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Kehittamisen johtaminen Kuuloliitossa (KEJO) —hanke

Loppuraportti



1. Yleista hankkeesta

Kuuloliitto ry osallistui Skillmotor Oy:n, elakevakuutusyhtiéiden, tydmarkkinajarjestdjen ja
oppilaitosverkoston yhteistydohjelmaan tavoitteenaan tydyhteisdn ja toiminnan
kehittaminen.

KEJO-ohjelman tavoitteena on kehittda organisaatiorakenteita, johtamista,
tybeldmén laatua ja tuottavuutta. Ohjelmassa luodaan innovatiivisia
muutoksen ja hyvinvoinnin johtamisen malleja ja tybkaluja seké tuetaan
esimiehid ja tydyhteisdja niiden aktiivisessa kdytéssd omassa
organisaatiossaan. Lisdksi tutkitaan esimiesten ja tydyhteiséjen hyvinvointia ja
tulevaisuuden osaamistarpeita seka johtamismallien yhteyttd tuottavuuteen,
hyvinvointiin ja innovatiivisuuteen.

1.1. Hankkeen taustaa ja lahtékohdat

Kuuloliitto ry on sosiaali- ja terveysalan kansalaisjarjestd, joka tuottaa myoés
kuntoutuspalveluita padasiassa kuulovammaisille inmisille. Kuuloliiton palveluksessa
tydskenteli hankkeen alkaessa valtakunnallisesti 62 henkil6a, joista noin kolme neljasosaa
tyéskenteli Helsingissa ja loput aluetoimistoissa ympari Suomea. Toiminnallisesti
tydntekijat jakautuivat siten, etta 24 henkil6a tydskenteli jarjestétoiminnoissa, 21
kuntoutuksen parissa, 11 tukipalveluissa ja 6 henkilda tyéskenteli erilaisissa hankkeissa ja
projekteissa.

Kuuloliitto paatti osallistua KEJO-ohjelmaan, silld pidempé&éan jatkuneiden taloudellisten
haasteiden seurauksena liitossa on jouduttu kdymaan jo kahdet yhteistoimintaneuvottelut
vuosina 2011 seka 2012 ja niiden seurauksena henkildstda on lomautettua ja irtisanottu.
Mydés hankkeen aikana, syksylla 2013, kaytiin yt-neuvottelut, joiden seurauksena
henkil6stda jouduttiin irtisanomaan ja osa-aikaistamaan.

Taloudelliset haasteet ja henkil6stévahennykset ovat heikentaneet tydilmapiiria ja
vaikuttaneet henkiléstdn tydhyvinvointiin. Tilanne on ollut hyvin haastava seka esimiehille
ettd henkiléstolle. Jatkuvan murroksen ja muutoksen johtamisen kehittdmiseksi seka
tyéhyvinvoinnin parantamiseksi Kuuloliitto paatti hakeutua KEJO-ohjelmaan ja kaynnistaa
siihen liittyvan hankkeen.

1.2. Hankkeen tavoitteet

Hankkeen tavoitteena oli luoda yhdessa henkiléstdén kanssa uusia tulevaisuuden johtamis-
ja toimintamalleja kestavan kehityksen tueksi seka Kuuloliitossa etta jarjestésektorilla
yleisesti. Uusia malleja tarvitaan, silla jatkuvasti kiristyvan taloudellisen tilanteen ja
kilpailun my6ta olisi elintarkeda kyeta priorisoimaan toimintoja. Toimintojen priorisointi on
kuitenkin hankalaa, silla toiminnan tasoa ja tuloksellisuutta kuvaavia mittareita on vaikea
|6ytaa ja soveltaa kaytantdéon. Koska relevantteja mittareita ei aina ole kaytettavissa, on
Kuuloliiton kaltaisen organisaation haasteellista kyeta perustelemaan toiminnassa
tapahtuvia muutoksia ja priorisointeja sen eri sidosryhmille.

