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TIVISTELMA

Sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskodeilla on vuosikymmenten kokemus
ikdintyvien henkildiden laitoskuntoutuksesta ja -hoidosta. Tulevaisuuden strategisia
ratkaisuja kdsittelevin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia 10ytyyké valmiille sairas- ja
veljeskotiverkostolle sekd osaavalle henkilostolle jatkokédyttdd veteraanivieston
loputtua. Uusien kuntoutusmuotojen 16ytyminen néille laitoksille on elintirkedd niin
kansantaloudellisesti, tydvoimapoliittisesti kuin julkisen vanhusten- ja terveydenhuollon
kannalta.

Tutkimuksen teoriaosuus on jaoteltu kahteen osaan: strategiseen suunnitteluun ja
muutostilanteeseen sekd strategiseen osaamisen. Nimid yhdessdi muodostavat
kokonaisstrategian. Tutkimuksen viitekehys on rakennettu myos nédiden teoriaosuuksien
pohjalta. Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena. T&lloin tarkasteltiin sairas- ja
veljeskotiverkostoa pienten sairas- ja veljeskotien nikokulmasta. Empiirinen aineisto
kerdttiin teemahaastatteluiden kautta. Teemat Kkisittelividit koko tutkimuksen
viitekehyksen, strategiset ratkaisut sekd strategiseen osaamiseen liittyvit kysymykset
tulevaisuuden suhteen.

Tutkimuksen tuloksien kautta voitiin osoittaa, ettd valmiille sairas- ja
veljeskotiverkostolle ei ole 16ytynyt vield uutta jatkokdyttod kuntoutuksen ja
vanhustenhuollon osalta. Sairas- ja veljeskodit haluavat jatkaa edelleen itsendising,
eivitkd halua liittyd kunnallisen vanhusten ja -terveydenhuollon osaksi. Strategisen
suunnittelun kdynnistdiminen on sairas- ja veljeskodeissa ldhes aloittamatta vield.
Strateginen osaaminen ja sen sdilyminen on avaintekiji sairas- ja veljeskotien
tulevaisuuden kilpailutekijina.

AVAINSANAT: Sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskodit, tulevaisuus,
strategiset ratkaisut, strateginen osaaminen.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Jatkosodan jilkeen syksylld 1944 jirjestettiin  Sotainvalidien Veljesliiton omiin
laitoksiin vaikeavammaisten sotainvalidien laitos- ja sairaalahoito. Néité laitoksia olivat
Kaunialan sotavammasairaala, Suitian sekid Kaskisaaren kuntoutuslaitos. Valtio maksoi
Tapaturmaviraston kautta vahingonkorvausta sotiemme sotainvalideille. Sotainvalidien
Veljesliitto sai kerdysvarojen turvin hoidettua talouttaan ja katettua omien
hoitolaitoksiensa ylldpidon. Sotainvalidihuolto olisi kokonaisuudessaan pitidnyt kuulua
valtion tehtiviin. Néin ei kuitenkaan ollut. Valtion rooli kuntoutuksen jirjestdmissi oli
vihdinen aina 1960-luvulle asti. Sotainvalidien ikdintyminen lisdsi ongelmia.
Sotainvalidien Veljesliiton omat hoitolaitokset eivét vastanneet jasenistonsi todellisiin
tarpeisiin. Sotainvalidien Veljesliitto pystyi kuitenkin lisédméén hoitopaikkoja vuoteen
1990 mennessd perustamalla uusia laitoksia sekd laajentamalla jo olemassa olevia

laitoksia.

Eri puolille maata syntyi sairaskotihankkeita 1980—-luvulla. Ndiden seurauksena ennen
1990-luvun alun lamaa Suomeen oli syntynyt kaikkiaan 21 sairas- tai veljeskotia.
Rahoitus niihin laitoksiin saatiin p#ddasiassa asuntohallituksen myontimén lainan ja
Raha-automaattiyhdistyksen avustuksien turvin. Samaan aikaan kehitettiin myos

Sotainvalidien Veljesliiton omia laitoksia.

Sairaskotien kuntoutushenkinen ajattelu, laitoshuoltoa ennaltachkiisevi ja avohuoltoa
tukeva toiminta on sédstdnyt valtion varoja myos 90-luvun alun laman jilkeisini
vuosina. Sairaskotiverkostolla on tidrked tehtdvd sotavammaisten vanhuuden

erityishuollon jarjestdmisessd. (Honkasalo 2000:500).

1.2. Tutkijan kokemus tutkimusalueesta

Oma nikemykseni tutkimusalueesta ja -aiheesta perustuu pitkilti kdytinnon kautta
hankittuun kokemukseen. Olen tyoskennellyt Ahtirin Veljeskodilla vuodesta 1998
vakituisessa tyOsuhteessa ja tdtd ennen vuonna 1996-1997 vajaan vuoden ajan.
Tyotehtdvind on ollut koko ajan taloushallintoon sekd henkilostohallintoon liittyviit

tehtdvit. Tyoni kautta olen saanut tutustua sairas- ja veljeskotiverkoston muihin
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laitoksiin koulutustapahtumien seké tutustumiskidyntien kautta. Ndiden vuosien aikana
on sairas- ja veljeskotikentisséd toimiva taloushallintohenkil6sto seké operatiivinen johto
tullut tutuksi.

Tutkimukseen valintaan vaikutti siis hyvin pitkiltd hankittu kdytinnon kokemus
tutkittavalta alalta. Pohjatietojen hankkiminen ei ollut niin vaikeaa kuin valittaessa
tutkimusaihe tutkimuksen suorittajalle 1ihes tuntemattomasta aihealueesta. My®0s itselle
on muodostunut tiettyjd kisityksid sairas- ja veljeskotiverkon mahdollisuuksista ja
haasteista tulevaisuuden suhteen. Nami oletukset tulevat parhaalla mahdollisella tavalla

selvitettyd tamin tutkimuksen perusteella.

1.3. Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on sairas- ja veljeskotiverkoston kohtalo asiakkaina olevien
sotainvalidien ja -veteraanien loputtua. T&lloin tavoitteena on selvittidi tuleeko valmiille
sairas- ja veljeskotiverkostolle sekd osaavalle henkilostolle l0ytymédn uusia
asiakasryhmid? Mitkd ovat mahdollisuudet sdilyttdd tdmid tirked osaaminen, joka on
muodostunut sairas- ja veljeskotien organisaatioiden ympirille? Yksittdisten sairas- ja
veljeskotien strategiset ratkaisut tulevat olemaan avainasemassa, kun tulevaisuuden
toimintaa turvataan ja laitosten jatkuminen itsendisind yksikkoind varmistetaan.
Julkisilla  varoilla rakennettujen laitosten kohtalo on kansantaloudellinen,

tydvoimapoliittinen seké julkisen terveydenhuollon ongelma.

Veteraanien kuntoutuksessa on menossa sisdllon kehittimisen aika. Perinteisen
laitoskuntoutuksen ohella tarvitaan yhid enemmdn avokuntoutusta, kotona
tapahtuvaa kuntoutusta ja myos kuntoutuksen vuorovaikutuksen tehostamista niin,
ettd vanhuksen itsendistd selviytymistd voidaan tukea entistid paremmin. Jo vuosia
on myds pohdittu, mitd tehdddn sotainvalidien sairas- ja veljeskodeille. Onkin
tirkedd miettid, mitd tehdddn veteraanikuntoutuksessa lihivuosina vapautuvilla
voimavaroilla ja mikd tulee olemaan RAY:n rooli kuntoutuksessa. (Monkdre
2006:2).

Veteraanivdestod hoitavilla kuntoutuslaitoksilla on vuosikymmenten kokemus
ikdintyvien henkildiden avo- ja laitoskuntoutuksesta. Veteraaniemme riviston
harveneminen vapauttaa n#itd resursseja ja osaamista mahdollistaen myods muulle

viestolle ndiden palvelujen kdyton. Luotuja rakenteita, verkostoja ja toimivia kdytdntoja
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on hyddynnettidvd ldhitulevaisuudessa eldkkeelle siirtyvien ikdluokkien terveyden ja
toimintakyvyn ylldpidossa. Hoito- ja kuntoutuslaitokset ovat jo tiedostaneet tulevat
toimintaympiriston muutokset ja ovat valmiita uusien haasteiden vastaanottamiseen.
Esimerkiksi vapautuvien avustusvarojen avulla kdynnistettivdn avustusohjelman ja
pilottihankkeiden avulla jo olemassa olevan kapasiteetin ja osaamisen uudelleen
suuntaamiseen voitaisiin etsid parhaita malleja. (Terveyspalvelualan Liiton tiedote
2006:13).

Tissé tutkimuksessa en tule itse antamaan parannusehdotuksia hankitun tyokokemuksen
sekd tutkimuksen tulosten kautta sairas- ja veljeskotien tulevaisuuden ratkaisuihin.
Haastattelujen kautta saatava aineisto saattaa avata uusia mielenkiintoisia tulevaisuuden
liiketoimintaan liittyvid ratkaisuja, mutta niiden realistinen toteuttaminen voi olla

vaikeaa.

1.4. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskotien tulevaisuutta Kkisittelevin
kandidaatin tutkielman tavoitteena on rakentaa teoriaosan kautta pohjaa myohemmdille
empiiriselle tutkimukselle. Empiirinen tutkimus tehtiin laadullista menetelméi kdyttden
(Syrjdlda, Ahonen, Syrjédldinen & Saari 1996:126). Tutkimus suoritettiin sairas- ja
veljeskotien tulevaisuuteen suuntautuvien strategisten ratkaisujen, strategisten
toimintatapojen sekd strategisten vaihtoehtojen pohjalta. Laadullinen menetelmé on
valittu sen vuoksi, ettd kyseessd on todellinen ilmio. Ilmiostd halutaan saada késitys,
millainen olemassa oleva ilmié on ominaisuuksiltaan? Laadullinen tutkimus pyrkii
talloin ymmaértdmiseen eikd selittdmiseen. L&dhtokohdaksi asetetaan tehdyt ja tehtdviit
havainnot. Tavoitteena on keritd ja jirjestdd havainnot joksikin ymmaérrettiviksi

tutkimusaineistoksi sekd muokata aineistoa edelleen.

Tutkimuksessa selvitettiin  10ytyyké eri sairas- ja veljeskodeissa yhteneviisid
pyrkimyksid strategisessa suunnittelussa ja tavoitteiden saavuttamisessa tulevaisuuden
suhteen. Sairas- ja veljeskotiverkosto jakaantuu maantieteellisesti pohjoisesta eteléén ja
iddstd lanteen. Vertailussa maantieteellisten tekijoiden liséksi eroavaisuuksia esiintyy
kasvukeskusten kesken, verkottumisessa kunnallisen terveyden- ja vanhustenhuollon
kanssa sekd sairaanhoitopiirien kanssa. Aineiston perusteella saadaan kuva

valtakunnallisen sairas- ja veljeskotiverkoston tulevaisuudesta muuttuvissa olosuhteissa.
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Empiirinen tutkimus kisittdd myos strategiseen kokonaisuuteen kuuluvan osaamisen
hallintaan liittyvin tutkimuksen tekemisen resurssien, osaamisen, taitojen, tietimyksen
ja kyvykkyyksien suhteen.  Sairas- ja veljeskodit toimivat usein terveys- ja
vanhustenhuoltopalveluja tarjoavina osaamiskeskuksina omalla alueellaan, jolloin ne

taydentivit julkisia terveyspalveluja ja vanhusten huoltopalveluja.

Sairas- ja veljeskodit ovat muodostuneet erdédnlaiseksi verkostoksi. Sotainvalidien ja -
veteraanien kuntoutuspalvelujen tilaajan, Valtiokonttorin Vakuutus, Sotilasvamma- ja
veteraaniasian-osaston, mielesti timéntyyppinen verkosto on olemassa. Verkostot ovat
kuitenkin vilja yhteenliittyméd eivitkd ne tdytd verkottumisella teoreettisessa
kirjallisuudessa asetettuja muotoja taloudellisen riskin jakautumisen, tyonjaon seki
verkostossa olennaisen luottamuksen suhteen. (Kohtamiki 2005:17; Granovetter 1985:
481-483; Vesalainen 2002:58). Powellin  (1990) artikkelin  mukaisesti
verkostojérjestelmissé ei ole omistukseen ja tyosuhteeseen liittyvid ohjausmekanismeja
eikd myOskéddn markkinajirjestelmén tapaista kilpailun tai hinnan vilistd ohjautuvuutta.
Sosiaalinen pddoma nousee tidrkedksi tekijaksi tidssd jérjestelmissd. Yhteiset arvot,
normit sekd luottamus ovat myds merkittdvid tekijoitd timén ohjausjérjestelmin

muodossa.

Sairas- ja veljeskodit kuuluvat kuntoutustoimintaa yhdistivddn jirjestoon, Hoito- ja
kuntoutuslaitosten liittoon (Hokuli). Liiton tarkoituksena on jidsenyritysten
toiminnallisten edellytysten kehittdminen, vuorovaikutuksen saaminen, koulutus seké

yhteistoiminta. (Hoito- ja kuntoutuslaitosten liitto 2007).

Valtiokonttorin  Vakuutus, Sotilasvamma- ja veteraaniasioiden osasto toimii
sotainvalidien kuntoutuspalvelujen tilaajana. Sairas- ja veljeskodit tarjoavat
kuntoutuspalveluja tarjouskilpailun perusteella. Valtiokonttorin kidyttéon tulevat varat
ohjautuvat kuitenkin Raha-automaattiyhdistys ry:n tulonsiirtona sotainvalidien ja —
veteraanien kuntoutustoimintaan. Raha-automaattiyhdistyksen tuotolla on rahoitettu
sotainvalidien ja veteraanien kuntoutustoimintaa jo runsaan vuosikymmen ajan. Tdmi
avustusmuoto tulee s#ilyméddn niin kauan kuin veteraani-ikdluokat tarvitsevat
kuntoutusta ja tukea. Veronmaksajilta kerityiltd verovaroilla tdtd kuntoutustoimintaa ei

siis kustanneta.
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TILAAJA KOORDINOIJA RAHOITTAJA
Valtiokonttori Suomen Raha-
Vakuutus, Valtio automaattiyhdistys

sotilasvamma- ja

r
. < «
veteraani-asiat

Sairas- ja
veljeskoti

Sairas- ja Sairas- ja Sairas- ja

veljeskoti veljeskoti veljeskoti

PALVELUIDEN TUOTTAJAT

Kuvio 1. Tilaaja-, tuottaja-, koordinoija- ja rahoittajamalli sotainvalidien ja -veteraanien

kuntoutustoiminnassa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin sairas- ja veljeskotiverkostoa pienten sairas- ja veljeskotien
niakokulmasta. Valtiokonttorissa ei ole mitddn virallista madritelmééd, milloin laitokset
ovat pienid, keskikokoisia tai suuria. Tédssd tutkimussuunnitelmassa tullaan kdyttdmiéin
seuraavanlaista jaottelua; pienid laitoksia ovat alle 40 asiakaspaikkaa késittiviit
laitokset.  Pieniksi laitoksiksi voidaan siten luokitella seuraavilla paikkakunnilla
sijaitsevat laitokset: Himeenkyro, Kristiinankaupunki, Uusikaarlepyy, Ahtiri, Tornio,
Rovaniemi ja Lahti. Myos nédiden laitosten keskindinen organisoituminen verkostoksi
tulee tutkimuksessa yhtend aihealueena. Kuitenkin maantieteelliset ja taloudellisten
nidkemysten erot, resurssien riittiméttomyys sekid tyon jakoon liittyvit asiat eivét puolla
selkeddi verkoston muodostumista. Esimerkiksi Hidmeenkyron sotainvalidien

kuntoutuslaitos Honkala kuuluu hallinnollisesti Tampereen veljeskodin alaisuuteen.

Isot ja keskikokoiset sairas- ja veljeskodit ovat osittain suuntautuneet jo valmiille
liiketoiminta-alueille ja niiden strategiset ratkaisut eivit siten endd ole vélttdmattad
akuutteja. Liséksi pienten sairas- ja veljeskotien tulevaisuudensuunnitelmat koetaan
vaikeammaksi toteuttaa kuin isojen kuntoutuslaitosten ratkaisut. Liséksi pienet laitokset

saattavat asettua maantieteellisesti suurten kasvu- ja kaupunkikeskusten ulkopuolelle.
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1.5. Tutkimuksen suhde aikaisempiin tutkimuksiin

Aikaisemmin tehtyjd tutkimuksia sairas- ja veljeskotiverkoston organisoitumisesta,
strategisista ratkaisuista tai johtamisesta on vaikea l0ytdd. Puhelinkeskustelussa
30.11.2006 Valtiokonttorin Vakuutus, Sotilasvamma- ja veteraaniasioiden osaston
ylitarkastaja Katri Saporan kanssa tuli ilmi, ettei ainakaan Valtiokonttorilla ollut tietoa
tai saapuneita yhteydenottoja sairas- ja veljeskotiverkostoon liittyvistd yliopistollisista

tutkimuksista.

Tutkimuksia on tehty ldhinnd sotainvalidien terveydenhuollon ja sosiaalipolitiikan
tutkimusaloilla. Raili Kénoénen on tehnyt pro gradu -tutkielman Joensuun yliopistossa
1994 nimelld; Sotavammaisten ikddntyvit puolisot — Luopumisen ja rakentamisen
strategiat. Ritva Lihdesmiki on tehnyt pro gradu -tutkielman Turun yliopistossa 1975
sosiaalipolitiikan alalta; Sotavammaisten tila, ldhestyvd vanhuus ja suhtautuminen

Sotainvalidien Veljesliittoon ja sotilasvammalainsddddntoon. (Honkasalo 2000:541).

Marjatta Lahden (2005) tekeméssd pro gradu -tutkielmassa; Osaamisen johtaminen
urakehitysohjelman  kdyttokokeilussa terveydenhuollon organisaatiossa, sivutaan
osaamiseen johtamiseen liittyvid kysymyksid terveydenhuoltoalalla. Tutkimuksessa
kuvataan kéyttokokeiluun osallistuneiden johtajien ndkemyksid osaamisesta ja
osaamisen johtamisesta. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd suunniteltaessa tai
otettaessa  kdyttoon systemaattista osaamisen kehittdmistd terveydenhuollon
organisaatioissa. Haastateltavien kokemuksen mukaan urakehitysohjelman avulla
tyontekijoiden ymmérrys omasta perustehtivistdédn ja sithen sitoutuminen lisddntyivét.
Urakehitysohjelmaa pidettiin ammatillisen kehittymisen apuvilineend. Tyontekijét
pystyivdt  tiedostamaan omaa  osaamistaan ja  oppivat  reflektoimaan.
Urakehitysohjelmassa saadaan piilevd osaaminen paremmin ndkyviksi. Lihi- ja
keskijohtajille urakehitysohjelma on suunnittelun, kehittimisen, osaamisen ja toiminnan
johtamisen sekid hallinnon apuviline. Lé&hi- ja keskijohtajat voivat kéyttdd tuloksia
oman  johtamistyonsd  tukena  sekd  saavat tietoa  urakehitysohjelman
hyodynnettivyydestd henkildston osaamisen johtamisessa ja osaamisen kehittimisessé.
Tutkimuksessa sivutaan samoja osaamisen hallintaan liittyvid seikkoja, joita esiintyy

my0s sairas- ja veljeskotiverkoston osaamisen johtamisen hallintatydskentelyssé.

Helena Mikisen (2004) julkaisemassa pro gradu -tutkielmassa; Organisaation strategia
sairaanhoitajan osaamisen suuntaajana, kisitellddn organisaation valittua strategiaa

sekd sairaanhoitajien késityksid organisaation strategiasta. Tutkimuksessa kisiteltiin
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sairaanhoitajien kokemuksiaan organisaation strategian reflektoinnista. Tdmén
tutkimuksen tarkoitus on tuoda esille strategian ja osaamisen merkitystd suorittavan
tason nidkokulmasta eikéd pelkistidin operatiivisen johdon nidkokulmasta. Sairaanhoitajat
kokivat, ettd organisaation strategia ohjaa heididn tyoskentelyédédn toimimaan tiettyjen
arvojen ja periaatteiden mukaisesti. Sairaanhoitajien mielestd organisaation strategialla
on merkitystdi oman osaamisen kehittymisessd. MyOs organisaatiotasolla strategian
ndhtiin ohjaavan toimintaa. Strategia antoi organisaatiolle yhteisen tavoitteen ja linjan,
jonka suuntaan sen tuli edetd. Tutkimustulosten perusteella kuitenkin organisaation
strategian reflektoinnilla ei koettu olevan merkitystd omaan tydskentelyyn. Tulosten
mukaan strategia oli kaukana kéytdnnostd. Organisaation strategian reflektoinnin
jilkeen sairaanhoitajien kisitykset osaamisen kehittymisestd olivat muuttuneet.
Sairaanhoitajien mukaan kehitys ja -koulutustarpeiden tunnistaminen oli helpompaa,
ajateltiin laajemmin omaa osaamista sekéd kiinnostus omaan tyShon oli lisdiintynyt.
Oikean organisaatio- tai yrityskulttuurin luominen tai sen muokkautuminen vaati oman
aikansa. Koko henkildston ajattelun uudistaminen strategisen ajattelun suuntaan tulee

olemaan sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskodeissa uudistamisen paikka.

Seija Ollilan (2006) viitoskirjassa; Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali-
ja terveysalan julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa — Johtamisosaamisen
ulottuvuudet tyonohjauksellisena ndkokulmana tarkastellaan osaamisen strategistaan
johtamista julkisissa ja yksityisissd sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa.
Tyossd tarkastellaan johtamisosaamisen ja -roolien merkitystd sekd tarkennetaan
johtamisen kehittimishaasteita tyonohjauksellisena nidkokulmana. Ollila on kehittinyt ja
testannut osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta teoreettisen mallin, jota voidaan
hyodyntdd erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Tutkimusaineisto koostui sosiaali- ja
terveysalan julkisen ja yksityisen palveluorganisaation 34 ylemmén johtajan
haastattelusta. Osaamisen strateginen johtaminen on suunnitelmallista osaamisen,
oppimisen ja tietimyksen hankintaan, ylldpitimiseen ja hyodyntdmiseen tdhtddvaa
toimintaa. Osaamisen kehittdminen edellyttdd monipuolisten menetelmien kiyttdd ja
vuorovaikutuksellisuuden vahvistamista. Strategisuus tarkoittaa pyrkimystd kehittda
erilaisin toimenpitein johtajan osaamista, toiminnan sujuvuutta ja rakentaa oikeanlaista
ilmapiirid. Sosiaali- ja terveyspalveluissa johtamisosaamisen vaativuus perustuu laajaan
kokonaisvaltaisuuteen. Siini on otettava huomioon vahva tyon eettisyys,
asiakasorientaation vaativuus, perustehtdvidn inhimillinen luonne sekd henkiloston
mittava méédrd toiminnan toteuttamisessa ja persoonallisen tietotaidon kidytossa.
Organisaatioiden johtajille osaamisen johtamisen merkitys nédkyy ldhinnd johtajan

tavassa toimia. Osaamisen strateginen johtaminen siséltdd inhimillisen, sosiaalisen ja
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rakenteellisen ulottuvuuden. Osaamisen johtamiseen liittyvd kehittimistyd ndhddidn
julkisissa organisaatioissa tehokkuuden tavoitteluna ja palveluiden tuottamisena, kun
taas yksityisissd organisaatioissa se on rakenteellista tyon sisdllon uudistamista
tulevaisuus huomioiden. My6s henkilosto on térked kehittimiskohde, miké korostaakin
palveluorganisaatioiden tyon luonnetta hoivan ja hoitotydn alueella. Ollilan mukaan
sosiaali- ja terveysalan johtaminen moniulotteisena on vaativaa ja edellyttdd
kokonaisvaltaista johtamisosaamisen, toiminnan ja ilmapiirin kehittdmistd ja tukemista
erityisesti tulevaisuudessa. Sairas- ja veljeskotiverkoston tulevat asiakkaat vaativat

vankan strategisen ajattelun kehittymisti organisaatiossa.

Raimo Koiviston (2005) viitoskirjassa; Sosiaalipalvelujen yhteistoiminnallisuus
kunnallisissa  strategioissa,  Kasitellddn  yhteistoiminnallisuutta  kunnallisissa
strategioissa. Strategian ja yhteistoiminnan liittdminen yhteen on tdmin tutkimuksen
kannalta keskeinen asia. Yhteistoiminnan tarkoituksena palvelutuotannossa on sovittaa
yhteen samassa ympiéristossd toimiva julkinen ja yksityinen tuotanto yhteisii tavoitteita
ajatellen. Strategiat puolestaan ovat valittuja tapoja suunnitella, toteuttaa ja seurata
edelld mainittua yhteensovitusta varauduttaessa pitkélld aikavililld odotettavissa oleviin
haasteisiin. Strategiset valmiudet antavat kuvan yhteistoiminnan rakenneistumisesta.
Tarkoituksena on analysoida valittujen nidkokulmien kautta  kunnallisten
organisaatioiden toimintoja ohjaavia strategioita sekd sitdi monenkeskistid
yhteistoimintaa, jossa palvelujen tuotantoon osallistuu my0Os yksityiselld pohjalla
toimivia tahoja. Strateginen suuntautuminen kuvaa paitsi julkisen sektorin
palvelujérjestelmid ja -politilkkaa, myos julkisen ja yksityisen sektorin yhteistoiminnan
organisoitumista. Vdiitoskirjassa on tuotu strategian muodostuminen selkedsti esille.
Yksityisen palvelutuotannon kannalta yhteistoiminnan merkitys on keskeinen, koska
tuotannon pédosa saavuttaa markkinat kuntien vilitykselld. Myo6s sairas- ja
veljeskotiverkko tarjoaa yksityisid terveydenhuoltopalveluja kunnille ja kuntainliitoille.
Sairas- ja veljeskotiverkoston tulevaisuuden asiakaskuntaa kartoittaessa on kunnallisella
palvelusektorilla suuri merkitys kohteena, tarjota palveluja vapautuvien resurssien

puitteissa.

1.6. Tutkielman rakenne

Ensimmiisen luvun tarkoitus on tuoda esille lukijan kannalta tirkeitd perustietoja

aihealueesta. Tutkimusaiheen kisittelyn kannalta my0s historiallisia taustoja on tuotu

esille tdssi tutkimuksessa normaalia enemmédn. Sairas- ja veljeskotiverkon
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organisoituminen on tapahtunut pitkdn aikavilin kuluessa. Kehitykseen ovat
vaikuttaneet yhteiskunnalliset seké sosiaaliset tekijiat. Ensimmaéisessd luvussa kerrotaan
my0s tutkimuksen tekijidn taustasta, tutkimusongelmasta, tavoitteista sekd rajauksista,

aikaisemmista tutkimuksista ja rakenteesta.

Teoriaosioissa luvuissa (2—-3) kédydéén lédpi tutkimukseen liittyvd teoriaosuus. Toisessa
luvussa perehdytddn strategiseen suunnitteluun ja muutostilanteeseen. Luvussa
kuvaillaan strategiaa kisitteend, kidydddn ldpi strategisen johtamisen malli, strategian
toimintatavat, strategiset valinnat, strategisen muutoksen johtaminen ja strateginen
implementointi. Kolmannessa luvussa keskitytdédn strategisen osaamisen kysymyksiin.
Luvussa esitelldfin osaamisen perusta, osaamisen johtaminen késitteend, osaamisen

johtamisen koulukunnat sekéd osaamisen hallinta.

Neljannessid luvussa kidydddn tutkimuksen viitekehys. Viitekehyksen kautta selvitetidin
teorian kytkeytyminen empiiriseen tutkimusaineistoon. Strategiset valinnat, strateginen
implementointi ja strategisen muutoksen johtaminen muodostaa tirkeimméin
teoreettisen pohjan empiiriselle tutkimukselle. Sairas- ja veljeskotiverkostossa nimé
kysymykset ovat todellisia ja ajankohtaisia asioita. My0s osaamisen johtamisen hallinta

teoreettisen osuuden kautta tiydentdi strategisen kokonaisuuden osuutta.

Viidennessd luvussa kisitellddn tulevaan empiiriseen tutkimukseen liittyvid
kysymyksid, kuten tutkimuksessa késiteltdvd aineisto ja metodit. Empiirinen tutkimus
tullaan tekeméédn kvalitatiivisella eli laadullisella menetelmaélld. Luvussa selvitetidin

my0s tutkimusstrategiat ja tutkimuksen metodit.

Kuudennessa luvussa tuodaan esille tutkimuksen toteutukseen kuuluvat tekijdt, kuten
aineiston kerdys, tutkimusaineiston késittely ja analysointi sekd tutkimuksen

luotettavuuden arviointi eli reliabiliteetti ja valiteetti.

Seitsemédnnessd luvussa kidydddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Siind késitelldin
saadut vastaukset teemahaastattelujen kautta. Analyysin perusteella on haettu yhteisid
nikemyksid  teoriassa  esitetyn  tutkimusongelman  ratkaisuun  sairas- ja
veljeskotikentdssd. My0Os rahoittajan ja tilaajan nidkemykset auttavat rakentamaan

osaltaan kokonaiskuvan muodostumista tutkitusta aihealueesta.

Kahdeksannessa luvussa kdydédédn ldpi johtopédétokset ja yhteenvedot. Siind verrataan

teorioita ja empiirisen tutkimuksen tuloksia ja niiden synteesin kautta pyritdin
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selvittimaidn vastaus tutkimusongelmaan. Viimeistdén tdssd yhteydessd voidaan antaa
vastaus siihen, onko tilld tutkimuksella ollut jotain annettavaa my0s pienten sairas- ja

veljeskotikentén strategisiin ratkaisuihin? Lisiksi esitelldén jatkotutkimusaiheet.

Tutkielman kokonaisrakennetta on selvitetty kuviossa 2.

