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1. Lahtotilanne kohdeorganisaatiossa ja syyt hankkeen kaynnistymiseen

Suuret muutokset niin takana kuin edessd haastavat johdon osaamista. Aikuispsykiatrian sai-
raalapaikkoja on vahennetty Pirkanmaalla rajusti Kaivannon sairaalan lopetettua toimintansa 2015.
Talloin henkilokunta siirtyi padsaantoisesti Pitkdniemen yksikoihin. Nam& muutokset ovat muutta-
neet niin yksikdiden henkilostod kuin potilaiden tarpeitakin. Vuoden 2016 alusta Sastamalan psyki-
atrian yksikot siirtyivat aluesairaalalta Taysin toimialueelle ja toivat lisdé erilaisuutta toimintaan.
Sastamalan alueella toiminnassa on mukana avohoito. Tall4 hetkelld suunnitellaan aikuispsykiatrian
uudistarkennusta Taysin alueelle, joten tulevat muutokset edellyttdvat myos toiminnallisia muutok-

sia ja tdhan tarvitaan johdon tukea.

Monissa yksikoissa lahiesimies eli osastonhoitaja on vaihtunut ja toiminta ollut suurissa
muutoksissa. Lisaksi la&kdripulan wvuoksi l&hiesimiehiltd puuttuu moniammatillinen tuki
johtamisessa. Muutokset kuormittavat henkilston tyéhyvinvointia ja tdhén kaivataan tukea ja uusia
toimintatapoja. Aiemmin kehitetyn KOE hankkeen tulokset osoittivat, ettd toimijuuden
kehittdmisessd on oleellista keskittyd toimijuutta vahvistavien kaytantéjen ja voimavaraistavan
johtamisen luomiseen sekd ammatillisen identiteettityon tukemiseen. Keskeiseksi nousi lisaksi se,
etta tarvitaan sekda ylemman johdon, l&hiesimiestydn seké tyontekijoiden yhteisty6ta ja sitoutumista
aitoon muutokseen. Liséksi tarvitaan toimijuutta tukevien menetelmien oppimista arjen
johtamistilanteisiin.  Namé& tukisivat hyvin tydyhteisojemme yhteisollisyyttd ja toiminnan

kehittamista.

Kohdeorganisaationa olivat psykiatrisen toimialueen aikuispsykiatrian vastuualueen yksikot,
yksikoiden henkilostd lahiesimiesten vélitykselld ja ndiden yksikdiden ylempi johto.

Aikuispsykiatrian vastuualue muodostuu viidestd vastuuyksikosta (akuuttipsykiatrian 5 osastoa ja



poliklinikka, neuro- ja vanhuspsykiatrian 3 osastoa ja toimenpidepoliklinikka, oikeuspsykiatrian
kolme osastoa ja poliklinikka, Sastamalan aikuispsykiatrian kaksi osastoa ja kolme poliklinikkaa
sekd yleissairaalapsykiatrian osasto ja poliklinikka). Nama toimivat kolmessa eri paikassa eli
yhtenevdisten kaytantdjen kehittdminen on tarkedd. Samoin kuin johdon toiminnan yhtenevyys on
tarkedd. Kohteena olivat siis ndiden yksikdiden l&ahiesimiehet ja ylempi johto.

2. Hankkeen kuvaus, tavoitteet ja merkitys hakijalle ja asiantuntijalle

Pilotointihanke perustuu v. 2016-2017 Jyvéskylan yliopiston ja yhteistyokumppaneiden
”KOE- toimijuusjohtamisen askeleet” tuotteistushankkeeseen, joka toteutettiin tydsuojelurahaston
tuotteistamismaararahalla. My0s Tampereen yliopistollinen sairaala osallistui hankkeeseen
kehittdmiskumppanina. Saatu palaute tdstd oli hyvdd ja samaan aikaan nousi tarve tukea
l&hiesimiesten johtajuutta ja saada lahiesimiehille my6s ylemman johdon tuki. Tydnohjauksen ja
perinteisen koulutuksen rinnalle kaivattiin uudenlaisia menetelmiad ja siksi tallaiseen yhteiseen
hankkeeseen lahteminen néhtiin mahdollisuutena. Yhdessé toimien voidaan saavuttaa uusia tapoja,
ja ndin muutokset olisivat toivon mukaan pidempikestoisia. Tulevat 5-6 vuotta on aikaa
valmistautua muuttoon uusiin tiloihin ja tdm& aika tulisi kayttdd hyvin hyodyksi toimintaa
kehittdmallda. T&h&n ndhtiin asiantuntija-avun kohdentaminen koko vastuualueen johdolle

merkittavaksi mahdollisuudeksi.

