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Esipuhe

Kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen johtaminen ja sen tutkimustietoon perustuva ke-
hittdminen on tirkedd monesta nikékulmasta. Kuntalaisille hyvi johtaminen heijastuu
asiakasrajapinnassa tyoskentelevin, tyhonsi motivoituneen ja ammattitaitoisen hen-
kiloston vilitykselld. Kun johtaja on lisni tydyhteisonsi ja koko organisaation arjessa,
nidmi teot rakentavat toimintakulttuuria, jonka kulmakivii ovat vuorovaikutuksellisuus,
osallisuus, yhteisty6 seki arjen tarpeista nouseva kehittimistyd.

Sosiaali- ja terveystoimi on kunnan toimialoista suurin niin henkildston kuin
budjetin nikokulmasta tarkasteltuna. Kunnan ja koko kunta-alan nikskulmasta on
siksi erityisen tirkedd kiinnittdd huomiota johtamisen kehittimiseen tilld toimialalla.
Toimintaympiriston ja asiakastarpeiden muuttuessa monimuotoiset ja monialaiset orga-
nisaatiot sekd moniammatilliset organisaatiot ovat yhi yleisempid johtamisympiristoja.
Johtamistyon sisilté muuttuu ja johtamisosaamiseen tulee uusia ulottuvuuksia. Tarvi-
taan myos uusia johtamistyon vilineiti. Muutosjohtamiseen ja muutoksenhallintaan
liittyvit taidot ovat erityisen tirkeitd niin johtajan kuin henkilston nikokulmasta.

Tdmai tutkimus tekee nikyviksi sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisen moni-
naisuuden seki sen kehittimistarpeet. Tutkimusaineistona ovat eri puolilla Suomea
toimivat sosiaali- ja terveyspalvelujen organisaatiot, joiden toimintaan ovat vaikuttaneet
luottamushenkiliden kuntaliitoksia tai yhteistyon tiivistimistd koskevien pditosten
lisiksi kansalliset kuntapolitiikan linjaukset, kuten Paras-hanke. Tutkimuksen toteutus
on rakentunut tiiviiseen dialogiin tutkijoiden ja kidytinnon johtamistyoti tekevien
vililld. Toimintamalli nikyy tissd raportissa mm siind, ettd sen artikkelit koostuvat
tutkijoiden kirjoittamista tieteellisistd artikkeleista etti johtamisen ammattilaisten
kirjoittamista, kdytinnon ilmioitd kuvaavista artikkeleista.

Kiitin kaikkia tutkimukseen osallistuneita johtamisen ammattilaisia seki heidin
taustaorganisaatioitaan: Himeenlinnaa, Jyviskyldd, Kotkaa, Saloa, Kiteen kaupunkia
sekd Sastamalan seudun sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymaii. Esitidn limpimit
kiitokset tutkimuksen tieteelliselle johtajalle Vuokko Niiraselle, raportin toimittajille
Minna Joensuulle, Johanna Lammintakaselle ja Mervi Kirkkiiselle seki kaikille tut-
kijoille. Ilman Tekesin ja Tydsuojelurahaston rahoitusta tutkimusta ei olisi pystytty
toteuttamaan, siksi kiitos my®s rahoittajille. Kiitos myos Kuntaliitossa tutkimusraportin
taitosta ja painattamisesta vastanneille Nina Palmu-Pietilille ja Elna Nissiselle.

Toivon, ettd timi tutkimus voisi toimia kirjallisena mentorina sosiaali- ja ter-
veystoimessa tydskenteleville johtajille. Hyodyllistd olisi my®s, ettd timi tutkimus
tavoittaa kuntien luottamushenkilst, joiden vastuulla on strategisen johtamisen kautta
mahdollistaa hyvi johtaminen kuntaorganisaatiossa ja koko kunta-alalla.

Helsingissi 13.3.2014

Kaija Majoinen
Tutkimus- ja kehitysjohtaja, HTT

Suomen Kuntaliitto
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Tiivistelma

Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen ¢& Mervi Kerkkinen (toim.):
Johtajana muutoksissa. Acta nro 253. Iti-Suomen yliopisto ja Suomen Kuntaliitto.
Helsinki 2014.

Kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamiseen heijastuvat monet meneilldin olevat
muutokset ja toisiaan seuraavat uudistukset. Monimuotoiset ja monialaiset organisaa-
tiot seki moniammatilliset tydyhteisot ovat yhi tavallisempia johtamisympiristoji.
Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa — JOHTAVAT -tutkimusprojektissa tutkittiin
kunnan sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamista lihi-, keski- ja strategisen tason joh-
tajien nikékulmasta kolmen vuoden aikana kuudessa eri organisaatiossa.

Kirjan artikkelit kuvaavat sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamista seki tieteellisen
tutkimuksen kautta ettd johtamisen ammattilaisten kertomana. Tutkimuksessa oli
mukana sosiaali- ja terveyspalveluja eri tavoin tuottavia organisaatioita; Himeenlinna,
Jyviskyld, Kotka, Salo, Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli-liikelaitos sekd Sastamalan
seudun perusturvakuntayhtymi (vuoden 2012 alusta Sastamalan seudun sosiaali- ja
terveyspalvelut Sotesi).

Vuosille 2010-2013 ajoittunutta tutkimusta rahoittivat Tekes, Suomen Kuntaliit-
to, tutkimuksessa mukana olleet organisaatiot seki Itd-Suomen yliopisto. Tdmi julkaisu
on myés osa JOHTAVAT-tutkimusprojektin jatkoa, vuosille 2013-2014 ajoittuvaa
Tydsuojelurahaston rahoittamaa Tieto, osaaminen ja verkostot sosiaali- ja terveysjohdon
tukena (TOVER) -tutkimustiedon vilittimishanketta.

Kirjan aluksi kuvataan tutkimuksen kontekstit ja lihtékohdat. Ensimmaisessi
luvussa Viokko Niiranen ja Johanna Lammintakanen tarkastelevat kuntien sosiaali- ja
terveyspalvelujen johtamisen toimintaympiristi ja johtamiseen kohdistuvia odotuksia
hallinnon uudistusten ja alan tutkimustiedon nikékulmasta. Toisessa luvussa Viokko
Niiranen, Minna Joensuu ja Mervi Kerkkinen esittelevit timin tutkimuksen taustat,
tutkimuksen toteuttamisen ja vastaajajoukon.

Kirjan toinen piiluku kisittelee johtamistydn reunachtoja ja johtamista kunnan
muuttuvassa toimintaymparistossi.

Minna Joensuu esittelee JOHTAVAT-tutkimusprojektiin osallistuneet organisaatiot
ja kuvaa tutkimuskuntien organisaatioiden uudistuksia ja erilaisia reformeja. Tarkastelu
on taustoitettu valtakunnallisten ja paikallisten poliittis-hallinnollisten tapahtumien
kehikkoon.

Viokko Niiranen Kisittelee artikkelissaan sosiaali- ja terveyspalveluiden eri tason
johtajien johtamistydn piirteitd ja johtamistyon moniulotteisuutta. Monialaiset ja
moniammatilliset organisaatiot edellyttivit johtajalta seki keskittymistd johtamis-
tyohon ja lisndoloa johdettavan tydyhteison sisilld ettd verkostoja ja yhteistyotd
toimintaympiriston erilaisten sidosryhmien suuntaan.

Mervi Kerkkiinen ja Viuokko Niiranen tarkastelevat johtajan liikkumavaraa, eri tason
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johtajien tyossiin kokemaa itsendisyyttd, vapautta ja luottamusta seki sitd tukevia ja
sitd rajoittavia tekijoicd. Liikkumavaran laajuus vaihtelee eri tason johtajien tyossi. Se
on niukimmillaan suhteessa poliittiseen piitoksentekoon, lainsiddintdon seki talou-
teen ja suurempi tai riictdvi suhteessa omaa tehtivialuetta koskevaan paitoksentekoon
oman organisaation sisilld ja toiminnan sisillssi.

Piifvi Raukko kuvaa omassa artikkelissaan useita uudistuksia toteuttaneen Himeen-
linnan kaupungin esimerkin kautta monialaista ja moniammatillista toimintatapaa.
Palvelujen jirjestiminen eliminkaarimallin mukaisesti seki tilaaja-tuottaja -toimin-
tatapa edellyttivit johtamiselta sekd toiminnan asiakaslihtdisyyden ja henkilston
ammattitaidon kehittimisti ettd talouden realiteettien jatkuvaa huomioonottamista.

Risto Kortelainen kisittelee johtamisen kysymyksii monien muutosten keskeltd,
Jyviskylin kaupungin nikékulmasta. Hin toteaa johtamisen olevan vaativa taitolaji
kuntien muuttuvassa toimintaympiristossd. Erityisesti kuntaliitosten toteuttaminen
edellytrdd pitkin aikavilin tydtd sekid toiminnallisesti ettd my6s organisaatiokulttuurin
uudistumisen osalta.

Tarja Myllirinen tarkastelee sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden muutoksia
sekd johtamisen verkostoja ja tulevaisuuden haasteita kehittdvin tyéntutkimuksen
nikékulmasta. Hin toteaa, ettd mitd monimutkaisempi ja monitoimijaisempi joh-
tajan tydn konteksti on, siti enemmin siind on myds mahdollisuuksia ristiriitoihin.
Johtajan ty6 helpottuu, jos hin pystyy jisentimiin monimutkaisuutta ja tekemiin
st kisiteltiviksi seki itselle ettd omalle tydyhteisolleen.

Kirjan kolmas pailuku keskittyy johtajan tyohén ja tydyhteiséon. Johtaja on yhti
aikaa seki toisten tyontekijoiden johtajana ettd usein my®ds itse johdettavana. Johanna
Lammintakanen lihestyy omassa artikkelissaan kysymystd miten johtajaa johdetaan.
Hin toteaa, ettd eri organisaatioissa johtajaa johdetaan eri tavoin. Johtajaa saa ja pitdi
johtaa, mutta niin, ettd johtamisessa otetaan huomioon johtajan oma osaaminen ja
asema johtajana.

Mari Koivistoinen ja Katri Pellinen tutkivat viestintdd osana johtamisosaamista
sosiaali- ja terveysalalla. Eri tason johtajat sosiaali- ja terveyspalveluissa ovat perehtyneet
viestintddn ja tunnistavat sen tirkeyden. Viestintistrategioihin perehtyminen kuitenkin
vaihtelee, samoin johtajien kokemus omasta mahdollisuudestaan vaikuttaa niihin.

Kristina Lamberg tarkastelee johtajan virallisia viestintikanavia. Sihkoinen viestintd
on yleisti my®s virallisen viestinnin osana ja sosiaalinen media korostuu johtamisvies-
tinnissi. Rajanveto virallisten ja epdvirallisten viestintikanavien vililld on muuttunut
niiden monipuolistuessa. Samoin jako sisiiseen ja ulkoiseen viestintdin on murroksessa
viestinnin reaaliaikaisuuden vuoksi.

Vilma Kriger kisittelee artikkelissaan sosiaalista piiomaa johtajan tydn
mahdollistajana. Sosiaalinen pidoma ilmenee keskijohtoon kuuluvien johtajien tyossi
seki yksilotasolla ettd organisaatiotasolla. Se jakautuu osaamisen ja luottamuksen lisaksi
kollegiaaliseen vertaisjohtajien verkostoon ja toimintarakenteiden muodostamaan
institutionaaliseen verkostoon. Verkostojen merkitys on keskeinen, silld ne antavat
mahdollisuuksia johtajan oman osaamisen kehittimiseen seki organisaation sisilld
ettd sen ulkopuolella.

Jaana Raatikainen Kirjoittaa artikkelissaan sosiaalityon lihi- ja keskijohdon
johtamisosaamisesta. Keskijohdon tydssi ovat lisni seki strateginen johtaminen,
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voimavarojen johtaminen etti asiakasrajapinta ja palveluihin liittyvien asioiden joh-
taminen. Johtamisosaamiseen kytkeytyvit sekd tiedon kiytto ja tiedolla johtaminen
ettd henkildston osaamisen johtaminen.

Helena Eskolan tutkimus kohdistuu kuntien tasa-arvosuunnitelmiin erityisesti
sukupuolten vilisen tasa-arvon edistimisen ja johtamisen vilineeni. Tasa-arvosuun-
nitelma voi edistdi tasa-arvoa, mikili suunnitelman eri osa-alueet laaditaan ja niitd
myds toteutetaan tasa-arvolain velvoittamalla tavalla. Tutkimustulosten perusteella
eniten kehitettdvid on kuntien tasa-arvosuunnitelmien arvioinnissa.

Jorma Haapanen toteaa artikkelissaan, ettd tyd kuntasektorilla on haasteellisempaa,
kehittyvimpid ja nopeatempoisempaa kuin mitd ulkopuolelta arvioiden voisi olettaa.
On tirkedd ettd myds johtajat tuovat esille nikemyksidan. Organisaatiot ovat usein
paljolti johtajiensa nikoisid, ja johtajilla on pitkilti vastuu tydilmapiiristi. Monet
kuntasektorin ajankohtaiset asiat voidaan nihdi sekd uhkina ettd mahdollisuuksina —
usein johtaja kantaa vastuuta myds oman organisaationsa ajattelutavasta.

Kirjan viimeisessi, neljinnessi paaluvussa Viokko Niiranen ja_Johanna Lamminta-
kanen kokoavat yhteen JOHTAVAT-tutkimusprojektin eri artikkeleiden kokonaisuutta
sosiaali- ja terveysalan johtamisen painopisteistd ja mahdollisuuksista. He tarkastelevat
nditd teemoja seki suhteessa alan teoriatietoon ettd JOHTAVAT-tutkimusprojektissa
mukana olleiden johtajien kokemuksiin siitd, mitd on olla erilaisten muutosten ja
uudistusprosessien keskelli.
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Resumeé

Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen & Mervi Kerkkinen (red.):
Johtajana muutoksissa (Att leda under forindring). Acta nr 253. Ostra Finlands
universitet och Finlands Kommunférbund. Helsingfors 2014.

De ménga pigdende reformerna som avloser varandra i kommunerna aterspeglas i
ledningen av den kommunala social- och hilsovardsservicen. Méngfacetterade och
méngsektoriella organisationer och mangprofessionella arbetsplatser blir allt vanligare
ledningsmiljser. I projektet JOHTAVAT granskades ledningen av den kommunala
social- och hilsovardsservicen bland nirmaste chefer och chefer p& mellannivd och pa
strategisk niva under tre 4rs tid i sex olika forskningsorganisationer.

Bokens artiklar beskriver social- och hilsovérdsservicens ledning genom veten-
skaplig forskning och ocksd genom professionella ledares beskrivningar av arbetet.
I forskningen medverkade organisationer som pd olika sitt producerar social- och
hilsovérdstjinster: stiderna Tavastehus, Jyviskyld, Kotka och Salo samt Social- och
hilsovérdscentret Helli (affirsverk) och Sastamala samkommun f6r grundtrygghet.

Undersékningen genomférdes 2010-2013 och finansierades av Tekes, Finlands
Kommunforbund, de medverkande organisationerna och Ostra Finlands universitet.
Denna publikation ir ocksd en del av projektet TOVER (Information, kunskap och
nitverk som stod for social- och hilsovérdsledningen) som ir en fortsittning pa forsk-
ningsprojektet JOHTAVAT och formedlar forskningsresultaten frin det. Projektet
finansieras av arbetarskyddsfonden och pigir 2013-2014.

Inledningsvis beskrivs forskningens kontexter och utgdngspunkter. I det forsta
kapitlet diskuterar Viokko Niiranen och Johanna Lammintakanen ledarskapsforhil-
landena inom den kommunala social- och hilsovérdsservicen och forvintningarna pd
ledarskapet ur férvaltningsreformernas och sektorforskningens perspektiv. I detandra
kapitlet presenterar Viwokko Niiranen, Minna Joensuu och Mervi Kerkkiinen bakgrunden
till och genomf6randet av undersékningen samt respondenterna.

Publikationens andra huvudkapitel, som handlar om cheferna, kommunorga-
nisationerna och ledarskapet i forindringstider, diskuterar ramarna f6r chefsarbetet
och ledarskapet i kommunernas férinderliga omvirld. Minna Joensuu presenterar de
organisationer som deltagit i JOHTAVAT-forskningsprojektet och beskriver omorga-
niseringar och reformer i de medverkande kommunerna. Analysen stricker sig 6ver ett
lingre tidsperspektiv inom ramen f6r riksomfattande och lokala politisk-administrativa
foreteelser.

Viwokko Niiranen behandlar i sin artikel sirdragen i arbetet bland chefer pa olika
nivéer inom social- och hilsovardsservicen och ledarskapets minga dimensioner.
Mangsektoriella och méngprofessionella organisationer innebir att cheferna maste
vara inriktade pd att leda och vara nirvarande pd arbetsplatsen men samtidigt ocksa
pa att niitverka och samarbeta med olika intressentgrupper.

JOHTAJANA MUUTOKSISSA
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Mervi Kerkkinen och Vuokko Niiranen diskuterar chefens handlingsutrymme,
dvs. i vilken mén chefer pd olika nivier upplever sjilvstindighet, frihet och fortroende
i arbetet och faktorer som stoder eller begrinsar deras arbete. Handlingsutrymmet
varierar beroende p chefsskapets niva: det ir som snivast nir det giller det politiska
beslutsfattandet, lagstiftningen och ekonomin medan det ir stérre eller tillrickligt i
beslutsfattandet inom det egna uppgiftsomradet i den egna organisationen och nir
det giller verksamhetens innehall.

Piivi Raukko beskriver i sin artikel mingsektoriella och méngprofessionella arbets-
sitt genom exempel frén Tavastehus stad som genomfért ett flertal reformer. Livscy-
kelmodellen och bestillar-utforarkonceptet i tillhandahéllandet av servicen forutsitter
att ledarskapet dr kundorienterat och att personalens kompetens utvecklas. Dessutom
mdste man som chef stindigt ta hinsyn till de ekonomiska realiteterna.

Risto Kortelainen diskuterar frigor kring ledarskap i en tid av forindringar, sett
ur Jyviskyld stads perspektiv. Han konstaterar att ledarskap dr en krivande konst-
gren i kommunernas férinderliga omvirld. I synnerhet kommunsammanslagningar
kriver lingsiktigt arbete bide nir det giller verksamheten men ocksd i férnyelsen av
organisationskulturen.

Tarja Myllirinen granskar organisationsreformer inom social- och hilsovirden
och ledningsnitverk samt framtida utmaningar ur den utvecklande arbetsforskningens
perspektiv. Hon konstaterar att ju mer komplicerad och méngsektoriell ledningskon-
texten dr desto stdrre risk dr det att det ocksd uppstdr konflikter. Chefernas arbete
underlittas om de kan strukturera komplexiteten och gora den 6verskadlig bade for
sig sjilv och medarbetarna.

Publikationens tredje huvudkapitel handlar om chefsarbetet och personalen. Le-
darskapet innebir att man ir chef for andra anstillda men samtidigt sjilv ofta ocksa
understilld en chef. I sin artikel tar sig Johanna Lammintakanen an frigan hur en chef
leds. Hon konstaterar att sitten ir olika i olika organisationer. En chef fir och kan
ledas, men sd att hinsyn tas till chefens eget kunnande och chefssstillning.

Mari Koivistoinen och Katri Pellinen granskar kommunikationen som en del av
ledarskapskunnandet inom social- och hilsovérdssektorn. Chefer pa olika nivier inom
social- och hilsovérdsservicen ir fortrogna med kommunikation och inser att kommu-
nikation ir viktigt. Det varierar hur insatta cheferna 4r i kommunikationsstrategierna,
och de har ocksi olika uppfattning om i vilken utstrickning de kan paverka dem.

Kristina Lamberg behandlar chefens officiella kommunikationskanaler. Elektronisk
kommunikation ir vanlig ocks& som en del av den officiella kommunikationen och
de sociala medierna fir en allt storre betydelse. Grinsdragningen mellan officiella och
inofficiella kommunikationskanaler har indrat i och med att kommunikationskanalerna
har blivit mangsidigare. Indelningen i intern och extern kommunikation ir ocksd i ett
brytningsskede till foljd av realtidskommunikationen.

Vilma Krogers artikel handlar om det sociala kapitalet som kommer till anvindning
i chefsarbetet. Det sociala kapitalet dr framtridande i mellanchefernas arbete, bade pa
individnivi och pi organisationsnivd. Utéver kompetens och fortroende handlar det
sociala kapitalet ocksd om kollegiala chefsnitverk och institutionella ndtverk som byg-
ger pé verksamhetsstrukturerna. Nitverken har en viktig roll eftersom de ger cheferna
méjligheter att utveckla den egna kompetensen bade inom och utanfor organisationen.
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Jaana Raatikainen skriver om ledningskompetens for nirmaste chefer och mellan-
chefer inom socialarbetet. I chefsarbetet pd mellannivd ingar bade strategisk ledning,
ledning av resurser och frigor som giller kundgrinssnitt och service. Ledningskom-
petens hor nira samman med anvindningen av information, kunskapsledning och
ledning av personalens kompetens.

Helena Eskolas undersokning giller kommunernas jimstilldhetsplaner i synnerhet
som ett redskap att frimja jimstilldheten mellan kénen och att leda. Jimstilldheten
kan frimjas genom planen forutsatt att dess olika delomraden utarbetas och genomfors
pa det sitt som jimstilldhetslagen kriver. Enligt forskningsresultaten finns det mest
att utveckla i utvirderingen av kommunernas jimstilldhetsplaner.

Jorma Haapanen konstaterar i sin artikel att arbetet inom den kommunala sektorn
ir mer krivande, dynamiskt och hektiskt in vad det kan verka utifrin betraktat. Det
dr viktigt att dven cheferna for fram sina synpunkter. Organisationerna aterspeglar ofta
sina ledares synsitt och ledarna har i stor utstrickning ansvaret for ett gott arbetsklimat.
Minga aktuella frigor inom den kommunala sektorn kan betraktas bide som hot och
mojligheter — ofta har ledarna ansvaret ocksd for den egna organisationens synsitt.

I bokens fjirde huvudkapitel, som ir det sista, sammanstiller Viwokko Niiranen och
Johanna Lammintakanen de olika artiklarna i forskningsprojektet JOHTAVAT till en
helhet som omfattar prioriteringarna och méjligheterna inom ledningen av social- och
hilsovérden. De granskar dessa teman bade i forhallande till den teoretiska kunskapen
inom sektorn och till de medverkande chefernas erfarenheter av vad det innebir att
vara chef i en tid av reformer och férnyelseprocesser.

JOHTAJANA MUUTOKSISSA
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Abstract

Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen ¢ Mervi Kerkkinen (eds.)
2014: Johtajana muutoksissa (Managers and change). Acta Publications No. 253.
The University of Eastern Finland and the Association of Finnish Local and Regional
Authorities. Helsinki 2014.

Finnish local authorities are undergoing numerous transition processes and successive
reforms that impact on their management of social and health care services. Managers
work in increasingly diverse and multi-sectoral organisations and multi-professional
work environments. The project on social and health care service management
(JOHTAVAT) studied the work of first line, middle and strategic level managers in
six organisations over a three-year period.

The articles of this book examine management of social and health care services in
the light of scientific research, but also give voice to managers themselves. Organisations
using different methods of service provision were selected for the study, including the
towns of Himeenlinna, Jyviskyld, Kotka and Salo; Helli Social and health care service
company; and Sastamala region’s joint municipal authority for basic social security.

The study was carried out between 2010 and 2013 and it was funded by the
Finnish Funding Agency for Technology and Innovation (Tekes), the Association of
Finnish Local and Regional Authorities, the organisations participating in the study
and the University of Eastern Finland. This publication is also part of the project
“Knowledge, competence and networks supporting social and health service manage-
ment (TOVER)”, which disseminates research findings of the JOHTAVAT project.
The TOVER follow-up project, to be conducted between 2013 and 2014, will be
funded by the Finnish Work Environment Fund.

The book first introduces the context, background and motivation for the study.
In the first chapter, Viwokko Niiranen and Johanna Lammintakanen examine the work-
ing environment of social and health care service managers and the demands placed
on them from the perspective of administration reforms and research in the field. In
the second chapter, Viwokko Niiranen, Minna Joensuu and Mervi Kerkkinen describe
the study’s background, implementation and respondents.

The book’s second main chapter examines constraints that a changing operational
environment places on managerial work. Minna Joensuu describes the organisations
that participated in the JOHTAVAT research project and the reforms that they have
undergone. These reforms are examined over a long-term horizon in the framework
of local and national political and administrative developments.

Viokko Niiranen examines characteristics that define the work of social and health
care service managers at different levels of the organisation and the diversity of their
work. Multi-sectoral and multi-professional organisations place many demands on
managers, who should be able to focus on the managing itself, but also be available
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for employees, and network and cooperate with various stakeholders.

Mervi Kerkkinen and Viokko Niiranen look into managerial latitude — managers’
perceptions of independence, freedom and trust in their work — and factors supporting
or limiting their latitude. Managerial latitude varies at different levels of the organisa-
tion: managers have the least latitude in issues related to political decision-making,
legislation and economy, but greater or sufficient latitude in decisions concerning their
own field of responsibility within their own organisation and in terms of work content.

Piivi Raukko describes multi-sectoral and multi-professional practices in the town
of Himeenlinna, which has implemented numerous reforms. The life-course approach
to service provision and the purchaser-provider split require that managers attune to
the needs of customers and ensure personnel competence and skills development as
well as take economic reality constantly into account.

Risto Kortelainen discusses management in the context of changes in the town of
Jyviskyld. He observes that management requires considerable skills in the changing
local government operational environment, and points out that formation of municipal
mergers, in particular, demands long-term commitment to renewing operations and
organisational culture.

1arja Myllirinen looks at changes in social and health care service organisations,
and at management networks and future challenges from the perspective of devel-
opmental work research. She observes that management in a complex multi-actor
environment is prone to controversy. The work of managers becomes easier if they
can structure the complexity and make it more tangible for their employees as well
as for themselves.

The book’s third main chapter focuses on the work and work community of
managers. Managers manage others but are often also managed themselves. Johanna
Lammintakanen raises the question of how to manage a manager, and concludes that
organisations differ as to their way of managing managers. Managers can and must be
managed, but their skills and status as leaders must be recognised.

Mari Koivistoinen and Katri Pellinen look into communication as part of manage-
ment skills in the social welfare and health care sector. Managers at different levels of
the social and health care service organisation have been trained in communication
skills and recognise their importance, but differ in their knowledge of communication
strategies and in their perceptions of the extent that they can influence them.

Kristina Lamberg discusses the official communication channels available to manag-
ers. Electronic communication is commonly used as a form of official communication
and social media plays an important role. As the range of communication channels is
becoming wider, the line between official and unofficial channels of communication
is becoming less distinct. Similarly, the divide between internal and external commu-
nication is blurred because communication takes place in real time.

Vilma Kriger looks into the ways that social capital facilitates managerial tasks.
Social capital is present in the work of middle managers both at personal and organi-
sational level, comprising of a collegial network of peer leaders and of an institutional
network of operational structures as well as of competence and trust. These networks
have a pivotal role in enabling managers to improve their skills both within the or-
ganisation and in the wider environment.

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



16

Jaana Raatikainen writes about the leadership skills of first line and middle
managers in social work. Middle managers deal with strategic management, resource
management and management related to customer interface and services. They are
required to make use of information, manage by information and manage personnel
competence.

Helena Eskola has studied local government equality plans as a means of promot-
ing gender equality and managing in particular. She concludes that a gender equality
plan may advance equality between the sexes if the different sections of the plan are
drawn up and implemented as stipulated by the Act on Equality between Women and
Men. Her research findings show that there is room for improvement, especially in
the assessment of the plans.

Jorma Haapanen writes in his article that work in the local government sector is
challenging, fast-paced and in constant evolution — more so than it appears to outsiders.
Managers should voice their opinions, as organisations often reflect the views of those
who lead them, and managers are largely responsible for a good work atmosphere.
Many topical issues in the local government sector can be perceived as either a treat or
an opportunity, and managers are often not only responsible for their own opinions,
but also for those of the organisation.

In the book’s final, fourth main chapter, Viokko Niiranen and Johanna Lammin-
takanen summarise the findings of the articles written under the JOHTAVAT research
project in terms of the priorities and possibilities of social welfare and health care ser-
vices. They discuss these themes in both a theoretical and a practical framework, draw-
ing on the experiences of the managers who participated in the JOHTAVAT research
project and describing what their work is like in the midst of changes and reforms.
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Vuokko Niiranen & Johanna Lammintakanen

1 Johdanto

Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtaminen ja kontekstit

Sosiaali- ja terveydenhuolto muodostaa kuntien suurimman toimialan mitattuna seki
henkildston miirilld ettd talouden osuudella koko kunnan budjetista. Sen tyollistivi
ja hyvinvointia tuottava vaikutus on suuri. Sosiaali- ja terveydenhuollossa vastataan
yhtiilti kansalaisten vilittomiin tarpeisiin ja toisaalta edistetéin laajempia hyvinvointi-
poliittisia tavoitteita. Sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistuvat odotukset kietoutuvat
kunnissa toisiinsa joskus vaikeasti tunnistettavilla tavoilla. Ennaltachkiisevin toiminnan
edistiminen, kustannusten vihentiminen ja tuottavuuden lisidminen ovat odotuksia
jotka nikyvit kaikki kunta-alan johtajien ty$ssi, mutta eri tavoin eri toimintatasoilla
ja eri toiminta-alueilla.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaprosessit ovat aikaisempaa monialaisempia
ja niiltd odotetaan asiakaslihtoisyyttd. Asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja toimintatavat,
kuten esimerkiksi sahkoinen asiointi, edellyttivit sosiaali- ja terveyspalveluilta jousta-
vuutta ja responsiivisuutta. Kuntien piitoksentekoon ja johtamisjirjestelmiin liittyvit
uudenlaiset ratkaisut muuttavat myds viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden vilisid
suhteita. Esimerkiksi tilaaja-tuottajamallin mukainen palveluntuotantotapa merkitsee
poliittisen ja toiminnallisen johdon tehtivien selkeimpii erillisyyttd ja vastuiden
jarjestimistd uudella tavalla. Liikelaitosmalli palvelujen tuottamistapana taas lihestyy
yrityspohjaista toimintatapaa ja edellyttdd asiantuntijajohtajuuden uudelleenmiirittelyi
kunnan demokraattisen piitksenteon jirjestelmissi (Stenvall ym. 2012, 13-14).

Sosiaali- ja terveysalalla johtajien tyossi nikyvit organisaation hallinnon, henkil$s-
ton ja palvelujen johtamisen muutosten ohella kolme selvisti organisaation ulkopuolista
mutta organisaatioon ja johtamiseen vaikuttavaa asiaa: 1) ulkoapiin tulevat killiset
ja vaikeasti ennakoitavat muutokset, 2) viestdn ja myds tydntekijoiden ikdintyminen
ja muuttoliike, seki 3) laajemmat julkisen hallinnon reformit ja toimintatapojen
uudistaminen.

Yksi esimerkki ulkoapiin tulevista ja vaikeasti ennakoitavista muutoksista ovat
nopeat seudulliset tai paikalliset elinkeinoelimin rakennemuutokset. Akillisen raken-
nemuutoksen alueeksi kutsutaan alueita, joissa tuotantorakenne heikkenee nopeasti
yritysten supistaessa toimintaansa tai lopettaessa sen kokonaan. Usein nimi muutok-
set ovat seurausta kansallisen tai kansainvilisen talouden ongelmista tai ylldttavistd
kehityssuunnista. (Mella & Felin 2013.) Akillisten rakennemuutosten mekanismit ja
niiden vaikutukset ihmisten elimissi, tydpaikoissa, julkisen sektorin tulokertymissi
sekd palvelujen kiyttimisessi tai kdyttdmittd jittimisessd ovat esimerkki siitd, millaisia
uudenlaisia tilanteita eri organisaatiotasoilla tydskentelevit johtajat joutuvat sosiaali- ja
terveyspalveluissa ratkaisemaan.
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Vieston, myds tydntekijoiden ja johtajien, ikidintyminen seki eri sukupolvia
edustavien tyontekijoiden johtaminen ovat toinen johtajien tydssi nikyvi ja uuden-
laista osaamista edellyttivi asia. Vuonna 2012 yli 50-vuotiaiden tyontekijoiden osuus
sosiaali- ja terveysalalla oli 37 prosenttia, kun muilla aloilla yli 50-vuotiaiden osuus oli
keskimiirin 31 prosenttia. Sosiaali- ja terveysalan tyéllisten muutos painottuu erityi-
sesti vanhempaan ikiluokkaan (Koponen ym. 2013, 3-5). Timi tarkoittaa sitd, ettd
tyontekijéiden poistuma sosiaali- ja terveysalalta on keskimiirin muita aloja suurempi,
ja sama poistuma koskee my®s johtajia. Johtajan tydssd nikyvit tydtd koskevan, usein
ns. hiljaisen tai kokemukseen perustuvan tiedon siirtiminen tyntekijisukupolvelta
toiselle, eri tehtivissi edellytettivien pitevyyksien tunnistaminen ja toisinaan myds
professionaaliset itseintressit sekd uusien tydntekijéiden rekrytoinnin kysymykset -
tai vaikeudet. Johtaja kohtaa myos eri sukupolvia edustavien tyontekijoiden taitojen
moninaisuuden esimerkiksi tietoyhteiskuntaosaamisessa, tyotid koskevien kisitysten
ja tyohén liittyvien odotusten erilaisuuden seki esimerkiksi tyontekiji- ja asiakunnan
monikulttuurisuuteen liittyvit kysymykset. (Hietamiki 2013; Pyérid ym. 2013.)

Julkisen hallinnon monimuotoistuminen ja uudistaminen sisiltii sekd hyvin no-
peatempoisia, osin yrityselimistd periisin olevia kehittimismuotoja, ettdi uudenlaisia
julkisen sektorin toimintatapoja. Kriittisid kohtia ovat toiminnan institutionalisoimisen
ja hajauttamisen viliset jinnitteet, reformin taitekohdat sekd uudistuksiin liittyvit,
erityisesti rahoitukseen ja johtajien aseman uudelleenmuotoutumiseen kohdistuvat
kilpailutilanteet (Eliassen & Sitter 2011, 131-132, ks. myds Hakari 2013; Stenvall
ym. 2012). Aikaisemmat johtamisen ja palvelujen jirjestimisen muodot ja tavat ei-
vit endi ole toimivia, ja uusia vaihtoehtoja halutaan kiytté6n nopeasti. Uudenlaiset
toimintamallit sisdltdvit sekd perinteiseen, edustukselliseen demokratiaan perustuvan
johtamistavan kehittimisen ettd uudenlaisia palvelujen jirjestimisen tapoja, kuten
litkelaitosmallit ja tilaaja-tuottaja-mallit. (Hakari 2013; Niiranen & Joensuu 2014).
1980-luvulta alkaen suositun New Public Management -doktriinin rinnalle ovat
nousseet enemmin vastuullisuutta ja vastuullista tulosorientoituneisuutta korostavat
johtamisajattelut (Schedler & Proeller 2010). Myés palvelujen kilpailuttamisen sekd
erilaisten kehittimishankkeiden tuloksia odotetaan kiyttdn nopeasti ja joustavasti
(Leponiemi ym. 2012).

My®os kunta-valtio -suhdetta edellytetdin uudistettavaksi. Valtion kuntiin kohdis-
tamassa ohjausjirjestelmissi ja sen uudistamisessa on useita toisiinsa liittyvid kohtia,
joista osa liittyy hallinnon kehittimiseen, osa tietojirjestelmiin ja osa kansalaisten
uuteen osallisuuteen ja sen mukanaan tuomiin, seki hallintoa ettd mys professioiden
tehtivid ja asemaa kokeviin uudistamistavoitteisiin. (Hiironniemi 2013.)

Kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujirjestelmi on siis ollut 2010-lu-
vulla jatkuvien seki ulkoa ohjattujen ettd kunnista lihtevien kunta- ja palveluraken-
neuudistusten keskelld (Niiranen 2013). Tydyhteisoissd sekid ylimmaltd, strategisen
tason johtajilta ettd organisaatioiden lihi- ja keskitasolla tyoskenteleviltd edellytetdin
ammatillisesti korkealaatuista johtamista, johtamisosaamista ja toimivia johtamisen
vilineitd, jotta johtaminen onnistuisi turbulentissa ympiristdssi organisaation strate-
gisten tavoitteiden suuntaisesti.

Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa JOHTAVAT-tutkimusprojekti on jatkoa
Kuopion yliopistossa vuonna 2008 tehdylle Sosiaalijohto Suomessa -tutkimukselle
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(Niiranen & Hinninen 2012). Sosiaalijohto Suomessa -tutkimus nosti nikyville useita
kuntasektorin eri tason johtajien tyhén liittyvii kiinnostavia piirteitd ja muutospro-
sesseja. Tuloksissa korostuivat tuolloin muun muassa johtamiseen kohdistuvat ristik-
kiiset vaatimukset, johtajien rekrytoinnin kysymykset seki johtajan kiytossi olevien
johtamisen vilineiden toimivuus ja johtajan omalle tyolleen saama tuki.

JOHTAVAT-tutkimusprojekti

JOHTAVAT-tutkimus kohdistuu kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon l#hi-, keski- ja
ylimmiin tason johtajiin ja heidin johtamistyshonsi. Tutkimus on toteutettu yhteis-
tydhankkeena, jossa on ollut mukana erilaisilla tavoilla sosiaali- ja terveyspalveluita
tuottavia kaupunkeja; Himeenlinna, Jyviskyli, Kotka ja Salo, sekd Kiteen Sosiaali- ja
terveyspalvelujen liikelaitos Helli ja Sastamalan perusturvakuntayhtymi. Tutkimusta
ovat rahoittaneet Tekes, tutkimuskunnat, Suomen Kuntaliitto ja Iti-Suomen yliopis-
to. Johtoryhmiin ovat kuulunet rahoittajien ohella Turun kauppakorkeakoulun TSE
Entre-yksikon ja Abo Akademin julkishallinnon laitoksen edustajat.

v v v

Toiminnan rakenteiden,

toimintajarjestelmien ja Johtajuus ja

organisaatiorakenteiden johtajana oleminen
uudistukset

= -
/% * Johtajan asema muotoutuu uudelleen A
= \

Toimintaymparistossa
ja johtamisjarjestelmassa
tapahtuneet muutokset

Uudelleen rakentuvat verkostot
Talouden Moni-
ehdot Kustan- X Yy
R kset tuottaja- .  /
aa hukse mallit Hajaytetu_t Uudenlaisten
mekamsmntA P _ organisaatiot ja entisten
— — — organisaatioiden

‘ . . .
Monialaisetja  V _johtaminen ja
moniammatilliset johtamisviestinta

organisaatiot

Kuvio 1.1. Johtamisen monimuotoisuus JOHTAVAT-tutkimukseen osallistuneiden organisaa-
tioiden johtajien tyossa

JOHTAVAT-tutkimusprojektiin osallistuvien organisaatioiden eri tasojen johtajat
kuvasivat syksyn 2010 kuntatapaamisissa ja vuoden 2011 kuntaseminaarin ryhmi-
haastatteluissa tydssdidn nikyvid johtamisen haasteita kolmen toisiinsa kytkeytyvin
kokonaisuuden kautta (kuvio 1.1, aineistonkeruusta ks. tarkemmin luku 2). Toi-
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mintaympiristdn muutokset ja kunnan laajemmat johtamisjirjestelmien muutokset
sisdltdvit seki talouden uudenlaisia mekanismeja ja ehtoja ettd konsernijohtamiseen
uudenlaisia piirteitd. Toiminnan rakenteiden uudistaminen edellyttidd usein organi-
saatiorakenteiden uudistamista ja uudenlaisia verkostomaisia toimintatapoja. Nimi
heijastuvat johtajana olemiseen, johtajuuteen ja myos sithen, ettd johtajan asema
muotoutuu uudelleen.

Kirjan sisalto

Kirjan artikkelit kuvaavat sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamista seki tieteellisen
tutkimuksen kautta etti johtamisen ammattilaisten kuvaamina. Kirjan ensimmiisessi
pdiluvussa “Tutkimuksen kontekstit” kuvataan tutkimuksen lihtskohdat, kontekstit
seki aineiston kerdiminen. Toisessa piiluvussa, ”Johtajat, kuntaorganisaatiot ja johta-
minen myllerryksessi”, kuvataan tutkimusprojektissa mukana olleiden organisaatioiden
uudistusvaiheita, johtajan tydn sisiltod ja litkkumavaraa. Tutkimuskuntien edustajat
kuvaavat uudistuksissa johtamista oman ty6nsi nikokulmista. Kolmannessa pailuvussa,
”Johtajana ja johdettavana — henkilostévoimavarat kidyttoon”, tarkastellaan johtajan
tyotd ja tyoyhteisod. Neljinnessi piiluvussa kootaan kirjan artikkeleiden keskeisin
sanoma ja peilataan tuloksia muuhun ajankohtaiseen johtamistutkimukseen.

Julkaisumme tavoitteena on seki tuottaa uutta tutkimustietoa johtamisesta etti
saada kuuluviin tutkimuksessamme mukana olleiden johtajien oma #ini, ja sitd kautta
tehdi laajemminkin nikyviksi sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevien johtajien mie-
lenkiintoista ja monipuolista tyoti.

Kiitokset

JOHTAVAT-tutkimusprojektiin on runsaan kolmen vuoden aikana osallistunut
tutkijoiden lisiksi joukko opiskelijoita ja tutkimuksessa mukana olleiden organisaa-
tioiden seki rahoittajatahojen edustajia. Tutkimusta ovat rahoittaneet Tekes, Suomen
Kuntaliitto, tutkimukseen osallistuneet kunnat ja Itd-Suomen yliopisto seki julkaisun
kirjoitusvaiheessa Tyosuojelurahasto. Limmin kiitos kaikille rahoittajille tutkimuksen
mahdollistamisesta. Harjoittelijat Sari Rouhiainen ja Juha Kekildinen seki tutkimus-
avustaja Mikko Hirkonen olivat mukana projektin eri vaiheissa. Kiitos tutkimukseen
osallistuneiden organisaatioiden johtajien sihteereille ja henkilostohallinnon tyon-
tekijoille avusta tutkimuksen aineistojenkeruun eri vaiheissa. Kiitos Suomen Kun-
taliitolle my®os sekd aktiivisesta mukanaolosta JOHTAVAT-tutkimusprojektissa ettd
loppuraportin julkaisemista Acta-sarjassa. Tutkimusprojektin johtoryhmii kiitimme
innovatiivista keskusteluista. Kiitos kaikille tutkimushaastatteluihin ja tutkimuskyse-
lyyn osallistuneille.
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Vuokko Niiranen, Minna Joensuu & Mervi Kerkkanen

2 Johtamistutkimuksen lahtokohdat
ja toteutus

JOHTAVAT tutkimusprojektissa tutkittiin kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista
Johtajien oman tyon néikikulmasta. Tutkimuksessa oli mukana eri tason johtajia, lihi-
Johtajista sosiaali- ja terveyspalvelujen ylimpiin johtajaan. Tutkimusaineistoa kerittiin
haastattelujen ja kyselyn obella kuntatapaamisten ja seminaarien fokus group -ryhmissi.
Artikkelissa kuvataan tutkimusprojektin toteutus, kumuloituva aineistonkeruutapa sekdi
esttelliicin kyselyn vastaajat ja heidin taustatietonsa.

Tutkimuksen kontekstit, tavoitteet ja toteutus

Suomen kuntasektori on ollut jo 1960-luvulta alkaen monien rakenteellisten uudistus-
ten kohteena. Hyvinvointivaltion kasvun myoti tehtivit ovat lisddntyneet ja talouden
taantumien my6td valtion sitova ohjaus on vuoroin vihentynyt, vuoroin voimistunut
(Niiranen 2013a, 209-211). Koko 2000-luvun ajan kuntien sosiaali- ja terveyspalvelut
ovat olleet seki toisiaan seuranneiden ettd samanaikaisten voimakkaiden muutosten
keskelld. Vuosia jatkuneen kunta- ja palvelurakenneuudistuksen ja kunta-alan muiden
muutosten my6tid kunnissa on tehty runsaasti erilaisia johtamisjirjestelmiin ja orga-
nisaatiorakenteisiin liittyvid ratkaisuja. Joissain kunnissa on muodostunut perinteiset
hallintorajat ylittivii sisillollisesti ja ammatillisesti monialaisia toimintamalleja. Tdmi
nikyy my®s hallinnon kielessd, 2010-luvulla kunnissa puhutaan yleisemmin joko
sosiaali- ja terveyspalveluista tai vield laajemmin hyvinvointipalveluista.

Kuntatasolle kohdistuu my$s monia laajempia yhteiskunnallisia muutoksia, jotka
nikyvit niin sosiaali- ja terveyspalveluissa, niiden palvelujen tarpeessa kuin johtajan
tyossikin. Odotuksia johtamisen uudistamiselle tulee monelta suunnalta. Kyse ei ole
pelkistiin johtajan tydn alasta tai johtajan kykyjen kehittimisestd vaan laajemmasta
johtamisjirjestelmien, palvelujen tuottamisen tapojen ja tydtd koskevan tietoperustan
uudistumisesta (Hakari 2013; Stenvall & Sihvonen 2011; Sutinen 2012). Poliittisen ja
toiminnallisen johdon vuorovaikutus nikyy erityisesti strategisen johtamisen tasolla.
Siihenkin odotetaan uusia toimintatapoja ja uudenlaista kumppanuutta (Niiranen
ym. 2013).

Kunnan perustehtivi on Kuntalain (519/2007) 1§ 1 momentin mukaan ”pyrkidi
edistimdiiin kuntalaisten hyvinvointia ja kestivid kehitysti alueellaan”. Laajasti ymmir-
rettynd kestivilld kehitykselld tarkoitetaan sosiaalisesti, taloudellisesti, kulttuurisesti
ja ympiristollisesti kestdvid kehitystd ja niitd koskevia ratkaisuja. Kuntalain sisillon
lisiksi my®s laajemmat yhteiskunnan hyvinvointipoliittiset tavoitteet nikyvit varsin
nopeasti sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistuvissa odotuksissa. Palvelujen saata-
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vuuden, saavutettavuuden, responsiivisuuden ja vaikuttavuuden kysymykset ovatkin
osa sosiaali- ja terveyspalvelujen eri tason johtajien tyotd yhti lailla kuin ihmisten
johtaminen seki hallintoa ja taloutta koskeva paitoksenteko. Johtajan tydssd monien
erilaisten meneilldin olevien hankkeiden ja projektien hallinta niin, etti niistid onnis-
tuneimmat muuttuisivat kiytinnon toiminnaksi edellyttdd uusien ja vakiintuneiden
toimintatapojen seki uuden ja aiemman tiedon yhteensovittamista.

Johtajan ty® sosiaali- ja terveyspalveluissa on usein laajempi kokonaisuus kuin miti
perinteisistd johtajan ammattinimikkeisti tai organisaatioiden nimisti voisi piitell.
Tarkasteltaessa tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden organisaatiokaavioita
huomataan, etti erilaisia sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavien henkildiden tehtivi-
nimikkeitd on runsaasti. Tehtivialueet ovat usein laajoja, monipuolisia ja monialaisia.

Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa — JOHTAVAT-tutkimusprojekti kohdis-
tui kuntien sosiaali- ja terveystoimen johtamistyon sisiltéon ja eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevien johtajien tydhon. Mukana tutkimuksessa olivat kaikki lihijohtajista
sosiaali- ja terveyspalvelujen ylimpiin johtajaan. Tavoitteena on ollut tuottaa tutki-
mustietoa kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisesta, organisaatioiden eri
tasojen johtajien tydstd seki johtamisosaamisesta ja johtamistyon vilineistd. Projekti
on toteutettu yhteistydssi tutkimukseen osallistuneiden kuntien ja organisaatioiden
kanssa. Kukin organisaatio on antanut luvan tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuspro-
jektin aineistonhankinnan kokonaisuus ja eri aineistojen kumuloituminen on esitetty
kuviossa 2.1.

Dokumenttianalyysit

Focus group

Loppuraportin
-haastattelut ppurap

Tutkimuksen

aloitus ja | Kkysely kirjoittaminen
ensimmaiset Tutkimustulosten
kuntakaynnit vélittaminen

Yksilo- kuntaseminaareissa

ja loppuseminaarissa

/—\ haastattelut *

Vuosi 2010 201 2012 2013

Kuvio 2.1. JOHTAVAT-tutkimusprojektin aineistonhankinta ja tutkimuksen prosessi vuosina
2010-2013

JOHTAVAT-tutkimusprojektissa on noudatettu kumuloituvaa aineistonkeruutapaa si-
ten, ettd edellisen vaiheen aineistosta on muodostettu lihtokohtia seuraavalle aineiston-
keruun vaiheelle. Alkuvaiheen kuntatapaamisten, kaikille kunnille yhteisesti jirjestetyn
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kuntaseminaarin, fokus group -haastattelujen seki yksilshaastattelujen tuottamaa tietoa
on kiytetty seki tutkijoiden omiin erillisartikkeleihin ettd tutkimuksen osana tehdyn
kyselyn pohjana. Tutkimusmateriaalina kiytetyt, tutkimukseen osallistuneita organi-
saatioita koskevat kirjalliset dokumentit on koottu organisaatioiden verkkosivuilta.

Tutkimusaineiston kerdaminen ja analysointi

Kuntatapaamiset ja kuntaseminaarin fokus group -ryhmat
JOHTAVAT-tutkimusprojektin alkuvaiheessa syksylld 2010 tutkijaryhma piti jokaisessa

tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa aloituskokoukset, joissa esiteltiin tutki-
musprojekti ja sen tavoitteet. Kokouksissa kiytiin ldpi tutkimusteemat ja keskusteltiin
osallistujien odotuksista projektin suhteen. Lisiksi aloituskokouksissa selvitettiin
sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavien eri tason johtajien tyon sisiltod, verkostoja ja
johtamiseen kohdistuvia odotuksia. Johtamistyéhon liittyvid fokus group -haastatte-
luaineistoa kerittiin myds maaliskuussa 2011 JOHTAVAT-tutkimusprojektin ja Kun-
taliiton Innokyld-hankkeen kanssa yhteistydssi jirjestetyn tutkimukseen osallistuneille
organisaatioille suunnatun kuntaseminaarin yhteydessi.

Alkuvaiheen kuntakohtaisten seminaarien keskustelut kirjattiin ylos ja yhteisen
kuntaseminaarin fokus group -keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti.
Keskusteluaineistoa on kiytetty tutkimusprojektiin liittyvien esitysten ja artikkeleiden
pohjana (Niiranen ym. 2011; Niiranen 2013b) seki timin julkaisun johdantoartik-
kelissa.

Haastatteluaineisto

Haastatteluaineisto kerittiin touko-joulukuussa 2011 haastattelemalla yhteensi 32 eri
tason sosiaali- ja terveysjohtajaa. Haastateltavat valittiin kaikista kuudesta tutkimukseen
osallistuneesta organisaatiosta tasaisesti siten, ettd mukaan tuli seki sosiaalipalveluissa,
terveyspalveluissa ettd sosiaali- ja terveydenhuollon yleishallinnossa tyskentelevii lihi-,
keski- ja ylimmin (strategisen) tason johtajia.

Haastattelukysymykset koostuivat tutkimusryhmiin kuuluvien tutkijoiden omiin
tutkimusteemoihin liittyvistid aiheista. Haastattelukysymyksid muokattiin kahdelle
henkilélle tehtyjen kochaastattelujen perusteella niin, ettd kysymysten teemat mah-
dollistivat haastateltavan oman johtamistyon mahdollisimman laajan kuvaamisen.
Haastatteluissa edettiin viljisti ennalta laaditun teemarungon mukaisesti ja haastattelut
nauhoitettiin. Haastattelijoina toimivat projektin johtaja ja kaksi projektin tutkijaa
sekd yksi harjoittelija. Kahdeksan haastattelua tehtiin parity6ni ja 24 haastattelua
teki kukin haastattelija yksin. Aineiston analyysid varten keritty haastatteluaineisto
litteroitiin sanatarkasti. Kullekin tutkijalle on aineiston litteroinnin jilkeen irrotettu
haastattelukokonaisuudesta hinen omaan teemaansa liittyvi aineisto.

Kyselytutkimusaineisto

Tutkimusprojektin kyselyaineisto kerittiin keviilld 2012. Tutkimuksen kysely toteu-
tettiin sihkoiseni Webropol-ohjelmalla, koska sihkéisen kyselyn katsottiin tavoittavan
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hyvin tutkimuksen kohderyhmin.

Kyselytutkimuksen vastaajina olivat tutkimuksessa mukana olleiden organi-
saatioiden sosiaali- ja terveyspalveluiden lihi-, keski- ja ylimmin (strategisen) tason
johtajat. Kyselyn teemoina olivat sosiaali- ja terveyspalvelujen eri tason johtajien tyon
moniulotteisuus, johtamisty6n vilineet, johtamisosaaminen, johtajan verkostot seki
henkiléstovoimavarojen johtaminen ja rekrytointi. T4ssd julkaisussa on analysoitu ja
raportoitu osa kysymyksisti.

Kyselylomake on tutkimusryhmin laatima ja se perustuu JOHTAVAT-tutkimus-
projektissa tehtyihin haastatteluihin seki joidenkin kysymysten osalta aikaisemmissa
tutkimuksissa kiytettyihin kysymyksiin ja mittareihin. Niitd ovat henkilostévoimava-
rojen johtamisen innovaatiot terveydenhuollossa eli HumanRe-hanke (esim. Kivinen
2008) sekd Moniulotteisen johtamisen tutkimus ja Sosiaalijohto Suomessa -tutkimus-
projekti (Niiranen 1994 ja Niiranen 2012). Kyselytutkimuksen toteuttamisessa tarvit-
tavat lihi-, keski- ja strategisen tason johtajien yhteystiedot pyydettiin tutkimukseen
osallistuneista organisaatioista. Kyselylomake esitestattiin 12 henkilolld, minki jilkeen
sitd tiivistettiin, tismennettiin ja kirjoitettiin selkeimpiin muotoon. Esitestauksen
tarkoitus oli varmistaa sekd kysymysten sisillollistd mielekkyyttd ja ymmirrettivyyted
ettd lomakkeen teknistd toimivuutta. Kyselyn laatimisessa kiinnitettiin huomiota
sithen, ettd kyselyssid on mukana kaikki sisillollisesti olennaiset teemat mutta samalla
se sdilyy riittdvin lyhyeni ja ytimekkd4dni niin, ettd johtajat ennittivit vastata siihen.
Kysely sisilsi seki strukturoituja ettd avoimia kysymyksii.

