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Johdanto

Raision kaupunki ja Liedon kunta kdynnistivat vuonna 2014 Tydsuojelurahaston tukemana Uuden ajan
esimies -kehittamishankkeen, jonka tavoitteena oli vastata sosiaali- ja terveyspalvelujen esimiesten
keskeisiin haasteisiin valmentamalla heitd muutoksen tilassa ja dynaamisessa toimintaymparistdssa
toimimiseen. Hankkeen kaynnistyessa sote-alueiden toimintaymparistolle esimiesten kannalta oli lei-
mallista muun muassa taloudellisesta toimintaymparistosta aiheutuvat paineet saastdihin ja toimin-
tojen uudistamiseen seka tuottavuuden parantamiseen, asiakasrakenteessa ja -kentdssa tapahtuvien
muutosten vaatimukset palvelujen kehittamiselle seka valtakunnalliseen sote-uudistuksen toteutuk-
seen liittyva epavarmuus.

Uuden ajan esimies -hanke muodostui tutkimuksesta, valmennuksesta seka kahdesta, sektorirajat ylit-
tavasta pilotista. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli tukea esimiesten taitoa tutkia ja konstruoida uu-
delleen omaa toimijuuttaan ja siihen nivoutuvaa esimiesidentiteettidan niin, etta siitd muodostuu tyén
tekemista ja jaksamista tukeva voimavara. Tutkimuksen ldahtdkohtana olivat aikaisemmat tutkimukset
esimiesten ja alaisten vuorovaikutussuhteista (mm. LMX-teoria, autenttinen johtaminen, esimies- ja
alaistaitotutkimukset). Tahan kehittamishankkeeseen liitettiin vuorovaikutteisen johtamisen ohella
esimiesten toimijuuden arviointi ja kehittaminen. Uuden ajan esimies -hankkeessa kehitettiin uusi mit-
taristo vuorovaikutteisen johtamisen teorioiden seka tyosta palautumisen tutkimuksien pohjalta. Kyse-
lytutkimus toteutettiin hankkeen alussa ja lopussa ja siihen osallistuivat seka esimiehet etta tyontekijat.
Lisaksi toimijuuden asemoimiseksi ja kehittamiseksi rakennettiin niin sanottuja lokikirjatehtavia, joita
purettiin yhteistoiminnallisesti seka lahijaksoilla ettd pienemmissa ryhmissa (refkektiokeitaissa).

Hankkeen valmennuskonseptissa kytkeytyivat yhteen samanaikaisesti tietoisuustaidot (mindfulness),
uusin tieto muutoksessa johtamisesta sekd vuorovaikutteisesta johtamisesta, kokemuksellisuus (esi-
miesten oma toiminta) seka toimijuuden vahvistaminen tutkimuksen ettd valmennukseen sisaltyvien
tehtavien ja keskustelujen avulla. Valmennusprossia ohjasi ajatus siitd, ettd parhaimmillaan uudenlai-
nen johtajuus parantaa johtajan ja tyoyhteison suoriutumista arjen tyotehtavissa ja seka lisda osaami-
sen jakamista, yhteisollista kehittamista, tyontekijoiden vastuullisuutta seka tydohyvinvointia ja tyotyy-
tyvaisyytta. Valmennuksesta vastaavien nakemyksen mukaan uuden ajan esimiehisyydessa korostuu
taito yhteisen ymmarryksen luomiseen asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalla. Valmennus tarjosikin
monia oppimisfoorumeita vuorovaikutteisen johtamisen tyokalujen kayttéonottamiseksi seka edisti
ennen kaikkea uudenlaisen, osallistavaa johtajuutta tukevan ajattelun halttuunottoa.

Kehittamishankkeeseen sisdltyi myos kaksi johtoryhmien valitsemaa pilottia, joiden tavoitteena oli tu-
kea esimiehia sellaisiin innovaatioihin ja ty6tapojen muutoksiin, jotka ylittdvat perinteisid toiminta-
alueiden rajoja ja lisddavat mm. asiakaslahtoisen palveluketjun rakentumista. Raision pilotiksi valittiin
lasten ja nuorten hyvinvointia edistdava ryhma, jossa oli laajasti edustajia eri toimialoilta ja Liedossa
kehittamiskohteeksi valittiin psyko-sosiaalinen palvelukeskus Sarastus. Tassd raportissa kuvataan teki-
joita, jotka edistavat tai ehkdisevat uudenlaista, sektorirajat ylittavia palveluja.



Tama kehittamishanke mahdollistui Tyosuojelurahaston sekd Raision ja Liedon sote-johtajien ja joh-
toryhmien nahdessa esimiesten osaamisen kehittamisen keskeiseksi voimavaraksi sote-palvelujen ke-
hittdmisessa ja sote-muutoksessa. Tasta lausun kiitokset erityisesti sote-johtajille, Juha Sandbergille ja
Tarja Miikkulaiselle. Tutkimuksen vahvana voimavarana toimi hankkeen aikana Turun yliopiston profes-
sori emerita Soili Keskinen, joka rakensi hankkeelle uuden mittariston, analysoi tuloksia seka ohjasi tut-
kimustyota. Valmennuskonseptin rakentamisessa Brahea-keskus ja Avision valmentajat Juha ja Mervi
Herranen sekd Elina Honkasalo muodostivat toimivan ja innostavan kumppanuuden valmennuksen
konseptoinnissa ja valmentamisessa. Hankkeeseen osallistuneet esimiehet puolestaan pitivat huolta
siitd, ettd kehittdmistoiminta tuki vuorovaikutuksellista johtamista seka yhteisollistd tydskentelytapaa
niin tydyhteisodissa kuin piloteissakin.

Vuoden mittainen prosessi on kehittdmistydssa kuitenkin varsin lyhyt aika. Matka kohti vuorovaikut-
teista johtamiskulttuuria jatkuu hankkeen jalkeenkin. Nyt on kuitenkin luotu yhteista nakemysta siita,
mita uuden ajan esimiehisyys on ja mihin suuntaan omia esimiestaitoja tulisi kehittaa.

Turussa 30.10.2016

Heli Trapp
Kehittdmishankkeen tutkija ja valmentaja, Turun yliopiston Brahea-keskus



OSA | Kehittdmishankeen tutkimus ja valmennus

1. Kehittamishankkeen taustateoriat

Toimijuus ja esimiesidentiteetti

Tassa hankkeessa keskeisiksi kasitteiksi valittiin toimijuus ja esimiesidentiteetin kehittdminen identiteet-
tityon avulla. Toimijuuden kasite on noussut tutkimusalueeksi tydelaman monien muutoksien myota.
Toimijuutta koskevan tutkimuksen taustalla on mm. sosiaalisen konstruktivismin suuntaus, jossa kes-
keistd on ajatus, etta yksilon tiedonmuodostus ja oppiminen ovat perusteiltaan sosiaalisia ilmi6it3, joita
ei voi tarkastella irrallaan niiden sosiaalisesta, kulttuurisesta ja historiallisesta kehyksesta (Tynjala 1999,
44). Oppimista tarkastellaan kokonaisvaltaisena ja dynaamisena prosessina, jossa yksilo kasvaa osaksi
kulttuuria, sen toimintakokonaisuutta ja valineist6a. Kulttuuri puolestaan kehittyy yksilon toimijuuden
ja osallistumisen myota (Syrjaldinen 1994, 77). Toimijuus viittaa Vehvilaisen mukaan (2014) yksilon tai
kollektiivin aloitteellisuuteen ja kykyyn ottaa paikka ja asema. Toimijuuteen kytkeytyy oman toiminnan
aktiivinen suunnittelu ja valintojen tekeminen sekd vastuullisuus omasta kehittymisesta. Myos kasit-
teet osallisuus, tekijyys, aktiivinen vaikuttaminen ja asianomistajuus liitetdan toimijuuden kasitteeseen
(Vehvildginen 2014) samoin kuin luovuus, motivaatio ja hyvinvointi (Eteldpelto, Vahasantanen et al.
2013, 45-46.).

Sosiokulttuuriset tekijat vaikuttavat seka identiteetin ettd toimijuuden rakentamiseen. Esimiesten
identiteetin konstruoiminen sekda osaamisen kehittyminen on sidoksissa yhteisolliseen toimintaan ja
erilaisiin vuorovaikutusprosesseihin tiimeissa, tyoyhteisossa ja laajemmissa verkostoissa seka vallitse-
viin kulttuurisiin kdytantoihin. Hankkeessa haettiin menetelmia, jotka auttavat esimiehia tunnistamaan
omaa osaamistaan, vahvuuksiaan, tietojaan, taitojaan ja toimintapojaan seka uudistamaan tyokaytan-
téjaan sosiokulttuurinen konteksti huomioiden. (vrt. Vehvildinen 2014, 21-22). Tassa hankkeessa py-
rittiin tekemaan nakyvaksi myos sosiokulttuurisia tekijoita, jotka edistdvat tai ehkaisevat toimijuuden
vahvistumista.

Toimijuuden kehittymista tuettiin rakentamalla erilaisia ohjausfoorumeita, joita tuki narratiivinen, ta-
rinnallinen identiteettityo lokikirjan muodossa. Toimijuuden vahvistamiseksi tietojen ja taitojen kehit-
tamisen rinnalla tuetaan siten ammatillisen identiteetin reflektointia ("mina”-projekti/identiteettipro-
jekti). Identiteetin ja toimijuuden kehittdminen edellyttad esimiesten subjektiuden, arvojen, omien
tuntemusten ja priorisointien sekd yksil6llisen “adnen” huomioimista (vrt. Eteldpelto, Vahasantanen
et al. 2013). Toimijuutta rakennettiin konstruoimalla tietoa refleksiivisilld prosesseilla, joita tassa kou-
lutuskonseptissa tuetaan myds tyoyhteisdkyselyn ja itsearvioinnin avulla sekd valmennuksen muissa
eri oppimisymparistoissa: reflektiokeitaissa, ldhijaksoilla sekd esimiesten mindfulnessin avulla. Toimi-
juuden ja esimiesidentiteetin muovaamisessa olivat myos keskeisessa roolissa omassa tyoyhteisdssa
toteutettavat esimiesteot.

Tietoisuustaidot - Mindfulness esimiesty6ssa
Mervi Herranen ja Elina Honkasalo

Mindfulnessilla eli tietoisuustaidoilla tarkoitetaan kokemuksellista ymmarrystd mielen toiminnoista:
ajatuksista, tunteista ja tuntemuksista seka niita seuraavista reaktioista ja toimintatavoista. Tietoisuus-
taitojen avulla opetellaan hyvaksyvaa tietoista ldsndoloa ja kartutetaan kykya tarkkailla arvostelematta
havainnoinnin piiriin nousevia ajatuksia, kokemuksia ja tulkintoja niistd. Tietoisuustaitojen harjoitta-
misen hyodyistd on tehty monenlaista neuro- ja kayttdaytymistieteen tutkimusta ja tieteellisesti doku-
mentoitua ndyttda on keratty jo yli 30 vuoden ajalta. Tietoisuustaitojen harjoittamisen on todettu esi-
merkiksi vdhentdvan terveydenhuoltohenkiloston kokemaa stressid seka lisdavan yleistd hyvinvointia



(Irving, Dopkin & Park, 2009; Weinsteina, Brown & Ryana 2009) seka tekevan hyvaa ihmisten psyyk-
kiselle terveydelle (Shian-Ling,Smoski & Robins 2011). Harjoittelun on myds todettu parantavan kes-
kittymiskykya (Moore, Gruber & Malinowski 2012; Kerr et. al. 2011) ja muistia (Zeidana, Johnsonb,
Diamondc & Goolkasian 2010) sekd kykya parantaa ihmissuhteiden laatua (Carson, Carson, Gil &Bau-
com 2004).

Psykologisen joustavuuden kasite nousee hyvaksymis- ja omistautumisterapian tutkimusperinteesta
ja silla tarkoitetaan kykya toimia eri tilanteissa tietoisesti, avoimesti ja ldsndolevasti. Joustavuudella
on suora kytkenta tyon hallinnan, tyossa suoriutumisen ja psyykkisen terveyden vahvistumiseen seka
uuden oppimiseen tydssa. Psykologinen joustavuus on muuttuva ja sitd voidaan kehittaa toisin kuin
monia muita tyOterveyteen liittyvia tekijoitd. (Bond 2006; Bond ja Bunce 2003; Pietikdinen 2010).

Tassa kehittamishankkeessa tietoisuustaitoja ja niiden harjoittelua toteutettiin tydelamaan ja esimies-
tyohon sovellettavalla tavalla. Tietoisuustaitoja harjoitettiin kevaalla 2015 kuutena tapaamiskertana,
joiden kesto oli kaksi tuntia. Ryhmien koko oli 12-15 henkil6d. Ryhmia vetivat kokeneet tietoisuustaito-
ohjaajat Mervi Herranen, PsL, ty6- ja organisaatiopsykologi, tyon- ja mf-ohjaaja, Avisio ja Elina Honka-
salo, MsC, tyohyvinvointivalmentaja, ms-ohjaaja. Tietoisuustaitojen harjoittamisen avulla esimies oppii
lisda psykologista joustavuutta ja stressinhallintaa sekd parantaa kykyaan keskittya ja havaita ymparis-
t6a tarkasti. Nain han pystyy havaintojen perusteella tekemaan tietoisempia ja harkitumpia paatoksia
haasteellisissakin tilanteissa. Tietoisuustaidot ovat keskeisid tyokaluja sekd esimiesidentiteetin konst-
ruoinnissa ettd dialogisten vuorovaikutustaitojen kehittamisessa. Uuden ajan esimies kykenee valjas-
tamaan nama taidot osaksi esimiestyotd sekd sdatelemadn omaa ja parhaimmillaan myds alaistensa
psyykkista kuormittumista tydssa.

Vuorovaikutteisen johtamisen lahestymistavat

Uuden ajan esimies -hankkeen viitekehys perustuu vuorovaikutteisiin johtamisteorioihin, joiden mu-
kaan johtajuus rakentuu esimiesten ja tyontekijoiden keskindisessa yhteistoiminnassa ja vuorovaiku-
tuksessa (Uhl-Bien 2006). Vuorovaikutteisessa johtamisessa ydintaidoksi nousee esimiehen taito toimia
dialogisesti yhteisen ymmarryksen luomiseksi. Dialogin syntyminen vuorovaikutussuhteessa edellyttaa
luottamuksellista ja arvostavaa ilmapiirid, aitoa ldsndoloa, avoimuutta, itsensa ilmaisemista ja kuunte-
lemista. Vuorovaikutteinen johtaminen voimaannuttaa henkilostéa (empowerment) ja tukee jaettua
johtajuutta. (Cowden ym. 2011; Juuti 2013; Mattila 2007).

Transformationaalista johtamista on tutkittu erityisesti organisaatioiden muutoksen johtamisen yh-
teydessa. Avolion ja Bassin (1988) mukaan transformationaalinen johtajuus koostuu neljasta eri osa-
alueesta, jotka ovat karisma, inspiroiminen, alaisten yksilollinen kohtelu seka alaisten kannustamien
ajatteluun. Johtaja pystyy luomaan yhdessa henkiloston kanssa innostavan vision, joka suuntaa arjen
toimintaa ja jonka henkilosto kokee omakseen. Pelkka visio ei riitd, vaan johtajalla on myds konkreet-
tisia tavoitteita vision saavuttamiseksi. Transformationaaliset johtajat mahdollistavat henkiloston osal-
listamisen aktiivisesti toiminnan suunnitteluun ja paatoksentekoon sekd kannustavat ja rohkaisevat
henkilostdd muutoksessa.

