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Tyoyhteisdjen kriisivalmiuden ja resilienssin vahvistaminen

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa ja tyodyhteisdissa on kuljettu viime vuosina
muutoksista ja kriiseistd toiseen. Lahes pari vuosikymmentd tydyhteisdja on pommitettu
organisaatiouudistusten epamaaraiselld joukolla toiveita ja kehittdmisimpulsseja. Eika
ulkopuolinen maailmakaan ole toiminut mitenkdan ennustettavasti. Jatkuvat kriisit ovat
seuranneet toisiaan, alkaen Covid 19 -viruksesta, jota seurasi Venajan hyokkayksen aiheuttamat
talouden turbulenssit ja nyt viimeksi USA:n presidentin Donald Trumpin liikkeelle sysdamat
haasteet maailman taloudessa ja turvallisuudessa. Nailla kaikilla on ollut suoria ja epasuoria
vaikutuksia tyoyhteisojen toimintaan haitaten niiden kykya suoriutua tehtavistaan.

Kriisi on kdsitteena hyvin moniulotteinen ja osin kompleksinenkin. Sita voidaan ldhestya monelta
kannalta ja se voi vaikuttaa yksildon ja organisaatioon eri tavoin. Tassd mielessa kriisi on
kasitteena ja tilana organisaatiolle ristiriitaisuuksien tila, jonka katsotaan uhkaavan sen
olemassaoloa ja toimintaymparistoa tai vahintaankin pakottavan sen muutokseen (livari 2011).
Kriisiin ajautumisen syyt voivat olla lahtdisin organisaation sisalta esimerkiksi vaaranlainen
toiminta (vuorovaikutusongelmat, laittomuudet tai suoranaiset rikokset) tai kriisiin voidaan
ajautua yllattavista ulkopuolisista tekijoista johtuen (vrt Covid-19-pandemia, talouden
turbulenssi). Kriisi voi olla myos evulutionaarisesti kehittyva (esim. turvallisuuskulttuurin
ongelmatvartiointialalla), tai taysin yllattava (Venajan hydkkayssota tai covid-19 pandemia). Kriisi
vaikuttaa eri tavoin eri toimijoihin aina yksilosta kansakuntaan asti (Haikio ym. 2021). Kriisilla voi
olla myds lyhyen tai pitkan aikavalin positiivisia vaikutuksia, kuten yhteisollisyyden ja resilienssin
vahvistuminen (”Talvisodan henki”) (Nyyssola 2006). Kriisi tdssad tutkimuksessa nahdaan
tyoyhteisoa ja yksiloa kohtaavana poikkeuksellisena muutostilanteena, jolla on useita ja osin
ristiriitaisia vaikutuksia ihmisen ja tyoyhteison toimintaan.

Tydsuojelurahaston rahoittaman TYORES-hankkeen tavoitteena oli tuottaa kriisinhallinnan ja -
johtamisen valineitd ja menetelmia sote-alan tydyhteisdille. Hankkeen tavoitteena oli myds
tunnistaa kriisien tekijoita, ratkaisuja seka kasvattaa tydyhteisdjen resilienssida muutosten
hallintaan seka kriiseissd selvidmiseen. Tausta-aineistoa hankkeelle on keratty useissa
Tampereen yliopiston ja TAUGO-tutkimuskeskuksen tutkimus- ja arviointihankkeissa. TYORES-
hankkeessa taydennetaan kerattyja tietoja ja sovelletaan niitd yhdessa tydyhteisdjen kanssa
tavoitteena koota opeista menetelmia ja valineitd kohdata tulevaisuuden kriisit. Huomiota
kiinnitetdan niin johtamiseen kuin tydyhteisdn toimintaan. Kootun aineiston avulla tuotettiin
hankkeen tyopajoissa konkreettisia valineitd keskeisiin kriiseissad esiintyviin tilanteisiin.
Tyopajojen katsotaan myds lisddvan hankkeessa mukana olevien yksildiden, tyoyhteisdjen ja
organisaatioiden resilienssid kohdata tulevaisuuden muutoksia ja kriiseja. Kehittamistyd
hyvinvointialueilla on vasta alussa. Tama oli hankkeen kannalta sekd etu etta haaste.

Taman tutkimushankkeen teoreettinen ja kasitteellinen perusta muodostuu kokonaisuudesta,
jossa keskeisina tekijoina ovat: a) kriisi ilmiona ja vaikutuksina, b) kriisia aiheuttavien tekijéiden
ja ratkaisujen tunnistaminen ja c) resilienssi eli muutosjoustavuus ja -kestavyys, joka kehittyy
kriisin tunnistamisen ja osallistavan ongelmanratkaisun myota. Nain tyoyhteisdille muodostuu
kriisinhallinnan, -johtamisen ja muutosvalmiuden valineita lisdten yhteisdn ja yksilon
kokonaisresillienssia.



Aineistoa koottiin kahdesta suunnasta. Aikaisempien hankkeiden, kuten Tampereen
toimintamalliarvioinnin, Helsingin johtamismalliarvioinnin, Suomen koronajohtamisen 2.
vaiheen arvioinnin seka Hyvinvointialueiden, kuntien ja valtion toimintaa tarkastelevassa HALKO-
hankkeen yhteydessa toteutettujen kyselyjen, haastattelujen ja tydpajojen yhteydessa on keratty
aineistoa, joka tuottaa nakokulmia ja vastauksia myods tyoyhteison kriisien syihin ja seurauksiin.

Toisena  keskeisend aineistona on  Varsinais-Suomen hyvinvointialueen  (Varha)
Sydankeskuksessa toteutetut tydpajat, jossa osallistujat tunnistivat tydyhteison kriiseja ja niiden
tekijoita sekd hahmottelivat ratkaisuja, joilla tyoyhteisdn kriiseja tulisi ratkoa ja yhteisdjen
resilienssia vahvistaa. Tavoitteena oli myos saada muita hyvinvointialueita mukaan tutkimus- ja
kehittamistydhon, mutta niiden muutosvaihe osoittautui niin hektiseksi, etta tassa ei paasty
konkretiaan. Tarve kylla tunnistettiin myds muissa hyvinvointialueissa.

Hankkeen toteuttajana toimi Tampere University Centre for Covernance and Evaluation (TAUGO),
joka on Tampereen yliopiston johtamisen ja talouden tiedekunnan tutkimuskeskus. Paatutkijana
toimi tutkimusjohtaja Pasi-Heikki Rannisto seka apulaisprofessori Elias Pekkola. Hankkeen
rahoittajana toimi Tyosuojelurahasto, jolle osoitamme l@ampimat kiitokset.
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Kasitteita ja teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys rakentuu kriisin ja resilienssin kasitteiden ymparille. Kriisi ndhdaan
poikkeuksellisena muutostilanteena, joka voi uhata organisaation olemassaoloa ja aiheuttaa
tyoyhteisdon monenlaisia ongelmatilanteita. Resilienssi puolestaan on kykya selviytya ja
sopeutua muuttuneisiin ja uhkaaviinkin tilanteisiin. Tassa luvussa kuvatut kasitteet toimivat
kehyksena, jonka avulla aikaisempien tutkimusten yhteydessa kerattya ja taman hankkeen
aikana koostunutta aineistoa tulkitaan, analysoidaan ja jdsennetaan.

Kriisi

Kriiseja voidaan lahestya ja jasennella useista eri ndkdkulmista ja usean eri tieteen avulla. Kriisit
myos nayttaytyvat erilaisina, mikali niita tarkastellaan esimerkiksi luonnontieteiden,
psykologian, talouden tai vaikka viestinndn nakokulmasta (Saarelainen 2021). Tassa tyossa
kriiseja tarkastellaan organisaatioiden ja tyoyhteisdjen tulokulmasta.

Organisaatiot ovat jatkuvasti alttiita erilaisille kriiseille. Kriisit uhkaavat niiden perustoimintaa ja
pakottavat ne reagoimaan kriisien aiheuttamiin ulkoisiin tai sisaisiin vaikutuksiin. Pahimmillaan
kriisit vaarantavat organisaation talouden, asiakassuhteet, jopa olemassaolon (James & Wooten
2005). Usein kriisit puhkeavat yllattaen, olkoonkin, etta ne ovat saattaneet kehittya organisaation
toiminnan seurauksena pidemman aikaa. Kriisit jaetaankin usein akillisiin ja kehittyviin kriiseihin
(James & Wooten 2005, Saarelainen 2021). Akillinen kriisi voi puhjeta nopeastikin ulkoisen
tapahtuman vuoksi aiheuttaen jopa trauman. Esimerkiksi koronavirus aiheutti monille
organisaatioille valittdoman ja akuutin kriisin. Toimintaa oli muutettava nopeasti, suunnattava
resursseja poikkeuksellisella tavalla ja ohjeistettava henkildstda suojautumaan. Yksilotasolla
saatettiin sairastua tai ldheinen saattoi jopa kuolla.

Kytevat kriisit saavat usein alkunsa organisaation sisalta pienina ongelmina, jotka sivuutetaan ja
ne paasevat kasvamaan aikaa myoten kriiseiksi. On arvioitu, etta valtaosa organisaatiokriiseista
on luonteeltaan kytevia ja ne saavat alkunsa esimerkiksi johtamisen vaarinkaytosta, prosessien
toimimattomuudesta, osastojen valisesta haitallisesta kilpailusta, jota yrityskulttuuri saattaa
viela vahvistaa. Kriisi paljastaakin organisaation johtamiskulttuurin usein paremmin kuin mikaan
muu tilanne (Ciekanowski ym. 2023, Seeck 2009).

Organisaatiokriisien tarkastelua voidaan jaotella myds sen mukaan, ovatko ne lahtdisin sisaisista
vai ulkoisista tekijoista. Yleisimmat sisdisten kriisien ldhteet ovat seurausta organisaation
omasta toiminnasta tai toimimattomuudesta. Puolestaan ulkoiset kriisit johtuvat ympariston
akillisesta tapahtumasta, johon organisaatio ei voi itse vaikuttaa. Tyypillisten ulkoisten kriisien
lahteita ovat teknologiset tai taloudelliset muutokset, luonnonuhat (makro) sekd organisaation
toimintaympariston nopeat muutokset (mikro). Ciekanowski ym. 2023).

Kriisien syvyytta ei voi mitata puhtaan objektiivisesti. Kriisin kokeminen on usein yksilollista eli
se, mika on toiselle kriisi, voi toiselle olla vain normaali tapahtuma. Reaktioon vaikuttavat monet
eri tekijat kuten synnynnaiset ominaisuudet, aikaisemmat kokemukset seka nykyinen
elamantilanne. Kriisistd seuraa hetkellista tai pidempiaikaista stressia, josta voi aiheutua
monenlaista psyykkisia tai fyysisid seurauksia. (Saarelainen 2021) Yksilon ajautuessa kriisin
kautta stressiin, on silld vaikutuksia myds tdman tyoyhteisdon. Usein yksild viestii sanallisesti tai



sanattomasti ymparilleen, mikali hanen tilanteensa on kriisiytynyt ja tdma vaikuttaa myds muihin
tyéyhteisdn jaseniin.

