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innovatiivisuuteen tarvitaan diffuusioteoriaa, koulutusta, tietoa, tiimejd, ymmarrysta,
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to analyze during involvement of the innovation against
confidence, commitment and welfare in organizational change by health care
employees. Organizational change combines Vaasa, Laihia and Vahékyrd. The interview
material knowledge has been a written material which has got and analyzing has made
by using the most important answers and opinions of that. Problem solving includes an
entrepreneurship opportunity as an employment chance. The role of material is meant to
be feedback and its purpose to give new ideas to the management. Bosses and
subordinates have given interesting opinions of the themes and they are focusing into

detailed questions behind those themes.

Involvement of innovation needs the theory of diffusion, education, knowledge and
especially ideas like opinions, team work, understanding, experience and the
background for instance psychology and organizational cultural theories of these

themes. The point is to avoid the change resistance.
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Kyse on terveysalan organisaation yhdistymisestd Vaasan, Laihian ja Véhikyron kanssa.
Sain analysoitavaksi valmiit haastattelukysymykset ja haastateltavien vastaukset, jonka
jilkeen olen tutkinut haastattelun teemoja monenlaisia teoria tietoja vasten.
Haastattelujen teemat liittyvdt perustavanlaatuisiin = késitteisiin, mitkd ovat
innovatiivisuus osallistumisessa, sitoutuneisuus, luottamus ja tyShyvinvointi seki
muutos. Teemat ovat laaja-alaisia, ja ne ovat yhteydessd kaikki toinen toisiinsa.
Innovatiivisuus ndissd kaikissa, saa asioita kehittyméén eteenpdin, jotta niitd taas
voidaan tarkastella uusin nékokulmin, koska organisaation kehittyminen on aina
jatkuvaa tulevaisuuteen nidhden. Kehittymisessd auttaa, jos on saatavilla innovatiivisia
arsykkeitd. Naéitd tilanteita kuvaavat otsikot kuten kehityskeskustelut, roolit,
edustaminen, asiantuntijuus ja osaaminen sekd sosiaalisuus. Niihin vaikuttavat
diffuusio, organisaatiokulttuuri, yksildllisyys ja voimauttava kyky. Tuloksena voi olla
my0ds yrittdjyys muutoksen johdosta, jos on erittdin korkea tyomotivaatio ja hyvin
aloitteellinen yksilo. Innovatiivisuudella on vaikutusta myos aloitteen tekemisessd,
sitoutuminen omaan ty6hon ja organisaatioon tekee tyOsuhteesta pitkdkestoisen ja
luottamus tyotovereihin ja tyotehtdviin sekd muuttuneeseen organisaation tai
tilanteeseen johtaa mieluummin paremman tuloksen tekemiseen. Muutoksessa on
tdrkeda kokea luottamusta, mutta ei niinkdan sitoutumista vanhoihin menetelmiin, koska
yleensd muutoksen aikana ja sen jdlkeen moni asia ja menetelmd muuttuu. Muutos
aiheuttaa aina tietynlaista suhtautumista eli muutosvastarintaa tyOntekijoiden osalta,
jolloin tdytyy pitdd huolta tyShyvinvoinnista. Avainasia on voimaantuminen
muutoksesta sekd tyontekijoiden ettd koko uuden organisaation osalta. Muutoksen
jalkeen kdydddn ldpi jonkinlainen palautekeskustelu, jollaisena esimerkiksi tdhédn
tyohon liittyvdd haastatteluaineistoa voidaan pitdd. Haastattelut on analysoitu
poimimalla pééttelyn avulla vastauksista tirkeimmét kohdat, jonka jilkeen niistd on
tehty yhtendinen yhteenveto lopputulokseksi. Numeroarvosteluasteikko 1-10 on ollut
kaytossd kaikkien muiden teemojen osalta paitsi luottamuksen. Haastateltavat ovat omin
sanoin kuvanneet omaa luottamusta suhteessa muutokseen, lisdksi muutoksen
ymmaértdmisessd on kdytetty SWOT — analyysia positiivisuuden ja negatiivisuuden

valossa yhteistyOalueesta.



1. TERVEYSALA YHTEISTOIMINTA-ALUEELLA

Suomessa hyvinvointipalveluilla kuten terveyspalveluilla on aika lyhyt historia kaiken
kaikkiaan, koska nédiden palveluiden rakentuminen on tapahtunut 1960 -luvulta aina
1980—-Iuvulle hyvinvointipalveluiksi, mitd edustaa palvelu- ja teollisuus- sekéd
informaatioyhteiskunta. Kansainvélisessd mittakaavassa hyvinvointivaltio tarkoittaa
universaalisuutta, mikd rakentuu toiminnalle, ettd kaikki maassa asuvat saavat
oikeutetusti tulonsiirtoja hyvinvointipalveluihin, vaikka yksittdisessd tapauksessa
thmisen tyomarkkina-asema olisi mika tahansa. Pohjoismaisessa mittakaavassa yleisesti
ottaen Suomen kunnissa on alan henkiloston koko vastuuyksikdssd vertailun vuoksi
kaikkein pienin, missd on hyva puoli siind, ettd yksittiiset kansalaiset voivat helpommin
vaikuttaa padtoksentekoon. Tdméd julkisen sektorin toiminta edistdd tdystyollisyytta,
mutta my0s ihmisen perustarpeiden turvaamista, silloin toiminta minimoi myds véeston
elintasoeroja, mikd taas vaikuttaa videston tuloeroihin, jolloin kd&yhyys myds
kansainviliselld tasolla jd4 hyvin vdhdiseksi. Toiminnan edistiminen on avainasia, ja se
perustuu julkisen sosiaalipolitiikan alaan, missd tuotetaan myds organisaation julkisen
puolen paikallishallinto. Hyvinvointialan organisaation edistykselliseen kehitykseen on
vaikuttanut hyvin paljon 1960-luvulla kaupungistuminen, téssd tapauksessa ihmisten
maalta kaupunkiin -muuton vuoksi. Toiseksi Suomessa ei endd ole maatalousvaltaista
yhteiskuntaa endd siind méérin, ettd suurten ihmisjoukkojen kannattaisi asua
maaseudulla. Maatalousyhteiskunnasta on siirrytty teollisuuteen ja palveluammatteihin.
Kehittdmispolititkassa avainasia on ollut toiminnan laajennus erityisesti uudistamalla
sitd, ja tekemilla rakennemuutoksia. Palvelujen laatua kuvaa jatkuva parantaminen
entistd paremmaksi, miké siséltdd myos yhteistyon parantamisen palvelujérjestelmén eri
osissa, pddmadrind palveluketjut ja palvelujen kokonaisuus asiakkaalle hyvin toimivana
ja joustavasti. Lisdksi palvelujen rakenteen tulee vastata nykyisen véeston tarpeita,
minkd tulee vastata asiakkaan itsendistd toimintaa, unohtamatta muusta véestosta
poikkeavaa erityiskohtelua tarvitsevia erityisryhmid. Kaiken kaikkiaan my0s
palvelutuotannossa on tirkedd huomioida koko toiminnan tehokkuus ja taloudellisuus,
mitkd kaipaavat aika ajoin uudistamista ja kilpailuttamista, mutta my0ds esimerkiksi
innovatiivisuutta. Taloudellisen kilpailun aikana voimavaroja on sijoitettava

tutkimukseen ja tuotekehitykseen sekd koulutukseen ja uusiin investointeihin. ( Lehto



Juhani, Kanaoja Aulikki, Kokko Simo & Taipale Vappu, 2001:23-30,32,34—
35,162,182,202-203,208-209)

Nyky-yhteiskunnassa hyvinvointivaltiossa vaikuttaa véeston rakenne, erityisesti
perheiden osalta, mikd vaikuttaa myds tulevaisuudessa koko sosiaali- ja terveysalan
organisaation kehitykseen. Tyypillistd télle aikakaudelle on véeston ikdrakenteen
muutos eli vanhusvdeston nopea kasvaminen seuraavien vuosikymmenten aikana.
Ikddntyminen lisdd kaikenlaisten sairaanhoitopalveluiden madrdd, jolloin myods
teknologiaa on syytd tarkistaa, ja kehittdd sitd vastaamaan tulevaisuuden tarpeita.
Bioteknologinen eli ergonomian kehitys tehostaa jo olemassa olevaa auttamista
tulevaisuudessa sairauksien hoidossa, koska tiettyihin sairauksiin ei ole vield
parannuskeinoja. Toiseksi, tietotekninen kehitys auttaa vaikutusmahdollisuuksiin
aikaisempaa enemmain, kun kyse on asiakkaiden palvelusta, ajan tasalla pysymisesti ja
yhteistyostd. Hyvinvointitoimialalla on kuitenkin yhd edelleen térkedd Iuoda
asiakkaaseen  henkilokohtainen  kontakti  kohtaamalla asiakas ongelmineen.
Tulevaisuudessa pidetdédn tdrkednd laatua ja vaikuttamista. Tétd perustellaan silld, ettd
suomalaisella viestolld on nykyisin aika korkea koulutustaso, ja se vield kohoaa
tulevaisuudessa. Koulutuksella voidaan vaikuttaa ihmisten arvoihin, poliittiseen
kehitykseen muun muassa ideologeihin, ja lisdksi myds ihmisten vilisiin
voimasuhteisiin. Koulutus luo véestolle enemmén eldménhallinnan keinoja, kuten
itsestd huolehtimiseen. Thmisten hyva taloudellinen asema auttaa edistdmaan terveyttd,
siksi nykyisin koulutuksen puute johtaa ithmisen syrjdytymiseen yhteiskunnasta, jopa
sairastumiseen. Jotkut tahot suosivat enemmén sosiaali- ja terveyspalvelujen tai
esimerkiksi hyvinvointipolititkan avulla yksityistdmistd, jolloin siitd tulee vihemmin

universaalia. (Lehto Juhani ym. 2001:23-30,32,34-35,162,182,202-203,208-209. )

Hyvinvointipolititkka on varsin laaja-alainen, mutta silld on suuri vaikutus. Yleisesti
ottaen kyse on ihmisen terveyden ja toimintakyvyn sekd sosiaalisen turvallisuuden
edistdmisestd yhdistdmailld erilaisia toimintoja, jotta lopputulos olisi saavutettavissa
koko viestolle. Usein on niin, ettd ihmisen hyvinvointia tuottavia asioita ei pditetd
varsinaisesti hyvinvointialalla, vaan esimerkiksi Amsterdamin sopimus huomioi nuo

asiat koko EU:n alueiden politikoinnissa soveltuvin osin. Perusterveydenhuollon
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konseptiin kuuluu riittdvd madrd palveluja niin sanottu perusvalikoima, ja niiden
aikaansaamiseksi tarvitsee kunnalla olla tietty maard asukkaita eli véestopohja, mikéd on
ollut noin kymmenentuhatta (10 000) henkilod yhdessd kunnassa tai kaupungissa.
Ideana on, ettd terveyspalvelut keskitetiin niin suuriin kaupunkeihin, ettd ne
kannattavat. Hyvin pieni kunta, minkd asukasmééri ei riitd kaikkiin terveyspalveluihin,
ottaa osaa kuntayhtymddn. Kuntayhtymilld on oma hallinto, mitd mé&érataén
kunnallislain avulla, lisdksi kuntayhtymaélld on jdsenkuntia, missd parhaimmat edustajat
valitaan kuntayhtymin hallintoon. Idea on koettu hyvidksi, koska se on sekd
toiminnallisesti ettd taloudellisesti voimavaroja sidstdvd. Kansalaisten velvollisuus on
rahoittaa sosiaali- ja erityisesti tdssd tapauksessa terveydenhuoltomenoja. Tamai
merkitsee sekd tuotteiden ettd palvelujen ostamista ansio- ja omaisuustuloilla, mihin
sisdltyy arvonlisdvero, siksi kansalaisilla esimerkiksi terveysalan tyontekijoilld on
oikeus vaikuttaa demokraattisesti asioihin jarjestimaélla ja kehittimalla titd alaa. Vaalien
avulla d4nestdminen ei ole vain yksi tapa, vaan myo0s tietyt etu- ja kansalaisjirjestdissa
tehdyt asiat sekd aloitteet ettd painotustoiminta. Potilaskin asiakkaana on laadun
kehittdjdnd, koska tdlla aikakaudella sekd lddkdri ettd potilas ovat koulutettuja
asiantuntijoita. Lisdksi potilas- ja omaisjirjestdjen aktiivisuus auttaa kehittimééin
terveysalaa. Aktiivisuustekijoitd ovat medikalisointi, omaisten tuki, vertaistuki ja
klubitalot mielenterveystyon toiminnoillaan. ( Lehto Juhani ym. 2001: 23— 30,32,34—
35,162,182,202-203,208-209. )

1.1. Muutos ja sen syyt organisaatioyhteistyossa

Muutos on késitteend yksinkertainen, se on ennen kaikkea tilasta toiseen tilaan
siirtymistd, ja kohteena on ollut tdssd tapauksessa organisaatio. Organisaatiossa
toiminnallinen tehokkuus on pysyvéluonteinen eli jatkuva ja koko ajan uudistamista
edellyttdvd. Muutoksessa ja uudistuksessa on hyvé keskittyd henkildstovoimavaroihin jo
ndiden asioiden toteutusvaiheessa, koska silloin luodaan myos edellytykset pidemmén
aikavélin kehitykselle. Kehittdimisen tavoitteita ovat organisaation tehokkuus ja
tuottavuus sekd vaikuttavuus ja laatu. Néiden lisdksi térkeitd ovat kansalaisdemokratia
ja innovaatiokyky sekd tyon hyvinvointi. Muutoksen yleinen tavoite on joskus edistdd

kuntien omaa toimintakykyd ja koko toiminnan taloudellisuutta. Muutos on myds
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riskialtis, ja yksi keskeinen syy on henkilostojohtaminen, koska muutos vaatii
henkil6stoltd  kykyd  toteuttaa  muutos omissa  yksikdissddn  huomioiden
muutosvastarinta. N&in riskien hallinta kuuluu osana muutosta. Muutos voidaan
toteuttaa henkiloston ollessa siitd tietoinen tai tiedostamaton koko asiasta. Usein
muutoksen myotd ratkaistaan ne tavoitteet, joista on pddsty henkiloston osalta
yhteisymmaérrykseen. Muutos tuo mukanaan johtamisen kohteen, mikd on erids
muutoksen teoriassa esiintyvé késite, toinen kasite on, ettd muutos on oltava hallinnassa
kaikin puolin, lisdksi on huomioitava muutokseen liittyvd ajallinen eteneminen ja
lopuksi pitdd tietdd muutoksen toteuttamistapa. Silloin kun muutos on asteittain
toteutettu, on kaikilla ollut aikaa hyvin sopeutua muutoksen tuomiin uudistuksiin. Néin
henkil6ston on myds sopeuduttua nykytilaan muutoksen jélkeen helpompi saada aikaan
lisiksi korjaavia toimenpiteitd. Téllaiset korjaavat menetelmét ja toimenpiteet tai
asenteet voivat kuitenkin aiheuttaa pitkdlld tdhtdimelld kuormitusta henkilokunnassa,
koska usein muutoksessa kdydddn ldpi hyvinkin radikaaleja prosesseja. Varsinkin
henkilostovoimavaroissa kéytetddn askeltavia toimintatapoja muutoksessa. Muutoksia
voidaan tehdéd ennakoivasti ja reagoivasti. Reagoinnilla tarkoitetaan ldhinnd spontaanisti
tai dkillisesti eteen tulevia ongelmia tai ratkaistavia tilanteita, kun sitd vastoin
ennakointi tehddin suunnitelmallisesti etukdteen, ja huomioidaan tulevaisuudessa
tarvittava kehitys. Myonteistd muutoksessa on, ettd ongelmien tai ratkaistavien asioiden
miiré ei ole verrannollinen muutoksen onnistumiselle tai sitd vastoin epdonnistumiselle.
Huomion arvoinen seikka on, ettd henkildston on muutettava asenteita ja kdyttaytymista
muutoksen jdlkeen pysyvdsti. Bottom up -malli edellyttdd henkildstovoimavarojen
tietyn tyyppistd hallintaa kuten laajaa osallistumista vuorovaikutuksen eli keskustelun
merkeissd. (Jari Stenvall, Kaija Majoinen, Antti Syvijirvi, Hanna Vakkala & Antti
Selin, 2007:24-28.)

Muutoksen prosessissa on syytd kdydd ldpi seuraavanlaisia asioita: Mitd parempaa
muutoksen tuomat uudet toimintatavat tuovat tydyhteisdon, ja ovatko ne
kayttokelpoisemmat kuin entiset toimintamallit? Toiseksi, onko muutos sen vaivan
arvoinen, ettd se kannattaa, jos otetaan huomioon kéytettidvissd oleva aika, kaikki hairiot
ja muut resurssit? Kolmanneksi, pitdd miettid, ettd onko muutoksella vain jokin

symbolinen arvo tai pyritddnko vain siihen, ettei tarvitsisi muuttaa koko organisaation
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ydintd. Kumpi olisi hyddyllisempda? Neljanneksi, mitd haittaa muutoksesta on, ja onko
téllainen tekijd yksilollistd vai haitallinen ihan koko organisaatiolle? Viidenneksi,
muutoksen toteutuksessa tarvitaan riittdvaa valtaa, mitd on kaikilla oltava. Kuudenneksi,
henkildstoon suunnattu kuormitus pitdd olla oikein mitoitettu, ja se tarkoittaa
muutoshankkeita. Lisdksi on otettava selville henkildston voimavarat kuten valmius,
oppimishalukkuus sekd kouluttautuminen muutoksen edellyttimalld tavalla.
Viimeiseksi, muutoksen aikaansaajat paittdviat asioiden, tyontekijoiden tyon
menetelmien keskeytyksestéd ja uudelleen suuntautumisesta uusille tahoille. Ndma edella
mainitut kohdat selkiintyvét, kun mietitddn, ettd miksi juuri kyseinen muutos on oikea,
ja mikd on muutoksen nimenomainen kohde, ettd organisaatio voi sen toteuttaa. Lopuksi
on otettava huomioon myds organisaatiokulttuurin ndkékulma verraten sitd tilanteeseen
ennen muutosta. Muuta huomioitavaa on vield muutoksen toteutusvaiheessa, kun
selvitetddn muutoksen tekemistd oikein ja hyvéksyttivisti sekd keskittymiskykyisesti
koko organisaation kannalta. Oikeat henkildt pitdd valita toteuttamaan muutosta, koska
muutoksessa on oltava vauhtia eli nopeutta ja sen kehitys kestdvad kehitystd. Tdma

vaatii henkildstoresursseja. (Jari Stenvall ym. 2007:28-30.)

Konsernipalveluja tuottavat aina ennalta midritty emokaupunki ja kaikki konserniin
kuuluvat tytiryhteisét tai tytdrkunnat, mitkd kuuluvat tietyin osin organisaatioyhteistyon
piiriin. Hyotyd saadaan ndin taloudellisesti, yleensd mittakaavaetuja, jolloin voidaan
tehdd koko kapasiteettia koskeva mitoitus ja saadaan korkeampi kayttoaste. Lisdksi
emokaupungilla on korkeampi tai korkein ammattitaito pieniin yksikkoihin verrattuna.
Organisaatioyhteistyotd leimaa mallit hajautuksesta ja keskitetystd tydvoimasta ja
palveluista. Ongelmana voi olla palvelujen hajautuksesta muodostuva huono palvelujen
saatavuus varsinkin ldhietdisyydelld mitattuna. Keskitetty palvelutuotanto on aina
kustannustehokas. Sen vaikuttavuus voi olla huono, jos palveluun tulee katkos, koska
tuotantoyksikdt sijaitsevat kaukana toisistaan, tdstd huolimatta palvelut on pyrittdva
saattamaan loppuun asti asiakkaalle. Syynd voi olla myds tukipalvelun hitaus, mika
enintddn vie aikaa palveluketjussa. Tilanteita auttavat toisaalta samantyyppiset ATK-
ohjelmat, mutta myos tyOskentelyd helpottavan laitteiston kuuluu olla samanlaiset.
Yleisesti ottaen yhtendinen tietohallintopolitiikka tuo etua palveluihin myds asiakkaalle

eli potilaalle, kuten my0s tyontekijoille. (Pekka Meklin & Juha-Pekka Martikainen,
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2003:44-46.)

Perinteinen rakennemalli kuntakonsernissa on kolme niin sanottua yhtiotid tai kuten
tdssd tapauksessa kunta ja emokunta. Konsernilla on johtamisjirjestelma
markkinasektorilla, koska se on tuotanto-organisaatio monialaisesti, mutta se on myos
eri asiakokonaisuuksien mukaan moninaista, mikd on sen tunnuspiirre. Se toimii
erilaisilla toimialoilla niin sanottuina tulosyksikkoiné, ja tdssd tapauksessa myos eri
paikkakunnilla. Toimintaa on esimerkiksi neuvolatoiminnasta terveydenhoitoon ja
sairaanhoitoon sekd hammashuoltoon aina ylemman tason esimies-tehtéviin asti. Liséksi
erikoissairaanhoito on osa konsernia kuntaliitoksessa. Konsernin johtamisjirjestelmaa
sekd luodaan ettd ylldpidetadn konserniorganisaation asioista padttimalld. Sielld tehddén
budjetointia ja mittauksia sekd seurantaa, ja saadaan hyviksyé toimintapoliitikot, jotka
tekevit jotain positiivista asioiden hyvéksi. Sielld jérjestetddn lisdksi -erityisesti
keskitettyjd palveluja konsernin sisélld kuntaliitoksessa. Konsernia johdetaan
valitsemalla edustajat, jotka ohjeistetaan merkittdvien asioiden tiimoilta. Strategian
luominen kuuluu myds asiaan, ja vuotuisen talousarvioprosessin tekeminen seki
resurssien jakaminen. Lopuksi arvioidaan kaikkien tavoitteiden toteutumista.
Luomisessa on kyse muun muassa uusien palveluyksikkdjen perustamisesta ja niin
edelleen. Budjetoinnissa tunnuslukujen kehittiminen on olennaista, mittaristojen
kehittdminen ja raportointijirjestelmén rakentaminen uudistetusti. Seurantajérjestelméén
kuuluvat sekd sisdinen tarkastus ja valvonta tai sisdinen tarkkailu. Toimintapoliitikot
tekeviat  operatiiviset ~ toimintaohjeet  hankinnoille ja  rahoitukseen  sekd

sijoitustoiminnalle. (Pekka Meklin & Juha-Pekka Martikainen, 2003:26-28.)

1.2. Aluekehityksesta yleisesti

Nykyaikana vallalla on murroksia ja muita uudistuksia, mitkd heréttdvét ihmisissad usein
kysymyksid. Niitd asioita yritetddn kohdistaa oikeanlaiseen innovaatiopolitiikkaan ja
aluekehitykseen sekd johtamiskulttuuriin. Thmisten olisi saatava tietdd, ettd miten asiat
kehittyvit nyt ja tulevaisuudessa, ettei jdd turhia kysymyksid ilman selkeitd vastauksia
ja ohjeita. Nykyinen innovaatiopolitiikka on hyvin byrokraattinen, mitd eri

hallintokdytdnnét dominoivat. Sitd kuvastaa enemménkin hallinnollisuus eika
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toiminnallisuus. Lisdksi koko Suomen identiteetti ja kaikki erilaiset projektit sekd
muodissa olevat brandit kuvastavat epdvarmaa tilannetta, mikd on aina ldsna
muutoksissa. Aikakautemme nobelisti-fysiologi on ollut Albert Szent-Gyorgyin (1893 -
1986) innovaatiotoiminnassa ja aluekehitystydssd. Szent-Gyorgyin oivalsi: ” Uuden
16ytdminen perustuu siihen, ettd ndkee, mitd kaikki ovat ndhneet, ja ajattelee, mitd
kukaan ei ole ajatellut.” Innovaatiopolititkka vaatii ymmarryksen kasvattamista, jotta
innovaatiodynamiikka toimii hyvin aluekehitystyOssd. Lisdksi pitdd 10ytdd uusia ja
mielekkditd ndkokulmia, mitké liittyvit kaikki jarjestelmédtason muutoksiin. Ndméa ovat
aktiivista demokraattista dialogia eli etukdteen suunniteltua vuoropuhelua ihmisten
vililldi muutosjohtamisessa. Tdmi pétee toimintaan kansalais- ja asiakasajatteluun,
mutta my0s kayttdjalahtoiseen ajatteluun. Kéytdnndssd usein ongelmiin etsitddn
ratkaisua listaamalla joukko parannusta vaativia asioita, kun sitd vastoin voitaisiin etsid
ongelmiin pro aktiivisia eli asioita eteenpdin vievid valmiita toiminta- ja
yhteistyomalleja, mitké todistetusti tai ndhtdvésti parantavat tilanteita. Menestyminen on
yleensd yksinkertaisesti vektorin tai parametrin, mutta myos pelkdstddn sattuman
summa. Markkinoiden kehitykset ovat aina laaja-alaisia tai holistisia ja pitkélle
tulevaisuuteen tdhtddvid, missd riskienhallinta on tirkedd. Esimerkiksi ihmisten
epdvarmuuden sietokyvyn pitdd kantaa pitkdlle tulevaisuuteen ilman haittatekijoita.
Naitd kantavia tekijoitd ovat fyysinen ja psyykkinen turvallisuus yleisesti kaikkien
thmisten osalta etenkin tietoturva-asiat varsinkin potilaiden kannalta. Yksi tirked haaste
on strategisten paitosten ja erityisesti poliittisten linjausten perille meneva vaikuttavuus
tarkoituksena resurssien kohdistaminen juuri oikeisiin asioihin, koska tirkeda eivit ole
vain innovaatiot ja uusi teknologia, vaan myds talouskehitys ja sen laajeneminen. Avoin
innovaatio luo pohjan tietojen ja osaamisen hakemisen muista organisaatioista, jotta
ongelmat ja haasteet voi voittaa. Avainasia on lisdti tuottavuutta ja tehokkuutta seka
nopeutta. Télloin tarkoitetaan alueellista innovaatiojdrjestelméé. Innovaatioympériston
syntymisessd on oleellista eri alueiden historia, alueiden oma kulttuuri ja tapa
organisoitua. Hyvin usein vanhat ja nykyiset kayttdytymismallit ovat saattaneet
muovautua ajan saatossa jopa kayttokelvottomiksi, psykologisia tekijéitd unohtamatta.
Innovaation toimintaympéristd voidaan jakaa systeemiseen ja autonomiseen, missd
systeemi viittaa toimintaympariston lisdksi jirjestelmitason muutoksiin. Keskeisid

aiheita tdssd ovat sosiotekninen toimintamalli ja tietyt rajatut kokeilut, erityisesti niiden
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viliset suhteet ja jannitteet sekd yhteistyd ja me-henki. Autonomiset innovaatiot liittyvit
olemassa olevaan toimintaympdristoon ja — jérjestelmddn, ilman mitddn muutoksia.

(Riitta Heikkinen-Moilanen & Sam Inkinen, 2011:17-20, 24, 26-30.)

Kunnilla ei ole muun muassa lakisddteistd velvoitetta antaa asukkaille tai tyontekijoille
vaikutusmahdollisuuksia, kunnat ovat yha itsehallinnollisia, ja laki koskeekin kuntia
hallinnon nékdkulmasta. Kunnanhallitus kdytdnndssd johtaa ja valvoo kunnan asioita,
kunnan asukkailla ja muilla sidosryhmilld kuten elinkeinoeldmilld on mahdollisuus
vaikuttaa kunnan asioihin esimerkiksi osallistumalla toimintaan vaalien kautta
vilillisesti, missd tavoitellaan tietyssd mielessd erityisesti teknis-taloudellista
tehokkuutta ja tietynlaista kasvuoptimismia, missd rajattomuus on yleistd. Tadmi
saadaan aikaan rationaalisella suunnittelulla, minkd informaatiovirta kulkee
vertikaalisesti eli ylhddltd alaspdin tietyille henkildille. On kuitenkin huomattu, ettd
tdma on usein huono tapa, koska siihen liittyy puutteita. Se etddnnyttié tavalliset ihmiset
asioiden suunnittelusta, ja se lisdd suunnittelun teknokraattisuutta eli toisin sanoen
tekniikan valta-asemaa yhteiskunnassa. Télld tavoin voidaan ajatella, ettd méaérdlliset
tavoitteet tai tehokkuus ovat tarkedmpii kuin laadulliset asiat kuten ithmisten viithtyvyys
yleensd tyOpaikoilla tai ympéristossd ldhelld omaa tyopaikkaa. Kyse on myos ihmisesté
subjektina, joka voi vaikuttaa oman eldminsd suuntaan tai kiinnostuksen kohteiden
mukaan. Liian monimutkaiset suunnittelujdrjestelmat vaikuttavat tyontekijoihin niin,
ettd asiat jddvit monien ulottumattomiksi, eivdtkd ehkd koskaan tavoita kuulijoita tai
asiat jaavit vastauksia vaille ilman ymmaérrystd. Kuntien hallinnon tai sen osan
eriytyessd, byrokratia yleensd lisdédntyy, ja se tarkoittaa myo0s sitd, ettd toimenpiteitd
tehdessd, ei kuunnella tyontekijoiden tarpeita tai toiveita, liséksi tyontekijoilld voi olla
usein vaikeuksia selvittdd asioita ja ymmartdd sellaisia byrokratiaan liittyvid
toimenpiteitd. Kaikkien osallistuminen lisdd pitkdlld aikavélilld jopa kustannuksia,
kokonaisajankdyttd saattaa kuitenkin pienentyd. Ainoa este osallistumiselle voivat myos
olla yksilokohtaiset vakavat ja vairdt asenteet. Aluesuunnittelussa on aina keskeisté
tietysti tutkimus, suunnittelu ja asioiden seuranta. On huomattava, ettd normatiivinen
suunnittelu tapahtuu ennen strategista suunnittelua. Normatiivisella suunnittelulla
yritetddn madrittdd kehittdmispolitiikkaa sisdltden ehdotukset paremmista asioista

esimerkiksi osa-alueittain, kun sitd vastoin strategisen suunnittelun avulla on kyettava
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osoittamaan kaikki kehittdmistavoitteet ja ongelmien ratkaisut. Operatiivisen
suunnittelun aika ajoittuu budjetoimiseen ja kaavoitukseen esimerkiksi mukaan péédsevét
alueet paikkakunnittain. Alueellistamisessa on kyse ihmisten ajattelutapojen
juurruttamisesta muun muassa uudelle alueelle esimerkiksi organisaatioiden yhteen
liittymisessé siten, ettd ihmisille muodostuu alueintressi. Tami tarkoittaa fyysisyytta,
luonnonympdériston ja tyon sekd toimintojen vuorovaikutteista suhdetta. ( Kosama Tiina,

1990:3-7,11,15-16.)

1.3. Strategia ja toimialadynamiikka

Kunnan tai kaupungin strategia koostuu elementeistd. Ensiksi, nykytila pitdd hahmottaa
ja tiedostaa. Tarkedd on tietdd, ettd miten tyOpaikoilla toimitaan juuri nyt eli
nykyhetkessd. Strategian térkein tehtdvé on olla toimintalinjana, minkd méaarda tavoite
tai useammat tavoitteet. Toiminta-ajatus muodostuu visiosta ja pddmadrastd. Padmaard
on toiminnan perussuunta, mihin pitdd pyrkid. Kuntastrategiana voidaan pitdd
koulutusstrategiaa,  terveysstrategiaa  ja  sosiaalistrategiaa. Talousstrategia,
henkilostostrategia ja palvelustrategia sekd elinkeino- ja esimerkiksi tyollisyysstrategia
kuuluvat kaikki my0ds koko konsernin strategiaan, minkd voivat muodostaa useat kunnat
yhdessa esimerkiksi kuntayhtyména. Talousstrategia on vision ja tavoitteiden reunaehto,
mikd kertoo kunnan taloudellisesta tilanteesta. Konsernin johdossa hallitsevat
kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja kunnanjohtaja seké tarkastuslautakunta. Max Weber
on ollut keskeinen julkishallinnon kehittdjd, joka on kehittinyt byrokratiateorian.
Byrokratia tarkoittaa sellaista toimintaa, mikd toimii rationaalisesti nimenomaan
julkishallinnossa. Weberin periaatteita ovat, ettd virallinen toiminta julkisella sektorilla
perustuu sddntoihin toimivallan ollessa rajattu. Organisaatio on hierarkkisesti
jarjestdytynyt, ja sen toimintaa ohjaavat myds normit siten, ettd henkildston on oltava
erityiskoulutettu. Lisdksi kaikki hallinnon toimenpiteet, kuten paitokset sekd sddnnot
pitdd laatia kirjallisesti. (Pekka Meklin & Juha-Pekka Martikainen, 2003:26,37-38,54—
55.)

Toimialadynamiikassa auttavat selvittiméién asioita useat sopimukset, ja niitd on sosiaali

— ja terveysalalla useita, tai kun tarkoitetaan hyvinvointia. Sopimukset ovat
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kansainvilisid, myds moraalisia, ja kaikki ndméd ovat lakiin perustuvia mainitsemisen
arvoisia Thmisoikeuksien sopimus, Lapsen oikeuksien sopimus ja Vammaisten
oikeuksien julistus sekd erityisesti kehitysvammaisia koskeva julistus oikeuksista.
Lisdksi on joukko suosituksia, mitkd kuuluu ottaa huomioon aina kidytinnon tyOossi
kuten oikeussuojelu kaikille rikoksen uhreille ja mielenterveyspotilaille, lisdksi muita
suosituksia ovat ammattieettiset ohjeet sekd toimintasddnnét. Kaikki ndméd ovat
velvoitteita, mitkd vaativat toteutumista. Toimintasddnnot ovat sisdisesti kehitettyja,
mutta sopimukset ja lait ohjataan kéytdntoon organisaation ulkopuolelta.
Terveydenhuollon  tulevaisuus ja  visio rakentuvat  yhteisvastuullisuuteen,
yhdenvertaisuuteen ja myonteisid megatrendejd kohti, koska silloin tapahtuu
kehittymistd eli mennddn vanhoista tavoista uusiin kehittyneimpiin toimintoihin.
Muutoksien on oltava kuitenkin hitaita ja vihittdisii, mutta terveydenhuolto
yhteiskunnallisena jirjestelménd on tdysin pysyvid, jopa muuttumaton. (Lehto Juhani,

Kanaoja Aulikki, Kokko Simo & Taipale Vappu, 2001: 218, 220-227.)

Innovaatiostrategia on hieman edellisid strategioita tuntemattomampi, mutta se on osa
laaja-alaista kansallista innovaatiopolitiikkaa. Silld vaikutetaan elinkeinoelimiin ja
kansantalouteen sekd alueiden osaamisperustaan. Siind erityisesti kilpailukyky ja
uudistuminen ovat etusijalla. Innovaatiotoimintaa pystyy hyddyntdméédn julkinen
sektori, lisdksi tyontekijdt itse kehittdvit oman tyon tuottavuutta, soveltavat ja ottavat
kayttoon uusia innovaatioita. Valtion tulosohjaus ja kannusteet
valtionosuusjirjestelméassd ovat selkeédt innovaatioita hyddyntéville tahoille. Strategiassa
tulisi huomioida enemmin muutoskyky ja yleisesti innovaatiotoiminnan valmiudet.
Rahoituksen uudistus mahdollistaa innovaatioiden kehittdmisen parempaan,
tuottavampaan suuntaan edistamalld esimerkillisesti jokaisen terveyttd ja toimintakykyéa
yhdenvertaisesti. Alueellista innovaatiopolitiikkaa pitdisi kuitenkin tukea enemmaén,
koska se nykyisin heikkoa, innovaatiokeskittymit ovat yleensd emokunnissa.
Alueellisella tasolla ei ole hyvid tuotantorakenteita tai esimerkiksi mekanismeja, mitkd
auttaisivat tuottavuuden aikaansaamisessa tai esimerkiksi sen monimuotoistumisessa
talouden kehityksessd, siksi yhteydet yliopistollisiin kaupunkeihin ovat vélttimattomaét.
Strategian mukaan verokannusteet ovat nykyisin kéytdssd innovaatiopolitiikassa, jos ne

lisddvit toiminnan laajentumista, kasvua. Télld tavalla innovaatiouudistukset lisdisivét
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ja kehittiisivit jarjestelmdd uuteen suuntaan. Siithen vaikuttaa koulutuksien moderni
kokonaisuus yliopistollisten uudistusten myotd, jolloin innovaatiotoiminnasta tulee
laaja-alaista, vaikuttavaa, hyvin toimivaa ja osaavaa sekd muutosmyodnteistd ilman
suurta muutosvastarintaa, mutta kuitenkin muutoskyvykéstd toteuttamaan muutos.

(Julkaisija Green Net Finland ry, 2011: 37.)

1.4. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Laatuun perustuvan materiaalin vastausten analyysi perustuu tyopsykologian
nidkokulmasta katsottuna naturalismiin, etnometodologiaan ja tunteellisuuteen eli
emotionaalisuuteen sekd postmodernismiin. Naturalismi tarkastelee tapahtumia ja
kayttdytymistd todellisessa eldmidssi erityisesti siten, miten ne ovat ymmaérrettivissa,
kun ihmiset eli tyontekijat ovat mukana jossakin.  Etnometodologia keskittyy
tarkastelemaan ldheisesti interaktiivisuutta ihmisten vélilld esimerkiksi roolien avulla, ja
niistd saadaan interaktiivisia reflektion ja sosiaalisten valintojen tai kdskyjen avulla.
Taméa metodologia antaa tietoa my0s sosiaalisista ryhmisté tai tyokulttuurista. Talouden
tila ja ennen kaikkea muutos on huomioitu tdssd yrittdjyyden mahdollisuutena.
Emotionaalisuuden mukaan pidasiallisin mielenkiinto on havaita tyontekijoiden
kokemus sekd tunteet tdssd tutkimuksessa, koska ne kertovat jotain tyontekijoiden
omista mielipiteistd. Postmodernismi ulottuvuus havainnoin tyontekijit yksildllisesti,
koska vain siten voidaan havaita tyontekijoiden kuvailemista asioista jokaisen oma
identiteetin pddmadrd, mika voi tarkoittaa my0s aistituntumaa tietylle asialle esimerkiksi
luottamukselle  tai  sitoutumiselle, mutta myds innovatiivisuudelle, jopa
tyohyvinvoinnille. (John Arnold with Joanne Silvester, Fiona Patterson, Ivan Robertson,

Cary Cooper & Bernard Burnes, 2005: 68—69.)

Osallistuvan  innovatiivisuuden tunnistamiseksi on tehty havainnointitutkimus.
Havainnoinnin etuna on se, ettd sen voi tehdd myds ulkopuolinen henkild. Ulkopuolinen
havainnoija ei tissd tapauksessa tee itse haastatteluja vaan kdyttad valmista aineistoa.
Monomorfinen havainnointi on keskittynyt vain yhden teemakysymyksen kasittelyyn
kerrallaan, teemoja voi silti olla useita. Havainnoinnin valintaan on hyvé olla jokin syy.

Haastateltavien vastauksia voidaan siis verrata keskendén, ja etsid vastaavuuksia, ja
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saada siten havainnoinnin valintaan tarvittavaa tietoa. Pelkkdd innovatiivisuutta tai
osallistuvan innovatiivisuuden toteutumista voidaan muun muassa tehda innovatiivisen
diffuusion avulla erityisesti tiedon jakamisen kannalta teoriassa ja soveltaa sitd

esimerkiksi kdytdnnon tydeldmddn. (Risto Harisalo, 1995:64.)