Johdanto ::>Tutkimuksen tausta

v

Strateginen suunnittelu

ja muutostilanne
:: => Teoria

Strateginen osaaminen

Teoreettinen viitekehys
MEn VIEKEYS "> Viitekehys

Tutkimuksen aineistot ja
metodit

Tutkimuksen toteutus .
Empiria

Tutkimuksen tulokset

Johtopiitokset
> Seuranm

Kuvio 2. Tutkielman rakenne
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2. STRATEGINEN SUUNNITTELU JA MUUTOSTILANNE

2.1. Strategia Kkésitteena

Yleisesti voidaan todeta, ettd strategia on erdédnlainen yrityksen toimintasuunnitelma,
joka luodaan kiyttden hyviksi yrityksen missioita, arvoja seki visioita. Strategiat voivat
olla kéytossd liikkeenjohdossa, mutta myods yhd edelleen sotilaallisessa taktisessa
toiminnassa. Strategian avulla voidaan selvittii miten yritys tai organisaatio aikoo
tuottaa pysyvid arvoa omistajilleen, asiakkaille ja yhteisolle. Strategian voidaan ajatella
olevan yrityksen toiminnan kisikirjoitus ja sitd voidaan kuvata tapahtumien punaisena

lankana.

Strategista suunnittelua késittelevidssd  kirjallisuudessa strategiaa on  kutsuttu
perinteisesti suunnitelmaksi, jolla organisaation tavoitetila ja tehtivit voidaan saavuttaa
ja toteuttaa. Useasti mdidritelliin mm. keinot organisaation tavoitteiden, resurssien,
toimintaympéiriston, mahdollisuuksien ja riskien yhteensovittamiseksi sekd myos
optimoimiseksi. Strategia on organisaation toiminnan pitkén tdhtdyksen suunta ja
laajuus, joka parhaimmillaan sovittaa organisaation resurssit sen muuttuvan ympériston
mukaisiksi ja erityisesti organisaation markkinat ja asiakkaat niin, ettd se tdyttda
sidosryhmiensid odotukset. (Johnson, Scholes & Whittington 2006:6-7). Strategian
tarkoituksena on mahdollistaa organisaation haluamien tulosten saavuttaminen
ennakoimattomassa ympéristossd. Strategia ei ole erillinen tydviline, joka voidaan
ilman muuta yhdistidd olemassa olevaan organisaatioon, vaan sen on toimittava ja siitd

on tehtivi erottamaton osa koko johtamisprosessia ja jirjestelméi. (Drucker 2002: 57).

Strategiakisitteen sisdltd on muuttunut, kun on siirrytty teollisesta ajasta osaamisen
aikaan. Teollisen ajan strategia painottui toimialan ja markkinoiden analysointiin seki
oman tahtotilan médrittimiseen strategisen asemoinnin avulla. Strategian toteuttaminen
ndhtiin operatiivisena kysymyksend. Osaamisen ajan strategia painottaa enemméin
toimeenpanon kykyd. Strategisen suunnan ja tahtotilan 1dytdminen ja viestittiminen
nidhddin tirkednd, mutta myos valmiuksien jatkuva uudistuminen ja oppiminen ovat
vilttimétontd. Strategia syntyy formaalien strategiaprosessien lisiksi my0s jatkuvien
kokeilujen ja nopealiikkeisten toimenpiteiden kautta. (Hannus, Lindroos & Seppinen
1999:10).
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Siséllollisesti strategia ja sitd heijasteleva strategiaprosessi koostuvat joukosta
pohdintoja, johtopditoksid, valintoja ja toimenpiteitd, joiden avulla organisaatio pyrkii
saavuttamaan visioissa tdsmennetyt pddmddridt. Voidaan my0s ajatella, ettd strategian
kiteyttiminen on oman organisaation toimintaan liittyvdd innovointia. Strategia on
ytimeltdén selvdsanainen ja julkinen linjaus siitd, miten jokin organisaatio aikoo
saavuttaa omat padmadrinsi ja tavoitteensa. Strategian voidaan ajatella olevan omalle

organisaatiolla ohje siitd, miten sen tulisi toimia. (Lindroos & Lohivesi 2004:28-29).

Organisaation tulevaisuuden tavoitteiden tulisi sopia yhteen omistajien, asiakkaiden ja
henkiloston péddmédrien kanssa. Tavoitteiden onnistumisen edellytyksend on
organisaation yhteisen tahtotilan I6ytdminen. Tavoitteiden asettaminen on ndennéisesti
helppoa, mutta todellinen onnistuminen asettaa strategiatyoskentelylle vaikean haasteen.
Strategialle voidaan antaa monta mééritettd. (Kamensky 2001:184). Strategian keinoksi
voidaan maddrittdd tavoitteiden saavuttaminen. Strategia muodostaa integroidun
toimintamallin, jolla asetetut tavoitteet saavutetaan. Integraatiolla tarkoitetaan, ettd
toimenpiteet yhdessd vaikuttavat useisiin toimintoihin. (Karlof & Lovingsson
2004:251).

Kaikessa yksinkertaisuudessaan strategia on péétoksid, jotka tehddidn tulevan
menestyksen varmistamiseksi. Strategia merkitsee péddméadrdhakuista, suunniteltua,
luovaa ja tosiasioihin perustuvaa tyotd, jonka tarkoituksena on taata liiketoiminnan
tuleva menestys. Menestymistd mitataan yleensd kannattavuudella. On kuitenkin
olemassa joukko osatavoitteita, kuten markkinaosuus, asiakkaan kokema laatu,
myytyjen yksikoiden lukumidrd ja pddomavaltaisuus, joita pidetddn joskus
kannattavuuttakin tirkedmpind. Ei-kaupallisessa toiminnassa on omat tavoitteensa.
Tavoitteiden vilinen ristiriitaisuus on varsin tavallista verovaroin rahoitettavissa ja
ylipéddtddn kaikessa poliittisesti ohjattavassa toiminnassa. (Karlof 1998:13—14). Sairas-
ja veljeskotiverkosto toimii pddasiassa yhdistys- ja sédtiOpohjaisena ja sitd séditelee
yleishyddyllisen yhteisdjen verotusmenettely vilillisesséd ja vélittdomissd verotuksessa.

My®s tédssid toiminnassa voidaan ndhda tietynlaista ohjattavuutta viranomaisten taholta.
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2.2. Strategisen johtamisen malli

Strateginen johtaminen tuli muotiin 1980-luvun alussa. Strateginen johtaminen
pohjautuu strategiseen suunnitteluun. Strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen
olennainen ero on siind, ettd strategisessa johtamisessa otetaan huomioon paitsi itse
strategia my0s sen toteutettavuus ja inhimilliset tekijdt. Strateginen johtaminen alkaa
analyysilla ympéristOstd ja yrityksen sisdisistd tekijoistd. Ympiriston mahdollisuudet ja
yrityksen vahvuudet mahdollisimman hyvin integroiva strategia valitaan ja vieddin
kdytintoon organisatoristen mekanismien avulla. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen
2005:77). 1990-luvulla strategista johtamista on viety edelleen eteenpiin
organisaatioiden taholla. Nopeasti muuttuvat sekd vaihtuvat tilanteet edistiviit
strategisen suunnittelun tarvetta. Strategia ei ole vain johtajien asia, vaan koko
organisaation. 2000-luvulla taas strategisen johtaminen kehittyy vuorovaikutus-
johtamisen suuntaan. Koko organisaation voimalla tullaan miettimdén parhaat
mahdolliset toteutusmahdollisuudet erilaisiin muuttuviin tilanteisiin. (Kamensky
2001:32).

Johnson ym. (2005:16) méidrittelevit strategisen johtamisen péitosten ja valintojen
johtamisprosessiksi. ~ Kuitenkin strateginen johtaminen on varsin monisirméinen

ajatuskuvio. Strategia muodostuu toimivaksi kokonaisuudeksi seuraavalla tavalla:

1. Strategisen aseman maédrittdmisen yhteydessd kidydddn ldpi toimintaympéristo.
Eli missd yritys harjoittaa liiketoimintaa. Strategiset kyvykkyydet, joiden avulla
pystytddn selviytymiin kilpailutilanteesta sekd myOs odotukset ja tavoitteet,
joita yritykselld on tulevaisuuden suhteen.

2. Strategisten valintojen yhteydessd kédydididn ldvitse liiketoiminnan strategiat,
yrityksen omat strategiat seké kehittdmissuunnat.

3. Strategian kdytdnnon toteutuksen yhteydessd tuodaan esille yrityksen

taminhetkinen organisointi, mahdollistaminen sekd muutosjohtaminen.

Elementit linkittyvét toisiinsa ja niiden menestyksellinen hyddyntdminen edellyttidi eri
toimintojen vélistd vuorovaikutusta. Strateginen johtaminen on huomattavasti laajempi
kokonaisuus kuin yrityksen péivittiinen operatiivinen johtaminen. Operatiivinen
johtaminen keskittyy enemméin akuuttiin ja tdll4 hetkelld pinnalla olevaan ongelmaan
kuin tulevaisuuden haasteisiin. Strateginen johtaminen ottaa huomioon toiminta-

ympiriston muutokset ja pyrkii joko vaikuttamaan tai sopeutumaan muutoksiin.



24

Yrityksen johdon tulisi hallita koko strategisen johtamisen kokonaisuus menestyikseen
toiminnassaan. Druckerin (2002:15) méiérittelee johtamisen perustehtivin seuraavasti:
”saada ihmiset kykeneviksi yhteisiin saavutuksiin yhteisten pdfiméirien, arvojen, oikean

rakenteen, tarvittavan koulutuksen ja kehittimisen avulla.”

MISSIO
STRATEGINEN
ASEMOINTI
VISIO SIDOS-
LIIKE- RYHMIEN
TOIMINTA- STRATEGI- SUORITUS- ODOTUK-
NEN KYVYN
YMPARIS- TAHTOTILA JOHTAMI- SET
NEN
TOSTA
STRATEGISET
VOIMAVARAT
ARVOT

Kuvio 3. Strategiset johtamisen malli

Strategisen mallin tavoitteena on luoda yritykselle helppo ymmaértimistapa ja tyokalu
uudistamista varten. Mallissa otetaan huomioon perinteiset, mutta myds modernit
johtamistavat. Mallissa tulee olla erityisesti esilld liiketoimintaympéristostd ldhtevd

visio, yrityksen avainhenkiloston yhteiset nidkemykset toimialan, markkina- ja
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kilpailutilanteen, (teknologian) ja arvon luomisen mekanismien kehityksesté.
Sidosryhmien odotukset vaikuttavat myos paljon eli omistajien, asiakkaiden,
henkilokunnan, yhteistybkumppanien ja yhteiskunnan odotukset yrityksen toimia
kohtaan. Missio pitdisi olla se, mikd médrittdd yrityksen olemassaolon ja perustehtivin
tarkoituksen. Yritykselle arvot ovat asioita, jotka ovat yritykselle tirkeiti. Arvot

saattavat perinnetti tai henkilostod ohjaavaa toimintaa. (Hannus ym. 1999:35-36).

Strategialle voidaan antaa viisi eri tulkintaa. Strategia voidaan nidhdd suunnitelmana
(as plan) eli joukkona harkittuja ja aiottuja toimenpiteitd ja toimintaperiaatteita. Talloin
strategia méiritetddn ennen kuin niihin liittyvdt toimenpiteet tapahtuvat, jolloin
midrittiminen tapahtuu sekd tietoisesti ettd tarkoitushakuisesti. Strategia on yhtenidinen
ja kattava suunnitelma, jonka tarkoituksena on saavuttaa organisaation toiminnan
perustavoitteet. Téllainen suunnitelma voi olla yleinen ja vain suuntaviivoja antava tai
spesifinen eli hyvin yksityiskohtainen. Strategia voidaan néhdd my6s juonena tai
aseena (as ploy), jolloin strategian avulla pyritdéin vastustajan voittamiseen. Kun
strategiaa tulkitaan toimintamallina (as pattern), niin téllGin strategia voi olla aiottua,
mutta my0s toteutunutta. Tdssd mielessd strategia on tarkoituksellista tai
tarkoittamatonta samankaltaisuutta tai pysyvyyttd toiminnassa. Télloin strategia
nidhdddn siis toimintatapana. Lisdksi strategiaa voidaan tulkita asemointina (as
position), jolloin strategia syntyy pddtoksistd, joilla yritys valitsee asemansa
toimintaympdristossdin. Tésséd tulkinnassa strategia on yhteensopivuuden etsimistéd
organisaation ja sen ympdariston kesken. Péétokset liittyvit alueisiin, joilla yritys toimii
ja tapoihin, joilla se erottuu kilpailijoistaan. Strategian tavoitteena on 10ytidi sellainen
asema, joka mahdollistaa organisaation kyvyn kilpailla menestyksekkddsti muiden
kanssa. Strateginen asemointi voi olla aiottua tai itsestdén syntynytti. Lisdksi strategiaa
voidaan myoOs tarkastella nikoéalana (as perspective), jolloin mdérittely perustuu
yrityksen sisdisiin perususkomuksiin. Li#htokohtana on yhteinen nidkemys yrityksen
tarkoituksesta ja arvoista. Se kertoo organisaation jisenille ja ulkopuolisille siitd, miten
organisaatio nikee itsensd ja sen maailman, jossa se toimii. Strategiaa voidaan tilldin
pitdd toimintakonseptina. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998:9-15).

Strateginen johtaminen -kisite merkitsee monimutkaisten suunnittelujérjestelmien
purkamista. Yrityksen kannattaa huomioida, ettd strategia ei tapahdu osavaiheina vaan
samanaikaisesti tehtynéd. Strategia ja rakenne ovat silloin yhti ja samaa prosessia, silld
organisaatiorakenteen kautta yritysjohto suuntaa keskeisille toiminta-alueille samalla,
kun yritysjohto valitsee toiminnallaan lopullisen strategian. (Lahti 1988:19). Strateginen

suunnittelu ja strateginen johtaminen on syytd erottaa toisistaan, jolloin eroja
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muodostuu toimintojen painopisteistd, jotka strategisessa suunnittelussa kohdistuvat
paitoksenteon optimointiin ja strategisessa johtamisessa tuloksiin. Prosessien luonne on
my0s erilainen, suunnittelussa analyyttinen ja johtamisessa organisatorinen, johtamisen
nidkokannat my0Os ovat suunnittelua laajemmat. (Ansoff & McDonnell 1990:293-294).
Lahden (1988:21-23) mukaan erds osuvin tapa strategisesta johtamisprosessista on
Newmaninin & Loganinin (1971) kehittima malli. Téssd mallissa he jakavat strategisen

prosessin seuraavaksi viideksi vaiheeksi:

1. Ympiériston analysointi. Tunnistetaan olennaiset kilpailijat, menestymisen
avaintekijit sekd omat menestystekijét.

2. Strategia. Tehtivind on midritelld ne toimenpiteet, joiden avulla yritys etsii
itselleen ja myos kayttdd hyvikseen toimintamahdollisuuksia. Niitd ovat
paitokset tuotteiden, markkinoiden ja teknologian laajuudesta ja
syynenergiatekijoisti.

3. Yrityspolitiikka. Tulkitsee strategian edellyttimédt muutokset yrityksen
toimintojen, resurssien sekd muiden tekijoiden kannalta. Térkeitd vaikuttajia
ovat asiakkaat, tuotteet, hinnoittelu ja myynninedistdminen.

4. Organisaatio. Tehtidvien mielekis suunnittelu organisaatiossa on edellytys
strategian toteutukselle.

5. Toimeenpano. Téhén sisdltyy ohjelmointi uusiin tehtdviin, motivointi- ja
valvontajérjestelmien luominen. Toimenpiteiden ohjelmointi tulee vastaamaan

kysymyksiin kuka, mité ja milloin.

Sairas- ja veljeskotiverkosto, kuten jérjestot yleensd, toimii pehmedmpien arvojen
pohjalta. Strateginen ajattelu ldhtee luultavammin liikkeelle olemassa olevista arvoista,
visioista ja missiosta. Téhdn toimintasektoriin on vaikea kohdistaa jotain tiettyd
strategisen johtamisen koulukuntaa. Voimassa olevan verotuslainsdddinndon mukaan
yleishyodylliset yhteisot eivit saisi tuottaa voittoa. Ristiriitaisuutta aiheutuu siité, ettéd
tulevaisuuden asiakkaat ovat saatavissa kilpailun kautta.  Kilpailu taas toimii
liiketoiminnallisin periaattein, sille asetettua strategiaa noudattaen.  Mikéli kunnat
tulevat jatkossa kiyttim#ddn entisti enemmén ostopalveluja  sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelujen tuottamisessa, avautuu siitd kolmannelle sektorille uusia

tulevaisuuden mahdollisuuksia.
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2.3. Strategian toimintatavat

Strategiset toimintatavat on tehtdvd selviksi yritykselle hyvissd ajoin ennen
strategiatyOskentelyn aloittamista. Tdlloin on hyvid selvittdd taloudellisten seikkojen
vaikutus tavoiteltuun strategiseen tulokseen nihden. Taloudelliset odotukset ovat usein
liian optimistiset ja niiden tarkentaminen on paikallaan. Uusille liiketoiminta-
toimintasektoreille suuntaaminen voi tuoda hetkellisesti tappiota, koska usein
perustamiskustannukset titd toimintaa varten ovat huomattavat. Kuitenkin uusilta
liiketoimintasektoreilta tulevat tulot jddvét ensimmdisiltd tilikausilta usein véhaéisiksi.
Strateginen suunnittelu tdytyy olla haastavaa, mutta myos taloudelliset rajoitteet tulee
huomioida riittdvissd méidrin. My0s esimerkiksi sitoutuminen henkildstdn suhteen seké
ristiriitaisuuden organisaatiossa jarruttavat strategisen suunnittelun menestymistid. Koko
henkiloston sitouttaminen ja yhteisen “hyvdn” tavoittelu motivoi henkilostod

strategisessa toiminnassa. (Lahti 1988:36-37).

Strategisen yritysjohtamisen kehittyminen Suomessa tulee hieman jiljessé, mikéli sitd
verrataan kansainvélisiin suuntauksiin. Silloin n@mi kehitysprosessin pédédvaiheet ovat
pitkdntdhtdyksen suunnitteluun, strategiseen suunnitteluun ja strategiseen johtamiseen
liittyvid vaiheita. 1990-luvulla suomalaisen strategisen ajattelun ja kiyttdytymisen
painopisteend pidettiin ympériston ja osaamisen yhteensovittamista.  Nykyiselle
kehitysvaiheelle on puolestaan ominaista monimutkaisten vuorovaikutusten hallinta ja
nopea toteutus. Lisdksi koko organisaation voimalla on mietittivd, miten yhi
monimutkaisempia riippuvuussuhteita ymmérretdéin ja hallitaan sekd kiddnnetddn ne

omaksi eduksi positiivisina vuorovaikutussuhteina. (Kamensky 2000:28-32).

Strategiset toimintatavat ovat suorituskyvyn johtamiseen tarvittavia toimintatapoja ja
tyokaluja, joita tarvitaan seurannassa yrityksen strategisella ja operatiivisella tasolla.
Niiden avulla yrityksen strategia muunnetaan konkreettiseksi tavoitteiksi ja tulokseksi.
Suorituskyvyn johtamisen kehitystasoja on kolme. Ensimmaéisend kehitystasona tulee
yleisesti pelkistddn kdytossd oleva taso eli suorituskyvyn mittaus ja seuranta. Tdmé
tyokalu antaa mittauksen kautta tietoa yrityksen operatiiviselle johdolle strategisesta
sekd  operatiivisesta  tyOskentelystd. Toisena kehitystasona on strategian
oterationalisointi ja tavoiteasetanta. Tdmén tavoiteasetannan kautta késitelldén vision ja
strategian  oterationalisointi, yhteisen nikemisen aikaansaaminen sekd = siitd
viestittdminen, tavoiteasetanta sekd sen kytkentd kannustejirjestelmiin, strategisen
projektin linjaus seké vield resurssien allokointi. (Hannus ym. 1999:71). Strategia on

harkittu silloin, kun aiotut suunnitelmat toteutuvat. Strategiat, jotka eivét toteudu ovat
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toteutumattomia strategioita. On olemassa my0s niin sanottu ilmaantuva strategia, joka
ei ole aiottu tai suunniteltu lainkaan. Viime kddessd toteutuu sellainen strategia, joka
sisdltdd aineksia harkitusta strategiasta ja ilmaantuvasta strategiasta. Ilmaantuva
strategia muodostuu pienin askelin lihes huomaamatta ja voimistuu, kunnes se yhdistyy

harkittuun strategiaan. (Mintzberg ym. 1998:11).

Julkisen ja muun palvelutuotannon koordinointi toimivaksi kokonaisuudeksi,
menettdmittd kuitenkaan pluralistisen palvelun hyvid puolia, on problemaattinen
tehtdvd. Asioiden strategisella johtamisella voidaan parantaa reagointia nopeasti
muuttuvaan toimintaymparistoon, samoin  johdonmukaisuutta resurssien
kohdentamisessa, korostaa keskeisid asioita ja parantaa toiminnan pitkdjinteisyyttd.
Erityisid haasteita julkisille palvelustrategioille aiheuttavat julkisen, kaupallisen ja
yhdistys- seki jarjestosektorin tuotannon toimiminen samaa toimintaa harjoittavilla
markkinoilla. (Koivisto 2005:45). Yleisesti puhutaan ns. kolmannesta sektorista
terveyspalvelualalla, tihén sektoriin lasketaan kuuluvaksi myds sotainvalidien sairas- ja
veljeskotiverkosto. Kolmas sektori tdydentdd osaamisessa sitd aukkoa, joka jii
julkiselta terveydenhuollolta tdyttiméttd. Ténid pdivind julkista terveydenhuoltoa on
my0Os kehotettu entistd enemmin kéyttimédn ostopalveluja niiden palvelujen osalta,
joita ne eivit itse voi tuottaa tai niiden ei kannata tuottaa taloudellisen kannattavuuden
takia.  Sairas- ja veljeskotiverkoston laitokset ovat pé#dasiassa yritysmuodoltaan

yhdistyspohjaisia tai sd4tiota.

2.4. Strategiset valinnat

Yritykset kilpailevat asiakkailla, koska hyvit asiakkaat takaavat yrityksen toiminnan
jatkumisen sekd kehittdmisen. Suunnitelmallisella toiminnalla yrityksen menestystd
voidaan jatkaa tulevaisuuden suhteen. Yrityksen suunnitelmat muotoutuvat strategiaksi,
jonka tarkoituksena on pyrkid toimimaan jarkevilld tavalla tulevaisuuden suhteen.
Tulevaisuuden suuntaviivojen tarkoituksena on sdilyttdd jatkuvuus yrityksen

toiminnassa ja sdilyé elinvoimaisena yritykseni kilpailijoiden toimista huolimatta.

Strategian pddhuomio on tulevaisuudessa ja strategisen suunnittelun eri osa-alueet
kohdistuvat ldhitulevaisuudesta pitkille tulevaisuuteen. Strategia on tédrkeiden ja
olennaisten asioiden etsimistd. Organisaation strategiaa suunnitellessa onkin olennaista,
ettd asioita asetetaan tirkeysjdrjestykseen. Strateginen ajattelu edellyttdd kykyd

hahmottaa kokonaisuuksia ja muodostaa niistd nikemyksid. Lisdksi tdaytyy olla kykyd
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ajatella kisitteellisesti, vaikka lopullisten strategioiden tuleekin olla konkreettisia ja
kiaytannonldheisida. (Kamensky 2000:20-24; Karlof 1998:12-16).

Strategia muodostuu: strategisesta tahtotilasta, strategisesta asemoinnista, strategisista
voimavaroista sekd suorituskyvyn johtamisesta.(Hannus ym.1999:36). Kamenskyn
(2001:184-197) mukaan strateginen tahtotila kuvaa tietylld aikavililli yrityksen
tavoitteellista tilaa. Tahtotila voidaan silloin mééritelld omistajan, asiakkaan, prosessin
tai oppimisen ndkokulmasta. Asemointi taas koostuu asiakas/tuote/kanava -valinnoista,
kilpailustrategiasta sekd arvolupauksesta asiakkaalle. (Porter 1980:3—4). Strategiset
voimavarat ovat yrityksen kyvykkyyksid, resursseja ja sen liiketoimintarakenne.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002:91). Suorituskyvyn johtamista kiytetdédn
suorituskyvyn seurannassa, tavoitteiden saavuttamisessa, liiketoiminnan syy-

seuraussuhteiden mallintamisessa (Vanhala ym. 2002:320)

Suurten yritysten strategiat voidaan jakaa yhtymistrategiaan ja liiketoimintastrategiaan.
Yhtymistrategia médrittdd sen missd liiketoiminnassa yhtyméd on mukana ja mikd on
yhtymérakenne (Vanhala ym. 2002:93). Portfolioanalyysi ja siihen liittyvit kasvu- ja
markkinaosuusmatriisit ovat timén tunnetuimpia ja kidytetyimpid tyokaluja. (Lahti
1988:62). Karlofin ym. (2004:256) mukaisesti liiketoimintastrategiassa taas kidydiddn
lapi  liiketoimintaan  liittyvidt  taloudelliset ja  ei-taloudelliset tavoitteet.
Liiketoimintastrategiassa  kdydddn  1ldpi  myOs  asiakas/tuote/kanavavalinnat,
kilpailustrategia sekd myos arvolupaus asiakkaille. Koska tutkimuksessa keskitytddn
pienien sairas- ja veljeskotien strategisiin ratkaisuihin, tdstd johtuen yhtymia- ja

liiketoimintastrategian osuus jii teorian osalta huomioimatta.

2.5. Strategisen muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa on kysymys siirtymisesti nykytilasta tavoitetilaan.
Muutoskohde on merkittdvd tekiji muutoksessa. Se voi olla fyysinen resurssi,
jarjestelmi, toimintatapa, kulttuuri tai muu olennainen seikka, johon halutaan muutosta.
Muutoskohde médrittdd siten muutoksen voimakkuusasteen sekd sen milld tavalla
muutos aiotaan toteuttaa ldpi. Yleensd on merkille pantavaa, etti mitd enemmén on
kysymys inhimillisistd voimavaroista, sitd huolellisemmin muutosta on johdettava
prosessina. (Santalainen & Huttunen 1993: 157-158).
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Kotter (1996:21) on mdéritellyt muutosprosessin kahdeksan eri vaiheen malliksi.

Nimi muutosprosessin vaiheet ovat:

Muutosten kiireellisyyden ja vilttamittomyyden korostaminen
Ohjausryhmin muodostaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvisiosta viestiminen

Henkil6ston valtuuttaminen toimimaan vision saavuttamiseksi
Lyhyen aikavilin hy6tyjen varmistaminen

Parannusten vahvistaminen ja uusien muutosten tuottaminen

S A Gl e

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen.

Yrityksen ei vilttdmittd kannata sopeutua muuttuneisiin olosuhteisiin ja sopeuttaa
toimintaansa sen mukaisesti. Parempi tapa on ryhtyd vastahyokkédykseen ja loytda
vaikeastikin tilanteesta selviytymismahdollisuuksia. Useasti rohkeat piétokset
strategisen suunnittelun suhteen osoittautuu oikeaksi valinnaksi pitkélld tdhtdyksella.
My®és toimialan vakiintuneiden uskomusten kyseenalaistaminen seké innovatiivisuuden
ja tehokkaiden uusien liiketoimintamallien kéyttoonottaminen auttaa yritysté
menestykseen tulevaisuudessa. Samanaikaisesti yrityksen tulee huolehtia kuitenkin
kustannuksien seurannasta, tyontekijoiden hyvinvoinnista sekd heiddn osaamisestaan.
Kamenskyn (2000:25-27) mukaan strategian avulla yritys pyrkii toteuttamaan
valintojaan maéritietoisesti ja kurinalaisesti. Samalla yritys pyrkii hallitsemaan

toimintaympéristdssé tapahtuvia muutoksia.

Kotterin (1995) mielestd uudistamiseen liittyy aina jonkinlainen kiusaus saattaa tiedoksi
voitto liian aikaisin. Vasta muutaman vuoden kuluttua usein voidaan todistettavasti
sanoa, ettd toimintatavat ovat muuttuneet ja suorituskyky on olennaisesti parantunut.
Siispd uudistamishankkeen my6td rakennetun uuden toimintamallin maastouttaminen
ruohonjuuritasolle vie paljon aikaa ja tdnd ajanjaksona voi olla mahdollista vesittdd
koko orastava muutostyd. Kuitenkin ilman péadméiéritietoista muutoksen johtamista
voidaan ajautua helposti takaisin vanhaan toimintatapaan, koska siithen palaaminen on

helpompaan kuin muuttaa toimintatavat uusiksi.

Muutostilanne on useasti erittdin vaativa. Jirkevintd on ldhted tutkimaan tulevaisuuden
strategiavalintoja resurssien pohjalta eikd niinkdin asemoinnin kannalta katsottuna.
Sotainvalidien sairas- ja veljeskotien muutostilanne on juuri tdmén tyyppinen tilanne.

Tdmén sektorin toiminta on hyvin tydvoimavaltaista, mutta myds olemassa olevat
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resurssit kuten kyvykkyydet, hyviksi havaitut organisaatiorakenteet, fyysiset ja
taloudelliset voimavarat tulevat hyodyttdimédén toimintaympériston muutoksen

vaikutusta parempaan suuntaan.

2.6. Strateginen implementointi

Strategiatyoskentelyssi tulee antaa aikaa ja toteuttamistapoja strategian toteuttamiseen.
Varsinaisella strategialla ei ole varsinaisesti mitddn kdyttod ellei strategiaa ldhdetd
toteuttamaan kdytdnnon tasolla. Toteutus saattaa olla vaikeaa, koska sen toteuttamisesta
ei useinkaan 10ydy tuttuja malleja seki toteutus on useasti monen tekijén yhteissumma.
Organisaation ylimmélld johdolla on kuitenkin avainasema strategian toteuttamisessa
sekd toteuttamisen sen valvonnan suorittamisessa. Strategian implementointi vaatii
johtajuutta koko tyoskentelyn ajalta. Lisdksi johtajuus edellyttdd myos sitd, ettd
muutosjohtajuus otetaan kiyttoon soveltavin osin. Vasta ndiden seikkojen seurauksena
todellinen muutos voidaan toteuttaa. Muutoksen seuranta vaatii vield luotettavat

mittarit, joilla todennetaan saavutetut parannukset.