Tyoyhteis6ssd  traumaattisia kriiseja aiheuttavat muun muassa irtisanomiset,
organisaatiouudistukset tai tyopaikan konfliktit. Kuitenkin reaktiot kriisiin vaihtelevat. Osa
innostuu uusista haasteista, kun puolestaan osa saattaa lamaantua. Aikaa saattaa kulua
ongelmien tuloksettomaan lapikayntiin ja syyllisten etsintdan, mika syo entisestaan tyoyhteison
resursseja ja henkisid voimavaroja. Organisaatio toimiikin usein kriisin hetkella samoin kuin
ihminen. Se saattaa lamaantua, paeta tai ryhtya vastarintaan. Olennaista kriisista selvidmisen
kannalta on aikaisemmat kokemukset ja johdonmukainen toiminta. (Saarelainen 2021) Tassa
tyossa tarkastellaan tyoyhteison kriiseja ja pyritaan tunnistamaan niiden syitd ja mahdollisia
ratkaisukeinoja. Samalla pyritaan kasvattamaan tyoyhteison resilisenssia kriiseja kohtaan.

Resilienssi

Resilienssi tarkoittaa kykya selviytyd ja palautua vaikeista tilanteista, muutoksista ja
vastoinkdymisista. Se on joustavuutta seka kykya uudistua ja sopeutua ja jatkaa eteenpain
vastoinkaymisista huolimatta (Janhonen 2019, Pal 2013, Saari 2016, Wu ym. 2013). Resilienssi ei
ole synnynnainen ominaisuus sen paremmin yksilolle kuin organisaatiollekaan, vaan se kehittyy
kokemusten ja vuorovaikutuksen kautta ja sita voi myos kehittada (Bonanno 2005, Lipponen 2020,
Pietikainen 2017, Poijula 2018, Sutcliffe & Vogus 2003). Organisaation resilienssin kolme voimaa
tai ominaisuutta ovat toimintakyky, toipuminen ja sopeutuminen (Annarelli & Nonino 2016).
Resilientti organisaatio ei lamaannu yllattavissa tilanteissa, vaan silld on kyky toipua kriisien
jalkeen itselleen ideaaliin toimintatilaan. Toipuminen kriisid edeltavaan tilaan ei yleensa ole
mahdollinen, koska seka ulkoinen ymparisto etta sisdinen toiminta ovat muuttuneet tai ainakin
tulkinta niistd on muuttunut. Resilientti organisaatio kuitenkin léytda toiminnastaan sellaisia
toimintamalleja, jotka ovat kayttokelpoisia kriisin jalkeenkin. Tassd mielessa resilientti
organisaatio on sopeutumiskykyinen (Janhonen 2019).

Kriisitilanteessa organisaation toiminta tapahtuu perusoletusten varassa ja siksi
sopeutumiskyvyn kehittdmista on tehtava aikana, joka on normaali. Kdytanndssa resilienssin
vahvistaminen on siis muutoskyvykkyyden ja uudistumisen parissa tehtavaa normaalia
organisaation toimintaa, jossa yksilon rooli ja selviytyminen ovat keskeista (Nieminen ym. 2017).
Lisaksi kriisitietoisuuden kasvattaminen auttaa organisaatiota selvidmaan ja sopeutumaan
paremmin kuin ilman naita ominaisuuksia. Organisaation resilienssia lisda jaettu tieto ja
osaaminen, yhteinen paatoksenteko ja ylipdatadan ihmista arvostava ja osallisuutta korostava
johtaminen ja toimintakulttuuri. Muutosvalmiutta parantavat myos ennakkoon tehdyt
suunnitelmat javaroitusmerkkien asettaminen seka niihin reagointi. (Lee ym. 2013, Seville 2017).

Ihminen on asiantuntijatydssa organisaation keskeisin resurssi, eikd nain ollen organisaation
resilienssia ole ilman yksildiden resilienssia. Tyontekijoiden kyky toimia yhdesséa ratkaisee sen,
miten organisaatio toimii paineen alla eli mydskaan yksilon ominaisuudet ja kyvykkyydet eivat
yksin ratkaise organisaation resilienssia (Bell 2020, Lipponen 2020). Yksilon resilienssin kannalta
positiivinen ajattelu on tunnistettu keskeiseksi tekijaksi (Poijula 2018, Webb 2013). Samalla kun
positiivinen ajattelu vahvistaa yksilon voimavaroja, kasvattaa se myos organsiaation resilienssia
(Luthans & Youssef 2007, Youssef & Luthans 2007).



Suomalainen sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelma, johtaminen ja toiminta rakentuvat
voimakkaiden ja itsenaisten professioiden, hierarkisten organisaatioiden ja pitkalle viedyn
erikoistumisen varaan. Nama ominaisuudet eivat parhaalla mahdollisella tavalla tue resilienssin
muodostumista. Eskolan (2018) mukaan resilienssia rakentaviksi johtamisen menetelmiksi ovat
osoittautuneet ketterasti johdetut organisaatiot, joissa yhdistetaan erilaisia osaamisia seka
pidetaan huolta tyontekijoiden motivaatiosta ja itseohjautuvuudesta. Resilienssia vahvistaa
myOs toimintatavat, joilla tuetaan verkostoitumista ja vahvuuksien varaan rakentuvaa
yhteisty6ta. Sen sijaan toimintojen pilkkominen tarkkarajaisiin yksikoihin luo tarpeettomasti
siiloja, jotka haittaavat yksikdiden ja yksiloiden valista yhteistyota (Janhonen 2019).

Aikaisemmat tutkimukset

Tampereen toimintamalliuudistus ja sen arviointi (Rannisto 2015)

Tampereen kaupunki uudisti toimintamallinsa vuonna 2007. Valmistelu uuteen toimintamalliin
alkoi vuonna 2002 ja sen keskeisiksi tavoitteiksi asetettiin seuraavat tavoitteet:

- Poliittisen paatoksenteon vahvistaminen valtuuston ohjausvaltaa kasvattamalla ja
luottamuspaatoksentekoa vahvistamalla. Poliittisen johtamisen ja virkamiesjohtamisen
tyonjakoa selkiytetaan seka tilaajan ja tuottajan tehtavat eriytetdaan poliittisessa
paatoksenteossa.

- Palvelutuotantoa tehostetaan toteuttamalla asiakaslahtoisyyttd ja prosessiajattelua.
Tuotantoa tehostetaan etsimalld vaihtoehtoisia tuotantotapoja seka keskittamalla
tukipalveluita seka mahdollistamalla palveluntuottajien keskittymisen ydintehtaviin.

- Strategisen johtamisen vahvistaminen uudistamalla konsernin johtamista ja
konsernihallintoa, vahvistamalla omistajaohjausta seka lisaamalla kaupunginhallituksen
strategista ohjausvaltaa. Myohemmin strategisen johtamisen vahvistaminen laajentui
koskemaan koko kaupunkia ja sen yksikoita.

Tampereen toimintamalliuudistus rakentui siis kdytdnnodssa kolmen kokonaisuuden varaan.
Poliittinen johtaminen uudistettiin ottamalla kayttoon pormestarimalli. Palveluiden tuottaminen
jarjestettiin  uudella tavalla hyddyntamalla tilaaja-tuottajamallia ja vahvistamalla
asiakaslahtoisyyttd ottamalla kayttdéon elinkaarimalliin @ perustuva asiakaslahtdinen
prosessimalli. Kokonaisuutena johtamisen, palvelujen jarjestamisen ja tuottamisen seka
asiakaslahtoisyyden vyhdistaminen uudistivat kaupungin toimintoja Suomessa ennen
nakemattdmalla tavalla. Eika ristiriidoiltakaan voitu valttya.

Arviointihankkeen aikana aineistoa uudistuksesta ja sen vaikutuksista eri toimintoihin, myds
henkildstodn, kerattiin erilaisin haastatteluin, tydpajoin ja seminaarein yli sadassa tilaisuudessa
seka toteuttamalla henkildstokysely, johon vastasi 3430 ihmistd kaupungin ja liikelaitosten
henkildstosta.

Arviointihankkeen aineistoa lapikaytaessa tyoyhteison kriisien ndkdkulmasta voidaan havaita
seuraavia tekijoita, jotka aiheuttavat tai vahvistavat tydyhteisdn kriiseja:

e Johtamisen ja organisaatiorakenteiden ongelmat
o Byrokratia ja hallinnollinen kuormitus



e |uottamuksen ja vuorovaikutuksen puute
e Mallin toiminnalliset ongelmat seka epaselvyys
e Taloudellinen paine ja osaoptimointi

Johtamisen ja organisaatiorakenteen ongelmat nousivat esiin roolien muutoksen seurauksena.
Apulaispormestareiden rooli valmistelua ohjaavina luottamushenkildind tuli aikaisempaa
voimakkaammin  johtavien  viranhaltijoiden poydalle. Toisaalta ~samaan  aikaan
apulaispormestareilla oli johtamisen kannalta jossain maarin epaselva rooli tilaajalautakuntien
johtajina. Samaan aikaan myo6s tuottajaorganisaatiossa oli johtokunnat, jolloin tilaajan ja
tuottajan ohjaus tapahtui eri luottamushenkildelinten toimesta. Tama epaselvyys aiheutti suoria
ja  epasuoria ongelmia johtamisen  kaytdnnon  toteutukselle. Johtamisen ja
organisaatiorakenteiden ongelmat juontuivat myos asiakasrajapintaan asti. Ajoittain asiakas
kuuli palveluita tuottavilta toimijoilta, etta "kaantykaa tilaajan puoleen, me vain tuotamme sita,
mita meilta on tilattu”.

Byrokratia ja hallinnollinen kuormitus lisaantyivat mallin seurauksena, silla aikaisemman
hallinnollisen ohjauksen rinnalle tarvittiin mallissa sopimusohjaus. Kaytdnndssa tama edellytti
prosessien kuvaamista, palveluiden tuotteistamista ja niille hinnan maarittamista. Valtuusto
kuitenkin myonsi suoria maararahoja palvelutuotantoon, jolloin sopimukset, palvelukuvaukset ja
hinnoittelumekanismit nayttaytyivat turhana byrokratiana aikaisempaan verrattuna. Lisdksi osa
toiminnoista, erityisesti tekninen toimi, oli toiminut jo aikaisemminkin mallilla, joka muistutti
tilaaja-tuottajamallia. Nyt luotiin uusi toimija tekemaan tilausta kokonaisuudesta, tuottaja
edelleen kilpailutti ja tilasi kaytanndén rakentamistoimintaa alihankkijoilta ja sopi oman
tuotannon sisalla toista. Tilaaminen toimintona nayttaytyi turhana byrokratiana, joka aiheutti
tyytymattomyytta ja ihmisten valisia hankauksia. Samaan aikaan on kuitenkin huomattava, etta
prosessien kuvaamisella ja palvelujen tuotteistamisella saatiin aikaan monia kehitysaskelia
palvelutuotannon laadussa ja tuloksellisuudessa.