Erityisesti hankkeen aikana oli tarkoitus keskittya seuraaviin osa-alueisiin:



e tukea esimiesten, johdon ja koko henkiléstdn hyvinvointia,

e vahvistaa esimiesten roolia ja tydkaluja,

e voimaannuttaa henkiléstda yt-neuvottelujen jalkeen,

e tukea tulevaa sukupolvenvaihdosta ja tehda hiljaista tietoa nakyvaksi,

e |uoda yhdessa henkiléstdn kanssa uusia tehokkaita toimintatapoja ja kulttuuria,
e tukea kuntoutuspalvelujen yhdistymista ja selkiyttaa perustehtavaa,

e madaltaa raja-aitoja,

e lisatad yhdessa tekemista ja me-henkea arjessa,

e kehittda tydyhteisétaitoja, ja

e lisadta motivaatiota ja tydn palkitsevuutta.

2. Hankkeen toteutus

Hankkeessa sovellettiin Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan Tuottavuus Talkoot —tutkimusta
ja Johtajuus ryhmailmiéna-tutkimusta.

Hanke toteutettiin pienryhmamallilla (Method Skillmotor™), joka on Skillmotor Oy:n,
yritysten ja tutkijoiden yhteistydsséa kehittdma kaytanndn sovellutus. Sen mukaan
kehittdmalla osallistavasti omaa ty6ta ja organisaatiota parannetaan mydés tyéyhteisén
ilmapiiria, hyvinvointia, osaamista ja tuottavuutta. Kehitetyn pienryhmamallin avulla
voidaan luoda organisaatioon myds pysyva jatkuvan parantamisen tydkalu.

Kuuloliitossa hankkeessa kaytettya pienryhmamallia sovellettiin siten, ettd hankkeen
aluksi perustettiin ohjausryhma, joka koostui liton johtoryhmasta ja lisdksi mukaan
kutsuttiin eri henkiléstéryhmien edustus. Ohjausryhma paatti perustaa hankkeen aluksi
kolme pienryhmaa, joista yksi koostui esimiehista, toinen oli ns. henkiléston sekaryhma ja
kolmas ryhma@ koostui liiton kuntoutustoiminnan toimihenkildistéd. Ryhmien kokoontumiset
teemoitettiin niiden tulosten pohjalta, joita tammi-helmikuussa 2013 teetetty
lahtotilaselvitys eli koko henkildstén tydhyvinvointikysely ja 11 henkilén haastattelut
(toimihenkil6a ja esimiesta) nostivat esille.

Lahtotilaselvityksen perusteella Kuuloliiton haasteiksi ja vahvuuksiksi hankeen alussa
muodostuivat seuraavat:

Oma ty6 ja organisaatio

» Tyobn iloa tuotti tydssa asiakastyd, valitbn palaute, oman tydén vapausasteet,
ty6toverit, ihmisten erilaisuus, mielenkiinto alaa kohtaan, asiantuntijuus.

« Tybssa turhautti byrokraattisuus, jahmeys, reviirit, tydtehtavat joista pidetaan
tiukasti kiinni, tydajan vahenemisen jalkeen t6ita ei karsittu pois, erilaisten
kokousten suuri maara, asioiden hidas eteneminen ja rahoista taistelu.

» Kuntoutukseen toivottiin isoja rakenteellisia muutoksia ja kdyttamattémien tilojen
karsimista.

Yhteisty6 ja me-henki

» Osastojen sisadinen yhteisty6 toimii hyvin, jonkin verran yksilékulttuuria, paljon

tehddan omissa lokeroissaan. Poissaolotilanteissa ei tiedetd missa tyét menee.



+ Kuntoutustoiminta seka jarjestétoiminta eivat ymmarra, ettd mita toinen tekee.
Taustalla ehka ideologinen ero siitd, mitd kuulovammaisuudesta ajatellaan. Kuva,
mita annetaan ulospain, on ristiriitainen.

» Osastojen/timien valisessa yhteistydssa kehitettavaa.

* Kuppikuntia vs. hyva henki: jotkut haluaa menna eri suuntaan, toimintatapoja pitaisi
yhdistaa.

Johtaminen ja esimiestyd

» Esimiestyd sai hyvan tai kiitettdvan arvosanan. Luotetaan, annetaan vastuuta.

» Lis&a toivottiin jamakkyytta, varmuutta, uskallusta.

* Luottamusta liikaakin, tuntuu ettd esimies ei ole kiinnostunut.