LMX-teoria (Leader-Member Exchange) viittaa esimiehen ja alaisen valisiin, yksil6llisiin vuorovaikutus-
suhteisiin. Esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta kuvaa luottamus, ammatillinen kunnioitus, vasta-
vuoroisuus ja panostaminen tydhon (Yukl 2010). Esimies-alaissuhteiden vuorovaikutuksen laatu riip-
puu siitd, miten paljon kumpikin osapuoli on siihen valmis panostamaan (Maslyn & Uhl-Bien 2001).

Nuutisen (2013) mukaan vuorovaikutteinen esimies-alaissuhde ja oikeudenmukainen johtajuus
synnyttavat luottamusta esimieheen ja antavat tyontekijalle mahdollisuuksia osallistumiseen oman tyén
suunnitteluun. Vuorovaikutteisen johtamisen lisdksi on tarkeata kiinnittdad huomiota tyontekijoiden
tyoyhteisotaitoihin, joihin kuuluvat auttaminen ja tukeminen, yhteistyd tyokavereiden ja esimiehen
kanssa, mielipiteen ilmaiseminen sekd aktiivinen osallistuminen tydpaikan toimintaan. (Keskinen 2005;



Manka 2010; Ruutu & Salmimies 2015). Merkittdvaa on, ettd useissa tutkimuksissa on todettu vaihto-
suhteen laadun positiivinen vaikutus tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin (Schyns & Wolfram 2008).

Hankkeen kolmantena teoreettisena viitekehyksena on autenttinen johtaminen, jossa korostuvat tun-
nepitoiset elementit sekd esimiehen vahva arvotietoisuus ja arvojen mukainen toiminta (Bass & Riggio
2006). Autenttinen johtaja johtaa omalla esimerkillddn sekd osoittaa yksilollisesti tukea ja huomiota
alaisille. (Avolio & Gardner 2005). Keskeisia tekijoita autenttisessa johtamisessa ovat:

v'  itsens3 tiedostaminen (engl. self-awareness): kyky tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet,
v' oma yksiléllinen tapa tehda tulkintoja tosiasioista,

v" esimiehen vaikutus toisiin ihmisiin.

Autenttiselle johtajuudelle on luonteenomaista avoin tiedon jakaminen ja omien ajatusten seka tun-
teiden ilmaiseminen avoimella, mutta tilanteeseen sopivalla tavalla. Johtaja on my&s valmis ottamaan
tutkittavaksi omasta nakdkannasta eridvia nakemyksia. Nama edistavat luottamuksen syntya henkilos-
tossa. (Tavast 2012).

2. Tutkimusmenetelmat

Esimiesten ja alaisten valistd vuorovaikutussuhdetta tutkittiin webropol-kyselyjen (alku- ja loppumitta-
ukset tyoyhteisolle) seka itsearvioinnin (alku- ja loppumittaus) avulla. Tatad hanketta varten suunnitel-
tiin oma mittaristo, joka perustuu mm. LMX-teoriaan seka esimies-alaistaito -mittareiden kehittelyyn
(Rehnback & Keskinen 2005). Lisdksi tutkittiin esimiesten stressistd palautumisen strategioita uuden
mittariston avulla seka esimiesten hyvinvointia jo olemassa olevien hyvinvointimittareiden avulla (alku-
ja loppumittaus). Alkumittaus toteutettiin maaliskuussa 2015 ja loppumittaus maaliskuun 2016 alussa.

Kvalitatiivista tietoa kerattiin osallistujien valmennuksen aikana tekemista lokikirjatehtdvista, tyonoh-
jaustyyppisesti toteutetuista reflektiokeitaista seka lahijaksoilla tehdyista ryhmatehtavista. Seuraavas-
sa kuvataan tarkemmin narratiivisuuteen perustuvan lokikirjan keskeisia tavoitteita:

Narrativinen lokikirja esimiesidentiteetin kasvun valineena pohjautuu narratiiviseen (narratiivinen lat.
narrare = kertoa) tutkimusperinteeseen, jossa kiinnostuksen kohteena on esimiestoiminnan tarkastelu
hdnen omien kertomustensa, narratiivien, kautta. Lokikirja oli tissd hankkeessa identiteettityon viline.
Siihen osallistujat kirjasivat erilaisia kertomuksia itsestdaan eri tyokonteksteissa, esimerkiksi millaisia
he ovat tai haluaisivat olla ty6ssaan ja esimiesroolissaan, miten toimivat vuorovaikutustilanteissa tai
millaiset arvot toteutuvat heiddan toiminnassaan. Nain tuettiin yksil6llista johtajuusidentiteetin raken-
tumista.

Narratiivinen Lokikirja toimi kokemuksellisena oppimismetodina, jonka avulla pyrittiin:

v' tekemaian nidkyviksi esimiesten tybhistoriaa ja -kokemuksia sekd kompetensseja, jotka
tukevat toimijuuden kehittymista

v" tukemaan esimiesten mahdollisuuksia integroida esimiesidentiteettinsa eri puolia ja tulla
tietoiseksi omista vahvuuksistaan seka kehittymishaasteistaan

v' tekem3an niakyviksi ammatillista identiteettid (millainen mini olen esimiehenj, arvot,
motivaatio, kiinnostuksen kohteet jne.)

v" tukemaan omien tavoitteiden ja paamaarien rakentamista

<\

tukemaan esimiesten oman toiminnan aktiivista, toimijuutta tukevaa suunnittelua

v'  tekemaiin tietoiseksi esimiesten omia tydtapojen muutoksiin liittyvi valintoja



v" havainnollistamaan esimiesidentiteetin ajallista muutosta

v" tukemaan esimiesten osallistavaa toimintaa tydyhteisdssa ja esimiesten keskiniisessa
yhteistydssa

v" tukemaan esimiesten identititeetin rakentumista ja toimijuutta, joilla on suora yhteys paitsi
esimiesten hyvinvointiin myds tyoyhteison hyvinvointiin

v" esimiesten ndkemyksien, "ddnen” huomioonottamista koko kehittamisprosessin ajan

(Mukaillen Vehvildinen, Eteldpelto, Vahasantanen, Hokka ja Paloniemi 2014)

Lokikirjan sisaltéja purettiin valmennuksen aikana yhteistoiminnallisesti reflektiokeitaissa, joissa nos-
tettiin yhteisen tarkastelun kohteeksi erilaisia johtajuuden ja esimiestydn kysymyksid. Ndin esimiehet
saivat my0s kollegiaalista vertaistukea toisiltaan. Reflektiokeitaissa tutkija-valmentaja teki muistiinpa-
noja osallistujien esiintuomista tarinoista, kokemuksista, ajatuksista seka tunteista. Nama muistiinpa-
not toimivat kvalitatiivisen tutkimuksen aineistona, jonka tutkija-valmentaja luokitteli teemakohtaisiksi
kategorioiksi.

3. Kehittamishankkeen toteutus

Valmennuksen tavoitteena oli rakentaa oppimisymparisto, jossa osallistujien tietoisuus omasta toimin-
nastaan kasvaa ja jossa yhdessa kollegoiden kanssa voi tutkia ja kehittda toimijuutta kohti tietoista, las-
naolevaa, valmentavaa ja osallistavaa esimiesotetta. Valmennuksen rakenne (liite 1) suunniteltiin siten,
ettd se tarjosi runsaasti mahdollisuuksia tietoisuuden kasvuun lahijaksoilla, tietoisuustaitoharjoituk-
sissa, kirjallisuuden ja Lokikirjatehtavien sekd reflektiokeitaiden avulla. Valmennusprosessien perus-
ajatuksena oli mahdollistaa oman esimiestoiminnan reflektointi valmennuksen eri oppimisforumeissa:
lahijaksoilla, kirjallisuuden ja lokikirjatehtavien (tehtavat sisalsivat myos ennakkotehtavat ldhijaksoille)
seka reflektiokeitaiden avulla. Reflektiokeitaiden ideana oli syventda ldhijakson teemoja pienryhmassa.
Osallistujia ohjattiin keskustelemaan tyoyhteison kanssa kyselyn esiin nostamista teemoista

Tyosuojelurahaston, Raision kaupungin ja Liedon kunnan rahoittamaan valmennukseen liittyy myos
tutkimus, jonka tavoitteena oli edistaa esimiesten oman toiminnan arviointia, henkilokohtaisten tavoit-
teiden rakentamista ja niiden seuraamista. Esimiesten ja alaisten valistd vuorovaikutussuhdetta, esi-
miesten hyvinvointia seka stressistd palautumisen tapoja tutkittiin kdytdnndssa sahkoisten webropol-
kyselyjen (alku- ja loppumittaukset tyoyhteisolle) seka itsearvioinnin (alku- ja loppumittaus) avulla.
Alkumittaus toteutettiin helmi- maaliskuussa 2015 ja loppumittaus maalikuussa 2016.

Kehittamishankkeeseen osallistuivat esimiehet ja johtoryhma (N=32 osallistujaa) ja Liedossa samoin
seka esimiehet ettd johtoryhma (N=26). Lisdksi hankkeeseen osallistui suuri maara tyontekijoita:
Raisiossa 349 tyontekijaa ja Liedossa 190 tyontekijaa. Kehittamishankkeen kyselytulokset tarjosivat
osallistujille tietopohjaa omasta esimiestydsta tyontekijoiden ndkemana seka tietoa oman itsearvioin-
nin ja tyontekijoiden antaman arvion eroista ja yhtalaisyyksista. Muut esimiehet saivat kayttoonsa seka
alku- ettd loppumittaukseen liittyvat tutkimustulokset koko kaupungin tai kunnan osalta, joissa tulok-
set esitettiin keskiarvoina. Tutkimukseen liittyva kvalitatiivinen aineiston keruu tuki myds hankkeeseen
osallistuvien esimiesten toimijuuden ja identiteetin rakentumista tarjoamalla ennakkotehtavia (lokikir-
jatehtavia) lahijaksoille ja reflektiokeitaisiin vuorovaikutteisen esimiestoiminnan kehittamiseksi.

Kehittamishankkeen valmennuksen osaamistavoitteena oli vahvistaa esimiesten taitoja ja edellytyksia
toimia tehokkaasti ja joustavasti muuttuvassa sote-alan toimintaympadristdssa, ja talla tavalla yllapitaa
esimiesten ja myos tydyhteisdjen tyohyvinvointia. Valmennus koostuu kolmesta teema-alueesta:



1. Tietoisuustaidot esimiestydssa
2. Esimiesrooli ja -identiteetti seka toimijuus muutoksessa

3. Vuorovaikutteinen ja osallistava johtaminen

Tietoisuustaidoilla tarkoitetaan kokemuksellista ymmarrysta mielen toiminnoista: ajatuksista, tunteis-
ta ja tuntemuksista seka niitd seuraavista reaktioista. Tietoisuustaitojen avulla opeteltiin hyvaksyvaa
tietoista lasndoloa ja tuettiin kykyd tarkkailla arvostelematta havainnoinnin piiriin nousevia ajatuk-
sia, kokemuksia ja tulkintojamme niistd. Tavoitteena oli edistaa hankkeeseen osallistuvien esimiesten
psyykkista joustavuutta, stressinhallintaa ja sada ndin vapautettua luovia voimavaroja ongelmien ratkai-
semiseksi seka hyvinvoinnin lisdamiseksi.

Jatkuvat muutokset ja uudenlaiset, verkostomaiset ja moniammatilliset palvelun tuottamisen tavat
haastavat esimiehen oman roolin, esimiesidentiteetin ja toimijuuden tutkimiseen. Valmennuksessa
tutkittiin seuraavia teemoja: Millainen esimies olen ja millainen minun tulisi olla? Mihin toimintani pe-
rustuu ja miten muut ndkevat minut? Miten paasen niihin tavoitteisiin? Mitka ovat kehittymiskohteeni?
Mitka tekijat estavat / edistavat toimijuuteni kasvua.

Kolmas teema kytkeytyy edellisiin teemoihin. Valmennuksessa haettiin erityisesti vuorovaikutteisen ja
osallistavan johtamisen lahtokohtia ja oman toimijuuden kasvua osallistamalla tyontekijoita yhteiseen
keskusteluun ja ymmarryksen 16ytamiseen esimiesten ja alaisten yhteistoiminnan odotuksista, tavoit-
teista ja toimintamalleista. Toisin sanoen valmennuksen tavoitteena oli vahvistaa esimiehen dialogitai-
toja; taitoa kuunnella lasndolevasti seka taitoa tehda kysymyksia tydyhteison ja yksittdisen tydntekijan
omien oivallusten 16ytamiseksi. Valmentajien taustaoletuksena oli, ettd parhaimmillaan uudenlainen
johtajuus parantaa johtajan ja tyoyhteison suoriutumista arjen tyotehtavissa ja seka lisda osaamisen
jakamista, yhteisollista kehittamistd, tyontekijoiden vastuullisuutta seka tyohyvinvointia ja tyotyytyvai-
syytta.

Kuten edelld kuvattiin alku- ja loppumittauksen lisaksi kehittdmishankkeeseen kuului oleellisena osana
Lokikirjatehtavat, joiden tavoitteena oli syventda ja tehda nakyvaksi esimiesidentiteetin ja toimijuuden
kehittymistd. Valmennuksen aikana osallistujat useita Lokikirjatehtavia, joita kasiteltiin yhteistoimin-
nallisesti seka lahipaivilla ettd valmennuksen reflektiokeitaissa.

Valmennuksen alussa osallistujat pohtivat omia vahvuuksiaan seka kehittdmiskohteitaan annetun kir-
jallisuuden ja kokemuksiensa pohjalta. Lokikirjatehtavan tavoitteena oli kirkastaa jo olemassa olevaa
osaamista seka tarvittavaa uutta osaamista. Toinen Lokikirjatehtava liittyi oman esimiesidentiteetin ja
toimijuuden kehittymiseen. Teemaa jatkettiin tyOpajapaivdssa alustuksen pohjalta. Valmentajien ta-
voitteena oli vahvistaa edelleen esimiesten tietoisuutta ammatillisesta identiteetistad ja omasta toimin-
nasta.

Aloitusjaksojen aikana kevaalla 2015 toteutettiin myos hankkeen tutkimuksen ensimmadinen mittaus,
jossa esimiehet arvioivat omaa toimintaansa ja tyontekijat esimiestoimintaa ja keskinaistd yhteistoi-
mintaa. Kevatkaudella valmennukseen sisdltyi myos esimiehille suunnattu Mindfullness -jakso, johon
liitettiin niin ikdan reflektiota edistavia ennakkotehtavia. Lisdksi kevaalla valmennusteemoina olivat
osallistavat menetelmat ja vastuullinen itsensd johtaminen. Kevaan valmennus painottui oman esi-
miesidentiteetin vahvistamiseen ja toimijuuteen seka tietoisuustaitojen lisadntymiseen arjen tydssa.