Luottamuksen ja vuorovaikutuksen puute nostatti ongelmia organisaation sisalla kahdessa
suunnassa eli toisaalta prosessien kuvaaminen ja palvelujen tuotteistaminen aikaansai
asiakasrajapinnassa tunteen, ettei heiddan ammattitaitoonsa ja palveluetiikkaansa luoteta. Ja
vaikka uudistusta tuettiin vahvalla viestinnalla ja muutosagenteilla, jai henkilostolle tunne, etta
uudistusta ajetaan ylhaaltapain johdon intressein eikd tyontekijoiden huolia ja nakokulmia
kuunnella. Toinen keskeinen suunta, jossa kokemus luottamuksen puutteesta esiintyi, oli ylin
viranhaltijajohto. Heidan toimintansa ja asiantuntemuksensa oli ollut ennen
toimintamalliuudistusta itsendinen ja erityinen, nyt apulaispormestarit ja pormestari yrittivat
ohjata valmistelua ja valmistelussa esitettavia vaihtoehtoja tavalla, johon ei ollut totuttu. Tama
puuttuminen aiheutti vahintaankin henkilokohtaisia turhaumia.

Mallin toiminnalliset ongelmat ja epaselvyys nayttaytyivat varsinkin alkuvaiheessa
tietamattdmyytena eri toimijoiden roolista ja mandaatista. Tilaaja uutena toimijana nousi
kehittamaan ja esittdmaan erilaisia toiveita ja vaatimuksia, jotka vietiin sopimusten sisaltoihin.
Kuitenkin varsinainen kehittdminen kuului tuottajaorganisaatiolle eika tilaajalla ollut tuotantoa
ohjaavaa roolia muutoin kuin sopimusten puitteissa. Monet aikaisemmin tuotannon
esihenkilotehtavissa toimineet kuitenkin kayttivat aikaisempia kokemuksiaan seka suhteitaan ja
pyrkivat puuttumaan suoraan tuotannossa toimivien toimintaan. Tilaajan ja tuottajien valiset
ongelmat jatkuivat jossain ma&arin koko toimintamallin ajan, olkoonkin, ettd osa haasteista ei
ollut mallin vika, vaan malli tarjosi pelikentédn kdyda tyoyhteisdiden ja organisaatioiden siséisia
valtapeleja.



Kaikessa hallinnon kehittdmisessd on viime vuosikymmenind ollut mukana taloudellinen
ulottuvuus. Vaikka Tampereen toimintamalliuudistus aikaansaikin monia kehitysaskelia
palvelujen tehokkuuden ja laadun suhteen, oli varsinkin alkuvaihe haasteellinen. Malli edellytti
useita lisarekrytointeja erityisesti tilaajaorganisaatioon. Nama osaajat olivat pois
tuottajaorganisaatiosta, jossa johtaminen hairiintyi. Samaan aikaan tilaajalle siirtyneet
esihenkilot vahvaan kokemukseensa perustuen esittivat erilaisia toiminnallisia ja taloudellisia
kehittamistoimia tuotannon suuntaan. Tassa paineessa organisaatio lahti kehittamaan
palvelutasolla omaa toimintaansa, mika nayttaytyi myohemmin osaoptimointina. Tehokkuuden
kehittamisen paine ja taloudellisten tavoitteiden lasnaolo palvelujen sisallon kehittdmisessa oli
henkildstolle uutta. Aikaisemminhan maararahaohjattu toiminta keskittyi ldhinnad resurssien
maaran seka tuotettavien palvelujen maaran tarkkailuun, nyt mukaan tuli kokonaan uudenlainen
ajattelu laadun, vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden muodossa. Uudet tavoitteet luonnollisesti
aikaansaivat tyytymattomyytta ja palvelutasolla myds tydyhteisdille kriiseja.

Helsingin johtamismallin uudistus (Jantti ym. 2021)

Helsingin kaupungin johtamisjarjestelman uudistus toteutettiin vuonna 2017. Uudistuksen
taustalla on kaupunginvaltuuston paatos 22.6.2016, jossa linjataan tavoitteet uudistukselle.
Naita olivat:

¢ Asukaslahtoisyys kaupungin palvelukokonaisuudessa paranee.

e Osallistumisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuudet paranevat kaupunkitasoisesti ja
alueellisesti.

e Kaupunkikokonaisuuden ohjattavuus paranee.

¢ Valmistelu ja paatdksenteko sailyvat selkeasti erillaan.

¢ Luottamushenkiléiden toimintaedellytykset paranevat.

e Kaupungin toiminnan tuottavuus ja kustannustehokkuus paranevat.

Uudistukseen sisaltyi kolme keskeistd muutosta. Ensinndkin Helsinki siirtyi pormestarimalliin,
jossa kaupungille valittiin pormestari ja neljd apulaispormestaria. Tatd ennen Helsingin
kaupungin johtaminen perustui virkajohtajamalliin, jossa kaupungin johtohenkilona toimi
kaupunginjohtaja, jonka lisaksi ylimpaan viranhaltijajohtoon kuului nelja
apulaiskaupunginjohtajaa. Pormestarimallilla pyrittiin erottamaan toisistaan
viranhaltijavalmistelu ja poliittinen paatoksenteko. Valtuusto valitsee paatoimisina
luottamushenkildind toimivat pormestarit ja apulaispormestarit vaalikaudeksi kerrallaan.
Pormestari  toimii kaupunginhallituksen puheenjohtajana ja apulaispormestarit
toimialalautakuntien puheenjohtajina sekd kaupunginhallituksen jasenina. Toiseksi
kaupunkiorganisaatiota  uudistettiin  siirtymalld  virastomallista ns. toimialamalliin:
Hallintokuntien rajoja poistettiin yhdistamalla virastoja laajemmiksi toimialoiksi siten, etta
keskushallinnon lisaksi muodostettiin nelja toimialaa aikaisempien 31 viraston tilalle. Lisaksi
lautakuntarakenne uudistettiin  yhdistdmalld aikaisemmat 14 lautakuntaa neljaksi
toimialalautakunnaksi. Toimialamallin tavoitteina on, ettad palvelujen asukaslahtdisyys paranee
ja kaupunginvaltuuston sekd kaupunginhallituksen strateginen ohjaus tehostuu. Kolmanneksi
johtamisjarjestelman uudistuksen yhteydessd uudistettiin  kaupungin osallisuus- ja
vuorovaikutusmalli, jonka avulla tavoitellaan kaupungin toiminnan asukasldhtdisyyden ja
kaupunkilaisten osallisuuden parantumista. Johtamisjarjestelmaan kytkeytyvan Helsingin



osallisuus- ja vuorovaikutusmallin periaatteena on hyddyntdd kaupunkilaisten osaamista ja
asiantuntemusta, mahdollistaa omaehtoinen toiminta ja luoda yhdenvertaiset
osallistumismahdollisuudet. Tarkoituksena on lisatd asukkaiden ja palveluiden kayttajien
osallistumista palveluiden seka paatoksenteon kehittdmiseen.

Helsingin kaupungin johtamisjarjestelman uudistusta voi kokonaisuutena pitda erittain
merkittdvdnd ja laajana hallinnonuudistuksena, johon liittyvdt muutokset nakyvat niin
tyéntekijdiden, esihenkildiden kuin poliittisen ja viranhaltijajohdon tasolla. Helsingin kaupungin
palveluksessa tydskenteli noin 38000 tyontekijaa, ja Helsinki oli ja on yksi Suomen suurimmista
tyonantajista.

Uudistus pyrki vastaamaan kolmeen kuntajohtamisen ajankohtaiseen ja pysyvaisluontoiseen
haasteeseen. Ensinndkin poliittisen johtamisen ja poliittisten p&atoksentekijoiden tahdon
kanavoitumisen kaytdnnon hallintotoimintaan, palveluihin ja kehittamiseen koettiin olevan
puutteellista. Keskustelu asiasta kasitteli virkajohdon ja poliittisen johdon valista tyonjakoa,
rooleja ja asemaa. Virkajohtajamallin nahtiin vaikeuttavan poliittisen tahdon kanavoitumista ja
siksi pormestarimalliin ladattiin monia odotuksia poliittisen johtamisen tehostumisen, politiikan
kasvottumisen ja politiikkan kiinnostavuuden osalta. Toisena haasteena oli kuntahallinnon ja
palvelutuotannon siiloutuminen ja tahan liittyvd kokonaisuuden hallinnan pirstoutuminen.
Perinteisen lautakuntajarjestelman nahtiin osaltaan heikentavan hallituksen mahdollisuuksia
kokonaisuuden hallintaan, ja etenkin ns. valiokuntamallin ja puheenjohtajamallin on arvioitu
edesauttavan siiloista eroon paasya, samalla kun ne korostavat vaaleilla valittujen
luottamushenkildiden merkitystd. Kolmanneksi keskeiseksi haasteeksi oli tunnistettu
osallistuvan demokratian muotojen heikko juurtuminen osaksi kaupungin kehittamista ja
paatoksentekoa.

Edustuksellisen demokratian rinnalla katsottiin tarvittavan entistd vahvemmin osallistuvan
demokratian muotoja kaupungin johtamisen kehittamiseksi. Tama& muutos vaikuttaa
onnistuessaan niin viranhaltijoiden, luottamushenkildiden kuin tyontekijoiden, mutta myods
kuntalaisten rooleihin ja toimintaan. Kuntien ja kaupunkien perinteisia tehtavaalueita ovat
hyvinvointipalvelujen jarjestdminen, elinkeinojen kehittaminen sekad yhdyskuntarakenteeseen,
demokratiaan ja identiteettiin liittyvat kysymykset. Naiden ohella kaupunkien rooli
ilmastonmuutoksen torjunnassa ja laajemmin ymparistokysymyksissa on olennaisen tarkea.
Viimeistaan COVID 19 -pandemian myota myos kaupunkien rooli kriisien torjunnassa ja
hallinnassa on kasvattanut merkitystadn. Kaupungistumiskehityksen mydta kaupunkien
merkitys erilaisten globaalien ja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisijana on yha merkittavampi,
mika osaltaan luo tarvetta johtamisjarjestelmien kehittamiselle.