Pyynto sihkéiseen kyselyyn vastaamisesta ja kyselylinkki lihetettiin tutkimuksessa
mukana olleiden organisaatioiden lihi-, keski- ja ylimmin (strategisen) tason johtajille
(N = 367) sihkopostitse. Kyselyn ensimmiinen vastauskierros oli 26.3.-1.4.2012.
Ensimmiisen vastauskierroksen jilkeen lihetettiin vield kaksi uusintakyselyi viikon
vilein heti edellisen kyselykierroksen vastausajan umpeuduttua. Kaiken kaikkiaan
vastausaikaa oli 26.3.-18.4.2012. Sihkéisen linkin toimimattomuuden vuoksi yksi
vastaaja osallistui kyselyyn postitse paperilomakkeella. Kyselytutkimukseen saatiin 204
vastausta (n = 204) ja vastausprosentiksi tuli 56.

Kyselytutkimusaineiston edustavuus ja aineiston kasittely

JOHTAVAT-tutkimusprojektin kyselyn vastausprosenttia (56 %) voidaan pitii hyvi-
ni. Organisaatiokohtaiset vastausprosentit vaihtelivat vililld 47-77 prosenttia (kuvio
2.2). Yksittiisissd kysymyksissi vastaajamiidri vaihteli vililld 163-204. Alhaisimmat
vastaajamiirit olivat kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissi.

Valmis kyselyaineisto siirrettiin Webropol-tietokannasta Excel-muotoisena tiedos-
tona ja muunnettiin edelleen SPSS-muotoon. Avointen kysymysten vastaukset pois-
tettiin SPSS-aineistosta. SPSS-ohjelmassa aineistolle tehtiin koodauksia ja muuttujia,
kuten vastaajien tydtaustan pituus ja koulutustaustatiedot, luokiteltiin uudelleen. Kor-
kein suoritettu koulutus -kysymykseen tulleet vastaukset tarkastettiin ja korkeimmaksi
koulutukseksi merkittiin korkein loppuun asti suoritettu tutkinto. Samassa yhteydessi
“muu, mikd?” -vastaukset, jotka selkeisti kuuluvat johonkin kysymyksessi mainituista
luokista siirrettiin niihin luokkiin. Muu, miki -luokkaan jitettiin kaikissa kysymyksissi
vain ne vastaukset, joille ei ollut jaottelussa valmiita luokkia. Lahijohtamista koskevassa
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kysymyksessi tekstimuotoisista vastauksista on poimittu mukaan vain mainittu suorien
alaisten miiri ja vaihteluvilini ilmoitetut on laskettu keskiarvona (12-14 = ka 13).
Johtajan asema organisaatiossa (johtajataso) luokiteltiin kolmiportaisesta (ylin johto,

keskijohto, lihijohto) kaksiportaiseksi (ylin ja keskijohto, lihijohto), silli ylimpdin
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Kuvio 2.2. Vastanneiden osuus kussakin tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa, %

Kyselyn vastaajien taustatiedot

Tissi esiteltivid kyselyyn vastanneiden henkiliden taustatietoja on kiytetty kaikissa
timin kirjan artikkeleissa, eikd niité siksi toisteta yksittiisissd artikkeleissa. Kaikista
vastaajista 69 prosenttia edustaa lihijohtoa ja 31 prosenttia ylinti ja keskijohtoa.

Suorien jakaumien tarkastelun lisiksi taustatiedoista on tehty ristiintaulukointe-
ja, joiden tilastollisen merkitsevyyden testausmenetelmini kiytettiin y2-testid (khiin
neli6 -testi). Kyseessi on ristiintaulukoitujen muuttujien riippumattomuustesti, jossa
lihtokohtaisena oletuksena on muuttujien vilinen riippumattomuus. 2-testi ei kerro
mitddn ristiintaulukon sisiltimien erojen sisillollisestd merkitsevyydesti, vaan testi
tarkastelee kuinka paljon havaitut ja odotetut frekvenssit eroavat toisistaan. Tulokset
ilmoitetaan p-lukuna, joka kertoo kuinka todennikéinen virhepiitelmi on silloin,
kun oletetaan ettd tutkimusaineistossa havaitut erot loytyvit myds perusjoukosta.
Kun p-luku on alle 0,05 voidaan todeta eron olevan tilastollisesti merkitsevi. (Field
2013, 742.) Tilastollisesti merkitsevit tulokset on merkitty taulukoihin 1-3 tihdella.

Kyselyyn vastanneista suurin osa on naisia ja yli puolet on iiltidin 50 vuotta
tdyttdneitd (taulukko 2.1). Kyselyn vastaajien ikd- ja sukupuolijakaumat vastaavat
hyvin valtakunnallisia tilastoja, silli vuonna 2012 kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen
tyontekijoisti vain noin 9 prosenttia oli miehis, ja kuntien sosiaali- ja terveyspalveluissa
tyoskentelevien keski-ikd oli noin 45 vuotta. Noin viidesosa sosiaali- ja terveyspalve-
luissa tyoskentelevistd tdyttdd 67 vuotta vuoteen 2020 mennessi (Ailasmaa, 2013).
Miesten osuus kyselyyn vastanneista oli selkeisti suurempi ylimmiissi ja keskijohdossa
tyoskentelevissd kuin lihijohdossa tydskentelevissi.
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Taulukko 2.1. Kyselyyn vastanneiden sukupuolijakauma ja ikdjakauma

ylin ja keskijohto lahijohto kaikki yhteensa
SUKUPUOLI (N = 197)
Nainen 82 % 89 % 87 %
Mies 18 % 1 % 13 %
100 % 100 % 100 %
IKA (N = 202)
20-29 2% 1% 2%
30-39 8 % 10 % 9 %
40-49 27 % 27 % 27 %
50-59 52 % 55 % 54 %
60 tai yli 1% 6 % 7%
100 % 100 % 100 %

Kyselyyn vastanneiden koulutustaustaa tarkasteltiin kysymiilld korkeinta suoritettua
koulutusta, tutkinnon koulutusalaa sekd osallistumista johtamiskoulutukseen (tau-
lukko 2.2). Kyselyyn vastanneista, ylinti ja keskijohtoa edustavista henkilsistd noin
viidesosalla on tohtorin tai lisensiaatin tutkinto. T4td osuutta nostaa osaltaan ldakari-
johtajien koulutustausta, mutta ylimmin tutkinnon suorittaneita vastaajia on myds
muilta koulutusaloilta. Ylimmassi ja keskijohdossa tydskentelevistd suurimmalla osalla
on yliopistollinen maisterin tai kandidaatin tutkinto. Lahijohtajien tavallisin tutkinto
on ammattikorkeakoulututkinto tai opistoasteen tutkinto, ja yleisimmin tutkinto on
suoritettu hoitotieteelliselld alalla. Terveydenhuoltoa edustavia vastaajia oli my®s kyselyn
saaneissa henkildissi eniten. Ylimmiissi ja keskijohdossa tydskentelevien koulutusala
vaihtelee enemmiin kuin lihijohdossa tydskentelevien.

Taulukko 2.2. Vastaajien koulutustausta

ylin ja keskijohto lahijohto kaikki yhteensa
KOULUTUS*** (N = 203)
Tohtorin tai lisensiaatin tutkinto 19 % 8 % 1%
Maisterin tai kandidaatin tutkinto 68 % 19 % 35 %
Ammattikorkeakoulu tai opistoasteen tutkinto 13 % 73 % 54 %
100 % 100 % 100 %
KOULUTUSALA (N = 193)
Ladke- tai hoitotieteellinen 46 % 61% 56 %
Yhteiskunta-, kauppa- tai sosiaalitieteellinen 43 % 33% 36 %
Muu ala 1 % 8 % 9 %
100 % 100 % 100 %
JOHTAMISKOULUTUKSEEN OSALLISTUMINEN (N = 202)
Kansainvaliset johtamiskoulutukset (MBA) 7% 1% 3%
3-vuotinen yliopistollinen johtamiskoulutus (PD) 16 % 1% 6 %
Muu yliopistollinen johtamiskoulutus 12 % 4% 7%
JET-koulutus 21% 35 % 30 %
Muu johtamiskoulutus 21 % 37 % 32%
En ole osallistunut 23 % 22 % 23 %
100 % 100 % 100 %

tilastollisesti merkitsevd ero ryhmien valilla, p< 0.001, y2 -testi
tilastollisesti merkitsevd ero ryhmien valilla, p< 0.01, %2 -testi
“ tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.05, 2 -testi
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Kyselyyn vastanneista lihijohtajista lihes kaikki olivat toistaiseksi voimassa olevassa
ty6- tai virkasuhteessa. Kunnissa ja kunnallisissa organisaatioissa viime vuosina tehdyt
organisaatiouudistukset heijastuvat myds kyselyn tuloksissa, silli kolme neljisosaa
ylimmin ja keskijohdon edustajista on tydskennellyt nykyisissi tyotehtivissdin alle
viisi vuotta.

Taulukko 2.3. Ty6- tai virkasuhteen muoto, ty6ura ja ldhijohdettavien maéara

ylin ja keskijohto lahijohto kaikki yhteensa
TYO-/VIRKASUHDE (N = 202)

Vakinainen 89 % 98 % 95 %
Madraaikainen tai sijainen 1% 2% 5%
100 % 100 % 100 %

TYOSKENTELY JOHTAJAN TEHTAVISSA™* (N = 202)
Alle5v 8 % 30 % 23 %
59v 57 % 43 % 48 %
10 v tai yli 35 % 27 % 29 %
100 % 100 % 100 %

TYOSKENTELY NYKYISESSA TEHTAVASSA (N = 203)
Alle 2v 33 % 26 % 29 %
2-4v 43 % 30 % 34 %
5-9v 13 % 26 % 22 %
10-14 v 5% 9 % 8 %
15 v taiyli 6 % 9 % 8 %
100 % 100 %

KUINKA MONEN TYONTEKIJAN LAHIJOHTAJA OLET
Alle 10 henked 48 % 15 % 25 %
10-19 henked 35 % 22 % 26 %
20-29 henked 14 % 28 % 24 %
Yli 30 henked 3% 35 % 25 %
100 % 100 % 100 %

tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.001, y2 -testi
ilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.01, %2 -testi
tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.05, %2 -testi

Lihijohdettavien miiri on ylimmissi ja keskijohdossa tyoskentelevilld keskimidrin
pienempi kuin lihijohtajana tyoskentelevilld, yli 80 prosentilla heistid johdettavana
on alle 20 henkei kun taas yli 60 prosentilla lihijohtajista maird on yli 20 henkei.
Lomakkeella kysyttiin vilittdmien lihijohdettavien méirid, jolloin ylimmassi ja keski-
johdossa tydskentelevit ovat maininneet vilittomien johdettaviensa eli organisaatiossa
seuraavaksi alemmalla tasolla tygskentelevien johtajien ja asiantuntijoiden lukumiirin.
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Minna Joensuu

3  Tutkimukseen osallistuneet
organisaatiot

Artikkelissa esitelliicin tutkimukseen osallistuneet organisaatiot ja niiden toimintaympi-
risté Suomen virallisten kuntien taloutta ja toimintaa koskevien tilastojen seki kuntien
Jja tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden verkkosivuilta saatavilla olevan muun
Julkisen materiaalin eli strategioiden ja poytikirjojen pohjalta.

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden kehitys on jatkuvaa sisiisten ja ulkoisten
toimintaympiristdn muutosten vuoksi. Organisaation toimintakulttuuri vaikuttaa
organisaation kehitykseen joko rajoittaen siti tai avaten uusia mahdollisuuksia tule-
vaisuuden uudistuksille. Kuntien toimintaympiristé muuttuu ja uudistuu nopeassa
tahdissa osan tapahtumista ollessa ennakoitavia ja osan ennakoimattomia. Muutokset
ja uudistukset sosiaali- ja terveystoimen hallinnonalalla ovat olleet nopeita. Sosiaali- ja
terveyspalvelujen toimintaa on yhdistetty sekd hallinnollisesti etti palveluina ja ndytcda
siltd, ettd palvelut keskittyvit entistd suurempiin yksikoihin. Toimintarakenteet ja joh-
tamisjirjestelmit ovat monimuotoistuneet; peruskunta ei ole enii ainoa tapa sosiaali- ja
terveyspalvelujen jirjestimisessd, vaan erilaiset yhteistoiminta-alueet, kuntayhtymiit ja
liikelaitokset ovat tuoneet julkiselle sektorille uusia toimintamalleja. Kuviossa 3.1 on
pelkistetysti esitetty tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden toimintaympiris-
ton tapahtumat, organisaatiouudistukset ja JOHTAVAT-tutkimusprojektin vaiheet
ajallisesti tarkasteltuna.

JOHTAVAT-tutkimusprojektin kohdeorganisaatioina oli sen alkaessa keviilld
2010 neljd kuntaa, yksi kuntayhtymi ja yksi yhteistoiminta-alue (Himeenlinna, Jyvis-
kyld, Kotka, Salo, Sastamalan perusturvakuntayhtymi ja Keski-Karjalan yhteistoiminta-
alueen Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli -liikelaitos). Tutkimusprojektin piittyessd
keviilld 2013 tutkimuksessa oli mukana viisi kuntaa ja yksi yhteistoiminta-alue, joka ei
toiminut projektin alussa yhteistoiminta-alueena vaan kuntayhtymini (Himeenlinna,
Jyviskylid, Kotka, Salo, Kitee ja Sastamalan seudun sosiaali- ja terveyspalvelut). Tdmi
kuvaa hyvin kuntasektorilla ja sosiaali- ja terveyspalveluissa tapahtuvien muutosten ja
uudistusten nopeutta ja laajuutta (ks. Niiranen ym. 2013, 50-56).

Tissi artikkelissa tarkastellaan tutkimukseen osallistuneita organisaatioita Suomen
virallisten kuntien taloutta ja toimintaa koskevien tilastojen sekd kuntien ja tutkimuk-
seen osallistuneiden organisaatioiden verkkosivuilta saatavilla olevan muun julkisen
materiaalin, eli strategioiden ja péytikirjojen pohjalta.
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Erilaisia organisaatiomalleja ja organisaatiouudistuksia

Jyvaskyla

Jyviskylin kaupunki, Jyviskylin maalaiskunta ja Korpilahti yhdistyivit vuonna 2009
ja Jyviskylistd tuli Suomen seitseminneksi suurin kaupunki yli 132 000 asukkaan
vikiluvulla. Jyviskylin vikiluvun ennustetaan kasvavan myés tulevaisuudessa. Kau-
pungin viestéllinen huoltosuhde' kehittyy JOHTAVAT-tutkimuksen kunnista mal-
tillisimmin (taulukko 3.1) ja yli 65-vuotiaiden prosenttiosuus viestostd on tutkituista
organisaatioista pienin. Kuntaliitoksen yhteydessd myos kaupungin pinta-ala kasvoi
yli kymmenkertaiseksi. Vuoden 2009 yhdistymissopimuksen strategisen linjauksen
tavoitteena oli uudistaa kaupungin palvelut, toimintatavat seki padtoksentekorakenne
ja muuttaa palveluorganisaatio prosessiorganisaatioksi. Kaupungille valmisteltiin sopi-
muksen linjauksen mukaisesti uuden sukupolven organisaatio, joka otettiin kiyttd6n
1.3.2013 alkaen.

Jyviskylin sosiaali- ja terveyspalvelut oli vuoteen 2012 saakka organisoitu neljille
vastuualueelle (hallinnon ja kehittimisen vastuualue, terveydenhuollon palvelujen
vastuualue, vanhus- ja vammaispalvelujen vastuualue seki sosiaali- ja perhepalvelujen
vastuualue), jotka jakautuivat palveluyksikoihin ja palveluyksikt edelleen toimintayk-
sikoihin. Sosiaalipalvelut tuotettiin kaupungin omana tuotantona ja terveyspalvelut
1.1.2011 aloittaneessa Jyviskylidn yhteistoiminta-alueen terveyskeskuksessa (JYTE).
Noin 150 000 asukkaan yhteistoiminta-alueeseen kuuluvat Jyviskyld, Hankasalmi,
Muurame ja Uurainen. Yhteistoiminta-aluesopimuksen mukaan Jyviskyld huolehtii
sopimuskuntien kansanterveystyon ja sithen kiintedsti liittyvien sosiaalipalveluiden
seki erikoissairaanhoidon palvelujen jirjestimisestd. Yhteistoiminta-alueen jokaisesta
kunnasta valitaan edustajat terveydenhuollon jaostoon, joka valmistelee asiat Jyviskylin
kaupungin perusturvalautakunnan paitettiviksi.

Uuden sukupolven organisaatiorakenteessa perusturvalautakunta vastaa kunnan
tehtiviksi laissa siddettyjen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen jirjestimisesti ja
sen alaisuudessa ovat sosiaali- ja terveyspalvelujen sekd vanhus- ja vammaispalvelujen
palvelukokonaisuudet. Lisiksi perusturvapalveluihin kuuluu johdon tukipalvelujen vas-
tuualue. Palvelukokonaisuudet jakautuvat vastuualueisiin, padprosesseihin ja edelleen
toimintayksikoihin. Palvelukokonaisuuksien johtamisesta, toiminnasta ja taloudesta
vastaa apulaiskaupunginjohtaja, jonka alaisuudessa vastuualuejohtajat toimivat.

Hameenlinna

Himeenlinna teki vuonna 2009 kuntaliitoksen Hauhon, Kalvolan, Lammin, Rengon
ja Tuuloksen kanssa. Tissi liitoksessa Himeenlinnan kaupungin maantieteellinen alue
kasvoi yli kymmenkertaiseksi. Nykyinen Himeenlinna on maatilojen lukumairilld
ja maataloustulolla mitattuna yksi Suomen maatalousvaltaisimmista kaupungeista.
Liitoksen tavoitteena oli muodostaa kunta, joka tuottaa palveluja asiakaslihtoisesti,
tehokkaasti ja innovatiivisesti. Himeenlinnassa on noin 67 000 asukasta ja vikiluvun

1 Viestéllinen (demografinen) huoltosuhde on alle 15-vuotiaiden ja 65 vuotta tiyttineiden miirin
suhde 15-64-vuotiaiden miiriin (=lapsia ja vanhuksia 100 tydikiisti kohti) (SVT 2011).
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ennustetaan kasvavan vuoteen 2040 mennessi noin 78 000 asukkaaseen (taulukko 3.1).

Vuoden 2009 monikuntaliitoksen yhteydessi otettiin Himeenlinnassa kiyttoon
uusi lautakuntarakenne, uusi eliminkaarimallin mukainen organisaatio ja tilaaja-
tuottaja -toimintatapa. Kuntaliitoksen yhteydessi purettiin Himeenlinnan seudun
kansanterveystyén kuntayhtymi, Lammin-Tuuloksen kansanterveystyon kuntayh-
tymi seki seutukokeilulain mukainen seutuhallinto ja niiden toiminnot siirtyivit
Himeenlinnan kaupungille. Entisten kansanterveystyén kuntayhtymien palveluista
vastaa Himeenlinnan Terveyspalvelut -liikelaitos.

Kaupungin hallinto voidaan jakaa kolmeen osaan; konsernipalveluihin, tilaajatii-
meihin ja palvelutuotantoon. Konsernipalvelujen, eli talous- ja hallinto-, henkilésts- ja
kehittimispalvelujen tehtivi on edistii ja toteuttaa kaupunkistrategiaa seki tukea tilaa-
ja- ja tuottajaorganisaatioiden tydti. Tilaajaorganisaatio vastaa palvelujen jirjestimisesti
ja padttdd, mitd palveluja kuntalaisille tarjotaan ja misti tarvittavat palvelut hankitaan.
Tilaajan vastuulla on my®és palvelu- ja asiakasohjaus. Sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
veluista vastaa nelji tilaajalautakuntaa: lasten ja nuorten lautakunta, eliminlaatulauta-
kunta, ikdihmisten lautakunta seki terveyden ja toimintakyvyn edistimisen lautakunta.
Sosiaali- ja terveydenhuollon alueella toimii kaksi tilaajajohtajien johtamaa tilaajatiimii
(lapset, nuoret ja eliminlaatu -tiimi ja terveyden ja toimintakyvyn edistiminen seki
ikdihmiset -tiimi), jotka valmistelevat asiat tilaajalautakunnille. Tilaajatiimit koostuvat
tilaajaorganisaatioiden viranhaltijoista.

Palvelutuotannon kokonaisuuteen kuuluvat kaupunginhallituksen alaiset tulos-
vastuulliset palvelualueet ja kaupungin liikelaitokset. Palvelu- ja tukipalvelutoimintaa
on niiden lisiksi kaupunkikonserniin kuuluvissa osakeyhtivissi. Lasten ja nuorten
palveluiden alueelle kuuluvat varhaiskasvatus, opetuspalvelut, lapsiperheiden sosiaa-
lityd ja lastensuojelu seki lasten ja nuorten kasvua tukevat palvelut kuten neuvola ja
oppilasterveydenhuolto. Ikdihmisten palveluihin kuuluvat koti- ja asumispalvelut seki
ikdihmisten hoivapalvelut. Toimintakykyi edistiviin palveluihin puolestaan kuuluvat
esimerkiksi aikuissosiaalityd, mielenterveyspalvelut ja vammaispalvelut. Himeenlinnan
terveyskeskus -liikelaitos tarjoaa avosairaanhoidon, terveyskeskussairaalan sekd suun
terveydenhuollon palvelut.

Himeenlinnan organisaatiorakennetta on kehitetty vuoden 2009 kuntaliitoksen
jilkeen. Palvelutuotannon osalta uudistukset perustuvat kaupungin strategiaan. Tehdyt
strategiset valinnat tulevat nikyviksi kaupungin organisaatiorakenteessa, jota sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelutuotannon osalta on kehitetty selkeimmin eliminkaarimallin
mukaiseksi ja asiakaslihtoisemmiksi.

Salo

Nykyinen Salon kaupunki syntyi Suomen suurimmassa kuntaliitoksessa. Entinen
Salo, Halikko, Kiikala, Kisko, Kuusjoki, Muurla, Pernié, Pertteli, Salo, Suomusjirvi
ja Sirkisalo lakkautettiin ja kunnat yhdistettiin vuoden 2009 alusta uudeksi Salon
kaupungiksi. Salon kaupungin vikiluku on noin 55 000 henkei (taulukko 3.1), ja sen
pinta-ala kasvoi lihes viisitoistakertaiseksi kuntaliitoksen yhteydessi.

Salon kaupungin organisaatio perustuu toimialajakoon. Toimialoja ovat sosiaali-
ja terveystoimi, sivistystoimi ja tekninen toimi. Konsernipalvelut tukevat ja ohjaavat
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toimialojen palvelujen tuottamista kaupunginvaltuuston méirittelemin strategian
mukaisesti. Sosiaali- ja terveystoimiala jakautuu edelleen hallintoon, terveyspalve-
luiden osastoon, vanhuspalveluiden osastoon ja sosiaalityén palveluiden osastoon.
Sosiaali- ja terveyslautakunta vastaa tarvittavien terveyspalvelujen, vanhuspalvelujen,
psykososiaalisten palvelujen ja sosiaalityon palvelujen tuottamisesta, hankkimisesta
tai jarjestimisesti.

Salo on ikillisen rakennemuutoksen aluetta. Nokia ilmoitti kesikuussa 2012
Salon matkapuhelintehtaan lakkauttamisesta (kuvio 3.1), mikd on aiheuttanut Salon
kaupungin verotuloissa voimakkaan laskun ja vaikuttanut merkittivisti kaupungin
tyollisyystilanteeseen. Suuren tyollistdjin poistuminen paikkakunnalta aiheuttaa
laajamittaiset kerrannaisvaikutukset kaupungin elinkeinoelimille. Tyétilanteen hei-
kentyminen ja yhteisoverotuoton heikentyminen nikyvit kaupungin taloustilanteessa
hyvin nopeasti. Tyollisyyden heikentyminen johtaa yleensi myos kuntalaisten palve-
lutarpeen kasvuun. Talouden tasapainottamiseksi Salossa toteutettiin vuoden 2013
alussa organisaatiouudistus, jossa kuntaliitoksen jilkeen luodusta linjaorganisaatiosta
siirryttiin palveluldhtdiseen organisaatioon. Lisiksi valmistellaan laajamittaisempaa
organisaatiouudistusta.

Kotka

Kotkassa sosiaali- ja terveyspalvelut ovat kaupungin omaa, hyvinvointipalvelujen
tehtivialueelle kuuluvaa toimintaa, jota ohjaa ja valvoo sosiaali- ja terveyslautakun-
ta. Kaupungin sosiaali- ja terveystoimi yhdistettiin 1970-luvulla, eiki kaupunki ole
ollut mukana kuntaliitoksissa vuoden 1977 jilkeen. Vuonna 1995 siirryttiin kolmen
toimialan malliin (sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala, sivistystoimiala ja tekninen
toimiala). Vuonna 2000 vanhustenhuolto muutettiin erilliseksi vastuualueeksi ja
vuonna 2007 toteutettiin organisaatiouudistus kahdessa vaiheessa. Ensin (1.5.2007)
uudistettiin kaupunginhallituksen johtosiintd, hallintosiints, sekd kaupunkisuun-
nittelulautakunnan, teknisen lautakunnan, ympiristélautakunnan ja Kymijoen tys-
terveyden johtosdinnst. Tdmin jilkeen (1.1.2008) kaupunkiin muodostettiin kolme
tehtivialuetta; hyvinvointipalvelut, elinkeino- ja liiketoiminta sekd konsernihallinto.
Samalla sosiaali- ja terveystoimen seki sivistystoimen toimialarakenteet purettiin.

Vuoden 2012 alussa kolme tehtivialuetta uudistettiin konsernipalvelujen ja
hyvinvointipalvelujen tehtivialueiksi. Elinkeino- ja liiketoiminnan tehtivialue seki
strategian ja rahoituksen vastuualue lakkasivat, ja niiden tehtivit jaettiin muodostet-
tujen tehtivialueiden kesken. Konsernipalveluita johtaa kansliapillikké ja hyvin-
vointipalveluita palvelujohtaja. Tehtivialueet jakautuvat vastuualueisiin. Palvelut on
pidosin organisoitu eliminkaarimallin mukaan ja hyvinvointipalvelujen vastuualueella
toimii kolme lautakuntaa, sosiaali- ja terveyslautakunta, lasten ja nuorten palveluiden
lautakunta seki liikuntalautakunta.
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Sastamalan perusturvakuntayhtyma ja Sastamalan seudun
sosiaali- ja terveyspalvelut

Sastamalan perusturvakuntayhtymi perustettiin vuonna 2005 tuottamaan peruster-
veydenhuollon, ympiristéterveydenhuollon ja vanhustenhuollon palveluja Vammalan,
Moubhijirven, Suodenniemen, Aetsin, Kiikoisten ja Lavian kunnille. Vuonna 2007
Suodenniemi ja Vammala yhdistyivit, ja vuoden 2009 alussa syntyi Sastamalan kau-
punki, kun Mouhijirven, Vammalan ja Aetsin kuntaliitos toteutui (taulukko 3.1).
Punkalaidun liittyi kuntayhtymiin uutena kuntana vuoden 2009 alusta (kuvio 3.1).
Sastamalan perusturvakuntayhtymin jisenkunnat JOHTAVAT-tutkimusprojektin
alkaessa vuonna 2010 olivat Kiikoinen, Lavia, Punkalaidun ja Sastamala.

Kuntayhtymi vastasi Sastamalan alueen sosiaali- ja terveyspalveluista vuosina
2005-2011. Se purettiin vuoden 2011 lopussa ja tilalle perustettiin Sastamalan seudun
sosiaali- ja terveyspalvelut (Sotesi). Entisen kuntayhtymin alueella on noin 31 300
asukasta. Keskuskunnassa Sastamalassa asuu 24 500 henkes, eli lihes 80 prosenttia
alueen viestostd. Punkalaitumella on 3 400 asukasta, Lavialla 2 100 asukasta ja Kii-
koisissa noin 1 300 asukasta.

Sastamalan perusturvakuntayhtymin toimintaa ohjanneet periaatteet olivat
kuntavastuisuus ja kuntayhteistyd. Kuntavastuisuudella tarkoitettiin sitd, ettd kunta
on tilaajana ja kunnanvaltuustot paittivit yhtymin keskeisisti asioista. Kuntayhteis-
ty6lld puolestaan viitattiin sithen, etti kuntayhtymi toimi palvelujen jirjestijini ja
kunta antoi yhtymiille tehtivid perussopimuksen mukaisesti. Tilaukset valmisteltiin
yhteistydssi tilaajarenkaana. Kuntayhtymin ylinti paitosvaltaa kiyttivit jisenkuntien
valtuustot ja yhtymikokous kutsuttiin koolle, mikili asioista ei muuten pidsty sopi-
mukseen. Yhtymihallituksessa jisenini olivat kuntien edustajat ja sen puheenjohtajuus
kiersi vuosittain asukasluvun mukaisesti suurimmasta kunnasta alkaen. Kuntayhtymin
johtamisesta vastasi kuntayhtymin johtaja yhtymihallituksen alaisuudessa, ja itse
kuntayhtymi oli organisoitu neljdin vastuualueeseen, joita olivat avoterveydenhuolto;
koti-, laitos- ja vanhuspalvelut; ympiristoterveyspalvelut, sekd hallinto- ja tukipalvelut.

Vuonna 2012 Sastamala oli pinta-alaltaan Pirkanmaan suurin kunta, ja vuoden
2013 alusta se kasvoi entisestdin kun kuntaliitos Kiikoisen ja Sastamalan vililld to-
teutui. Sastamalan perusturvakuntayhtymin toiminta lakkasi vuoden 2011 lopussa
(kuvio 3.1) ja sen tehtivit siirtyvit tytiryhteisostd vastuukuntaperiaatteella yhdeksi
kaupungin ydinprosessiksi organisoidulle yhteistoiminta-alueelle, johon kuuluvat
Kiikoinen, Punkalaidun ja Sastamala. Vastuukuntana toimii Sastamala, jonka orga-
nisaatiossa sosiaali- ja terveyspalvelut jirjestetdin. Yhteistoiminta-alueen sosiaali- ja
terveyslautakuntaan kuuluu yhdeksin jisenti, joista valitaan puheenjohtaja ja yksi
varapuheenjohtaja. Lautakunnan toimialana on sosiaali- ja terveydenhuolto sisiltien
perusterveydenhuollon ja vanhuspalvelut, aluesosiaalityon, perhepalvelut, sosiaalipalve-
lut seki erikoissairaanhoidon. Johtamisesta sosiaali- ja terveyslautakunnan alaisuudessa
vastaa sosiaali- ja terveysjohtaja. Yhteistoiminta-alueen prosessiorganisaatiossa ydinpro-
sessi on jaettu osaprosesseihin, joita ovat hallinnon lisiksi ikdihmisten asumispalvelut,
ikdihmisten kotihoitopalvelut, perhe- ja sosiaalipalvelut, perusterveydenhuolto ja
ympiristdterveydenhuolto.
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Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli -liikelaitos ja
Kiteen kaupungin perusturvakeskus

Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli -liikelaitos perustettiin Kiteen kaupungin or-
ganisaatioon vuoden 2009 alusta. Kiteen kaupungin sosiaalitoimi lakkasi olemasta
ja tilalle tuli sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli -liikelaitos, johon siirtyi koko en-
tisen Keski-Karjalan kansanterveystyon kuntayhtymin henkilokunta, Kesilahden ja
Riikkylin kuntien sosiaalitoimien ja Tohmajirven kunnan sosiaali- ja terveystoimen
henkilostd. Toiminnan alussa Keski-Karjalan yhteistoiminta-alueeseen kuuluivat Kitee,
Kesilahti, Tohmajirvi ja Riikkyld. Alueen viestopohja oli perustettaessa noin 19 000
asukasta. Riikkyli irtisanoutui Helli -liikelaitoksen toiminnasta 1.5.2011 (kuvio 3.1)
ja pditti ostaa sosiaali- ja terveyspalvelut yksityiseltd palveluntuottajalta, miki pienensi
yhteistoiminta-alueen viestdpohjan noin 17 000 asukkaaseen.

Keski-Karjalan yhteistoiminta-alue oli isintikunnan ja liikelaitoksen yhdistelma.
Se toimi isintikuntamallin mukaan, mutta jirjestimisorganisaatio eli tilaajalautakunta
(Keski-Karjalan sosiaali- ja terveyslautakunta) oli sijoitettu Tohmajirven kunnan or-
ganisaatioon ja palveluita tuotti Kiteen kaupungin organisaatioon sijoitettu liikelaitos
Helli. Keski-Karjalan sosiaali- ja terveyslautakunta vastasi kuntien jirjestettiviksi sid-
dettyjen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen jirjestimisesti Keski-Karjalan kuntien
asukkaille. Yhteistoiminta-alueen strateginen ohjaus oli jirjestetty laatimalla vuosittain
yhteinen peruspalveluohjelma, jossa sovittiin mm. palvelujen jirjestimisesti, laatu- ja
kustannustasosta seki palvelurakenteesta ja tuottamistavoista. Palvelusopimuksilla
yhteislautakunnan ja kuntien vililld sovittiin, kuinka strategiset tavoitteet oli tarkoitus
toteuttaa. Jirjestimisvastuu palvelusopimusten toteutumisesta oli yhteislautakunnalla
ja tuotannosta huolehti Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus Helli -liikelaitos, jolla oli
asiantuntijajohtokunta vuoden 2011 loppuun, jolloin se muutettiin poliittisin perustein
valituksi. Seutuvaltuuston tehtivini oli arvioida toimintaa vihintiin kahdesti vuodessa
ja seutuvaliokunta toimi sosiaali- ja terveydenhuollon alueellisena ohjausryhmai. Helli
-liikelaitoksen tuotanto-organisaatio oli jaettu toimimaan sosiaalityon, perhepalvelujen,
terveyspalvelujen, hoitotyén, kotihoidon ja palveluasumisen paillikdiden alaisuudessa.
Hallinnosta vastasi hallintopaillikko.

Vuoden 2011 lopulla Kesilahti kivi alustavia neuvotteluja kuntaliitoksesta niin
Savonlinnan kuin Kiteen suuntaan. Kunta péityi lopulta jatkamaan neuvotteluja Kiteen
kanssa ja kuntaliitos toteutui vuoden 2013 alussa. Samalla Kiteen kaupungin Sosiaa-
li- ja terveyspalvelukeskus Helli lakkasi vuoden 2012 lopussa ja Tohmajirven kunta
irtaantui sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueesta. Uuden Kiteen kaupungin
sosiaali- ja terveyspalveluista vastaa Kiteen kaupungin perusturvakeskus ja Tohmajirven
kunnan sosiaali- ja terveyspalveluista vastaa Tohmajirven kunta ja palvelun tuottaa
terveydenhuollon ja hoivapalvelujen yritys Attendo.
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Yhteenveto

Kaikki JOHTAVAT-tutkimusprojektin organisaatiot ovat erilaisia. Mukana on paitsi
yksittiisid kuntia, my6s kuntien yhteistoimintaan perustuvia organisaatioita. Erilaiset
ratkaisut sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotannossa kertovat myés kuntien sisiisen ja ul-
koisen toimintaympiriston eroista (taulukko 3.1) ja toisaalta kunnallisen itsehallinnon
antamasta mahdollisuudesta organisoida palvelut paikalliset lihtokohdat huomioiden.
Sijainti, elinkeinorakenne, viestdn kehitys, taloustilanne ja poliittiset voimasuhteet
vaikuttavat organisaatiorakenteeseen, palvelujen jirjestimiseen ja kunnissa tehtiviin
strategisiin valintoihin. Suurten kaupunkien johtamisjirjestelmit eroavat pienten
kuntien ratkaisuista (Stenvall & Sihvonen, 2011, 276-277).

Viestdmiiri ja maantieteellinen sijainti ovat merkityksellisid tekijéitdi kun ar-
vioidaan kuntien uudistamistarpeita ja toisaalta uudistamisen mahdollisuuksia. Eri
alueilla ja eri kunnissa kehittimisen mahdollisuudet ja kuntien sisdiset tekijit ovat
erilaisia, minkd vuoksi samat uudistuksen syyt voivat johtaa erisuuntaisiin uudis-
tuksiin. Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa on tehty laajamittaisia
organisaatiouudistuksia viime vuosina. Niissi toteutetaan erilaisia toimintamalleja
sosiaali- ja terveyspalvelujen jirjestimisessi ja ratkaisuja on haettu alueiden omista
lihtokohdista kisin. Jokainen tutkimukseen osallistuneista organisaatioista on omalla
tavallaan ainutlaatuinen ja on valinnut oman tapansa jirjestii sosiaali- ja terveyspalvelut
kuntalaisille tai toiminta-alueensa asukkaille.

Suurten ja pienten organisaatioiden lihtokohdat uudistusten tekemisessi ovat
erilaiset, mutta kuntien palvelutuotannon jirjestimiseen vaikuttavat myos ulkoiset
tekijit. Alueen oletettu viestonkehitys, vieston arvioitu palvelutarve, organisaation
taloustilanne ja lainsdidinnslliset linjaukset ovat uudistusten lihtokohtia. Myds
kuntien sisiiset ratkaisut palvelujen organisoimisessa ovat merkityksellisii ja sisiiset
tekijdt, esimerkiksi politiikka, rakenteet ja paikallinen toimintakulttuuri, vaikuttavat
suuresti paikallisiin ratkaisuihin.
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Vuokko Niiranen

4 Johtamistyon sisalto ja johtamisen
moniulotteisuus

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat monien erilaisten vaatimusten ja jatkuvien uudistus-
prosessien keskelld. Ne ovat samanaikaisesti valtakunnallisen ja paikallisen sosiaali- ja
terveyspolitiikan kohde, viiline ja konkreettinen toiminnan toteuttamisen organisaatio.
Johtamistyo kohdistuu seki organisaation sisille henkilostovoimavarojen johtamiseen ja
palvelujen laadun seki lainsiddinnon tavoitteiden toteuttamiseen, etti organisaation
ulkopuolelle, siihen etti palvelut vastaavat asukkaiden tarpeisiin, ja etti toiminta pysyy
kunnan talouden asettamien raamien sisilld. Nimd tavoitteet ovat eri tavoin lisnd jobta-
Jan tydssi. Artikkelissa tarkastellaan sosiaali- ja terveyspalvelujen eri tason johtajien tyon
sisiltod moniulotteisen johtamisen mallin avulla.

Johdanto

Koko sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden kenttd on rakentumassa uudestaan niin
ohjauksen, toimintaprosessien, organisaatioiden kuin osaamisenkin osalta. Kuntien
sosiaali- ja terveyspalveluja johdetaan monenlaisten muutosten keskelld. Organisaa-
tioiden rakenteet ja toimintatavat vaihtelevat eri kunnissa (ks. esim. Niiranen ym.
2013). Suomen kunnissa on tapahtunut 1990-luvun ja 2000-luvun ensimmiisten
vuosikymmenien aikana useita suuria uudistuksia. Niistd osa on ollut tietoisia, suun-
niteltuja reformeja ja osa reagointia toimintaympiriston muutoksiin. Yhi useammin
ndyttdd myos siltd, ettd kuntien aikaisemmat johtamisen ja palvelujen jirjestimisen
mallit eivit endi riitd vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, minki vuoksi kunnat uudis-
tavat rakenteitaan ja toimintamallejaan niin, ettd ne vastaisivat paremmin monimut-
kaistuvan toimintaympiristdn odotuksiin ja yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin
(Hakari 2013).

Johtajan kohtaamia ja joskus toisilleen vastakkaisiakin odotuksia kuvaa se, etti
perinteisesti johtamisen tavoitteena olleet organisaation vakaus, ennustettavuus ja
tehokkuus eivit aina muodosta tasapainoista ja ehyttd toiminnallista kokonaisuutta.
Kansainviliset ja kansalliset talouden ja toimintarakenteiden muutokset ja niiden
seuraukset konkretisoituvat kun tarkastellaan sosiaali- ja terveyspalveluiden johta-
mista valtionohjauksen, organisaatiouudistusten, asiakkaiden muuttuvien tarpeiden,
palveluoikeuksien, henkilostén osaamisen ja talouden reunachtojen keskelld. Kaikki
nimi ilmiot nikyvit sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien tydssi, organisaation eri
tasoilla eri tavoin.

Toimintaympiriston muutosten ja organisaatiouudistusten keskelld olevien orga-
nisaatioiden johtamiseen kohdistuvia monia ristikkiisikin odotuksia kuvataan usein
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kisitteelld diversiteetti. Sen mukaan niin strategisessa johtamisessa kuin esimerkiksi
henkildstovoimavarojen johtamisessakin on otettava huomioon organisaation yhteis-
kunnallinen tehtivi, palveluiden responsiivisuus, verkostot, sidokset, eri palvelualuei-
den keskiniiset riippuvuudet, sekd toiminnan taloudellisuus, tuloksellisuus ja vaikut-
tavuus. Kriittisen realismin tulkintakehyksen mukaan organisaation sosio-ekonomiset
kontekstit, eri toimintatasot ja eri tasoilla vaikuttavat mekanismit heijastuvat johtajan
tyon piirteisiin sekd nikyviin johtamistyohon (Niiranen 2006). Johtamistyd liitcad
toisiinsa nimi eri tasojen toimintamekanismien kerrokset; yhteiskunnallisen toimin-
tatason, organisaatiotason ja organisaatiossa toimivan yksilon oman todellisuuden
(Sutinen 2012, 21; myds Tsoukas 2000).

Kuntaorganisaatioiden johtajat, myds kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen johta-
jat, ovat tyossdan nikoalapaikalla. Yhteiskunnalliset muutokset nikyvit palvelutarpeissa,
palvelujen resursoinnissa ja henkildstossi. Palveluiden edellytetiin olevan tehokkaita,
joustavia ja vastaavan kunnan asukkaiden muuttuviin palvelutarpeisiin. Palveluilta
odotetaan responsiivisuuden ja tuloksellisuuden ohella myds ennakoitavuutta, oike-
usvarmuutta ja laatua. Resurssiriippuvuusteorian tulkinnan mukaan organisaation
toimintaympiristén ja ulkoisten riippuvuussuhteiden sekd organisaation sisdisten
prosessien vilittdjind on usein eri mekanismeilla muotoutuva ja eri tavoin nikyvi
valta. Eri tahoilta tulevat erilaiset vaatimukset eivit kuitenkaan aina ole yhteismital-
lisia. Téstd saattaa olla seurauksena se, ettd organisaation johtaja ei loydi etenkdin
oman organisaationsa ulkopuolelta sitid tukea, jota hin tyossdin tarvitsisi. (Pfeffer &
Salancik 2003, 23-24.)

Kuntien sosiaali- ja terveyspalvelut ovat monessa eri roolissa valtakunnallisesti
ja paikallisesti. Ne ovat valtakunnallisen sosiaali- ja terveyspolitiikan viline ja osa
yhteiskunnan hyvinvointipalvelujirjestelmin kokonaisuutta. Samaan aikaan ne ovat
myds seki valtakunnallisen ettd paikallisen toiminnallisen ja poliittisen ohjauksen
kohde. Sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatiot ovat alan professioiden tydyhteiso,
ja kokonaisuutena se jirjestelmi joka tuottaa asukkaille sosiaali- ja terveyspalveluja.
Johtamistydssd nikyvit eri ammattiryhmien keskiniissuhteet ja moniammatillisten
organisaatioiden johtamiseen liittyvit osaamisvaatimukset. Johtajan tyshon kuuluvat
niin henkildstévoimavarojen, palveluiden kuin taloudenkin johtaminen seki niiti
koskeva pidtoksenteko.

Tutkimukseen osallistuneissa kunnissa ja sosiaali- ja terveyspalveluiden organisaa-
tioissa on tapahtunut JOHTAVAT-tutkimusprojektin kuluessa lukuisia organisaatiouu-
distuksia, alkaen palveluprosessiuudistuksista ja tilaaja-tuottaja-mallin kiytté6notosta
erilaisten yhteistoiminta-alueiden ja sosiaali- ja terveydenhuollon liikelaitoksen pe-
rustamiseen ja niiden purkautumiseen (tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa
tapahtuneita muutoksia on Kisitelty luvussa 3). Erilaiset omistus- ja ohjaussuhteet
mihin on aikaisemmin totuttu. Palveluja toteutetaan hyvin erilaisissa organisaatioissa
ja yhteistyoverkostoissa. Sosiaali- ja terveyspalveluille on tyypillistd vahva ammatillinen
perusta. Organisaatiot itsessidn ovat yhi useammin moniammatillisia, joten johtaja
kohtaa tydssidn mys eri ammattiryhmien odotukset siitd, pitdiké johtajalla olla my6s
jonkin johdettavan profession substanssiosaamista (de Bruijn 2011).
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Kisittelen artikkelissani kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamista lihi-,
keski- ja strategisen tason johtajien johtamistyén nikokulmasta. Teoreettisena kehyk-
seni on johtajan tydn strategisuutta, toimintaympiriston hallintaa ja voimavarojen
johtamista korostava resurssiriippuvuusteoria (Pfeffer & Salancik 2003). Johtajien tyén
moniulotteisuutta tarkastelen toiminnan tavoitteita, kontekstuaalisuutta ja johtajan
rooleja kisittelevin moniulotteisen johtamisen mallin (Niiranen 1994) avulla.

Tavoite ja tutkimuskysymykset

Artikkelin lihtokohtana on johtajien tyén monitasoisuus. Kontekstisidonnainen
johtamistutkimus tunnistaa toimintaympiristén merkityksen ja ottaa huomioon toi-
mintaympiriston mekanismit ja erilaiset organisaatioon kohdistuvat ja sielld ilmenevit
riippuvuudet (Pfeffer 1997, Pfeffer & Salancik 2003). Organisaation kilpailevien ar-
vojen mallin kiyttiminen johtamistutkimuksissa on nostanut esille myos johtamisen
monialaisuuden, diversiteetin seki sen, kuinka johtaja suhteuttaa johtamistyotiin ja
toimintansa organisaation sisiisten ja ulkoisten muutosten vaatimiin asioihin (Cameron
2005). Julkisesti rahoitetuilla ja lainsdidinnélld ohjatuilla sosiaali- ja terveyspalveluilla
on vahva yhteiskunnallinen perustehtivi. Samalla ne ovat voimakkaasti professiokes-
keisi, silld toiminta perustuu ammatilliseen osaamiseen ja tuloksia saadaan aikaan vain
ammatillisesti osaavan ja motivoituneen henkilostdn avulla. Kdytin tissd artikkelissa
moniulotteisen johtamisen mallia (Niiranen 1994), joka on kehitetty alkuperiisen
Robert E. Quinnin (1988) organisaatioiden kilpailevien arvojen mallin pohjalta edel-
leen niin, ettd se tunnistaa suomalaisiin sosiaali- ja terveyspalveluihin sisiltyvit julkisen
hallinnon perusperiaatteet ja professionaalisen ulottuvuuden.

Johtaminen ndyttiytyy sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavan ylimmain johtajan
tai keskijohtoon kuuluvan johtajan tydssid todennikaisesti sisilloleddn joiltain osin
hyvinkin erilaisena kuin lihelld asiakasrajapintaa tyoskentelevin lihijohtajan tydssi.
Joiltain osin se voi kuitenkin olla hyvin samankaltaista ja edellyttid samantyyppistd
johtamisosaamista. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata johtamistyén moniulotteisuutta
ja diversiteettid sosiaali- ja terveyspalveluiden johtujien tydssi.

Tutkimuskysymyksini ovat:

1) Millainen on johtamisty6n sisiltd sosiaali- ja terveydenhuollon eri tason
johtajilla?

2)  Millaisena johtamisen moniulotteisuus ilmenee johtajien tyossi tutkimus-
organisaatioissa?

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistutkimuksessa erityisesti johtajien oma nike-
mys tyostddn on tirkeid, silld tyossd ovat yhti aikaa ldsnd sekd monet yhteiskunnan
eri tasojen asettamat toiminnalliset tavoitteet, alan professioiden tydtiin koskevat
tavoitteet ettd palveluita kiyttivien asiakkaiden ja julkisissa palveluissa myos kansa-
laisten, veronmaksajien, odotukset. Toisena tutkimusta taustoittavana intressini on
tutkimuksen ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti kiinnostava konteksti; sosiaali- ja
terveysalan johtaminen rakenne-, toiminta- ja ohjausmekanismien muutosten keskella.
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Moniulotteisen johtamisen malli

Organisaation kilpailevien arvojen mallissa (Quinn & Rohrbaugh 1983; Quinn 1988;

joustavuuteen ja muuntumiskykyisyyteen vs. keskittimiseen, ennakoitavuuteen ja
kontrolliin liittyvit tavoitteet (kuvio 4.1).

Organisaation johtamisessa joustavuus, muuntumiskykyisyys ja toimintavapaus
ovat arvostettuja erityisesti silloin, kun toiminnan odotetaan vastaavan ympiriston
odotuksiin ja kun siind painotetaan uutta luovaa innovatiivisuutta (Pfeffer & Salan-
cik 2003, 27). Vastaavasti taas keskittiminen, kontrolli, pysyvyys ja piitoksenteon
ennakoitavuus liittyvit toiminnan oikeusvarmuuteen ja oikeudenmukaisuuteen,
muodollisiin organisaatioihin ja usein monikerroksisiin, hierarkkisiin rakenteisiin.

(Quinn 1988, 46-47).

Desentralisaatio, joustavuus
ja muuntumiskykyisyys

Humaani 2 Avoin
ihmissuhde- ulottuvuus
ulottuvuus toimintaympéristo
ihmiset
Sisdinen Ulkoinen
orientaatio < > orientaatio

sdilyttdminen

Byrokraattinen
ulottuvuus
jérjestelmé

uudistaminen

Rationaalinen
ulottuvuus
talous

\ 4

Sentralisaatio, kontrolli
ja ennakoitavuus

Kuvio 4.1. Organisaatioon kohdistuvat keskenaan kilpailevat arvot ja organisaation johtamisen
paaulottuvuudet (Quinn 1988, 86; Niiranen 1994, 90).

Jos organisaation toiminnassa keskitytiin voittopuolisesti sisdisiin prosesseihin, sielld
myds arvostetaan esimerkiksi lakisddteisyytti sekid organisaation sisiltd nousevien py-
syvimpien tavoitteiden ylldpitimisti esimerkiksi tyontekijiryhmien vilisissd suhteissa
tai asiakkaiden saamien palveluiden luotettavuudessa ja laadussa. Ulkoinen painotus
organisaation toiminnassa taas kertoo esimerkiksi kyvysti tunnistaa sidosryhmien tai
palveluja seki tehokkuuden ja tuloksellisuuden korostamisesta. (Quinn & Rohrbaugh
1983; Mauno & Ruokolainen 2005, 144-147; Laaksonen ym. 2012, 177-178).
Konkreettinen johtajanty® ja sen ulottuvuudet jaetaan alkuperiisessi Quinnin
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kilpailevien arvojen mallissa neljiin lohkoon; 1) henkilostévoimavarojen johtami-
seen, tydntekijéiden osaamiseen ja keskiniiseen vuorovaikutukseen liittyvd humaani
ihmissuhde-ulottuvuus, 2) toimintaympiriston odotuksiin, palvelujen responsiivisuuteen
ja toimintaympiriston suuntaan tapahtuvaan vuorovaikutukseen kohdistuva avoin
ulottuvuus, 3) toiminnan taloudellisuuteen, asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja
tuloksellisuuteen painottuva rationaalinen ulottuvuus seki 4) organisaation hierarkkista
jarjestelmid, sisdisid prosesseja ja palvelujen tuottamisen laatua ja oikeudenmukaisuutta
korostava byrokraattinen ulottuvuus. (Quinn 1988, 52-54.) Alkuperiisessi Quinnin
mallissa titd ulottuvuutta kutsutaan kisitteelld hierarkkinen ulottuvuus. Olen muo-
kannut sen suomalaista julkisen hallinnon organisointimallia paremmin kuvaavaan
muotoon byrokraattinen ulottuvuus (Niiranen 1994, 92), joka tarkoittaa klassisen
weberiliisen ideaalimallin mukaista toiminnan luotettavuutta, ennakoitavuutta, oikeus-
varmuutta ja normien noudattamista. Byrokraattinen ulottuvuus ei siis lihtokohtaisesti
tarkoita byrokratian dysfunktioita eli haitallisia seurauksia, joihin byrokratiakisite usein
arkikielessi sekoitetaan. (Vartola 2006).

Olen lisinnyt niihin ulottuvuuksiin vield viidennen, alkuperiisti kilpailevien
arvojen mallia tdydentivin ja suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin toi-
mintatapoja ja vahvaa ammatillista luonnetta kuvaavan professionaalisen ulottuvuuden
(Niiranen 1994, 71-79). Professionaalinen ulottuvuus korostaa sosiaali- ja terveyspal-
veluiden johtamisessa nikyvii ja erityisesti lihijohtajilta edellytettidvid ammatillista
osaamista ja substanssin hallintaa, joko lakisiiteisend (Laki sosiaalihuollon ammatillisen
henkiloston kelpoisuudesta 72/2005) tai professionaalisena organisaatiokulttuurin piir-
teend (Niiranen & Mikinen 2011). Timai ulottuvuus kuvaa perustehtivin johtamisessa
toiminnan ammatillista puolta, asiakastyhon liittyvien ratkaisujen tekemisti seki alan
substanssiperustaista kehittimisti ja tiedolla johtamista. Professionaalinen ulottuvuus
voi painottaa joko varsinaiseen asiakastyohon osallistumista tai professioldhtoistd am-
mattijohtajan tai ammatillisen tyon kehittidjin roolia.

