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1. LAHUUOHTAMINEN MUUTOKSESSA — KETTERA SOTE POMO — HANKKEEN TAUSTAT JA
LAHTOTILANNE

Muuttuva toimintaymparistd on haastanut Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation, eli Mente
palveluiden (jatkossa sdatio, Mente) toimintaa monin tavoin. SOTE — uudistus ja
hyvinvointialueuudistus seka SOTE-sektorin taloushaasteet ovat tuoneet toimintaan heilahtelua ja
epavakautta liittyen mm. Pdijat-Hameen alueen asiakasohjaukseen seka ostopolitiikkaan —
asiakasmaadrat ja virrat eivat ole olleet vakioita, jolloin tydn organisointi tuottavasti ja
henkil6stomaaran optimointi nousevat haasteiksi. S3atid on rahoituksen puolesta riippuvainen
julkisen puolen ostoista.

Muita toimintaymparistosta johtuvia muutoksia on asiakastarpeiden muutos. Vaest6 vanhenee,
mika heijastuu myos Menten asumisyksikoihin. Asukkailla on yha enemman hoidollisia tarpeita.
Toisaalta nuorten mielenterveyskuntoutujien tarpeet myos ovat vahvasti muutoksessa. Nuorten
mielenterveysongelmissa nakyvat myds entistda vahvemmin seka padihteet ja erilaiset
neuropsykologiset tekijat.

1.1. TOIMINTAYMPARISTON MUUTOSTEN HEIJASTUMINEN LAHIJOHTAMISEEN
Lahijohtamista on erityisesti koskettanut henkiléston saatavuus ja tyon arjen organisointi
vaihtuvassa tiimissa seka henkildstén osaamisen vastaaminen muuttuneisiin asukastatarpeisiin.

Projektin alussa tilanne oli monissa yksikdissa haastava myds tiimien ja henkiléstén nakdkulmasta:
tiimien jasenet vaihtuivat ja sijaisia oli ja on edelleen paljon. Perinteisen tyéryhmana kehittymisen
kaari ei vaihtuvuudessa valttamatta toteudu. Sijaiset eivat myodskdan valttamatta osaa toimia
parhaalla mahdollisella tavalla vieraassa toimintaymparistossa ja he tarvitsevat tukea tyoarjessa.

TyOpaivan organisointi on ollut ajoittain haastavaa osaamisen ja kykenevyyden kirjavuuden takia,
tiimi ikdan kuin rakentuu uudestaan usein. Lahijohdon kokemuksen mukaan vaihtuvuus oli
vahentdnyt yhteison kykya yhteisollisyyteen ja positiiviseen, tavoitteiden mukaiseen
itseohjautuvuuteen ja oman tyon tarkasteluun ja kehittamiseen. Tydyhteison vakinaiset kokivat
kuormitusta tilanteesta ja perehdytys on jatkuvaa. Naihin ongelmiin ei ollut nakyvissa pikaisia
ratkaisuja alan tyovoimatilanteen takia, silla henkilostdpula ei tule Idhitulevaisuudessa
helpottamaan.

Vuonna 2022 toteutetussa tyoyhteisokyselyn tuloksissa tydyhteisdissa nayttaytyi tydelamaan,
toimintaymparistoon ja alaan liittyvien muutosten yhteisen kasittelyn, tyon ja yhteisen tekemisen
ja osaamisen kehittamisen tarpeet.

Oli siis erityisen tarkeda lahted hakemaan uusia toimintatapoja muuttuneeseen tilanteeseen eli
miten toimia ja johtaa vaihtuvaa tiimia jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa ja sopeuttaa
ketterasti toimintaa kuitenkin niin, etta tyoyhteisén psykologinen turvallisuus sailyy. Hankkeen



tavoitteena oli konsultti/asiantuntijatuen avulla Idhted etsim&an eri yksikoissa ja tiimeissa keinoja,
joilla vastata nousseisiin toiminnan ja johtamisen kehittamisen tarpeisiin ketteryyden,
yhteiséllisyyden, toimivien rakenteiden kehittamisen ja uuden tyyppisen osaamisen johtamisen
avulla.

1.2, HANKKEESEEN OSALLISTUVIEN YKSIKOIDEN TILANNE
Hankkeeseen osallistuvia yksikon esihenkil6ita ja yksikoita oli hankkeen alussa 6.
Kannuskadun palvelukeskus, Kivistonmaen palvelukeskus ja Tuetun asumisen yksikkao,
Viherlaakson palvelukeskus, Torikadun palvelukeskus, Toimintakeskus OSKU seka
Ravitsemispalvelut.

Eri yksikdiden haasteet ja Iahtotilanteet olivat jossain maarin erilaisia. Oskun, Viherlaakson ja
Ravitsemispalveluiden henkildston vaihtuvuus oli Iahtotilanteessa huomattavasti pienempi kuin
esimerkiksi Kivistonmden ja tuetun asumisen seka Kannuskadun yksikdiden. Nama erilaiset
lahtokohdat heijastuvat myos hankeen etenemiseen ja lopputuloksiin ja ovat todennettavissa
my0s hankkeen palautteessa. (KTS: Liite 1) Yhteisia haasteita l0ytyi kuitenkin esimerkiksi
asumisyksikoiden kesken sellaisista asioista kuten koettu kuormitus ja ajassa oleva osaaminen ja
ammatillinen tyoote.

Taustalla vaikuttava korona-aika toiminnallisine rajoituksineen oli myds selvasti vaikuttanut
rapauttavasti tiimien toimintaan ja yhteiséllisyyteen, samaan aikaan asukasprofiileissa oli
tapahtunut muutosta liittyen ikaantymiseen. Asukkaat kolmessa asumisyksikossa Torikadulla,
Kannuskadulla ja Viherlaaksossa olivat valtaosaltaan ikddantyneempia. Tama ilmio on tuonut
uudenlaista osaamisen haastetta henkilostolle — mielenterveyskuntoutumiseen liittynyt ohjaustyo
on saanut rinnalleen puhtaasti hoidollisia tarpeita kuten esimerkiksi katetroinnin.

Kivistonmaen profiili on [ahtékohdaltaan toisenlainen silla Kivistdnmaki on ns. nuorten yksikko,
jossa toiminnan haasteet liittyvat nuorten elaman ja mielenterveyden yleisiin trendeihin
(masennus, paihteiden sekakaytto sekd vahvasti korostuvat neuropsykiatriset oireet,)
Mielenterveysongelmista karsivat nuoret ovat entista moniongelmaisempia, jolloin osaamisen
haasteet liikkuvat neuropsykiatrisesta osaamisesta, perinteisen mielenterveystyon,
toipumiorientaatio-osaamisen ja pdihdetyon kautta nuorisotyodlliseen osaamiseen.

Lisdaksi Mente on mielenterveyspalvelujen yksityisena palveluntuottajana riippuvainen Paijat-
Hameen ostopolitiikasta ja kilpailutusten tuloksista. Tima nakyi taman hankkeen kuluessa
erityisesti toimintakeskus OSKU:n osalta.



2. KETTERA POMO HANKKEEN TAVOITTEET JA TOIMINTAMUODOT
Tavoitteena on

e Kehittaa jasenistoltaan paljon vaihtuvuutta sisdltavien tiimien toimintaa ja johtamista
ketterdan ja mahdollisimman itseohjautuvaan toimintaan

e Tukea yhteisdllisyytta ja paivittaista arjen organisoitumista tukevia l[ahestymistapoja
pienten kokeilujen avulla.

e Hakea uusia keinoja lahijohtamiseen muuttuvassa ymparistdssa liittyen tiimin toiminnan
fasilitointiin ja johtamisen keskeisiin lahestymistapoihin

2.1, Yksikkokohtaiset kehittamisprojektit ja tydyhteisojen kehittamistilisuudet
Jokaiselle yksikoélle valittiin pienen kartoituksen kautta keskeiset kehittamisen karjet ja tavoitteet,
nama kehittamisen linjaukset sisallytettiin myos yksikdiden toimintasuunnitelmiin.

Tavoitteena kehittamisessa oli vahvasti se, etta kehittaminen on arkeen sidottu yhteiséllinen
jatkuvan oppimisen prosessi, joka tapahtuu tyossa eika levitoidu omaksi raiteekseen. Kaikki mita
tehdaan, lahtee aidoista arjen, johtamisen ja toiminnan kehittamisen tarpeesta ja tukee suoraan,
mahdollisimman nopealla syklilla tekemista.

Kehittamiskohteen kriteerit olivat seuraavanlaiset

e Tukee tyon ja arjen toiminnan seka perustehtavan selkeytta ja lisdaa yhteisollista valittavaa
kulttuuria

o Tukee seka yhteison etta esimiehen tyossa jaksamista

e Lisaa ketterid, joustavia toimintatapoja ja tukee seka itseohjautuvuutta etta
yhteisohjautuvuutta tiimeissa

Tyoyhteisojen kehittamistilaisuudet

Kehittamishanke sisalsi myos pienta konsulttitukea kehittdmisen tyoyhteisoissa ja tiimeissa
tapahtuvaan kdynnistamiseen, ldpivientiin ja tulosten arviointiin. Muuten tyoyhteison kdytannon
tyoskentely on tapahtunut ldhijohdon ohjauksessa.