Helsingin toimintamallin arvioinnin toteuttamisessa hyddynnettiin erilaisia aineistoja, joista
keskeisen osan muodosti haastatteluaineisto. Tutkimusryhma haastatteli syksylla 2019 yhteensa
73 Helsingin kaupungin viranhaltijaa ja luottamushenkildd. Haastatteluaineistoa taydennettiin
vield syksyn 2020 aikana, jolloin haastateltiin uudelleen pormestaristo ja kuusi viranhaltijaa.
Taman lisdksi toteutettiin  nelja fokusryhmahaastattelua (nuoriso-, vammais- ja
vanhusnheuvostojen jasenille seka stadiluotseille), joiden avulla tavoitettiin yhteensa 21 henkiloa.
Arvioinnin toteuttamiseksi kerattiin alkuvuodesta 2020 myds tietojohtamiseen liittyvaa
kyselyaineistoa. Kysely osoitettiin Helsingin kaupungin 1281 viranhaltijalle ja siihen saatiin 379
vastausta (vastausprosentti 29,6 %). Aineistoina on kaytetty myods dokumenttiaineistoa,
Helsingin intranetin kautta kerattyd kyselyaineistoa sekd Helsingin kaupungin toteuttamaa
muutospulssikyselyaineistoa vuodelta 2019.



Tarkasteltaessa raporttia ja aineistoja tydyhteisdjen kriisien ja ongelmien aiheuttamisen
nadkdokulmasta, voidaan tunnistaa kriisitekijoita, jotka liittyvat erityisesti johtamisjarjestelman
uudistuksen toteutukseen ja sen vaikutuksiin organisaatiokulttuuriin, tydnjakoon ja henkiléston
kokemuksiin. Keskeisina ongelmia aiheuttavina tekijoina voidaan pitaa:

e Ohijohtaminen ja epaselva tyonjako

e Viestinnan ja osallistamisen puutteet

e Vallan keskittyminen ja kasvottomuus

e Johtamisen laatu ja esihenkildtydn ongelmat

e Tydkuorman kasvu ja tydssa jaksamisen ongelmat

On selvaa, ettd johtamiseen liittyvien uudistusten yhteydessa esiintyy tietdmattomyytta ja
epaselvia vallan ja vastuujaon tilanteita, jotka olivat aikaisemmassa mallissa jo aikaa mydden
tulleet ratkotuksi. Helsingin kaupungin johtamismalliuudistuksen mydta ndma johtamismalliin
liittyvat ongelmat kulminoituivat erilaisiin epaselvyyksiin siita, kenen vallassa jonkin yksittaisen
paatoksen tekeminen on ja ovatko valtasuhteet muuttuneet. Erityisesti pormestari sai
uudistuksessa merkittdvan vallankdyton mandaatin. Tehtavan haltija myds osasi ja halusi
valtaansa kayttaa. Vallankayttoa harjoitettiin myos hallintorakenteiden ohi ja yli. Tama
vallankayttd so6i merkittavasti tilaa itseohjautuvuudelta, jolloin myds tydnjaolliset haasteet
nousivat esiin. Valineeksi tydnjaollisiin ja ohijohtamisen ongelmiin esitettiin tarve oheistuksen
selkiyttamiseen ja tarkkoihin tehtavanmaarityksiin. uudistuksen alkuvaiheessa vastuut ja roolit
erityisesti ylimmassa johdossa olivat epaselkeita, minka seurauksena johtaminen oli vaikeaa ja
tydn organisointi puutteellista. Kaytdnnossa esiintyi merkittdvd maara tyytymattomyytta
erityisesti pormestarin ja apulaispormestarien kesken seka pormestarin ja toimialajohdon valilla.
Talla epaselvyydella oli myos vaikutuksensa tydyhteisdjen toimintaan sekd jossain maarin
byrokratian lisdantymiseen.

Uudistusten yhteydessa on usein tiedonkulun puutteita. Viestintaa pyritddn tekemaan
suunnitelmallisesti, mutta silti viesti ei tavoita kaikkia eikd tule ymmarretyksi viestinnan
suunnittelijoiden toivomalla tavalla. Keskeinen tekija talla ohiviestimiselle on vastaanottajien
nakokulmien moninaisuus. Vastaanottajat saattavat olla uudistusta vastaan tai tulkitsevat
uudistuksen tavoitteita ja toteutusta itselleen merkitykselliselld tavalla, joka on toinen, kuin mita
viestin lahettdja on tarkoittanut. Usein haasteena on, vuorovaikutuksellisuus suurissa
organisaatioissa puuttuu, joka aikaansaa tunteen, ettd tyontekijoita ei kuunnella eikd kuulla,
vaikka tilaisuuksia olisikin. Viestinnan ongelmat ja uudistuksen toteutustavat saattavat myds
synnyttaa tunteen, ettd osallistumisen mahdollisuudet ovat heikot tai ettd joku toinen paasee
osallistumaan, mutta itselle tai tydyhteisolle tilanne tuntuu epéatasa-arvoiselta ja
kohtuuttomalta.

Helsingin johtamismalliuudistuksen yksi keskeinen piirre oli vallan keskittyminen erityisesti
pormestarille. Samaan aikaan kun muodollisesti danestykselld valittujen toimijoiden valta on
kokonaisuudessaan kasvanut, on valta samalla keskittynyt pormestarikuntaan ja
kaupunginhallitukseen. Valtuuston vallan voidaan nahda jopa heikentyneen ja demokraattisen
kontrollin vahentyneen. Kaikille tydntekijdille ja tydtehtaville tama ei ole suuri ongelma, mutta
epaselvyys vallan haltijasta saattaa kuitenkin vahentda tyotyytyvaisyytta ja synnyttaa
epavarmuutta. Lisaksi ylimman johdon halu kayttaa valtaa synnyttaa epatietoisuutta, miten
viranhaltija voi omaa toimivaltaansa kayttaa. Lisaksi haasteena on, etta keskijohto ei valttamatta
uskalla ottaa vastuuta, kun ylempi johto toimii suoraan heidan ohitseen. Tama saattaa lisata
tehokkuuden sijaan tehottomuutta sekd moraalisia ongelmia l&hijohtajuuden heikentyessa.



Johtamismalliuudistus on itsessaan lisdnnyt epaselvyytta ja joissakin tapauksissa tyokuormaa
muullakin tavoilla kuin vain uudistuksen aiheuttamana epavarmuutena. Uusien tyotehtavien ja
johtamisvastuiden kasvaminen aiheutti myds jaksamisongelmia, joita tyontekijéiden kokema
osallisuuden puute pahensi ja heikensi samalla tyontekijoiden sitoutumista uudistukseen.

Koronajohtaminen Suomessa (Stenvall ym. 2022)

Korona-aika aiheutti lukuisia kriiseja julkisten palvelujen johtamiseen ja palvelujen tuottamiseen
osallistuviin tydyhteisoihin. Covid-19 virusta voidaan pitaa ulkoisena kriisin aiheuttajana, mutta
siitd huolimatta kriisista tuli myos vahva organisaatioiden ja tyoyhteisojen sisaisten kriisien
tekija. Keskeisina tekijoina tassa olivat keskushallinnon kasvanut rooli palvelujen jarjestamisessa
ja ohjaamisessa, terveydenhuollon organisaatioiden muuttuminen normaalioloista pandemian
etsintdan ja torjuntaan seka virukseen sairastuneiden hoitamiseen. Koska viruksen luonteesta ja
tarttuvuudesta ei ollut viela riittavaa tieteellistd nayttda, taytyi organisaatioiden tehda muutoksia
huomioiden myds muita kuin ld3ketieteellisia tai hoitotieteellisid argumentteja. Organisaatioita
my0s ohjattiin vahvasti ulkopuolelta seka lainsdadannolla (esim. Tartuntatautilaki) etta erityisesti
Sosiaali- ja terveysministerion seka valtioneuvoston taholta, mihin ei oltu totuttu. Ohjaamiseen
kaytetyt instrumentit myos elivat koko ajan, jolloin aina ei ollut varmaa, minka lain tai ohjeen
mukaan piti toimia.

Poikkeavat ohjauksen muodot aiheuttivat haasteita vakiintuneelle toimintakulttuurille ja
sysasivat monet tyoyhteisot kriisiin joko sen takia, etta tyotapoja ja yhteistyomalleja oli pakko
muuttaa nopeassa tahdissa tai sitten sen takia, ettd tyoyhteisdn resursseja siirrettiin
koronatoimiin suuressa maarin, jolloin jaljelle jaavien mahdollisuus toimia aikaisemmin totutulla
tavalla hairiintyi merkittavasti. Hetkellisesti kavi myos niin, etta kokonaisia sairaalan osastoja tai
klinikoita jouduttiin sulkemaan ja normaalia toimintaa keskeyttamaan pandemian takia. Myds
ihmisten liikkuvuutta rajoitettiin merkittavasti. Vaikka osa ohjauksesta olikin suosituksia, ottivat
kansalaiset ne maarayksina riippumatta ohjauksen juridisesta statuksesta.

Tampereen yliopiston hallintotieteiden tutkijaryhma professori Jari Stenvallin johdolla osallistui
Suomen koronajohtamisen toisen vaiheen arviointitutkimukseen. Tutkimus toteutettiin
yhteistydssd NHG:n kanssa. Kaytdnnossa arviointitydsta valtionhallinnon eli ministerididen ja
erillisyksikdiden osalta vastasi Tampereen yliopisto ja alue- ja paikallistason toiminnan
arvioinnista NHG:n tutkijat. Tutkimuksen aikana haastateltiin 42 henkil6a valtionhallinosta,
poliittisesta johdosta seka erillisyksikdiden johdosta. Alue- ja kuntatasolla tehtiin 40
haastattelua. Sidosryhmia eli yrityksia ja jarjestdja haastateltiin 21 haastattelua. Taman lisaksi
toteutettiin  kansalaispulssi kysely, Helsinginsanomien koronauutisoinnin sisallénanalyysi,
kysely Facebookin koronaan sairastuneiden keskusteluryhmaan osallistuneille seka toteutettiin
Ulkoministerion tekoalyhanke-pilotissa korona-aiheinen verkkokeskustelun analyysi.

Organisaatio ja tyOyhteisotasolla kriisit kasautuivat keskeisille vastuuhenkilille, kuten
tartuntatautiladkareille seka erilaisille sairaanhoitopiirien, kuntien ja aluehallintovirastojen
johdolle, aiheuttaen toisaalta nadiden henkildiden kuormittumisen, mutta mydés tyhjakayntia ja
turhautumista muualla. Paatoksentekokyky uudessa ja jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa
jahmettyi, erilaiset terveydenhuollon prosessit katkesivat ja normaali toiminta jarkkyi. Normaalit
vuorovaikutuksen kanavat ja verkostot saattoivat olla poissa kaytdsta, mika edelleen vaikeutti



tilannekuvan muodostamista niin organisaatio kuin tydyhteisdtasollakin. Ulkoisesta kriisista
seurasi ndin monia sisaisia kriiseja.