» Johtamiselta toivottiin avoimuutta, tiedonkulkua ja nakyvyytta alueilla, selkeita
linjauksia, liitohallitukselle lisda asiantuntijuutta ja ettd toiminnanjohtaja kysyisi mita
kuuluu.

» Plussaa hyva henki ja kivoja tyyppeja.

Tydsuojelu ja tyéterveyshuolto

« Ty06suojelu toimii hyvin. Nakyykd arjessa?

* Mik& kuuluu tyéterveydelle mika tyésuojelulle?

* Henkiseen puoleen kaivattiin lisda panostusta.

» Toteutus jaa joskus puolitiehen, opittuja asioita ei oteta kayttéén.

» Tyobterveyshuolto toimii hyvin.

Kehittamiskulttuuri/kohteet

+ Talous.

» Kuntoutuspuoli.

+ Selkeat linjat.

* Organisaatiomuutos.

+ Osaamisen kartoitus ajan tasalle, henkiléstdn tiedot ja taidot vastaamaan
tulevaisuuden tarpeita.

» Byrokratia, kokousrumba, rohkeus.

* Muutosjohtaminen (avoimuus, tiedottamien oikealla tavalla, rehellisyys, perusteluja,
ihmisten kuuntelua).

» "Kehitetaan oikeasti”, eridvien mielipiteiden esittaminen ok.

» Hyvinvoinnin johtaminen, tyén hallinta, tydrauha.

Paakehitysalueet tiivistettiin ohjausryhmassa kolmeen: 1) johtaminen, 2) vuorovaikutus ja
viestinta seka 3) kehittdmista tukeva tyékulttuuri.
¢ Miten johtamisessa otetaan huomioon ihmisten erilaisuus ja persoonalliset
ominaisuudet: jokainen johtamis- ja esimiestehtavassa toimiva pohtii tapaansa
johtaa — ja sen kehittdmistarpeita.
e Johtamiskayténteiden paivittdminen: toimintaymparistéssa tapahtuvien muutosten
ennakointi, hiljaiset signaalit.
e Mita liitto on ja mik& se haluaa olla vuonna X. Yhteinen kuva koko henkiléston
kesken sek&@ omistajapolitikan huomiointi.
e Sisaisen viestinnan ja kommunikaation parantaminen ja avoimeen tydkulttuurin
pyrkiminen — uskallettava sanoa mielipiteensa ilman jalkipuheita.
e Jokaisessa tydntekijassa olevan potentiaalin kayttéonotto. Kehittamisen
juurruttaminen osaksi toimintaamme.

Hankkeen mittareiksi ohjausryhma asetti mm seuraavat:
e tdiden ja tehtavien priorisointi tehty.
e asiakastyytyvaisyys
e Kelan mittarit



tydhyvinvointi

vaikuttavuusmittarit kuntoutukseen (ei ole missdan pain maailmaa)
tavoitekeskustelut (kayty vai péivitetty malli)

on maaritelty miten liittoa johdetaan

muutosten hallinta parantunut

taloushallintojen toimintojen tiivistAminen muiden jarjestéjen kanssa
sahkoisia viestintakeinoja kehitetdan edelleen (myds osallistaminen)
muutosten johtamismalli maaritelty

henkil6stdn osallistamisvalineet ja malli maaritelty
sairauspoissaolojen vaheneminen

Pienryhmien ensimmaiset aiheet olivat perustehtavan kirkastaminen ja
kuntoutustoimintojen yhdistdminen. Ryhmat kokoontuivat sdénnéllisesti kuukausittain
pohtimaan kehittamistoimenpiteita ja ryhméat raportoivat toiminnastaan edelleen hankkeen
ohjausryhmaélle. Henkil6stén ryhmiin osallistui aina myds johtoa. Pienryhmien vetdjina
toimivat joko johdon edustajat tai ulkopuolinen konsultti. Ryhmien vetajina toimineet
esimiehet saivat lyhyen sparrauksen vetdjiksi. Sparraus on tarkoitus uusia viela hankkeen
lopussa pysyvien kehitysryhmien tydskentelyn tueksi. Haasteelliseksi ryhmissa koettiin
erityisesti rynmien tyéskentelyn jasentaminen, kaikkien mielipiteiden esiin tulon
mahdollistaminen, ideoiden vieminen konkreettiselle tasolle sek& henkildston
vastuuttaminen asioiden tekemiseen seka toteutuksen seuranta.

