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LUKIJALLE

KT Kuntaty6nantajat haluaa tukea sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) tydnantajien strategista
henkilostojohtamista seka sote-tyonantajuutta muutoksissa. Soteliiderit-hanke on mahdollis-
tanut tiiviin vuorovaikutuksen sote-tyonantajien kanssa niin aluetilaisuuksissa, seminaareissa, teema-
tyopajoissa kuin johdon haastatteluissa. Hanke on tuottanut taman oppaan.

Tama julkaisu pohjautuu kymmeniin sote-tyonantajien edustajien kanssa kaytyihin teemakeskusteluihin
johtamisen kehittamistarpeista ja meneillaan olevista kehittamishankkeista. Oppaan teemoja konkre-
tisoidaan sote-organisaatioista kertovilla esimerkeilla.

Julkaisussa kerrotaan myos muista sosiaali- ja terveysministerion Euroopan sosiaalirahaston kautta
vuosina 2019-2021 rahoittamista hankkeista, jotka kehittavat sote-alan tuottavuutta ja tyohyvinvointia.

Julkaisua koottiin ja haastatteluja tehtiin kevaan 2020 koronapandemian aikana, jolloin johtamisen mer-
kitys nousi entisestaan. Yhteisen tilannekuvan yllapito ja toimenpiteiden sopeuttaminen muutoksiin
ovat tarkeita johtamistaitoja. Tarkedaa on myos organisaatioiden resilienssi eli uudistumiskyky, jonka
edistaminen on johdon ja esimiesten tehtava. Koronavirukseen varautuminen on ollut kehitysloikka,
jonka merkityksesta organisaatioiden toimintaan tehdaan parhaillaan tutkimuksia opiksi tulevaisuu-
teen.

Taman julkaisun avulla saat kuvan johtamisen keskeisista teemoista Suomessa julkisten sote-tyonan-
tajien eli kuntien ja kuntayhtymien johdon nakokulmasta. Toivomme, etta tama julkaisu palvelee Sinua,
joka pohdit johtamisen kehittamista ja johtamisessa kehittymista. Julkaisun lopussa on kirjallisuusvink-
keja, joiden avulla voit perehtya syvemmin aiheisiin.

Innostavia lukuhetkia!
Helsingissa 13.8.2020
Aija Tuimala, projektipddllikké

likka Niinimaa, tyémarkkina-asiamies
KT Kuntatyénantajat




Miksi johtamisen pitaa uudistua?

e ajat ovat ohitse, jolloin kuviteltiin, etta johtajaksi synnytaan. Johtaminen nahdaan nykyaan

opeteltavana taitona ja johtamisen kehittaminen onkin kestoaihe ammattikirjallisuudessa. Tai-

tojen opiskelun rinnalla johtajan kannattaa myos arvioida ja kehittaa itseaan yhteisollisena toi-
mijana.

Kiihtyva toimintaympariston muutos, kiristyva kilpailu tyovoimasta, palvelutarpeiden kasvu seka so-
te-uudistus kirittavat uudistustyota. Johtamisen uudistaminen varmistaa muutosten toteutuksen, mutta
vaatii uudistumiskykya myos jokaiselta johtajalta ja esimiehelta.

Muuttuva ja verkostoitunut toimintaymparisto lisaa johtamisen haasteita

Muuttuvassa toimintaymparistossa kukaan ei voi hallita yksin kokonaisuuksia. Vuorovaikutustaidot ovat-
kin esimiehen tarkein tyovaline. Johtajilta vaaditaan yha enemman myos valmentavaa ja arvostavaa
otetta. Hyva johtaminen lisdaa samanaikaisesti seka organisaation menestymisen mahdollisuuksia etta
tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Johtajan tulee hallita myds monta eri asiantuntijuuden osa-aluetta: Talouden, palvelujen, oman toi-
minnan ja henkiloston seka asiakassuhteiden ymmarrys ja johtaminen muodostavat johtamiskokonai-
suuden.

Yha useammin johtamiseen liittyy myos kumppanuuksia ja yhteistyorakenteita niin julkisten kuin yksi-
tyisten toimijoiden kanssa. Johtaminen on tasapainottelua eri nakokulmien valilla, mutta olennaista on
ymmartaa, etta kaikki nakokulmat ovat kiinteassa yhteydessa toisiinsa.




Odotukset hyvalle henkilostojohtamiselle ovat kasvaneet

Strateginen henkilostojohtaminen auttaa varmistamaan henkilostoresurssia. Tyohyvinvointi, tuottavuus
ja osaamisen kehittaminen voivat olla samansuuntaisia kehittamisprosesseja. Julkinen sektori ja so-
te-ala kilpailevat tyovoimasta tulevina vuosina niin muiden sektoreiden kuin yksityisten palveluntuot-
tajien kanssa.

Merkityksellinen tyo ja vaikutusmahdollisuudet vetavat tyontekijoita puoleensa. Luottamuksellisessa
ilmapiirissa innostutaan tyosta ja sen kehittamisesta seka ollaan tuottavia — niin tyonantajat kuin tyon-
tekijat siis voittavat kokonaispelissa.

Johtaminen uudistuu oppimalla ja tekemalla
Uudistuva johtaminen -termilla viitataan aktiiviseen johtamisen uudistamiseen. Muutokset johtami-

sessa eivat tapahdu itsestaan, vaan niiden eteen pitaa tehda paatoksia, opetella uutta ja toimia toisin
kuin ennen.

Johtamisen uudistaminen vaatiikin kokonaisuuksien kasittelya, dialogia ja moniaanista osallisuutta.
Muutostarve on havaittava, suunnitelma laadittava ja sitten on toimittava, jotta muutos omaksutaan
laajemminkin organisaatiossa.
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"Hyvé%htaminen -

lisaa samanaikaisesti -

seka menestymisen
mahdollisuuksia etta
tyohyvinvointia.”




ASIANTUNTIJAVINKKEJA JOHTAMISEN UUDISTAMISEEN

Kasvavat palvelutarpeet, tyon murros, moninaisemmat sote-rakenteet ja kilpailu osaavasta tyovoimasta
edellyttavat sote-tyonantajilta strategista henkilostojohtamista. Kaikki tama vaatii myos johtamisen uu-
distamista ja kehittamista. Alla KT:n asiantuntijoiden vinkkeja johtamisen uudistamiseen.

Tyovoimapula vaatii huolehtimaan alan vetovoimasta

Tyovoimapula on Suomessa suurinta monessa kunta-alalla yleisessa ammattinimikkeessa. Nykyisen tyo-
voimapulan lisaksi vaeston ikaantyminen kasvattaa tyontekijatarvetta erityisesti sosiaali- ja terveyspal-
veluissa.

- Kasvavaan palvelutarpeeseen vastaamiseksi tyon tekemistapoja on uudistettava ja johtamista on ke-
hitettava, jotta voidaan huolehtia alan vetovoimasta, sanoo KT:n tyomarkkinatutkija Juho Ruskoaho.

Nama keinot eivat Ruskoahon mukaan kuitenkaan yksin riita.

- Sote-alan koulutuspaikkojen on lisattava. Hallitus lisasi osalle aloista koulutuspaikkoja syksylle 2020,
mika oli askel oikeaan suuntaan. Huolimatta huutavasta tyovoimapulasta ldakarien koulutuspaikkoja
ei kuitenkaan viela lisatty.

"Johtamista on
kehitettava,
jotta voidaan
huolehtia alan
vetovoimasta.”

Juho Ruskoaho, tydmarkkina-
tutkija
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Tyon murros uudistaa toiden sisaltoja ja toimintatapoja

- Tyon murroksella tarkoitetaan vuosia ja vuosikymmenia kestavaa toiden sisallon ja toimintatapojen
muutosta. Sita vauhdittaa uuden teknologian hyodyntaminen niin paljon, etta on ryhdytty puhumaan
murroksesta, kertoo KT:n johtava tyoelaman kehittamisen asiantuntija Niilo Hakonen.

Uuden teknologian, digitalisaation ja robotiikan kayttoonotto ei viela itsessaan saa aikaan parempia
palveluita.

- Vasta uuden teknologian soveltaminen ja siihen liittyvat uudet toimintatavat tuovat tavoitellut hyodyt.
Kenellakaan ei etukateen ole tiedossa, milla aikataululla ja milla tavoin tyon murros etenee eri toimin-
noissa ja ammateissa, muistuttaa Hakonen.

Toiminnan tehostaminen ei Hakosen mukaan ole ainoa paamaara, vaan myos palveluiden ja niiden saa-
tavuuden parantuminen. Tyontekijoiden nakokulmasta toivottavia vaikutuksia puolestaan ovat rutiini-
toiden ja vaarallisten tai raskaiden toiden helpottuminen.

Sote-uudistus edellyttaa strategista henkilostojohtamista

- Onnistuneissa rakenneuudistuksissa tarvitaan seka kovan etta pehmean henkilostojohtamisen kay-
tantoja, kiteyttda neuvottelupdallikko Henrika Nybondas-Kangas.

Kovilla henkilostojohtamisen kaytannoilla tarkoitetaan lainsdaadanndsta ja sopimusjarjestelmasta tu-
levia kaytantoja ja pehmeilla kaytannoilla muutosjohtamisesta ja henkilostGjohtamisen strategisuu-
desta tulevia kaytantoja.

Sote-uudistuksen toteutus vaatii selkeita tavoitteita ja epavarmuuden sietoa. Henkilostojohtamisen
pitaa olla strategista ja henkiloston siirrot pitaa hoitaa hallitusti ja tehokkaasti.

Lahijohtoa ja henkilostoa kannattaa Nybondas-Kankaan mukaan tukea muutosviestinnalla, vuorovai-
kutuksella ja kohdennetuilla valmennuksilla.

- Jotta muutoksessa onnistutaan mahdollisimman hyvin, henkilostojohtamisen periaatteet ja ketterat
henkilostokaytannot tarvitaan uudelle sote-maakunnalle etupainotteisesti, painottaa Nybondas-Kangas.
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Etdtyon ja etdjohtamisen kaytannot uudistuvat

Uudet, yha suuremmat ja moninaisemmat sote-rakenteet vaativat etatyon ja etajohtamisen kaytantojen
uudistamista. Koronakriisiin yhteydessa monessa organisaatiossa jouduttiin ottamaan akillinen eta-
tyoloikka.

— Vaikuttaa silta, etta kokemukset ympari maata ovat olleet padasaantoisesti hyvia ja vanhaan ei ole
enaa paluuta. Laajoissa rakenteissa kenttatyota johdetaan etang, joten etatuen ja -johtamisen mallien
kehittaminen on erittain tarkeaa henkiloston tyohyvinvoinnin ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta,
sanoo tyomarkkina-asiamies likka Niinimaa.