Valmennuksen syyskausi 2015 ja kevatkausi 2016 painottuivat enemman esimiesten ja heidan tydyh-
teisdjensa kehittdmiseen. Teemoina olivat muun muassa toimivan tyoyhteison peruspilarit, haastavat
tilanteet tyoyhteisdssa sekd muutoksessa johtaminen.
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4. Alkumittaustulokset ja siihen liittyva lokikirjatehtava seka
tutkimustulosten hyddyntaminen kehittamisen tukena

Tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset pohjautuivat vuorovaikutteisiin johtamisteorioihin seka
tyossa jakamiseen ja tyostad palautumiseen liittyviin tutkimuksiin. Toimijuuteen liittyvat tutkimustulok-
set perustuvat sen sijaan pitkalti kvalitatiiviseen aineistoon, jota tutkija kerasi Lokikirjatehtdvien seka
reflektiokeitaiden ja lahijaksojen keskustelujen ja ryhméatoiden pohijalta.

Ensimmaisen mittauksen tutkimustuloksien valmistuttua ne palautettiin esimiehille kesdakuun tydpa-
jassa. Osa esimiehistd sai henkilokohtaisen palautteen tyotekijoilta, mikali vastauksia oli enemman
kuin viisi. Muut esimiehet peilasivat tuloksia kaupungin tai kunnan kokonaistilanteeseen. Vastaukset
esitettiin tydpajassa keskiarvioina seka lisdksi esimiehille tyostettiin tulosten “lukuavain”, jonka tavoit-
teena oli auttaa lukujen tulkitsemista. Alkumittauksen tavoitteena oli antaa esimiehille tietoa mihin
hanen tulisi erityisesti keskittyd oman esimiestyon kehittdmiseksi. Pohdintaa tukemaan rakennettiin
seuraava lokikirjatehtava:

Hankkeeseen osallistuvat esimiehet saivat pohdittavakseen seuraavia kysymyksia (lokikirjan kesateh-
tava)

Pohdi syita tyontekijoiden vastauksien erovaisuuksiin.

Mita tekijoita |I0ydat esimiestydn onnistumiseen liittyen?

Minkalaisia kehittamistarpeita [6ydat?

W

Mihin voit vaikuttaa ja mihin taas et voi vaikuttaa?

Lisdksi esimiehia kehotettiin esittdmaan tutkimustuloksia tyoyhteisolle seka kdymaan yhteista keskus-
telua niista.

Syyskausi kaynnistyi reflektiokeitaassa, joissa palattiin lokikirjatehtavaan. Osallistujia pyydettiin pohti-
maan vahvuuksiaan kyselytutkimuksen, edelld kuvatun tehtdvan, esimieskokemuksien sekd annetun
kirjallisuuden pohjalta. Samalla osallistujat saivat pohtia kehittamisalueitaan. Lokikirjan tehtavaksianto
haastoi osallistujia myds miettimaan miten he voisivat vahvistaa omaa toimijuuttaan esimiehena. Ke-
hittamisen tavoitteena oli vahvistaa vuorovaikutteista esimiesty6ta. Liitteessa kaksi on kuvattu tarkem-
min esimiesten kuvauksia.

Liedosta lokikirjatehtavan palautti 16 henkil6a ja Raisiosta 26 henkiloa. Liedon vastaajamaaraan liit-
tynee se seikka, ettd moni esimies ei saanut tydyhteison pienen koon vuoksi tyoyhteisdkohtaisia vas-
tauksia. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd Lokikirjatehtavaan oli paneuduttu hyvin. Yksi havainto
on, ettd seka Liedossa etta Raisiossa esimiehet arvioivat omat taitonsa korkeammalle kuin tyontekijat.
Tama havainto on tullut esiin muissakin teemaan liittyvissa tutkimuksissa.

Liedon osalta tulee selkedsti esiin johtamiskulttuurin muutokset sote-yhdistymisen ja Tarvasjoen liit-
tymisen vuoksi. Raisiossa puolestaan nousi keskeiseksi teemaksi oikeudenmukaisuuden kokemus. Oh-
jausryhman keskustelussa pohdittiin, ettd tutkimus sindnsa on jo interventio ja se suuntaa esimies-
ten tarkkaavaisuutta kyselyssa olleisiin teemoihin. Tama voidaan todentaa myos lokikirjan tehtavista.
Tyontekijoiden odotuksia pitdisi tehda nakyvaksi, jotta valtyttaisiin muun muassa ristiriitaisilta odo-
tuksilta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemukselta. Tyontekijat eivat lisdksi usein tieda, mita kaikkea
esimiehet tekevat.

Esimiehet kokivat voivansa vaikuttaa omaan toimintaansa siten, ettd voivat kehittda kyselysta nousevia
teemoja (esimerkiksi yhteistyo, vahvuuksien tunnistaminen, tulevaisuuden toiveet, erilaisten mielipi-
teiden esittdmiseen rohkaiseminen, luottamuksen syntyminen, ldsndolo ja kuunteleminen). Ylhaalta
tuleviin paatoksiin ja resursseihin ei esimiesten kokemuksien mukaan voi vaikuttaa. Syksyn ensim-



maisessa reflektiokeitaassa pohdittiin vield yhdessa onnistumisen kokemuksia seka kehittamiskohteita.
Tyoskentelyssa hoydynnettiin alkumittauksen tuloksia seka esimiesten tekemia lokikirjamerkintoja.

Liedon johtoryhmadssa tuloksia analysointiin seuraavalla tavalla:

v" esimiehet ja tyontekijit ovat sisdistineet konseptit.

v' esimiesten ja alaisten valill4 vallitsee avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, henkilékunta voi
hyvin ja tyo koetaan mielekkaaksi.

v" kaiken kaikkiaan tulokset ndhtiin positiivisina.

Liedon johtoryhma |0ysi seuraavia kehittamiskohteita:

v' systemaattisuuden lisddminen esimerkiksi kehittdmistoiminnassa ja toimeenpanon
nopeuttamisessa.

v' vastuiden selkiyttdminen seka tydajan kaytto.

v' positiivinen henkildstdkulttuuri — sen yllapito sekd johtoryhméan kokouksien tehostaminen.

Raisiossa puolestaan |0ydettiin seuraavat kehittamiskohteet:

v miten oikeudenmukaisuuden kokemusta voidaan lisit3,
v" henkilékohtaisen kohtaamisen lisddminen,

v' toiveiden tunnistaminen,
v

yhteistydn osaamisen kehittdminen yleisesti seka tyohyvinvoinnin kehittaminen (itse ja
alaiset).

v" Raision on selke3 johtamiskulttuuri, joka on tavoitteellista. Kehittdmistyd on saatu Raisiossa
hyvin liikkeelle.

Esimiesten tuottamassa “onnistumispuheessa” korostuivat sekd Liedossa ettd Raisiossa ldsndolo, aito
kohtaaminen seka vuorovaikutussuhteiden luominen. Liedossa kehittdmiskohteiksi nimettiin:

v" tulevaisuuden toiveet, niiden huomioiminen, kokemus kuulluksi tulemisesta, aito
kohtaaminen, dialogi

Ajankdyton hallinta, vuorovaikutus, ihmistuntemus

Tyontekijoiden jaksamisen tukeminen

v
v
v" Tyéntekijdiden vahvuuksien tunnistaminen
v' Tydn tavoitteiden selkiyttdminen

v

Oma jaksaminen

Raision esimiehet puolestaan nimesivat seuraavia kehittamiskohteita:

v" tasapuolinen tydnjako
tyotavoitteiden selkiyttaminen

avoimuuden lisddminen

v
v
v' tybyhteisdn dialogisen keskustelun edistaiminen
v" oikeudenmukaisuuden kokemisen lisddntyminen
v

rohkaistava eridvien mielipiteiden ilmaisuun
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Lokikirjatehtava liittyi oman osaamisprofiilin tydstamiseen, jonka tekemisessa osallistujat hyddynsivat
valmennuksen kyselytutkimusta, kirjallista materiaalia, |ahijaksojen materiaaleja ja keskusteluja seka
Iahijaksolla tyostettyja osaamisympyroita. Lisdksi osallistujat vastasivat seuraaviin kysymyksiin syksylla
2015:

v" Mitka ovat omat vahvuutesi uuden ajan esimieheni ja mitd haluaisit erityisesti kehittda?

v' Kuvaa minkélaisia toiminnallisia muutoksia haluat tehd& esimiestehtdvassasi (esim. tydtavat)?

Osaamisprofiileja tutkittiin seuraavalla |dhipaivalla. Yhteisen tyoskentelyn pohjalta valmennuksiin osal-
listuneet esimiehet hahmottivat sosiaali- ja terveysalan osaamisvaatimuksia siten, ettd ne voidaan
sijoittaa neljaan esimiestaitoteemaan: valmentava esimies, itsensd johtaminen, hallinnointi ja kehit-
tdmisosaaminen. Osa osaamisalueista on sijoitettu sekd valmentavan johtamisen ettd hallinnoinnin
kategorioihin. Taulukosta 1 voidaan havaita, etta Liedon ja Raision esimiehet osasivat varsin hyvin sa-
noittaa esimiehen osaamiskenttdd. Valmennuksen alussa tehtyyn osaamisen kartoitukseen ndhden
on |oydettdvissa yha enenevassd maarin valmentavaan johtamiseen ja itsensa johtamiseen liittyvia
esimiesosaamisen kuvauksia. Myos itsen johtamisen taitoihin liittyvia osaamisalueita kuvattiin varsin

hyvin.

Taulukko 1. Raision ja Liedon esimiesten raportoimat osaamisalueet.

Valmentava johtaminen /
"leadership”

Itsensa johtamisen taidot

Hallinnointi / Management

Kehittdmisosaaminen

Vuorovaikutus- ja ihmissuh-
detaidot, vuorovaikutusilmi-
Ot ja johtaa niitd, lasndolo-
taidot Palautteen anto (20)

Motivointi (5)

Yhteistyohon  valmentami-
nen, ohjaamisosaaminen,
osallistaminen (4)

Henkilostoosaaminen (4)

Substanssiosaaminen (10)

Perustehtavan johtaminen

Oikeudenmukaisuus (3)

Paatoksentekokyky (3)

Tyosuojelu ja tyohyvinvointi

(3)

Esimiestaidot: delegointi, ja-
makkyys, priorisointi, luotta-
muksen rakentaminen

Kokonaiskuvan hahmottami-
nen (2)

Itseohjautuvuuden tukemi-
nen

Tasa-arvoisuus

Tilannetajuisuus, pelisilma,
joustavuus (7)

Aikuisena oleminen

Itsereflektiokyky

Itsetuntemus

Tunnetaidot (3)

Empaattisuus

Assertiivisuus

Realistinen optimisti (2)

Positiivisuus

Resilienssi

Priorisointi

Paineen sietokyky (2)

Oma hyvinvointi — itsetunte-
mus ja tutkiskelu, fyysinen ja
psyykkinen (2)

Delegointi / vastuuttaminen

()

Ammattietiikka

Perustehtdvan johtaminen

Paatoksentekokyky (7)

Substanssiosaaminen (10)

Delegointi / vastuuttaminen

()

Talousosaaminen (6)

Organisointitaidot (6)

Lainsdadanto (5)

Ajanhallinta (2)

Toimeenpano

ATK, tiedon haku ja hallin-
ta, tiedon muokkaaminen,
oleellisen tiedon suodatta-
minen (3)

Tasa-arvoisuus

Oikeudenmukaisuus (2)

Rekrytointitaidot

Innovatiivisuus (7)

Verkostoituminen (5)

Visionaariyys (4)

Ajopuusta aktiiviseksi tule-
vaisuuden suunnittelijaksi

Oppimisen ja kehittamisen
taidot (2)

Arviointi

Toivon  vyllapitdminen ja
suunnan ndyttaminen

Toimintaympariston  tunte-

minen

Organisaation toimintatavat
ja niiden tuntemus (2)

Avarakatseisuus




5. Liedon loppumittauksen tulokset - esimiesten vastaukset

Liedon osalta toiseen esimiesten itsearviointimittaukseen vastasi alkumittausta vahemman esimiehia,
johtuen muun muassa elakoitymisesta. Taulukosta voidaan havaita, etta luottamus tyontekijéiden suo-
riutumiseen tyossa, tyotavoitteiden selkiyttaminen, kuuntelutaidot, tydnjakoon vaikuttaminen, niin et-
tei kukaan uuvu seka erilaisten mielipiteiden rohkaiseminen ovat hieman kasvaneet vuoden aikana.
Seuraavissa vaittamissad on tapahtunut hienoista laskua: 1) Olen sitoutunut ylldpitdmaan toimivia vuo-
rovaikutussuhteita kaikkiin tyéntekijoihini, 2) Tunnistan tyontekijoideni vahvuuksia ja olen tietoinen
heiddn tyohonsa liittyvista tulevaisuudentoiveistaan. sekad 3) Osaan luoda edellytyksia tyontekijdiden
keskindisen yhteistyon edistamiseksi. Tilastollisesti katsoen vaittamissa ei kuitenkaan ole tapahtunut
merkittavaa laskua.

Taulukko 2. Esimiesten itsearvioinnit esimiestoiminnastaan keskiarvioina alku-ja loppumittauksessa.

UAE alkumittaus UAE loppumittaus
esimiehet Lieto esimiehet Lieto
(N=26) (N=16)

1. Luotan tydntekijdideni suoriutumiseen tyossa. 4,31 4,44

2. Selkiytan tyotavoitteita. 3,46 3,56

3. Osaan k'uunne!la ja Ifohdata aidosti 381 394
vuorovaikutustilanteissa.

4. Henk|los'fo pyrkii omalla toiminnallaan edistdmaan aitoa 3,50 3,75
kohtaamista.

5. Olen sitoutunut yllapitdmaan toimivia 431 425
vuorovaikutussuhteita kaikkiin tydntekijoihini. ! !

6. Tunnistan tyontekijoideni vahvuuksia ja olen tietoinen 397 369
heiddn tyohonsa liittyvista tulevaisuudentoiveistaan. ! !

7. Osaan luoda edellytyksia tyontekijoiden keskindisen

L . . 3,62 3,44

yhteistyon edistdmiseksi.

8. Kohtelen oikeudenmukaisesti tyontekijoita. 4,31 4,31

9. Yalkutan tyonjakoon, jolla varmistetaan se, ettei kukaan 3,54 3,69
ihan uuvu.

10. Ro“hkals.erl erl!la.lsten mielipiteiden esittamiseen 3,92 4,00
tyoyhteisdssani.

Kysyttdessd, miten voit tallad hetkelld tyodssasi voidaan havaita, ettd tydhyvinvointi on selkedsti parantu-
nut valmennuksen aikana (Taulukko 3).

Taulukko 3. Esimiesten arviot tyShyvinvoinnistaan prosenttijakaumina alku-ja loppumittauksessa.

UAE alkumittaus UAE loppumittaus
esimiehet Lieto 2 esimiehet Lieto
(N=26) (N=16)

10 0% 6 %

9 35% 44 %

8 35% 19%

7 23 % 25%

6 7% 6 %

5 0% 0%

4 0% 0%




Kysyttdessd, kuinka aktiivisesti ja rakentavasti esimiehet yllapitavat hyvaa yhteistydsuhdetta tyonteki-
joihin voidaan havaita keskiarvon nousua kouluarvosana-arvioinnissa alkumittauksesta loppumittauk-
seen (kuvio 1).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

10

- UAE alkumittaus esimiehet Lieto 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Lieto 2 Copy
(N=26) (N=16)

Kuvio 1. Esimiesten arviot taidostaan ylldpitaa tyontekijoiden keskindista yhteistyota keskiarvoina alku- ja
loppumittauksessa (kouluarvosana 4-10).