2.2, Lahijohdon yhteinen sparraus
Menten ladhijohtajat kokoontuvat kerran kuukaudessa joko yhteiseen tilaisuuteen joko ohjatusti
konsultin kanssa tai ilman konsulttia. Tapaamisten tavoitteena oli varmistaa yhteinen suunta,
luoda yhteista johtamisen kulttuuria, kehittaa yhteisid johtamisen ja fasilitoinnin
lahestymistapoja ja jakaa parhaita kaytantoja seka tarjota vertaistukea silld itseohjautuvan ja
yhteisohjautuvan tiimityon kehittdminen muuttaa Iahijohdon roolia entista lahemmaksi tekemisen
ja osaamisen fasilitoijan ja valmentajan roolia. Samaan aikaan on kuitenkin varmistettava, etta
kehittaminen vie strategisten tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaiseen suuntaan eikd
kokonaisuus sirpaloidu. Johtamisella on my0s tarkea rooli psykologisen turvallisuuden ylldpitajana.
(KUVA, kettera kehittdminen)
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2.3. YKSILOLLINEN KEHITTAMISEN TUKI ESIMIEHEILLE
Hankkeeseen kuului myds kullekin esihenkilélle oman yksikdn kehittamiseen liittyvaa
henkil6kohtaista konsulttitukea oman yksikon tavoitteiden eteenpain viemiseen seka oman roolin
vahvistamiseen ja kehittamiseen.

2.4. OHJAUSRYHMA TYOSKENTELY
Ohjausryhma tyoskentelyyn on osallistunut Menten ylemman johdon edustajat seka konsultti.
Tavoitteena on ollut pitda huolta kehittamisen yhteydesta Menten henkilosto- ja
hyvinvointistrategiaan, ohjata tydskentelya ja olla Idhijohdon tukena tarvittaessa.
Ohjausryhmatyoskentely on varmistanut my0s sisdista viestintaa seka yhteistd suuntaa hankkeen
eri osa-alueiden kehittamisen osalta.
Konsultti on tapaamisissa esitellyt ja raportoinut hankkeen toteutumisen edistymisesta omalta
osaltaan ohjausryhmalle.

Tarkat tiedot hankkeen aikaisista konsultointi ja ulkopuolisen vetamista kehittamistilaisuuksista
liitteessa (KTS LIITE). Naiden lisdksi esihenkilot ovat itse toteuttaneet erilaisia omien johtamisen
tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien mukaisia kehittamistilaisuuksia ja ohjanneet toimintaa
arjessa paivatasolla ja pidemmalla aikavalilla. (KTS. KUVA)
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3. TEORIA- JA TUTKIMUSTIETO HANKKEEN TUKENA

Tyoterveyslaitoksella tehdyn tutkimuksen mukaan ketteryydella on positiivinen vaikutus
motivaatioon ja tydssa viihtymiseen. Ketteryys myos lisaa uusien ideoiden hyédyntamista,
tavoitteisiin paasya. Lisaksi ketteryys tasoittaa parhaimmillaan tyékuormia. Tyékuorman
tasaaminen ja kuormittumista vahentava jakautuminen tapahtuu yhteisohjautuvuutta
kehittamalla. Tutkimuksen havainto on se, etta yhteinen vastuunkanto tydmaaran suhteen
vahentaa yksilon kokemaa tybpainetta. Ehtona on kuitenkin se, etta tiimin tyonjako ja
vuorovaikutus on sujuvaa. (Tyoterveyslaitos 2013: Seppo Tuomivaara ja Marja Kansala: Do Agile
Principles and Practices Support the Well-being at Work of Agile Team Members?)

Myo6s myohempi vuonna 2016 julkaistu tutkimus vahvistaa ketteryyden ja yhteisollisyyden valista
yhteyttd. Sen mukaan jatkuva parantaminen, positiiviset kokemukset tyosta, yhteinen
onnistuminen lisddvat tiimien koheesiota ja tyohyvinvointia (Tyoterveyslaitos 2016: Tuomivaara,
S., Ala-Laurinaho A., Ylisassi, H., Valtanen, E. (Finnish Institute of Occupational Health):
Connections between agile way of working, team coherence and well-being at work)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa seurattiin asiantuntijatiimeja, joten lahtékohdat ja kohderyhma
tassa kehittamishankkeessa ei ollut tasmalleen sama mutta ajatuksena oli pohtia ja tutkia, miten
ketteryyttd, kokeilukulttuuria kehittamalla tuetaan hyvinvointia myds SOTE-alan tydssa.

Ketteryys on paitsi silmalasit, joiden lapi tarkastellaan tydyhteis6a, myods tapa organisoitua:
rakenteita ja toimintatapoja, jotka tukevat tekemista ja yhteisollisyyden rakentumista.


https://www.academia.edu/25584634/Do_Agile_Principles_and_Practices_Support_the_Well-being_at_Work_of_Agile_Team_Members
https://www.academia.edu/25584634/Do_Agile_Principles_and_Practices_Support_the_Well-being_at_Work_of_Agile_Team_Members
http://www.n4s.fi/publication/connections-agile-way-working-team-coherence-well-work/

Hankkeessa on ollut tarkoitus tunnistaa, kehittda ja kokeilla joustavuutta, ketteryytta ja
itseohjautuvuutta lisdavia tydmuotoja ja seurata ndiden vaikutusta koettuun tyéhyvinvointiin,
tiimin toimintaan ja yhteiseen tekemiseen sitoutumiseen. Tutkimus ja tutkimuksen lisaksi
erilaisten aiheeseen liittyvien artikkeleiden merkitys on hankkeessa ollut tukea tavoitteiden
kannalta olennaisten, erityisesti arjen sujuvuutta, yhteiséllisyyden vahvistumista, tyon
merkityksellisyytta ja toiminnan ketteryytta ja ammatilliseen kyvykkyytta vahvistavien
toimintatapojen tunnistamisessa, pohdinnassa ja kehittdmisessa.

3.1. KETTERYYS ARJESSA, KEHITTAMISESSA JA OSAAMISEN JOHTAMISESSA

Arjessa ketteryys on vaihtuviin tyétilanteisiin liittyvaa joustavaa ja sujuvaa toimintaa. Yhteista
asioiden ratkaisua nopeasti liikkuvassa arjessa siten, etta asiat eivat ajaudu kaaokseen vaan
jokainen tietaa pelipaikkansa. Taman mahdollistaa hyvin pohdittu vuorovaikutusrakenne.

Ketteryysajattelussa ja kokeilukulttuurissa korostuu yhteisollisyys, yhteisohjautuvuus ja ndiden
kehittaminen ennen kaikkea toimivan jatkuvan oppimista ja organisoitumista seka yhteista
ammatillisuutta rakentavan vuorovaikutuksen avulla.

Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta paivittdisen vuorovaikutuksen lisdksi tarvitaan yhteisen
pohdinnan, kehittdmisen ja tyon tarkastelun foorumeita myos pidemmalla aikavalilla.

Klassiset vuorovaikutusrakenteet koostuvat paivittadisista seisomapalavereista, tarkentavista
suunnittelupalavereista ja arvioiviin, reflektoiviin palavereihin.

1. Paivittdiset seisomapalaverit, tilannekatsaukset / DAILYT
Dailyjen keskeinen tarkoitus liittyy priorisointiin ja organisoitumiseen, siihen mika on tanaan ja
tdssa olennaista. Asumisyksikon tyossa DAILLY voi olla esim. vuorovaihtotilanne. Uusi vuoro
rakentuu silla osaamisella, joka on lasna, yhdessa pohditaan, miten organisoidutaan

2. Tarkentavat, suunnittelut — RETROT
Retro on workshoppalaveri, jossa tarkastellaan tekemisen ja projektin onnistumista tyétapojen
kannalta ja pyritdan |6ytamaan prosessiin kehityskohteita.
Suunnittelussa sailytetdan tarkka nako lahelle. Jossain kaukana tulevaisuudessa siintaa joku visio,
mita kohti ollaan menossa. (Esim. millainen tiimi me olemme vuoden paasta ja miten meidan
asukkaamme voi). Tavoitteena on keskittya koko ajan “kaikkein tarkeimpaan juttuun” asioiden
edetessa ja toisaalta kaiken turhan tekemista valtetaan.

3. Arvioivat, reflektoivat palaverit
Ketteryys tiivistyy siihen, ettd asioita pyritadan tekemaan niin lyhyilla palautesykleilld kuin
mahdollista. Tiimin palavereissa pohditaan toimintaa ja palautetta eri suunnista: Havainnot,
mittarit, asiakaspalaute, keskindinen keskustelu — missa on onnistuttu. Menten yksikdissa on
kaytossa seka tiimien viikkopalaverit etta yksikkékokoukset, joita voidaan tarkastella retroina ja
arviointipalavereina kun taas vuoronaloitukset/vaihdot edustavat paivittaista vuorovaikutusta.



Yhta olennaista kuin ndiden rakenteiden olemassaolo ja nopea syklisen jatkuvan kehittamisen
mahdollistuminen, on tydskentelytapa. Vuorovaikutuksen tavoitteena on mahdollistaa yhteinen
ajattelu, yhteinen asioiden tarkastelu, reflektio, yhteinen tyota ja tekemista koskeva vastuunjako
ja paatoksenteko. Erityisesti asiakastyohon liittyvan pohdinnan ja paatoksenteon tavoitteena on
askeleittain kasvava tyoyhteison vastuunotto, itse/yhteisohjautuvuuden kasvu.