Organisaation perustehtivi ohjaa sitd, miten suuren painotuksen esimerkiksi
toiminnan ennakoitavuus ja toimintojen yhdenmukaisuuden kontrolli tai piitok-
senteon hajauttaminen ja toiminnan joustavuus saavat johtamisessa. Toiminnalta
edellytettivit tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset yhdistyvit erityisesti
ithmissuhdeulottuvuuteen silloin, kun keskustellaan tavoitteiden saavuttamisesta,
henkil3ston osaamisesta ja riittivyydesti tai talouden painopisteistd (Niiranen 2012,

43-45; Cameron 2005, 311-313).

Tutkimusaineisto, tutkimusmenetelmat ja analysointi

Tutkimusaineisto on keritty osana JOHTAVAT-tutkimusprojektia (ks. luku 2). En-
simmiiseni tutkimusaineistona ovat JOHTAVAT-tutkimusprojektin kesilld ja syksylld
2011 tehtyjen eri tason johtajien yksilohaastattelujen (N = 32) johtamistydn tekemisti
koskevan teeman haastatteluaineisto. Sen avulla vastataan ensimmiiseen, johtamistyon
sisiltod koskevaan tutkimuskysymykseen. Artikkelin toisen aineiston muodostavat
keviilld 2012 tehdyn JOHTAVAT-tutkimuskyselyn (N = 204) moniulotteisen joh-
tamisen mallia (Niiranen 1994 ja 2012) kisittelevit kysymykset. Kyselyaineiston
analyysin avulla vastataan artikkelin toiseen, johtamisen moniulotteisuutta koskevaan
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tutkimuskysymykseen.

Haastattelussa johtajaa pyydettiin kuvaamaan omaa johtamistyotidn. Teemaa
koskevaa aineistoa oli litteroituna yhteensi 17 sivua. Analysoin vastaukset timin haas-
tatteluteeman osalta sisillénanalyysilld ja erottelin lihijohtoon, keskijohtoon ja strate-
giseen johtoon kuuluvien haastateltavien kuvaukset erikseen. Pelkistetyistd ilmauksista
nousivat kaikissa johtajaryhmissi alakategorioina esille toiminnan mahdollistaminen,
viestien vilittiminen, toiminnan koordinointi, tavoitteiden saavuttaminen, lisniolo
ja kannustaminen. Nimi sijoitin ylikategorian ”johtamisty6n sisilts” alle.

JOHTAVAT-tutkimusprojektin kyselyssi moniulotteista johtajuutta kysyttiin kaik-
kiaan 20 kysymykselld siten, etti jokaista viiteen eri johtamisulottuvuuteen sisiltyvii
johtajanroolia kysyttiin kahdella, kyseisen roolin tehtivid kisittelevilld kysymyksella.
Kysymysten pohjana ovat Robert E. Quinnin (1988) kiyttimin organisaation kilpai-
levien arvojen mallin kysymykset, joita on muokattu ja testattu erityisesti suomalaiseen
sosiaali- ja terveyspalvelujen tutkimukseen sopivaksi (Niiranen 1994) ja niitd on kiy-
tetty myos kaikille Suomen kuntien sosiaali- ja terveysjohtajille tehdyssi Sosiaalijohto
Suomessa -tutkimuksessa (Niiranen 2012).

Kysely analysoitiin SPSS-ohjelmalla ja jokaista johtajanroolia koskevista kysymyk-
sistd laskettiin kyseisen roolin keskiarvo. Kyselyaineistoa analysoitaessa eri johtajatasojen
vastaukset kisiteltiin siten, ettd tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden ylimmin
ja keskitason johtajia edustavat vastaajat yhdistettiin samaksi ryhmiksi ja lihijohtajat
muodostivat oman ryhminsi.

Haastattelu- ja kyselyaineiston eli aineistollisen triangulaation kiyttiminen tis-
s artikkelissa tuo erilaisia, osin toisiaan tidydentivid ja osin johtamisen erilaisuutta
osoittavia tyon sisiltdjd ja nikokulmia (Bryman 1995, 68-69). Haastateltaviksi oli
valittu jokaisesta tutkimukseen osallistuneesta organisaatiosta kultakin johtajatasol-
ta, lihijohdosta, keskijohdosta ja strategisesta johdosta mahdollisimman kattavasti
sekd sosiaali- etti terveyspalveluja edustavia johtajia silloin, kun tillainen jaottelu oli
olemassa. Useimpien haastateltavien kohdalla tarkka erottelu ei ollut enii relevantti,
silld johdettavana olevat asiat eivit sijoitu vilttimittd selkedsti sen enempiid sosiaa-
lipalvelujen kuin terveyspalvelujenkaan alueelle, vaan sisiltivit molempia, ja timin
lisiksi selkeitd yleishallinnon tehtivid. Kysely taas lihetettiin suunnitelmallisesti eri
tehtivid ja johtajatasoja edustaville henkildille, mutta tissd artikkelissa oleellista ei
ollut tehdi eroa sosiaali- ja/tai terveydenhuollon johtamisen vilille. Haastatteluissa
nikyi selvisti myos se, ettd kuntasektorilla sama henkil voi olla yhti aikaa kahden
eri tason johtajana, siis kuulua seki keskijohtoon etti lihijohtoon. Joissain tapauksissa
esimerkiksi strategisen tason johtajalla voi olla vastuullaan myés yhden toiminta-alueen
keskijohdon tehtivit, tai hin voi olla samaan aikaan seki strategisen tason johtaja ettd
jonkin profession lihijohtaja.

Mita johtaja tekee kun han johtaa?

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, mitid he tekevit silloin kun he johtavat. Lihi-
johtoon, keskijohtoon ja strategiseen johtoon kuuluvien haastateltavien vastauksissa
esille nousseet erot olivat selkeiti. Silti monet yhteiset teemat esiintyivit kaikkien eri
johtajaryhmiin kuuluvien puheissa, vaikkakin eri tasoilla kuvattuina (taulukko 4.1).
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Lihijohtajien johtamistyén kuvauksissa painottuivat selvemmin lihelld asiakas-
rajapintaa olevat asiat, tydntekijoiden osaamisen johtaminen ja palveluprosessien ke-
hittiminen oman organisaation tai kaupungin strategioiden suuntaisesti. Keskijohdon
ty6 on kuvausten mukaan tyypillisesti rajapinnalla ja rajanylittijini olemista. Heidin
tyossddn nikyvit seki organisaation strategiset tuloksellisuustavoitteet ja toimintaan
kiyteltivissd olevat resurssit, ettd henkildston voimavarat tavoitteiden saavuttamises-
sa, seki niiden asioiden kohtaaminen toiminnassa. Ylimmin johdon johtamistyossi
korostuvat strategiset tavoitteet, yhteydet kunnan keskushallintoon ja poliittisin pait-
aina myos nikyvilld paikalla, silld hin edusta koko omaa organisaatiotaan (Pfeffer &
Salancik 2003, 196) ja vastaa sen toiminnasta myos nikyvisti ulospdin esimerkiksi
kriisitilanteissa. Ylin johtaja on usein myds se henkilo, joka lopulta vastaa toiminnasta
seki sidosryhmien, kuntalaisten ja asiakkaiden, poliittisten pittijien etti kunnan
ylimmin johdon suuntaan. Asiakasrajapinnalta tulevaa kuntalais- ja asiakaspalautetta
ottavat vastaan usein seki keskijohtaja etti lihijohtaja, jotka molemmat nikevit tyos-
sddn sekd toiminnan onnistumisen ettd henkildston osaamisen ja riittdvyyden. Lisiksi
he nikevit hyvin nopeasti myds osaamisen ja resurssien vajeet esimerkiksi asiakastydssi

(Pakarinen 2009).

Taulukko 4.1. Eri tason johtajien johtamistyon sisallon paapiirteet

Lahijohtaja Keskijohtaja Ylin johtaja
- Tyontekijoiden ammatillisen - Organisaation perustehtavan - Tavoitteiden asettaminen ja
0saamisen varmistaminen toteutumisen varmistaminen kokonaisuuksista seka kokonais-
- Keskijohdolta ja ylimmalta johdolta - Strategisen tason ja Idhijohdon tuloksellisuudesta huolehtiminen
tulevien asioiden valittaminen vélisten viestien vélittdminen - Johtoryhman ja tiimien kautta
- Kuunteleminen, kannustamin ja - Tavoitteiden saavuttaminen, johtaminen
tyontekijoiden tukijana toimiminen toiminnan edellytysten - Resurssien varmistaminen niin etta
- Vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa, varmistaminen asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa
lasndolo - Organisaation strategisten - Toimiminen esittelijana poliittisessa
- Tyontekijoiden tyoparina oleminen tavoitteiden mukaiseen paatoksenteossa
toimintaan kannustaminen - Kokonaisuuksista huolehtiminen ja
- Vuorovaikutus ja saatavilla olo esikuvana toimiminen

- Kannustaminen

Monien erilaisten, ristikkdistenkin asioiden yhteensovittaminen, koordinointi ja seki
tavoitteiden saavuttamisesta, palveluiden laadusta ettd henkilston osaamisesta ja jak-
samisesta huolehtiminen olivat hiukan eri muodoissa yhteisid johtamistyon piirteitd
kaikille eri tason johtajana tydskenteleville haastateltaville. Johtaja on usein viestien
vilittdjd ja hin toimii my®s eri tahoilta tulevien viestien ristedmiskohdassa.

"Mii ndiin sen silli tavalla, ettii ma yritin twoda niiti tuolta ylhiilti piin tulevia
asioita, ... kaupungin yhteisii asioita tinne ruohonjuuritasolla ja huolehtia siitii, ettii
ne nékyy siini ihan tavallisessa asiakastyissi ... Ja sitten toinen iso asia on se, etti
pyrin tukemaan ja mahdollistamaan tyintekijoitten sitii tyoti niin, etti he pystyis
tekeen sen mabdollisimman hyvin.” (J13)

2 Haastattelusitaatit on merkitty haastattelutunnuksen numerolla J1, J2, J3 jne.
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Strategisen tason johtajat painottivat johtamistydssiin koordinaatiota. Se sisiltdd sub-
stanssin ja palvelun tavoitteiden, henkil6stdn, ja toisaalta koko kaupungin strategisten
tavoitteiden seki laajempien valtakunnallisten hyvinvointipoliittisten tavoitteiden
yhteensovittamista. Lisiksi ylimmilld johdolla on selkeitd henkilostén hyvinvointiin
liittyvid tehtivid, ja he ovat muun muassa keskijohtajille ndiden omia lihijohtajia.

“Vastaan siitd, etti sosiaali- ja terveystoimi toimii kaikilta osin. Ja se toimii mah-
dollisimman kustannustehokkaasti ja toiminta pysyy niille asetetuissa raameissa seki
toiminnallisesti ettii taloudellisesti. Ja ettii viediiin kehitysti eteenpiiin valtakunnal-
listen linjausten mukaisesti.” (J24)

“Saan johtotiimin ja avainhenkilit innostuman siitéi, miti meidin pitii tehdi.” (J12)

”..vatkka piiosa mun alaisista on johtajia, niin johtajillakin on omat tyshyvinvointiin
(...) lityvir kysymykset , ettii kylli tissi tapauksessa siinid on myos ihan tillaista
esimiestyoti jokaisen osalta.” (J1)

Myés keskijohtoon kuuluvat kuvasivat johtamistyshonsi sisiltyvin koordinaatiota,
erityisesti organisaation ylimmin johdon ja toisaalta lihijohdon tavoitteiden yhteen-
sovittamista. Lisiksi keskijohtoon kuuluvat haastateltavat kuvasivat koko kaupungin
strategian ja oman palvelualueen yhteensovittamista osana omaa johtamisty6tdin.

"....sen johtamistyin sisilto, se rakentuu siit organisaation ylimmiisti jobdosta ja
organisaation pemstehtiiw’z’std ja strategista. ...toinen on sitten on sitten se kﬂupungz'n
linja ja sen oman palvelualueen liittyminen sitte siihen linjaan.” (J15)

Lihijohtajien tydssid korostuu tydntekijiden tukeminen ja palveluiden sisillollinen
kehittdminen, tydntekijéiden osaamisen tukeminen ja prosessien johtaminen. Mikili
lzhijohtaja on kaksoisroolissa, eli kuului myés keskijohtoon tai ylimpdin johtoon,
niiden roolien erilaisuus ja erilaisuuden merkitys omassa tyossi nousi esille.

“Johdan asiakastyitii. ... Myis siti tyon jakamista joutun joskus miettimiin, ja
pdiittimiidn siitd.” (J11)

“toisaalta olen lihiesimies ja sitten toisaalta johdan titi muiden johtajien porukkaa. ...
kuuntelen ibmisiii ja kannustan heitdi, etti he jaksais tehdi titi aika raskasta tyiti.
... Kun sitten taas ollaan pelkistiin esimiesten kesken.. siiti johtamisesta pubutaan

eri lailla.” (J6)

Haastattelun tuloksen voi tiivistid my®ds niin, ettd johtaja johtaa kaikilla toiminnan
tasoilla, mutta aina omalle tehtivinkuvalleen ja johtajatasolleen ominaisella tavalla ja
sithen kuuluvalla tyonidylld ja tydotteella. (Niiranen 1994, Pfeffer & Salancik 2003).
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Sosiaali- ja terveysjohdon moniulotteinen tyo

Moniulotteisen johtamisen mallin peruslihtékohta on se, etti johtaja kohta tydssdin
useita joko toisiaan tukevia, toisilleen vastakkaisia tai toistensa kanssa voimakkaastikin
kilpailevia arvoja ja intressejid. Nami kaikki johtamisen ulottuvuudet ovat samanaikai-
sesti lsni johtajan tydssi, eikid hin voi sulkea mitdin ulottuvuutta tydstidin kokonaan
pois, ei mydskiin keskittyd kovin voimakkaasti vain johonkin ulottuvuuteen (Niiranen
1994; Cameron 2005).

Ihmissuhteiden ulottuvuudella johtajan roolit liittyvit tydntekijoiden osaamisen
tukemiseen, yhteishengen luomiseen ja osallistumisen mahdollistamiseen. 7ukijan
roolissa johtaja on lihelld tyontekijoiti ja kuuntelee heididn tyshonsi liittyvid ongelmia.
Mahdollistajaluo edellytyksid yhteiseen tydn kehittimiseen, tukee tydntekijoiden omaa
sitoutumista ja vastuullisuutta.

Avoimen organisaation ulottuvuudella, edistijin roolissa johtaja hankkii organisaa-
tioilleen tukijoita ja neuvottelee tuesta sidosryhmien edustajien kanssa. nnovaattorin
roolissa johtaja etsii itse ja kannustaa tyontekijoitid etsimiin responsiivisia toimintatapoja
ja uuden ammatillisen tiedon hyddyntimisti. Tavoitteena on edistid oman organi-
saation palveluiden ja toimintaympiristdn tavoitteiden keskiniistd yhteensopivuutta.

Johtamisen rationaalisella ulottuvuudella tuottajaroolissa johtaja korostaa erityisesti
oman organisaationsa toiminnan tuloksellisuutta ja perustelee sen vaikuttavuutta. Esi-
miehen roolissaan johtaja asettaa tavoitteet ja varmistaa etti tyontekijit saavuttavat ne.

Organisaation byrokraattisella ulottuvuudella johtaja huolehtii valvojan roolis-
saan siitd, ettd tehtivit sujuvat ja varmista tydn laadun ja oikeellisuuden. Vilittijin
roolissaan hin keskittyy hallinnon tai ammatillista tydtd koskevien ohjeiden ja uuden
tiedon jakamiseen tyontekijdille. Lisiksi hin myés selvittelee tyontekijoiden tai
tyontekijaryhmien keskiniisii ristiriitoja.

Professionaalisella ulottuvuudella strategisen johtajan roolissa johtaja kehittid oman
ammattialansa osaamista ja tietoperustaa. Professionalistin roolissaan hin osallistuu
my®s asiakastydhin.

Kyselyssi niitd johtamisen ulottuvuuksia tutkittiin moniulotteisen johtamisen
mallin mukaisesti kahdella edelld kuvatulla, kyseiselle ulottuvuudelle luonteenomaisella
johtamisroolilla ja kutakin roolia kahdella kysymyksell#®. Moniulotteista johtamista
kisitelevit vastaukset on esitetty kuviossa 4.2 johtajatason mukaisina johtamisprofiilei-
na. Analyysissi yhdistettiin keski- ja ylimpien johtajien vastaukset. Kuviossa on esitetty
kutakin roolia koskevien vastausten keskiarvot, noudattaen kilpailevien arvojen mallin
tutkimuksessa yleisesti kiytettyd menettelyd (Quinn 1988).

3 Vastaajia pyydettiin arvioimaan, miten usein he tekevit kysyttyd asia tai toimivat kysytylli tavalla.
Vastausasteikkona kiytettiin de Vausin (1986) semanttisen differentiaalin asteikkoa 1-7, jossa vaih-
toehdot olivat seuraavat: 1 = en koskaan; 2 = erittdin harvoin; 3 = harvoin; 4 = joskus; 5 = usein;
6 = hyvin usein ja 7 = lihes jatkuvasti tai aina.
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Tukija HUMAANI IHMISSUHDE-
7 ULOTTUVUUS
Strateginen johtaja 6 Mahdollistaja
=== Ylin ja keskijohto
——Lahijohto
PROFESSIONAALINEN
ULOTTUVUUS
Professionalisti Innovaattori
AVOIN
ULOTTUVUUS
Vilittsja Edistaja

BYROKRAATTINEN
ULOTTUVUUS

Valvoja Tuottaja

RATIONAALINEN

ULOTTUVUUS
Esimies

Kuvio 4.2. Vastaajien johtamisroolien profiilit moniulotteisen johtajuuden mallissa. Johtamis-
roolien keskiarvot eri johtajatasoilla (N = 204).

Johtamisprofiilin kuviosta ilmenee, etti eri tason johtajien ty6 asettuu melko tasaisesti
moniulotteisen johtamisen eri ulottuvuuksille. Tuloksissa painottuvat hiukan voimak-
kaammin humaanille ihmissuhteiden ulottuvuudelle, rationaaliselle ulottuvuudelle
ja osin avoimelle ulottuvuudelle sijoittuvat roolit. Professionaalisella ulottuvuudella
painottuu oman ammattialan strategisen johtajan rooli. Asiakasty6hon painottuva
tason johtajilla hiukan vihiisemmiksi.

Byrokraattisen ulottuvuuden osalta tuloksissa nikyy lihijohtajien rooli tyon laa-
dusta ja sisillostd vastaamisessa seki toimiminen lihelld palvelujen asiakasrajapintaa.
Seki vilittdjian roolin tehtivit tietojen vilittdimisessd ettd valvojan rooli toiminnan
laadun tarkistamisessa korostuvat lihijohtajilla, mutta jddvit keski- ja ylimmalld joh-
dolla jonkin verran vihemmiille.

Avoimella ulottuvuudella innovaattorin roolin korostuminen on luonnollista ti-
lanteessa, jossa toiminnalta edellytetdin uusia joustavia ratkaisuja ja responsiivisuutta.
Edistijin rooli, organisaation tarvitsemien tukijoiden hankkiminen ja jii puolestaan
kaikilla johtajatasoilla hiukan muita rooleja niukemmaksi. T4mi tulos saattaa kertoa
mien muutoksista, ettd kunnan eri toimialojen keskiniisesti kilpailusta voimavarojen
sdilyttimisessi.

Rationaalisella ulottuvuudella tuottajaroolin korostuminen erityisesti keski- ja
ylimmin johdon tyssi kuvastaa kuntasektorin vakiintunutta toimintatapaa. Kunnissa,
my6s tihidn tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa, kiytetdin tuloksellisuusar-
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viointia johtamisen vilineeni (Kolehmainen 2013), ja kuntasektorin paitoksenteossa
edellytetiin yhid enemmin myos pddtosten pidemmin aikavilin vaikuttavuuden
arviointia. Toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden argumentointi kuuluu joh-
tajanty6hon kaikilla johtamisen tasoilla, erityisesti keski- ja ylimmalld johdolla. Myés
esimichen rooli, tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisesta huolehtiminen
kuuluvat johtajan tyohén yhti keskeisesti kaikilla johtajatasoilla.

Johtajaroolien ja ulottuvuuksien keskiarvoilla esitetty malli kuvastaa melko pel-
kistetysti sosiaali- ja terveysjohdon ty6n arkipdiviid. Toiminnalta edellytetdin respon-
siivisuutta ja tuloksellisuutta. Ammatilliseen tyshon ja osaamiseen perustuvassa tydssi
nimi tavoitteet voidaan saavuttaa vain henkilostén avulla. Tami nikyy profiilikuviossa
humaanin ihmissuhdeulottuvuuden ja rationaalisen ulottuvuuden vahvuutena.

Kun johtajarooleja tarkastellaan johtajan organisaatiotason mukaisesti, havaitaan
vastausten keskiarvoissa joitain johtamistyon luonteeseen ja organisaatiotasoon seki
tehtivien sisaltoihin kytkeytyvii eroja. Keski- ja strategisen johdon ty painottuu hiukan
lzhijohtajia selvemmin seki organisaation toimintaympiristén suuntaan etti tulok-
sellisuuden varmistamiseen. Lihijohtajilla puolestaan korostuvat hiukan nikyvimmin
sekd professionaalinen, asiakastyotd koskeva ulottuvuus ettd humaani, ihmissuhteiden
ulottuvuus ja tydntekijéiden osaamisen tukeminen. Byrokraattisen ulottuvuuden
vilittdjarooli — tietojen ja viestien vilittiminen tydntekijoille sekd tydntekijoiden kes-
kiniisten konfliktien selvittely — korostuvat lihijohtajien ryhmilld hiukan enemmin
kuin keski- ja ylimmin tason johtajaryhmalla.

Haastatteluaineiston tuottama kuva johtamistyén sisilloistd ja eri johtajataso-
jen vilisistd eroista on samansuuntainen kuin kyselyn vilittimi kuva johtamisen
moniulotteisuudesta. Strategisen ja keskitason johtajien tyo kohdistuu nikyvimmin
tavoitteiden saavuttamisen ja tuloksellisuuden kysymyksiin. Erityisesti strategisen tason
johtajat vastaavat koko organisaation toiminnasta ja ovat my®s organisaationsa edustajia
organisaation ulkopuolella. Lihijohtajien vastauksissa taas korostuvat tydntekijéiden
tyén tukeminen, palveluprosessien toimivuudesta huolehtiminen ja tyontekijéiden
kuunteleminen.

Pohdinta - johtajan tyon sisdllot ja ymparistot

Johtamisen moniulotteisuus ja myds monialaisuus heijastavat tutkimustuloksissa seki
tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden monia perikkaiisii ja limittdisid orga-
nisaatiouudistuksia, ettd alan sisillollisti muutosta. Monialainen diversiteetti merkitsee
johtajan tydssd sitd, ettd niin strategisessa johtamisessa kuin henkildstdvoimavarojen
johtamisessakin on otettava huomioon eri ulottuvuuksien sidokset ja keskiniiset
riippuvuudet.

Johtaminen niyttiytyy sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavan ylimmin johta-
jan tai keskijohtoon kuuluvan johtajan tydssi joiltain osin samanlaisena, ja joiltain
osin erilaisena kuin lihelld perustydntekijoitd ja asiakasrajapintaa tydskentelevilld
lahijohtajalla. Téstd huolimatta johtajan tydnd on johtaminen ja se nikyi myos tutki-
muksen tuloksissa, seki haastattelussa ettd kyselyssi. Toimintaympiristdn muutokset
ja organisaation omat, sisdiset uudistukset edellyttivit sekd johtajan tyén jatkuvaa
uudistumista ettd johtamisosaamisen kehittimisti kaikilla johtamisen tasoilla. Nimi
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eivit ole tosiaan poissulkevia, vaan molempia tarvitaan. Itdvaltalainen Franz Strehl
(2006) korostaa, ettd johtamisen kehittiminen tapahtuu siten seki organisaation sisilld
ettd sen ulkopuolella, ja molemmista pitiisi 16ytyi tukea johtajan osaamiselle. Omassa
organisaatiossa, tydyhteison sisilld johtajan tyotd tukevat monet erilaiset asiat. Niihin
sisiltyy se, ettd seki johtajalla ettd koko tydyhteisolld on kiytettivissddn organisaation
sisilli sellainen tyo- ja oppimisympiristd, joka ylldpitii ja kehittdd jokaisen tyoyhtei-
son jisenen osaamista. Johtaja tarvitsee timin lisiksi omassa tydssdin yhti aikaa seki
itseniisyyttd ettd tydyhteisonsi yhteisollisyyttd.

Strehl (2006) painottaa myds sitd, ettd johtaja tarvitsee oman organisaationsa
ulkopuolisia verkostoja ja tukea onnistuakseen johtamistyossdin. Organisaation ul-
kopuolella, toimintaympiristdssi johtajan tydti ja johtajana olemista tukee se, ettd
johtajan mahdollisuus hankkia ja ylldpitid omaa osaamistaan ja kyvykkyyttiin myos
organisaation ulkopuolissa verkostoissa. Tdmi nousi haastatteluissamme selvisti esille
erityisesti keski- ja ylimmin johdon kohdalla. Toimintaympiristdyhteistydssi tihin
liittyy seikka jota Strehl korostaa: johtajalta edellytetidn taitoa hankkia oikeita kump-
paneita ja saada heidit tukemaan omaa organisaatiotaan. Saman asian nostavat esille
hiukan toisessa muodossa Jeffrey Pfeffer ja Gerald R. Salancik (2003, 74-76) kun he
kuvaavat johtajan yhdeksi tehtiviksi oman organisaationsa edustajana olemisen ja
organisaation puolesta esiintymisen.

Tutkimuksen tuloksissa nikyvit sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisessa myos
niin kutsutun hybridiorganisaation johtamisen piirteet, eli uudenlaisten liikelaitosmalli-
en ja tilaaja-tuottaja toimintamallien ohella erityisesti perinteisesti erilldéin toimineiden
ammattiryhmien, palveluiden ja osaorganisaatioiden uudenlainen yhdistiminen. Hybri-
diorganisaatio on laajempi kisite kuin vain yksityisen ja julkisen sektorin toimintamallia
yhdistivi organisaatiotapa. Hybridiorganisaatiokisitteeseen sisiltyvit muun muassa
moniammatilliset ja monialaiset organisaatiot, hajautetut, useassa ei toimipisteessi
samaan aikaan toimivat osaorganisaatiot, seki moniammatillisten organisaatioiden
johtaminen ja monimuotoiset verkostot. (Niiranen ym. 2011, 160-164).

Johtaminen on organisaation nikyvi, muuttuva tehtivialue. Se edellyttid omaa
johtamisen tyonikyi, erddnlaista itse rakennettua (enacted) johtamisen viitekehystd
(Pfeffer & Salancik 2003, 262-268) ja myos oman johtamistyon ja johtamisosaamisen
systemaattista kehittdmistd. Tami merkitsee tydyhteisossd esimerkiksi sitd, ettd johtajan
omaa, johtajan kehittymisen urapolkua tuetaan ja mahdollistetaan.

”Johtamistyohén motivoitunutta henkilditd kannattaisi rohkaista vahvistamaan
johtamistyon asiantuntijuuttaan ja siini kehittymisti.” (Sutinen 2012, 172-173)
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Mervi Kerkkanen & Vuokko Niiranen

5 Johtajan liikkumavaran rajat ja
mahdollisuudet sosiaali- ja
terveyspalveluissa

VERTAISARVIOITU ARTIKKELI

Johtajan litkkumavara sekii sen ala ja kohde nousevat esille organisaatiouudistusten yhteydes-
si. Liikkumavara on jobtajan tyissiin kokemaa itsendisyytti ja vapautta. Liikkumavaraa
tukevat toisten johtajaa kohtaan osoittama luottamus ja hinen oma luottamuksensa omiin
kykyihinsi. Johtamisen eri tasoilla litkkumavara koetaan eri tavoilla ja siihen vaikutta-
vat eri tahoilta tulevar odotukset, vaateet ja siidokset. Johtajan litkkumavaraa voidaan
laajentaa tai kaventaa organisaatioon liittyvin toimin, mutta myos johtajaan itseensi ja
hiinen kollegoihinsa vaikuttamalla.

Johdanto

Kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen eri tasoilla tydskentelevien johtajien organisaatiot
ovat yhd monimuotoisempia ja organisaatiouudistukset ovat vahvasti lisni johtajien
arkipdivissi. Jatkuvat muutosprosessit nikyvit viistimittd johtajan tyossi ja hinen
litkkumavarassaan. 2010-luvun alussa paine kuntaliitoksiin ja yhteistoiminta-alueiden
muodostamiseen on ollut suuri. Niihin ei ole pelkistiin kannustettu, vaan niihin on
my6s velvoitettu (Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007). Samaan
aikaan johtajat, niin lihelld asiakasrajapintaa tydskentelevit lihijohtajat kuin koko
toimialasta vastaavat strategiset johtajatkin, huolehtivat palvelujen saatavuudesta,
toiminnan jatkuvuudesta ja henkildston osaamisesta seki taloudesta. Johtajan tyossi
tarvitaan monenlaista litkkumavaraa, seki toiminnallista, taloudellista ettd ajatuksel-
lista vapautta.

Suomen kuntasektorille ja sielli tydskentelevien johtajien toimintaympiristélle
ovat tyypillisii monet samanaikaiset tai perikkiiset organisaatio- ja johtamisjirjestel-
mien uudistukset. Johtajat, toimintatasostaan riippumatta, joutuvat ja paisevit kiyt-
timain osaamistaan johtaakseen organisaatiotaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Joissain uudistuksissa lopputulos saattaa muodostua erilaiseksi kuin miti on tavoiteltu,
jolloin vaihtoehtona on joko tilanteeseen sopeutuva uudelleenorientoituminen tai
uuden organisaatiomallin rakentaminen niin, ettd se vastaisi paremmin palveluita
koskevia odotuksia. Poliittisen ilmapiirin muutos, hallinnollinen muutos ja laajempi
yhteiskunnallinen muutos ovat aina monitasoisessa vuorovaikutuksessa keskeniin
(Vartola 1979, 75-76). Nimi ilmi6t nikyvit myds Johtaminen sosiaali- ja terveys-
palveluissa — JOHTAVAT-tutkimusprojektin organisaatioissa, jotka kaikki ovat olleet
monien muutosten keskelld niin toiminnallisesti kuin rakenteiden uudistamisenkin
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osalta (ks. luku 3).

Liikkumavaran oletetaan nikyvin erilaisena eri tason johtajien tydssi. Liikkumava-
ra voidaan Kisitteend ymmirtii joko hyvin laajana henkilskohtaisten ja toiminnallisten
mahdollisuuksien ja rajoitusten keskiniiseni suhteena, tai sitten hyvinkin konkreettisina
strategisen tason johtajan liilkkumavaraa voivat ohjata, rajoittaa tai mahdollistaa vastuu
perustehtivin mukaisten tavoitteiden saavuttamisesta, palveluiden responsiivisuusvaa-
timukset seki strategisten tavoitteiden pysyvyys tai joustavuus. Liikkumavaraa ohjaavat
kunnassa my®és poliittisen ja toiminnallisen johdon keskiniissuhteet, viranhaltijoiden
toimivallan méirittelyt lainsidd4nnolld tai kunnan omilla siinnailli. Organisaatioiden
rakenteellisten uudistusten yhteydessi odotetaan my®és totutun litkkumavaran laajen-
tamista, uudenlaista rohkeutta ja erilaisten toimintatapojen kokeilua. Usein kuitenkin
talouden niukkuus, uudenlaiset johtamisjirjestelmit seki yleinen epavarmuus saattavat
my®ds rajoittaa toiminnan luovuutta ja uusien mallien kokeilemista niin johtajilla kuin
henkilsstollikin (Brunsson 1996). Liikkumavaraa pidetiin keskeiseni organisaatioiden
toimintaan liittyvini tekijini seki organisaation toiminnan, sen vaikuttavuuden etti
johtamisen nikokulmasta (Leinonen 2012, 37).

Artikkelissa tarkastellaan ensin liikkumavaraa kisitteeni ja litkkumavaraa koskevia
tutkimuksia erityisesti johtamisen nikokulmasta. Liikkumavara-kisitteelld on erilaisia
sisiltojd, riippuen seki johtajan toimintatasosta ettd omaan tyshon liittyvistd talouden
ja padtoksenteon sisillistd sekd johtamistydn alasta ja kohteesta. Artikkelin empiirisen
osuuden muodostavat litkkumavaraa koskevan haastatteluaineiston analyysi ja omaa
vaikuttamismahdollisuutta koskeva kvantitatiivinen kysymysosio. Artikkelin lopussa
kootaan yhteen tutkimuksesta nousevat, liilkkumavaraa mahdollistavat ja siti rajoit-
tavat tekijit sekd niiden laajuus ja kohdentuminen. Tulosten pohjalta analysoidaan
litkkkumavara-kisitteelle annettuja sisiltoja sekd litkkumavaraa mahdollistavia ja sitd
rajoittavia tekijoitd eri tason johtajien tyossi. Lopuksi pohditaan, kuinka liikkumavaraa
sddtelevit organisatoriset ja taloudelliset reunachdot seki johtajan oma, liikkkumavaraa
koskeva ajattelu kohtaavat.

Artikkelin tavoite ja tutkimuskysymykset

Tissi artikkelissa tarkastellaan sosiaali- ja terveyspalveluissa tyoskentelevien lhi-, kes-
ki- ja strategisen tason johtajien johtamistyohon liittyvii liitkkumavaraa. Tavoitteena
on tunnistaa sosiaali- ja terveyspalveluissa tydskentelevien eri tason johtajien tyon
sisiltdimin liikkkumavaran olemus ja nostaa esiin sen ajankohtaisia sisiltoji.

Tutkimuskysymyksini ovat

1)  Midi liikkkumavara on johtajien tyossi?

2)  Miti ovat liikkkumavaran reunachdot ja misti ne tulevat?
3)  Missi asioissa litkkumavara on laajin ja missi kapein?

Tutkimusaineistona ovat JOHTAVAT-tutkimukseen haastateltujen eri tasoja edusta-
vien 32 johtajan liikkumavaraa koskevan teeman haastatteluaineisto ja JOHTAVAT-
tutkimuskyselyn vaikuttamismahdollisuuksia koskeva osuus. Kahden eri aineistotyypin
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yhdistiminen, aineistollinen triangulaatio, antaa mahdollisuuden nostaa haastattelujen
kautta esille johtamisen liikkkumavaraan liittyvid yksilllisid ja ainutkertaisia sisdltojd
ja kokemubksia, ja toisaalta tutkia koko vastaajajoukolla litkkumavaraan liittyvid osa-
alueita.

Liikkumavara kasitteena

Liikkumavaran lihikisitteend voidaan pitdi toimivaltaa ja vaikuttamismahdollisuutta.
Toimivalta tarkoittaa oikeudellista valtaa pidttdd jostain asiasta, ja sitd voivat kiytedd
julkiset viranomaiset lain nojalla tai yksityiset henkil6t lain tai valtuutuksen nojalla.
Kunnan demokraattisessa pidtoksentekojirjestelmissi kunnanvaltuusto on Kuntalain
(519/2007,1§ 2 mom) mukaan kunnan ylin pdittivi elin. Kunnallisessa toimintajir-
jestelmissd olevat eri toimintatasojen viliset suhteet, esimerkiksi valtuusto — hallitus
—lautakunnat tai muut monijiseniset toimielimet, on miiritelty kuntalaissa. Valtuusto
voi kuntalain 14§ mukaan siirtdd johtosidnndssi toimivaltaansa myos kunnan muille
toimielimille seki luottamushenkildille ja viranhaltijoille. Toimivaltaa ei kuitenkaan
saa siirtdd sellaisissa asioissa, joista valtuuston lain mukaan nimenomaan paitettivi.
Lisiksi valtuusto voi johtosiinndssiin antaa kunnan muulle viranomaiselle oikeuden
siirtdd sille annettua toimivaltaa edelleen. Sellaisessa asiassa, joka sisiltdi hallinnollisen
pakon kiyttimisti, toimivaltaa voidaan kuitenkin siirtdi vain toimielimelle. Vaikutta-
mismahdollisuutta kisitelldin tarkemmin tutkimuksen kyselyosan tulosten yhteydessi.

Aikaisempien liikkumavaraa kisittelevien tutkimusten perusteella eri tutkijat
liitedvic lilkkumavara-kisitteen pidkytkennit yheailed tydympiriston psykososiaalisiin
vaikutuksiin ja tyhyvinvointiin (esim. Elovainio ym. 2003) ja toisaalta liiketaloustie-
teisiin (Leinonen 2012, 46, 55), sekd johtamis- ja hallintotieteisiin (Leinonen 2012,
Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 47-50). Liikkumavaran kisitetti ja sen sisltoji
on kisitelty kansallisessa ja kansainvilisessd kirjallisuudessa voittopuolisesti jaksami-
seen ja tydhyvinvointiin liittyvissi tutkimuksissa. Liikkumavaraa on tutkittu paljon
tyontekijitasolle kohdistuviin paineisiin ja tychyvinvointiin liittyen, mutta jonkin
verran myds kuntajohtamisen kontekstissa. (Liite 1.)

Kansainvilisissi tutkimuksissa liikkumavaran kisite (latitude) on myos liitetty
usein tydssd jaksamiseen ja tydn kuormittavuuteen. Christoper Barnes ja Linn Van Dyne
(2009, 59-92) ovat tutkineet liikkumavaraa tyén kuormituksen hallintastrategioiden
ja uupumuksen vilisid vaikutuksia koskevassa tietotyontekijoiden tutkimuksessaan.
He Kisittelevit pidtoksenteon liikkumavaran ja tydntekijin oman kyvykkyyden (self-
efficacy) yhteytti tyon kuormituksen hallintastrategioiden kanssa. Timin tutkimuksen
mukaan asiantuntijalla (knowledge worker) on seki omaan kyvykkyyteensi etti omiin
vaikuttamismahdollisuuksiinsa liittyvid oletuksia, jotka vaikuttavat hinen tapaansa
kisitelld tyshon liittyvid vaatimuksia ja tydlle varatun ajan riictdvyytei.

Barnes ja Van Dyne (2009) nojaavat tutkimuksessaan Robert A. Karasek Jr:n
tutkimukseen tyon vaatimuksista ja piitoksenteon liikkkumanvarasta. Karasek Jrin
(1979, 285-308) tutkimus kisittelee tychon liittyvid vaatimuksia, padtoksenteon
litkkumavaraa ja psyykkistd kuormittavuutta tyén uudelleensuunnittelun aihepiirissi.
Tutkimuksesta kiy ilmi, etti tilanteessa, jossa tydtd organisoidaan uudelleen, koettuun
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matta tyon kuormitukseen kohdistuvien vaatimusten muutoksista. Litkkumavaraa voi-
daan lisitd hallinnon rakenteellisilla muutoksilla, muun muassa lisaamaill tyntekijin
omien taitojen ja kykyjen kiytdssi. Marko Elovainio ja tutkijaryhmi (2004, 1659-
1669) ovat tutkineet tyshon liittyvin paitoksenteon litkkumavaran, organisatorisen
oikeudenmukaisuuden ja yksilon terveyden vilisid yhteyksid suomalaisissa sairaaloissa.
He osoittivat, ettid tutkittavien kokemukset tyshén kuuluvan piitsksenteon litkku-
mavarasta ja organisatorisesta oikeudenmukaisuudesta, eli padtoksenteon yhteydessi
kidytettavien menettelytapojen ja henkilsiden kohtelusta, vaihtelevat merkittivisti eri
tyoyksikoissi ja eri yksiloiden kohdalla.

Yitzhak Fried tutkimusryhmineen (1999, 233-243) on puolestaan tutkinut tys-
hén liittyvin paitoksenteon liitkkumavaran muutoksia ja erityisesti persoonallisuuden
ja henkildiden vilisen kanssakdymisen vaikutuksia sithen. Tyon rakenteelliseen suju-
vuuteen ja joustavuuteen pyrkivien organisaatioiden tulee kiinnittdd huomiota paitsi
sithen millaisia ihmisid valitaan, my®és siihen, millaiseen sosiaaliseen viitekehykseen
nimi yksilot laitetaan toihin. Fried ja tutkijaryhmi (emt.) osoittavat tutkimuksessaan,
ettd vaikka tyontekijid tunteekin oman litkkkumavaransa lisidntyneen vaikkapa tyén
sisillsllisten tai organisatoristen muutosten johdosta, saattaa hyvikin liikkkumavaran
kokemus mititdityi esimerkiksi organisaation jannittyneiden henkildsuhteiden vuoksi.

Merja Sinkkonen-Tolppi ja Vuokko Niiranen (2006) ovat tutkineet kuntien
sosiaalitoimen johtajien omassa tydssiin kokemaa liikkumavaraa. He miirittelivit
johtajan litkkkumavaran ajatuksellisena ja toiminnallisena vapautena seki paitoksen-
teossa olevien vaihtoehtoisten ratkaisujen mahdollisuuksina (emt. 47). Tutkimuksen
mukaan kuntien sosiaalitoimen johtajat yhdistivit litkkumavaraan vallankiytén, oman
toimialan talouden seki toimialan kehittimisen ulottuvuudet. Liikkumavara hahmottui
ensivaiheessa kunnan talousarvion tuottaman toiminnan vapauden tai sen rajoitteiden
kautta. Laajemmin tarkasteltuna litkkumavara kisitti taloudellisen litkkumavaran lisaksi
nelja muuta osa-aluetta: toiminnan kehittdmisen, tavoitteiden saavuttamisen kautta
muodostuvan toiminnan vaikuttavuuden, luottamushenkildiden ja oman henkils-
kunnan osoittaman luottamuksen seki lainsiidinnén ja toiminnan yhteiskunnallisen
arvon kautta syntyvin toiminnan legitimoidun aseman. (emt. 47-49.)

Jaana Leinonen (2012) tarkasteli litkkumavaraa kuntajohtamisen kontekstissa,
erityisesti johtamisen litkkumavaran kisitteeseen tuotettujen merkitysten ja sisiltsjen
pohjalta. Hinen mukaansa liitkkumavaran rakentaminen, yllipitiminen ja hysdyntimi-
nen tapahtuvat vuorovaikutuksen kautta hallinnon ja politiikan viliselld kompleksisella
toiminta-areenalla. Siind vuorovaikutusta miirittelevit pitkilti hallinnon sidnnét,
kidytinnot ja strategiat. Toimintaan, kiyttidytymiseen ja vuorovaikutukseen vaikuttavat
myds areenan toimijoiden yksilsllinen motivaatio, tunnetilat ja jopa itselle tunnista-
mattomat kiyttdytymiseen vaikuttavat tekijit. Leinonen toteaa, ettd mitd enemmin
kuntajohtajalla on poliittista dlykkyyttd, siti paremmat mahdollisuudet hinelld on
luoda liikkkumavaraa toimia ja johtaa. Poliittisella dlykkyydelld hin tarkoittaa kykyi
toimia vuorovaikutussuhteissa tavalla, jolla voidaan saada aikaan toimintavapauksia
tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Leinonen 2012, 192-194, 199-200).
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nen ajatuksellisena ja toiminnallisena vapautena antaa kisitteelle uudenlaista sisltda.
Leinonen tarkastelee litkkkumavara-kisitteen yhteydessi myos toimintatilaa. Niin
ymmirrettynd liitkkumavarassa on kyse sekd johtajan itsensi litkkumavaralle antamasta
sisillostd, ettd sithen yhdistyvistd ulkoisista tekijoistd kuten talouden reunaehdoista,
laajemmista kuntaorganisaation toimintarakenteista. Lisiksi liitkkumavara -kisitteeseen
sisiltyvit monet piitoksentekoon ja vallankdytté6n liittyvit toimintaperiaatteet ja eri
intressitahojen (poliittiset padttdjit, muut johtajat, professiot) pyrkimykset. Kolman-
tena liikkumavaraan vaikuttavana asiana Leinonen nostaa esille myds kansalliset ja
kansainviliset sopimukset ja laajemmat ilmist. (Leinonen 2012, 56.)

Analyysin kuvaus

Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa — JOHTAVAT-tutkimusprojektissa liikku-
mavaraan liittyvi aineisto kerittiin osana sosiaali- ja terveyspalveluiden lihi-, keski- ja
strategisen tason johtajien yksilohaastatteluja ja osana kyselyi. (ks. tarkemmin aineis-
tonkeruu timin kirjan luvussa 2)

Tutkimuksen liikkkumavaraa koskevassa osuudessa haastateltavia pyydettiin ku-
vaamaan mitd litkkkumavara tarkoittaa heidin tyossiin sekd kertomaan, missi asioissa
se on laajin, missi kapein ja miki sitd rajoittaa. Tutkimuksen kyselyssi litkkumavaraa
koskeva kysymys muodostettiin haastatteluaineiston seki aikaisemman sosiaalijohdon
litkkkumavaraa koskevan tutkimuksen (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006) tulosten
pohjalta.

Tutkimuksen haastatteluaineiston analysoinnissa kiytettiin tutkijatriangulaa-
tiota (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Mitteness & Barker 2004), jossa
molemmat kirjoittajat lukivat ja analysoivat haastatteluaineiston ensin itseniisesti,
viljid teoriaohjaavuutta ja sisillonanalyysid kiyttden, ja jatkoanalyysin osalta yhdessi.
Kahden tutkijan yhteinen tydskentely saman aineiston parissa antaa mahdollisuuden
tarkastella kriittisesti haastatteluaineistosta tehtivii tulkintoja (Bryman 1995). Kahden
tutkijan yhteisty6 voi myds vahvistaa aineiston analyysin luotettavuutta ja parantaa
eri lihestymistapojen avulla saatujen tulosten kokonaisvaltaista tarkastelua (Tuomi &
Sarajirvi 2002, 189).

Haastatteluaineiston analyysi eteni siten, ettd ensin luettiin aineisto kokonaisuu-
dessaan lipi ja poimittiin litkkumavaraa koskevat kuvaukset. Liikkumavaraan liittyvi
aineisto analysoitiin ensin teoriaohjaavalla sisillonanalyysilli siten, ettd litteroidusta
tekstistd koottiin strategisen pidtoksenteon, organisaatiouudistusten, talouden joh-
tamisen, henkilstévoimavarojen ja luottamuksen teemoihin liittyvit ilmaisut. Vilji
teoriaohjaavuus antaa myds tilaa kisitteiden ulkopuolelle asettuville ilmaisuille ja
haastateltavien omalle dinelle. (Tuomi & Sarajirvi 2002 98-99.) Timi aikaisempiin
litkkkumavaratutkimuksiin (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006) perustuva haastat-
teluaineiston teemaryhmittely toimi aineiston jisentimisessd viljisti, mutta koska
haastateltavien kuvaukset eivit sijoittuneet suoraan edelld mainitussa tutkimuksessa
saatuihin aiheryhmiin? (liite 2), analysointia jatkettiin timin jilkeen aineistolihtoiseni

4 Sinkkonen-Tolppi & Niiranen -tutkimuksessa (2006) oli erilainen haastateltavien joukko. Siini
kaikki haastatellut olivat kuntien sosiaalitoimen strategisen tason johtajia.

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



62

analyysind, mikd mahdollisti liikkumavaran laaja-alaisemman tarkastelun tutkimus-
aineistossa. Tulosten raportoinnissa kiytetidn aineistolihtoisen analyysin perusteella
muodostettuja yld- ja alakategorioita, jotka ovat sekd liikkumavaraa mahdollistavia
ettd liikkumavaraa rajaavia asioita.

Aineistolihtoisessi sisillonanalyysissd edettiin havaintojen luokittelun kautta liik-
kumavaran mairitelmiin ja liilkkumavaran laajuutta kuvaaviin ilmaisuihin. Aineistosta
poimittiin 44 liilkkumanvaraan liittyvii yleistd kirjausta tai huomioita; ei sanatarkkoja
lainauksia, vaan asiasisillst. Seuraavaksi poimittiin tarkempia sisiltokokonaisuuksia,
kuten liikkumavaran miiritelmait, liilkkumavaraa haittaavat ja rajaavat seikat seki liik-
kumavaran laajuutta ilmaisevat luonnehdinnat, jotka kategorisoitiin. Mahdollistavien
asioiden (taulukko 5.1). ylikategorioita on kaksi: 1) liikkumavara itsendisyyteni ja
vapautena (viisi alakategoriaa) seki 2) litkkumavara luottamuksena (nelji alakategoriaa)
Rajaavien asioiden (taulukko 5.2) ylikategorioita on nelji: 1) valtakunnalliset rajoitteet
omana kategorianaan, 2) kuntaorganisaation hallinto- ja talous (kolme alakategoriaa),
3) oman organisaation sidinnit ja periaatteet (kaksi alakategoriaa) sekd 4) aika (kaksi
alakategoriaa). Omaksi tarkastelukokonaisuudekseen muodostuivat liikkumavaran
laajuuden kokemukset, joita kisiteltiin johtamistasoittain.

Tutkimuksen kyselyssi liikkumavaraa koskeva kysymys kisitteli johtajan vaikutta-
mismahdollisuuksia omassa organisaatiossa. Kyselyn vastauksia tarkasteltiin vastaajien
johtamistason mukaisesti siten, ettd vastaajat ryhmiteltiin lihijohtajien ryhmain sekd
keski- ja ylimmin johdon ryhmiin. Aineisto on analysoitu SPSS -ohjelmalla. Analyy-
sissd kdytettiin ristiintaulukoinnissa tilastollisten merkitsevyyksien testauksessa Khiin
nelidtestid (y* -testi ).

Titd artikkelia kirjoittaessa olemme palanneet monta kertaa aineiston pariin:
pohtineet, mikd merkitys johtajuuden tasolla on johtajan liikkkumavaran kokemuk-
siin, onko tutkittavassa organisaatiossa tai kohdekunnassa vallitsevalla taloudellisella,
poliittisella tai organisaatiouudistuksen tilanteella ollut vaikutusta mielipiteisiin ja
kuinka tunnistaa juuri tissi tutkimuksessa esille nousevat, aikaisemmista tutkimuksista
poikkeavat sisillot joita litkkumavaralle annetaan. Tutkimus ja aineiston analyysi ovat
hyotyneet siité, ettd niitd on ollut tekemissi kaksi tutkijaa ja tuloksia on voitu tarkas-
tella kriittisesti keskustelemalla analysoinnin tavasta, tuloksista ja niiden perusteella
tehtivistd johtopidtoksisti.

Tulokset - liikkumavara kaytannossa

Liikkumavara johtajan tyodssa - sisalto ja ulottuvuudet

Liikkumavaran piisisilloksi muodostuivat timin tutkimuksen perusteella itsendisyys,
vapaus ja luottamus. Johtajien liikkkumavara niyttiytyi haastatteluaineiston analyysissi
sekd mahdollisuuksina etti rajoitteina. Tarkastelemme seuraavassa ensin liikkumavaran
mahdollistavia asioita ja sitd, millaisilla sisill5illd haastateltavat kuvasivat mahdollistavaa
litkkumavaraa eli johtajan tydssi ilmenevii itsendisyytti, vapautta ja johtajaa kohtaan
osoitettua luottamusta. T4dmin jilkeen kisittelemme haastateltavien kuvaamia liikku-
mavaran rajoitteita, jotka koostuvat valtakunnallisista ja kuntatason reunachdoista,
oman organisaation toimintatavoista seki aikaresursseista. Haastatteluaineistossa ku-
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vattua liilkkumavaran laajuutta tarkastellaan vield erikseen eri johtajatasojen mukaan.
Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd useilla likkkumavaraan sisiltyvilld asioilla on
aina kaksi puolta, yhtiilti joku asia tuo liikkkumavaraa ja toisesta nikékulmasta katsot-
tuna rajoittaa siti. Kokemus itseniisyydesti ja vapaudesta omassa tydssi sisiltdd oman
toimialan itsenidisyyden suhteessa kuntakokonaisuuteen, johdettavaan substanssiin
liittyvin sisdllénhallinnan sekd oman johtamistydn alaan ja kohteeseen sisiltyvin vallan.

Haastateltavilta kysyttiin, mitd liikkumavara tarkoittaa heille itselleen ja minka-
lainen liikkumavara heilld on tyossidn. Aineistosta lytyneiden ilmaisujen sisilté on
tiivistetty taulukkoon 5.1. Liikkumavaraa kuvaavat sisillst vaihtelivat haastateltavien
kuvauksissa omaa johtajan asemaa ja toimintatapaa koskevasta toimivallasta henkils-
kohtaiseen toiminnallisen vallankiyton vapauteen ja organisaation vuorovaikutukseen
sekd toimintasuhteiden piireteisiin. Ylikategorioiksi muodostuivat timin perusteella
litkkkumavara 1) itseniisyyteni ja vapautena, seki litkkkumavara 2) luottamuksena. Eri
asioissa ja eri tasojen johtajille liikkumavaran rajat vaihtelivat. Osa haastateltavien esit-
timistd midrittelyistd kytkeytyy selkeisti padtoksentekoon. Haastateltavat kuvasivat,
etti heille liitkkumavara merkitsee mahdollisuutta ratkaista asioita. Osa haastateltavista
totesi, ettd liikkumavara on yksilotason oikeus — vapaus toimia haluamallaan tavalla.
Joidenkin haastateltujen kokemus oli, etti litkkumavara on kuitenkin rajallinen. Osassa
vastauksista litkkumanvaraan kytkettiin seki rajat ettd saatu luottamus ja tuki. Joukosta
erottuvin miiritelmi oli tapa nihdi organisaation muutostilanteet liikkkumavarana.
Siihen kytkeytyi voimakkaasti ajatus yhdessd toimimisesta ja yhteistoiminnan kautta
loydettivistd uusista mahdollisuuksista.