Tulevaisuuden tutkimuksessa kdytetddn usein kvalitatiivista menetelmédd, ja tehddén
sisdllon analyysi haastattelun teemoista ja teemojen alakysymyksistd. Laadullinen
menetelmd mahdollistaa huomaamisen, jos kyseessd olevan ilmion keskindisid
riippuvuuksia ja dynamiikkaa aletaan tutkia hieman syvillisemmin. Kvalitatiivisessa
tarkastelussa on seuraavia aikajinteitd, kuten aikajinne 6-20 vuotta pitkd huomioi
megatrendit, heikot signaalit ja tulevaisuuden tyGpajat, jopa skenaariot.
Klusterianalyysin aikajdnne on noin 3-5 vuotta pitkd, ja lyhyt aikajénne on noin 0,5- 1
vuotta pitkd, ja tarkastelee asiantuntijapaneeleita tai muita keskusteluja esimerkiksi
kehityskeskusteluja ja SWOT- analyysin ulottuvuuksia. Bottom up — ldhestymistavassa
on yleiselld tasolla tyypillistd kdyttdd vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavien
vilillda esimerkiksi dialogien avulla, ja lisdksi osallistumista eri tahojen tai

toimintatahojen kanssa. (Soili Saikkonen ( toim.), 2010: 20,22.)

Strukturoidun lomakkeen avulla haastattelijat ovat vastanneet teemoittain kysymyksiin,
ja niistd edelleen teemoihin liittyviin vield yksityiskohtaisempiin alakysymyksiin.
Lisdksi on esitetty yksi kysymys erdisiin teemoihin liittyen, joiden vastaukset on haluttu
saada vastaajilta numeroasteikkoa ( 1 — 10 ) arvioinnin apuna kayttden. Haastattelun
teemat ovat olleet seuraavat:

I Osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutuminen
II Sitoutuminen

III Luottamus

IV Ty6hyvinvointi

\Y% Muutos

Havaintojen harkinnan tyyppejd ja luotettavuutta voidaan kuvata aikatekijoilld, mitka
muodostavat niin sanotun nelikenttdmallin. Se jakautuu todelliseen ja keinotekoiseen

maailmaan tai tilanteisiin. Retrospektiivinen aika kuvaa jo tapahtuneita asioita ja

prospektiivinen aika kuvaa nykyhetked. Tapahtumille ja asioille voidaan antaa
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merkintdjd ndiden edelld mainittujen otsikoiden alle. Otsikko tai otsikkojen
leikkauspisteet, missd on eniten merkkejd kasassa, on luotettavin. Mallista on
yksinkertaista muodostaa nelikenttélaatikko — kuvio. Esimerkkind tdssd tutkimuksessa
on kdytetty SWOT — analyysid analysoimaan yhteistoiminta — aluetta, sen syitd eli
vahvuuksia, mitkd tukevat yhteistoiminta — alueen muodostumista, mahdollisuuksia ja

tulevaisuutta sekd heikkouksia eli negatiivisia puolia. (Risto Harisalo, 1995: 68—-69.)

Havainnointitutkimuksen apuna on kiytetty seuraavia aiheeseen liittyvid tekijoitd ja

toimintatahoja, ne on havainnollistettu kuvioin ja sanoin:

Organisationaalinen
tivaatio

Voimavarat

Ty0ympériston

vaikutukset

Johtamiskaytannot

Kuva 1: Innovaatioon liittyvid tekijoitd. Kirja: Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijini jne.
(Tydterveyslaitos 2012, s.17).
Yksilollinen ja tiimien sekd ryhmien luovuus eri toiminnoissa sisdisessd ja ulkoisessa

merkityksessa:

Luovuus

ruokkii
innovaa-
tioita
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Osaaminen

Innova-
tivisuus

Luovuustaidot Tyomotivaatio

Kuva 2: Innovatiivisuuteen vaikuttavat muut osatekijit. Kirja: Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden

tekijana jne. (Tyoterveyslaitos 2012, s.17).

Tutkimuksen tarkoitus on ollut selventdd muutostilannetta, mikd on johtunut
organisaatiomuutoksesta, koska kolmen eri paikkakunnan terveysalan organisaatio on
sulautunut yhteen. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja ongelmanratkaisu on ollut
tarkastella tilanteita muutoksen aikana osallistuvan innovatiivisuuden, sitoutumisen ja
luottamuksen sekd ty6hyvinvoinnin kannalta muutamien valittujen terveysalan
tyontekijoiden sekd esimiesten ettd alaisten osalta haastatteluaineiston kautta saatujen
tietojen perusteella. Tietojen eli palautteiden ansiosta voidaan tydyhteisod parantaa
entistd hyvinvoivaksi, lisdtd luottamusta ja innovatiivisuutta ja edistdd sitoutumista
omaan tyohon tai saada sithen uusia ulottuvuuksia. Vuorovaikutus haastattelija ja
haastateltavien vélilld on merkittivdé, koska se on perustunut dialogiin teemoittain ja
teemoista on johdettu niithin liittyvdt alakysymykset. Haastattelua voidaan pitda
kehityskeskusteluna ulkopuolisena toimeksiantona. Haastattelussa on saatu selville
kehittamisehdotuksia ja ideoita. Ta@mén tyon tarkoitus on antaa haastateltaville ja
atheista kiinnostuneille lukijoille tietoa ja taitoa selviytyd muutostilanteista
tyOyhteisossd, tiimeissd ja tyoryhmissd sekd alainen — ja esimiessuhteissa.

Ongelmatilanteita voidaan kuvata pullonkauloina, ja ne voivat johtua aloitteellisuuden
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tai ahkeruuden puutteesta. Teoriatieto auttaa sitomaan haastattelun teemoja yhteen.
Haastattelun vastauksista on keritty tiettyjd merkittdvid tietoja yhteen eli ikdén kuin
poimittu niitd tdrkeitd asioita kuten ideoita tai ehdotuksia sekd mielipiteitd ettd
kannanottoja tuotantotalouden, psykologian, kasvatustieteen ja yrittdjyyden kannalta.
Numeroarvioinneista on laskettu keskiarvot annettujen numeroiden perusteella.
Haastatteluaineiston osallistujista kenestdkddn ei ole henkilokohtaisia tunnistetietoja

nimeltd mainittu.

2. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN PEHMEA
MUUTOSJOHTAMINEN

Yleisesti ottaen johtamisessa on kolme ulottuvuutta. Ndméd ulottuvuudet ovat
johtamisen toteuttamista joissakin toiminnoissa ja funktioissa johtaa kadytdnnon
aktiviteetteja tai vaikuttaa sekd johtaa inhimillistd tai subjektiivista toimintaa.
Johtamiseen voi liittyd my0s pakottava byrokratia tai mahdollistava byrokratia.
Pakottavassa byrokratiassa osaaminen on kapea-alaista, ja mahdollistavassa
byrokratiassa sitd vastoin syvdd ja laajaa osaamista. Rakenne on ensin mainitussa
ylhééltd alaspdin tapahtuvaa valvontaa, mutta mahdollistavassa byrokratiassa se on
toisin pdin, ja ne ndkyvdt muun muassa toimintamuodoissa. Suorituksen arviointi
perustuu pakottavassa byrokratiassa henkilokohtaisuuksiin ja korostaa henkilokohtaisten
ominaisuuksien puutteita. Mahdollistava byrokratia on tuloksellisuutta ja erityisesti
parantavien innovaatioiden kehittdmisti. Johtamisjirjestelmé pakottavassa byrokratiassa
pitdd tyontekijit poissa johtamisprosesseista, mutta mahdollistavassa byrokratiassa on
tarkoitus auttaa kaikkia tyontekijoitd hallitsemaan omat tyGtehtdvit. (Tuomo Peltonen,

2007:20,54.)

Moraalisen johtajan ominaisuuksiin kuuluu asioita kolmella tasolla. Ensimmaiseksi
johtajan on tunnistettava moraalinen herkkyys, mikd on henkilokohtaista. Se antaa
tietyn suunnan tai sisdllon muutoshankkeille. Toinen seikka on se, ettd johtajalla on
kyky vaikuttaa jopa epavirallisiin tavoitteisiin esimerkiksi neuvottelijana. Tdméa aihe
sisdltdd muutosohjelmien arvojen tarkistusta aina johtajan omia moraalisia tuntemuksia

vasten. Lisdksi tarkoitus on varmistaa kaikkien muodollisten kriteerien tai ohjeiden
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yhteys kaikkiin epévirallisiin moraalin tavoitteisiin. Kolmannella tasolla johtaja on
organisatorisen yhtendisyyden varmistaja. Téssd vaiheessa tarkistetaan sekd muodolliset
kriteerit ettd tavoitteet juuri epdvirallisen moraalin tuomaa ilmapiirid vastaan. (Tuomo

Peltonen, 2007: 218.)

Pehmedd henkilostdjohtamista sovelletaan kasvu — ja ihmissuhdeteorioihin
henkildstovoimavarojen muutosjohtamisessa. Tdmédn yhteydessd tarkastellaan aina
henkil6ston — sitoutumishalukkuutta ja tyOpaikan luottamussuhteilla ja tietysti
osallistumisella eri toimintoihin. Henkildston pitdé olla sitoutunut ja tyytyvéinen seki
motivoitunut ja ottaa osaa tyOyhteison eri asioihin. Henkildstdd arvioitaessa niitd
tekijoitd ovat tyontekijoiden joustavuus, sopiva ja oikea vuorovaikutteisuus, kyky
sopeutua tyoyhteisoon sekd kyky tuottaa ja kuljettaa informaatiota. Tavoitteet ndissd
asioissa on saavutettava kestdvilld tavalla. Pehmed henkilostojohtaminen tarkoittaa
humanistista ldhestymistapaa. Toisaalta muutosjohtamisen henkildstovoimavarojen
osalta ratkaisee tyOyhteison toimintakonteksti ja tietty tilanne eli esimerkiksi kunta — tai
organisaatiofuusio. Usein pehmed henkilostojohtaminen liitetddn mikrotason
johtamiseen, miké tarkoittaa, ettd kaikki menettelytavat ovat hyvin mukautuvia tai
muuttuvia riippuen muutostilanteesta. Johtamisen tuloksena syntyy henkildstolle
joustava ote asioihin, minkd mahdollistaa tyOntekijoiden adaptiivisuus eli
sopeutuvaisuus, kun kyse on muutoksen jdlkeisestd arjesta tyOyhteisossd. Tétd voi
kuvata sanalla muutosdynamiikka, mikd selittdd koko ilmién ja sen vahvuuden
varsinkin ihmisissd. Mikrotason johtamisessa on my0s kyse enemmén operatiivisista
toiminnoista, kuten esimerkiksi kaikki palaverit ja kehityskeskustelut tapahtuvat 1dhinna
olevan esimiehen kanssa. Julkisessa hallinnossa henkildstohallinto on myds poliittisessa
padtoksenteossa, ja siksi esimiehet eivdt voi tehdd kaikkia alaisia koskevia pddtoksid
yksin. Tdhdn vaikuttaa julkiset arvot ja normit sekd ammattijirjestot ja eri
ammattiryhmét. Kuntafuusion tasolla esimerkiksi terveysalan yksikot toimivat entistd
hajautetummin ja yksilot ovat sen mukaan itsendisid ja selkeitd toiminnassaan.
Henkilostojohtamisessa esimiehen tarkoitus on selvittdd ja jakaa tilanteita seké rakentaa
luottamusta alaisiin. Tdmén asia ndkyy ja kuuluu, jos alaiset sietivdt muutosta.
Muutoksen sietdmisessd on kyse epdvarmuuden tunteen kestokyvystd ja he ovat

valmiita silloin keskustelemaan ideoistaan. Alaisten on asennoiduttava esimieheen
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vakavasti sekd ndkemyksien ettd linjauksien osalta. Luottamus heijastuu tietoon
organisaation tapahtumista, jos esimies tietdd niistdm, ja voidakseen selventdd ne
alaisille. Jos alaiset luottavat esimieheen, on tyOyhteison hyvinvointi positiivista.
Korkea luottamus tarvitsee onnistuakseen oikeudenmukaisia ja tasapuolisia menetelmii
ja toimintaa kaikenlaisissa tilanteissa, jotta ne saadaan ratkaistuksi. Muutosjohtamisen
teorioissa on painotus kaiken kaikkiaan osallisuudessa ja viestinndssd sekd
vuorovaikutteisuudessa ja yksilollisyydessd, mutta lisdksi arvostetaan usein myds

kokemusta. (Jari Stenvall, Antti Syvidjarvi & Hanna Vakkala, 2008: 23-24,78,89.)

2.1. Yksilollinen tyoura ja elamanhallinta

Tyohon vaikuttaa tyon siséltd. Tyotehtdvat pitdd kokea sopiviksi sisdistimélld tyohon
liittyvédt haasteet eli pddmadardt. Tyontekijan on saatava kehittymisen kokemuksia
tyOssd, jotta tydmotivaatio sdilyy, néin siksi, koska tydtd voi aina organisoida, tutkia ja
suunnitella yhd uudelleen ja uudelleen. Tavoitteena on tehdd kaikki osatehtivit
tehokkaasti aikaansaamalla hyvin tai erinomaisesti tehty tyd, miké on ositettu sopivaksi
tyontekijoiden kesken. Tyotehtiviin ja osatehtiviin pitdd kdyttdd sopivaa metodia, jotta
oikeanlainen henkild 16ytyy. Tyon suorittamiseen vaaditaan tarvittava koulutus, jotta tyd
tulee tehdyksi yksityiskohtaisia ohjeita noudattamalla. TyGtehtévien laajennus tarkoittaa,
ettd vaativuustasoltaan samanarvoiset tyotehtavit liitetdan tyonkuvaan, mutta ne eroavat
sisdlloltdan nykyisistd tyotehtdvisti. Tdmén jélkeen vastuu tyon tuloksista siirtyy
tyontekijille. Tamd pitdd sisdlldén tyStulosten tarkastuksen ja tydmenetelmien valinnan

sekd ja tyotahdin ajan kiyttoon suhteutettuna. (Pauli Juuti, 2006: 66.)

Yksilon tyouralla tulee vastaan muun muassa tyon ominaisuudet, joita ovat tyon
vaihtelevuus, eheys, ja merkitys sekd itsendisyys. Tyon merkityksellisyys on yhteydessi
tydmotivaatioon, vastuun ottaminen tyosté takaa korkealaatuisen tydsuorituksen ja saatu
tieto tyon tuloksista antaa korkeaa tyOtyytyvéisyyttd. Ndmé edelli mainitut asiat
vaikuttavat tyontekijan henkilokohtaisen kasvutarpeen suuruuteen. Tyouralla on
mahdollista kokea myds tyon rikastamista, se saadaan aikaan suunnittelutehtdvid ja
valvontatehtdvid lisddmailld tyohon sekd erityisien tyoryhmien muodostaminen kuuluu

my0s tyon rikastamiseen. Molemmat, sekd tyon laajennus ettd tyon rikastaminen
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vaativat tyOntekijoiltd teknistd ja psykologista valmiutta. Néihin vaikuttavat tyon
ominaisuudet ja tyontekijoiden kayttdytymistuotokset tyonmuotoilun Kkeinoissa.
Esimiehen asema, erityisesti rooli on tdrked alaisten tyouralla. Tyon muotoilun
yhteydessd esimiehen on hyvd muuttaa roolia alaisten suhteen, ja antaa uutta
valmennusta tai ohjeita nykyistd vaativammille tyotehtdville. Kontingenssin mallin
yksinkertaisen kaavan mukaan tyontekijdlld on korkea henkilokohtainen kasvun tarve
tyouralla, jos hén itse kokee tydssddn tulleen valvotuksi tai hidn kapinoi yksinkertaisia
tyOtehtivid vastaan tai monimutkaisen kaavan mukaan tyontekija on liian sopusoinnussa
tyotehtdvien kanssa, ja siksi tarvitsee kasvua. Matala kasvun tarve aiheuttaa
yksinkertaisesti levottomuutta, miké riippuu johtamistavasta, mutta tyohon tyytyvaisyys
on silti hyvé, ja suhde ty6hon voi olla myds sopusointuinen. Monimutkainen ty6 on, jos
tyontekijd ei suoriudu tyOstd, eikd pysty vastaamaan oman tyon ja organisaation

vaateisiin. (Pauli Juuti, 2006: 70,72,73,75.)

Yksilolliseen tyouraan vaikuttaa myds johtamiskirjallisuudesta tuttu toimintaan liittyva
kisite, mistd on muodostettu X- ja Y- mallien teoria. Mallit esittelevét johtamisen
taustalla piilevit olettamukset ihmisen tyouraan vaikuttavista tekijoistd. Olettamus X
teoria kuvaa ihmisié, jotka eivét pidd tyostddn eli koettavat vélttdd tyotd. Tyotd olisi
my0ds valvottava jatkuvasti, koska muun muassa ihmiset eivdt halua kantaa vastuuta,
mutta siitd huolimatta ithmiset arvostavat turvallisuutta. Olettamukset Y -teoriassa ovat
hieman erilaisia. Ty on téssé teoriassa ihmisille pidinvastoin luonteenomaista ja thmiset
ovat itseohjautuvia ty0ssd, koska he ovat sitoutuneita tyohonsd. Palkitseminen auttaa
thmisid sitoutumisessa, ja silld on siksi erityisen suuri merkitys. Toisin kuin edelld,
thmiset ovat valmiita ottamaan tdssd tapauksessa vastuun. Heilld on lisdksi
mielikuvitusta ja luovuutta sekd muutoskykyd. Nykyajan johtamisen pitdisi perustua
thmiskésityksen osalta enemmén Y- mallin mukaiseksi, koska se edustaa
asiantuntijuutta ja tietoon perustuvaa toimintaa sekd luovaa kasvua tyon osalta.
Yksilollisen tyduran arviointiin liittyy suunnittelu, mikd perustuu henkilon pétevyyteen
ja tyosuoritukseen sekd muihin taitoihin ollen tdrkedd suorituksen johtamisessa liittyen
tulosjohtamiseen. Suorituksen johtamiseen kuuluu myds esimiehen ja alaisen vélinen
suhde suorituksen madrittelyssd. Niitd ovat henkilokohtaiset tulostavoitteet ja

tyotehtdvien vaativuuden arviointi. Muita asioita ovat tydn ja tydtehtdvien mittaaminen
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sekd palautteen antaminen tyon vaativuudesta suhteessa  tyOsuoritukseen
kehityskeskustelujen kautta. Tarkedd on, ettd kaikki tyontekijat tiyttdvédt annetut
vaatimukset suorituksen johtamisen mukaisesti. Motivaation tason pitdd vastata sille
asetettuja vaatimuksia. Yksilollisesti, jokaisen pitdd miettid, mitkd tekijdt motivoivat
tyontekoa. Motivoinnin tekijoitd ovat palkka ja tulokseen perustuva palkka seké aloite-
ja kannustinpalkkiot. Muut tekijit liittyvdt immateriaalisiin tekijéihin  kuten
koulutukseen, tyon siséltoon vaikuttamiseen ja toisten arvostamiseen. Muita
immateriaalisia tekijoitd ovat palautteisiin liittyvdt seikat sekd positiivisessa ettd
negatiivisessa mielessd, osallistuva innovatiivisuus ja vaikuttamisen mahdollisuus, ja
lisdksi tydaikoihin liittyvit asiat sekd tyosuhteen kesto. (Petri Virtanen & Jari Stenvall,

2010: 78-79,229-230,232.)

Eldmianhallintana voidaan pitdéd yksilon kykya kantaa vastuuta erilaisista asioista kuten
tyostd, ja sithen liittyvistd asioista. Siind tarvitaan sekd taitojen ettd osaamisen
tiedostamista, ja niiden kontrollointia. Muita eldménhallintaa liittyvid asioita ovat
itsetuntemus ja ympdristonhallinta. Pddsddntoisesti yksilo hallitsee muutosta ollen
epdvarmuuden sietokykyinen, vilttden konflikteja, ja pystyen sopeutumaan kaikkiin
uusiin tilanteisiin esimerkiksi tyOpaikalla. Nykyisin my0s tekniikan hallinta kuuluu
osaamiseen. Eldméanhallinnan vuoksi yksilon on mahdollista hyddyntdd muutosvoimia
eli mahdollisuutta tarttua uusiin muutoksen tuomiin mahdollisuuksiin, mitkd avautuvat
yleensd kaikille ainakin jossain muodossa. Muutoksessa, ja kilpailuun perustuvassa
ympaéristossd tyontekijoilld on usein pelko oman tyon menettdmisestd, tai pelko
joutumisesta toiseen yksikk6on tai jopa uudelle paikkakunnalle. Nykyisin
tyosopimukset eivit ehkd endd ole yhtdjaksoisia vuosissa mitattuna elidkeikdén saakka,
mutta ithminen voi tehdi itsestd elinikdisesti tyOllistymiskykyisen. Innovatiivisuus on

yksi tekijd, mikd auttaa sopeutumaan muutokseen. (Pekka Ruohotie, 2002: 43,47.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa autonomisuutta, yhteis6llisyyttd ja kriittistd tiedostamista
sekd integroitumista todellisuuteen. Autonomisuuteen kuuluu omatoimisuus ja
emotionaalinen itsendisyys sekd omaperdisyys. Yhteisollisyyttd ovat ihmisten vilinen
solidaarisuus ja kyvykkyys dialogiin. Kriittistd tiedostamista ovat oppijan refleksinen

kyky selvittdd ja asettaa kyseenalaiseksi rutiininomaisia asioita, mutta myos
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sitoutuminen niihin. Integroituminen todellisuuteen tarkoittaa sopeutumista ja
intentionaalista  aktiivisuutta  luomalla  itse  tilanteita  tavoitteita  kohti.
Itsesddtelymekanismin rakenneosat ovat itsetarkkailu ja arvioivat prosessit sekd
reaktioiden itsesddtely. Itsetarkkailuun liittyy oma diagnostinen ja motivoiva tieto.
Arviointiin kuuluvat kaikki suoritusstandardit, sosiaaliset vertailut ja omien ja muiden
toimintojen arvostus sekd suorituksen determinantit. Reaktioiden itsesddtelyd ovat
ennakointiprosessit  eli  affektiiviset = reaktiot ja  konkreettiset  yllykkeet.
Itseohjautuvuuteen ja itsesddtelyyn kuuluu erds lineaarinen malli, minkd ovat
kehittidneet Toughin (1967) ja Knowles (1975). Mallissa kaikki oppijat ovat edenneet
askelittain, jolloin oppimistavoitteet on saavutettu tiysin itseohjautuvasti. Oppijat olivat
itse paittineet opittavista asioista, menetelmistd, resursseista ja aktiviteeteista sekd
laitteista. Muita itsendisesti madradmid seikkoja olivat oppimisympiristd, opiskelun
ajoitus, edistymisen arviointi ja oppimista korjaavat toimenpiteet sekd omat taloudelliset
edellytykset. Lisdksi opiskeluaika ja motivaatio opittaville asioille olivat omassa
harkinnassa. Urakehityksen kannalta omien persoonallisten piirteiden tunnistaminen voi
olla elintdrkedd. Urapdtevyyksiin luetaan yksilon selked identiteetti, tyollistymiskyky ja
sitoutuminen elinikdiseen oppimiseen muun muassa teknisissd taidoissa sekd oman
imagon ja maineen rakentamisessa. Muita ndkokantoja ovat tyokokemus erilaisissa
tiimeissd tai yhteistyOprojekteissa. (Pekka Ruohotie, 2002: 158-159, 162-163, 169,
206, 211.)

2.2. Sosiotekninen tyojarjestelma, MLP-malli

Sosiotekniseen muutosvoimaan liittyy uusi tieto innovaatioiden ehtojen mukaan. Taémén
ansiosta sitd voidaan tarkastella suurena kokonaisuutena, jolloin sosiotekniset
mekanismit ovat helpompi tunnistaa erdin MLP -mallin ( Multi-level perspective
model ) avulla. Sen rakenne perustuu moniulotteisella tavalla muutoksen hallintaan
Geelsin teorian ( 1990 ) avulla. Malli soveltuu laajamittaiseen systeemiseen muutokseen
sisdltden radikaalin innovaation ehtoja sekd yhteiskunnassa ettd taloudessa. Térkein anti
on saada tietoa muutoksen dynamiikasta. Se tarkoittaa uuden tiedon syntymén
tunnistamista, ja kuinka innovaatiot etenevit yhteiskunnassa. Erityisesti, mitkd ovat

innovaatioiden edellytyksid kehittymisessd. Yhteiskuntaa voidaan tutkia mikro — ja
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makrotasolla sekd nédiden kahden vdlimaaston eli mesotasolla. Innovaatioiden syntyyn
vaikuttavat sosiaaliset instituutiot eli useat yhteiskunnalliset jarjestelmit kuten
rahoitusjdrjestelmaét, koulutusjarjestelma ja tutkimus sekd kehitystoiminta, mutta myos
markkinat, unohtamatta toimialakohtaista hallinnollista ja juridista séatelyd. MLP-malli
matkii sisdkkéisten hierarkioiden monitasoisuutta, minkd mukaan muutokset ovat
helpompia alhaisilla tasoilla, mutta jérjestelmitasolla vaikeampia ajallisesti mitattuna.
Eri tasoilla toimii kullekin tasolle tyypillisid osajdrjestelmid. Ensimmaéinen taso on
rajatulle sovellukselle tarkoitettu teknologinen erikoisala eli asiantuntijoiden tyo, kun
taas sosiotekninen jirjestelmd eli toimintamalli perustasona on toisella tasolla.
Kolmannella tasolla wvallitsee koko toimintaympéristd, ja kaikki tasot vaikuttavat
funktionaalisesti toinen toisiinsa. Alasysteemeind yhteiskunnassa ovat talous, tiede ja
politiikkka sekd uskonto, lisdksi sithen kuuluu myds kasvatus. Toimialojen mukaan
tarkeitd ovat liikkenne, terveydenhuolto ja energia. Tieto — ja viestintiteollisuus kuuluu
my0s ndihin toimialoihin, mitkd kaikki ymmairretdan késitteind ja riippuvuussuhteina.
Teoriassa ja kdytdnndssd niitd voi tarkastella tuotannon ja ylldpidon sekd kulutuksen
osalta. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 57-59,61,63.)

Sisdinen muutos tarvitsee painetta, ja kolmen tason vuorovaikutusta, jotta innovaatio voi
murtautua esiin. Ympdristd suuntaa painetta sosiotekniselle tasolle heréttddkseen
innovaatioita syntymadin tai kehittymain. Paineen ajoitus on tirkedd, koska erilaiset
ajoitukset tuovat eri tuloksia. Toimintaympériston véestonkehitys ja kaupungistuminen
voivat esimerkiksi luoda ehtoja ja mahdollisuuksia kehitykselle. Paineen tullessa
sosiotekninen muutos alkaa, koska sen toimintamalli sisdisine jinnitteineen antaa
innovaatioille tilaisuuden. N4itd tilaisuuksia tulee kustannusrakenteen muutoksista,
yleisen hintatason noususta ja tyon suoritusvaatimusten kohoamisesta sekd joskus
teknisistd ongelmista, lisdksi muut tarpeet aiheuttavat sisdistd jannitettd pitkdn aikavélin
muutokselle ainakin yhden tai kahden sukupolven ajaksi. (Suvi Nenonen & Ilona

Tanskanen, 2007: 60,64—67.)

2.3. Tyohyvinvointi

TyO6hyvinvointiin liittyy monia asioita. N4&itd ovat turvallinen ja terveellinen

tyOympéristd sekd tuottava ja hyvin johdettu tyd. Mielekds ja palkitseva tyd tukee
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tyontekijoiden eldménhallintaa ja tydssdoloa. TyShyvinvoinnin perustana on Abraham
Maslowin tarvehierarkiateorian yksilon perustarpeineen, mitkéd luovat pohjan tyokykya
ylldpitaville toiminnalle. Nami tarpeet ovat porrastettu alhaalta ylospdin siten, ettd
korkein porras on saavutettavissa vain, jos alemman tason tarpeet on ensin tyydytetty
sekd tyossd ettd tyontekijin henkilokohtaisessa eldméssd. Tarvehierarkiat ovat
psykofysiologisia tarpeita, turvallisuuteen, liittymiseen ja arvostukseen liittyvid tarpeita
sekd itsensd toteuttamisen tarpeita. Psykofysiologisia tarpeita ovat tyOkuormitus,
tyOpaikkaruokailu ja tyoterveyshuolto. Tyontekijoille néitd antavat terveelliset elintavat,
ja ne saadaan muun muassa kyselemailld selville. Turvallisuuden tarpeisiin vaikuttavat
tyosuhde ja tyoolot, erityisesti tdssi tilanteessa sujuvat toimintatavat tydssa. Liittymisen
tarpeisiin vaikuttavat koko tyOyhteisd ja sen johtamismenetelmit ja — kdytdnnot sekd
verkostot. Avainasioita ovat joustavuus, erilaisuuden hyvédksyminen ja yleinen
kehitysmyonteisyys tyOpaikan asioita kohtaan. Arvostuksen tarpeita ovat tyOpaikan
arvot, toiminta ja talous keskendin sekd palkitseminen, palaute ja kehityskeskustelut.
Tyotekijoiden pitdd olla ndiden mukaan aktiivisessa roolissa koko organisaation
toiminnassa ja kehittdmisessd. Itseddn voi toteuttaa teorian mukaan hallitsemalla
osaamista, hankkia itselle mielekds tyo tai tydpaikka, ja olemalla luova sekd vapaa.
Naditd asioita tyontekijd voi hallita keskustelemalla esimiehen ja johtajien kanssa
kdymaélld kehityskeskusteluja, ja luottamalla omiin innovaatioihin sekd kartoittamalla
omaa osaamisprofiilia tai tekemélld tieteellistd tuotosta tai tutkimusta.

(Tyoturvallisuuskeskus, 20.11.2013.)

Ty0stressid esiintyy joka tyOyhteisdissd, se on hyvin tavallista, ja sitd esiintyy enemmén
tai vdhemmaén tyontekijoilld. TyOstressi on tydon kuormittumista, mutta se on
epdnormaali 1lmi6, koska se syntyy ihmisen elimiston ja psyykkisen mielen sekd tunne-
elamin yhteisen reaktion tyOperdisestd syystd johtuen jarkyttdmailld thmisen normaalia
eldméntasapainoa psykosomaattisella tavalla, jolloin ensin reagoi psyyke ja sen jilkeen
fyysinen eli somaattinen puoli. Kyse on ristiriidasta, koska omat kyvyt, arvot ja
edellytykset ovat erilaisia kuin tyOpaikan arvot, normit, tarpeet tai voimavarat.

(Tyoturvallisuuskeskus, 20.11.2013.)
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Ty0stressin tunnuspiirteitd havaitaan monella tavalla. Yleisind tuntemuksina voidaan
pitdd yleistd tyytymattomyyttd, mielialan laskua, jannittyneisyyttd, yliaktiivisuutta ja
huolestuneisuutta sekd kuukausipalkkaisen tyon leimaamista urakkamaiseksi. Tunteiden
tasolla esiintyy hermostuneisuutta, drtyisyyttd ja ahdistuneisuutta. Masennustakin voi
esiintyd kuten my0s muita tunne-eldmén rajuja vaihteluita. Tiedon késittelyn tasolla voi
olla muistiongelmia, keskittymisvaikeuksia ja suunnitelmien tekemisessd vaikeuksia
sekd  padtoksenteko-ongelmia.  Kayttdytymisen tasolla  tyOstressi  aiheuttaa
aloitekyvyttomyyttd ja arvaamattomuutta sekd kayttdytymisen sddtelyn vaikeuksia.
Lisdksi tyOstressi voi aiheuttaa muita selittdiméttomid ongelmia kuten kiputiloja, ja
pitkittyessddn se aiheuttaa huolimattomuutta, vilinpitimattomyyttd ja eristiytymisti
sekd vetdytymistd tydasioista ja ihmissuhteista. Tastd voi seurata tydilmapiiriongelmia
ja riitoja, jos tunteita ei hallitse ja tyoroolissa on vaikeuksia pysyd asiatasolla.
Sairaslomat johtuvat joskus niistd tekijoistd, kuten myds eldkkeelle hakeutumisen
aikomukset. Liiallista tyOstressid seuraa aina tyduupumus. TyOouupumus syntyy, jos
tyontekijdn henkilokohtaiset tavoitteet tydbhon ndhden ovat liian korkeat, sitoutuminen
tyohon on voimakasta ja tyontekijd on hyvin velvollisuudentuntoinen. Kuormittavat
tydolosuhteet ovat rasittavia, koska tavoitteita ei saavuteta. Lisdksi ongelmienratkaisun
tilanteet ovat riittdimattomét sekd yksilolliseltd ettd yhteisolliseltd kannalta tarkasteltuna.
Lopputuloksena on vdsymys, kyynisyys ja saamattomuus esimerkkeind masennuksen
oireista. Kyynisyys vaikuttaa asenteisiin ja huonommuuden tunne valtaa mielen, koska
tyotekijdstd tulee saamaton. Tyouupumuksen hoidossa keskitytdin myOntimain
ristiriita, mikd aiheuttaa muutoksen ja sen hyvidksymisen, tdmén jédlkeen luovutaan
kaikista mahdottomista tavoitteista toimeenpanemalla irto-otto tyostd. Tyontekijoiden
hyvinvointiin kuuluu sen edellytyksien vahvistaminen, jolloin toimintatapojen ja
asenteiden pitdd edistdd hyvinvointia. Tyouupumuksen kokeneen tyontekijan
tyotilanteeseen tulee myos toimeenpantava muutos, ja sen jidlkeen hyvinvoinnin
seuranta jatkuu. Tyky-toiminta eli tydokykya tukeva toiminta tukee tyShyvinvointia
tyokyvyn ja toimintakyvyn osalta. Kyse on tyOnantajan eli kaupungin kanssa
yhteistyOssé tyontekijan sekd jonkin yhteistydorganisaation kanssa tapahtuvasta ihmisen
hyvinvointia tukevasta tai lisddvéstd toiminnasta. Tyky-toiminta kehittdd tyokyvyn
lisédksi terveyttd, yleistd toimivuutta tyOpaikalla ja motivaatiota tyohon sekd

tyoilmapiirid. Se vaikuttaa ja edistid my0s tyOssd jaksamiseen, ammatilliseen
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osaamiseen, aktiiviseen osallistumiseen ja sitd kautta tyontekijoiden sitoutumiseen
Positiivista on se, ettd kaikilla tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa Tyky-toiminnan
suunnitteluun erilaisia kokeiluja varten. Jos tydyhteis6é on hyvinvoiva, sen tunnusmerkki

on kaikkien luottamus. (Tydterveyslaitos, 21.11.2013.)

2.3.1. Voimaantuminen

Organisaatio saa voimaa kehittymisestd ja muutoksista. Niitd kuvataan ldhinna
organisaation kykyné tiedottaa tai viestittdd asioista tietylld painolla. Voimakkuus on
kuvaus organisaation hallintakeinoista. Tdmén lisdksi organisaatiolla on oltava voimaa
vastata edessd oleviin muuttuviin tilanteisiin ja ympdristostd tuleviin kimmokkeisiin
innovatiivisesti. Tydyhteisossd on pystyttdvd kohtaamaan nykypéivan todellisuus, ja
keskitettivd voimat sen kohtaamiseen. On harkittava, kuka ottaa muutostilanteessa
vastuun ja vallan itselleen, ja sovittaa henkilostdtarpeet sen mukaiseksi. Vallankaytto
voi tulla my0s organisaation ulkopuolelta. Tavoitteena on aina organisaation kestdvi
kehitys, ja yhteistydn voimin saavutettava terve tyOyhteisd synergian avulla.
Vallankdytossd on viisi erilaista tapaa osoittaa valtaa, nditd ovat asiantuntijavalta,
viitevalta, palkitsemisvalta ja pakkovalta sekd oikeutettu valta. Tarkoitus on valtaa
apuna kiyttden vaikuttaa henkiloston kayttdytymiseen ja asenteisiin. Tuloksena
saavutetaan  tyontekijoiden  kontrollointi  erityisesti  esimies-alaissuhteissa.
Asiantuntijavallan avulla tehdédén silloin oikeita ratkaisuja, jos muut ovat samaa mielta.
Viitevalta osoitetaan aina henkil6lle, joka miellyttdd muita. Persoona on silloin usein
myo0s karismaattinen, koska ideana on saavuttaa muiden tyontekijoiden suosio, ja titd
kautta saada muut ajattelemaan viitevallan mukaisesti, miké johtaa aina hyvien tiimien
perustamiseen tyOyhteisossd, ja tietysti tyon kehittdmistd varten. Palkitsemisvallassa on
kyse jonkun henkilon ty6n tunnustamisesta, ja silloin voidaan tarjota
ylenemismahdollisuus, tai jonkun erikoistehtivdn kuten informoinnin antaminen.
Kyseeseen voi tulla myds mm. palkankorotukset, lisdkorvauksia tai tyohon liittyvid
vapauksia. Liséksi positiivinen palaute tyontekijille ylemmaltd taholta kuuluu asiaan.
Pakkovaltaa kdytetddn, kun tyontekijd halutaan siirtda toissijaisiin, jopa epadmiellyttdviin
tehtéviin tai alentaa hinen palkkaa. Lisédksi tyonkuvaan kuuluu kirjalliset varoitukset,
irtisanomiset ja palkankorotusten kieltimiset. Yleisesti ottaen pakkovalta tuntuu

tyontekijoistd stressaavalta, pelottavalta tai jopa ahdistavalta sekd jannittavalta.
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Oikeutetun vallan kayttdjd on korkeassa asemassa oleva henkild tydyhteison
hierarkiassa, ja muiden tyontekijoiden on uskottava auktoriteettiasemaa. Oikeutetun
vallan aikana asioista ei tarvitse neuvotella vaan esimies tai muu johtaja kayttdd omaa
valtaa. Muitakin vallan kiyton tapoja on kuten informatiivinen valta, persoonallinen
valta tai kyseenalaistamisvalta. Niitd voi kdyttdd hyvikseen myds ihan tavallinen
tyontekijd. On huomattava kuitenkin, ettd organisaatiossa puhevalta ja todellinen
ddnivalta ovat eri asioita. Yleisesti ottaen ndmé vallankdyton menetelmit ovat hieman
erikoisia eivdtkd kovin suositeltavia, koska niithin vaikuttaa mm. tyontekijan mieliala,
jopa henkilokohtaiset ominaisuudet. Vallankdyton syyt on hyvd tiedostaa, ettei jai
epaselvyyksid. Itsensd kehittdmisen mahdollisuus on aina kuitenkin oltava, koska se luo
uutta ja antaa voimaa tyOyhteisolle. Lisdksi se voi parantaa tydolosuhteita poistamalla
rutiinitehtdvid. TyOnteon pitdd olla luovaa ja inspiroivaa, silloin se antaa paljon.
Terveessd tyOyhteisossd tdmd on hyvin luonnollista. Vallankdytonkin mahdollisuus voi
16ytyéd tiimityOskentelystd sellaista kaipaavalle demokratiaa unohtamatta, joskus on
hyvd kierrattdd toitd. Kun puhutaan tyOyhteison uudistumisesta, on kyse aina myds
kehittymisestd. Jos se on kokonaisvaltaista, niin sekd ihmisten ettd tyOyhteison

valtarakenteiden pitdd muuttua. (Jorma Heikkild & Kristiina Heikkild, 2007: 13-22.)