Osaamisen johtamista tarvitaan tyotehtavien muuttuessa

Uudistuvat osaamistarpeet konkretisoituvat sote-tyossa seka tyovoimatarpeiden etta osaamissisaltojen
muutoksena. Tyopaikkojen osaamistarpeita voivat muuttaa merkittavasti uudistuvien rakenteiden li-
saksi erilaiset yhteiskunnan muutokset, esimerkiksi vaestorakenteen muutos.

— Osaamisen johtamisessa on olennaista pystya suuntaamaan organisaation osaamisresurssi uudistu-
vien tehtavien tueksi, sanoo osaamisen kehittamisen asiantuntija Sanja Mursu.

— Kevaan koronaepidemia nosti esiin upeita esimerkkeja joustavaan osaamiseen pohjautuvasta hen-
kilostoresurssin hyodyntamisesta erilaisissa henkilostopankeissa ja digitalisoituvissa palveluissa.

"Etatuen ja -johtamisen
mallien kehittaminen on
erittain tarkeaa henkiloston
tyohyvinvoinnin ja tavoitteiden
saavuttamisen kannalta”

likka Niinimaa, tyémarkkina-asiamies




JOHTAMISEEN KOHDISTUU PALJON ODOTUKSIA

altakunnallinen SoteDialogit-hanke tutkii ja tukee sote-organisaatioiden

kehittamista. Kehittamista tehdaan yhdessa vanhuspalveluiden, lasten-
suojelun seka ennalta ehkaisevien lasten, nuorten ja perheiden palveluiden
tyopaikkojen henkiloston kanssa.

Tampereen yliopiston Tydelaman tutkimuskeskuksen dosentti Sirpa Syvasen
mukaan SoteDialogit-hankkeeseen osallistuneilla tyopaikoilla on tyohyvin-
voinnille hyva perusta. Tyo koetaan tarkeaksi, mielekkaaksi ja monipuoliseksi.
Tyon hallintaa tukee se, etta tyo vastaa omaa osaamista ja etta tyossa voi
kayttaa hyvin tietojaan.

- Perustehtava koetaan selkedksi ja oman tyon laatuun ollaan tyytyvaisia.
Tyolle on asetettu tavoitteita ja niiden toteutumista myos arvioidaan. Ko-
kemus tyon ilosta on myos vahvaa. Tyohyvinvoinnin seka tyon vaikuttavuuden
ja tuottavuuden nakokulmista nama asiat ovat tarkeita, kertoo Syvanen.

Analyyseissa esiin on noussut toistuvia odotuksia johtamiselle

SoteDialogien tyohyvinvointikyselyssa asetettiin rinnakkain, “johtamisen pei-
liksi”, tyontekijoiden arviot oman lahiesimiehensa johtamistavasta ja esi-
miesten itsearviointi omasta johtamisestaan.

- Suurimmat erot kokemuksissa kohdentuivat osallistumis- ja vaikutusmah-
dollisuuksiin, lasnaoloon seka innostamiseen ja kannustamiseen. Tasta hy-
vinvointikyselysta olemme jatkaneet johtamiseen kohdistuvien odotusten
tutkimista. Aikaisempien hankkeidemme ja kyselyiden korrelaatioanalyysin
perusteella esiin on noussut seitseman toistuvaa ja tarkeinta odotusta joh-
tamiselle, Syvanen kertoo.

Taustaa

Tampereen
yliopiston
koordinoima
SoteDialogit
-hanke
toteutetaan Eteld-
Pohjanmaalla,
Kainuussa,
Kanta-Hdmeessd,
Kymenlaaksossa,
Lapissa,
Pirkanmaalla,
Pohjois-Savossa,
Pohjois-
Karjalassa ja
Uudellamaalla.
Hanketta
toteutetaan
vuosina
2019-2021.

SOTEDIALOGIT
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Odotukset esimiehelle

1. Esimies luo aktiivisesti tyontekijoille osal-
listumisen ja vaikuttamisen mahdolli-
suuksia.

Esimies arvostaa.

Esimies tukee ja auttaa.

Esimies rohkaisee, innostaa ja kannustaa.
Esimies on tasapuolinen.

Esimiehella on laaja johtamisosaaminen
(mm. talous, hallinto, henkil6sto).

7. Esimies kuuntelee.

o v s wN

Ldhde: SoteDialogit-hanke, Sirpa Syvdnen

Tyohyvinvointia tutkitaan ja kehitetaan

Julkisen sektorin tyohyvinvointia ja tyokykya tutkitaan ja raportoidaan kansallisesti monin eri ta-
voin. Kuntien elakevakuutus Keva tuottaa tyonantajakohtaista tietoa, joka tukee tyohyvinvoinnin

jatyokyvyn seurantaa organisaatioissa. Tyohyvinvointi parantaa seka tyontekijoiden elaman laatua
etta julkisen sektorin taloutta.

Tyoterveyslaitos tutkii ja tuottaa tukea tyokykyjohtamiseen ja toteuttaa esimerkiksi kattavia tyo-
hyvinvointitutkimuksia, jotka antavat tietoa niin omasta organisaatiosta kuin verrokkitietoja muihin
organisaatioihin




JOHTAMISEN KEHITTAMINEN
ON JATKUVAA TYOTA

Vuosikymmenessé kuntakohtainen palveluverkko on muuttunut Eksoten
sadan toimipisteen palvelukokonaisuudeksi. Parhaillaan kuntayhtymassa
tehdaan johtamisjarjestelman ja johtamisen uudistamistyota.

- Tavoittelemme entista parempaa johtamista seka jokaisen maaratietoista
vastuullisuutta. Toimintamme periaatteina ovat ihminen, yksinkertaisuus ja
rohkeus, kertoo toimitusjohtaja Timo Saksela.

Henkilostoa tuetaan valmentavalla johtamisella aktiivisiksi toimijoiksi sa-
malla kun yhdenmukaistaan vaatimustasoa koko henkilostolle. Myos toiminnan
seurantaa ja tiedolla johtamista kehitetaan johtamisen tueksi.

Luottamus ja yhteiset tavoitteet lisadvat rohkeutta uudistua

Eksote ja omistajakunnat tyostavat hyvassa yhteistyossa myos palveluraken-
teita. Kuntayhtyman palveluja on edelleen tarpeen yhtenadistaa. Myos paal-
lekkaisyyksien karsintaa jatketaan niin toiminnassa kuin johtamisessa.

- Vaikeiden asioiden kasittelyssa keskeista on luottamus ja usko asioiden
eteenpain viemiseen yhdessa sovitusti. Jokaiselta tarvitaan rohkeutta uu-
distua. Esimiehilta tarvitaan lisaksi kykya innostaa asioihin tarttumiseen. Tah-
totila on helppo loytaa yleistasolla, mutta toteutuksen hetkelld ei saa epa-
roida. Yhteinen ymmarrys tavoitteista ja paamaarista on myos tarkeaa var-
mistaa muutoksessa jatkuvasti, Saksela muistuttaa.

Lahitulevaisuudessa Eksotessa keskitytaan tukemaan esimiesten ja henki-
loston tyohyvinvointia seka toteuttamaan uutta strategiaa.

- Systemaattisella johtamistoiminnalla varmistamme, etta asiakaspalvelu
toimii ja talous pysyy sovituissa raameissa, Saksela summaa.

EKSOTE

Taustaa

Eteld-Karjalan
sosiaali- ja
terveyspiiri

Eksote on
yhdeksdn kunnan
kuntayhtyma
Eteld-Karjalassa.
Se on tuottanut

vuodesta 2010

ldhtien kaikki

sote-palvelut
noin 130 000
asukkaalle.

Kuntayhtymdn

palveluksessa

on noin 5000
tyontekijdd.
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KYMSOTE
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TIETOA TARVITAAN JOHTAMISEN TUEKSI

uha Sipilan hallituksen maakunta- ja sote -uudistuksen valmistelun aikana
perustetun Kymsote-kuntayhtyman palvelurakenteita harmonisoidaan edel-
leen kahden kaupunkikeskustan maakunnan alueella tiukassa talousraamissa.

- Uuden ison organisaation toimimaan saaminen kestdaa useamman vuoden.
Kovin paljon Kymsoten perustaminen ei eroa isossa kuvassa siita, mita tavoi-
tellaan kansallisessa sote-uudistuksessa, sanoo Kymsoten koti-, asumis- ja
hoivapalveluiden palveluketjun johtaja Jorma Haapanen.

Johtamisessa tarvitaan realistista tilannekuvaa ja ennusteita

Organisaation muutostilanteessa johtamisen haasteita on runsaasti. Kovien
talouspaineiden lisaksi on usein vaikeaa saada erityisesti kehittamisen ja
johtamisen kannalta olennaista ja vertailukelpoista toimintatietoa.

- Vaikka Kymenlaakso on kompakti maakunta, niin toimintatavat maakunnan
sisalla ovat olleet monessa kohtaa kovinkin erilaisia. Myos yllattavan iso ero
on ollut erikoissairaanhoidon ja perustason toiminnan valilla. Leveammilla
harteilla on kuitenkin mahdollista resursoida paremmin kehittamis- ja joh-
tamistyotd, sanoo Haapanen.

Tiukka talousraami asettaa usein strategian toteuttamiskelpoisuuden koe-
tukselle. Haapasen mukaan strategia ei voi toimia johtamisen suunnannayt-
tajana, jos sen perustana ei kayteta realistista tilannekuvaa ja ennusteita.
Haapasen mielesta muutosjohtaminen termina on menettanyt merkityksensa.

- Kunnat ja koko julkinen sektori on ollut ja tulee olemaan jatkuvassa muu-
toksessa. Johtamista ei edelleenkaan haluta tai osata nahda riittavasti oi-
keana tyona. Erityisesti lahiesimiesten rooli muutosten lapiviennissa on tarkea.
Jokainen ansaitsee hyvan esimiehen. Silloin asiat menevat eteenpadin.

Taustaa

Kymenlaakson
sosiaali- ja
terveyspalvelujen
kuntayhtyma
Kymsote aloitti
toimintansa
vuoden 2019
alussa. Se tarjoaa
palveluja 170 000
asukkaalle
kuuden kunnan
alueella.
Kuntayhtymalla
on noin 6 000
tyontekijad.



Tuloksellinen kokonaisjohtaminen
huomioi eri nakokulmat

rganisaation strategia maarittelee organisaation toiminnan tavoitteet. Talous- ja palvelutavoit-
teiden lisaksi henkilost6a ohjataan erillisilla tavoitteilla. Kaikkien ndiden eri tavoitteiden pitaa
sopia hyvin yhteen.

Strategisella henkilostojohtamisella voidaan varmistaa hyvinvoivat ja motivoituneet osaajat asiakkaille
tarkeiden palveluiden tuottamiseen. Strategisessa henkilostojohtamisessa korostetaan muun muassa
resurssien ja kyvykkyyksien, HR-prosessien seka arvojen muodostamaa kokonaisuutta.