Kehittamisessa puolestaan ketteryys ei lahde projektiajattelusta vaan kohdeajattelusta. Valitaan
kehitettava kohde. Kohde -esimerkiksi paivittainen tyonjako. Sen sijaan, ettd mietitaan ja
suunnitellaan, tehdadan oletus. Nain tama toimisi paremmin ja kokeillaan. Kokeilu on lyhyt
pyrahdys, jota riittdvan nopeasti arvioidaan ja johon tehdaan tarpeelliset korjaukset, jonka jalkeen
kokeillaan uudelleen. (KTS. KUVA)

ESIHENKILO
MAHDOLLISTAJA

Kettera kehittamisen prosessi
PROJEKTI- VALMENTAJA

' RYHMA TUKIJA

SYOTE 1. Hypoteesi-ilmid,
asia, johon vaikutetaan,
tehdaan oletus - nain

toimimalla asia ratkeaa..

”Korjausliikkeet”

T

L 1 1
NOPEA PALAUTE, MUTTA MITEN TAMA RAKENNETAAN
ASIAKASOSALLISUUS JATKUVAKSI OSAKSI TYOYHTEISON ARKEA JA

JOHTAMISTA: AITO JATKUVA OPPIMINENERI
TASOILLA- ei nukahdeta poteroon.. g o

Isossa roolissa Mentessa on ollut muuttuvien asukastarpeiden luomat haasteet. Organisaationa
Mente on lahtenyt vastaamaan nadihin mm. hankkeen aikana lapiviedyn Toipumisorientaatio —
koulutuksen ja erilaisten hoitoty6hon liittyvien koulutusten kautta. Naihin tyoyhteisosta onkin
kiitettavasti osallistuttu.

Kuitenkin on niin, etta kun tiimissa on vaihtuvuutta perinteiset osaamisen johtamisen keinot —
koulutukset, vuosittaiset kehityskeskustelut eivat valttamatta tdysin toimi tai toimivat vain
osittain. Muuttuvassa tilanteessa on l6ydettava lyhytsyklisempia ketterampia keinoja yhteisen
(monimuotoiseen) ammatillisuuden ja kyvykkyyden yllapitamiseen ja kehittdmiseen. Tama on yksi
keskeisimmista kysymyksista yleisemminkin koko SOTE — alalla.

Mentessa ei vield ndy monikulttuurisuus ja siihen liittyvat osaamisen ja toiminnan tai asukastyon
kysymykset. Mutta esim. pdidkaupunkiseudulla muualta tulevat tyontekijat ovat monissa
organisaatioissa merkittava osa tyoyhteis6a. Moniammatillisuus on kuitenkin ajankohtainen
osaamisen kysymys myods Mentessa. Miten tekeminen organisoidaan niin, etta erilaiset
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ammattiryhmat, ammattilaiset (esim. ldahihoitajat, sosionomit, sairaanhoitajat) ja erilainen
osaaminen saadaan parhaaseen kayttoon asukkaan parhaaksi ja toisaalta millaiset tyoyhteison
toimintatavat tukevat esimerkiksi sijaisten tai uusien henkildiden tydyhteisoon tuloa, osaamisen
hyodyntamista sujuvuutta tukevalla tavalla

Millaisia toimintatapoja, tyon rakenteita ja johtamisen kadytantdja siis tarvitaan viikkotasolla,
paivittdin, pidemmalla aikavalilla, jotta vaihtuvuuden haitat suhteessa yhteison, yhteisen vastuun
kantamiseen minimoituvat ja myos lyhytaikainen sitoutuminen mahdollistuu.

4. HANKKEEN ETENEMINEN
Hanketyoskentely aloitettiin suunnitelmien mukaan tammikuussa 2023 esihenkiléiden
sparrauksella. Lisaksi helmikuussa kaytiin esihenkildiden kanssa henkil6kohtaiset valmennus- ja
konsultaatiokeskustelut liittyen kunkin oman yksikon tarpeisiin ja henkilokohtaiseen johtamisen
kehittamiseen.

Konsultoinnissa kaytiin lapi hankkeen padaperiaatteet, kulku ja eteneminen, pohdittiin yhdessa ja
erikseen ketteryytta ja tyoyhteisdjen johtamiseen liittyvia tarpeita seka johtamisen prosessia
strategiasta arjen ohjaamiseen — miten jostain tietysta strategisesti tarkeasta tavoitteesta
johdetaan arkista toimintaa seka yhteison, etta yksilotasolla. (KUVA 1.)

Strategisesta tavoitteesta yhteisollisiin, yksilollisiin tavoitteisiin —
esimerkkina asiakasvirtauksen lisddminen

Yhteison rooli ja
toiminta
virtausasiakkaiden JOHTAMISEN

tukemisessa “KEINOTJA
LAHESTYMIS-

TAVAT
Tavoitteen
johtaminen
yksilétyohon

Miten asiakkaista
tunnistetaanerilaiset
asiakkaat, erityisesti

virtausasiakkaat Tavoitteet

Strateginen tavoite (liittyy segmentointiin, Menetelmat

“asiakasvirtaus” yksilotasolla Arviointi
asiakkaiden

. X Tukes,
tunnistamiseen, ol . .
tuntemukseen) Omaohjaajan rooli IS

jatydskentely Ryhma-
virtausasiakkaan tarkastelut
kanssa

Lisaksi pohdittiin, mika tavoitteellisessa johtamisessa on yksilon nakokulmasta tarkeaa henkiloston
sitoutumisen ja hyvinvoinnin kannalta: miten arkea tulisi ohjata siten, etta tyoskentely on sujuvaa
ja my0s tyohyvinvointia tukevaa. Kovat mittarit ja tavoitteet koetaan helposti luotaantydntaviksi.
Olennaista on se, miten asioita sanoitetaan arkeen, miten tavoitteet ymmarretaan, miten kadantyy
ajattelussa ja askeleissa arjen toiminnaksi ja miten tavoitteet yhdistyvat siihen minka henkilost6
kokee merkitykselliseksi. Lisaksi on erityisen tarkeda varmistaa se, etta kaikki toimivat samoin.
(KUVA 2)
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Tavoitteilla johtaminen on SELKEYDEN, TUNTEIDEN JA AJATTELUN johtamista

FIKSUT TAVOITTEET:

¢ Selkeita, mitattavia, SELKEYS: Onko selvaa, mita kaikkea
saavutettavia, toimintaa tavoitteen saavuttaminen
aikaansidottuja minulta edellyttda, osaanko

Mutta mika tekee
tavoitteesta
merkityksellisen?

TUNNESUHDE TYOHON: Mika
on tyon aito orientaatio-
suuntautuuko kahvihuoneeseen
vai asiakkaan luo? Tyon ilo?

Mika saa ihmisen
toimimaan tavoitteen

mukaisesti
Toimivatko muut
. . AJATTELU: Onko selvaa miksitama
Miten tiedosta tulee . R o samalla tavalla?
MMAVSts ia Ymmarrvs tavoite on tarkeaa miten, mihin ja
J rystajay L ¥ keneen toimintani vaikuttaa ja mita o
muuttuu tahdoksi ja tahto P i Tysuojelurahasto
.. . hyotya (minulle) tasta on? T
toiminnaksi

Leiponen 2023 10

4.1. KETTERAA JA YHTEISTA JOHTAMISTA VAHVISTAVAT TAVOITTEET
Esihenkiloryhman omassa toiminnassa ja yhteisessa johtamistehtavassa todettiin ja tunnistettiin
olennaiseksi tarpeiksi aito tiimiytyminen — yhteisten johtamishaasteiden tunnistaminen ja tiettyjen
asioiden yhteinen johtaminen. Pohdittiin, mika tuottaa hyvaa tiimitoimintaa ja mita se sisaltda —
olipa kysymys sitten Esihenkil6tiimista tai tydyhteison sisdisesta tiimista. Tiimiytymista mietittiin
seuraavista nakokulmista: Fiilis, asiat ja kdytannon toiminta.

Yhteisollisyys,
yhteistyo ja
tiimitoiminta FIILISTASO

Onko meilla kivaa
yhdessa? Onko
yhteisollisyys ylipdansa
tarkeda? Omat
tunnekokemukset
ryhmista?

ASIATASO
Mihin tarvitsemme
toisiamme ja mika

meita yhdistaa?
Millaisia yhteistyon
mahdollisuuksia,
yhteisia tavoitteita ja

. ™ Tyosuojelurahasto
intresseja m .