Taulukko 5.1. Johtajan liilkkumavaran ulottuvuudet — mahdollistavat asiat

Liikkumavara itsendisyytend ja vapautena

- Itsendinen pdatoksenteko; ei ole paljon kaskyja ja mdarayksia tai ohjeita eikd tarvitse joka asiaa
kysya

- Toimintatapa: itsendisesti, yhdessa tai toisin toimiminen

- Valta suhteessa padatoksentekoon, budjettiin, vastuualueen sisalld, oman johtajan maarittdmissa
rajoissa, toiminnallisten ja taloudellisten raamien sisalld

- Oman ajankdyton hallinta

- Strategiataso ja asema organisaatiossa vaikuttavat liikkkumavaraan; operatiivisen toiminnan
suunnittelu ja uusien asioiden kokeileminen

Liikkumavara luottamuksena

- Ansaittu luottamus

- Koko organisaation osoittama luottamus
- Oman johtajan osoittama luottamus

- Johtajan itseluottamus

Liikkumavara itsendisyytena ja vapautena

Itsendinen paatoksenteko

Liikkumavaran kytkemisessi piitoksentekoon on timin aineiston perusteella kyse
itsendisyydestd. Ajatellaan, etti on mahdollisuus ratkaista itse asioita, vaikka timi
mahdollisuus on rajallinenkin. Joskus johtaja voi kokea tydssinsi hyvinkin laajaa it-
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sendisyyttd ja vapautta. Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat osa kunnan muuta toimintaa
ja osa pidtoksenteko- ja johtamisjirjestelmai. Tami nikyi myds vastauksissa’.

" litkkumavaralla mi ajattelen, et mul on tiettyji asioita mahdollisuus ratkaista
tiettyjen rajojen sisiilli” (J20)

”.. litkkumavara tarkoittaa sitd, missd mdirin md voin ite tehi pidtiksid tidlli
oman vastuualueen sisilla” (J10)

" kylli se litkkumavara tulee. .. et mii siis hyvin itsendisesti saan péittid sen. . . etti
miten md johdan. .. et ei nyt kauheesti mitidin késkyji tai méidriyksid tai objeita oo

nihny...” (J6)
Toimintatapa

Liikkumavarasta ja itsendisyydestd puhuttaessa kyse ei ole pelkistiin paitoksenteosta,
vaan itsendisyyden tarve ilmaistaan myds oikeutena toimia haluamallaan tavalla. T4ll5in
on kyse samanaikaisesti itsendisyydesti ja vapaudesta.

"Liikkumavara tarkottaa siti, etti mul on mahdollisuus tehdii titi omaa tyitini ni
aika lailla sen mukaisesti, ni miti itse pidiin tirkeini.” (J25)

"... jonkun nikdisti itsendisyytti ja sithen, etti pystyy kuitenkin itsendisesti moniin
asioihin puuttumaan ja vaikuttamaankin.” (J4)

Liikkumavara-kisitteeseen liitettiin paitsi mahdollisuus itseniiseen toimintaan ja vapaus
johtaa valitsemallaan tavalla, my®ds se, ettd pystyy tekemiin tyotd itselleen sopivalla
tavalla ja pystyy sdidtelemiin tydtinsi seki sisillon ettd ajan ja paikan suhteen.

" hyvin itsendisesti saan piittiii sen. .. ettid miten md johdan...” (J6)
”...is0 liikkumavara, et miten mié teen siti tyotd.” (J11)

", pystyn hyvin pitkille itse jirjestimiiiin sen, etti miti md teen, koska mind teen
Ja missid mind teen...” (J21)

Valta

Liikkumavaran yhteydessi valta kuvattiin aina suhteessa johonkin. Vastauksissa ni-
kyy, ettid johtajalla on valtaa esimerkiksi suhteessa paitoksentekoon ja taloudellisiin

kysymyksiin.

"Tavallaan siti pidtisvaltaa. Ja budjettivaltaa...” (J10)

5  Haastattelusitaatit on merkitty haastattelutunnuksen numerolla J1, J2, J3 jne.
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Liikkumavaraan liittyvid valtaa ei saada automaattisesti, eiki johtaja voi vapaasti
sdddelld kiytettivissiin olevan vallan miirii ja laajuutta, vaan se muodostuu hinelle
tehtivin, aseman tai erilaisten toimintasuhteiden kautta. Valta miirittyy resurssien,
toimintaohjeiden ja olemassa olevien rakenteiden kautta, jolloin vallan rajallisuus
ilmenee erityisesti toiminnallisten ja taloudellisten raamien sisilli.

”...md saan tietyt raamit. No sekii rahassa tietenkin, mutta sitten myos toiminnal-

lisesti.” (J13)
”...meilli on tietyt pelisiinnit olemassa tietty ratkasu johokin.” (J20)

”...jos mun esimies médrittelee mulle jonkun paikan, niin mé olen siind...” (J23)

Vaikka haastateltavat kokevat, ettd heilld on valtaa ja liikkkumavaraa, ne ilmenevit
nimenomaan oman vastuualueen sisilld ja joko organisaation tai oman johtajan
midrittimissi laajuudessa. Litkkumavaraa rajoittavia tai haittaavia asioita kisitelldin
tarkemmin myshemmin tissi artikkelissa.

Oman ajankdytoén hallinta

Liikkumavaran ja ajankidytén suhde niyttiytyy ajanhallintaan ja ajankiyton prio-
risointiin liittyvind asioina. Liikkumavara voi merkiti sitd, ettd johtajalla on oman
ajankdytcdnsi puitteissa vapaus padccid itse, missd jirjestyksessd toimii, mihin kiytcdd
aikaansa ja my®s oikeutena hallita omaa kalenteriaan.

”...omaa aikaa voi kiyttii taikka siis suunnata erilaisiin asioihin. (J15)

”.. . litkkumavara voi tarkoittaa siti, etti voi miidritelli kalenterin kiyttii tai. ..
tiyttid itse kalenteria.” (J17)

Strategiataso ja asema organisaatiossa

Strategisuus toiminnan kehittimisen tasolla ja organisaatiohierarkinen asema suhteessa
litkkkumavaraan nousivat esille erityisesti keskijohtoa edustavien henkilsiden haastatte-
lussa. Joissain tilanteissa ja joillekin haastateltaville asema organisaatiossa on avannut
litkkkumavaran vastuualueen sisill3.

” . kun istuu riittivin korkealla hievarkiassa, voi oikeasti vaikuttaa sithen, miten ne
asiat tehddin sielld omalla tontilla” (J21)

Toiminnan tasolle sijoittuva strategianikokulma vilittyy siind kokemuksessa, etti itselld
on mahdollisuus vaikuttaa organisaation ja sen toiminnan tulevaisuuteen. T4ssi nikyy
yleisempi keskijohtajan liikkkumavaran laajuus — on mahdollista osallistua tiysipainoi-
sesti toiminnan suunnitteluun ja toteuttamiseen

" pystyn tekemdiiin. . .operatiivisen toiminnan suunnittelua. .. uusien asioiden ko-
keilemisen kautta uusien kiytintijen luominen onnistuu.” (J22)
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Kokemus omasta litkkumavarasta voi olla samalla johtajatasolla tyoskentelevilld
johtajalla toisessa organisaatiossa my®ds tdysin vastakkainen. Liikkumavaraa rajoittaa
joskus se, ettd on itse ylemmin johdon piitdsten ja toiminnallisen tason toteuttamis-
mahdollistuksien vilissi.

"...ei 00 péissy ees niinku vaikuttamaan siihen valmistelutyihin, miti tulee, et sit
tulee aika isoja péitoksid joita sitte oletetaan ettii lihetiin vilittomiisti sielli omalla
palvelualueella toteuttamaan.” (J16)

Liikkumavara luottamuksena

Liikkumavara luottamuksena voidaan aineiston perusteella kuvata kootusti neljilla
eri sisillolld. Niistd ensimmiinen on ansaittu luottamus, toinen koko organisaation
osoittama luottamus, kolmas oman johtajan osoittama luottamus ja neljis on johtajan
luottamus omaan itseen ja osaamiseensa. Luottamus lihes missi muodossa tahansa
antaa liikkkumavaralle perustaa.

Ansaittu luottamus

Ansaittu luottamus niyttiytyy aineiston perusteella yhtiiled siten, ettd haastateltava
kokee hyvin tydsuorituksen lisddvin hineen kohdistuvaa luottamusta. Kun johtaja on
osoittanut olevansa luottamuksen arvoinen, annetaan hinelle litkkumavaraa. Toinen
nikskulma ansaittuun luottamukseen muodostuu silloin, kun johtaja saa ensin tar-
vitsemansa luottamuksen ja tuen, ja pystyy sitten toimimaan annetussa tilassa. Tilloin
johtaja ei vilttimittd ole vield ansainnut luottamusta aikaisemmilla teoillaan, vaan
luottamus ikiin kuin sisiltyy hinen tehtivikuvaansa ja asemaansa. Saadun liikku-
mavaran puitteissa ja omalla onnistumisellaan johtaja sitten lunastaa luottamukseen
sisdltyvit toimintaodotukset.

”...se litkkumavara, luottamus siihen, etti homma on hanskassa néikijiin avasi sen

pelivaran.” (J7)

”...on ne tietyt raamit, joiden sisissi saa itsendiisesti toimia ja sitten on se luottamus. ..
tietylli tavalla tukikii. .. etti tietyissi raameissa voi toimia.” (J28)

Koko organisaation osoittama luottamus

Organisaation osoittama luottamus on sellaista, etti johtaja pystyy tunnistamaan sen.
Timai nikyy haastattelussa, jossa haastateltava kokee olevansa luottamuksen kohteena,
kun hinti kuullaan ja hinen nikemyksidin hyddynnetiin organisaation ratkaisuja
valmisteltaessa. Tilloin asiat sujuvat ja johtaja tietdd voineensa vaikuttaa niihin.

”...md tieddn, ettd on luottamusta. . . luottaa valtavasti sithen et miti md esitin silloin
kun pubutaan organisaation kehittimisesti palvelutuotannossa, johtamisjirjestelmdin
kehittimisesti. . . ehki toimintatapojenkin. . . niissi selvéisti on paljon liikkumavaraa. . .
mdi koen ettii asiat menee helposti kumminkin eteenpiiin ja koen etti on siti luotta-

musta.” (J1)
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Oman johtajan osoittama luottamus

Oman johtajan osoittama luottamus ilmenee tukena, joka mahdollistaa paitsi itsenii-
syyden suhteessa tydhon, myos oikeuttaa tekemiin siihen liittyvid ehdotuksia. Oman
johtajan koettiin osoittavan tukensa, kuuntelevan esitettyji toiminnan mahdollisuuksia
ja luottavan siihen, ettd haastateltava selvidd omassa tyossiin.

. ..mulla on tissi organisaatiossa, omalta esimieheltiini on sellanen tuki. . .semmonen
vapaus...voin aika itsendiisesti sen sitte mairitellii. Etti miten mi sen sitte teen ja
voin antaa ehdotuksia.” (J11)

Johtajan luottamus omaan osaamiseensa - itseluottamus

Johtajan luottamus itseensi ja omaan kykyynsi toimia on sisillltdéin hieman erilainen
kuin muut luottamuksen alueet. T4ll6in johtaja tietdd pystyvinsi toimimaan ja uskaltaa
toimia timin tiedon varassa. Erdin haastateltavan mukaan timi mahdollistaa pysymi-
sen liikkkumavaraa rajaavien raamien sisilld, mutta auttaa myés tarvittaessa etsimiin
perusteet, joiden avulla johtajan on mahdollista laajentaa omaa litkkumavaraansa.

”...mulla on luottamus siihen, etti mi ne asiat selvitin ja niihin loytyy selkeet perus-
teet. Ni sillon se asia on ihan oikee.” (J11)

Johtajan liikkkumavaraa rajaavat tekijat

Haastatteluaineiston perusteella liikkumavaraa rajaavia asioita koettiin olevan runsaasti
teen 1) valtakunnantasoiset lainsiddintotaso ja ohjeistus, 2) kuntaorganisaation hallinto
ja talous, 3) oman organisaation toimintatavat ja periaatteet sekd 4) ajankiyttoon tai
kiytettivissd olevaan aikaan liittyvit rajoitteet (taulukko 5.2). Niistd osa liittyy johta-
jaan itseensi kuten ajankdyton hallinta, omat voimavarat ja kyvyt seki itselle asetetut
rajat. Osa kuvatuista liilkkumavaraa rajaavista asioista kuvattiin seki-ettd -asiana, siis
my6s mahdollisuutena. Tilloin liitkkumavaran suuruus tai rajoitteena oleminen liittyi-
vit sithen, mistd nikékulmasta tai milti johtajantasolta henkild itse asiaa tarkastelee.

”..se on oman ajankdiyton ja omien voimavarojen puitteissa” (J2)

Taulukko 5.2. Johtajan liilkkumavaraa rajaavat asiat

Valtakunnantasoiset rajoitteet

- Lainsaadanto ja yhteiskunnallinen ohjaus
Kuntaorganisaation hallinto ja talous

- Poliittinen paatoksenteko kunnassa

- Talous

- Organisaatio- ja johtamisjarjestelmdan liittyvat kaytannot
Oman organisaation saannot ja periaatteet

- Toimintatavat

- Henkiléstovoimavarojen johtaminen
Aika

- Ajan niukkuus tai tydtehtavien maara
- Kaksoisroolit ja tyon vaatima aika
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Valtakunnan tasoiset rajoitteet

Lainsdddanto ja yhteiskunnallinen ohjaus

Lainsiadidnnolld on sekd toimintamahdollisuuksia luova ja niitd varmistava merkitys,
ettd toimintaa rajaava merkitys. Lainsdddanto johtajan liitkkumavaraa rajaavana tekijini
nousi haastateltujen kuvauksissa esille esimerkiksi tilanteissa, joissa asiakkaiden subjek-
tiiviset oikeudet ja tydnteon ehtoihin liittyvit lait vaikuttavat toimintaan rajoittavasti.
Toisaalta nihddin myés se, ettd tarvittaessa lainsiddidntoon nojautumalla voidaan
laajentaa taloudellista liitkkumavaraa. Lainsiidiants liikkumavaraan vaikuttavana asiana
ei ole siis pelkistiidn litkkumavaraa kaventava ja niukentava, vaan joissakin tilanteissa
lainsdddinnon avulla voidaan saavuttaa suurempi liikkkumavara ja tuki tarkoituksen-
mukaisen toiminnan jirjestimiselle.

" litkkumavaraa rajottaa lainsiidinto ja siitii johdetur erilaiser subjektiiviser oi-

keudet asiakkaille...” (J24)

”...meil on joitaki vaikka tyisuojelulainsiidintiji tai jotain muuta lainsiddintis,
Jotka hyvin selkeest rajaa, se tehiiiin niin ja ei siin oo sit miettimisti.” (J5)

Kuntaorganisaation hallinto ja talous

Poliittinen paatoksenteko kunnassa

Osa liikkumavaran rajoitteista liittyy politiikkaan ja vallankdyttoon. Kunnan eri luot-
tamuselinten paitokset ja ylemmilld hallinnollisilla tasoilla tehdyt paitokset koetaan
omaa toimintaa rajoittavaksi, vaikka kunnallinen p#itoksenteko perustuukin lihes-
kohtaisesti edustukselliseen demokratiaan ja luottamushenkildiden piitsksentekoon.
Uudenlaisissa organisointi- ja johtamisjirjestelmissi sosiaali- ja terveyspalveluja saattavat
ohjata toimintamallista riippuen usean kunnan yhteistoiminta-alueen eri kunnat tai
erillinen tilaajalautakunta. Julkisten palvelujen johtajien litkkumavaran rajat raken-
tuvat poliittisen paitoksenteon mukaisiksi. Joskus johtaja voi kokea, ettd poliittisen
ympiristdn jatkuvan muuttumisen seurauksena nimenomaan henkinen litkkumavara
koska suunniteltuihin uudistuksiin tarvitaan paitoksentekijin hyviksyminen. Ilman
sitd uudistuksia ei voida viedd eteenpiin.

"Siis tiissi kunnallisella sektorilla, kun tavallaan johtaminenhan on kuitenkin sitd,
ettii on lautakunta ja hallitus ja valtuusto, jotka, tid poliittinen aspekti tavallaan
laittaa ne reunachdot missi toimitaan” (J10)

”...siti tietenkin ohjasi vahvasti poliittinen piiitoksenteko, et sillon ku tehtiin uu-
distuksia, ni sieltiihin piti tietysti se lupa saada ja se joskus tuntu, et se tukkii siti
liiklkumavaraa” (J7)

”...se poliittinen ympiiristo tietysti muuttuu koko ajan ja tavallaan aina kun yrittii
Jotakii, niin tulee sellanen, joka niinku ei néiin voi tehdi. . . kun on ollut turbulenssia
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Jja tuulista. ..atka vihin on ollut siti henkistii litkkuamavaraa tehdi ja kehittiii ja
saada ihmisii innostumaan...” (J32)

Talous

Tilanteessa, jossa kunnan tai oman toimialan budjetti on tiukka, taloudelliset resurssit
ovat niukkoja tai tiedetdin etti resursseja on tulevaisuudessa kiytettivissi aikaisempaa
vihemmiin, johtajan liikkumavarakokemus on negatiivissivyinen. Tilloin johtaja ei
pysty aina toteuttamaan tirkeiksi kokemiaan asioita.

”.. . tietenkin budjetti. . .se liikkumavara on kiytinnds ollu siini nolla. .. Elikd talous-

»

arvio asettaa ne litkkumavarat kapeammiksi.” (J21)

"...budjettiraamit médrittid, et joku toiminto, joka koetaan hirveen tirkeeks ja
halutaan nostaa sitii, ni sitte se budjettivalmistelussa. . .se just lihtee sieltii sitten pois,
vaikka siti kuinka yrittiiis perustella kunka se on tirkee...” (J4)

Vastaavasti tilanteessa, jossa kiytettivissd olevan rahan miirissi ei ole suurtakaan
muutosta aiempaan, voi johtaja ajatella, ettd rahaa on niin paljon kiytettivissi, ettd
sitd on mahdollista kiyttdd monella tavalla.

”...onhan tii kuitenkin sen verran iso potti, et kyl tiis litkkumavaraa on ihan talou-

dellisestikin ajatellen.” (J2)

Vahvan kuntatasoisen keskitetyn ohjauksen vaikutus nousi esille my®os talouteen liitty-
en, samalla tavoin kuin liikkkumavaran ja henkiléstdjohtamisen yhteydessi. Kunnassa
valtuusto on jo lainsdidinnonkin mukaan ylin piitcivi elin ja myds kunnan keskus-
hallinnon talousohjaus eri toimialoille saatetaan kokea tiukaksi, vaikka sisillsllisesti
liikkumavaraa onkin. Vahvassa ohjausotteessa johtaja kokee olevansa tiukassa puris-
tuksessa, eiki tilloin ole helppo 16ytid omaa roolia.

”... . talouspuolta johdetaan hyvin voimakkaasti kaupunginjohtajalta...” (J1)

”...hallinto, tarkottaa niiti talousasioita sun muita, niin on hyvin objeistava ja
hyvin vahva. Etti tietylli tapaa se vie meilti. . . johtajilta hyvin paljon liikkumatilaa

pois” (J14)

Haastatellut tunnistavat selkeisti talouden reunachdot ja sen, ettd litkkumavara ja
talous liittyvit kiintedsti toisiinsa. Talousarvio rajoittaa johtajan litkkkumavaraa, mutta
budjetin sisilld ja eri toimialojen vililld voi ajatella olevan joustoa, jos johtaja kokee,
ettd tilanteen niin vaatiessa voidaan ylittdd omalle toimialalle varatut resurssit.

”.. . tietysti on se taloudellinen raami. .. on jonkunasteinen litkkumavara talousarvion
puitteis, et minkii sisilli voi jonkun verran rabhankéiyttion vaikuttaa.” (J6)
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”...se seindi tulee talousarviossa ja valtuuston péitoksissi vastaa...” (J3)

"No raamihan on aika selvi kylli taloudessa, mut sit tilanteet vaibtelee. . . niin. . .sit
vaan menee yli jos menee.” (J17)

Organisaatio- ja johtamisjarjestelmaan liittyvat kaytannot

Organisaation toiminnallisia litkkumavararajoitteita koettiin aiheutuvan vahvasta
ohjauksesta, organisaatioiden reunachdoista ja organisaatiomuutoksista. Ulkopuolista
painetta toivat sidosryhmiit ja my®os ulkoistetut tukitoiminnot. Johtajat jakavat aikansa
ja huomionsa seki organisaation sisiisten ettd ulkoisten vaateiden ja sekd nykyhetken
ettd tulevaisuuden kesken. Odotuksissa kulkee mukana myss menneisyys silloin,
kun aikaisemmin tehtyihin palveluja koskeviin piitéksiin ja valintoihin ollaan joko

"Se tulee vaatimuksia eri kunnilta, se tulee lautakunnilta, luottamushenkiloilti, eri

yhteistyiryhmilti.” (J31)

”....on niin paljon semmoisia tahoja, jotka antaa meille kaikenlaisia méiriyksii. On
henkilistohallinto, taloushallinto, jotka on ulkostettu. . .sieltii tulee semmosta tehtiiviid,
Jotka saattaa kokee. .. et onks ne ees tarpeellisia meille...” (J28)

Johtajan liikkumavaraan vaikuttaa heikentivisti monitaho-ohjauksen yhteensovit-
tamattomuus. Johtajalla ei ole liikkumavaraa suhteessa toimintaan, mikili hinen
saamansa ohjaus tulee useammalta eri taholta ja mikili ohjaus on keskendin ristirii-
taista. Ristiriitaisia tilanteita voi syntyi esimerkiksi silloin, kun palveluiden tuottami-
sesta piitetdin toisaalla kuin missd pddtetdin resurssien kohdentamisesta eli toiselta
suunnalta pyydetdin tuottamaan palvelut, mutta toiselta suunnalta evitiin niiden
tuottamiseen tarvittavat henkildstdvoimavarat. Tilloin organisaatiossa ei vilttimated
olla selvilld siitd, mitki tehtivit ja velvoitteet kenellekin kuuluvat ja keiden kaikkien

toteuttamaan kiytinnossi.

”...syntyy sitten tiysin absurdeja tilanteita, joissa toinen ohjaava taho on pédittinyt,
ettdi tiimd palvelu tuotetaan niilli euroilla ja toinen ohjaava taho totee, ettette te saa

sithen henkilostos.” (J12)

Oman organisaation saannoét ja periaatteet

Toimintatavat

Liikkumavaran rajoja ei ole aina valmiiksi osoitettu siini vaiheessa kun uusi johtaja
tulee tehtividnsi. Tdmi voi johtua siitd, ettd joko organisaatio tai tehtivi on uusi,
mutta myds siitd, ettd uutena tulevan johtajan henkilskohtainen kompetenssi edel-
lyttdd tai mahdollistaa erilaisen liikkkumavaran kyseisen tehtivin hoidossa. Episelvi
tehtivinkuva ja ennalta mairittelemiton litkkumavaraa voidaan kokea hankaluutena.

ACTA



71

Kaikki tehtivit eivit aina ole liitkkumavaraltaan ja haastavuudeltaan sellaisia, ettd johtaja
kokisi tyytyviisyyttd tydssinsi. Johtaja voi kokea ammattitaitonsa kapenevan, mikili
hin joutuu esimerkiksi organisaatiouudistusten vuoksi sellaiseen johtajantehtiviin,
joka ei haastavuudeltaan ja laajuudeltaan vastaa hinen aikaisempia kokemuksiaan tai
siitd puuttuu joku hinen kaipaamansa ulottuvuus, esimerkiksi yhteydenpito poliit-
liikkumavaransa rajoja, joku toinen mukautuu organisaation ja omien johtajiensa
asettamiin odotuksiin.

”... el 00 mitenkéidin miéidritelty. . . teen, miti kisketiiin ja pyyetiiin. . . niiti yksittiisen
ihmisten toimenkuvia ja tehtivid, niiti ei oo médritelty.” (J18)

", .sitii on joutunu niinku tyhjisti alottamaan ja ite on tavallaan ne raja-aidat sinne
sitten muodostanut” (J29)

”...on tullut niin kapeeksi timdi mun sektori sithen néiben. .. ku oli tottunu laajem-
pialasesti kattomaan.” (J18)

“mul ei tilli hetkelli oo silli lailla ikdiin ku valtuutusta tai. . . litkkumavaraa subtees-
sa nothin poliitikoihin. .. Meilli on hyvin vahva tii. . . etti kenen kautta tii yhteys
poliitikkoihin enemmiinkin toimii.” (J9)

Liikkumavaran kannalta erilaisen tilanteen muodostavat ne tehtivinkuvat, joissa yksi
henkil tydskentelee kahdessa eri johtajaroolissa samanaikaisesti. On johtajia, jotka
tyoskentelevit samanaikaisesti lihijohtajana ja keskijohtajana tai kuuluvat yhden teh-
tdvinsi osalta keskijohtoon ja toisen tehtivinsi osalta oman toimialansa strategiseen
johtoon. Joukossa on my®és niiti, joiden tydssd on yhdistetty lihi- ja strategisen tason
johtaminen. Eritasoisten johtajaroolien yhteensovittaminen kytkeytyy tutkimusaineis-
tossamme joko organisaatiomuutostilanteeseen tai sellaiseen organisaatiorakenteeseen,
jossa strategisessa johtamisessa tarvittava asiantuntijuus sijoittuu hyvin lihelle palve-
lutuotannon tasoa. Ndmi ovat organisaation rakenteisiin ja johtamisjirjestelmiin
liittyvid asioita, mutta ne vaikuttavat yksittdisen johtajan litkkumavarakokemuksiin.
Yhdistettiessi eri johtamistason tehtivid johtajan liikkkumavara kapeutuu seki ajan-
kiyton ettd tehtivisisillon suhteen. Tillsin johtajalle voi jiddd kokemus, ettd ei ole
henkisti litkkumavaraa.

”...organisaation timmdaset kokoukset ja pakolliset jutut, niin ne midrittelee ja
vihentiid sitii litkkumavaraa kylli aika tavalla.” (]15)

”...organisaatiota on muutettu. ..ja md oon myoski lihiesimies...se on kyl erittiin
sekottava tekiji...mun liikkumavara on kaventunus...joudun arjessa niin paljon
menemdiin sitte ihan sinne lihiesimiestasolle. . . tii on aika kestimiton tid tilanne...”

(J25)

”....atka vihin on ollut sitii henkistii litkkumavaraa tehdi ja kebittii ja saada ihmisii
innostumaan.” (J32)
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Henkiléstévoimavarojen johtaminen

Henkilssté6n kohdistuvan liikkumavaran saitely niyttiytyy tutkimusaineistossa tiukas-
ti rajatulta. Henkildstévoimavarojen johtamista koskevat viralliset ohjeet ja lainsiddinto
saattavat tuntua kahlitsevalta. Johtaja saattaa kokea, ettd timi hankaloittaa tai voi
jopa estdd hintd tekemistd kulloisenkin tilanteen kannalta tarkoituksenmukaisimpia
henkildstoon liittyvid padcoksid.

”....se, mikii meille annetaan. .. henkilostohallinnosta, ni se melkein pitiii hyviiksyi. ..
ja meidiin tiytyy tehdi ne, mitii meille annetaan” (J14)

"... el pystyti tarpeeksi yksilollisii henkilostoratkasuja tekemdiin...” (J22)

" . tyonsuojelulainsididintiji. . . jotka hyvin selkeest rajaa...” (J5)

Joissakin tapauksissa ohjaavia tahoja on useita, mikd vaikeuttaa suunnitelmallista
henkilgstovoimavarojen johtamista. Voimakas keskusjohtoisuus saattaa tuntua seki
hidastavalta tai tarkoituksenmukaistaa toimintaa haittaavalta. Myds ammattiryhmien
edunvalvonta vaikuttaa johtamisen liikkkumavaraan.

"Et ne on hitaita ne prosessit ja aika kankeita ja tietyt sidnnot, objeet ja médrdiykset
niin ei palvele sitii etti meidiin pitis pystyi nykydiin niinku nopeasti tekemdin mydis
henkilistoon liittyvii ratkaisuja” (J16)

”...on tietyt ammattirybmiit, on luottamusmiebhet, jotka siellii sitten pitii kiinni eri
asioista ja virkaehtrosopimukset...” (J2)

Aika

Johtajien liikkkumavaraan selvisti kytkeytyvi kisite on aika. Tystehtivien liiallisuus tai
vihiisyys suhteessa aikaan, edelld kuvatun kaksoisroolin vaikutus ajankiyttoon, ajankiy-
ton hallinta, omat voimavarat ja organisaation ulkopuolelta tulevat vaatimukset han-
kaloittavat niiden tulosten mukaan johtajan ajankiyttoi ja sen myoti liikkumavaraa.

Ajan niukkuus tai tyotehtavien maara

Tyshon kiytettidvissi olevan ajan miiri ja ajankidyton kohdentaminen ovat asioita,
jotka rajoittavat liikkkumavaraa. Johtajan tyshon voi liittyd paljon sellaista valmiiksi
aikataulutettua tehtivii, joka haittaa oman tyon hoitamista silld tavalla kuin itse pitdisi
tirkedni. Tillaisessa tilanteessa johtaja joutuu noudattamaan organisaation aikatauluja
silloinkin, kun hinestd itsestdin olisi tirkedd kyetd kohdentamaan aikaansa toisella
tavalla. Kyseessd voi olla tilanne, jossa tydtd koetaan olevan liian paljon suhteessa
kiytettividn aikaan. Tdmi on tiysin vastakkainen kuin tilanne, jossa johtaja kokee
tydtehtivinsi lilan vihiisiksi. Tidmin lisiksi johtajan ajankiyttoon liittyvii lilkkuma-
varaa rajoittavat tehtivit, joiden johtaja itse kokee olevan tyshénsi kuulumattomia,
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ylimdardistd turhaa ty6td tai ovat organisaation ulkopuolelta tulevia vaatimuksia ja
hiiritsevit omaa ajankiytto..

", .vithiin semmosta turhaakii tyoti ni se niinku semmosta omaa ajan kiytt6é han-
kaloittaa” (J28)

”...se néikyy aikatauluttamisessa, eli et voi tehdii hirveen paljoo timmésti. . . esimer-
kiksi kehittiimistiiti ja mitenkdi johdat asioita vaan aikataulut tulee aina sotkee sun
omia aikatauluja.” (J31)

Kaksoisroolit ja tyon vaatima aika

Kahden eri tason johtajana oleminen, kaksoisroolit, on asetelma, joka vie aikaa enem-
min kuin yhdessi johtajan tehtivissi tydskentely. Joitakin tehtivid voi yhdistid ja siten
tiivistdd johtajan tehtivid, mutta haastatteluaineiston perusteella yhdistiminen ei aina
ole mahdollista, vaan kukin tehtivi vie oman aikansa. Tillaisessa tilanteessa johtajan
omat voimavarat ja taidot ajankiyton hallinnassa nousevat keskeiseksi. Aina niissi ei
onnistuta ilman etti johtaja kokee, etti joku tehtivisti jid taustalle. Tilanne voi tutua

kestimittomiltd, kun tydaika ei enii riitd kaikkien téiden hoitamiseen.

" st lihiesimiehen tyoti. . joudut viililli irrottautumaan kokonaan siiti libiesi-
miehen tehtiviisti. . .ja joudut keskittymmidiiin siihen hallinnon tehtiviin enempi. . . et
se oma johtaminen niin kyllii se on niinku aikatauluista hirveen paljon kiinni.” (J31)

Liikkumavara eri johtamistasoilla

Aineiston perusteella voi todeta etti johtajan tehtivissd on tavallisesti litkkumavaraa,
mutta sen laajuus vaihtelee. Taulukkoon 5.3 on koottu johtajan tason mukaan eritel-
tyni asiat, joissa liikkumavaraa koettiin olevan joko liian vihin tai joissa sitd koettiin
olevan riittdvisti. Taulukossa nakyvit myos kaksoisroolit eli se, etti eri johtajatasot eivit
ole toisensa poissulkevia, silld sama henkil6 voi organisaatiosta riippuen tyoskennelld
useammalla eri johtamistasolla.
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Taulukko 5.3. Liikkumavaran laajuuden kokemukset L = Idhijohtoon kuuluva, K = keskijoh-
toon kuuluva, S = strategiseen johtoon kuuluva, L + K = seka lahi- etta keskijohtoon kuuluva

Liikkumavaraa ei ole tai sita on liian vahan

- verrattuna haastatellun johtajan omiin odotuksiin (S, L+K)

- 3jankaytdssd (L+K)

- lisahenkiloiden palkkaamisessa (K)

- suhteessa taloudellisten resurssien kayttoon / suurissa taloudellisissa paatoksissa (K)
- hallinto- ja johtosaannon maarittamissa asioissa (L+K)

- organisaatiomuutoksessa (K, L+K)

- palvelutuotantotapaan liittyvissa asioissa (L, L+K)

Liikkumavara on laaja ja sita on riittavasti

- muutoksiin liittyvissa asioissa (S)

- henkilévalinnoissa (S)

- taloudellisesti (S)

- toiminnallisesti (S)

- perustelluissa ja asiakastarpeeseen pohjautuvissa asioissa (K)
- kaytannon asioiden hoitamisessa (K)

- henkilstohallinnon asioissa (L)

Taulukossa nikyy selvisti eri tason johtajien erilainen kokemus oman liikkkumavaran
laajuudesta ja sen kohdentumisesta. Lihijohtoon kuuluvien haastateltavien joukossa
litkkkumavaraa koettiin olevan niukasti palvelutuotantotavan valintaan liittyen, miki
selittyy silld, ettd palvelutuotantotavoista padttiminen kuuluu usein luottamushenkils-
tasolle. Riittivisti liitkkumavaraa haastateltujen lihijohtajien ryhmiissi oli joissakin hen-
kilshallinnon asioissa, esimerkiksi palkan mairdytymiseen liittyvissi yksityiskohdissa.

Keskijohtoon kuuluvien liikkkumavara on muuttuvaa ja mukautuvaa. He ovat
kaiken aikaa kosketuksissa seki lihijohtajien edustamaan asiakasrajapintaan ja sithen
liittyvidin toiminnan tasoon, ettd strategisen johdon edustamaan laajempaan toiminnan
tuloksellisuuden ja kokonaisvaltaisuuden tasoon. He kokevat liikkumavaransa
olevan riittivd erityisesti kiytinnon asioiden hoitamisessa ja asiakastarpeisiin
liiteyvissd ratkaisuissa. Sen sijaan keskijohtajat kokevat liikkkumavaraa olevan vihin
organisaatiomuutostilanteissa, hallinto- ja johtosidntdjen miirittimissi asioissa,
henkildstovoimavarojen sidtelyssi ja suurissa taloudellisissa padtoksissd. Keskijohtajat
tydskenteleviit usein kahden erilaisen johtamismaailman rajavyshykkeelld. He kohtaavat
tyossdin seki lahijohtamisen jokapiiviisen toiminnan toteuttamiseen liittyvit piirteet
ettd strategisen johtamisen kokonaisvaltaiseen ja tulevaisuuteen suuntautuvaan
nikemykseen kuuluvat asiat. Tllsin heidin liikkumavaransakin tulee testattua usein.

Strategisen tason johtajat kuvasivat oman liikkumavaransa laajimmaksi muutoksiin
liitcyvissi asioissa, henkildvalinnoissa ja sekd talouden ettd toiminnan suhteen. Heidin
kohdallaan liikkkumavaran vihiisyys ei tule esille niinkiin liikkkumavaran puutteena,
vaan ennemminkin toiveena, ettd litkkumavaraa olisi nykyistd enemmin. Liikkuma-
varan rajat ovat selvit ja johtaminen osataan sovittaa niiden mukaiseksi.

Oma vaikuttamismahdollisuus

Johtajan litkkumavaran sisilt6jd ja toteutumista selvitettiin my6s tutkimuksen kyse-
lyssd omien vaikuttamismahdollisuuksien nikokulmasta. Kysymykset oli muotoiltu
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haastatteluissa esille nousseiden vaikuttamiskokonaisuuksien pohjalta strategisiin,
taloudellisiin, henkilostrekrytoinnin ja oman tydn aihealueisiin.

Tulokset ovat samansuuntaisia kuin haastattelussa esille nousseet painotukset.
Kyselyn analysoinnissa on yhdistetty keski- ja ylimmin (strategisen) tason johtajien
vastaukset (taulukko 5.4).

Taulukko 5.4. Vaikuttamismahdollisuus omassa organisaatiossa. Tutkimuskysely, %, (N = 204)

Kuinka paljon voi vaikuttaa Paljon, % Jonkin verran, % Vahan tai ei lainkaan, %

Léhi- Keski- ja Lahi- Keski- ja Lahi- Keski- ja
johto ylin johto johto  ylin johto johto ylin johto

Omaa toimialaa koskevaan paatoksen-

tekoon kunnassa tai liikelaitoksessa “** 5 16 24 52 72 32
Oman toimialan strategiaan *** 15 49 48 44 37 6
Oman toimialan tuloksellisuutta

koskeviin mittareihin *** 16 57 42 36 42 8
Oman toimialan budjettiin *** 6 19 26 49 68 32
0oman yksikon taloudellisiin resursseihin =~ 5 13 31 56 64 31
Oman henkiloston rekrytointiin 75 76 21 22 4 2
Omiin tydtehtaviin 45 59 46 37 9 5

tilastollisesti merkitsevd ero ryhmien valilla, p< 0.001, %2 -testi
ilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.01, %2 -testi
* tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valillg, p< 0.05, %2 -testi

Keski- ja ylimmin johdon seki lihijohdon vastaukset olivat lihimpini toisiaan oman
henkildston rekrytointia ja omia tydtehtivid koskevissa kysymyksissa. Noin kolme
neljinnestd kummastakin vastaajaryhmisti ilmoitti, ettd heilli on paljon vaikutta-
mismahdollisuuksia sekd oman henkilostén rekrytointiin ettd omiin tydtehtiviin.
Niukimmillaan vaikuttamismahdollisuudet olivat seki keski- ja ylimmin johdon ettd
sa. Keski- ja ylimpiin johtoon kuuluvista vastaajista 19 prosenttia koki, ettd heilld
oli paljon mahdollisuutta vaikuttaa oman toimialan budjettiin, 13 prosenttia vastasi
ettd vaikuttamismahdollisuudet olivat niukkoja oman toimialan budjettiin. Myos
lahijohtajilla koetut vaikuttamismahdollisuudet ovat niukimmillaan silloin, kun kyse
on omaa toimialaa koskevista kuntatason ratkaisuista. Lihijohtajista vain alle kym-
menesosa ilmoitti, ettd heilld on paljon vaikuttamismahdollisuuksia niihin asioihin.
Myés oman toimialan talouteen koskeva vaikuttamismahdollisuus on lihijohtajilla
vihiistd. Keski- ja ylin johto kokee voivansa vaikuttaa paljon tai jonkin verran sekd
oman toimialansa strategiaan etti sithen, millaisilla mittareilla kunnassa arvioidaan
oman toimialan tuloksellisuutta. Sen sijaan oman henkiléstén rekrytoitiin voivat kaikki
vastaajaryhmit vaikuttaa paisidntoisesti paljon.

Tulosten yhteenveto

Johtajien kokemukset omasta litkkumavarastaan ja mahdollisuuksistaan vaikuttaa omaa
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osallistuneiden eri organisaatioiden ja niissi tydskentelevien johtajien tilanteet ovat
hyvin erilaisia. Siind missi toinen samallakin organisaatiotasolla oleva johtaja kokee
litkkkumavaransa kapeaksi, kokee toinen sen olevan hyvi. Toinen tuntee olevansa hyvin
vahvassa ohjauksessa, mutta toisella on paljon vapautta tydssidn. Erddnlainen johtami-
sen tasapainotila on silloin, jos litkkumavaraa on riittdvisti suhteessa perustehtiviin,
paitoksentekoon ja sisiltoon.

reksi tai vihintdidn kohtalaiseksi. Niitd ovat oma ajankiyttd, organisointi, tydtapa,
henkildstohallinto ja kehittdminen. Erityisesti keskijohdossa tydskentelevien johtajien
haastatteluissa laajan liitkkumavaran alueiksi nousivat kiytinnon asioiden hoitaminen ja
asiat, jotka joko edellyttivit johtajalta asiasisiltdisid perusteluja tai pohjautuvat toimin-
nan responsiivisuusvaatimuksiin, asiakkaiden tarpeisiin. Liikkumavaran kokemukset
saattoivat olla samallakin johtajalla eri asioissa erilaisia, joissain asioissa liikkkumavaraa
on runsaasti ja toisissa asioissa se on niukkaa. Vaikka johtaja kokeekin liilkkumavaransa
suureksi joidenkin asioiden kohdalla, hin saattaa samaan aikaan pitii sitd joidenkin
muiden asioiden kohdalla vihiiseni tai jopa olemattomana.

Liikkumavaran vihiisyyteen liittyvid ilmaisuja 16ytyi lihinni keskijohtoon kuulu-
vien haastatteluista. Niissd nousivat esille ajankiytto, henkilstovoimavarojen johtami-
nen, taloudellisten resurssien kiyttd, suuret taloudelliset padtokset, organisaatiomuutos
sekd hallinto- ja johtosddntojen mirittelemit asiat. Liikkumavaran pienuus suhteessa
ajankiyttoon ja erilaisiin siintdjen miirittelemiin asioihin nousi esille nimenomaan
niiden johtajien haastattelussa, jotka ovat kaksoisroolissa ja toimivat seki lihi- ettd
keskijohtajina.

Pieninti liitkkumavaran koettiin tissi tutkimusaineistossa olevan suhteessa ta-
louden piddtoksiin, sddntdjen madrittimissi asioissa, oman osaamisen ja kapasiteetin
kiytossi seki suhteessa tydhon ja omaan palvelualueeseen. Talouteen liittyvien asioiden
nousu esille johtajan liikkkumavaraan vaikuttavina ja sitd rajoittavina tekijéini oli odo-
tettua (ks. esim. Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 20006). Sosiaali- ja terveyspalvelut olivat
vuonna 2012 kunnan suurin toimiala® ja sen osuus kuntien budjetista oli keskimiirin
51 prosenttia (www.kunnat.net/kuntatalous). Kuntien ja niiden palvelutuotanto-
organisaatioiden talous on sidoksissa pidasiassa verotuloihin ja valtionosuuksiin. Nami
ovat se perusta, jonka pohjalta kuntien talousarviot ja budjetit laaditaan, ja joka my®s
ohjaa henkilostopoliittisia ratkaisuja

Eri tasoilla liikkumavaran kokemukset ovat luonnollisesti erilaisia, ja esimer-
kiksi strategisella tasolla tyoskentelevit johtajat mainitsivat useita omaan johtajan
asemaansa liittyvid asioita, joissa he kokivat liikkkumavaraa olevan paljon. Tillaisia
ovat muutokseen, talouteen ja toimintaa liittyvit asiat sekid henkilovalinnat. Jotkut
haastattelemistamme keskitason johtajista puolestaan kokivat, ettei heilld ole juuri
lainkaan litkkumavaraa suhteessa poliittisten péittijien ratkaisuihin tai tarvitsemiinsa
resursseihin, kuten aika, rahoitus ja henkilosts. T4ssd yhteydessd kannattaa ottaa huo-
mioon myds se, ettd eri tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa oli meneilldin

6 Vuoden 2013 alusta piivihoito siirtyi varhaiskasvatuksen alueelle ja osaksi kuntien sivistystoimen
toimialaa. Tdmin muutoksen ennakoidaan vaikuttavan niin, ettd sosiaali- ja terveyspalveluiden
osuus on noin 48 % kuntien kokonaisbudjetista. (www.kunnat.net/kuntatalous)
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hyvin erilaisia organisaatioprosesseja ja kunkin organisaation tapahtuma-aika vaikut-
taa my9s senhetkiseen litkkumavaraan. Seuraavana olevaan kuvioon 5.1 on tiivistetty
tutkimuksemme tulokset liikkkumavaran laajuuden mukaan arvioituna.

Kuvatut liitkkumavaran sisallst ryhmittyivit pelkistetysti kahteen kokonaisuuteen:
1) Oman organisaation sisilld litkkumavara koettiin yleisesti ottaen hyviksi ja sitd
oli riittdvisti. 2) Oman organisaation paitdksenteon ulkopuolelle menevissi asioissa
sen sijaan litkkumavaraa oli niukemmin. Liitkkumavara suhteessa tarvittaviin ja kiy-
tettdvissd oleviin henkildsto-, aika- ja talouden resursseihin tai poliittisiin paittdjiin
koettiin yleisesti ottaen liian vihiiseksi. Myos lainsdddintd ja muut erilaiset sidnndstot
rajoittivat liikkumavaraa.

- Annettujen taloudellisten ja
pasttajien ratkaisuihin toiminnallisten raamien sisal-
- Suhteessa resursseihin: la: ajankayttd, organisointi,

aika, rahoitus, henkil6sto tyot.ap__a, !Ienkllostohalllnto,
kehittaminen

RITTAMATON SUURI

- Suhteessa poliittisten

Liikkumavara

- Talouden paatoksissa PIENI RITTAVA
- Lainsaadannon tai saantojen
maarittamissa asioissa

- Oman osaamisen ja ka-

Suhteessa perustehtavaan
- Suhteessa omaa tehtava-
aluetta koskevaan paatok-

pasiteetin tdysmittaisessa sentekoon
kaytossa - Suhteessa toiminnan si-
- Suhteessa tyohon ja omaan saltoon

palvelualueeseen

Kuvio 5.1. Johtajien liikkkumavaran laajuus

Tutkimuksen haastattelujen tulokset omasta liikkumavarasta ja kyselyn tulokset johtajan
omista vaikuttamismahdollisuuksista kohtaavat erityisesti siini, ettd seki litkkuma-
varan ja vaikuttamismahdollisuuksien niukkuus kohdistuvat oman toimialan osalta

suhteessa omiin tydtehtiviin ja omaan henkilostoon litkkumavaraa ja vaikuttamismah-
dollisuuksia 16ytyy enemmiin.

Pohdinta

Tuloksissa esille noussutta keskijohdon asemaa ja litkkumavaraa rajoittavia tekijoitd
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tehdiin luonnollisesti strategisella tasolla ja niiden toteuttamisesta vastaavat organi-
saatiohierarkian seuraavilla tasoilla ja lithempini tydntekijoitd olevat tasot. Terttu
Pakarinen (2009) esimerkiksi kuvaa keskijohtoa erityisesti rajanylittdjini, joka kohtaa
omassa tydssidn seki koko organisaation strategiset tavoitteet etté asiakasrajapinnalta
ja lahijohtajilta tulevat odotukset.

Ruotsalaisissa keskijohtoa koskevissa tutkimuksissa nousee esille myos keski-
johdon toiminnan mahdollisuuksista kertovia tuloksia. Keskijohto voi olla tydssiin
my6s nikoalapaikalla, silld se kohtaa organisaation erilaiset intressit ja sekd ylimmin
johdon odotukset tuloksellisesta ja tehokkaasta toiminnasta, ettd henkiloston toiveet
kuulluksi tulemisesta ja henkilskohtaisen kehittymisen mahdollisuuksista. (Lindgren
2007.) Kjerstin Larsson (2008) toteaa, etti keskijohdon asemaa kuvataan usein tarpeet-
tomastikin melko rajattuna. Hinen hoito- ja hoivasektorin tydtd koskevan tutkimuk-
sensa osoitti myds, ettd keskijohto voi omasta asemastaan kisin edistdi organisaation
strategisen tason ja lihijohdon seki tyontekijitason vilistd vuorovaikutusta. Elsmari
Bergin ja Carl Savage (2011, 455-468) osoittivat terveydenhuolto-organisaatioita
koskevassa tutkimuksessaan, ettd ammattilaisten joukossa on aina my®s niitd, jotka
selviytyvit useistakin samanaikaisista velvollisuuksista, mikili saavat kannustusta ja
tukea tehtiviinsi ja mikili heilld on itseniisyytti tydssidn sekdi mahdollisuus vaihdella
tehtividdn. Tami sama ilmié nikyi tutkimuksessamme erityisesti haastateltavien ku-
vaamassa omalta johtajalta saadussa luottamuksessa.

Tissd artikkelissa on kisitelty liikkumavaraa itseniisyyden ja vapauden seki
luottamuksen nikékulmasta. Liikkumavaraan kytkeytyvit timin aineiston perusteella
selkeisti johtajan itsendisen toimimisen mahdollisuudet ja vapaus suhteessa tyshon ja
ja haittaavista tekijoistd. Niiden lisiksi erityisesti yhdessd haastattelussa nousi esille
litkkumavaran antama mahdollisuus yhdessi toimimiseen ja toisella tavalla toimimiseen.

>

”....asioit yhes miettiméil voiaanki jittid joku asia tekemiit tai tehi ihan uuel tavalla.’

(J5)

Tidmi avaa liikkumavaraan sen nikokulman, etti joskus ratkaisujen pohtiminen
yhdessi kollegojen kanssa auttaa nikemiin asian uudella tavalla, tai yhdessd toisten
kanssa toimimalla saattaa saavuttaa laaja-alaisemman liitkkumavaran. Liikkumavaran
laajentuminen ei tillaisessa tilanteessa kohdistu vain joihinkin henkilihin, vaan kyse
voi olla my®s toimintaympiristoisti ja sielld olevista resursseista ja niiden kiyttimisesti.
Tdmi ajatus sisiltyy myos Jeffrey Pfefferin ja Gerald S. Salancikin (2003) esittimiin
nikemykseen siitd, ettd johtaja viime kidessd miirittelee itse oman toiminta-alueensa ja
tapansa tehdi tyotd. Tdmai johtajan itse mairittelemi (enacted) tydniky on erddnlainen
johtajan omaan kompetenssiin, kykyyn ottaa oma tehtivi ja oma johtajuus haltuunsa.
Johtaja voi my®s tietoisesti muokata omaa liikkumavaraansa. Muuntautumiskykyisti

ja mukautuvaa liikkkumavaraa voidaan kiyttid johtamisen vilineeni.
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Liite 1. Aikaisempia liikkumavaratutkimuksia - tutkimuksen konteksti ja
lilkkumavara -kdsitteen maaritelmia

Kirjoittajat

Liilkkumavaran maaritelmd

Tutkimuksen konteksti

Christoper Barnes ja Linn Van Dyne
(2009,)

Marko Elovainio, Mika Kivimaki,
Nick Steen, Jussi Vahtera (2004, )

Yitzhak Fried, John R. Hollenbeck,
Linda H. Slowik, Robert B. Tiegs ja
Haim Ailan Ben-David (1999, 234)

Robert Karasek Jr:n (1979, 285)

Jaana Leinonen (2012, 7)

Merja Sinkkonen-Tolppi ja
Vuokko Niiranen (2006, 47)

“Decision latitude is individual beliefs
based on personal appraisal of the
objective situation - what options are
within my authority here in the
situation to accomplish my job.”
“..the overall breadth of options...”

"...job decision latitude as defined
by Karasek (1979) (decision authority
and skill discretion)...”

s

".job decision latitude’; that is the

degree to which the job incumbent

exercises personal discretion in how
the work is performed.”

"...job decision latitude
(decision authority or skill level)”

"Johtamisen liikkkumavara voidaan
maaritelld kunnanjohtajan potentiaa-
liseksi vapaudeksi ja mahdollisuuk-
siksi toimia kuntajohtamisen moni-
ulotteisella areenalla.”

Ajatuksellinen ja toiminnallinen
vapaus omassa tyossa.

paatoksenteon liikkumavara,
tyontekijan kyvykkyys ja
tyon kuormituksen hallinta

tyohon liittyvan paatoksenteon liikkuma-
vara (job decision latitude), organisatorinen
oikeudenmukaisuus ja yksilon terveys

persoonan ja henkilokohtaisen
kanssakdaymisen vaikutukset paatoksenteon
liikkumavaran muutokseen

tyoympariston psykososiaaliset vaikutukset;
paatoksenteon liikkumavara, tydshon
liittyvat vaatimukset ja psyykkinen
kuormittavuus

liiketaloustieteellinen liikkumavara
nakokulma yhdistettynd johtamisen
liikkumavara ngkokulmaan - tarkastelussa
kuntajohtajien johtamisen liilkkumavaran
késitteelle tuottamat merkitykset ja sisallot

kuntien sosiaalitoimen johtajien kokema
liikkumavara

Liite 2. Liikkumavara-aineiston jasentaminen aikaisemmissa
tutkimuksissa saatujen teemojen mukaisesti (Sinkkonen-Tolppi &

Niiranen 2006)

Liikkumavaran ala ja kohde Mahdollistava

Rajoittava

Strateginen
paatoksenteko

Talous
Henkilosto

Luottamus

Lainsadanto
Luottamushenkilot

Uudet
organisaatioratkaisut

Muut sisallot

Antaa liikkumavaraa ja tila
toteuttaa perustehtavaa

Itsendisyys talouden raamien sisdlla
Yhdessd tekeminen mahdollistaa

Koko organisaation johdon osoittama
luottamus

Oman johtajan osoittama luottamus
antaa liikkumavaraa

Ei noussut esille
Tukevat, seisovat johtajan rinnalla
Mahdollisuus kokeilla uutta

Ajankaytto, voi paattas itse

Kunnan strateginen paatoksenteko
asettaa rajat

Kuntatalouden ja budjetin raamit ohjaavat

Professioiden asenteet
Henkilostod koskeva paatoksenteko oman
organisaation ulkopuolella

Ei noussut esille

Toisinaan rajoittaa, erit. uudistamistilanteissa
Paatoksenteon hitaus

Konsernitason paatoksenteko rajaa omaa
liikkumavaraa

Ei mahdollisuutta osallistua paatosten
valmisteluun

Ei noussut esille
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Liite 3. Lilkkkumavaraa johtamisen eri tasoilla rajaavat asiat

Liikkumavaran
rajaajat

Johtamisen tasot
Lahijohto

Keskijohto

Strateginen johto

Lainsaadanto ja
yhteiskunnallinen
ohjaus

Poliittinen paatoksen-
teko kunnassa

Talous

Organisaatioon ja
johtamisjarjestelmaan
liittyvat kaytannot

Toimintatavat

Henkil6stovoima-
varojen johtaminen

Aika

Lainsaadanto lisaa
taloudellista liikkkuma-
varaa tarvittaessa

Ei noussut esille

Talousarvio

Toimintaohjeet
Organisaation
reunaehdot

Epaselvd tehtavankuva
Uuden organisaatio-
kulttuurin opettelu
Valmiiden kéytantojen
puuttuminen pakottaa
itseorganisointiin

Eri johtamistason
tehtdvien yhdistaminen
Henkilostoresurssit

Niukkuus

Ajankayton kohdentaminen
Tyotehtavien liiallisuus tai
vahaisyys suhteessa aikaan
Kaksoisroolin vaikutus
ajankayttoon

Lainsaadanto rajaa
tekemista

Valtuuston paatokset
Kunnallisen byrokratian
dysfunktiot

Poliittiset reunaehdot
(lautakuntapastokset)
Poliittisen ympariston jatkuva
muuttuminen kaventaa
henkistd liikkumavaraa

Talousarvio

Budjetti

Vahva keskitetty ohjaus
Epdselva talousstrategia

Organisaatiomuutos
Keskushallinto

Delegointi- ja toimintasaannot
Hallinto- ja johtosdannot

Epéselva tehtavan- /
vastuunjako

Pakolliset organisaatio-
tapaamiset
Professioon perustuvat
johtamiskaytannot
Organisaatioperiaatteet
Valmiiden kdytantojen
puuttuminen pakottaa
itseorganisointiin

Vahva keskitetty ohjaus
Organisaation reunaehdot /
kontrolli

Lahijohtajan antama tila

ja linja

Eri johtamistason tehtavien
yhdistaminen

Ajankayton hallinta

Omat voimavarat
Kaksoisroolin vaikutus
3jankayttoon

Tyohon kuulumattomat
tehtavat hankaloittavat
ajankayttod

Organisaation ulkopuolelta
tulevat vaatimukset
hankaloittavat ajankayttoa

Virkaehtosopimukset rajaavat
liikkumavaraa

Lainsaadanto ja subjektiiviset
oikeudet rajoittavat

Kunnallisen paatoksenteko-
ja johtamisjarjestelman
inkrementaalisuus

Varattomuus /
taloudellinen niukkuus

Keskushallinto

Saannot ja ohjeistukset
Ristikkaisohjaus
(sisalto vs. resurssointi)

Asenteet
Omat kyvyt

Ammattiryhmien
edunvalvonta

Ei noussut esille
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Paivi Raukko

6 Monialainen ja moniammatillinen
toimintatapa — case Hameenlinna

Hiimeenlinnan kaupunki siirtyi vuoden 2009 alusta uuteen toimintamalliin, jonka kes-
keisinii periaatteina ovat tilaaja-tuottaja toimintatapa ja eliminkaari-ajattelu. Unden
toimintamallin pédlinjat ja tavoitteer médriteltiin osana strategista monikuntaliitosta,
Jjosta kuusi kuntaa Himeenlinnan seudulla (Renko, Kalvola, Tuulos, Hauho, Lammi
ja Himeenlinna) péittivit marraskuussa 2007. Uudelle kunnalle haluttiin innostava
rakenne ja toimintatapa, jolla voitaisiin pyrkii ratkaisemaan palvelujen jirjestimiseen
ja tuottamiseen liittyviid ongelmia. Timdi artikkeli keskittyy monialaiseen ja moniam-
matilliseen johtamiseen, mutta Himeenlinnassa se on kiinteisti sidoksissa myis tilaaja-
tuottajatoimintatapaan.