Asiakas- ja henkilostokokemuksia tulisi seurata

Strategisen kokonaisjohtamisen ydinta ovat talouden johtamisen lisaksi palveluiden ja henkiloston joh-
taminen. Johdon tulisi tietaa toimivatko palvelut asiakkaiden nakékulmasta yhteen tehokkaasti ja tar-
jotaanko henkilostolle hyvat tyoskentelyolosuhteet.

Johtamisen seurannan tulisikin keskittya suorite- ja taloustiedon lisaksi asiakas- ja henkilostokoke-
musten seurantaan.

Vastuualueen johtajat vastaavat toimialueensa kokonaisjohtamisesta eli palveluista, henkilostosta, asi-
akkaista ja taloudesta. HR-asiantuntijat toimivat tyoehtosopimusten ja henkilostotiedon asiantunti-
joina, mutta myos johdon strategisena tukena.

Sote-palveluissa on kasvavia tuottavuustarpeita, joissa toimiva yhteys vastuualuejohdon ja hallintopal-
velujen (talous- ja HR-palvelut) kesken tuottaa lisdarvoa yhteisten analyysien ja tulevaisuuskuvien
avulla.
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Asiakastarpeen ja -tiedon seuranta on koko organisaation yhteinen asia, mutta myos yhteistyota asiak-
kaiden kanssa tulisi tiivistaa. Johdon on tarkeaa seurata henkiloston tyohyvinvointia, koska tyohyvin-
voinnin heikkeneminen voi heikentaa asiakaskokemusta.

Itseohjautuvuus muuttaa esimiehen roolia

Henkiloston johtaminen on onnistunutta, kun perustehtavat ja roolitukset ovat kirkkaita ja kaikki toi-
mivat kohti yhteisesti maariteltyja tavoitteita toisiaan arvostaen. Jokaisella henkilolla tulee olla selkea
kasitys omasta tehtavastaan osana kokonaisuutta.

Itseohjautuvuuden lisdaantyessa korostuu jokaisen tyontekijan vastuu omasta ja tyoyhteison tyosta,
mutta samalla toiminta on oikea-aikaisempaa ja paatokset tehdaan lahella asiakkaita. Tama muuttaa
myo0s esimiehen roolia sparraavaan ja ohjaavaan suuntaan.




JOHTAMISTA PITAA ARVIOIDA JA MITATA

H elsingin soten johtamismallissa olennaista on pitkajanteinen kehitta-
minen. Henkilosto- ja kehittamispaallikko Sari Kuoppamaen mukaan joh-
tamisen pitaa tukea henkilosto- ja asiakasosallisuutta, monialaisia tiimeja,
valmentavaa johtamista, selkeiden tavoitteiden asettamista, tiedolla johta-
mista, selvia pelisaantoja, kehittamisen ketteryytta ja osaamisen johtamista.

Hallintojohtaja Tiina Maki kertoo, ettd johtamismallia arvioidaan jatkuvasti
ja tarkastellaan, jaako jotain osa-alueita katveeseen. Joka vuosi valitaan myos
eri painopisteita kehittamiselle.

- Arjessa ei valttamatta huomaa edistymista ja taman vuoksi kehitysta pitaa
myos tietoisesti tunnistaa ja mitata, Maki sanoo.

- Ostamme paljon palveluja etenkin sosiaalihuollon puolella. Ostopalveluissa
on myos tarkoituksenmukaista ottaa huomioon johtamismallimme ja tulok-
sellisuuden mittaristomme.

Henkilostokokemuksen mittaamiseen kiinnitetaan huomiota

Kuoppamaen mukaan Helsingin sotella on kaytossa paljon mahdollisuuksia
henkilostotyytyvaisyyden mittaamiseen.

- Tyoyhteisomme ovat saaneet valtakunnallista tunnustusta hyvana tyopaik-
kana. Henkilostokokemuksen mittaaminen palvelee myos kokonaisnakemyksen
muodostumista, yleista johtamista ja esihenkiloiden tyota palvelupinnassa,
Kuoppamaki kertoo.

Asiakastyytyvaisyytta mitataan monin tavoin. Suoran palautteen lisaksi asi-
akkaiden osallistumismahdollisuudet ovat tarkeita Helsingin soten kaikessa
toiminnassa, myos ostopalveluissa.

- Asiakaspalaute on ollut lahes aina positiivista. Tietojohtamisen parissa on
ajankohtaisesti paljon menossa niin korona-haasteiden, tiedon keraamisen

HELSINGIN SOTE

Taustaa

e ——— e

Helsingin
kaupungin
sosiaali- ja

terveystoimiala
tuottaa
hyvinvointia,
terveyttd ja
sosiaalista
turvallisuutta
helsinkildisille.
Se on noin 14 000
tyontekijdn
kokonaisuus,
jossa
esimiestyotd
ja johtamista
on kehitetty
systemaattisesti
vuodesta
2015 alkaen.
Johtamista
tarkastellaan
nelimaalimallin
avulla.
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HELSINGIN SOTE

kuin isojen hankkeiden kuten Apotin osalta. Apotin myota tulee paljon strategista ja operatiivista tietoa,
joka myos haastaa johtamista, sanoo Maki.

Nelimaali: Helsingin sote tavoittelee palvelujen uudistamisen myota naiden kaikkien osa-alueiden
parantamista

~ A
+ Henkiloston tyohyvinvointi ja + Panos-tuotos -suhde
hyva tyosuoritus - Palvelutuotannon
+ Sisainen motivaatio turhien kustannusten
* Yhteinen ty0 ja vahentdaminen
itseohjautuvuus + Hukan poisto
\ Henkilosto-
kokemus J
Asiakaskokemus
4 ja
saatavuus + Asiakkaan kokemus

kuulluksi tulemisesta
ja osallisuudesta

« Kokemus autetuksi
tulemisesta - rat-

« Palvelun laatu ja
tavoitteiden
(hyvinvointi ja terveys)
saavuttaminen

+ Asiakkaan saama apu ja kaisu!
tavoiteltu muutos « Palveluun paasy
viiveetta

\_

Nelimaali on esimiesten ja yhteis6jen tyokalu. Se on keskiossd, kun yksikét laativat omia tavoitteitaan.

Ldhde: Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimi.
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ESIMIEHILLE JA JOHDOLLE
TUKEA JOHTAMISEN PALVELUILLA

lemme edenneet hyvin, sanoo henkilostojohtaja Eeva Aarnio Kes-

ki-Suomen sairaanhoitopiirissa syksylla 2018 toteutetusta johtamisjar-
jestelman uudistuksesta. Toimialueet korvattiin palvelualueilla, joille tarjo-
taan johtamisen tukea uudella toimintamallilla. Muun muassa HR:n rooli on
muutoksessa hallinnollisesta toimijasta ydinpalvelutoiminnan strategiseksi
kumppaniksi.

- Eri johtamisen palvelut ovat yhdessa rakentamassa yhteydet palvelualueille,
mika tarkoittaa jatkuvaa vuoropuhelua johdon ja esimiesten kanssa muun
muassa kehityssuunnista, painopisteiden siirrosta ja palveluiden sisallosta.
Kun selkiytyy miten malli toimii ja mita johtamisen palveluita on palvelualueille
tarjolla, palvelualueiden tarpeet selkenevat. Toiminnan keskiossa ovat koko
ajan asiakkaiden tarpeet.

oo 0o oo

Palvelutoiminnan tarpeet maarittavat henkilostojohtamista

Aarnion mukaan yhteistyota viedaan jatkuvasti eteenpain. Palvelualueille vies-
titaan monikanavaisesti, milta tiimilta saa kulloinkin tarvittavaa palvelua.

- Uudistuksella tavoittelemme myos 'yvhden luukun periaatetta’, eli esimie-
hille vahvistusta siita, etta 'tuolla ratkaistaan minun ongelmani’. Lahdimme
lilkkeelle talouden, hallinnon ja HR-palveluiden uudistamisella, mutta vana-
vedessa tulevat mm. tietohallinto, tutkimus- ja koulutuspuoli seka asiakkuus
ja viestinta, Aarnio kertoo.

Strateginen henkilostojohtaminen on silta palvelutoimintajohtamisen ja hen-
kilostojohtamisen valilla. Palvelutoiminnan tarpeet maarittavat henkilosto-
johtamista. Yksittaiset henkilostojohtamisen kaytannot on integroitu toisiaan
tukeviksi prosesseiksi. Kaikki tahtaa yhteiseen tavoitteeseen siita, etta pal-
velutoiminnassa on oikea maara oikeanlaista henkilostoa, oikeaan aikaan,
oikeassa paikassa ja oikealla kustannuksella.

KESKI-SUOMEN SHP

Taustaa

Keski-Suomen
sairaanhoitopiirin
omistavat 21
kuntaa ja sen
erikoissairaan-
hoitoa antava
keskussairaala
on JyvdsRyldssa.
Sairaanhoitopiirin
alainen Keski-
Suomen
Seututerveyskes-
kus -liikelaitos
tuottaa palvelut
kahdeksalle
kunnalle.
Sairaanhoito-
piirissd on noin
3700 tyontekijdd.




KESKI-SUOMEN SHP
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Koronakriisi testasi uutta organisaatiomallia

Kevaalla ennen koronapandemiaa oltiin juuri lanseeraamassa asiakaspalve-
lukysely. Tavoitteena on nyt eteneminen palautteen keruussa syksylla 2020.
Kriisitilanne osoitti osaltaan uuden organisaatiomallin toimivuuden.

- Koko organisaation kattavat palvelut pystyivat hyvin keskindiseen roolituk-
seen ja ottamaan vastuuta. Tama nayttaytyi entista selkeampina ja nopeammin
reagoineina johtamisen palveluina palvelualueille. Yhteisty0 talon sisalla toimi
erittain hyvin, Aarnio kertoo.

e v

%
—~

"Toiminnan keskiossa
ovat koko ajan
asiakkaiden tarpeet”
U

Eeva Aarnio, henkiléstdjohtaja,

N

Keski-Suomen sairaanhoitopiiri



ITSEOHJAUTUVUUDELLA
LISAA KETTERYYTTA TOIMINTAAN

I( eusoten strategisiin tavoitteisiin on kirjattu, etta lahitulevaisuudessa kai-
kissa tyoyhteisoissa toteutuu yhteisoohjautuvuus ja valmentava johta-
minen. Henkilosto siirtyy vaiheittain kohti itseohjautuvuutta oppien samalla
uutta tapaa tehda tyota ja johtaa yhteista toimintaa. PAamaarana on, etta it-
seohjautuvalla organisaatiolla on kyky jaettuun johtamiseen ja paatoksen-
teko on ketteraa seka perustuu asetettuihin tavoitteisiin. Organisaatio on sil-
loin luonut rakenteet, jotka mahdollistavat itse- ja yhteiséohjautuvuuden to-
teutumisen ja tiedon avoimuuden.

Tulevaisuudessa valmentajan rooli on keskeinen osa esimiehen tehtavaa. Joh-
tamisosaamista tuetaan kaikilla esimiestasoilla. Lisaksi tyota kehitetaan ja
ohjataan yhdessa LEAN-periaatteiden avulla.