Toimijuuden vahvistamisen peruskriteereiksi esimiestyossd "KOE! - toimijuusjohtamisen
askeleet” tuotteistushankkeessa osoittautuivat kolme ydintekija4: Kohtaaminen, osallistaminen ja
edistdminen (KOE). Pitkdniemen sairaalan kehittdmistarpeet vastasivat erinomaisesti ndiden osa-
alueiden edistdmisen tarpeeseen johtamistydssd. Henkiloston tydidentiteettien kehittyminen ja
uudistuminen edellyttdvat systemaattista edistdmistd johtamistydssé ja toimijuuden johtamisen
taitoja. Sairaalan toimintakulttuurin uudistuminen on valttdméatonta ja tdmé hanke tarjosi siihen

arjen tyovalineita.

Pilotointihankkeen tavoitteena oli soveltaa tuotteistamisessa syntyneitd valmennusaihioita
niihin tarpeisiin, joita muuttuva toimintaymparisto, uudistuvat rakenteet ja tyokaytannot aiheuttavat
psykiatristen yksikéiden henkilston tydssa ja hyvinvoinnin yllapitdmisessé. Tavoitteena oli edistaa
samanaikaisesti sek& tuottavuutta ettd hyvinvointia siten, ettd aito toimijuusjohtaminen saa sijaa
arjen toiminnassa. Henkildston ammatti-identiteetin uudistumisen tukeminen edellyttdd merkittavaa
muutosta my6s johtamisen tavassa silloin, kun henkiloston toimijuutta halutaan merkittavasti
vahvistaa. Tavoitteena olikin rakentaa pitkdjanteistd tukea toimijuuden ja tydyhteisdjen

vahvistumiseen.



KOE! palvelukonseptin  pilotointi  kohdistui  ylemman johdon ja lahiesimiesten
toimijuusjohtamisen vahvistamiseen siten, ettd henkilostd osallistetaan esimiestyon kautta mukaan

hankkeeseen. Sairaalan johto oli sitoutunut hankkeen tavoitteisiin ja kehittamistyoskentelyyn.

Hankkeessa oli tarkoitus luoda yksikkdon uutta, identiteettitydhdn perustuvaa tapaa toimia
niin johtamisessa, tyoyhteisossa kuin tydssakin sekd vahvistaa kaikkien johtamistyotéd tekevien
johtajaidentiteettid. Uuden luomiseen osallistuivat kaikki johtamisen toimijat: esimiehet
(osastonhoitajat) seka johtoryhman jasenet. Uudistustyd tehtiin sek& tydpajoissa ettd niiden valiin
jaédvissé kehitystehtéavissa. Hanke toteutettiin helmi - marraskuussa 2018 siten, etté siind oli kaksi
séiettd, jotka yhdistyivat marraskuussa pidettdvassad synteesipajassa. Liséksi prosessin alussa
ulkopuolinen toimija piti jokaisen osallistujan kanssa orientaatiokeskustelun, joiden pohjalta toimija
kykeni maarittdméaén tydpajoissa tyostettavat teemat. Ensimmainen sdie muodostui osastonhoitajien
tyOpajoista. Osastonhoitajat jaettiin kahteen kahdeksan hengen ryhméén ja kullekin pidettiin kuusi
tyopajaa. Kunkin tyopajan jalkeinen kehittdmistehtdvd toimi sekd syventévénid ettd seuraavaan
pajaan orientoivana tehtdvand. Toisena sdikeend johtoryhma tyoskenteli neljassd tyopajassa
vastaavin periaattein. Viimeinen, kaikille yhteinen ty6paja marraskuussa oli synteesin muodostava

tyOpaja.

3. Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen asiantuntija

Pilottihanke perustuu pitkdaikaiseen ammatillisen identiteettityon ja toimijuuden tutkimus- ja
kehittdmistyohon, jota Jyvaskylan yliopiston aikuiskasvatuksen tutkijaryhmd on tehnyt. Naissé
tutkimuksissa ja hankkeissa Salme Mahlakaarto on ollut mukana kehittdja- ja
valmentajakumppanina (mm. “Ammatillisen toimijuuden ja ty6ssd oppimisen vahvistaminen-
Luovia voimavaroja tyohon 20167, tydsuojelurahaston osarahoittamana Suomen Akatemian
Proagent hankkeessa). Hankkeen tulokset osoittivat, ettd toimijuuden kehittdmisessé on oleellista
keskittyd toimijuutta vahvistavien kaytadntdjen ja voimavaraistavan johtamisen luomiseen sek&
ammatillisen identiteettityon tukemiseen. Keskeiseksi nousi lisaksi se, ettd tarvitaan sekd ylemman
johdon, l&hiesimiestyon sek& tyontekijoiden yhteistyota ja sitoutumista aitoon muutokseen. Lisaksi

tarvitaan toimijuutta tukevien menetelmien oppimista arjen johtamistilanteisiin.

Pilotointihankkeen  asiantuntijoina  toimivat KT, tutkija  Paivi HOkka (1
toimijuusjohtajatyopaja ylemmaélle johdolle seka palauteanalyysi), FT, THM, PDO, tydonohjaaja
Salme Mahlakaarto (kaikki tyOpajat) seka johdon konsultti Risto Salminen (4
toimijuusjohtajatyopajaa ylemmélle johdolle). Paivi Hokka on toiminut KOE hankkeen tutkijana ja

hanen erityisosaamisensa on toimijuuden tutkimuksellisen nakdkulman soveltaminen hankkeessa.



Salme Mahlakaarto vastasi hankkeesta ja sen eri osien nivoutumisesta yhteen sekda KOE
menetelmien ja sisaltdjen ohjaamisesta esimiehille. Risto Salmi toimi asiantuntijana johtamisen

rakenteiden ja toimintaympériston kehittdmisen osalta.

4. Hankkeen toteutuminen ja eteneminen
Toimijuusjohtamisen ty0pajat — ylempi johto

Kokonaisuuteen  osallistui  laajennettu  Pitkdniemen  sairaalan  aikuispsykiatrian
vastuualuejohto. Kokonaisuuden tavoitteena oli 1) perehdytt&é johto toimijuutta tukevan johtamisen
teoriaan ja toimijuuskulttuuriseen lahestymistapaan johtamistydssd, 2) rakentaa yhteisté
toimijuusjohtamisen arvopohjaa, periaatteita ja toimijuutta edistdvia yhteisid kaytantoja
organisaatiossa ja 3) vahvistaa osallistujien omaa johtajaidentiteettia.

Kokonaisuus toteutettiin neljand puolen pdivan laajuisina tyopajoina ja niihin liittyvina
kehittdmistehtavind. Lisaksi kokonaisuus sisélsi yhden orientaatiokeskustelun (a 30 min) kunkin
osallistujan kanssa ennen valmennuksen alkua seka yhden yhteisen tyopajan l&dhiesimiesten kanssa.
Haastattelut nostivat esiin sairaalaorganisaation johtamiseen liittyvid siiloja: kaventuneet
keskusteluvirrat, kohtaamiseen liittyvan vuorokuuntelun ohuus kiireen ja muutosten keskelld seka
yhteisen johtamisfilosofian puute. Erilaisia kdytdnnon kokous- ja neuvottelutilanteita koettiin
tarvetta muuttaa yhteistoiminnallisemmaksi ja osallisuuden kokemusta vahvistavaksi.