Laajemmin yhteiskunnassa ja myds tydyhteisdissd nousi esiin kriittisyyttd viranomaisten
toimivaltaa kohtaan, erityisesti valmiuslain kdyton myota, kritiikkia rokottamista ja maskipakkoja
vastaan seka kriisin vaikutuksista kansalaisten ja yritysten toimintaedellytysten rajoittamista
kohtaan. Yksittaisten organisaatioiden, tydyhteisdjen ja perheiden tasolla vaikutukset saattoivat
olla merkittaviakin ja myos kriisien aiheuttajia olkoonkin, ettd koko yhteiskunnan tasolla
kansalaiset toimivat esimerkillisesti ja noudattivat viranomaisten suosituksia ja maarayksia
santillisesti.

Covid-19 pandemian pitkittyessa korostuivat haasteet kuten: yhteistydn puute erityisesti
valtiotasolla, epdonnistumisista oppimisen vaikeus seka vallan ja vastuunoton haasteet. Naiden
taustalla keskeisia tekijoita olivat toimintakulttuuriset, viestinnalliset ja rakenteelliset ongelmat,
kuten siiloutuminen. Viruksen aiheuttamat haasteet nayttaytyivat kovin erilaisilta eri
ministerididen ja toimijoiden nakokulmasta eika tilannekuvaa onnistuttu luomaan
kokonaisuuden kattavaksi. Tasta johtuen pandemian aikana ei missdan vaiheessa onnistuttu
viestimaan tehokkaasti ja yksiselitteisesti, vaan viestinta oli viestijakohtaisten tavoitteiden
esittamista, mika aiheutti epatietoisuutta ja eripuraa yksildiden valilla ja heijastui myos
tydyhteisdihin.

Esimerkkeina poikkihallinnollisen yhteistyon ongelmista ja ristiriitaisista nakemyksista, jotka
heijastuivat laajemminkin yhteiskuntaan, voidaan mainita muun muassa epaselvyydet rajoilla ja
lentoasemilla, koulujen ja paivakotien sulut, ikdihmisten liikkkumisrajoitukset seka ravintoloiden
jatapahtuma-alantayssulut. Edelleenkaan ei ole selvaa mita hyotya viruksen leviamisen suhteen
eri toimilla oli, mutta toimien ongelmalliset vaikutukset ihmisten ja tyOyhteisdjen toimintaan
olivat nopeasti nahtavilla.

Tyontekija ja tydyhteisotasolla seka pandemia etta sen puitteissa tehdyt toimenpiteet vaikuttivat
henkildston jaksamiseen ja tydyhteisOjen toimintaan erityisesti julkisessa hallinnossa seka
sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostossa. Keskeisina kriisien aiheuttajina olivat epavarmuus ja
epaoikeudenmukaisuuden kokemus eri tilanteissa, joita pahensivat epaselvat vastuut,
ristiriitaiset ohjeet ja heikentynyt luottamus johtamiseen ja organisaation toiminnan tavoitteisiin.
Aikaisemman syvalle menevan erikoistumisen sijaan pandemian aikana tarvetta olisikin ollut
moniosaamiselle, jatkuvalle joustamiselle ja liikkuvuudelle eri tyotehtavien valilla. Nama
tavoitteet olivat korostetun erilaisia verrattuna siihen osaamisen ja kehittdmisen maailmaan,
jossa tydntekijat viela hetki sitten olivat toimineet.

Hyvinvointialueiden, kuntien ja valtion valisten suhteiden ja tyonjaon
tutkimus — HALKO (Paananen ym. 2025)

HALKO -hankkeessa tutkittiin hyvinvointialueiden muodostumisen alkuaikana kuntien, valtion ja
muodostuvien hyvinvointialueiden valisia suhteita, johtamista ja tydonjakoa. Hyvinvointialueiden
perustaminen oli merkittava hallinnollinen uudistus Suomessa ja sen yhteydessa muutettiin
hyvin monen organisaation toimintaa ja perustehtavid. Uudistus on tyéhyvinvoinnin kannalta
aina haastava tilanne ja tdssa tapauksessa kunnat luovuttivat suuret maarat ammattilaisia
perustettavaan uuteen organisaatioon. Taman hankkeen kannalta keskeisid organisaatioita,



joiden tydyhteisdt olivat muutoksessa, olivat tydntekijoita luovuttavat kunnat, jotka lakkauttivat
itseltddn sote-alan tydyhteisdjad ja siirsivdt ammattilaiset perustettaviin hyvinvointialueiden
organisaatioihin. Nain pienet ehka pitkdankin toimineet tydyhteisot lakkasivat ja muodostettiin
suuria hyvinvointialueiden kokonaisuuksia. Osa palvelupisteista jai perustamisvaiheessa lahes
ennalleen tuottamaan palveluita l&hialueiden asiakkaille, mutta niidenkin osalta johtaminen,
resurssointi ja palveluverkko saattoivat muuttua radikaalistikin. Lisaksi palveluverkon
kehittdaminen tuotti jatkuvaa uhkaa yksittaisten palvelupisteiden lakkauttamisen muodossa,
mika aiheutti pelkoa ja epavarmuutta niissa toimivissa tydyhteisoissa.

HALKO -hankkeessa haastateltiin laajasti hyvinvointialuejohtajia, ministerididen ylinta
virkajohtoa, kunnanjohtajia, kunnanvaltuustojen ja -hallitusten puheenjohtajia seka tehtiin
useita kyselyita eri kohderyhmille. Hankkeen loppuraportti, Paananen 2025. "Hyvinvointialueet
osana monitasoista hallinto- ja palvelujarjestelmaa” on viimeisella lausuntokierroksella tata
kirjoitettaessa. Hankkeen aineistosta voidaan tunnistaa useita tyoyhteis6on heikentavasti
vaikuttavia tekijoita, jotka liittyvat erityisesti hyvinvointialueiden alkuvaiheen haasteisiin,
johtamiseen ja yhteistyorakenteisiin.

Tyoyhteisojen nakokulmasta haasteet tulivat ulkopuolelta eika perustamisvaiheessa henkilosto
voinut juuri vaikuttaa keitd tyokavereiksi tulee, missa palveluita jatkossa tarjotaan tai miten
asiakaskunta muodostuu. Pienimmillddn muutokset olivat johtamiseen liittyvia, kun
johtamisrakenteet ja hyvin monet esihenkildt ja heiddn johtajansa vaihtuivat.
Erikoissairaanhoidossa jai osa tydyhteisdistad ennalleen, mutta myds sairaalaorganisaatiot olivat
saastdjen ja saneerauksen kohteina. Useita YT-kierroksia kaytiin lahes kaikilla hyvinvointialueilla.
Keskeisina tydyhteisoihin vaikuttavina haasteina ja kriisien tekijoina voidaan nahda seuraavat:

e Talouspaineet ja henkilostoresurssien niukkuus

e Johtamisen ja osallistumiskulttuurin puutteet ja murros

e Hallinnontasojen valiset jannitteet

e Epaselva tydnjako ja organisaatioiden valisen yhteistyon jannitteet
e |lyhytjanteinen talousohjaus

Perustamisvaiheessa kunnat luovuttivat sosiaali- ja terveystoimen henkildostonsa
hyvinvointialueiden kayttodn. Henkildstoa siirrettiin hallinnosta lAhemmas operatiivista tyota.
Hyvinvointialueiden talouden realiteetit eivat olleet tiedossa ja siksi alkuvaiheen jatkuva
saastaminen tuli monelle yllatyksena. Hyvinvointialueiden tiukka taloustilanne aikaansai
paineen vahentaa hallinnon henkildstdd ja heikentda seka henkildoston ettd kansalaisten
osallistumiseen kohdennettavaa tydpanosta. Tama voi  johtaa siihen, etta
kansalaisosallistumisen ja demokratian edistaminen jaa taka-alalle, vaikka se on lakisaateista ja
tarkeaa toimintaa. Lisaksi talousohjauksen lyhytjanteisyys seka epaéreiluiksi koetut tulojen
laskentamallit aiheuttivat turhautumista ja epatietoisuutta.

Julkisissa palveluissa, myds sosiaali- ja terveydenhuollon alalla asiakkaiden osallistamista on
vahvistettu viime vuosikymmenten aikana ja se on myos koettu tarkeaksi. Asiakkaiden ja
asukkaiden osallistumisen toteutuminen riippuu vahvasti johtamisen asenteista ja esimerkista.
Johtamisen puutteet tai valinpitamattdémyys osallistumista kohtaan voivat heikentaa tydyhteisdn
ilmapiirid ja luottamusta organisaatioon. Tama yhdistettyna tiukkaan resurssitilanteeseen voi
aiheuttaa tyontekijoissa tyytymattomyytta ja tydyhteisdissa hankauksia, jopa kriiseja.

Hyvinvointialueiden perustamisvaiheessa ei ole olllut selvaa, millaiseksi hallinnon tasojen
valinen tydn ja vallan jako tulee muodostumaan. Kuntien luopuessa osin vastentahtoisesti



sosiaali- ja terveydenhuollon tehtavistaan oli niilld tietynlainen ndkdkulma omien tehtaviensa ja
vastuittensa toteuttamiseen. Perustetut hyvinvointialueet puolestaan katsoivat, ettd niille on
annettu tehtavaksi tuottaa ja jarjestdd jatkossa sote-palvelut. Ministeridt, jotka saivat
uudistuksessa ohjausroolin eivat olleet tottuneet suoraan ohjaukseen, mutta uudessa
tilanteessa katsoivat, ettd heidan on ohjausta suoritettava. Ministerididen valilla on myos
merkittavia eroja ohjauksen tasosta ja tavasta ohjata. Kansallisen ja paikallistason valiset
suhteet muodostuivat jannitteisiksi, kun odotukset, tavoitteet ja kannusteet erosivat ja kun eri
hallinnon tasot hakivat uudenlaista rooliaan ja vaikutusvaltaa uudessa jarjestelmassa. Tama
aiheutti epaselvyyttd, kilpailua ja luottamuspulaa organisaatioiden, hallinnon tasojen ja
tydyhteisdjen valilla.

Joiltakin osin epaselva tyonjako ja yhteistyon kipupisteet nakyivat konkreettisissa palveluissa,
kuten asumispalveluissa, paihde- ja mielenterveyspalveluissa seka koulujen oppilashuollon
palveluissa. Palvelun tuottamisen siirtyminen hyvinvointialueille aiheutti alkuvaiheessa
sekavuutta, vaikeuksia palveluiden jarjestamisessa ja huolta henkildston tavoitettavuudesta.
Tama aikaansai johtamisen ja yhteistydn ongelmia seka loi epavarmuutta ja kuormitusta
tydyhteisdihin.