Tyoyhteison kehittymistd eli muutosta parempaan tarkoittaa aina yhteisollisyyden
kokemuksellinen tunne, voiton tunne ja omaehtoinen ajattelu sekd osallistuminen
soveltuviin asioihin. Voiton pitdd ndkyd my0Os konkreettisesti laskelmista. Ajattelua
voidaan muokata kyseenalaistamalla asioita ja ihmettelemidlld sekd epévirallisella
viestinndlld tai itseohjautuvuudella hyvissd tiimeissd. Organisaation sisdisend
tunnuksena ovat joustavat ja matalat rakenteet sekd avoin osallistuva innovatiivisuus.
Innovatiivisuudessa luovuus on tirkeédd ja valttdmatontd, mutta kontrolloituna. Liiallista
jaykkyyttd ei saa esiintyd, koska se jdhmettdd ja haittaa tiimityoskentelyd, jolloin
liiallinen lineaarisuus ajattelussa aiheuttaa epédsuotuisaa vallankéyttod. Yhteisvoima
kehittyvédssd organisaatiossa on monisuuntainen, ja toteutuu paralleeliprosessoinnin
avulla, mikd tarkoittaa samanaikaisajattelua. Jotta voi olla osallinen organisaation
kehittymiselle muutoksen keskelld, pitdd olla sitoutunut tyontekoon ja tyOyhteisoon.

Kilpailutilanteella ei saavuteta kehittymistd, jos on kyse ihmisistd, koska se
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lamaannuttaa ihmisten vilistd yhteistyotd. Usein muutos tyOyhteis6ssd on aina
hdmmentdvad. Muutostilanteessa tyOyhteison kehittymistd parempaan merkitsee
tyontekijoiden uudelleen sitouttaminen tyo6hon, jotta voidaan tyOskennelld taas
itsendisind ja riippumattomina tyOntekijoind, unohtamatta kuitenkaan tiimien ja
tyOyhteison  kokonaisvaltaista merkitystdi. Muiden ihmisten kasvu on myos
hyvéksyttavd, ja tuettava heitd tarpeen vaatiessa. Tarpeen vaatiessa pitdd turvautua
sosiaalipoliittisiin voimakeinoihin, mitka ovat yleensa terapeuttisia
vuorovaikutussuhteita. Itseohjautuva voimakeino rakentuu sitd vastoin tasa-arvoiselle
avoimelle dialogille ihmissuhdeverkostossa. Reflektointi itsensd kanssa on hyvé piirre,
kun etsii vastauksia itseltddn ennakkoluulottomasti, jolloin itsetunto vahvistuu ja késitys
thmisend sekd tyoOntekijdnd rikastuu psykologiselta kannalta tarkasteltuna.
Osallistumiskokeiluja on hyvé olla ennen kuin aktiivista osallistumista tapahtuu, koska
silloin tuloksena on dynaaminen ja luova ote asioihin, mikd heijastuu tydyhteisdon.
Yksilollisid positiivisia puolia tyon kehittdmisessd ovat tyOtyytyvéisyys, tyon
merkitsevyys, tyon arvostus, ihminen pidettynd ja arvostettuna tyontekijénd, aktiivisuus,
valmius, oppimishaluisuus tai oppimiskykyisyys ovat oikeita asioita, ja ndiden tunteiden
ja kykyjen jatkuvuus, tunne vapaudesta ja joustavuudesta, itsensd johtaminen seki tyon
nautinnollisuus ovat osia tyon kehittdmisessd. Muita toimintoja, mitkd auttavat yksiload
tyOyhteisOssd ovat pddmadrdhakuisuus, uudet haasteet tai erityinen suorituskyky
jossakin tehtdvéssd. Lisdksi huomioitava on potentiaalinen kehityskykyisyys uralla,
tehokas tyoskentelytapa yleisesti, lahjakkuudet, tyonilo, osallistuvuus ja kyvykis
tekemddn pdétoksid. Lisdksi kaikkea voi aina yrittdd tehdd paremmin esimerkiksi
kiinnostavammin, hyddyllisemmin, idearikkaammin, harjoittelemalla asioiden tekemisti
enemman ja psyykkisesti kaiken tekemistd positiivisemmin. Halu auttaa muita, kéayttda
mahdollisuuksia ja tuottaa ovat myos avainasioita henkilokohtaisessa kehittymisessa
tyOssa. Hyvd puoli koko tyOyhteison kehittymisessd on, ettd intensiivinen
osallistuminen organisaatiossa vaikuttaviin kysymyksiin vahvistuu reaaliajassa. Lisdksi
muutosjohtamisen aloittamisen suhteen kehitysperspektiivin on oltava léhtotilanteeseen
verrattuna laaja ja monimutkaisempi. Yksil6tasolla se ei aina kuitenkaan ole niin. Kyse
on aina aktiivisesta ongelmien ratkaisemisesta, milld on vélillistd tai vilitonta vaikutusta
thmisten eldmédin. Vaikuttamismahdollisuuksia oman tydpaikan lisdksi on esimerkiksi

potilasyhdistyksen tai kansalaisjérjestdjen kautta. Muutoksen johtamisessa esiintyy aina
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muutosvastarintaa, koska ihmiset ovat himmentyneitd, eivét tiedd ennusteista tai he
eivit edes usko tulevaisuuteen. Muita syitd ovat taloudellinen epdvarmuus,
tuntemattoman pelko ja sosiaalisten suhteiden kautta uhatuksi kokemisen tunne.
Totutteleminen uusiin tapoihinkaan ei aina miellytd kaikkia tyontekijoitd. Lisdksi voi
kdyda niin, ettd muutoksen tarvetta ei tdysin ymmaérretd. Tdméan vuoksi keskustelemalla
asioita esimerkiksi pitdmilld kehityskeskusteluja, tai jopa resursoinnillakin voidaan
vaikuttaa organisaation tilanteeseen. (Jorma Heikkild & Kristiina Heikkild, 2007: 24—
32,34-37 48, 53-78.)

Sosiaalinen tuki tarkoittaa sosiaalisista suhteista saatavaa merkittdvda voimavaraa, mika
edistdd terveyttd, mutta ehkiisee stressid. Néitd ovat tietotuki ja aineellinen tuki sekd
arvostustuki ja psyykkinen tuki. Tietotuki siséltdd esimerkiksi erilaiset neuvot ja
ehdotukset seké erilaisten tilanteiden uudelleen arvioinnin. Aineellinen tuki tarkoittaa
auttamista tai rahoitusta. Arvostustuki tarkoittaa myonteisten lausumien tai arviointien
antamista tyOkavereiden, asiakkaiden ja tyOntekijoiden tekemistd tyOnteosta ja
tyokyvyistd. Psyykkisen tuen turvin toista osapuolta autetaan. Vuorovaikutukseen ja
tyontekoon kuuluu luottamus, ihmissuhteissa luodaan empatiaa, osataan kuunnella ja
halutaan rohkaista muita. Nami edelld mainitut asiat kuuluvat lisdksi yhteisnimeltidén
psykososiaalisiin  tukiin sosiaalisissa suhteissa, tilanteissa ja persoonallisuuden
piirteiden tarkastelussa. Miehet ja naiset kayttdytyvat eri tavalla sosiaalisissa
verkostoissa, koska naisten sosiaaliset verkostot ovat laajempia. Tyonsd hyvin hallitseva
tyontekijd vahvistaa esimerkiksi kyvykkyyttd, luottamusta tehtdvistd selvidmiseen, ja
ndin edistdd jopa tdysin uuden kayttdytymismallin kehittymistd. Tyon vaatimukset
antavat lisdd mahdollisuuksia kohdata uusia haasteita, ja siksi erilaiset eliméankulkuun
liittyvdt asiat kuten jotkut tietyt drsykkeet pitdd ymmartdd ja kohdata ne oman tyon
kannalta, koska osa niistdi on merkityksellistd. Ty0ympariston havaitseminen ja
tarkasteleminen liittyvét tyontekijdn omaan arvioon ty0ympdriston vahvuudesta tai
heikkoudesta liittyen koherenssin eli yhteensopivuuden tunteeseen oman itsensd kanssa
varsinkin nuorena aikuisena tyontekijdné. (Jussi Vahtera & Jaana Pentti, 1995: 9-10,

14-15.)



35

2.3.2. Tyomotivaatio

Motivaatio antaa ihmisen toiminnalle suunnan, toiseksi motivaatio auttaa ihmistd
valitsemaan juuri sellaisen pysyvén toiminnan itselleen kuin haluaa. Motivaatio liittyy
thmisen kognitiivisiin eli tiedollisiin toimintoihin, prosesseihin aivoissa. Se herittda
ihmisessd aktivaation. Motivaatio perustuu haluille ja pdadmaiirille seké tarpeille, ja ne
yllyttavit ihmistd toimimaan niitd kohti, jotta tavoitteet saavutetaan. Haluja ovat maine,
voima ja pyyteettdomyys eli epditsekkyys sekd uteliaisuus. Ne voivat siséltdd seka
positiivisia ettd negatiivisia voimia, joita tuottaa jokaisen ihmisen yksilollinen
fysiologia ja keskushermosto erityisessd vuorovaikutuksessa tiettyjen objektien ja oman
persoonan sekd kokemuksellisuuden kanssa. Motivaatiot aiheuttavat ihmiselle
tyydytystd tai pettymystd sekd lisdd haluja ja mahdollisuuksia. IThmisen pddmaéériin
vaikuttavat yhteisdssd aina kulttuurin arvot ja normit. Lisdksi niihin vaikuttaa jokaisen
biologinen kapasiteetti ja saavutettavuus. Motivaatio synnyttdd ihmisen arviointi
prosessin, mink4 ansiosta paamairid voi dlyti ja miirittdd arvoja kohti menestysta sekd
kayttamalla lisdksi sosiaalisia vihjeitd esimerkiksi symboleja, jotta ihminen saavuttaa
tavoitteen. Prosessissa ovat mukana tiiviisti yksilon itsetunto ja oma ideaalinen kuva
itsestd ihmisend ja yksilond, mitkd auttavat oman itsen arvioinnissa. Ihmisen
motivaatiota on mahdollista ottaa selville esimerkiksi tyOnantajan puolesta. Niitd
menetelmid ovat johtopdétdksien tekeminen ja subjektiivisen hyddyn ndkdkulman esille
tuominen tai raportointi sekd projektiiviset tekniikat. Projektiivisilla tekniikoilla
tarkoitetaan subjektiivista reagointia epdselvdsti stimulaatioon. (David Krech, Richard
S. Crutchfield & Egerton L. Ballachey, 1962: 68-69,71,74,76-77,79-80,83—
85,87,89.94,96-97,99.)

Motivoitunut kiyttdytyminen on yhteydessd vapaaehtoisuuteen, lisdksi se on aina
yksilon tahdon alaista ja kontrolloitua toimintaa. Motivaation tarkastelussa huomioidaan
sen alku, pysyvyys ja lakkaaminen. Pysyvyydessd eli kestidvdssd kehityksessd
huomioidaan se, miten sitkedsti toimintaa pidetddan ylld. Yksild on motivoitumisen
alkuvaiheessa jénnittyneessd tilassa, ja motivaation aikana on tarkoitus védhentdd
kertynyttd jénnitystd poistaen epidtasapainoa nykytilan ja tavoitteen vililtd, kunnes

tasapainotila tavoitteen johdosta on saavutettu. Motiivit eli syyt ovat tiedostamattomia
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Freudin psykoanalyyttisessa teoriassa. Odotusarvoteoria on myds erds teoria
motivaation tarkastelussa. Tamdn teorian on esittinyt Vroom vuonna 1964. Siini
etsitddn vastauksia motivaatioon liittyviin kysymyksiin. Namd kysymykset antavat
vastauksia thmisen valitsemasta vaihtoechdosta, toimimisesta vaihtoehdon mukaisella
tavalla, onnistumisesta omasta valinnasta ja sithen liittyvdstd toiminnasta sekd oma
arviointi palkkion saamisesta motivoivasta toiminnasta, ja palkkion arvostamisesta.
Lisdksi on olemassa Locken pddmadrdteoria, minkd mukaan ihminen esimerkiksi
saavuttaa korkealla olevan sitoutumisen asteen vain silloin, kun pddmaéaéra on tarked ja
saavutettavissa oleva kyseiselle ihmiselle. Erityisesti vaikea ja selked pddamédrd on
hyvin motivoiva. Lisdksi jokaisen on havaittava tai tiedostettava motivoivan tavoitteen
ja oman toiminnan yhteys. Idea on se, ettd yhteys voidaan ndhdi, jos prosessissa on
mukana palautejdrjestelmi. Yleisesti huomioitava seikka on, ettd esimerkiksi maarétyt
tavoitteet tai pAdmadrit eivit motivoi tyontekijoitd, koska tavoitteiden ja padméérien
pitdd olla henkilokohtaisesti asetettuja. Taméa liittyy sisdiseen motivaatioon, jolloin
kaiken pitdd olla optimaalista ja miellyttavad. Sisdisesti motivoituneet henkilot tai
tyontekijit haluavat yleensd ulkoisia palkkioita tyydyttddkseen tietoisia motiiveja. Kun
yksilon motivoitunut toiminta on sisdistd, ja siitd saa positiivista palautetta, tulee
henkil6lle tunne, ettd tekemisiin voi itse vaikuttaa. Ulkoisiin motiiveihin ei aina voi itse
vaikuttaa, ne voivat olla esimerkiksi ulkoisten olosuhteiden seurauksia. (Pauli Juuti,

2006 Helsinki: 37,39,49,59,61-62,66.)

3. OSALLISTAVAA DEMOKRATIAA JA TASA-ARVOA

Osallistumismahdollisuuksiin vaikuttaa lainsdddiantd ja normisto, ja ndmé vaikuttavat
jopa negatiivisesti eli huonontavat tyontekijoiden osallistumista asioiden kasittelyihin.
Toisaalta, jotkut tutkijat sanovat hallinnon etddnnyttivin ja passivoivan tyontekijoitd,
joten  heidin on my0s vaikea itse kdyttdd osallistumismahdollisuutta.
Luottamushenkil6itdi on my0s entistd vaikeampi tuntea, lisdksi osallistumiseen
vaaditaan ympdristollinen yhteinen kokemus tai yhteisollisyys ja kokemuksellinen tunne

alueen yhteisestd intressistd. Alueellistamisen ensimmadisessd vaiheessa on hyvi olla
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tiedotustilaisuus tai neuvon tarpeen kartoitus, missd palvelujen tai toimintojen
alueellistamisen kysymyksiin voi saada vastauksia myds tydajan ulkopuolella oman
alueen yksikossd, minkéd jilkeen koko alueen palveluyksikkd vastaa tavoitteiden ja
toteutuksen esittdmisestd sekd aloitteiden vastaanottamisesta. Tavoitteet ja toteutukset
on havainnollistettava tyontekijoille sektorijaotuksella ja aluejaotuksella, jotta asioista
saadaan parempi késitys oman alueen toiminnoista ja koko alueen toiminnoista, ndin
asioita voidaan verrata, lisdksi padtoksenteosta yleisesti tulee monipuolinen.
Tietoperustan pienimuotoisuus tai kapeus vaikuttaa yleensd vain resurssiperustaan ja
rutiineihin. Pienimuotoisuus tai kapeus on yleensd myds vaihtoehdotonta tietoa.
Osallistuvaa aluekehittdmistd on suunnittelun lisdksi avoin tiedottaminen, seuranta ja
paidtoksenteko. Vastuunkanto on alueen yhteistydelimelld ja aluetyontekijoilla.
Péadatosten pitdd olla sopusointuisia, ja vastata alueen tarpeita. T&hdn vaikuttaa
tyontekijoiden ja ihmisten mielipiteet sekd paikkakunnan omat tavoitteet
tulevaisuusverstaiden avulla. Kdyttdjademokratiaa on, tuoda palvelujen kayttdjien oma
aani mukaan kehittdmisyhteistyohon. Kehittimishankkeet voidaan esittdd kiireellisyys —
ja tarkeysjérjestykseen. Tulevaisuusverstaita leimaa tulevaisuusajattelu
ydinkysymyksistd, minka avulla jopa yksittdinen ihminen voi vaikuttaa. Aluehallintoa ja
osallistumista voi kehittdd myos hallintokokeilujen kautta. Aluejakoon ei kuitenkaan voi
yksiselitteisesti tieteen avulla antaa vastausta. (Kosama Tiina, 1990: 17,19-20,29,32—

33,35.)

Tasa-arvoa ja demokratiaa on myds hyvd kuunteleminen. Kuuntelua pitdd yleensd
tehostaa oikeilla kysymyksilld ja lausahduksilla. Aktiiviseen kuunteluun liittyy aina
toisen henkilén puheen huomioiminen ja kysymysten teko kuuntelun aikana tai sen
jdlkeen. Kuuntelun aikana opitaan kuuntelun kohteena olevalta thmiseltd uusia asioita ja
aletaan kéayttdd omassa puheessa hdnen sanastoa ja muita tdrkeitd avainsanoja
toistamalla kaikkia keskeisid ajatuksia. Néin yhteenveto helpottuu, voidaan tehdi
ehdotuksia ja luonnostella tirkeitd pddtoksid sekd testata ldhemmin omat nidkemykset
asioista. Kuuntelun aikana tarkentava kysyva ldhestymistapa aktivoi toista henkil6a
puhumaan ja miettimiin enemmén. Kyselevad ihminen ilmaisee tilld tavoin arvostusta,
ollen kypsd ja kiinnostunut, olematta kuitenkaan epiitsekds. Kysymykset voivat olla

avoimia, tdydentdvid tai johdattelevia. Esimies ja alaiset toimivat kuuntelun suhteen
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vastavuoroisesti, ja keskustelun tarkoituksena on my0s palautteen antaminen ja
saaminen, koska reagointi on tarkeé4, ja voi johtaa tulokseen. (Otto Ukkonen, 1989: 87—

89, 92, 109.)

3.1. Osaamisen johtaminen

Osaamista voidaan tarkastella sekd tehtdvékohtaisesti ettd roolikohtaisesti, tieto- ja
taidollisesti ja yksilon kéyttdytymistd tyoyhteison ryhmissa ja tiimeissd tai yksilollisesti
sekd osaaminen on oppimista ja sen pysyvyyttd. Se voi olla myds suoritusta tai
kehittymissuuntautunutta tyontekoa tai oppimista. Osaaminen kattaa ydinosaamisen ja
yleisen tason osaamiset sekd osaamista henkild — ja /tai organisaatiotasolla mitattuna.
Henkildstdjohtamiseen liittyvd osaaminen tarkoittaa osaamisen johtamista, mutta
innovaatiotoimintaan liittyvd osaaminen tarkoittaa sektoraalista eli omalla tavalla
erilaisiin paloihin lohkottua osaamista. Osaamista on myds tarpeen tarkastella
kontekstisidonnaisuuden kautta laaja-alaisesti, tai siitd riippumatta. Kontekstiin kuuluu
muun muassa maanosa, alueet, jokin tietty organisaatio, spesifi eli erityinen ammatti tai
tehtévi tai rooli, mutta myds tilanne voi olla kontekstisidonnainen. Osaamiseen liittyy
muutoksen kohteeksi joutuminen. Osaamisella on elinkaari. Se alkaa dynaamisesta
kokonaisuudesta eli kehittyvastd osaamisesta kohti muuttuvaa osaamista aina hiipuvaan
osaamiseen asti, minkd jdlkeen alkaa ydinosaaminen. Poistuva osaaminen sitd vastoin
on osaamista organisaation muissa tehtdvissd eli organisaation sisdlld siirtyvia
osaamista tai kokonaan toiseen organisaatioon tai yksityiselle sektorille siirtyvdd
osaamista, mutta myos elidkkeelle jidmisen takia poistuvaa osaamista. (Soili Saikkonen

(toim.), 2010: 13—-14.)

Yleenséd organisaatiossa kiytetdéin resursseja enemmain, jos tydon kuormitus on hyvin
suuri, silloin voidaan vaikuttaa optimaalisiin tydolosuhteisiin, jotta tydyhteisdssd tyot
tulevat tehdyksi. Toinen ndkokulma osaamiseen vaikuttavasta tekijdstd on tyohon tai
organisaatioon liittyvd budjettiprosessin tiedostaminen toiminnan kustannuksien osalta
ja niiden vaikutuksista. Osaaminen vaikuttaa liséksi muun muassa asiakaspalautteisiin ja
sidosryhmdkumppanien antamissa arvioinneissa sekd tyOviihtyvyyden mittareissa.

Lisdksi osaaminen vaikuttaa ty0ssd jaksamiseen. TyoOntekijin osaamista, erityisesti
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urakehitystd edistdd monitaitoisuus, siksi osaamisen johtamiseen vaikuttaa koulutus- ja
kehittdmistoiminta. Osaamista on syytd my0s kartoittaa tydoyhteisdssd, ja se on ndhtiva
kokonaisvaltaisena toimintana yhtend strategian osana, luomalla koko ajan uutta
innovatiivisuutta. Osaaminen jalostuu, jos tyoOntekijit péddsevit kéayttdmdin omia
ongelmanratkaisutaitojaan, ja  ajattelemalla  kriittisesti.  Avaintoiminto  on
vuorovaikutuksellinen oppimisprosessi reflektoimalla asioita. Tarkoituksena on paista
dialogien avulla toisten tyontekijoiden mielipiteiden ja ndkokulmien yli. Perustana
ndille toiminnoille on késitteellinen ajatuskyky ja kehityskeskustelut tasapuolisessa
dialogissa. Osaamisen johtamisessa on kyse aina uudistuksista ja muutosjohtamisesta eli
halutaan pddstd eroon vanhoista toimintatavoista. Sitd voidaan soveltaa sekd
horisontaaliseen ettd vertikaaliseen uralla etenemiseen.

(Petri Virtanen & Jari Stenvall, 2010: 143—-144, 169-171, 173, 177.)

Tyonohjausta voi kéyttdd hallinnon vidlineend muun muassa esimiesten tydssé
osaamisessa. Tyonohjaukseen kuuluu yhtend osana tietoisuuden kasvattaminen. Sen
edellytys on, ettd ajattelutaidot ovat hyvin kehittyneet ja kokemuksista pystytddn
oppimaan, jolloin kdynnistyy niin sanottu alfa-funktio. Alfa-funktio tarkoittaa toimintoa,
missd informaatiota muuntava késittely on alkanut ihmisessé. Tieto tai tiedot eli alfa-
elementit ovat silloin perdisin sekd sisdisistd ettd ulkoisista ldhteistd emotionaalisen
kokemuksen  piirissd.  Téstd  toiminnasta  ihmisessd  muodostuu  etenevid
transformaatioprosessi, mitd kutsutaan asioiden yleistimiseksi. Prosessi on tdmén
jilkeenkin etenevd, ja ajattelu muotoutuu konkreettisesta abstraktiin suuntaan. Beta-
elementit sitd vastoin ovat protomentaalista, mikd ndkyy fyysisind ja psyykkisind
koettelemuksina tai positiivisina kokemuksina esimerkiksi osaamisessa, oppimisessa tai

tyossé. (Leila Keski — Luopa, 2001: 41,238-239,249.)

3.2. Innovatiivisuus ja aloitteellinen toiminta

Innovatiivisuutta voidaan johtaa monella tapaa kuten uudistusten kautta esimerkiksi
tutkimus- ja kehittdmistoiminnan avulla tai niihin liittyvilld toiminnoilla. Innovaatiolla
tarkoitetaan ideoiden keksimistd, mutta idean ei tarvitse vield olla varsinainen keksinto.

Ideoita voi parannella, muokata ja suunnitella, jotta ne voi mahdollisimman hyvin



40

toteuttaa. Idean keksiminen on siis eri asia kuin idean soveltaminen kdytdnt6on.
Kommunikaation avulla ideoista voi tulla totta, mikd kuuluu innovatiivisuuden
johtamiseen. Tunnusomaista télle on myds epdvirallinen vuorovaikutus.
Aloitteellisuuden avulla on tarkoitus tuottaa kansalaisille hyvid palveluja.
Julkishallinnossa on ollut tarvetta sosiaalisiin innovaatioithin, koska niiden avulla
voidaan vahvistaa tydyhteisod, missd virheitdkin saa tehdd. Lakeja ja asetuksia sekéd
hallinnollisia maardyksid pitdd kuitenkin noudattaa. Muutosjohtamista pitdisi toteuttaa
innovaatioiden avulla kehittimélld uusia toimintamuotoja. (Petri Virtanen & Jari

Stenvall, 2010: 189,191,193,195,197,198.)

Tavoitteellinen tyoskentelytapa on tuloksellista tulevaisuutta. Resurssit pitdd suhteuttaa
tuleviin tavoitteisiin ja keskustella etukdteen tulosten saavuttamisesta. Téahdn
tilanteeseen vaikuttaa koko organisaation vaikuttavuus. Keskustelun apuna voidaan
kayttdd henkilostoresurssien tuloksellisuutta yleensd ja sisdisid prosesseja tai
toimintajdrjestelmédn tehokkuutta. Lisdksi pitdd ottaa huomioon koko yhteiskunnan
vaikuttavuus. T4lld tavalla sekd yksilo- ettd organisaatiotaso vahvistuu tuloksellisuuden
osalta kokonaisuudessaan. Tarkoituksena on kuitenkin erottaa tyon johdon osalta
henkilokohtainen tydskentelytapa ja organisaation johtamistapa. Henkilokohtaisessa
tyoskentelyssd on huomioitava ajankdyttd, priorisointi, keskittymiskyky ja tyotehtdvien
yleinen hallinta. Jokaisella tyontekijélld pitdéd olla myds henkildkohtainen tavoite koko
organisaation tavoitteen lisdksi. Tehtdvien suorittamisen edellytyksend on
aikataulusuunnitelman tekeminen myos henkilokohtaisella tasolla. Yksilokohtainen
tulos tavoitteiden saavuttamisessa on tirked askel kohti kehittyvid itsendistd tyontekijaa
ja  koko tyOyhteisdd. Tavoitteellista tyOskentelytapaa on syytd vahvistaa
kouluttautumalla, erilaisilla valmennuksilla ja itsendiselld opiskelulla. Tillainen tarve
voi esiintyd tyontekijdlld tiedostamattomalla tasolla. Tydnteon pitdd olla optimaalista
sekd fyysisesti ettd psyykkisesti. Fyysiset ominaisuudet tydssd tarkoittavat ldhinnd
tydolosuhteita yleensd esimerkiksi tydergonomiaa ja psyykkiset ominaisuudet
tarkoittavat hyvinvointia tydssd muun muassa tyOilmapiirin kannalta tarkasteltuna.

(Petri Virtanen & Jari Stenvall, 2010: 100-101, 104-105.)

Osallistuvan innovatiivisuuden taustaa voidaan kuvata tulosjohtamisen kautta, misti
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16ytyy muun muassa yksi teoreettinen ajattelumalli. Yritystaloudessa on erds
agenttiteoria, mikd ldhtokohtaisesti olettaa ihmisen olevan rationaalinen ja itsekds seka
opportunisti. Teorian mukaan pddmies-agentti-yhteistydsuhde alkaa, jos pddmies delegoi
paitosvaltaa ja tehtdvid yhteistyOsuhteessa siten, ettd pddmies menestyy agentin avulla.
Ongelmana on silloin toiminnanohjaus, koska pitdd varmistaa ja kontrolloida agentin
toimintaa pddmiehen etujen eteen. On kyse pddmiehen ja agentin eduista, ja niiden
epayhtdldisyydestd, lisdksi pulmana on tiedon asymmetria eli kokonaisuuden eri osien
vilinen epétasasuhtaisuus. Kontrolli lisdd kustannuksia, ja hyotyd saadaan siithen

verrattuna vihemmaén. (Petri Virtanen, Jari Stenvall, 2010: 141.)

Innovaatioiden tekemistd voidaan kannustaa ja palkita. Innovatiivisuudesta voidaan
kilpailla ja siitd voidaan jérjestdd tarjouskilpailu. INNOSUOMI esimerkiksi kannustaa
muun muassa luovuuteen ja osaamisen kehittdmiseen sekd yrittdjyyteen. Tarkoituksena
on loytdd uusi keksintd, silli saa vuosittain palkintoja erityisesti tekniikkaan ja
palveluihin liittyvid keksintopalkintoja. Innovaatiot ovat aina parantavia ratkaisuja,
mitkd ovat sovellettavissa. Hyvd puoli on se, ettd kilpailuun voivat osallistua kaikki
esimerkkeind yksityishenkilot ja yhteisot. YIT:n jarjestiméssd kilpailussa pitdd olla
mukana valmis tuote tai kehitysidea. Ideoita keksiessd, kannattaa huomioida
asiakastarpeet. Niitd voidaan kyselld markkinaselvityksilld, hiljaisilla signaaleilla ja
palautteilla sekd sosiaalisen median kautta. Julkisia rahoittajia keksinnoéille ovat
TEKES, ELY - keskukset ja keksintosditio sekd EU — rahoitus, lisdksi Finnvera on
myos rahoittaja. Muita rahoittajia ovat pankit, yksityiset sdatiot, yrittdjyyden alkaessa
starttiraha, asiakas- ja kilpailijarahoitus sekd yritystoiminnalla saatu rahoitus. (Green

Net Finland ry., 2011: 42-43,69, 51-55.)

Lihidemokratian mukaan, osallistumisen on hyvé tapahtua riittivan hyvéiéin aikaan eli
varhaisessa vaiheessa, jolloin tavoitteita vasta asetetaan, myos pddtdksenteon vaiheessa
osallistuminen on vield mahdollista. Osallistumisen on kuitenkin oltava vapaamuotoista
ja eldvdd kontaktia, mutta ei lilan byrokraattista. Lakisddteinen kuuleminenkin on
mahdollista kuntasuunnittelussa. Julkisuus ja avoimuus yleensd esimerkiksi lehdessd
takaa joskus mahtipontisemman vallan kuin jirjestetyt viralliset osallistumisjdrjestelyt.

Huomioitavaa on, ettd vaalien avulla voi vaikuttaa. Edustuksellinen demokratia
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vaikuttaa myonteisesti hallinnossa. Osallistumisen kautta vaikutetaan tulevaisuuden
lisdksi rooleihin ja sisdisiin asioihin. Kehittdmissuuntiin vaikuttaminen on myds
ratkaisevaa seka vaihtoehtojen tuottaminen unohtamatta tavoitteiden
yhteensovittamisen.  Monien mielestd kielteinen asia on, ettd peruspalvelujen
kehittdminen on aluehallinnolle liian kuormittavaa tai kehittiminen asumiseen liittyvilld
asioilla. Mielenkiintoista on, ettd jos tyontekijat eivit voi osallistua, he eivdt mydskdan
silloin kiinnostu kyseessd olevista asioista tai toiminnoista. Tyontekijit saadaan
innostumaan vain, jos heille annetaan joko valtaa tai resursseja. Yksi vaihtoehto on
lisdtd midrdaikaisia tyOsuhteita tai tehdd hallinnon hajauttamisen ratkaisut. Pienissd
kunnissa kehittimiseen vaikuttaa resurssien rajallisuus. Tietoa pitdd olla riittdvasti, jotta
aktivointi onnistuu, kaikki kannattaa kyseenalaistaa ja arvioida muistaen ettd
kompromissi on vihiten huono ratkaisu. Kehittdmisen aloittamisen ydinkysymys on,
ollaanko kaikkeen muutokseen valmiita. Suunnanmuutos vie aikaa suurin piirtein saman

verran kuin yhden hallintojéirjestelmén rakentaminen. (Kosama Tiina, 1990: 51-56.)

Innovatiivisuudessa hallusinaatio eli aistiharha transformaation eli geneettisen
materiaalin siirtymisen thmisen solusta toiseen lopputuloksena syntyy jokin tietty tai
jollekin ithmiselle tunnusomainen hallusinaatio. Siitd voi seurata manifesti esimerkiksi
julistus tai muu sellainen, se tulee ilmi puheen tai kdyttiytymisen mukana, mutta se voi
olla myos ndkymaiton ja vaikuttaa kuitenkin. Se vaikuttaa aloitteelliseen toimintaan, ja
johtaa esimerkiksi innovatiiviseen osallistumiseen. Tédma on vaikea ymmaértdd, koska
siind asiassa on psykoottinen puoli, jolloin rigidi kuten jdykka siirtyminen véistyy ja
tilalle syntyy joustavuutta ajatteluun tai tekemiseen. Jos ihmiset kdyttdvit vain jaiykkaa
transformaatiometodia, on se liian jihmeda tai paikallaan pysyvéa, ettd toisen ajattelua
voisi ymmirtdd syvillisesti. Toisen tydtoverin empaattinen kohtaaminen on silloin
hyvin vaikeaa, jolloin koko emotionaalinen ilmapiiri j44 tajuamatta. Niiden
projektiivisten metodien tunnistamisen voi oppia tutustumalla ihmisen kehityksen
kuuluviin  varhaisiin ~ vuorovaikutussuhteisiin. Toisten ymmértdiminen ja itse
ymmarretyksi tuleminen perustuu maailmankuvaan, ja siitd kéytetddn nimitysti
horisonttiperusta. Merkityssuhteet, kuten myds suhdejirjestelmét ovat tieteellisesti
horisontteja. Ymmaértamisen kannalta ndma késitteet tuovat enemmin informaatiota

kuin yksilon pelkit aikaisemmat eldméin kokemukset, koska kyseessd on vaikutussuhde
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yksilon kokemuksista ja esimerkiksi tydyhteison tapahtumasta tulkinnan muodossa.
Tulkinnassa on aina useita ndkokulmia, mitkéd jokainen késittdd omalla tavalla. Ndin
thmiselld pitdd olla olemassa useita horisontteja kaiken varalta. Kaiken takana on
oppiminen ja yksilon kasvu sekd kehittyminen tai horisontin muutos. (Leila Keski —

Luopa, 2001: 240-241,251,357-358.)

3.3. Innovatiivisuuden Kehittaminen ja tyossa menestyminen

Innovatiivisuus on my0s yhteydessd uusien asioiden oppimiseen ja ajan tasalla
pysymiseen, minké kuuluu olla jatkuvaa. Tavoitteena pitié olla muuttuvan todellisuuden
kohtaaminen. Muutos tarvitsee rakentavien keskindisten yhteistydsuhteiden
rilppuvuutta. Sitd pitdd opetella ja vahvistaa, ja karsia riippumattomuutta. Jokaisen on
oivallettava, ettd tarvitaan uusia innovatiivisia ratkaisuja luomalla itse niitd. Muutoksen
johdosta syntyy oppimista, mikd kehittdd potentiaalia aktiivisuutta ja enemmain
intensiivisempad oppimista. Organisaatiossa jokaisen tyontekijan tulee osallistua vision
ajattelemiseen, ja tarkistamalla sitd omassa mielessd. Ajattelun pitdd sen jéilkeen olla
avointa yhdessd ajattelua yhteistydn merkeissd, jotta osallistuminen kuten aloitteen
tekeminen mahdollistuu. Tuloksena on yhteistydlld tuottaminen, oppiminen ja kaikkeen
opittuun  sitoutuminen. Tédrkedd on kilpailukyvyn lisdiminen muuttamalla
kayttdytymistd, arvoja tai normeja ja muita toimintaprosesseja. Lisdksi on hyva miettid,
miten saadaan koko ajan jatkossakin muita uusia luovia ideoita tydyhteisoon, ja miten
uutta teknologiaa pitdd parhaiten soveltaa, jos saa itse pdattdd toimintakapasiteetista.
Kyky vastata markkinoihin ja asiakkaiden tai potilaiden ja muun ympariston odotuksiin,

on myos oleellista. (Kristiina Heikkild, 2002: 360,362.)

Julkisissa ~ organisaatioissa on  mahdollista  jirjestdd  esimerkiksi erilaisia
innovaatiokoulutuksia, koska kehittdimistoiminnassa tarvitaan lisdd tietoa ja osaamista,
jotta toimintaa voidaan viedd eteenpdin. Haasteena on yleensd innovatiivisuuden
ohjaaminen, ja ongelmana voi olla, ettd mihin innovaatio pitdd suunnata, jotta siité olisi
parhaiten hyotyd. Innovaatioiden kehittdmisessd vastaan tulee aina myds ennalta
arvaamattomia tai uusia asioita, mihin pitdd osata varautua. Erilaisilla

yhteistydmuodoilla on suuri merkitys, koska ne tukevat tai vain yllapitivit meneilldin



44

olevaa innovaatioratkaisua. Asiakasymmaérryksen kehittiminen on myds haaste, miki
pitdd osata ratkaista. Tyontekijoiden koulutustaustalla on merkitystd, siksi niiden pitda
olla monitaustaisia, jotta kehitysideoita saadaan. Julkisen organisaation hyvinvointiala
on kiinnostunut innovatiivisista julkisista hankinnoista. Potentiaalia innovaatioiden
edistimiseen on, mutta ongelmana on resurssien jérjestiminen. Tosin tdhén asti
innovaatiot ovat syntyneet vain sivutuotteina, koska osaamista ei ole tarpeeksi. Muiden
keksimdt innovaatioratkaisut julkiselle sektorille ndyttdvét lupaavilta, jos julkisen
sektorin rooli on olla esimerkiksi tilaaja tai sddntelijd. Hyvinvointialalla julkisella
sektorilla on mahdollisuuksia edistid innovatiivisia ratkaisuja. NA&itd ovat
ilmastonmuutoksen hillintd kuten energiatehokkuus ja biopolttoaineet, kestidva kulutus
esimerkiksi biotuotteet ja kierrdtys sekd puhdas vesi ja puhdas ilma, lisdksi myds
litkkenteen jdrjestelmit ja kestdvdt litkkenteen muodot sekd ennaltachkiisevi
terveydenhuolto ja sen sdhkdiset ratkaisut. Turvallisuus ja palvelujen tuottavuus muun
muassa sidhkodisesséd hallinnossa ovat myds innovatiivisia ratkaisuja. (Green Net Finland

ry., 2011: 32,36.)

Asioiden merkitystd on huomattavissa psyykkisissd ilmidissd. Niihin kietoutuu
thmistajunnan psyykkinen prosessi luovalla ja etenevilld tavalla. Sielld ne syntyvit,
ilmenevit ja tulevat ymmarretyiksi. Tajunnan tehtidva on olla sekd merkitysten antaja
ettd niiden tulkitsija. Tajuntaan vaikuttaa jokaisen yksilon henkilokohtaiset kokemukset.
Kokemukset ovat yhteydessd eldmyksellisyyteen ja psyykeen, ndin kokonaisuudesta
tulee merkityksellistd todellisuutta, ja siitd tulee lopuksi maailmankuva. Merkitysten
analysointi perustuu kolmeen komponenttiin eli objektiin, mielipiteenomaisesta
tunteesta tai aikaisemmasta merkityksestd ja tajunnan lisdksi psyykestd sekéd
tietoisuudesta. Merkityssuhteessa ovat tirkedd myds sanat, merkki jopa symboli, jotta
viesti vilittyy. Viestin sanoma késittdd dynaamisen prosessin sisdllon, mikd koostuu
yksilon tunteista, mielipiteistd ja ajatuksista. Vasta suunnitteluvaiheessakin olevilla
asioilla  on aina jokin  merkittivd merkitys. = Merkityksenannoissa  on
yksinkertaisimmillaan kausaliteetti, ja ne ovat nimeltddn erilaisia skeemoja.
Merkitysskeemat ovat itse asiassa hyvin tuttuja tulkintasddntdjd, mitkd saadaan

vaistonvaraisesti. Skeemat pitdd aina luokitella ja arvioida erilaisten kriteerien avulla
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niiden tultua ilmi, tdssd auttaa merkitysperspektiivien avulla aikaansaatu kisitteellinen
ajattelu. Jos ihmisen persoona on hyvin kehittynyt, tdmid on mahdollista, koska
yksilossd kehittyvdt skeemojen jdlkeen abstraktilla tasolla merkitysperspektiivit
myOhempédnd persoonallisuuden kehitysvaiheessa. Skeemat ovat sitd vastoin

konkreettisia. (Leila Keski — Luopa, 2001: 153—155.)