- Suunnitelmaa on nyt viety kdytantoon ja parannettu koko ajan. Koronapan-
demia toi kiireen niin esimiehille kuin koko organisaatioon ja valmennukset
laitettiin tauolle. Talla valin yhteistyokumppani Filosofian Akatemian kanssa
alettiin valmistella videovalmennusta ja HR:n pieni projektiorganisaatio laati
tyokirjan sisaiseen kayttoon. Jo huhtikuussa paastiin jatkamaan virtuaalival-
mennuksia, henkilostéjohtaja Paivi Autere kertoo.

- Lisaoivalluksia on tullut matkan varrella koko ajan ja tekijatkin ovat oppi-
neet lisda, sanoo erityisasiantuntija Matleena Ylitalo.

Johtajien pitaa muuttaa johtamistapojaan ja ajatteluaan
Autere nostaa esiin kolme olennaista nakokulmaa kehittamistyosta.
- Esimiehilla taytyy olla kaytossa tyokaluja, joilla asiaa voidaan jalkauttaa
tyoyhteisoon. Koko ajan pitaa myos painottaa johtajan ajatustavan muutosta.

Johtajan taytyy auttaa tyontekijoita, mutta samaan aikaan pitaa muuttaa omaa
johtamistapaa ja ajatteluaan - pitda muuttua valmentavaksi johtajaksi. Kol-

KEUSOTE

Taustaa

Keusote eli Keski-
Uudenmaan
sosiaali- ja
terveyspalveluja
tarjoava
kuntayhtyma
syntyi 2018
alueen kuntien
vapaaehtoisella
yhteistyolld. Siind
ovat mukana
Hyvinkdd,
Jdrvenpad,
Mdntsald,
Nurmijdrvi,
Pornainen ja
Tuusula. Keusote
on tarjonnut
palveluja
vuodesta 2019
alueensa 200 000
asukkaalle. Silld
on noin 3500
tyontekijad.
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KEUSOTE

manneksi pitaa korostaa sita, etta kyseessa on yhteinen oppimismatka ja etta kaikki pysyvat mukana.
Toteutuksen tukena on ollut myos tutkimuksellinen mittaristo ja seuranta.

- Uudistuksen edetessa pystytaan mittaamaan organisaation osan itseohjautuvuuden kehitysta. Yli
puolet esimiehista ja henkilostosta on lahtenyt jo mukaan uudistukseen, erityisasiantuntija Tanja Hii-
linen-Hasa kertoo.

- Koko organisaation ja ylimman johdon sitoutuminen on tarkeaa. Koska kyseessa on strateginen ta-
voite, se antaa selkanojan, Autere sanoo.

- On organisaatio mika tahansa, ihmiset haluavat vaikuttaa omaan tyohonsa ja toimia itseohjautuvasti.

Jarvenpaa jatkaa itseohjautuvuuden kehittamista kaupungin palveluissa

Itseohjautuvuuden kehittaminen Keski-Uudellamaalla alkoi Jarvenpaan kaupungin sotessa jo
ennen Keusote-kuntayhtyman perustamista. Jarvenpaan kotihoito ryhtyi kehittamaan itseohjau-
tuvuutta henkilostolahtoisesti vuoden 2017 lopussa. Projektin tavoitteena oli tehda hollantilai-
sesta Buurtzorgin mallista suomalaiseen julkiseen organisaatioon soveltuva itseohjautuvan tii-
mityon malli kotihoidossa.

Tavoitteena oli vahvistaa kotihoidon kilpailukykya, lisata asiakastyytyvaisyytta, nopeuttaa pal-
velutarpeeseen vastaamista seka ennen kaikkea lisata henkiloston tyon mielekkyytta ja tyohy-
vinvointia. Omaan tyohon vaikuttamisen kasvamisella haluttiin vahvistaa myos tyohon sitoutu-
mista ja motivaatiota seka tasapainottaa tiimin keskindista vastuunjakoa. Kehittamisprojekti ja
siita saadut oppimiskokemukset on dokumentoitu Itseohjautuvaa yhteispelia -julkaisuksi.

- Jarvenpaa jatkaa itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen kehittamista kaupungin muissa
palveluissa hankkeella, jossa toteutetaan henkilostolahtoisia kokeiluja. Tarkoituksena on mal-
lintaa julkiselle sektorille soveltuvia itseohjautuvuuskaytantoja seka selvittda missa maarin ja
minkalaisilla eri tavoilla kuntaorganisaatio voi toimia kokeilukulttuurin kotina, kertoo kehitta-
mispaallikko Kati Toikka.
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ASIAKASOSALLISUUDEN
EDISTAMINEN TUKEE TYOHYVINVOINTIA

siakkaan nakokulma ja osallisuus yhdistyvat organisaatiolahtoisen na-

kokulman kanssa, kun pohditaan palveluprosessien sujuvuutta. Kun asi-
akkaat ovat osallisena palveluiden suunnittelussa ja kehittamisessa, voidaan
tuottaa paremmin asiakkaiden tarpeita vastaavia palveluita.

- Asiakasosallisuuden toteutuminen palvelujarjestelmassa vaatii organisaa-
tion johdon ja esimiesten sitoutumista asiakasosallisuuden edistamiseen.
Johtaminen luo edellytykset asiakasosallisuuden toteutumiselle, kertoo pro-
jektipaallikko Elina Weiste Tyoterveyslaitokselta.

Uusi toimintakulttuuri edellyttaa yhteista keskustelua

Asko-kehittamis- ja tutkimushankkeessa asiakasosallisuuden kehittamisen
tyomenetelmina ovat yhteiskehittamistyopajat, joihin osallistuu henkilostoa
yli yksikkorajojen seka asiakkaita ja kokemusasiantuntijoita. Tyopajoissa joh-
tajat, henkilosto ja asiakkaat keskustelevat yhdessa asiakkaiden osallistumi-
seen liittyvista kysymyksista.

- Yhteinen keskustelu avaa uusia nakokulmia, mika on valttamatonta uuden-
laisen toimintakulttuurin syntymisessa. Osallistuminen yhteiskehittamiseen
tukee tyontekijoiden osaamisen kehittamista seka tyohyvinvointia, kun tyon-
tekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa omiin tyokaytantoihinsa, kertoo Weiste.

* Hankkeen toteuttajaorganisaatiot ovat Helsingin kaupunki, Sastamalan Hyvinvointi-
kampus, Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri, Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri
sekd Keski-Suomen sairaanhoitopiiri.

ASKO-HANKE

Taustaa

Sote-ammattilaiset
asiakasosallisuuden
osaajiksi (ASKO)
-kehittdmis- ja
tutkimushankkee-
seen osallistuu viisi
organisaatiota.*
Asiakasosallisuutta
kehitetddn yhdessa
henRiloston,
johtajien ja
asiakkaiden kanssa
Tyoterveyslaitoksen,
Terveyden ja
hyvinvoinnin
laitoksen,
Tampereen
yliopiston ja
Helsingin yliopiston
tuella. Hanke
toteutetaan
vuosina 2019-2021.
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STRATEGINEN
TYOKYKYJOHTAMINEN
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LAADUKKAAT PALVELUT o
EDELLYTTAVAT HYVINVOIVAA HENKILOSTOA

S ote-organisaatioiden tavoitteena on tuottaa hyvat ja laadukkaat palvelut
asiakkaille. Tama edellyttaa hyvinvoivaa ja tyokykyista henkilostoa, josta
huolehditaan hyvalla tyokykyjohtamisella.

- Tyokykyjohtaminen on osa organisaation strategista ja paivittdista johta-
mista ja se on kaikkien vastuulla. Eri toimijoiden kuten, johdon, esimiesten,
HR:n ja tyontekijoiden roolit ja vastuut on tarkeaa maaritella yhteisesti, kuten
on tehty pilottikohteissa. Organisaatiot laativat itselleen tyokykyjohtamisen
mallit, joita on kasitelty myos yhdessa vertaisoppimispaivissa, toteaa projek-
tipaallikko Eija Haukka Tyoterveyslaitokselta.

Toimivat kaytannot tukevat muutoksissa

Hyvalla tyokykyjohtamisella ja toimivilla tyokyvyn tuen malleilla voidaan tun-
nistaa tyokykyyn liittyvia riskeja ja vaikuttaa ennakoivasti tyokyvyttomyy-
desta aiheutuviin kustannuksiin. Tyokykyjohtamisen merkitys korostuu muu-
tostilanteissa.

- Mukana olevien sote-organisaatioiden haastatteluissa ilmeni, etta esimer-
kiksi kevaan koronapandemian aiheuttama yllattava poikkeustilanne on tii-
vistanyt yhteistyota ja johtamisjarjestelman toimivuutta. Se on myos havain-
nollistanut miten tyokyvyn tuen mallit toimivat. Tyokykyjohtamisen on koettu
jopa kehittyneen koronan myota. Tama tukee aikaisempia havaintoja siita,
etta toimivat ja olemassa olevat yhteisesti sovitut kaytannot tukevat muu-
toksista selviytymista, Haukka jatkaa.

*Hankkeessa mukana olleiden organisaatioiden nimet Rokonaisuudessaan:
Pohjois-Karjalan Sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymd, Eteld-Savon sosiaali- ja
terveyspalvelujen kuntayhtymd, Pdijdt-Hdmeen Hyvinvointiyhtymd, Kymenlaakson sosi-
aali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymd sekd Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspal-
velukuntayhtymad Soite.

Taustaa

Siun Sote,
Essote sekd
PHHyRy ovat
kehittdneet

ty6RyRyjohtamisen
malleja ja hyvid
kaytdntojadn
Strateginen
tyoRyRyjohtaminen
sote-muutoksessa
hankkeessa

(2019-21).

Myds Kymsote
ja Soite ovat
liittyneet mukaan
kehitysty6hon 2020
alussa.*



Tiedolla johtamisella

lisaa vaikuttavuutta

iedolla johtamisesta puhutaan paljon julkisessa johtamiskeskustelussa. Tiedolla johtaminen tar-
koittaa kansankielisesti monipuoliseen tietoon ja tiedon analysointiin perustuvaa paatosten te-
kemista. Taustalla on oikea ja luotettava tieto eli tietojohtamisen malli ja toimintatavat.

Julkishallinto on kehittynyt viime vuosina taloutta koskevan tiedon analysoinnissa ja ennakoinnissa.
Tietotuotannon kehittyessa on hyodynnetty seka automatisaatiota etta robotisaatiota, jotka muuttavat
johtamista. Lisaksi palveluja ja muuta toimintaa koskevaa tuotanto- ja asiakastietoa hyodynnetaan yha
laajemmin johtamisen tukena. Varsinaisessa tiedolla johtamisessa kokonaisvaltaisen ja reaaliaikaisen
tiedon ja analyysien avulla on kuitenkin viela kehitettavaa.