Tapaustutkimus

Tapauksen kuvaus ja dokumenttianalyysi

Taman tutkimuksen aineisto on keratty Tydsuojelurahaston rahoittaman Tydyhteisdjen
kriisivalmiuden ja resilienssin vahvistaminen — TYORES hankkeen aikana vuosina 2024-2025.
Ensimmaisessa vaiheessa vuonna 2024 kaytiin lapi tutkijoiden aikaisempien hankkeiden
yhteydessa kerattyja aineistoja, joita tarkasteltiin tyoyhteisdjen hankaluuksien ja kriisien
nakokulmasta pyrkien tunnistamaan seikkoja, jotka vaikuttavat tyoyhteisdjen kriisiytymiseen.
Hankkeista, niiden raporteista ja tutkimusaineistojen litteraatioista pyrittiin myos tunnistamaan
tekijoita, jotka vaikuttavat ehkaisevan kriisiytymista. Aineistoja tulkittiin sisallon analyysilla
(Tuomi & Sarajarvi 2002).

Kevaalla 2025 jarjestettiin  Varsinais-Suomen hyvinvointialueella, Turun yliopistollisen
keskussairaalan Sydanosastolla kolme tyopajaa, joissa kokeneet tunnistivat, arvioivat ja tyostivat
ratkaisuja tyduransa aikana havaitsemiin tyoyhteisdjen kriiseihin. Tyopajat jarjestettiin kolmen,
neljaan viikon valein, jotta edellisen tydpajan tydskentely olisi viela muistissa, mikali osallistuja
pystyi osallistumaan koko tyOpajasarjaan. Tama ei kuitenkaan ollut osallistumisen ehto, vaan
osallistumaan pystyi myds yksittaiseen tyopajaan. Hoitajia tydpajoissa oli viidesta kuuteen pajaa
kohti, yhteensd 17 osallistumista yhteensa 8 eri henkildon toimesta. Kaikki osallistujat olivat
sukupuoleltaan naisia. Osallistujilta pyydettiin ja saatiin lupa hyodyntaa tydpajan tuloksia tdman
tutkimuksen tekemiseen ja mahdolliseen myohempaan tieteelliseen tutkimukseen.
Sydanosaston sisdisen tydnjaon dokumentteja saatiin niin ikdan tutkimuskayttoon.



TyOpajojen aineiston analyysi

Varsinais-Suomen hyvinvointialueen tyopajoissa kaytiin lapi tyontekijoille ja tyoyhteisoille
merkityksellisia kriisin lahteita, niiden syita ja mahdollisia ratkaisuja. Koska tydpajoja oli vain
kolme ja niihin osallistui vain 17 osallistujaa, voidaan saatua aineistoa pitaa suppeana
laajempien johtopaatosten tekemista varten. Kaikki tydpajat aanitettiin ja litteroitiin sanasta
sanaan. Litteraatiot analysoitiin sisalldnanalyysilla ja niiden tuloksina saatiin esiin teemoja, joita
edelleen rikastettiin tyopajoissa kaytyjen keskustelujen tarkemmilla tuloksilla. Suoria lainauksia
ei tdssa raportissa kaytetd, koska osallistujam&arad on vahainen ja tydyhteisdssa yksittaiset
sanonnatkin voisivat paljastaa sen lausuneen henkilon.

TyOpajoissa nousi esiin samoja tyoyhteisdjen kriisin lahteita, mita pystyttiin havaitsemaan
aikaisempien tutkimusten yhteydessa keratyista aineistoista. Tassa mielessa tyopajoista saatu
empiria taydentdd hyvin kokonaisuutta. Huomattavaa on, ettd tydpajoissa esille nousseet
tydyhteisdn ongelmat eivat valttamatta ole koettu juuri tdssa tydyhteisdssa, vaan saattoivat olla
osallistujien havaintoja tyouransa aikana. Aiheet kuitenkin tunnistettiin koetuiksi yleisemminkin
kuin vain yhden toimijan taholta.

Ensimmaisessa tydpajassa tunnistettiin ulkoisia ja sisaisia kriisien tekijéita. Ulkoisina tekijéina
nahtiin taloudelliset muutokset, pandemiat ja terveysuhat, luonnonkatastrofit, sosiaalinen ja
poliittinen epavakaus sekad teknologiset muutokset. Na&illd kaikilla on monia vaikutuksia
tydyhteisdihin ja organisaatioon. Vaikutukset myds aiheuttavat tydyhteisdon ja yksildille sisaisia
kriiseja. TyOyhteison sisaisiksi kriiseiksi tunnistettiin vakivaltatilanteet ja niiden uhka,
onnettomuudet ja kuolemantapaukset, vuorovaikutusongelmat, tydokuormituksen haasteet ja
johtamisen haasteet. Nailla sisaisten kriisien lahteilla on suoria vaikutuksia tyoyhteisén ja
tyontekijoiden jaksamiseen, sitoutumiseen ja motivoitumiseen. Hyvin toimiessaan tyoyhteiso on
resilientti ja pystyy tukemaan yksiloa hanen kohdatessa kriisin tai vakavan stressitilanteen.

Osa kriisin lahteista on toistuvia ja erityisen merkittavia tyoyhteisdjen hyvan toiminnan ja niissa
vallitsevan luottamuksen kannalta. Tarkeimmat tyOpajoissa tunnistetut teemat tydyhteison
kriisien aiheuttajina olivat:

e Vuorovaikutusongelmat ja luottamuspula

e Tydkuormitus ja palautumisen vaikeus

e Johtamisen ja organisaation rakenteiden aiheuttamat haasteet
o Kriisitilanteet tydssa

e Ulkopuoliset kriisit ja epavarmuus

Vuorovaikutusongelmat ja luottamuspula ovat mahdollisia kaikissa tydyhteisdissa, erityisesti
sellaisissa, joissa tyoskentelee hyvin koulutettuja ammattilaisia. Heilld on usein selked oma
nakemys asioiden oikeista suoritustavoista ja menetelmista. Tapauskohtaisesti voi syntya lahes
tyhjasta erilaisia ristiriitoja ja ndkemyseroja. Erityisen herkkia vaarinymmarryksen tai tulkintojen
erilaisuuden tilanteita syntyy henkildéiden vaihtuessa ja organisaatioiden muutostilanteissa. Osa
henkildostostd saattaa talloin kokea muutostarpeen ja osa puolestaan haluaa sailyttaa
aikaisemman toimintatavan. Mikali eri nakemyksille on vahvat tukijat, saattaa syntya
“kuppikuntia” tydyhteison sisdan eri nakemysten kannattamiseksi. Puolestaan, mikali
tydyhteisdssa on vahva ja avoin keskustelukulttuuri, voidaan eri ndkemyksista keskustella ja
loytaa nakemysten valilta yhteisia ratkaisuja. Vastaavasti, mikali tydyhteison keskustelukulttuuri



on heikko, saattaa esiintyd pelkoa nostaa esiin haasteita ja ratkoa niitd yhdessa. Vahva
keskustelukulttuuri myds rakentaa luottamusta tyontekijoiden valille ja antaa tunteen, ettd
jokainen voi tuoda omat ndkemyksensd esille. Vuorovaikutusongelmat ja luottamuspula
vaikuttavat suoraan tyossa jaksamiseen, yhteistydhon ja tyon laatuun. Ne ovat luonteeltaan
toistuvia ja vaikeasti ratkaistavia ilman yhteisia toimintamalleja.

Tyokuormitus ja palautumisen vaikeus voi olla fyysistd tai henkistd ja se vaikuttaa kaikkeen
elamaan niin siviilissa kuin tydssakin. Usein sosiaali- ja terveydenhuollon asiantuntijatydssa
syyna ovat jatkuvat keskeytykset ja potilasvaihtelut. Syyna voi olla myds tyovuorojen sisalla ja
valilla epatasainen kuormitus tai epaoikeudenmukaiseksi koettu tyonjako joko tyontekijoiden tai
osastojen valilla. Kaytanndssa kuormitus voi aiheuttaa jannitteita ihmisten valille ja sita kautta
voi tuottaa myds vuorovaikutusongelmia. Pitkaaikaisesti jatkuessaan kuormitus vaikuttaa seka
yksiloiden ettd koko tydyhteison toimintakykyyn ja se aktivoi myos muita kriiseja ja ongelmia,
kuten johtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvia.

Johtamisen ja rakenteiden ongelmat aiheuttavat turhautumista ja epavarmuutta. Niita esiintyy
ajoittain resurssien hallinnassa seka potilassiirtojen yhteydessa tyoyhteison sisalla, mutta myos
ammattikuntien valilld. Organisaatiorakenteet, joissa eri yksikot toimivat erilldan ilman yhteista
johtamismallia, vaikeuttavat yhteistyota ja resurssien jakamista.

Tyohon liittyvat traumaattiset tapahtumat ja kriisitilanteet, kuten akilliset kuolemantapaukset ja
onnettomuudet aiheuttavat lamaantumista ja jalkikateen pohdintaa siita, toimittiinko oikein.
Tallaiset tilanteet vaikuttavat koko tydyhteison henkiseen hyvinvointiin ja voivat jattaa
pitkaaikaisia muistijalkia. Esimerkkeina mainittiin tulipalo tydpaikalla, joka oli aiheuttanut paljon
huolta myds akuutin tilanteen jalkeen.

Ulkoiset kriisit ja epavarmuus voivat ilmaantua hyvinkin nopeasti ja yllattain. Esimerkkeina
tunnistettiin COVID-19-pandemia, sota Ukrainassa ja luonnonkatastrofit (esim. tulipalot), jotka
ovat lisdnneet turvattomuuden tunnetta ja aiheuttaneet poikkeusjarjestelyja. Toisaalta myds
ulkoapain tulevat uudistukset, kuten taloudelliset leikkaukset ja organisaatiomuutokset ovat
lisanneet epavarmuutta ja vaikuttaneet tydilmapiiriin. Usein muutosten tekeminen aiheuttaa
myos haasteita tydntekijoiden valiseen tai osastojen valiseen vuorovaikutukseen ja tyonjakoon.
Nain ulkoisesta muutoksesta voi seurata myos paljon haasteita aiheuttavia sisaisia kriiseja.

Tyoyhteison kriisit ja resilienssi — yhteenveto ja pohdinta

Tassa tyossa on tarkasteltu kriisin tekijoitda ja mahdollisia ratkaisukeinoja organisaatioille,
tyoyhteisdille ja yksildille. Selvdad on, ettd kriisit ovat moninaisia ja niitd voi kehkeytya
yllattavastikin. Merkittava osa kriiseista kehittyy hitaasti ja jaavat siksi huomiotta tai koetaan
vahapatoisiksi. Jossain vaiheessa ne kuitenkin kumuloituvat ja niihin on pakko reagoida. Kriisista
riippuen niiden ratkaiseminen voi edellyttda sekd organisaatiolta etta tydntekijoilta suuriakin
muutoksia ja paljon johtamisenergiaa. Organisaation sisalla kehittyvat kriisit aikaansaavat
painetta johtoa kohtaan, niistd saatetaan myos syyttaa ylintd johtoa. Kriisin myd6ta
organisaatiossa saattaa paljastua muitakin kuin vain johtamiskulttuurin heikkouksia tai
pelkastaan kriisijohtamiseen liittyvia.