Implementointi eli toimeenpano pyrkii sithen toimintaan, joka tidhtdd strategian
toteutumiseen. Tadmén kisityksen mukaan strategian toimeenpanoon osallistuu koko
henkilostd ja strategia voi olla suunniteltu mahdollisimman pitkille ja se voidaan
toteuttaa toiminnan kautta havaitun strategian pohjalta. Yksinkertaisesti sanottuna
strategian toimeenpanon avulla strategian yritetdin muuttaa sanoista todellisiksi teoiksi.
(Hamiéldinen & Maula 2004:25). Toimenpideohjelmissa strategiat puretaan
toimenpidetasolla (Kamensky 2001:40).

Minzbergin (1988) ajatuksien mukaisesti strategiat suunnitelmina ja toimintamalleina,
voivat olla toisistaan riippumattomia. Suunnitelmat voivat joskus jdddi toteuttamatta.
Toimintamallit voivat myos ilmaantua ilman tietoista etukiteissuunnittelua. T#lloin
hinen ajatuksen mukaan tullaan kisitteisiin: aiottu strategia, toteutunut strategia, esille

tuleva strategia ja toteutumatta jaényt strategia. (Santalainen & Huttunen 1993:78-79).
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Lindroosin ym. (2004:160—-177) mukaan strategian toteuttamiseen liittyy neljd erilaista

haastetta:

1. Strategian kommunikointi johtamishaasteena. Tilloin selvitetdin strategia-
asiakirjojen oikeellisuus eli vastaavatko ne oikealla tavalla kysymyksiin miksi
ja miten nykyistd toimintaa halutaan muuttaa. My0s se vastaa sithen miti
nykyisestd toiminnasta halutaan jatkaa entisen kaltaisena.

2. Tyoyhteison ja ihmisten kehittdminen johtamishaasteena. HenkilOoston osalta
henkil6n suoritustason kohdat; osaaminen, resurssit ja tahto tekijoini tulee olla
kohdallaan, jotta henkilostd voidaan odottaa korkealaatuisia suorituksia
tyotehtivissidin.

3. Strategian toimeenpano johtamis- ja organisaatiohaasteena. Kehitysprojektit
tulevat mukaan strategian toimeenpanon toteuttamisessa. Talloin
projektien osalta odotetaan kolmea tekijdd; projektin tuloksien odotukset,
projektin toteuttamisaikataulua koskevia odotuksia seki projektin
kehitysresursseja koskevat rajoitteet.

4. Suorituskyvyn johtaminen organisaation johtamishaasteena.

Johtamisjérjestelmit voivat tukea onnistunutta strategian toteuttamista.

Sotainvalidien sairas- ja veljeskotiverkostossa implemointi strategian osalta vaatii
muutoksia totuttuihin menetelmiin.  Korvaavien asiakkaiden saaminen nykyisen
sotainvalidi- ja veteraanivdeston tilalle tietdid muutosta ja uuden oppimista. Strategiat,
joita on suunniteltu eri sairas- ja veljeskodeissa voivat olla toteutuksen kannalta

vaativia.
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3. STRATEGINEN OSAAMINEN

3.1. Osaaminen Kisitteené

Osaaminen on yksinkertaisesti sanottuna kykyd saavuttaa tavoitteita ja pystyd
soveltamaan olemassa olevaa tietoa. Sen avulla voidaan hyddyntdd monipuolista
kokemusta, tietoa, taitoa, muistin kidyttod sekd myoOs henkilén omien persoonallisten
kykyjen taitoa kéyttdd hyvikseen olemassa olevia mahdollisuuksia. Osaaminen
tarkoittaa myos taidon soveltamista sosiaalisessa tilaisuudessa kuten, perheessd,
organisaatiossa tai esimerkiksi kansalaisfoorumilla. = Osaaminen on aina myos
oppimisen tulos. Mitd paremmin asioita opitaan, sen paremmin osaamista voidaan
havaita olevan. Oppimisen prosessi on tirked seikka ymmirtidd osaaminen johtamisen
kannalta. Oppimisen tukeminen voi tapahtua ohjaamalla yksilod omaehtoiseen
arviointitiedon prosessointi- ja kehittimistoimintaan sekéd tarjoamalla tille puitteet ja
resurssit. (Raivola & Vuorensyrjd 1998:19-23).

Osaamisen, taitamisen ja taidon kisitteet ajattelussa kytkeytyvin toisiinsa kiinteésti ja
ovat semanttisesti laheisesséd suhteessa kisitteisiin tekniikka ja taide. Osaaminen ja taito
tarkoittavat ihmisten ja eldinten kéyttdytymiseen liittyvid kykyjd ja valmiuksia.
(Niiniluoto 1997:50-53). Osaaminen maédritteellddn usein siten, ettd osaaminen on
tietdmystd, kokemusta sekd kyvykkyyttd (Karflof ym. 2004:177).

3.1.1. Yksilon osaaminen

Ammattitaidon kautta yksilon osaaminen muodostuu kokonaisvaltaiseksi asiaksi, jota
on hankala jakaa osiin. Ammatillisen koulutuksen myoti osaaminen on kasvanut
voimakkaasti tyoeldméssd viimeisind vuosikymmeninid. Ammattitaito sisdltdd erilaisia
erityisosaamisalueita. ~ Nditd voivat olla yleiset ammattialaan liittyvit tekijit ja
tuntemukset, tehtdviin liittyvit seikat sekd ammattikohtaisiin erityispiirteisiin liittyvit
asiat. Tilloin yksilon osaamiseen vaikuttavat seikat koostuvat tiedoista, taidoista,
valmiuksista, asenteista ja motivaatiosta, joista asenteet heijastavat yksilon arvostuksia
ja motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja voiman. Tieto muuttuu nikyvéksi
toiminnaksi, kun sen haltija osaa soveltaa sité eli tietoon liittyy myos taito. Osaamisen
perustana oleva tieto on ihmisissi ajatusmalleina. Tiedon lisidksi ajatusmallit rakentuvat
my0s uskomuksista, mielipiteistd, asenteista ja tunteista. Karflofin ym. (2004:178)

mukaan henkilokohtainen osaaminen tarkoittaa kykyjd, jotka eivit liity suoranaiseen
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ammattirooliin, mutta joita tyontekiji voi kuitenkin hyddyntdd menestyikseen tydssdin.

Niitd taitoja voi olla sosiaaliset taidot ja kyky tyoskennelld ryhmissé.

Osaaminen tarkoittaa koko ihmisen pitevyyttd ja osaamispotentiaalia. Yksikon
osaamista kuvataan osaamiskidden avulla. Tédm#n mukaan sormet muodostavat
osaamisen kompetenssin eri osat. Niitd osia ovat arvot ja asenteet, kontaktit, kokemus,
tiedot sekd myds taidot. Kdmmen muodostaa taas ihmisen oman fyysisen ja henkisen
energian sekd myos henkilokohtaiset taidot. Verisuonet merkitsevit taas oppimisen
tukiverkkoa. (Otala 1996:76). Osaamisella on yksilolle monta perustavaa laatua olevia
merkityksid. Sen varassa ihminen pystyy selviytyméin omassa elinympiristossédin ja
tyotehtdvissddn sitd sujuvammin ja paremmin miten h#én osaamistaan pystyy
hyodyntamidn. (Viitala 2006:112).

3.1.2. Organisaation osaaminen

Yksilo on tydssddn yhd enemmén riippuvainen muista ja tidmd edellyttddkin hyviad
sosiaalisia taitoja. Se vaatii myOs kykyd toimia monenlaisissa toimittaja- ja
asiakassuhteissa. Endéd eivdt vain markkinointi- ja myynti-ihmiset hoida yhteyksid
ulospiin. Nykyisessi tyOyhteisOsséd jokaisen oman toiminnan ja tydn seuraukset nikyviit
suoremmin ja vilittomdmmin. Ne eivit myoskddn huku eri vilikédsien kautta
kulkiessaan. Tyodyhteison johtamis- ja vuorovaikutussuhteiden laatu on ndin muuttunut

osaamisalueeksi, kun ennen se oli enemmén ilmapiiritekijé.

Osaaminen (competence) on organisaatiossa olevia tietoja, taitoja ja niihin perustuvaa
kykyd ymmirtdd ja ratkaista kohdattavia ongelmia sekéd toteuttaa ratkaisut jossakin
konkreettisessa tilanteessa. Samansuuntainen on my0s osaamisen médritelméd “tyon
vaatimien taitojen ja tietojen hallinnaksi sekd niiden soveltaminen kéytdnnon
tyotehtdvissd”. (Vanhala ym. 2002:222). Kirflof ym. (2004:177) mukaan osaaminen
liittyy organisaation pyrkimyksiin ja siithen, mitd varten tyontekiji on palkattu.
Veturinkuljettajaa ei ole palkattu kirjanpitdjiksi tai myyntiosaston esimieheksi palkattu
myyntijohtaja ei ole vilttdmittd hyvd tyossdin, koska hén on toiminut pitkdin

menestyvind myyntimiehend, mutta hin ei omaa ihmisten johtamisen taitoja.

Viitalan (2006:105) mukaisesti yrityksen tarvitsema osaaminen edellyttdd kollektiivista
osaamisen kumuloitumista ja yhdistymistd tehokkaalla tavalla.  Sitoutumisen ja
luottamuksen téytyy siten syntyi siis ennen muuta yrityksessi tyoskentelevien ihmisten

kesken, jotta he haluavat jakaa, yhdistdd ja kehittdd yhteistd osaamistaan. Karflof ym.
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(2004:177) toteaa organisaation osaamisen liittyvdn toimialaan ja yrityksen
rakenteeseen. Tamintyyppistd osaamista voisi olla esimerkiksi teknillinen
eritysosaaminen tai tarkka yrityksen tuotteiden tuntemus. Organisaation osaamiseen
liittyy myo0s liiketoimintaa liittyvd osaaminen, joka liittyy organisaation toimintaan.
Niitd voivat olla myyntitaito, neuvottelutaidot sek#d tdrkednd tekijind my0s

liiketoiminnan tuntemukseen liittyvd kyky.

3.2. Strateginen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on henkilostdjohtamista ja se voidaan nihdd ihmisten
auttamisena sekd kasvamisena omassa tyOssddn. Sen vaikutuspiiriin  kuuluu
tyotekijoiden tukeminen, opastaminen, kouluttaminen ja sitouttaminen sekd heidéin
motivointinsa ammattitaitonsa kéyttimiseen ja itsensd kehittimiseen. Osaamisen
johtamisen avulla pyritddn henkilokuntaa kdyttiméin mahdollisimman monipuolisesti.
Tarkoitus on 10ytdd heiddn parhaat sekd hoydylliset puolensa. Sen Kkautta
mahdollistetaan tyontekijoiden yksilollisten tietojen, taitojen, kokemusten ja osaamisen
kdytto, hyodyntdminen ja jakaminen. TyOnantajan tulee hyviksyd tyontekijoiden tiedon
ja osaamisen esilletulo seké kéyttdd tdtd mahdollisuutta liiketoiminnan edistdmiseksi.
Haasteet mahdollisuuksien sekd erityisvastuiden antamista ja palkitsemista tulevat

kuvaan osaamisen johtamisessa.

Osaamisen johtaminen on tyontekijoiden ohjaamista, aktivointia ja osaamisen
kehittymisen mahdollistamista sekd tukemista ja rohkaisemista osaamistarpeiden
tunnistamisessa. Siithen kuuluu tukeminen ja auttaminen heikkouksissa. Se on
koulutusten suunnittelua yhdessi, niistéd tiedottamista ja niihin motivointia. Osaamisen
johtamiseen kuuluu tieto tyOyhteisdssd olevasta osaamisesta, se on oOsaavan
henkilokunnan varmistamista sekd tarvittavan osaamisen hankkimista koulutuksen
avulla. Osaamisen johtamisen madrittelyn ldhtokohdat on lOydettivissd tyon
edellyttdimidn ammattitaidon yleisistd vaatimuksista ja organisaation strategisista
tarpeista. (Viitala 2006:14-17). Osaamisen johtaminen tarkoittaa organisaation
ydinosaamisen méirittelemistd alkaen yrityksen visiosta ja strategiasta. Osaamisen

johtamiseen kuuluu osaamisen nykytason arviointi verrattuna tavoitetasoon.

Voidaan ajatella, etti osaamisen johtamisessa on kyseessd kokonaisvaltainen
ldhestymistapa organisaation henkiloston kehittdmiseen.  Osaamisen johtamisella

johtajat pyrkivit varmistamaan sen, ettd yksildiden osaaminen, oppiminen ja energia
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kohdentuvat  organisaation  tavoitteiden  kannalta  tarkoituksen = mukaisesti
(Sydidnmaalakka 2001:18; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002:124).

Koska osaamisen johtaminen on késitteend laaja ja moniulotteinen, niin tdssd
yhteydessi osaamisen johtamista tarkastellaan tydyhteiso- ja organisaatiotasolla. T#lloin
voidaan ajatella sen olevan kokonaisvaltainen ldhestymistapa organisaation
kehittdmiseen, jossa kehittdmisen kohde on koko tyoyhteiso. (Syddnmaalakka 2001:18—
19). Viitalan (2006:297) mukaan tarkasteltaessa osaamista esimiehen kannalta se
voidaan n@hdd sekd kayttdd vilineend tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamistyon
kohteena osaamisella organisaatiossa on useita merkityksid. Jos osaamista tarkastellaan
organisaation nikokulmasta, niin se on strategisen kyvykkyyden perusta, kun taas

organisaation jdsenten nikokulmasta osaaminen on ty0ssd menestymisen perusta.

Osaamisen johtamisessa korostuu oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen (Viitala
2006:39). Edellytyksend on tyotekijoiden tunteminen sekd heiddn ajatuksiensa ja
mielipiteidensd kuunteleminen. Tyopaikan ilmapiiri koetaan yksilollisesti ja
organisaation suorituskyky riippuu tyOpaikan ilmapiiristd. Mydnteinen, avoin,
kannustava ja turvallinen tydilmapiiri, luottamus omiin kykyihin ja selviytymiseen seké
muilta saatu arvostus lisddvit yksiloiden motivoitumista sekd turvallisuutta
tyOyhteisossd. Sairas- ja veljeskotiverkostossa timi osaaminen olisi mahdollisesti myos
mentorointia vanhemmilta tyontekijoiltd nuoremmille. Myds laajasti hankittu kokemus
tyontekijoiden osalta saattaa synnyttidéd heiddn taholta aloitteita sekd parannusehdotuksia
my0s organisaation osaamista silmilldpitden. Vaikeassa tulevaisuuden haasteita
vaativissa tilanteessa organisaatiolta tulee 10ytdd jatkuvia ja uusia parannuskohteita

tyotapoihin ja -menetelmiin.

3.3. Osaamisen johtamisen koulukunnat

Koko strategisen osaaminen johtamisen aihealue on teoreettisesti hyvin pirstaleinen.
Suurimmillaan nédkdkulmien moninaisuus néyttdytyy kuitenkin nimenomaan silloin, kun
tavoitteena on muuttaa organisaation rakenteita, prosesseja ja kulttuuria suuntaan, joka

tukisi tiedon ja osaamisen johtamista. (Kirjavainen ym. 2000:32).

Hannuksen ym. (1999:146) mukaan osaamisen johtamisen koulukunnat voidaan jakaa
sisdltonséd puolesta seuraavasti: resurssildhtdinen strategia-ajattelu, oppiva organisaatio,

osaamisen hallinta ja johtaminen, osaamispdioma: johtaminen ja mittaaminen seké
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osaamisen hallinnan informaatiotekniikan ratkaisut. Kirjavaisen ym. (2000:12) mukaan
koulukuntien jako voidaan suorittaa seuraavasti: tiedon johtaminen, dlykkédn pddoman

johtaminen, kompetenssipohjainen johtaminen ja oppiva organisaatio.

Viime vuosikymmen alkupuolella alettiin kuitenkin korostaa yrityksen henkiloston
osaamista strategisena menestystekijind. T&lloin syntyi niin sanottu Core competence —
eli ydinosaamiskoulukunta. Ydinkyvykkyyksien johtaminen on se osa strategisen
osaamisen johtamista, jonka puitteissa tarkastellaan, mitd organisaation jédsenet
ajattelevat itse strategiasta. =~ MyOs tdssd yhteydessd tutkitaan, miten yrityksen
liiketoiminta, ympériston sopeutuminen ja kehittyminen sopivat keskendin yhteen.
Tarkoituksena on saavuttaa kestivdd kilpailuetua tuova toimintamalli, jolloin yritys
pyrkii luomaa ainutlaatuisen kilpailuaseman yhdessd suunnitellun strategian kanssa.
Niiden kysymysten ympdérille rakentui 1990-luvun alussa uusi strategiakoulukunta,
jonka kehittdjiksi nousivat Hamel & Prahalad sekd Sanchez & Heene. (Kirjavainen
2002:25). Toisaalta kestdvdd kilpailuetua (engl. sustainable competitive advantage)
sindnsi ei ole olemassa, koska se on aina suhteellista ja jopa arvokysymys. Jos kisite
“kestdva kilpailuetu” ymmérretdén kilpailuetuna, joka ei muutu ja on jotain pysyvéa,
niin on helppo kritisoida viitettd ja todeta, ettd pitkilld aikajénteelld tédllaista “kestdvad”
kilpailuetua tuskin on olemassa. Esimerkiksi yhteiskunnan muuttuessa asiakkaiden
tarpeet, jakeluketjut ja yrityksen toiminnot voivat muuttaa muotoaan, jolloin

kilpailuedun siilyttdminen pitdé taata uusilla toimintamalleilla. (Haataja 2005:21).

. Lisdarvo
Resurssit .
asiak-
kaalle
) Strategiset prosessit
Kompetenssit/
Osaamiset

Kuvio 4. Kuvaus yrityksen strategisesta osaamisesta (Long & Vickers-Koch 1971)
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3.3.1. Ydinkyvykkyys

Viitalan (2006:63-65) mukaan Long & Vickers-Koch (1991) Kkisittelee lisdarvon
tuottamista asiakkaalle. Se on tirkeimpinid tekijdnd ydinkyvykkyydessd (core
capability). Yritykset pyrkivit saavuttamaan itselleen kilpailuetua markkinoilla.
Strategiseksi osaamiseksi kutsutaan sellaista osaamista, joka on valitun
kilpailustrategian toteutumisen vuoksi tdrkedd. Téamintyyppisti osaamista on alettu
puhua Kkésitteelld ydinosaaminen tai ydinkyvykkyys (core competence). Niami
ydinkyvykkyyden sisiltidvit yrityksen kriittisemmét resurssit. Ne ovat useasti hankalasti
kopioitavissa sekd ne on tiukasti tavoitteisiin linkitettyjd. Strategiset prosessit ovat tidssi
yhteydessd niitd liiketoimintaprosesseja, joiden kautta osaaminen saadaan siirrettyd
tuotteisiin tai palveluihin. Bakker, Jones & Nichols (1994:25) erottavat toisistaan
organisaation ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden. Heiddn mielestd ydinosaaminen on
teknologista ja tuotannollista osaamista, kun taas ydinkyvykkyys voi olla toimintatapoja
koko arvoketjun varrelta. Tilloin organisaation ydinkyvykkyys voi muistuttaa hyvid
kdytantojd, jotka ovat tiedostettuja organisaation kaikilla tasoilla ja tuottavat sille
positiivisia tuloksia. (Bakker, Jones & Nichols 1994:25). Barney (1991:101) mukaan
kyvykkyydessd on strategista potentiaalia, josta tulee kilpailuetua antavaa

ydinkyvykkyyttd. Silloin sen tiytyy olla:

1. Arvokasta (saa aikaan mahdollisuuksia ja/tai neutraloi uhkia yrityksen
ympéristossi).

2. Harvinaista (niiden yritysten miéré, joilla on tdmé kyvykkyys, on pienempi kuin
se, joka tarvitaan tdydellisen kilpailun aikaansaamiseen toimialalla).

3. Epitiydellisesti jéljiteltidvissd (esimerkiksi sen hankintaprosessin
ainutlaatuisuuden vuoksi, kun kyvykkyyden ja kestdvidn kilpailuedun vilinen
riippuvuus on kausaalisesti monnimerkityksellinen).

4. Strategisesti korvaamatonta (ei ole vaihtoehtoisia tapoja saada aikaan samoja

tuloksia).
Ydinkyvykkyys kehittyy organisaatiossa yleisesti saatavilla olevista resursseista

muutosprosessissa, joka on ainutkertainen oppimisprosessi.

Andreu ja Ciborra (1996) kertovat artikkelissaan, ettd kaikkia resursseja on saatavissa
markkinoilta ilman suurempia organisationaalisia ponnistuksia. Organisationaalinen
rutiini on erityinen tekemisen tapa, jonka organisaatio on kehittinyt ja oppinut, ja jonka
kdyttamisessd se on erittdin tehokas ja vaikuttava jopa niin, ettd rutiini on ldhes

automatisoitunut. Né&ihin rutiineihin on aikojen kuluessa uppoutunut paljon
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organisationaalista tietimystd, joka on muuntunut hiljaiseksi tietimykseksi ja siten
vaikeaksi jdljitelld. Kyvykkyyksid voidaan saada aikaan organisationaalisten rutiinien
avulla resursseista ja muista kyvykkyyksisti. Lisdksi kyvykkyyksid kidyttdmailld voidaan
tuottaa uusia organisationaalisia rutiineja. Riippuen yrityksen toiminta-ajatuksesta
(mission) ja kilpailuympéristostd kyvykkyyksistd voi tulla ydinkyvykkyyksid, jos ne
tuottavat pysyvii kilpailuetua. Kyvykkyydet ovat syntyneet sellaisen oppimisprosessin
kautta, jonka polku on yrityskohtainen. Niitd sanotaankin sen takia polkuriippuviksi ja
erityisiksi (specific). Arvoketju kisitellddn niiden kautta alusta loppuun asti. Yritykset
keskittyvidt toiminnassaan olemassa olevien resurssien ja mahdollisuuksien
hyodyntdmiseen. Samalle niiden tulisi kuitenkin kehittdd uusia resursseja

saavuttaakseen pysyvéa kilpailuetua.

Ydinkyvykkyyteen perustuva strategia vaatii tuekseen vahvan arvomaailman, toiminta-
ajatuksen sekd myOs mahdollisen vision. Sen pohjalla on myo6s jatkuva dialogi
strategiasta mahdollisimman monella tasolla organisaatiossa. Kyvykkyyteen perustuva
strategia-ajattelu ei kiinnitd niinkddn huomiota kilpailijoiden liikkeisiin, vaan
pyrkimyksend on ensimmdiisend ehtii tulevaisuuden ratkaisuja hyodyntdméin
organisaatioita hyodyttavddn suuntaan. (Hamel ym. 1994:24-27; Kirjavainen ym.
2002:44-45).

Hamelin ym. (1994:249-250) mukaisesti kompetenssiajattelussa térkedd on lisdarvon
tuottaminen asiakkaille. T#ll6in on hyvi tarkkailla minkid tyyppisid ydinkyvykkyyksié
organisaatio tarvitsee tulevaisuudessa vahvistaakseen asemaansa nykyisessd liike-
toimintaympdristossd. Tiarkeintd olisi kuitenkin ymmértdd se asia, minkilaisia uusia
ydinkyvykkyyksid yritys tarvitsee saavuttaakseen uusia markkinoita. Usein yrityksen
jatkuvuus on kiinni ndistd uusista ja haasteellisista markkinoista, joiden ansiosta

yrityksen elinkaari voi jatkua pitk&én.

3.3.2. Lisiarvo asiakkaalle

Kilpailuetu saavutetaan, kun yhdistetdén asiakkaiden tarpeet, kilpailu sekd yrityksen
osaaminen ja resurssit. Strategiaa luotaessa on lidhdettivi liikkeelle perusperiaatteista:
mitd, miten ja kenelle eli Michael Portterin asiakas-tuote-kanava — valinnat (Porter
1980:). Tilloin tulee miettid mitkd ovat todelliset asiakkaat ja heiddn tarpeensa sekd
mitd kanavaa pitkin asiakasyhteys muodostuu. Lisiksi sekd miki on se tuote tai palvelu

mitd ollaan tulevaisuudessa tarjoamassa. (Hannus ym. 1999:37; 47-48).
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Barney (1991:102) mukaan yritykselld katsotaan olevan kilpailuetua, mikéli silld on
jokin ainutlaatuinen tapa tai resurssi, jolla se kykenee luomaan lisdarvoa asiakkaalle.
Tétd ominaisuutta ei ole samanaikaisesti yrityksen kilpailijoilla. Chaharbaghi & Lynch
1999:45) muotoilevat yritykselld olevan kilpailuetua, jos yritys pystyy sen
ominaisuuksien tai resurssien avulla hallitsemaan asemaansa samalla toimialalla tai
markkinoilla. ~ Chaharbaghi ym. (1999:45-46) kiinnittivdt huomiota yrityksen
kilpailuedun ja pysyvin kilpailuedun viliseen suhteeseen. He pohtivat, onko yrityksen
tarpeellista kehittdd samanaikaisesti kilpailuetua sekéd wuusia ja dynaamisempia
organisaation resursseja? He nostavat esiin yrityksen strategisen kyvykkyyden tirkedna
osana yrityksen dynaamista kyvykkyyttd. Yritykset pystyvidt luomaan juuri
kilpailukykyisten resurssien kautta lisdarvoa asiakkailleen. Yrityksen kehittimisen

nakokulmasta suhde on haastava.

Strategisten valintojen peruskysymyksid on juuri se miten yritys osaa saavuttaa
kilpailuetua tai vahvistaa olemassa olevaa kilpailuetua. Strategioiden toteutumisen
turvaaminen on oma lukunsa sindnsd. Suunnittelussa tarvitaan aina pitkdjannitteisyyttd
ja suunnitteluun vaikuttavat niin siséltd kuin ulkoakin tulevat tekijit. Yrityksen tdytyy
miettid keinoja, joiden avulla voidaan vaikuttaa strategioiden toteutumiseen. Yritykset
eiviat kuitenkaan selvisti tiedosta omia kilpailuetujaan. Kilpailuetuja voivat olla
todelliset kilpailuedut, joista asiakkaat saavat arvoja ja hoytyjd. Kilpailuetujen
tunnistaminen edellyttid hyvidid itsetuntemusta eli mikd on todellinen osaaminen ja
voimavara. Kilpailutuntemus merkitsee sitd, ettd kilpailijat tulee tuntea todellisesti eiké
vain niiden olemassa olon havaitseminen. (Kamensky 2000: 199-200). Yritykset
tietdviat oman kilpailuetunsa sekéd kilpailukykynsd.  Kuitenkin tdlld tiedolla on
taipumusta ennemmin tai myShemmin ajautua kilpailevienkin yritysten tietoon. Ks.
esim. Barney (1991 a). (Vuorinen 2005:76).

3.4. Strateginen osaamisen hallinta

Osaamisen hallinnan tulisi liittyd térkednd osana strategian laadintaan ja
toimintaympdriston analyyseihin. Kirjavaisen ym. mukaan (2002:121) osaamisen
hallinnan térkein tekijd ei ole osaamisen mallintaminen tai kartoittaminen. Keskeisin
kysymys on saada mahdollisimman suuri hyoty johtamisen apuvilineeksi. Myos
osaamisen hallinta ja tehokas hyddyntiminen on useasti havaittu tirkeimmaéksi
tuloksenteonvilineeksi. Karlof ym. (2004:179) toteaa, ettd osaamisen hallinta

(competence management) tarkoittaa osaamisen houkuttelemista, kehittdmistd ja
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sdilyttdmistd. Tulevaisuuden vaatimusten suhteen organisaation on syytd valmistautua

asianmukaisella ja riittdavilld tehokkuudella.

Kirjavaisen ym. mukaan (2002:121-123) osaamisen hallinta alkaa toimia siind
vaiheessa, kun organisaation jédsenten ajattelussa alkaa ndkyd muutosta. Uutta
tietoisuutta asenne- ja kédyttdytymismuutoksessa voi syntyd periaatteessa kaikkien
osaamisen johtamisen vilineiden kidytt6onoton yhteydessd. Osaamisen hallintaan tulee
kehittdd sopivat tyokalut. Niitd voivat olla tietojdrjestelmét tai osaamismittarit, joiden
avulla seurataan ydinosaamisen toteutumista. Kuitenkin yrityksissd, joissa luotetaan
voimakkaasti osaamisen johtamisen tyOkaluihin, voi syntyd sellaisia osaamisalueita,
jotka eivdt mahdu luokitteluihin. N@mi voivat jdddd siten huomioimatta riittdvéalld

tavalla, vaikka ei olla tietoisia siitd kuinka arvokkaita ne ovat.

Tdssd tutkimuksessa keskityn strategiseen osaamisen hallintaan. Kilpailuetu syntyy
ensisijaisesti vaikeasti kopioitavissa olevista taidoista, tietimyksistd, resursseista ja
osaamisesta. Ydinosaaminen ja teknologiastrategiat nousevat tirkeiksi tekijoiksi.
(Barney 1991:112). Yrityksessd voidaan sanoa olevan kilpailuetua sen toteuttaessa
sellaista lisdarvoa tuovaa strategiaa, jota samanaikaisesti ei toteuta yksikddn sen
nykyinen tai potentiaalinen kilpailija (Vuorinen 2005:66). Sotainvalidien sairas- ja
veljeskodit ovat erikoistuneet vanhenevan invalidivdeston hoitoon ja kuntoutukseen.
Niissi laitoksissa on siis ydinosaamista vaativan terveyden- ja vanhustenhuollon osalta.
Tédstd johtuen niissd laitoksissa voidaan olettaa olevan pysyvid kilpailuetua, koska

yksikédn kilpailija ei pysty jdljittdmiin eiké toteuttamaan lisdarvoa tuovaa strategiaa.