KAYTANNON VALINNAT
JATOIMINTA
Miten oikeasti
toimimme ja

valitsemme eri
tilanteissa
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Keskindisessa johtamisessa tunnistettiin seuraavia kehittdmisen ja vahvistamisen tarpeita

e Yhteisesti valmisteltavien ja suunniteltavien, kaikkia koskettavien johtamisen sisaltdjen
parempi johtaminen ja kehittdminen yhdessa mm. loma-aikoihin valmistautuminen,
osaamisen ja varahenkiloston liikkumisen kehittaminen, keskindinen tuki ja parempi
vastuunjako, yhteisten koko organisaatiota koskevien prosessien ja toimintatapojen (esim.
ladkehoito) yhteinen kehittaminen jne.

e Yhteisten johtamisen vélineiden ja lahestymistapojen aito kayttaminen johtamisen tukena:
toimintasuunnitelmat ja vuosikellon paivittdminen ja aito hyodyntaminen johtamista
ohjaamaan ja yhteisten kehittamistarpeiden tunnistaminen, esihenkil6tiimin oma
valmistelu- ja suunnitteluaika joka kuukaudelle, kvartaaliraportoinnin kehittdminen
palveluyksikdiden johtamista paremmin palvelevaksi

e Yhteishengen, tiimifiiliksen — yhdessa tekemisen meiningin kehittaminen: kun Iahdetdan
kehittamaan johtamista — yhteista johtamista ja oman yksikon johtamista: tehdaan se
hyvalla fiilikselld ja varmistetaan, ettda on my6s naurua.

4.2, TYOYHTEISOJEN SUJUVAN ARJEN JOHTAMINEN
Maaliskuussa toteutettiin hankesuunnitelman mukaiset ensimmaiset tyoyhteisdjen kartoittavat
sparraukset, joissa tavoitteena oli niin ikdan hankkeen avaaminen henkilostoélle, kartoittaa
johtamiseen ja kehittamiseen ja tyohyvinvointiin — tydn sujuvuuteen liittyvia tarpeita henkiloston
nakokulmasta.

4.3. YKSIKOIDEN KEHITTAMISEN JA KOKEILUJEN KOHTEET
Edellisten pohjalta eri yksikoille naytti siltd, etta ketteryytta tukisivat yleisella tasolla seuraavien
asioiden johtaminen arkeen:

e Vaihtuvuutta kestavien rakenteiden tunnistaminen ja kehittdminen

e Yhteisollisyytta tukeva vuorovaikutus ja vuorovaikutusrakenteet eri aikajanteilla

e Ammatillisuutta ja osaamista tukevat toimintatavat ja johtaminen

Naita yhteisia yleisia kehittamisen kohteita kuitenkin lahdettiin viemaan eri yksikoissa erilaisilla
painopisteilld ja prioriteeteilla ja aikatauluilla johtuen yksinkertaisesti siita, etta eri yksikdiden
[ahtotilanne oli erilainen ja akuutit tarpeet erilaiset.

4.4. KANNUSKADUN PALVELUKESKUS

Kannuskadulla tilanne oli ollut ennen hanketta muutoksessa silld asiakasmaarat olivat
vahentyneet, joka johti jossain vaiheessa tiimien purkautumiseen ja rakenteiden hajoamiseen.
Kannuskadulla toimii iso yhteis6 monessa kerroksessa, jolloin toiminnan rakenteet, viestinta ja
pdivittdisjohtamiseen liittyvat ohjaustavat ovat erityisen tarkeita. Yhteiso kylla pyrki toimimaan
hyvinkin itseohjautuvasti mutta iso maara vaihtuvia henkil6ita kuormitti ja aiheutti kaaosta. Lisdksi
tallaista joukkiota oli erittdin haasteellista johtaa.
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Kuormittuminen johtaa myos helposti yhteisollisen positiivisen tyokulttuurin rapautumiseen.
Hankkeessa olemme puhuneet “annoskateudesta”. Itselle tai omalle tiimille tuntuvat aina osuvan
hankalimmat asiakkaat tai tyotoverit. Vaarat tyypit, vaarassa paikassa. Kuitenkin kysymys on usein
oikeasti rakenteiden huojumisesta, osaamisvajeen tuomasta voimattomuuden tunteesta ja
yhteisollisuuden hajoamisesta.

Kiire ja kuormittuminen olivat johtaneet myds tietynlaiseen suorittamiseen. lhmiset nayttaytyivat
ennen kaikkea hoitotoimenpiteina ja tehtdvina, osittain my6s Kannuskadun ika- ja
asukasrakenteen takia. Kuitenkin ikaantyva ihminen ansaitsee myos aktiivisen ihmisarvoisen arjen.
Mita siis on ihmislahtdinen, hyvinvointia yllapitava, kohtaamiseen perustuva tyoskentely
vanhenevan mielenterveysasukkaan kanssa?

Kannuskadun keskeisin ja ensisijaisin kehittamisen karki liittyen ketteryyteen ja ketteraan
organisoitumisen mahdollistamiseen I6ytyi kuitenkin tdssa vaiheessa erilaisten rakenteiden
kehittamisessa ja vahvistamisessa seka rakenteiden puitteissa toimimiseen ohjaamisessa seka
esihenkilon etta perustettujen tiimivastaavien toimesta.

Kannuskadulla kehittamisen keskeisiksi kulmakiviksi nousivat:
1. Asukastyota tukeva tiimirakenne.

e Tiimeja muodostettiin kolme ja naille on valittu tiimivastaavat. Tiimien toimintamalli
pohjautuu siihen, etta tiimivastaavuus on rooli muiden joukossa ja tiimissa on muitakin
vastuurooleja. Tavoitteena on tyon tasainen jakautuminen eli se, etta kaikki organisointi ja
vastuunkanto eivat kaadu tiimivastaavan paalle.

e Tavoitteena toisaalta turvata paitsi vastuunkannon selkeys myds osaamisen kasvattaminen
arjessa tiimin sisalla. Esimerkiksi kirjaamisvastaava tukee muita tiimildisia laadukkaassa
kirjaamisessa ja varmistaa, etta kirjaamisen kaytannoét tiimissa toimivat.

e Tiimivastaavat ohjaavat jatkossa esihenkilon tukena arkea ja arjen organisoitumista,
erityisena kehittamiskohteena mm. tyévuorojen, tydnjaon ja raporttikdytantéjen
toimivuuden varmistaminen myads silloin kun on vaihtuvuutta.

e Tyoskentelyn tavoitteena on aito yhteisohjautuva ja joustava, kettera tiimitoiminta, jossa
erilaiset toisiaan taydentavat vastuut, roolit ja osaaminen mahdollistavat laadukkaan
tyoskentelyn ja tiimina onnistumisen.

2. Itseohjautuvuutta tukeva paivittdisjohtaminen ja siihen liittyvat valineet.

e Tahan liittyi vastuiden ja tyonjaon seka asukastyon paivittaisten, viikoittaisten ja pidempien
rytmien selkeyttaminen.

3. Yhteisollisyytta tukeva vuorovaikutus

e Yhteisollisyyden ja tydnorganisoinnin keskeisin asia on toimiva tyoyhteison sisdinen
vuorovaikutusrakenne paivittdiselld, viikoittaisella ja kuukausittaisella tasolla.



14

Lisdksi yhteistyotd on lahdetty hakemaan samassa rakennuksessa toimivan ravitsemispalvelutiimin

kanssa.
4.5, VIHERLAAKSON PALVELUKESKUS

Viherlaakson palveluyksikén lahtétilanne oli aloittaessa hieman helpompi kuin Kannuskadulla.
Taalla ei ollut tapahtunut yhta radikaalia asukasmaaran muutosta ja tiimissakin oli ollut vihemman
vaihtuvuutta. Esihenkilo hyédynsi ripeasti tilannetta ja lahti vahvasti viemaan yhteiséaan
hankkeen keskeisten tavoitteiden suunnassa eteenpain. Esihenkil6 laati hanketta tukevan
toimintasuunnitelman seka askeleet ja keskeisimmat aikataulut. Viherlaakson painopisteet olivat
tassa vaiheessa seuraavanlaisia:

e Vastuuohjaajuuden ja tiimivastuiden seka tiimikdytantojen selkeyttaminen,

e Vuorovaikutuskaytantojen vahvistaminen paivittaisella tasolla ja pidemmalla aikavalilla

e Yhteisen ammatillisuuden ja toipumisorientaatioon perustuvan tyootteen ja osaamisen
vahvistaminen — aktiivisen ohjaavan asukastyon kehittaminen

4.6. KIVISTONMAEN PALVELUKESKUS JA TUETUN ASUMISEN PALVELU

Hankkeen alussa Kivistonmaen tiimin osalta tiimi oli juuri vaihtunut ja vakiintumassa.
Kivistonmaden palvelukeskuksessa ja erityisesti Tuetussa asumisessa vaihtuvuus on ollut erityisen
voimakasta seka henkiloston ettd asukkaiden osalta. Kehittamistapaamisissa ja
johtamistydskentelyssa lahdettiin edistamaan vakiintumista — selkeytta ja tyootteen vakautta
vastuunjaon, tiedonkulun (erityisesti arjen hiljainen tieto) selkeyttamisen kautta.