Sigmund Freud on nimennyt ihmisen voimaa “vietti” sanalla. Vietteji on olemassa
erilaisia. Tarkein vietti on se, mikd pitdd ylld eldamdd. Vietit kuuluvat ihmisen
psyykkiseen kokemiseen, ne ovat ennalta jdsentdvid, mutta myds energiaa antavia
rakenteita. Ne perustuvat geneettisyyteen, ja ne voivat olla autonomiaan pyrkivid tai
paineita ja toimintayllykkeitd. Thmisen elimistd ei tunnista aikaan perustuvaa késitettd,
siksi vietit tarvitsevat vélittdmén tyydytyksen erilaisten keinojen kautta. Voidaan sanoa,
ettd tarpeen tyydytyksestd saa merkityksen toiminnalle. Merkitys voi olla pinnallinen,
ilmiselva tai kétketty. Kaikkein perimmadinen tieto on se, ettd merkitykseen liittyy oppi
sietokyvystd ja odottamisesta, koska useat toiveet eivdt kuitenkaan tdyty hetkessa.
Vuorovaikutteisessa suhteessa ihmisen kokemus omaan itseen vaikuttamisesta perustuu
thmisen lapsuudenkokemuksiin. Lapsuuden kokemukset vaikuttavat sisdistettyjen
mielikuvien avulla. Thminen ryhmén tai tiimin jdsenend saa heijastuksia turvallisuuden
ja kiintymyksen ja ympdriston hallinnan tunteista. Tarpeiden tdyttyminen antaa

positiivista energiaa. (Leila Keski — Luopa, 2001: 157-159,161,163.)

Erik H. Erikson on kehittdnyt teorian ithmisen kehitysvaiheista, mitkd ovat pétevié ja
mahdollisia kdyda ldpi koko ihmisen elinkaaren ajan. Teoria perustuu kriiseihin, mitkd
ovat luonteeltaan psykososiaalisia ihmisen késiteltdvissd olevia tunteita. [hmiset kiyvét
lapi niitd tunteellisia kriisejd yleensd tietyssd ikdvaiheessa eldmin aikana, jotkut
menestyvit ja toiset epdonnistuvat niiden ldpiviennissi. Ensimmdiinen kriisi on
perusluottamus vastaan epéluottamuksen tunne, toinen kriisi on itsendisyys vastaan
epdily, kolmas kriisi on aloitteellisuus vastaan syyllisyys, neljds kriisi on ahkeruus
vastaan alemmuuden tunne, viides kriisi on identiteetin muodostuminen, mista voi olla
my0s seurauksena identiteetin hajaannus. Voimakas identiteetti kestdd esimerkiksi
palautteen saamista, kun identiteetin hajaannus ihmiselld vaikeuttaa oman itsen

toteuttamista, koska yksilo ei silloin vélttdmatta edes tiedosta, ettd kuka tai mikd hdn on
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ihmisend varsinkin tyontekijand. Kuudes kriisi on lidheisyys vastaan eristyneisyys ja
seitsemds kriisi on generatiivisuus vastaan lamaantuminen sekd kahdeksas kriisi on
mindn integraatio tai epitoivon tunne yleensd. Generatiivisuus tarkoittaa luomiskykyé,
mitd on esimerkiksi uusien ideoiden synnyttiminen, lamaantuminen sitd vastoin
pysdyttdd, mikd on pdinvastaista kuin innovatiivisuus. Lamaantuneena ihmisen on
hieman vaikea toimia, kokea tai neuvotella. Integraatiolla tarkoitetaan jonkin asian
ainutkertaisuutta ja yhdenmukaisuutta. Epétoivo ei ole suositeltavaa tunne, ja siitd on

kaikin keinoin pyrittdva pois. (Tia Isokorpi, 2006: 71.)

Yhteisokulttuurille  on  luonteenomaista  sekd  sisdisen  ettd  ulkoisen
vuorovaikutusprosessin kdyminen, mutta myds seké tietoisten ettd tiedostamattomien
tekijoiden tulos. Toimiva ja tuloksellinen kanssakdymisen muoto on etsittdvi, jotta se
palvelee kaikkien osapuolten psykologisia tarpeita. Tarpeiden etsiminen voi olla vaikeaa
eikd aina spontaania, ja se aiheuttaa muutosvastarintaa. Koska kitketyt merkitykset tai
symboliikan pystyy tunnistamaan vain jokaisen yksilon oma piilotajunta eli
tiedostamaton alue. Merkityksen vidristymid voivat olla episteemiset kuten
tietoperustaan kuuluvat ja sosiokulttuuriset kuten valtasuhteet ja instituutiothin liittyvét
asiat sekd uskomusjirjestelmét. Psyykkiset véiristymét eivdt koskaan vastaa
todellisuutta, vaan ne ovat esimerkiksi epdadekvaatteja reagointeja ja tulkinta on siten
virheellistd. Psyykkiset vddristymat voivat olla hyvin voimakkaita, koska niilld on vahva
emotionaalinen tausta lapsuusajoilta. Ne voivat putkahtaa ilmoille tiedostamattomasta
maailmasta, ja ilman asioiden selvittimistd, niistd syntyy sosiaalisia ongelmia tai
héiriditd esimerkiksi vuorovaikutuksen kautta. Kaikki psyykkiset vddristymét korjataan
aina psykoterapian avulla. Yleisesti ottaen merkityksid voidaan pitevoittid
tyOyhteisossd ja uudistava oppiminen on myos erittdin hyva keino tisséd asiassa. (Leila

Keski — Luopa, 2001: 166-171.)

Ty0ssd menestyminen vaatii oppimistaitoja. Oppimista voi kehittdd erilaisilla
oppimistavoilla. Oppimistapoja ovat instrumentaalinen ja kommunikatiivinen
oppiminen sekd reflektion kayttd. Instrumentaalinen oppiminen tarkoittaa prosessia
lahinnd kausaliteettisuhteita, jossa valvotaan ymparistod. Oppiminen voi tapahtua myds

manipuloimalla ympéristdd ja sen ihmisid. Kommunikatiivinen oppiminen tarkoittaa
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yhteisymmaérryksen saavuttamista puheella ja ilmeilld sekd eleilld ja teoilla, joilla
tarkoitetaan teemoja ja vertauskuvia. Reflektion kédyttd oppimisen vilineend on vieraan
asian kohtaamista osittaisten oivalluksien kautta. Tamain jdlkeen on etsittava lisdtietoja,
ja verrattava asioita sekd tapahtumia keskenddn suhteuttamalla niitd henkilokohtaisiin
merkitysperspektiiveihin, mihin uusi asia sopii. Tiedon siirtyminen esiymmarryksen
kautta tietoiselle ymmaérryksen tasolle, erityisesti kahden tai useamman yksilon
vuorovaikutuksen vélillda kutsutaan collaboratiiviseksi reflektioksi, mikd on myds

psykoterapiassa kéytetty muoto. (Leila Keski — Luopa, 2001: 172—-173.)

Innovaatioiden generointiin liittyy luova prosessi, ja se tarkoittaa ldhinnd mielikuvien
johtamista. Prosessin alussa esiintyy implisiittisid ja sumeita ideoita sekd vapaus ajatella
dlyllisesti, rajattomasti ja divergoivasti sekd visuaalisesti, kun saadaan inspiraatioita.
Siihen tarvitaan myo0s intuitiota, monimerkityksellisten asioiden sietokykyi ja ideoiden
kokeiluja sekéd uudelleenajattelua. Tdmén luovan prosessin lopussa syntyy eksplisiittiset
ja tdsmaélliset ideat. Konvergoiva ajattelu ja yhi edelleen vallassa oleva dlyllinen vapaus
kohdennetaan johonkin kohteeseen ja ajatellaan formaalisti. Syntynyt idea analysoidaan,
ja siitd saadaan selvit tulokset sekd tehdédén tarkat testit, jolloin tapahtuma ja idea ovat
johdonmukaisia. Ideoiden etsinndssd on tdrked 10ytdd uusia késitteitd ja ehdotteiset
mallit tai innostavia visioita sekd joitain alustavia mahdollisuuksia. Jatkuva innovointi
on hyddyllistd, koska silloin innovaation tai jonkun innovaattorin synnyttdvid ideoita
voidaan muokata, jalostaa ja muuttaa sekd sopeuttaa koko innovaation elinaikaa
tyOyhteisossd. Térkedd on sddannollisyys ja johdonmukaisuus. Yleisesti ottaen, ideoita
tulisi olla mahdollisimman monia, jonka jdlkeen niistd etsitddn kaikkein tuottavimmat ja

kannattavimmat ideat. Tata tarkoitusta varten on olemassa erddnlainen kaava:

TxCxP

I = ,
D

missd atraktiivisuutta kuvaava indeksi on I, mikd saadaan, kun seuraava asia T, C ja P
kerrotaan kaavassa keskenddn, missd todennékoisyys T kuvaa menestyksellistd idean
kehittamisti ja C kuvaa toista todenndkoisyyttd, mikd on kuluttajien hyviksymai sekd P
on mahdollisten tuottojen osuus. Jakoviivan alla oleva D vastaa idean kehittdmisen

vaatimia kustannuksia. (Risto Harisalo, 1995: 37-38,43.)
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Organisaation ja tyontekijoiden kyky omaksua innovaatioita riippuu erialaisista
tekijoistd. Omaksumista edellyttavét tekijat liittyvdt kdytdntdihin tydssd, tarpeisiin ja
ongelmiin sekd normeihin. Innovaatiopddtoksiin vaikuttaa sosio- ekonominen rakenne,
yksildiden persoonallisuus ja tiedon etsintd. Ulkoinen ympéristd vaikuttaa
omaksumisprosessiin ja innovaatioiden ominaisuuksiin kuten innovaation suhteellinen
etu, yhteensopivuus ja kompleksisuus seké kokeiltavuus. Innovaation tulokset pitdd olla
myos havaittavissa. Innovaatioiden mittauksessa keskeistd on innovaatioiden lukumééra
eli mitd enemmén on innovaatioita, sitd innovoivampaa on toiminta. Jos innovointia
arvioidaan, ulkopuolinen tarkkailija voi kertoa asiasta oman mielipiteen, ndkemyksen ja

arvion, tai se voi perustua omakohtaiseen kokemukseen. (Risto Harisalo, 1995: 51,62.)
3.3.1. Diffuusio tiimi- ja tydryhmatyoskentelyssa

Yhteistyomallin perusajatus on, ettd innovatiivisen toiminnan aikaansaamiseksi tehddin
yhdessd monialaista asiantuntijaty6td, koska tiimityd on kaikkein tehokkainta.
Monialainen yhteistyd tarkoittaa tehtdvien tekemistd niin sanotun innovaatioputken
sisélld ja ulkopuolella. Sisdistd yhteistyotd tehdddn 14hinné partnereiden eli sidosryhmén
kanssa partnerikokouksissa, ja niiden kautta kanavana kulkee sisdinen tiedonjako.
Innovaatioputkessa on paljon niin sanottuja aihioita, joissa tehtdvid tyOstetddn, ja
jokaisella aihiolla on toiminnasta vastaava kehittdjd, joka kuuluu yhteistyon piiriin.
Yritykset ja organisaatiot tekevit myos yhteistyotd keskenddn. Yhteistyon piiriin kuuluu
selvitelld oikeanlaisia rahoitusmahdollisuuksia, ja ottaa rahoittajiin yhteytta.
Verkostoituminen asiantuntijoihin ja yrityksiin sekd etsid uusia sidosryhmid tai
partnereita, jotta yhteistyoprojektit onnistuvat. Hankevalmistelu liittyy myds
yhteistybhon projektien alkuun saattamisessa. Kehityshankkeiden strukturointi,
tuotekehitys ja suunnitelmat sekd kommentoinnit ja palautteet ovat osana tiimi — ja
ryhmétydskentelyd. Yleinen neuvonta ja toisten rohkaiseminen ovat myds avainasioita.
Keksintdjen suojaaminen ja myyminen liittyvit myds toimintamuotoihin
innovaatioputkessa. Lisdksi on tarjolla ostopalveluita yhteistyon merkeissd mm. pienté
teknistd apua, markkinaselvityksid muun muassa tarpeellisuuden kannalta. Innovaatioon
kuuluu ldheisesti myds wuuden yritystoiminnan kdynnistiminen ja uuden
litketoimintasuunnitelman tekeminen. Yrityksen tai organisaation on voitava kehittdd

uusi imago ja rakenne tai kansainvilistyd. Jos on kyse ympariston muutoksista, tarvitaan
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ympéristomydotdisyyden mittaamista, mutta myds sen todentamista. On huomioitava,
ettd uuden asian tai kokonaisuuden toimivuus ja kéyttdjaldhtdisyys on aina testattava,
jotta niitd voidaan tulevaisuutta varten parantaa jatkossa. Julkisen sektorin oma
innovaatioprosessi syntyy yhteistydssd eri vaiheiden kautta. Vaiheita ovat innovaatio
mahdollisuuksien huomaaminen ja luominen, ideoimalla asioita tai tuotteita sekd
palveluja ja muodostamalla niistd prototyyppejd. Lopuksi yhteistyOssd osallistuvassa
innovatiivisuudessa pitdd nditd uusia tuotoksia toistaa ja levittdd vuorovaikutuksessa eri
toimijoiden kanssa, kunnes tehdddn analyysi ja opitaan yhdessd uutta.

Vuorovaikutukseen vaikuttaa myds markkinoinnista ja tutkimuksesta saatu palaute.

(Green Net Finland ry., 2011: 11-12,24.)

Tiimien sitoutumiseen eli osallistumiseen vaikuttaa eri osallistumisen tasot. Tasojen
avulla kuvataan eri tehtivid, mitkd pitdd ldpi kdydd tyOyhteisdssd. Ensimméiseksi
informaatiota pitdd jakaa, mistd pééttdvat ylimmait johtajat. Toiseksi, dialogi kdydéddn
lapi johtajien puheenvuoroilla tyontekijoiden kanssa, ja tekemilld niistd padtokset.
Kolmanneksi, ratkaistaan erityisongelmia eli tiettyjen tyontekijéiden on saatava
johtajilta jokin yksittdinen ongelma ratkaistavaksi. Neljanneksi, koko ryhmédn on
ratkaistava oma sisdinen ongelma. Tama tapahtuu viikoittaisilla kokoontumisilla, koska
paikalliset ongelmat pitdd ratkaista. Tdstd on vastuussa interaktioryhmi. Sen jélkeen
ryhmien viliset ongelmat ratkaistaan tyoryhmén avulla tapaamalla toinen toisensa.
Tyoryhmid muodostetaan ryhmidn jédsenistd. Keskitetty ongelmanratkaisu tapahtuu
interaktioryhméssd  syventdmilld  osallistumista  vaikeaan  asiaan  pdivittéin.
Seitseménneksi, kyse on myds rajoitetusta itseohjautuvuudesta, mikd tarkoittaa, etti
tiimit tekevdt tyOtd tietyissd tarkkaan wvalikoiduissa paikoissa kokoaikaisesti ja
minimiohjauksella. Lopuksi, totaalinen itseohjautuvuus on, ettd johdon tehtdvd on
edistdd sitd kaikkien tiimien osalta koko organisaatiossa. (Pekka Ruohotie & Juhani

Honka, 1999: 103.)

Ryhmin ja tiimien tehtévid ovat aloitteiden tekeminen uusien ideoiden osalta, erilaisten
toimintatapojen ehdottaminen. Tarkoitus on, ettd ndmi ideat ja toimintatavat otetaan

myo0s kdyttoon. Jos ideoita ei heti 10ydy, niin kéyttokelpoista tietoa pitdd etsid. Siithen
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liittyen myds tyontekijoiden pitdd selvittdd tai etsid omat ja toisten tunteet, asenteet ja
arvot uudelleen. Kun uutta kdyttokelpoista tietoa on saatu, se pitdd jakaa, jolloin ryhmén
tai tiimin jédsenilli on mahdollisuus ilmaista omat arvot ja tunteet asian tiimoilta.
Asenteet tulevat myos ilmi. Uudet innovatiiviset ideat ja toimintatavat pitdd selventdd
kasitteiden avulla ja tulkita niistd syntyvid ilmiditd, jotta tapahtumille saadaan
merkityssisdllot. Tami tarkoittaa asioiden yhdistimistd ja ajatusten kytkemistd sekéd
niiden jalostamista parempaan suuntaan. Lopuksi ryhmé tai tiimi tekee padtdksen
punnitsemalla eri vaihtoehtoja, jotta padstddn yhteisymmarrykseen. Ryhmai tai tiimié
ylldpitdavid funktioita ovat ristiriitojen ratkaisu, vuorovaikutuksen aikaansaaminen ja
toisten tukeminen tai rohkaiseminen. Mielenkiinnon pitdd kohdistua ryhméssé/tiimissa
esiintyviin tapahtumiin aktiivisella tavalla. Joskus kéyttdytymistapoja ja uskomuksia
tdytyy muokata, jotta tulos on paras mahdollinen. Ryhmi ja tiimityoskentelyyn
vaikuttaa kokoonpanon kiinteys, ja silld on yhteyksid tuottavuuteen ja tyokokemukseen.
Hyvéa vuorovaikutus tyoryhmissd antaa tyydytystd kasvuntarpeille tyohon liittyen.
(Pauli Juuti, 2006: 123-124,127.)

Tyoryhmén ja tiimin véliset erot voidaan luetella seuraavalla tavalla: Tydoryhméd on
hyvin voimakas, ja toiminta tdhtdd tuloksiin. Tyoryhmén osapuolilla on jokaisella oma
vastuu omasta toiminnasta. Toiminta on sama kuin koko organisaation, mutta tyon
tulokset ovat yksilolliset. Kokoukset ja palaverit toimivat aina tehokkaasti
tuottavuudessa, mitd lasketaan esimerkiksi rahassa. Tyoryhmién tarkoitus on keskustella
ja padttdd asioista sekd delegoida. Tiimi sitd vastoin perustuu tilanteisiin, joissa
johtajuusrooleja pitdd jakaa. Yhteistyd perustuu vastuun kantoon ollen kuitenkin
yksilollistd. Tiimi pédéttdd aina itse missiosta ja visiosta. Ongelmanratkaisut ovat
avoimia ja aktiivisia, tulokset ovat kollektiiviset eli yhteisolliset, ja niitd on arvioitu
kaikin puolin. Vuorovaikutus perustuu keskusteluihin, paitoksiin ja yhteistydhon tyon

adressd. (Kristiina Heikkild, 2002: 24.)

Tiimejd tarkastellessa voidaan nimetd erilaisia tiimejd. N4&itd ovat iskutiimi,
strategiatiimi, ja CAT-tiimi sekd laatupiiri ja itseohjautuva tyoryhmékin luokitellaan
tiitmiksi. Iskutiimi tyOskentelee lyhytaikaisesti, ja se on liikkuva toisin sanoen

matkustelua vaativaa. Erityinen tehtdvd on kuitenkin energian antaminen muille.
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Strategiatiimi on asiantuntijatiimi, ja sen toiminta on suunnittelua ja vaihtoehtoisten
lahestymistapojen ehdottelua. CAT-tiimi eli Corrective Action Team ratkaisee ongelmia,
ja silld on ratkaisujen suuri toimeenpanovalta, miké liittyy laatujohtamiseen, (TQM eli
Total quality management ). Tarkoitus on, ettid tiimi saa ongelmanratkaisun tehtévid
tyoryhmaltd. Laatupiiri kouluttautuu, ja opettelee ryhméatoiminnan perusvalmiuksia ja
analysointimenetelmid sekd ratkaisuja luoville ongelmille. Tuloksena pitdisi olla
tyOmotivaation kasvua tai kustannussdistojd tai yleensd vain parempaa tulosta.
Laatupiirissd toimii opintopiiri. Itseohjautuva tyoryhmé on pienryhmad. Yleistd on, ettd
tehtdvien laajuus voi vaihdella. Tdma tiimi on yleensd huipputiimi, minké jasenet ovat
sitoutuneita tekemiédn tulosta. Tarkedd on henkilokohtainen kasvu ja menestyminen
uralla. Tama tiimi pystyy jopa rikkomaan tulosrajan, koska suoritustaso on kiitettdva.
Psykometrisid mittauksia voidaan tehdd tiimeistd kyselylomakkeiden avulla.
Mittaustulosten on tarkoitus antaa informaatiota tiimin rakenteesta ja sen vahvuuksista
tai heikkouksista, koska ne vaikuttavat tiimeissd tapahtuvaan vuorovaikutukseen.
Vuorovaikutuksella on elintdrked vaikutus tiimin rakentamisessa, varsinkin yksil6ihin
kohdistuvat estot voivat olla esteend, jolloin tiimi ei ole toimiva tai siithen ei 18ydy

jasenid. (Kristiina Heikkild, 2002: 28-30,38,43—44.)

Tavoitteellista tiimien ja ryhmien tydskentelyd voidaan kuvata resurssien johtamisen
kautta. Organisaatiomuutoksen yhteydessd on tarkoitus luoda yhteisymmaérrys
tapahtumasta tyOyhteisossd kaikkien tyontekijoiden kesken, jotta mitddn ei jaa
epéselvéksi. Osallisten on sisdistettdvd muutoksen idea. Taéma tapahtuu keskustelemalla
asioista, mikd on joskus hankalaakin toteuttaa varsinkin isoissa organisaatioissa.
Toiseksi, tyontekijoiden kaikilla tasoilla on tiedostettava, ettd mitd muutos itselle
merkitsee ja miten se henkilokohtaisesti koetaan. Téstd usein seuraa se, ettd muutosta
pitdd tismentdd, jotta se koetaan merkitykselliseksi. Pitdéd painottaa ennen muutosta vain
niitd elementtejd, mitkd mahdollistavat ja erityisesti vahvistavat paremmin muutoksen
toteuttamisen. Muutos aiheuttaa aina jonkin asteista muutosvastarintaa tyontekijoissa.
Naita syitd ovat pelko tyon tai vallan menetyksestd, tydtehtdvien muutokset ovat yleisia,
uudet yksikot aiheuttavat pelkoa, hdmmennystd tai uteliaisuutta, lisdksi uusien
tyontekijoiden palkkaaminen voi aiheuttaa jannitystd tai pelkoa kaikilla tyontekijén

tasoilla niin esimies- kuin alaistasolla. Kolmanneksi muutos luo pelkoa
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osaamattomuudesta. Kaikki tyontekijdt eivit aina parjdd muutostilanteessa, ja ammatti-
identiteettikin voi muuttua. Viimeiseksi, koko tydyhteison yhteisollisyys voi murtua.
Keskustelemalla asioista voi tuntua helpommalta kohdata tilanteita ja toimia oikein jo
tapahtuneissa muutoksissa. Tyoskentelyolosuhteiden pitdd pysyd mielekkddni
muutoksen jilkeenkin ja niiden pitdd olla optimaaliset. Mielekkyys perustuu muun
muassa seuraaviin kisitteisiin: loogisuus ja tarpeellisuus sekd perusteltavuus, jolloin ne
edistdvit asioita ja kehittymistd voi tapahtua. Esimiesten on osattava tulkita muutoksen
toteutus ja sen intensiteetti, ja tiedottaa siitd alaisilleen, jotta kaikki ovat perilld
muutoksesta, kun se koskee koko organisaatiota. Ndiden tietojen turvin esimiesten on
oltava suunnan ndyttdji muutoksen eteenpidin viemisessd. Kaikkien pitdd ymmartaa
muutos konkreettisesti, ettd mistd on kysymys sekd syy-yhteys, ettd miksi muutos
toteutetaan. Tiimeisséd ja ryhmissd pitdd kokea muutoksen arkipdivdistyminen ja saada
tilanteille hallintaa. Keskijohdon ja esimiesten on myds hyvd pohtia tiimeissd tai
ryhmédkokoontumisissa, ettd miten voi omalla toiminnallaan auttaa ja edistdd muutoksen
lapiviemistd. Kaiken kaikkiaan organisaation itse pitdd olla ennen kaikkea

muutoskyvykds. (Petri Virtanen & Jari Stenvall, 2010: 210-212,215,217,219.)

Niin yrityksilld kuin julkisella sektorillakin on toimiva linjaorganisaatio, mika on tarkea
lausunnonannoissa ja kaikenlaisten aloitteiden tekemisessd kdytdnnon toteuttamisessa.
Ihanteellisinta on, jos jonkun tydtekijdn oma idea toteutuu, se paras palkkio tyossi.
Aloitetoiminta on saatava ldhemmds jokaista tyontekijdd. Aloitteista huolehtivat
aloitetoimikunta, joita ovat muun muassa aloiteasiamies ja aloitesihteeri, ja
aloitetoiminnasta vastaavan kuuluu esitelld aloitteet, jolloin toimikunta tekee paatokset
niistd. Tyopaikalla on hyvi olla aloiteneuvojia, jotka auttavat tyontekijoitd aloitteiden
aitkaansaamisessa ja edistdvit toimintaa. Aloitetoiminta voi olla mySs osastokohtaista,
jos aloitteesta saatava palkkio on suuri, siirtyy sen késittely ylemmalle taholle. Aloitteen
voi tehdd suoraan esimiehelle, tdssd tapauksessa aloiteasian ratkaisee esimies, mutta
aloitteen voi jittdd myos aloitelaatikkoon, ja jos aloitetta ei heti voida ratkaista, sitd
pitdd sdilyttdd aloitepankissa. Jarkevdd on tehdd aloitetoiminta ja sen késittely
mahdollisimman helpoksi, yksinkertaiseksi ja rutiininomaiseksi. Joskus aloitteiden
selvityksessd tarvitaan lisdtutkimuksia, silloin aloitteesta pitdd maksaa tunnustuspalkkio,

kuitenkin aloitteen kdyttdon ottamisesta pitdd lisdksi maksaa tavanomaiseen tapaan
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aloitepalkkio edellisen liséksi. Aloitetoiminnan tehtdvit saattavat usein olla niin
sanottuja ylimaaréisid toitd omien téiden ohella. Tietojarjestelmét on saatava aloitteiden
hoitamisen osalta kuntoon tai paivitettyd. Aloitekilpailuja voidaan jirjestéd, jolloin ne
kasitellddin kaikki samanaikaisesti, ja ideoiden mddrd voi moninkertaistua.
Aloitekilpailuissa voidaan mairatd tyontekijoille jokin tietty aihe aloitteiden tekemisti
varten. Lisdksi aloitteen keksimisen kynnystd pitdd madaltaa, jotta tuloksia saadaan
mahdollisimman paljon. Aloitetoiminnalla on tarkoitus saada taloudellisesti kannattavaa
toimintaa. Osallistumalla aloitteiden keksimiseen kaikki tyontekijdt saavat
mahdollisuuden kehittdd tyopaikkansa toimintaa ja ihmissuhteita. On muistettava, etti
aloitetoiminta ei kuitenkaan korvaa rationalisointia ja kehitysprojekteja tai
tutkimustoimintaa kehitystyond tai konsulttiyritysten kdyttdmistd esimerkiksi tyon ja
tyontekijoiden kehittimisessd. Aloitetoiminta pitdéd sisdllddn kehittdmistekniikan, mika
ratkaisee ongelmia eivdtkd ongelmat ole koskaan yleisessd tiedossa tyOpaikalla. Jos
aloitetta ei jostain syystd kyetd toteuttamaan, on tyontekijdlle annettava perustelu
asiasta. Aloitetoiminnasta pitdd tiedottaa kokouksissa sddnnollisesti kaikille
tyontekijoille myos esimiehille, koska hekin ovat tyontekijoitd. Paljon aloitteita tehneet
saavat tunnustusta, ja heille jaetaan diplomit. Koko organisaatiota kasittivaa
aloitetoimintaa pitdd kampanjoida ainakin muutaman kerran vuodessa, ja niisti on
tiedotettava henkilostolehdesséd. Tyossé, jossa pitdd tehdd itse oivalluksia, ihmiset ovat
kaikkein aloite — aktiivisempia, ja aloitteet ovat omaperdisid. Maksettava aloitepalkkio
perustuu vuositason hyotyyn, palkkion maksuun vaikuttaa tyontekijdn asema
tyOpaikalla, ja sithen vaikuttaa henkilokerroin. Aloite on innovaatio, ja sithen on

jatkuvasti panostettava. (Peter Rehnstrom, 1989: 7,10-14,23-25,35-37,43.)
3.3.2. Roolit ja edustus

Julkisen hyvinvointialan organisaation kolme tdrkedd roolia on olla sdantelijand sekd
hyvinvointi ettd terveysriskeissd, ja erityisesti koko palvelujdrjestelmédn roolin
sadntelija. Liséksi tehtdvind on olla palvelujédrjestelmén rahoittaja. Rahoituksesta pitdd
siind tapauksessa vain huolehtia, jos ei ole omaa pddomaa. Palvelujen tuottaja on
kolmas rooli sosiaali- ja terveydenhuollossa, mikd tarkoittaa hyvinvointipalvelujen
tuottamista universaalisti kaikille kuten koyhille ja keskituloisille sekd rikkaille.

Sosiaaliset oikeudet sitd vastoin maédrittyvit yksilon tydmarkkina-aseman perusteella.
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(Lehto Juhani ym. 2001: 21-22.)

Rooleissa toimivien on hyvéksyttdvd auktoriteettirajat hierarkiassa eli jokaisen oma
vastuunkanto, tehtdvidrajat ja toimintalinjat sekd identiteettirajat. Uusien roolien ja
varsinkin uusien johtajien kehittiminen voi olla jopa kriittinen haaste, koska oikeita
henkil6itd tyontekijoiksi ei ole helppo 10ytdd. Johtajan rooliin ja asemaan liittyy
enemmaén epidvarmuutta tai turvattomuutta kuin alaisten. Esimiehelld on oltava kyky
valtuuttaa, voimauttaa tai vain vapauttaa voimavaroja oman kompetenssin avulla.
Muutoksen vuoksi esimichen on kyettdvd kehittimédn innovatiivisia ideoita ja
vaikuttamaan potentiaaliseen tukeen tai resursseihin sekd innostamaan muita, jotta
ideoista tulee totta. Esimiehen pitdd 16ytdd kyvykkyyksid, houkutella uusia tyontekijoita
ja pestata uusia henkilGitd tai osaajia sekd kehittdd, mutta myds motivoida, jotta
tydyhteisod on elinkelpoinen. Monien organisaatioiden tai yksikdiden henkiin jadminen
on joskus ollut kiinni siitd, ettd miten sinne 16ydetddn kyvykés johtaja. (Pekka Ruohotie,

2002: 295-296, 298-299, 300.)

Koulutuksen jirjestdjat ovat osaamisen tuottajan roolissa innovaatiojérjestelmassa.
Ammatillisen koulutuksen on tarkoitus vastata tydmarkkinoiden muutoksiin ja tarpeisiin
eli vahvistaa innovaatioita prosessitasolla myds alueellisesti, eikd vain yksilon tarpeita.
Tydeldmdd on kehitettivd monien eri ammattien tasoilla, siksi pitdd tehdd yhteistyotéd
siten, ettd siind tapahtuu ennakointia. Yhteistyon avulla selvitetddn kaikki koulutukseen
tarvittava tieto ja sen tulkinta, mukana voi olla myos elinkeinoeldméa. Ennakoinnin pitda
kohdistua osaamiseen ja ammatteihin pdtevoitymiseen sekd tydvoimaan eli henkildstoon
ja innovaatiojirjestelmaén eli alakohtaiseen tietoon/tieteeseen. (Soili Saikkonen ( toim.),

2010: 10-11.)

Rooleja yhteistyalueella voivat olla politilkan toteuttaja ja luova toimija sekd
organisaatioiden muovaaja. Néiden lisdksi muutoksen johtamisessa tarvitaan
etdisyyksien ylittdjédn ja tulevaisuuden ennustajan roolit. Tulevaisuuden ennustaja on
voinut toimia siind roolissa myds ennen muutosta, ja toimia kaikkien muiden
pienempien muutosten aikana tulevaisuuden tilanteiden ja tehtdvien hyviksi. Ndma

roolit toimivat innovaatioiden edistdjind. Rooleihin on vaikea saada voimavaroja, koska
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vanhojen tottumuksien mukaan kéyttdydytddn. Uudet asiat ovat vaikeita viedd
toteutukseen asti, sithen vaaditaan rohkeutta tai kykyé vieda asiat loppuun asti, lisdksi
energian saaminen koetaan ongelmaksi. Muutoksen jilkeen uudet tehtdvit tai
toimintatavat voivat olla liian uusia ja vaikeita toteuttaa, koska ne poikkeavat vanhoista
totutuista kdytdnnoistd. Oikeita henkiloitd pitdd etsid rooleihin toimintojen
kdynnistdmiseksi. Yleisesti ottaen muutokseen sopeutuminen kestdd monta vuotta, ja
esimerkiksi sitoutuminen tyohon tai tavoitteeseen kestdd jopa 2-5 vuotta muutoksen
alkamisesta. Uusien asioiden luominen alkaa timén jilkeen, joten henkilostd on saatava
luottamaan, osallistumaan ja sitoutumaan muutoksen jélkeiseen yhteistyohon.
Tarkoituksena on 10ytdd systeeminen toimintamalli, mikd edistdd innovaatioita

alueellisella tasolla. (Soili Saikkonen, 2010: 49.)

Liasndolo tai puheoikeus tarkoittaa, ettd kunta voi antaa edelld mainitun oikeuden
konsernin johtoon kuuluvalle viranhaltijalle tytdryhteisossd tiedon kulkemisen
helpottamiseksi, ja viltetddn jddviys eli esteellisyys ongelma, mikd on tavallista asiaa
ajavilla edustajilla. Tdmd antaa oikeuden osallistua kunnanhallituksen kokouksiin.
Tiedonkulku pitdd turvata ldhettimélld yhtion sekd esityslistat ettd poytikirjat koko
konserninjohdolle, mitkd ldhetetddn sinne tytdryhtidistd. Ongelmana voi olla myds se,
ettd johto toimii tiettyjen sddnndsten mukaan, eikd toimita tarpeeksi tietoa omasta
toiminnasta konserninjohdolle. Ohjeistaminen on epétoivottava kéytinto, ja halu toimia
oman harkinnan mukaan miellyttdd. Perustavanlaatuinen, kattava ja hyvd strategia
auttaa aina. Epidselvét roolit ovat hyvin yleisid kdytdnnossd, ja tietyt hallituspaikat
saavat vihdistd arvostusta, molemmat seikat aiheuttavat tiedonkulussa ongelmia.
Roolien avulla tehddédn jopa puutteellisin tiedoin joitain tarkeitd padtoksid, esimerkiksi
operatiivisen johtamisen osalta. Yleisesti ottaen hallituksessa istuvat, ja joille tuodaan
asioista kasiteltdaviksi, jotka ovat perilld tietyistd asioista, eivit voi tehdd niistd tietyista
asioista pditoksid. Kyseessd on jddviyssddnnos. (Pekka Meklin & Juha-Pekka

Martikainen, 2003: 50-53.)

3.3.3. Dialoginen kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on prosessi, mikd kdydddn esimiehen ja alaisten vililld. Se voi
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sisdltdd myos ryhmé — ja tiimityoskentelyd. Keskustelun taytyy tdyttdd tietyt kriteerit,
jotta sitd voidaan pitdd kehittdvani. Ennen kehityskeskustelua alainen tiedostaa, mitd
tietdd ja tuntee tyOpaikalla sekd hdnen on pystyttdvd arvioimaan omaa tyosuoritusta.
Kehityskeskustelu on aina sdidnnollistd, koska se jatkuu aina tietyin véiliajoin tai
esimerkiksi jonkin tapahtuman jdlkeen. Se on ldhinnd tydkalu, koska keskustelun
tuloksia kdytetddn hyodyksi johtamisessa, ja silld kehitetddn henkilostod ja tyon
tekemistd. Lisdksi etsitddn pullonkauloja eli osaamisaukkoja. Sen tarkoitus on vélittda
tietoa sekd ylimméltd johdolta hierarkiassa alaspédin ettd tietoa alaisilta ylimmaélle
johdolle. Keskustelu on tarkkaan rajattu, ja se sovitaan ennakkoon. Ndin keskusteluun
on helppo valmistautua etukéteen. Kaikki kehityskeskustelut dokumentoidaan, jotta
niitd voidaan myShemmin tarkastella tai verrata. Keskustelun osa-alueet ovat
tyotulokset ja tavoitteet sekd henkilokohtainen kehittyminen nykyisessd tyOssd tai
omalla tyduralla. Tilanteen kulkua kuvaa virittiytyminen keskusteluun, keskustelun
aikana menneen ajan arviointia ja tulevan ajan suunnittelua seki tilanteen yhteenveto eli
pditos, mikd auttaa sitoutumaan ja eteneméédn, mutta se voi sisdltdd myos tydyhteison
jasenyyttd koskevaa asiaa. Kehityskeskustelun jidlkeen on seurannan aika, jolloin
sovittuja  asioita  seurataan tarkistuspisteiden avulla. Tarkoitus on, ettd
kehityskeskustelusta hyodytdan sovittujen asioiden toteutumisen tavalla, erityisesti
palautetta antamalla. Kehityskeskustelua auttaa avoimuus, yhteistydhalukkuus ja omaan
tyohon sitoutuminen sekd positiivinen riippuvuus, mutta myds kannustaminen, jos
tilanne niin vaatii. Tavoitteiden pitdd toteutua, ja niitd on usealla tasolla. Né&itd ovat
henkilokohtainen taso, osastokohtainen taso ja yksikkOkohtainen taso sekd koko
organisaation tasoiset tavoitteet. Kehityskeskustelun aiheet ja osa-alueet liittyvit
henkildstod osallistavaan menetelmaan. (Henrietta Aarnikoivu, 2011: 89-90,103—-104,

111, 123, 131.)

Osallistavia ja yksiloitd sekd ryhmid aktivoivia menetelmié ovat parikeskustelu, miksi-
analyysi ja esteiden kaato seka aivoriihi. Lisdksi voidaan tehdé ideakévely, tuumatalkoot
ja PMI-menetelmé ( Plus, Minus, Interesting ). Ideoita voidaan myos jatkojalostaa,
ryhméssd voidaan opponoida tai rakentaa tuplatiimejd asioiden edistdmiseksi.
Esimerkiksi PMI - menetelméd voidaan toteuttaa kirjoittamalla kaikkien néhtdvéksi plus

ja miinus sekd kiinnostavaa — sarakkeet, minkd jélkeen jokainen osallistuja esittdd
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kommentteja tietyistd asioista. Aiheet voidaan valita itse, tai ne voidaan saada
ylemmaltd johdolta. Positiiviset asiat kuuluvat plus- sarakkeeseen ja negatiiviset
merkitddn miinus-sarakkeeseen, ja loput asiat kirjataan kiinnostavaa - sarakkeeseen.
Seuraavassa vaiheessa tehdddn asioiden kesken vertailua edelld mainitun luokittelun
avulla.  Perustelujen  painoarvo voidaan my0s pisteyttdd, jos asioiden
toteuttamiskelpoisuus ei pelkdn luokituksen avulla tule ilmi. Kehityskeskustelun
jilkeen tapahtuva muutos ldhtee tiedosta, ymmairryksestd ja asenteen muuttumisesta.
Yksilon toiminta vaikuttaa aina koko ryhmén toimintaan. Esimiehen pitdd olla
ratkaisukeskeinen, jotta syntyy tulosta. Palautteen antaminen voi olla myds korjaavaa
palautetta. Keskustelun tasoja voivat olla viittely, neuvottelu ja dialogi. Viittely
kohdistuu 1dhinnd omaan nidkemykseen, ja sen paremmuuden todistelemiseen, jolloin
tuloksena on joko voitto tai tappio. Neuvottelu sitd vastoin tyydyttdd molempia tai
kaikkia osapuolia, ja tuloksena syntyy asioista yhteinen sopimus. Dialogin tavoitteena
on yhteisen ymmairryksen loytdminen, jolloin se luo merkityksen molemmille tai

kaikille osallistujille. (Henrietta Aarnikoivu, 2011: 121,133,136,156.)