Kysyttdessd, miten aktiivisesti esimies on vaikuttanut tyontekijoiden keskindisen yhteistyon yllapitami-
seen, on havaittavissa pientd laskua alkumittaukseen nahden (kuvio 2).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
10

9

8

7

6

5

4

- UAE alkumittaus esimiehet Lieto 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Lieto 2 Copy
(N=26) (N=16)

Kuvio 2. Esimiesten arviot taidostaan vaikuttaa tyontekijoiden keskindiseen yhteistydhon keskiarvoina alku-ja
loppumittauksessa (koulutusarvosana 4-10).

Lopuksi esimiehilta kysyttiin tydhyvinvointiin liittyviad asioita. Esimiesten arvioinnissa on huomattavissa
ilahduttavia tuloksia, silla kaikkien kysymyksien osalta on havaittavissa kehitystda parempaan suuntaan
(Taulukko 4).



Taulukko 4. Esimiesten itsearviot palautumisstrategioistaan alku- ja loppumittauksessa (asteikolla 1-5,
1=erittdin harvoin...5=erittain usein)

Alkumittaus|Loppumittaus
(N=26) (N=16)
1. Pystyn vapaa-ajallani saamaan tydasiat pois mielestani. 3,19 3,75
2. Q.sa?j_suunnltella ja toteuttaa tydpdivani niin, ettd voimavarani 338 3,75
riittavat.
3. Pystyn jarjestimaan vapaa-aikani niin, ettd se palauttaa tyossa
. L 3,77 3,81
tarvitsemani voimavarat.
4, Os.aan rent_outua vapaa-aikanani niin, ettd tydhon on riittavasti 3,77 4,00
voimavaroja.
5. Minulla on harrastuksia/vapaa-ajan tekemisid, jotka innostavat ja
. e 4,15 4,19
auttavat jaksamaan tdissa.
6. Pystyn sdatelemadn vapaa-aikaani niin, ettd kykenen yllapitdmaan
T 3,73 4,06
tyohyvinvointiani.

Uuden ajan esimies -kehittdmishankkeen alkumittaukseen osallistui Liedossa 196 tyontekijaa vastaus-
prosentin ollessa 61 prosenttia. Toiseen mittaukseen osallistui 169 tyontekijaa (52 %). Tuloksiin ovat
esimiesten kdsityksen mukaan vaikuttaneet esimiesvaihdokset, henkilokuntavaihdokset ja organisaa-
tiomuutokset. Lisdksi kehittdmishankkeen aikana oli kdynnissa laatutyd. Kuviosta 3 voidaan havaita,
ettd tyontekijoiden arviot esimiesten osaamisen kasvusta ovat nousseet kaikilla mitattavilla osa-alueilla.

15
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1. Luotan esimieheni
esimiestaitoihin.

2. Esimieheni selkiyttaa
tyotavoitteitamme.

3. Esimieheni osaa kuunnella ja
kohdata aidosti
vuorovaikutustilanteissa.

4. Pyrin omalla toiminnallani
edistdmaan aitoa kohtaamista.

5. Olen omalta osaltani sitoutunut
yllapitdméan hyvaa vuorovaikutusta
esimieheeni.

6. Esimieheni tunnistaa vahvuuteni
ja tietaa tyohon liittyvat
tulevaisuudentoiveeni.

7. Esimieheni osaa luoda
edellytyksia hyvien
kollegasuhteiden olemassaololle.

8. Esimieheni kohtelee
oikeudenmukaisesti meita
tyontekijoita.

9. Pyrin omalla toiminnallani
vaikuttamaan siihen, etta tyot
jaetaan niin, ettei kukaan ihan uuvu.

10. Esimies osaa rohkaista
erilaisten mielipiteiden esittdmiseen
tyOyhteisdssa.

- UAE alkumittaus tyontekijat Lieto - UAE kakkosmittaus tyontekijat Lieto Copy
(N=215) (N=171)

Kuvio 3. Liedon tyontekijoiden vuorovaikutteisen esimies- ja alaistyon arviointi keskiarvioina alku- ja
loppumittauksessa (asteikko 1-5, jossa 1=erittdin harvoin...5=erittain usein)

Tyontekijoiden kokema tyohyvinvointi oli my6s mittausjaksolla parantunut selkeéasti (kuvio 4).



0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

- UAE alkumittaus tyontekijat Lieto - UAE kakkosmittaus tyontekijat Lieto Copy
(N=215) (N=171)

Kuvio 4. Tyontekijoiden itsearviointi tydnhyvinvoinnista.

Tyontekijoitd pyydettiin myds arvioimaan miten rakentavasti he ylldpitavat yhteistydsuhdetta esimie-
heensa. Taman kysymyksen osalta ei ole havaittavissa eroa ensimmaisen ja toisen mittauksen valilla
(kuvio 5). Kysyttdessa, miten tyontekijat ovat vaikuttaneet keskindisen yhteistyon parantamiseen voi-
daan todeta, ettd merkittdvda muutosta ei ole tapahtunut mittausjaksola (kuvio 6).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

10

- UAE alkumittaus tyontekijat Lieto - UAE kakkosmittaus tyontekijat Lieto Copy
(N=215) (N=171)

Kuvio 5. Liedon tyontekijoiden arviot taidostaan yllapitaa yhteistydsuhdetta esimiehiin.
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

10

- UAE alkumittaus tyontekijat Lieto _ UAE kakkosmittaus tyontekijat Lieto Copy

(N=215) (N=171)

Kuvio 6. Liedon tyontekijoiden itsearvioinnit taidostaan yllapitda tyontekijoiden keskinaista yhteistydosuhdetta
keskiarvoina alku- ja loppumittauksessa (kouluarvosana 4-10).

6. Raision tulokset

Raision esimiesten loppumittaustuloksissa on huomattavissa pienta laskua, joskaan keskiarvot eivat
ole tilastollisesti merkittavia. Raision vastaustuloksia pohdittiin paatospaivassa, jossa esimiehet analy-
soivat tuloksia seuraavasti: itsekriittisyys kasvanut, rehellisyys ja uskallus ovat lisddntyneet, ristiriitaiset
vaatimukset, henkil6kohtaiset tilanteet, yt:t yhteiskunnallinen tilanne, muutokset toimintaymparistds-
sa sekd organisaatiomuutokset sekd epavarmuus sote-toimialalla valtakunnallisesti. Kyselytuloksiin vai-
kuttivat vahvasti myos kiristynyt tyotahti sekd esimieshaasteet joissakin yksikdissa seka tydyhteisdjen
mahdolliset niin sanotut "pirulliset ongelmat”. Toisaalta nahtiin, ettd esimiestydn kehittyminen nakyy
tyOyhteisossa ja etta jo alkumittauksessa oli annettu hyvia arvioita. Myds vastausprosentin pienenty-
minen mietitytti esimiehia ja se, miten numeraaliset tiedot ovat hyédynnettavissa jatkon kehittamis-
tyossa.

Taulukko 5. Esimiesten itsearvioinnit esimiestaidoistaan keskiarvioina alku- ja loppumittauksessa (asteikko 1-5,
jossa 1=erittdin harvoin...5=erittdin usein).

Alkumittaus Loppumittaus
esimiehet esimiehet
(N=32) (N=23)
1. Luotan tyontekijoideni suoriutumiseen tyossa. 4,34 4,17
2. Selkiytdn tyotavoitteita. 3,94 3,70
3. Osaan kuunnella ja kohdata aidosti vuorovaikutustilanteissa. 4,19 4,00
4. Henkilosto pyrkii omalla toiminnallaan edistdmaan aitoa kohtaamista. 3,75 3,83
5. Olen sitoutunut yllapitamaan toimivia vuorovaikutussuhteita kaikkiin
. N 4,44 4,17
tyontekijoihini.
6. Tunnistan tyontekijéideni vahvuuksia ja olen tietoinen heidan
e L . L 4,00 3,74
tyohonsa liittyvista tulevaisuudentoiveistaan.
7. Osaan luoda edellytyksia tyontekijoiden keskindisen yhteistyon
o . 3,84 3,57
edistamiseksi.
8. Kohtelen oikeudenmukaisesti tydntekijoita. 4,53 4,35




9. Vaikutan tydnjakoon, jolla varmistetaan se, ettei kukaan ihan uuvu. 4,06 3,96

10. Rohkaisen erilaisten mielipiteiden esittdmiseen tydyhteisdssani. 4,13 3,91

TyOhyvinvoinnin osalta on nahtavissa pienta laskua valmennuksen aikana, kuten kuviosta 7 on havait-
tavissa.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

- UAE alkumittaus esimiehet Raisio 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Raisio 2 Copy
(N=32) (N=23)

Kuvio 7. Esimiesten itsearvioinnit tydhyvinvoinnistaan keskiarvoina alku-ja loppumittauksessa (kouluarvosana
4-10).

Kysyttdessa arviota kouluarvosanalla (4—10), kuinka aktiivisesti ja rakentavasti esimies yllapitaa hyvaa
yhteistydsuhdetta tyontekijoihin huomataan vastausten painottuva toisessa mittauksessa arvosanaan
kahdeksan kun ne vuotta aiemmin painottuivat arvosanaan 9 (kuvio 8). Sama kehityssuunta on havait-
tavissa kysyttdessa, miten aktiivisesti esimies on vaikuttanut tyontekijoiden keskindiseen yhteistyohon
(kuvio 9).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

10

- UAE alkumittaus esimiehet Raisio 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Raisio 2 Copy
(N=32) (N=23)

Kuvio 8. Esimiesten arviot taidostaan yllapitaa tyontekijoiden keskindista yhteistyota keskiarvoina alku- ja
loppumittauksessa (kouluarvosana 4-10).
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

- UAE alkumittaus esimiehet Raisio 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Raisio 2 Copy
(N=32) (N=23)

Kuvio 9. Esimiesten arviot taidostaan yllapitaa tyontekijoiden keskindista yhteistyota keskiarvoina alku- ja
loppumittauksessa (asteikko kouluarvosana 4-10).

Esimiesten tyossa jaksamisen ja tydstd palautumisen osalta voidaan todeta, ettd se on pysynyt mit-
tausjaksolla suhteellisen samankaltaisena, mutta seuraavien vdittdmien osalta on tapahtunut kasvua
hankkeen aikana (kuvio 10):

v' pystyn jarjestdim&an vapaa-aikani niin, ettd se palauttaa tydssa tarvitsemani voimavarat

v" minulla on harrastuksia / vapaa-ajan tekemisti, jotta innostavat ja auttavat jaksamaan tydssa

v' pystyn sditelemain vapaa-aikaani niin, ettd kykenen yllapitamaan tydhyvinvointiani.

1. Pystyn vapaa-ajallani saamaan
tybasiat pois mielestani.

2. Osaan suunnitella ja toteuttaa
tydpaivani niin, ettd voimavarani
riittavat.

3. Pystyn jérjestdméén vapaa-
aikani niin, ettd se palauttaa tyossa
tarvitsemani voimavarat.

4. Osaan rentoutua vapaa-aikanani
niin, etta tydhon on riittavasti
voimavaroja.

5. Minulla on harrastuksia/vapaa-
ajan tekemisia, jotka innostavat ja
auttavat jaksamaan toissa.

6. Pystyn saatelemaan vapaa-
aikaani niin, etta kykenen
yllapitdméaan tydhyvinvointiani.

- UAE alkumittaus esimiehet Raisio 2 - UAE kakkosmittaus esimiehet Raisio 2 Copy
(N=32) (N=23)

Kuvio 10. Esimiesten itsearvioinnit palautumisstrategioistaan keskiarvona alku- ja loppumittauksessa (asteikko:
1-5, jossa 1 = erittdin harvoin ... 5 = erittdin usein



Edelld kuvatut esimiesten vastaukset ovat mittausjaksolla olleet hieman alentuneet. Sen sijaan tyonte-
kijoiden arviot esimies- ja alaistoiminnasta ovat pysyneet suhteellisen samoina. Tyontekijoiden mieles-
td esimiesten taidoissa luoda edellytyksia hyvien kollegasuhteiden olemassaololle on tapahtunut lievaa
laskua (ks. Taulukko 6).

Taulukko 6. Raision tyontekijoiden arviot esimies-alaistoiminnasta alku- ja loppumittauksessa keskiarvoina
(asteikko 1-5, jossa 1=erittdin harvoin...5=erittdin usein).

UAE alkumittaus UAE loppumittaus
tyontekijat Raisio tyontekijat Raisio
(N=349) (N=290)
1. Luotan esimieheni esimiestaitoihin. 3,68 3,62
2. Esimieheni selkiyttaa tyotavoitteitamme. 3,48 3,40
3. E5|m|eht_an| osaa kuur"nnella ja kohdata aidosti 3,65 3,59
vuorovaikutustilanteissa.
4. Pyrin om.aIIa toiminnallani edistdmaén aitoa 4,05 4,09
kohtaamista.
5. Olen omalta osaltani sitoutunut ylldpitamaan hyvaa
. . . 4,14 4,20
vuorovaikutusta esimieheeni.
6. Esimieheni tunnistaa vahvuuteni ja tietdad tyohon
.. . . . . 3,45 3,52
liittyvat tulevaisuudentoiveeni.
7. Esimieheni osaa luoda edellytyksia hyvien
. 3,39 3,29
kollegasuhteiden olemassaololle.
8. ES.I.mIeh.F._‘.I’.]'I I.<.ohtelee oikeudenmukaisesti meita 337 341
tyontekijoita.
9. Pyrin omalla toiminnallani vaikuttamaan siihen, etta
- . . . 4,07 4,14
tyot jaetaan niin, ettei kukaan ihan uuvu.
10. Esimies osaa rohkaista erilaisten mielipiteiden
e .. . 3,30 3,31
esittamiseen tydyhteisossa.

Ilahduttava tutkimustulos on, ettd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kokemus on noussut selkedsti vuo-
den aikana (kuvio 11).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

- UAE alkumittaus tyontekijat Raisio _ UAE kakkosmittaus tydntekijat Raisio Copy
(N=349) o (N=290)

Kuvio 11. Raision tyontekijoiden itsearvioinnit tydhyvinvoinnista alku-ja loppumittauksessa keskiarvoina
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Kysyttdessd, kuinka aktiivisesti ja rakentavasti tyontekijat yllapitavat hyvaa yhteistydsuhdetta esimiehiin
voidaan todeta, etta puolet vastaajista antoi kouluarvosanan kahdeksan loppumittauksessa. Vastaavas-
ti arvosanan yhdeksan prosenttiosuus on pienentynyt (kuvio 12). Sama kehityssuunta on havaittavissa
kysyttdessa, miten aktiivisesti esimies on vaikuttanut tyontekijoiden keskindiseen yhteistydhon (kuvio
13). Tyontekijoiden keskindiseen yhteistydhon panostaminen onkin yksi tarkea esimiehen kehittamis-
haaste monissa tyoyhteisoissa.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

- UAE alkumittaus tyontekijat Raisio - UAE kakkosmittaus tyontekijat Raisio Copy
(N=349) (N=290)

Kuvio 12. Raision tyontekijoiden arviot taidoistaan yllapitaa yhteistydsuhdetta esimiehiin.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

- UAE alkumittaus tyontekijat Raisio - UAE kakkosmittaus tyontekijat Raisio Copy

(N=349) (N=290)

Kuvio 13. Raision tyontekijoiden itsearvioinnit taidostaan yllapitaa tyontekijoiden keskindistad yhteistyosuhdetta
keskiarvoina alku-ja loppumittauksessa (kouluarvosana 4-10).