Arjesta identifioitiin ydinkohdat, joissa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua, perehdytysta kehittamalla
(sisallot ja toimintatapa) yhteison ja sijaisten on helpompi tyoskennelld asukkaiden hyvaksi.
(KUVA)

Sujuvaa arkea tukeva viestintad ja vuorovaikutus
tyoyhteisossa :

Tavoitteet, sisallot, toimintatavat- mita kehitettavaa? Mika erityisen tarkeaa,
asukkaan, tiimin ja tydn sujuvuuden, vahvuuksien hyddyntamisen ja kehittymisen

kannalta®
Aamu/ vuoro-rapsa
Paivittainen Mika on erityisen olennaista pysyvan tiimin,
sijaisten tyon sujuvuuden kannalta Muu paivittainen viestinta ja

tiedonkulku?

vuoronvaihto

Mika on erityisen olennaista pysyvan tiimin,

sijaisten tyon sujuvuuden kannalta
Tiiminkokoukset Pidemman
Asiat, toimintatavat? aikavalin

Muu tyon kehittaminen,

Tiedonkulku illasta aamuun kehittamispaivat
Miké on erityisen olennaista E -
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Tyon tueksi tehtiin ns. pikaperehdytys — kortti sijaisille ja sovittiin, ettd vuorojen aloituksessa
huomioidaan paremmin sijaiset (esittaytyminen, minitiimiytyminen, tekemisen ja asukkaiden
tilanteiden lapikdayminen) jotta tyoyhteison uudet jasenet padsevat mahdollisimman hyvin mukaan
arjen tekemiseen. Tiimissa lahdettiin myos vahvasti pohtimaan asukastyon laatua, seka palvelu- ja
kuntoutussuunnitelmien mukaista yksiléllisen ohjaamisen turvaamista seka ryhmatoiminnan ja
aktiivisen arjen vahvistamista.

ITSEMAARAAMISOIKEUS .
HOITOTYOTA vs. OHJAUSTA
TOIPUMISORIENTAATIO JA SIIHEN LITYVAT MITEN OHJAUSTYO NAKYY ARJEN
PERIAATTEET & LAHESTYMISTAVAT ajankdytdssd, toiminnassa, valinnoissa,
tiimin toiminnassa
@
Milloin prosessi
paattyy?
Miten?
MIKA on térkeda Mists tieddmme
ohjausprosessin Ohjausprosessin milloin aika siirtyé
aloituksessa? eteneminen, Bteenpaing
Vastuuohjaaja, Askellus, ldhestymistavat,
Himi? arviointi, kirjaukset
Muut Vastuuohjaaja, tiimi, muut?

Yhteison keskeiset erityisen osaamisen ja toiminnan kehittamisen tarpeet liittyvat ohjaajien
aktiiviseen palvelusuunnitelman mukaiseen arjen ohjaamiseen. Esihenkilotydssa tdma tarkoittaa
ohjaavan tyon ja toipumisorientaation varmistavien arjen toimintatapojen johtamista. Etenkin
Tuetun asumisen toiminnan varmistaminen edellyttda jatkuvaa vahvaa ohjaamista, hyvaa
perehdytysta seka rakenteiden yllapitamista.

Asukkaiden palvelun tarpeiden muutokset tarkoittavat esihenkil6lle jatkuvaa tilaajayhteistyota
seka asukkaisiin liittyvaa hallinnollista tekemista ja tyoyhteison tiedonkulun yllapistamista. Naista
syista hankkeen aikana Kivistonmaen ja Tuetun asumisen palveluun paatettiin perustaa vastaavan
ohjaajan rooli tukemaan lahijohtamista ja arjen sujuvuuden ohjaamista.

Hankkeen edetessa on myds pohdittu missa asioissa Kivistonmaen ja Tuetun tiimien kannattaisi
tehda tiiviimmin yhteistyota ja ndin lisata myos sisdista ketteryytta, jotta mahdolliset muutokset
eivat aiheuttaisi yhta isoja ongelmia tyén organisoinnissa.

Lisaksi yhteistyo saattaisi tukea kummankin tiimin osaamista. (KTS. KUVA)
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Kivistonmaki / Tuettu

VASTUUOHIJAAJA TYOVUOROJEN
VASTUUT JA ALOITUS
ROOLIT

/ajankaytto
Ryhma-
toiminta

KIVISTONMAKI

TUETTU J — ] Vaihtuvuus-11
Sijaistaminen lahtenyt / 5 tuettuun
VUORONVAIHTO

VUOROSYSTEEMIN
TARKASTELU

Vuorokausi/tyévuorofytmi YHTEISET
Koordinoituminen v POHDINNAN PAIKAT
Vuorojen aloitus / rapsat TYONOHJAUS/
Palaverit yhteisia / palaverit ruopataan— asiakasasiat? Missa PALAVERIT??

kasitellddn

Tammikuussa 2024 Kivistonmaelle tuli uudenlaisia asiakkaita, joiden tukemiseen tarvittiin uuden
tyyppista lahestymista. Uuden tilanteen edessa lahdettiin sekd konsulttitapaamisissa etta
johtamisessa nopeasti rakentamaan tiimia uudelleen ja vahvistamaan kuntouttavaa tyootetta.

4.7. TORIKADUN PALVELUKESKUS

Torikadulla lahdettiin kehittamaan tydyhteison yhteishenkea seka asukastyohon liittyvaa
ajankayttoa ja ikadntyvien asukkaiden hoivan tarpeen muutoksia tyootteessa ja tyokaytanteissa.
Alkuvaiheessa pohdittiin asukastarpeita, asukasprofiileja ja asukastarpeisiin liittyvaa tyootetta.

Kevaan kuluessa hankkeen etenemista vaikeutti henkiléstoresurssiin liittyvat haasteet. Lisaksi
asukkaiden ikarakenne hieman nuorentui.

Tilanteen selkiydyttya keskeisiksi kehittamisen ja selkiyttamisen kohteiksi muotouivat

o Keskeisten tyonkulkujen ja paivittaisen tyon rakenteiden selkiyttaminen ja arjen
sujuvoittaminen (turvallisuus, ladkehoito, tydnjako valkotaulun aarelld, ladkkeiden jaon
sujuvoittaminen, omaohjaaja ajan varmistaminen ja aktiivisen arjen vahvistaminen)

e Asiakastarpeiden tunnistaminen ja asiakastarveldhtoinen tyoskentelyote ja taman
kehittaminen eli palvelukuvauksen mukainen seka toipumisorientaation mukainen
asukasty6 asukasryhmissa.

e Yhteisollisyyden ja rakentavan vuorovaikutuksen vahvistaminen, ketteryytta lisdavien
saannollisten palaverikaytantojen kehittaminen
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4.8. RAVITSEMISPALVELUT

Ravitsemispalveluiden keskeiset kehittdmisen kohdat liittyvat Ravitsemispalvelujen nakékulmasta
toiminnan kannattavuuteen ja palvelukeskusten — eli sisdisten asiakkaiden ndakdkulmasta ravinnon
laatuun ja ravitsemispalvelujen rooliin asumispalvelussa osana kuntoutumista. Naista
nakokulmista lahtien erityisen keskeiseksi kehittamisen kohteiksi tunnistettiin erityisesti

e Havikin ja ruokajatteen maaran pienentaminen
e Palvelun laadun ja kustannusten hallinta optimaalisen ruokalistan avulla
e Sisdisen etta ulkoisen viestinnan, tiedonkulun ja yhteistydn kehittdminen

Toiminnan kokonaisuus, ravitsemispalvelut

VASTUUNJAKO
JA' VASTUUNKANTO

TEKEMISEN
JATKUVA ARVIOINTI
JA KEHITTAMINEN TAVOITTEET JA

ODOTUKSET
*  HAVIKIN

PAIVITTAINEN

TOIMINTA JA PIENENTAMINEN
PROSESSIN «  KUSTANNUSTEN
RAVITSEMISPALVELUJEN PROSESSI HALLINTA
TOTEUTTAMINEN o EETIMALNER
RUOKALISTA

*  POSITIIVINEN
ASIAKASKOKEMUS

" * HYVINVOIVA,
YHTEISTYON SITOUTUNUT,

TYOKULTTUURIJA OSAAVA,

TOIMINTATAVAT TYOYHTEISO

VIESTINTA JA
VUOROVAIKUTUS

@ o

Viestinta ja yhteisty6 vahvistavat mahdollisuutta toiminnalliseen ennakointiin, joka puolestaan
lisaa mahdollisuutta kustannusten hallintaan, palvelun laadun kehittamiseen ja sujuvaan
tyoyhteison hyvinvointia tukevaan ketteraan toimintaan.

Taman hankkeen rinnalla Ravitsemispalveluissa suoritettiin lisdksi palvelun kannattavuusarviointi.
Arvioinnin perusteella Menten oma ravitsemistoiminta toimii kannattavammin tuottaen
laadukkaampaa ravintoa kuin mahdollinen ulkoistaminen isolle toimijalle.

4.9. TOIMINTAKESKUS OSKU

Toimintakeskus OSKU:n osalta hanke ei lopulta jatkunut hankkeen loppuun saakka Mentesta
riippumatonten tekijoiden takia. OSKUN toiminta ajettiin alas syksyn 2023 kuluessa.
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5. HANKKEEN HAASTEET JA HAASTEIDEN VAIKUTUS ETENEMISEEN
Hankkeen haasteet liittyvat hankkeen kdaynnistamisen syihin: henkildston ja
esihenkildidenvaihtuvuuteen, vaihtuvuudella on aina vaikutuksia. Lisdksi avainhenkildomuutokset
(esihenkilot) seka vaihtuvuus vaikuttaa aina merkittavasti palvelun tuottamiseen, johtamisen ja
tydyhteisdjen rakenteeseen.