Yrityksen resursseja ovat muun muassa brindit, teknologiaosaaminen, taitavat ja
kyvykkéit tyontekijit, koneet, tehokkaat toimintatavat ja taloudellinen péddoma.
Jaottelussa resurssit voivat olla joko aineellisia tai aineettomia (Wernerfeltin 1995).
Barney (1991:101) jakaa resurssit kolmeen kategoriaan: fyysiset resurssit, inhimilliset
resurssit ja organisatoriset resurssit. Né&itd organisatorisia resursseja ovat muun muassa
brindit, teknologiaosaaminen, taitavat ja kyvykkddt tyontekijit, koneet, tehokkaat
toimintatavat ja taloudellinen pddoma Pelkit resurssit eivit synnytd kilpailuetua, vaan
ne on osattava kytked oikein valittuun ja toimivaan strategiaan. Oikean ja toimivan
strategian onnistumiseksi siihen tarvitaan osaavaa johtamista. Oikean johtamisen
hallinta on yksi tirkeimmisti tekijoistd saavuttaa kilpailuetua. Otalan (2002:29) mukaan
osaaminen on monessa mielessd yritysten keskeinen Kkilpailukyvyn perusta sekd

perinteisen teollisuuden etti tietoyhteiskunnan yrityksissa.
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Ydinosaaminen ja organisationaaliset kyvykkyydet ovat kisitteellisesti ldhelld toisiaan.
Jos niitd sovelletaan tietointensiivisten palveluyritysten kilpailukykyid tarkastelevassa
asiayhteydessd, tulisi huomioida kisitteitd koskevien tutkimusten taustat. Seki
ydinosaamista ja organisationaalisia kyvykkyyksid kisittelevit tutkimukset selittidviit
nimittdin teollisten yritysten toimintaa ja menestymistd. (Haataja 2005:27).
Ydinosaamisalueen osaamista on vaikea kopioida, jokaisella organisaatiolla on omat

ydinosaamisalueensa (Hamel ym. 1994:84).

Myés sairas- ja veljeskotiverkostoon kuuluvat terveydenhuolto-organisaatiot ovat
osaamisen suhteen asiantuntijaorganisaatioita. Niilld on tydssddn mukana voimakas
sitoutuneisuus. TyOntekijdt nidissd laitoksissa ovat omaan alaansa erikoistuneita
tyontekijoitd, jotka ovat taitavia tyossddn. Tédmin lisdksi he haluavat my6s oppia ja
kehittdd ammattitaitoaan.  Johtamisen suhteen asiantuntijat ovat kuitenkin vaikeita
johdettavia. Heilld saattaa olla voimakasta muutosvastarintaa sekd omaa tahtoa pysyéi
edelleen totutuissa malleissa. ~ Osaamista ja asiantuntemusta tdytyy kuitenkin korostaa

erillddn, koska molemmat ovat kriittisié ja arvokkaita asioita itsessdén.
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4. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Olen tutkimussuunnitelmassa tuonut esille teoriaosuuden kappaleissa 2 ja 3. Niiden
kappaleiden = pohjalta  rakennetaan  viitekehys.  Teoriakappaleissa  viitataan
ldhdeluetteloon. Lahdeluettelo rakentuu péddasiassa tisséd tutkimussuunnitelmassa tdmén
teoriaosuuden ympdérille. Kuitenkin my0s johdanto-osan kappaleen 1. ldhdeviittaukset

on koottu ldhdeluetteloon.

Tutkimuksen tarkoituksena on 10ytdd teoreettisen kirjallisuuden ja aikaisempien
tutkimuksien kautta yhtymékohtia sotainvalidien sairas- ja veljeskodeissa eteen tuleville
tulevaisuuden strategisille ratkaisuille. Valittu teoriaosuus tukee empiiristd
tutkimusaineistoa. Strategiset valinnat, strategisen muutoksen johtaminen ja strateginen
implementointi muodostavat tirkeimmin teoreettisen pohjan empiiriselle tutkimukselle.
Sairas- ja veljeskotiverkostossa nidmé strategiset kysymykset ovat todellisia ja
ajankohtaisia asioita. Sotainvalidien- ja veteraanien midridn vihetessd vuosittain on
korvaavien asiakasryhmien ja kuntoutuspalvelujen 10ytdminen vaikeaa koko sairas- ja
veljeskotiverkostolle. Nykyaikaiseen strategiseen kokonaisuuteen kuuluu myos
osaaminen. Osaamisen johtamisen hallinta teoreettisen kirjallisuuden valossa antaa
nikemyksen resurssien hyodyntdmisesta. Muuttuvassa toimintaympiristostossi
organisaation on jatkuvasti luotava ja sovellettava monimutkaista tietoa ja osaamista.
Tdmi onnistuu sovittamalla yhteen organisaation olemassa oleva osaaminen sekéd
tulevien toimintatapojen muutoksena tarvittava osaaminen. Teoriakirjallisuuden tietojen
perusteella voidaan lisdtd organisaation tehokkuutta ja tiedon kulkua sekéd sosiaalisen
jarjestelmin avulla tulkita tietoa. Kuitenkin strategisessa osaamisen johtamisessa on
tarkeintd 10ytdd tasapainoinen vuorovaikutus valitun strategian, osaamisen hallinnan

sekd tyontekijoiden tydpanoksen vililla.
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT

5.1. Kvalitatiivinen tutkimus

Tarkeimpénd 1dhtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen
elamin kuvaaminen. Téhin siséltyy silloin ajatus, ettd todellisuus voi olla moninainen.
Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd todellisuutta ei pirstota
mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan, ja
pyritidn tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.  (Hirsjdrvi ym.
2005:152). Kovalitatiivisen tutkimuksen yksi erityispiirteisti on myds se, ettd siind
edetddn usein aineistoldhtOisesti yksittdisestd yleiseen, siis induktiivisesti (Eskola &
Suoranta 2005:83).

Syrjald ym. (1996:176—-177) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteisiin
kuuluu tutkijan ja tutkimuksen vilinen refleksiivisyys, lihestymistapojen ja metodien
moninaisuus seki se, ettd metodit ja teoriat valitaan kuhunkin tutkimukseen sopiviksi.
Teoria rakentuu ja tarkentuu véhitellen aineiston pohjalta niin, etti se muodostuu
tutkitusta aineistossa hyvin koetelluksi. Tutkimusprosessissa vertailun ja luokittelun
avulla on syntynyt ensin alustavat hypoteesit. Tdmin jéilkeen siten alustavaksi laadittu
teoria, tarkentuu lisdanalyysi ja lisdaineisto myOtd niin, etti myos teoriaa aiemmin
sopimaton aines korjaa lopulliseksi muodostunutta teoriaa. Tirkedd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa onkin, ettd 10ydokset pohjautuvat empiiriseen aineistoon ja ettd metodit
on sekid oikein valittuja ettd kdytettyjd. (Tesch 1990:4-7). Kvalitatiivisen tutkimuksen
yksi erityispiirteistd on my0s se, ettd siind edetdédn usein aineistoldhtoisesti yksittiisestd

yleiseen, siis induktiivisesti (Eskola ym. 2005:83).

Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi analyysin vaihetta; havaintojen pelkistdminen ja
arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistimisessidkin on hinen mukaansa kaksi
erillisti osaa. EnsinnZkin aineistoa tarkastellaan aina vain tietystd teoreettis-
metodologisesta nikokulmasta. Toiseksi pelkistamiselld pyritddn havaintoméirin
karsimiseen havaintoja yhdistdmailld. Havainnoista etsitdén yhteinen piirre tai nimittéja
tai muotoillaan sdéntd, joka pétee poikkeuksetta koko aineistoon. Tdsséd on havaittavissa
yksi kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen analyysin vélinen ero; laadullisessa tutkimuksessa
poikkeuksia ei nimittdin hyvidksytd toisin kuin kvantitatiivisessa. Laadullisen
tutkimuksen onkin mahdollista 16ytdd monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa

tutkimuksessa toista vaihetta kutsutaan arvoituksen ratkaisemiseksi. (Alasuutari 1994:
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30-35). Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa
erilaisia tulkinnallisia tutkimuskdytint6jd. Kvalitatiivista tutkimusta on vaikea
midritelld selvisti, koska silld ei ole teoriaa eikd paradigmaa, joka olisi vain sen omaa.
(Metsdmuuronen 2002:11).

5.2. Tutkimusstrategiat

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tidssd yhteydessd tutkimuksen menetelmaillisten
ratkaisujen kokonaisuutta. Tutkimusstrategian ja yksittdisten tutkimusmetodien
valinta riippuu valitusta tutkimustehtdvistd tai sitten tutkimusongelmasta.
Tutkimusstrategia tuo siten parhaiten vastauksen asetettuun ongelmaan sekd myos
selvittdd aineiston kerdyksen oikeellisuuden. Lisidksi tutkimusstrategian kautta tulee

selville valinnan perustelut tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Tutkimusstrategiasta puhuttaessa ne voidaan jakaa erilaisiin tiedonldhteisiin,
tekniikoihin ja menetelmiin, joilla tietoa analysoidaan. Tutkimusstrategian valintaan
vaikuttavat tutkimuskysymykset, vaikka strategiaa ei piddkéddn valita pelkéstidin
tutkimuskysymysten perusteella. My0s tutkijan késitys tieteestd vaikuttaa, ts. kdytettiva
paradigma. (Yin 1984:13-16).

Yinin (1984) mukaan pohdittaessa tutkimusstrategiaa kannattaa tehdd kolme
kysymystid: (1) Mikd on tutkimusongelman muoto ja pyrkiikd se kartoittamaan,
kuvaamaan tai selittimiin ilmiotd? (2) Vaatiiko tutkimus kdyttdytymisen/toimintojen
kontrollointia vai pyrkiikoé se kuvaamaan luonnollisesti tapahtuvaa ilmiotd? (3) Onko
tutkimuksen kohteena oleva ilmio luonteeltaan nykyaikaan sijoittuva vai kuuluuko se

menneisyyteen?

Empiirinen tutkimus on tarkoitus suorittaa laadullisena vertailevana tapaustutkimuksena
(comparative case study). Tutkimusstrategiana kdytetdén tapaustutkimusta sellaisissa
tilanteissa sekd ilmiGissd, joissa halutaan tietdd, miten tai miksi jokin asia on
monimutkaisissa ja monikerroksisissa kidytinnon tilanteissa. Tapaustutkimusta
kiytetddn tutkimusstrategiana, kun tutkittavana on yksittdinen tapaus tai joukko
toisiinsa liittyvid tapauksia. (Hirsjarvi ym. 2005:125).
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5.3. Metodit

Kvalitatiivinen metodi tutkimukselle on yksinkertaisesti se tarkoitus, jonka avulla
kuvataan ilmion ominaisuuksia, kvaliteetteja. Taémidn metodin avulla voidaan saada

tietoa siitd, minkélaisia ominaisuuksia tdlld ilmiolld on.

Teemahaastattelussa edetiin tiettyjen keskeisten etukéteen valittujen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jérjestys
puuttuvat. Teemahaastattelussa ei voi kuitenkaan kyselld ihan mitéd tahansa, vaan siind
pyritddn loytdm#ddn merkityksellisii vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun tai tutkimustehtivdan mukaisesti. Puolistrukturoiduille menetelmille
on siis ominaista, ettd jokin haastattelun nidkokohta on ly6ty lukkoon, mutta ei kaikkia.
Haastattelun eteneminen tiettyjen keskeisten teemojen varassa vapauttaa piddosin
haastattelun tutkijan nikokulmasta ja tuo tutkittavien ddnen kuuluviin. (Hirsjarvi &
Hurme 2001:47-48; Tuomi & Sarajirvi 2002:77-78). Sotainvalidien sairas- ja veljes-
kotiverkoston haastatteluissa haastattelija joutui itse ottamaan kantaa haastateltavan
kanssa, koska on itse samantyyppisessd organisaatiossa toissd kuin haastateltavat ovat.
Myoés tdmin takia keskustelu saattoi kulkea melko vapaasti kuitenkin aiottuja teemoja

seuraten.

Valmiiksi suunnitellut kysymykset luovat kuitenkin rungon, joka varmistaa haastattelun
loogisen  etenemisen.  Yllittdvdin  vastauksen  kuullessaan  tutkijalla  on
teemahaastattelussa mahdollisuus heti reaaliajassa udella sen syitd, taustatietoja ja
perusteluja. Teemahaastattelussa ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa, ja tdm#d luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse
tilanteessa (Hirsjarvi ym. 2001:34). Teemahaastattelussa on my0s mahdollista pienen
keskustelun avulla kypsytelld haastateltavaa vastaamaan kysymyksiin, joiden
sanalliseen ilmaisemiseen vastaaja ei ole tottunut. Teemahaastattelu on keskustelua,
jolla on etukdteen pidtetty tarkoitus. Haastattelu etenee rungon mukaisesti ja
haastattelija saa johdateltua keskustelun teorian kautta haluttuihin strategisiin

ratkaisuihin sekéd osaamisen johtamisen kysymyksiin.

Yleisesti ottaen haastateltava mdird on hyvin pieni laadullisessa menetelméssid ja
teemahaastattelussa. Haastatteluja suositellaan tehtiviksi enintddn 10—13 kappaletta.
Sotainvalidien sairas- ja veljeskotiverkoston haastateltavien maédridksi on pyritty
saamaan seitsemén laitosta ja ndiden osalta haastatellaan operatiivista johtoa edustavia

laitoksen johtajia. Pienten sairas- ja veljeskodin lisdksi haastateltiin myos
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sotainvalidien ja  -veteraanien kuntoutuspalvelujen tilaajan  Valtiokonttorin
sotilasvamma- ja veteraaniyksikon edustajaa sekéd Raha-automaattiyhdistyksen ry:n
edustajaa. Raha-automaattiyhdistys ry edustaa rahoittajaa sekd investointien
kdynnistdjdd. Niistd tullaan kdyttdmddn tédstd eteenpdin nimitystd tilaaja ja rahoittaja.
Rahoittajan ominaisuudessa Raha-automaattiyhdistykselld on ollut merkittavd rooli

perustettaessa sairas- ja veljeskoteja koko Suomen kattavana verkostona.
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1. Aineiston kerays

Aineistonkeruumenetelménd  tdssd  tutkimuksessa  kéytetddin  puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Télloin haastattelun aiheet ja aihepiirit, joista haluttiin tietoa, rajattiin
ja laadittiin etukdteen. Teemat perustuvat kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin.
Teoreettisen viitekehyksen kautta tirkeimmiksi tutkimuskohteiksi tulevat sotainvalidien
sairas- ja veljeskodeissa eteen tulevat tulevaisuuden strategiset ratkaisut seki toisena
tutkimuskohteena osaamisen johtamisen hallinta. Teemahaastattelu valittiin
haastattelumuodoksi siksi, ettd se sallii tutkittavien ndkokulman esiintulon ja
mahdollistaa haastateltavien mahdollisimman vapaan ilmaisun (Hirsjdrvi ym.
2005:155).

Teemahaastattelun avulla voidaan tutkia kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita. Teemahaastattelussa olennaista on 10ytdd tasapaino riittdvin
tarkan teema-alueiden ja jopa kysymysmuotojen hahmottamisen ja tarvittavan
tilanneratkaisujen tekoon vaadittavan liikkumavaran jittdmisen vililla. (Hirsjarvi ym.
2001:48-49, 103).

Tutkimuskohteeksi valitun pienten sotainvalidien sairas- ja veljeskotien haastattelut
suoritettiin teemahaastattelun muodossa. Kaikille haastateltaville esitettiin kolme
peruskysymystd. Ndilld kolmella teemalla pyrittiin haastattelua ohjamaan tutkimuksen

kannalta oleellisiin teemoihin. Ndmé kolme peruskysymysti ovat:

1. Loydetddnko valmiille sairas- ja veljeskotiverkostolle kiyttod kuntoutuksessa
ja vanhustenhuollon palvelujen tarjoavana, kun nykyinen olemassa oleva
asiakaskunta; veteraanivéestd on lopussa? Kysymys ei hae pohjaa teoriasta,
vaan siind haetaan mielipidettd tutkimushaastattelun kautta sairas- ja
veljeskotien operatiiviselta johdolta!

2. Mitkd ovat yksittdisen sairas- ja veljeskodin ratkaisut turvattaessa
tulevaisuuden toiminta sekid myds jatkuminen itsendisind yksikkodini?

3. Siilyyko néissé laitoksissa toimintavuosien aikana hankittu osaaminen ja sen

hallinta my6s muuttuvissa toimintaolosuhteissa?
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Peruskysymykset sisdltdvit tutkimusongelman kannalta keskeiset késitteet. Teemat
kisitteleviat koko tutkimuksen viitekehyksen, strategiset ratkaisut tulevaisuuden
suhteen sekd myds strategisen osaamisen hallinnan jatkumisen. Kysymyksissd on
pyritty vélttiméédn vieraita ja vaikeita késitteitd. Kysymysten tulisi olla kaikille

ymmérrettavii.

6.2. Tutkimusaineiston Kisittely ja analysointi

Haastattelujen aineistot nauhoitettiin. Haastattelut tehtiin joko haastateltavan
paikkakunnalla tai puhelimen vilitykselldi. Téamin jédlkeen haastattelut purettiin
nauhoilta litteroimalla. Kuitenkin ennen litteroinnin aloittamista varmistettiin millaista

analyysitapaa tullaan kédyttiméén aineiston osalta (Hirsijarvi ym. 2005:210).

Analyysin vilitykselld tutkimuksen suorittaja pyrkii erilaisten siséllollisten luokittelun
avulla tiivistiméin, analysoimaan, koodaamaan tai suorittamaan tulkitsemista sisidllon
osalta. Tutkimuksen tekijd kehittdd omat menetelménsid, miten hén saa parhaiten
jasenneltyd aineiston. Analyysin tarkoituksena on rakentaa systemaattinen, kattava ja
mahdollisimman tiivistetty, mutta silti rehellinen kuvaus tutkittavasta aiheesta. Tdmén
avulla voidaan saada aikaiseksi ilmioitd kuvaavia kategorioita, késitteitd ja malleja
(Kyngis & Vanhanen 1999:9).

6.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida pohtimalla sen reliabiliteettia ja
validiteettia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat saaneet
erilaisia tulkintoja; wusein termit yhdistetddnkin kuuluviksi kvantitatiiviseen

tutkimukseen, josta ne alun perin ovat perdisin. (Hirsjirvi ym. 2005:217).

Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta ei 10ydy yhtendistd nidkemystd luotettavuuden
arvioinnista. Viime kiddessd vastuu tulosten siirrettivyyden arvioinnista ja
kiyttokelpoisuudesta jdd myos lukijalle. (Syrjdld ym. 1994:49). Reliabiliteetti
ymmirretddn kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessd vaatimuksena analyysin
toistettavuudesta. Tutkimus voidaan olettaa olevan silloin reliaabelina, jos esimerkiksi
kaksi tutkijaa pédtyy samanlaiseen tutkimustulokseen.  Validius ilmaisee taas

tutkimusmenetelméin kykyid mitata juuri sitd, mitd sen tarkoitettukin mitattavaksi.
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(Hirsjarvi ym. 2005:216-218). Vuorisen (2005:160) mukaan laadullisen tutkimuksen
yhteydessd validiteetti liittyy ldhinnd tutkimusprosessin tarkkaan kuvaukseen (ks.
Gronfors 1982). Syrjdldin ym. (1994:129) mukaisesti aineiston osalta validiteetti
merkitsee ensinnékin aitoutta eli aineisto on aito, kun tutkimushenkilot puhuivat tai
muuten ilmaisivat itsedfin samasta asiasta kuin tutkija oletti. Toiseksi aineiston on

oltava relevanttia ongelma-asettelun taustana olevien teoreettisten kisitteiden suhteen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mitataan myos tutkimuksen arvioitavuudella eli
silld tavalla, miten hyvin tutkijan pédttelyd on mahdollista seurata. Tutkimuksen
arvioittavuuteen  vaikuttaa  tutkimusongelman, teorian ja  valitun metodin
yhteensopivuus. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan koetella myos vertailemalla
aikaisempiin tuloksiin.  Téssd tutkimuksessa on kuvattu niitd saatavilla olevia
aikaisempia tutkimuksia, jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida miten hyvin tutkija
on onnistunut analyysissddn ja my0s siitd varmistua, ettd tutkija on toiminut

johdonmukaisesti.

Mikeld (1990:47-53) esittdd erilaisia kriteereitd aineiston analyysille, joita on hyvi

tarkastella ldhemmin. Talloin aineistoa tarkasteltaessa on huomioita kiinnitettava:

1. Aineiston merkittivyys ja yhteiskunnallinen tai kulttuurinen paikka.

- aineiston merkittivyyden pohdinta tarkoittaa sitd, ettd tutkija pystyy
argumentoimaan sen puolesta, etti hinen aineistonsa on analysoinnin
arvoinen. Merkittidvyys voi koskea esimerkiksi tidsséd tutkimuksessa sité,
ettd onko sairas- ja veljeskotiverkoston strategiset ratkaisut ja osaamisen
kartoittaminen merkittivd tutkimuskohde valtakunnalliselta tasolta
katsottuna?

2. Aineiston riittidvyys.

- rittdvyyden arvioiminen on vaikeampaa kvalitatiivisessa kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa aineiston riittdvyys kyetddn jo
ennalta laskemaan. Ti#ssd laadullisessa tutkimuksessa keskitytty ns.
pieniin sairas- ja veljeskoteihin, joita on seitsemidn. My0s
tutkimushaastatteluja tullaan suorittamaan Raha-automaattiyhdistyksen
ja Valtiokonttorin sotilasvamma- ja veteraaniyksikon osalta.

3. Analyysin kattavuus.

- analyysin kattavuus tarkoittaa sitéd, ettd tutkija ei perusta tulkintojaan

satunnaisiin havaintoihin. On siis tirkedd pohtia, miten laadullinen

aineisto saadaan hallittavaan ja prosessoitavaan muotoon niin, ettd
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tutkimusmenetelméstd ja analyysistd tulee systemaattinen. Aineisto
tullaan  analysoimaan tietokoneavusteisesti  purkamalla  tekstit
haastattelun apuvilineestd sanelimestd. Aineisto kirjoitetaan tdmén
jéilkeen puhtaaksi ja litteroidaan sekd dokumentoidaan ennen varsinaista
tutkimuskdésittelyi.

4. Analyysin arvioitavuus ja toistettavuus.

- analyysin arvioitavuus viittaa siihen, ettd lukija kykenee seuraamaan
tutkimuksen piittelyketjua ja hénelle annetaan edellytykset hyviksyi tai
riitauttaa tulkinnat. Analyysin toistettavuus puolestaan viittaa siihen, ettéd
aineiston luokittelu- ja tulkintasdidnnot esitetdédn niin yksinkertaisesti, ettid
toinen tutkija niitd soveltamalla voi periaatteessa péddtyd samoihin
tuloksiin. Valittu teoriaa ja nidkokulmat sekd toteuttamistavat tukee
tutkimuksen arvioitavuutta sekd toinen tutkija voisi pédttyd samaan
tulokseen tutkimuksen toistamisen suhteen, koska kysymyksessd on

sama olemassa oleva tutkimusongelma.

Vuorisen mukaan (2005:163) reliabiliteetilla eli toistettavuudella viitataan siihen,
tullaanko tutkimuksella samaan tulokseen samalla tavoin toistettaessa samoja asioita.
Reliabiliteetti osoittaa tilloin sen onko laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset
riippuvaisia sattumanvaraisista tekijoistd. Mékeldn (1990:48-55) mukaan vaikeasta

toistettavuudesta huolimatta, voidaan erotella siitd kolme toistettavuuden astetta:

1. Analyysin arvioitavuus.

- arvioitavuus viittaa lukijan mahdollisuuksiin seurata tutkijan pééttelyi ja
hinelld on siten mahdollisuuksia, joko hylédtd tai hyviksyéd tutkijan
tulkinnat.

2. Varsinainen toistettavuus.

- toistettavuus viittaa taas tutkimuksen luokittelu- ja tulkintasidintojen
kuvaamiseen niin tarkasti ja yksiselitteisesti, ettd lukija voi lukemansa
perusteella tehdé analyysin sekd mahdollisesti pdity4d samoihin tuloksiin.

3. Reversiibeliys

- tdssd kohdassa viitataan taas aineiston tunnistamiseen analyysissi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa nousevat hyvin nopeasti esiin
kysymykset totuudesta ja  objektiivisesta tiedosta. Tietoteoreettisessa eli
epistomonologisessa keskustelussa erotetaan neljd erilaista totuusteoriaa. Namé ovat:

totuuden korrespodenssiteoria, totuuden koherenssiteoria, pragmaattinen totuusteoria ja
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konsensukseen perustuva totuusteoria. Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, ettd
ensimmaéinen kohta eli totuuden korrespodenssiteoria liittyy maailmaan, joka voidaan
varmentaa aistihavainnoin ja tuon varmentamisen arviointiin. Koherenssiteoria on taas
vahvimmillaan rationaalisen tiedon alueella, pragmaattinen puolestaan liittyy erilaisiin
toimimisen mahdollisuuksiin ja konsensukseen perustuva teoria perustuu ihmisten

luomiin sopimuksiin ja kielikuviin. (Tuomi ym. 2002:132).
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7. TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1. Yleista tutkimushaastatteluista

Tdssd luvussa esitelldéin haastattelujen tulokset. Teemahaastattelujen avulla keritty
aineisto analysoidaan siten, ettd jokainen teema késitellddn omana kokonaisuutenaan.
Ensimmiisessd alaluvussa késitelldén yleistd asiaa tutkimushaastatteluista ja niiden
teknillisestd toteutuksesta. Toisessa alaluvussa kerrotaan haastateltavien henkildiden
taustatiedot. Kolmannessa alaluvussa tarkastellaan sairas- ja veljeskotikenttdd, joko
verkostona tai muuna yhteenliittymédnd. Neljdnnessd alaluvussa kuvataan haastattelu-
aineiston pohjalta nykyisen ja tulevan asiakaskunnan merkitystd. Viidennessd alaluvussa
keskitytdin strategisen ratkaisujen vaikutukseen sairas- ja veljeskotien tulevaisuuden
suhteen. Kuudennessa alaluvussa késitelldéin strategisen osaamisen muodostumista ja
viimeisessd alaluvussa selvitetddn sairas- ja veljeskotien organisoitumista ja hallinnon

merkitysti.

Ennen varsinaisen haastattelun suorittamista laadittiin haastatteluaikataulu. Aikataulun
mukaisesti haastattelut suoritettiin syys-lokakuussa 2007. Haastateltaville oli jo ennen
haastattelua kerrottu lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta ja taustasta saatekirjeessi seké
puhelimessa sovittaessa tapaamisesta haastattelua varten. Jokainen teemahaastattelu
aloitettiin kertaamalla vield tutkimuksen tarkoitus ja selventdmilld haastateltaville

tutkimustehtiava.

Haastattelujen pohjalta koottiin seitsemén henkilon arvioita, nikemyksié ja kokemuksia
sairas- ja veljeskotikentéin tulevaisuuden ratkaisuista. Haastattelumateriaalista on otettu
lainauksena  haastateltavien kommentteja painottamaan  kisiteltivin teeman
vaikuttavuutta. T&lloin lainaus tuo esille konkreettisesti kdytdnnon ndkokulman ja

mielipiteen kysymyksen asetelmasta.

Tutkimussuunnitelmassa oli tarkoitus haastatella alun perin yhdeksdd henkilod;
seitsemén pienimmin sairas- ja veljeskodin operatiivisen johdon edustajaa sekid
sotainvalidien kuntoutuspalveluiden tilaajan ja rahoittajan edustajia. Kahden sairas- ja

veljeskodin edustajat eivit kuitenkaan halunneet osallistua haastatteluun.

Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista aina yhteen tuntiin ja 10:en minuuttiin.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin kunkin haastateltavan osalta hdnen nimellddn omaksi
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haastattelukokonaisuudeksi. = Haastattelujen = sivumdidrd vaihteli 4-11  sivuun.

Haastatteluaineisto koottiin yhteiseksi tiedostoksi teemahaastattelun kysymysten “alle”.

Aineisto késiteltiin niin, ettd esimerkiksi strategista tulevaisuuden suunnittelua
koskevien kysymysten alle koottiin titd aihealuetta késittdavit vastaukset. Varsinainen

analysointi oli helppo suorittaa ja l6ytda vastauksista tarkeimmaét pidasiat.

7.2. Taustatiedot

Teemahaastatteluissa selvitettiin ensin haastateltavan taustatietoja. Haastateltavat
kertoivat nimensd, asemansa, tyokokemuksensa ja koulutuksensa. Haastateltavissa oli
kolme naista ja neljd miestd. Kahdella haastateltavista oli koulutuksena kauppatieteiden
maisterin tutkinto. Muilla viidelld oli koulutustasona terveydenhuollon maisterin,
terveystieteiden maisterin, yhteiskuntatieteiden maisterin, valtiotieteiden maisterin seké

1nsinddrin tutkinto.

Haasteltavien tyokokemus ja alalla tyoskentelyaika vaihteli melko paljon. Pisin
tyokokemus operatiivisen johtajan osalta sairas- ja veljeskodissa oli jopa yli 17 vuotta ja
lyhin aika kymmenen kuukautta. Muiden osalta tyokokemus vaihteli 1 %5 vuodesta - 5
vuoteen. Kuntoutuspalveluiden rahoittajan ja tilaajan edustajien tyokokemus alalta oli
molempien osalta useita vuosia. Kuntoutuspalveluiden tilaajan edustajan osalta

tyokokemus oli jopa ldhes kymmenen vuotta.

Aikaisempi tyokokemuksen laatu ennen tydsuhdetta sairas- ja veljeskodissa vaihteli
my0s huomattavasti. Naispuolisilla haasteltavilla oli aikaisempaa kokemusta kdytdnnon
vanhustenhuollon tehtidvisti ja hoitotydstd sekd myos johtotason kokemusta néiltd
aloilta.  Miespuolisilla haastateltavilla oli taas kokemusta kunnan sosiaalityon
johtamisesta, yliopistotyoskentelysti sekd teollisuuden henkildstdjohtamisesta.
Kuntoutuspalveluiden tilaajan ja rahoittajan edustajat olivat tyoskennelleet aikaisemmin

samassa yksikOssa eri tehtivissi, sosiaali- ja terveysministeriosséd sekd ulkomailla.
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7.3. Sairas- ja veljeskotiverkosto vai muu yhteenliittymé

Tiassd tutkimuksessa esitetyn teorian perusteella sairas- ja veljeskotiverkostoa ei ole
selkedsti olemassa. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd sairas- ja veljeskodit ovat
muodostuneet erdinlaiseksi viljdksi yhteenliittymiksi tai kentiksi. Sairas- ja
veljeskotiverkosto tai -kenttd ei kuitenkaan tdytd verkottumisella niitd muotoja, joita
yleisesti kehittyneeltd verkostolta edellytetdin. Néitd edellytyksid ovat esimerkiksi
taloudellisen riskin jakautumisen ja tyonjako. Tyonjako on hyvin merkittiva tekija

sovittaessa yhteisten taloudellisten pyrkimysten paaméérista.