Kaiken kaikkiaan johtamisella on keskeinen tehtdva ja rooli kriisien ehkaisyissa ja
ratkaisemisessa. Epaselva tydnjako, ohijohtaminen sekd johtamisviestinndan puutteet



vahvistavat kriisid ja mahdollistavat kriisin levidmiseen organisaatiossa. Aina kriisi kohtaa myds
myads yksittaisen tydntekijan.

TyOyhteison sisadiset jannitteet ovat merkittava kriisien ldhde. Sosiaali- ja terveydenhuollossa
naita jannitteita lisaavat itsenaisten ammattikuntien erilaiset nakemykset kdytanndn tyon ja
resurssoinnin painopisteista. Tassad yhteydessd myds valtakysymykset nousevat usein esiin.
Ammattilaisten erilaiset tulkinnat ja painotukset synnyttdvat helposti ristiriitoja, jotka
kasittelemattd jdddessdan aiheuttavat kriiseja. Avoin ja osallistava keskustelukulttuuri onkin
paras vaihtoehto kriiseja ratkottaessa. lkava kylla kiire ja roolitus sote-alalla ei parhaimmalla
mahdollisella tavalla luo avointa keskustelukulttuuria.

Resilienssi ei ole yksilolle sen paremmin kuin tyoyhteisollekdaan synnynnainen ominaisuus. Se
rakentuu kokemusten, vuorovaikutuksen ja johtamisen kautta. Resilientti organisaatio kykenee
toipumaan kriiseista ja sopeutumaan muutoksiin. Myos yksilo voi harjoittaa taitojaan ja vahvistaa
omaa resilienssiaan olemalla avoin ja vuorovaikutteinen.

Johtamisella on keskeinen asema resiliessia kehitettdessd ja kriiseja ratkottaessa.
Valinpitamaton ja sulkeutunut johtaminen voi itsessdan synnyttaa epatietoisuutta ja kriisiyttaaa
tyoyhteison. Niin aikaisemmat tutkimukset kuin tdman tutkimuksen empiria kannustavat
avoimeen ja vuorovaikutteiseen johtamiseen kriisien ratkaisijana ja resilienssin vahvistajana.
Seuraavassa luvussa on joitakin konkreettisia ehdotuksia tydyhteisdille pohtia ja kasvattaa omaa
resilienssiaan muutosten maailmassa.



Konkreettisia tyokaluja ja toimintamalleja tunnistettuihin
tyoyhteison kriiseihin

TyOpajoissa tyostettiin konkreettisia ehdotuksia ja ratkaisumalleja, joilla tunnistettuihin kriiseihin
ja haasteisiin voitaisiin vastata tyoyhteisossa. Osallistujat laittoivat potentiaaliset kriisit omasta
mielestaan tarkeysjarjestykseen. Seuraavassa konkreettisia ehdotuksia ja toimintamalleja,
joiden avulla tarkeimpia tyoyhteisdn hyvinvointia ja yhteistyota hairitsevid ongelmia voi ratkoa ja
selvittaa.

Vuorovaikutusongelmat ja luottamuspula

¢ Avoimen keskustelukulttuurin vahvistaminen: Tarve on luoda tilaa ja mahdollisuuksia,
jossa voi turvallisesti ilmaista epavarmuuksia ja kysya apua ilman pelkoa arvostelusta.
Tarve keskustelukulttuurin vahvistamiselle on erityisesti silloin, kun tydoyhteis6ssa on
vaikeaa puhua asioista ilman, etta keskustelu koetaan henkilokohtaisena hyokkayksena
tai ongelman esiin nostaminen saatetaan kokea uhkana. Avoimen keskustelukulttuurin
puute johtaa siihen, etta ongelmat jaavat kasittelematta tai vellovat taustalla.
Tyoyhteisossa toteutettavien, mahdollisesti saannollisten, yhteisten palaverien ja
tapaamisten asialistalle kannattaa ottaa avoin kohta ja sopia jonkin ristiriitaisen asian
kasittelysta. Usein on mielekkdampaa aloittaa sellaisesta asiasta, joihin
ratkaisuvaihtoehdot ovat kohtuullisen lahella toisiaan ja ratkaisu Oydettavissa.
Tyoyhteis6 kannattaa totuttaa asioiden kéasittelyyn ja nain luoda avointa
keskustelukulttuuria pitkajanteisesti.

o Kommunikaation parantaminen ja vaarinymmarrysten ehkaisy: Tyoyhteisdissa on
seka merkityksellistd ettd mahdollista kasitelld konfliktitilanteita kasvotusten eika
sahkopostitse, koska sahkoposti voi vaaristda viestin savya ja aiheuttaa
vaarinymmarryksia. Samalla varmistuu, etta tapahtumasta on keskustelevilla osapuolilla
mahdollisimman yhteinen ja jaettu tilannekuva. Myds ristiriidan maarittely ja ongelmasta
yksimielisyyden  saavuttaminen on  mahdollista. Sahkdpostia  kayttamalla
ongelmanratkaisun keskeiset osat jaavat maarittamattd ja se saattaa syventaa
erimielisyyttd. Haastavat tilanteet tulisi purkaa mahdollisimman pian tapahtuman
jalkeen, esimerkiksi seuraavassa yhteisessa vuorossa tai lahiaikana jarjestettavassa
tydpajassa.

e \Vertaisarviointi ja palautekulttuuri: TyOpajoissa ehdotettiin  vuosittaista
vertaisarviointia, joka lisdisi tydon merkityksellisyyden kokemusta ja kannustaisi
parempaan yhteistydhon. Tydyhteisoissa varsinkin nuoremmat kollegat toivovat sita, etta
myods ammatillisia ratkaisuja kasiteltaisiin yhdessa ja sitd kautta saisi enemman
palautetta ja oppia. Tama voi olla myos tehokas valine osaston tai yksikdn tehokkuuden
ja tuottavuuden parantamisessa. Jos vertaisarviointi- ja palautekulttuuri puuttuvat talla
hetkella yksikosta, voi asiassa lahtea liikkeelle harvemmin tilaisuuksin ja pyrkia
lisddmaan frekvenssia aikaa myoten kuukausittaisiksi tai viikoittaisiksi, miten
saanndllisia palavereja sitten yksikdssa jarjestetaankin.



o Yhteiset keskustelutilaisuudet eri yksikdiden valilla: Kahden eri yksikon tai osaston
valisten jannitteiden purkamiseksi ehdotettiin yhteisid keskusteluja ja tiedonvaihtoa
konkreettisista nadkemyseroja aiheuttavista tekijoistd, esimerkiksi potilassiirroista.
Naiden haasteiden taakse saattaa katkeytyd myds ammattikuntien ja yksikoiden
tyonjakoihin liittyvia epatarkoituksenmukaisia kaytantoja ja siksi niiden ratkomiseen on
hyva ottaa mukaan myos esihenkiloita yksi yli periaatteella eli niin, ettd osastojen
esihenkiloiden lisaksi keskusteluun osallistuu myds seuraavan tason paattajia. Nain
voidaan varmistaa mahdollisimman asiaan keskittyva kasittely.

o Yhteisollisyyden vahvistaminen: Yhdeksi ratkaisuksi myos vuorovaikutusongelmiin
nahtiin  yhteisollisyyden vahvistaminen. Vahvassa ja toimivassa yhteisossa
virhetulkintojen mahdollisuus ja tarve vahenevat ja pyritddn ymmartdmaan toista
paremmin. Tama vahentadd vuorovaikutusongelmia ja ehkdisee niiden syntya.
Mahdollisina keinoina olivat yhteiset tapahtumat, keskusteluhetket seka
mahdollisuuden jakaa kokemuksia.

Tyokuormitus ja epatasainen tyonjako

o Kuormituksen tasaaminen: Tyopajoissa kasiteltiin osastojen valisen auttamisen
rutiineja ja pelisaantoja ja esitettiin, etta apua ei tulisi pyytaa yksittaisiin tehtaviin, vaan
kuormitusta tulisi tasata koko vuoron ajalle esimerkiksi siirtamalla henkiloita yksikosta
toiseen tarpeen mukaan. Taman kaltaisten joustojen ja resurssisiirtojen mahdollisuus
edellyttdaa usein esihenkiléiden hyvaksyntaa ja myos aktiivisuutta asian viemisesséa
kaytantoon. Avun tulee myds olla molemmin suuntaista, jotta siita tulee toimiva kulttuuri.
Tama on myds yksi mahdollinen mittari resurssien oikeudenmukaisen jaon
varmistuksessa. Mikali toinen ei joudu koskaan pyytamaan apua ja toinen jatkuvasti, on
todennakdisesti toimijoiden valinen resurssijako epatarkoituksenmukainen. Ainakin siita
olisi hyva keskustella yhdessa.

e Tyovuorosuunnittelun kehittdminen: TyOpajoissa ehdotettiin, ettd tydvuoroissa
huomioitaisiin paremmin tyontekijoiden keskindinen dynamiikka ja kuormitus. Siella
tunnistettiin, etta jotkut henkilot toimivat hyvin yhteen ja toiset viela paremmin. Yleensa
ottaen on tarkeaa, etta tyontekijat pystyvat toimimaan laajasti toistensa kanssa eika
synny sellaista kulttuuria, jossa erilaiset ihmisten valiset ristiriidat haittaavat tai ohjaavat
tyévuorosuunnittelua. Mikali tallaiseen on painetta henkildkemiasyista, on mielekkainta
kehittaa tyoyhteisdn keskustelukulttuuria ja tyOyhteison toimivuutta eikd uusintaa
ongelmia tulkitsemalla joku tai jotkut henkilot ei halutuiksi tyopareiksi.

e Toimintamallien konkretisointi: Tyopajoissa kritisoitiin liian yleisluontoisia ohjeita ja
prosessien kuvauksia seka ehdotettiin konkreettisempia, kdytanndssa toimivia malleja.
Naita olisi hyva olla tydyhteisdn keskeisten toimintojen osalta seka yhteistydmalleista
toisten yksikdiden yhdyspinnoissa, esimerkiksi toisen osaston auttamisen osalta. Taman
toteuttamiseksi voi olla syyta tehda kahdenlaisiakin kehittdmistoimia. Ensinnakin kayda
lapi olemassa olevat ohjeet ja miettid niiden riittavan konkretian tasoa. Mikali ne ovat
riittdvan konkreettisella tasolla haasteena voi olla ohjeiden mukaisen toiminnan
puutteesta joko siksi, ettd niitd ei ole yhdessa avattu riittavasti tai siksi, ettd joku
tydntekija haluaa vain toimia toisin. Kumpaankin tapaukseen tarvitaan tydyhteison
kesken asian kasittelya ja yhteisen toimintakulttuurin luomista. Nama kasittelyt osaltaan
ovat hyvia teemoja tyoyhteison sisaisen keskustelu- ja toimintakulttuurin kehittdmiseksi.
Lisaksi on merkityksellista, etta toimintamallien toimimista ja toteuttamista seurataan ja



arvioidaan saannollisesti osana johtamista. Seurannan kirjaaminen mahdollistaa asiaan
palaamisen ja edistymisen havainnoinnin.