Ylemmaén johdon ty6pajojen teemat rakennettiin koskemaan yhteisen johtamisen periaatteita
ja keskindisen yhteistyon ja keskustelujen johtajaidentiteetistd. Sen lisdksi jasennettiin ja
analysoitiin  nykyisid johtamiskaytant6ja. TyOskentelymenetelmind kaytettiin toimijuutta ja

vuorovaikutusta edistdvia menetelmia niiltd osin kuin se oli mahdollista.
Toimijuusjohtamisen tyOpajat — 1ahiesimiehet

Valmennukseen osallistuivat aikuispsykiatrian yksikdiden osastonhoitajat. Kokonaisuuden
tavoitteena oli 1) auttaa osallistujia rakentamaan arjen johtamistyohonsd toimijuutta tukevia
ratkaisuja, 2) voimavaraistaa osallistujia oman johtajaidentiteetin vahvistumisessa sekd 3) auttaa
rakentamaan erilaisia metodeja identiteettityon johtamiseen.

Kokonaisuus toteutettiin kerran kuukaudessa puolen paivén tyopajana (kaksi ryhméa), jotka
tukivat ja rakensivat systemaattisesti toimijuusjohtamista osallistuvien tyoyhteisoihin. Ylihoitajat
osallistuivat heidan kanssaan yhteen tyOpajaan, jolloin tydstettiin yhteistd toimijuuden pohjaa arjen
johtamisen tueksi.

L&hijohdon tyOpajat keskittyivdt oman henkilostén toimijuuden vahvistamiseen



henkilokohtaisen toimijuushankkeen kautta. Sen liséksi l&hijohto tydsti omaa johtajaidentiteettiddn
ja toimijuuden teorian soveltamista suhteessa henkilostoon: ryhman nakékulma, yksilon nakokulma
ja toimijuuskulttuurin rakentamisen vaiheet. TyOskentelymenetelmind olivat keskustelut,

yhteistoiminnalliset jasennykset ja oman hankkeen eri vaiheiden tydstdminen.
Koe Toimijuuskulttuuri! - yhteinen toimijuustytpaja

Hanke paéattyi yhteistapaamiseen, jossa esiteltiin osastonhoitajain kehittdmistoitd, niiden vaiheita
sekd kaytiin vuorovaikutuksellista keskustelua yhteisesta toimijuusjohtamisesta ja sen edellytyksista
rakentaa koko organisaation voimavaraksi. TyOpajaan osallistuivat ylempi johto ja I&hiesimiehet
yhdessa. TyOpajan tavoitteena oli jakaa, reflektoida ja syventdd yhteistd oppimista

toimijuusjohtamisen kulttuurisessa rakentamisessa organisaation pitk&aikaiseksi voimavaraksi.

5. Hankkeen tulokset, hyddyt ja vaikutukset

Toimijuuden valmennusprosessi koettiin haastavana erityisesti ajan, tilan ja resurssien puut-
teen vuoksi. Systemaattinen toimijuusjohtaminen oli haurasta, arjen tyon ja hallinnon seka resurssi-
en johtaminen oli johtamistyon keskidssd. Kasvuprosessit olivat hyvin yksilollisia lahijohdon hank-
keiden osalta, osa pdasi hyvin konkreettiseen toimintaan toimijuuden edistdmisessd, osa taas koki
turhautumista oman johtamisndkemysten joutuessa ristiriitaan arjen toteuttamismahdollisuuksien
kanssa. Kaikilla oli selked kokemus siité, ettd edistyttiin kohtaamisessa, mutta tarve suurempaan
yhteiseen tyoskentelyyn nousi esiin.

Ylimmén johdon toimijuusjohtamisen valmennuksen oleellisena antina koettiin oman tyon
tarkastelu ja mahdollisuus keskustella siit4 toisten kanssa, oman johtajuuden rakentumisen pohdinta
sekd ymmaérryksen lisddntyminen toisia kohtaan.

Merkittavin muutos koko hankkeen osalta oli ”sarén” syntyminen henkilokohtaiseen ajatus-
malliin ja sen laajeneminen koskemaan identiteettityon ja toimijuuden kehittdmista systemaattisena
tybna. Myos yhteisen tavoitetilan 16ytyminen, halu ndhdd asian laajenevan koskemaan koko tydyh-
teis0d, rakentui tarkedksi tulokseksi toimijuuden jatkokehittdmisessa.