Sote-johtamisessa ajankohtainen tarve on yhdistaa talouden ja toiminnan tietoon henkilostotietoa.
Henkiloston tyokyky ja tyohyvinvointi seka henkilostoresurssin kaytto voivat vaikuttaa toisistaan irral-
lisilta asioilta, mutta ne kytkeytyvat erittain vahvasti kokonaistuottavuuteen varsinkin yhdistettyna pal-
velutuotanto- ja kustannustietoon. Niiden rinnalla on tarkasteltava myos asiakas- ja henkilostomitta-
rien kehitysta, jotta organisaation toiminnasta ja sen vaikuttavuudesta saadaan kokonaiskuva.

Tiukentunut talous kasvattaa tarvetta tiedolla johtamiseen

Integroitu kokonaistieto kuulostaa paivanselvalta ja yksinkertaiselta asialta, mutta miksi sita ei ole joka
organisaatiossa hyodynnetty? Tarve tiedolla johtamiseen on julkisella sektorilla kasvanut rahoituksen
tiukentuessa ja palvelutehtavien lisaantyessa. Ajatukset tiedolla johtamisen kuntoon saattamisesta
vaihtelevat mittavista tietojarjestelmainvestoinneista tiedon analysoijien puutteeseen, omaan kiiree-
seen jatiedolla johtamisen rakenteen tai mittareiden epamaaraisyyteen. Ennen kaikkea tiedolla johta-
misen tavoitetila ja seurannan kohteet olisi hyva maaritella organisaatiokohtaisesti.
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Tiedolla johtamisen askeleista loytyy mallisesimerkkeja myos sote-kentalta. Toteutetut ratkaisut ovat
esimerkiksi raportointimalleja, systemaattista tiedonkeruuta, prosessimalleja, tietojarjestelmia tai johdon
tyopoytia. Jakamalla kokemuksia edistamme parhaiten tata erittain merkittavaa asiaa.

Tiedolla johtaminen tarvitsee luotettavaa ja vertailukelpoista tietoa

Johdon tehtavana on maaritella johtamisen kannalta olennaiset seurattavat tiedot ja niista koos-
tettavat mittarit ja analyysit. Tukea maarittelyyn tarjoaa muun muassa kokonaisarkkitehtuuri-
suositus (JHS 179), jota kaytetaan apuna organisaatioiden toiminnan, kehittamisen, strategiatyon
seka tietojohtamisen suunnittelussa. ICT:n ja johdon vuoropuhelulla muodostetaan kokonais-
kuva tilanteesta ja mahdollisista tarpeista.

Johtamisen eri tasoilla tarvitaan kullekin tasolle kohdennettua tietoa, jotta johtamisen suuntaa
on helpompi tarkistaa. Talousarvio osavuosikatsauksineen voi hyvin riittaa valtuustolle, mutta
ei kotihoidon esimiehelle tai talousjohtajalle. Raporttien ja analyysien maara on siis mittava. Ta-
loushallintojarjestelmissa on jo satoja mallipohjia tarjolla. Eras johtaja pohti, miten loytaa ra-
porttivarastosta oikeat mallit. Oman aktiivisuuden lisaksi tarvitaan myos palveluntuottajien tukea.

Sote- ja HR-johtoa puhuttaa myds oman organisaation tietojen vertailtavuus, joka koetaan eri-
tyisesti HR-tiedoissa liki mahdottomaksi. Organisaatioissa pohditaan esimerkiksi sitd, onko yk-
sikossa x riittavasti vai liikaa henkilostéa muihin vastaaviin toimijoihin verrattuna. Vertailu on
hankalaa erilaisten organisointimuotojen (yhtid, liikelaitos, ostopalvelut, oma tuotanto) vuoksi,
mutta myos erilaisten palvelu- ja kirjaamisperiaatteiden vuoksi.

Sote-uudistuksen valmisteluun on jo vuosia liittynyt erityisesti kansallisella tasolla tiedolla joh-
tamisen ja tietojohtamisen valmistelu. Maakuntien sote-tietojohtamista seka valtakunnallista
tietotuotannon kehitysta tuetaan Toivo-ohjelman VIRTA ja VALTAVA-hankkeilla. Tulevien sote-maa-
kuntien vastuulla on suunnitellusti kehittaa paikallisesti toimivat mallit.

KT Kuntatyonantajat tukee yhdenmukaisia tietotuotannon ja tiedolla johtamisen kaytantoja.
Vuonna 2013 laadittu henkilostoraportointisuositus uusitaan, jotta henkilostotiedon raportoinnin
kehitys veisi samaan suuntaan ja tilanne tulevaisuudessa helpottuisi.

Sl
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MITTAAMISELLA TUOTTAVUUTTA

leista tunnelmaa voisi ehka kuvata niin, etta selkaytimissa on tieto, etta

rahaa ei liikaa ole ja asioita pitaisi tehda tehokkaammin. Ongelma ei ole
kuitenkaan korjattavissa tyontekijoiden lisakuormituksella, vaan ratkaisuja
on loydettdava muilla keinoilla, sanoo vastaava laakari Emmi Lautamatti Her-
vannan terveysasemalta, joka on yksi neljasta tuottavuuspilotointiin osallis-
tuvasta terveysasemasta Tampereella.

- Yhteisia mittareita on terveysasemilla ja koko Tampereen tasolla. Kaytamme
talla hetkella Hervannan terveysasemalla mittaamisen avulla saatua dataa
henkilostoresurssin kaytosta, asiakasvirrasta ja potilastyytyvaisyydesta. Tyon-
tekijakokemusmittaristoa on kehitetty. Tydparini osastonhoitaja Kati Sipildn
kanssa pystymme siksi tuomaan tiimimiitteihin numeroita ja tapahtumia. Myos
tuottavuuspilotin ulkopuolella on alettu puhua tuottavuudesta. Tiedolla joh-
tamisen kautta tulee tuottavuus!

Lautamatti toteaa etta tehtavaa on silti viela paljon. Johtamisosaamista on
kehitettava ja johtamiselle on annettava aikaa.

Toiminta ja talous yhteisen tarkastelun kohteena

Tampereen tuottavuuden kehittamistyossa lahtokohtana on ollut huomio kau-
pungin aiemman tuottavuustyon, tuotteistettujen palvelujen ja laajan tuot-
tavuusmittariston vahaisesta hyodyntamisesta. Tuottavuusseurannan kehit-
tamistyo toteutetaan vuosina 2019-2021 13 pilottikohteessa ja koko kaupungin
tasolla mm. mittaamista ja tuottavuusosaamista kehittamalla. Vuoden 2020
talousarvioon ja raportointiin tuotiin kaupunkitason tuottavuusmittarit ta-
voitearvoineen. Toimintaa ja taloutta tarkastellaan yhdessa.

Tuottavuuspiloteissa selvitetaan, tuoko pilotissa maaritetty tuottavuuskart-
ta-malliin perustuva mittaristo lisaarvoa ja hyotya pilottikohteen johtami-
seen seka talouden ja toiminnan seurantaan. Tuottavuuden kehittymisen ar-
vioinnissa kaytetaan tuottavuuden mittarikartan mukaisia paamittareita, tay-

TAMPERE

Taustaa

Tampereen
kaupungin
tyontekijoistd noin
kolme neljastd eli
10 200 tyoskentelee
hyvinvoinnin
palvelualueella.
Konsernihallin-
nossa tyoskentelee
noin 350 henkilod,
jotka kehittdvdt
kaupungin yhteisid
toimintatapoja
sekd vastaavat
konsernin
yhteisten
palveluiden ja
pddtoksenteon
valmistelusta.
Johtamisen
ydinviesti Riteytyy
lauseeseen
"Uskalla johtaa ja
luota osaamiseen.”
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dentdvia mittareita ja selittavia mittareita.

Tuottavuutta kasitelldaan ja mitataan Tampereella laajan maarittelyn mukaisesti. Tuottavuushyotyna pi-
detaan paitsi tuottavuuden ja kustannustehokkuuden paranemista, myos asiakastyytyvaisyyden ja kus-
tannusvaikuttavuuden kasvua. Paamaarana on kaupungin tuloksellisuuden kasvattaminen.

Tampereen kaupungin tuottavuuden mittarikartta 3.0

Selittavat mittarit

Uudistuminen, johtaminen ja oppiminen

Digitaaliset asiointi-

anava Taydentavat mittarit

Hankintojen tehokkuus

Tilatehokkuus

. . Asiakaskokem
Tuottavuusjohtaminen slakaskokemus

Sairauspoissaolot %

Tyytyvaisyys
digitaalisiin
Tyohyvinvointi asiointikanaviin

Tyontekijakokemus

Kustannus-
vaikuttavuus*
Tuottavuutta edistavat
projektit ja kokeilut

Palvelujen laatu ja vaikuttavuus

Tuottavuuden paamittarit

Tuottavuus, taloudellisuus,
kustannustehokkuus

Kaytto- Tyovoima- Palvelu-
kustannukset, B8 kustannukset, hankinnat,
e/asukas e/asukas e/asukas

Palvelujen
tuottavuus,
tuotos/panos

Nettomenot,
e/asukas

Tampereen kaupungin tuottavuuden keskeiset mittarit toiminnan suunnitteluun ja seurantaan.  * Rehitettdvd mittari

Ldhde: Tampereen kaupunki.



TYO TEHOKKAAMMAKSI
TIEDON JA ROBOTTIEN AVULLA

H enkilostopalveluyhtio Seuressa on kaytossa kymmenkunta robottia, joiden
avulla on tehostettu tyontekoa. Omistaja-asiakkaiden nakokulmasta tama
tarkoittaa, ettd tyontekijasaatavuus paranee. Toimitusjohtaja Anne Sivulan
mukaan lisaa robotteja on tulossa.

- Meidan tehtavamme on auttaa omistaja-asiakkaitamme optimoimaan tyota
jasen tekijoita. Olemme saaneet kayttoon resurssikeskuksen, jossa asiakkaan
oma henkilosto, vuokratyontekijat ja kolmannen osapuolen tyontekijat ovat
kaikki nakyvissa samassa paikassa. Resurssikeskuksen palvelutiimi pystyy siir-
tamalla esimerkiksi tasaamaan tarvittaessa henkilostoresurssia asiakkaan
maarittamien pelisaantojen puitteissa. Kun osaavasta henkilokunnasta on
pulaa, tama auttaa optimoimaan henkiloston kayttoa asiakastarpeen, eika
enaa vakanssien pohjalta, Sivula kertoo.

Sivulan mukaan jarjestelmaa on tarkoitus viela kehittaa ja vieda eteenpain.
Vastauksia haetaan muun muassa kysymyksiin: Miten jarjestelma saataisiin
parempaan vuoropuheluun tyovuorosuunnitteluohjelman kanssa? Miten eri
henkilostoryhmat ja vaihtelevat loppuasiakastilanteet voitaisiin ottaa pa-
remmin huomioon? Onnistuisiko integrointi potilastietojarjestelmaan? Miten
henkiloston osaamista voitaisiin optimoida paremmin?