Johtamisen ja rakenteiden kehittaminen

o Selkedammat johtamiskaytannot: Tyoyhteisdissa on tarve erottaa, mitka asiat kuuluvat
ratkaistaviksi yksilotasolle ja mitka vaativat esihenkilo- tai organisaatiotason ratkaisua.
Onkin tarkeaa roolittaa eri tehtavat riittavan selkeasti. Tama koskee myds
esihenkilotoimintaa. Ristiriitaa yksilon vapauden ja yhteisten sdantdjen valilla saattaa
esiintyd ajoittain ja siksikin roolien tulisi olla selvia. Joissakin asioissa on myds harmaa
alue, jolla asioiden ratkominen voi olla kumman tahansa vastuulla. Olennaista on, etta
esihenkild tietdd ja tunnistaa harmaan alueen ratkaisut. Naistd olisi hyva kayda
keskustelua, koska ammattilaisten oma-aloitteisuutta ja motivaatiota ei syd mikaan niin
tehokkaasti, kuin se, etta esihenkilo kay jalkikateen korjaamassa alaisenaan toimivan
ammattilaisen tekemia ratkaisuja. Ehdotettiin myds kirjattavaksi “sanomattomat
saannot” esimerkiksi siita, mista yksikoista potilaita siirretaan ja missa jarjestyksessa.
Tama voisi supistaa harmaan alueen ratkaisujen maaraa ja tuoda sielta paatettavia
asioita selkean johtamisen piiriin. Mikali tydoyhteisdssa on hyva keskustelukulttuuri, ovat
my0s johtamiseen liittyvat kaytannot keskustelun ja arvioinnin kohteena erilaisissa arjen
tapaamisissa ja palavereissa. Olennaista myos on, etta esihenkilot uskaltavat johtaa eli
sovituista pelisdannoista pidetaan kiinni ja niiden noudattamista valvotaan.

o Toimintamallien arviointi ja kehittdminen: Tyopajoissa huomiota kiinnitettiin osastojen
valisten toimien ja kdytdnnon yhteistyon toimivuuteen. Laaditut ohjeet ja toimintamallit
saattavat olla liian yleisluontoisia tai epakonkreettisia, jolloin niitd ei noudateta tai ne
eivat sovellu kaytantéon. Myds johtamattomuus voi aiheuttaa sinallaan hyvienkin
toimintamallien epatarkoituksenmukaisen toiminnan tai toimimattomuuden.
Esimerkiksi paivittaiseen resurssijakoon seka potilassiirtoihin liittyvia kaytantoja tulisi
arvioida ja kehittaa yhdessa yksikoiden valilla, jopa niin pitkalle, etta potilaiden
hoidettavuus olisi varikoodattu, jolloin selkeasti ja visuaalisesti nakyisi osaston tilanne.
Koska yhteistoiminnan arvo realisoituu arjen tyossa, olisi olennaista, etta operatiivisessa
tyossa olevat saisivat olla mukana kehittamassa myds yhteistyomalleja ja kaytannon
osastorajat ylittavia prosesseja. Mallin paivittamisen tarpeen selvittdmiseksi voi olla
mielekastd kysya asiasta eri toimijaosapuolilta ja pyytdd samalla myds
ratkaisuehdotuksia. Nain asian selvittamisen yhteydessa voidaan luoda jo pohjaa
tuleville ratkaisuille. Keskustelun perusteella tarkedd on myos selkeiden tehtavankuvien
maarittely ”lainahoitajalle”, jotta heidan roolinsa olisi ymmarrettava ja mielekas. Tama
mahdollisesti lisdisi halukkuutta tarjoutua apuun toiselle osastolle.

e Tyokierto ja yhteisollisyyden vahvistaminen: Yksi mahdollisuus tydyhteison
toimivuuden vahvistamiseksi on tydnkierto. Sen avulla voidaan seka vahentaa osastojen
valisid raja-aitoja ettd lisdtd ymmarrystd organisaation sisalla eri tyoyhteisdjen
toiminnasta. Tama myds voi edistaa hyvien kaytantojen levittamista ja kayttéonottoa.



Traumaattisten tapahtumien kasittely

Tyoyhteisdissad tormatadan ajoittain hyvin syvasti koskettaviin, jopa traumaattisiin tilanteisiin.
Naita voi tulla esimerkiksi yllattavien ulkoisten tekijéiden aiheuttamana, kuten tulipalo, laheisen
tyékaverin kuolema tai vaikka ulkopuolisen aiheuttama vakivallanteko tydtiloissa. Naita ei
tapahtumahetkelld pystyta aina taysin estamaan, mutta osaan niista voidaan etukateen varautua
miettimalla toimintamalleja mahdollisen uhkatilanteen tapahtuessa.

o Tilanteen rauhoittaminen ja normalisointi: Tapahtuman jalkeen ensimmaisessa
vaiheessa tilanne on saatava rauhoittumaan ja arjen rutiinit uudelleen pyorimaan. On
kaikille osapuolille tarkeaa, ettd mahdollisimman normaali tilanne saadaan jalleen
aikaiseksi ja tyon rutiinit pyorimaan. On myods tarkeaa, ettd toiminta ja keskustelu
palaavat mahdollisimman pian kasittelemaan arjen tyolle tarkeita ja merkityksellisia
asioita. Vahitellen arjen tyon merkityksellisyys valaa nain 6ljya tapahtuman aiheuttaman
myllerryksen paalle.

o Tyonohjaus ja vertaistuki: Traumaattisten tapausten yhteydessa on herkalla korvalla
kuunneltava tyoyhteisdoa ja tarjottava matalalla kynnyksella apua joko terapian tai
tydnohjauksen muodossa. Monessa tapauksessa ryhmatyonohjaus on kaytossa
erityisesti henkisesti kuormittavassa tydssd ja sen laajentamista kannattaa harkita
traumaattisissa tapauksissa. TyOterveyshuolto on keskeinen toimija kriisitilanteissa ja
sen kautta toimenpiteet usein kdynnistetaan.

o Keskustelun mahdollistaminen: Akuutin tilanteen mentya ohi, saattaa yksil6illa olla
edelleen tarve kasitella kuolemantapauksia ja muita traumaattisia tilanteita yhdess3,
jotta ne eivat jaa vaikuttamaan taustalla. Tahan kannattaa luoda mahdollisuuksia.

Kulttuurin ja ilmapiirin muutos

Ajoittain ollaan tilanteessa, jossa havaitaan, ettd tyoyhteison tai laajemminkin organisaation
kulttuuriin tai ilmapiiriin tarvitaan muutosta. Vallitsevan tilan muuttaminen on aina haasteellista,
vaikka useiden mielesta siihen olisikin tarvetta. Omien rutiinien kyseenalaistaminen ja uuden
tavoitteen maarittely ovat ihmiselle vaikeita asioita. Helpoiten naiden kasittely mahdollistuu
organisaatiouudistusten yhteydessa varsinkin, mikali fyysiset tydtilat samalla vaihtuvat. Tama
uusi tilanne mahdollistaa usein myos muita uudelleen maarittelyita ja kehittamista.

o Kulttuurinen uudelleenmaarittely: Tyopajoissa ehdotettiin, etta tyodyhteison tulisi
yhdessad maaritella, millaista kulttuuria halutaan rakentaa, ja kehittda toimintaa sen
mukaisesti. Usein kannattaa hyodyntaa ulkopuolisen fasilitaattorin osaamista, silloin
voidaan varmistaa mahdollisimman hyvin, ettd kaikkien mielipide tulee kuulluksi ja
huomioiduksi.

o Tydyhteison ilmapiirin ja jaksamisen tukeminen: TyOpajoissa tunnistettiin, etta
yksiloiden henkilékohtaiset tilanteet vaikuttavat tyoilmapiiriin ja etta naihin tulisi
suhtautua ymmartavaisesti. On tarkeaa tunnistaa tunteita aiheuttavat asiat ja myos
ihmisten kokemat tunnereaktiot. Myos uupumus voi vaikuttaa tyoyhteison dynamiikkaan



ja ettd siihen tulisi puuttua ajoissa, tunteet ovat tarked tekijd jaksamisessa tai
uupumisessa.

Muutosvastarinnan kasittely: On luonnollista, etta niin toimintakulttuurin muutos kuin
vahaisemmankin toiminnallisen muutoksen yhteydessa nousee esiin
muutosvastarintaa. Tyopajoissa tunnistettiin tarve kasitella muutosvastarintaa avoimesti
ja rakentavasti, jotta se ei jaa vaikuttamaan pitkaaikaisesti tydilmapiiriin. Suurissa
muutoksissa muutosprosessin suunnittelu on tarkeaa ja siihen kannattaa sisallyttaa
muutosvastarinnan kasittely ja muutosprosessin johtaminen ja muutoksesta
tiedottaminen siten, ettd muutosvastarintaan voidaan reagoida rakentavasti koko
muutoksen ajan. Muutosvastarinnan yhteydessa nousee usein esiin muutoksen kannalta
tarkeita korjattavia seikkoja ja on myos tarkeaa, etta epaillen muutokseen suhtautuvat
saavat ddnensa kuuluviin ja kokea olevansa osa muutoksessa olevaa tydyhteisoa.
Kollegiaalisuuden ja palautekulttuurin vahvistaminen: Joissakin organisaatioissa on
kaytdssa positiivisen palautteen jarjestelma, jossa voi nimettdmasti antaa positiivista
palautetta kollegoille. TyOpajoissa asiaa pidettiin hyvana ja toivottiin sen aktiivisempaa
kayttoa. Pienistakin onnistumisista mainitseminen seka hyvan yhteistyon tekeminen ja
sen noteeraaminen vaikuttavat hyvaa kulttuuria vahvistavasti. Tyodyhteison
toimintakulttuurin kannalta oleellista on kyky antaa ja vastaanottaa palautetta
rakentavasti. Palautteen antamista ja vastaanottamista on mahdollista myos harjoitella
arjessa jatkuvasti.
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