Strateginen valinta

Kun vuonna 2006 aloimme suunnitella uudenlaista, monialaiseen vastuuseen ja
johtamiseen perustuvaa rakennetta, yhdistiviksi teemaksi tuli eliminkaari-ajattelu.
Jilkeenpiin ajatellen kisite on melko epimiiriinen, mutta siind vaiheessa se antoi
sektoriohjauksen purkamiseksi riittivin yhteisen suunnan. Eliminkaari-ajattelulla
tarkoitamme ajattelua ja siitd nousevaa toimintatapaa, jossa palvelujen jirjestiminen ja
tuottaminen kootaan ihmisen eliminkaaren vaiheen mukaan. Suunnittelu ja toteutus
ovat sektorildhtdistd ajattelua kokonaisvaltaisempaa ja asiakas on vahvempi subjekti.
Eliminkaariajattelu ja -toimintatapa (kuvio 6.1) haastavat sektoritaustaiset organisaa-
tiot ja ammattilaiset rajat ylittdvidn tyon ja osaamisen kehittdmiseen.

Villeimmissi suunnitelmissa kaupungin hyvinvointipalveluista vastaava lautakun-
tarakenne olisi koostunut vain kolmesta lautakunnasta: lasten ja nuorten lautakunnasta,
aikuisten lautakunnasta ja ikdihmisten lautakunnasta. Lopulta katsoimme jirkeviksi
perustaa lasten ja nuorten lautakunnan, ikiihmisten lautakunnan, terveyden ja toi-
mintakyvyn edistimisen lautakunnan ja eliminlaatulautakunnan. Tilaaja-tuottaja
-toimintatavan mukaisesti lautakunnat toimivat palvelujen jirjestimisvastuussa ja
tilaavat monituottajamallin mukaisesti tarvittavat palvelut joko omalta tuotannolta,
konsernilta tai ulkoisilta tuottajilta. Lautakunnille asioita valmistelevat viranhaltijat
koottiin kahteen tilaajatiimiin: lapset ja nuoret seki eliminlaatu, ja ikdihmiset seki
terveys ja toimintakyky. Monialaisuuteen ohjaava lautakuntarakenne hyviksyttiin
kuntaliitoksen yhteydessi 2007 ja se on voimassa edelleen. Erityisen radikaalia lauta-
kuntarakenteessa on, etti terveydenhuollon jirjestimisvastuu jakaantuu kolmelle eri
lautakunnalle.

Nikemyksemme mukaan monialaisuus (meidin tapauksessamme eliminkaa-
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risuus) on strateginen valinta, joka onnistuakseen pitdd hyviksyi valtuustotasolla ja
toteuttaa mahdollisimman laajasti koko rakenteessa.

Moniammatillinen palvelutuotanto

Himeenlinnan tilaaja-tuottaja-toimintatapa on antanut hyvin mahdollisuuden oman
palvelutuotannon kehittimiseen moniammatilliselta pohjalta. Palvelutuotanto muo-
dostaa Himeenlinnassa yhden kokonaisuuden, joka toimii sopimussuhteessa edelld
mainittuihin lautakuntiin, mutta hallinnollisesti kaupunginhallituksen alaisuudessa.
Tissd mallissa palvelutuotannon rakenteita ja johtamiskiytinteitd voidaan tarkastella
joustavasti ja pyrkid valitsemaan strategisten padmiirien ja sopimuksissa asetettujen
tavoitteiden kannalta parhaat kiytinnét. Organisaatio ja johtamisjirjestelmi ovat vi-
lineitd, joita kiytetdin tulosten saavuttamiseksi. Téstd johtuen rakenteemme ovatkin
muuttuneet melko paljon viimeisten vuosien aikana ja muutos on jatkuvaa.

Lasten ja nuorten palvelut
Varhaiskasvatus, perusopetus,
lastensuojelu, psykososiaaliset palvelut,
neuvolat ja oppilasterveydenhuolto

Kansanterveystyon kuntayhtyma
Kansanterveyslain mukaiset palvelut

Perusturva
Sosiaalialan lainsaadannon
mukaiset palvelut

Ikaihmisten hoito ja hoivapalvelut

Toimintakykya edistavat palvelut

Opetustoimi / henkisen hyvinvoinnin palvelut .
Opetusta ja koulutusta saatelevan | (henkisen nyvinvoinnin palvelut, vammats
lainsa3danndn mukaiset palvelut palvelut, a|kU|5505|aa!|tyon palvelut, maa-
hanmuuttajapalvelut)
EN Toisen asteen K Terveyspalvelut-liikelaitos
koulutuskuntayhtyma: Y (avosairaanhoito, terveyskeskussairaala,
Lukiokoulutus suun terveydenhuolto)

Kuvio 6.1. Elamankaarimalli Hdmeenlinnan palveluissa

Muutoksen johtaminen

Siirtyminen sektorimallista monialaiseen ja moniammatilliseen johtamismalliin ei ole
helppoa. Suomessa on kymmenien, osin satojen vuosien perinteet sektorikohtaisella
johtamisella ja vahvoilla professioilla. Lisiksi vahva, sektorikohtainen osaaminen on
tirked suomalaisen hyvinvointijirjestelmin tukipilari. Monialaisuus ja moniammatil-
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lisuus eivit saa siis uhata ammatillista osaamista vaan haastaa sen kohtaamaan uudella
tavalla palvelujen kiyttijin tarpeet ja toisten ammattilaisten osaamisen. Viime kidessi
muutoksessa on kysymys yhteisisti tavoitteista ja uudesta ammatti-identiteetisti.

Toinen tirked seikka on muutoksen ajurit ja niiden voima. Usein kuultu kysymys
kuuluu: miksi pitdd korjata, jos mikiddn ei ole rikki? Vastaukseni on, etti silloin ei
pidikiin korjata. Mutta emme voi sulkea silmidimme siltd miki on rikki: tyttomyys,
nuorten syrjaytyminen, yksittdiset mutta kisittimictomin julmat vikivallanteot, kan-
sansairaudet, ylipaino, yksiniiset vanhukset, huono viihtyvyys kouluissa, listaa voisi
jatkaa. .. ja tietysti julkisen sektorin kestivyysvaje. Monialaisuus antaa mahdollisuuden
tarkastella palvelujirjestelmiid uudella tavalla lihtien asukkaiden kokonaistarpeista,
vaikuttavuuspddamiiristi ja taloudellisuudesta. Kyse on hyvinvoinnin palikoiden aset-
telusta uuteen jirjestykseen, jotta piistiisiin kiinni niihin ongelmiin, joita nykyinen
jarjestelmi ei tavoita.

Kolmas tirked asia muutoksessa ovat ammattilaisten omat kokemukset. Moni-
ammatillista yhteistyotd on Suomessa tehty jo niin kauan, ettd useimmilla on asiasta
positiivisia kokemuksia. Samalla monet ovat kokeneet my®os turhautumista, koska tyén
tulokset ja vaikutukset jddvit liian heikoiksi toimittaessa pelkin yhteistyorakenteen
alla. Muutoksen voimana on ammattilaisten arjesta nouseva huoli siiti, ettd vaikka
kuinka yritetddn tehdid yhteistyotd, ongelmat juoksevat edelld. Muutoksen johtaminen
on jatkuvaa dialogia sen perusteluista ja mahdollisuuksista.

Moniammatillinen toimintamalli

Himeenlinnan moniammatillinen toimintamalli perustuu yhteisiin hyvinvointia
edistiviin vaikuttavuuspiimiiriin ja asiakkuutta koskeviin tavoitteisiin. Organisaatio,
johtamisjirjestelmi, budjetti ja osaamisen kehittiminen tukevat yhteisid pidmairii ja
tavoitteita. Yhteinen toimintatapa antaa mahdollisuuden oppia toisilta ja tukeutua
toisiin. Moniammatillisen tiimin voimavarat ovat paljon enemmin kuin sen jisen-
ten voimavarat yhteen laskien. Parhaimmillaan yhteiset asiat 16ydetdin luontevasti
ja ymmirrys kasvaa. Opitaan uutta ja luovutaan jostakin vanhasta. Mietitdin omia
toimintatapoja ja ajankiyttod. Vieko timi mitd teen kokonaistavoitetta eteenpiin?

Esimerkiksi voidaan sopia, ettd yldasteikdisen nuoren paitavoitteet ovat terveelli-
semmiit elimintavat ja peruskoulun pidttotodistus. Sen jilkeen ladkiri, koulutervey-
denhoitaja, lastensuojelun sosiaalitydntekiji, erityisopettaja, luokanvalvoja, opintojen
ohjaaja, koulukuraattori, perheneuvolan psykologi, nuorisotyontekiji ja muut mah-
dolliset ammattilaiset ovat kaikki yhdessd vastuussa siitd, ettd nuorta tuetaan juuri
niiden tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteita seurataan ja mietitiin miti on jo tehty
ja mitd pitiisi tehdd. Samalla pddstdin myds arvioimaan ovatko kaikki asiantuntijat
niiden tavoitteiden saavuttamisen kannalta juuri tissd tapauksessa tarpeen. Vai voisi-
ko resurssia siirtii osin jollekin toiselle nuorelle? Yhteisilli tavoitteilla ja ainakin osin
samassa organisaatiossa ja budjetissa johdettu moniammatillisuus on iso mahdollisuus
my®s tuottavuusnikokulmasta.
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Mita Hdmeenlinnaan kuuluu?

Himeenlinnan monialaisessa palvelujen johtamisessa ensimmiinen vaihe oli mo-
nialaiset lautakunnat ja yhteinen, osin moniammatillinen palvelutuotanto. Sitd oli
edeltinyt erilaisten moniammatillisten tydryhmien tydskentely, joka on jatkunut mys
uusien rakenteiden aikana. Toisessa vaiheessa on jatkettu organisaation kehittimistd, ja
kehittimishankkeiden kautta kokeiltu uusia moniammatillisia palvelumuotoja esim.
neuvolan terveystarkastusten suorittamista piivikodeissa. Parhaillaan ollaan astumassa
monialaisuuden ja moniammatillisuuden kolmanteen vaiheeseen, jossa palvelujen
tuottamista ohjaa entistd enemmiin yhteiset hyvinvointipdimaiirit ja tunnistetut asi-
akkuustavoitteet. Tehokkuutta, laatua ja vaikuttavuutta tavoitellaan segmentoimalla
asiakkaat esim. palvelutarpeen perusteella ryhmiin, kuvaamalla eri asiakasryhmille
moniammatilliset palveluprosessit ja rakentamalla titi tukevat moniammatilliset or-
ganisaatiot ja johtamisjirjestelmit. Haluamme edistid asukkaiden kokonaisvaltaista
hyvinvointia. Sitd varten tarvitaan eri alojen ammattilaisille myos yhteinen kieli ja
toimintakulttuuri, yhteinen arvopohja ja yhteiset tydtavat. Odotamme tistd tormiyt-
timisestd myos innovaatioita. Moniammatillisuudesta siirrytdin asiakastavoitteiden
ohjaamana pikkuhiljaa uudella tavalla sisiistettyyn ammattilaisuuteen.
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Risto Kortelainen

7 Johtaminen on vaativa
taitolaji kuntien muuttuvassa
toimintaymparist0ssa

Artikkelissa kisitelliiin jobtamisen kysymyksii monien muutosten keskeltd, Jyviskylin
kaupungin nikokulmasta. Johtaminen on vaativa taitolaji kuntien muuttuvassa toimin-
taympiiristissi ja monien toisiaan seuraavien uudistusten keskelli. Erityisesti kuntaliitosten
toteuttaminen edellyttid pitkin aikaviilin tyiti seki toiminnallisesti ettii myds organisaa-
tiokulttuurin wudistumisen osalta.

Kunta- ja palvelurakenneuudistusten aikakausi on kestinyt runsaat kymmenen vuot-
ta. Perusteellisemmat uudistukset ovat vield odottamassa. Kuntauudistuksesta seki
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakennelinjauksista on tullut valtakunnallisesti
poliittisten jinnitteiden niyttima.

Uudistuksiin kiytettidvin hallinnollisen tyén miiri ja padtoksentekijdiden paineet
ovat nihtivissi erityisesti paikallistasolla kunnissa. Voimavaroja ja aikaa on kiytetty
vuodesta toiseen rakenteellisiin ja hallinnollisiin mallinnuksiin ja viittelyihin. Voi-
daankin sanoa, ettd kuntalais- ja asiakasnikdkulmasta tapahtuva kuntien toiminnan
kehittiminen on jididnyt taka-alalle. Pitkittynyt kidymistila alkaa nikyi kuntalaisten ja
asiakkaiden saamissa palveluissa etenkin, kun kuntatalous on huomattavasti tiuken-
tunut samaan aikaan. Uudistuksia on tehtivd, mutta niiden suunnittelun on oltava
intensiivistd ja toteuttaminen hyvin ohjattua ja selvisti aikaan sidottua.

Kunnat organisaatioina ja yhteisdini ovat monimutkaisia kokonaisuuksia. Timi
nikyy niiden johtamisessa. Kuntajohtamisessa litkutaan jatkuvasti eri tulkintakehyksis-
s, on sitten kysymys paikallisdemokratiasta ja osallisuudesta, elinvoimasta ja kilpailu-
kyvystd, palveluista, yhdyskuntarakenteesta tai taloudesta ja henkilostévoimavaroista.
Keskeisid intressiryhmii on useita. Kuntien toimintaympiristét ovat varsin erilaisia
ja kuntakenttd on vahvasti eriytynyt. Kasvukeskuksia koskevien usein esille tuotujen
haasteiden rinnalla vaikeudet ovat suuria my6s supistuvan kehityksen kunnissa.

Jyviskylin kaupunki on ollut edellikiviji kuntarakenteiden, kuntien yhteis-
toiminnan ja kaupunkipolititkan uudistamisessa. Jyviskylin kaupunki, Jyviskylin
maalaiskunta ja Korpilahden kunta yhdistyivit vajaan 130 000 asukkaan kaupungiksi
vuoden 2009 alusta. T4t edelsi vahva seutu- ja kuntayhteistydn jakso, jonka aikana
koeteltiin, kuinka pitkille verkostoyhteistyon askelin voidaan pddsti.

Vaikka uuden kaupungin perustamisen valmistelu sinillddn oli suuri voimien
ponnistus ja muutosprojekti, tehtiin ensimmaisen valtuustokauden aikana yhdistys-
sopimuksen mukaisesti huomattavia muutoksia ja kehittdimishankkeita; mm. kaksi
terveydenhuollon kuntayhtymii purettiin kaksi vuotta yhdistymisen jilkeen ja niiden
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toiminta siirtyi neljin kunnan Jyviskylin terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen
vastuulle. Lukiokoulutuksen toimipisteverkkoa tiivistettiin ja lukiokoulutus siirrettiin
koulutuskuntayhtymin tehtiviksi tarkoituksena nivoa ammatillista ja yleissivistivii
koulusta aiempaa paremmin yhteen.

Ensimmiisen valtuustokauden aikana suunniteltiin ja valmisteltiin kaupungin
uuden sukupolven palvelu- ja organisaatiouudistus, joka tuli voimaan vuoden 2013
alusta. Luottamushenkildorganisaatiota tiivistettiin niin, ettd valtuuston ja kaupun-

ovat kokonaisuudessa merkittivid. Palveluorganisaation palvelukokonaisuudet jisen-
nettiin aiempaa enemmin kuntalais- ja asiakasnikokulmasta kisin.

Kuntakoon kasvaessa kiinnitettiin aiempaa enemmin huomiota ns. duaalijohta-
misen, eli poliittisen johtamisen ja viranhaltijajohtamisen, sujuvuuteen seki luotta-
mushenkildorganisaation ja erityisesti johtavien paitoksentekijoiden toimintaedelly-
tysten parantamiseen. Konsernirakenteen monimutkaistuessa my6s omistajapoliittiset
linjaukset seki konserniohjaus ovat tulleet tirkeiksi kehityskohteiksi.

Jyviskylin kaupungin kuntajaon muutoksen ja yhdistymisen arviointi tehtiin
kevittalvella 2012 valtuustoryhmien haastattelujen ja laajemman kyselyn avulla.
Valtuutetut katsoivat voittopuolisesti, ettd kuntien yhdistyminen oli hyvi ratkaisu.
Yhdistymisen strategisuuden toteutumisesta oli nikemyseroja.

Yhdistymisarvioinnin mukaan kaupunki onnistui ensimmdisen valtuustokauden
aikana erityisesti seuraavissa asioissa:

s Kaavoitus- ja yhdyskuntarakenneprosessin toimivuus ja uudet avaukset
lyhyelli aikavililld

»  Kaupungin vetovoiman ja kilpailukyvyn parantuminen seki vieston ja

s  Kuntalaisten ja asiakkaiden seki lasten ja nuorten osallistumisen uudet
muodot

. Palvelujen saatavuus ja toimivuus, vaikka myos poikkeuksia on

s Henkildston osallistuminen muutoksiin ja hyvi yhteistyo tyonantajan ja
henkiloston vililla

s Uuden sukupolven palvelu- ja organisaatiouudistus sekd merkittdvit orga-
nisaatiojirjestelyt ja hallinnon piillekkiisyyksien purkaminen

Kehittimisti vaativat puolestaan seuraavat asiat:

. Kestivi ja tasapainoinen kuntatalous, menokasvu ja erityisesti palveluinves-
toinneista johtuva velkaantuminen seki palveluverkkojen optimointi

»  Johtamisen vaativuus seki monimutkaisten hallintokiytintsjen vihentimi-
nen ja joustavuuden lisdédminen

. Vetovoiman vaikutuksen riittimittdmyys alueen BKT:hen, tulotasoon ja
tyollisyyteen seki elinkeinopolitiikan terdvéittiminen

. Kaupunkikeskustan, mutta my6s maaseutualueiden elinvoimaisuuden
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varmistaminen

s Organisaatioiden ja johtamisen yhteensovitetut toimintakulttuurit sekd
henkilgstovoimavarojen ja hyvien kiytintdjen hyddyntiminen

Jyviskylin kokemusten perusteella kuntien yhdistyminen vaatii paljon etukiteistydta.
Osa tirkeistd uudistuksista voidaan toteuttaa vasta ensimmiisen tai periti toisen val-
tuustokauden aikana. Ja tirkein organisaatiokulttuurin uudenlaiseen muotoutumiseen
menee vield titikin pitempi aika, vaikka sen syntymisti voidaan eri tavoin edistii.
Kuntarakenteen muutosprosessit vaativat tuekseen vahvaa muutosjohtamista.
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Tarja Myllarinen

8 Sosiaali- ja terveysalan johtamisen
tulevaisuuden haasteet

Sosiaali- ja terveysalan toimintaympiiristé on jatkuvassa muutoksessa ja alan johtajan tyj
painottuu voimakkaasti muutosjohtamiseen. Lisiksi se on monimutkaisten ja alati muut-
tuvien verkostojen johtamista. Artikkelissa jisennetiiin sosiaali- ja terveysalan johtamista
kehittivin tyontutkimuksen peruskisitteiden avulla ja pyritiin antamaan lukijalle oman
tyoyhteisonsi toiminnan erittelyn vilineiti.

Sosiaali- ja terveyspalvelut kiinnostuksen kohteena

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat kansalaisille tirkeitd, muodostavat suurimman osan
kuntien kustannuksista ja kiithdyttivit helposti mielid. Sosiaali- ja terveyspalvelut pu-
hututtavat kuntalaisia erityisesti silloin, kun palvelun piiriin piistikseen on joutunut
jonottamaan, palvelun koettu laatu on ollut heikkoa tai vuorovaikutustilanne tydnte-
kijan kanssa on koettu kielteiseksi. Paitcdjid sosiaali- ja terveyspalvelut puhututtavat
voimakkaimmin silloin, kun niiden aiheuttamat kustannukset eivit pysy talousarvion
raameissa - tai vaalien alla. Tydntekijoitd puhututtavat usein liiallinen kiire, puutteelliset
resurssit, yhi vaativammat asiakkaat ja huonoksi koettu johtaminen. Eri ammatti-
ryhmien edustajat puhuvat usein yhteistyon ongelmista tai puhuvat joskus kokonaan
eri kieltd ja toistensa ohi. Mediassa sosiaali- ja terveyspalveluista puhutaan erityisesti

Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtaminen on kuin luovimista ristiaallokossa:
kaukana ovat ajat, jolloin alan tyontekijoitd pidettiin auttajina ja parantajina, joiden
tietoihin ja taitoihin asiakkaat ja potilaat luottivat ilman epiilyksid. Kaukana ovat
my®s ajat, jolloin palveluja laajennettiin, kuntatalous ei ollut niin kireii kuin nykyisin
ja valtionosuudet kattoivat kustannuksista nykyistd suuremman osa. Kaukana ovat
nekin ajat, jolloin kaikkeen alan koulutukseen ja avoimiin tydpaikkoihin oli runsaasti
hakijoita koko maassa.

Kehittava tyontutkimus analysoinnin apuvadlineena

Tapahtuneita muutoksia voi eritelld Yrjé Engestromin tutuksi tekemilld kehittivin
tyontutkimuksen lihestymistavalla. Kehittivid tyontutkimus on toiminnan teorian
muoto, joka soveltuu organisaatioiden ja tyon kehittimiseen ja tutkimiseen. Se ei
tuota valmiita ratkaisuja ulkoapiin, vaan sen avulla tydyhteisd saa toiminnan erittelyn
vilineitd itselleen. Tissd artikkelissa tarkastellaan sosiaali- ja terveysalan johtamisessa
tapahtuneita muutoksia kiyttien toimintajirjestelmin rakennemallia (kuvio 8.1).
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Lyhyen artikkelin tavoitteena ei ole kuvata kehittivin tyontutkimuksen teoriaa, vaan
haastaa lukija jisentimiin omaa tyotidn kehittivin tyontutkimuksen kisitteilld ja
tarjota mahdollisuus oivalluksiin. Kirjoittamisen tukena on kiytetty Yrjo Engestromin
kehittivin tyéntutkimuksen perusteoksia ilman lihdeviitteiti. Kiinnostunut lukija
loytad helposti lisitietoa aiheesta.

vdlineet
tekija & —= kohde — > tulos
< >< > .
saannot yhteisd tyonjako

Kuvio 8.1. Toimintajarjestelman rakennemalli

Toimintajirjestelmin rakennemallissa tekijin, vilineen ja kohteen muodostama kol-
mio on ns. tydtoiminnan pelkistetty, yksinkertainen malli. Kun kuviota sovelletaan
sosiaali- ja terveysalan johtamiseen, tekiji on sosiaali- ja terveysalan johtaja ja kolmi-
oiden muina kulmina hinen ty$tiin ohjaavat vilineet seki tyén kohde ja sen tulos.
Toimintajirjestelmin osatekijit ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa, ja juuri siitd
syntyy tarkastelutavan dynaamisuus.

Rakennemallilla voidaan tarkastella yksikén ja yhteisén vilistid suhdetta tytoi-
minnassa. Tissd tarkastelussa tekijid on sosiaali- ja terveysalan johtaja. Vilineet ovat
kussakin tydyhteisossi kiytettivid tydvilineitd. Ne voivat olla konkreettisia tai kisit-
teellisid. Sosiaali- ja terveysjohtajien tyossi tirkein viline on tieto. Tiedolla johdetaan
toimintaa ja suunnataan resursseja. Mikili johtaminen ei perustu ajantasaiseen ja
riittdvin laajaan tietopohjaan, toiminnan ja talouden suunnittelu, toteutus ja tulosten
arviointi voivat pohjautua viirille tiedolle eikd tyon tulos ole sitd, mihin pyritdin eli
vaikuttavia palveluja ja toimintakykyisii ja terveiti kuntalaisia. Tiedolla johtaminen
onnistuu parhaiten, jos tietoa kertyy osana toimintaa ja se on helposti tulkittavassa
muodossa niin johtajan itsensd, muun viranhaltijajohdon kuin poliittisenkin johdon
kannalta. Tieto on viline, jonka pitid olla helposti kiytettivissd. Sosiaali- ja terveysjoh-
tajien tydn vilineitd ovat myos substanssiosaaminen ja ammattietiikka. Ne vaikuttavat
tapaan tehdi tydtd, tydvilineiden kiyttoon, tyon tuloksiin sekdi monin eri tavoin
tydyhteisdssi ja osana tydnjakoa.

Tuloksella tarkoitetaan toimintajirjestelmin rakennemallissa niitd muutoksia
tai vaikutuksia, joita kohteessa saadaan aikaan eli niitd aikaansaannoksia, joita tavoi-

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



92

tellaan. Sosiaali- ja terveysjohtamisen avulla pyritdin saamaan aikaan hyvinvointi- ja
terveysvaikutuksia, itsendistd suoriutumista, toimintakykyi ja osallisuutta asiakkaille,
potilaille ja kaikille kuntalaisille. Kddntien: sosiaali- ja terveysjohtamisen perimmiiseni
tarkoituksena on vihentii kdyhyytts, sairautta, syrjiytymistd ja muuta osattomuutta,
miki joskus arjessa unohtuu.

Toimintajirjestelmin rakennemallissa kolmion yliosa, johon kuuluvat tyonteki-
jd, viline ja kohde, on ns. tydtoiminnan yksinkertainen malli. Toimintajirjestelmin
yleisessd rakennemallissa on mukana my®s tydn kollektiivinen ulottuvuus: sidnnét,
ohjeita seki kirjoittamattomia normeja, joita voidaan tuottaa seki yhteison sisiltd
ettd ulkoa kisin. Sosiaali- ja terveysjohtamista sdidtelevit lukuisat lait, sopimukset,
suositukset seki talousarvio, jotka rajaavat johtajan toimintavapauden hyvin tarkasti,
ja joita tulee koko ajan lisd.

Yhteisolld tarkoitetaan sellaista tyoyhteisdd, joka kisittelee samaa kohdetta ja
pyrkii samaan tuotokseen. Laajasti ottaen sosiaali- ja terveysjohdon yhteisoni ovat
oman toimialan tyntekijit, kunnan muiden toimialojen johto, asiakkaat ja omaiset,
alan jirjestt, yritykset, muut kunnat ja valtion viranomaiset. Tyoskentely laajoissa
verkostoissa merkitsee suurta kontaktien miirii ja monia rooleja. Ilman verkostojohta-
mista sosiaali- ja terveysalan johtaminen ei ole mahdollista, mutta jatkuva verkostoissa
tyoskentely myds kuormittaa johtajia.

Kehittivin tydntutkimuksen mallissa tyonjako tarkoittaa paitosvallan ja tehtivien
jakautumista toimintaan osallistuvien kesken. Tyonjako sisiltdd sekd pysty- ettd vaa-
kasuuntaiset ulottuvuudet. Kyse on tutuimmillaan organisaation johtamisrakenteesta
ja eri ammattiryhmien vilisestd tydnjaosta, mutta tydnjakoa on myés asiakkaan ja
tyontekiji vilinen tydnjako. Asiakkaan osallistaminen ja omaan vastuunottoon tuke-
minen on uusi tyénjaon ulottuvuus, jonka omaksuminen yhteisdssi vaatii johtajan
panosta ja suunnan niyttimistd.

Toimintajirjestelmin rakennemallin tarkastelu sininsi synnyttii helposti oival-
luksia. Eri toimintajirjestelmit muodostavat keskenddn mielenkiintoisia verkkoja ja
niiden keskiniisessd vuorovaikutuksessa saattaa syntyi ristiriitoja, jotka nekin ovat
tySelimissi pitempiin toimineiden helposti tunnistettavissa.

Toimintajarjestelmien verkot ja ristiriidat

Jos tutkittavaa tyoti, sosiaali- ja terveysjohtamista, tarkastellaan keskustoimintana,
laheisimmiissi yhteydessi olevien naapuritoimintojen huomioon ottaminen muodostaa
toimintajirjestelmien verkon: sosiaali- ja terveysjohtamisen kohdetoimintaan liittyy
ainakin vilineitd tuottavia, tekijoitd tuottavia ja sidntoji tuottavia toimintajirjestelmii.
Tutkimuslaitokset ja kehittimishankkeet tuottavat vilineitd ja uusia tydmenetelmii,
yliopistot ja korkeakoulut uusia tydntekijoiti ja eduskunta, ministeridt ja keskusvirastot
uusia sdidntojd.

Kaikki toimintajirjestelmin osatekijit vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa ja niiden
vililld voi tapahtua siirtymisid. Mielenkiintoinen ja kiytinnon elimisti tuttu esimerkki
slirtymistd on alun perin tyon apuvilineeksi luodun mallin, kuten laatu- ja hoitosuo-
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situksen tai tietyn tydtavan, muuttuminen rajoittavaksi siannoksi, mikd aiheuttaa
ensimmiisen asteen ristiriidan toimintajirjestelmissi. Apuvilineestd on tullut kahle.

Yhdessi toimintajirjestelmin osatekijissd tapahtuva muutos voi aiheuttaa ris-
tiriitatilanteita, kun muut osatekijit siilyvit ennallaan. Niistd kiytetdin nimitystd
toisen asteen ristiriidat. Tyypillinen esimerkki toisen asteen ristiriidasta on perinteisten
tyonjaon mallien riittimittomyys tai toimimattomuus uuden polven tydntekijéiden
kohdalla, joilla on uudenlainen koulutus ja uutta osaamista, mutta jonka tiysimai-
riistd kiyttod siddnnot eivit salli (esim. YAMK- ja AMK- seki lihihoitajatutkinnot)
tai moniongelmaiset asiakkaat ja potilaat, joiden auttamisen menetelmii ja osaamista
ei ole riittdvisti tai erilliset asiakas- ja potilastietojirjestelmit eivit mahdollista kaiken
tiedon kdyttimisti.

Kolmannen asteen ristiriita on jinnite uuden toimintatavan ja vanhan kiytinnon
vililld. Niitd jinnitteitd syntyy tyoyhteisdissd monin eri tavoin ja yhd useammin.
Kehittimishanke saattaa tuottaa hyvii toimintamalleja, mutta vanhaa tapaa on hel-
pompi noudattaa eiki uusi ehdi juurtua. Kolmannen asteen ristiriitoja syntyy lihes
aina muutostilanteessa: kuntaliitos tai yhteistoiminta-alueen muodostaminen vaativat
toimintatapojen yhdenmukaistamista, ja aina joku joutuu muuttamaan omaa entis-
td toimintatapaansa. Uudet toimintatavat saatetaan muodollisesti hyviksyd, mutta
silti vastustaa niitd pinnan alla. Muutosjohtaja on ottamassa vastaan titid vastustusta.
Kiynnissi oleva kunta- ja palvelurakenneuudistus tuottaa runsaasti kolmannen asteen
ristiriitojen syntymisen mahdollisuuksia.

Neljannen asteen ristiriita sijoittuu keskustoiminnan ja naapuritoimintojen vilille.
Siihen liittyy uudenlaisia toimintatapoja jossain toisessa jirjestelmissi, mikid aiheuttaa
kitkaa naapuritoimintojen vilille. Esimerkki tillaisesta kitkasta on sosiaali- ja terveysalan
ammatillisen koulutuksen sisizinotoissa tapahtuva muutos, opintolinjan lakkauttaminen
tai opetussuunnitelman sisillgssd tapahtuvat muutokset, jotka heijastuvat sosiaali- ja
terveysalan tydvoiman saatavuuteen ja osaamiseen. Neljinnen asteen ristiriita syntyy
myds silloin, kun potilas ja lidkiri hahmottavat toimintansa kohteen eri tavoin. Poti-
laan kohteena on henkilskohtainen sairaus ja vaiva, johon hin hakee apua. Lidkirin
toiminnan kohteena potilas saattaa olla vain yksi vastaanottokiynti, josta ladkiri
pyrkii suoriutumaan mahdollisimman sujuvasti. Potilaan toiveet ja ladkirin kdynniksi
mieltimi kohde voivat kirjistyd neljinnen asteen ristiriidaksi ja aiheuttaa monenlaisia
seurauksia yleisonosastokirjoituksista ja pahoista puheista aina kanteluihin saakka.

Tulevaisuuden ristiriitojen ja haasteiden haltuunotto

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen tapahtuu yhi enemmin verkostoissa. Jokainen
verkoston toimija muodostaa oman toimintajirjestelminsi omine sisdisine ristiriitoi-
neen. Mitd monitoimijaisempaa johtajan tydn konteksti on, sitd useampia ristiriitojen
syntymahdollisuuksia siinid on. Tilanne helpottuu, kun ty6n ja toimintaympiristén
monimutkaisuutta pystyy jdsentimiin ja tekemiin siiti itselle ja tydyhteisolle kisitet-
tivid. Kehittdvin tydntutkimuksen malli voi toimia vilineeni siihen.
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Johanna Lammintakanen

9 Miten johtajia johdetaan sosiaali-
ja terveydenhuollossa?
Osoita rajat — anna tilaa toimia

Artikkelissa kuvataan, miten eri tasoilla toimivia johtajia johdetaan sosiaali- ja tervey-
denhuollossa seki analysoidaan miten strategista jobtajien johtaminen on. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtajien tyi on monimuotoistunut ja osaamisvaatimukset ovat lisiintyneet
toimintaympiriston muutosten myoti. Tulosten perusteella jobtajia johdetaan organisaa-
tioissa eri tavoin. Johtajat pitivit tirkeini omilta johtajiltaan saamaansa arvostusta, tukea
Jja luottamusta. Johtajaa saa ja myis pitiii johtaa, kunhan se ei tapahdu kiskyttimdilli tai
kontrolloimalla. Johtajien johtaminen ei kuitenkaan ole tutkituissa organisaatioissa vieli
kovin strategista ja systemaattista.

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on kiinnitetty huomiota henkiléstévoimavarojen joh-
tamisen kysymyksiin vasta viime vuosina (esim. Buchan 2004, Bach 2010). Kuitenkin
henkilsstévoimavarojen johtaminen (HRM) ja siihen liittyvi johtamisen kehittiminen
on tirkeii sosiaali- ja terveydenhuollossa useasta syysti, joita on pidosin tarkasteltu
tyontekijoiden nikokulmasta. Johtajien nikskulma on jiinyt vihemmille huomiolle
tissd keskustelussa, vaikka johtajatkin ovat organisaation tyontekijoiti ja myds he
tarvitsevat tukea tydlleen. Henkildstovoimavarojen johtaminen on organisaation
imagotekijd ja sitd kehittimilld on edistetty uusien tyontekijéiden rekrytointia. Hen-
kilstdvoimavarojen johtamisella on myos todettu olevan yhteys seki tydntekijoiden
motivaatioon ja sitoutumiseen ettd tyon tuloksellisuuteen (esim. Bartram ym. 2007).
John Storey (2007) on HRM-mallissaan korostanut johtajien johtamisen merkitysti.
Hin perustelee titd henkilostod koskevien piitdsten strategisella tirkeydelld, jonka
vuoksi ylimmin johdon osallistuminen henkilgstévoimavarojen johtamiseen on or-
ganisaation nikokulmasta elintirkedd. Lihi- ja keskijohto toimivat puolestaan muun
muassa seki henkilostd koskevien pidtosten tekijoini ettd niiden toteuttajina.
Sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvissi kansallisessa ja kansainvilisessd tutki-
muksessa on usein tarkasteltu johtamistoimintaa, -osaamista ja -tyyleji seki tyonte-
kijoiden ettd johtajien itsensi arvioimana (esim. Rissanen & Hujala 2011). Monissa
tutkimuksissa on kuvattu johtamisen edellytyksid sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatioissa muun muassa toteamalla, etti johtajilta edellytetiin laajaa ja monipuolista
osaamista (esim. Heikka 2008, Rissanen & Koivistoinen 2012, Wimptheimer 2008).
Samanaikaisesti tutkimuksissa on tuotu esiin johtamisen heikkouksia seki selkeitd
johtamisosaamisen puutteita, esimerkiksi osaamisvajeita taloushallinnossa tai tutki-
mustiedon hyddyntimisessd. Piivi Sutinen (2012) kuitenkin toteaa, ettid johtamisen

ACTA



97

puutteissa on kyse enemminkin tutkimukseen liittyvistd ongelmista kuin varsinaisesti
johtamisosaamiseen liittyvistd ongelmista. Aiemmissa tutkimuksissa on tullut esiin
my®s se, ettd johtajien saama tuki omalta lihijohtajaltaan ja/tai organisaation ylimmalti
johdolta on sattumanvaraista. Pahimmillaan uusien johtajien odotetaan selviytyvin
tehtivistiin vihiisen ohjauksen ja tuen turvin. Johtajat voivat jaidi mys ilman tyon-
tekijoiden palautetta ja tukea. (Viitanen ym. 2007, Wimptheimer 2008.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien toimintaympiristd on jatkuvassa muutok-
sessa, kuten timin kirjan kaikissa artikkeleissa kuvataan. Muutokset ovat vaikuttaneet
mm. johtajien liikkkumavaraan (Kerkkinen & Niiranen), johtamistyéhon (Niiranen),
keskijohdon rooliin (Kroger) ja johtajilta edellytettiviin osaamiseen (Koivistoinen &
Pellinen). Sekd tyontekijoiden odotukset, omien johtajien odotukset ettd organisaation
ulkopuolelta tulevat odotukset johtajille ovat kasvaneet. Useimmat sosiaali- ja tervey-
denhuollon johtajat toimivat kaksoisroolissa seki johtajina ettd johdettavina. Siksi on
tirkedd pohtia, miten johtajia johdetaan monimuotoisissa ja -tasoisissa organisaatioissa,
jotta he puolestaan voivat tehdi johtamistyotian laadukkaasti ja tuloksellisesti sekd
saada tarvitsemansa tuen johtamistyélleen.

Artikkelin tavoite ja tutkimustehtavat

Johtajien johtaminen on vield toistaiseksi vihin tutkittu alue sekd kansallisesti ettd
kansainvilisesti. Olemassa olevaa tutkimustietoa voi luonnehtia pirstaleiseksi ja ku-
vailevaksi. Peter Boxall ja John Gilbert (2007) ovat analysoineet aikaisempaa, lihinni
yritysten ylimmin johdon johtamiseen kohdistunutta tutkimusta, ja kehittineet joh-
tajien johtamista kuvaavan kisitteellisen mallin jatkotutkimuksia varten.

Tissd artikkelissa sovelletaan Boxallin ja Gilbertin (2007) mallia sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtamisen kontekstiin. Tutkimuksen tarkoituksena on 1) kuvata ja
jisentid miten sosiaali- ja terveydenhuollon eri tasoilla toimivia johtajia johdetaan ja 2)
analysoida miten strategista johtajien johtaminen on. Nikskulmana ovat siis johtajan
kokemukset siitd, miten heitd johdetaan.

Johtajien johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa

Boxallin ja Gilbertin (2007) johtajien johtamista kuvaavan kisitteellisen mallin teo-
reettiset lihtokohdat ovat organisoinnin taloustieteessd, henkilostdvoimavarojen ke-
hittimisessd (HRD) seki strategisessa henkilstovoimavarojen johtamisessa (SHRM).
Johtajien johtamisen kolme keskeisti, osittain myds piillekkiistd tavoitetta ovat: 1)
johtajien rekrytointi ja tydssd pysymisen edistiminen; 2) johtamisosaamisen kehitti-
minen ja uudistaminen seki 3) johtajien motivointi ja tulosten saavuttaminen. Niitd
tavoitteita tulee tarkastella kokonaisuutena, silld vain yhteen asiaan keskittymalli ei
saavuteta organisaatiolle asetettuja tavoitteita. Pitien mielessd, ettd Boxall ja Gilbert
(2007) tarkastelevat johtajien johtamista yksityisten yritysten ylimmin johdon nikskul-
masta, ja usein yrityksen omistajien ja ylimmin johdon suhteen nikékulmasta, edelld
mainittuja tavoitteita analysoidaan tissd artikkelissa julkiseen sosiaali- ja terveyden-
huoltoon soveltaen. Julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen erityispiirteitd
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ovat muun muassa poliittisen ja viranhaltijajohdon rinnakkainen toiminta, joka vai-
kuttaa varsinkin organisaatioiden ylimpien johtajien toimintaan; johtamisjirjestelmien
monimuotoisuus ja -tasoisuus; sekd vahva lainsiddidnnéllinen ohjaus ja sithen liittyvi
kontrolli- ja valvontajirjestelmi. Sosiaali- ja terveydenhuollossa toimiville johtajille
l6ytyy periaatteessa aina ylempi johtaja joko samasta tai eri organisaatiosta. (Esim.

Rissanen & Hujala 2011.)

Johtajien rekrytointi ja ty6ssa pysymisen edistaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon kriittinen kysymys alan kehittymisen ja toimintakyvyn
kannalta on uusien johtajien saatavuus ja rekrytointi. Alalle on tarpeen 16ytii henkilsits,
jotka ovat ammatillisesti johtamistydstd motivoituneita. TAmi edellyttii systemaattista
potentiaalisten johtajien etsimistd ja heidin kannustamistaan johtamistyshon. (Lam-
mintakanen & Rissanen 2011, Sutinen 2012). Kuitenkin sosiaali- ja terveydenhuollossa
johtamisuran tietoinen kehittiminen ja valintojen mahdollistaminen (esim. seuraavan
johtamissukupolven tietoinen kehittiminen, succession planning) on toistaiseksi melko
vihiistd (Schmalzried & Fallon 2007).

Kansainvilisessi keskustelussa on herinnyt huoli johtamistyon vihiisestd hou-
kuttelevuudesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Potentiaaliset uudet johtajat eivit enii
hakeudu johtamiskoulutuksiin. Suomessa uusien johtajarekrytointien tarvetta lisii
sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien elikoityminen. Sosiaali- ja terveydenhuollon
johtajista poistuu KEVA:n arvion mukaan vuoteen 2025 eniten ylildikireitd ja yli-
hoitajia (n. 70 %) (Koponen ym. 2012). My®és osastonhoitajien elikoityminen on
vilkasta vuoteen 2020 mennessi. Sosiaali- ja terveystoimen johtajista yli 55 -vuotiaita
oli vuonna 2010 vajaa kolmannes (31 %) (Ailasmaa 2011). Henkilstévoimavarojen
johtamisen nikokulmasta haasteena on eri sukupolvia edustavien tydntekijoiden, mutta
my®s johtajien johtaminen, silld eri sukupolvien kisitys tyhon sitoutumisesta ja tyén
merkityksesti vaihtelee. Johtamiselta odotetaan osallistavuutta selkeine tavoitteineen,
jotka ovat merkityksellisii my®s tyontekijoille. Todennikoisesti ndimi kisitykset heijas-
tuvat myds tulevien johtajien tyossi ja heidin ymmairryksensi johtamisesta on erilainen
kuin nykyisen sukupolven johtajien. (Halava & Pantzar 2010, Hietamiki 2013.)

Johtamistydn arvostus on vaihdellut sosiaali- ja terveydenhuollossa. Myds pro-
fessionaaliset intressit ovat olleet keskusteluissa esilld. Pitdiks johtajalla olla alan
ammattikoulutus vai voiko johtaja edustaa jotakin toista ammattiryhmii? Varsinkin
lihijohdon osalta on usein korostettu ammatillisen osaamisen merkitysti, jopa johta-
misosaamisen kustannuksella. Ammatillisen osaamisen velvoitetta on myds vahvistettu
lainsiddinnslld (esim. Sosiaalihuollon kelpoisuuslaki, ks. Niiranen & Mikinen 2011).
Ylemmin johdon kohdalla merkityksellisti on johtamisosaaminen. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioiden muutokset kunnissa ovat kuitenkin johtaneet tilanteeseen,
jossa keski- ja ylimmin johdon ammattikuntasidonnaisuus on vihentynyrt, silld yksikot
ja organisaatiot ovat monialaistuneet ja moniammatillistuneet.

Johtamisosaamisen kehittdminen ja uudistaminen

Osaamisen tiysipainoinen hyodyntiminen koko organisaation tavoitteiden saavuttami-
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seksi on yhi tirkeimpii sosiaali- ja terveydenhuollossa. Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioissa seki johtajilla ettd tyontekijoilld on edelleen paljon kiyttimitontd
osaamiskapasiteettia. On arvioitu, ettd nykyiset johtamiskiytinnét mahdollistavat
organisaatiossa olevan henkildston osaamiskapasiteetin hyddyntimisen vain 60-70
prosenttisesti (Khatri 2006). Terveydenhuollossa tehdyt kotimaiset tutkimukset vah-
vistavat osaamisen alikdyton myos johtajien kokemana (Kinnunen ym. 2008).

Osaamisen kehittimistd lihestytdin tissd henkildstovoimavarojen kehittimisen
(HRD) nikokulmasta. Henkilgstdvoimavarojen kehittimisen voidaan miidritelld
kattavan kaikki ne aktiviteetit, joiden tavoitteena on mahdollistaa kaikenlainen op-
piminen ja osaamisen kehittiminen organisaatiossa eri tehtivissi ja tasoilla. HRD
yhdistii seki yksilon ettd organisaation intressit, se on strategisesti suuntautunutta ja
sen menettelytavat ovat moninaiset. Perinteiset formaalin oppimisen muodot painot-
tavat muodollista koulutusta, kun taas informaalit oppimisen muodot liittyvit tyossi
ja tyopaikalla tapahtuvaan oppimiseen (esim. mentorointi, vertais- ja itsearviointi,
intressipiirit). (Sambrook 2006, Lammintakanen & Kivinen 2012.) Nykykisityksen
mukaan oppimisen nikeminen ainoastaan koulutuskysymykseni on kapea nikskulma
osaamisen kehittimiseen. Osaamisen kehittimisen keinot ovat monimuotoistuneet ja
tulleet lihemmiksi tydyhteisén oppimista. Sosiaali- ja terveydenhuolto toimintaym-
piristdni tarjoaa runsaasti oppimisen ja osaamisen kehittimisen mahdollisuuksia ja
sen vuoksi johtajana kehittymisti tuetaan parhaiten kun se tapahtuu osana paivittdistd
johtamisty6td. Ongelmana on lihinni se, ettei titd hyodynnetd systemaattisesti. (Ki-
vinen 2008, Sutinen 2012.) Lisiksi tyossd tapahtuvaa kehittymistd puoltaa myos se,
ettei johtajana kehittyminen ole vain yksilon oma asia. Se on kehittymistid suhteessa
organisaatioon, siini toimiviin ihmisiin ja heidin perustehtiviinsi, toimintaan ja
toimintaympiristdon seki tulevaisuuteen. (Sutinen 2012.)

Johtamisosaamisen kehittiminen on tunnistettu henkildstévoimavarojen johta-
misen yhdeksi keskeiseksi toiminnaksi. Kuitenkin johtamisosaamisen kehittimisen
ongelmana on se, ettd osaamisen kehittiminen on harvoin kytketty organisaation
strategiaan. Kdytinndssi siis johtajien osaamisen kehittimisen systemaattisuus or-
ganisaatioissa on vihiistd. Organisaatioissa myos vaietaan johtamisesta ja sen kehit-
timistarpeista, siitikin huolimatta, ettd johtamisty6td pidetidn tirkedni. (Mabey &
Finch-Lees 2010, Sutinen 2012.)

Johtajien motivointi ja tulosten saavuttaminen

Johtajien sitoutuminen, motivointi ja tulosten saavuttaminen ovat sosiaali- ja tervey-
denhuollossa ydinkysymyksii. Sitoutuneet johtajat ovat hyvin motivoituneita tehden
usein paljon enemmin kuin miti ovat tydsopimuksessa sopineet antavansa. Sitoutuneet
johtajat ovat my®s vastuullisia ja itseniisid toimijoita, jotka oletettavasti myds pysyvit
organisaation palveluksessa. Kuitenkin myés sosiaali- ja terveydenhuollossa, samoin
kuin yritysmaailmassa, johtajien vaihtuvuutta tapahtuu jonkin verran. Samalla tavoin
kuin tydntekijdiden tyon tuloksellisuudessa, myos johtajien sitoutumisen asteessa ja
tavoitteiden saavuttamisessa voi olla yksilollistd vaihtelua. (Boxall & Gilbert 2007.)
Johtajien motivointia ja tulosten saavuttamista voidaan edistdi monin eri keinoin.
Yksi keino on palkitseminen ja sen eri muotojen sekd mahdollisuuksien hyddyntimi-
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nen. Organisaation palkitsemisjirjestelmi kertoo organisaation asenteesta henkilostd
kohtaan: millaista organisaatiota luodaan ja yllipidetddn ja millaisia toimintatapoja
odotetaan. My®és ei-taloudellinen palkitseminen motivoi hyviin suorituksiin, silld
motivaatioteorioiden mukaan ei-taloudellisten palkitsemiskeinojen merkitys kasvaa
siti mukaa kuin palkka suurenee. Palkitsemisen kiytinnét ja strategiat ovat kuitenkin
yhi erillisid organisaatioissa, vaikka palkitsemisen strategisuutta pidetddn itsestdin
selvini. (Ruuska, 2013.)

Johtajien rekrytointi, osaamisen kehittiminen ja motivointi ovat toimintoja, joiden
luonteeseen kuuluu tiivis yhteys organisaation strategiaan. Organisaation tavoitteiden
saavuttamisen nikokulmasta kaikkia toimintoja, jotka tukevat johtajien johtamista,
tarvitaan. Yksittdistd toimintoa tai tavoitetta ei voi pitdd toista parempana. (Boxall &

Gilbert 2007, Veld ym. 2010.)

Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on osa laajempaa JOHTAVAT-tutkimusprojektia, johon osallistuivat Ha-
meenlinna, Jyviskyld, Kotka, Salo, liikelaitos Helli ja Sastamalan perusturvakuntayh-
tymi. Tutkimukseen osallistuneilta organisaatioilta koottiin projektin aikana aineistoja
eri menetelmin. (ks. luku 2.)

Tissd artikkelissa raportoidaan tuloksia sekd haastatteluaineistosta ettd Boxallin
ja Gilbertin (2007) malliin soveltuvia osia kyselylomakkeesta. Nimi vastaavat kysy-
myksiin johtajien johtamisen strategisuudesta seki johtajien omista kokemuksista
siitd, miten heitd johdetaan. T4ssi raportoidaan 30 eri tasolla tydskentelevin johtajan
haastattelun tuloksia. Haastatteluissa yhteni teemana oli, miten johtajaa johdetaan.
Timin teeman osalta aineistoa kertyi kaikkiaan 18 sivua. Haastatteluaineisto analysoi-
tiin sisillon analyysilld. Aineisto luettiin ensin lipi kokonaisuutena ja poimittiin koko
aineistosta johtajien johtamista kuvaavat merkitykselliset ilmaukset. Tdmin jilkeen
aineisto luettiin uudelleen lipi ja ilmaukset pelkistettiin. Pelkistetyistd ilmauksista
muodostettiin johtajien johtamista kuvaavia alakategorioita, jotka yhdistettiin
ylikategoriaksi ”johtajien johtamisen kiytinnot”. Alakategorioiksi muodostuivat
johtamisen tavat, johtamisen puitteet ja johtamisen toteutuminen.