Hankkeen kaynnistaneen palvelupaallikon irtisanoutuminen aiheutti jonkin verran kupruilua
etenemisessa. Arvostetun ja osaavan paallikdn 13hto oli esihenkildille pettymys ja aiheutti
hetkellisen lamaannuksen. Hankkeen etenemisen kannattelu jai joksikin aikaa henkildstopaallikén
seka konsultin varaan. Tilanteesta paastiin kuitenkin eteenpain ja toisaalta se, etta esihenkilotiimi
lopulta otti asioita omalle vastuulleen osaltaan, vauhditti tiimiytymista ja myos tuki ketteryytta.
My0s yhden esihenkilon irtisanoutuminen vaikutti hankeen etenemiseen hetkellisesti.

5.1. HAASTEIDEN VAIKUTUS AJANKAYTTOON

Muutokset ja heilahdukset ovat vaikuttaneet ennen kaikkea suunniteltuun ajankayttoon ja
konsulttituntien jakautumiseen. Toisaalta aikaa on sitten kaytetty enemman muiden tukemiseen,
mika on tukenut kuitenkin kokonaisuudessaan hankkeen etenemista (KTS. Tarkempi toteuma
liitteend)

6. KETTERA SOTE-POMO HANKKEEN TULOKSIA JA VAIKUTUKSIA

Hankkeen aikana tapahtuneiden muutosten ja haasteiden takia hankkeessa on monessa kohtaa
otettu seka askelia eteenpadin etta sivulle ja taakse. Yksikdiden tilanteet ovat vaihdelleet ja ndin
ollen tulokset ovat myos eri kohdassa organisaatiota erilaisia. Kaikki yksikot ovat kuitenkin
liikkkuneet eteenpain.

Lahijohtamisen osalta on hankkeen aikana saavutettu selkeita tuloksia. Joulukuussa 2023
lahijohtamisen tiimi kokosi alustavia vaikutuksia ja aikaansaannoksia hankkeen tiimoilta ja silloin
listattiin seuraavia asioita:

e Yhtendinen sote-esihenkildjoukko, yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteistyo esihenkilotiimin
kesken lisddntynyt, yhteinen ongelmanratkaisu on aktiivista ja yleisesti ottaen yhdessa
tekeminen on lisdantynyt.

e Kvartaaliesittelyt ovat onnistuneet uudella tavalla, asumisyksikdiden esittelyjen sisallot
hyodyllisempia ja tuloksena on ollut parempi kommunikaatio organisaation eri tahojen
kesken, osallisuuden ja yhteisen pohdinnan lisdantyminen kvartaalikokouksessa

e Konkreettisia esihenkilotyon ja johtamisen tydkaluja ja ndihin liittyvia [ahestymistapoja on
uudistettu ja otettu paremmin kayttoon: vuosikello, toimintasuunnitelmapohja,
esihenkildiden tiimipalaverirakenteet.

e Esihenkil6tiimin vastuualueiden selkeyttdminen ja vastuiden tasapuolinen jakaminen.
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e Esihenkildiden toimenkuvat saatiin valmiiksi ja tiimi oli aktiivisesti kommentoimassa ja
kehittamassa niita.

e Henkil6sto on ollut hieman pysyvampaa, vaihtuvuus on ollut maltillisempaa.

e SHAQS laadunauditointi meni yksikdissa hyvin eli perustyo on hyvalla tasolla ja homma
hoituu. Yksikéiden valvontakaynnit sujuivat myds hyvin ja tilaaja on tyytyvainen palveluun
ja sen tasoon.

Palvelukeskusten osalta voi yleisesti ottaen todeta, ettd hanke on edistdanyt tyon sujuvuutta
kaikissa yksikoissa. Henkildsto ja esihenkildt ovat ennen kaikkea tietoisempia omaan toimintaansa
vaikuttavista voimista ja siita mihin itse kukin ndiden keskella voi vaikuttaa. Rakenteiden ja
toimintatapojen aktiivinen kehittaminen ja yllapitaminen on lisddntynyt.

Kannuskadun tiimitoiminta on saatu kayntiin, tiimivetajat vaikuttavat innostuneilta uudesta
roolistaan ja tiimit miettivat aktiivisesti omaa tyootettaan. Seuraavana haasteena on vahvistaa
myo0s tiimien valista tydskentelya — tyonkiertoa, sijaistamista ja naapuritiimin tukemista
puutostilanteessa.

Lisaksi tueksi on otettu tyonorganisointia ja paivittdisjohtamista tukemaan ns.
valkotaulutydskentely. Valkotaulutydskentely on lahtdisin alun perin LEAN ajattelusta, jossa sita on
kutsuttu KANBAN — tauluksi. LEAN — ajattelusta KANBAN on siirtynyt osaksi seka ketteran
kehittamisen sprintti-kehittamista etta yleisemmin paivittaisjohtamisen valineistoa.

KANBAN taulun tavoitteena ja tarkoituksena on visualisoida tiimin keskeiset ty6tehtavat, tyonjako,
toimia tekemisen seurannan, arvioinnin ja akuutin tiedonhallinnan ja paivittaisen, viikoittaisen
arvioinnin tukena. Valkotaulut on otettu hankkeen myota kevaalla 2024 kayttoon kaikissa Menten
asumisyksikoissa ja niihin liittyvia sisaltoja ja toimintatapoja ollaan jatkokehittamassa. (KTS.KUVA,
esimerkki)

Paivittainen arjen rakentuminen, valkotaulutyoskentely (esimerkki -
kehittely jatkuu tiimeissa, paivittainen vs. viikottainen suunnittelu)

Asukas ja perushoito (o] ETEETE] Fyssari/ryhma/ Seurantatiedot /
olennaiset sosionomi johtamisen tuki?
tavoitteet

Pekka Kuka, mita Mita , milloin
Kerran kuussa
kahvilla,
+  Laakkeet Xyz,
* Katsotaan, ettd kay
suihkussa
¢ Musaryhma...
Maija
Matti
Yhteiset Huomioita, yhteisten vastuiden jakoa, reflektointi: miten

vastuut/tehtavat onnistuttiin esim. jokaisen viikonlopussa, nostot esim.
tiimipalaveriin? Asiat tiimipalaverista arjen tydskentelyyn @ T
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Viherlaakson yksikOssa tiimit ovat ottaneet vahvemmin vastuuta tyonsuunnittelusta, tekemisests,
tyon ja osaamisen jakamisesta Viherlaakson kohdalla tiimien, tiimien sisdisen ja valisen toiminnan
vastuunjako ja paivittdisen toiminnan rakenteet onnistuttiin selkeyttdmaan vuoden 2023 aikana.
Talla hetkella tiimit toimivat paasaantoisesti kohtuullisen itseohjautuvasti, omaa toimintaansa
kehittdaen. Tiimeilla on varsin ketterat seka asukastyota etta tiimin toimintaa tukevat sdannolliset
paivittdiset, viikoittaiset ja kuukausittaiset vuorovaikutusrakenteet.

Esihenkilon johdolla on jo syksylla kehitetty tyonkiertoa tutustumisvuorojen merkeissa yhteison
sisalla ja jatkossa pyritaan entisestaan alentamaan kynnyksia siirtymiseen tiimista toiseen ja myos
toisiin yksikoihin.

Yhteisollista ammatillista tyoskentelya, asukastyon tavoitteellisuutta ja asiakastyon osaamista ja
osaamisen jakamista vahvistaa kevaalla 2024 esihenkilon vetamat “keissikeskiviikot”, joissa yhteiso
pohtii ohjatusti tyohon liittyvid teemoja ja asukaskeisseja.

Kivistonmaella ja Tuetussa asumisessa uudet nuoret asiakkaat toivat mukanaan jalleen uuden
kysymyksen: mika osa tdman kohderyhman kanssa tehtavasta tyosta edellyttaa nuorisotyollista
osaamista, mika on paihdetyon ja neuropsykiatrisen osaamisen merkitys jatkossa? Se osa nuorista,
joka ei valttamatta tarvitse ymparivuorokautista asumista tuo kuitenkin mielenterveystyohon ja
toipumisen edistamiseen Kivistonmaelle uutta osaamistarvetta, johon on syyta jatkossa pohtia
ratkaisuja.

Ravitsemispalveluissa tyoyhteiso oli jo |ahtokohtaisesti varsin itsendinen ja kykeneva
itseohjautuvaan toimintaan. Viestintaa ja vuorovaikutusta on kehitetty ja 2023 aikana seka tama
lisdksi toteutettiin ruokahavikin seuranta. Lisdksi on kehitetty yhteistyota erityisesti Kannuskadun
asumisyksikon kanssa. Esimerkiksi kesalla 2023 Kannuskadulla oli henkilostdvajeesta johtuva
kriisitilanne, jonka aikana Ravitsemispalveluiden henkil6sté mukautti omaa toimintaansa tukien
Kannuskadun ohjaajien tydskentelya ja jaksamista. Yhteistyon kehittamista jatketaan.

Torikadulla sairaspoissaolot, henkiloston ja esihenkilon vaihdokset ovat hidastaneet
kehittamistyota. Tydyhteisd on kuitenkin pyrkinyt ainakin osittain painottamaan tydskentelyaan
eri tavoin eri asukkaiden kanssa. Tyon perusrakenteita ja palaverikdaytantoja selkeytetdaan edelleen
ja yhteis6ssa on otettu valkotaulutydskentely kdayttoon taman tueksi.