Haastatteluista kédvi hyvin selvisti ilmi se, etti haastateltavat eivit pitineet sairas- ja
veljeskotikenttdd minddn omana verkostona. Yhteisid piirteitd ja varmasti padmééridkin

I6ytyy ja samanlaisia ongelmia, mutta todellinen verkostoajattelu puuttuu.

"Kylld mind nden tdmdn enemmdn vdiljiand yhteenliittymdnd kuin verkostona.
Sen voi joku toinen ndihdd verkostona. Ehkd se ole niin tiivistd yhteistyotd eikdi

»

tavoitteellisempana verkostotydskentelyd.

"Mielestdani ndmd verkoston edellytykset eivit tdyty. Tdmd on joku muu
yvhteenliittymd. Se on harmillista, koska tissd olisi edellytykset tdiydelliseen

verkostotyoskentelyyn.”

Tilaajan edustaja nékisi hyvédnid sen, mikéli sairas- ja veljeskotikenttd voisi toimia niin,
ettd synergiaetuja voidaan saada aikaiseksi.  Etuja voisi 10ytyd esimerkiksi palkan-
laskennan tai markkinoinnin alueelta. Néiden toimien jérjestiminen vaatisi juuri

verkottumista.

”Niin no, sitten tulisi varmaan miettid tarkasti, milld tavalla verkottaudutaan ja
milld tavalla ja missd yritetddn loytdd synergiaetuja. Halutaanko yhteistd, jotain

’»

palkanlaskentaa tai muuta sellaista.

Rahoittajan edustaja ei myoskédédn nihnyt sairas- ja veljeskotikenttidd verkostona. Hénen
mielestédédn yhteistyo on ollut jopa tiiviimpéd aikaisemmin kuin nyt. Hénen mielestiéin

koko kenttii tulisi katsoa kokonaisuutena strategisen suunnittelun kannalta.

”Mielestdni on kyseessd vdalja yhteenliittymd. Mahdollisesti on aikaisemmin

ollut titviimpdd tdmd yhteistoiminta. Niin ideaalitilanne on sellainen, ettd
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pystytddn koko verkostoa katsomaan kokonaisuutena. Silloin puhutaan aika

isosta yhteiskunnallisesta strategisesta suunnittelusta, johon osallistuu moni.”

Kisiteltdessd sairas- ja veljeskotikenttdd tulee huomioitavaksi myos Hoito- ja
kuntoutuslaitosten liiton (Hokuli) rooli. Liiton tarkoituksena on jédsenyritysten
toiminnallisten edellytysten kehittiminen, vuorovaikutuksen saaminen, koulutus seké
yhteistoiminta. Teemahaastattelussa kysyttiin myds Hokulin edellytyksid osallistua
sairas- ja veljeskotikentin tulevaisuuden ratkaisujen edistdmiseen ja parantamiseen.
Haastateltavien mielestd Hokulin roolia tulisi tehostaa enemmin edunvalvonnan
suuntaan ja myOs vaikuttamalla valtakunnallisesti lainsddddnnon parantamiseksi

sotainvalidien ja -veteraanien kuntoutuksen ja laitoshuollon etuuksien kohdalla.

”Hokulin toiminnassa olisi tehostamisen varaa nimenomaan edunvalvonta-
mielessd. Edunvalvontaa tulisi ehkd tehostaa osallistumalla tiiviimmin Hokulin
toimintaan ja pyrkid tehostamaan Hokulin yhteistd edunvalvontaa. Jolloin

sielld sentddn, tdmd optimaalinen vaikuttaminen olisi pikkuisen suurempi.”

"Nyt on ajankohtaista verotukselliset kysymykset ja niissd sen tapaisissa, olisi
varmasti hyvd lobata valtakunnan tasolla. Pieni ja tai muutaman jisenen
verkosto tai kokoonpano menee valtiovallan puheille, ei sielld taideta paljon

korvaa lotkauttaa.”

7.4. Nykyisen ja tulevan asiakaskunnan merkitys

Sairas- ja veljeskotikentdssd on menossa ylimenokausi. Nykyinen sotainvalidi- ja
veteraaniasiakaskunta on poistumassa ldhivuosien aikana. Tdlloin  uusien
asiakasryhmien saaminen muodostuu elinehdoksi, mikili sairas- ja veljeskodit aikovat
jatkaa toimintaansa samassa laajuudessa sekd samalla henkilokunnan rakenteella.
Voidaan my0s ajatella, ettd sairas- ja veljeskodeista on muodostunut alueellisia

osaamiskeskuksia vanhusvieston hoitamisessa ja geriatrisen kuntoutuksen alueella.

"Osa ndistd laitoksista voi joutua ongelmiin", ennustaa stm:n kehitysjohtaja Klaus Halla,
joka toimii my0Os valtakunnallisen rintamaveteraaniasiain  neuvottelukunnan
puheenjohtajana. On ajateltu, ettd ympéardivdt kunnat liittdisivit sotainvalidien
hoitolaitokset sekéd sairas- ja veljeskodit osaksi omaa hoitojérjestelméinsd, mutta

yksinkertaista se ei tule olemaan. Hoidettavia ja kuntoutettavia kylld riittdd: suuret
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ikdluokat ovat tulossa elikeikéén ja tydikdisten kuntoutustarve yleistyy. Kelalla on omia
ohjelmiaan tydikdisten kuntoutuksen tukemiseksi, ja nyt myos vakuutusyhtiét ovat

kiinnostuneet aiempaa enemmin varhaiskuntoutuksesta. (Socius-lehti 2006:1).

7.4.1. Nykyinen asiakaskunta

Sairas- ja veljeskodit hoitavat vieldkin ldhes pelkéstdin sotiemme invalideja ja
veteraaneja. Nykyinen asiakaskunta vidhenee kuitenkin kiihtyvélld vauhdilla.
Veteraaniasiakkaiden keski-ikd on nyt yli 85 vuotta. Nuorimmat ikéluokat, jotka ovat
vuosina 1925-1926 syntyneitd, ovat jo saavuttaneet 82—83 vuoden ién. Laitoksiin ei ole
voitu uusia asiakasryhmii kovin tehokkaasti hankkia, koska on haluttu ensisijaisena
tehtdviand hoitaa sotainvalideja ja -veteraaneja. Se on ollut nididen laitosten
elamintehtivind sekd myos alkuperdisend tarkoituksena. Vaikeaa olisi myds sanoa
sotainvalideille ja -veteraaneille, ettd sairas- ja veljeskodit eivit voi hoitaa ja kuntouttaa
heitd endi, vedoten esimerkiksi heidén korkeaan ikédédnsd. Toisaalta vapaita paikkoja ei
ole juuri ollutkaan pienissé sairas- ja veljeskodeissa, vaan vapaita paikkoja on avautunut

1dhinn4 isoissa laitoksissa.

7 Tdlla hetkelld veteraanit ja sotainvalidit yhdessd tarjoavat enemmdn toitd kuin
pystytddn ottamaan vastaan meiddn talossa. Se on tdmdn hetken tilanne syksyn
2007 osalta. ”

Haastatteluissa kiytiin ldavitse nykyisen asiakaskunnan riittdvyys ja se mitenkd kauan
heidédn vélityksellddn saadaan sairas- ja veljeskotien kéyttdasteet pysyméin yli 100 %:n
tasolla. Haastateltavien kisitykset vaihtelivat asiakkaiden riittivyyden suhteen. Mutta
yleisesti uskottiin asiakkaiden riittdvidn vield vuoteen 2010-2011 saakka. Toki jotkut
haastateltavat esittivit myos positiivisempia veikkauksia asiakkaiden riittavyydesti,
aina vuoteen 2014 saakka. Lis#ksi yleisesti toivottiin lainsddddannon muutoksen tuovan
lisdd asiakkaita. T&lloin sotainvalidien haitta-asteen eli invaliditeettiprosentin lasku
vuonna 2008 voisi tuoda niin sanottuja lievivammaisia sotainvalideja enemméin

asiakkaaksi.

”"Vuoden 2008 alusta prosenttimdcdrid lasketaan invaliditeetin suhteen, joka

vaikuttaa lisdd asiakkaiden saatavuuteen. Eli lievivammaisia tulee enemmdin

»

kuntoutukseen.
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”Me ollaan omassa toiminnassa kdytetty deadlinena vuotta 2014.  On arvioitu,

”»

ettd silloin viimeistddn alkaa ndkyd merkittavisti kiyttoasteet laskemaan.

" Tdlld hetkelld sotainvalidien keski-iki on se 85 vuotta. 2010 se on 87 vuotta ja
niin edelleen. Kylld se tdssd vddjddamdttd on edessd, ettd lopun alkua tdmd

tietylld tavalla on meiddn laitoksen toiminnassa.”

Sotainvalidien ja -veteraanien kuntoutuspalvelujen tilaajan edustaja niki asian myos
niin, ettd sairas- ja veljeskodit haluavat hoitaa ja kuntouttaa veteraaniasiakkaita heidin
elinikédnsd loppuun asti. Heistd muodostuu asiakkaiden péddosa laitoksissa. Uusia
rinnakkaisia toimintalinjoja ja asiakasryhmié on silloin hankala ruveta markkinoinnin

kautta hankkimaan kovin voimakkaalla tavalla.

”Ja se asia, ettd nditd sotaveteraaneja ja -invalideja on kuitenkin ollut ihan
Jjonotukseen asti. Toisaalta se ollut myos jonkinlainen este, ei ole voitu
kovastikaan tehdid — ottaa kunnan asiakkaita tai muita asiakkaita ndihin
kotethin. Ei ole tullut vield vapaita paikkoja. Niin he ovat halunneet

’»

ensisijaisena hoitaa sotainvalideja ja -veteraaneja.

7.4.2. Tuleva asiakaskunta veteraanivieston jilkeen

Suomessa toimii kaikkiaan yli kaksikymmenti sairas- ja veljeskotia, jotka kuntouttavat
ja antavat laitoshoitoa sotainvalideille ja veteraaneille. Laitokset on perustettu 1980-
1990 lukujen aikana. Naiiden laitoksien sisdlld on annettu hyvéd ja laadukasta hoitoa
sekd kuntoutusta perustamisesta lihtien néihin pdiviin asti. Valtiokonttorin ostamien
palvelujen suhteen on asetettu laitoksille laatuvaatimukset, joiden ansioista hoidon ja
kuntoutuksen laatukriteerit ovat olleet korkeatasoisia.  Sairas- ja veljeskodeissa on
kehittynyt erityistd osaamista geriatrisen kuntoutuksen suhteen sekid ikdihmisten

moniammatillisen kuntoutuksen taitamisessa paikallisella tasolla.

YKylld se on timd vanhusvdiesto. Meidin asiakkaat tulevat olemaan jatkossakin
ikdihmiset, jotka tarvitsevat hoivaa ja kuntoutusta. Nykyisetkin asiakkaat ovat
nditd  ikdihmisid. Se geriatrinen kuntoutus tulee olemaan meiddn tyosarka
edelleen. Me ei haikailla KELA:n kuntoutettavia ja tydikdisten kuntoutuksen
suhteen.  Eikd mydskddn tdllaisiin  hyvinvointipalveluihin, kuten turve- tai
suolahoitoihin.  Mikd on nditd hyvinvointipalveluja, niin nditd emme ole

»

hakemassa meille.
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Haastateltujen mielipiteistd kdy hyvin pitkilti ilmi se, ettd vanhusvéeston hoitaminen ja
kuntouttaminen sekd geriatrisen kuntoutuksen osaaminen tulisi olemaan niitéd
voimavaroja, joita voisi myds jatkossa hyodyntdd tulevan asiakaskunnan suhteen.
Haastateltavista ei kukaan halunnut lidhted kuntouttamaan ja hoitamaan tyoikiisii,
nuoria tai lapsia. Syyn#d voi olla voimakkaaksi kehittynyt osaaminen ik#d#dntyvén
viestonosan hoidosta sekd my0s opitut tavat ja tottumukset, joita voidaan my0s nimittda

toimintakulttuuriksi.

” Ehdottomasti se on tdllaista geriatrista kuntoutusta. Me tiedetddin, ettd lasten
huollon tammdoisistd laitospaikoista on huutava pula. Emme voi kuitenkaan voi
ajatella, ettd me ruvetaan ottamaan vaikeita lapsia ja nuoria tdinne. Meiddn
taytyy huolehtia siitd, ettd viimeinenkin veteraani saa meiltd kuntoutusta ja

’»

hoitoa. Vanhusvdesto olisi sellainen asiakasryhmd mihin me satsataan.

Useissa sairas- ja veljeskodeissa on viimeisten vuosien aikana erikoistettu myos
keinonivelleikattujen jdlkikuntoutukseen. Niitd ohjataan sairas- ja veljeskoteihin
kunnallisen terveydenhuollon toimesta eli terveyskeskuksien kautta. Myds timéi
asiakasryhmé on ikdintyvid henkil6itd. Kuntoutuksen painopiste halutaan sailyttdd
toiminnassa nikyvisti. Laitoshuollon palvelujen lisddminen ei ole osaamisen ja

resurssien oikeata kiyttoa.

” Kuntoutuksen painopiste tulee meilld muuttumaan. Etsitddn sitd  tdllaisesta
lomapaikkatoiminnasta eli intervallitoiminnasta. On sellainen tendenssi, ettd

pyritidn laskemaan nditd pitkdaikaishoitopaikkojen tarvetta.”

Tilaajan ja rahoittajan edustajat ndkivdt uusissa asiakasryhmien saamisessa
tulevaisuudessa samoja piirteitd kuin sairas- ja veljeskotien operatiiviset johtajatkin.
Luonnollisin asiakaskunta olisi heiddnkin mielestddn juuri ikdéntyvd véestd ja sen
kuntouttaminen. = My6s keinonivelleikattujen jélkikuntoutus nousee merkittivéain

asemaan useissa sairas- ja veljeskodeissa.

”"Vaan enimmdkseen haluavat laajentaa osaamistaan esimerkiksi
leikkauksien jdlkeiseen kuntoutukseen, mikd on tdillainen postoperatiivinen
kuntoutus. Se on sellainen yksi iso kenttd, mutta tdmd on sellainen alue mihin

sairas- ja veljeskodit haluavat laajentaa osaamistaan.”
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“Varmaan loogisin ajattelutapa on monella ikddntyvd vdesto ja siitd
ikddntyvdstd vdestostd tdmd vanhenevin osa. Ndmd kyseiset paikat ovat
kehittidneet osaamistaan ja ammattitaitoaan nimenomaan tdmdn vdeston osan

ympdirille.”

7.4.3. Tuki ylimenokauden aikana

Raha-automaattiyhdistyksen avustuksella on rahoitettu investointiavustuksen muodossa
sairas- ja veljeskotien rakentamista. Laitokset saivat my0s toiminta-avustusta lainojen
Iyhennyksien ja korkojen maksamiseen. Liséksi Raha-automaattiyhdistyksen siirrolla
valtion budjettiin on rahoitettu sotainvalidien ja veteraanien kuntoutustoimintaa jo
runsaan vuosikymmen ajan. Tdméd avustusmuoto tulee sdilymédn niin kauan kuin
sotainvalidit ja -veteraani tarvitsevat kuntoutusta ja tukea. Valtiokonttorin
Sotilasvamma- ja veteraaniasioiden yksikko toimii sotainvalidien kuntoutuspalvelujen
tilaajana. Sairas- ja veljeskodit tarjoavat kuntoutuspalveluja tarjouskilpailun

perusteella.

Raha-automaattiyhdistys ja Valtiokonttorin Sotilasvamma- ja veteraaniyksikkoé ovat
olleet sairas- ja veljeskotikentiin laitoksille luonnollisia yhteiskumppaneita. Nami tahot
ovat avustaneet, tilanneet kuntoutuspalveluja ja myOs valvoneet laitoksien toimintaa.
Tédmén takia tuntui luonnolliselta kysyd haastateltavilta heiddn suhdettaan my0s
tulevaisuuden suhteen Raha-automaattiyhdistyksen ja Valtiokonttorin Sotilasvamma- ja
veteraaniyksikon suuntaan. Kokisivatko sairas- ja veljeskodit tarpeelliseksi avustamisen
taloudellisesti niin sanotun ylimenokauden yli vai tarvitsivatko he mahdollisesti

henkisti apua konsultoinnin muodossa?

”On naivia ajatella, ettd valtio avustaisi meitd taloudellisesti, koska me ollaan
itsendisid. Enemmdn kallistuisin téihdn henkiseen tukeen. Tietynlainen apu olisi
tarpeen. Ymmdrrdn kuitenkin valtion taloudellisen tuen, jos sellaista tulisi,

koska valtio on investoinut paljon téihdn verkostoon.”

PTaloudellisia ongelmia timd aiheuttaa varmaan. Tyhjikdynti tulee olemaan
melko tappiollista, jos sitd tulee esiintymddn. Sitd tyhjdkdyntid on melko
vaikeaa suhteuttaa tihdn henkilokunnan mddrddn, koska se mddrdytyy ithan
muualta pdin. Esimerkiksi vdhentidminen pitkdaikaisten toimien osalta on

hankalaa.”
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Haastatteluosuudessa sairas- ja veljeskotien operatiiviset johtajat eivit pitineet
taloudellista avustamista endd kovin realistisena vaihtoehtona, koska heidinkin
mielestddn  esimerkiksi ~ Raha-automaattiyhdistys ~on  avustanut  laitoksia
kdynnistysvaiheessa ja vield sen jdlkeen. Haastateltavat tiedostivat ylimenokauden
aikana syntyvit taloudelliset ongelmat, joita tulee syntymiidn ja myds sen, ettd
henkiloston sopeuttaminen uuteen tilanteeseen vaatii my0s etukiteissuunnittelua
henkildstotarpeen mitoittamiseksi. Haastatteluissa esiintyi myos sellaisia nikemyksié,
ettd veteraanikuntoutuksesta vapautuvia taloudellisia resursseja tulisi ohjata ikdihmisten
kuntoutustoimintaan. Nykyinen sairas- ja veljeskotikentti on pystynyt hoitamaan
menestyksellisesti titd toimintaa ja siitd johtuen tulisi asiakkaita saada myos jatkossa
sekd ohjata varoja sairas- ja veljeskotisektorille ikdihmisten kuntoutustoimintaan.

Avustaminen voisi olla enemmén asiantuntija-apua tai konsultoinnin tyyppistd apua.

PNdkisin enemmdn sen suuntaista ison Valtiokonttorin suuntaan pienen
sairaskodin ndkokulmasta, ettd veteraanikuntoutuksesta vapautuvia varoja
ohjattaisiin ja suunnattaisiin kaikkien muidenkin ikdihmisten kuntoutuksen

suuntaan.”

My®oskiin tilaajan ja rahoittajan ndkemykset eivit ole sen suuntaisia, ettd taloudellinen
avustaminen voisi olla mahdollista sairas- ja veljeskotikentdn osalta. Rahoittajan
edustajan mielesti varoja ohjautuu sairas- ja veljeskotisektorille suhteellisesti katsottuna

enemmin kuin aikaisemmin on ohjattu.

” Kuitenkaan mitddn avustusta valtiolta taholta ei voisi antaa tai voisi sithen

lahted. Ei sitd tieddkddn vield, mitd tapahtuu.”

”Se on siirtymdkautta kumminkin, kun tarve vihenee koko ajan. Sen jilkeen, kun
tassd mennddn se 6-7 vuotta eteenpdin, niin silloin jdljelle jddvien kohtalo
ratkeaa sen osaamisen ja profiloitumisen kautta. Koska valtion tuki- ja muiden
sddnnosten kautta myds tilanne ajautuu sellaiseksi, ettd subventoinnin kautta

»

tilanteen siirtdminen ja pelastaminen eteenpdin ei ole mahdollista.

KELA:lla ei liene mahdollisuuksia ostaa mydskddn kovin laajamittaisesti
kuntoutuspalveluja. Syynid on se, ettd heilld on kdytettdvissd omia ja sopimuslaitoksia,
joiden kautta he hyvin pitkille ohjaavat kuntoutustoimintaansa. My0s kunnat ja
kuntainliitot ovat osittain ostamassa kuntoutuspalveluja, mikéli heiddn oman

palvelutuotantonsa ei pysty riittdvissd méérin tuottamaan niitd palveluja
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”No KELA on tietysti se, joka ostaa suurimman osan valtakunnan

kuntoutuksesta tdlli hetkelld.”

”Kylld se on niin, ettd kukaan ei anna ilmaista rahaa. Kylld meiddn kohdalla on
tehtdvd niin, ettd tulevaisuuden palveluista on otettava tuo rahoitus. Yhteistyo-
kumppaneina on meiddn laitoksella kunta ja kuntayhtymd, ehkd KELA joiltakin

’»

osin.
7.4.4. Yleishyodyllisyys ja itseniisyys

Sairas- ja veljeskodit ovat organisaatiomuodoltaan joko yhdistyksid tai sdétiditd. Nami
laitokset ovat yleishyodyllisid yhteisojd verotuksellisesti. Téstd johtuen sairas- ja
veljeskoteja ei veroteta liiketulosta. Kuitenkin syksylld 2007 on verottajan taholta tullut
suunnitelmia muuttaa sairas- ja veljeskodit liiketoiminnan tulon perusteella
verotettavaksi verovelvolliseksi. Myds muiden yleishyddyllisten yhteisdjen kohdalla on

verotuspohjaa tarkoitus laajentaa.

”Nykyiselld toimintamallilla me ndhdddn, ettd ollaan edelleen yleishyodyllinen
yhteiso eli sddtio. Tulevaisuudessa on mahdollista, ettd toimintaan voi tulla
sellaista palvelua, mikd voidaan katsoa liiketoiminnan luontaiseksi.
Mutta nden,  ettd nykyiset toiminnat kuntoutus ja palveluasuminen ovat

yleishyodyllistd toimintaa.”

"Mikd nyt liittyy sairaanhoitoon ja -terveydenhoitoon, niin niissd ollaan
verovapaita. Kylld siind on sellainen, ettd pystytddn toimimaan ja myymddn
palveluita ehkd laajemmalle alueelle, se on varmaan edessd. Ei me voida

keikutella tissd yleishyodyllisyyden rajoilla.”

Suurimmat néistd sairas- ja veljeskodeista ovat voineet jo organisoitua osakeyhtion
muotoon. Kaikissa sairas- ja veljeskodeissa ovat kunnat taustalla mukana. Raha-
automaattiyhdistyksen avustuspédidtoksen mukaisesti sairas- ja veljeskoti sijoitti itse
omana pddomana avustettaviin rakentamiskustannuksiin 10 % ja kdytdnnossid tdméin
osuuden antoi sairas- ja veljeskodin sijaintikunta. Kunnat ovat kidytinnon tasolla olleet
hallinnossa mukana, mutta muuten yhteistyd on toistaiseksi ollut melko véhiistid
esimerkiksi palveluiden ostamisessa. Haastateltavien lausunnoista kévi hyvin selville se,
ettd sairas- ja veljeskodit haluavat jatkaa edelleen itsendising, eivitkd halua liittya

kunnallisen terveydenhuollon osaksi. Tulevan ylimenokauden aikana ja ennen sitikin



64

halutaan luoda yhteisty6td monien eri tahojen kanssa. Naiistd yksi on kunnallinen
terveydenhuolto sekd myos siihen liittyvét erikoissairaanhoidon palvelut.  Kuntien
taloudellinen tilanne ei ole mitenk#in hyvi tédni pédivind ja kunnilla on ongelmia omien

palveluorganisaatioiden ylldpitdmisessa.

Kylld mind nden sen, ettd pitdisi itsendisend pysyd myds jatkossa. Nyt on
kuitenkin sellainen tilanne, ettd mikddn kunta ei ole valmis ottamaan niitd
kontolleen. Tilanne ei ole muissakaan kunnissa kovin helppo. Taloustilanne ei

ole helppo.”

“Kylld ehdottomasti. Meiddn toimintamuoto on sddtio. Kylld me sdilytddn
itsendisend. Meisti ei tule osa kunnan toimintaa. Eikd meistd tule valtion

laitosta, me sdilytddn sddtiond. Se on meiddn tavoite. ”

Tilaajan edustaja ndki myos laitoksien sdilymisen itsendisind todennékdisend. Mutta

yhteisty6td hianen mielestdin olisi syytd tehdd monien eri toimijoiden kanssa.

”Niin, ndmd sairas- ja veljeskodit sdilyy pddnsddntdisesti itsendisend. Varmasti
mietitddn yhteistyotd muidenkin tahojen kanssa. Joissakin kunta tulee aika
voimakkaaksi toimijaksi. Nythdn Kauniala on siirtynyt Vantaan kaupungin

omistamaksi. ”

7.5. Strategisten ratkaisujen vaikutus tulevaisuuteen

Strategian késite on kirjallisuudessa muotoiltu yleisimmin tarkoittamaan joko strategian
prosessia tai sen sisdltod. Téssd tutkimuksessa pyritddn osoittamaan, ettd sairas- ja
veljeskotikentédssd strategiakésitteen monipuolisella ymmirtdmiselld ja kytkennilld
yhteiseksi tulevaisuuden ratkaisuksi, voidaan koko sairas- ja veljeskotikentin

toimintaympériston muutoksia ldhestyd kokonaisvaltaisella tavalla.

Strateginen kirjallisuus on enimmaékseen liiketaloustieteen alueelta kirjoitettuja. Talloin
toiminnassa korostetaan kilpailuetua ja tehokkuutta eikd sitd voida suoraan soveltaa
terveyspalvelualan yrityksiin, joita sairas- ja veljeskodit ovat myods.  Perinteisesti
ajateltuna terveydenpalvelualalla toimintaa ohjaavat tietyt yhteiset arvot, kuten
ihmisarvon kunnioittaminen, eettisyys, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus.

Lisidksi ndiden toteuttamista ohjaavat ammattikohtaiset eettiset sdinnostot ja periaatteet.
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Laadittaessa taas liikeyritysten strategisia suunnitelmia, siind muodostuu tédrkeédksi

tekijdksi sellaiset vaikuttavuudet kuten kannattavuus ja voiton maksimointi.

Sairas- ja veljeskodit ovat voineet toimia tdhén asti melko varmalla toimintakonseptilla.
Valtiokonttorin sotilasvamma- ja veteraaniyksikon kanssa tehdyn sopimuksen
mukaisesti sairas- ja veljeskodit ovat myyneet sotainvalidien ja -veteraanien
kuntoutuspalveluja sovitulla tavalla. Télloin Valtiokonttorin sotilasvamma- ja
veteraaniyksikk6 on  vahvistanut kulloinkin  vuosittaiset hinnat ja myos
laatuvaatimukset. Asiakkaita sairas- ja veljeskodeilla on riittinyt hyvin tihén saakka.
Tarjottavien palveluiden hinta-laatusuhde on ollut korkeatasoisempi kuin esimerkiksi

KELA:n kanssa sovittujen kuntoutuspalvelujen osalta on ollut.

Haastateltavien keskustelujen pohjalta muodostui kisitys strategisen suunnittelun
tasosta.  Ongelmia on muodostunut strategian kédynnistdmisessd, koska tuleva
toimintaympiristd on vield monen osalta tdysin hahmottamatta. Myds sidosryhmiit,
joiden kanssa sairas- ja veljeskodit ovat yhteistyossd, hakevat vield omaa paikkaansa
muuttuvassa tilanteessa. Sairas- ja veljeskodeissa on néhtivilld uuden toimintakulttuurin
suhteen vaikeuksia. Entisestd toimintamallista tulisi luopua ja ottaa uusi kdytt6on.
Mutta luopuminen on vaikea, koska sairas- ja veljeskodit ovat vield tdynnéd heidin

varsinaista asiakaskuntaansa eli sotainvalideja ja -veteraaneja.

7.5.1. Strategian merkitys

Strategia on erédénlainen toimintasuunnitelma tulevaisuuden varalle. Strategia on sanana
sindnsd tuttu kaikille haastateltaville. Strategian merkitys sairas- ja veljeskodeissa
vaihtelee. FEréit laitokset ovat aloittaneet strategisensuunnittelun jo hyvissd ajoin ja

toisilla sitd vasta suunnitellaan.

“Jos nyt ihan henkilokohtaisesti ajattelee, niin onhan se tuttu asia. Kuinka

paljon sellaista suunnittelua on tddlld talossa tehty? Niin tietysti, meilld on

’»

mddrdtyt suuntalinjat on ollut jo useammat vuoden ajan.

”Se ei ole tdssd talossa tuttua. Olen yrittdnyt tddlla kdynnistdad. Kylld tddlld on

kirjoittamatonta strategiaa. Mutta sellaiseen systemaattiseen teoriaan perus-

»

tuvaan strategiaa ei tddlld ole opittu. Mutta puhuttua strategiaa tddlld on.
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Myés tilaajan ja rahoittajan edustajat pitivdt strategista suunnittelua tirkednd
suuntaviivana tulevaisuuden ratkaisujen suuntaan. Heiddn mielestdén se antaa pohjaa

tavoitteisiin pdidsemiseksi.

