon perustuvia odotuksia eri henkildiden rooleihin ja vastuisiin liittyen.

Monikielisessa yhteisossa kielitaito ja sen puutteet voivat olla yhta suuri ongelma kuin varsinaiset
kulttuurierot. Puutteellisen kielitaidon vuoksi syntyy konflikteja luovia vaarinkasityksia. Siksi kaikkien
yhteison jasenten tulee olla tietoisia siita, etta vaaria tulkintoja syntyy helposti ja valmiita epaselvissa
tapauksissa selkiyttdmaan asioita. Monimuotoisuuden johtamisessa arjen pienet teot ovat tarkeita.

Hankkeelle asetetuissa tavoitteissa saavutettiin jo ndkyvia tuloksia, mutta vaikutusten pysyvaksi saaminen
ja vahvistuminen vaativat vield aikaa ja ty6ta. Tiimipalavereissa hankkeen lopuksi kdytyjen keskustelujen
pohjalta erityisesti tarvitaan huomiota seuraaviin asioihin:
- tiimien esimiesten ja johdon vastuiden, vallan, roolien ja tyénjaon edelleen selkiyttdminen
(kdynnissa, jotkut yksityiskohdat vaativat vield vahvistamista)
- yhteisten toiminnan tavoitteiden toimeenpanoa osastojen tasolla, tavoitteiden ohjaavuuden
varmistaminen
- palautekulttuurin kehittymista (ei vain esimiesten antamana vaan myos tyontekijoiden
keskeisena)

Sovittujen arvojen esillapitaminen ja johdonmukainen asetettujen tavoitteiden suunnassa eteneminen on
tyoyhteison yhteinen vastuu. Tiimikeskusteluissa on hyva kdyda keskusteluja tydyhteison
vuorovaikutukseen ja toimintaan liittyen. Siind voidaan hyddyntaa kulttuurinen kompetenssi —ajattelun
nakodkulmia. Avainasemassa ovat johto ja esimiehet. Esimiestydlle olisi eduksi, jos sovittujen esimiesten
vertaiskeskustelujen lisdksi heita tuettaisiin vield jonkin aikaa ryhméacoachingilla tai —tyonohjauksella.

Toimenpiteistd on tehty yksityiskohtaisempi lista Helenan vanhainkodin johdon kaytt6on.
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