7. POHDINTAA JA YHTEENVETOA HANKKEEN KIRKASTAMISTA KETTERAN JOHTAMISEN
YDINKOHDISTA MENTELLA JA JOHTOPAATOKSET YLEISEMPAAN SOVELTAMISEEN

Johtamisen ndakokulmasta keskeisinta on oivallus ja ennen kaikkea sen hyvdaksyminen, etta
nykypdivan ldhijohtaminen on jatkuvaa aktiivista tydyhteison ohjaamista, perehdyttamist3,
rakenteiden ylldapitoa on ldhijohtamisessa kautta linjan. Mentessa hanke on vahvistanut seka
perinteisten johtamisenvalineiden ettd uusien lahestymistapojen kayttoa.

Hankkeen keskeinen ajatus on ollut se, etta esihenkilot sdilyttavat johtajuutensa kaikissa
tilanteissa, he ovat keskeisid toimijoita hankkeen aikana ja sen jalkeen. Talla pyritdan ehkdisemaan
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sita, etta aikaansaannokset eivat kdvele konsultin mukana ulos hankkeen paatyttya. On pyritty
siilhen, etta asiat ovat niin ldhelld kdytantoa ja arkea - sanoituksia ja [ahestymistapoja mydéten kuin
mahdollista. Konsultin roolina on ollut tukeminen, ldahestymistapojen ja menetelmien
kehittamisessa auttaminen, johtamisroolin ja yhteisen johtamisen tuki ja esihenkiléryhman
tiimimaisen toiminnan vahvistaminen.

Hankkeen aikana tunnistetuista ilmioista, kehitetyista asioista, vastoinkdymisista voi tiivistaa
muutamia yleisemminkin organisaatioissa ja tyoyhteisoissa sovellettavia johtopaatoksia:

1. Lahijohtamisen merkitys vaihtuvassa ymparist6ssa on entista tarkeampi —
lahijohtamiselle tarvitaan uudella tavalla aikaa silloin kun tiimin jasenet vaihtuvat, jotta
itseohjautuvuutta/yhteisohjautuvuutta voidaan tavoitella.

Kun tiimi vaihtuu ja yhteis6 on jatkuvassa muutoksessa, on ldhijohdon oivallettava tilanteen
haltuunotto, jatkuva aktiivinen tiimiyttaminen seka asiakastyon peruskehikon rakenteiden ja
toimintatapojen aktiivinen yllapitaminen. Tama tarkoittaa myds sita, etta
itseohjautuvaan/yhteisohjautuvaan toimintaa kasvetaan ohjatusti ja jos tiimi vaihtuu, tarvitaan
myo0s lahijohtajan tai esim. tiiminvetajan tai vaikkapa vuorovastaavan ohjaavaa lasndoloa arjen
tyoskentelyn ydinkohdissa. Mentessa kuten tallaiset tallaisia arjen ydinkohtia ovat valkotaulun
aarella paivittdiset tyonjaot, organisoitumisen ja raportoinnin hetket. (Vrt. Agile-menetelmien
dailyt)

Lahijohtajuus tai lahijohtajuutta edustavan on liikuttava ketterasti erilaisissa tilanteissa tiimin
lahelle ja tyoskentelyn sujuessa taas vahan kauemmaksi.

Erityisen vaikuttava ja jossain maarin suorastaan innovatiivinen on hankkeen aikana Viherlaakson
yksikdn esihenkilon kehittama lahijohtamisen toimintamalli Keissikeskiviikko, joka nayttaa hyvin
nopeasti lisdanneen yhteisollista reflektiota, tukeneen yhteisén ongelmanratkaisuosaamista,
jatkuvaa oppimista ja ylipdansa yhteisen ammatillisuuden kehittymista ja tyoyhteisoon
sitoutumista. Keissikeskiviikot ovat jo muutamassa kuukaudessa vahvistaneet yhteisollista
ndakokulmaa seka asukastyohon ettd tekemiseen. Henkiloston palaute on ollut erityisen kiittavas,
jopa niin, ettad henkilostosta osa on pyrkinyt jarjestdmaan vapaansa siten, etta pystyy
osallistumaan keissikeskiviikkoihin. Keissikeskiviikkojen vetaminen puolestaan on esihenkilén
osalta entisestdan vahvistanut valmentavaa osaamista ja valmentavaa ohjaamisotetta.

2. Rakenteet ja rakenteiden aktiivinen ylldapitaminen tukee tiimin turvallisuutta
vaihtuvuudessa.

Kehikko, joka tukee toiminnan selkeyttd, on ehtona myds yhteisohjautuvuuden ja
itseohjautuvuuden kehittymiselle. Itseohjautuvuutta/yhteisohjautuvuutta voidaan kuvata siten,
etta yksilo tai tiimi kykenee varsin itsenaisesti tyoskentelemaan, suunnittelemaan ja toimimaan.
Autonomia tai itseohjautuminen tyokontekstissa ei kuitenkaan ole avoin kenttd, vaan sita rajaavat
erilaiset reunaehdot ja maarittelyt, joita johtamisen teoilla ja linjauksilla yllapidetaan. (KTS.
KUVA)
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ITSEOHJAUTUVUUS
Itseohjautuvan toiminta
lahtee tydyhteison ja
organisaation tarpeista
Toimii yhteisten raamien
puitteissa

Kykenee hydodyntamaan
osaamistaan
tarkoituksenmukaisesti
kontekstissa

Osaa suunnitella omaa

Johtamisen keinot ja
lahestymistavat?

SOOLOILU ——
Ohjautuminen voimakkaasti
Omista tavoitteista ja

tarpeista tyotaan ja tekemistaan
(esim. omat uskomukset ja Y .. .,J . .
arvot) seka tyoyhteison etta

. . asiakkaan huomioiden
Osaaminen ei aina

tarkoituksenmukaisessa
kaytossa- ei huomioi
kokonaisuutta—
organisaation tavoitteita,
asiakkaita tai tyoyhteisoa..

Itseohjautuvuuteen
kasvetaan ja opitaan

Johtamisen keinot ja
lahestymistavat?

RIIPPUVUUS/

ODOTTAA KASKYJA
Voi olla aloittelija, ei
tunne
toimintaymparistoa
Osaamisen/
ammatillisuuden
epavarmuutta
Tarvitsee selkeita
ohjeita, oman tyon
suunnittelun
valineita

Erityisen tarkeita ovat vuorovaikutusrakenteet ja vuorovaikutuksen johtaminen: vuorovaikutuksen
sisallét ja vuorovaikutukseen liittyvat dialogisuudesta, paatdksentekoon ja toimintaan seka
toiminnan jatkuvan arvioinnin varmistava prosessi paivittain, viikoittain ja pidemmalla aikavalilla
vrt. “Ketteran” tiimin: dailyt, retrot ja arviointipalaverit. Mentessa naita edustavat tyonjaot ja
raportoinnit, erilaiset tiimi/yksikképalaverit seka kvartaalipalaverit. Erityisen tarkeda on se, etta
asiat liikkuvat myo6s palaverien valilla. Arjen ty6skentelysta tehdaan olennaisia nostoja, joita

kasitellddn esim. tiimipalaverissa. (KTS. KUVA)

Ketterat vuorovaikutuskaytannot: teoria ja ratkaisut

o

PN

Paivittaiset seisomapalaverit, tilannekatsaukset / DAILY
Priorisoinnit, mika on tdnaan ja tassa olennaista
TyOnjaot—-vuoronvaihdot- rapsat: miten naissa toimitaan,
mita keskustelua, miten paivittaintiimiydytaan tyon aarelle

Tarkentavat suunnittelut— RETRO

* Retro on workshoppalaveri, jossa tarkastellaan tekemisen ja projektin
onnistumista ty6tapojen kannalta ja pyritdéan l6ytdmaan prosessiin

kehityskohteita.

Suunnittelussa sailytetaan tarkka néko lahelle. Jossain kaukana
tulevaisuudessa siintaa joku visio, mita kohti ollaan menossa..

Projektissa keskitytéaéan koko ajan “kaikkein tarkeimpaan juttuun” ja

toisaalta kaiken turhan tekemista valtetaan.

Arvioivat palaverit

* Tiimin jasenten mukaan ketteryys tiivistyy siihen, etta
asioita pyritaan tekemaan niin lyhyilla palautesykleilla

kuin mahdollista.

Paivittaisjohtamisen,
paivittaisen tyonjaon
kehittdminen-—
valkotaulutyoskentely

Tiimipalaverit,
Yksikkokokoukset,
kehittamispaivat,
keissikeskiviikot

Jatkuva arviointi: tiimit,
valkotaulun aarella,rapsat
yksikkokokoukset,
asukasyhteisokokoukset,

Kvartaalikokoukset v
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3. Tiimiytyminen on jatkuva systeeminen prosessi

Tiimiytyminen ei tapahdu vastuita maarittelemalla tai tiimipalavereissa silla paivittdisten
tyoskentelymallien ja toiminnan pitda heijastella tiimityon ja tiimikulttuurin periaatteita myos ja
erityisesti silloin kun tyoyhteis6ssa on paljon vaihtuvuutta. Esimerkiksi tydnjaon yhteydessa
kdydyn keskustelun tulee huomioida mahdolliset sijaiset, uudet tyoyhteison jasenet ja heidan
osaamisensa — tyonjaot, rapsat ovat SOTE-alalla erdanlainen paivittdinen “minitiimiytymisen”
hetki, joka tukee ko. tyévuoron tiimimaista ja moniammatillista tyoskentelya.