“Kylld varmasti on tarpeellista, tuo strateginen suunnittelu. Tdmd on ihan
Jjohtamista sairas- ja veljeskodeissa. Totta kai tdssd pitdd suunnitella, mikd on
pddmddrd ja mitd me tavoitellaan. Ja pitdd suunnitella tavallaan tyokalut,

»

miten pdidimddrdcdin pddstdcdin.
7.5.2. Strategiasuunnitelmien teko ja sen vaikeudet

Voidaan ajatella, ettd strategia on organisaation tietoista tai tiedostamatonta
suunnanvalintaa muuttuvassa toimintaympiristossd. Juuri sairas- ja veljeskotikentéssi
tdmi toimintaympéristd on konkreettisesti muuttumassa. Télloin mietittdvéksi tulevat
suunnan madrittimistd varten tarvittavat pelisddnnot, tapahtumat ja myds péédtokset.
Strategian laatimisen ldhtokohtana on siis toimintaympériston muuttumisen jatkuva

arviointi ja analyyttinen oman tahtotilan méirittiminen.

Sairas- ja veljeskodit ovat haastateltavien mukaan usein jddneet vaille strategista
suunnittelua, koska asiakkaita on riittinyt muutenkin téhin asti Valtiokonttorin kautta.
Joidenkin sairas- ja veljeskotien osalta strategista suunnittelua on aloitettu tai tullaan
aloittamaan.  Joillakin toimijoilla on ollut taas vaikeutena aloittaa strategista
suunnittelua, koska sairas- ja veljeskodin hallinto on kokenut sen tarpeettomana tai
liiaksi kuuluvan liikeyritysten toimintamalliin. Kuitenkin on hyvid erottaa késitykset

strateginen suunnittelu ja strategisen johtaminen.

”Meiddn johtoryhmd ei ole oppinut strategiseen ajatteluun ja sen kirjoittaminen
on vaikeaa. Olen kdynyt tdtd keskustelua hallituksessa ja sielldkin se tuntui
vieraalta. Ndin sen luonnollisena seurauksena, miksei strategiseen ajatteluun ei

»

ole opittu, johtuu siitd ettd ei ole ollut tarvetta. Se on varsin luonnollista.

"Ehkd sellaista tarkemmin pitdisi mennd ja tehdd. Pitdisi mennd ja tehdd

henkildstostrategia, markkinointistrategiat ja henkilostrategiat. Pitdisi mennd

’»

syvemmudille, ettd ne palvelisi hyvin.
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Tilaajan ja rahoittajan kanta strategisen suunnittelun tekoon ja tirkeyteen on
perusteellisempi kuin sairas- ja veljeskotien johtajilla. Suunnittelun tédrkeys on

merkittdvi, mutta my0s strategian toteutus koko organisaation tasolla tirkeaa.

”Ei vdlttamdittd osata luoda strategioita ja visioita. ”

”Olen kuitenkin ymmdirtdnyt, ettd halutaan olla ddrettomdn itsendiisid toimijoita.
Jolloin sen yhden yksittdisen toimijan kannalta se strateginen suunnittelu on
ddrimmdisen tdrkedd. Sitten taas kun mennddn sithen pienempddn yksikkoon,
silloin tiytyy ldhted koko yksikostd ja henkildstostd. Sitten se sitouttaa koko
paikan ja operatiivisen johdon sekd sitouttaa myos sen luottamusmiesjohdon,
joka siind ympdrilld pydriin myds sithen suunnitteluun mukaan. Tdmd on
strategisten pddlinjojen: a) suunnittelu b) ldpivienti; sitd ei voi tehdd mikddn

irrallinen yksikko, ei pelkdstddn johto.”

7.5.3. Visio ja strategiset linjaukset

Organisaation strategian suunnittelussa hyvd visio voi auttaa siten, ettd se lisdd
ymmirrystd tirkeimmistd ympéristomuutoksista ja niiden suunnasta. Lisdksi sen avulla
on helpompi asettaa asioita tirkeysjérjestykseen ja ajoittaa toimenpiteiden suorittaminen
oikein. Strategian toteuttamiseen hyvé visio vaikuttaa siten, ettd se voi edistdd johtajien
ja muiden tyontekijoiden sitoutumista strategian toteuttamiseen, vakuuttaa sidosryhmié
sekd keskittdd huomiota kaikkein oleellisimpaan. (Kamensky 2001:55). Sairas- ja
veljeskodeissa visio laatiminen voisi juuri olla tidrked pelinavaus strategisen

suunnittelun aloittamiseen oikeassa jirjestyksessi.

Haastatteluissa kivi selville, ettd monissa sairas- ja veljeskodissa visio on vield kesken
tai sitd ei ole aloitettu edes tekemiin. Vaikka sairas- ja veljeskodilla olisikin tehty visio,
ei silld ole kdytdnnon merkitystd. Se on voitu hyviksyi hallintoelimissi ja kuitenkaan

silld ei ole tyokaluna mitdédn kiyttoa.

”Se visio ei ole vield valmis. Tddlld on toiminut sddtion ja kaupungin edustajien
yhteinen tulevaisuustyoryhmd jo useita vuosia ja mutta tyoryhmd tyé on siind
vaiheessa, ettd kartoitetaan eri vaihtoehtoja. Mutta sellaista lopullisia visioita

ei ole yhteisesti hyvaksytty. ”
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“"Meiddn pitdisi saada sellainen visio, joka hyvdksytddn yhteiskumppanien
toimesta. Talld hetkelld he ovat sen hyviksyneet. Se pitdisi johtaa sellaiseen,
ettd kun he ovat hyviksyneet vision ja strategiat, he miettivdit tykonddn sitd, ettd

”»

mitd asioita me todella voimme hoitaa.

Strategiset linjaukset ovat myOs puutteellisia tai niitd ei ole lainkaan sairas- ja
veljeskotikentédssid. Strategisen linjauksen hakemisessa voidaan nédhdd tiettyjd
ominaispiirteitd. Strategisen linjauksen hakemisen myo6téd organisaation tulisi kasvaa ja
kehittyd parempaan suuntaan. Nyt sairas- ja veljeskotikenttd tavallaan polkee

paikallaan ja sen kasvu seké kehittyminen ovat pyséhtyneet.

”Kylld se niinkin voi sanoa. Kylld meilld on, sellainen linja on katsottuna. Sitd
on haarukoitu, kun ruvetaan néikemddn tarkemmin. Paljon on tulevaisuudessa

kysymysmerkkejd.”

*Veljeskodista puhuttaessa edelleen haetaan niitd malleja, jotka toimisivat téissd
meiddn tilanteessa. Nyt kun tilanne on hyvin vaikeasti muutettavissa mihinkddn
suuntaan. Henkilosto on hyvin soveltuvaa téihdn kuntouttavaan laitoshoitoon ja

’»

edelleen etsitddn niitd vaihtoehtoja.

Rahoittajan mielestd nyt olisi myds aika tehdd omat strategiset linjaukset tulevaisuuden
suhteen. Osaavan tydvoiman saaminen on yksi merkittdvd toiminnallinen tekijad tilld

alalla. My®s tydvoiman turvaamiseksi kannattaa tehdé suunnitelmia.

“Taytyy pystyd avoimesti suunnittelemaan strategisesti valinta oman osaamisen
kautta ja sijainnin kautta. Eli ne pddlinjat, joihin sitoutuu ja jota lihtee

kehittamdadn.”
7.5.4. Strategiatyokalujen kiytto

Sairas- ja veljeskotien johtajien haastatteluissa kédvi ilmi, ettdi erilaisten
strategiatyOkalujen hyviksikdytossd oli my0s erilaisuutta. Jotkut sairas- ja veljeskodit
ovat tottuneet esimerkiksi SWOT-analyysin kéyttoon, madrittdmélldi omia
ominaisuuksia.

’»

YFEi ole kdiytetty. Se kuvastaa sitd, ettd sitd strategisen ajattelun taitoa ei ole.
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"Kylld SWOT-anaalyysid on tehty myds ja siihen liittyvid tydskentelyd on
tehty. ”

Myos tilaajan ja rahoittajan edustajat pitivét strategisia tyokaluja tarkedni suuntaviivana
tulevaisuuden ratkaisujen suuntaan. Kuntoutuspalveluiden tilaaja Valtiokonttorin
Sotilasvamma- ja veteraaniyksikko suoritti vuoden 2006 lopulla kyselyn, missé sairas-

ja veljeskotien johtajat joutuivat vastaamaan SWOT-anaalysin neljidn kohtaan.

“Kylld varmasti on tarpeellista tehdd tdhdn kohtaan. Ja esimerkiksi tdssd
meiddn omassa sairas- ja veljeskotikyselyssd SWOT-analyysia pyydettiin
laitosten johtajia vastaamaan tihdn kohtaan. Ndmd on kuitenkin sellaisia
hyvid  tyokaluja. Miettid missd mennddn ja mitd pitdisi tehdd. Varmastikin on

ihan hyvid.”

”Strategiatyokaluja on paljon. Mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja heikkoudet,
ovat nditd perusnelikenttid. Yksi mahdollisuus olisi tehdd reippaasti tdllaisia
skenaarioharjoituksia. Sieltd se loytyy tdllaisen skenaarion kautta. Eli mitd me
haluaisimme olla ja mitd emme missddn nimessd. Ja sitten valiin tulee muitakin
mahdollisuuksia. Se antaa kummasti perspektiivid, kun kuitenkin jonkun ajan
pddstd héddmortdad muutos. Pitdd kdydd lipi skenaarioajattelun kautta, sitd missd

’»

ollaan hyvid ja mihin on mahdollisuus mennd sekd missd voidaan toimia.

7.5.5. Strateginen asema Kkilpailukentéssi

Strateginen asema Kkilpailukentéissd syntyy asemoinnin kautta. T@lloin organisaation
taytyy selvittdid oma asemansa toimintaympiristossd. Organisaation tulisi huomioida
paitoksenteossa ne alueet, joilla toimitaan ja mikd on organisaation toimintaympéristo.

Lis#ksi olisi hyvé selvittdd, mitenké halutaan erottua kilpailijoista.

Sairas- ja veljeskotikentin osalta vaikeuksia on toimintaympiriston rikkonaisuuden
vuoksi. Julkinen terveyden- ja vanhustenhuolto toimii osittain samoilla toiminta-
alueilla. Liséksi mukana on vield invalidien kuntoutus, jota hoitaa padasiassa KELA
sekd myos erdit sithen erikoistuneet jérjestot omissa kuntoutuslaitoksissaan. My0dskéédn

tyonjakokysymykset eivit ole selkeytyneet ndiden toimijoiden kesken vield selkedsti.

Haastateltavien kertomana kivi selville, ettd julkisessa terveydenhuollossa on myos

uusiutumisen tarvetta. Kunnilla on omissa palvelurakenteissa paljon kapasiteettia, joka
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pitdisi pystyd hyodyntdmiin tai purkaa pois. Kunnat voivat kokea sairas- ja veljeskodit
tavallaan kilpailijoiksi, koska he ovat osittain samoja asiakkaita.  Sairas- ja
veljeskodeilla ja muilla yksityisilldi toimijjoilla on vain mahdollisuus saada
maksusitoumukset Valtiokonttorilta niin sanottujen lievivammaisten sotainvalidien
laitoshoitoon. Sairas- ja veljeskotien liséksi kunnat ja kuntayhtymit antavat laitoshoitoa
vanhainkodeissa ja terveyskeskuksissa vaikeavammaisemmille sotainvalideille
Valtiokonttorin kustantamana. sotainvalidien kuntoutusta harjoitetaan myds kuntien ja
kuntayhtymien omistamissa terveyskeskuksissa, joko avokuntoutuksena tai jopa
laitoskuntoutuksena.  Vaikka heilld ei olisikaan osaavaa henkilostod tai siihen
vaadittavia muita resursseja kuten laitteita, tiloja eikd kuntoutuksessa tarvittavaa

viriketoimintaa.

”Se ei ole ihan selvilld, koska tulee tapahtumaan  muutoksia
toimintaympdristossd. Tdadlld valmistellaan sosiaali- ja terveyspiirid. Se muuttaa
meiddn asemaamme tdssd kilpailukentdssd. Ajatellaan, ettd me oltaisiin
tarjoamassa meiddn kuntoutuspalveluja julkiselle sektorille. Tistid johtuen

»

meiddin asemamme ei ole ihan selkedi.

”Se on tdimd kilpailukenttd. Joo, siind on oikeastaan niin, ettd meiddn
kilpailukentti on sellainen kummallinen. Siind kilpaillaan oikeastaan kuntien
omien laitosten kanssa tavallaan.  Sehdn on se tulevaisuuden kilpailu. Nyt
meilld  on jossain mielessd sellainen tilanne, ettd ollaan sellaisessa
suojakodissa. Siind mielessd, ettd ndmdhdn on aika sellaisia automaattisia
asiakkaita. Vielid suojatummaksi tekee sen, nythdn timd 25 %:n
asumisoikeus ndyttdd aika suojatulta meille. Nehdn eivit saa valtion
kustannuksella asua muuta kuin sairas- ja veljeskodeissa ja vyksityisissd

laitoksissa.”

Tilaaja n#ki asian niin, ettd sairas- ja veljeskodit eivit ole vield rohjenneet, lihted

analysoimaan omaan asemaansa ja kilpailutilannetta.

“Minkdlainen sijainti silld on? Minkdlaisia palveluja tilld alueella on
tarjolla?  Mitenkd asiakkaita saataisiin taloon? Minkdlaista henkilokuntaa
tarvitaan? Minkdlaiset mahdollisuudet on tuoda asiakkaita? Mitd laitteita
tarvitaan eli joudutaanko hankkimaan uusia laitteita? Rakenteelliset muutokset
eli tarvitseeko muuttaa sisitiloja sekd markkinointi? Milld tavalla saadaan

»

asiakkaat ohjattua tinne? Tdllaisia asioita tulee miettid.
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7.5.6. Toimeenpano ja muutoksen johtaminen

Strateginen toimeenpano eli implementointi téhtdd siithen toimintaan, jolla saadaan
strategia kdytidntoon koko organisaation osalta. Koko sairas- ja veljeskotikentin osalta
strateginen suunnittelu on vield melko véhiistd. Joten strateginen toimeenpano ei voi

olla myoskédn kovin ajankohtaista vield.

7 Strateginen suunnittelu vyorytetddan alaspdin aina kehityskeskustelun kautta,
operatiiviselle johdolle asti meidin tavoitteet. Mutta pidemmdn aikavdlin

’»

strategiat ovat vield kesken Veljeskodin osalta, mihin tullaan menemdcdin.

”Joo, ettei ihan lihdetd poukkoilemaan. Meilld oli koko johtoryhmd ja
hallituksen puheenjohtaja ja sitten me kdytiin ne ldapi kaikki. Mitd kannattaa
Jjatkaa ja mitd ei. ”

Rahoittajan ja tilaajan ja mielestd strateginen toimeenpano eli implementointi tulisi
koskettaa koko organisaatioita. Siihen tuli kdyttdd aikaa ja rahaa, ettd siitd saataisiin
kaikki mahdollinen hyoty organisaation kdyttéon. Strateginen muutoksen johtaminen
tulee tdrkedksi silloin, kun siirrytddn nykyisestd tilanteesta siihen tavoiteltuun

tilanteeseen.

7 Johto joutuu miettimddn sitd, ettd minne ollaan menossa ja milld keinoilla.
Kuitenkin niin henkilosto joutuu miettimddn sitd, ettd on sama tavoite ja kaikki

”»

pyrkiviit samaan pddamddrddn ja kaikki ovat sitoutumineen tdhdn.

”Miten pannaan toimeen strategia? Jalkaudutaan. Sitd ei tietenkdidn jalkauteta
sanomalla, ettd “meilld on nyt tdssd strateginen suunnittelu”.  Sitten tdytyy
astua kdytidnnon tasolle. Eli tehdd jdrkevdt toimeenpanosuunnitelmat. Niin, ettd
vastuutahot ja vastuuhenkilot mddritellddn. Myos  mddritellddn  sille
suunnittelulle omat budjetit ja edelleen vastuuhenkildt. Ottaa sithen mukaan
osaamisen kehittyminen, koulutus ja viestintd. Kaikki mahdollinen. Tdmd pitdd

»

vastuuttamalla viedd ldpi.
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7.5.7. Taloudelliset edellytykset tulevaisuuden ratkaisuihin

Wernerfeltin (1995) mukaan taloudellinen p#dioma on yksi yrityksen resursseista.
Barney (1991:101) on taas jakanut resurssit kolmeen luokkaan: fyysiset resurssit,
inhimilliset resurssit ja organisatoriset resurssit. Tdssd tutkimuksessa tullaan
myOhemmin kisittelemdidn resursseja strategisen osaaminen kannalta, jolloin

organisatoriset kyvykkyydet tulevat tarkasteltavaksi.

Haastatteluissa kivi selville, ettd jotkut sairas- ja veljeskodit ovat kohtuullisen
vakavaraisia. Heilld on rahastoissa varoja, joita on rahastoitu tilinpaatoksessid osoitetun
ylijddmén kautta. Valtiokonttori on aikanaan antanut ohjeet niiden kdytostd. Ohjeissa on
tahditty siihen, ettd niitd kdytettdisiin tulevaisuuden murrosvaiheessa ja mahdollisesti
alijaamien kattamiseen. Toinen osa sairas- ja veljeskodeista ei ole rahastoinut
paljoakaan varoja. He ovat voineet kuitenkin investoida koneisiin ja laitteisiin,
peruskorjata rakennuksia tai palkata osaavaa asiantuntevaa henkilostéd. Resursseihin

kuuluvat tilat ja laitteet ovat pddasiassa kaikilla haastateltavista tyydyttavilld tasolla.

“Meilld on kiinteisto. Jonkun verran on rahastoihin kertynyt ylijdamdd. Meilld
on myds hyvd henkilosto ja koulutettu henkilokunta. Kiinteiston lisdksi ovat

hyvdit laitteet ja vilineet. Eli siis tillainen pddoma on olemassa.”

”No ei meilld mitddn suuria summia ole rahastoissa. Sellaisia mahdollisuuksia,
ettd voitaisiin ldhted vetdmdidn sellaista tappiollista toimintaa kokeilumielessd,
sithen ei ole.  Eikd mydskddn, ettd voitaisiin tehdd jotain suuria investointeja

vaativia juttuja omarahoituksella.”

Rahoittaja edustaja piti tirkeédnd resursseja. Taloudelliset resurssit antavat “vapautta”
strategisen suunnittelun suuntaan. Hinen mielestdén sairas- ja veljeskoteja on tuettu
hyvin taloudellisesti ja sairas- ja veljeskodeilla on olemassa hyvét edellytykset jatkaa

tdstd eteenpdin myos uusien asiakasryhmien kautta.

"Kun ajatellaan sitd historiaa, ettd on kdyttokustannukset tuettu, lainojen
lyhennykset ja korot tuettu sekd asiakasvirta on turvattu. Niin luulen, ettd
Jjoillakin on taloudellinen pohja tosi vankka. Ja siind suhteessa voi suunnitella.
Sitten on sellaisia, joilla namd asiat ovat heikommin. Se on huono yhtdlo, jos
tamd resurssipohja on vajaa-kdytossd. Niin ja jos se talous on huonolla

»

pohjalla, se tulee aika nopeasti vastaan.
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7.5.8. Markkinointi tulevaisuuden asiakkaiden suuntaan.

Markkinointi-sana on liitetty usein myyntiin ja mainontaan, jotka ovatkin
markkinoinnin nékyvimpid osia, mutta markkinointiin kuuluu myo6s paljon muuta.
Markkinointi pitdd sisdlldéin kaikki ne asiat, joilla tdhditdin uusien asiakkaiden
hankkimiseen tai vanhojen asiakassuhteiden siilyttimiseen. Markkinoinnin osalta
sopiva vaihtoehto on palvelustrategia eli silloin asiakassuhde perustuu palveluun ja sen

osaamiseen.

Sairas- ja veljeskodit ovat markkinoineet ja tehneet talojaan tunnetuksi melko
vihiisesti. Asiakkaita on riittédnyt koko sairas- veljeskotien toiminnan ajan ja yksittdiset
talot ovat harjoittaneet mainontaa, joka on ollut ldhinnéd kannatusilmoitusten antamista
lehtiin. Suurimmalla osalla sairas- ja veljeskodeilla on sdhkoiset verkkosivut
kdytossddn. Mutta laajamittainen systemaattinen mainonta ja sen suunnittelu puuttuvat

vield kokonaan.

”Siti ei ole tehty kovin aktiivisesti tehty, koska sitd ei ole ndhty vield kovin
ajankohtaiseksi. Meilld on internetsivujen pdivittdminen kdynnistymdssd ja
markkinointisuunnitelman tekeminen kdynnistymdssd. Se tyo on aloitettu

kuitenkin jo.”

” Kuitenkin meilld on se tilanne, ettd jos olisimme alkaneet markkinoimaan
hyvin varhaisessa vaiheessa jo muita ryhmid, se olisi saattanut ndkyd nykyisen

asiakaskunnan katona..”

Rahoittajan kisityksen mukaan markkinointia on tarpeellista alkaa tekemiin
mahdollisimman pian sairas- ja veljeskotiverkostossa. Asiakkaiden saaminen on
tulevassa tilanteessa paljon vaikeampaan kuin nykyisen veteraaneista koostuneen
asiakaskunnan suhteen on ollut. Asiakkaiden hankinta tulevaisuudessa vaatii enemmén
ponnisteluja, aikaa ja rahaa kuin nyt. Asiakkuus edellyttdd tunnettavuutta ja sitd

saadaan juuri markkinoinnin kautta.

” No ei ne asiakkaat osaa tulla niihin laitoksiin tulevaisuudessa, jos ei tiedetd
missd paikka on. Tavallaan se on tapa, jossa asiakkaat ohjataan jonnekin. Niin
silloin, kun se kohderyhmd - profiili erilaistuu. Se kohderyhmd on entisti
heterogeenisempaa, jos tulevaisuudentavoite on jollakin se, ettd on enemmdn

erilaisia asiakasryhmid. Tdssd on se tilanne. Niin asiakkaat eiviit ole endd siind
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keskelld kirkon vieressd. Vaan raadollisesti ajatellen asiakkaan saaminen sinne
paikalle vaatii paljon enemmdin tyotd. Se on todellakin erilainen maailman kuin

»

tand pdivénd. Siind pitdd osata toimia.

7.6. Strategisen osaamisen muodostuminen

Osaaminen on noussut tirkedksi haasteeksi suomalaisissa organisaatioissa. Sen
ympirilld tehddin paljon tyotd. Osaamisen kehittiminen perustuu selkediin ja yhteisesti
ymmirrettyyn strategiaan. Osaaminen on osa koko organisaation strategiaa. Myos
osaamisen hallinnan kautta pédstién tarvittavaan strategiseen padmédrdin. Tamin takia
osaamisen kéyttod ja suunnittelua on tarpeellista kehittdd. Osaamisen kehittdmisestd on
tullut vuorovaikutusta hakeva prosessi, joka on osa henkiloston kanssa kéytdvid
kehityskeskusteluja. Myos organisaation kilpailukyky riippuu eniten siitd, mité
organisaatiossa osataan, miten osaamista kiytetddn ja kuinka nopeasti kyetdédn tarpeen

mukaan oppimaan uutta.

Organisaatiossa osaamisella voidaan ndhdd kaksi ulottuvuutta. Se voidaan nihdd
henkil6ihin liittyvidnd ryhmi ja organisaatiorajat ylittdvind ammatillisena pétevyytend,
mutta my6s organisationaalisena osaamisena eli tietyssd organisaatiossa olevana
pitevini tietimyksend ja taitamisena. Organisationaalinen osaaminen voi muuttua myos

ammatilliseksi osaamiseksi. (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002:75).

Haastattelujen kautta haettiin yhteisid tekijoitd osaamiselle aluksi yksilon osaamisen
kautta. Siitd edettiin organisaatiotasolle osaamisessa. Lopuksi késiteltiin koko sairas- ja
veljeskotiverkoston osaamista ja sen ainutlaatuista verrattuna sitd muiden vastaavan
tasoisten toimijoiden osaamiseen. Seuraavaksi késiteltiin yksittdisen sairas- ja
veljeskodin  tulevaisuuden  ratkaisujen  vaikutusta  osaamisen  sdilymiseen.
Haastateltavilta haettiin selville, mikd on heiddn kilpailuetunsa ja heiddn oman
organisaation ydinosaamista. Néistd kahdesta seikasta voisi muodostua erityisen hyvi
kilpailutekijd. Osaamisen johtamisen késitteeseen haettiin myds vastauksia.  Viimeksi
haettiin vastauksia tdydentdvind kohtina koulutukseen ja palkitsemiseen, jotka

molemmat liittyvit olennaisesti osaamisen yhteyteen.
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7.6.1. Yksilon osaaminen

Yksilon osaamisessa korostuu pitkille viety ammatillinen osaaminen ja perehtyneisyys
asioiden hoitoon tyOpaikalla ja tyotehtdvissd. Sen ei tarvitse liittyd suoranaisesti
ammattirooliin, mutta tdhdn ammattiin kuuluvia tyotehtdvid tyontekijd voi hyodyntidd
menestyksellisesti hyvissd tyosuorituksessaan. Kaksi saman koulutuksen saanutta
sairaanhoitajaa tekee sairaanhoitajan tointa. Toinen sairaanhoitaja voi tehda tehtévit
paremmin ja perusteellisemmin kuin toinen samaa sairaanhoitajan tointa tekevi

sairaanhoitaja.

Sairas- ja veljeskotien johtajien mielestd yksilon osaaminen voisi olla hoito- ja
kuntoutustyon osaamista. Vastauksissa korostuu geriatrisen kuntoutuksen osaaminen
my0s yksilotasolla. Erdissd vastauksissa nédhtiin myds pitkidn tydsuhteen vaikuttavan
yksilon osaamiseen, koska tyontekijoiden vaihtuvuus on silloin pieni.  Pitkédn
tyosuhteen ansiosta ammatillinen osaaminen korostuu ja myds tietimys erilaisista

tyohén liittyvistd asioista.

”Meiddn pddprosessit ovat hoito ja kuntoutus. Elikkd meidin yksilot ovat hoito-

’»

Jja kuntoutustyon ammattilaisia.

"Tdssd talossa henkiloston osaamistaso on korkea. On ollut hyvin -pysyvd
henkilokunta. Suurin osa henkildstostd on toiminut alusta lihtien. Ja
todella halutaan hoitaa. Ja tdstd talosta loytyy tdmd seutukunnan ja alueen
paras geriatrisen kuntoutuksen osaaminen. Ja vditin, ettd tdllakin hetkelli

’»

tilanne on sen suuntainen.

Rahoittaja koki haastattelussa yksikon osaamisen olevan yksilon kautta tapahtuvaa
osaamista organisaatiossa. Useiden yksildiden kautta syntyy hidnen mielestidén yhteisté

osaamista. Liséksi hidnen mielestdén yksilon merkitys ja huomioiminen on suuri.

”Yksilon osaaminen. Yksilo voi tuoda yksilond valtavasti organisaation lisdd.
Sitten yksilo omalla panoksellaan liitetidn organisaatioon. Se pystyy tuomaan
lisdarvoa organisaatiotasolla valtavasti. Organisaatiot koostuvat yksiloistd.
Yksiloillid olevat ominaisuudet osaamistasot ja tieto-taito, ne pitdd pystydi

kokoamaan ja liittdd yhteen. Eli yksilon hyoty ja organisaation hyoty. ”
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7.6.2. Osaaminen organisaation tasolla

Organisaation osaaminen on kollektiivista toimintaa. Siind tulee esille yksilon
sosiaaliset taidot. Ilman niitd taitoja ei pystytd toimimaan monenlaisten toimijoiden
kanssa. Henkil6ston sitoutuminen on ongelmallinen asia organisaatiolle. Sitoutuminen
tulee ldhted ja syntyd organisaatiossa tyOskentelevien tyontekijoiden kesken.
Sitoutumisen kautta organisaation tyontekijit nidkevit yhteisen pddmiirdn ja antavat

oman osaamisen tdmén kdyttoon yhteisen edun nimissa.

Haastateltavat kokivat organisaation osaamisen olevan sen tyontekijoiden peilikuvan
kaltaista. Organisaatio on sellainen kuin sen tyontekijit ovat. Myds yrityksen
toimintakulttuuri saattaa nidin ajateltuna muotoutua melko paljon tyontekijoiden
persoonallisuuksien kautta. Yhdessd tekemisen kautta muodostuu organisaation
kollektiivinen osaaminen. Kollektiivisessa ryhméssi tapahtuvassa osaamisessa kaikilla
on oma roolinsa ja kaikki tietdvit tehtdvinsd hyvin. Tamén takia lopputulos onnistuu

hyvin.

”Minun mielestd on niin, ettd tdmd organisaatio on osiensa summa. Me ollaan
Jjustiin niin hyvid kun on osaajia ja tekijoitd. Toisaalta me ollaan niin heikkoja,

»

kuin ne heikoimmat tekijit ovat siind osaamisen kentdssd.

”Niin, ettd osataan toimia yhdessd. Mind sanoisin, ettd minulla on sellainen
tunne, ettd meiddn hoito-osastolla, tillainen yhdessd tekeminen onnistuu aika
hyvin, tdllainen ryhmdind tekeminen ja osaaminen. Sitten fysioterapiaosasto

’»

toimii taas enemmdn yksiloind.

Tilaajan edustaja n#@ki organisaation osaamisen olevan geriatrisen kuntoutuksen
osaamista. Yleisesti ottaen myds hoidon ja kuntoutuksen osaaminen on korkeatasoista.
Hénen mielestidin henkildstd on sitoutunutta. Lis#ksi henkilostolld on vahva kokemus
tyOstd, jota hin tekee. Sairas- ja veljeskodeissa oleva moniammatillisuus on hyva tekija.
Monet eri ammattien osaajat ovat kanssakdymisissi keskenddn ja suorassa
vuorovaikutussuhteessa. Titd kautta luodaan yhteisid toimintatapoja. Hidn ei koe
esimerkiksi taloushallinnon osaamista mitenkédén erikoisen hyviksi. Kustannusten
seuranta ja hinnan maédéritys on vield alkutekijoissddn. Talousjohtaminen on myos vield

monessa sairas- ja veljeskodissa keskenerdinen ja uusi asia.
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”Kylldhdn pddasiassa sairas- ja veljeskodeissa se on hyvin korkeatasoista
kuntoutuksen sekd hoidon osaamista. Sellainen perusgeriatrinen hoito ja
kuntoutus. Henkilosto on nyt hyvin sitoutunut. Todella korkeatasoista. Myds
mikd ndissd sairas- veljeskodeissa on, tdmd moniammatillisuus. Eli sielld on
paljon erilaista henkilokuntaa ja eri tehtdvistd. He antavat oman panoksensa.
Taloushallinto ei ole kehittynyt sairas- ja veljeskodeissa. Ei ole tarvittu laskea
hirvittivin tarkasti mitd yksi hoitopdivd maksaa. Nyt olisi jo korkein aika

»

pikkuhiljaa opetella titd talousjohtamista.