Kukin ryhma kokoontui saannéllisesti vuoden 2013 aikana kahdeksan kertaa ja ryhmien
aikaansaannosten perusteella todettiin, ettd keskeisimmat kehittdmiskohteet liittyivat
johtamiseen, viestintdan ja tydilmapiiriin. Yhteensa erilaisia kehittdmiskohteita nousi esiin
noin sata. Esim. kokouskaytantdjen kehittdminen, videneuvottelujen pelisaannét,
ajanhallintaa parantavien kaytantdjen kerddminen, raportointipohjien ja oikeuksien
kehittdaminen, asiakkaiden tavoitteiden ja odotusten ohjaaminen realistiseksi, tydn
merkityksen nakyvaksi tekeminen (esim. miksi lapsiasiakasta leikitetdan). Osa
kehityskohteita on toteutettu, kuten sahkodisen kalenteritoiminnon kayttédnotto, ja osa on
edelleen jatkotydstettdvana uusilla teemoitetuilla pienryhmilla.

Saatujen tulosten perusteella paatettiin jatkaa pienryhmatydskentelya uusien
teemoitettujen ryhmien voimin. Niiden tarkoitus on miettia jatkotoimenpiteitd aikaisempien
ryhmien ideoille ja esiin nostamille ongelmille. Tasta syysté perustettiin johtamista pohtiva
pienryhma, viestinnan kehittdmiseen keskittyva pienryhma ja rakenteiden kartoittamiseen
ja rationalisointiin keskittyva pienryhma.

Uudet pienryhmat kokoontuivat ensimmaisen kerran joulukuussa 2013 ja ehtivat
kokoontua ennen hankkeen paattymista kaikkiaan kolme kertaa. Naissa ryhmissa
konsultti ei ollut endd mukana. Kevaan 2014 ajan konsultin panos on kohdistunut noin 2
kk valein pidettaviin ohjausryhmiin, kevaan lopun yhteenveto workshoppiin ja
lopputilaselvitykseen. Arvioinneissa nousikin esille, etté ideointi/purkuvaiheesta olisikin
voinut siirtya ehkd nopeammin rakentamisvaiheeseen jolloin myds konsultin substanssia
olisi ehditty hyédyntéaé sisallén kehittamisessd enemman.

Joulukuussa jarjestetttiin myds yhteinen kehittdmispaiva Kuurojen liiton kanssa. Myds
muuta yhteisty6ta yhteisten teemojen ymparilla lisattiin eritysesti Kuurojen liiton ja muiden
Valkean talon jarjestdjen kanssa. Erityisesti ndiden tapaamisten pohjalta paatettiin tiivistaa
yhteisty6ta ennen kaikkea tukipalveluiden osalta mm. hankintojen piirissa.



Hankkeen lopuksi jarjestettiin toukokuussa 2014 yhteenvetopaiva, jossa pienryhmat
esittelivat aikaansaannoksiaan ja toimenpide-ehdotuksiaan jatkoa varten. Paivassa valittiin
myds aanestamalla kiireellisimmat teemat syksylla tyéstettavaksi: luottamuksellinen
ilmapiiri (6 p), muutosjohtaminen (6p), liiton perustehtava (4 p).

Koko henkildstdsta on osallistunut pienryhmiin ja muihin hankkeen tilaisuuksiin.

Kesakuun aikana teetettiin viela loppuhaastattelut (10 toimihenkil6a ja esimiesta) ja
syksylla 2014 toteutetaan vield uudelleen tyéhyvinvointikysely. Myds naita tuloksia
hyddynnetaan hankkeen tuloksellisuuden arvioinnissa ja jatkon kehittamissuunnitelmissa.
Koska kysely tehdaan loppuraportin tekemisen jalkeen, eivat sen tulokset vield ole
kaytettavissa.