4. Hanke vahvisti Tyoterveyslaitoksen tutkimushavaintoa tasaisen vastuunjaon ja
yhteisollisuuden merkityksesta tyohyvinvoinnin tukena

Pidempaan toimineen tiimin itseohjautuvuutta/yhteisohjautuvuutta rakennetaan ja yksil6llista
tyonhyvinvointia seka tiimin osaamisen kehittymiseta tuetaan aktiivisella vastuiden tarkastelulla ja
tyon jakamisella esim. tiiminvastaavuus on rooli muiden joukossa. Tiimin ty6skentelyssa on
varmistettava, ettei tekeminen kasaudu vetdjalle vaan erindiset vastuut jakautuvat tai
mahdollisesti myo6s kiertavat ja tukevat tiimin jasenten tasaista oppimista ja ammatillista kasvua.

5. Perinteiset osaamisen johtamisen vilineet (kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset)
eivat vaihtuvuudessa toimi tai toimivat vain osittain silla osaamisen johtamisen pitaa olla
jatkuvaa valmentavaa ja ketterda vuorovaikutuksellista prosessia, jota kdydaan seka
osana arkista tyonpohtimista ettd mahdollisesti organisaatio tasoisesti rullaavana
yhteisena koulutuksena, tyépajoina tms.

Osaamista on johdettava ja tuettava yhteisollisesti paivittdin esim. tydnjaoissa ja arjessa, jolloin
yhteiso varmistaa, etta kukin tydvuoron toteutukseen osallistuva paasee tekemaan osaamisensa
mukaisesti asiakastyota ja toisaalta saa tukea niihin missa sita tarvitsee (valkotaulutydskentely).

Valmentava johtaminen edellyttaa tyoyhteisolta valmennuksellista otetta suhteessa kollegaan ja
valmentavaa kokonaiskulttuuria (perehdytys on koko yhteison vastuulla, osana perehdytysta tulee
varmistaa, miten uusi tulija tulee osaksi yhteis6a)

Ammatillisuuden ja osaamisen kasvua suhteessa osaamisen eri osa-alueisiin eli asiakastyohon
(substanssiosaaminen), yhteisiin toimintatapoihin (yhteisdosaaminen ja vuorovaikutus) ja
organisaation tavoitteisiin (ns. toimintaymparistdosaaminen) sekd oman tekemisen ja
ammatillisuuden reflektointiin (KTS. KUVA), voidaan ja olisi hyva myds suunnitelmallisesti
vahvistaa tyoénohjauksen ohella esim. esihenkilén tai ryhman jasenten ohjaamilla
valmennusvarteilla/ keissien, toimintatapojen, rakenteiden pohdintahetkilld, tiimin sisdisen
osaamisen jakamisella suhteessa naihin.
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Osaamisen ulottuvuudet

Sosiaaliset taidot,
yhteisbosaaminen

Toimintaymparisto
osaaminen Mina - osaaminen,
SUBSTANSSIIN reflektiokyky
PERUSTUVA
TAITOPOHJAINEN
OSAAMINEN

19

Osaamisen tarpeita on osattava katsoa ennakoiden ja ennakkoluulottomasti ja tuleviin
asukas/toimintaymparistontarpeisiin peilaten ja hiljaisia signaaleja lukien. Osaamiskeskustelujen
olisi hyva olla jossain maarin jatkuvia ja tapahtua monessa eri kontekstissa:

e esihenkild -yksilo — keskustelut
e esihenkild - yhteisdkeskustelut

e organisaation ja yhteison ennakoivat sisdiset pohdinnat

8. HANKKEEN ARVIOINTI, JATKOSUUNNITELMAT JA VIESTINTA

Hankkeeseen osallistuville esihenkildille ja tiiminvetadjille tehtiin kysely, missa

pyydettiin vastaajia arvioimaan hankkeen vaikutuksia esihenkilotyon kokonaisuudesta seka
tyGtiimien/ tyoyhteisdjen toiminnan kokonaisuudesta. Kysymykset valikoituivat
hankehakemukseen kirjatuista tavoitteista. (Liite:1)

Vastausten osalta oli hajontaa koskien tydtiimien toiminnan kokonaisuudessa mm. ketterien
kokeilujen seka tiimien itseohjautuvuuden toteutumisessa. Vaihteluvali osoittaa sen, etta tyotiimit
lahtivat hankkeeseen eri tilanteista. Esimerkiksi suuren vaihtuvuuden yksidissa tyotiimien
muodostuminen ja tyokaytanteiden selkiyttaminen priorisoitui ketteryytta tai itseohjautuvuutta
tarkeammiksi kehittamiskohteiksi, kun taas toisissa yksikdissa rakenteiden ja tiimitydmaisen
tybotteen osalta oltiin jo vakiintuneemmassa tilanteessa. Hankeen vaikutus ty6tiimien toimintaan
kategorian kokonaiskeskiarvo oli 3,4 asteikolla 1-5.

Kyselyn mukaan hanke koettiin vaikuttavan esihenkilotyohon paljon. Vaihteluvali esihenkilotyon
vastauksissa oli asteikolla 3—5. Hankkeen vaikutus esihenkil6tyon kategorian kokonaiskeskiarvo oli
3,81 asteikolla 1-5.

Esihenkildiden vastauksissa hanke koettiin vahvistavan yksil6llista kehittamista seka esihenkildiden
keskinaista vastuunkantoa. Yksil6llinen tuki on jasentanyt ajatuksia, tuonut uusia ketteria
toimintamalleja ja tyokaluja omaan tyohon seka tydyhteison johtamiseen. Esihenkilotyossa
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kokemus oman tydn vaikutusmahdollisuuksista seka oman tyon hallinta koettiin vahvistuneen.
Ylemman johdon rooli johtamisessa koettiin joissain vastauksissa irralliseksi osaksi, joten jatkossa
tulemme tarkastelemaan ylemman johdon ja esihenkil6iden vuorovaikutus- ja johtamisrakenteita.

Hankeen aikana on otettu kaytt66n uusia tyokaluja seka tydyhteiséjen rakenteita on uudistettu.
Muutosten myota henkildston vaihtuvuus on vahentynyt merkittavasti. Tydyhteiséjen
itseohjautuvuus seka ketterien kokeilujen kynnyksen madaltuminen ja tydyhteisdjen
itseohjautuvuus on vahvistunut osassa yksikoita. Jatkossa on tarkeaa yllapitaa naita jo luotuja
rakenteita seka yllapitaa psykologista turvallisuutta tyoyhteisoissa seka jatkaa maaratietoista
kehittamistyota niissa yksikoissa, joissa rakenteet ja toimintamallit on saatu juuri kayttoon tai niita
vield haetaan.

Hanke vahvistaa sen, ettd oikoteita ei ole. Ihmisen tarpeet — merkityksellisyyden tarpeet, tarve
yhteiséllisyyteen ja rakenteiden luomaan turvallisuuteen ovat tarkeita huomioida johtamisessa,
jotta syntyy sitoutumista ja tyohyvinvointia. Toisaalta samaan aikaan on tarkea yllapitaa jatkuvaa
oppimista ja mahdollistaa muutosta yhteisellad reflektoinnilla. Tama vaatii aikaa lahijohtamiseen ja
huolellisuutta yhteisolliseen vuorovaikutukseen. Tata ei voi kiertaa, vaikka kuinka halutaan
tehostaa.

Hankkeen paattymisen jalkeen konsultin ja Menten johdon tuella jatketaan hankkeen
toimenpiteiden seurantaa ja juurruttamista syksyn 2024 aikana. Nyt on sovittu, ettd Leena
Leiponen jatkaa Mentelld ainakin syksylla 2024 jolloin pidetdaan kaksi esihenkildiden
ryhmatilaisuutta ja jokaiselle esihenkil6lle yksi yksilovalmennus. Lisaksi lisataan tilaisuuksia, joissa
voidaan kdyda yhteista keskustelua ja suunnittelua johtoryhman ja esihenkiléiden kesken.
Osaamisen johtamisen keskusteluja tulemme kdaymaan syksyn 2024 aikana.

Hankkeesta on kirjoitettu Blogi (liitteend) seka hankkeen etenemisesta on tiedotettu organisaation
sisdisesti. Ohjausryhma on saanut tietoa hankkeen etenemisesta ohjausryhmatapaamisissa, jotka
toteutuivat hankesuunnitelman mukaisesti. Lisaksi konsultti ja palvelujohtaja seka projektia
vetanyt henkilostopaallikko ovat viestineet hankkeen etenemisesta koko hankkeen ajan Menten
sisaisilla viestintakanavilla hankkeesta aina tarpeen mukaan. Hankkeeseen osallistuville
esihenkildille ja tiiminvetdjat ovat vastanneet hankeen arvointikyselyyn. Kyselyn tulokset seka
hankeraportti on kdyty lapi johtoryhmassa seka se tullaan kdaymaan lapi esihenkilokokouksessa.

Organisaatiosi ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot

Anu Toikka, Henkilosto- ja tydhyvinvointipaallikkd, Mente palvelut, anu.toikka@mente.fi p. 040
1801523

Leena Leiponen, konsultti, Tmi Kokenet, lleiponen@gmail.com
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