7. Tietoisuustaidot (mindfulness) esimiesty6ssa

Mervi Herranen ja Elina Honkasalo

Tietoisuustaidot (mindfulness) - osio sovellettuna esimiestydhon sisalsi kuusi kahden tunnin mittaista
tapaamista pienryhmissa, joita sekd Liedossa ettd Raisiossa oli kolme. Tapaamiset oli rakennettu aina
tietyn teeman ymparille ja siihen liittyivat myos valitehtaviksi annetut tietoisuustaitoharjoitukset. Jo-
kaisen tapaamisen lopussa oli myds hetki kirjata omia kyseiseen kertaan liittyvid ajatuksia/oivalluksia
omaan narratiiviseen lokikirjaan.Kuuden tapaamiskerran teemat olivat seuraavat:

v" Mitd mindfulness on ja miten sita voisi hyddyntida esimiestydssa?
Ajatusten ja ajatusmallien tunnistaminen ja merkitys oman mielen toiminnassa
Tunteet ja niiden tunnistaminen

Tunteet tydssa ja tyoyhteisdssa

Psyykkinen joustavuus; omien ajatusten ja toiminnan haastaminen muutokseen

AN

Stressinhallinta, palautumisstrategiat sekd oman mielen rauhoittaminen

Mindfulness -jaksoon oltiin tyytyvaisia, vaikka aihepiiri ja tehdyt harjoitukset tuntuivat aluksi vierailta
ja tavanomaisesta poikkeavilta. Harvalla oli aikaisempaa kokemusta tietoisuustaidoista ja ensi alkuun
tietoisuustaitojen soveltuvuus esimiestyon arkeen mietitytti osaa osallistujista. Ne osallistujat, joilla
puolestaan oli aikaisempaa kokemusta mindfulnessista ottivat tietoisuustaidot ilolla ja innostuksella
vastaan. Kokonaisuudessaan osallistujat lahtivat kuuliaisesti - ehka vahan ihmetellen - kokeilemaan ja
ihmettelemaan, mistd tietoisuustaidoissa on kyse. Alkutilanne ryhmien vdilla oli erilainen: lietolaiset
olivat ryhmanéa avoimempia, vastaanottavaisempia ja osallistuvampia, kuin raisiolaiset. Loppua kohden
erot kuitenkin tasoittuivat.

Ohjaajien ohjausta ja tietoisuustaitojen nimenomaista soveltamista tydelamakontekstiin kiiteltiin.
Monet osallistujat raportoivat saaneensa tyodkaluja, ei pelkdstaan esimiestydhon, vaan myds omaan
elamaan ja tyoelaméan ulkopuolisiin vuorovaikutussuhteisiin sekd kuormitustekijoiden hallintaan. Ne-
gatiivisena koettiin ainoastaan tiukka tyotilanne kevaalla, joka haittasi osallistujien osallistumista ja ko-
tiharjoitusten tekoa. Pienryhmiin jakautuminen ja omien kokemusten jakaminen edesauttoivat tutus-
tumista, ryhmaytymistéa ja luoden vertaistukea ja hyvdn pohjan reflektiokeitaille.

Mindfulness -osion aikana ja sen jalkeen osallistuja raportoivat parantunutta keskittymis- ja priorisoin-
tikykya seka kokonaisuuksien ymmarryksen ja hallinnan kasvua. Kuormitustekijoiden tunnistamisen ja
ymmartdmisen seurauksena osallistujat puolestaan kokivat psyykkista ja fyysistd rentoutta seka l0ysi-
vat keinoja palautua paremmin. Myos suhtautuminen stressaaviin tilanteisiin muuttui monella, minka
seurauksena stressinsietokyky kasvoi merkittavasti. Osallistujien palautteissa nousi esille myds koke-
mus rauhallisuuden ja levollisuuden lisddantymisestda omassa toiminnassa. Lisdksi jotkut harjoitukset
tuottivat hedelmallisia oivalluksia hankalien tilanteiden ratkaisemiseksi ja osallistujat kokeilivat oppi-
maansa menestyksekkdasti myos omissa tyoyhteisdissaan.

Mindfulness sovellettuna tydelaman haasteisiin tarjosi valineita tutkailla ja kehittda omaa johtamista
ja tyOyhteisd6a. Ymmarrys omasta itsestd, omista ajattelumalleista ja toimintatavoista seka ihmisten
valisesta kanssakdaymisesta avautui monelle osion aikana aivan uudella tavalla.

Raision esimiehiltd kysyttaessa minka verran olet toteuttanut kurssilla kasiteltyja tietoisuustaitoja kay-
tannossa, saatiin seuraavanlainen jakauma (N=26):

v paljon1
v" kohtalaisesti 8
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v" jonkin verran 15

v eiollenkaan 2

Kysymykseen ”Miten olen hyddyntanyt tietoisuustaito- kerroilta saatuja oppeja tydssa ja arjessa?” saa-
tiin seuraavanlaisia vastauksia:

v'  tietoisuus omasta itsesta (itsetuntemus, omat vahvuudet) ja omasta tavasta toimia
esimiehena lisdantynyt
oma identiteetti esimiehena saanut vahvistusta

l[asnaolo hetkissa vahvistunut, kuuntelen merkitys vahvistunut

multitasking vahemmaksi ja keskittymiskyvyn harjaannuttaminen paremmaksi

SERNEENEEN

”

stressisietokyky parantunut ja omaan hyvinvointiin huomion kiinnittdminen lisdantynyt ”,
oppinut valittdman itsesta”

palautuminen seka tyopaivan aikana etta sen jalkeen tullut paremmaksi
rauhoittumisen merkityksen ymmartaminen
positiivisen palautteen merkityksen huomaaminen ja antaminen tyontekijoille

kielen merkityksen ja yhteisen keskustelun tarkeyden muistaminen on parantunut

AN

hairidtekijoiden vahentaminen arjessa saatu alulle

Liedon vastaukset jakaantuivat seuraavasti kysyttdessa minka verran olet toteuttanut kurssilla kasitel-
tyja tietoisuustaitoja kdytannossa (N=27):

v' paljon 2

v" kohtalaisesti 11
v" jonkin verran 14
v

ei ollenkaan O

Liedon esimiehet olivat erittdin tyytyvaisiad tietoisuustaito-osio kokonaisuudessaan: materiaali ja har-
joitukset tukivat hyvin toisiaan, sovellettu hyvin nykypaivan tydéelaman tarpeisiin, tyyni ja innostava ja
motivoiva ilmapiiri, ”harjoitukset avasivat silmid” monelle. Myds ohjaajien toiminta sai kiitosta. Kysy-
mykseen ” Miten olen hyddyntédnyt tietoisuustaito- kerroilta saatuja oppeja tyossa ja arjessa? saatiin
seuraavanlaisia vastauksia:

v' tietoisuus omasta itsest3 (itsetuntemus), tunteista, ajatuksista ja omasta tavasta toimia
lisddntynyt paljon

v/ on saatu eviitd esimiesroolin vahvistumiseksi

v' rauhoittumisen merkityksen ymmartaminen ja sen omakohtainen kokeminen ollut
merkittavaa

v" oman rajallisuuden hyviaksyminen ja itsemydtatunnon lisdantyminen

v" lasniolon parantuminen kisilld olevaan hetkeen

v' tietoisuuden harjoittamisen merkityksen ymmartaminen hyvéssa johtajuudessa

v' positiivisen palautteen merkityksen huomaaminen ja antaminen tyontekijoille

v" kielen merkityksen ja yhteisen keskustelun tirkeyden huomioiminen parantunut

v" oma keskittyminen kasilld olevaan tehtdvaan tullut paremmaksi ja lisdksi on I8ytynyt keinoja

tukea muiden keskittymistd, ndista keskusteltu myos tyoyhteisdissa



v' oman tydn suunnittelu tullut realistisemmaksi
v kiireen tunnun viheneminen ja stressinhallinnan tunteen parantuminen

v' tunteiden ymmartdminen avartunut.

8. Lokikirjatehtavan koonti

Viimeisessa lokikirjatehtavassa vastaajia pyydettiin kuvamaan erilaisia esimiestoimintoja, pienia ja suu-
ria arjen tekoja, joita osallistuja on kehittanyt valmennuksen innoittamana (mita on tehnyt toisella /
uudella tavalla. Miten ne ovat toimineet? Mitd on oppinut / oivaltanut? Mitd mina olen oikein tehnyt
vuoden aikana?).

Seuraavassa kuvataan esimiesten vastauksia, joissa on havaittavissa vuorovaikutteisen (valmentavan
ja osallistavan esimiehen) johtamisen piirteitd, tietoisuustaitojen kasvua seka tydhyvinvointiin liittyvia
teemoja. Vastauksista voidaan myds havaita, etta Liedossa korostui Raisiota enemman kuuntelemisen
ja lasndolon taidot seka erityisesti tyohyvinvointiin liittyvat teemat. Raisiossa puolestaan kehitettiin
palaverikdytantdja vuorovaikutteisemmaksi. Raisiolaisten esimiesten vastauksista on havaittavissa
myds oman toiminnan ja toimijuuden arviointi sekd tietoinen pysahtyminen identiteettityon aarelle.
Esimiehet mainitsivat lisdksi, ettd valmennukset seka Liedossa ettd Raisiossa ovat lisdnneet esimiesten
yhteisollista toimintaa, ajatuksien ja ideoiden vaihtoa.

Lieto
Kuunteleminen (useita mainintoja)
”..olen pyrkinyt olemaan enemmdn kuulolla ihan oikeasti tydntekijéille

“Jos joku on tullut juttelemaan, en tee mitdédn muuta vaan keskityn hénen asiaansa ja tarvittaessa
kommentoin, yritén olla vilkaisematta esim. tietokoneen ruutua samalla ollenkaan”

Lasndolo

” Alaisille on pystyttédvéd luomaan aidon Idsnéolon tunne: esimies on helposti IGhestyttdvd ja kuuntelee.
Ty6huoneen ovi on auki ja tuntuu hyvdltd, kun tullaan sanomaan ja kertomaan asioita. Johtajuus on
vuorovaikutusta. Esimiehen tyé on sekd olemista ettd tekemistd... ”

” Ldsndolon taito ja kiireen taakse jdttdminen on taitoja, joihin minun on vield kovasti panostettava
oppiakseni uusia toimintamalleja pelkén asian tiedostamisen sijaan”

Vuorovaikutteisuus

” Yksi konkreettinen asia johon tulen tulevaisuudessa tydyksikkémme kiinnittdmddn erityistd huomiota
on sisdinen vuorovaikutus. Tavoitteena on, ettd kaikki rohkaistuisivat tuomaan todelliset mielipiteensd
esille, myés ne hiljaiset jotka yleensd vain seuraavat keskustelua.”

” Matkan varrella olen saanut paljon uusia menetelmié kayttooni...”
Jaettu johtajuus / vastuuttaminen
“olen myGs rohkemmin vastuuttanut tyéntekijoitd tekemddn erindisid asioita”

7 ...mielestdni tyontekijét ovatkin alkaneet itsendisemmin hoitaa joitain asioita, joita aiemmin ovat
tuoneet minun tehtdévdékseni”

” Olen hyvin tuntuvalla tavalla saanut kokea etté esimiestyd on jaettua esimiestyotd, asia ehkd konk-
retisoitui parhaiten syksyn mindfulness kerroissa”
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Ty6hyvinvointi

”..olen myés laittanut joskus oven kiinni, kun haluan tehdd jotain asiaa aivan rauhassa vihén aikaa. Se
on suuresti helpottanut tekemisté ja myds nopeuttanutkin, kun on saanut rauhassa keskittyd yhteen
asiaan kerrallaan”

“olen listannut tekemdttémid toitd, tdlléin ne pysyvdt paremmin hanskassa”
”... ettd pystyy priorisoimaan asioita ja tyétehtdvid”

” Tdmdn hetken toiminnassa ensimmdisend tulee mieleen ne “pienet, omat hetket” tai jollain tasolla
”hidastaminen”

” Suurin asia on varmaan se, ettd pdivd kerrallaan, tyé kerrallaan”

“Olen oppinut myds kiinnittdmddn enemmdn huomiota omaan tyéssdjaksamiseen, “ensin happinaa-
mari omille kasvoille” on ollut minulle jonkinlainen uusi oivallus.”

” Olen yrittényt rajata tyontekijéiden tekemdidi tyotdi, jotta eivit uupuisi. Mutta toisaalta haastaa tyon-
tekijéitd vetdmddn omia rajoja.”

” Olen mielestdni oppinut olemaan enenevdssd mddrin armollinen itselleni.”
Palaverikaytantojen kehittdminen
“Yhteinen ymmdirrys on tuntunut lisdéntyvén nédiden tiimipalaverien myété”.

”...Palaveriajankohta ja siihen kdytetty aika ovat myés muuttuneet...Olemme myds keskustelleet ndiden
palaverien tarkoituksesta ja tarpeellisuudesta.”

” Matkan varrella olen saanut paljon uusia menetelmid kéyttééni...”
Esimiestyon kehittaminen yleisesti

”..0Olen oppinut, ettd aina on palattava perustehtdvdién ja tehtdvimdadritykseen - ei ole itsestddn sel-
vyyksid.

“Se auttaa, ettd itse on motivoitunut tyéhénsd tai paremminkin sisdistdnyt mité esimiestyo on. Vaikka
kuinka organisoi omaa toimintaansa, niin aina tulee ylldtyksid ja vdlilld on kiirettd, ndinhdn tdmd arki
menee”

“Esimiesvalmennus on avannut uusia néik6kohtia omaan itsetutkiskeluun; se on edesauttanut oman
esimiesidentiteetin tyéstdmisen, tietoisuustaidot ovat opettaneet tunnistamaan, ymmdrtimdén ja hal-
litsemaan omia tunteita.”

Raisio
Palaverikdaytannot (useita mainintoja)
"Kaydaan lapi yhdessa, mika toimii ja mita pitaa kehittaa”

“Palaverikédytdntdjen kehittéminen oli myds yksi omista teemoistani. Palaveridhky on kuitenkin todellis-
ta, palaveritarvetta on paljon ja késiteltdvid asioita vield enemmdn. Olen palavereissa kuitenkin kokeil-
lut erilaisia tapoja, esim. jonkin aiheen tiimoilta keskustelu ryhmissd ja ryhmdt tuovat esille esiin tulleet
asiat. Néin asiat eivdt niin paljon henkildidy.”

“Olemme yhdessd ty6parini kanssa pyrkineet tietoisesti parantamaan kokouskdytdntéjd ja tehosta-
maan palavereihin kédytetyn ajan hyédyntdmistd.”



Vuorovaikutteinen esimiestyo
”Olen vahvistanut ldsnéoloani...”
“Olen pyrkinyt olemaan paljon tyéntekijéiden kdytettévissd”
”..pysdhtyminen aina kunnolla keskustelemaan, olemaan tietoisesti Idsnd, kun tyéntekijélld on asiaa”

”Viimeaikoina olen erityisesti pyrkinyt kuuntelemaan mitd toisella on sanottavana ja esittényt avoimia
kysymyksid, jotta saan parhaan mahdollisen kdsityksen toisen henkilén osaamisesta/ajattelusta ja jotta
en johdattele puhujaa omilla ajatuksillani”

”Jo pari vuotta sitten alkanut luottamuksen rakentaminen on jatkunut hyvin. Uskon, ettd olen ollut
omalla toiminnallani vaikuttamassa siihen”

”Oikeudenmukaisuuden tunnetta taytyy kyselld, mista tulee? ”

”Oma innostuminen - tarttuu”

”... olen osallistanut omia tyéntekijéitdni aktiivisesti mukaan alusta asti ja pyrkinyt kuuntelemaan hei-
ddn ajatuksiaan. Yhdessd olemme tydstdneet toimintamallia ja toimenkuvaa.”