Valmennuksen toteuttaminen koettiin osittain lilan ty6laaksi kiireisen arjen keskelld. Ylem-
mén johdon keskuudessa oli kovin vdhan aikaa tyostaa pajojen tuotoksia, mutta muutoksia jai ela-
méaan. Isompia muutoksia on tulossa johtamisen rakenteiden muutosten myoté, samoin kuin uuteen
sairaalaan suuntaaminen on k&ynnistynyt hyvin konkreettisesti. Osalla 1&hijohdon osallistujista oli
tarve oman hyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvien ja tyénohjauksellisten teemojen tydstdminen

enemman kuin ohjelma tarjosi.



Yhteinen synteesityOpaja koettiin erittain tarke&dnd alkuna yhteiselle vuorokuuntelulle ja t&-
man asian edistdmiseksi tulevat yhteistyon rakenteet ja tyoskentelytavat péatettiin huomioida toimi-

juutta ja osallisuutta paremmin mahdollistavaksi.

6. Hankkeen arviointi ja mahdolliset jatkotoimenpiteet

Muuttuvassa ty6eldmassé terveydenhuollon toimintamallit ja toimintakulttuuri ovat monien
toisiinsa kietoutuvien muutospaineiden kohteena. Kun ne yhdistetddn taloudellisten realiteettien
kiristymiseen ja kehittdmispaineisiin, rakentuu vahva selviytymisen ja uuden luomisen haaste.
Tassa pilotointihankkeessa olivat mukana ylilaakérit, ylihoitajat ja osastonhoitajat, jotka vaikuttavat
keskeisesti tyontekijoiden toimijuuden vahvistumisen edellytyksiin. Terveydenhuollon perinteisesti
hierarkkisessa toimintaympadristossa hanke palvelee my6s uudenlaisen toimintakulttuurin
rakentamista. Hankkeessa mallinnettiin my6s toimijuutta vahvistavien prosessien kytkemisté

tavalla, jota voidaan hyddyntdd mm. terveys- ja sosiaalialan uudistuksissa (SOTE uudistus).

Pilottitoteutus oli luonteva jatko KOE- tuotteistamishankkeelle ja sen tulokset ovat
skaalautuvia toimijuusjohtamiseen myds monilla muilla kuin sosiaali- ja terveysaloilla. Esimerkiksi
jarjestoalan, valtionhallinnon ja kuntien johtamiseen toimijuusjohtamisen mallintaminen
kéaytannossa tuo arvokkaan lisén ja mahdollistaa henkiloston paremmat vaikuttamismahdollisuudet
oman tyon kehittdmiseen. Hanke antoi erityisesti ndkokulmaa toimijuuden prosessin ja vaiheiden
rakentamiseen. Organisaatioiden on ylitettava erityisesti kulttuurisia ja rakenteisiin liittyvia esteitd

jasiiloja, jotta aito toimijuus voi toteutua organisaation eri tasoilla.

Suunniteltujen tulosten osalta voidaan todeta toimijuuteen, tyQidentiteetteihin ja
toimijuuskulttuurin rakentamiseen liittyvan teorian ja keskeisten asioiden oppimisen sujuneen
hyvin. Toimijuuden omaksuminen jokapéaivéiseen tyohon ja suunnitelmalliseen kehittamiseen ja
toteuttamiseen sen sijaan osoittautui haastavaksi. Sairaalaorganisaation toimintaymparistd ja
vakiintuneet toimintatavat eivat tukeneet toimijuuden rakentumista. Arvokkaaksi voidaan néhda

ajattelun muutos, joka johtanee jatkossa toimijuutta tukeviin valintoihin.

7. Viestintd ja yleinen hyédynnettavyys suomalaisessa ty6elaméassa

Hankkeen prosessista, arvioinneista ja tuotoksista Kirjoitetaan kevaan 2019 aikana 1-2 artikkelia

yhteistyossa Jyvéskylan Y liopiston asiantuntijoiden kanssa.



8. Hakijan ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot

Sari Lepistd, ylihoitaja PSHP, TAS5, sari.lepisto@pshp.fi, gsm +358 50 911 3289
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