Parempaa henkilostosuunnittelua ja dataa tiedolla johtamiseen

Seuren sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaja Maija Valkaman mukaan re-
surssikeskuksella pystytaan paremman henkilostosuunnittelun lisaksi tuot-
tamaan aarettoman hyvaa dataa asiakkaille tiedolla johtamisen tueksi.

- Esimerkiksi tyovoimatarpeen arviota pystytaan tekemaan paremmin, kun
yhteen nakymaan yhdistetaan omistaja-asiakkaiden, Seuren ja kolmansien
osapuolten kaytossa oleva henkilostoresurssi. Palvelu auttaa nakemaan, onko

Taustaa

Seure on
henkilosto-
palveluyhtio,
jonka omistavat
Helsinki,
Espoo, Vantaa,
Kauniainen,
Helsingin ja
Uudenmaan
sairaanhoitopiiri
ja KesRi-
Uudenmaan sote-
kuntayhtymad. Se
vdlittdd tyovoimaa
omistaja-
asiakkailleen
niiden toiminta-
alueilla. Vuonna
2019 Seurella
oli liri 16000
aktiivista
tyontekijad, jotka
tyoskentelivdt
noin 3 600
tyokohteessa.
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oma varahenkilosto optimaalisen kokoinen ja tilataanko liikaa vai lilan vahan
vuokrahenkilostoa.

- Uudessa resurssikeskuksessa on kaytossa robotteja esimerkiksi kertomassa
sijoittelun algoritmista toiselle robotille seka ottamassa vastaan ilmoituksen
tyontekijan poissaolosta ja viestimassa tiedon eteenpain. Tama on tyota, mita
edelleen tavallisesti tehdaan excelilla ja soittelemalla. Seure pystyy autta-
maan sote-asiakasta ja sen esimiehig, jotka pystyvat keskittymaan enemman
esimiestyohon ja hoitotyon kehittamiseen, Valkama sanoo.




ROBOTTI SOITTI
PALVELUPUHELUT ASUKKAILLE

I( uhmoisten kunnassa pohdittiin osallisuuden keinojen laajentamista ja
yhteistyokumppaniksi loytyi Sitra. Kevaan 2020 koronaepidemian aikana
pilottihankkeessa hyodynnettiin robotisaatiota asukkaille soitetuissa puhe-
luissa, joilla kartoitettiin palvelua kaipaavat kuntalaiset.

Robottisoitoista kerrottiin etukateen paikallislehdessa. Samalla kerrottiin
soiton numero seka ajankohta. Kunnanjohtajan aanella puhuva robotti soitti
1400 kunnan asukasta 20 minuutin aikana. Puhelussa kerrottiin kunnan ko-
ronatilanteesta ja palveluista. Lisaksi tarjottiin mahdollisuus antaa palau-
tetta seka saada takaisinsoitto kunnan henkiloston tarjoamasta palvelupu-
helimesta. Palvelunumerossa kuntalaisten avuntarpeisiin vastasivat koronan
vuoksi suljettujen yksikoiden tyontekijat.

Kun koronaepidemiaan liittyvat rajoitukset alkoivat vapautua, robotti soitti
uuden kierroksen. Talla kertaa viestissa kerrottiin palvelujen aukeamisesta
seka pyydettiin kertomaan huolista ja avuntarpeista. Toisella kierroksella
loytyi enemman avun tarvitsijoita, joiden suurin huoli oli eristyksen tuoma
yksinaisyys.

Asukkaita tavoitettiin puhelimitse enemman kuin aiemmin

Kunnanjohtaja Anne Heusala on erittdin tyytyvainen kokemuksiin robotisaa-
tion hyodyntamisesta palvelutuotannon tehostajana. Palvelun toteutus oli
erittain nopea ja ammattitaitoinen. Lisaksi kaikki hoitui korona-aikaan etana.

- Asukkailta saatu palaute on ollut padaosin erinomaista. He ovat arvostaneet
sita, etta otamme yhteytta. Saavutimme vajaat 60 prosenttia tavoitelluista
asukkaista. Se on erinomainen tulos verrattuna kaikkiin aiemmin kaytettyihin
keinoihin. Harkitsemme kaytannon hyodyntamista jatkossakin. Soittoja ei kui-
tenkaan voi toteuttaa liian usein, jotta ne eivat meneta merkitystaan.

Taustaa

Kuhmoinen on
2200 asukkaan
kunta, joka vuoden
2021 alusta siirtyy
Keski-Suomen
maakunnasta
osaksi
Pirkanmaata.
Jamsdn
kaupunki ja
Kuhmoisten kunta
muodostavat
yhteistoiminta-
alueen, jossa
Jdmsdn kaupunki
jdrjestaa
alueen vdeston
tarvitsemat
sosiaali- ja
terveyspalvelut.
Kuhmoinen
kuuluu jasenend
Pirkanmaan
sairaanhoitopiiriin,
joka tuottaa
erikoissairaan-
hoidon palvelut.
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ETELA-POHJANMAA

YHTEISIA ICT-TOIMINTAMALLEJA
TIEDOLLA JOHTAMISEEN

E tela-Pohjanmaalla tehtiin pitkalle vietyja suunnitelmia ICT-arkkitehtuu-
rissa Juha Sipilan hallituksen maakunta- ja sote -uudistuksen (makusote)
valmistelun aikana. Vaikka makusote-uudistus kaatui kevaalla 2019, tyota jat-
kettiin. Yhteisia toimintamalleja ja -prosesseja on viety eteenpain alueen so-
siaali- ja terveydenhuollon palveluissa.

- Etela-Pohjanmaan terveyskeskuksilla ja sairaanhoitopiirilla on yhteinen po-
tilastietojarjestelma, jota sairaanhoitopiiri yllapitaa ja hallinnoi. Vuoden 2021
vaihteessa tilanne tulee olemaan lahes sama alueen sosiaalitoimissa. Yh-
teiset tietojarjestelmat ovat kaytossa myos esimerkiksi rontgen-, EKG- ja la-
boratoriopalveluissa. Mutta edelleen on syyta laajentaa yhteistyota, kertoo
Etela-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tietohallintojohtaja Ari Patsi.

Kahden viime vuoden aikana on sairaanhoitopiirissa erityisesti panostettu
tiedolla johtamisen kehittamiseen. Kayttoon on saatu tietoallas ja alkuvuo-
desta 2020 lahtien palveluita on tuotettu organisaatioille.

Tietoturva ja -suoja tuo haasteita kehittamiseen

Teknologian kehittaminen on Patsin mukaan vienyt yllattavan pitkaan. Suu-
rimmat haasteet ja pohdinnat kehittamistyohon ovat tuoneet tietoturvaan ja
-suojaan liittyvat nakokulmat. Suunnitteilla on sovelluksia ja palveluja ta-
louden ja potilastietojen seuraamiseen.

- Tietoaltaan sisaltaman datan avulla pystytaan tulevaisuudessa esimerkiksi
huomattavasti paremmin ennakoimaan niin resursseja kuin toimintaa, kehit-
tamaan uusia palveluja potilaiden omaehtoisen toiminnan tehostamiseen
seka mahdollistamaan sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisille uusia
avustavia tietojarjestelmapalveluja, luettelee Patsi.

Taustaa

Eteld-
Pohjanmaan
sairaanhoitopiiriin
Ruuluu 18
kuntaa, joissa
on asukkaita
yhteensd
lahes 200 000.
Kuntayhtymdssa
on noin 3400
tyontekijdd.



Automatisointia on vietava pitemmalle

Patsin mukaan potilastietojarjestelmilla pitaa olla helpompi ja vahemman
kayttajia rasittava kayttoonottoprosessi. Myos automatisointia on vietava pi-
demmalle. Sosiaalitoimessa tiedon kayttooikeudet on rajattu organisaatio-
kohtaisiksi, siten kayttooikeuksien hallinta asettaa rajoituksia.

- Menossa on myos raportoinnin alueellista kehittamistyota, jonka tavoit-
teena on alueellisen sote-tiedon hyédyntaminen. Digitalisaation my6ta po-
tilaiden hoitoon ovat osittain tulleet kayttoon myos etavastaanotot, jotka on
havaittu hyviksi, kertoo Patsi.

Tiedolla johtamisessa tiedon kerdily on keskeisessa asemassa. Tietoa syntyy
kuitenkin valtava maara ja sen kaytto on olennaista.

- Esimerkiksi kattava tieto henkiloston osaamisesta olisi tarkeaa henkilosto-
resursseja hallittaessa. Koronapandemian seurauksena henkilostosiirtoja jou-
duttiin tekemaan runsaasti. Kevaan poikkeusaika opetti millaisia tietopalve-
luja pitaa kehittaa.

ETELA-POHJANMAA
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SOTEDIGI OY
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SOTE-TIETOJOHTAMINEN
VAATII KANSALLISTA VUOROPUHELUA

ietojohtaminen on moniulotteinen kokonaisuus, joka mahdollistaa tie-

dolla johtamisen toteutumista paatoksenteossa. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion Toivo-ohjelman kuuluvalla Virta-hankkeella tuetaan alueiden tie-
tojohtamisen kehitystyota, jotta tulevien sote-maakuntien johtaminen voi
perustua luotettavaan ja ajantasaiseen tietoon.

Verkostosta voimaa valmisteluun

Virta-hanketta koordinoi SoteDigi Oy muun muassa alueiden edustajista koos-
tuvan verkoston avulla. Sote-maakuntien tietojohtamisen verkostossa kay-
daan vuoropuhelua seka alueiden kesken etta alueiden ja kansallisten toi-
mijoiden valilla. Lisaksi verkostolla tuetaan sote-rakenneuudistuksen alueel-
lisen valmistelun, johtamisen ja ohjauksen osa-alueen tavoitteiden
toteutumista.

- Sote-maakuntien tietojohtamisen nykytilasta on toteutettu arviointia. Li-
saksi on luotu kehittamissuunnitelmamalli. Arvioinnin ja suunnitelman avulla
sote-maakunnat muodostavat kokonaisvaltaisen kasityksen siitd, mita toimia
tietojohtamisen kehittamiseksi tarvitsee tehda niin lyhyella kuin pidemmalla
aikavalilla, kertoo SoteDigi Oy:n kehityspdallikko Elina Valikangas.

SoteDigi Oy toteutti yhteistyossa Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kun-
tayhtyman kanssa sote-jarjestajan tietojohtamisen pilotin touko-syyskuussa
2019. Pilotin kokemuksia on mahdollista hyodyntaa myos muilla alueilla.

SoteDigi Oy toimii tiiviissa yhteistyossa kansallisten ja alueellisten toimi-
joiden kanssa. Syksylla 2020 SoteDigi Oy:n nimi muuttuu DigiFinland Oy:ksi.