3. Tulokset

Hankkeen aikana muodostunutta pienryhmatydskentelya on tarkoitus jatkaa myds
tulevaisuudessa. Pienryhmatydskentely on osoittautunut hyvéksi tavaksi luoda
henkiléstdlle yhteinen foorumi, jossa epakohtia, kehitysehdotuksia ja muita tydyhteisddn
vaikuttavia asioita on mahdollista tuoda yhteiseen keskusteluun. Toistaiseksi pysyviksi
henkil6stdn kuukausittaisiksi pienryhmiksi jaavat strategian viestintaryhma ja henkiléstén
kehittamisryhma. Koko henkildstélla on mahdollisuus osallistua naihin ryhmiin, kutsu on
aina avoin kaikille. Joryn jasenet kiertavat vetdjind. Henkil6stén osallistamisen valineet ja
malli on siis maaritelty. Lisédksi hyddynnetaan erilaisia nettikyselyité ja -danestyksia
tarvittaessa.

Viestintaa ja erilaisia keinoja on lisatty kautta koko organisaation. Esimerkiksi strategiatyd
on tehty huolella ja poikkeuksellisen osallistavasti. Johto viestii kaikissa foorumeissa
strategiasta ja siitd miten asiat saadaan arkeen. Strategisia painopisteitd on ehdotettu
joryn ja kaikkien tiimien agendoille. Tiedotustilaisuudet voisivat olla esim. strategisten
tavoitteiden ymparilla ja toiminnoilla olla oma puheenvuoro siita, miten painopisteet
nakyvat arjessa. Dialogisuutta ja sen lisdamista pidetaan erityisen tarkeana, koska eri
ihmiset kasittavat tavoitteet hyvin eri lailla. On my6s pohdittu, voisiko eri toimenpiteisiin
osallistaa eri osastoilta eri ihmisia.

Myds yhteisty6ta hallituksen kanssa on lisatty. On mm. ehdotettu, ettd muutos- ja
kriisitilanteita pitéisi kasitella myds hallituksessa ja hallituksen jasenet voisivat osallistua
myds kehittamisryhmiin. Hankkeen aikana on mydés nostettu esille projekti, jonka myéta
Valkeata taloa lahdettéisiin kehittamaan yhteistyéssa Aalto-yliopiston kanssa.
Muutosjohtamiseen puolestaan tehddan prosessimalli siitd miten ihmiset otetaan mukaan
keskustelemaan / suunnittelemaan muutosta.

Arvioinneissa ja haastatteluissa hankkeen parhaana antina pidettiin yhteisia
keskusteluja ja vapautunutta avoimempaa ja kehittamisorientoitunutta ilmapiiria.
Pienissa ryhmissa oli helpompi puhua ja se johti parempaan me-henkeen.
Erityisesti pidettiin kevaan 2014 pienryhmista ja niiden jatkamista ja asioiden
viemista loppuun saakka pidettiin tarkeana. Myos ulkopuolisen tuen jatkamista
toivottiin. Moni koki saaneensa hankkeesta apua ty6hyvinvoinnin kehittamiseen ja
orgnisaation toiminnan arvioitiin tehostuneen. Johdon koettiin nyt ynmartavan ja
arvostavan paremmin tyontekijoita seka pitavan enemman yhteytta. Kaikki



haastatellut suosittelisivat hanketta ja olisivat valmiita lahtemaan mukaan
uudestaan.

Yksi hankkeen tavoitteista oli pilotoida kustannustehokas kehitdmismalli ja sen luomisessa
ei tdssa hankkeessa onnistuttu. Hanke oli toimintaymparistdn ja kehittdmiskohteiden
laajuuden huomioon ottaen nykyisessa muodossaan hiukan alimitoitettu. Lyhytkestoinen
ja pienella ulkopuolisella liséresurssilla toteutettava hanke soveltuneekin paremmin
yksittaisten tarkemmin maariteltyjen haasteiden ratkomiseen tai hyvilla sisaisilla
kehittamisresursseilla varustettuihin organisaatioihin. Myds erilaisten tyéskentelytapojen
monipuolisemmalla kaytélla (esim. yhteisia work shoppeja ja seminaareja) saataisiin lisda
tehoa prosessiin, tosin haasteeksi muodostuvat helposti korkeat kustannukset ja
henkildston irrottautumismahdollisuuksien rajallisuus. Pitkdaikaisseurantaa ja pistemaista
tukea kokeillaan hankkeen aktiivivaiheen paattymisen jalkeen hieman eri muodoissa jotka
varmistuvat syksyn 2014 aikana.