Rahoittajan edustaja koki organisaation osaamisen olevan toimintaa, joka lidhtee
organisaatiotasolta ja siini menné#n strategisiin tavoitteisiin asti. Toiminnan tulee olla
hyvin suunnitelmallista ja valmiiksi mietittyd. Télloin kartoitetaan omat osaamiset ja
mikd osaaminen on puutteellista.  Ndiden asioiden kautta péidstddn hallittuun

organisaation osaamiseen.

”Kollektiivisesti? Silloin pitdd jo organisaatiotasolla olla mddrditty, ettd
minkdlaista on. Se menee ihan sinne strategisiin tavoitteisiin. Sieltd kautta on
pddtetty mitd halutaan olla ja meiddn tavoitteet on. Sitten se valutetaan sinne ja
katsotaan, mitd osaamista meilldi on organisaatiotasolla. Se tdytyy olla
mahdottoman hyvin tiedossa, ettd pystymme hyddyntdmdcdn niitd yksiloitd sielld

»

organisaatiotasolla.

7.6.3. Osaaminen sairas- ja veljeskotiverkostossa

Sairas- ja veljeskodeissa on kehittynyt hyvd osaamisen taso koko maanlaajuisena
verkostona. Osaaminen on kehittynyt varmasti osittain Valtiokonttorin sotilasvamma- ja
veteraaniyksikon antamien laatuvaatimusten takia. Laatuvaatimukset koskettavat niin
laitoskuntoutusta kuin laitoshoitoa. Myds lopullisen hoitopdivihinnan muodostuminen
koostuu laadun kautta tulleiden pisteiden vaikutuksesta. Valtiokonttori myds valvoo
laatua suorittamalla auditointikdyntejd sairas- ja veljeskoteihin tarpeen mukaan. Erddssa
haastattelussa  kdvi ilmi Valtiokonttorin laatuvaatimusten rooli osaamisen

muodostumiseksi. Niistd on tullut jopa itsestdinselvyyksid péivittdisessd toiminnassa.

"Totta kai, meilld on sellaista tietoa ja taitoa ikdihmisten hoitamisesta ja
kuntouttamisesta.  Mitd kautta se osaaminen on tullut? Kun valtio on
sanonut ettd ndin tulee tehdd. Se on hyvid hoitoa ja kuntoutusta. Sana

osaaminen on ehkd hieman vddrd ilmaisu. Tuskin tdtd veljes- ja sairaskodeissa
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olisi  ymmdrretty, jos sitd olisi vapaat kddet laadun suhteen. Olen hieman
skeptinen tdmdn suhteen. Tdmd on ulkoapdin ohjattua. Tdmd on hyvdd hoitoa
Jja kuntoutusta. Jos heilld olisi vapaat kddet, niin tuskin ndin olisi tehty ndiden

vuosien aikana. Kysymys on aina resursseista.”

“Kylld tdssd veteraanien hoidossa ja kuntoutuksessa on osaamisen piirteitd.
Ndamd  kuitenkin ovat sellaisia Valtiokonttorin laatuvaatimuksia. Lopulta
niistd on tullut itsestdidn selvyyksid ja ehkd osaamista. Emme puhu nyt
ulkoiluttamisesta tai asiakkaan arvostamisesta tai kunnioittamisesta. Onko
tdmd viimeksi mainittu asennetta vai osaamista. Se on varmaan asennetta

’»

enemmdn.

Haastateltavien mielestd sotainvalidien- ja veteraanien kohtaaminen vaatii omaa
arvomaailmaansa ja kunnioitusta. Heiddn mielestéiin tietoa on kertynyt sotainvalidien
ja -veteraanien kautta runsaasti. Taméin tiedon siirtdminen voi hyddyntdd uusia
asiakaskuntien kuntoutusta. Niitd asiakaskuntia voisi olla vaikka suuret ikdluokat, jotka

ovat pian eldkoitymisen kynnykselld.

”Sitd hiljaista tietoa on varmaan kertynyt. Sitd tyotd on tehty jo niin kauan,
nimenomaan tdhdn sotainvalidien kuntoutukseen ja hoitoon liittyvdssd
kuntoutuksessa. Arvomaailmassa otetaan erityisid asioita huomioon kuin

»

esimerkiksi kunnallisessa terveydenhuollossa on otettu huomioon.

”Siind on kertynyt sellainen justiin sellainen geriatrisen kuntoutuksen
tietopaketti. Joka on valtava. Sen tiedon siirtdminen hyodyttdmddn,
sanotaanko suuren ikdluokan elikoitymistd ja sitd, ettd ei lilan aikaisin oltaisi
aivan toimintakyvyttomid. Siind olisinkin hyvd investointi, jonka valtiovalta

hyodyttdisi tai kunta ja valtio.”

Hoito- ja kuntoutuslaitosten liiton rooli voisi olla myds merkittdvampi tuotaessa esille
julkisuuteen sairas- ja veljeskotikentén eritysosaamista ja kokemusta. Tilloin sairas- ja
veljeskodit voisivat yhteisend verkostona tarjota palvelujaan julkisen terveydenhuollon
kidytettidviksi. Erityisryhmien kuntouttaminen olisi yksi mahdollisuus saada toiminnan
jatkuvuutta sairas- ja veljeskotien laitoksiin. Yhteiskunnassa on ongelmia kansalaisten
hyvinvoinnin seurauksena tulleiden sairauksien hoidossa ja kuntouttamisessa. Tamin
kasvavan ongelman hoitamiseen sairas- ja veljeskodit voisivat antaa oman panoksensa.

Mikadli sithen 16ytyisi rahoitusta ja myotdmielisyytti?
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”Pienten sairas- ja veljeskotien etu olisi se, ettd yhteiskunnan taholta
loydettdiisiin  sellainen yhteinen kdyttdjaryhmd tavallaan ndille taloille tai
ryhmid, ettd ndille kayttdjiaryhmille kuntoutus ja hoito hoidettaisiin ndissd

taloissa.”

Tilaajan edustajan mielestd osaamista sairas- ja veljeskotikentén laitoksissa tulisi vaalia.
Vanhustenhoidon taso ei ole kovin korkealaatuista Suomessa. Sairas- ja veljeskodit ovat
kuitenkin tasokkaampia kuin muut vastaavat laitokset vanhusten hoidossa ja
geriatrisessa kuntoutuksessa. Osaamisen hédvidminen sotainvalidien ja -veteraanien
loputtua on hénen mielestdén kansantaloudellisesti ajatellen suuri vahinko. Hinen
mielestddn osaamista tulisi edelleen kehittdd ja siilyttdd se korkeatasoisena, vaikka

tulevaisuuden ratkaisut eivit ole vield selkiintyneet.

” Vanhusten hoito tdlld hetkelld, ei ole kovinkaan korkeatasoista. Varmasti tiimdi
kuntouttaminen on tdirkedtd asiaa. Vanhukset sitten  pystyvdt asumaan kotona,
Jjotka ovat monta kertaa pienid asuntoja. Nyt kun meilld on nditd laitoksia,
Jjoissa erittdin korkeatasoista geriatrista kuntoutusta ja hoitoa. Se on todella
vahinko ihan kansantaloudellisesti ajatellen. Suuri vahinko, jos ndiden
laitosten osalta tdmd osaaminen annetaan hdipyd. Se silld lailla niin kuin
héividd. Se tarkoittaa sitd, ettd osaaminen ei ole rakennuksen seinissd, vaan

»

henkilostossdi.

Rahoittajan edustaja néki taas tilanteen niin, ettd sairas- ja veljeskotikentidssd on
havaittavissa erityisosaamista juuri kuntoutuksen alueelta. Sairas- ja veljeskotien
kannattaisi kdyd4 ldpi oma osaaminen. Tdssd on apuna strategisen suunnittelun keinot
toimintaympdériston ja toimintaedellytyksien muuttuminen vuoksi. Organisaation
arvomaailma on sitoutunut voimakkaasti toimintaan mukaan. Hinen mielestdin
muutoksessa pysytiddn mukana, jos oma erityisosaaminen korkeatasoista ja siitd voidaan

kayttdd selviytymistapana tulevissa haasteissa.

“Kdsittddkseni  sithen on  syntynyt erityisosaamista,  tdssd — vdeston
kuntoutuksessa. Ei sitd voi hukata. Pitdisi kdydid koko verkosto lipi ja katsoa
minkdlaista erityistd osaamista sinne on syntynyt. Katsoa, ettd miten sitd
pystytddan hyddyntimddin. Veikkaan, ettd se ammattilaisuus hdvidd, mikdli

strateginen suunnittelu on puutteellista.”
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7.6.4. Osaamisen siilyminen sairas- ja veljeskodeissa

Sairas- ja veljeskotien tulevaisuuden ratkaisut ovat vield monien toimijoiden osalta
alkutekijoissd. Niistd ei ole riittdvdd ja perusteellista analyysia tehtynd. Osaamisen
sdilyminen on elinehto sairas- ja veljeskodeissa. Mikéli osaaminen hividd uusien
tulevaisuuden toimenpiteiden takia, silli on kielteiset vaikutukset. Kokonaisvaltaista
osaamista tulee péivittdd ja edelleen kartuttaa, ettd siitd saataisiin tarvittava hyoty uusien
asiakkuuksien seurauksena. Haastateltavana olleet operatiiviset johtajat nikivit liian
yksipuolisen toimintarakenteen olevan vaarallista tulevaisuudessa. Tilloin pelkkidn
laitoshoitoon erikoistuminen ei ole oikea strateginen ratkaisu osaaminen suhteen.
Kunnallinen vanhustenhuolto ajaa tédtd perustehtivdd. Kuntouttava ote sairas- ja
veljeskodeissa luo pohjan kokonaisvaltaiselle osaamiselle ja monipuoliselle henkiloston

kiytolle.

”Jos, meiddn sotainvalidien ja - veteraanien vihentymisen vuoksi vihenee timd
kuntoutusasiakkaiden mdicird. Joudutaan miettimdéicin mitd silloin tehddcin. Jos,
Jjoudumme suuntautumaan esimerkiksi perushoitoon, niin silloin joudumme

’»

kuntoutuksen resursseja supistamaan ja muuta hoitoa lisddmdcdn.

”Ne jotka tulevat sitd hoitoa ja kuntoutusta saamaan tulevaisuudessa, heilldi on

varmaan jokin akuutti tarve. Siihen he tulevat sitd kuntoutusta saamaan, silld
mitd me nyt osataan, ei riitd tihdn tarpeeseen. Sillid osaamisella ei pystytd
hoitamaan ja kuntouttamaan heitd.  Siind on paljon piirteitd tdstd nykyisestd
toiminnasta, mutta se ei ole riittdvdd. Vaan sitd osaamista tulee pdivittid, koska

tamd asiakaskunnan tarpeet ja hoidon kohde tulee muuttumaan.”

Tilaajan mielestd tilanne on hyvin haavoittuva. Entisenlaista suurta kuntoutettavien
joukkoa, mitd sotainvalidit ja -veteraanit ovat edustaneet, ei ole endd tulossa
kuntoutettavaksi.  Asiakasryhmit ovat toisentyyppisid jatkossa. Ne ovat paljon
pienempid ryhmiid ja erikoistuminen on silloin tarpeellista tiettyyn sekd kapeaan

kuntoutussektoriin.

7 Kuka tamdn kuntoutuksen jatkossa rahoittaa? Nden sen silld tavalla, ettd ndin
laajaa kuntoutusoikeutta, joka hoitaa ylldpitivdd kuntoutusta ylli ndin suurelle
Jjoukolle, ei tule endd. Jos asiakkaat loppuun, silloin sieltd loppuu se toiminta. Se
pitdisi turvata, ettd asiakasvirrat pysyisivit niin hyvind, ettei henkilostod ei

’»

tarvitse irtisanoa.
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Rahoittajan nikemys on samanlainen kuin tilaajan. Hinen korostaa myds erikoistumista
ja paneutumista tiettyyn suppeaan osaamisalueeseen. Myos henkildstoresurssit on syyté
huomioida, jotta voidaan toteuttaa osaamista riittiviin hyvilld tasolla. Tydvoiman

saatavuus voi rajoittaa osaamista tulevassa tilanteessa.

"Mind veikkaisin niin, ettd sielld tdytyy erikoistua johonkin, ettd pdrjid
tulevaisuudessa. Se ympdrilld tdytyy tietdd totaalisesti, minkdlaista osaamista
sielld tarvitaan. Mitd ei ole ja mihin pyritddn? Milld se vdli tdytetddn, johon
pyritddan? Sielld tiytyy olla syvid terveydenhuollon osaamista, mistd tulee

»

ankara kilpailu.

7.6.5. Paras Kilpailuetu

Kilpailuetu tarkoittaa sitd, ettd organisaatio pystyy luomaan ainutlaatuisen
kilpailuaseman strategisen suunnittelun kautta. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd tdmi
kilpailuetu on aina suhteellinen késitys ja arvokysymys. Muutostilanteessa tiytyy myos

kilpailuedun muuttua, koska se ei voi pysyé tdysin muuttumattomana.

Sairas- ja veljeskotien johtajat arvioivat kilpailuedun olevan heilld vahvaa arvopohjaa,
ihmisten kunnioittamista, hyvét resurssit sekd myos valmiit prosessit toiminnassa.
My®s kilpailuetuna pidettiin sitéd kilpailutilannetta, misséd toimitaan. Téll6in tilanne on
positiivinen ja muita kilpailijoita ei ole juuri tdlld toiminta-alueella niissd

kuntoutuspalveluissa.

“Meiddn kilpailuetu on se, meilld on aika vahva arvopohja ja tarve tehdd sitd
kautta asioita ihmisten kunnioittamiseksi. Se meille selvi etu tuo ihmisen

»

huomioinen.

“Meilld on hyvdt tilat ja vilineet ja myos henkilokunnan kokemus alalta. Sekd
prosessit ovat valmiina. Jos jokin aloittaisi nollasta, olisi se aika vaikeaa. Ei hin
saisi rekrytoitua henkilokuntaa edes. Kaikilla ei olisi tdllaisiin ulkoisiin

seikkoihin mahdollisuuksia.”

"Ehkidi se on se, ettd meiddin toiminta-alueella ei ole muuta vastaavaa

»

kuntoutusta ikdihmisille tai muille tarjoavaa yksikkod tai laitosta.
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7.6.6. Suunnitelmallinen osaamisen johtaminen

Voidaan katsoa, etti osaamisen johtaminen organisaation vallalla olevan ajattelun ja
sithen perustuvan tekemisen prosessi. Nami yhdessd muodostavat sen kokonaisuuden
johtamiselle. Osaamisen johtaminen on hyvin tarkkaa mietittyd toimintaa. Osaamisen
vaaliminen vaatii aina johdolta panostusta ja suunnitelmallisuutta. Se ole ei valttiméton
koulutustapahtuma tai jokavuotinen luento johtamisen erikoistuneen ammattilaisen
taholta. Osaamisen johtamisen kautta mdéritellddn ydinosaaminen kéyttden hyvéksi
yrityksen visioita ja strategiaa. Pitkille vietynd osaamisen johtaminen tukee yrityksen

henkiloston oppimista ja oppimista tukevan ilmapiirin rakentamista.

Haastateltavien osalta kévi selville, ettd sairas- ja veljeskotikentéssé ei ole harjoitettu
kovin suunnitelmallista osaamisen johtamista. Ehkd syynd oli vield strategisen
suunnittelun puutteellisuus.  Erdit laitokset ovat kuitenkin ennakoineet vuotuisen
koulutustarpeensa ja tdsmentidneet sitd asiakkaiden vaatimuksien mukaisesti.
Henkilostolle ei tehdd kuitenkaan henkilokohtaisia urasuunnitelmia nidisséd laitoksissa.
Mikadli sairas- ja veljeskodilla on laatujdrjestelmé olemassa, siséltdd se menettelytapoja
johtamisen suhteen. Tétd kautta on médritelty ammattitaidon ylldpitimisen ja
erikoisosaamisen tarve. Kaikissa haastateltavien sairas- ja veljeskodeissa kidydddn
kehityskeskusteluja henkiloston kanssa. Niiden kautta voidaan hyvin Kkartoittaa
henkiloston osaamisen riittdvyys. Koulutusta ja perehdyttdmistd lisétdiin, jos niissd
kehityskeskusteluissa huomataan vajavaisuuksia jonkun kohdalta. Mydskidin

henkildston omia erityskykyjé ja taipumuksia ei ole hyddynnetty riittidvilld tavalla.

”Mind nyt tieddn suunnilleen, kuinka mittavaa se on ollut teollisuudessa. Ei sitd

’»

nyt than samalla tasolla litkuta tddlld, ettd tehtdisiin urasuunnitelmia.

”Meilld on laatujdrjestelmd olemassa, missd on sovittu myds menettelytapoja
johtamisen suhteen. Tietysti se kohdistuu myds ammattitaidon ylldpitimiseen ja

erikoisosaamisen ylldpitimiseen.”

”Resurssitarpeita kehityskeskustelujen kautta. Eli lihiesimiesten toimesta. Sitten
toisaalta suhteutetaan sitd meiddn tavoitteisiin - kokonaisuutena. Kylld
vksikkdjen johtajat tekeviit kehityskeskusteluja ja siind kartoitetaan tdtd

»

osaamista. Siind pystytddn hyvin pitkdlle toteuttamaan sitd.
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“Meilld on pdddytty siihen, ettd meilld on ollut osasto- ja talokohtaisia
oppimisen painopisteitd. Tdnd vuonna on ollut kirjaaminen. Tarkoitus olisi

’»

Jjatkossa pddstd yksilolliseen oppimiseen. Siithen on tavoite pddstd.

Tilaajan ndkemys osaamisen johtamisesta oli toisenlainen. Hin niki osaamisen
johtamisen olevan paisdintoisesti johdon osaamista. Hinen mielestdén johtamisen taso

ei ole kovin kehittynyt sairas- ja veljeskodeissa.

”Mind ajattelen enemmdn tdillaista johdon osaamista. Mutta valttimdittd tamd
johtamisen osaaminen ei ole niin korkeatasoista. Ndissd sairas- ja
veljeskodeissa ei ole businessorientoitunutta timd johto. Elikkd, vield kylld tdtd
osaamista ehkd tarvitaan johtamisen suhteen, esimerkiksi tamd tuotteistaminen
kustannuslaskennan tai toimintalaskennan kautta. Jos me voitaisiin muodostaa

tuotteita tai palveluja tdtd kautta, sehdn varmaankin vield alkutekijoissd.”

7.6.7. Palveluiden ydinosaaminen

Strategiseksi osaamiseksi voidaan kutsua sellaista osaamista, joka on valitun
kilpailustrategian toteutumiselle elintirkedd. Tdtd osaamista kutsutaan myds
ydinosaamiseksi. Tdmé ydinosaaminen sisdltdd kaikki tdrkeimmét resurssit. Ndmé
resurssit ovat hankalasti kopioitavissa. Niiden kautta osaaminen saadaan siirrettyid
palvelun kokonaisuuteen. (Viitala 2006: 63—65). Sairas- ja veljeskotikenttdd koskien
osaamisen siirtiminen voi olla yksilon osaamista sekd myds kollektiivista
organisaatiotason osaamista, jotka yhdessd muodostavat hyvin palvelukokonaisuuden.

Téami palvelukokonaisuus antaa lisdarvoa asiakkaalle.

Haastateltavien mielesti ydinosaaminen voisi olla heilld osaamista vanhuksien hoidosta
ja kuntoutuksesta. Geriatrinen kuntoutus olisi yksi tidrked resurssi tdssd
ydinosaamisessa. Ydinosaamista voisi olla sairas- ja veljeskodeissa sopiva
osaamispaketti ja yhtendinen kokonaisuus, mikd palvelisi asiakkaita ja tyydyttdisi

heidin tarpeensa.

"Kyllad meilld on hyvdd tdmd vuosien aikana saatu kokemus ja osaaminen
vanhuksien kuntouttamisessa. Kylld siind on ero jos ajattelen julkista sektoria.
Kylli se on ihan selvd, kun olemme erikoistuneet siihen asiaan. Kylld se hyvin

»

hoidetaan tddlld talossa.
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”Mind en sanoisi tdtd ydinosaamista kovin kapeana alueena. Vaan mind ndkisin
sen kuitenkin, ettd ydinosaaminen on justiin siind, ettd meilld on sellainen

sopiva kokonaisuus.”

”Se tuo meille tietynlaisen markkinaraon. lkdihmisten geriatrinen kuntoutus ja

sithen liittyen myds toimintakyvyn tukeminen omassa kodissa ikdihmiselle.”

”Kylld se meiddn ydinosaaminen on ikdihmisten hoito ja kuntoutus. Siind on

piirteitd termistd geriatrinen kuntoutus.”

Tilaaja nikee ydinosaamisen péiasiassa sotainvalidien hoitamisena ja kuntouttamisena
pidemmin aikavilin kuluessa. Ténd pdivdnd ydinosaaminen on sairas- ja veljeskodin

osalta sotainvalidien ja — veteraanien geriatrista kuntoutusta

"Kylld se on ihan pddsddntoisesti sotainvalidien hoitamista. Se on muuttunut
aikojen kuluessa. Aikojen alussa sotainvalidit olivat paljon nuorempia. Heid(it
kuntoutettiin. Heitd yritettiin saattaa takaisin tyoeldmddn tai pidentdd
tyoelimdssd olemista. Kylld se nykyddn on ihan tdtd geriatrista tyotd, ettd
veteraanivdesto enimmdkseen vield sotainvalideja. Oikeistaan voidaan sanoa,

ettd geriatrista kuntoutusta ikdihmisille.”

Rahoittajan edustaja n#ki taas ydinosaamista tuleva merkittivd tekijd koko
terveyshuoltoalalla. Kilpailua tulee hinen mukaansa tapahtumaan hyvistd osaajista.
Organisaatio selvidd muutostilanteesta paremmin, mikdli se valmentautuu tulevaan

tilanteeseen oikein ja luo toimivia mahdollisuuksia tulevaisuuden suhteen.

”Se on tulossa varmasti koko ldpi terveydenhuoltosektorin ja se on kova tuleva
Jjuttu ldhivuosina. Siind todenndkaisesti kilpaillaan varmasti eri tasojen hyvistd
osaajista. Varmasti verkon sisdlldkin kilpaillaan. Sellainen toimija, joka pystyy
luomaan hyvdt olosuhteet ja positiivisen néikymdn tulevaisuuteen, se houkuttelee
mydos verkossa osaajia vaihtamaan tyopaikkaa yksikertaisesti myos. Jos se
ndkymd on sellainen, ettd ei pystytd nikemddn eteenpdin. Veikkaan, ettd parhain
henkilosto hakeutuu muualle terveydenhuollon tyopaikkoihin tai sitd ldhelld

»

oleviin.
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7.6.8. Henkiloston koulutuksen merkitys

Sairas- ja veljeskotien tyOntekijidt ovat alaansa erikoistuneita tyontekijoitd, jotka ovat
taitavia ja osaavia tyossddn. Heilli on myos halu oppia uusia asioita ja kehittdd seké
ylldpitdd ammattitaitoaan. Osaamisen johtamisen kautta tuleva oppiminen on johdettua
toimintaa. Oppimisen tukeminen voi tapahtua organisaatiossa ohjaamalla tyotekijaa
kouluttautumiseen ja tarjoamalla tille puitteet ja resurssit. Organisaatio suorittaa

kuitenkin valvonnan kouluttautumisen suhteen.

Sairas- ja veljeskodeissa on haastateltavien mukaan koulutusta tarjottu henkil6stolle ja
sitd on pidetty ehdottaman tirkeéni toimintana. Koulutus tdytyy olla suunnitelmallista
ja johdettua. Myos tulevassa epidvarmassa muutostilanteessa koulutuksen merkitys
korostuu.  Strategisten ratkaisujen selvittyd koulutuksen tarve, laatu ja ajankohta
voidaan paremmin tdsmentdd. Koulutus ei voi olla vain koulutusta koulutuksen vuoksi.
Oikein suunnattu koulutus on investointi, joka tuottaa tulosta organisaatiolle

pidempaikin aikaa.

YKyllid on tirkedd. Suunnitelmallista koulutusta ja vield niin, ettd nyt on
kiinnitetty erityistd huomioita tdhdn tulevaisuuden varautumiseen ihan
asennetasolta. Ja mihin ollaan menossa. Myds ammatillinen osaamiseen liittyvii
koulutus tulee mukaan kuvaan. Sitdkddn ei saa unohtaa tissd vaiheessa. Myos
suuntautuminen tulevaisuuteen ja henkildoston koulutus on tdrkedd tdssd

vaiheessa.”

7 Ettd saa koulutuksen siihen asioihin mitd tekee. Niiden pitdd saada vaikuttaa
asiothin tyopaikalla.  Sitd pidetddn ylldttivin tdrkednd, kun tehdddn niitd
tyotyytyvdisyyskartoituksia. Niin, kylldhdn se on yksi sellainen tirked tekijd.

»

Palkka tulee ylldittiva kylld aika kaukana.

"Kyllid ehdottomasti. Siihen kylld on taloudellisesti satsattu ja satsataan
edelleen.  Sen  on  vdlttamdtontd.  Tdstd  alasta  johtuen,  tdmd

taydennyskoulutusvelvollisuus on tyonantajalla.”

”Silloin, kun meiddn visiot ja strategiat tarkentuvat tulevaisuuden asiakkaiden
suhteen. Silloin on todella jarkevdd. Silloin henkilokunta tulee tarvitsemaan

enemmdn ja erilaista koulutusta, mitd tihdn asti on ollut. ”
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Tilaajan ja rahoittajan mielestd koulutus on tirkedi opittujen taitojen ylldpitdmiseksi.
Myo6s tulevaisuuden suhteen on hyvé kouluttautua, koska osaavaa henkilokunta on aina
parempi Kkilpailutekijéd erikoisosaamista vaativissa kuntoutustehtdvissd. TyoOantajalle
kuuluu henkiloston  kouluttaminen, koska se sidoksissa palkanmaksuun ja
tyosuhteeseen. Koulutuksessa voidaan ajatella saatavan tyontekijélle tyosuhde-etuutta,

jota hén arvostaa ja pitédd tarkedna.

"Kyllid se on tdrkedd. Varsinkin tdssd vaiheessa, kun sairas- ja veljeskodit
miettivdt tdtd tulevaisuutta ja uusia asiakasryhmid. Silloin enemmin korostuu
tamd  henkilokunnan  koulutus.  Halutaan  vaikka  suuntautua  sinne
postoperatiiviseen kuntoutukseen. Henkilostod pitdd kouluttaa. Sen on erittdin

’»

tiirked asia.

”Jos ihmiset antavat suurimman osan aktiivisesta ajasta tyopaikalleen. Silloin
pitdd ldhted siitd, ettd tyopaikalla yksi tyonantajan keskeisid tehtdvid on

»

jdrjestdd tuki niille, jotka antavat panoksen tyopaikalle. Sitd myos tuetaan.
7.6.9. Henkiloston palkitseminen

Henkilostod palkitaan hyvistd ja onnistuneesta suorituksesta. Yleisesti ottaen sen
tarkoituksena on motivoida tyontekijdd. Palkitsemisen kautta tyontekiji huomaa, ettéd
tyosuoritus kannattaa tehdéd onnistuneesti. Palkitsemista voi olla monentyyppistd, joko

aineellista tai aineetonta.

Haastateltavien mielestéd palkitsemista tarvitaan, tosin on nihty myos tarpeellisena antaa
hyvit tydolosuhteet ja tyOpaikka palkitsemisen sijasta. Palkitseminen tulee huomioitua
osittain uuden palkkausjirjestelmén kautta, jossa palkitaan tyontekijdd erityisen hyvista
ja vaativasta tyosuorituksesta. Useat sairas- ja veljeskodit ovat siirtineet osan
ylijddmastd henkilokunnan hyviksi. Kéytidnnossi tilld panoksella on tehty yhteinen
opinto- ja virkistysmatka, johon kaikki ylijidméd tekemisséd olleet tyontekijdt voivat
osallistua. Yksilon palkitsemista parempana vaihtoehtona haasteltavat pitivit kuitenkin
kollektiivista palkitsemista. Kollektiivinen palkitseminen voisi olla juuri tdllainen

opinto- ja virkistysmatka.

”Palkkajdirjestelmd tukee titd. Kun tehdddn tehtdvin ja osaamisen arviointia
niin sitd kautta esimiehet arvioivat ne henkildt, jotka ovat onnistuneet

tyossddn. Tai tekevdit erityisen vaativia tehtdvid. Se vaikuttaa jossain mddrin
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heiddn palkkaansa Meilld on myds aloitepalkkiojirjestelmd. Eli hyvdksytystd

»

aloitteesta maksetaan pieni palkkio.

"Taloudellisesti ei ole palkittu. Enemmdn me ollaan ndhty tarpeellisena antaa

hyvid tyopaikkoja niin taloudellisesti kuin sosiaalisesti. ”

PTdssd talossa on sovittu siitd, ettd ylijddmdstd jaetaan osa henkilokunnan
hyvdiksi. Tdamd kdytetddn otsikolla;  henkiloston motivaatio paremman
palvelun saavuttamiseksi.  Tdmd on kollektiivista palkitsemista. Molempia
muotoja on kdaytossd. Puhtaasti taloudellisesti timd yksilon palkitseminen tulee

olla suurempaa. Ja ndin se on tdlld hetkelld.”

” Hallitus on myontdnyt tillaisen ylimddrdisen palkitsemismatkan. Eli virkistys-
Jja opintomatkan. Siind on ollut opiskelua sekd tutustumiskohteita ja toinen

’»

pdivd virkistyksen osuutta.