Taustaa

SoteDigi Oy on
valtion omistama
kehitysyhtio,
joka kehittad ja
tukee kansallisia
digitaalisia
ratkaisuja
monialaisen
julkisen hallinnon
tarpeisiin. Yhtio
perustettiin
osana Juha
Sipildan
hallituksen
maakunta- ja
sote-uudistusta
vuonna 20177.



Vaikuttava esimiestyo
on vuorovaikutuksellista

simiestehtdva tuo vastuuta ja lisaa tehtavien vaativuutta. Esimiehen tehtavana on strategian to-
teuttaminen ja tyoyhteison motivointi. Esimiestehtavassa koetaan paineita niin ylimman johdon,
asiakkaiden kuin oman henkiloston suunnasta.

Toisinaan esimiesten odotetaan hallitsevan niin alaisensa tyotehtavat, hallinnolliset tehtavat kuin hen-
kilostojohtamisenkin, mutta tosiasiassa esimiesten osaamiset painottuvat monin tavoin. Onkin erittain
tarkeaa, etta esimies huolehtii omasta jaksamisestaan ja kehittymisestaan, jotta tyotehtava ja oma
elama ovat tasapainossa.

Henkilostojohtamisen taitoja voi ja pitaa kehittaa

Monien kyselyiden ja tutkimusten mukaan esimiesten odotetaan kehittyvan eniten vuorovaikutustai-
doissa ja arvostuksen osoittamisessa. Lasna oleva kohtaaminen, kuuntelutaidot, dialogisuus ja avoin
viestinta ovat taitoja, joilla esimies varmistaa luottamuksen synnyn omassa tiimissaan.

Luottamus on edellytys avoimelle vuorovaikutukselle ja kehittymiselle, koska se lisaa uskallusta ja pyr-
kimysta muuttaa asioita paremmiksi.

Tyonantaja tarjoaa usein koulutusta hallinnollisiin taitoihin, kuten talouteen ja henkilostohallintoon.
Valttamattomat perusasiat on hallittava, mutta asiantuntijatukea yksityiskohtiin on saatavissa. Myos
johtamisosaamisen kehittamisen koulutus ja valmennus on yleistynyt. Esimiesosaamisen vahvistaminen
henkilokohtaisella tasolla on myos tarkeaa.
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Henkilostojohtamiseen on tarkeaa varata aikaa

Osaamisen kehittymista voidaan tukea valmentavalla johtamisella eli vahvistamalla ihmisten omaa oi-
valtamista. Arjen ratkaisujen tueksi ylimman johdon ja esimiesten kannattaa laatia raamit, joiden puit-
teissa tyontekijat voivat toimia. Nain jokainen henkilo voi toimia seka vastuullisesti etta itseohjautu-
vasti ja tehtavat hoituvat mahdollisimman hyvin, tehokkaasti ja asiakasystavallisesti. Esimiehen on myos
tarjottava tukeaan verkostojen ja yhteistyon vahvistamiseen.

Henkilostojohtamiselle on tarkeda varata aikaa, jopa ihan kalenteroinnin avulla. Esimerkiksi kehitys-
keskustelut ovat kuin tyosuhteen vuosihuolto, mutta jatkuvaa yllapitoakaan ei sovi laiminlyoda. On hyva
varmistaa, etta keskustelun paikkoja ja infoja on riittavasti tyontekijoiden ja tyoyhteison eri tarpeisiin.

Hyva johtaminen varmistaa henkiloston pysyvyytta ja saatavuutta.

"Luottamus on
edellytys avoimelle
vuorovaikutukselle ja
kehittymiselle”




JOHTAMISTA KEHITETAAN YHDESSA

iminka on panostanut paljon esimiesten rooliin ja yhdessa kehittamiseen.
Kunnassa on aloitettu Kevan tuella esimiestyon kehittamishanke, jossa
esimiehille luodaan palvelumuotoilun avulla tyokaluja johtamisen tueksi.

- Tama on tarkeas, silla pienessa kunnassa esimiehilla on vastuu henkiloston
johtamisesta. Henkilosto on tarkein resurssi. Jokaisen tyontekijan tulisi kokea,
etta tyo on merkityksellista ja etta esimiehet pystyvat tukemaan heita par-
haimmalla mahdollisella tavalla. PAamaarana on seka henkiloston hyvinvointi
ettd mahdollistaa paras tyon suorittaminen ja tyon tulos, sanoo Limingan pe-
rusturvajohtaja Eliisa Tornberg.

Organisaatiomallissa selkeammat roolit

Limingassa on paivitetty kunnan organisaatiomallia, ja se on selkeyttanyt roo-
leja. Osallistaminen on yksi kunnan strategisista karjista. Siten myos henki-
l0sto osallistui organisaatiomallin tyostamiseen.

- Henkiloston mukaan ottaminen on tana paivana keskeista henkilostojoh-
tamisessa. Se lisaa avoimuutta. Kyse on johtamiskulttuurista. Toimintakult-
tuurin muutos vaatii pitkdjanteisyytta ja luottamusta, Tornberg kertoo.

Kunnan strategiaa on kayty lapi miettimalla, mita strategiaan kirjattu asia
merkitsee juuri minun tyossani. Tornbergin mukaan jo kevaan koronaepide-
mian aikana voitiin todeta, etta organisaatio on selkeampi. Poikkeustilan-
teessa keskusteluille oli paremmin aikaa ja lahiesimiehen lasndolo arjessa
oli tarkeaa.

- Myos lahiesimiehet ovat monen suuntaisessa paineessa ja tarvitsevat tukea,
aikaa ja esimiestyokaluja. Enemman pitdisi vahvistaa itsensd johtamista ja
yhteis6johtamista. Maailma muuttuu ja johtamisen keinojen on muututtava,
uskoo Tornberg.

LIMINKA

Taustaa

Pohjois-
Pohjanmaalla
sijaitseva Liminka
on kasvava kunta,
jossa on yli
10 000 asukasta.
Kunnalla on oma
terveyskeskus
ja laajasti muita
sosiaali- ja
terveyspalveluja.
Liminka on
erikoistunut
ennaltaehkdise-
vddn hoitoon.
Kunnassa
on otettu
onnistuneesti
kéyttoon
liilkuntaresepti.
Sote-palveluissa
on noin 200
tyontekijdd.
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Kunnissa kehittamistyo on jatkuvaa

Kunnissa tarvitaan hyvaa henkilostojohtamista. Henkilosto elakoityy huimaa
vauhtia ja uusia tulevaisuuden tekijoita tarvitaan kuntiin. Nykyisin henki-
loston sitoutumista tulisi vahvistaa seka tukea henkiloston tyokykyisyytta
tyouran loppuun saakka.

Tornbergin mukaan on tarkeaa, etta kuntatyonantajia nostetaan esiin hyvina
tyonantajina, silla kunnissa kehittamistyo on niin palveluprosesseissa kuin
johtamisessa jatkuvaa.

- Tassa tyossa KT on hyva yhteistyokumppani ja sita kautta kehittamisver-
kosto laajenee. Verkostoissa huomaa ja on toisaalta lohdullistakin, etta sa-
manlaisten asioiden kanssa kaikki painivat kunnan koosta riippumatta,
Tornberg sanoo.




MUUTOSTILANTEIDEN
JOHTAMINEN VAATII LUOTTAMUSTA

irkanmaan sosiaali- ja terveysorganisaatioiden lahiesimiehille ja henki-
lostolle on toteutettu valmennusta etdjohtamisesta, vertaistuesta seka
tyonohjauksesta valtakunnallisessa Etana enemman -hankkeessa.

- Usein esimiehet kokevat suurta kuormittuneisuutta ja toivovat sen vuoksi
kuormituksen rajaamista. Seka tyon maara etta sen organisointi voivat kuor-
mittaa esimiehia vaativan vuorovaikutusroolin lisdksi. Tutkimustulosten mu-
kaan tyonohjauksella voidaan selkeyttaa esimiehen roolia, kertoo Tampereen
ammattikorkeakoulun (TAMK) yliopettaja Hannele Laaksonen.

- Kun esimiesten jaksaminen on kohdallaan, voidaan edeta mm. muutosjoh-
tamisen ja itsensa johtamisen lisaksi tyon kehittamiseen ja tyossa kehitty-
miseen. Esimiestydssa luottamuksen rakentaminen esimiehen ja muun orga-
nisaation vdlille on kaiken perusta, erityisesti muutostilanteissa. Luottamus
syntyy tekojen kautta ja esimiehen tulee viestia jatkuvasti, johdonmukaisesti
ja tasapuolisesti, kuvailee Satakunnan ammattikorkeakoulun (SAMK) lehtori
Sirpa Nokkonen.

Systemaattinen esimiehen toiminta lisaa luottamusta. Nokkonen kannustaa
esimiehia muutosprosessin keskella avoimeen ja tasapuoliseen viestintaan.

- On sanottu, etta johtaminen on jannittavaa jankuttamista eli asioiden yh-
teisen ymmarryksen syntyminen vaatii toistoa, Nokkonen sanoo.

Esimiesten kannattaa huolehtia myos omasta jaksamisestaan paineiden kes-
kella.

- Tyonohjaus ja vertaistuki ovat tarkeita tuen muotoja seka esimiehille etta
tyontekijoille. Naita kohtaamisia voidaan toteuttaa myos etana digitaalisilla
keinoilla, muistuttaa hankkeen projektipaallikko Tarja Heinonen TAMKista.

ETANA ENEMMAN

Taustaa

Etdnd enemmdn
- sote-tyo
uudistuu on
valtakunnallinen
ESR-hanke,
jossa kehitetddn
etdjohtamista,
-tyénohjausta ja
-vertaistukea sekd
muutosjohtamista.
TAMK:n vetdmdn
hankkeen
kehittamis-
toiminnassa on
mukana useita
Pirkanmaan kuntia
sekd Helsingin
kaupungin etd-
ja kotihoitoa.
Hankkeen
partnereita ovat
Satakunnan
ammatti-
korkeakoulu, Itd-
Suomen yliopisto
sekd Lapin
yliopisto.

41




Avoin ja tasapuolinen viestinta

. Tiedota, tiedota, tiedota

. Kuuntele, osoita kuunnelleesi

. Perustele paatoksesi, tarvittaessa useaan
kertaan

. Huolehdi, ettei kukaan tai mikaan osa or-

ganisaatiota jaa vuorovaikutuksen ulko-
puolelle.