Dialoginen vuoropuhelu on osa yhteistoiminnallista ja hyvin rakennettua sekd
kehittavdd keskustelukulttuuria. Dialogi on aitoa ithmisten vélistd vuorovaikutusta,
aktiivista osallistumista ideoimalla perusteltuja ndkemyksid, mitkd ovat tasaveroisia, ja
auttavat sitoumuksiin etenemisessd. Dialogin aikana on tarkoitus pohtia ja kehittdd
vastauksia vaikeisiin ja hankaliin tai monimutkaisiin kysymyksiin. Tdméa saadaan aikaan
syvilliselld kuuntelulla. Asioiden kyseenalaistaminen reflektion avulla kuuluu myds
asiaan, varsinkin omien ndkemysten kannalta kriittisesti ja tutkivasti katsottuna ja
arvioituna, toki nidkemysten puolustaminen on sallittua. Térkeintd on etsid ja 10ytda
yhteistyOssd sopiva ratkaisu. Dialogin tarkoitus on myds auttaa ihmisid puhumaan ja
avautumaan siten, ettd se ei olisi silld lailla yksin edes mahdollista. Tuloksena on néin
than uusi ja paljon rikkaampi ymmérrys kuin ennen. On hyvi tietdd, ettd tdllainen
dialoginen keskustelu ryhmissd toteutuu vain, jos osallistujat ovat keskenddn
tasavertaisia ja luottavat asioihin seki toinen toisiinsa. Empatian tuntemus kuuluu myos
téllaiseen vuorovaikutukseen. Dialogin avulla on mahdollista saavuttaa interventio,
mikd tarkoittaa muutokseen tahtddvéstd véliintulosta, koska aina yritetdén saavuttaa

parempi toimintatapa. Yleensd uudet tavat ja kdytdnnot ovat tilapiisid, koska muutokset
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ovat jatkuvia, ja tdhtddvit aina entisid parempiin kdyténtoihin. (Sirpa Syvénen, Antti

Kasvio, Kaija Loppela, Susanna Lundell, Sari Tappura & Kati Tikkaméki, 2012: 26.)

Kehityskeskusteluihin vaikuttavia tekijoitd on paljon. Ndméd saadaan aikaan yksilon
tyohon liittyvien ponnistelujen, suorituksien ja tyytyvdisyyden kautta eli nima kaikki
ovat kehityskeskusteluun kuuluvia determinantteja. Teoreettisesti kehityskeskustelun
alkamiseen liittyy mindn arvostaminen, odotusarvo ja vélinearvo sekd yllykearvo.
Suoritukseen liittyy yksilon ominaisuudet eli valmius, ponnistelu asioiden eteen ja
roolihavainnot suorituksen aikana. Lopputuloksen tyytyviisyys saadaan aikaan sisdisilld
ja ulkoisilla palkkioilla, liséksi siithen vaikuttaa palkkioiden koettu oikeudenmukaisuus.
Tyytyméttomyys tyotehtdviin ja tyotovereihin sitd vastoin aiheuttaa turhaumia, jotka
purkautuvat siten, ettd ihminen eristiytyy, saa tunnereaktioita ja aggressioita.
Eristdytymistd ovat tyOstd poissaolot, henkiloston vaihtuvuus ja tyon keskeytykset,
my0s tyohon liittyvdn opiskelun keskeytykset ovat mahdollisia. Negatiivisia
tunnereaktioita ovat vilinpitdmittomyys, vieraantuminen, ja haluttomuus sekd heikko
tyomoraali, vitkastelu ja huolimattomuus. Tyontekijoiden aggressioita ovat lakkoilu
tyossd, vahingonteko tyovélineille, tydtovereille tai asiakkaille esimerkiksi potilaille tai
tyOympdristolle ja yleinen vastustaminen tydpaikalla sekd varkaus. Tydsuorituksen
taustalla voidaan nidhda erilaisia asioita, mistd saadaan aikaiseksi arvio. Naitd asioita
ovat kdyttdytyminen ja sen havainnointi sekd niiden tulkinta. Tulkintaan vaikuttavat
ennakkokadsitykset ja arvioinnin tarkoitus. Ndma liittyvat informaation koodaukseen ja
integrointiin  sekd varastointiin muistisoluissa, erityisesti pitkdaikaismuistissa.
Kiyttdytymisen syyn sijainti voi olla sisdinen tai ulkoinen. Muuttuvuus
kayttdytymisessd tarkoittaa, ettd se voi olla pysyvdd tai vaihtelevaa. Tastd tehdddn
informaalinen arviointi, mikd on yhteydessd pitkdaikaismuistiin. Tamé voi vaikuttaa
suoraan ilman lopullista tyontekijdn kéayttdytymisen arviointia lopputulokseen
kehityskeskusteluissa ja sen seurauksiin. Ennen loppuarviointia on kuitenkin
mahdollista tehda pditds loppuarvioinnista, jonka jdlkeen tehdéddn eri tietojen integrointi
siten, ettd ne muutetaan arvioinniksi. (Pekka Ruohotie & Juhani Honka, 1999: 25, 38,

75.)

Palaute kehityskeskusteluissa perustuu palautemalliin. Tdmédn avulla tydntekijin on



59

helppo saada palautetta omasta toiminnasta tyOpaikalla kdyttdytyminen huomioiden.
Palaute voi olla palkkioita tai rangaistuksia. Kehityskeskustelujen avulla tiedotetaan
tyontekijoille tuloksellisia toimintamalleja, ja palaute yleisesti on hyvin tehokas
kannustin. Palaute sisdltdd yleensd kiitosta ja tunnustusta sekd rohkaisua ja
huomionosoitusta. Niitd palkkioita yhdistdd sosiaalisuus. Palautemalli perustuu
tietynlaiseen kaavaan. Palaute saa alkunsa tiedon ldhteestd tai monimutkaisesta
palautedrsykkeestd, mikd johtaa palautteen havaitsemiseen ja hyvidksymiseen. niihin
kahteen kohtaan vaikuttaa palautteen vastaanottajan ominaisuudet, kuten my0s yksilon
halu reagoida, my0s tavoitteellisesti. Lopputuloksena syntyy aina reagointi, mihin
vaikuttaa vield ulkoiset rajoitukset. Palautteen havaitseminen on riippuvainen ajasta,
laadusta, toistuvuudesta ja odotuksista. Palautteen hyviksyminen on yhteydessé
vastaanottajan luottamukseen. Palautteen laatuun vaikuttaa sen positiivisuus tai
negatiivisuus. Positiivisuus on hyvéksyttdvimpad kuin negatiivisuus palautteiden
annossa. Hierarkiassa korkea-arvoinen henkild saa melkein aina tyontekijoiden
hyviksynnén negatiivisesta palautteesta, ja se perustuu henkilén korkeaan asemaan.
Mielenkiintoista palautteissa on se, ettd niiden johdonmukaisuus perustuu tyon
suorituskykyyn, mutta epdjohdonmukaisuus on onnesta kiinni. Yleensd idkkéilla
henkil6illd ei ole tarvetta saada palautetta tyostd, koska he luottavat itseensd ja omaan

tyokokemukseen. (Pekka Ruohotie & Juhani Honka, 1999: 88-90.)

3.4. Organisaatiokulttuurin merkitys

Organisaatiokulttuuri on hyvin muuttumaton ja humanistisuus on lisnd. Humanistisuus
on rohkeutta kohdata tiydellisid ja moninaisia ihmisid ilman rooleja. Kulttuuri siséltdi
aina uskomuksia ja olettamuksia, odotuksia, arvoja ja normeja sekd ihmisen
kayttdytymisen tuotteet. Ihminen itse on muutoskykyisempi kuin organisaatiokulttuuri.

(Jorma Heikkild & Kristiina Heikkild, 2007: 54-57.)

Myonteinen ja avoin organisaatiokulttuuri ldhtee liikkeelle osallistavan johtamisen
kautta olemalla dynaaminen organisaatio. Kaikkien organisaation tyotekijoiden pitdd
olla seki tiedoiltaan ettd taidoiltaan koko ajan kehittyvén tietoyhteiskunnan tasoisia.

Myonteinen organisaatiokulttuuri ei koskaan kehity vain itsestddn, koska organisaatio
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on sosiaalinen jérjestelmé ja herkka hiiriotekijoille. Osallistuva johtamistapa on aina
kehittdvd, ja herdttdd kouluttautumishalukkuutta henkilostossd. Tama liittyy
tulostavoitteellisuuteen,  ja  vaikuttaa  koko organisaation tuloskykyyn.
Organisaatiokulttuurissa on kolme tasoa, tasot ovat menneisyys, nykyisyys ja
tulevaisuus. Jos organisaatiolla on hyvin pitkd historia, sitd enemmén se vaikuttaa
henkil6stoon kayttdytymiseen. Siind piilee yksi taustatekijd eli turvallisuudentunne.
Luopuminen suurimmaksi osaksi kaikesta tutusta tai turvallisuudesta, jopa perinteista,
luo turvattomuuden tunnetta yksiloissd, ja se on yksi syy aiheuttamaan
muutosvastarintaa. Perinteet voivat liittyd henkildston harrastusmenoihin, ja ne pitévit

ylld me-henked. (Matti Klemi, 1995: 44-45, 47.)

Organisaatiokulttuurilla on kolme selkedd piirrettd. Ensiksi, kulttuuri on ndkyvi ja
tuntuva sekd todellinen. Toiseksi, henkiloston suorituskyky ja tuntemukset sekéd koko
organisaation tehokkuus pitdd ymmartdd oikein, jotta organisaation tulosta voidaan
tulkita. Kolmas organisaation ymmértdmiseen vaikuttava tekijd on koko kisitteen
merkitys teoriassa, mille on 16ydettidva oikea sana, jotta sitd voi ymmartdd. Hivinneen
organisaatiokulttuurin piirissd tyoskentelevdt saattavat usein menettdd tydomotivaation,
koska turvallisuuden tunnettakaan ei ole. Téllaisesta tilanteesta palautuminen kestda
monta vuotta, ainakin niin kauan, ettd suurin osa henkildstostd on uusiutunut. Jos kaksi
vahvaa kulttuuria liitetddn yhteen, ovat eri kulttuurien voimat aina hankaloittamassa
yhteistyotd esimerkiksi tyShyvinvointia tukevassa harrastustoiminnassa kulttuureina
maaseutu- ja kaupunkikulttuuri harrastustoiminnan ympériston ja imagon kannalta
katsottuna. Yhteisen kulttuurin luominen on silloin perusedellytys. (Matti Klemi, 1995:

44-45,47.)

Ainoastaan tarkasteltuna organisaatiokulttuuria voidaan erottaa neljd erilaista
organisaatiokulttuuria. Ndméd ovat aktiivisesti uudistumaton ja aktiivisesti uudistuva
sekd passiivisesti uudistuva ja passiivisesti uudistumaton. Aktiivisesti uudistumaton
henkiloston kannalta tarkoittaa, ettd henkiloston vaihtuvuus on suuri, eikd
tyovithtyvyyttd juuri ole, lisdksi sielli on sisdistd kilpailua, ja burn out-ilmidita.
Aktiivisesti uudistuva sitd vastoin perustuu uralla etenemiseen, tydmotivaatio on

korkea, ilmapiiri avoin, melko ristiriidaton tai ongelmat ratkotaan nopeasti ja asiallisesti
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sekd yhteisesti, jolloin sukupuoli ei ole ratkaiseva tekijd. Positiivista on myds
osaaminen, kyvyt ja haasteiden vastaanotto sekd vastuunkanto, jolloin ei synny burn out
— 1lmioitd.  Passiivisesti uudistuva ja uudistumaton organisaatio on usein liian
hierarkkinen, tai tdynnd sosiaalisia kuiluja sekd henkiloston vaihtuvuus on vidhdinen.
Passiivisesti uudistumattoman organisaation henkilosto ei ole kiinnostunut tavoitteista
eikd tuloksista ja passiivisesti uudistuvan organisaation henkilostd on vain kohteliaan
kiinnostunut asioista kuten tavoitteista tai tuloksista, koska tyomotivaatio perustuu
osaamiseen, mutta sekd sosiaaliset ettd taloudelliset edut sitovat henkiloston
organisaatioon. Organisaation pitéisi olla nykypéiviana sekd aktiivisesti etti passiivisesti
uudistuva. Aktiivisuutta on kéyttdd erilaisia projekteja apuna tyOdssd tai tyon
kehittdmisessd, ja johtaa osallistuvasti sekd harjoittaa osaamiseen perustuvaa
suunnittelua  yksilo- ja ryhmitasolla siten, ettd osaamisella varmistetaan
toteuttamisvastuunkanto, minka tavoitteet tai tulokset ovat henkildston kanssa yhteisesti
sovittu. Henkildston kiinnostusta yhteisiin toimenpiteisiin voidaan lisitd, koska se
vaikuttaa kuitenkin kaikkeen toimintaan. Yleisesti ottaen organisaatiokulttuuri on aina
my0s aktiivisesti uudistumaton, koska nykyisin on paljon hierarkia tasoja runsaasti ja
talouden kehitys kulkee aina tietyn kansantalouden syklin mukaan. (Matti Klemi, 1995:
48, 53, 62-64.)

Organisaatiokulttuuria on syytd yleisesti tarkastella integraatio - ja differentaatio - sekd
fragmentaation nakokulmista. Integraatio kuvaa eheyttd, jolloin kaikki ovat asioista
samaa mieltd. Tami koskee arvoja ja normeja. Differentaation perspektiivi luo erilaisia
alakulttuureja tai osakulttuureja. Nama kulttuurit eroavat toisistaan arvojen ja normien
perusteella. Fragmentaation mukaan organisaatio on moniselitteinen, eikd silloin ole

sopimuksia arvoista tai muista perusolettamuksista. (Arja Laakkonen, 2004: 37.)

Hoitokulttuuri on ammatillinen eldmidnmuoto alan tyontekijoille, koska kaikki arvot,
normit ja tavoitteet sekd toimintakdytdnnot kuuluvat jokaisen hoitoalan tyontekijan
omaan identiteettiin. Tdma on kasvatuksellisen intervention tulos. Hoitohenkilokunnan
ja esimiesten oma persoona on sellainen, ettd tyohon ollaan sitoutuneita oman itsensd
vuoksi. Hoitokulttuuri antaa muodon terveysalan henkilokunnan eldmaélle. Se koostuu

sosiaalisesta rakenteesta, mistd tyontekijdt ammentavat tietoa itselleen. Henkild, joka on
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hoito - tai terveysalan asiantuntija, on itse ldpi kdynyt kulttuurin lapikdynnin prosessin
hoitokulttuuriin eli kasvanut sen jdseneksi. Toiminnan sujuvuus ja tehokkuus yltdd myos
kulttuurin tasolle asti, ja markkinaohjautuvuus valtaa terveysalaa. Sujuvuus on tirkea
arvo. Taloudelliset tekijat ovat vahvassa asemassa. Negatiivinen asia on, kun arvot ja
nykypéivin todellisuus saattavat tormétéd keskenéén, koska se aiheuttaa kuormitusta ja
tyouupumusta. Hoitokulttuuriin  kuuluu, ettd kaikkea teoriaa ei voida soveltaa
kaytdntdon, ja tdmd aiheuttaa turhautuneisuutta henkilokunnassa. Hoitokulttuurin piiriin
kuuluvat tyontekijoiden eli 1dhinna esimerkiksi sairaanhoitajien roolit ovat hierarkiassa
alisteisia ja vetdytyvid suhteessa lddketieteeseen, jopa kehittymittomié jossain miirin.
Sukupuolisovun nékokulmasta naiset ovat sdvyisid hoitajan, ehkd jopa osastonhoitajan
roolissa. Kulttuurin mukaan naiset ovat feminiinejd ja miehet maskuliineja. Hiljaisuus
on sitd vastoin yleinen normi. Rooleihin voi kuitenkin vaikuttaa esimerkiksi
kouluttautumalla uusiin tehtdviin. Hoitokulttuurin piirissd tyoskentelevilld tillaisella
tyontekijilld voi olla usein heikko itsetunto tai identiteetti, jolloin tdmin kaltainen
tilanne vaatii rohkeutta hahmottaa oma asiantuntijuus. Pitkétyd ei edistd kovin laaja-
alaisen asiantuntijuuden kehittymistd tai sen saavuttamista. Usein on kirjoitettu myds
ladkdri — hoitaja — suhteesta, minkd halutaan onnistuvan, ettd tilanteista selvitddn
tyOyhteisossd. Hoitajat haluavat oppia lddkérien toiminnan ja odotukset, koska vain
siten heiddn oma toiminta onnistuu, jos lddkédrit ovat kaukana toisessa yksikossd,
luottamus voi esimerkiksi rakoilla. Yksilond vastuunkanto tehtévien hoidossa on silloin
avainasia, ja se vahvistaa roolin kuvaa sekd sen omaksumista. Osastonhoitajien rooliin
kuuluu olla linkkind sekd tiedonkulun ettd tehtdvédjaon vililla. Hoitokulttuuriin kuuluu
my0ds koulutusjaksoja ja niihin osallistumista, jolloin luottamus vahvistuu varsinkin
demokratian avulla. Kulttuuriin kuuluu myos epétyypilliset tydsuhteet. Edelld mainitulle
patkityolle eli lyhytaikaisille tyosuhteille on ominaista, ettd ne hidastavat koko
organisaation pyrkimyksid rakentaa ja kehittdd toimintaa yhd uudelleen paremmaksi.
Niin siksi, ettd tyontekijoiden sitoutuminen ei riitd niihin kehittimishankkeisiin, koska
sitoutuminen on liian pinnallista. On hyvin tavallista, ettd monet kehittdmishankkeet
epdonnistuvat tai jumittuvat organisaatiokulttuurin tietdmyksen puutteeseen, kulttuuria
saatetaan jopa véhitelld, siksi on tunnettava sen syvérakenteita ja osattava tulkita sité,
koska kulttuuri ei aina ole kovin ndkyvéaa tai tiedostettavissa. ( Arja Laakkonen, 2004:

38-39, 172-175, 178, 182, 184, 193, 198.)
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Kollektiivinen kulttuuri lisdd osallistumista tyOyhteisossd erityisesti omaehtoista
osallistumista. Tamd ei kuitenkaan ole kollektiivista vaikuttamista toisin sanoen
edustuksellisuutta ~ muodollisissa  yhteistyoelimissd ~ vaikuttamisen  mielessa.
Osallistumismahdollisuuksia on laajennettu  enemmén  yhteistyotd tekemdilld
alaiskeskeisesti, jolloin on pyritty pois autoritaarisesta johtamisesta. Yhteistyolld on
vaikutusta yksityisiin yrityksiin samaistumisella. Lojaliteettia halutaan kuitenkin liséta
omalla alalla, mutta silti teeskentely voi tehostua. TyOyhteison kulttuurissa ei ole
tarpeeksi péaidtoksentekoa, jos sithen ei ole resursseja eli henkilokunnalla ei tarpeeksi
tietoa taustalla, jolloin tdllainen johtamiskdytdntd ei tuota haluttuja tuloksia.
Paatoksenteko vaatii itsendisyyttd ja sitd kautta luo pohjaa laajamittaiselle
osallistumiselle, mutta se mitatdityy liiallisella innostuksella, mikd aiheutuu resurssien
vahdisyydestd. Kollektiivinen kulttuuri vahvistaa tyontekijoiden omanarvontuntoa,
mutta ei kontrolloi tyontekijoiden kayttdytymistd. Kollektiivinen kulttuuri on osa
kansallista kulttuuria, missd arvostetaan koko ryhmdn hyvinvointia verrattuna siti
vastoin omaan hyvinvointiin. Kollektiivisuuden merkitys on hyvin suuri, ja silli on
painoarvoa motivoitumiselle ja yhteistyon onnistumiselle. Usein on my0ds niin, etti
tyokulttuurissa esiintyy ryhmdiajattelua, mikd on seurausta liiallisesta koheesiosta.
Tdmidn vuoksi informaatio ei kulje tyOyhteisossd eivdtkd asiakkaat saa tarpeilleen

vastinetta tarpeeksi. (Pekka Ruohotie & Juhani Honka, 1999: 133, 155-156.)
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4, TALOUS JA TOIMINNAN UUDELLEEN ORGANISOINTI

Talouden kehitys strategian osana on otettava huomioon, kun péétetddn taloudellisesta
tilanteesta. Talous vaikuttaa kuntien ja kaupunkien palvelustrategian toteutumiseen. Jos
taloutta tarkastellaan vain yhtend osana, on mahdollista, ettd palvelujen saanti
ylimitoitetaan tdysin, eikd niitd pystytd sellaisenaan toteuttamaan kdytdnnossa. Talouden
mitoittamisessa tarvitaan strategiaa, minkd avulla voidaan pitdd ylld kilpailukykyi
varsinkin verotuksessa. On myos huomioitava vuosikate ja omavaraisuustavoite seké
investointitaso. Strategisessa mielessd lisdksi, taloutta seurataan konserninohjauksella,
ja sen tavoitteilla. Tarkoituksenmukaista on kehittdd tavoitteen asettelua. Suomessa on
tehty useita visioita kunnille ja kaupungeille. Térkeitd huomioitavia asioita ovat, etti
talouden pitdd olla vdhintdén tasapainossa, kuntien ja kaupunkien on ainakin hyvé olla
peruspalveluista huolehtivainen ja harjoittaa kestdvdd toimintaa sekd koulutus,
osaaminen ja teknologia pitdéd olla monipuolista etti arvostettua. Lisdksi tyontekijoiden
pitdd olla osaavaa ja tietysti osallistuvaa, yhteistyokykyisid, yhteistyon rakentajia seka
aktiivisia. Kunnista ja kaupungeista on tehtdvéd vetovoimaisia. (Pekka Meklin & Juha-

Pekka Martikainen, 2003: 58—-59.)

4.1. Yrittdjyys ja tyollisyys

Elinkeino ja tydllisyys ovat huomioitava kokonaisstrategiassa, koska silld on hyvin
suuri  vaikutus. Kunnan ja kaupungin on pystyttivd tarjoamaan tyOpaikat
mahdollisimman monille tyontekijoille. Organisaatioyhteistyon johdosta, suuren
kaupungin strategia koskee myos kuntalaisia siltd osin. Elinkeinostrategian keskeinen
tarkoitus on luoda tydpaikkoja yritystoiminnan avulla. Téhén voi liittyd myos tietylle
paikkakunnalle tulevien wuusien yritysten erityinen tukeminen muun muassa
taloudellisissa asioissa esimerkiksi rahalainojen takauksissa. Kunnassa toimiva yritys
voi saada kohtuuhintaista energiaa toiminalleen esimerkiksi kunnan energiayhtiolta,
minkd se omistaa. Lisdksi kunta tukee uusia yrityksid tydvoiman koulutuksessa, mika
tarkoittaa sitd, ettd kuntaan pitdd houkutella koulutettua tai tdydennyskoulutuksesta
kiinnostunutta tyovoimaa. Tydvoiman puute on todettu usein téllaisessa tilanteessa

esteeksi, jos kyse on keskustaajaman ulkopuolisista kunnista. Asia on esteend
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valitettavasti myds kuntien kehittymiselle. Kuntien tavoitteena on toteuttaa koulutusta,
ja olla osaamiskeskittymad, jolloin yksityisyritykset tulevat myos menestymain. (Pekka

Meklin & Juha-Pekka Martikainen, 2003: 59-60.)

Yrittdjyyttd voidaan kuvata prosessimallin mukaan erilaisten ominaisuuksien, tekijéoiden
ja késitteiden kautta. Ympaéristd luo aina mahdollisuudet, edellytykset ja epavarmuuden
yrittdjyyteen. Yksilon persoona on yrittdjyyteen sopiva, jos luonteenpiirteind ovat
sitoutumiskykyisyys, paédtoksentekotaitoinen, sitked luonteinen, perdédnantamaton,
madritietoisuus ja vilpittomyys sekd luotettavuus. Kognitiivisia tekijoitd ovat ongelmien
ratkaisutaito, tavoiteorientoituminen, visiointi, kdsitteiden muodostamiskyky ja korkea
dlykkyysosamééra seké tarkka kaupanteko taito. Motiiveina néilld henkil6illd ovat hyvin
vahva kilpailumotiivi ja suoriutumisen tarve. Menestymiseen yrittdjdnd vaikuttavat hyva
itseluottamus, uskominen omiin kykyihin ja taitoihin sekd itsensd arvostaminen.
Taitoina voidaan pitdé itsensd ja ryhmén johtamiskykyd, innostumista ja inspiraatiota,
omista virheistd oppimisen taitoa ja kykyd kdyttdd hyodyksi mahdollisuuksia. Yrittdjan
toiminta on aloitteellista, vastuunkantamista, palautteiden hankkimista ja niiden
sietdmistd sekd arvioivaa toimintaa kaiken kaikkiaan. Yrittdjd ottaa huomioon ja sietda
yleistd epdvarmuutta, osaa kdyttdd rahaa mittana ja asettaa litkkeenjohdon etusijalle.
Yrittdjin tavoitteet ovat uuden luomista, innovatiivista toimintaa ja ideoita sekd yrittdja
kasvattaa liiketoimintaa, koska tuloksien pitdd synnyttdd menestymistd. (Pekka

Ruohotie & Juhani Honka, 1999: 192.)

Hyvinvointi- ja palvelustrategian avulla kunnat ja kaupungit voivat tarjota palveluita
muun muassa yrittdjyystoiminnan kautta asukkaille. Palvelustrategiaan liittyy
palveluiden taso ja riittdvyys, olennaista ovat sosiaali- ja terveyspalvelut.
Palvelustrategiaan kuuluu koulutuksen jérjestimisen lisdksi sivistystoimi ja
kulttuuripalvelut sekd vapaa-aikapalvelut. Palveluiden heikko taso ei houkuttele
asumaan paikkakunnalla. Tydtilanteella on kuitenkin ratkaiseva tekijd, koska
tyomarkkinoiden ollessa hyvid, poismuuttohalukkuutta ei vélttimattd paljon esiinny.
Vapaa-aikapalvelujen saatavuuteen vaikuttaa koko konserni, ei vain emokaupunki/ja tai
emokunta. Elinkeinotoimintaa on helppo harjoittaa viihtyisdssd ja toimivassa

ympéristdssd, minkd lisdksi infrastruktuuri on oikein mitoitettu, muuten paikkakunta
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ajautuu ajan kuluessa taloudellisiin vaikeuksiin. Asukkaiden viithtyminen on
perusedellytys, ettd yritykset saavat ammattitaitoista tyovoimaa, jolloin myds
asukasmadri ja palvelut sdilyvét. Avainasioita ovat asuinalueiden tai/sekd asuntokannan
monipuolisuus, koska asukkaat ovat erialaisia. Infrastruktuurin  ansioista
tietoliikenneyhteydet ovat nopeat, ja helpottavat tekemistd. (Pekka Meklin & Juha-
Pekka Martikainen, 2003: 60.)

Hyvinvointialalla on yrittdjyyden kannalta haasteita olemassa. Yrittdjyysosaamisen
merkitys on nykypdivénd kasvamassa tulevaisuuteen ndhden. Yrittdjyys tuo uudenlaista
yhteisollisyyttd, sosiaali- ja terveysalan rakenteellista muuttumista yrittdjyyden mukaan
tulon myotd, mutta my0s epdvarmuutta, mikd ei johdu vélttimédttd maan talouden
suhdannevaihteluista tai muista yhteiskunnallisista ilmidistd. Rakenteet muodostuvat
uudelleen yrittdjyyden vaatimusten mukaisesti. Yrittdjyyden moninaisuus haastaa
mukaansa tempaavaa uudenlaista yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tarvetta. Henkiloston
kannattaa pohtia oman alan asiantuntijuuden kautta yrittdjdksi aikomista, jos senkin
takia, ettd tulevaisuuden osaaminen vaatii palvelurakenteiden rajat ylittdvda toimintaa.
Tyoeldmé vaatii uusia haasteita nykyisin, néitd piirteitd ja keinoja ovat esimerkiksi
itsensd johtaminen ja innovatiivisuus/luovuus, taloudellisuus sekd kustannustietoisuus
vaativat uudenlaista tydotetta. Yrittdjyys elinkeinon harjoittamisena on mahdollista jo
senkin takia, kun sosiaali- ja terveysalan henkilokunnan toimenkuviin on liitetty
kustannuslaskentaa ja palveluiden kehittimistd sekd tuotteistamista, muiden muassa
myo6s markkinointia. Ammattilaiset saavat yrittdjyyteen tuntua jo opiskeluaikana, tai
opiskellessaan lisdd. Optiimi on entisen sosiaali- ja terveysalan oppimisklinikka
fysioterapian ja hoitotydn sekd sosiaalialan osalta. Tyotd voi harjoitella sekd julkisella
sektorilla ettd yksityisalalla. Rakennemuutos auttaa yksityistimaidn palveluita. Naisilla
ja miehilld on samat ldhtokohdat yritystoiminnan aloittamiseen, jos vain rohkeutta ja

motivaatiota riittdd. (Soili Saikkonen, 2010: 76-77.)

Yrittdjyysopinnot antavat otetta osaamiseen, ja joistakin tulee jopa tiimimestareita.
Koulutuksen aikana voi pohtia yrittdjyyden merkityksellisyyttd, omia valmiuksia ja
mahdollisuuksia tulevaisuuteen. Opinndytetdiden kautta voi tekemdlld osallistua

asioiden kdsittelyyn tai toimintaan. TyOeldmdssd opiskelijat saavat tuoda ideat
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mukanaan, ja siirtdd osaaminen tyOyhteisoon, jolloin koko yhteisd, jopa koko
yhteiskunta kehittyy. Opinndytety6t puhuttavat yleensd ihmisid, jolloin ideasta tehdysta
esityksestd voi keskustella, kiistelld ja véitelld oman tietdimyksen tai mielipiteen
mukaan. TyOyhteisossd voi esittdd kiinnostuksena varsinkin epdmuodollisilla
kahvitauoilla, tyky-pdivilld tai virallisissa konferensseissa, kehityspdivilld ja
palavereissa tyotovereiden kesken tai esimies- alais-suhteessa. (Soili Saikkonen, 2010:

79-81, 86-87.)

Osallistuminen ja arvot sekd niiden kehittdiminen kuuluvat myos yksityisen sektorin
alueelle. Laatujohtamismalli eli TQM englanniksi Total quality management painottaa
hallintoa ja johtamista roolien kautta, kun tavoitteena on laatu. Téhén sisdltyy myos
kouluttautuminen ja sen kautta péétdsvaltaisuuden kasvattaminen innovatiivisesti.
Laatujohtaminen on yhteydessd kokonaisvaltaiseen liiketoiminnan, asiakkaiden ja
tyontekijoiden huomioimiseen. Osallistuva suunnittelu ryhmétyond tdhtdd oman
esimerkiksi yksityisen yrityksen tydympériston, tuotannon, tietyn organisaation, uuden
idean tai tuotteen kehittimiseen, se voi liittyd myds kayttdonottoon. Osallistuvan
suunnittelun kaikkein térkein resurssi on henkildstd. Kehitystyohon kuuluu osallistua
useiden alojen asiantuntijoita, muita suunnittelijoita, tyonjohtoa ja tyontekijoita,
unohtamatta yritysjohtoa. Kaikki perustuu projektitydskentelyyn, missd on mukana
psykososiaalisia tekijoitd aivan samoin kuin julkisen organisaation yksikoissa.
Suunnitteluun liittyy my0s toteutus, arvioinnit, mutta erityisesti vakiinnuttaminen

sisdltden korjaukset ja oppimisen. (Tommi Autio, 2010: 4, 6-7.)

4.2, Kuntien saastotoiminnot

Hyvinvointitoimialan historiassa sosiaali- ja terveystoimen aikana on tapahtunut hyvin
merkittdvd muutos 1990 — luvulla. Tyontekijoiden keski-ikd nousi ja alalla vallitsi
tyottomyys, mutta kuitenkaan se ei ole ollut kovin suurta muihin aloihin verrattuna ja
tyottomyys on kestdnyt tyontekijoilld pienid jaksoja kerrallaan. Alalla on télld hetkelld
eli 2010 vuoden jilkeen voimakas eldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden osuus, joten
osaavasta tyovoimasta on pulaa. Ratkaisuna on koulutuspaikkojen lisdédminen ja riittdva

mitoittaminen alueittain. (Lehto Juhani ym. 2001: 214-215.)
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Lama-ajalla ja laskusuhdanteella on aina kielteisid vaikutuksia sekd tydeldmén laatuun
ettd tyontekijoiden terveyteen. Kunnallinen organisaatio fuusio tai tydeldmédn muutos
koettelevat kuntien ja kaupunkien henkildstéd myos terveysalalla. Tyt muuttuvat ja
palvelujen tuottaminen supistuu. TyOntekijdt joutuvat uusiin tydtehtdviin tai toihin
uudelle paikkakunnalle. Muutokset koetaan yleensd kielteisind ja tavanomaista eldméaa
uhkaavina. Yleensa tyontekijoilld ei ole valttdmaéttd mahdollisuutta ennakoida tilannetta.
Taloudellisen taantuman ja laman seurauksena kaikkien tyomééra ja kiireinen tyotahti
lisdéntyivat. Seurauksena tistd on, ettd tyotekijat saattavat kokea erityisesti tyohon
nidhden uhka — tai epdvarmuustekijoitd. Tavanomaista on, ettd nimé tuntemukset tai
tyotehtdvien muuttumisesta, pakkolomat ja irtisanomiset. Samaan aikaan tyohon
liittyvdt psyykkiset vaatimukset lisddntyvit, koska tyotehtdvit ovat tydtekijoiden
mielestd rasittavia, mitd selittdvdt tyon méérdllinen kasvaminen ja tyotehtivien
siséllollinen muuttuminen seké tietimyksen kasvaminen tai muuttuminen, jolloin tunne
tyon hallinnasta voi kadota. Mitd vihemmén tyon hallintaa, sitd kuormittavampaa tyo
on. Yleisesti ottaen koko tyontekijén fyysinen ja psyykkinen voi oleellisesti huonontua
muutoksen tai laman ja laskusuhdanteen aikana. Muutokset ovat positiivisia joidenkin
tyontekijoiden kohdalla silloin, jos tydtehtdvdt monipuolistuvat ja rooli tydssd tulee
selkedammaiksi. Lisdksi vaikutus — ja muut osallistumismahdollisuudet vahvistuvat.

(Jussi Vahtera & Jaana Pentti, 1995: 92-93.)

Kuntien talouskriisissd tarvitaan apuun aluerakennetta. Se jaetaan vieston, tuotannon, ja
luonnonvarojen sekd kuntien asutusrakenteen jokaisen kunnan tarpeita vastaavaksi,
unohtamatta infrastruktuuria. Thannetila saavutetaan, jos ndmi kaikki osa-alueet ovat
keskenddn sopusoinnussa niin, ettd tulee tasapaino. Eri osa-alueiden on myos kyettiva
tukemaan toinen toisiaan, jotta kuntien vélilld ja kunnan sisdlld yhteistyd toimii.
Aluerakenteen tasapaino tekee kunnista tai kaupungeista kehityskykyisid. Kunnan ja
kaupungin asutusrakenne toimii siten, ettd asukkaat osallistuvat palvelujen hankintaan
infrastruktuurin tukiessa mahdollisuuksia. Palvelut voivat olla esimerkiksi kunnallisia
tai yksityisid tai jarjestollisid. Jos jokin osajérjestelmd yhtendisessd rakenteessa kehittyy

epdtasapainoon, tarkoittaa se aina toiminnan hiiriditd, jolloin ongelmana on myds
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tyottomyys ja liiallinen vdeston médrd. Tdmd on hyvin tavallista, koska aina 16ytyy
epitasapaino-ongelmia koko aluerakenteessa. Suomessa on tyypillistdi muuttoliike
maaseudulta kaupunkeihin. Palvelujen siirtyessé toiselle paikkakunnalle, alue autioituu
niiden poissaolevien palvelujen osalta, ja koska jotkut tyontekijit ja palvelujen kayttdjét
matkustavat pois siirrettyjen palvelujen luokse saamaan niitd vieraalta paikkakunnalta.
Nadin siksi, ettd suuri asukastiheys on ehdoton edellytys tietyille palveluille, etenkin jos
on kyse monipuolisista palveluista esimerkiksi erikoissairaanhoidosta. (Olli Wuori &

Ari Ylonen, 1996: 24,117.)

Sadstimiseen vaikutetaan kunnissa eri tavoin, ja siithen vaikutetaan politiikalla. Naita
keskustelevia ldhestymistapoja ovat rationaalinen, painotusryhmi ja — teoria, eliitti-
teoria ja inkrementaalinen - sekd prosessimainen ldhestymistapa. Rationaalinen
lahestymistapa on poliittinen tulos, minkd avulla saadaan oletettavasti kuntalaisten
odotusten yhteenlaskettu summa. Painotusryhmé korostaa teoriassa eri ryhmien vilisti
kilpailua ja eliitti — teoria koostuu suhteellisen pienestd ryhmaéstd hallinnon paattd;id,
jotka aikaansaavat poliittista sisdltdd. Inkrementaalinen ldhestymistapa korostaa sellaista
nykyhetked, mikd saadaan aikaan menneisyyden muutosten kautta, ja muutokset ovat
yleensd pienid sellaisessa tilanteessa. Prosessi — ldhestymistapa on kokonaisuus, missé
ongelmanratkaisu on tirkeintd organisaatiossa. Valtuutuksien kautta voidaan ajatella,
ettd markkinavoimat ryhtyvdt pienentdimddn julkista sektoria. Yksilon ja
hallintokoneiston suhde on hyvin tirked, se on funktionaalista valtaa. Funktionaalinen
valta vaikuttaa monin tavoin, ja sen seuraukset liittyvdt professionalismiin,
sektoroitumiseen ja rationaaliseen suunnitteluun. Osallistuminen kanavoituu silloin
yleisesti eri hallintotasoille ja vastuunkanto hdmartyy, koska silloin on monta alueellista
eri hallintotasoa. Strategiaa tarkastellessa sddstokeinojen osalta toimintolinjoja ovat
tulosstrategia, menostrategia ja tuloksellisuusstrategia sekd palvelujen uudelleen
organisoituminen. Kuntien budjettia voidaan tasapainottaa henkildstomenoilla, koska ne
ovat suurta menoerdd. Tdmé henkilostovdahennys tapahtuu yleensd suurissa kunnissa,
missd asukastiheys on melko suuri, jolloin elinkeinorakenne perustuu teollisuuden
lisdksi palveluvaltaiseen elinkeinoon. Todenmukaista on, ettd kulttuuri ja/tai vapaa-ajan
toimintoja supistetaan siten kuin yleishallintoa. (Olli Wuori & Ari Y1onen, 1996: 44, 46,
95,98, 101, 108.)
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Sadstotoiminnoilla on my0ds hyvin kielteisid vaikutuksia. Henkilokunnan osalta néiti
ovat kiire ty0dssa ja stressaava tyo, jotka ovat yleensd seurausta tyotahdista. Usein my0s
tyontekijoille uskotellaan, ettd kiire ja stressi ovat vain véliaikaista. Tosiasia on, ettd
henkilokunta voi palaa loppuun, eikd nykyaikana monetkaan tyontekijat tydskentele
samassa tehtdvissd vuosikymmenid, joten henkilokunnan loppuun polttaminen on
todellista, koska uusia tehtdvid on kuitenkin saatavilla. Tdmi aiheuttaa huolia ja
tyontekijdt ovat epdvarmoja tulevaisuudesta. Muita sddstojen aiheuttamia kielteisid
vaikutuksia ovat henkilostovdhennykset eli ty6ttdmyys, muutosvastarinta erityisesti
organisaatiomuutoksen aikana ja sen jidlkeen, palvelujen yleinen huononeminen ja
tyontekijoiden huono tydomotivaatio laman tai jyrkén tai pitkittyneen laskusuhdanteen
aikana ja niin edelleen. Palvelutaso kunnissa ei sdily, jos valtionapua ei ole saatavilla.
Huomionarvoista on, etti sddstojen ei katsota olevan vahingollisia, jos ne kohdistuvat
esimerkiksi tyontekijoiden vapaa-ajanviettoon. (Olli Wuori & Ari Ylonen, 1996:

155,166.)