”... Kuuntele, katsele, pisté merkille ja huomioi kokoajan, mutta dlé upota itsedsi tyéasioihin sydén-
juuria myéten. Muutakin elémdd on”

”... on tullut enemmdn pddttdvdisyyttd toteuttaa jo aiemmin kaavailemani asiat kuten jdrjestdé viikoit-
taisten tiimitapaamisten liséksi ... yksilotapaamisia, missd kuulen mitd heille kuuluu ja kuinka voin
auttaa heitd heiddn tydssdiéin ja jaksamisessaan...”

“Annan pdétéksentekoon osallistumisen mahdollisuutta enemmdn nykyisin. Tuon esiin, ettd valmiita/
oikeita ratkaisuja ei ole joka asiaan siind hetkessd ja etté on myéds asioita, joiden kanssa joudumme
eldmddn (emme pysty vaikuttamaan).”

”Olen paremmin oivaltanut mikd suuri voimavara henkilékunta on, olen kokouksissa kayttanyt
enemman osallistuvaa tydotetta”

”...poisoppia vanhaa autoritddristd esimies alaisille johtamista, kohti uutta osallistavaa, jakavaa esi-
miestd. Kuuntelevaal!...On ollut ilo huomata tyéntekijdissd tyénteon paloa, kun ovat itse saaneet oival-
luksen, saaneet luvan tehdd itse, ilman, ettd aina esimies mddrdd!”

Tietoinen havainnointi / oman toiminnan arviointi

“Olen kehittynyt esimiehend huomaamaan erilaisia asioita”.
Olen pyrkinyt asennoitumis- ja toimintatavoissani huomioimaan vield aiempaa enemmdn”

“Olen huomannut, etté en ole pitéinyt itsepintaisesti kiinni omista esityksistdni. Olen pystynyt helposti
tarttumaan alaisten esittdmiin parempiin esityksiin...”

”-valmennuksen myétd vahvistui oma oivallus ja rohkeus muuttaa vanhaa kéytént6d”

“Olen kuitenkin ottanut myés selkedmmdn johtajan roolin, jota tydntekijit kaipaavat hankalissa tilan-
teissa ja valinnoissa. Tunnen enimmdkseen olevani vahvempi”

”Olen ehkd peilannut omia vahvuuksiani ja heikkouksiani luettujen artikkeleiden, kiytyjen keskustelu-
jen ja kuultujen luentojen valossa”

”...tarve kohdistaa tyéntekijéiden tyéajan kédyttéd mahdollisimman produktiivisesti ja asiakkaita pal-
velevaksi (asiakastapaamiset, kirjaamiset)”

“Valmennuksen innoittama olen oppinut tunnistamaan paremmin omia tunteitani ja myés alaisten
reaktioita...”
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Ty6hyvinvointi ja tietoisuustaidot
” Itsensd arvostaminen. Virheitd saa tehdd”
” Omaa rajaamista jaksamisen vuoksi”

”... pienen rauhoittumistuokion (muutama rauhallinen hengitys, kuppi kahvia tietoisesti nautittuna
jne.) jérjestéminen ennen haasteellisia esimiestilanteita”

“Olen véhentényt hajatouhutaiturointia ja keskittynyt entistd enemmdn yhteen asiaan kerrallaan.”

”Tdlld viikolla havahduin uudelleen hidastamaan tahtia kévellesséni kohteesta toiseen. Toisinaan asi-
an muistaa, mutta ei vdlitd, koska on silld hetkelld niin kiinni suorittamisessa.”

“Haasteellisissa tilanteissa olen pyrkinyt toimimaan hyvin rauhallisesti ja jéttémdidin tilaa avoimelle
vuoropuhelulle”

“Ennen “juoksin ” kéytdvilld ,nyt yritéin kulkea rauhallisesti .Toivon ,ettd henkilékunnalle tulee levolli-
sempi mieli, turha kiireen tuntu jdisi pois. Yritdn siis enemmdn keskittyd juuri téhdn hetkeen — siihen
kohtaamiseen, vuorovaikutukseen joka juuri sillé hetkellé on”

9. Yhteenveto

Uuden ajan esimies -kehittdmishankkeen tavoitteina oli vahvistaa esimiesten toimijuutta sekd antaa
keinoja tietoiseen esimiestoimijuuden uudelleen konstruoimiseen. Liedon kyselytutkimustuloksien
pohjalta voidaan havaita, etta muun muassa luottamus tyontekijoiden suoriutumiseen tydssa, tyota-
voitteiden selkiyttdminen, kuuntelutaidot, tyonjakoon vaikuttaminen, niin ettei kukaan uuvu seka eri-
laisten mielipiteiden rohkaiseminen ovat kasvaneet vuoden aikana. Myds esimiesten ja tydntekijoiden
kokema ty6hyvinvointi ovat parantuneet kehittamishankkeen aikana. Tietoisuustaidot ovat niin ikdan
parantuneet ja sitd kautta myods lisdnneet tyohyvinvointia ja taitoa pysahtya tutkimaan toimintaansa.
Tulosten valossa esimiehet saivat tyokaluja oman ja tydyhteisén hyvinvoinnin vaalimiseen. Liedon val-
mennukseen osallistujien mukaan seuraavat tekijat voivat selittda edella kuvattuja tutkimustuloksia:

<\

oma kriittisyys on kasvanut

selkedmpi esimiehisyys vaikuttaa myos tyontekijdiden arvioiden kasvuun
lyhyella aikavalilla saatu hyvia tuloksia

tyontekijaa kuullaan, kuuntelutaito on kasvanut

myonteinen muutos yllatti

on osattu olla valmennettavina — huomio esimiestytssa, omassa muutoksessa
positiivista havaita tydhyvinvoinnin tulokset

vastaajien lukumaaran vaikutus tutkimustuloksiin

vahva tahtotila

kakkoskyselyn tulokset nousevat ykkdskyselyssa havaituista kehittamiskohteista

NN N N N N N N N

vastauksiin saattoi vaikuttaa moni muukin tydasia

Raision yhteistoiminta-alueen kyselytutkimustuloksissa ei ole |6ydettdvissa selkedtda muutosta kehit-
tdmishankkeen aikana. Toisaalta on todettava, ettd esimiesten ja alaisten antamat arviot olivat jo al-
kumittauksessa hyvalla tasolla. Viimeisena ldhipaivdana kyselyn tuloksia pohdittiin yhdessa esimiesten
kanssa. Tutkimustuloksia raisiolaiset esimiehet tulkitsivat seuraavalla tavalla:



v' itsekriittisyys kasvanut,

\

rehellisyys ja uskallus ovat lisddntyneet,

v' yt:it ja yhteiskunnallinen tilanne ovat vaikuttaneet, muutokset toimintaymparistdssa seka
organisaatiomuutokset.

Toisaalta esimiehet kokivat, ettd esimiestydn kehittyminen nakyy tyoyhteisdssa ja etta yleisesti annettu
hyvia arvioita. Tyontekijoiden arviot esimies- ja alaistoiminnasta olivat pysyneet suhteellisen samoina.
Huomattavaa on, ettd tyontekijéiden tydhyvinvoinnin kokemus oli noussut selkeasti vuoden kehitta-
mishankkeen aikana.

Lokikirjatehtavien analyysin pohjalta Liedossa nousivat keskeisiksi teemoiksi kuuntelu- ja Iasndolotaidot
seka tietoisuustaidot esimiestydssa. Esimiehet olivat hankkeen aikana my6s kehittaneet vuorovaikut-
teisia tyotapoja. Oppimisilmapiiri oli vahvasti my0os aistittavissa valmennuksen eri oppimisfoorumeissa.
Raisiossa lokikirjatehtdva valotti paitsi kdytannon esimiestekoja myds oman ajattelun ja toiminnan tie-
toista pohtimista ja toimijuuden kehittdmista. Raision esimiesten vastauksista on l6ydettavissa koko-
uskaytantdjen ja oman esimiestoiminnan kehittamista osallistavaan ja vuorovaikutteiseen suuntaan.
Esimiehet pohtivat myos, ettad tietoinen oman esimiestoiminnan “monitorointi” on ollut kehittamis-
hankkeen aikana ilmeinen.

Lokikirjatehtavien pohjalta voidaan todeta seka Liedon ettd Raision osalta, etta:

1. Osaaminen on kehittynyt useilla eri vuorovaikutteisen johtamisen osa-alueilla (valmentava
esimies). Vastaukset kertovat vuorovaikutteisen, osallistavan ja valmentavan esimiehisyyden
sisdistamisesta, reflektiokyvykkyydesta seka toimijuuden kasvusta.

2. Valmennus on edistanyt esimiesten ja alaisten yhteisty6ta ja palaverikaytantéja on kehitetty
osallistavaan suuntaan.

3. Esimiehet saivat uusia nakdkulmia esimiestythonsa tietoisen pohdinnan ja havaintojen
pohjalta.

Uuden ajan esimies -kehittdmishankkeen tavoitteena oli myds edistda esimiestydhon liittyvien kou-
lutus-, kehittdmis- ja konsultointimallien edelleen kehittdmistd erityisesti toimijuuden vahvistamisen
nakokulmasta. Seuraavassa kuvataan hankkeeseen osallistuvien esimiesten nakemyksia valmennuksen
osalta.

Valmennuksen tavoitteena oli vastata Raision kaupungin / Liedon kunnan sosiaali- ja terveyspalvelu-
jen yhteistoiminta-alueiden esimiesten keskeisiin haasteisiin valmentamalla heitd muutoksen tilassa ja
dynaamisessa toimintaymparistdssa toimimiseen. Tama tavoite toteutui raisiolaisten esimiesten mie-
lestd hyvin keskiarvon ollessa 3,5 (asteikko: 1=ei lainkaan / huonosti...5 on toteutunut erittdin hyvin).
Liedon vastaava keskiarvo oli 4,1.

Teema-alueet vastasivat melko hyvin tai hyvin osallistujien tarpeita seka Raisiossa (ka 3,6) etta Liedossa
(ka 4,2). Verrattaessa Raision ja Liedon esimiesryhmien kokemuksia voidaan havaita, ettéd Liedon esi-
miehet arvioivat tietoisuustaidot esimiestydssa teeman ja siihen liittyvat harjoitteet paremmin omaa
esimiesosaamistaan palveleviksi kuin Raision esimiehet. Valmennuksen oppimisfoorumeista tarkeim-
miksi koettiin Raisiossa reflektiokeitaat (ka 3,8) seka lahijaksot (3,8). Vastaavasti Liedossa oppimisfoo-
rumien karkeen nousi tietoisuustaidot -osio (ka 4,4), lahijaksot (ka 4,2) ja refklektiokeitaat (4,3).

Oma toiminta tyoyhteisdssa oli niin ikdan keskeinen tekija osaamisen kehittdmisessa. Raisiossa ja Lie-
dossa tdma valmennuksen osio arviointiin toteutuneen melko hyvin (Raisio ka 3,5, Lieto 3.6) joskin mo-
net kiireelliset esimiestyohon liittyvat asiat veivat aikaa ja tilaa kehittamiselta. Lisaksi voidaan todeta,
ettd vuoden mittainen valmennus on lyhyt aika vieda kdytantéon uusia “oppeja”.
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Lokikirjatehtavat sisalsivat lahijaksoon valmistautumista edistdvida ennakkotehtavia, laajempia pohdin-
tatehtdvia sekd merkintoja lahijaksojen ja ryhmatapaamisten jalkeen. Osa osallistujista koki, etta loki-
kirja ei ollut "oma juttu” oman esimiestoiminnan kehittdmisessa. Suurin osa kuitenkin arvioi lokikirjan
kdyton palvelleen hyvin oppimista. Tietoisuustaidot esimiestydssa -osio nousi Liedon valmennukseen
osallistuneille keskeisimmaksi oppimisfoorumiksi (ka 4,4) reflektiokeitaiden (ka 4,3) ja lahijaksojen
ohella (ka 4,2). Osallistujat perustelivat vastauksiaan nain:

“Kokonaisuutena esimieskoulutus oli hyvin avartava kokemus. Sai tarkastella omaa toimintaa ja kuulla
muiden kokemuksia. Kirjallisuus, jota ei ollut aiemmin tutkinut havahdutti huomioimaan ilmiéitd, joita
esiintyy tyéeldmdssd, mutta joihin ei ollut aikaisemmin I6ytdnyt nimed. Loppujen lopuksi vilillid on kyse
hyvinkin pienistd ja yksinkertaisista asioista. Esimiestyé on moninaista ja haastavaa, mutta hyvinkin an-
toisaa!”

“Valmennus oli osallistava. Esimiehen rooli, tietoisuustaidot, vuorovaikutustaidot, muutoksessa johtami-
nen -ei varmaan jddnyt kenellekédn epdselvdksi, silld niihin palattiin koko valmennuksen ajan.”

“Kriittisyys omaa toimintaa kohtaan nousi mutta samalla myés tietoisuus omasta osaamisesta ja mah-
dollisuuksista kehittdd tydyhteiséé omalla persoonallaan. Henkil6kunnan vastuuttaminen ja sitd kautta
motivoiminen parani.”

“Léhiopetusjaksojen aiheet olivat hyvin valittuja ja valmisteltuja ja reflektiokeitaat toimivat erittéin hyvin.
Tietoisuustaitojen kehittdminen on paitsi muodikasta myés tehokas tapa oppia hallitsemaan tyétd, tunnis-
tamaan tunteita ja tuntemaan itsensd paremmin.”

“Erityisesti Iéhijaksot olivat avartavia. Kiitokset vetdjien laajasta osaamisesta ja joustavasta asenteesta.
lIman valmennusta kehitys olisi vaillinaisempaa.”

“Léhijaksot loivat ja toivat yhteenkuuluvuutta sekd tuttuutta esimiesten kesken, mikd on erittdin térked
asia. Kirjallisuus oli hyvin valittua eikd sité ollut kohtuuttomasti. Ennakkotehtdvid ei aina meinannut
ehtid tehdd, mikd vahensi niiden arvoa, eivit siis itse tehtdvdt, vaan kiire. Lokikirjan téytéssé/kdytossd
vdhén sama ongelma, kuin ennakkotehtévien kohdalla.”

Tietoisuustaidot ovat vieneet omaa tyéténi ehké eniten eteenpdin, pystyn rauhoittamaan tiukkaan paik-
kaan mennessdni itseni ja osaan hengdhtdd hetken hektisendkin tyépdivén, josta saan taas uutta virtaa
ja -voimaa.