Sirpa Nokkonen, lehtori, SAMK




ETANA ENEMMAN

Esimiehen kuormitukseen vaikuttavia tekijoita

Tarve tulla
kuulluksi

Onnistumiset

Negatiiviset
tunteet

Esimiesten tuki

Tyon
yksindisyys

Tyossa
jaksaminen

Ahdistus

Voimattomuus

Tulipalojen
sammuttelu

Huoli
tyontekijoista

SailiGtehtdva Esimiehen kuormitus

Riittamattomyys

Negatiivisten Uupuminen
tunteiden
patoutuminen
Vaatimusten

ristipaine

Visymys Henkinen
kuormitus
Stressi

Etdnd enemmdn -hankkeessa tehdyn tutkimuksen mukaan esimiehet toivoivat etdtyonohjausta ja -vertaistukea eten-
Rin tunteiden Rdsittelyyn, tydnkuvan selkeyttdmiseen, vastuun kantoon, tyon arvostukseen ja muutoksen hallintaan
sekd tyontekijoiden tukemiseen. Lihde: Kemppainen, Nurminen & Laaksonen, 2020.
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HYVINVOIVA HOIVA

L4

VUOROVAIKUTUS ON ESIMIESTYON YDINTA

enkiloston kokema tyon imu ja yhteisollisyys ovat vahvoja ikaihmisten

hoivaa tarjoavissa tyoyhteisoissa. Nama kaksi tyohyvinvoinnin tilaa ku-
vaavaa tekijaa erottuivat erityisen positiivisina Hyvinvoiva hoiva - Vdlmaende
omsorg -hankkeen pilottijakson alkukartoituksessa. Vastaajina olivat kuuden
ikdihmisten hoivayksikon esimiehet ja hoivahenkilokunta, yhteensa 111 hen-
kiloa.

Ongelmia ja kehittamiskohteita tuli myds esiin. Hoivahenkilokunta toivoi muun
muassa selkeampia ohjeita, saannollista palautetta esimiehelta seka riittavaa
perehdytysta tyohon. Kehittamiskohteisiin on tartuttu hankkeessa, joka tar-
joaa asiantuntijaverkostonsa tuen ikaihmisten hoivaa tarjoaville tyoyhtei-
soille. Tavoitteena on muokata tyoprosesseja Lean- ja palvelumuotoilun me-
netelmien avulla, kehittaa johtajuutta muutosvalmiutta ja tyohyvinvointia tu-
kevaksi ja parantaa henkiloston kykya hallita muutoksista johtuvia haasteita.

- Hankkeen tavoitteena on, etta osallistuviin yksikoihin syntyisi toimiva ke-
hittamisen kulttuuri, ja etta hankkeessa syntyisi kaytannollinen kehittamisen
toimintamalli, jota voi jakaa myos muiden yksikoiden ja muiden kuntien ke-
hittamistyon ja tyohyvinvoinnin tueksi, kertoo Tampereen yliopiston Tyohy-
vinvoinnin tutkimusryhmasta projektipaallikko Kirsi Nurminen.

Tiimi valitsee kehittamiskohteen

Laurea-ammattikoulun lehtori ja projektipaallikko Paivi Mantere on yksi hank-
keen palvelumuotoilun asiantuntijoista. Hankkeeseen osallistuvien yksikoiden
henkilokunta tai tiimit valitsevat itse kehittamiskohteet. Eradassa tyopajassa
palvelutalon henkilokunta pohti muun muassa, miten laakkeidenjakoprosessia
voisi kehittaa turvallisemmaksi.

- Tassakin oli ensin kyse tiedonkulusta ja tiimin kokemuksesta siita, etta heilla
ei ole tarpeeksi yhteista aikaa. Tata spesifioitiin ja tiimi totesi yhdessa, etta
laakkeiden jako on yksi osa tata kokonaisuutta.

Taustaa

——

Hyvinvoiva hoiva -
Vdlmaende omsorg
on Abo Akademin
koordinoima
hankemuotoinen
asiantuntija-
verkosto, joka
tarjoaa tukea
tyohyvinvoinnin ja
muutosvalmiuksien
kehittdmiselle
hoivayksikéiden
henkilostolle.
Hanke kohdentuu
ikdihmisten
hoitoyksikéihin
Uudellamaalla,
Pirkanmaalla,
Varsinais-
Suomessa ja
Pohjanmaalla.
Kumppaneina
ovat Tampereen
yliopisto sekd
ammattikorkea-
koulut Laurea ja
Novia.



HYVINVOIVA HOIVA

Hankkeessa valitaan yksi tai muutama kohde, jota yhdessa kehitetaan. Aja-
tuksena on, etta tiimi oppii sille sopivat menetelmat, joilla kehittamista voi
jatkaa myos hankkeen loputtua.

- Olemme havainneet, etta esimiehen rooli kehittamisessa on hyvin tarkea,
vaikka meidan fokuksena on ollut henkilostd. Henkilostolla on tarve nahda,
etta kehitystyolla on esimiehen tuki, Mantere kertoo.

» €

—

i
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LAHIJOHTAMISEN
AKATEMIA
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TYOVALINEITA LAHIJOHTAMISEN TUEKSI

E simiesten ja hyvan johtamisen merkitys korostuu kriisiaikoina. Korona-
epidemian ilmestyminen Suomeen kaynnisti tyopaikoilla nopeat toimet
poikkeustilan vuoksi. Lahijohtamisen haasteet lisaantyivat entisestaan pai-
neisessa tilanteessa. Samalla yleistyi myos etatyoskentely.

KT paatti tuottaa materiaalia lahijohtamiseen poikkeusoloissa yhdessa pi-
lottiorganisaatioiden seka johtamisen ammattilaisten kanssa. Tavoitteena on
tarjota konkreettisia tyokaluja arjen eri tilanteisiin ja omaehtoiseen kehitta-
miseen myds poikkeusolojen jalkeen.

Tarjolla on vahvistusta ratkaisukeskeiseen ajattelu- ja tyotapaan, jonka avulla
paastaan tyoyhteisoissa eteenpain, vaikka selkeita vastauksia kaikkiin tilan-
teisiin ei valttamatta valmiina olekaan. Tukimateriaalia on myos itsensa joh-
tamiseen ja vuorovaikutuksen seka viestinnan kehittamiseen.

Tyokaluja ja materiaaleja testattu pilottiorganisaatioissa

Pilottiorganisaatioiden edustajat ovat testanneet tyokaluja ja materiaaleja.
Palautteen perusteella materiaaleja on muokattu entista paremmin kentan
tarpeisiin vastaaviksi. KT:n kehittamispaallikko Jaana Nasanen kertoo, etta
tyokalut ja tukimateriaalit paatyvat Lahijohtamisen akatemiaan, joka tulee
olemaan digitaalinen ymparisto kuntakentan tueksi.

- Tukimateriaaleja kehitetaan edelleen ja toivomme, etta HR-johto ja ylin
johto rohkaisevat esimiehia kayttamaan materiaaleja, Nasanen kannustaa.

Pilotin jalkeen Lahijohtamisen akatemian kehittamista jatketaan vaiheittain.
Tavoitteena on, etta se olisi laajasti hyodynnettava tyokalupankki lahijohta-
mistyohon kaikissa tilanteissa. Akatemia avataan vaiheittain eri kayttajaryh-
mille. Ensimmaisena materiaalia hyodyntavat kunta-alan HR-verkoston ja-
senet. Laajemmasta avaamisesta tiedotetaan KT:n viestintdakanavissa.

Taustaa

KT
Kuntatyonantajat
on toteuttanut
kuntaorganisaatioi-
den kanssa
pilottihankkeen,
jonka tuotokset
koottiin
Lahijohtamisen
akatemian
materiaalipankkiin.
Ldhijohtamisen
akatemia on
pdivittyvd
digitaalinen
ympdristo,
jonne kootaan
tyovdlineitd
lahijohtamisen
tueRsi.



KT auttaa johtamisen kehittamisessa

Suomen kunnissa ja kuntayhtymissa on yh-
teensa noin 30 000 esimiesta, joiden rooli jul-
kisten palvelujen onnistumisessa ja henki-
loston tyohyvinvoinnissa on erittain tarkea.
KT tarjoaa tukea johtamisen kehittamiseen.

Esimiesten ja keskijohdon johtamisval-
mennus (EK)) -ohjelmassa tuetaan esimiesten
osaamisen kehittamista seka organisaati-
oiden omien muutosten johtamista. Kunta YT5
(Kuntaliitto, KT Kuntatydnantajat, Keva,
Avainta ja Kuntarahoitus) jarjestamaan kou-
lutukseen on osallistunut noin 400 kunta-alan
lahiesimiesta tai keskijohdon edustajaa.

Lahijohtamisen akatemia on avattu kun-
ta-alan HR-verkostolle pilottivaiheen jalkeen
kesalla 2020. Akatemian sisaltoa laajennetaan
ja sen kayttoa avataan asteittain, jotta mah-
dollisimman moni kunta-alan esimies voi hyo-
dyntaa digitaalisesti tarjottavia tyokaluja ja
videoita.

KT jarjestaa saannollisesti seminaareja ja we-
binaareja (HR-verkosto, Tyosuojeluverkosto,
Soteliiderit-hanke) seka julkaisee oppaita joh-
tamisen tueksi. Tietoa tapahtumista ja julkai-
suista loytyy KT:n verkkosivuilta www.kt.fi.



http://www.kt.fi
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Lopuksi

ote-alalle on jo toistakymmentd vuotta valmisteltu suurta rakenteellista muutosta. Sote-alan
henkilosto on joutunut elamaan epavarmuudessa, mutta tasta huolimatta asiakaspalvelun jat-
kuvuus on ollut koko ajan turvattuna.

Tyon arki ja toimintaymparisto ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkossakin. Globaaleihin kriiseihin val-
mistautumisen tarkeys on vahvistunut. Tata on myos koeteltu koronaviruksen myota. Kuntien talouden
tiukat raamit seka ennusteet palvelutarpeiden kasvusta lisadavat paineita uudistaa palveluja. Uudistu-
miskykya tarvitaankin jatkossa niin henkilo- kuin organisaatiotasolla.

Johtamisen kehittaminen on jatkuvaa itsensa ja vuorovaikutustaitojen kehittamista. Yhteistyota eri
kumppaneiden kanssa on tarpeen vahvistaa. Myos henkiloston itseohjautuvuutta on vahvistettava, jotta
toiminta vastaa parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaiden tarpeita. Muutoksissa perustehtavat ja roo-
litukset kaipaavat hiomista, jotta tavoitteet saavutetaan.

Tiedolla johtamisen ja tietotuotannon merkitys johtamistyon tukena korostuu. Vuorovaikutuksessa vaih-
damme tietoa ja nakemyksia seka kehitamme osaamistamme. Kansallisesti voimme yhdessa luoda pe-
lisaantoja vertailtavuuden tueksi seka edistaa tietojohtamisen kehittymista. Paikallisesti johto ja esi-
miehet ohjaavat aina tyollaan organisaation toimintaa eli asiakkaiden, palveluiden, talouden ja henki-
loston kokonaisuutta. Tasapainoinen kokonaisuus on esimiehille pitkalle kantava tavoite!

Toivottavasti sait tasta julkaisusta kattavan tilannekuvan sote-johtamisen kehittamisteemoista. Voit
perehtya aiheisiin tarkemmin kirjallisuusvinkkilistan pohjalta. Menestysta omalle kehityspolullesi!
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