“Tietysti hyvdstd tyostd pitdisi aina palkita. Tillaiset  yksilolliset
palkkaratkaisut ja palkitsemisratkaisut ne eiviit ole niin yksiselitteisid. Siind on
joskus aina sitten, jostain pitdd vetdd raja, kun saa jotakin ja kuka ei saa.
Kokemukset siitd, ettd joku nostetaan ja palkitaan, eivit ole kovin hyviit.
Kollektiivinen palkitseminen on sitten paljon helpompaa. Kokonaisen ryhmdn ja

»

tai osaston tai mitd haluaa.

Tilaajan ja rahoittajan mielestd palkitseminen on tirkedd. Muutostilanteen ollessa
tulollaan se antaa henkildstolle uskoa ja luottamusta jatkuvuuteen. Palkitsemista pitda
tapahtua yksilotasolla ja kollektiivisesti. Téarkeitd kannustimia on tydsuhteen pysyvyys,
tydajan jirjestely, koulutus, tyShyvinvointi, virkistys ja muut tydantajan maksamat
palkan sivukulut. Merkitystdi on my0s tyOpaikan viihtyvyydelld, tyovilineilld ja
tyopaikan yleiselld ilmapiirilla.

"Toki se on ddrettomdn tdrkedd.  Myds valmistaa henkildostod tdhdn
muutokseen.  Henkilokunta tekee titd tydtd ihmisten kanssa ja tekemisissd
niiden kanssa. Se on raskasta hoitotyotd. On tdrkedd, ettd henkilostostd

pidetddn hyvdd huolta ja heitd palkitaan.”

"Kylld kannustavuutta pitid olla kokoajan. Erilaisia vaihtoehtoja. Ihminen

kaipaa  kumminkin  kannustusta  tyohonsd.  Pitdd  olla  yksilotason
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kompensaatioita. Kollektiivisesti se on niin, ettd luodaan ne mahdollisuudet

kehityttyd.”

7.7. Organisaatio ja hallinto

Pienet sairas- ja veljeskodit ovat organisoituneet joko siétioksi tai yhdistykseksi.
Toimiva operatiivinen johto esittelee késiteltivit asiat ja hallitus pddttdd kdytdnnon
asioiden hoidosta. Yhdistyksen varsinainen kokous kisittelee vain sddntomiiriiset
asiat, sddntojen mukaisesti. Sddtiossd toimii hallintoneuvosto. Organisoituminen on
sairas- ja veljeskodeissa tapahtunut aikanaan Tapaturmaviraston antamien suositusten
mukaisesti. Organisaatiossa johtajan alaisuudessa ovat eri osastot, kuten esimerkiksi
hoito, kunto ja keittid. Osaston esimies vastaa osaston johtamisesta ja hin on vastuussa
johtajalle osastonsa asioista. Johtaja on vastuussa tyostddn hallitukselle. Johtaja vastaa
my0s taloudenhoidosta ja sen jirjestimisestid. Johtoryhmi valmistelee asioita kidytdnnon
tasolla ja sithen kuuluu johtajan liséksi osastojen esimiehet ja useasti myos hallituksen

puheenjohtaja.

Haastattelussa tiedusteltiin sairas- ja veljeskotien operatiivisen johdon edustajilta heidén
organisoitumistaan sekd olivatko he tyytyviisid siihen. Haasteltavat pitivit
organisoitumiseen melko tyytyviisid. Erddn johtajan mielestd tiimiorganisaatio olisi
parempi. Hénen mielestdédn tiimityoskentely toisi moniammatillisen tyOskentelytavan
paremmin esille. Muutkin olivat valmiita tarpeen mukaan tarkastamaan

organisoitumista ajan haasteiden mukaisesti.

”Ndissihdn oli aikanaan mddrdtty malli, joka tuli Tapaturmavirastolta,
sellainen valmis malli. Sen mukaan on eletty, jos sitd katsoo nyt niin ehkd vihdn
yliorganisoituja, jos katsoo pienid sairas- ja veljeskoteja. Jos ajatellaan taas

Jjohtoryhmd tasolla tyoskentelyd, se toimii aivan hyvin.”

"Kylld olen tyytyvdinen organisaatiomme. Sitd on viime aikoina muutettu ja
kehitetty eteenpdiin se vastaa ajan haasteisiin. Se on pidetty ajantasaisena. Se

»

vastaa sitd tehtdvd mitd teemme.

7 Tdlle pitdisi tehdd kiireesti jotakin. Niin kuin kaikissa veljeskodeissa on tamd
samanlainen organisaatiomalli. Eli tdmd osastojaon muuttaminen olisi yksi

ratkaisu asiaan meilld. Me ollaan puhuttu esimerkiksi tiimiorganisaation
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rakentamisesta. Me ollaan vdhitellen alettu ymmdrtimddn se, ettd nykyinen
hallinnollinen tapa estid tekemdstd tistd optimaalisen tydskentelyn. Meiddin

tavoite tddlld toissd on hoitaa ja kuntouttaa ikdihmisid moniammatillisesti. ”

Rahoittajan edustaja ei nidhnyt organisoitumisella olevan sindnsd merkitystd. Hénen
mielestddn merkitystdi on vain palvelujentuottamisella ja pysymiselldi mukana

kilpailussa.

”Niin mind luulen, ettd tulevaisuudessa, kun ajatellaan sitd valtion tukien
kulkeutumista ja RAY:n avustusten kulkeutumista sekd eurooppalaisen
sdddosviidakon muodostumista.  Silloin tdmd organisoitumistapa ei ole
relevantti. Se on relevantimpaa, etti olkoon se organisoitumistapa mikd
tahansa, niin pystyyko se pdrjddmddn ja tuottamaan ne palvelut siind

kuntoutuskentdssd?

Kysyttdessd  henkilostostd olivat operatiivisen johdon edustajat  tyytyvéisid
kokonaisuudessaan henkil6stoon. Henkilostd on my0s péddasiassa tyytyvéistd
tyoyhteisodissd ja tyosuhteiden keston pituus myds merkitsee tyontekijoiden
tyytyviisyyttd tyoolosuhteisiin. Erédin sairas- ja veljeskodin johtajan mielestéd heilld on

hallinnollisesti estetty tyontekijoiden vaikuttaminen ja oma-aloitteisuus.

”Olen tyytyvdinen. On hyvin osaava ja sitoutunut. Ja jossain mddrin jopa

’»

harvinaista tdnd pdivdnd, ettd henkil0osto on jopa tyytyviinen tydolosuhteisiin.

»Tdytyy sanoa, ettd olen tyytyvdiinen. Meilld on pitkdit tydsuhteet tosi hyvd
ammattiosaaminen. Ja tdlld koulutuksella on pidetty porukan mieli virednd ja

sitd ammattitaitoa ylld. Erittdin tyytyvdinen olen tyoporukkaan ja suorittavan

..... 9

“Melko tyytyviinen olen. Aika ajoin tulee pettymyksid ja toisiaan taas iloisia
ylldtyksia. Mind nden sille kayttaytymiselle sellaisen syyn siihen, etten ole
taysin tyytyvdinen ndihin esiintyviin asioihin sen, ettd tyontekijoiti on pyritty
melko paljon yritetty torpedoida hallinnollisesti koko ajan. Se on hieman
karusti sanottu. Ehkd johtajan tehtivd on olla kriittinen. Olen melko

tyytyvdinen. Nden henkiloston kuitenkin muutos-, kasvu- ja kehityskelpoisena.”
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Rahoittajan edustaja nidki henkiloston olevan tirked tekijié organisaatiossa.
Tyovoimavaltaisella alalla ja osaamista tarvittavalla alalla henkilostolld on suuri

merkitys.

“Mikddn ei onnistu ilman pdtevid henkilostod.  Vallankin kun ollaan
tekemisessd sellaisessa tyossd, jossa a) ollaan tekemisessd ihmisten kanssa ja b)
tarvitaan osaamista. Mikddn ei onnistu, jos henkilosto ei ole sielld osaavana
tekijind mukana, keskeisend tekijind mukana. Tdmd on sellaista tyotd, johon
liittyy sellainen aineeton pddoma ja paljon hiljaista tietoa. Sitd on kertynyt.
Samoin toimintatapoja, miten vaikeasti kuntoutettavia henkilostod kohdellaan
sielld ympdristossd. Kuinka sitd kautta saadaan kuntoutusta edistettyd. Sitd ei

voi viheksyd millddn tavalla. Totta kai henkilosto on erityisen tirked.”

Haastateltavat olivat melko tyytyviisid hallintoelimiin. Hallituksen ikdéntyminen on
koettu jossain méirin ongelmaksi péditoksenteon kannalta. Asioiden kisittely tapahtuu
pitkilti operatiivisen johdon esittdmilld tavalla. Operatiivisen johdon toimivalta tulee
tapahtua myos hallituksen péitokselld ja sen valvomana. Hallitukselta kaivattaisiin

ehké hieman lisdd aloitteellisuutta padtoksenteon kannalta.

“Hallitus koostuu tietysti sotainvalidien edustajista, jotka ovat idkkdampid ja
sotaveteraanien edustajatkin ovat myos idkkditd. Mutta varmasti heiddn on
vaikea mieltdd nditd tulevaisuusasioita. Heille on ollut tdrkecdid se, ettd

sotainvalidit ja veteraaniasiakaskunta tulee hoidettua loppuun asti hyvin.”

”Olen melko tyytyviinen. Se ei kuitenkaan pysty vastamaan tdmdn ajan
haasteisiin.  Mutta toisaalta asiat menevit melko hyvin ja yksimielisesti

operatiivisen johdon esityksien mukaisesti.”

Rahoittajan mielesti operatiiviselle johdolle tulee antaa tyohonsé toimivalta ja tukea

sitd myos. Kuitenkin ohjeistus ja seuranta ovat myos tarpeen.

“Kylld se niin menee, ettd sielld ne pddtokset tehdddn mihin ollaan menossa ja
halutaan olla tulevaisuudessa. Mutta tdytyy muistaa se, ettd operatiiviselle
Jjohdolle tulee antaa sen jilkeen toimivalta ja tukea sitd. Operatiiviselle johdolle
annetaan selvdit ja selkedt ohjeet. Tulee antaa raamit ja selvit kehykset miten

»

toimia. Operatiivinen johto toteuttaa sen.
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8. YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET SEKA MAHDOLLISET
LISATUTKIMUKSET

Kahdeksannessa ja viimeisessd luvussa kerrataan tutkimusongelmat sekd tdmén
tutkimuksen tavoitteet. Ensimmaéisessd alakappaleessa haetaan vastaus kahteen
tarkeimpéédn sairas- ja veljeskotiverkostossa esiintyvddn peruskysymykseen. Nimé
peruskysymykset ovat sairas- ja veljeskotiverkoston strategiseen tulevaisuuteen ja
osaamisen sdilymiseen liittyvid olennaisia asioita. Liséksi haettiin vastausta yhteen
kysymykseen tutkimuksen haastateltavien kokemuksen kautta. T#lloin tarkasteltavana
tutkimuskohteena oli tuleva sairas- ja veljeskotiverkoston kéyttd kuntoutuksessa ja
vanhustenhuollossa, kun veteraanivdestd on lopussa. Toisessa alakappaleessa
kisitelldédn johtopditoksid. Tutkija tuo esille oletuksia tulevista suuntaviivoista sairas- ja
veljeskotien strategisen toiminnan osalta. Viimeisend alakappaleena esitetddn muutamia

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimusongelmana oli sairas- ja veljeskotiverkoston kohtalo asiakkaina olevien
sotainvalidien ja -veteraanien loputtua. Sairas- ja veljeskotiverkostossa nidmi
kysymykset ovat todellisia ja ajankohtaisia asioita. Valmiille sairas- ja
veljeskotiverkostolle uusien asiakkaiden 10ytyminen ja henkiloston osaamisen
sdilyminen ovat merkittdvid strategisia ratkaisuja. Koko yhteiskunnan kannalta
katsottuna julkisilla varoilla rakennettujen laitosten kohtalo on kansantaloudellinen,

tydvoimapoliittinen seké julkisen terveydenhuollon ongelma.

Empiirinen tutkimus toteutettiin tekemilld kvalitatiivinen teemahaastattelututkimus.
Haastateltavat olivat pienten sairas- ja veljeskotiverkoston operatiivista johtoa edustavia
laitoksen johtajia. Téamin lisdksi haastateltiin sotainvalidien ja -veteraanien
kuntoutuspalvelujen tilaajan, Valtiokonttorin sotilasvamma- ja veteraaniyksikon
edustajaa, sekd rahoittajan Raha-automaattiyhdistyksen ry:n edustajaa. Téaméin
tutkimukseen aiheen valintaan vaikutti kdytdnnon kokemus tutkittavalta alalta.
Pohjatietojen hankkiminen ei ollut niin vaikeaa kuin valittaessa tutkimusaihe

tutkimuksen suorittajalle 1ihes tuntemattomasta aihealueesta.
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8.1. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Puhuttaessa sairas- ja veljeskotiverkostosta voitiin tutkimuksen kautta osoittaa, ettd
haastateltavat eivit pitineet sairas- ja veljeskotikenttdd mindédn omana verkostona.
Yhteisid padmaéiridkin 10ytyy ja samanlaisia ongelmia, mutta todellinen verkostoajattelu
puuttuu. Jatkossa olisi tilaajan mielestd tarkoituksenmukaista miettid yhteisten

toimintojen keskittimistd synergiaetujen aikaansaamiseksi.

Tutkimuksesta kévi selkeésti ilmi, ettd valmiille sairas- ja veljeskotiverkostolle ei ole
osoittaa vield tdssd vaiheessa uutta kidyttod kuntoutuksen ja vanhustenhuollon osalta.
Haastateltujen mielipiteistd kiy hyvin pitkilti ilmi se, ettd vanhusvieston hoitaminen ja
kuntouttaminen olisivat ne alueet, joita voisi myOs jatkossa hyodyntdd tulevan
asiakaskunnan suhteen. Syynid voi olla tehokkaaksi kehittynyt osaaminen ikdidntyvén
videstonosan hoidosta sekd opitut tavat ja tottumukset, joita voidaan nimittda
toimintakulttuuriksi. Varsinainen uusien asiakkuuksien maksajataho ei ole vield

tiedossa.

Haastateltavien lausunnoista kdvi hyvin selville se, ettd sairas- ja veljeskodit haluavat
jatkaa edelleen itsendisind, eivétkd halua liittyd kunnallisen vanhusten ja -terveyden-
hoidon osaksi. Yhteisty6tdi monien eri tahojen kanssa halutaan kuitenkin luoda
voimakkaasti. Yksi merkittdvé taho on kunnallinen terveydenhuolto seké siihen liittyviit
erikoissairaanhoidon palvelut. Kilpailu asiakkaista tulee olemaan tiukkaa ja toimijoita

on enemmaén tarjoamassa palveluitaan.

Strategisten ratkaisujen osalta muodostui kisitys strategisen suunnittelun tasosta.
Ongelmia on muodostunut strategian kdynnistdmisessi, koska tuleva toimintaympéristo
on vield monen osalta tidysin hahmottamatta. My6s sidosryhmiit, joiden kanssa sairas- ja
veljeskodit ovat yhteistyosséd, hakevat vield omaa paikkaansa muuttuvassa tilanteessa.
Sairas- ja veljeskodeissa on nihtdvilli uuden toimintakulttuurin suhteen vaikeuksia.
Luopuminen on vaikeaa, koska sairas- ja veljeskodit ovat vield tdynnid heiddn

varsinaista asiakaskuntaansa eli sotainvalideja ja -veteraaneja.

Tutkimuksessa voitiin osoittaa, etti osaamisen sdilyminen on elinehto sairas- ja
veljeskodeissa. Mikili osaaminen hidvidd uusien tulevaisuuden toimenpiteiden takia,
silld on kielteiset vaikutukset. Kokonaisvaltaista osaamista tulee pdivittdd ja edelleen
kartuttaa, ettd siitd saataisiin tarvittava hyoty uusien asiakkuuksien seurauksena.

Haastateltavana olleet operatiiviset johtajat nékivét liian yksipuolisen toimintarakenteen
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olevan vaarallista tulevaisuudessa. Télloin pelkkéin laitoshoitoon erikoistuminen ei ole
oikea strateginen ratkaisu osaaminen suhteen. Kuntouttava ote sairas- ja veljeskodeissa

luo pohjan kokonaisvaltaiselle osaamiselle ja monipuoliselle henkildston kiytolle.

Tutkimuksen kautta voitiin osoittaa, ettd sairas- ja veljeskodeissa on kehittynyt hyvi
osaamisen taso koko maanlaajuisena verkostona. Osaaminen on kehittynyt varmasti
osittain Valtiokonttorin sotilasvamma- ja veteraaniyksikon antamien laatuvaatimusten
takia. Sairas- ja veljeskodit voisivat yhteisend verkostona tarjota palvelujaan julkisen

terveydenhuollon kiytettiviksi.

8.2. Johtopaitokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa haastattelujen kautta strategian
merkityksestd pienten sairas- ja veljeskotien tulevaisuuden suunnittelussa ja osaamisen
sdilymisessd. Tutkimuksen teoria oli muodostunut kahdesta strategisesta osa-alueesta
strateginen suunnittelu ja strateginen osaaminen. Empiirisessi tutkimuksessa
haastattelut tehtiin teoriaa laajemmalta alueelta, koska haluttiin saada haasteltavilta
lisidtietoa strategisen tulevaisuuden ratkaisuista. Tdméin vuoksi empiirisessd
tutkimuksessa kisiteltiin tarkemmin asioita, joita haluttiin tuoda kiytinnon kautta esille

ja istuttaa se terveyspalvelualaa koskettaviksi.

Empiirisessid tutkimuksessa haastateltavilta selvittiin heiddn kisityksidén sairas- ja
veljeskotiverkoston olemassaolosta. Haastattelussa tuli selvésti ilmi, etti mitdédn
varsinaista sairas- ja veljeskotiverkostoa ei ole olemassa, vaan erédédnlainen vilja
yhteenliittymé. Tilaaja ja rahoittaja pitivit suotavana sellaisen verkoston olemassaolon,
jonka vilitykselld synergiaetuja voitaisiin saada aikaiseksi. Tehokkaan verkoston
muodostumisen jéilkeen esimerkiksi markkinointi voitaisiin keskittdd yhdelle toimijalle
ja palkanlaskenta taas toiseen toimipaikkaan. Tarpeeksi pitkélle vietynd verkosto voisi
neuvotella ja sopia asiakkaiden kuntoutuksesta maksajatahojen kanssa sekd tyonjaosta
verkostossa. Strategisen suunnittelun kannalta koko kenttdd tulisi tarkastella yhtend
kokonaisuutena. Tilloin suunnitteluun avautuisi laajempi perspektiivi ja asioiden
eteenpdin vieminen tulisi olemaan realistisempaan kuin yksittdisten toimijoiden

kohdalla voisi olla.

Useammissa sairas- ja veljeskodeissa strategiatyoskentelyyn ei ole vield kunnolla.
ryhdytty. Sama koskee vision ja linjauksien tekoa. Sairas- ja veljeskodin hallinto on

voinut kokea strategian kidynnistdmisen tarpeettomana tai kuuluvan liiaksi liikeyritysten
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toimintamalliin. Strateginen suunnittelu on saattanut jdddd pelkéstddn operatiivisen
johdon tehtdviksi ja toteutettavaksi. Strateginen suunnittelu on melko vieras
pienempien toimivien yritysten enemmistolle, mutta tilanne on kuitenkin muuttumassa
(Vanhala ym. 2002:109). Strategisen linjauksen myotd organisaation tulisi kasvaa ja
kehittyd parempaan suuntaan. Nyt sairas- ja veljeskotikentissi kehitys tavallaan polkee
paikallaan ja yrityksissd normaalisti esiintyvd kehittyminen on pysdhtynyt. Ilman
vahvistettua strategiaa organisaatiolla on vaara juuttua liiaksi nykyiseen toimintaan ja
uusien asiakasryhmien 16ytdminen voi olla ongelmallista. Lahden (1988:21) mukaan
vaikeutena strategisessa suunnittelussa on se, etti miten pitdisi ilmaista yritysjohdon
perusajatus ympéristossd tavoiteltavasta asemasta riittdvin konkreettisesti ja miten
valita ne strategiset toimintaohjelmat, joiden avulla yritys saadaan suuntautumaan kohti
tavoiteltavaa kilpailuasemaa. Tdmé muodostaa sen suurimman ongelman, miki jarruttaa

sairas- ja veljeskotien strategisen tyoskentelyn kiynnistamisté tehokkaalla tavalla.

Tdssd tutkimuksessa osaamista tarkasteltiin strategisen osaamisen pohjalta.
Tutkimuksessa tuli selkeisti esille osaamisen merkityksen téirkeys kilpailutekijana.
Osaamisen ylldpitdminen ja kehittiminen korostui haastatteluissa. Ydinosaaminen oli
kuitenkin hahmottunut ldhes kaikilla sairas- ja veljeskodeilla osaamiseksi kuntoutuksen
ja vanhustenhoidon alalla. Sairas- ja veljeskodeilla on kertynyt paljon tietoja ja taitoja
sotainvalidien ja -veteraanien hoidosta ja kuntoutuksesta. Tdma tieto ja taito olisi hyvi
siirtdd palvelemaan uutta asiakaskuntaa tai hankittu osaaminen hévidd. Yleensd
ydinosaaminen kehittyy organisaatiossa pitkén ajan kuluessa ja se edellyttiid osaamisen
kertautumista (Ranki 1999:22). Sairas- ja veljeskotien toiminta on hyvin
tyovoimavaltaista, mutta my0s olemassa olevat resurssit kuten kyvykkyydet, hyvéksi
havaitut organisaatiorakenteet, fyysiset ja taloudelliset voimavarat tulevat hyodyttamiin

toimintaympériston muuttumista.

Kilpailuetu tuo lisdarvoa asiakkaalle (Barney 1991:102). Kilpailuedun katsottiin sairas-
ja veljeskodeissa olevan vahvaa arvopohjaa, ihmisten kunnioittamista, hyvét resurssit
sekd myos valmiit prosessit toiminnassa. Arvopohja ja ihmisten kunnioittaminen tulee
erityiselld tavalla esille sairas- ja veljeskotien henkilOston tydsséd ja kunnioituksessa
sotainvalideja ja -veteraaneja kohtaan.  Kilpailuetuna voitiin pitdd myos sitd
kilpailutilannetta, missd nyt toimitaan. Muita kilpailijoita ei ole juuri tilli toiminta-
alueella ja niissd sairas- ja veljeskotien tarjoamissa kuntoutuspalveluissa sotainvalidi- ja
veteraanivéestolle. Tulevassa muutostilanteessa tdytyy myds kilpailuedun muuttua,
koska se ei voi pysyd tdysin muuttumattomana. Muutos on tulossa nopealla vauhdilla

sotainvalidien ja -veteraanien loppumisen myoté.
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Koko sairas- ja veljeskotikentiin eritysosaamista ja kokemusta olisi voitava hyodyntid

niin, ettd sairas- ja veljeskodit voisivat yhteisend verkostona tarjota palvelujaan julkisen
terveydenhuollon kéytettdviksi. Yhteiskunnassa tulee enenemissd méédrin esiintymién
ongelmia kansalaisten hyvinvoinnin seurauksena tulleiden sairauksien hoidossa ja
kuntouttamisessa. Nididen erityisryhmien kuntouttamisen kautta voisi avautua
mahdollisuus saada jatkuvuutta sairas- ja veljeskotien ylldpitdmiin laitoksiin. Témin
kasvavan ongelman hoitamiseen sairas- ja veljeskodit voisivat antaa oman panoksensa.

Siihen pitiisi 10ytyé rahoitus ja myStdmielisyyttd pééttdjien taholta?

8.3. Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita

Tdssd tutkimuksessa haluttiin  saada vastaus tutkimusongelmaan: sairas- ja
veljeskotiverkoston kohtalo asiakkaina olevien sotainvalidien ja -veteraanien loputtua.
Kysymyksessd oli siis todellinen ongelma, joka on hyvin akuutti aihe tinid péivina.
Sairas- ja veljeskotikentin osalta voisi 10ytyd jatkotutkimuksia seuraavien aiheiden
osalta:
- mentorointijirjestelmin kdynnistiminen sairas- ja veljeskodeissa
ikddntyvien tyontekijoiden osalta
- yhtidittimisen merkitys tulevissa liiketoimintaratkaisuissa sairas- ja
veljeskodeissa
- organisoitumisen merkitys sairas- ja veljeskodeissa tydn johtamisen

kannalta

Kaiken kaikkiaan tutkimus onnistui tutkijan mielestd hyvin. Haastateltavat suhtautuivat
myotimielisesti tutkimuksen suorittamiseen ja antoivat uusia varteenotettavia
nikemyksid, joita voisi hyodyntdd positiivisessa mielessd koko sairas- ja

veljeskotikentéssi.
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Liite 1.

TEEMAHAASTATTELU

1)Haastateltavan taustatiedot

® asema

e koulutus

e kauanko olette ollut nykyisessi tehtdvéssi?

e aikaisempi tyokokemus ennen nykyisiin tehtdviinne tuloa?

2)Sairas- ja veljeskotiverkosto

e onko kyseessi selked verkosto tai jonkin muu yhteenliittymi?

e pitdisikd mielestinne sairas- ja veljeskotien organisoitua yhteisen edunvalvonta-
jérjeston alle?

eajaako Hoito- ja kuntoutuslaitosten liitto ry (Hokuli) téité tehtivaa?

ecllei Hokuli mielestinne aja koko veteraanien kuntoutussektorin etua, niin miksi ei

aja riittdvissd madrin?

3)Nykyinen asiakaskunta

e kuinka kauan nykyinen veteraaniasiakaskunta mielestinne tarjoaa Teille “toitd”?

e mikaé olisi realistinen kisitys veteraanien riittdvyydesti (ajanjakso) ennen kuin
kiyttoasteet laskevat alle 100 %:n?

4)Tuleva asiakaskunta veteraanivieston jalkeen

e miki olisi se asiakaskunta, jota luultavammin tulette kuntouttamaan
veteraanivieston loputtua kokonaan?

e 10ytyyko mielestdnne ollenkaan titd korvaavaa asiakaskuntaa?

e minkilaiseen suuntaan haluaisitte itse kehittidd toimintaanne?

e tuleeko mielestidnne Valtiokonttorin Sotilasvamma- ja veteraaniyksikko
tai RAY avustamaan taloudellisesti ns. ylimenokauden yli?

e mikéd muu taho voisi rahoittaa kuntouspalvelujen tuottamisen?

e haluatteko apua tai konsultointia esim. Valtiokonttorin Sotilasvamma- ja
veteraaniyksikoltd tai RAY:Itéd tulevaisuuden ratkaisuihin?

e haluatteko, etti laitoksenne siilyy itsendisend myos jatkossa?

e olisitteko valmis muuttamaan yleishyddyllisen yhteisén muodon, voittoa
tuottavaksi liiketoimintaperiaatteella toimivaksi yhtioksi?

e tuntuisiko Teistd vaikealta liittyd esim. kunnallisen terveydenhuollon osaksi?
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5)Strategiset ratkaisut

® miti sana strategia merkitsee mielestinne?

e onko strateginen suunnittelu tuttu asia teille?

e oletteko kokeneet strategisen suunnittelun vaikeaksi?

e onko teidén laitoksella visio tulevaisuuden toimintaympéristosti?

e oletteko tehneet strategisiansuunnitelmia tulevaisuuden varalle?

e oletteko valinneet jonkin strategisen linjauksen tulevaisuuden suhteen?

e oletteko kdyneet ldvitse omat vahvuutenne ja heikkoutenne esim. SWOT-
analyysin avulla?

e onko teiddn oma strateginen asema selvillé kilpailukentissa?

e oletteko tehneet laitostanne tunnetuksi tai markkinoineet laitostanne
tulevaisuuden asiakkaiden suhteen?

® miten mielestéinne strateginen toimeenpano (implementointi) tulisi suorittaa?

® jos olette kdynnistineet strategisen suunnitteluprosessin, miten mielestédnne
strategisen muutoksen johtamiseen tulisi suhtautua ja asennoitua?

e saako mielestiinne strategisesta suunnitteluprosessista ’hyvii eviitd” laitoksenne
operatiivisen johdon piitdksenteolle?

e onko Teilld hyvit taloudelliset edellytykset suuntautua tulevaisuuden

ratkaisuihin?

6) Strateginen osaaminen

® mitd mielestinne on osaaminen?

e mitd mielestinne on yksilon osaaminen?

® entd osaaminen organisaation tasolla

o pitddko sairas- ja veljeskodeissa olevaa osaamista vaalia ja jos niin milli tavalla?

e vaikuttavatko tulevaisuuden ratkaisunne osaamisen sdilymiseen sairas- ja
veljeskoteihin?

e minkilaista toimintaa mielestdnne on osaamisen johtaminen?

e minkéilainen kilpailutilanne paikkakunnallanne on alallanne

e miké on teidédn parhain kilpailuetunne?

e harjoitetaanko Teidédn organisaatiossa suunnitelmallista osaamisen johtamista?

e miké on Teidén palveluiden ydinosaamista?

e ovatko Teilld mielestinne riittdvét resurssit eli laitteet, tilat, teknillinen tietimys,
kyvykkéaidt tyontekijit sekd taloudelliset edellytykset tulevaisuuden haasteita varten?

e koetteko henkildston koulutuksen ja kehittimisen tirkedni?

e onko tdhinastiset koulutustavoitteenne vastannut odotuksianne?

e onko mielestinne tarpeellista kehittdi osaamisen hallintaa varten erilaisia
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apuvilineitd?
e oletteko valmis palkitsemaan henkilstod tai antamaan heille

taloudellisia etuja hyvistd ja onnistuneesta tyOstd?

7) organisaatio ja hallinto

e oletteko tyytyvidinen omaan organisoitumiseenne?
e enti henkildstohallintoonne?

e enti henkilostoonne?

e vastaako omat hallintoelimenne ajan haasteisiin oikealla tavalla?