“Suhtauduin kielteisesti koko hankkeeseen. Oli tdydellisen vddrdssd! Olen oppinut paljon, olen ver-
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kostoitunut, tyoyksikkéni on hyétynyt, esimieheyteni on kehittynyt, olen “kasvanut ihmisend” jne,”

Verrattaessa Liedon ja Raision esimiesten antamaa palautetta valmennuksesta voidaan todeta, etta
lietolaisten antamat arviointipalautteet ovat kauttaaltaan korkeampia kuin raisiolaisten kollegojen an-
tamat palautteet. Tama tulos voi selittya silla, ettd Raisiossa kehittamisty6ta on tehty jo pitkdan ja esi-
miehet ovat olleet keskeisessa roolissa muun muassa palvelujen uudistamisessa. Tata kautta valmen-
nuksen teemat olivat tutumpia raisiolaisille esimiehille. Liedon esimiehilla oli my6s juuri tapahtuneen
yhdistymisen myo6ta suuri tarve esimiesten osaamisen kehittdmiselle. Voidaankin todeta, etta erilainen
lahtokohtatilanne vaikutti osaltaan valmennuksesta saatuihin kokemuksiin.

Esimiehet kokivat, ettd valmennuksen ldhijaksot ja reflektiokeitaat olivat keskeisid oppimisfoorumeita.
Tietoisuustaito-osio oli puolestaan merkittava erityisesti lietolaisille esimiehille. Seka valmennuksen
esimiehet ettd sote-johtajat pitivat myds tarkeana sitd, ettad kehittdmishankkeen aikana esimiehet ovat
oppineet tuntemaan toisiansa yli tulosrajojen ja ettd hanke loi hyvan pohjan verkostoitumiselle ja kol-
legatuelle.



Valmentajien tekemien havaintojen mukaan kehittdmishankkeen onnistumiseen vaikutti vahvasti se,
ettd johtoryhmat osallistuivat valmennukseen yhdessa alaistensa kanssa. Ndin vahvistettiin vuorovai-
kutusta esimiesportaiden valilld ja luotiin yhteisia merkityksia laadukkaalle esimiestyolle. Hankkeeseen
liittyvat, omassa tyossa toteutettavat esimiesteot tukivat puolestaan toiminnan kehittdmisen ylettymis-
ta tyontekijoihin. Raision ja Liedon panostus hankkeeseen oli huomattava, silla esimiesten toiminnan
kehittdmiseen saatiin aktivoitua myos suuri joukko alaisia. Lisdksi hankkeeseen rakennettiin ohjaus-
ryhmd, joka tuki sote-johtajien ajatusten vaihtoa seka tutkimuksen ja valmennuksen integrointia ja
eri ndkokulmien I6ytamista. Hankkeessa toteutui siten esimiestyon kehittaminen systeemiteoreettisen
ajattelun pohjalta, jonka mukaan eri tasojen samanaikainen kehittdminen palvelee parhaiten muutosta
ja osaamisen kehittymista (vrt. Laurila 2010). Myds sote-johtajien panos esimerkkeina, kannustajina ja
suunnanndyttajina loivat tukevaa pohjaa myds tulevalle kehittamistyolle seka Raisiossa etta Liedossa.

Valmennuskonseptin teoriataustana toimi moderni asiantuntijuuden kehittymisen ja toimijuuden tut-
kimus. Valmennus rakennettiin siten, ettd optimaalisten oppimistuloksien saavuttamiseksi valmennus
sisdlsi tietoja (kirjallisuus, luentotyyppiset alustukset), taitojen kehittamistd (oma toiminta, kokeilut
tyoyhteisoissa), osallistumista sosiaaliseen toimintaan yhdessd muiden esimiesten kanssa (lahijaksot,
pienryhmat) ettd oman oppimisen saatelya (tietoinen oman toiminnan tarkkailu ja esimiestoiminnan
kehittaminen). Toimijuuden kehittdmiseen hanke tarjosi tutkimustietoa, oman toiminnan pohdin-
taan liittyvia oppimistehtavia, runsaasti keskusteluja kollegojen kanssa, ideointi- ja sparrausmahdol-
lisuuksia, tyotapoja tietoisuustaitojen harjoittamiseksi arjen esimiestydssa seka ajattelu- ja tydtapoja
oman toimijuuden laajentamiseen vuorovaikutteisen johtamisen suuntaan. Osallistava tapa valmen-
taa esimiehia puolestaan vahvisti esimiesten oman toimijuuden ja asiantuntijuuden kasvua. Taman
valmennuksen yksi keskeinen viesti on, ettd keskittyminen toimijuuden tutkimiseen ja kehittdmiseen
kytkettyna tietoisuustaitoihin mahdollistaa syvatason muutoksia ajattelussa ja esimiestoiminnassa.

Saatujen tuloksien pohjalta voidaan todeta, ettd kehittdmishanke kokonaisuudessaan palveli hankkeel-
le asetettuja tavoitteita. Tutkimus- ja koulutuskonsepti tuki oman ajattelun ja toiminnan tutkimista ja
kehittamista yhteistyossa kollegojen kanssa. Valmennuksessa kaytyja keskusteluja pidettiin tarkeana
oman osaamisen kehittdmisessa, samoin ldhijaksoilla saatuja teoreettisia katsauksia. Kirjallisuuden
lukeminen tuotti osalle aikapulan vuoksi ongelmia, vaikka kirjallisuuteen oli liitetty oppimista tukevia
tehtavia.

Kehittdmishanke toteutettiin samanaikaisesti kahdessa kunnassa. Tydmuodot ja sisallot olivat samat,
samoin kuin valmentajat. Hankkeen aikana koottu laaja sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen seu-
ranta-aineisto paljasti, ettd kummassakin kunnassa oli hyodytty hankkeesta, mutta eri tavoilla. Riittavan
monipuoliset kehittdmishankkeensisallot ja osallistavat kehittdmismenetelmat takaavat sen, ettd saman-
laisena toteutettu hanke palvelee esimiestyon kehittdmista, vaikka toimintaympaéristot ovat erilaiset.
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OSA Il Kehittamishankkeen pilotit Raisiossa ja
Liedossa

1. Taustaa

Hankkeeseen liittyvien pilottien tavoitteena oli tukea esimiehia sellaisiin innovaatioihin ja ty6tapojen
muutoksiin, jotka ylittavat perinteisia toiminta-alueiden rajoja ja lisddvat mm. asiakaslahtodisten palve-
luketjun rakentumista. Pilottien valinnan Iaht6kohtina olivat Raision ja Liedon strategiset painopistealu-
eet, joiden pohjalta johtoryhmat valitsivat pilotit. Raisiossa paatettiin edistada ja kehittda jo olemassa
olevan, yli sektorirajat ylittavan Hyvinvointiryhman toimintaa. Mukana ryhmdssa on edustajia sosiaali-,
terveys- ja opetussektoreilta, nuorisotoimesta, kirjastosta seka Varsinais-Suomen Lastensuojelujarjes-
tot ry:sta. Liedossa pilotiksi valikoi uusi moniammatillinen psykososiaalinen palvelukeskus Sarastus,
josta loytyvat lastenvalvojan, perheneuvolan sekd mielenterveys- ja pdihdeyksikon palvelut. Keskus
palvelee Liedon, Marttilan ja Kosken kuntalaisia ja lapsiperheita.

Pilotit rakentuivat viiden, kuuden kerran koko verkostoa / tydyhteis6ad koskevista prosessikonsultatii-
visista tyopajoista, joiden tavoitteena on tukea pilottien toimintaa. Prosessin fasilitaattoreina toimivat
Juha Herranen Avisiosta ja Heli Trapp Turun yliopiston Brahea-keskuksesta. Ennen tydpajojen kdynnis-
tymista haastateltiin esimiestehtavissa toimivia, jotta saataisiin kokonaiskuva pilottien lahtotilanteesta.

Tutkimuksessa etsittiin teemakyselylomakkeen (N=6) avulla tekij6ita, jotka ehkaisevat ja edistavat uu-
sien toimintamallien rakentamista pilottihankkeissa. Tutkimuksen fokuksina ovat myos osallistujien
toimijuuden muuttuvassa toimintaympadristdssa. Tutkimus oli luonteeltaan toimintatutkimusta, jossa
tutkija osallistui tydpajojen tyoskentelyyn. Seuraavassa kuvataan piloteissa tunnistettuja kehittdmis-
kohteita seka esimies- ja johtoasemassa toimineiden kokemuksia sektorirajat ylittdvista toimintamal-
leista: mitka tekijat edistavat moniammatillista, sektorirajat ylittdvda palvelutoimintaa, mitka puo-
lestaan jarrutavat asiakaslahtoisen toiminnan kehittdmista ja miten esimiehet voivat itse vaikuttaa
palveluinnovaatioiden syntymiseen (esim. mitka tekijat vahvistivat toimijuutta verkostossa ja mitka
tekijat puolestaan jarruttivat pilotoinnin aikana).

2. Raision pilotti

2.1. Prosessin kulku - kohti hyvinvoinnin elinkaarimallia

Raision pilotiksi valikoitu Hyvinvointiryhman toiminnan kehittdminen (Hyve-ryhma) Hankkeessa jarjes-
tetyissa tyOpajoissa tunnistettiin selkiyttamista ja yhteiskehittamista vaativat painopistealueet monita-
soisesti ja monipuolisesti:

v' Tydryhman visio ja sen toteutumisen edellytykset

v" Hyve-ryhmén toimintamallit ja tydtavat
v" Ryhmaén organisointi
v

Keskeiset kehittdmisen painopistealueet

Osallistujat lahtivat innokkaasti tyostamaan teemoja fasilitaattorien kayttdessa erilaisia luovia ja toi-
minnallisia menetelmid, joiden tavoitteena tukea oppimista ja luovia ratkaisuja edistdavan ilmapiirin
rakentumista. Tyoskentelyssa tuettiin myos tutustumista sekd sektorirajat ylittavien dialogisia keskus-
telujen syntymista.



Ryhma tuotti tyoskentelyn pohjalta Hyve-ryhmalle vision:

Raisiolaisen lapsen ja nuoren hyvdi ja turvallinen arkieldmd.

Hyve-tyéryhmdllé on innostus ja tahtotila,
jolla mahdollistetaan yhteistyd ja konkreettiset pddtokset
lasten ja nuorten asioissa.

Apu yhden napin takaa, aluetyd, hyvinvoinnin johtaminen ja brénddys

Vision saavuttamiseksi tunnistettiin erilaisia toimintamalleja, jotka edistavat vision toteutumista. Ke-
hittamisen ytimessa ovat ryhman yhteisten tavoitteiden ja painopisteiden [6ytaminen sekd uudet toi-
mintamallit. Hyve-toiminnan tavoitteena on avun tarjoaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Avun tulee olla mahdollista oikea-aikaista ja oikeanlaista.

Hyve- ryhma kerda tietoa raisiolaisten hyvinvoinnista. Tama tietolahde on yksi tarkea lahtokohta pal-
velujen kehittamisessa. Tydpajoissa nousi selkedsti esiin tarve uudenlaiseen ja vahvempaan yhteistyo-
hon yli sektorirajojen palvelun kehittdmiseksi asiakaslahtoisiksi. Kokeilukulttuurin synnyttdminen Rai-
sioon nahtiin erittdin tarkedksi. Tama puolestaan vaatii uudenlaista asennoitumista, ”laskeutumista
kentalle” seka uudenlaista tapaa ndhda moniammatillisuus vahvana osana omaa tyonkuvaa.

Yhteiset ryhman jasenten kohtaamiset ja yhteisen kielen rakentuminen nahtiin tarkeaksi ryhman toi-
minnan kehittdmisessa. Yhtena keinona tdhdan nahtiin olevan uusien ideoiden tai hankkeiden esitte-
ly ryhmassa. Myos lainsdaddannon tulkitseminen / avaaminen tuo perustan yhteiselle keskustelulle,
luottamuksen rakentumiselle ja toiminnan kehittamiselle erityisesti haastavissa ja monimutkaisissa
tilanteissa. Vuosikello, ajankohtaisten teemojen loytaminen, sdannolliset kokoontumiset, selkeét teh-
tdvavastuut, toiminnan koordinointi seka erilaisten tiedotuskanavien kuten intranetin kayttd tuovat
suunnitelmallisuutta, selkeyttd, “"rytmia ja ryhtia” Hyve-ryhman toimintaan.

Ryhman jasenten tutustumisen kautta saadaan helpommin aikaan luonnollista ja sujuvaa parityosken-
telya. Tutustumiseen edistaa resurssien yhdistamista asiakkaan parhaaksi. Esimerkiksi tyoparityosken-
telyssa kutsutaan koolle perheen kannalta keskeiset henkil6t. Tallaisen ty6tavan juurruttamiseen tarvi-
taan myos johdon tukea. Lisdksi yhtena vaihtoehtona nahtiin ryhman jasenten jakaantuminen yhdessa
tunnistettuihin teemaryhmiin, jotta toimintaan saataisiin tehokkuutta. Ryhmadssa sai paljon kannatusta
erityisesti myos alueelliset monialaiset oppilashuoltoryhmat, jolla kokonaisvastuu ja vaihtuvat jasenet.

Tybpajakeskusteluissa on vahvasti esiin, etta sektorirajat ylittdva toiminta vaatii ennen kaikkea kaikkien
toimialojen sitoutumista Hyve-ryhman toimintaan. Tama puolestaan edellyttdaa sekd ryhman jasenten
ettd heiddn esimiestensa tahtotilaa ja tukea. Hyvinvointijohtamiseen tulee siis jatkossakin panostaa;
hyva askel kohti menestyksellistd hyvinvointijohtamista oli kaupungin johtajan ldsndolo ja kannustava
puhe pilotin paatostilaisuudessa.

TyOpajoissa tunnistettiin myods Hyve-ryhman keskeisia sisallollisia kehittamisalueita, joita tuotettiin 13-
hes sata. Nadista keskeisimmiksi siilautui alueellisen yhteistyén kehittéminen, jossa mukana eri sektorei-
den toimijat seka vapaaehtoistyo. Alueen asiakkaiden osallistaminen palvelujen kehittamiseen.. Muita
kehittamisen painopistealueiksi tunnistettiin kotouttaminen yhteistydna, nivelvaiheet, vapaaehtoistyo,
luokaton / joustava esi- ja 1.2. luokkien opetus, kouluikdisten lasten ja nuorten kuntouttavat palvelut,
moniammatillinen yhteistyd seka vanhempien kanssa tehtava yhteistyo.
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Keskusteluissa nousi my0s esiin, ettd Hyve-ryhmdn toiminnan pitdisi laajentua siten, ettd kehittamis-
tyon kohteina olisivat lasten ja nuorten lisdksi aikuiset ja vanheneva vaesto (vauvasta vaariin -periaa-
te). Viimeisessa tyOpajassa laadittiinkin hyvinvoinnin elinkaarimalli, joka kattaa Raision koko védeston
hyvinvoinnin. Hyve-ryhman toimintaa ohjaa kaupungin strategia, yhteiset tavoitteet ja toimintamallit.
Ryhmassa tehddan naiden pohjalta suunnitelman toiminnan painopisteista eri vuosina.

2.2. Tutkimustulokset

Kysyttdessd mita hyotyja verkostomainen, sektorirajat ylittdva yhteistyd tuo saatiin vastauksia, joissa
korostui asiakkaan saaman palvelun parantuminen, paallekkdisen tyon vaheneminen, kustannussaas-
tot seka yhteisollisen tydtavan valttamattomyys.

“Asiakkaan saama palvelu paranee ja tehostuu. Tyéntekijéiden tyén mielekkyys ja monipuolisuus li-
sddntyy, ammattitaito ja luottamus itseen vahvistuvat. Lopputuloksena ovat paremmin voivat, itsensé
kuulluksi kokevat kuntalaiset ja tydssddn viihtyvdt tyéntekijdt.”