4.3. Resursointi ja asiantuntijuus

Sairaanhoitaja on vankka laillistettu terveydenhuollon asiantuntijuuteen perustuva
ammatti.  Pitevyyden  tdhdn  ammattiin @ antaa 3,5  vuoden  pituinen
ammattikorkeakoulututkinto, jonka jélkeen Valvira, mikd on sosiaali — ja terveysalaan
liittyva sekd lupa asioita ettd valvontaa tekevd virasto. Se myontdd sairaanhoitajalle
oikeuden toimia tdssd ammatissa. Yleisesti ottaen sairaanhoitajan tehtivd on auttaa ja
tukea kaikissa terveyteen ja eri sairauksiin liittyvissd ongelmissa ja toiminnoissa. Apua
tarvitsevat niin yksilot kuin perheet ja erilaiset ryhmadt. Sairaanhoitaja voi hyvin
tyoskennelld niin julkisella kuin yksityiselld sektorilla tavanomaisissa ammattiin
liittyvissd hoitopaikoissa kuten sairaaloissa ja terveyskeskuksissa tai erilaisissa
hoitokodeissa ja klinikoilla sekd vanhainkodeissa, liséksi sairaanhoitaja voi toimia

yrittdjand. (Toim. liri Ranta, 2011: 19.)

Hyvinvointitoimialan ammatteihin kuuluu jokaisen tyontekijin vahva ammatillinen

identiteetti, oikeanlainen koulutus ammatti-asemaan ndhden, hierarkkisuus,
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byrokraattisuus toimenkuvissa, mutta myds vahvat edunvalvontajérjestdt. TyOpaikalla
on tietty organisaatiokulttuuri, omat arvot, asenteet ja oikeanlaiset kdsitykset tyOstd ja
tyonteosta sekd alalle kutsumus. Nykyisin tehtdvét alalla ovat aika radikaalisti
muuttuneet, nyt painotetaan vanhuutta, paikataan tyottdmyydestd aiheutuvia seikkoja,
hoidetaan kroonisia sairauksia ja tarkastellaan ihmisten eliméntapoja eldminlaatua
parantamalla sekd huolehditaan pdihteiden kdytostd ja puututaan myds muihin
sosiaalisiin ongelmiin. Lisdksi ratkotaan mielenterveysongelmiin liittyvid kysymyksia.
Ndin sosiaaliala ja terveysala linkittyvit yhteen. Tyossd kehittyminen tarkoittaa sekéa
laaja-alaista ettd kokonaisvaltaista kadytint0d ammateissa, ja lisdksi korkeatasoista
erityisosaamista  varsinkin erityistehtdvissd  esimerkiksi erikoissairaanhoidossa.
Resursoinnissa huomioidaan sellaiset arvot, mitkd perustuvat kyseesséd olevaan tyohon.
Arvoista johdetaan tavoitteet tyolle. Kyse on ammattimaisesta ihmisarvon luomisesta.
Tyontekijoiden kuuluu sitoutua tyohon, olipa asiakkaan tai potilaan kronologinen ik,
etninen tausta ja uskontokunta mikd tahansa. Lisdksi potilaan yhteiskunnallisella
asemalla ja henkil6kohtaisella suorituskyvylld ei ole vélid hoidon kannalta. Késitys
etitkasta eli tdssd tapauksessa oikeasta ja viddrdstd perustuu ammatilliseen moraaliin
eettisen ohjeiston mukaisesti. Huomioitavaa on, ettd esimerkiksi sairaanhoitajien ja
osastonhoitajien tai esimiesten ammatit pohjautuvat teoreettiseen ja kokemusperdiseen
tietoon sekd tyotaitoon vuorovaikutteisessa suhteessa, mikd on tyypillistd
thmissuhdetydssd EU- maissa. Alaisten eli sairaanhoitajien ty0ssd eettisten ohjeiden
mukaan tyOskennellddn terveyden edistimiseksi, ja sen ylldpitdmiseksi, lisdksi
ehkdistddn varsinaisia sairauksia yleensd kdrsimyksid lieventdmaélld. Ndiden asioiden
lisdksi on huomioitava resursoinnissa tyonhakijan vuorovaikutuksellisuuden kokeminen
potilasta tai asiakasta kohtaan, saman ammatin harjoittajiin sekd koko organisaatioon
ettd yhteiskuntaan. Kunnioittaminen tehtivid ja kaikkia tyGtovereita on tarkedd, jotta
tyon jélki ja tydilmapiiri on ainakin kiitettdvaa. (Lehto Juhani, Kanaoja Aulikki, Kokko

Simo & Taipale Vappu, 2001: 215, 217-219.)

Kutsumus on nykyisin asiantuntijuutta, ja se tarkoittaa ammatillista kasvua eli
asiantuntijuuden kehittymistd sekd tyOssd oppimista. Ammatillinen kasvuympiristd
auttaa ja on suotuisa mahdollistaja tyOstd oppimisessa ja asiantuntijuuden

kehittymisesséd. Nditd kasvuympadrist6jd voidaan nimeté tyopaikalla useita kuten oppiva



72

organisaatio ja terve organisaatio sekd kdytdnnon yhteiso ja innovatiivinen tietoyhteiso,
lisdksi vield toimiva tyOyhteisé ovat kaikki hyvid ja kehittdvid oppimisympéristoja.
Rutiiniasiantuntijan taidot eivét riitd muuttuvissa organisaatioissa vaan tyontekijoiden
pitdd olla dynaamisia asiantuntijoita, koska heiddin pitevyytensd on laajempaa
kokonaisuudessaan kuin mitd tehtdvit edellyttdvit. Resursoinnissa otetaan selvii, etti
millaista asiantuntijuutta tyontekijéat hallitsevat. Kollektiivista osaamista 10ytyy silloin,
kun se on tyontekijin ominaisuuksista kiinni, mutta ositettu sekd kisitteilld jaettu
asiantuntijuus on sellaista, ettd tilanteessa tarvitaan useita tyontekijoitd ja ymparistoja
osaamisessa. Hoitotyohon haetaan tyontekijoitd, jotka kykenevdt auttamaan,
opettamaan, ohjaamaan ja diagnosoimaan sekd tarkkailemaan potilasta. Tamén lisdksi
on hallittava nopeasti muuttuvat tilanteet. Muita tirkeitd tehtdvid ovat
hoitotoimenpiteiden ja niiden ohjelmien tiytdntdonpano ja seuranta sekid
terveydenhuollon laadun seuranta ja sen varmistaminen sekd organisatoriset taidot ja
tyorooleihin liittyvit kyvyt ja osaamiset. TyOrooleista tunnetuimmat ovat hoivaaja ja
valistaja sekd diagnostikko erityisesti sairaanhoitajan rooleissa toimivilla tyontekijoilla.
HoitotyOssd tarvitaan lisédksi osaamista tukemisessa ja koordinoinnissa. Hoitotyd on
edelleen suorittavan tason tyotd. Resursoinnissa on hyvd muistaa, ettd harjoittelijat
samaistuvat hyvin usein hoitotyon ohjaajaan eli timd on tdrked roolimalli tuleville
osaajille. Terveysalan koulutuksissa halutaan hoitoalan opiskelijoiden sisdisen
yrittdjyyden herdémistd, ja se on huomioitava myds esimerkiksi tyovoimassa. Yleensd
henkil6t, joilla on potilasldhtdisyys ja oma sisdinen yrittdjyyden tunne tasapainossa,
ovat valmiita ammatillisen kasvun laajentamiseen, ja voivat esimerkiksi perustaa
yksityisen terveyspalveluja tuottavan yrityksen. (Arja Laakkonen, 2004: 25-26, 28-29,
42,50-51, 191.)

HenkilOstostrategian siséltd painottuu tyOnantajan kilpailukykyyn ja henkildston
saatavuuteen, mutta my0ds henkildston osaamiseen, ja sen viithtyvyyteen littyviin
asioihin. Tarkastelussa on aina myos henkiloston tuloksellisuus, mihin vaikuttavat
palkkausasiat, palkitsemisjdrjestelmédt ja muut kannustavat tekijdt. Strategiassa on
tiedonvilitystd, oppimista ja sitouttamistapahtumia. Jopa luomisprosessi voidaan
siséllyttdd henkilostod koskeviin asioihin tai tapahtumiin. Silld tavalla on tarkoitus luoda

uusia ideoita. Luomisprosessin aikana voi oppia uusia asioita ja kdytintdjd tai
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kokonaisia toimintatapoja. Tarkoitus on korjata niitd entistd tehokkaammiksi
tulevaisuutta ajatellen. HenkilGstdasioita leimaa siis. inhimillis-prosessuaalinen
lahestymistapa. Henkilostopoliittisesti maaritellddn henkilostdasioita muun muassa
sisdistd tyonhakua, esimerkiksi, onko kyse koko konsernia koskevasta asiasta tai vain
tytiryhteisoihin liittyvd avoinna oleva tyopaikka. On huomattava, ettd tydehdot voivat
atheuttaa ristiriitoja tai  vastakkainasetteluja, jos ne poikkeavat toisistaan
emokaupungissa, ja sen tytdryhteisdissd. Taméd edelld mainittu vaikeuttaa
henkilGstosiirtoja yhteistydorganisaation sisélld eli henkiloston sisdistd litkkuvuutta.
Henkilostopolitiikalla pitdd asettaa hyvin selkeédt tyoehtosopimukset, koska silloin
helpottuu  kuntaorganisaation toiminta, jos taloudellinen tilanne kansantalouden
kiertokulussa on vaikea aika. (Pekka Meklin & Juha-Pekka Martikaine, 2003: 41—
41,61.)
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5. TERVEYSTOIMEN HENKILOSTON
HAASTATTELUAINESTON ANALYSOINTI
YHTEISTOIMINTA-ALUEELTA

Kaésiteanalyysi on tutkimusmenetelmi, mikd jakautuu sekd analyyttiseen etti
tulkitsevaan kisitetutkimukseen. Sen avulla on tarkoitus selvittdd késitteen sisélto,
kasitteen siséltd muihin térkeisiin késitteisiin, lisdksi se on pohja tietylle madrittelylle,
jotta lukija voi ymmartda sen. Se luo ajatuksiin jérjestystd ja kdsitteen ymmairtdmisen
kautta voi jasentdd koko ympiar0ivdd maailmaa. Tdmé analyysi painottuu enemméin
tulkitsevaan tutkimukseen kuin teoreettisen filosofian kautta toteutettuun menetelméén.
Ennakoinnin eri vaiheiden kautta on tehty haastattelu, ja kyselyn eli sy6tteen avulla on
saatu vastaukset kerdttyd, ja niistd saatu tieto dialogien avulla tulkitaan niin, ettd asiat
ymmaérretddn ja omaksutaan tuloksien muodossa. Toimintaa voi 1dhted suunnittelemaan
lopuksi, koska ennakoinnista ja sen vaiheista voi aina oppia jotain. Léhestymistapa
asioihin on Bottom up —ldhestymistapa eli alhaalta ylospdin hierarkiassa, koska halutaan
osallistaa toimijoita, jotta toiminta ja strategia organisaatiossa kehittyisi tulevaisuuteen
nidhden. ( Osaavaa tyovoimaa ja aluekehittimistd. (Soili Saikkonen ( toim.), 2010:

11,17.)

5.1. Esimiehet

Esimiehilld kuten osastonhoitajilla ja tulosaluejohtajilla tai vastaavilla hoitajilla on
erditd tehtdvid tyOpaikalla, néitd tehtdvid kokonaisvaltaisesti ovat suunnittelu,
organisointi, henkilostovalinta alaisten osalta ja ohjaus sekd valvonta. Esimiehilld on
varsin paljon tehtdvid, kun tehtavit eritellddn yksityiskohtaisemmin. Esimiehen keinoja
ovat alaisen toimenkuvan selvitys, laatuun liittyvdt asiat, liikeideoista kertominen
mukaan lukien kriittisten menestystekijoiden selvitys oikeanlaisella
toimintasuunnitelmalla. Ndiden lisdksi alaisilla on omasta tyostddn tilitys velvollisuus
esimiehelle. Esimies voi antaa alaisille onnistumisen mahdollisuuksia tyossd muun
muassa auttamalla, antamalla alaiselle itsendisen toimivallan, omavastuuta tavoitteiden
vuoksi, tukea suunnitelmissa, kdymaélld kehityskeskusteluja ja — toimenpiteitd, saada

tietoja alaiselta ja luoda tyOomotivaatiota. Palautteet annetaan tulostietojen jdlkeen.



75

Seuranta - ja tuloskeskustelut ovat tarkeitd, kuten myos palkitseminen suoritusten
mukaan. Esimiehen roolit jaotellaan ihmissuhderooleihin, tiedonkulkuun ja
padtoksentekorooleihin. Esimies on keulakuvana edustustehtdvissd, esimies eli
tyonjohtaja, esimies on myds yhdysmies muuten kuin vain esimies-alaissuhteessa, tilla
tarkoitetaan muita ulkopuolisia suhteita. Tiedonkulun rooleja ovat tiedonvilittdja,
tiedottaja ja tietokeskus. Padtoksentekorooleja ovat aloitteen tekija, hdirididen selvittéja,
voimavarojen eli resurssien antaja sekd neuvottelija. (Tapio Joutsenkunnas, 1989: 30,

37-38,41-49.)

5.2. Alaiset

Sairaanhoitajat ovat oman alansa asiantuntijoita kuten kaikki hoitoalan tyontekijit, se
liittyy tiettyyn alaan ja toimintaympiristoon. Hoitotyon asiantuntija tydskentelee
perusterveydenhuollossa, mutta voi tydskennelld my0s erikoissairaanhoidon piirissé.
Asiantuntijuus ammatissa on laaja, siithen vaikuttaa toimintaympéristo, perioperatiivinen
hoitotyd sekd jonkin erikoissairaanhoidon osa-alue esimerkiksi vanhusten hoitotyd.
Asiantuntijuutta on hoidettava asia tai tehtdva, mutta se voi olla my0s jokin ongelma-
alue. Tyontekijdn asema tyOyhteisOssd tai vakanssi rajaa yleensd asiantuntijuutta.
Tyypillinen rooli esimerkiksi sairaanhoitajilla tai yleensd hoitajilla ja muilla
terveydenhoitoalan alaisilla kuten terveydenhoitajilla ja hammashoitajilla on olla
tiedonsiirtdjd eli siirtdd tietoa eri toimintaympdristjen vililli. Kyse on hoidon ja
palvelun toteutuksen oman toimialan asiantuntijoista. Muita tehtdvid voivat olla
suunnittelija  ja  kehittdjd  esimerkkind voidaan nimetd yleiselld tasolla
sovellusasiantuntija tai padkéyttdja poiketen hoitotyontekijoisté tissd tapauksessa, koska
tyOssd on ymmarrettdva ja tarkastettava oman toimialan lisdksi muita kokonaisuuksia,
mitkd ovat yleensd laajoja toimintakokonaisuuksia. Ylihoitajaakin voidaan verrata
esimerkiksi jossain tilanteissa sairaanhoitajiin, ja yleensd heilld saattaa myos olla
sairaanhoitajan tutkinto vaikka ylihoitaja on esimies. Tietokoneohjelmoijat esimerkiksi
ovat soveliaita tyoskenteleméddn hoitoalalla, jos persoonallisuus on sen tapainen.

Kaikkien alaisten on lisdksi hallittava tydpaikalla litkkuva hiljainen tieto, mikd antaa
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valmiuden heti ymmaértdd tyOyhteisdon tulevia uusia tilanteita tai ongelmia. Alaisilla
pitdd olla halu ja kyky seki tahto uuden oppimiseen, koska sitd tarvitaan hoitotyOssa ja
ammatillista kasvua varten. Se voi jatkua jopa koko yhden tyontekijan tydeldmén
elinkaaren ajan. Termit luovuus ja innovatiivisuus seké reflektointikyky voivat olla
hyvid ominaisuuksia tydssd. Lisdksi, kriittinen ajattelu, luottamus omaan tydntekoon ja
omiin kykyihin, mutta myds oman osaamisen arvostaminen liittyy asiaan, unohtamatta
oikeanlaisia  vuorovaikutustaitoja ja  ammattiylpeyttdi sekd  haasteellisuutta.
Tyontekijoiden pitdd olla tiedonhaussa aktiivisia esimerkiksi ammattilehtien tai
tutkimusraporttien lukemisen avulla, ja soveltaa niitd kdytdntoon, jolloin on mahdollista
saada palautetta tai arvion. Tieto siitd, ettd on mahdollista edetd uralla eli kehittda tai
ylldpitdd omaa asiantuntijuutta, antaa muun muassa haastetta ja tyoniloa sekd
tyomotivaatiota. ( Kaarina Isoherranen, Leena Rekola & Raija Nurminen 2008: 146—

148.)

5.3. Tutkimusteemat ja - kKysymykset seka palautteet

Néami kysymykset ovat padpiirteissddn siis neljdssi teemassa, mutta tyontekijoille on
annettu runsaasti apua ndihin vastaamisessa, ikdén kuin johdettu hoitohenkil6kuntaa
vastaamaan monipuolisesti jokaiseen kysymykseen, ndin vastauksista on tarkoitus saada
enemmadn tietoa ja pysytddn ajan tasalla organisaation ja tyontekijoiden suhteesta.
Lyhyesti ja ytimekkadsti tutkimuskysymysten luonteesta: Alakysymysten apusanoja
ovat olleet: la): Kuvaileminen, arvosteluasteikko 1-10, luovuus, synnyttdminen,
parannusehdotus, toimintatavat ja tuottaminen. 1b): Johtamiskulttuuri, vuorovaikutus,
tyoilmapiiri, mukaanotto, tuki ja rohkaisu, kehittimisideat sekd tekeminen. 2:
Suhtautuminen, merkityksellisyys, motiivit, ajatukset, tunteet ja tavat, kokeminen seki
arvot ja pddmadrat. 3: Téssd teemassa on hyvin samaa asiasiséltod ja sanoja
kysymyksissd kuin mitd on tdtd edeltdvissd teemoissa. 4: Aika ja jaksaminen sekd
mahdollisuus my6&s numeroarviointiin. 5: Uusi yhteistoiminta-alue, sddnnot, kylla tai ei

sekd positiivisuus.

Kyse on toimintatutkimuksesta, ja tdssd on kéytetty erilaisten kirjojen ja internet-

lahteiden teoria tietoa analysoinnin apuna, jotta tuloksia voidaan saada. Yhteistydalueen
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tyontekijit ovat saaneet antaa tavallaan palautetta organisaatiomuutoksen jélkeen, koska
heidin tuntemuksiaan on kyselty siitd, miten he asiat ovat ottaneet vastaan. Haastattelun
vastaukset on késitelty palautteiden antamisen ndkokulmasta yksittdisistd vastauksista
yhtdldisyyteen periaatteen mukaisesti, siten, ettd maérallisesti eniten samaa mielté olleet
tai jokseenkin samaa mieltd olleet tai eivdt lainkaan tiedd, ryhmitelldén erilleen.

Arvosanojen vastauksista on laskettu keskiarvo.

5.3.1. Osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutuminen?

a) Oma toiminta

1. Kuvailisitko osallistumistasi organisaation innovaatiotoimintaan tilla hetkelld; milla
tavoin se on osa tyotési?

Haastattelun esimiehet kertoivat: “Tyon ohella tapahtuvaa, ...koko ajan tietty miettii,
ettd mitd voi tuoda toimintaan.”, “Joka paikassa pitdisi olla mukana... se mikd jdd
muilta toiltd... jos on palaverit, niin on aina mukana.”, ”Hoitotyon kokoukset, tdmd
Vhteistyo ja yhdessd pohtiminen.”, 7 Siirretty toisiin tehtdviin..., pitdid osallistua
projekteihin, terveyskasvatuspuoli on sellainen, mistd olen tehnyt esityksen, me voitaisi
kehittdd titd ennalta ehkdisevdid tyotd ja terveyskasvatustyotd, ...muut siihen
keskusteluun mukaan!”, ” Sovitaan kdytdntojd.”, "Tietysti on tdtd perustyotd.”
Alaisten kertomukset olivat hieman erilaisia, pddasia oli arjessa selviytymistd kiireen
keskelld, tyoryhmasséd tyoskentelyd ja yhteistyotd ja tuoda omia ajatuksia esille sekd
yleensd vain perehtymilld ja opettelemalla uusia asioita tiedotusten mukaan. Yksi
tyontekijoistd piti muutosta innovaationa, joku vain halusi tehdd muutamia asioita toisin
kuin ennen. Loput neljd tyontekijdd kokivat asiat hankalana ja motivaatiokin oli
kadoksissa, koska kiireen takia yhteistyd ei toimi, osallistumista ei ehkd ollut ja
innovaatio sana oli outo.

Sopeutumisvaikeudet tarkoittavat joskus yhteensopimattomuusongelmia, ja erillisyyden

tunne perustuu liittymiseen, mutta ennakkokésitykset ja ihmisten omat tietyt

kokemukset jopa rajoittavat osallistumista ( Tia Isokorpi, 2006: 78, 81, 94, 96).

2. Minkilainen on oma suhtautumisesi innovaatiotoimintaan? Miten arvioit sen

tiarkeyttd osana tyotdsi asteikolla 1-10?
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Esimiehet ovat olleet yleisesti ottaen positiivisella mielelld, ja kokivat asioiden
kehittdmisen tdrkeédnd, mutta aika, lait ym. mééraykset asettavat ndille asioille rajat.
Arviointi lasketaan: 8+9+9+7,5+7+10=50,5 ja 50,5/6=8,416 Vastaus on noin 8,5.
Alainen halusi innolla olla mukana, toinen piti kokeilua sellaisena innovatiivisena
toimintana. Luovaakin suhtautumista on esimerkiksi: Se on kuin yritystoimintaa.
Innovaatiotoimintaa pidettiin tdrkednd, mutta liikaa tulee tietoa. Menndén mukana sanoi
erds, yksi oli kuin ylldttynyt, positiivisia asioita koki muutama muu ja loput eivit
vastanneet tai antaneet numeroa.

Arviointi: 7+0+9+8+9+8+8+5+9+9+3,5+9+0=84,5 ja 84,5/13=6,5 Vastaus on 6,5.

Vidrinlaiset odotukset aiheuttavat kuormitusta ihmisessé (Tia Isokorpi, 2006: 78.)

3. Miten arvioit omaa luovuuttasi ja innovatiivisuuttasi ihmisend ja tyontekijénd/alaiset
ja johtajana/esimichet?

Esimiehistd jotkut halusivat kehittyd enemmin, koska se on usein vilttimétontd, kun
ollaan kaiken aikaa muutoksessa. Muutamilla olisi myds ideoita ja visioita...

Alaiset: Haluan kiyttdd omaa persoonaa, olen luova ja minédkin ainakin yritdn olla, -,
olen kehitysmyonteinen, uudistuskykyisyys liittyy jaksamiseen, joku tuntui olevan
harkitsevakin, -. Muita adjektiiveja, mitd alaiset kdyttivdt kuvailemaan itsedén ovat
innostunut ja normaali. Joku sanoi asian liittyvin motivaatioon. Muutama ei vastannut.

Hipein tunnetta kannattaa sammuttaa ylpeydelld. (Tia Isokorpi, 2006: 103.)

4. Miten luovuutesi padsee mielestdsi esille nykyisessa tyossési?

Esimiehet: Luovuuteen suhtauduttiin  myo0nteisesti, jopa kokonaisvaltaisesti
yksilollisella ndkemykselld, kokeilemisella ja suunnittelemisella oma-aloitteisesti, koska
vapaasti voi miettid.

Alaiset vastasivat suurin piirtein ndin: “Pddsen toteuttamaan itse”’, “tauoista tulee
tingittyd”, “tyomenetelmid”, “kdytinnon ty6é”, “pitdd ajatella, ...kuinka onnistuu
siirrot”, "tehdd asioita eri tavalla”, -, "huonosti”, - , "eipd mitenkddn, heh! ...se on

>

sellaista mddrdttyd”, lopuksi erddt sanoivat, ettd ".../uovuus tdytyy toteuttaa jossakin

muussa kuin tdssd tyossd..” ja”...ei ollenkaan...”, -
Demokratia kuuluu innovatiivisuuteen. Se voi olla vilillistd, mutta myds vilitonta.

Vilillisesti tyontekijét voivat tuoda esiin ideansa kunnallisvaalien kautta, ja valittomasti
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eli suoran demokratian keinoin olla vaikuttamassa palveluihin. (Risto Harisalo, 1995:

152.)

5. Voisitko kertoa jonkun esimerkin innovaatiosta, jota olet ollut mukana synnyttdmaéssa
taalla tulosalueellasi?

Esimiesten vastauksia: Innovaatioita ovat esimiesten mielestd kuntoutusyksikko, uusi
terveysasema, vaaratapahtumien raportointi ja kaatumisriskipotilaan kartoitus seké
ladkkeidenantoon 10 sddntod, lisdksi mainittiin  terveyskasvatus ja toiminnan
levinneisyys ja laajuus.

Alaiset nimedvat seuraavat asiat innovaatioiksi: Eldméntaparemontti, elintapaluennot,
yhteistydlomake, pyykkipojat, kuntoutusyksikkd, oman tydvuoron suunnmittelu, - ,
laitehuolto laatikot, vain ideoita, - , - , -lisdd ajatusviivat , diabetes-keskustelut ja yksi

hoitopolku seki selviytymistarina.

6. Miten yleensé toimit, jos mielessési on jokin tyotd koskeva parannusehdotus?
Esimiehet kertoivat miettivinsid ensin asioita omassa yksikdssd ja yhdessd Vaasan
yksikon kanssa kokouksissa, mutta ithan ensimmaéiseksi ideoista kerrotaan itseddn
ylemmalle henkildlle tyopaikalla. Padsdéntoisesti uusia ehdotuksia ehdoteltiin kahden
kesken ennen mitddn kokouksia. Jotkut veikkasivat, ettd uudet ideat vain tulevat,
etenkin, jos kaikki ovat mukana.

Alaiset ottavat ldhiesimieheen/myds ylempédin johtoon yhteyttd/esittdvit asioita. Muita
ilmaisuja olivat: Pyrkii laajentamaan reviirid, hinnoitan ideoita ja keskustelen sekd
juttelen kollegan kanssa. Lisdksi olemalla rohkea, se on spontaania, koska heittdd asiat
ilmaan. Alaiset totesivat my0s, ettd mennéddn kahvipdytdkeskusteluun, tuon ilmi ja
heitdn d4neen ideat. Aloitelaatikkoa ei ollut, yhdessa tyotekijat miettivét.

Paternalismi on kisite, mikd liittyy palvelutuotantoon. Palvelutuotanto tarvitsee
erityistietoa ja — taitoa eli jonkin alan asiantuntijat kykenevét huolehtimaan asioista
kuten eduista asiakkaita varten. (Risto Harisalo, 1995: 152—-153.)

Huomioitavaa on my®0s, ettd aggression késittelyn aikana vapautuu energiaa, koska
thanteiden ja kdytdnnon tyon vélilli on usein ristiriita. Terve narsistinen asenne on
joskus hyvi keino saada asioita eteenpéin, mutta taisteleminen on usein royhkeyttd tai

vain pelkkii fantasiaa. (Tia Isokorpi, 2006: 95, 125, 127, 137.)
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7.Mitd kehitettdvad nékisit oman tyosi ndkokulmasta organisaatiosi toimintatavoissa
koskien innovaatioiden tuottamista?

Esimiehet totesivat: etti aika (=tyoaika), kiire (=tydtahti), muutosvastaisuus ja rohkeus
sekd tyOnkierto ovat térkeitd, lisdksi mainittiin henkilostomitoitus ja foorumin
pitdminen sekd viitattiin ty6hyvinvoinnin ylldpitdimiseen paineen ja vaatimusten sekd
jaksamisen takia.

Alaiset luettelivat: Koulutustarjontaa, - , aikaa luultavasti pienryhmille ja tyoryhmille ja
yhteistyo tdlld hetkelldko, mitd se on? , opastusta lisdd, mukanaoloa, - , Vaasan malli,
tyotaakkaa kevedammaéksi, reseptinkirjoitusoikeus, - , avoimuutta lisdd, palkkaus,
tehtdvénsiirrot, ladkéritilanne, - . Paljon kehitettdvdd tuli ilmi, vain neljd henkil6d ei

vastannut lainkaan.

b) Innovaatiotoiminnan johtaminen

1. Kuvailisitko teiddn organisaation johtamiskulttuuria? Mitd kehitettdvad siind
mielestéisi on? Johtajille: Kuvailisitko omaa johtamistapaasi?

Esimiehet: Johtaminen on laaja-alaista, hajanaista ja tarvitsee selkeyttdmistd. Tasa-
arvoinen naisvaltaisella alalla, mutta hektistd ja toivotaan rajojen selkeyttimistd. Aika
hierarkkinen, ...aika hyvin pystyy tuomaan omia ajatuksia, ...madaltaisin sitd
hierarkiaa ja enemmdn laajoja oikeuksia, innovatiivisuuttakin. Aika suoraa se
eteneminen ja pomot... etdisid, kaukaisia sekd ... alue harmaata aluetta... tuo
yvhteistoiminta-alue. Enemmdn yhteistyotd. Johtamistapaa esimiehet luonnehtivat
esimerkiksi olemalla samalla viivalla, vastuun kantamista, perustyotd, kyselemistd,
palautteen vastaanottamista, keskustelevaa, kuuntelevaa, péaédtoksentekokykyistd,
toimintatapojen muuttamista ja henkilokunnan mukaan saamista. Lisdksi muutama koki
olevansa vain tyotd tekevd, joka vie tietoja eteenpdin. Joku ei kuitenkaan ollut
kaytdnnon tyossd mukana, vaikka jakoi tietoa, otti esiin asioita, vaihtoi tietoa ja piti
langat késissa.

Alaisten mielestd johtaminen on ollut sekavaa, aikaa pitdisi saada lisdi,
johtamiskulttuuri on tyon yhtendistamisté, se on ylhdiltd alaspdin suuntaista erityisesti

tyosuojeluvaltuutettujen toimintaa kuten tarkastamista. Johtaminen perustuu vain
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sdahkoOpostiviestintddn. Ladkaripulan takia mikd4n ei toimi, johtaminen on kuitenkin
oikeudenmukaista ja tasapuolista. Kehittimistd saadaan aikaan lisddmélld kontaktien
madrdd, lisdksi johtaminen on hyvin jaykkaa, eiké ole kukaan johtamassa innovaatioita.
Kehittdvéa olisi heiddn mielestdén kayttdd kaikkia palveluja, saada suunnitella pitkalla
tahtdimelld, jos selkedt yhteiset pelisddnnot, sanomalehdistd voi lukea muun muassa
tapahtumia, oma-aloitteisuutta pitdd kehittdd, enemman mielipiteitd ja lisdd luottamusta.
Kaiken kaikkiaan kolmelta henkilolta ei saatu vastauksia. (Risto Harisalo, 1995: 112—
114.)

2. Kuvailisitko sinun ja esimiehesi/alaiset ja alaistesi/johtajat vilistd vuorovaikutusta;
mitd kehitettdvia siind mielestdsi on?

Esimiesten vastasivat, ettd vuoropuhelu on saatava toteutumaan, palautteita enemman,
tasa-arvokin nousi esiin kokousten tai kontaktien tms. kautta eri yksikditten sijainnin
takia. Yritystd on vélttd4 esimies-alais-suhdetta, koska vapaa-ajallakin puhutaan
tybasioista, mutta tyovuorolistojen kautta eletdén. Joku kertoi osastopalavereiden olleen
joka toinen perjantai. Lisédksi kaipailtiin vanhoja aikoja... organisaatiota alueittain.
Alaiset kertoivat, ettd kommunikoinnin pitdd olla avointa, ja toimii loistavasti, mutta he
ovat aika vdhin tekemisissd Vaasan yksikon kanssa, muuten suhde on opettavainen ja
kehittamisideat eivit etene, joku kuvaili suhdetta tyydyttavéksi ja tarvitaan tydonohjausta
sekd kehityskeskusteluja kerran vuodessa. Vuorovaikutus kulki normaalilla tasolla ja
HAN on helppo lihestyttivd. Pitkd historia esimieheen antaa selviytymistd, mutta
ajanpuute on ongelmallista. Joku sanoi suhteen olevan vapaa, ja kaksi tyontekijaa eivit
kommentoineet lainkaan suhdetta.

Kommunikoinnissa tirkeintd on, ettd tiedotus tapahtuu virallisesti sekd ohjein ettd

madrdyksin, mika katsotaan riittdvéksi. (Risto Harisalo, 1995: 152).

3. Miten kuvailisit tydilmapiirid organisaatiossasi? Mitd kehitettdvia siind on?

Esimiehet: Hyvd, mikd on tarkoitus... Muutosvastarintaista..., niin se ei kulje se tieto...
Hyvdd ja keskustelevaa... ja... miten sielld on mukana. Toimintatapoja kaikkia ei ole
vield yhdistetty, se aika hitaasti etenee... ja ettei teilld vain oo etua mitd meilld ei oo.
Vaasa JA yhteistoiminta-alue, joku mainitsi, ja siitd jdi negatiivinen vaikutelma. En

sanoisi, ettd hyvd, ... nuorten tapoja ja toimintaa ne on, ...kun tyét tulee tehtyd...
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nauraakin saa. Vuoropuhelu toteutumaan... YKsi ei vastannut.

Alaiset: Ensimmadinen tyontekijd ei kuvaile ilmiotd mitenkdén ja toinen kertoo seldn
takana puhumisesta Kolmas tarkoittaa sanoillaan, ettd puhutaan suoraan eiki kierrella,
neljannen, viidennen, kuudennen, seitsemédnnen ja kahdeksannen sekd yhdeksénnen
tyontekijan mielestd tydilmapiiri on hyvid, seuraava sanoo sen olevan vaihteleva.
Kehitettdvaa esimerkiksi teemapdivissd ja Tyky-toiminnassa ja totuttelemista tuntuu
olevan tydilmapiirissd, ja vadrinkdsityksidkin on ollut ilmassa, tyd otetaan tyond vastaan
kuvailevat loput kolme tyontekijdd yksitellen omien mieltymysten mukaan. Yksi jatti

vastaamatta, muut olivat samaa mieltd muiden kanssa hieman eri sanoin.

4. Miten arvioit esimiestesi toimintaa koskien henkilokunnan mukaanottoa
innovaatiotoimintaan?, Mité kehitettdvaa siind on?

Esimiesten mielestd, heitd ei ole mukaan otettu tai osallistuminen voisi olla maarallisesti
suurempaa, mutta jotkut edustavat sellaisissa tilanteissa, ja aina voi antaa mielipiteensa.
Alaisista kolme ei vastannut, ja vain kuuden henkilon mielestd se on ollut niin sanotusti
hyvd, muutama muu ei oikein osannut sanoa ja yksi oli tiysin eri mieltd kaikkien
kanssa. Vidhintddn tyydyttdvda toimintaa loppujen lopuksi esimiehiltd, koska alaisten
vastaukset ovat kuin kahtia jakautuneet tyytymdttdmiin ja positiivisen mielipiteen

antajiin, ja ddnettomaét eivit ole antaneet vastausta. (Risto Harisalo, 1995: 138-139.)

5. Miten johto tukee ja rohkaisee henkilostdd osallistumaan innovaatiotoimintaan?
/alaiset, Miten tuet ja rohkaiset henkildstdd osallistumaan innovaatiotoimintaa? /johtajat.
Mitd kehitettdvid siind on?

Esimiehet antoivat useita vastauksia. Nditd ovat: Kannustaminen periaatteiden mukaan
ja sitoutumalla sekd kdyttamailld samanlaisia toimintatapoja, mutta oma persoona apuna.
Kéytostapoja noudattamalla ja asenteita kayttdmalld, mutta kaiken pitdé 1dhted ihmisesta
itsestddin, koska mitéédn ei tehdé vikisin. Keskustellaan asioista palavereissa.

Alaiset: Jotkut kokivat asian vaikeaksi ilmaista, mutta muun muassa virkistdytymisti,
esittelyjd, opastusta, koulutus ja viestintd sekd tydajan jarjestdmistd. Suuri osa ei
kirjoittanut mitddn. Muutama kertoi palautteesta téssd yhteydessd ja entisestd

kaytannostd. Erds myonsi, ettei resursseja ole.
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6. Miten sind/johto suhtautuu kehittdmisideoihin, joita kerrot? Mitd kehitettdvaa tassa
olisi?
Esimiehet: Vien eteenpdin positiivisesti, otan esityksid vastaan, rupean selvittimaiin,
varovainen eteneminen, kaiken pitdisi tulla ylhdéltd piin, keksiminen on hyvi asia,
otetaan budjetti esille, mietitdédn, aloitevihko, mutta ei siithen juurikaan mitéédn tule eli
suullisesti kaikki voi esittdd kantansa, ja sitten sulatellaan asioita.
Vain ne alaiset, jotka vastasivat:

- Myonteisesti, toteutus on eri asia...

- Avoimesti suhtautumista, tydaikajousto olisi tarpeen...

- Niitd/kehittdmisasioita on kdytetty vain taalla. ..

- Harvoin etenevit kehittdmisasiat

- Sanomismahdollisuus ja velvollisuus...

- Ei oteta mitddn isompaa kehitettdvii edes vastaan...

- Keskustellaan...

- Lampimaésti vastaanotetaan

- Se on tullut bumerangina takaisin, kehitettivdd on

jalkautuminen.

Jos tavoitteena on lisdtd henkiloston osallistumista innovaatioiden synnyttdmiseen, niin
mitd mielestisi tulisi tehdd, mitd pitdisi muuttaa?