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa toimiville johtajille lihetettiin ke-
viilld 2012 sihkoinen kyselylomake, joka sisilsi muun muassa henkiléstévoimavarojen
johtamiseen liittyvid viittimii johtajien johtamisen nikokulmasta. Niitd kysymyksid on
kiytetty alemmin seki HumanRe -hankkeessa (esim. Kivinen 2008, Lammintakanen &
Kivinen 2012) ettd Sosiaalijohto Suomessa -hankkeessa (Niiranen & Hinninen 2012).
Lomake lihetettiin yhteensi 367 johtajalle, joista 204 vastasi (56 %). Kyselyaineisto
analysoitiin SPSS — ohjelmalla paisiintoisesti ristiintaulukoimalla henkildstévoima-
varojen johtamista kuvaavia muuttujia johtamisen tason mukaan. Analyysivaiheessa
johtamisen tasot yhdistettiin siten, etti strategisessa ja keskijohdossa toimivat johtajat
yhdistettiin samaan ryhmiin, kun taas lihijohto on omana ryhminiin. Analyysissi
poistettiin “en osaa sanoa” vastaukset, silld analyysissd keskityttiin vain vastanneiden
mielipiteisiin. Lihijohtajat olivat vastanneet joihinkin viittimiin runsaasti "en osaa
sanoa” -vaihtoehdolla. Ristiintaulukoinnissa kiytettiin Khiin nelidtestii tilastollisten
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merkitsevyyksien testauksessa. Merkitsevyystasona oli p < 0.05 (* p<0.05, ** p<0.01,
wer 520.001).

Tulokset

Johtajien johtamisen kaytannot

Johtamisen tavat kuvaavat kolmea erilaista tapaa johtaa johtajaa: 1) johtajia ei johdeta
milldin tavalla, 2) johtajia johdetaan samalla tavoin kuin kaikkia muitakin tyntekijoitd,
3) johtajaa johdetaan yksiléllisesti. Osa haastateltavista kertoi avoimesti kokemuksensa
siitd, ettei heitd johdeta milldin tavoin. Heille osoitetaan kylld johtajalle kuuluvat
tehtivit, mutta sen jilkeen he saavat hoitaa tehtivit miten parhaiten haluavat. Osa
haastateltavista puolestaan kuvasi, ettei johtajien johtaminen poikkea muiden ty6n-
tekijoiden johtamisesta. Johtamisessa otetaan samat asiat huomioon tyéntekijin ase-
masta riippumatta. Yksilollisessd johtamisessa huomioidaan johtajien erilaisuus, joka
syntyy seki asemasta johtajana, kokemuksista ettd johtajan osaamisperustasta. Tdmi
tarkoittaa sitd, ettd johdettava ja johtaja kuuluvat samaan viiteryhmiin, he jakavat
samankaltaisen kokemustaustan johtamistyon tekemisesti sekd heilli molemmilla on
vahva tiedollinen ja taidollinen asiantuntijuus johtamisesta. Johtajalta odotetaan myos
oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta silloin kun hin on johdettavan roolissa. Johtajien
johtamista kuvattiin myos pohtimalla, onko johtajaa helppoa tai vaikeaa johtaa tai
onko johtaja jopa huono johdettava. Nikemykset vaihtelivat kaikkien vaihtoehtojen
vililld. Johtajasta tekee hyvin johdettavan se, ettd hin tuntee johtamisty6td, mutta
sama asia voi tehdd johtajasta my6s huonon johdettavan. Johtajat ovat johdettavina
yksilditd. Johtajien johtamisesta on keskusteltu vaihdellen organisaatioissa, joissakin
organisaatioissa asiasta on kiyty aktiivistakin keskustelua, kun taas toisissa organisaa-
tioissa keskustelu on ollut vihiisti.

”...mulle sanotaan, etti tii on sun vastuualuees, hoida se...”(J2)

"Jos kysyt titd, jos kysyt tiiti paivii, etti miten mua johdetaan, niin vastaus on, ettei
mitenkdin.”(J12)

. en md tiii eroaaks se sitten esimerkiks tyontekijiitten johtamisesta kovinkaan

paljoa.”(J4)
“minkilaista johtamista johtaja ottaa vastaan ... riippuu johtajasta’(J7)

Johtamisen puitteet luovat seki organisaation ulkopuolisen ettd organisaation sisdisen
rakenteen, jossa johtajaa johdetaan. Johtamisen puitteet muodostuvat organisaation
johtamisjirjestelmisti, organisaation tavoitteista ja visiosta seki toimintaa ohjaavista
ohjeistuksista. Johtamisjirjestelmissi voi olla useita toimijoita, kuten esimerkiksi luot-
tamushenkil3iti ja johtavia viranhaltijoita, jotka kaikki johtavat johtajaa kukin oman
toimivaltansa raameissa. Haastateltavat pitivit tirkeini sitd, ettd johdettavan roolissa
johtajalla on selkeit tavoitteet ja yhteisesti jaettu, pidemmin aikavilin visio toiminnan
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suunnasta. Organisaation tavoitteet ja visio voivat olla "ulkoa” annetut (esim. sovittu
poliittisessa prosessissa) tai ne on sovittu yhteisesti organisaation “sisilld”. Tavoitteiden
ja vision tismentimisessi ja operationalisoinnissa korostuu johtoryhmin tai vastaavan
toiminta, jossa siinnollisesti kiydiin lipi organisaation tavoitteeseen ja suuntaan liit-
tyvid nikemyksid. My®s erilaiset ohjeistukset, siddokset ja linjaukset luovat puitteet
johtamistyslle. Nimi ohjaavat johtajaa silloin kun hin itse johtaa, mutta my®s silloin
kun hinti johdetaan.

"Johtajaa johdetaan mun mielesti sillii tavalla, ettii jobtaja saa selkeet sivelet, tietiid,
missi menndin.” (J10)

"No, jos miéi itsestini pubun, minua johdetaan silli tapaa, etti yhdessii suunnitel-
laan ne tavotteet... Mutta mind tarviin hyvin vapaat kidet sitten sinne tavotteeseen
menemisessid”. (J21)

"no kaikki nédi siidoksethin mdiirittid ja ne johtaa.” (J17)

Henkilokohtaisella tasolla johtamisen puitteina ovat kehityskeskustelujen kdyminen
oman johtajan kanssa. Monet haastateltavat korostivat kehityskeskustelun vilttdmit-
tomyyttd. Johtamisen puitteisiin liittyvit myos kannusteet, joilla motivoidaan johtajia
tyossddn. Lisiksi johtamisen puitteisiin kuuluu tuki, joka voi olla joko konkreettista
(kuten tukipalveluja talous- ja/tai hallinnollisissa asioissa) tai omalta lihijohtajalta
saatavaa tukea. Oman johtajan tuessa on olennaista se, etti johtaja tietdd tukea olevan
saatavilla. Johtajat hakevat tukea tarpeen mukaisesti. Tuen tarpeet kohdistuvat enem-
minkin linjakysymyksiin kuin piivittiisjohtamisen asioihin. Haastateltavat olivat jopa
sitd mieltd, ettd jos johtaja tarvitsee paljon ohjausta tai tukea, niin hin on viirissi
tehtivissi. Kaiken kaikkiaan johtamisen puitteet luovat edellytykset, jotta johtaja voi
onnistua tehtivissiin.

"... pitid ihan oikeasti olla paikalla ja auttaa, koska suurikin johtaja on vililli
avuton ja tarvii tukee ja yksiniinen ja kaikkee muuta...” (J1)

"Mut sitii niinku ja siti tukea sit sille tyille. Et sanotaan niinku reilusti, etti nyt
menee hyvin tai sitten, ettii nyt tissi asiassa pitid skarpata, et katotaas yhessi.” (J30)

Johtajien johtaminen toteutuu edellid kuvatuissa seki organisatorisissa etti yksilollisissi
johtamisen puitteissa. Haastateltavat pitivit tirkedni, ettd heille annetaan tydrauha ja
toimintavapaus ja heidin saavat toimia itseniisesti ja vapaasti. Johtajia siis johdetaan
mahdollistamalla heille oman ty6nsi tekeminen.

Haastateltavat korostivat, ettd avoin vuorovaikutus ja keskustelu seki palautteen
saaminen ovat olennaisia tekijoité johtajien johtamisessa. Johtajat arvostivat kasvokkain
tapahtuvaa vuorovaikutusta eivitkd uskoneet sihkdpostin ja Intranetin vilitykselld
tapahtuvaan johtamiseen. Liiallinen kiskyttiminen, ei-rakentava palautteenanto ja
kommunikointi seki kontrollointi eivit kuulu johtajien johtamiseen. Johtajat eivit
mydskiin koe, ettd vahva esimies-alaisasetelma toimisi heidin johtamisessaan, vaan he
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arvostavat tasavertaista kumppanuutta. Johtajat toivovat omilta johtajiltaan selkei j
tavoitteellista ohjausta, jotta he tietdvit toimivansa organisaation strategian suuntaisesti.
Johtajien vastauksista vilittyi vahvasti my®s se, ettid johtajien johtamisessa tarvitaan
tilanneherkkyytti.

"Et pitiiii tulla newvomaan oikealla tavalla.” (J7)

"Ja mutta myiskin se ohjaaminen sitten, se saa olla hyvin napakkaa.” (J22)

Haastateltavat korostivat johtamisessaan erittiin vahvasti molemminpuolista luotta-
musta. [lman luottamusta johtajan on mahdotonta toimia suhteessa omiin tydnteki-
joihinsd, mutta myds suhteessa omaan johtajaansa. Myos avoimuus, kunnioittaminen,
oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja suoruus olivat johtajien mukaan tirkeiti asioita.

"No, tiissii tehtivissi tietylli tapaa niin ku sanoin, niin semmosta itsendisyytti ja
toimintavapautta on kuitenkin toteuttaa niiti asioita, miti niinku tulee.” (J16)

"Kylli johtajaa pitiis johtaa sillai arvostavasti ja kunnioittavasti.” (J15)

“Ja luot, siis ddrimmiisen paljon tiytyy luottaa, ettd, siihen, etti johtajan johtaja
tietiid, ettd hin voi luottaa siihen johtajaan. Ja johtajan tiytyy olla luottamuksen
arvonen niissi asioissa, etti se on tirkedd.” (J22)

Johtajien johtamisen strategisuus

Johtajien johtamisen strategisuutta selvitettiin kyselylomakkeessa olevien viittimien
avulla. Taulukkoon 9.1 on koottu viittimid, jotka kuvaavat johtamisen strategisuutta
Boxallin ja Gilbertin mallin mukaan jaettuna johtajien rekrytointiin, osaamisen ke-
hittimiseen ja motivointiin.

Strategisen ja keskijohdon seki lihijohdon vastaukset esitettyihin viittimiin olivat
lihinni osaamisen strategisuuteen ja urakehitysnikymiin liittyvissd viittdmissd. Stra-
teginen ja keskijohto arvioivat lihijohtoa kriittisemmin sitd, ettei johtajien osaamis-
tavoitteita ole miiritelty organisaation strategiasta lihtien (KSJ 82 prosenttia samaa
mieltd, L] 61 prosenttia samaa mieltd, ero oli tilastollisesti merkitsevi) seki sitd, ettei
johtamisosaamisen kehittimisestd ole selkedd nikemysti organisaation strategiassa
(KSJ 71 % samaa mieltd, L] 58 % samaa mielti, ero ei ollut tilastollisesti merkitsevi).
Kaksi kolmasosaa (66 %) keski- ja strategisen johdon vastaajista oli samaa mielti siiti,
ettd uuden johtajan urakehitysmahdollisuuksista rekrytointivaiheessa keskustellaan,
kun taas vajaa puolet (48 %) lihijohtajista oli samaa mieltd viittimin kanssa. Ero oli
tilastollisesti melkein merkitsevi.
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Taulukko 9.1. Johtajien ndkemyksia henkilostovoimavarojen johtamisesta (%, n = 204)

Véittama Samaa mielta Eri mielta
Keski- ja Samaa mieltd Keski- ja Eri mielta
strateginen Lahijohto strateginen Lahijohto
johto (KS)) (L) johto (KS)) ()

Johtajien rekrytointi ja tyossa pysymisen edistaminen
Organisaatiomme on houkutteleva tyopaikka tulevai-

suudessa eikd johtajien rekrytointiongelmia ole odotettavissa 53 50 47 50
Rekrytointivaiheessa keskustelemme aina uuden

johtajan urakehitysmahdollisuuksista (p = 0.039)* 66 48 34 52
Johtajien rekrytoinnit ovat organisaation

strategian mukaisia ja suunnitelmallisia 63 59 37 1

Johtamisosaamisen kehittaminen ja uudistaminen
Johtajien osaamistavoitteita ei ole madaritelty

organisaation strategiasta lahtien (p= 0.005)"* 82 61 18 39
Johtamisosaamisen kehittamisesta ei ole

selkead nakemysta organisaatiomme strategiassa 7 58 29 42
Organisaatiossamme on keskusteltu avoimesti

millaista johtamisosaamista tarvitsemme tulevaisuudessa 40 52 60 48
Johtajien osaamisen kehittdminen organisaatiossamme

Idhtee organisaation tarpeista 80 85 20 15
Minulla ei ole mahdollisuutta kéyttaa kaikkea

osaamistani johtamistydssd 30 37 70 63

Johtajien motivointi ja tulosten saavuttaminen
Organisaatiossamme erilaiset velvoitteet jakautuvat

samanlaista johtamistyota tekeville tasapuolisesti 34 36 66 64
Minulle annetaan ty6tehtavia enemman kuin

vastaavissa tehtavissa toimiville muille johtajille 39 42 61 58
Saan tasapuolisesti tukea lahijohtajaltani verrattuna

johtajakollegoideni saamaan tukeen 75 73 25 27
Omalta I&hijohtajaltani saamani arviointi vastaa

yleensd omaa arviotani 90 84 10 16
Organisaatiossamme johtajien véliset tyonjakosuhteet

on madritelty selkedsti 61 60 39 40
Organisaatiossamme minua palkitaan tyokokemuksesta 60 59 40 |
Organisaatiossamme minua palkitaan tulosten perusteella 48 37 52 63

ilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.001, %2 -testi
tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valillg, p< 0.01, 2 -testi
* tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.05, %2 -testi

Noin puolet vastaajista piti organisaatiotaan houkuttelevana tyopaikkana myés tule-
vaisuudessa, kun taas puolet vastaajista oli eri mieltd. Johtajien rekrytoinnit ovat lihes
kahden kolmasosan mielesti strategisia ja suunnitelmallisia. Suurimman osan mielesti
johtajien osaamisen kehittiminen koettiin organisaation tarpeista lihteviksi, kun taas
noin puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd organisaatioissa keskustellaan avoimesti mil-
laista johtamisosaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Lisiksi noin kolmasosa vastaajista
koki, etteivit he voi kiyttid kaikkea osaamistaan johtamistydssddn.

Johtajien motivointiin ja tulosten saavuttamiseen liittyvissd viittimissi johtajat
olivat hyvin samanmielisig, eikd ryhmien vilisid eroja ollut. Noin kolmasosa vastaajista
koki, ettd erilaiset velvoitteet jakautuvat samanlaista johtamistydtd tekeville tasapuo-
lisesti. Hieman useampi kuin joka kolmas koki saavansa enemmin tyotehtivid kuin
muut vastaavassa asemassa olevat johtajat. Lihes kaksi kolmasosaa oli sitd mielti, ettd

johtajien viliset tydnjakosuhteet ovat selkeisti mairitelty organisaatiossa. Lisiksi kolme

ACTA



105

neljistd arvioi saavansa tasapuolisesti tukea lihijohtajaltaan verrattuna johtajakolle-
goihin. Oman arvion ja lihijohtajan arvion koettiin vastaavan hyvin toisiaan. Johtajia
palkittiin kahden kolmasosan mielesti tyokokemuksesta. Alle puolet vastaajista oli sitd
mieltd, ettd heitd palkitaan tulosten perusteella.

Tiivistden voi haastatteluaineiston perusteella todeta, ettd johtajia johdetaan
toisaalta "pehmeisti” eli luottamuksella ja tasavertaisen kumppanuuden avulla, mut-
ta toisaalta "jimikisti” eli asettamalla reunaehdot ja tavoitteet johtajan toiminnalle.
Kyselyaineisto osoittaa, ettd johtajien nikemykset rekrytoinnista, osaamisen kehitti-
misestd ja palkitsemisesta ovat varsin samankaltaisia riippumatta siitd, milli tasolla he
toimivat. Vastaajat arvioivat johtamisosaamisen strategisen kehittimisen heikoimmin
toteutuvaksi organisaatioissaan. My®s johtajien keskiniisen tydtehtivien jaon ei koettu
toteutuvan vastaajien mielestd kovin tasapuolisesti.

Pohdinta ja paatelmat

Artikkelin tarkoituksena oli 1) kuvata ja jisentdd miten sosiaali- ja terveydenhuollon
eri tasoilla toimivia johtajia johdetaan ja 2) analysoida miten strategista johtajien joh-
taminen on. Johtajien johtamista tarkasteltiin soveltaen sosiaali- ja terveydenhuoltoon
Boxallin ja Gilbertin (2007) kisitteellistd jisennysti. Tarkastelen seuraavaksi tuloksia
kolmen piituloksen nikokulmasta.

Henkilostévoimavarojen johtamisen merkitys on lisidntynyt viime vuosina so-
siaali- ja terveydenhuollossa (esim. Bach 2010). Keskustelu on painottunut vahvasti
tydntekijoiden nikdkulmaan ja sithen, miten tydntekijoiti tulisi alalla johtaa. Aikai-
semmissa tutkimuksissa on myds todettu, ettd henkildstovoimavarojen johtamisella
on yhteys henkiloston tydssi pysymiseen ja motivaatioon (esim. Bartram ym. 2007).
Tidmin tutkimuksen tulosten perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettei johtajia johdeta
kaikissa organisaatioissa heidiin tarvitsemallaan ja odottamallaan tavalla. Huonoim-
massa tapauksessa johtajat voivat jiddi tydssidn yksin ja ilman tarvitsemaansa tukea.
Henkiléstévoimavarojen johtaminen voi kuitenkin edistdd seki johtajien rekrytoitu-
mista ettd tydssi pysymisti. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa suuri joukko
johtajia on eldkoitymissi ja lihitulevaisuudessa tarve uusille johtajarekrytoinneille on
suuri. Johtamistehtivien tulee olla houkutteleva uravaihtoehto tyontekijoille ja johtami-
sesta kiinnostuneita tulee kannustaa hakeutumaan johtotehtiviin (Lammintakanen &
Rissanen 2011, Sutinen 2012). Siksi johtajien johtamiseen kannattaa panostaa. Vaikka
johtajan rooli ja asema organisaatiossa poikkeaakin operatiivisen tason tydntekijin
roolista ja haastatteluissa tuli ilmi my®s, ettei johtaja tarvitse vilttdimittd samanlaista
johtamista kuin tydntekijit, niin henkildstdvoimavarojen johtamisella voidaan tukea
my9s johtajaa. Tulos antaa viitteitd siitd, ettd henkildstévoimavarojen johtaminen
ymmirretddn edelleen ensisijaisesti operatiivisen tason tyontekijoiden johtamisena,
eiki se siten lipiise koko organisaation johtamisjirjestelmii.

Toiseksi, useat henkilostdvoimavarojen johtamistutkijat painottavat, ettd hen-
kilstévoimavarojen johtamista tulee tarkastella kokonaisuutena, ei vain yksittiisini
toimintoina (esim. Boxall & Gilbert 2007, Veld ym. 2010). Kuitenkin henkil6sts-
voimavarojen johtamisen strategisuuden puutteita on tarkasteltu kriittisesti aiemmissa

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



106

tutkimuksissa (esim. Kivinen 2008, Mabey & Finch- Lees 2010, Sutinen 2012). Tdmin
tutkimuksen tulokset osoittavat, etti johtajiin kohdistuva henkildstévoimavarojen joh-
taminen on vield osin epdsystemaattista. Esimerkiksi johtamisosaamisen kehittiminen
ja johtajien rekrytoinnit ndyttivit tulosten perustella olevan organisaatioissa melko
lailla vailla yhteytti strategiaan. Osaamistavoitteita, nikemystd johtamisosaamisesta tai
tulevaisuuden johtamisosaamisen tarpeista ei kovin usein organisaatioissa keskusteltu
tai kirjattu strategiaan tai strategiayhteyttd ei tunnistettu. Kuitenkin johtamisen ja
johtamisosaamisen kokonaisvaltainen kehittdiminen haluttuun suuntaan organisaatiossa
edellyttad henkildstovoimavarojen johtamisen tarkastelua kokonaisuutena ja tiivistd
strategista perustaa.

Kolmas piihavainto tulosten perusteella on se, ettid johtajien nikemykset ja
kokemukset ovat hyvin samankaltaisia riippumatta siitd, milld johtamisen tasolla he
toimivat. Lahijohdon ja strategisen seki keskijohdon vastaukset eivit kyselyaineiston
mukaan poikenneet kovin paljon toisistaan. Nikemykset johdettavana olemisesta ovat
siis hyvin samanlaisia. My®s johtajien omat nikemykset ja odotukset siitd, miten heitd
tulisi johtaa vastaavat niitd kuvauksia, joita tyontekijit odottavat omilta johtajiltaan.

Tutkimuksen tulokset ovat suuntaa antavia, silli ne kuvaavat kuuden erilaisen
organisaation eri johtotasoilla toimivien johtajien kokemuksia ja kuvauksia johtajien
johtamisesta. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot on valittu harkinnanvaraisesti,
eivitki ne edusta kattavasti koko Suomea, vaikka ovatkin maantieteellisesti eri alueilta.
Kuitenkin osa tuloksista saa vahvistusta aikaisemmasta tutkimuksesta ja tiltd osin tulok-
sia voidaan pitid luotettavina. Tiivistden voi todeta, ettid sosiaali- ja terveydenhuollon eri
tasoilla toimivia johtajia seki johdetaan eri tavoin ettd he toivovat tulevansa johdetuksi
eri tavoin. Johtajien johtaminen on vield melko vihin tutkittu aihe, joten jatkotut-
kimuksessa olisi tarpeen paneutua syvillisemmin johtajien johtamisen kysymyksiin.
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Mari Koivistoinen & Katri Pellinen

10 Viestinta osana johtamisosaamista
sosiaali- ja terveysalalla

Viestinti on pubetta tai kirjoitusta, jolla pyritiin vaikuttamaan muihin ibmisiin. Sanoilla
Iuodaan merkityksid, mutta ne eiviit ole ainoita todellisuuden tekijoiti. On olemassa myis
viestijiistd ja viestin vastaanottajasta riippumaton todellisuus. Tiissi artikkelissa kuvataan
JOHTAVAT tutkimusprojektissa kerityn aineiston ja kirjallisuuden pobjalta sitd, miten
viestintiiin liittyvi osaaminen rakentuu. Sosiaali- ja terveysjohtajat olivar perehtyneer
viestintiin, toisaalta viestintiistrategioihin perehtyminen ja vaikuttaminen oli vaibte-
levaa. Viestinnin ominaisuus olla lisni kaikessa inhimillisessii toiminnassa vaikeuttaa
sen ryhdittymistii osaksi johtamisosaamista. Paljon tehdiin oikeita asioita, mutta myos
parannettavaa loytyy.

Johdanto

Organisaatiot ja johtaminen ovat kehittyneet samaan tahtiin ihmisten kiyttidytymisen
muutosten kanssa. Tavoitteen saavuttamiseksi on tarvittu yhteistyotd, mutta myds
tyonjakoa. Tydnjaon myoti erilaiset tydt tai tydvaiheet piti saada toimimaan saman-
suuntaisesti, jotta tavoite saavutettaisiin. Tdmi tarkoitti tyon johtamista ja koordi-
nointia. (Wren & Bedeian 2009.) Johtajien ty6 on yhi enemmin mahdollistajana ja
verkostoiden rakentajana toimimista.

Yksilot suoriutuvat tehtivisti eri tavoin. Johtamisosaaminen eli kompetenssi on
johtajan osaamisen suhde tehtiviin tyohén. Johtajalla on tietoja, taitoja ja osaamista,
jota hidn voi hyddyntii kyseessd olevassa tyossdin. Kompetenssi on yksilén ominaisuus,
joka liittyy suorittamiseen (Hanhinen 2010, 71) erotuksena kvalifikaatiosta, jossa tyd
asettaa vaatimukset sille, miti pitdd osata (Ellstrom 1994). Kvalifikaatio on tyosti lihte-
vi kiisite ja tieteellisissd kirjallisuudessa se yleisimmin ymmirretdin tai mairitellddn itse
tydn tai organisaation asettamina suoritusvaatimuksina (esim. Hanhinen 2010, 77; 82.)

Kompetenssiin ja johtajan pitevyyteen liittyvi keskustelu eldi kulloisenkin ajan
painotusten mukana (Habermas 1994, 21). Johtamisen kompetenssit ovat muuttuneet
yhi monimuotoisempaan suuntaan (Niiranen 2004, 232) ja my®s julkisen alan joh-
tajien yhi tirkedmpini taitona niyttiytyy tiedon keruu, kisittely ja jakaminen. My6s
johtamistydssi kiytetyn tiedon haltuunottoon liittyvit taidot nousevat merkittiviksi.

Tissi artikkelissa keskitytdin johtamisosaamisen yhteen osa-alueeseen, viestintdin.
Johtajilla on hallussaan enemmin organisaatiota koskevaa tietoa muihin toimijoihin
verrattuna ja tiedonvilityksen solmukohtana toimimisen rooli korostuu tydssi. Onkin
lihes mahdotonta erottaa johtamisen ja viestinnin prosesseja ja toimintoja toisistaan.
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Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tidmin artikkelin tarkoituksena on kuvata suomalaisten sosiaali- ja terveysalan joh-
tajien johtamisviestintédin liittyvid osaamista. Koska sosiaali- ja terveysalan johtajien
aiempi koulutus ja tydkokemus vaihtelevat ja niilld voidaan olettaa olevan vaikutusta
johtajan osaamisalueisiin, viestintdin liittyvid viittdmid on tarkasteltu suhteessa joh-
tajien aiempaan hankittuun koulutukseen ja tydkokemukseen. Artikkelin teoreettinen
viitekehys rakentuu dynaamisen viestinnin ajattelulle, jossa korostuvat viestinnin mo-
nimuotoisuus, monikanavaisuus ja useat toimijat. Artikkelin konteksti on muuttuvat
suomalaiset sosiaali- ja terveyspalvelut. Tutkimusaineistona ovat JOHTAVAT-kyselyn
(N = 204) aineiston nelji Likert -asteikollista viittimii. Tulosten ja teorian pohjalta
kuvataan koulutuksen ja tyokokemuksen vaikutusta johtajan johtamisviestintidin
liittyviin osaamiseen.

Muuntuva sosiaali- ja terveysalan johtajien
johtamisosaaminen

Eri tutkijat esittdvit johtamisosaamisen johtajan henkilokohtaisen osaamisen, tyén
vaatimusten seki tilanne- ja ympiristotekijoiden vuorovaikutuksessa syntyvini ko-
konaisuutena. Eroja on lihinni asiaan liittyvissd sanavalinnoissa. Johtamisosaamista
on tutkittu pidasiassa haastattelemalla johtajia tai tekemilli heille kyselyji (Pellinen,
Niiranen & Lammintakanen 2013). Johtamistyd on mitd suurimmassa midrin ajanta-
saisen tiedon vaihdantaa ja viestintd nousee ensisijaisen tirkeiksi tekijiksi muuttuvissa
kunta-alan organisaatioissa. Ympiristostd nousevat paineet kohtaavat substanssin ja
kidytinnon toiminnan haasteet. Viestinnin avoimuuden ylldpito voi olla hankalaa,
toisaalta tyontekijéiden vastuu viestinnistd on erityisen tirkedd muutostilanteissa.
"Miten viestin muutoksesta?” puhututtaa sosiaali- ja terveysalan johtajia (Ks. Taskinen
2005, 176; Stenvall ym. 2007, 114-115).

Laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta (621/1999) ja toisaalta hallintolaki
(434/2003) asettavat kunta-alan johtajat vaikeiden vaatimusten ja valintojen eteen.
Ne edellyteivirt yksittiistd johtajaa pitimdin niin tydtekijit, kuin kansalaisetkin hy-
vin informoituna kaikkien kansalaisten arkeen vaikuttavien sosiaali- ja terveysalan
tai vihintddnkin tietoa on muokattava ennen julkaisua niin, etteivit tiedot kohdistu
tunnistettavina esimerkiksi yksittdisiin tydntekijoihin tai asiakkaisiin. Johtamisviestintd
on tasapainoilua ja nopeidenkin ratkaisujen tekemisti yksittiisen johtajan taitojen va-
rassa. Johtajan rooli vaatii myos imagonrakentamista seki ulkoista ja sisdistd PR-tydtd
(livonen & Aberg 2009, 7).

Johtaminen on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa tydntekijoihin, jotta nimi saa-
vuttaisivat asetetun, yhteisen tavoitteen. Johtamisprosessi on vuorovaikutusta, joka
tapahtuu ihmisten vililld. Kuten johtamisessa, myos viestinnissi seki johtaja ettd tydn-
tekijd osallistuvat prosessiin. (Northouse 2010, 2-3.) Yhteni tirkedni osana johtajan
osaamista pidetidnkin hinen vuorovaikutustaitojaan (esim. Taylor, Taylor & Stroller
2008, 752). Muihin vaikuttaminen ja yhteistyd kuuluvat osana johtajan ydinosaamiseen
(core competence), kun johtajan on esimerkiksi motivoitava tydntekijit sopeutumaan
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muutokseen (Holosko 2009, 454).

Organisaatioiden toimintojen toteutumisessa tarvitaan tydntekijoiden tydpanosta,
vaikka johtamistydlle asetetaankin organisaatioiden rakentumisessa omat roolinsa ja
velvollisuutensa ja padtoksentekoa annetaan yksildiden ja johtoryhmien kisiin. Johtaja
ei johda tyhjiossi, vaan hin on jatkuvassa vuorovaikutuksessa esimerkiksi organisaatio-
ympiriston ja tyontekijoiden kanssa (kuvio10.2). Johtajan viestintiin liittyvissd tydssd,
johtamisviestinnissi, on asia joka viestitdin ja ihminen, jolle viestitddn. Jatkuvasti muut-
tuva ympiristo vaatii johtajalta kykyi vastaanottaa ja lihettdd informaatiota. Hinen
pitdd osata ilmaista itseddn sekd suullisesti ettd kirjallisesti. Myds kuunteleminen on
osa johtajan viestintdosaamista. (Menefee 2009, 103; Anderson & Pulich 2002, 1-5.)

Viestinta osana johtamisosaamista

Johtamis- ja organisaatiokisitykset sisiltivit paljon kumuloitunutta tietoa johtamisesta
ja organisaatioista. My®s viestinnin nikokulmien ja johtamistutkimuksen yhdistimi-
selld on pitkit perinteet ja viestintd onkin kuvattu osana johtamisty6ti ensimmaisisti
(leader-subordinate, POSDCORB) johtamisteoriamalleista alkaen. Pyrkimykset orga-
nisaatioiden viestinnin kehittimiseen liittyvit mys usein johtamisen kehittimiseen
ja ylipddnsi organisaatioiden toiminnan tehostamiseen (Deetz 2001, 38). Viestinti
nihddin nykyiin useimmiten dynaamisena, monimutkaisena ja epilineaarisena proses-
sina, jonka onnistumiseksi tarvitaan aktiivisuutta johtajilta ja tyontekijoiled (Alvesson
& Willmott 2002; Juholin 2011).

Viestintd on toimintona monimutkainen. Wiio (1996, 66) kuvaa kisiteanalyy-
sissaan viestintdd sateenkaaritermini ja sen ominaisuus olla mukana kaikessa inhi-
millisessd toiminnassa tekeekin sen tarkastelusta vaativaa. Perustavana kahtiajakona
johtamisviestinnin tutkimuksessa voidaan pitid jakoa individualistiseen ja hajautettuun
nikemykseen. Tissi artikkelissa tarkastellaan viestintdd osana johtamiskompetenssii,
yksittiisen johtajan ominaisuutena, seki sen rakentumista (kuvio 10.1).

Organisaation strategian ja tavoitteiden ymmirtiminen luo tyslle mielekkyytti
ja motivoi tekijdinsi. Siihen tarvitaan niin tydntekijéiden, kuin johtajienkin panosta.
Tydyhteisén suunnitelmista halutaan tietoa nimenomaan ylimmailei johdolta, joka on
myds viime kiidessi vastuussa organisaation johtamisesta ja menestyksesti. Strateginen
tieto organisaatiossa koostuu yksiloiden tyotd koskevasta tiedosta ja kyvykkyydesti,
mutta se rakennetaan yhteisélliseksi tiedoksi viestinnin avulla (Huotari 2009, 191).
Johtajilla on my®ds ratkaiseva rooli uuden tiedon tuomisessa ja sitouttamisessa osaksi
tyoti.

Viestintd on tydyhteison toiminnan edellytys, joka toteutuu monensuuntaisena
tiedon vaihtona. Arkinen viestinti on tiedon vaihtoa, tietimyksen ja ymmirryksen
luomista seki asioiden pohtimista eri toimijoiden kesken. Eniten vuorovaikutusta on
horisontaalisesti, tiimin jisenten tai liheisten yhteistydkumppanien kesken. Johtamis-
viestintd nihdiidn usein ns. vertikaalisena ylhiilti-alas viestintidni jo siitidkin syystd,
ettd ylimmilld johtajilla on hallussaan tietoa, joka liittyy tydyhteison tulevaisuuteen
ja muutoksiin, seki toimialan ja ympiristdn muutoksiin (kuvio 10.1). Johtajilla ei
useinkaan ole mahdollisuuksia kommunikoida koko organisaation jisenten kanssa,
jolloin tieto siirtyy organisaatiotasoilta ja -ryhmilti toiselle. Toisaalta organisaatioiden
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madaltuminen ja verkosto-organisaatiot, sekd uudenlainen johtamistyyli ovat lihen-
tineet johtajia ja henkilostdd toisiinsa. (Juholin 2010.)

SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLTOA OHJAAVA
KANSALLINEN JA KANSAINVALINEN LAINSAADANTO

-
-

Sosiaali- ja terveydenhuollon Tyodn ja siihen liittyvien tehtavien
johtamisammatteja ohjaava asettamat vaatimukset
lainsaadanto

b
3

Sosiaali- ja terveysjohtajan tyon Kaytanndllinen kompetenssi:
virallinen kelpoisuus ja ihmissuhde-, vuorovaikutus- ja
patevyysvaatimukset (kvalifikaatio) organisatoriset taidot, taloudellinen
koulutus ja tydkokemus osaaminen ja hankittu kokemus

Johtaja yksittaisena henkilona ja tyéntekijana
o koettu elama, tapa reagoida asioihin
e koulutus, kokemus, johtamistydon kokemus

..
.

3

YKSITTAINEN SOSIAALI- JA TERVEY§ALAN__JOH__TAJA SUOMALAISESSA
TOIMINTAYMPARISTOSSA
Johtajan johtamisosaaminen (kompetenssi, taito selviytya tehtavistaan)

Viestinta osana yksittaisen sosiaali- ja terveysjohtajan tyota ja johtamisosaamista
(kompetenssia)

Kuvio 10.1. Johtajan viestintaan liittyvan johtamiskompetenssin rakentuminen

Lihijohtaja on vilittivi linkki yksikk6nsi ja muun organisaation seki toimintaympiris-
ton vililld, hin tuo ja vie viestid organisaatiossa seki vertikaalisessa ettd horisontaalisessa
suunnassa (Jarvinen 1998, 64; Pahkin ym. 2011, 15). Lihijohtajilta odotetaan kykyi
tulkita monimutkaisia asioita yksinkertaiseen ja ymmarrettiviin muotoon, valmiutta
vilittomiin ja rehelliseen palautteeseen, halua kohdata ihmisid ja kuunnella heits,
sekd myonteistd asennetta oman ryhmin tai osaston kehittimisideoille (Wimpftheimer
2004, 56; Shirey 2006, 264).

Suuri johtamisviestinnin haaste on jatkuva muutos. Tyontekijit ja kansalaiset
haluavat tietid muutoksen syistd ja seurauksista (kuviol0.2). Se vaatii johtajilta
rohkeaa visionddrisyyttd, vahvaa sitoutumista, kykyd kisitelld pelkoja ja aggressioita
sekd halua keskustella ja kuunnella (Salminen 2008, 112). Johtamisviestintd linkittyy
kiintedsti muutoksia koskevaan tietoon ja suuret organisaatiomuutokset vaativat aina
tehostettua viestintdd. Luottamus tulevaisuuteen rakentuu siitd tavasta, miten johtajat
luovat ja vahvistavat viestintikulttuuria (Shirey 2006, 257). Johtamisviestinnin uusi
ajattelutapa painottaa kuuntelemista. Kuunteleminen on johtajalle tyskalu, jota hin
kiyttad padtoksenteon vilineend. (Juholin 2010.)

Johtajan osaamiseen sosiaali- ja terveysalalla kohdistuu jatkuvasti uudenlaisia
haasteita ja vaatimuksia, joita kuvataan kuviossa 10.2. Niitd aiheuttavat esimerkiksi
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globalisoituminen, taloudellisuus- ja vaikuttavuusvaatimukset, tyon jatkuva arviointi,
sekd laki- ja kuntauudistukset.

LWUTOKSEN HALLINTA

ORGANISAATION Muutokset toimintojen
VIESTINTAKULTTUURI jarjestamisessa ja
Osallistuva muutoksen implementointi
organisaatiokulttuuri Globaalin ympériston
Avoimuuden yllapito muutokset

YKSITTAISEN
JOHTAJAN
OMINAISUUDET

Taidot, asenteet,
aiempi kokemus

Kuvio 10.2. Sosiaali- ja terveysalan johtamisviestinnan ympéaristdo haasteineen ja vaatimuk-
sineen

Laki sosiaalihuollon ammatillisen henkilston kelpoisuusvaatimuksista (29.4.2005/272)
miirittelee sen, millaista ammatillisen kelpoisuuden alaa ja johtamisosaamista edel-
lytetddn kunnan sosiaalihuollon tai sosiaali- ja terveydenhuollon johtotehtivissi
olevilta henkilsiltd. Terveydenhuollossa vastaavia johtamista koskevia miirittelyji
ei ole. (Niiranen & Mikinen 2011, 2.) Viranomaisyhteistyon merkitys kasvaa myos
koko ajan tuoden omat vaatimuksensa sosiaali- ja terveysalan johtajille. Informaatio-
yhteiskunnassa toimiminen my®os pakottaa johtajat toimimaan ja tekemiin ratkaisuja
teknisessd ympiristossd, jonka kieli ja toimintatavat eivit ole heidin normaali johta-
juuden “kasvuympiristonsi” (Ceeney 2009, 342). Timi muuttuu johtajasukupolven
muutoksen mukana.

Tissd monimuotoisten muutosten ja ympiristosti tulevien haasteiden konteks-
tissa paine kohdistuu sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisen ytimeen. Avoimuuden
ja toisaalta suunnitellun, jirjestelmillisen, luottamuksellisen ja toisaalta vaikuttavan
viestinnin ilmapiirin ylldpitiminen muuttuvien organisaatioiden ympiristdssi asettaa
johtajat monien, jopa keskeniin kilpailevien haasteiden eteen (Deetz 2001, 23).

Viestinta osana johtamisosaamista johtajien
itsensad kokemana

JOHTAVAT-tutkimuksen yhteni kohteena oli johtamisviestinti, sen selkeys ja
toimivuus eri johtajuuden tasoilla. Johtamisviestintii tarkasteltiin tutkimuksessa
ilmi6ni ja kyselyssi operationalisoituna eri johtamisviestinnin osa-alueita selvittiviin
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tekijoihin. Yhteensd johtamisviestintid tarkastelevia Likert -asteikollisia viittdmii oli
JOHTAVAT-tutkimusprojektin kyselylomakkeella 23 kappaletta, joista tissi artikke-
lissa on analysoitu nelji.

Viestinnin kysymyksiin vastanneita oli kaikista tutkimukseen osallistuneista
organisaatioista yhteensi 201 kaikilta johtajuustasoilta. Ti4ssd artikkelissa tarkastellut
JOHTAVAT-tutkimusprojektin kyselyn viittimit olivat organisaation johtamisteh-
tiviin osallistuvien henkildiden viestintikanavien ja -strategioiden hahmottamista
selvittdvid ja niitd kisiteltiin ristiintaulukoimalla aineiston taustakysymyksiin, kuten
johtajan koulutustaustaan ja tydkokemukseen. Analyysissi kiytettiin SPSS 19.0 tilasto-
ohjelmaa. Viestintikoulutukseen osallistumisen ja organisaation viestintikanavien
tuntemisen osalta ei tillid aineistolla tilastollisesti merkitsevid eroja ole l6ydettivissi,
joten suurinta osaa timin artikkelin tuloksista on kisiteltidvi suuntaa antavina. Sen
sijaan tilastollisesti merkitsevi ero nikyy tuloksissa johtajuustasojen ja organisaation
viestintistrategiaan vaikuttamiseen liittyvien viittimien ristiintaulukoinnissa, jossa
nikyy tilastollinen merkitsevyys 5 prosentin merkitsevyystasolla.

Tulosten mukaan organisaation viestintistrategiat tunnettiin hyvin (taulukot 10.1
ja 10.2). Kyselyyn vastanneista johtajista 58 prosenttia oli samaa mieltd viitteen “tun-
nen organisaationi viestintistrategian hyvin” kanssa. Viestintistrategioiden tuntemisen
osalta ylemmiin ja keskijohdon seki lihijohdon vastaukset eivit poikenneet toisistaan.
Kuitenkin yli puolet vastaajista (57 %) ei kokenut voineensa vaikuttaa organisaationsa
viestintistrategiaan. Ero lihijohtajien ja keski- tai ylimmin tason johtajien vililld oli
tilastollisesti merkitsevi. Kaksi kolmasosaa lihijohtoon kuuluvista vastaajista oli eri
mieltd viestintdstrategiaan vaikuttamiseen liittyvistd viittimastd, kun taas hieman
yli puolet keski- ja ylimmin johdon vastaajista oli sitd mieltd, ettd he olivat voineet
vaikuttaa viestintistrategiaan.

Taulukko 10.1. Johtajien ndkemyksia viestinnasta johtajuustason mukaan tarkasteltuna

Lahijohto Keski- ja ylin johto Kaikki vastaajat
VIESTINTASTRATEGIAN TUNTEMINEN (N = 200)
Samaa mieltd 58 % 57 % 58 %
Eri mielta 38 % 44 % 40 %
En 0s3a sanoa 4% 0 % 2%
VIESTINTASTRATEGIAAN VAIKUTTAMINEN®* (N = 197)
Samaa mieltd 30 % 53 % 38 %
Eri mielta 64 % 44 % 57 %
En 0saa sanoa 6 % 3% 5%
VIESTINTAKANAVIEN TUNTEMINEN (N = 199)
Samaa mieltd 73 % 75 % 73 %
Eri mielta 26 % 23 % 25 %
En 053a sanoa 1% 2% 2%
OSALLISTUMINEN VIESTINTAKOULUTUKSEEN (N = 199)
Samaa mieltd 37 % 40 % 38 %
Eri mieltd 61 % 58 % 60 %
En 0s3aa sanoa 2% 2% 2%

* tilastollisesti merkitseva ero ryhmien vélilla, p< 0.001, %2 -testi
tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla, p< 0.01, %2 -testi
“ tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valillg, p< 0.05, %2 -testi

ACTA



115

Viestintikanavien tuntemista voidaan pitii johtajan tyshon sisiltyvini osaamisena eli
kompetenssina. Onkin lihes mahdotonta ajatella johtajaa, joka ei tunne organisaati-
onsa viestintikanavia. Vastanneista johtajista 73 prosenttia oli samaa mieltd viittimin
”Tunnen organisaationi viestintikanavat hyvin” kanssa, toisaalta neljisosa (25 %) joh-
tajista on eri mieltid. Eri tasoilla toimivien johtajien vastaukset olivat hyvin yhtenevit.

Johtajien viestintikoulutukseen osallistuminen (taulukko 10.1) ei juurikaan
vaihdellut ylemmiin tai lihijohdon vastausten kesken, mutta kaiken kaikkiaan vies-
tintikoulutukseen osallistuminen oli vihiistd. Niin strategisen ja keskijohdon, kuin
lahijohdonkin vastaajista 38 prosenttia vastasi osallistuneensa viestintikoulutukseen. Eri
mieltd viitteen kanssa oli ylemmin johtajatason vastaajista 58 prosenttia ja lihijohtajista
61 prosenttia. Viestintddn liittyvin koulutuksen voidaan ajatella olevan osa isompaa
esim. johtajuuskoulutusta, jolloin sen ilmoittaminen erilliseni viestintikoulutuksena
voi jaddd vihiiseksi.

Johtajan koulutustasolla on jonkin verran vaikutusta viestintistrategian tuntemi-
seen (taulukko 10.2). Ylemmin koulutustason johtajat myds niyttivit osallistuvan
viestintistrategian laatimiseen muita enemmin. T4mi selittynee osin silli, ettd kor-
keammin koulutetut johtajat tyoskentelevit ylimmaissi ja keskijohdossa (ks. luku 2).

Taulukko 10.2. Johtajien ndkemyksia viestinnasta koulutustason mukaan tarkasteltuna

Yliopistotutkinto Amk* tai opistotutkinto Kaikki vastaajat
OSALLISTUMINEN VIESTINTAKOULUTUKSEEN (N = 200)
Samaa mieltd 43 % 35 % 38 %
Eri mielta 55 % 64 % 60 %
En 0saa sanoa 2% 1% 2%
VIESTINTAKANAVIEN TUNTEMINEN (N = 200)
Samaa mieltd 79 % 68 % 73 %
Eri mielta 20 % 30 % 25 %
En 0saa sanoa 1% 2% 2%
VIESTINTASTRATEGIAN TUNTEMINEN (N = 201)
Samaa mieltd 63 % 52 % 58 %
Eri mielta 37 % 42 % 40 %
En 0saa sanoa 0 % 6 % 3%
VIESTINTASTRATEGIAAN VAIKUTTAMINEN (N = 198)
Samaa mieltd 45 % 32 % 38 %
Eri mieltd 50 % 63 % 57 %
En 0saa sanoa 5% 5% 5%

* Ammattikorkeakoulu

Kaiken kaikkiaan eniten JOHTAVAT-tutkimusprojektin kyselyyn vastanneissa oli
johtajia, joilla oli pitkd kokemus johtamistyostd (ka 11 vuotta). Johtajan tyosti
hankitulla kokemubksella ja viestintikoulutukseen osallistumisella ei niyti olevan
yhteytti organisaation viestintikanavien tai -strategian tuntemiseen (taulukko 10.3).
Kuitenkin kauemmin ty6ssi olleet johtajat olivat useammin sama mieltd viittimin
”olen osallistunut viestintikoulutukseen” kanssa. Alle kaksi vuotta johtajan tehtivissd
tyoskennelleisti vastaajista 9 prosenttia oli samaa mielti viittimin “olen osallistunut
viestintikoulutukseen” kanssa, kun 2—5 vuotta johtajan tehtivissi vastanneista jo 24
% oli samaa mielti viittimin kanssa. Johtamistydssi 6 vuotta tai enemmin tydsken-
nelleiden ryhmien vastaavat prosenttiluvut olivat yli 40 prosenttia. Viestintikanavien
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tai -strategian tuntemiseen tai viestintistrategiaan vaikuttamiseen johtamistyon koke-
muksella ei 16ydy vastaavaa vaihtelua.

Taulukko 10.3. Johtajien ndkemyksia viestinnasta tyokokemuksen mukaan tarkasteltuna

Alle 5 v. 59 v. Yli10v. Kaikki vastaajat
OSALLISTUMINEN VIESTINTAKOULUTUKSEEN (N = 199)
Samaa mieltd 20 % 43 % 46 % 39 %
Eri mielta 78 % 56 % 52 % 60 %
En 0s3a sanoa 2% 1% 2% 1%
VIESTINTAKANAVIEN TUNTEMINEN (N = 199)
Samaa mielta 76 % 74 % 69 % 73 %
Eri mielta 22 % 26 % 28 % 26 %
En 053a sanoa 2% 0 % 3% 1%
VIESTINTASTRATEGIAN TUNTEMINEN (N = 200)
Samaa mieltd 54 % 57 % 59 % 57 %
Eri mielta 1 % 39 % 11 % 40 %
En 0saa sanoa 4% 4% 0 % 3%
VIESTINTASTRATEGIAAN VAIKUTTAMINEN (N = 197)
Samaa mielta 22 % 43 % 43 % 38 %
Eri mieltd 69 % 53 % 53 % 57 %
En 0saa sanoa 9 % 4% 4% 5%

Taulukossa 10.4 vertailu on tehty lidketieteen ja hoitotieteen koulutustaustaisten,
sekd yhteiskuntatieteellisen-, kauppatieteellisen ja sosiaalitieteellisten koulutusalojen
kesken, koska nimi olivat kyselyn suurimmat vastaajaryhmiit. Vastaukset ovat pitkalti
samansuuntaisia koulutusalasta riippumatta. Ainoastaan viestintistrategiaan vaikutta-
misen osalta vastaajaryhmit eroavat suorien jakaumien osalta niin, ettd muut alat”-
vastaajaryhmin prosenttiosuus samaa mieltid olevien vastaajien osalta on korkeampi.
Ero ei ole tilastollisesti merkitsevi.

Taulukko 10.4. Johtajien ndkemyksia viestinnasta koulutustaustan mukaan tarkasteltuna

Ladke- tai Yhteiskunta-,
hoitotieteellinen kauppa- tai
sosiaalitieteellinen Muu ala Kaikki vastaajat

OSALLISTUMINEN VIESTINTAKOULUTUKSEEN (N = 189)
Samaa mielta 38 % 40 % 53 % 39 %
Eri mielta 61 % 59 % 41 % 59 %
En 0saa sanoa 1% 1% 6 % 2%
VIESTINTAKANAVIEN TUNTEMINEN (N = 188)
Samaa mielta 73 % 78 % 69 % 74 %
Eri mielta 25 % 21 % 31% 24 %
En 0saa sanoa 2% 1% 0 % 2%
VIESTINTASTRATEGIAN TUNTEMINEN (N = 189)
Samaa mielta 59 % 57 % 65 % 59 %
Eri mielta 38 % 38 % 35 % 38 %
En 0saa sanoa 3% 5 % 0 % 3%
VIESTINTASTRATEGIAAN VAIKUTTAMINEN (N = 186)
Samaa mielta 39 % 37 % 53 % 39 %
Eri mielta 59 % 57 % 35 % 57 %
En 0saa sanoa 2% 6 % 12 % 4%
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Pohdinta

Tissd artikkelissa on keskitytty suomalaiseen sosiaali- ja terveysalan johtajien viestinnin
osaamiseen eli kompetenssiin. Johtamisviestinnin ja viestinnin johtamisen nikokul-
mat kietoutuvat toisiinsa organisaation toiminnassa, lisiksi viestinti eldd sisilld niin
organisaation muissa toiminnoissa, kuin johtamistydssikin. Viestintd kuuluu timin
piivin johtamisosaamiseen ja se koskee kaikkien tasojen johtajien tydti.

Muutos on yhteiskuntaamme kuvaava ominaisuus, myds tutkimuskohteena ol-
leella sosiaali- ja terveyspalvelujen alalla tyotd tehdddn jatkuvien muutosten keskelli.
Tyéelimin arvot ja kiytinnot painottavat nykydin keskustelua ja yksilon arvostamista
enemmin kuin yksisuuntaista tiedon siirtoa. Tydyhteisdjen viestinnissi on tapahtunut
merkittidvd muutos kohti lisidntyvii vuorovaikutusta samalla kun viestintiteknologia
on helpottanut ja nopeuttanut tiedon vilittymisti. Tydelimin muutokset johtavat mitd
toden nikoisemmin uudenlaisten hallinnollisten ratkaisujen lisiksi myos johtamis- ja
organisaatioviestinnin hahmottamiseen uudella tapaa (livonen & Aberg 2009, 4).

Kun organisaatiot hakevat tukea ja uskottavuutta toimintojen muutokselle henki-
16st6ltd ja kuntalaisilta, on lihijohtajien toiminta juuri tilld rajapinnalla ratkaisevaa. Se,
miten muuttuvien organisaatioiden viestintii toteutetaan kidytinngssi ja suunnitellaan
strategioiden muodossa, vaatii kaikkien johtajuustasojen mukaan tuloa.

Aijkaisemmassa tutkimuksessa ongelmia on kuvattu niin kriittisen palautteen
vastaanottamisessa (Tourish & Robson 2003, 13), kuin johtamisviestinnin monimuo-
toisuuden tunnistamisessakin. Heidi Lavento (2008) toteaa Tampereen kaupungin
toimintamallin uudistusta tarkastellessaan, ettd viestinnidn painopiste organisaatio-
muutoksessa oli informoinnissa, ei niinkiin osallistumisen edistimisessi tai keskus-
telun herittimisessd. Vastavuoroisuus ja palautteen huomioiminen kuuluu nykyisten
organisaatioiden toimintaan. Tdmi vaatii toisaalta my6s aitoa osallistumista niin
tyontekijoiltd kuin kuntalaisiltakin.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen alan toiminnot ovat viime kiidessi riippuvaisia osaa-
vasta henkilstdsti. Johtajan roolien rajat himirtyvit ja kyky reflektiiviseen ajatteluun
korostuu tulevaisuuden johtamistydssi. Johtamistyd siirtyy kohti valmentamista ja
vahvistamista, johtajuuden ytimeksi muodostuu kyky tuoda tydntekijéiden kyvyt
esiin (Wimptheimer 2004, 54). Niin asiantuntijoiden oma motivaatio tyéhonsi ja sen
kehittimiseen on keskeinen kysymys. Muutosten keskelld ihmisten on uskottava tyén
merkityksellisyyteen, seki sen onnistuneeseen lopputulokseen. Johtajan on pystyttivi
luomaan muutoksen keskelld kannustavaa ilmapiirid ja uskoa muutoksen merkityksel-
lisyyteen. Avoin vuorovaikutus ja toiminnan joustavuus ovat hyvii johtajan viestinnin
ominaisuuksia tiltd kannalta tarkasteltuna.