Kaikki esimiehet eivit olleet selvilld, ettd miten kehittimisideat viedddn eteenpéin, aika
lisdd osallistumista ja aloitepalkkio, lisdéd pysyvid lddkareitd ja henkilokuntaa yleensd ja
pohdittaisiin yksikkokohtaisesti asioita, liséksi osa ei tiennyt asiasta.

Alaiset: 1. Porkkanoita. 2. Motivaatiota kehittdd uutta. Lisdksi saatiin nditd vastauksia:
3. Henkiloston liikuttelua ja sujuvuutta pitdd lisdtd eli resursseja enemmdn. 4.
Palavereja saisi olla enemmdn, toisten mielipiteiden kuuleminen ja huomioon
ottaminen. 5. Hyvid ideoita voi yrittdd. Loput haastateltavista eivdt vastanneet
kysymykseen.

Henkilostolle on tarjottava osallistumisen tai vaikuttamisen eri muotoja virallisin
menetelmin, vain siten tyontekijdt ja tyonjohtajat ovat ahkeria ja energisid sekd
sitoutuneita. Tyopaikkademokratia on hyviksi koettu keino. (Risto Harisalo, 1995: 138—
139.)
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5.3.2. Sitoutuminen

1. Miten suhtaudut ty6hosi télld hetkelld ja mikd on sen merkitys eldmaissési, ja kuinka
intohimoisesti suhtaudut ty6hosi asteikolla 1-10?

Esimiehet olivat monisanaisia: Realistista asennetta (yhden henkilon mielestd) ja tyosta
tykkési kolme henkilod sekd tyd on tirkedd kahdelle ihmiselle, ja siitd saa voimaakin
ainakin kaksi henkilod. Merkityksellisti se oli kahdelle ihmiselle.

Arvostelut: 8,5+9+9+10+10+9=55,5 ja 55,5/6=9,25 Keskiarvo on 9,2.

Alaisista muutama koki tyon tdrkeédksi. Esimerkillistd olivat kuvaukset, ettd “ei voi olla
ilman tyotd” ja “halu auttaa” sekd “tykkddn tyostini”. Tyon merkitystd kuvattiin
sanoilla: Iso, suuri, tdysilld meneminen ja intohimo. Sitoutuneisuuden tunnetta koki yksi
tyontekiji ja riittiméattomyyden tunnetta esiintyi sen lisédksi. MyoOnteinenkin tunne oli
tuttua. Yksi ei vastannut.

Arvostelut: 8+2,5+9+9,5+7+8,25+8+9+10+10+10+9=90,25 ja 90,25/13=6,942 Vastaus
on 6.9.

TyOmotivaatiota on tyotaitojen moninaisuus, ettd voi toteuttaa itseddn ja omia
vahvuuksiaan, kyse on tyon tuomista vaatimuksista ja tyOntekijdn tietotaidon
vastaavuudesta, tyohon samaistuvuuden tunteesta eli aktivoinnin tason noususta,
tuntemus tyon tarkeydestd suhteessa muiden tyontekijoiden mielikuvasta omaan tyohon.
Tyomotivaatioon vaikuttaa myoOnteinen palaute tehdystd tyostd, se lisdd
tyOtyytyviisyyttd, vélinpitdméttdmyys on haitaksi. Tyon tekemisen pitdd olla lisdksi
itsendistd, ja vallan sekd vastuun suhde on oltava tasapainossa. ( Tapio Joutsenkunnas,

1989: 164-165.)

2. Miké motivoi sinua tekem&én juuri sitd tyotd mité teet?

Esimiehistd kaksi myonsi olevansa kouluttautunut ja kehittyminen/kehittdminen sekd
haasteet motivoi, palaute potilailta, ihmiset/tai asiakkaat ja vuorovaikutteisuus. Yksi ei
vastannut.

Alaiset vastasivat: Asiakaspalaute, halu auttaa, tyon tulos, suvun perinteet, ihmiset,
tarkeys ja vuorovaikutus. Auttamista kuvattiin sanoin hoivata, huolehtia, vaikuttaa ja
parantaa. Yhtd alaista ala oli alun perin kiinnostanut. TyOpaikan sijainti motivoi

kuitenkin vain yhté tyontekijaa.
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Henkilokohtainen erikoistuminen tyotehtdviin sopii téssd tilanteessa, miké tarkoittaa
sitd, ettd jokainen tyontekijd henkilokohtaisesti tekee vain itselle maarittyja tyotehtavia
ainakin tehokkaasti ja moitteettomasti. Motivoinnissa auttaa henkiloston palkitseminen
taloudellisin keinoin erityisesti etukdteen saatuna, mutta se yleensa tarkoittaa sen lisdksi

henkildstovahennyksid. (Risto Harisalo, 1995: 138—139.)

3. Kerro ajatuksistasi, tunteistasi ja tavoistasi, joita kohdistat omaan ty6hosi?

Yleistd oli vastaamattomuus tdhdn kysymykseen esimiesten osalta.

Alaisista seitsemin ei vastannut. Loput luettelivat ajatuksia, tunteita ja tapoja, joita
kuvasivat sanat: Romuttaminen, uusi usko, kaatopaikka, vérittaa tilanteen/vaivansa, villi
lansi, asettua potilaan rooliin, tehdd hyvin, sairastuminen ja menettdminen, mukana

oleminen, tutut perheet, tuloksellisuus ja omat aivot.

4. Miksi tydskentelet juuri téssd terveyskeskuksessa?

Esimiehet totesivat: “Mielenkiintoinen virka”, ...”ajauduin..”, ...”jdmdhdin”...
Asuinpaikan valintakysymys se oli kahdelle henkildlle.

Alaisilla  oli useita nédkokohtia, ettd miksi he tyoskentelevdat juuri téssd
terveyskeskuksessa. Niitd ndkokulmia ovat tuttuus, turvallisuus ja tyOmatkan pituus
sekd viihtyisyys. Perhesyyt, maaseudun kulttuuri ja paikka paikkakuntana sekd hyvi
henki, jolla tarkoitetaan ilmeisesti me-henked eli yhteenkuuluvuutta ovat myds syitd
paikkakunnalla tydskentelemiseen. Jollekin vaikutti tietty tyovuoro, mihin aikaan voi
tehda toitd. Kehittdvit tehtdvit ovat olleet mielenkiintoisia. Yksi alaisista ei vastannut,
ja perdti seitsemédn oli sitd mieltd, ettd tyopaikan pitdd sijaita lahelld omaa kotia eli lyhyt
tyomatka on mieluinen tai elinehto.

Alueellinen demokratia vaikuttaa paitoksentekoon. Kunnan asukkailla on esimerkiksi
mahdollisuus tuoda julki omia mielipiteitddn ja itselle tarkeitd asioita, vaikka kunnilla ei
ole lakisaateistd velvoitetta antaa asioihin vaikutusmahdollisuutta. (Tiina Kosama, 1990:

3,19.)

5. Koetko tekevési tyotd yhteisesti sovittujen arvojen ja padamaiadrien saavuttamiseksi?
Mitd ndma arvot ja padmadrét ovat?

Esimiehistd muutama vastasi arvokysymykseen: Arvot ovat: Hyvin hoidettu asiakas, ja
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miettiminen  johtoryhmissd. Péaamadrdt: Kuulluksi tuleminen, tavoitteet ja
aikajohtaminen seka hoitotakuu ( laatu ), lisédksi pddmadrand on yrittiminen.

Alaisilta saatiin KYLLA - vastauksia yhteensd yhdeksin henkilod, EI - vastauksia ei
tullut yhtiisin ja EN TIEDA sanoi yksi, lisiksi vastaamatta jitti yhteensi kolme henkilda.
Arvot ja pddmadridt ovat monella tiedossa, ja niitd halutaan noudattaa. Arvoja ja
pddmaiirid ovat alaisten mielestd terveys tai sen edistiminen ja ennaltachkdiseminen,
lasten asema, hyvédn tyon tekeminen mahdollisimman monelle asiakkaalle, eettisyys,
hyvinvointi, kuntalaiset, jatkuvuus, toimivuus, perhekeskeisyys, palautteen saaminen
etenkin omaisilta ja palveleminen.

Kunnallishallinnossa  pddméaardnd pitdisi olla useammin henkilostohallinnon

kehittamishankkeet varsinkin pienissd kunnissa. (Risto Harisalo, 1995: 142,147.)

6. Mikd mielestidsi edistda sitoutumista tyohon?

1

Muutamia vastauksia esimiehiltd: ”...tyon kokeminen omaksi”! Mahdollisuus olla luova
ja ideoida seki saada haasteita nousivat myo0s esiin vastauksissa.

Alaiset kertoivat sitoutumisesta, ettd tyopaikan ilmapiirilli on merkitystd tyOparin tai
tyokavereiden kanssa, joustavuus tyossd, palkka/elanto, tyytyvéaisyys, varmuus, tuki ja
auttaminen, tyOkalut, ohjeet, toimivuus ja ty0ymparistd sekd tyopaikan sijainti. Hyvia
ilmauksia ovat my0s positiiviset palautteet, tuttuus, yhdessd tekeminen, lopputulos,
haasteellisuus, tyon mielekkyys, jaksaminen, samanlainen koulutus ja vastuunotto sekd

tirkeys, lisdksi tydsopimukset sitouttavat.

Tarvitsevuus on inhimillinen perustarve, ja vaikuttaa sitoutumiseen. Tarvitsevuus voi
tehdd ihmisen nOyrdksi, jolloin ihmisestd tulee tyontekijd jopa vakituisesti.
Sitoutuminen voi myds olla vapaaehtoista, mutta ithmiselld pitdéd olla rohkeutta asettaa
itsensd alttiiksi tyonteolle ja epdonnistumiselle. Thmiselld voi olla tiettyjd kuvitelmia
tyOstd, ja hdn haluaa sitoutua niihin, jos kokee ne hyviksi. Muiden ihmisten vaikutus on
my0s suuri ndihin asioihin, jos nekin ovat kuvitelmien mukaisia. Sitoutuminen on
samankaltainen asia kuin kiintymys tunnekokemuksena, mikd kuuluu ihmisen
olemassaoloon. Témi energeettinen kokemuslaatu litkuttaa thmisen mieltd kohti tyota,
tehtévid tai tyopaikkaa eli kiintymyskohdetta. Mielenkiintoista on, ettd kiintyminen on

mahdollista kaikissa ikédvaiheissa nimenomaan Eriksonin psykososiaalisessa teoriassa
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ikddn sidottujen kehityskriisien aikana. Yleistd on, ettd kiintymystd ujostellaan ja
arastellaan. Huomioin arvoista on, ettid aidosta sitoutumisesta tai kiintymyksestd pitdd
erottaa tavan vuoksi kiintyminen, koska kyseessd voi olla edun tavoittelua, ulkoista
toimintaa ilman vilittimistd ja lojaalisuutta sekd kunnioitusta varsinkin
ihmissuhdetyossd. Vdéranlainen sitoutuminen vasyttdd. Oikeanlainen kiintymys saadaan
aikaan ithmisen oman kypsymisen eli kehityskriisien oikean ratkaisun kautta. (Tia

Isokorpi, 2006: 63—71.)

7. Miten yhteistoiminta-alueella voitaisiin edistdd tyontekijoiden sitoutumista tyohon?
Esimiehet kokivat, etti tietoa pitdd antaa (esimerkiksi palaute), tyOympéristokin sai
huomiota, tydssd ajan kayttd, TYKY - toiminta, tasa-arvoisuus ja ideat haluttiin
kéyttoon.

Alaiset  miettivat:  Naitd  ilmauksia  yhteistoiminta-aluetta  ajatellen  ovat
yhteenkuuluvaisuus ja yhdessd tekeminen, TYKY - asiat ja samat palvelut, samat
pddmadrit ja sddnndt, sijaisten hankinta, pysyvét hoitopolut, tyonkierto ja palkkaus,
ideat ja kannustaminen. Kaksi henkil6a ei vastannut kysymykseen.

Henkilostod voitaisiin -~ kdyttdd innovatiivisesti johtajuudessa. Sitd nimitetddn

kehittdmisaktiivisuudeksi. (Risto Harisalo, 1995: 139.)

Kun organisaatio ei tavoittele voittoa, on kyseessd ihmisten ja yhteiskunnan tai sen osan
esimerkiksi jonkin tietyn organisaation altistuminen muutokselle konkreettiset
paamairit asettamalla. Organisaatioiden tehtdva on auttaa tyontekijoitd kunnioittamaan
itseddn ja olemaan itsevarmoja sekd auttaa tyOntekijoitd vaihtamaan tehtdvid tai
nousemaan hierarkkisesti suorittamaan vaativampia tehtdvid sekd antamaan tyottomille
toitd. Organisaation tyontekijoiden on oltava asiantuntevia ja vastuullisia, jopa voittoa
tavoittelevia ihmisid. Thmisten on osattava huolehtia itsestdén siten, ettd he sopivat
organisaation imagoon ja yrityskulttuuriin. Esimerkiksi tupakoimaton tydyhteisé on
hyvin tavallinen tdnd pdivdnd. Jokaisen tyontekijdn on kyettdvd sanomaan, mikd on
oma tyOpanos paddmaddrdssd ja aikataulussa, se on osa sitoutumista. Sitoutumista on,
toteuttaa toiminta-ajatus kdytdnndssa niin pitkddn kuin sitd on ennakoitu. Sitoutumiseen
liittyy tieto, ettd tehtdvid voi hoitaa ikuisesti, mutta tavoitteet ovat muuttuvia, joten

tavoitteet jokaisen huomioitava. Sitoutumisen sdédnndt ovat Suomessa yksinkertaisia ja
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selkeitd, joten ne voi vaivatta ymmértdd jokainen. Huomioitava seikka on, ettd jos
lisdtddn jotain, on my0s jostain luovuttava. Lisdksi tietynlaiset opit ja teoriat on vaikeita
asioita ymmaértdd ja hyvidksyd, silloin kuluu aikaa ja opiskelemista tai tutkintoon
kouluttautumista paljon, kunnes ihmiset sitoutuvat periaatteisiin. Sitoutumisen taustalla
olevat teoreettiset asiat ja kdytdnnot on hyvd muistaa tutuiksi ja turvallisiksi. Kriittisessé
mielessd sitoutumista voidaan toteuttaa ottamalla osaa keskittdmaélla asioita, toimintoja
tai palveluita. Jatkuva tarkkailu, tilaisuuksien etsiminen ja seuraaminen kuuluu
sitoutumiseen. Tyohon sitoutunut yksildé on omaan ty0hon kaikin puolin vahva
esimerkiksi koulutuksen, fyysisten ja psyykkisten ominaisuuksien seki suorituskyvyn ja
poliittisten arvojen, mutta myds muiden uskomusten tidhden oikean tasoinen.
Organisaation tehtdvd on kasvattaa ihmistd oikeaan suuntaan. Sitoutumattomuus luo
epdonnistumista, eikd toiminta-ajatusta voi toteuttaa yksin sitoutumisen avulla vaan
sithen kuuluvat my6s mahdollisuus ja osaaminen, mitkéd ovat sitoutumisen kanssa aina

lasné. (Peter F. Drucker, 2008: 21-25.)

tilanteessa olisivat, ettd muilla alueilla tai aloilla e1 saisi parempaa palkkaa. Tehtéisiin
vertailua muihin alothin, hyvédksytddn palkkausjirjestelmé, verrataan vaihtoehtoisia
palkkausjdrjestelmid, hyvéksytddan palkka-arvioita, tiedetddn palkkioiden ja bonusten
kannustearvo suhteutettuna tdmé kaikki aikaan. Kaiken kaikkiaan palkan ja suorituksen
vastaavuus on oltava todennettu. Ndiden tekojen jdlkeen voidaan seurata tyontekijoiden
reaktioita palkkaukseen, koska palkkaus vaikuttaa sitoutumiseen seké tyon kannalta ettéd
tyOympériston ja tyOyhteison kannalta. Palkkaus vaikuttaa myos tydomotivaatioon ja
tyOtyytyvéisyyteen, ja molemmat ndistd ovat yhteydessd sitoutumiseen. (Pekka

Ruohotie & Juhani Honka, 1999: 61.)

5.3.3. Luottamus

1. Miten kuvailisit luottamusta tyontekijén ja esimiehen vélisessd suhteessa? Mitd

luottamus on ja misté se syntyy?

Esimiehet ja luottamus:
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- voidaan jutella ilman pelkoa, ilman juoruilua hyvét ja huonot
asiat

- yhteinen ymmarrys

- asiallisuus

- arvostuksen saaminen

- hyvé keskindinen suhde

noudatetaan toiminta-ohjeita

Alaiset kokivat luottamusta monella tavalla. Luottamuksen halutaan olevan
seuraavanlaista:
- toimitaan avoimesti ja asiallisesti
- esimiehen ja alaisen vililld
- persoonallisuusasioita
- ty0asioihin liittyvaa
- juttelemista ja vuorovaikutusta henkilokohtaisista asioista
- tasavertaista ja kuulluksi tulemista seké totuudenmukaista
- vakavasti otettavaa ja ldheistd myos kehittdmisasioissa
- ilmoitusta muuttuvista asioita
- oman tyon hoitamista
- kahdenkeskista

Kaksi henkil0 ei antanut vastausta.

Luottamus aiheuttaa avoimuutta tyontekijoiden keskuudessa ja wuusien asioiden
omaksumista, mutta epdluottamus sitd vastoin heréttdd ihmisen puolustuskannalle ja
ehkéisee kaikkia ideoita ja ajatuksen pétkid sekd estdd niiden siirtymistd tuotantoon.
Luottamus lisdéd palautteen antamista dialogina, ja toisten tyontekijoiden tai kollegoiden
asettamista tasa-arvoiseen asemaan itseen ndhden. Tunnehavaintokokemukset lisddvit
rajojen ylittdmistd, kuten myds hyvi itseluottamus. Seurauksena téstd on, ettd heikoista
yhteyksistd tulee vahvoja yhteyksid. Luottamus on myds tiedonvélitystd, osaamisen
jakamista ja erilaisuuden hyvéiksymistd. Lisdksi se on turvallisuutta, muuttuvaa,

kehittyvéa ja odottamista. (Tia Isokorpi, 2006: 51-53, 56-57.)
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Epédluottamus sitd vastoin voi ilmetd suorana ilmaisuna tai omien voimavarojen
litallisena kayttond esimerkiksi omatoimisuutena. Toiseksi epdluottamuksen syntyessa,
se huomataan jonkin tehtdvin ennakkosuunnittelun korostamisena. (Olli Wuori & Ari

Yl6nen, 1996: 114.)

2. Minkailaiseksi arvioisit sinun ja alaistesi vdlisen luottamuksen tilan tédll4 hetkella?
Esimiehet: Ok. Kohtalaista. Luottamuksellista. Hyvét vilit. Hyva. Vilit esimiehen ja
alaisten vililld ovat hyvit.

Alaiset: Luottamus on melkein kaikkien mielestd hyvé, vain kaksi henkilda ei vastannut

ja yhden henkilon mielestd luottamusta ei ole.

3. Mitké tekijidt mielestdsi edistdvét tyontekijdn ja esimiehen vilistd luottamusta ja
mitka sitd viahentdvét/alaisten mielestd ja heikentivit/johtajien mielesta?

Esimiesten mielestd edistdvié tekijoitd ovat aitous, vuorovaikutteisuus ja avoimuus seki
rehellisyys, rakentava kertominen ja tydpaikan sddnnot.

Heikentdvid asioita ovat asioiden peitteleminen, arvovallasta kiistely ja
huomioimattomuus seké tietty persoonallisuus toimintatavoiltaan.

Alaisten mielestd edistivia tekijoitd ovat avoimuus ja asiallisuus, vaitiolovelvollisuus ja
kunnioittaminen sekd rehellisyys, hyvéd olotila, informaation kulku ja asioiden tai
tekemisten selvittely, lupauksista kiinni pitdiminen ja etujen tavoittelu sekd toisten
ihmisten arvostaminen, lisdksi omaan itseen meneminen tai itsetutkiskelu ovat edistavia
tekijoita.

Heikentdvid tekijoitd ovat seldn takana toimiminen, osallistuminen henkilékohtaisiin
asioihin, laverteleva puhuminen ja asioiden tai ithmisten mititointi sekd epérehellisyys,
eriarvoisuus, epédluotettavuus, kuuntelemattomuus ja ihmissuhteet ilman synergiaa seka
negatiivinen suhtautuminen ihmiseen, lisdksi epérehellisyys ja esimies-alaissuhteessa
alaisuus.

Muutamalta ei saatu vastauksia.

Luottamuksen puutetta voidaan kuvata seuraavanlaisten asioiden avulla, mitkd
muodostavat negatiivisen kehdn. Luottamusta heikentdvidt keskustelun puute,
negatiiviset tunteet ja energian puute sekd ratkaisemattomat tilanteet ja ongelmat

toteutuksessa. (Jari Stenvall & Petri Virtanen, 2007: 81.)
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4. Mitid kehitettavad luottamuksen suhteen on terveyskeskuksessa/alaisille osoitettu ja
yhteistoiminta-alueella/esimiehille osoitettu kysymys?

Esimiesten vastauksia: Johtajien vélinen luottamussuhde, tiedonkulku ja palaute,
ihmissuhteet.

Alaiset ottivat kantaa ihmisen suhteesta muihin ihmisiin tai jopa tarkoittivat erityisesti
jotakuta tyontekijdd nimedmadlld jonkun nimeltd. Kehitettdvdd 10ytyi yleensd
luottamuksessa, yhteistydssd muun muassa toisten huomioon ottaminen, lisdksi
kehitettdvdd on avoimuudessa, tasa-arvoisuudessa, hyvidssd olossa, palavereissa,
koulutuksissa esimerkiksi palautteissa ja kirjojen lukemisessa, lisdksi sitoutumisessa
erityisesti yhteistyon aikana ja kuuntelemisessa. Kaksi ei vastannut, ja yhden toisen
mielestd ei kehitettdvad ole missdan.

Teoria: Virallisesti tapahtuva tyopaikkademokratia on kehittdmisen arvoista, ja riittava

ndytto osallistumisesta (Risto Harisalo, 1995: 140).

5. Miten arvioisit tydtovereiden/hoitohenkildkunta ja sinun/muiden johtajien vélistd
luottamusta tilld hetkelld? ( johtajille osoitettu kysymys )

Esimiehet ottivat kantaa mielipideasioihin toimintatapoja koskien ja luottamus tarkoittaa
hyvid ihmissuhteita heiddn mielestién, lisdksi johtamattomuus ja tiedonpuute esiintyivét
muutaman esimiehen mielesté luottamuksessa.

Massalojaalisuus voi perustua tyontekijoiden omiin tai jonkin ryhmén etuihin ja
hyotyihin tyOpaikalla eli se on ns. clientelistista valtaa. Esimerkiksi polititkassa tdmén
tapaiseen vallankdyttoon liittyy muun muassa hallinnon pirstoutuminen, hallinnon
politisoituminen ja paikallisen autonomian lisddntyminen sekd tehottomat ja useat

neuvottelut etujen ja hyotyjen vuoksi. (Olli Wuori & Ari Ylonen, 1996: 45.)

6. Mitkd tekijit sitd edistdvit ja mitkd heikentdvét sinun ja johtajakollegoiden/tai
tyotovereiden vilistd luottamusta/ tai tyontekijdn ja esimiehen vélistd luottamusta?

Esimiehet: Krititkki takanapédin heikentédisi luottamusta, joku luotti esimieheen,
asiallisuus ja vapautuneisuus edistivit luottamusta sekd puhumattomuus ja alistaminen
heikentdvét, mutta uskallus sitd vastoin edistdd luottamusta, myds alueelliset asiat

heikentivit luottamusta.
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Alaisten mielesté kuiskuttelu/takana puhuminen ja sipiseminen heikentdvdt luottamusta,
mutta suoraan puhuminen, palaverit, uskaltaminen, jamdkkyys ja yhteistyo sekd
samassa tilassa oleminen, ja lisdksi huumori saman hierarkkisten kanssa edistdivdt
luottamusta., Erityisesti myds hyvdt kdytostavat kuten kohteliaisuuksien sanominen
esimerkiksi “kiitos”! keskustelussa ja muu positiivinen huomiointi auttaa luottamuksen
edistamisessd. Jos jdisi tyot tekemdttd ja jatkuva kiire sekd vihdinen jaksaminen
heikentdvdit luottamusta. Alaisista muutama jitti vastaamatta, mutta jonkun mielestd

kyse on ainakin henkilokemiasta.

7. Mité kehitettdvaid yhteistoiminta-alueella olisi edelld mainitussa luottamus asiassa?
Esimiehistd toinen vastasi alueellisen vaikuttamisen olevan ongelmana ja seuraava
esimies sanoi, ettd luottamusasiat ovat ongelmallisia, mutta muut eivét vastanneet.

Mité kehitettdvai terveyskeskuksessa olisi luottamus asiassa?

Alaiset vastaajina: Kehittdmistd olisi yksilollisyydessé ja yhteispalaverissa, olisi myos
saatava palautteet koulutuksista, kulttuurikin ndhtiin kehittdmisen kohteena. Jaksaminen
ja luottamus puhuttivat myds, mutta kuusi henkil6a eivit keksineet kehitettdvid, tosin
ndistd erds sanoi kaiken olevan hyvin. Kuitenkin tdméankin kysymyksen kohdalla esiin
nousi “kuiskuttelu” vuorovaikutuksena, kuten my0s “sipind ja supina ...kuppikunnat” ja
seuraavassa kommentissa tuli ilmi jonkinlainen tunteellinen asia eli odotus tai
hdped tyokaverit nikee... pystytké tekemdiin tuon...!” sekd yhteistyon aikana pitéisi

erddn vastauksen mukaan ” auttaa tyotoveria!”

8. Miten arvioisit ty0si itsendisyyttd ja miten sitd voisi mielestési lisétd?

Esimiehet vastasivat yksipuolisesti: TyOrauha, lisdd tukea, yksindistdkin on, ja
muutaman henkilon mielestd itsendisyyttd ei voi edes lisdtd, koska tyd on jo nyt hyvin
itsendista.

Alaiset: Jotkut arvioivat tydon olevan jo nyt itsendistd ja hyvd esimerkki tdstd on, ettd
tyon voi siis tehdé eri tavoilla ja innovatiiviset toimintatavat kiinnostivat kehittimisen
tarpeen takia. Tyotd on kuitenkin tehtdvd ohjeiden mukaan ja oltava
padtoksentekokykyinen, kun on paljon ty6kokemusta.

Padttely: Esimiesten tyd on itsendistd. Alaistenkin ty0 on itsendisti enemmiston

mukaan, vaikka yksi alainen viitti, ettd se ei sitd ole. Kaksi alaista jétti tdssd kohtaa
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vastaamatta.

5.3.4. Tyo6hyvinvointi

1. Miten kuvailisit timéin hetkistd tyohyvinvointiasi ja jaksamista arvioiden asteikolla
1-10?

Esimiehet kokivat oman tyShyvinvoinnin hyviksi, uupuneeksi, kiireiseksi kokouksien
vuoksi, kohtalaiseksi tydilmapiirin takia ja toissd tuntui olevan “tima tilanne”.
Keskiarvo 9+4,25+8,5+9+8,5=39,25 ja 39,25/5=7,85 Keskiarvo on 7,85.

Alaiset: Tyon tekemiseen tunnettiin vetoa ja innostusta, mutta monet kokivat jaksamisen
olevan ongelmallista, lisdksi samat henkil6t tarkkailivat omaa fyysistd kuntoa,
kuitenkaan esimerkiksi taukojumppaa tydpaikalla ei kukaan tunnustanut harjoittelevan.
Loma ja opiskelu kiinnostivat muutamia. Uskottiin taukojumpan sijaan tyOnantajan
tarjoavan TYKY - toimintaa eli tyokyvyn ylldpitdmistd luultavasti litkuntaa jossain
muualla tai jopa retkid ja juhlia. Tydvuorot koettiin rasittaviksi ja tyOpaikka ymparistona
huonona ainakin sisdilman takia.

Arviointi numeroin: 8+8+9+9+7+8+9+7+10+6+8+7+7=89 ja 89/11~8,09 Keskiarvo on
8.

Psyykkisen tyon tekeminen itselle auttaa enemmén kestdméén erilaisia asioita, ja
nauttimaan omasta turvallisuuden tunteesta. lhminen on my6s joskus vain

kiitoksenkiped. ( Tia Isokorpi, 2006: 134, 162.)

2. Mitd tyohyvinvointia voitaisiin terveyskeskuksessa/alaiset ja yhteistoiminta-
alueella/johtajat kehittad?

Esimiehet: TYKY - piivét/lippuasiat ja budjetti, illanvietto ja pikkujoulut, yhteistyon
toimivuus, positiivisuus, muiden ja oman itsen huomioiminen, liitkuntaryhmiid omalla
alueella, samat systeemit, tyontekijoiden keskindiset paitokset, etujen sdilyttiminen,
kuunteleminen, kokonaisuuksien ymmértdminen ja avoin ilmapiiri seké tydote-koulutus.
Lisdksi kiire koettiin kehittimistarpeeksi.

Alaiset: Toimintaa tydssé ja sen ulkopuolella ja tydympéristod pitdd kehittdd. Ladkareita

esimerkiksi lisdd, piristysté ja liikkuntaa elaméén.



94

Kehitettdvdd voisi olla ryhmaddynamiikassa, koska siind on yleisté, ettd positiivisesta
thannoimisesta siirrytddn suoraan negatiiviseen asennoitumiseen, jos taustalla on ollut
muutos. Muutos aiheuttaa ihmisessé ristiriitoja, koska sen arvioinnissa esiintyy monilla
ihmiselld esteitd kuten vélinpitimattomyytté tai torjuntaa. Tdma ei ole kaiken kaikkiaan
epdonnistumista, vaan sithen voidaan kéyttdd ratkaisuna oppimista ja myoOnteisti
ajattelua. Tunteet saattavat joskus esiintyd vain hetkellisesti, spontaanisti tai

tiedostamattomasti. ( Tia Isokorpi, 2006: 148, 184, 214-215, 229, 232.)

5.3.5. Muutos

1. Onko ylin johto kysynyt teiltd, miten sdintdjd kehitetdén uudella yhteistoiminta-
alueella? Jos ei kysynyt, olisiko pitényt ja minkilaisissa asioissa?

2. Mika oli hyvé toimintatapa muutoksessa/ vain johtajille?

3. Mikd muuttui, kun  yhteistoimintaan  ldhdettiin?  Oliko  muutos

positiivinen/negatiivinen?

Esimiehet 6 henkiloa:

Esimiehet eivdt kaikki vastanneet yksityiskohtaisesti tai ei lainkaan. Vastauksia:
Tyoeldmé on tiukentunut, koulutuksia on joka 18ht60n, ja nykyisin on haavahoitaja ja
hygieniahoitaja. Erds sanoi, ettd johto ei ole kysynyt sdéntdjen kehittdmisestd, yhid on
epdselvyyksid siitd mitd tehdddn ja mitd ei tehdd, huonoa ovat myds uudet systeemit
esimerkiksi tietokoneohjelmat, etujen kannalta joustamattomuus ja organisaation
kankeus, mutta sddnndt tasa-arvoistavat toimintaa, ja hyvdd on myos lauantaipdivien
madritteleminen koulutuspdiviksi. Jonkun mielestd kaikki muuttui, mutta isoissa
palavereissa sitd ei tiedotettu, ja se on kaiketi negatiivista. Positiivista on oma
vaikuttaminen, ja téiden hidastuminen “paperityot”, koska tietoa tulee enemmaén isossa

organisaatiossa.

Alaiset:
Useimmat alaiset ovat olleet sitd mieltd, ettd kaikki muuttui yhteistoiminta-alueen tulon

myotd, ja se on ollut jokseenkin positiivista.
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1. Laatu, HP-mittarit, kontrollin sisilto, tietokoneohjelmat muuttuivat eiki niitd koettu

positiivisiksi. Ei vastausta sdéntojen kehittdmisesta.

2. Ei (Talta henkildlta ei ole kysytty sdéntdjen kehittdmisestd mitédén). Mielekds muutos,

koska akuutimpaa koko homma on.

3. Ei kysynyt, mutta sédéntdjen kehittimisen yhteydessid mainittiin liikuntaseteliasia, ja

neutraalilla kannalla.

4. Ei kysynyt sdannoistd, mutta tydaika-asioihin on otettu kantaa kuten palkka ja edut,
muutos on ollut positiivista, koska nykyisin on sektoroitu téiden suhteen esimerkiksi
vastaanoton kehittyminen, tyonkuva selkiytynyt eli positiivista on, ettd olemme
siirtyneet sairaanhoidosta ennaltachkdisevidin hoitoon. Kehitystd on tapahtunut monissa
kohdin kuten uudet asiat ja niiden kiyttoOnottaminen ja yleisesti vain ajan tasalla
pysyminen seké kollegoiden ettd alueellinen tuki, nyt muutoksen jélkeen tyoskennelldén
vain ditiysneuvolan, lastenneuvolan ja naisten joukkotarkastuksien sekd aikuisneuvolan
asioissa. Lisdksi tilan kdyttd on suunniteltu, ja otettu ajanvaraussysteemi kdyttoon, ja

siksi muutos on onnistunut paremmin.

5. Ei kysytty sddnnoistd, mutta yovuorot pitdisi saada pois sddnndistd, muuten muutos
on ollut monimutkainen tai hankala, ja tuntuu tietokoneohjelmien kidytossd, ja syynd on

ainakin potilaiden suuri vaihtuvuus.

6. Ei ole kysynyt sddnndistd, mutta kehittimisasioista vuosittain pitdd kysyd, siten kuin
esimerkiksi tdtd haastattelua on tehty eli tiedonkulkua, muutos ei ole positiivista

ainakaan yhteistyon merkeissé, koska meilld oli omat tavat.

7. Ei ole kysynyt kukaan sddanndistd, tosin 1dhiesimiehen kautta on kysytty, eikd se ole
vaikuttanut lainkaan. Tyoaikajuttu on térked, sen he olivat itse ottaneet esille tdssd
sdantdjen kyselyssd. TyoOaikana ruokailu liittyi myOs aiheeseen, ja mikd tirkeintd
halutaan joustava tydaika kdyttoon. Muutos on ollut sekavaa, mutta asenne on

enemmankin neutraalia ja odottavaa, tunne on olla yksin isossa organisaatiossa, ennen
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kaikki oli helpompaa.

8. Ei ole kysytty sddnnoistd, meilld on erikoisosaaminen, ettei kaikkia asioita Vaasan

alueelle, mutta kaikki kuitenkin muuttui ja alaspdin on menty ladkéritilanteen takia.

9. Ei ole kysytty mitdédn, vaikka kdytdnnon asioista olisi pitidnyt kysyé, lisdksi asiat ovat
muuttuneet negatiiviseen suuntaan, koska vapaa-ajan alennuskortit otettiin pois kdytosta
télld alueella, nyt on myos lddkéaripula, eikéd ole johtavaa ladkaridkéédn télla alueella ja

ladkaritkin uupuu. ( Alainen on katkera. ).

10. Ei ole kysytty mitddn ja kaikki on loppu, lisdksi perushoitajan tyd on liian
vastuullista, koin vaihteluna tekemélld eri toitd esimerkiksi viikonlopun paikkaamista,
niissd sai péted, mutta kaiken kaikkiaan positiiviseksi on muuttunut tilanteet kuten

tyokuva.

11. Kaikki ovat tdhén asti vastanneet, ettd ei ole kysytty sddnndistd mitéén, niin timékin
vastaaja on sitd mieltd. Sd4nnOistd sen verran, ettd hin haluaa tietdd tyOaikana
kaytettavistd ajankulusta tyotehtdviin liittyvad ajankdyttod ja muun muassa potilaiden
lukuméérid, koska toitd on liikaa, vasyttdd sekd pitdisi kysya kysynndstd ja tarjonnasta,
mutta alainen kokee olevansa huono vastaamaan asioiden positiivisuudesta muutoksen

jélkeen.

12. Toiseksi viimeinen alainen vastaa, ettd heiltd ei kuulu kysyd mitdén vaan sen
sadntdjen kehittdimisen tiedon pitdd tulla johdolta itseltddn. Johtoa ei ole ndhty, se on
jaanyt kaukaiseksi asiaksi. Ainostaan alaisia koskevat tiedot tiedimme parhaiten, en
osaa muuten nimetd kuin jokapdivéiset jutut. Positiivista muutoksessa oli ruokalipun

hinta.

13. Ei tule mieleen, ei ole kysytty sdéntdjen kehittdmisestd. Yhteistoiminta-alueen tulon

myo6td muuttui tai heikentyi litkunta-asiat, muuten ei ole mikéén siis muuttunut.

Osallistua voi vilillisesti vaalien avulla kuntapolitiikassa. Osallistumisen aikana kéyty
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demokratiaan pyrkivd keskustelu tarkoittaa ongelmien selvittdmistd asioita
toteuttamalla. Thminen on subjekti, jolla on oikeuksia ja potentiaalia vaikuttaa kaikkeen
erityisesti omaan eldmadnsd. Toisaalta liiallinen monimutkaisuus aiheuttaa sellaisen

ulottuvuuden, mitd on vaikea saavuttaa. (Tiina Kosama, 1990: 5.)

Johtajuus on sama asia kuin huolehtia tyontekijoista tietylld tavalla eli johtajuus voi olla
annettua tai sisdistettyd. Annettu johtajuus on toimimista vain johtajan mairddmén
tahdin mukaan, mikéd johtaa loppujen lopuksi henkilostéresurssien vdhenemiseen ja
byrokratiaan. Sisdistetty johtajuus tukee tekemistd inhimillisesti ja taloudellisesti
samalla laajentamalla kapasiteettia johtajuudessa vallassa olevan henkilOoston kanssa.

(Risto Harisalo, 1995: 138 — 139.)

Erilaisia muutostilanteita sditelevat useat tekijat. Naité tekijoitd ovat luottamuksen tila,
ajattelutapa, kéyttdytyminen ja motivoiva voima sekd todenndkodinen lopputulos.
Syviéssd yhteistoiminnassa luottamus on korkea, ajattelu synergistd, tyontekijoiden
kiyttdytyminen on vastuullista ja motivoitunut henkilokunta saa toiminnan onnistumaan
yhtendisend kokonaisuutena, jolloin todenndkdinen lopputulos on uudet ideat
muutoksessa. Pelkélld yhteistyon suorittamisella saadaan aikaan vain avuliasta
toimintaa, ja se vaikuttaa vain yksittdiseen muutokseen, luottamuksen tilan ollessa tini
aikana vaihtosuuntautunut. Lopputulos on silloin ennakolta omaksuttu, jolloin ei tarvita
ristiriitoja. Jos luottamus on vastahakoista ja varovaista on kyseessd yhteiset
pelisddnndt, mutta ristiriitaiset tilanteet. Edelld mainitulla tavalla asiat usein ndyttivit
hyviltd, koska kompromissi on tehty. Vihamielisyys tarkoittaa aina epdluottamusta, ja
tyontekijit hakevat omia etuja itsekk&dsti, koska hdvidmisen tunne motivoi.

Lopputulosta ei siksi voi ennakolta arvata. (Jari Stenvall & Petri Virtanen, 2007: 85.)

Huomattava on, ettd yhteiskuntakin on muuttunut. Ensin oli maatalousyhteiskunta,
sitten  teollisuuden vallankausi, ja nyt on olemassa informaatioyhteiskunta.
Informaatioyhteiskunta luo erilaisia paineita kuin muut edelli mainitut valtakaudet.