JOHTAVAT-tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etti sosiaali- ja terveysalan
johtajien johtamisviestinnin osaaminen on vankkaa ja sen merkitys osana tyotd paa-
asiassa tunnistetaan. ]ohtajat tuntevat organisaatioidensa johtamisviestinnin kanavat,
mutta koulutusta aiheeseen on saatu vihin (taulukot 10.1 ja 10.2). Johtajat tunnis-
tavat organisaatioidensa johtamisviestinnin strategioita, mutta monet — etenkiin
lahijohtajat — tuntevat, etteivit ole voineet vaikuttaa niiden syntyyn. Tissi artikkelissa
analysoitujen viittdmien perusteella johtamisviestintid tehdiiin osittain suunnitellusti,
mutta osittain myds yksittdisen johtajan taitojen ja aiemman kokemuksen varassa
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(taulukko 10.4). Johtamisviestinnin taidot kumpuavat yksittdisen johtajan hiljaiseen
johtamistietoon liittyvistd taidoista, jotka taas perustuvat aiempaan koulutukseen ja
eliminkokemuksen tai tyskokemukseen. Nopeissa tilanteissa ja ratkaisuissa sovellettu
johtamisviestintdin liittyvi tieto on syvilld johtajien johtamisosaamisessa. T4mi tieto
on vaikeasti mariteltdvissd ja siirrettivissi mitattavaan muotoon.

Strategisella johdolla on hallussaan enemmin organisaatiota koskevaa tietoa
muihin toimijoihin verrattuna. Niin ylimmilld johdolla on my6s suurempi vastuu
organisaation kehittimisesti, sekd omien taitojensa yllipitimisestd, myds viestintdin
liittyvien taitojensa yllipidosta. Ylimpien johtajien vastuu johtamisviestintdin liittyen
on kaiken kaikkiaan suurempi. Ylempien johtajien tyshon liittyy myés johtamisvies-
tinnidn valvonta- ja arviointitehtivid, jolloin viestinnin katvealueita organisaatiossa
joudutaan paikkaamaan. Jos yksittdinen toimipiste jii johtamisviestinnin katveeseen,
on seurauksena usein henkilostdongelmia. T4dmin kaltaisen johtamisviestinnin puut-
teita ylemmit johtajat joutuvat valvomaan ja myds puuttumaan niihin tarvittaessa.

Sosiaali- ja terveysjohtajan viestintéin liittyvd kompetenssi kehittyy monista asiois-
ta: johtajuuden toimintaympiristdsti ja organisaation viestintikulttuurin tuntemisesta,
sekd johtajan eletysti elimisti (kuvio 10.1). Muutoksen lisniolo organisaatioiden toi-
minnassa ja johtajien tydssi tuo tybhon merkittivid haasteita (kuvio 10.2). Yksittiiselcd
johtajalta odotetaan paljon ja toisaalta yksilon merkitys toimintojen siitelijini voi olla
ratkaisevan merkittivi. Vaikka sosiaali- ja terveysalan johtajat eivit yksin olekaan vas-
tuussa laajemmista toimintaympiriston ja tydelimin muutoksista toiminta-alueellaan
ja alaisten kokemuksista niihin liittyen, johtajien toiminta kytkeytyy voimakkaasti tys-
elimin muutospaineiden kautta alaisten kokemuksiin johtamisviestinnisti vaikuttaen
titd kautta niin toimintaan, kuin tyshyvinvointiinkin.

Sisdinen viestinti on yhteydessi organisaatioiden toiminnan tehokkuuteen,
parhaimmillaan se luo edellytyksid ihmisten motivoitumiselle, sitoutumiselle ja
hyvinvoinnille (Pahkin ym. 2011, 26). Hyvi johtamisviestintd vahvistaa jisenten
luottamusta organisaatiota kohtaan, se myos edistidd hiljaisen tiedon hysdyntimisti
kun ihmiset toimivat avoimessa ja rakentavassa vuorovaikutussuhteessa. Tehokkuuden
ja tulosvaatimusten tavoittelussa ei voida unohtaa, ettd vasta ymmirtimilld ihminen
kokonaisuutena on tydyhteisossi mahdollista luoda edellytyksii tyohyvinvoinnille ja
tuotteliaalle muutostydlle (ks. esim Kolari 2010). Johtamisviestintd on parhaimmil-
laan avointa vuorovaikutusta, jolloin se toimii organisaation voimaannuttavana ja
inspiroivana voimavarana. Nykyisissd dynaamisissa organisaatiorakenteissa viestinnin
merkitys korostuu, myds johtajan toiminnassa (Stroh & Jaatinen 2001, 162; Pahkin ym.
2011, 26). Viestinnin ilmapiirin avoimuuden luominen tuntuu olevan ydinkysymys
nykyisten organisaatioiden toiminnan yllipitimiseksi ja tyontekijdiden toimintaan
sitouttamiseksi (Huotari 2009, 34; Alvesson & Willmott 2002, 628). Tiedon vilit-
tyminen, niin organisaation sisill, kuin sen ulkopuolellakin riippuu johtajan omista
asenteista, joten viestintd toimintona on usein jo hyvilld mallilla silloin, jos johtajat
ovat oivaltaneet sen merkityksen.
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Kristina Lamberg

11 Johtajan viralliset viestintakanavat

Artikkelissa tarkastellaan johtajan virallisia viestintiikanavia sellaisina, kuin sosiaali- ja
terveydenhuollossa eri tasoilla toimivar johtajar ne hahmottavar. Sihkiinen viestinti on
yleistii virallisen viestinniin osana ja sosiaalisesta mediasta on myis tulossa osa virallista
viestintid. Viestintivastuissa ja viestinnin jdrjestimisessi on piirteitd sekd integroituneesta
ettii erikoistuneesta viestinndistii. Tilloin viestinnéisti ovat vastuussa sekd koko organisaation
Johto ettii palvelualueiden johtajat ja kukin johtaja oman tehtivialueensa mukaisesti.
Rajanveto virallisten ja epivirallisten viestintikanavien viililli on muwttunut viestintii-
kanavien monipuolistuessa. Samoin jako sisiiseen ja ulkoiseen viestintiin on murroksessa
viestinnéin reaaliaikaisuuden vuoksi.

Tutkimuksen lIdhtokohdat

Tulevaisuudessa johtajan vuorovaikutusosaaminen on tirkein johtamisosaamisen
alue lihi- ja keskijohdon nikskulmasta (Viitanen ym. 2007, 23). Viestinti ei ole vain
osa johtajien tehtivinkuvaa vaan johtamistyé on kommunikatiivista toimintaa ja
vuorovaikutusosaaminen on johtajien ammatillisen suoriutumisen perusta. (Juholin
2007, 37; Rouhiainen- Neunhiuserer 2009, 93). Viestintdosaaminen johtamistyén
kehittimisen yhteni painopistealueena on siis merkittivi organisaation toiminnan ja
sidosryhmien yhteistyon kannalta.

Johtajien viestintii on 2000-luvun Suomessa tutkittu lihinni viestinnin vuorovai-
kutuksellisuuden nikokulmasta, ja tillsin huomio on keskittynyt lihinni organisaation
sisdiseen viestintddn. Viestintikanavat organisaatiossa ovat niitd viestinnin menetelmii,

joilla organisaation jisenten seki sidosryhmien tietomairid ja ymmirrystd pyritiin
ja varmistamaan viestin ymmirtimisti, vaan johtajien on viestittivi valiten tarkoituk-
senmukaiset ja vaikuttavat keinot viestintdin. (Rouhiainen-Neunhiuserer 2009, 95.)
Monipuolisella viestintikanavien kiytslld voidaan edesauttaa yhteisen ymmairryksen
muodostamista strategisten tavoitteiden kannalta tirkeistd asioista huomioimalla
yksildiden erilaisia tapoja viestid. (Strandman 2009, 51, 163.) Sosiaali- ja terveyden-
huollon tyéntekijéiden johtamisessa, kuten asiantuntijoiden johtamisessa yleensikin,
on huomioitavaa, etti tyontekijéiden substanssiosaaminen saattaa olla vahvempaa
kuin johtajan. Tilloin johtamisviestintd on paljon muutakin kuin tiedon siirtimisti
ylhiled alas; se on tiedon rakentamista yhdessi kaikkien toimijoiden kanssa. (Viitanen
ym. 2007, 13.)

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



122

Tutkimuskysymykset, aineisto ja menetelmat

Tutkimukseni keskittyy tarkastelemaan kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon johta-
jien viestinnin virallista ulottuvuutta ja niiti viestintikanavia, joita johtajat tydssiin
kiyttivit (Lamberg 2013). Aineistona olivat JOHTAVAT -kyselysti ne kysymykset,
jotka koskivat oman organisaation virallisia viestintikanavia. Ensimmiisend tutki-
mustehtivini on selvittdd tunnistavatko johtajat tydssiin organisaation virallisia
viestintikanavia? Tdhin tutkimustehtiviin etsitidn vastauksia kvantitatiivisin mene-
telmin kyselyaineistosta. Toisena tutkimustehtivini on Mitd virallisia viestintikanavia
sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat tunnistavat tydssiin? Toisessa tutkimustehtivissi
kyselyaineistoa lihestytiin deduktiivisella sisillonanalyysilli.

Tulokset

Tunnistavatko johtajat ty6ssdadn organisaationsa virallisia
viestintdkanavia?

Kaikista vastaajista (n = 204) 77 prosenttia tiesi organisaationsa viralliset viestin-
tikanavat. Sukupuolella ei ole tilastollisesti merkitsevid yhteyttd viestintikanavien
tunnistamiseen (naiset 78 %, michet 73 %), mutta vastaajan ikiryhmilld nayttiisi
olevan yhteyttd sithen, tunnistaako johtaja organisaationsa virallisia viestintikanavia.
Vanhimmasta ikiryhmisti 81 prosenttia ilmoitti tuntevansa viralliset viestintikanavat
kun taas nuorimmasta ikiryhmisti vain 68 prosenttia vastasi samalla tavalla. Tarkas-
teltaessa johtajuuden eri tasoja niyttiisi siltd, ettei johtajuuden tasoilla ole merkitystd
sille, tunnistaako johtaja organisaationsa virallisia viestintikanavia. My6skiin ylimmalla
suoritetulla tutkinnolla ei ole vaikutusta virallisten viestintikanavien tunnistamiseen.
Tohtorin tai lisensiaatin tutkinnon suorittaneista 81 prosenttia, maisteri tai kandidaatin
tutkinnon suorittaneista 75 prosenttia ja ammattikorkeakoulu- tai opistoasteen suo-
rittaneista johtajista 78 prosenttia tunnisti organisaationsa viralliset viestintd kanavat.

Johtajan viralliset viestintdkanavat

Johtajat kuvasivat viestintikanavia monipuolisesti. Vastaajien nimedmit konkreettiset
viestinnin vilineet (taulukko 11.1) eivit yksin riitd kuvaamaan viestintikanavia vaan
tutkimuksen mukaan johtajien viestintikanavat ovat laajempi Kisite, johon liittyy vies-
tinnin vilineiden lisiksi médritelmii johtamisviestinniin sisilldisti. Viestintikanavina
nihtiin myos viestinndsti vastuussa olevat henkildt ja organisaation sovitut tavat viestid
etenkin ulkoisen viestinnin osalta.

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa viestintd on jirjestetty seki integ-
roituna etti erikoistuneena viestintini. Viestintivastuu on selkeisti mairitelty tietyille
henkilsille, kuten viestintipiillikélle ja kaupunginjohtajalle, miki kuvaa hyvin integroi-
tunutta viestintdi. Integroituneessa viestinnissi sisiltd keskittyy asiantuntijoille, jotka
suunnittelevat, johtavat, konsultoivat, koordinoivat ja toteuttavat viestintdd (Procom
2007). Toisaalta vastauksissa mainittiin usein myés toimialajohtajien, lihijohtajien
ja palveluyksikon piillikdiden viestintdvastuu, mikd kuvaa erikoistunutta viestin-
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tdd. Erikoistuneessa viestinnissi jokainen toimija omaa selkein kisityksen omasta
toiminnastaan viestien sitd. Vaikka tissikin mallissa viestinnin vastuu on miiritelty
viestintdjohtajalle, koostuu viestini yhteen kootuista palasista asiantuntijuuden mu-

kaan. (Aberg 2000, 249.)

Taulukko 11.1. Viestintakanavat viestinnan valineina

PROSESSIMAINEN VIESTINTA MERKITYKSIA LUOVA VIESTINTA
S SAHKOINEN VIESTINTA: SAHKOINEN VIESTINTA:
1 Internet, Intranet, sahkoposti, sahkdinen tyopoyta, | Sosiaalinen Media, séhkoposti
S oma portaali, sosiaalinen media, extranet,
A verkkoasema, tiedosto KASVOKKAIN TAPAHTUVA VIESTINTA:
| Kokous, palaverit, Kehityskeskustelut, keskustelu,
N PERINTEINEN MEDIA: tiimit, verkostot, henkilokohtainen kontakti, asioiden
E Lehdet, Tiedotusvaline, Radio, Yle, TV kerronta, aamukahvitilaisuus, esimiesten tyétilat,
N esittaytyminen, esimiesviestinta
KASVOKKAIN TAPAHTUVA VIESTINTA:
Tiedotustilaisuus, esimiesviestinta MUU KIRJALLINEN VIESTINTA:
tekstiviesti, viestivihko
MUU KIRJALLINEN VIESTINTA: Tiedostuslehti,
limoitustaulu, kirje/posti, kalenteri, julkaisu,
lehdykka, tekstiviesti, kirjoittaminen, viestivihko,
tuloste, asiakirjahallintajarjestelmat, dokumentit,
asiakirja
U SAHKOINEN VIESTINTA: SAHKOINEN VIESTINTA:
L Internet, sahkoposti, Sosiaalinen media Sosiaalinen Media, sahkoposti
K
(0] PERINTEINEN MEDIA: KASVOKKAIN TAPAHTUVA VIESTINTA:
| Lehdet, Tiedotusvaline, Radio, Yle, TV Keskustelu, henkilokohtainen kontakti
N
E KASVOKKAIN TAPAHTUVA VIESTINTA:
N Tiedotustilaisuus, Neuvontapiste
MUU KIRJALLINEN VIESTINTA:
Tiedostuslehti, lImoitustauly, kirje/posti, kalenteri,
julkaisu, kirjoittaminen, dokumentit, asiakirja

Tutkimuksen perusteella johtajuuden tasolla on merkitysti sille, miten johtajat hah-
mottavat tyossddn virallisia viestintdkanavia. Lihijohdossa tydskentelevit johtajat
tarkastelevat viestintd sisdisend prosessina, jossa keskeiseni on organisaation ja oman
palvelualueen sisdinen viestinti. Intranet ja sihkdposti ovat virallisina viestintikanavina
merkittdvimmait. Myos erilaiset kokoukset ja tiimit toimivat viestinnin mahdollista-
jina. Intranetin etuna on, etti silli on mahdollista tavoittaa useita ihmisid kerralla.
Sihképosti on puolestaan nopea tapa tiedottaa ja myds vuorovaikuttaa tydntekijéiden
ja sisdisten sidosryhmien kanssa.

Keski- ja strategisen johdon toimintaympiriston moniulotteisuus nikyi vastauk-
sissa. Vihiinen pelkin sisdisen viestinnin kisittely kuvastaa johtajien tulkintaa viestin-
nistd sekd organisaation sisilld ettd organisaatiosta ulospiin. Myds viestintivastuiden
miirittely yhteni viestintikanavien ulottuvuutena ilmentii keski- ja strategisen johdon
kisitystd viestinnisti ja tiedottamisesta osana kunnan teheivii.
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Pohdinta

Julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa johtajat eivit voi tarkastella ainoastaan sisiisti
viestintdd vaan hyviin hallintotapaan kuuluu toiminnan julkisuus ja lipinidkyvyys.
Kuntaorganisaation ulkoisessa viestinnissi tiedottaminen ja avoimuus ovat myds
lain ohjaamia velvoitteita. T4hin liittyy asioiden ajantasainen tiedottaminen myos
organisaatiosta ulospiin. Johtajien monipuolinen viestintikanavien tunnistaminen ja
nimeidminen kertoo johtajien tunnistavan my®és viestinnin eri tehtivit organisaatiossa.
Vuorovaikutuksen ja tiedottamisen samanaikaisuuden ymmirtiminen ja viestinnin
kokonaisvaltaisuuden tunnustaminen liittyvit johtajan viestintiosaamisen kehittymi-
seen. Johtamisviestinnissi olennaista on nihdi ne viestinnin keinot ja kanavat, jotka
kulloinkin sopivat parhaiten kiytettiviksi. Eri tasojen johtajien viestintikanavien kiytt6
ndyttiytyy erilaisina johtuen eri rooleista organisaatiossa.
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Jaana Raatikainen

12 Sosiaalityon [ahi- ja keskijohdon
johtamisosaaminen

Artikkelissa kiisitelliicin sosiaalityon lihi- ja keskijohdon johtamisosaamista. Keskijohdon
tydssi ovat lisni samanaikaisesti strateginen jobtaminen, voimavarojen johtaminen etti
asiakasrajapinta ja palveluihin liittyvien asioiden johtaminen. Johtamisosaamiseen kyt-
keytyviit sekii tiedon kéytti ja tiedolla johtaminen etti henkiloston osaamisen johtaminen.

Sosiaalitydn lihi- ja keskijohdon johtamisosaamista kisittelevi artikkelini perustuu
aiheesta tekemiini pro gradu-tutkimukseen (Raatikainen 2013). Tutkimukseni on
osa Iti-Suomen yliopiston JOHTAVAT-tutkimusprojektia ja aineistona on kiytetty
JOHTAVAT- tutkimusprojektin haastatteluaineistoa. Tutkimuksessa halusin selventii
miti sosiaalitydn lihi- ja keskijohdon johtamisosaaminen on ja miti kehittdmistarpeita
johtajat esittivit omalle johtamisosaamiselleen. Aineisto koostuu kahden sosiaalityon
lzhijohtajan ja kahden keskijohtajan teemahaastattelujen johtamisosaamista kisittele-
vistd kysymyksistd. Tutkimuksen metodologinen lihestymistapa on kvalitatiivinen ja
aineistonkeruumenetelmini on ollut teemahaastattelu. Aineisto analysoitiin induktii-
vista sisillonanalyysimenetelmii kiyttien.

Sosiaalitydn lihi- ja keskijohtajien johtamisosaaminen voidaan jakaa kolmeen
laajaan kokonaisuuteen, joita ovat strateginen johtaminen, voimavarojen johtaminen
sekid asioiden johtaminen. Kisittelen seuraavassa niiti kokonaisuuksia tarkemmin.

Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen sisiltid kokonaisuuksien hallinnan, verkostojohtamisen seki
tietojohtamisen ja lainsdddinnén tuntemisen. Niistd osa-alueista kokonaisuuksien
hallinta rakentuu yhteiskunnallisten ja poliittisten taustavaikutusten huomioimisesta,
julkisen sektorin tuntemisesta sekd kyvystd hahmottaa asioita muiden toimijoiden
nikokulmasta. Kokonaisuuksien hallinta edellyttii johtajalta kykyd hahmottaa omat
palvelut osaksi kuntaorganisaatiota seki laajemmin osaksi muuta yhteiskunnallista
kontekstia. Tdmin onnistuessa ja johtajan ollessa tietoinen eri toimijoiden vilisistd
vaikutusmekanismeista, mahdollistuu oman organisaation ja tydyhteisén toiminnan
pitkdjinteinen ja suunnitelmallinen johtaminen. Niin ollen kokonaisuuksien hallinta
tukee johtamistydssi kestivien ratkaisujen tekemisti ja sitd kautta myos taloudelli-
suuteen ja tehokkuuteen pyrkimisti. Kokonaisuuksien hallintaan liittyy ja sitd tukee
verkostojohtaminen ja verkostoissa toimiminen, joka luonnollisesti edellyttdd eri toi-
mijoiden vilistd yhteistyotd. Johtajien vilisilld keskusteluilla pyritdin l8ytimain asiak-
kaan palvelutarpeeseen vastaavia ja samalla taloudellisesti kestivid ratkaisuja. Johtajien
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kiymien vuoropuhelujen ja verkostoyhteistyon tavoitteena on myés yhteistyolinjausten
ja palvelujen jirjestimiseen liittyvin tydnjaon ja vastuun selkiytyminen ja sitd kautta
henkilston jaksamiseen ja tyShyvinvointiin vaikuttaminen. Timin onnistuminen
edellyttid johtajalta taitoa ja osaamista puolustaa omaa organisaatiota eri verkostoissa.

Johtamisosaamisesta tehtyjen muiden tutkimusten sekd esitettyjen teorioiden
mukaan sosiaalipalvelujen johtamisessa on tirkedd johtajan yhteistyo poliittisen ja
toiminnallisen johdon kanssa. Tdmin tutkimuksen tuloksissa yhteistyd poliittisten
toimijoiden kanssa ei noussut esille muutoin kuin lautakunnan kisittelyyn menevien
asioiden valmisteluna. T4mi voi antaa viitteitd siité, ettd yhteistyd poliittisen johdon
kanssa on sellainen johtamisosaamisen osa-alue, jonka merkitys tulee huomioida ja
ymmiirtid, johon tulee saada koulutusta ja josta kiytivii julkista keskustelua tulee lisita.

Johtaja tarvitsee tydssidn monipuolista tietoa tydnsi ja pddtdstensd tueksi. Tie-
dolla johtamiseen ei kuitenkaan riitd pelkki tiedon hankinta vaan tietoa tiytyy osata
analysoida ja soveltaa oman tyon tueksi ja kehittdmiseksi. Nikyvin tiedon lisiksi mys
hiljaisen tiedon tiedostaminen ja hyddyntiminen on tirkeii. Sen avulla johtaja pystyy
tunnistamaan ja ennakoimaan asioita ja ilmioiti seki asiakkaisiin ettd tydntekijoihin
liiteyen.

Tutkimuksessani kivi ilmi, ettd sosiaalityon keskijohtajat kokivat tarvitsevansa
vahvistusta tiedolla johtamiseen. T4ti voi selittdd heiddn tydskentelynsi lihijohtajia
korkeammalla organisaation tasolla ja sen asettamilla tiedon tarpeen vaatimuksilla. Kes-
kijohtajat tarvitsevat tyonsi tueksi sisillsltdin erilaista ja laajempaa tietoa pystyikseen
organisaation toiminnan laaja-alaiseen suunnitteluun ja ohjaamiseen. Tutkimuksen
haastatteluissa esille noussut ja erikseen mainittu tiedon tarve liittyi lainsddddnts6n ja
sen tuntemiseen. Oleellisimmat lait olivat johdettavan sosiaalitydn kiytinnon tydtd
keskeisesti ohjaavat ja midrittelevit lait, yksityisen sektorin ostopalvelujen hankintaan
liittyvd hankintalaki seki tyontekijoiden tyosuhteita ja etuja miirittelevit lait. Lain-
siddintoon liittyvi tiedontarve on ymmirrettividi kummallakin johtamistasolla, koska
lainsiidinnén tuntemus on vilttimitonti sekd keskijohdon etti lihijohdon tydssi.
Tarkasteltaessa lainsdddint66n liittyvin lisitiedon tarvetta eroavaisuuksia kuitenkin
l6ytyy. Keskijohdon lainsdddintoon liittyvi lisitarve painottui ostopalveluja miiritte-
leviin lainsiidinnon hallintaan ja lihijohdolla tarve keskittyi tydsuhteita méirittelevien
lakien tuntemukseen. T4mi on perusteltua senkin vuoksi, etti sosiaaliala on tiukasti
lakiin perustuvaa toimintaa, jossa tulee tuntea lainsiddinnon asettamat rajat ja nykyisin
erityisesti myds ihmisten perusoikeudet (Niiranen & Mikinen 2011, 62).

Voimavarojen johtaminen

Toinen iso johtamisosaamisen kokonaisuus on voimavarojen johtaminen, johon
kuuluvat henkiléstvoimavarojen johtaminen ja talousosaaminen. Hyvin henki-
lostdjohtamisen tirkeys keskeiseni johtamisosaamisen osa-alueena nikyi kaikkien
haastateltavien vastauksissa.

Henkilostévoimavarojen johtamiseen sisillytetdin osaamisen johtaminen, vuo-
rovaikutustaidot ja tyShyvinvointiin vaikuttaminen, jotka kaikki limittyvit yhteen.
Osaamisen johtaminen ilmenee tydntekijoiden vahvuuksien ja tydkokemuksen huo-
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mioimisena ja hyddyntimiseni asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Silld voidaan
vaikuttaa myds tyshon sitoutumiseen, koska saadessaan kiyttii ja kehittdd omaa osaa-
mistaan, tyontekiji pystyy toteuttamaan itseddn seki syventimiin asiantuntijuuttaan
ja siten tyostd tulee tyontekijille itselleenkin merkityksellistd. Tillainen johtaminen
tukee organisaation osaamispdioman kasvattamista ja sitd kautta asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen entisestdin edistyy.

Onnistuneella henkildstdjohtamisella voidaan vaikuttaa tyshyvinvointiin ja tyossd
jaksamiseen tyontekijoitd kannustamalla, tukemalla sekd huomioimalla ja havainnoi-
malla heidin jaksamistaan. Menestyksellinen henkiléstéjohtaminen vaatiikin johtajalta
hyvid ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja sekd herkkyyttd aistia tyontekijéiden ja
tyoyhteison tilaa. Henkilostdjohtamiseen kokivat tarvitsevansa vahvistusta ainoastaan
lihijohdon johtajat. Lisiosaamisen tarve kohdistui yleisesti henkildstojohtamisen
taitoihin ja tydhyvinvoinnin edistimiseen. Tidhin voi vaikuttaa se, ettid toisin kuin
keskijohdon johtajat, lihijohdon johtajat toimivat paivittdin tydyhteisossdin tyonte-
kijsiden lihijohtajina ja tarvitsevat moninaisia henkilgstojohtamisen taitoja kiytinnon
tyon ohjaamisessa ja piivittiisissi kohtaamisissa tydntekijoiden kanssa.

Voimavarojen johtamiseen kuuluu myds talousosaaminen, johon sisillytetiin
yleinen talousosaaminen seki julkisen sektorin talousjohtaminen ettd yksityisen
sektorin talouden tuntemus ja niiden eroavaisuuksien tietimys. Yksityisen sektorin
talousosaamiseen liitetddn erityisesti ostopalvelujen toteuttaminen ja siihen liittyvien
erityisyyksien tunteminen. Johtaja voi hysdyntid yksityisen sektorin talousosaamista
myds julkisen sektorin palveluiden johtamisessa, koska tillsin hinelld on laajempi
nikemys talousosaamiseen.

Kiytinnon tydssd nikyvin talousjohtamisen alue on oman toiminnan talousar-
vion laatiminen ja toiminnan ohjaaminen niin, etti talousarvion raameissa pysytiin.
Myés talousjohtamisessa johtajan kyky yhteistyohén korostuu, koska yli toimiala- ja
hallintokuntarajojen tehtivilld yhteistylld voidaan saavuttaa taloudellista tehokkuutta.
Tulosten mukaan keskijohtoon kuuluvat haastateltavat kokivat tarvitsevansa vahvis-
tusta talousosaamiseen. Heilld talousosaamisen lisitarve kohdistui yksityisen sektorin
talouden tuntemiseen. T4té selittinee jilleen heididn asemansa organisaatiossa sellaisella
tasolla, jossa taloudellisen toiminnan tarkastelua ja ohjaamista toteutetaan laajemmalla
nikokulmalla kuin ldhijohtajat arkitydssddn tekevit.

Asioiden johtaminen

Kolmanteen laajempaan johtamisosaamisen kokonaisuuteen eli asioiden johtamiseen
sisiltyy johtamistyd, substanssiosaaminen, kehittiminen ja dokumentointi. Johta-
mistyon sisiltod ovat asiakastychén liittyvien prosessien johtaminen, tydyhteison ja
tiimien tyon ohjaaminen seki valvonta, tydn organisointi, tydhon liittyvien piitosten
tekeminen ja johtajan oma asiakastyd. Johtamistydtd edistdd, jos johtajalla on tys-
kokemusta johdettavasta substanssiosaamisesta. Seki lihi- ettd keskijohdon tasolla
tyoskentelevit johtajat pitivit kehittdmistd tirkednd niin oman osaamisensa kuin tyén
yleisen kehittimisenkin kannalta ja niinpd koulutukseen hakeudutaan, jos osaamisessa
huomataan osaamisvajeita. Toisaalta, myos organisaatiossa olevaa osaamista osataan
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etsid ja hyodyntid, jollei itselld ole esilld olevan ongelman ratkaisemiseen tarvittavaa
tietoa. Kehittdminen linkittyykin sekd osaamisen johtamiseen ettd tiedolla johtami-
seen. Niihin molempiin liittyy oleellisesti organisaation ja tyontekijéiden osaamisen
ja olemassa olevan tiedon tason ja siind olevien kehittdmistarpeiden tunnistaminen.

Tutkimukseni lopputuloksena voi todeta, ettd lihi- ja keskijohtajilla on hyvin
pitkilti samanlaiset kisitykset johtamisosaamisesta ja sen osa-alueista. Yhteistyd ja sen
tirkeys yhdistivit johtamisosaamisten eri osa-alueita. Tdmi nikyy kokonaisuuksien
hallinnassa, verkostojohtamisessa ja talousjohtamisessa. Yhteistyon avulla pyritiin
tamaan palveluja kustannustehokkaasti. Sosiaalityon lihi- ja keskijohtajilla on vahva
tahtotila toteuttaa johtamistyonsi laadukkaasti, lainmukaisesti sekd henkiloston tys-
hyvinvointi huomioiden. Tutkimus vahvistaa eri puheenvuoroissa esitettyd nikemysti
siitd, ettd hyvii johtamista pidetiin sosiaali- ja terveysalalla tirkeini. Johtamistyohon
ja sen laadukkuuteen tuleekin kiinnittdd huomiota, koska silld pystytiin jatkossakin
vaikuttamaan sosiaali- ja terveysalan vetovoimaisuuteen tydnantajana ja siten osaltaan
vastata alaa uhkaavaan tyévoimapulaan.
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Vilma Kroger

13 Sosiaalinen padoma sosiaali- ja
terveyspalveluiden keskijohdon
johtamistydn mahdollistajana

Artikkelissa kiisitelliiiin sosiaalista piiomaa johtajan tyin mabdollistajana. Sosiaalinen
pidoma ilmenee keskijohtoon kuuluvien johtajien tyissi sekd yksilotasolla etti organisaa-
tiotasolla. Se jakautuu osaamisen ja luottamuksen lisiksi kollegiaaliseen vertaisjohtajien
verkostoon ja toimintarakenteiden muodostamaan institutionaaliseen verkostoon. Verkos-
tojen merkitys on keskeinen, silli ne antavar mahdollisuuksia johtajan oman osaamisen
kehittimiseen seki organisaation sisilli etti sen ulkopuolella.

Johdanto

Julkisen sektorin sosiaali- ja terveydenhuoltojirjestelmi on monelta osin uudistusten ja
muutosten edessd. Uudistusten mydti sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympiristdt
muucttuvat ja timi edellyttdd uudistuksia niin palvelurakenteissa, toimintaprosesseissa,
kuin johtamisessakin. Sosiaali- ja terveysalan johtajilta odotetaan johtamisosaamista
ja substanssin tuntemista. Johtamisosaamiseen kuuluu sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuuden ja toimintamekanismien hallinta seki kyky toimia muutoksessa. Lisiksi
edellytetiin strategista osaamista seki talousosaamista. My6s johtamisen ja hallinnon
arvotavoitteiden seki eettisten kysymysten yhdistiminen nousee uudella tavalla esille
johtajien tyossi. Toimintaympiriston muutosten vuoksi myds johtajan rooli muuttuu.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaja voi samaan aikaan olla sekd asiantuntijoiden
johtaja seki itse ammatillisissa asiantuntijatehtivissi. Toimintaympiristt moninais-
tuvat ja johtajan on sovitettava seki alueellisia, seudullisia ettd myos valtion asettamia
tavoitteita yhteen.

Kuntien muuttuvien palveluiden uudet muodot vaativat tyontekijoiltd yhi
enemmin uusia verkostoja, uudenlaista oppimiskykyi ja -taitoa tydyhteisoltd seki
osaamisen johtamista (Niiranen 2004, 116). Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajilta
edellytetiiin sellaista verkostojen tunnistamista, jotka ovat oman sektorin kannalta
keskeisid, koska sosiaalipalvelukokonaisuus rakentuu yhi enemmin verkostomaisesta
toiminnasta (Niiranen & Majoinen 2012, 76). Johtamisty tapahtuu yhi enemmin
erilaisten toimijoiden ympiréimini, joten johtamiselta ja johtajalta vaaditaan myos
uudenlaista joustavuutta.

Organisaation keskitasolla tydskentelevi johtaja on johtamisjirjestelmissd mielen-
kiintoisessa asemassa. Kuntien ja kuntayhtymien sosiaali- ja terveystoimen keskijohtajik-

Niitd ovat esimerkiksi ylilddkirit, ylihoitajat ja sosiaalijohtajat. (Viitanen ym. 2007,
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16.) Johtamisjirjestelmissi keskijohtaja toimii erddnlaisena rajanylittdjind ohjatessaan
strategian toteutumista ja tyontekijoiden toimintaa valtuuston valitsemien padmiirien
ja tavoitteiden suuntaan. Terttu Pakarinen (2009, 137-138) tuo esille keskijohdon
tydssd mydos sosiaalisen pidoman, vuorovaikutussuhteiden seki luottamuksen johtajan
hyvinvoinnin ja luovuuden lihteini.

Toimintaympiristot, joissa sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajat tyoskentelevit,
ovat edelld kuvatuin tavoin jatkuvien uudistusten keskelld ja siitd syystd mydos johta-
misty6 haasteellista. Tdmin vuoksi on perusteltua tarkastella johtamiseen tarvittavaa
tai koettua tukea tutkimuksen avulla. Muuttuvien toimintaympiristojen lisiksi osaa-
misvaatimuksia kohdistuu johtamiseen, johon vaikuttaa myés keskijohtajien aseman
ja roolin uudistuminen.

Tutkimuksen tehtdva ja tutkimusaineisto

Tutkimuksen tehtivini oli lisitd sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamistychon liiteyvid
ymmirrysti keskijohtajan nikokulmasta tutkimalla johtamistydn tukea. (Kroger 2012.)
Tavoitteena oli selvittiid, millaisen merkityksen keskijohtajat antavat johtamistyén
tuelle, millaista tuki on ja mihin tukea tarvitaan. Tutkimus oli lihestymistavaltaan
kvalitatiivinen ja empiirinen aineisto koostui kuuden keskijohtoon kuuluvan sosiaali- ja
terveyspalveluissa tyoskentelevin johtajan haastattelusta. Sain aineiston kiyttooni Itd-
Suomen yliopiston JOHTAVAT-tutkimusprojektista. Analysoin aineiston kiyttimilld
abdukdiivista sisillonanalyysimenetelmis.

Sosiaalinen paaoma johtamistyon tukena

Tuloksia yhdistiviksi tekijiksi havaitsin sosiaalisen paioman, jonka perusjakona kiytin
James Samuel Colemanin ja Pierre Bourdieun sosiaalisen piioman elementtien jaotte-
lua. Colemanin (1988, 98) mukaan sosiaalisen pidoman miirittelee sen kulloinenkin
tarkoitus. Sosiaalinen padoma ei siten ole yksittdinen itsenidinen osio vaan se muodostuu
useista kokonaisuuksista. Niille kokonaisuuksille on yhteisti se, ettd ne liittyvit sosiaa-
lisiin rakenteisiin ja ne helpottavat ko. rakenteeseen kuuluvien toimijoiden toimintaa.
Sosiaaliset rakenteet Coleman nikee toimijoiden resursseina, joiden avulla he voivat
saavuttaa tavoitteitaan. Yhteni muodoista Coleman erittelee rakenteiden velvoitteet,
odotukset ja katteen (emt., 102-103), joista Merja Sinkkonen-Tolppi (2002, 321)
kiyttad kokoavaa nimitystd vastavuoroisuuden velvoite. T4hin vastavuoroisuuteen
liittyy odote vastapalveluksesta ja vastavuoroisesta luottamuksen osoituksesta.

Myos Bourdieu korostaa sosiaalisessa pidomassa sosiaalisten suhteiden ja niiden
verkoston merkitysti. Sosiaalisessa pidomassa on kysymys yksilon jisenyydestd saman-
kaltaisten henkiloiden tai organisaatioiden verkostossa, jotka lisiksi nauttivat toistensa
arvostusta ja luottamusta. (Bourdieu 1986; Ruuskanen 2001, 26.)

Tarkastelen tutkimustuloksia myos Carrie R. Leanan ja Harry J. van Buren III
miirittelemin organisatorisen sosiaalisen piioman nikokulmasta. Siini sosiaalisen
pidoman piirteet kohdistuvat organisaatioon. Nikokulmana organisaatio on merkityk-
sellinen, koska se on toimintaympiristd, jossa keskijohtajat tydskentelevit. Leana ja van
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Buren kuvaavat organisatorista sosiaalista pidomaa, joka heidin mallinsa mukaisesti saa
alkunsa ty6n kiytinnéisti, jotka rakentuvat ihmissuhteista, normeista ja madrityistd
rooleista. Tyon kiytinnét voidaan tulkita myos tyokulttuuriksi. Leana ja van Buren
miirittelevit organisatorisen sosiaalisen pdioman resurssiksi, jolla on organisaatioissa
sosiaalisia suhteita reflektoiva luonne. Se ndyttiytyy organisaation jisenten viliseni
suuntautumisena ja myos sitoutumisena yhteisiin tavoitteisiin ja toimintaan seki
luottamuksen jakamisena organisaation jisenten vilisesti kahdenkeskisesti tai yleisesti.
Tuloksina tistd syntyy organisaatiolle hyotyjd, mutta myds kustannuksia. (Leana &
van Buren 1999, 540-544.)

Organisatorinen pidoma muodostuu organisaation jisenten organisaation tavoit-
teita edistivisti sisiisistd ja ulkoisista verkostoista. Vuorovaikutteiset verkostot niyt-
tdytyvit viestintidnd, yhteistyéni ja avunantona. (Pirttili 2006, 35.) Organisatorisessa
sosiaalisessa pidomassa korostuvat kollektiivisuus, joka on enemmin kuin seurallisuutta
ja tydyhteison hyvinvointia, ja luottamus. Lisiksi keskeistd on tyontekijoiden oma halu
ja kyky sitoutua organisaation ja tyon tavoitteisiin. (Niiranen 2004, 117.)

Tutkimuksen tulokset

Keskeiseni tuloksena tutkimuksessani oli, ettd johtamistyon tuki koostui sosiaalisen
piddoman elementeisti eli luottamuksesta, osaamisesta seki verkostoista, jotka jakautui-
vat kollegiaaliseen verkostoon ja institutionaaliseen verkostoon. Tutkimuksen tuloksia
voidaan tarkastella myos kahdella toimijatasolla; 1) yksilstasolla, jolloin tulosten
tarkastelussa peilataan Colemanin ja Bourdieun nikemyksii sosiaalisesta piiomasta
ja 2) organisaatiotasolla, jolloin taustateoriana on Leanan ja van Burenin nikemys
organisatorisesta sosiaalisesta pidomasta. (Kroger 2012.)

Tutkimukseni tulosten mukaan vastavuoroisuuden velvoite tiyttyy keskijohtajien
muodostamien verkostojen kautta. Sosiaali- ja terveyspalveluiden keskijohtajat saavat
johtamistyohon tukea erilaisista verkostoista, joita he ovat useimmiten itse rakenta-
neet ympirilleen tai verkostot ovat osa organisaatiorakennetta. Etenkin kollegiaaliset
verkostot eli lihinni vertaisjohtajat ovat merkityksellisid siind, miten johtamistyon
tuki koetaan. Keskijohtajat rakentavat verkostojaan sekd oman organisaation sisilld
etenkin samassa asemassa olevien johtajien kanssa, mutta myds oman organisaation
ulkopuolella. Tdminkaltainen vuorovaikutus perustuu vapaamuotoisiin keskusteluihin
ja vastavuoroiseen kanssakdymiseen ihmisten vilill4.

Tutkimustulokset on koottu kuvioon 13.1, jossa nikyy sosiaalinen pidoma johta-
mistyon tukea yhdistivini tekijini. Kuvan sektoreiden koko vaihtelee sen mukaisesti,
millainen painoarvo kullekin elementille analysoinnissa muodostui. Esimerkiksi ver-
kostojen merkitys tuli vahvasti tuloksissa esille ja siksi verkostot on kuvattu kuviossa
laajoiksi sektoreiksi. Verkostomuotojen eli kollegiaalisen ja institutionalisoidun ver-
koston raja on erotettu ohuemmin poikkiviivoin omiksi lohkoikseen kuin osaaminen
ja luottamus, jotka puolestaan ovat selkeisti erillisii elementtejd. Luottamus painottui
osaamista enemmiin tulkitessani aineistoa ja siksi mys niiden lohkojen vilinen kokoero
on kuviossa havaittavissa.
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Kuvio 13.1. Sosiaalinen padgoma johtamistyon tuen yhdistavana tekijana.

Luottamus nousi aineistosta esille johtamistyén tuen ehtona. Luottaa piti molem-
min puolin toimijoiden kesken, mutta luottamusta piti olla myds instituutioon eli
organisaatioon ja sen johtamisjirjestelmiin, niin ettd tukea ty6hon saa tarvittaessa ja
pyydettiessi. Ruuskanen (2001) puhuukin luottamuksesta seki toisiin henkilihin
ettd myds formaaleihin ja informaaleihin instituutioihin. Tédmin tutkimuksen kon-
tekstissa olen tulkinnut luottamuksen koostuvan seki johtamisen mahdollistavasta
toimintaympiristostd, ettd vuorovaikutuksesta organisaatiossa ihmisten vililld. T4td
nikemystini tukee myos Risto Harisalon ja Ensio Miettisen organisaatioissa olevan
luottamuksen miirittely. Heidin mukaan luottamus organisaatioissa saattaa ihmisii
yhteen ja saa heiddt toimimaan yhdessi yhteisten pddmaiirien saavuttamiseksi. (Harisalo
& Miettinen 2010.) Organisaation toimintaympiriston pitii siis olla sellainen, etti se

mahdollistaa luottamuksen rakentumisen ja my®os verkostoitumisen.

Toisaalta luottamuksessa on kyse my®s vastavuoroisuudesta, joka sisiltyy Co-
lemanin (1988) mukaan keskeisiin sosiaalisen paioman piirteisiin. Coleman kuvaa
vastavuoroisuutta velvoitteena ja siihen liittyvini odotuksena vastapalveluksesta ja

titen myds luottamuksena vastapalveluksen tdyttimistd kohtaan.
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Tissd tutkimuksessa keskijohtajat saivat vastavuoroista tukea toinen toisiltaan
etenkin keskusteluiden ja ajatusten vaihdon kautta. T4llainen luottamuksellinen suhde
tuskin voisi olla yksisuuntaista, vaan se on aina vuorovaikutuksellista kanssakidymisti.
Kumpusalon (1991) sosiaalisen tuen jaottelun mukaan kollegoilta saatu tuki oli pda-
asiassa tiedollista ja emotionaalista. Vuorovaikutuksellista kanssakidymisti tukee myos
Bourdieun (1986) nikemys sosiaalisesta pddomasta ja siihen liittyvistd sosiaalisesta
suhdeverkostosta, jossa keskeisini tekijéini oli arvostus ja luottamus toisia kohtaan.
Piiddyin tissd tutkimuksessa kidyttdimiin vastavuoroisuuden sijaan kisitettd vuorovai-
kutus, kuitenkin Colemanin ja Bourdieun edelld kuvattuihin miiritelmiin viitaten.
Vuorovaikutus ja sen toimivuus ihmisten vililli on keskeistd luotaessa luottamusta
ihmisten vililld. Vuorovaikutuksellista suhdetta tarvitaan niin eri toimijoiden, esimie-
hen, poliittisten piittijien kuin my6s vertaisjohtajien kanssa, jotta myds luottamus
mahdollistuu ja niin ollen keskeiselld johtamistyon tuella on edellytykset. Myos Puusa
kumppaneineen korostaa vuorovaikutuksen merkitysti tydyhteisossd. Tyontekijoiden
keskiniinen vuorovaikutus vaikuttaa muun muassa sitoutumiseen, jaksamiseen ja in-
novatiivisuuteen. (Puusa ym. 2010, 101.) Samaan vuorovaikutukselliseen suhteeseen
viittaa my6s Leanan ja van Burenin (1999, 538) kollektiivisuuden midritelmi, joka
on enemmin kuin tydyhteisén hyvinvointia ja seurallisuutta.

Luottamus rakentuu vuorovaikutuksen lisiksi tutkimustulosteni mukaan myos
toimintaympiristdstd. Erds haastatelluista kuvasi johtamistyon ehdoksi johtamisen
mahdollistavan toimintaympiriston. Olen katsonut mahdollistavan toimintaympi-
ristén olevan kiinteisti yhteydessi luottamukseen, koska aineistosta nousi esille muun
muassa johtamistyon itseniisyys, joka on toisaalta mys luottamuksen osoitus. Johtajaan
luotetaan ja hinelle annetaan tilaa johtaa ilman jatkuvaa valvontaa. Johtamisen mah-
dollistavaa toimintaympiristdd voidaan toisaalta kuvata myés liikkkumavarana, joka on
toiminnallista ja ajatuksellista vapautta toimia (Niiranen 2008, 13-14, ks. myos luku
5 tdssd kirjassa.) Toimivan ja luottamuksellisen toimintaympiriston mahdollistajiin
kuuluvat myés poliittiset padtokset ja poliittiset padttdjit. Virtanen (2003, 301-302)
kidyttdd tistd nimitystd poliittinen “selkinoja”. Keskijohtajilla on oltava piitsksilleen
my6s tuki poliittisilta pddttijiltd, jotka puolestaan antavat johtajille tilaa toimia ja
johtaa. Poliittinenkin selkinoja perustuu luottamukseen ja ennen kaikkea yhteisiin
tavoitteisiin sekid yhteiseen ymmairrykseen siitd, mitd toiminnalla tavoitellaan ja mil-
laisin keinoin tavoitteet saavutetaan.

Yhti lailla toimintaympiristddn sekd vuorovaikutukseen ja sitd kautta luottamuk-
seen vaikuttavat myds organisaation tydyhteisot. Térked rooli on myés organisaation
keskustelukulttuurilla, joka taas ilmentid organisaation jisenten vilistd vuorovaikutusta
(Puusa ym. 2010, 103.) Keskustelukulttuurilla on taas kiintei yhteys luottamukseen ja
sithen, millaisista asioista halutaan, uskalletaan ja toivotaan puhuttavan. Hyvin ilma-
piirin katsotaan olevan toimivan organisaation tunnusmerkkeji. Hyvin tysilmapiirin
luovat muun muassa tyontekijoiden vilinen luottamus ja hyvit keskinidiset suhteet
seki tyotovereilta saatu tuki (Simola & Kinnunen 2008, 136). Luottamuksen voidaan
siis katsoa olevan sekid yksilon piddomaa, mutta myos koko organisaation sosiaalista
pddomaa. Leana ja van Buren korostavat organisatorisen sosiaalisen pidoman mallis-
saan yhdistymiskykyi ja sitoutumiskykyi, jotka mahdollistavat yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen ja yhteisen toiminnan. He korostavat myés luottamuksen merkitysti,
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joka voi olla kahdenkeskisti tai yleisluonteista, joka ilmenee organisaation tydyhteisdjen
yhteisllisyyteni. (Leana & van Buren III 1999, 547.)

Tutkimuksessa nousi vahvasti esille verkostojen merkitys johtamistyon tukena.
Keskijohtajat muodostivat kollegiaaliset verkostonsa itse joko oman organisaation sisilld
vertaisjohtajien kanssa tai sitten oman organisaation ulkopuolella muiden johtajien
kanssa. Kollegiaaliselta verkostolta haettiin etenkin tiedollista ja emotionaalista tukea
johtamistyshon, kuten tukea pidtoksentekoon tai tyostd syntyneiden tunteiden lipi-
kiymiseen. Vertaisjohtajien tuki oli helpommin saatavilla kuin oman esimiehen tuki.
Kuitenkin keskijohtajat kokivat esimicheltd saadun tuen olevan tarvittaessa saatavilla
ja toisaalta jo tieto siitd riitti johtamisty6n tueksi. Kollegiaalisen verkoston lisiksi kes-
kijohtajilla oli myds johtamisjirjestelmin kautta verkosto, jota kutsun institutionali-
soiduksi verkostoksi. Se on organisaatioon rakennettu jirjestelmi, joka konkretisoituu
kehityskeskusteluina, palautejirjestelmini ja organisaation muiden asiantuntijoiden
tukena, joka voi ilmentyi seki tiedollisena, toiminnallisena tai aineellisenakin tukena.
Esimerkiksi organisaation tietohallinnon ammattilaiset tai palkkahallinnon ammat-
tilaiset tukevat johtamistydtd oman osaamisen kautta heidin professioonsa liittyvissd
kysymyksissd esimerkiksi palveluiden, ohjauksen ja neuvonnan muodoissa.

Verkostot ovat Colemanin (1988) mukaan sosiaalisia rakenteita ja toimijoiden
resursseja, joiden avulla on mahdollista saavuttaa yhteisii tavoitteita. Tutkimuksessani
keskijohtajien verkostot toimivat etenkin tiedollisen tuen resurssina, tai kuten Coleman
on todennut, informaatiokanavana. Verkostoilla on keskijohtajille tirked merkitys
paitoksenteon tukemisessa ja vahvistamisessa. Keskijohtajien itsensd muodostamissa
verkostoissa organisaation sisipuolella on kyse Colemanin kuvaamasta suljetusta ra-
kenteesta, jossa korostuu keskindinen luottamus ja sitoutuminen yhteistydhon seki
yhteisesti sovittuihin normeihin. Toista johtajaa tukiessa saa tukea my®s itselle. Jilleen
tullaan siis myds Colemanin vastavuoroisuuteen, joka on verkostojen keskeinen olemus.

Myés Bourdieu (1986) korosti sosiaalisen pidoman koostuvan yksilon jisenyydestd
samankaltaisten henkildiden tai organisaatioiden verkostosta. Tdmi edellytti myos
jasenten keskindistd arvostusta ja luottamusta. Keskijohtajat kuvasivat tirkeiksi tueksi
etenkin vertaisjohtajat eli Bourdieun miiritelmin mukaan samankaltaiset henkilot.
Samassa asemassa olevat henkil6t olivat siis timin tutkimukseni mukaan keskeisin
tuen elementti johtamistyolle.

Etenkin organisatorinen sosiaalinen pidoma korostaa kollektiivisuutta ja luotta-
musta (Leana & van Buren III 1999, 538.) Tulkitsen tutkimuksessani kollektiivisuuden
my6s kollegiaalisuutena, joka niyttiytyy keskijohtajan ja hinen esimichen viliseni
vuorovaikutuksena ja esimiechen kulkemisena keskijohtajan rinnalla. Keskijohtajat
toivat esille sen, ettd oma esimies asettui tukemaan keskijohtajaa "tiukan paikan” tullen,
kulkemaan rinnalla. Tulkitsen timin myos kollektiivisen vastuun ottamisena, koska
viime kidessd vastuu on aina koko organisaation johtajalla. Toisaalta esimiehenkin tuki
keskijohtajalle on kollegiaalista, joko virallisesti johtamisjirjestelmiin kuuluvan tuen
kautta tai epdvirallista erilaisten vapaamuotoisten keskusteluiden muodossa. Luottamus
organisaatiossa mahdollistaa yhteisten tavoitteiden eteenpiin viemisen.

Osaaminen on yksi sosiaalisen pidoman elementti ja se nousi myos tissi tutki-
muksessa esille. Aineiston pohjalta koostin osaamisen kahdesta erilaisesta valmiudesta,
ammatillisesta ja "henkisesti” valmiudesta. Ammatillisiin valmiuksiin luokittelen
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koulutuksen ja oman alan tuntemuksen. Sosiaali- ja terveysalan johtamiselta odotetaan
johtamisosaamista ja substanssin tuntemista. Johtamisosaamiseen kuuluu sosiaali- ja
terveydenhuollon kokonaisuuden ja toimintamekanismien hallinta seki kyky toimia
muutoksessa. Lisiksi edellytetdin strategista osaamista seki talousosaamista. Niin
sanottuihin henkisiin valmiuksiin luokittelen palautteen anto- ja vastaanottokyvyn,
organisaatiokyvyn seki tyossi jaksamisen, koska oman jaksamisen tunnistaminen on
mielestidni henkistd valmiutta kuunnella itsedin ja tunnistaa omat voimavaransa. Or-
ganisaatiokyky voi olla myds molempia valmiuksia. Ammatillisiin valmiuksiin kytken
myds osa johtamisosaamista. Kyky analysoida omaa tyotd on my®és kiinteissd yhteydessi
tyossd jaksamiseen, koska oman tyon miirin, laadun ja sisillon tunnistaminen on
tirkeiid sekid tyon suorittamisen nikokulmasta, mutta myos johtajan oman tychyvin-
voinnin nikékulmasta. Osaamisen voidaan katsoa olevan seki yksilon henkilskohtaista
sosiaalista pddomaa, ettd myds organisatorista sosiaalista pidomaa, koska se hyodyntii
organisaation toimintaa ja koska osaamista jactaan tydyhteisén vuorovaikutuksessa.

Tutkimuksen yhteenveto ja johtopddtokset

Tutkimuksen mukaan keskeisimmit johtamistydn tuen elementit ovat verkostot, jotka
koostuvat seki oman organisaation ulkopuolelta etti omasta organisaatiosta. Verkostot
ovat luonteeltaan seki kollegiaalisia ettd institutionaalisia. Keskijohtajat muodostavat
itse kollegiaalisia verkostoja etenkin vertaisjohtajien kanssa. Niissi epivirallisissa
verkostoissa tukea haetaan muun muassa piitoksentekoon, omien ajatusten “peilaa-
miseen” seki tunteiden ldpikdymiseen. Myds esimichelld on tirked rooli tukijana ja
keskijohtajat odottavat esimicheltdidn tukea johtamistydhonsi. Institutionalisoidulla
verkostolla tarkoitetaan organisaatioon luotua johtamistyon tukijirjestelmad (esim.
kehityskeskustelut) ja oman organisaation verkostoja, jotka ovat organisaatioraken-
teen puolesta jo olemassa (esim. johtoryhmi). Keskijohtajat kokivat luottamuksen
tuen ehdoksi. Luottamus muodostuu vuorovaikutuksesta toisten ihmisten kesken ja
my®s johtamisen mahdollistavasta toimintaympiristostd. Myods oma osaaminen tuki
johtamistyoti.

Keskijohtajat kokivat tuen toisaalta riittdviksi, mutta toisaalta he olisivat kai-
vanneet tukea enemminkin. Tdmi oli subjektiivinen kokemus, joka saattoi johtua
johtamiskokemuksesta tai johtamiskoulutuksesta tai muista tekijoistd. Myos tieto siitd,
ettd tukea sai tarvittaessa, riitti johtamistyon tueksi.

Tutkimuksen johtopiitdksend on, ettd sosiaalisella pidomalla on keskeinen
rooli johtamistydn tukemisessa. Sosiaalinen pdiioma ilmeni tukena seki yksilotasolla
(esim. tunteiden lipikdyminen) ettd organisaatiotasolla (esim. informaatiokanava).
Verkostojen merkitys korostui. Sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaympiristdssi
on tirkeid mahdollistaa johtajien verkostoituminen vertaisjohtajien ja kollegoiden
kanssa. Organisaation johtamisjirjestelmissi on my®s tarpeellista olla johtamisty6ti
tukevia rakenteita ja verkostoja. Verkostoilla on myds vaikutusta oman osaamisen
kehittimiseen.
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Helena Eskola

14 Tasa-arvosuunnitelmat kunnissa
sukupuolten valisen tasa-arvon
edistamisen ja johtamisen vdlineind

Artikkelissa tarkastellaan kuntien tasa-arvosuunnitelmia. Parhaimmillaan tasa-
arvosuunnitelmar voivat toimia myis johtamisen vilineend. Tutkimus kobdistuu tasa-
arvosuunnitelmiin erityisesti sukupuolten viilisen tasa-arvon edistimisen viilineend. Tasa-
arvosuunnitelma voi edistiiii tasa-arvoa, mikili suunnitelman eri osa-alueet laaditaan ja
niitid myos toteutetaan tasa-arvolain velvoittamalla tavalla. Tutkimustulosten perusteella
eniten kebitettiiviii on kuntien tasa-arvosuunnitelmien arvioinnissa.

Tutkimukseni taustalla oli tieto ja kisitys timdnhetkisestd sukupuolten vilisestd tasa-
arvon tilasta suomalaisessa yhteiskunnassa. Suomessa sukupuolten viliseen tasa-arvoon
tihtddvid toimia on harjoitettu pitkdin, ja monissa asioissa sukupuolten vilisen tasa-
arvon tilaan ollaan tyytyviisia. (Mm. Nieminen 2008; Ylostalo & Jukka 2011, 10.)
Toisaalta sukupuolten viliseen tasa-arvoon liittyy kysymyksii koskien erityisesti naisten
asemaa. Vuoden 2008 tasa-arvobarometrin (Nieminen 2008, 3) mukaan naiset kokevat
sukupuolestaan selvisti enemmin haittaa tydelimissi, ja timi nikyy palkkaukseen,
ammattitaidon arvostamiseen ja uralla etenemiseen liittyvissd kysymyksissi.

Sukupuolten tasa-arvoa on pyritty yhteiskunnassamme edistimiin esimerkiksi
tasa-arvolain velvoitteella tydnantajille laatia tasa-arvosuunnitelma yli 30 henkil6a
tydllistiville typaikoille. Tasa-arvosuunnittelun tavoitteena on kartoittaa mahdollisia
ongelmia seki ennaltachkiisti niiti. Tasa-arvosuunnitelman tulisi sisiltii muun muassa
selvitys tydpaikan tasa-arvotilanteesta, toimenpiteet tasa-arvon saavuttamiseksi seki
arvio aiempaan tasa-arvosuunnitelmaan kirjatuista toimenpiteisti. Katja Uosukaisen
ja kumppaneiden (2010) tutkimuksen mukaan tasa-arvosuunnitelmia tehdiin tyspai-
koilla suhteellisen hyvin. Suunnitelmiin ja niiden tekemiseen liittyvien haasteiden on
havaittu kohdistuvan erityisesti sithen, ettd suunnitelmiin kirjatut toimenpiteet eivit
ole konkreettisia ja ettd suunnitelmien toteutumista ei arvioida.

Selvitin tutkimuksessani (Eskola 2012), toimiiko tasa-arvosuunnitelma sukupuol-
ten vilisen tasa-arvon edistimisen vilineeni tydelimissi. Tarkastelun kohteena oli,
miten suunnitelma toimii ja missi se nikyy. Kiinnitin tutkimuksessa erityisesti huo-
miota analysoimieni suunnitelmien konkreettisuuteen, arviointiin ja sithen, nikyvitko
tasa-arvosuunnittelu ja -suunnitelma muissa kunnan asiakirjoissa. Tutkimukseni koh-
teena olivat JOHTAVAT-tutkimusprojektin kunnat Himeenlinna, Jyviskyld, Kotka,
Salo seki Sastamalan perusturvakuntayhtymi. Kdytin tutkimukseni aineistona ndiden
viiden organisaation tasa-arvosuunnitelmia ja muita asiakirjoja, kuten strategioita, arvi-
ointikertomuksia ja henkildstokertomuksia. Aineistoa lihestyin seki tasa-arvolain etti
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aiempien tutkimustulosten nikokulmasta. Analysoin aineiston dokumenttianalyysin
tulkinnallisen lihestymistavan avulla, jossa pyritdin etsimiin teksteistd merkityksid
ja luomaan kategorioita.

Tutkimustulosten mukaan tasa-arvosta vilittyvd kuva kunnissa on moninainen,
tasa-arvoa ei kiisitetty pelkistiin sukupuolten tasa-arvon edistimiseni. Tasa-arvosuun-
nitelmissa tasa-arvoinen tydyhteisé nihtiin kilpailuvalttina ja osana tyshyvinvointia.
Lisiksi suunnitelmissa kiinnitettiin paljon huomiota mahdollisuuksiin yhdistdd tyo
ja perhe-elimi, miki on tirked siitd nakokulmasta, ettd tydolotutkimuksissa asia on
koettu yhdeksi haasteellisimmaksi osa-alueeksi tydelimissi (Lehto & Sutela 2008).

Kunnissa on tehty selvityksid tasa-arvotilanteesta, mutta tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd niiden hyddyntimistd tasa-arvosuunnitelman toimenpiteiden pohjana
tulisi kehittdd. Tasa-arvotilanteen kartoitus vaatii usein perehtymisti tasa-arvoasioihin
ja tietimystd esimerkiksi usein tyopaikoilla vallitsevasta sukupuolineutraalisuudesta.
Kunnissa oli esimerkiksi tehty palkkakartoituksia, mutta palkkakartoituksen tulos-
ten analysointi ei nikynyt tasa-arvosuunnitelmissa. Tasa-arvosuunnitelmat sisilsivit
konkreettisia toimenpiteitd, mutta useassa suunnitelmassa toimenpiteet ja tavoitteet
sekoittuivat. Tavoitteiden ja toimenpiteiden selkeys helpottaa niiden hahmottamista
ja arviointia. Tasa-arvosuunnitelmien arvioinnissa oli tutkimustulosten perusteella
eniten kehitettivii. Tasa-arvosuunnitelman nikyminen muissa asiakirjoissa painottui
henkilgstokertomukseen ja myds kuntien strategioissa tasa-arvosuunnitelma nikyi
jonkin verran.

Kaikkiaan voi todeta, etti tasa-arvosuunnitelman avulla on mahdollista edistii ta-
sa-arvoa, mikili eri osa-alueet toteutetaan tasa-arvolain velvoittamalla tavalla. Parhaim-
millaan tasa-arvosuunnitelmat voivat toimia my®s johtamisen vilineini, ja johtamisella
voidaan edistd4 tasa-arvon toteutumista tydyhteisoissi. Toimiva tasa-arvosuunnitelma
vaatii suunnittelussa tasa-arvoasioihin perehtymisti, tasa-arvotilanteen huolellista
kartoitusta, selkeitd tavoitteita, konkreettisia toimenpiteiti, tiedottamista, merkittyji
vastuutahoja, seki erityisesti edelld mainittujen kohtien siinnollistd arviointia.
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Jorma Haapanen

15 Jokaisella sanansa sanottavana
kuntajohtamisesta

Haasteellinen sektori johtaa

Olen ollut syksystd 2011 alkaen kuntajohtajana. Sitd ennen koko parikymmenvuotinen
tydurani on ollut yritysmaailmassa, lihinni palveluliiketoiminnassa. Tyo kuntasektorilla
on ylittinyt odotukset, timi on haasteellisempaa, kehittyvimpii ja nopeatempoisem-
paa kuin mitd ulkopuolelta saatoin kuvitella. Kuntasektoria pidetiin myos turhaan
byrokraattisena ja hitaana. Pidtoksid pystyy halutessaan aikaansaamaan nopeastikin.
Edustuksellinen demokratia on heikkouksistaan huolimatta sittenkin aika toimiva
jarjestelma.

Johtaminen kunnassa on kuitenkin poikkeuksellisen haasteellista, koska yleisesti
ottaen kenelld tahansa on oikeus ottaa kantaa kunnan tydntekijéiden toimintaan
ja johtamiseen. Asukkaat, palveluiden kiyttijit ja luottamushenkilst voivat esittdd
hyvinkin jyrkkid nikemyksii misti tahansa asiasta toisinaan ilman minkéinlaista asi-
antuntemusta ja ymmirrysti toiminnasta tai moninaisista riippuvuussuhteista, joita
prosesseilla on toisiinsa. My®ds julkisessa keskustelussa yleistetddn helposti yksittiiset
virheet ja epionnistumiset koskemaan koko kuntasektoria. Yleiselld negatiivisella kes-
kustelulla on vaikutuksena ty$viihtyvyyteen, motivaatioon ja oman tydn arvostukseen.
Tidmi koskee seki johtajia ettid tyontekijoitd.

Tiukkeneva talous on tullut jaddakseen

Tihin saakka kuntasektorilla tydpaikkojen miiri on kasvanut voimakkaasti kuntien
tehtivien lisddntyessd ja palvelujen kehittyessi. Samaan aikaan kuntien menokehitys
on ollut keskimiiriistd kovempaa. Nyt on tultu koko julkisella sektorilla sithen vai-
heeseen, jolloin menojen kasvu on saatava pysihtymiin. Se tarkoittaa myds samalla,
ettd henkilostdn miiri ei voi endd kasvaa. Kuntasektorin tuottavuuskehitys on ollut
viime vuosina vaatimatonta, joten tiukkenevaa taloustilannetta ei voi pitid pelkistiin
meidin on saatava enemmin aikaan pienemmilli tai samoilla resursseilla. Tiukkeneva
taloustilanne vaatii johtamiselta uudenlaista nikékulmaa. Talous pakottaa uudistumaan
ja uudistamaan.

Kuntien toiminta on monelta osin varsin tiukasti siddeltyi ja normiohjattua. Jul-
kisen vallan kiytt6 virkahierarkioineen ja muine rakenteineen myés helposti jaykistid
toimintaa ja vihentid luovuutta ja innovatiivisuutta péivittdisessd toiminnassa ja sen
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haluamaamme toiminnan kehittdmisti. On kuitenkin itsensi pettdmistd viittdd, ettd
sddnnot estdvit luovan ja innovatiivisen johtamisen.

Avoimuutta ja iloa johtamiseen

Kuntaorganisaatiot ovat suuria organisaatioita. Suomessa ei ole kovinkaan monta yri-
tystd, jonka tyontekijimiiri on suurempi kuin vaikkapa Kotkan kaupunkikonsernin
kulmakiveni on henkil6sté ja henkildston tydhyvinvointi ja -motivaatio.

Vahvan johtamisen merkitys toiminnan kehittimisessi ja tuottavuuden lisdimi-
sessi korostuu. Yhi harvemmassa kunnassa on alkaneella valtuustokaudella vahvaa
poliittista johtajuutta ja luottamushenkilopdittijien keskuudessa on voimakkaita
ristiriitaisuuksia. Télloin viranhaltijajohdon asema korostuu organisaation suunnan-
ndyttdjini. Ylemmin johdon pitdd nikyi aikaisempaa enemmin tydyhteisdissi ja
henkildstotapaamisissa. Itse olen huomannut, ettd jos niille ei varaa kunnolla aikaa
kalenterista, ne jadvit tekemictd.

Tyén ilon yllipitiminen on haaste nykyisessi yhteiskunnallisessa tilanteessa.
Kuntatyssi on erityiseni vahvuutena turvallisuus ja vakaus. Myos suurissa muutos-
tilanteissa voi jokseenkin luottavaisesti katsoa tulevaisuuteen. Osaammeko riittivisti
nihdi tydmme myonteiset puolet? Meilli johtajilla on pitkilti vastuu tydilmapiiristi.
Organisaatiot ovat pitkilti johtajiensa nikdisid - tai ainakin niiden pitiisi olla. Asiat
voidaan nihdi ja ilmaista joko mydnteisesti tai kielteisesti, uhkina tai mahdollisuuk-
sina. On oma valintamme miten me itse asiat niemme - samalla johtajina kannamme
vastuuta oman organisaatiomme ajattelutavasta.
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Vuokko Niiranen & Johanna Lammintakanen

16 Sosiaali- ja terveysalan johtamisen
painopisteet ja mahdollisuudet

Johtajana muutoksissa -kirjan tavoitteena on sekd vilittdd kolmivuotisen tutkimuspro-
jektin tuottamaa tietoa etti saada kiytinnon tyossi toimivien johtajien d4ni kuulumaan
tutkimustulosten rinnalla. JOHTAVAT-tutkimusprojektin aikana kiyty aktiivinen
vuoropuhelu tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden ja niiss tydskennelleiden
johtajien ja tutkijoiden vililld jatkuu luontevasti tissi kirjassa. Seki tutkimusartikkelit
ettd johtajien artikkelit tuovat esiin sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistyén kiinnos-
tavan monialaisuuden ja monimuotoisuuden. Siihen kuuluvat muun muassa perus-
tehtivin mukaisen toiminnan johtaminen, henkiléstén ammattitaidon ja osaamisen
varmistaminen ja toisiaan seuraavien uudistusten toteuttaminen. Monien uudistusten
johtaminen ja tyoskentely olosuhteissa, joissa muutokset seuraavat toisiaan ja ovat
mahdollisuuksia ja kehittdd omaa osaamistaan johtajana seki uudistaa johtamistaan.

Johtaminen on yksi organisaation keskeisistd tehtivisti. Johtaja tarvitsee oman
johtamisosaamisensa lisiksi tukea omalle tydlleen sekd omilta tyontekijoiltidn ettd
johtajiltaan ja monenlaisia, niin organisaation sisiisii kuin ulkoisiakin verkostoja. Tdmi
koskee kaikkia organisaatiossa tyoskentelevid johtajia. Lisiksi johtaminen kytkeytyy
organisaation rakenteisiin, se ei voi olla niistd riippumatonta, kuten tissi julkaisussa
raportoidut tutkimustulokset osoittavat.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien tyéhon vaikuttavat seki toimintaympi-
ristdstd nousevat muutospaineet etti organisaatioista itsestidn tai sen sidosryhmisti
lihtevit uudistamistarpeet, kuten timin kirjan artikkeleissa on kuvattu. Yhteni esi-
merkkini jatkuvasta muutoksesta ovat tutkimusprojektiin osallistuneiden organisaati-
oiden muutokset, joita Minna Joensuu kuvaa artikkelissaan (ks. luku 3). Tutkimukseen
osallistuneet organisaatiot eivit ole loppuraportin kirjoitusvaiheessa enii samanlaisia
kuin projektia aloitettaessa, kolme vuotta aikaisemmin. Kuntien ja kuntayhtymien
muodot, johtamisjirjestelmit seki sosiaali- ja terveydenhuollon toimintarakenteet
uudistuvat nopeasti ja sellaisilla tavoilla, ettd tutkimuksen on joskus vaikea pysyi
mukana niitd kuvaamassa (Niiranen ym. 2013, 111; Sandberg 2013). T4mi on haaste
johtamis- ja organisaatiotutkimukselle. Téssa JOHTAVAT-tutkimuksessakin on ollut
ajoittain vaikea saada kiinni ajassa olevia asioita. Sen sijaan olemme pyrkineet tutki-
maan johtamiseen liittyvid ilmioitid, jotka ovat ldsni organisaatioissa, vaikka toimin-
taympiristd muuttuisikin. Toimintaympiriston muutokset puolestaan nostavat esiin
uusia, tutkimuksellisesti mielenkiintoisia nikékulmia mys johtamisen tutkimukseen.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistutkimuksen nikokulmasta on olennaista
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tunnistaa ja analysoida yhteiskunnan laajempien muutosten ja organisaatiotasoisten
uudistusten osalta my®s sitd, kuinka ne vaikuttavat johtamistyéhon ja johtamisen
edellytyksiin. Lisiksi tutkimuksissa on erityisen tirkei tunnistaa varsinaisen empiirisen
tutkimuskohteen ohella se, misti eri tekijoistd esimerkiksi organisaatio- ja toimialakoh-
taiset johtamisen uudistamisvaatimukset kumpuavat (Leemans 1976, 2—4; Niiranen
& Lammintakanen 2011, 116-117). JOHTAVAT-tutkimusprojektin aika on ollut
my6s meille tutkijoille nikoalapaikka, joka on sekd mahdollistanut ettd edellyttinyt
totuttujen johtamis- ja organisaatiokisitysten kyseenalaistamista.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiselta ja johtajilta kysytidn usein, millai-
seen ndyttdon tai tutkimustietoon johtaminen perustuu (ks. esim. Pfeffer & Sutton
2000, Rissanen & Lammintakanen 2011). Odotus on, ettd myds johtamisen tueksi
on olemassa tutkimuksellista tietoa, ja tietoa tarvitaan seki organisaation toiminnan
suunnitteluun ja strategiseen johtamiseen ettid asiakasrajapinnalla olevien tydnte-
kijéiden johtamiseen (ks. Jaana Raatikaisen artikkeli tissd kirjassa, luku 12). Sama
vaatimus koskee my®ds valtakunnan tasoista julkista sektoria koskevaa piitsksentekoa,
lainvalmistelua ja toiminnan ohjausta (VNP 5.9.2013, 2). Johtamisen perustuminen
tutkittuun tietoon edellyttdd muun muassa 1) ajantasaista ja johtamisen nikokulmas-
ta relevanttia tutkimustietoa, 2) tutkimustiedon vilittymisen kanavia tutkijoiden ja
johtajien vililld, 3) johtajilta osaamista hyddyntid tutkimustietoa johtamistyossi ja 4)
tutkijoilta osaamista tuottaa tietoa hysdynnettivissi muodossa.

Tdmai tutkimus tuo uutta tietoa johtamistyon tueksi, mutta samalla vahvistaa jo
aiemmin tiedettyji asioita. Tiivistimme seuraavaksi paitulokset johdantoluvussa (luku
1) esittimimme kuvion jaottelun mukaisesti kolmeen piikohtaan ja peilaamme niitd
aikaisempaan tutkimustietoon.

Toimintaympadristdssa ja johtamisjdrjestelmadssa
tapahtuneet muutokset

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen toimintaympiristé on jatkuvasti muuttuva.
Timi johtaa tai my6s joskus pakottaa organisaation sisiisiin, palveluja, johtamisjirjes-
telmii ja toimintarakenteita koskeviin uudistuksiin. Toimintaympiriston muutoksista
osa on sellaisia, ettd niihin ei voi missdin olosuhteissa vaikuttaa kuntaorganisaation
sisiltd, ei niitd torjuen tai niiden sisiltéji muuttaen. Organisaatiouudistusten yhteydessi
reformilla tarkoitetaan tavallisesti aktiivista toiminnan uudistamista. Reformi voi olla
reagointia useisiin laajempiin muutoksiin. Tilldin se tarkoittaa asioiden tietoista ja
tavoitteellista jarjestimistd ympiristossd tapahtuneiden muutosten ja niistd syntyvien
uudistamis- tai korjaamisvaatimusten mukaisesti. Muutos taas on uudistusta laajem-
pi ilmid ja se sisiltdd sekd tietoisia uudistuksia ettd organisaation ja sen toimijoiden
mukautumista olosuhteiden ja toiminnan ehtojen muuttumiseen. (Caiden 1969; Ki-
viniemi 1988, 70—77). Osa organisaatioissa tehdystd uudistuksista on mukautumista
laajempiin yhteiskunnan muutoksiin, osa aikaisempien uudistusten haitallisten tai
ennakoimattomien vaikutusten korjauksia, ja osa liittyy selkeimmin organisaatioiden
omiin toiminnan kehittdmisen prosesseihin.

Esimerkkini nopeista seudullisista tai paikallisista elinkeinoelimin rakennemuu-
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toksista ovat tutkimusprojektimme kuluessa olleet tilanteet, joissa kunnan tai alueen
tuotantorakenne on heikentynyt yritysten lopettaessa toimintansa. Kansainvilisen
tai kansallisen talouden ongelmien tai ikillisten negatiivisten kiinteiden seuraukset
nikyvit esimerkiksi Salon ja Joensuun kaupunkien toiminnassa (Mella & Felin 2013).

Muutosvauhtia voi myds pohtia tutkimuksellisesti kolmesta mielenkiintoisesta
nikékulmasta: Ensimmiinen on se, ettid organisaatiomuutostutkimuksissa on todettu
kestivin noin 5-7 vuotta, ennen kuin organisaatiokulttuuri on muuttunut ja siten
muutos on sulautunut osaksi toimintaa (Carnall 2007, 256-259). Toinen nikékulma
on se, ettd muutosten vaikutusten tutkiminen on yhi vaikeampaa sekd muutosvauhdin
kiihtyessd ettd useiden rinnakkaisten ja piillekkiisten muutosten seuratessa toisiaan
(esim. Paljirvi 2012). Kolmantena muutoksen nikokulmasta olisi tirkeii pystyi tun-
nistamaan millaisesta muutoksesta on kyse: onko se syvillinen — pinnallinen, sisdinen
— ulkoinen, suunniteltu vai suunnittelematon, kenties pakotettu vai vapaaehtoinen,
ylhiiltd ohjattu vai operatiiviselta tasolta johdettu. Muutoksen ominaispiirteet ovat
yhteydessi sen johtamiseen ja erilaiset muutokset edellyttivit erilaista johtamista.
Esimerkiksi organisaatioiden yhdistimiset ovat laajoja, syvillisii ja siksi vaikeasti to-
teutettavia ja johdettavia muutoksia (Taskinen 2011).

Kun tarkastelee organisaatioissa tapahtuneita muutoksia seki tutkimuskuntien etti
tutkimustulosten nikékulmasta, voi todeta, ettd muutosjohtamisen ja muutoksenhallin-
nan taidot ovat ensisijaisen tirkeiti niin johtajien kuin tydntekijoidenkin nikokulmasta.
Muutos on mahdollisuus, mutta samalla esiin nousee kysymys, pysyvitko tyontekijit,
johtajat ja asiakkaat muutoksissa mukana. Johtajalta edellytetiin samanaikaisesti sekd
olemassa olevien palvelujen ennustettavuuden ja vakauden turvaamista, ettd uusia ja
responsiivisia toimintamalleja sekd palvelujen tuloksellisuutta lisddvid johtamisen vi-
lineitd. (Ks. Vuokko Niirasen artikkeli, luku 4 tissi kirjassa sekd Verhoest ym. 2010,
228-291.) Toimintaympiristdn muutokset ja organisaation sisiinen epdvarmuus
voivat joskus myos heikentdd halua etsid luovia ratkaisuja tai uusia toimintatapoja.
Nils Brunssonin (1996) irrationaalisen organisaation teorian mukaan epivarmoina
aikoina saatetaan virheiden pelossa pitiytyd mieluummin tutuissa ja koetelluissa me-
nettelytavoissa kuin kehittdd uusia toimintatapoja.

Toiminnan rakenteiden, toimintajarjestelmien ja
organisaatiorakenteiden uudistukset

Sosiaali- ja terveysalan johtajat kohtaavat tydssiin monenlaisia, eri suunnista tulevia
odotuksia ja ristipaineita, kuten timin julkaisun artikkeleissa on osoitettu. Miten
johtaja kohtaa koko sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon kohdistuvat yhteiskun-
nalliset tavoitteet tai valtakunnallisten uudistusprosessien linjaukset ja toteuttaa niiden
mukaisia uudistuksia omassa organisaatiossaan? Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat kiinteid
osa uusimuotoista kuntakonsernia, johon kuuluvat kunnan perustoimintojen ohella
kunnan erilaiset liikelaitokset seki kunnan kokonaan tai osittain omistamat osakeyhtiot.
Kuntien organisaatiouudistusten monimuotoisuus sisiltdd yhtdiltd toiminnan hajaut-
tamista, muun muassa liikelaitostamalla tai yhti6ittimilld kunnan toimintatapoja.
Erityisesti tilaaja-tuottaja-mallien kiyttédnotto on tuonut johtajille uudenlaisia rooleja
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ja luonut myds kokonaan uuden ammattikunnan, palveluntuotantojohtajat. Lisiksi
kuntien tukipalveluita on siirretty eri toimialoilta yhteen ja keskitetty joko kunnan
sisilli tai useiden kuntien yhteistyoni. Kaikki timi on lisinnyt erilaisten verkostojen
osuutta. (Tammi 2013, 52-55.)

Toisaalta kunnissa on viimeisten viiden vuoden kuluessa myos keskitetty pal-
velutoimintoja esimerkiksi yhdistimalld palveluyksiksitd — ei pelkistidn sosiaali- ja
terveydenhuollon osalta, vaan laajemmin esimerkiksi perhe- tai hyvinvointipalvelujen
kokonaisuuksiksi. Samalla on perustettu uudenlaisia moniammatillisia ja monialaisia
organisaatioita. Hajautettujen organisaatioiden ja useiden erilaisten verkostojen joh-
taminen on erilaista kuin paikallisten organisaatioiden johtaminen (Vartiainen ym.
2004). Tdmi johtamisosaamisen vaatimus nikyy erityisesti niissi tdhidn tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa, joissa on tehty kuntaliitoksia tai jotka ovat mukana
erilaisissa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueissa.

Johtamisen nikékulmasta hajauttaminen merkitsee usein fyysisesti erilldin sijait-
sevien yksikdiden ja tyontekijoiden johtamista. Piivittdisten asioiden hoito tapahtuu
esim. sihkéisten, usein yksisuuntaisten viestintivilineiden varassa, ja siten vuorovai-
kutus voi pahimmillaan kapeutua, ellei tihin kiinnitetd erityisti huomiota. Saman-
aikaisesti organisaatioiden viralliset viestintikanavat ovat murroksessa ja esimerkiksi
sosiaalinen media on tulossa osaksi virallisia viestintikanavia. Tdmi johtunee osin
hajautetuista organisaatioista, kuten Kristina Lambergin artikkelissa todetaan (ks. luku
11). Usein tyontekijit kuitenkin toivovat johtajan olevan lisni ja henkilskohtaisesti
tavoitettavissa (esim. Savolainen ym. 2011, sekd Johanna Lammintakasen artikkeli
tissi kirjassa, luku 9).

Johtajuus ja johtajana oleminen

Johtajuus ja johtajana oleminen ovat olleet tutkimusjakson (2010-2013) kuluessa
monenlaisessa murroksessa. Yksi osoitus tistd on johtajien eri ammattinimikkeiden
kirjo, joka nikyi kyselytutkimuksen suunnitteluvaiheessa pohdittaessa kenelle kysely
lihetettdisiin. Samaa asiaa pohdimme aineiston analyysivaiheessa luokitellessamme
johtajia lihi- keski- ja ylimpiin johtoon. Samalla nimikkeelld toimiva johtaja voi
eri organisaatiossa toimia eri tasolla. Uudelleen muotoutuva johtajan asema saattaa
sisdltid useita sellaisia elementtejd, joiden muutosta tai olemassaoloa ei aina ole helppo
tunnistaa perinteisten johtamiskisitysten ja tulkintojen avulla. Esimerkiksi tilaaja-
tuottajamalli muuttaa johtajien roolia ja asemaa organisaatioissa niin tilaajajohtajan
kuin palvelutuotannosta vastaavan johtajankin tydssi. Johtajan verkostot muuttuvat
organisaatiouudistusten myoti. Johtajan tukena voivat olla eri tavoin muotoutuva
sosiaalinen pddoma ja seki organisaation sisiiset ettd sen ulkopuoliset verkostot (ks.
Vilma Krégerin artikkeli tissi kirjassa, luku 13). Johtajana olemiseen kuuluu myos se,
ettd johtaja on itsekin johdettava. (Eliassen ym. 2011, 156-159; Fulmer & Ployhart
2013; Stenvall & Sihvonen 2011; Sutinen 2012).

My®és johtamisen tukijirjestelmit, johtajana kehittyminen ja vuorovaikutuksel-
lisuus eri johtamistasojen vililld ndyttivit olevan voimakkaassa muutosprosessissa.
Uudistusten toteuttaminen ja tydyhteisdjen johtaminen monien toimintaympiristén
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muutosten keskelld tuovat runsaasti uusia osaamisvaatimuksia seki toimialan strate-
giselle johdolle, uudistuksia ja muutosprosesseja vilittiville keskijohdolle ja lihelld
asiakasrajapintaa tydskenteleville professionaalisille lihijohtajille (ks. Jorma Haapasen
artikkeli, luku 15 ja Tarja Mylldrisen artikkeli, luku 8 tissi kirjassa). Johtamisosaamisen
ja johtamisen vilineiden ohella nousevat esimerkiksi kuntaliitoksissa esille sekid koko
henkilston etti johtajien rekrytoinnin ja tasa-arvoisen kohtelun ja organisaatiouu-
distuksiin liittyvin urakehityksen uudet haasteet. Kaikilla niilld on tirked merkitys
sekd tydyhteisdjen toimivuudelle, hyvinvoinnille ettd laajemmin myos palveluiden
laadulle (Haveri & Majoinen 2009; Helena Eskolan artikkeli, luku 14 tissi kirjassa).

Edelld kuvatut muutokset heijastuvat johtajilta edellytettiviin osaamiseen, mutta
my®&s eri yhteistyotahoilta tulevan tuen tarpeeseen. Uudenlaiset toiminnan rakenteet,
organisaatiouudistukset ja uudentyyppiset kuntakonsernin muodot edellyttivit seki
uudenlaisia verkostoja, kykyi monituottajamallien ja hajautetun organisaation johta-
miseen, uudenlaisen hallinnan mekanismien ymmartimistd ettd uudenlaista viestinti-
osaamista (Bevir 2011, 110-112; Hakari 2013, P4ivi Raukon artikkeli (luku 6), Risto
Kortelaisen artikkeli (luku 7), sekid Mari Koivistoisen ja Katri Pellisen artikkeli (luku 10)
tissi kirjassa). Sekd motivoituneiden johtajien rekrytointi ettd jatkuva ja systemaattinen
johtamisosaamisen kehittiminen ovat yhi tirkeimpii henkilstotoimintoja sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioissa. Johtamiskoulutusten haasteena on se, etti emme
toistaiseksi tiedd kovin hyvin, millaista osaamista tulevaisuuden organisaatioissa ja
toimintaprosesseissa tarvitaan. Johtamiskoulutusta olisi tarpeen integroida jo sosiaali- ja
terveysalan peruskoulutukseen, kuten opetusministerion tyoryhma esitti muistiossaan
jo kymmenen vuotta sitten (OPM 2004).

Johtamisosaamisen kehittimisessd on tarpeen hysdyntid myos muita kuin muo-
dollisia osaamisen kehittimisen tapoja. Johtajana kehittyminen ei ole yksittiinen tai
kertaluonteinen tapahtuma, vaan parhaimmillaan toimintatapa, joka rakentuu osaksi
johtamistyon arkea (Mintzberg 2004, Sutinen 2012, 175). Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden nikékulmasta timi on mahdollisuus. Ty$ tarjoaa johtajalle paljon
oppimisen mahdollisuuksia, mutta edellyttiid sekd tydssd oppimisen systematisointia
ettd aikaa ja tilaisuuksia reflektoida oppimansa.

Kuntatalouden pidemmin ja lyhyemmin aikavilin muutokset seki laajemmat
talouden mekanismit ohjaavat johtajien taloudellista ja toiminnallista liikkkumava-
raa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Lihi-, keski- ja ylimmin johdon johtamistyd ja
johtamiseen liittyvit nikemykset olivat timin tutkimuksen tulosten mukaan yllit-
tivinkin samankaltaisia. Esimerkiksi perustehtivin edistiminen, asiakasrajapinnalla
toimiminen, strategisten tavoitteiden yhteensovittaminen seki henkilston osaamisen
johtaminen ja kannustaminen kuuluvat tavalla tai toisella johtajan tehtiviin toiminta-
tasosta riippumatta (esim. Mervi Kerkkisen ja Vuokko Niirasen artikkeli tissd kirjassa,
luku 5). JOHTAVAT-tutkimus toi kuitenkin esiin uudenlaisen piirteen sosiaali- ja
terveydenhuollon johtamisessa. Osa johtajista toimii kaksoisroolissa sekd lihi- ettd
keskijohdossa. Samalla perinteinen jaottelu kolmeen eri johtamistasoon on murrok-
sessa ja johtamistasojen miirittely riippuu siitd, millaista organisaatiokokonaisuutta
tarkastellaan. Kunnassa eri organisaatiotasoilla tygskentelevit johtajat voidaan sijoittaa
eri johtajatasoille, kuten sosiaali- ja terveysjohtaja toimialan ylimp4in johtoon, mutta
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kuntaorganisaation tasolta tarkasteltuna he ovatkin keskijohtoa.

Perinteistd johtamisen tasoajattelua haastavat myés kuntien organisaatiouu-
distukset ja toimintajirjestelmin melko nopeasykliset prosessit, jotka edellyttivit
talouden ja strategisen suunnittelun prosesseilta, ettd ne ovat toteuttamiskelpoisia
useilla organisaatiotasoilla samanaikaisesti. Strategioiden ja strategisen johtamisen
pitiisi toimia yhtd aikaa seki strategisella johtamisen ja pidtoksenteon tasolla ettd silld
asiakasrajapinnan tasolla, jossa palvelujen kehittimispaineet tai toimivuus kohdataan
(Lumijirvi 2012, 86).

Lopuksi

JOHTAVAT-tutkimusprojektin tulokset heijastelevat kuuden tihin tutkimukseen
osallistuneen organisaation toimintaan, toimintaympiristén muutoksiin ja johtami-
seen liittyvid nikemyksii. Tulokset eivit sindnsi kuvaa koko Suomen tilannetta, mutta
monet tissi kirjassa esiin nostetuista asioista ovat tuttuja myds muissa organisaatioissa
ja ne saavat vahvistusta aikaisemmasta tutkimuksesta. Tutkimustulosten perusteella
voi todeta, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistydn tekeminen nikyviksi on
tarpeen. Johtaminen on dynaamista, jatkuvasti muotoutuvaa toimintaa, joka tarvitsee
tekijoitd, aikaa ja tilaa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon jirjestimislakia valmistellut tydryhmi jitti loppura-
porttinsa timin julkaisun viimeistelyvaiheen aikana. Loppuraportissa (STM 2013:45)
esitetyt mahdolliset sosiaali- ja terveydenhuollon uudenlaiset organisointimuodot,
seki niiden suhde kuntarakenneuudistuksiin, vaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon
johtajien tyon alaan ja kohteeseen. Kuntaliitosten ja erilaisten yhteistoiminta-alueiden
mydtd sosiaali- ja terveyspalveluiden organisaatiot ovat yhid useammin hajautettuja ja
muodostavat myds uudenlaisia, monialaisia ja monitasoisia verkostoja. Tisti syysti
henkilstévoimavarojen johtamisen, johtamisviestinnin seki tydyhteisdjen yhteisolli-
syyden kysymykset nousevat johtajien tydssi esille aivan uudella tavalla. Mahdollisten
tulevien uudistusten laajuutta tai uudistusten tarkempia vaikutuksia esimerkiksi joh-
tajalta vaadittaviin kompetensseihin, johtamisosaamiseen tai johtajan verkostoihin on
kuitenkin vield vaikea ennakoida. Todennik®isesti ne tuovat kuitenkin uutta osaamista
ja lukuisia mielenkiintoisia tehtivii kaikille sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajille.
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pahoinvointi ja syrjiytyminen ovat erityisen ongelmallisia seki yksilsille itselleen etti yhteiskunnalle,
joka tarvitsee kaikkien panoksen hyvinvoinnin rakentajana ja rahoittajana. Moni kannattaa yhteisol-
lisyyden kasvattamista ja vapaachtoistyon lisddmistd uusvanhoina ongelmien ratkaisukeinoina. Tissi
kirjassa kuvataan seki tieteellisten ettd kiytinnollisten artikkelien kautta esteitd, mahdollisuuksia ja
esimerkkeji tapauksista, joissa yhteisét on otettu mukaan palvelujen luomiseen ja nuorten osallista-
miseen. Kirjassa myos kuvataan kehittimisen menetelmii ja mallinnetaan kokemuksia levitettiviksi
palvelujen uudistamisessa laajemminkin. Kirjoittamiseen ovat osallistuneet useat kunnalliset toimi-
jat, kehitedjdt, kouluttajat, opiskelijat, tutkijat ja kolmannen sektorin toimijat. Kirjoittajajoukon
moninaisuus kuvastaa hyvin niitd kumppanuuksia ja yhteistydtahoja, joita voidaan myés palvelujen
kehittimisessi hyodyntidi. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509427.

Vuokko Niiranen, Alisa Puustinen, Joakim Zitting ja Juha Kinnunen: Sosiaali- ja terveyspalvelut
kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa. Tutkimusraportissa kisitell#in kuntien sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen kehitystd strategisen tason, organisaatiotason ja toiminnallisen tason nikékulmista
40 ARTTU-tutkimuskunnassa Paras-hankkeen aikana. Sosiaali- ja terveyspalveluja kisittelevi
SOTEPA-tutkimus kohdistui erityisesti perusterveydenhuoltoon, vanhuspalveluihin seki lasten
ja perheiden palveluihin. SOTEPA-tutkimus osoitti, ettd kuntien paitsksenteko- ja organisaatio-
rakenteita on uudistettu tutkimuskauden aikana runsaasti ja ettd Paras-hanke on usein toiminut
sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittimisen perusteena ja mekanismina. Rakenteita on uudistettu
kunnissa vaiheittain. Tutkimus osoitti my®&s, ettd kunta- ja palvelurakenteita uudistettaessa on tirkeis,
terveyspalvelut ovat myds keskeinen osa valtakunnallista sosiaali- ja terveyspolitiikkaa, joten niihin
on Paras-hankkeen aikana kohdistunut paljon sektorikohtaista kansallista ja my8s kansainvilistd
ohjausta. Sosiaali- ja terveyspalvelut kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa on Paras-ARTTU-
arviointitutkimusohjelmaan (2008-2012) sisiltyvin SOTEPA-ARTTU-modulin loppuraportti.
Raportti kokoaa yhteen viisivuotisen tutkimusohjelman tuotokset. Tutkimuksesta on vastannut
Iti-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksen sosiaali- ja terveyshallintotieteen
tutkijatiimi. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509429.

Jouko Mehtilidinen, Hannu Jokinen ja Jouni Vilijirvi: Kuntarakenne muutoksessa — enti kou-
lutuspalvelut? Raportissa tarkastellaan koulutuksen jirjestimistd, koulutuspalvelujen saatavuutta
ja saavutettavuutta, taloudellisuutta ja palvelutasoa Paras-hankkeen aikana. Tutkimusaineistoina
on kiytetty paiasiassa eri viranomaisten yllipitimid koulutustilastoja seki kyselyjd. Aineistoa on
tiydennetty koulutoimen johdon ja rehtorien haastatteluilla viidessi kunnassa. Tutkimuksen tulosten
mukaan Paras-hanke ei ole suuremmin vaikuttanut kuntien koulutuspalveluihin. Merkityksellisempiz
tekijoitd ovat kuntien viestdnmuutos ja taloudellinen tilanne, mutta my®&s palvelujen suhde kunnan
muihin toimintoihin ja palvelujen resursointi. Viime kidessi kysymys on arvovalinnoista. Tutkimus
on osa Kuntaliiton koordinoimaa viisivuotista Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU) ja sen
kohdejoukkona ovat 40 erityyppistd ja -kokoista kuntaa eri puolilta Suomea. Tutkimuksesta on
vastannut Jyviskylin yliopiston Koulutuksen tutkimuslaitos. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509432.

Esa Jokinen ja Tuula Heiskanen: Henkilésté uudistuksen pyorteissi II. ARTTU-tutkimuksen
henkilsstdosion loppuraportti. Henkildstd uudistusten pyorteissi II -raportissa kuvataan kuntien
vilisid eroja ja muutoksia henkildston tydelimin laadussa, strategisessa henkil8stdjohtamisessa
ja henkilstomairissi kunta- ja palvelurakenneuudistuksen aikana 2005-2012. Tutkimuksessa
avautuu nikymi kuntien henkilostdon todellisuuteen muutosten pyorteissi, joissa Paras-hanke on
nikynyt sekii mahdollisuuksineen ettd uhkineen. Tutkimus perustuu sosiaali- ja terveyspalvelujen
ja koulutuspalvelujen henkildstélle vuosina 2009 ja 2011 seki yleishallinnon henkil$stslle vuonna
2011 tehtyihin laajoihin kyselyihin seki strategia- ja henkildstéraporttimateriaaleihin 40 tutki-
muskunnassa. Henkil8sté uudistusten py6rteissi II on Paras-ART TU-arviointitutkimusohjelmaan
sisiltyvin henkilsstdmodulin loppuraportti. Raportti kokoaa yhteen viisivuotisen tutkimusohjelman
tulokset. Tutkimuksesta on vastannut Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskus. 2013.
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509436.

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski & Aino Hatakka:
Kehittimistoiminta kunnissa. Miten parantaa projektien vilistd vuorovaikutusta ja kehittimistoi-
minnan tuottavuutta? Millaisin keinoin tietoon perustuvaa kehittimistoimintaa voidaan vahvistaa
ja selkeyttid projektien omistajuutta? Tuottava ja hallittu kehittimistoiminta kunnissa (Kuntakehto)
-hankkeen tutkijaryhmi tarkastelee kuntien kehittimisen nykytilan ongelma-alueita seki esittiid
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niihin ratkaisumalleja. Julkaisussa kisitelldin tarkemmin viittd kehittimisen teemaa: (1) projektien
vilinen koordinaatio, (2) kehittimisen asiakasldhtdisyys ja kuntalaisnikskulma, (3) tuottavuuden
parantaminen ja kehittimisen henkildstslihtdisyys, (4) tietoon perustuva kehittdmistoiminta seki (5)
projektien omistajuus. Lisiksi esitellddn tutkimuskunnista kerittyji kehittimisen hyvii kiytintoji.
Kirjoittajakaarti koostuu sekd nuorista etti kokeneista hallinnon tutkijoista. Julkaisu avaa tuoreita
nikékulmia kuntapalvelujen kehittimisen parissa tydskenteleville sekd muille kuntien johtamisesta
kiinnostuneille. Siini pureudutaan johtamisen ja kehittimisen nivelkohtiin ja sen nikékulmat kun-
tien kehittimistoiminnan nykyisten ongelmien ratkaisemiseen ovat monipuoliset. Yksi keskeisistd
viesteistd on, etti tarvitaan erilaisten rakenteellisten, tySyhteisollisten seki kulttuuristen keinojen
kombinointia, jotta kehittdmisen hallinta paranee ja kehittiminen saadaan kytketyksi nykyistd
paremmin kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden kohottamiseen. Tutkijat ovat tarkastelleet
kehittimisen tilannetta viidessd tutkimuskunnassa Tampereella, Turussa, Lahdessa, Jyviskylissi ja
Mikkelissd, mutta ehdotukset ovat sovellettavissa laajemminkin kuntakentille. Julkaisu on kaksivuo-
tisen Tyosuojelurahaston rahoittaman Kuntakehto-hankkeen loppuraportti. Tutkimusta on tehty
Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa ja yhteistydssi Lapin yliopiston sekd Kuntaliiton
kanssa. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509434.

Kristiina Engblom-Pelkkala: Strateginen johtaminen kuntien opetustoimessa. Strategista johtamista
opetustoimeen on vuosina 2011-2012 kuudessa suomalaisessa kunnassa toteutettu monitapaustutki-
mus. Tutkimuksessa tarkastellaan koulu- ja opetustoimea osana kunnan yleisti strategisen johtamisen
viitekehystd ja niukkojen taloudellisten ja inhimillisten voimavarojen hallintaa. Tutkimuksessa
kysytidin, miten kuntien olemassa olevat resurssit ja voimavarat on kohdennettu vastaamaan niiti
tarpeita, haasteita ja tavoitteita, joita koulu- ja opetustoimen johtotehtivissi toimivat johtajat ja
rehtorit tydssddn kohtaavat. Tutkimus tuottaa tietoa opetustoimen johtamisesta, opetustoimen tyon
sisilloisti, vaadittavasta johtamisosaamisesta seki johtamistydn vilineistd muuttavassa toimintaym-
piristdssi. Kuntien opetustoimen strategisen johtamisen tutkimusperinne on toistaiseksi vield ohut,
joten tieto on erittdin tarpeellista. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509435.

Arto Haveri, Jenni Airaksinen, Henna Paananen: Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina — tarinoita
kuntajohtamisesta. Miten kokeneimmat kuntajohtajat nikevit suomalaisen yhteiskunnan ja kunnan
muuttuneen viime vuosikymmenini? Kuinka he suhtautuvat hyvinvointiyhteiskunnan nykytilaan
ja kuntauudistuksiin? Miten kunta-valtio-suhde, kunnallispolitiikka ja kuntalaisten asenteet ovat
muuttuneet, ja miten muutos on vaikuttanut johtamiseen? Tutkimus kisittelee suomalaisen kunnan
muutosta suuriin ikiluokkiin kuuluvien kuntajohtajien tarinoiden kautta. Nimai kuntajohtajat ovat
nihneet kunnan monet vaiheet aina suomalaisen hyvinvointijirjestelmin perusteiden rakentamisesta
nykyiseen hektiseksi, jopa kaoottiseksi kuvattuun maailmaan. Kirjan lihestymistapa nojaa ihmisten
luontaiseen taipumukseen kertoa tarinoita. Tarinoita kiytetidin niin oman elimin kuin organisaation,
tai tdssd tapauksessa kuntien ja johtajuuden muutoksen, tutkimisen ja jisentimisen apuna. Kirjassa
tehddin nikyviksi kunnan perustehtivin muutokset ja kuntajohtajuuden rakentuminen siten, kuin
kuntajohtajat ovat sen kokeneet. Yksittdiset kertomukset yhdistyvit mallitarinoiksi, jotka piirtivit
kuvaa kunnan roolin muutoksesta kulta-ajasta kaaokseen. Kuntaroolin muutoksen rinnalla kulkee
tarina monimuotoisesta johtajuudesta, joka kietoutuu tasapainon tavoitteluun, tilan raivaamiseen
ja jatkuvaan vuorovaikutukseen erilaisilla kuntajirjestelmin rajapinnoilla. 2013. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509447.

Siv Sandberg (toim.): Kasvavat kuntakonsernit ja supistuvat hallinnot. Raportissa tarkastellaan
miten kuntien johtamisjirjestelmit ovat muuttuneet vuosina 2007-2013. Johtamisjirjestelmiin
laajassa mielessi kuuluvat ne toiminnot, joilla pyritiin varmistamaan kunnan perustehtivin toteu-
tuminen. Konkreettisia elementteji johtamisjirjestelmissi ovat organisaatiorakenne ja organisaatio-
yksikét, vallan- ja vastuunjako luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vilills, toimijoiden roolit
sekd johtamisen prosessit. Tutkimuskauden aikana kuntien johtamisjirjestelmit ovat eriytyneet.
Lainsiidinnén muutokset, mukaan lukien kunta- ja palvelurakenneuudistus, ovat lisinneet kuntien
vilistd yhteisty6td ja timin mukaan tydnjakoa erikokoisten kuntien vililld. Kuntakentti on entisti
selvemmin eriytynyt tilaaja- ja tuottajakuntiin. Palvelutuotantovastuun eriytyminen heijastuu
kuntien poliittis-hallinnolliseen organisaatioon. Pienten kuntien organisaatiot supistuvat, isojen
kuntien organisaatiot puolestaan muodostuvat yhi kompleksisemmiksi. Kaikissa kunnissa poliittinen
johtaminen on muuttunut vilillisemmiksi. Valtuuston ohjausvalta perustuu yhi enenevissi miiri
erilaisiin sopimuksiin. Tutkimus on osa Kuntaliiton koordinoimaa Paras-arviointitutkimusohjelmaa
(ARTTU) ja sen kohdejoukkona ovat 40 erityyppisti ja -kokoista kuntaa eri puolelta Suomea. 2013.
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Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509450.

Sirkka-Liisa Piipponen & Marianne Pekola-Sjéblom (toim.): Kuntademokratian ja -johtamisen
tila valtuustokaudella 2009-2012. T4mi tutkimusraportti sisilei tiiviin kokonaiskatsauksen kun-
tademokratian ja -johtamisen tilasta valtuustokaudella 2009-2012. Raportin teemakokonaisuuksia
lahestytidin kolmesta nikokulmasta; kuntalaiset, kuntaorganisaatiot ja kuntajohtaminen. Raportissa
tarkasteltavana ovat kunnalliset toimielimet ja luottamushenkil6t, toimielinten kokoukset ja ko-
kouksia tdydentivit toiminta- ja tydskentelytavat, luottamushenkildtydn edellytykset, vaikutusten
ennakkoarviointi kunnallisessa padtoksenteossa sekd kunnan tasa-arvotyd. Kuntalaisten osallistumista
kuvataan niin edustuksellisen kuin suoran demokratian kautta. Ammatillisen johtamisen osalta
tarkastellaan ensin kunnanjohtajan monimuotoista toimintakenttid, tydn haasteita, lisddntyvid
tydpaineita ja kunnanjohtajan virkojen houkuttelevuutta. Lisdksi selvitetdin luottamushenkildiden
roolia kunnan strategisessa johtamisessa, vaikutusmahdollisuuksia seki erilaisia luottamushenkils-
johtamisen vilineitd. Raportissa esitellidn myds nikymi ja haasteita valtuustokaudelle 2013-2016.
Raportti perustuu piiosin Kuntaliitossa valtuustokaudella 2009-2012 tehtyihin tutkimuksiin ja
selvityksiin. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509456.

Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen & Mervi Kerkkinen (toim.): Johta-
jana muutoksissa. Toimintaympiristdssi ja kuntien johtamisjirjestelmissi tapahtuneet muutokset,
kuntien omat sisdiset organisaatiouudistukset ja uudenlaiset palvelujen tuottamistavat edellyttivit,
ettd johtaminen uudistuu. Johtajana muutoksissa -kirjassa kisitelldin erityisesti sosiaali- ja terveys-
palveluiden johtamista. Artikkelit tuovat esille johtamistydn kiinnostavan monialaisuuden ja uudet
osaamistarpeet niin lihijohtajan kuin strategisen johtajankin ty8ssi. Samat teemat ovat ajankohtaisia
myds kuntien muilla toimialoilla sekd laajemmin julkisen sektorin johtamisessa. Johtajan tydn moni-
ulotteisuus, johtamisosaaminen ja sen kehittiminen, johtamisviestinti seki johtajan tydssdin kokema
litkkumavara ja johtajan verkostot muuttuvat ja saavat aivan uudenlaisia sisiltsjd, todetaan kirjan tut-
kimusartikkeleissa. Tutkimus osoittaa my®s, ettd perinteinen johtamisen tasoajattelu, jako lihi-, keski-
ja strategisen tason johtajiin ei vilttimictd endd toimi uudenlaisissa kuntaorganisaatioissa, tilaaja-
tuottaja-malleissa tai uudenlaisissa asiakaslihtoisissd palveluprosesseissa. Julkaisun kirjoittamiseen
ovat osallistuneet kolmivuotisessa Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa — JOHTAVAT
-tutkimusprojektissa mukana olleet tutkijat ja tutkimuksessa mukana olleiden organisaatioiden
johtajat. Kirja kuvaa myds JOHTAVAT-projektin ja projektiin osallistuneiden kuntien keskiniisti
vuoropuhelua. 2014. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509459.

JOHTAJANA MUUTOKSISSA



156

ACTA



	Kansi

	Esipuhe

	Sisältö

	Kirjoittajat

	Tiivistelmä

	Resumé

	Abstract

	OSA I TUTKIMUKSEN KONTEKSTIT

	1 Johdanto

	2 Johtamistutkimuksen lähtökohdat ja toteutus

	OSA II JOHTAJAT, KUNTAORGANISAATIOT JA JOHTAMINEN MYLLERRYKSESSÄ

	3 Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot

	4 Johtamistyön sisältö ja johtamisen moniulotteisuus

	5 Johtajan liikkumavaran rajat ja mahdollisuudet sosiaali- ja terveyspalveluissa

	6 Monialainen ja moniammatillinen toimintatapa - case Hämeenlinna

	7 Johtaminen on vaativa taitolaji kuntien muuttuvassa toimintaympäristössä

	8 Sosiaali- ja terveysalan johtamisen tulevaisuuden haasteet

	OSA III JOHTAJANA JA JOHDETTAVANA - HENKILÖSTÖVOIMAVARAT KÄYTTÖÖN

	9 Miten johtajia johdetaan sosiaali- ja terveydenhuollossa? Osoita rajat - anna tilaa toimia

	10 Viestintä osana johtamisosaamista sosiaali- ja terveysalalla

	11 Johtajan viralliset viestintäkanavat

	12 Sosiaalityön lähi- ja keskijohdon johtamisosaaminen

	13 Sosiaalinen pääoma sosiaali- ja terveyspalveluiden keskijohdon johtamistyön mahdollistajana

	14 Tasa-arvosuunnitelmat kunnissa sukupuolten välisen tasa-arvon edistämisen ja johtamisen välineinä

	15 Jokaisella sanansa sanottavana kuntajohtamisesta

	OSA IV KOONTA

	16 Sosiaali- ja terveysalan johtamisen painopisteet ja mahdollisuudet