(Olli Wuori & Ari Ylonen, 1996: 132.)

Luottamuksen rakentuminen muutoksissa tarvitsee johtamista. Yhteisten kokemusten



98

avulla syntyy yhteisid tuttuja asioita, mitkd heréttidvit luottamusta. Ylemmén johdon
antamat esimerkit alaisille lisddvét tai vahvistavat luottamusta, muutosjohtamisessa
toiminnan on kuitenkin oltava pyyteetontd oikealla ammattitaidolla ja pétevyydella.
Néiden lisdksi johdon on toimittava johdonmukaisesti pitdmalld kaikki tarkedt

lupauksensa, jotta alaiset eivit pettyisi. (Jari Stenvall & Petri Virtanen, 2007: 87—-88.)

Muutosten toimintatapojen tehokkaat avaintoimijat ovat neuvotteleva tai ohjaavat tiimi
ristiriitojen késittelyssd, integroiva tai johtava tiimi toteuttaa kaytdnnon, funktionaalinen
tiimi toimii jokaisessa yksikossd vieden muutoksen eteenpdin, yksikkdtason esimiehet
ovat vastuussa omasta toiminnasta, mutta henkilostojohtaja ottaa vastuun koko

henkilostostd. (Jari Stenvall & Petri Virtanen, 2007: 90).

Hyvéa toimintapa on sanallisesti tai monisanaisesti muutoksen kuvaileminen tai
elaytymistd sithen ennakolta. On kuitenkin muistettava, ettd yllatyksellisyydessa piilee
aina joillekin uusien asioiden oppimisen mahdollisuus kuten uusien toimintatapojen

etsimisen. ( Tia Isokorpi, 2006: 234, 260.)

Organisaation kasvuun liittyy yleensd pelko ldhiyhteison merkityksen vdhenemisestd,
mistd seuraa vieraantumisilmioitd. Ratkaisuna ovat elvyttdmisprojektit tai
yhdyskuntatyd ja tietyt kehitelmit ihmisten roolien vahvistamiseksi. (Tiina Kosama,

1990: 5.)

Muutos on negatiivinen tai positiivinen ithmisen mielestd, ja vastauksen hédn saa
peilaamalla omaa entistd kokemusmaailmaansa uuteen kokemukseen ( Tia Isokorpi,

2006: 234).

Innovaatioita saadaan arkipdivin tilanteista oivalluksina, kun huomataan, miten asioita
voidaan tehdd paremmin. Pdasia on, ettd toiminta on jatkuvaa ja systemaattista, mutta
uutuusarvoakin voi olla. Tietointensiivisessd organisaatiossa innovaatiot saattavat joskus
olla ennakoimattomia ja arvaamattomia yhteisollisesti kehitettyjd oppimisprosessin

tuloksia. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 43,46,48.)
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Organisaation menestyminen perustuu kumppanuussuhteisiin ja sosiaalisiin taitoihin,
jolloin avoin innovaatio syntyy yhdessd makroyhteisevoluution seurauksena, eli myos

ympdéristd huomioon ottaen. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 49-50).

Tehokas kommunikaatio auttaa toimimaan, mutta pelkkd strategian mukainen toiminta

el kehitd verkostosuhteita. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 51).

Positiiviset tunnetilat auttavat jatkamaan etenevisti, kuten mielihyvi, aktivoituminen ja
hallinnan tunteen saaminen. Mielihyvd jakautuu psykologiseen esimerkiksi hyva
palvelu ja toiminnallisuus. Fysiologisuus ty0ssd on sama kuin tehty tydsuoritus, miké on
itselle sopivasti mitoitettu. Arvoihin ja sosiaalisuuteen perustuva mielihyvd tukee
yksilollisid ideoita, ideologiaa ja statusta saaden aikaan keskustelua. (Suvi Nenonen &

Ilona Tanskanen, 2007: 118.)

Innovatiiviset ideat ja muutokset liittyvdt koko organisaatiokulttuuriin ja sen
rakenteisiin, ei ainoastaan palveluihin ja tuotteisiin. Lisdksi koko Suomeen on taattava
sekd kilpailukykyisid ettd tuottavia tyopaikkoja osaamiskeskittymiin. (Suvi Nenonen &

Ilona Tanskanen, 2007: 138.)

Kun ihmiselldi on tyOmotivaatiota, hin ei laske tydtunteja uutta oppiessa.
Kansalaisaktiivisuus tuo toimintaan oma-aloitteellisuutta ja uusia innovatiivisia
toimintamalleja. Tiedonsaantikin voi olla silloin entistd parempaa. Joskus ithmiselle
pitdd suoraan sanoa, mikd on kiinnostava ja tdrked tehtdvi. Itsetutkiskelu lisdd
motivaatiota , ja yhteisollisyys eldméniloa. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007:

146, 148.)

Rikastavan tydyhteison maine on, ettd johtaminen ja tyokulttuuri on hyvén taloudellisen
tuloksen ja tydhyvinvoinnin aikaansaannos Pekka Himasen mukaan. Vain siten saadaan
aikaan objektiiviset tulokset, mutta toiminta on silti mielekésté ja nautittavaa. Téarkedd

on laatu, ei maéré. (Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 146, 149.)

TyOyhteison ongelmia ovat tyontekijéiden mielenterveysongelmat, tyduupumus, muut
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sairaudet ja katkeruus sekd ihmisten perhe — ja rahahuolet aiheuttaen epéreilun tunteita.

(Suvi Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 150).

Menestyvilld aloilla kilpailuetu on saatava innovaatioista, ja palveluinnovaatioiden
merkitys lisddntyy koko ajan. Muutostarve koskee my0s organisaatiokulttuuria. (Suvi

Nenonen & Ilona Tanskanen, 2007: 136, 138.)

Useiden kisitteiden epdmdiirdisyys voi olla syy, miksi on vaikea antaa vastauksia,
ennakoida tulevaisuutta tai, koska osaamista ei ole huomioitu tarpeeksi ennakointiin
ndhden. (Soili Saikkonen ( toim.), 2010: 11).

Kansallisen innovaatiopolitiikan myd6ta yhteiskunnassa on siirrytty vuoden 2008 jilkeen
sellaiseen aikaan, ettd osallistuminen innovaatioympéristéon on entistd laaja-
alaisempaa. Ammatillisen koulutuksen rooli ndin ollen kasvavaa. (Soili Saikkonen,

2010: 30.)

Innovaatio on uusien ja arvoa tuottavien merkitsevien ratkaisujen aikaansaamista. Niitd
ovat tuotteet, palvelut ja menetelmét sekd muut innovaatioita tarvitsevat asiat kuten
sosiaalinen innovaatio tai litketoiminta- tai jokin konsepti-innovaatio. Innovaatio syntyy
sosiaalisen prosessin avulla. Innovaatio-opetus voi olla osana yrittdjyyskasvatusta.

(Soili Saikkonen, 2010: 30-32.)

Esimies-alaissuhteisiin tarvitaan enemmaén linjakohtaisia kokoontumisia, perustetaan
tyoryhmid ja koulutustilanteita innovatiivisuuteen liittyen. Tiedotetaan henkilokunnan
innovaatioista maakunnille. Osallistutaan kuuntelemaan alueellisten
kehittdmisorganisaatioiden luennoille esimerkiksi Vaasassa. Tehddidn vierailuja ja

harjoituksia. (Soili Saikkonen, 2010: 39.)

Muutokseen voi liittyd ajanpuute tai ndkemyksen puute, mutta ndmé eivdt saa olla
esteitd tyOssd. Passiivisuus ja yhteistyokyvyttomyys sekd liiallinen urautuneisuus,
lisdksi motivaation puutteellisuus ovat myrkkyd innovatiivisuudelle ja kehittdmiselle

avainasiana. (Soili Saikkonen, 2010: 40.)
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Muutoksen tuomat mahdollisuudet teoriassa: Tavoitteet voi asettaa korkealle, kasvattaa
osallistumista, olla itse yksilollisesti edistiméssd alueellisia innovaatioita. (Soili

Saikkonen, 2010: 40.)

Muutos eli  kuntaorganisaation = muuttuminen teoriassa: Periaatteita  ovat
tutkimuksellisuus ja tarve- ja kdytdntoldhtoisyys sekd verkottuminen, lisdksi periaatteita
ovat profiloituminen ja kansainvilisyys sekd opetukseen integroituminen. Kaiken
kaikkiaan toiminta on my0s PK eli pienid ja keskisuuria yrityksid tukeva ja eettista,
ongelmien osalta kontekstisidonnaista ja strategista t & k — tyotd. Profiloitumisessa
synonyymit muun muassa ympdristd ja muotoilu innovatiivisuuden kannalta kuvaavat

toimintaa. (Soili Saikkonen, 2010: 47.)

Hallinnon innovatiivisuutta mittana ovat eri kriteerit, joita on viisi. Joista on ainakin
tarked jérjestelmédllinen kokeilutoiminta unohtamatta rakentavaa esimerkkid oppia

ottamalla. (Risto Harisalo, 1995: 112-114.)

5.4. SWOT - esimerkki yhteistyoalueelta

Positiiviset asiat eli vahvuudet ja mahdollisuudet innovaatioiden osalta liittyvét
organisaatiomuutokseen, ja erityisesti alueellisuuteen liittyen vahvuuksina voidaan pitda
koko innovaatiojdrjestelmin tutkimista ja kehittdmistd, monipuolista osaamista ja
kouluttautumista, lisdksi Vaasa on vired ja vetovoimainen sekd monialainen kaupunki.
Vetovoimaisuus antaa kaupungille mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Laihia ja Vahikyro
ovat pienempid paikkakuntia Vaasan ldhelld, joten on luonnollista, ettdi ndma
paikkakunnat liitetddn johonkin Seindjoen aluetta suurempaan eli Vaasan kaupunkiin,
ikddn kuin metropoliin, vaikka Suomessa ei ole varsinaisesti metropolin kokoisia
alueita. Mahdollisuuksia antaa my0s fokusoitunut kilpailukyky tai jokin strategia tai sen
osa muun muassa elinkeinostrategia, ja erityisen vahva asema kaikin puolin. (Soili

Saikkonen ( toim.), 2010: 48.)

Negatiiviset asiat eli heikkoudet ja uhat yhteistydalueella ovat seuraavanlaisia.

Heikkouksia tiedetdén esimerkiksi olevan episelvissd rooleissa ainakin alueellisten
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toimijoiden kesken, etenkin TKI - toiminnassa eli tutkimus-, kehitys-, ja
innovaatiotoiminnassa on roolien lisdksi profiilit selkiytyméattomid jossain madrin muun
muassa koulutuspolitiikkaan osallistuminen on my0s heikkoa, siksi edustustehtidviin
kaivataan lisdd mahdollisia edustajia jopa koko valtakunnan tasolla. Vaasassa on
panostettu tutkimukseen ja kehitystyohon, mutta toisaalta siithenkin tyohon tarvitaan
lisdd henkilostovoimavaroja. Uhkana on tydtekijoiden ja yksiloiden heikko koulutustaso
varsinkin pienilld paikkakunnilla, missa ei ole asiantuntijuuden tarvetta niin paljon kuin
suuremmalla paikkakunnalla esimerkiksi niin kuin Vaasassa. Yliopiston toiminnat
kehittyvit kovaa vauhtia eteenpdin, jolloin yksittdisten kuntien ammattitietojen ja -
taitojen taso voi jaada jdlkeen. Taloudellinen tilanne ajaa kaikki asiat muutokseen, misti
on seurauksena muun muassa yhteistyoalue organisaatiotasolla. Se tarkoittaa koko
valtion, mutta my0s kuntatason taloudellista tilannetta, jolloin rakennekehitys aiheuttaa
muutoksen. Pitkdlle vietynd, se tarkoittaa koko maakunnan jakautumista. (Soili

Saikkonen, 2010 s. 48.)
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6. TULOKSET

Kyse on vastaajien tuntemuksista, kokemuksista, tietimyksestd ja tahdosta kertoa
asioista omin sanoin, joista nyt on tehty yhteenveto. Periaate on se, miten tutkimuksen
tekijé itse kokee ja antaa asioille, késitteille ja tuntemuksille painoarvon teorian valossa.
Palautteiden antamista voidaan pitdd myds puhumisen tarpeen purkautumiskeinona,
jolloin vastaajat voivat olla jalkeenpdin hyvilld mielin, kun he ovat saaneet sanottavansa
sanotuksi. Toimintaa voidaan pitdd asioiden kerdédmistd roskasdilioon, missd
haastattelija ja tutkimuksen tekijad ottavat ne vastaan, ja ottavat talteen erityisesti kaikki
parhaat ideat jatkotoimenpiteitd varten. Huomioitavaa on, ettd tavallisesta tyontekijasta

voi tulla joskus myohemmin yrittéjéd eli oman yrityksen toimitusjohtaja.

6.1. Olettamukset teoriassa

Terveysalan organisaatiot Vaasan ja Laihian sekd Vidhédkyron alueella ovat kokeneet
merkittdvin muutoksen yhdistyessdin. Vaasaan on liittynyt sekd Véahikyro ettd Laihia.
Muutos on tuonut kehityksen, siten, ettd erikoissairaanhoito toimii nykyisin Vaasassa.
Laihia on keskittynyt pelkdstddn ennaltachkdisevdidn perusterveydenhuoltoon.
Hyvinvointialan kehitykseen on vaikuttanut kaupungistuminen eli ihmisten maalta
kaupunkiin muutto, jolloin palveluja ei pienilld paikkakunnilla kuten Laihialla ja
Vahdkyrdssd endd niin paljon tarvita. Palvelujen laatua kuvaa jatkuva parantaminen,
jolloin yliopistokaupungissa Vaasassa on paremmat mahdollisuudet kehityksen
etenemiselle, syynid ovat tehokkuus ja taloudellisuus. Voimavarat on sijoitettava
tutkimukseen ja tuotekehitykseen. Téssd tyOssd suositaan terveyspalvelujen
yksityistamisté, jolloin se olisi vihemman universaalia. Organisaation emokaupungilla
on korkeampi tai laajempi ammattitaito kuin pienilld kunnilla. Erikoissairaanhoito on
nyt Vaasassa, koska se on kannattavampaa. Tietohallinto yhdistdd organisaatiossa
yhteistyd alueen eri kuntia. Kuntayhtymélld voi olla jidsenkuntia, mitkd lisddvit

toiminnan kannattavuutta, ja se on myds voimavaroja sadstavaa.

Kansalaisilla on oikeus vaikuttaa demokraattisesti, ja ostaa palveluja ansio — ja

omaisuustuloilla.  Innovaatiopolitilkka vaatii aina ymmérrystd ja  aktiivista
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demokraattista dialogia muutosjohtamisessa, siti ennen, sen aikana ja sen jdlkeen
unohtamatta laadullisia asioita kuten viithtymistd. Ajattelun juurruttamisessa
tyontekijoiden mieliin, ihmisille pitdd muodostua alueintressi, jolloin kyse on myds tyon
tuottamisesta ja tietysti ihmisten jddmistd tai muuttamista Vaasaan tai Laihialle..
Innovaatiokeskittymaét sijaitsevat aina suurissa kaupungeissa ja tyon tekemiseen liittyen
yhteydet sinne ovat vélttdimattoméat. Innovaatiotoiminta on aina muutosmyonteistd ja
muutoskyvykastd, jolloin muutoksista tulee todellista. Teoriassa innovaation kuvaamista
voidaan toteuttaa diffuusion eli tdssd tapauksessa tiedon kulkemisen kautta liittyen
innovatiiviseen osallistumiseen, sitoutumiseen, luottamukseen ja tyohyvinvointiin seka
muutokseen. Muutos on ollut tdssd tapauksessa tilasta toiseen siirtymistid etenkin jos
henkilokuntaa on mennyt tyohon Vaasaan. Toiminnallinen tehokkuus on
pysyvéluonteista ja jatkuvaa, mutta tulevaisuudessakin uudistuksia kaipaavaa.
Henkildston on sopeuduttava muutokseen ja korjaavat toimenpiteet voivat olla
kuormittavia, jos prosessit muutoksessa ovat radikaaleja. Henkildston on muutettava
asenteita ja kiyttdytymistd usein muutoksen eli yhteistyoalueen syntymisen jilkeen
pysyvisti, sitd voidaan hallita osallistumalla vuorovaikutteiseen keskusteluun
laajassakin mielessd. Osaamiseen liittyy muutoksen kohteeksi joutuminen ainakin
jollakin yksinkertaisella tavalla, mutta jos tyontekijét eivit kiinnostu tarpeeksi, he eivit
voi osallistua ainakaan kaikilta osin kokonaisvaltaisesti sellaiseen toimintaan.
Mahdollistava byrokratia on tuloksellisuutta, ja se auttaa kaikkia tyontekijoitd

hallitsemaan tyotehtdvit muutoksessakin.

Pehmeén henkilostdjohtamisen ansiosta henkildstd saa joustavan tydotteen asioihin,
mikd  mahdollistaa  tyOntekijoiden  adaptiivisuuden  eli sopeutuvuuden
muutosdynamiikassa esimerkiksi palavereissa, kokouksissa ja kehityskeskusteluissa
hierarkiassa ylemmén henkilon kanssa demokraattisesti tai jopa tasa-arvoisesti, myos
kuuntelemalla. Yhteistyotd demokraattisesti voidaan tehdd myds tiimeissd ja
tyoryhmissd myds esimiehen johdolla. Ndin saadaan palaute tyontekijoiltd, mikd on
kasiteltavd esimerkiksi ulkopuolisen henkilon turvin. Palautteista voi I0ytya
pullonkauloja jatkokdsittelyd varten. Nama vaikuttavat tydpaikan luottamussuhteisiin ja
sitoutumiseen tyotehtdviin ja organisaatioon sekd tyShyvinvointiin ja muutokseen,

mutta ne voivat vaikuttaa my0s yrittdjyyden aloittamiseen. Yksilon tyduraan vaikuttaa
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vaihtelevuus, eheys ja merkitys sekd itsendisyys. N&mid ovat yhteydessd
tyOmotivaatioon ja tyorooleihin. Eldminhallinta vaikuttaa tyOuraan kuten myos
itsetuntemus ja ympdristonhallinta. Yksilot hallitsevat muutosta epavarmuuden
sietokyvyn avulla, vilttden konflikteja. Tietoyhteiskunnassa pitdd hallita tekniikkaa,
kouluttautua ja olla asiantuntija myds erikoistehtdvissd. Pelko tydtehtdvien tai tyopaikan
menettdmisestd saa ihmiset kouluttautumaan lisdi, eivétkd tyosopimukset nykyisin ole
valttimattd aina eldkeikdidn saakka kestdvid samassa tyotehtdvissd tai tyOpaikassa.
Ihmisten tarpeet perustuvat tyokykya yllapitiville toiminnoille, tarpeiden tyydyttyminen
poistaa tyOstressid ja tyduupumusta. Innovatiivisuus voi auttaa olemaan aktiivinen ja
siitd saa uusia ideoita sekd silloin voidaan kyseenalaistaa rutiineja. Tavoitteiden ja
pddmddrien tyOyhteisossd pitdd olla jokaiselle henkilokohtaisesti asetettuja.
Innovatiivisuus voi olla reaktioita, affektiivisuutta tai konkreettisia yllykkeitd, mutta
my0s itseohjautuvuutta. Toimintaympariston viestonkehitys asuinpaikan vaihdon takia
voi esimerkiksi luoda paineita sosiotekniselle muutokselle. Ihmisen suhde muutokseen
vaikuttaa Erik H. Eriksonin kehityskriisien varhaiset ratkaisut, se siteilee
luottamukseen,  sitoutumiseen, tyOhyvinvointiin ja  innovatiivisuuteen  sekd
osallistumiseen ikuisidssa samantapaisissa tilanteissa tai tunteissa.

Organisaatiokulttuurikin vaikuttaa ithmisiin ja tyohon.

6.2. Yhteenveto vastaajien palautteista

Téssd tutkimuksessa on etsitty terveystoimen tyontekijoiden sekd alaisten ettd
esimiesten osallistuvaa innovatiivisuutta ja sitoutumista sekd luottamusta ja
hyvinvointia tydssi, lisdksi on tarkasteltu ja analysoitu muutosta. Muutos on johtunut
organisaatiomuutoksesta ja muutos on tuottanut yhteisen yhteistoiminta — alueen
Vaasan, Laihian ja Vihdkyron alueille. Haastatteluaineisto sisdltdd yhteensd kahden eri
kunnan Laihian ja Vdhdkyron tyontekijoiden vastauksia eli palautteita tilanteesta, kun
muutoksesta on kulunut jo jonkin aikaa. Analyysi on tehty eri tehtdvid hoitaville
tyontekijoille, mutta palautteet on kerétty tai niin sanotusti poimittu ja eritelty tuloksien

tapaan yhteen ja analysoitu.
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Tutkimus vahvistaa olettamuksia eli teemoja tukevia teorioita ettd, osallistuvaan
innovatiivisuuteen tarvitaan nykydidn uusien ideoiden hyodyntidmistd eli taitoa,
kouluttautumista, tietoa, tiimityotd ja toisten ihmisten ja asioiden kuten muutoksen
ymmaértamistd sekd kokemusta edelld mainituista asioista. Niitd tilanteita kuvaavat
otsikot kuten kehityskeskustelut, roolit, edustaminen, asiantuntijuus ja osaaminen seki
sosiaalisuus. Néihin vaikuttavat diffuusio, organisaatiokulttuuri, yksilollisyys ja
voimauttava kyky. Palautteiden avulla saadut mielipiteet ja ideat on tarkoitus ottaa
kayttoon, koska niitd tarvitaan tydeldmdssd tutkimuksen mukaan sekd tyontekijoiden
ettd potilaiden tai asiakkaiden kannalta katsottuna. Taustalla piilevit psykologiset
ihmisen elinkaaren ratkaisut tai kriisit tietynlaisilla ulottuvuuksilla erityisesti tiettyyn
atkaan ja ikdin tai eldméntilanteeseen liittyvdt mahdollisuudet aiheuttavat
muutosvastarintaa, miké vaikuttaa sitoutumiseen, luottamukseen ja hyvinvointiin tyossi
muutoksen aikana ja vield sen jilkeenkin. Tutkimuksessa siteerataan pehmeédédn
henkildstojohtamiseen ndiden edelld mainittujen asioiden vuoksi. Silld saadaan aikaan
joustava ote asioihin henkildston kannalta, silloin tyontekijoistd tulee adaptiivisia eli
sopeutuvaisia muutokseen  esimerkiksi palavereissa ja  kokouksissa  sekd
kehityskeskusteluissa hierarkiassa esimerkiksi ylemmén henkilon kanssa ainakin
demokraattisesti ja tasa-arvoisesti, mutta se vaikuttaa my0s yksinkertaisesti kykyyn

kuunnella toista ihmista.

Esimiesten mielesti:

Innovatiivista osallistumista on ollut projekteissa kehittdmistehtivien kautta tyon ohella.
Tyotd tehdddn yhdessd ja istutaan kokouksissa, tarkoitus on yhdessd ja yksin pohtia,
miettid ja sopia kiytidnt6jd perustydtd varten positiivisella mielelld keskiarvolla 8,5.
Toisaalta aika, palkkiot ja aloitteet sekd lddkéarit lisddvét osallistumista. Kaiken
kaikkiaan myonteistd suhtautumista oli ainakin luovuuteen suhtautumisessa. Esimiehet
olivat hyvid ideoimaan ja niistd annettiin monta hyvdd esimerkkid, joten sen asian

merkitys tiedettiin.

Sitoutuminen: Tyohon suhtauduttiin myonteisesti, koska ty0 on realistista, tdrkedi,
voimaa antavaa ja merkityksellistd sekd 3 tyontekijdd koki pitdvinsé tyostd keskiarvolla

9,2. Vuorovaikutus/palautteet, haastava tyd, koulutus ja kehittdminen motivoivat
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tyontekoon. Vastauksia ei saatu esimiesten tunteista, tavoista tai ajatuksista. TyOpaikan
sijainnin kriteerit olivat mielenkiinto, sattuma tai asuinpaikka sitoumuksella. Ty6hon
sitoutumista edistdviat my0s sopeutuminen, mahdollisuudet, haasteet, luovuus ja ideat,

sekd ndiden lisdksi TYKY — toiminta, tasa-arvo, palautteet ja ajan kaytto.

Luottamus: Arvot tyopaikalla ovat hyvin hoidettu asiakas ja miettiminen. Padmé&érét
ovat kuulluksi tuleminen, tavoitteet, aikajohtaminen, hoitotakuu ja yrittdminen.
Esimiesten mielestd luottamukseen ei kuulu pelkoa, vaan luottamusta on yhteinen
ymmaérrys, asiallisuus, positiiviset ihmissuhteet ja toiminta-ohjeiden noudattaminen.

Luottamuksen tila arvioitiin hyvaksi.

Tyo6hyvinvointi: Toiveena olisi saada omia ideoita kdytt6on, mutta muuten esimiehet
eiviat oikein tienneet tyOilmapiiristd mitddn, ja ilmassa oli kysymysmerkkeja.

Ty6hyvinvoinnin keskiarvo on 7,85, seké taustalla on ollut muutosvastaisuutta.

Muutos: Parannuskeinoina asiaan kuin asiaan pédtettiin ehdotella, miettid ja osallistua
enemmén kokouksiin. Kehitettdvdd 10ytyl tyoajoista, tyOtahdista, tyonkierrosta,
rohkeudesta, henkilostomitoituksesta, TYKY — toiminnasta ja muutosvastaisuudesta,
lisdksi haluttiin pitdd foorumi. Johtaminen ja sen kulttuuri on ollut terveysalalle sopivaa
ja oikeanlaista, mutta kaipaamaan jditiin rajojen selkeyttd, oikeuksia ja
innovatiivisuutta. Muutoksen aiheuttamiin tilanteisiin ja muutenkin osallistumiseen
halutaan lisdtd kannustusta periaatteisiin, samoja toimintatapoja tai saada kadyttid omaa
persoonaa ja omia kdytostapoja, lisdksi halutaan enemmén keskustella ja olla oma-
aloitteisia. Merkintdjd halutaan aloitevihkoon kaikista ideoista. Koko muutoksen

keskiarvo on ilman luottamusta 25,55/3=8,51.

Alaisten mielesta:

Innovatiivinen osallistuminen on alaisten mielestd yksinkertaisempaa: Se on kuin arjesta
selviytymistd, mutta se on myos tyoryhmétyoskentelyd, missd kerrotaan omia ajatuksia,
mutta erityisesti se on perehtymistd ja opettelua. Asioita tehdddn silloin toisin kuin
ennen, mikd on joskus hankalaa, koska kiire hiiritsee. Alaisilla on innokkuutta

osallistumiseen ndhden, mutta innovatiivisuudesta olisi hyvd saada lisdd tietoa tai
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ainakin sitd voi ehké opetella tai kokeilla. Se on myos yrittdmistd kaiken kaikkiaan, ja
siitd saadaan keskiarvo 6,5. Luovuus liittyi alaisten mielestd 1dhinnd tyontekoon eikd
niinkddn omaan ideointiin. Luovuus voi olla esimerkiksi selkeitd tyomenetelmié.
Innovaatioista alaisetkin keksivdt useita kayttokelpoisia esimerkkejd, monet niistd
voidaan toteuttaa luennoimalla kyseisistd aiheista esimerkiksi potilaille. Alaiset jakoivat
tyOilmapiiristd mielipiteet kahtia, koska noin puolet jitti vastaamatta. Kannanottoja
kehittdmisestd ja osallistumisesta innovaatiotoimintaan:

Ei vastausta /3 hlo, hyva asia /6 hlo, en tiedi tai vaikea ilmaista/ vastasi muutama hlo.

Sitoutuminen: Alaiset kokivat tyon omaksi ja tunsivat vetoa tyohon keskiarvolla 6,9.
Vuorovaikutus tai palaute potilailta, auttaminen, suvun perinteet eli hoitoala ja tyon
tulos motivoivat joitakin alaisia tekemééin hoitotyotd. Noin puolet kertoi sitoutumisen
liittyvin eldmédan: Tragedia, onni, kohtalo, usko, samaistuminen, sosiaalisuus,
tuloksenhakuisuus ja vakavamielisyys. Tyopaikan sijaintiin vaikutti asuinpaikka, tuttuus
ja turvallisuus. Sitoutumista edistivit tyokaverit, joustavuus, elanto, tyytyvdisyys,
varmuus, tuttuus, tuki ja auttaminen, tyopaikan sijainti, tyokalut, ohjeet ja toimivuus
sekd mielekkyys, tyOympaéristd, samanlainen koulutus/pddmadrat ja tydsopimukset,
lisdksi vastuunotto, jaksaminen, kannustaminen, pysyvdt hoitopolut, TYKY - asiat,

tyonkierto ja uudet tyontekijat.

Luottamus: Alaiset myontavit, ettd harvoin alaisten mielestd mikdan asia etenee. Arvot
tyopaikalla ovat hyvinvointi, eettisyys, ihmiskeskeisyys, palautteet omaisilta ja
kuntalaisilta, jatkuvuus ja toimivuus sekd yleensd palveleminen. Luottamusta ovat
avoimuus ja asiallisuus, spontaanisuus tai itsestddnselvyys. Tyodasiat vastaan
henkil6kohtaisuudet tai persoonallisuus erityisesti kahden kesken vaikuttavat myos
luottamukseen. Muita huomionarvoisia asioita olivat tasa-arvo eli demokratia,
totuudenmukaisuus, kehittiminen & informaatio ja yleensd luottamus perustuu tyon
tekemiseen eikd siis sen tekemaittd jittdmiseen. Luottamuksen tila arvioitiin hyvéksi ja
tyohyvinvoinnin keskiarvo on 8 sekd taustalla on my0s ollut kielteistd asennetta

muutokseen eli muutosvastarintaa.

Tyohyvinvointi: Esimiehet olivat olleet alaisten mielestd avoimia, myonteisid ja
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lampimié.

Muutos: Parannuskeinot liittyivdt luonteenpiirteisiin, asenteisiin, yhteydenpitoon ja
tybalueisiin tai tyOpisteisiin. Kehittdvad koulutusta haluttiin lisdé tai ainakin sellaisen
tarjoamista. Lisdksi haluttiin enemmén osallistujia ryhmaétoihin, opastusta, tyon
keventdmistd esimerkiksi lisddmalld henkilokuntaa ja enemmain oikeuksia. Johtamista
on luonnehdittu eri tavoin, mutta yhtendistd sille on ollut toimimattomuus,
epadmukavuus esimerkiksi luottamuksen puute tai sekavuus, ndiden lisdksi johtaminen
on alaisten mielestd hyvin yksinkertaista. Palaverit, resurssit eli henkildston liikuttelu ja
sujuvuus ja motivaatio sekd porkkanat lisddvit osallistumista alaisilla. Muutoksen
keskiarvo on 21,4/3=7,1.

Lisatdan virkistdytymistd, esittelyd, viestintdd ja opastusta sekd koulutusta. Palaverit,
resurssit eli henkildston litkuttelu ja sujuvuus ja motivaatio sekd porkkanat lisddvit

osallistumista alaisilla.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tdmidn tutkimuksen mukaan yhteistoiminta — alueella sekd esimiehet ettd alaiset
tarvitsevat enemmédn aikaa innovatiivisuuden kokemiseen ja sen tyOstdmiseen.
Innovaatiotoimintaa voidaan tarvittaessa harjoittaa erityistilanteissa TYKY —
toiminnassakin. Pdivittdisistd rutiineista poikkeamista voisi olla enemménkin. Tosiasia
on, ettd kaikki uusi saattaa herdttdd kielteisid vieraantumisen tunteita, mikd nékyy

muutosvastarintana.

Esimiehilld pelkkd myonteinen suhtautuminen luovuuteen ei ole riittdvd, vaan mukaan
tarvitaan luovuutta eldvoittdvda toimintaa, titdkin voidaan tehdd TYKY - toiminnan
kautta. Sitoutuminen oli heille melkein sama kuin itsensd kehittiminen tyOpaikkaa
hyvéksi kéyttden muun muassa erilaisten kurssien ja koulutuksien avulla.
Lisdymmadrrystd tarvittaisiin emotionaalisen avautumisen yhteydessa varsinkin, jos sitd
tapahtuu yleisissd palavereissa tai kokouksissa, nyt esimiehet ovat olleet liian
pidétyskykyisid tunteiden osalta. Usko hyvyyteen pitdéd luoda esimiehille luottamuksen

parantamiseksi, koska vastauksista tuli joidenkin kohdalla ilmi uskaltaminen.

Alaisilla luottamus on yhteydessd arvovaltaisuuteen sekd yksilo — ettd tehtdvitasolla
etenkin hyvin tyon tekemiseen, mutta vastausten perusteella hyvinvointi liittyi
enemmaénkin esimies — alaissuhteisiin. Alaisille muutos tarkoittaa siirtymistd entistd
parempaan tilanteeseen. Ndin on ainakin potilaiden kannalta, koska Vaasassa he tulevat
hyvin hoidetuiksi, vaikka matka hoitoon on pitempi kuin ennen. Jos jollakin hoitajalla
on erikoissairaanhoitajan tai AMK — sairaanhoitajan tutkinto, ei niille ole luultavasti
endd tarvetta Laihialla eikd Vahdkyrossd, koska Vaasassa on nykyisin

erikoissairaanhoito.
Esimiehet ovat suhtautuneet muutokseen alaisia paremmin keskiarvon perusteella, heilld
on usein korkeampi koulutus ja he ovat hierarkiassa ylempénd, heidédn kasissddn ovat

monet ratkaisut.

Innovatiivisuus ja luovuus ovat avaimet uusiin asioihin ennen muutosta ja sen aikana.
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Sitoutuminen tarvitsee luottamusta ja Iuottamus saa aikaan sitoutumisen, mutta
luottamus ja sitoutuminen rakoilevat aina muutoksessa. TyOhyvinvointiin auttaa
onnistuneet valinnat ja ratkaisut seké riittdva ja laadukas vapaa-aika. Jos oma asenne tai
suhtautuminen on realistista ja positiivista asioihin, ovat ihmiset yleensé oikeassa, koska

positiivisuus ja oikeat asiat vievit eteenpdin eldmissa.
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LITE 1: TUTKIMUSTEEMAT JA KYSYMYKSET

Osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutuminen?

a) Oma toiminta

1. Kuvailisitko osallistumistasi organisaation innovaatiotoimintaan télld hetkelld; Milla
tavoin se on osa tyotési?

2. Minkélainen on oma suhtautumisesi innovaatiotoimintaan? Miten arvioit sen
tarkeyttd osana tyotdsi asteikolla 1-10?

3. Miten arvioit omaa luovuuttasi ja innovatiivisuuttasi thmisend ja tyontekijdné/alaiset
ja johtajana/esimichet?

4. Miten luovuutesi pdédsee mielestdsi esille nykyisessi ty0ssési?

5. Voisitko kertoa jonkun esimerkin innovaatiosta, jota olet ollut mukana synnyttdméssa
tadlla tulosalueellasi?

6. Miten yleensé toimit, jos mielessési on jokin tyotd koskeva parannusehdotus?

7. Mitd kehitettdavad nidkisit oman tydsi ndkokulmasta organisaatiosi toimintatavoissa

koskien innovaatioiden tuottamista?

a) Innovaatiotoiminnan johtaminen

1. Kuvailisitko teiddn organisaation johtamiskulttuuria?, Mitd kehitettdvdd siind
mielestdsi on? Johtajille: Kuvailisitko omaa johtamistapaasi?

2. Kuvailisitko sinun ja esimiehesi/alaiset ja alaistesi/johtajat vilistd vuorovaikutusta;
Mitd kehitettdvid siind mielestdsi on?

3. Miten kuvailisit tydilmapiirid organisaatiossasi?, Mitd kehitettdvaa siind on?

4. Miten arvioit toimintaa (esimiestesi toimintaan liittyen/alaiset) koskien
henkilokunnan mukaanottoa innovaatiotoimintaan?, mita kehitettavaa siind on?

5. Miten johto tukee ja rohkaisee henkil6stod osallistumaan
innovaatiotoimintaan?/alaiset, Miten tuet ja rohkaiset henkildstod osallistumaan
innovaatiotoimintaa?/johtajat. Mitd kehitettdvaa siind on?

6. Miten sinéd/johto suhtautuu kehittimisideoihin, joita kerrot?, Mitd kehitettdvad tissa

olisi?
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7. Jos tavoitteena on lisdtd henkildston osallistumista innovaatioiden synnyttdmiseen,

niin mitd mielestési tulisi tehdd, mité pitdisi muuttaa?

Sitoutuminen

1. Miten suhtaudut tyohosi télla hetkelld ja mikd on sen merkitys eldmédssdsi?; Kuinka
intohimoisesti suhtaudut tyohosi asteikolla 1-10?

2. Miké motivoi sinua tekemé&én juuri sitd tyotd mité teet?

3. Kerro ajatuksistasi, tunteistasi ja tavoistasi, joita kohdistat omaan tyohdsi?

4. Miksi tydskentelet juuri téssd terveyskeskuksessa?

5. Koetko tekevisi tyotd yhteisesti sovittujen arvojen ja padméérien saavuttamiseksi?
Mitd ndmi arvot ja pddmadrét ovat?

6. Miké mielestési edistdd sitoutumista tyohon?

7. Miten yhteistoiminta-alueella voitaisiin edistdd tyontekijoiden sitoutumista tyohon?

Luottamus

1. Miten kuvailisit luottamusta tyOntekijin ja esimiehen vélisessd suhteessa? Mitd
luottamus on ja misté se syntyy?

2. Minkalaiseksi arvioisit sinun ja esimiehen vélisen luottamuksen tilan télld hetkella?

3. Mitké tekijdt mielestdsi edistdvdt tyontekijdn ja esimiehen vilistd luottamusta, ja
mitka sitd vahentdvit/alaisten mielestd ja heikentdvit/johtajien mielestd?

4. Mitd kehitettdvdd em. suhteen on terveyskeskuksessa/alaisille osoitettu ja
yhteistoiminta-alueella/esimiehille osoitettu?

5. Miten arvioisit tyotovereiden/hoitohenkildkunta ja sinun/muiden johtajien/( =
johtajille osoitettu kysymys) vélistd luottamusta tilla hetkella?

6. Mitka tekijét sitd edistdvat ja mitkd heikentdvét sinun ja johtajakollegoiden vilistid
luottamusta? Enté tyontekijin ja esimiehen vélistd luottamusta?/johtajille

7. Mité kehitettdvad yhteistoiminta-alueella olisi em. asiassa?

8. Miten arvioisit ty0si itsendisyyttd ja miten sitd voisi mielestési lisétd?

Ty6hyvinvointi
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1. Miten kuvailisit timén hetkistd tyohyvinvointiasi ja jaksamista?, Miten arvioisit sen

asteikolla 1-10?

2. Mitd tyohyvinvointia voitaisiin terveyskeskuksessa/alaiset ja yhteistoiminta-

alueella/johtajat kehittad?

Muutos

1. Onko ylin johto kysynyt teiltd, miten sddnt6jd kehitetdén uudella yhteistoiminta-
alueella? Jos ei kysynyt, olisiko pitényt ja minkélaisissa asioissa?

2. Mika oli hyvé toimintatapa muutoksessa/ vain johtajille?

3. Mikd muuttui, kun  yhteistoimintaan  ldhdettiin?  Oliko  muutos

positiivinen/negatiivinen?
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