“Nykyisiin ja etenkin tuleviin haasteisiin vastaaminen ihmisten hyvinvoinnissa vaativat yhteistd néke-
mystd, tahtotilaa ja tekemistd. Painopisteen siirtiminen “auttamisessa” tulee siirtyd yhd enemmdn
ihmisten omaan vastuuttamiseen ja yhteisélliseen tukeen, ei endd viranomaisvastuun kasvatta-
miseen ja uusien auttamisalan ammattilaisten resurssien kasvattamiseen, muutoin pahoinvointi-
palvelut tulevat viemddn kestdmdttémdén suuren siivun julkisen talouden menoista. Aito yhteisty6
lisdksi lisdd ammattilaisten osaamista, ty6éssd jaksamista ja innostumista... Toimintalogiikka voidaan
jopa kddntdd pddlaelleen kun uskalletaan ajatella perinteisestd poiketen. Tdllé on saavutettavissa
niité kustannussddstojd, joiden avulla rahoitetaan esim. vdestérakenteen muutoksesta aiheutuvat
tulevaisuuden kustannuskasvut sotessa.”

Verkostomaisen yhteistyon esteitd nahtiin olevan kiire, ammatti- ja kulttuurisidonnaiset tavat toimia
(esim. erilainen "tulokulma” ja ihmiskasitys eri ammattien edustajilla), tietosuojaan liittyvat kysymyk-
set, toimenkuvissa pysyttely seka asenteet. Myos yhteisen ndakemyksen ja kieln puuttuminen seka us-
kallus toisin tekemiseen hankaloittavat yhteistyota. Kyselyssad nousi esille my6s tyépajoissa tunnistettu
seikka eli johdon sitoutuminen ja kehittdmistyon kytkenta strategiaan ovat keskeisia tekijoita kehitta-
mistyon onnistumiseksi. Jos kehittdjilld ei ole osaamista, valtaa, “toimilupaa” / valtuutusta seka resurs-
seja, voivat hyvatkin ideat ja suunnitelmat kuivua kokoon. Myds kehittdmistoimintaa seurantaan tulisi
panostaa, jotta projektimaisen kehittdmistyon sijaan voitaisiin siirtya prosessinomaisen kehittamistyo-
hon.

Ammatti- ja kulttuurisidonnaisia. Lisdksi monesti tietosuojakysymykset hankaloittavat yhteistyétd. Pi-
tdmadlld sédnndllisic yhteisié sektorirajat ylittédvid tilaisuuksia ja kokouksia. Ihmisten pitéd oppia tunte-
maan toisensa yli sektorirajojen, mikd edistdd luottamusta.”

“Aluksi voi tuntua vaivalloiselta sopia yhteistyékdytdnndistd. On myés totuttu tekemddn tietylld tavalla,
erillddn muista toimijoista ja asiakkaan Iéheisistd ja muutos edellyttdd uudenlaista asennetta..ei sinénsd
vaikeaa. Erilainen “tulokulma” ja ihmiskdsitys eri ammattien edustajilla asettaa véhdn haasteita. Yhdes-
sd tekemdilld ja johdon sitoutumisella ja rohkaisulla siihen on mahdollista pddstd”

”Perinteinen virkailu ja toimenkuvissa pysyttely. --> Lupa rdjéyttdd etenkin esimiestason toimenkuvat ja
siirrellé ihmisié ja mddrdrahoja keskusten ja tulosalueiden vdlillé myés talousaviovuoden sisdlld. Koko
kaupungin henkiléstéhallinnon tehtdvdn uudelleen mddirittely: pitdisi olla aivan jotain muuta kuin pelkés-
tddn hallinnollinen...Kokeilukulttuurin ja leikillisen tekemisen ylldpito, varsinkin johdon tehtdvd néyttéd
esimerkkid..Uskalluksen puute: muut nékevdt kuinka vdhdn, huonosti ja tyhmdsti teen toitd. --> Rohke-
uden kasvattaminen ja muutosta edistdvdn turvallisuuden lisdédminen...Johdon tuki puuttuu: puuhastel-
koon nyt, kohta into hiipuu. --> Johdon briiffaus ja strategiatyéhén mukaan tiivis hyve-aspekti...”



Yhteistyota edistdvat vastaajin mukaan yhteiset tapaamiset ja kehittdmisesta koettu hyoty edistavat
sektorit ylittavaa yhteistyota. Myds aito halu ymmartaa ja kunnioittaa toisten tyontekijoiden nakemyk-
sid ja tyota, myos asiakkaiden laheisten ndkemyksia. Tahto ja taitoa tehda hyvaa tyota yhdessa muiden
kanssa edistda myos koko hyvinvointiverkostotyon kehittymista. Yhteistyon edellytyksid ovat yhteinen
nakemys tarpeesta ja tavoitteista, johdon vahva sitoutuminen ja tuki asialle, maaritellyt vallat ja vas-
tuut ja rahat, innostuneisuus, uskallus, seurannan selkeys ja saannoéllisyys.

Kysyttdessa miten pystyit omassa roolissasi edistamaan verkostoyhteistyota ja vuorovaikutusta (esim.
mitka tekijat vahvistivat toimijuuttasi verkostossa ja mitka tekijat puolestaan jarruttivat pilotoinnin ai-
kana) yhtena keskeisena tekijana nahtiin koko kaupungin ja strategian irrallisuus suhteessa hyvinvoin-
tiryhman tyohon. Myds epaselvat roolit ja valtuutukset jarruttavat kehittdjien (ryhmaén jasenien) toi-
mintaa. Oma puhe yhteistyon tarpeellisuudesta, hyddyista ja tahtotilan vahvistaminen ryhmadssa olivat
kaytannossa keinoja, joilla vastaajat kokivat voivansa edistamaan Hyve-ryhman toimintaa.

Jatkon kehittdmisen kannalta oleellista on viela selkiyttaa tavoitteita, vastuita ja rooleja. Pilotti sai alulle
innostuksen, rohkeuden ja siten hyppayksen kohti kokeilukulttuuria, jonka tavoitteena on laadukas,
asiakaslahtoinen, sektorirajat ylittava palvelu. Ryhma I6ysi liséksi uusia, osallistavia ja vuorovaikutteisia
tapoja toimia yhdessa. Toimintaa voisi kehittaa rohkeasti vaikka simulaatioiden ja draaman keinoin.

Hyvinvointiryhman toiminnan kehittamisen polku vahvistuu hyvinvointijohtamisen vahvistamisella ja
kytkemalla kaupungissa tehtdva uusi strategiatyo ja hyvinvoinnin kehittdmisen saumattomasti yhteen.

3. Liedon psykososiaalinen palvelukeskus Sarastus

3.1. Pilottiprosessin kulku

Liedon pilotin fasilitoimalla toteutettu prosessikonsultaatio on rakenteeltaan samanlainen kuin Rai-
siossa. Pilottiin osallistuva ryhma oli verraten iso (30-40 tyontekijad) ja toiminta juuri alkanut yhtei-
sessa rakennuksessa. Sarastuksen katon alle oli muuttanut kolme yksikkda Varsinais-Suomen sairaan-
hoitopiiristd (lasten-, nuoriso ja aikuistenpsykiatrian poliklinikat) seka kaksi peruspalveluiden yksikkoa,
jotka yhdistettiin yhdeksi. Pilotin kdynnistamista Sarastuksessa tuki seka Liedon sote-johtoryhma etta
VSSHP:n yhdessa tekema pdatds uudenlaisen toiminnan kehittamiseksi.

Sarastuksen pilotin tavoitteiksi asetettiin yhteisen tyoskentelyn pohjalta:

Tavoitteena on luoda yhteinen, innostava kokonaiskuva
Sarastuksen toiminnasta moniammatillisena tydyhteisénd.

Luodaan sektorirajat ylittévid palveluinnovaatioita
asiakasldhtéisesti.

Tavoitteiden pohjalta Sarastuksen kehittamiskohteiksi valittiin viestinta, konsultaatiot, yhteistyon ke-
hittdminen, yhteisollisyyden vahvistaminen seka hoitoketjujen kehittdminen. Sarastuksen tyontekijat
olivat osaksi toisilleen tuntemattomia, koska toiminta oli kdynnistetty vuoden 2016 vaihteessa.

Uudessa moniammatillisessa palveluyksikdssa oli tarvetta saada perustietoja kollegoista ja heidan
osaamisestaan. Tata lahdettiin edistamaan tekemalld taukotilaan koko henkiloston kuvagalleria teh-
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tavakuvineen. Lisdksi ideoitiin tietoiskuja, joiden avulla voitaisiin tehda tutuksi toimintaa ja tydottei-
ta. Viestintaa voitaisiin edelleen tehostaa muun muassa sahkdpostiryhmien ja yhteisten koulutuksien
avulla. Ulkoistaa viestintaa voitaisiin tehostaa paivittamalla nettisivuja.

Yhteistyon tarkoitusta ja lahtokohtia tutkittiin ja mallinnettin uuden sosiaalihuoltolain tuomien vaati-
muksen pohjalta, selkiyttamalld konsultaation periaatteita seka mallintamalla hoitoketjun prosessia.
Lisaksi Sarastuksen olemassa olon tarkoitusta etsittiin tyostamalla Sarastukselle toimintaa kuvaavia slo-
ganeita:

”Yksilon ja perheen tukena eldmdn haasteissa”

“Mielenterveys- ja pdihdetyén ammattilaiset yhteistydssd
Sinun ja perheesi parhaaksi”

”Kengdn numerosta riippumatta, psykososiaalista osaamista eldmdn solmukohtiin
— Sarastus”

”Kun omat voimat eivdit riitd...Sarastus”

”Potilaan ei tarvitse muuta kuin itsensd paikalle”

“Moniammatillinen osaaminen ja sujuvuus”

Iso ryhma jaettiin tyOpajatyoskentelyn edetessa teemaryhmiin, jotka tyostivat yhteisiin tapaamisiin
ryhmansa ajatukset ja ideat. Yhteisollisyyden kehittdmiseksi ja viestintdan saatiin runsaasti erilaisia
kdytannonldheisid keinoja, joten tydpajoissa pdadyttiin keskittymaan konsultaatioihin ja hoitoketjui-
hin. Konsultaatiokdytantojen kirkastamiseen liittyivat muun muassa kysymys milloin voi konsultoida
maksuttomasti eli missad kulkee maksullisen konsultaation raja. Lisdksi pohdittiin missa maarin tyonte-
kija haluaa kayttaa kollegan osaamista ja missa maarin haluaa itse toimia konsultoida muita sekad mita
mahdollisuuksia ja rajoitteita Sarastuksessa on kaytettavissa.

Hoitoketjussa tunnistettiin seuraavat vaiheet asiakkuuden alku, odotusaika ennen vastaanotolle paa-
sya, vastaanottokaynnit, jatkohoitoon ohjaus - saattaen vaihtaminen, yhteistyo verkoston kanssa seka
palauttaminen lahettavalle tasolle. Alkuvaiheessa tunnistettuja kehittdmisideoita olivat:

v/ ajantasaiset nettisivut tarvittavan tiedon saamiseksi, jotta ohjautuu oikeaan paikkaan

v" oikein ohjautumisen tueksi tydntekijoille talon siséiset tietoiskut yksikéiden toimintatavoista
ja toimenkuvista ja esim. kdypa hoito suosituksista seka yleiskeskustelu talon sisalla siita
millaiset kdytannot meilla ovat nyt toiminnassa

Lisdksi todettiin, ettd asiakas voi jo tdssa vaiheessa pudota hoitoketjusta, mikali ohjauksen seurauk-
sena ei otakaan yhteytta tai ei saavu varatulle ajalle. Kdytannot vaihtelevat sen suhteen soitetaanko
poisjddaneen asiakkaan perdan vai ei. Asiakkaan vastuullisuutta korostettiin, mutta toisaalta esim. lasten
kohdalla ei voi jadda odottamaan vanhemman oman vastuun heraamista.

Toisessa vaiheessa nousee myds moniammatillisen yhteistydn merkitys. Alkuvaiheessa Sarastuksen
tyontekija on yhteydessa asiakkaaseen ja ohjaa tarvittaessa ohjaus eteenpain ja / tai kokoaa verkoston.
Toiminnassa tuetaan seka asiakkaan kaytettavissa olevaa omaistukiverkostoa ja / tai vahvistetaan viran-



omaistukiverkon toimintaa palvelujen tehostamiseksi. Ryhmassa pohdittiin myds, ettd kun hoitosuh-
de on syntynyt, onko siirto toiseen yksikkdon enaa jarkevaa vai voisiko toimia tyontekijalle saatavissa
olevan konsultaatiotuen avulla. Yhtena tavoitteena on vahvistaa Sarastuksen toiminnan asiakaslahtoi-
syyttd. Yhtena esimerkkind mainittiin myo6s voisiko asiakkaalle nimetd oma tyontekija. Jatkohoitoon
ohjaaminen vaatii myos yhteista keskustelua tyontekijéiden valilla (saattaen vaihtaminen).

Ryhmassa tunnistettiin myos tietokatkoksia; esimerkiksi tieto potilaan kotiutumisesta laitoshoidosta ei
valttdmattd tule avohoitoon. Kriisityon osalta myds muissa kunnissa mietitdan uusia ratkaisuja, joten
yhteistyd yli kuntarajojen edistda tulevaa tyoskentelya.

Yhteisesti ymmarretty ja tyostetty hoitoketju edellyttda Sarastuksen tyontekijéiden mukaan tutustu-
mista toisiinsa, osaamisen tunnistamista, yhteisollista toimintaa, vuorovaikutteista viestintaa, tietois-
kuja, konsultaation kehittamista seka yhteisten pelisdantojen jasentamista.

3.2. Tutkimustulokset

Vastaajien mielesta tyon erikoistuminen ja hallinnollisesti jakautuminen eri sektoreihin aiheuttaa sen,
ettd ihmisen asioita ei hoideta kokonaisuutena. Yhteistyd puolestaan mahdollistaa laajemman nakokul-
man asiakkaan tilanteeseen seka edistdd ammatillisen osaamisen laajentumista. Eri sektoreilla katso-
taan omaa kokonaisuutta ja yksittadiset tyontekijat katsovat ihmisen tilannetta oman professionsa kaut-
ta, mista syysta sektorirajat ylittava yhteistyd on valttamatonta sujuvien hoitopolkujen jarjestamiseksi.

Moniammatillinen yhteistyd on tarkeda erityisesti puhuttaessa vakavista mielenterveys- ja paihdeon-
gelmista tai jos asiakkaalla monta ongelmaa tai asiakkaan ongelmat heijastuvat perheeseen. Kuntou-
tuksen etenemisen kannalta tarvitaan useampia palveluja ja kuntoutus ei etene suunnitellusti ilman
koordinoituja palveluja, joissa tydnjaot ovat selvat. [Iman selkeita yhteistyon tekemisen tapoja, asiakas
voi olla hoitosuhteessa/palvelujen piirissa useammalla taholla eikd ty6 ole ilman yhteisty6ta tavoitteel-
lista.

Yhteistyon esteiksi saattavat muodostua hallinnon rajat, jos eri hallintokuntien ja yksikéiden strategiset-
tai tulostavoitteet ovat kovin eridvat. Yhteistyon kannalta tarkedksi nahtiin kdyda yhteisia keskusteluja
tavoitteista sekd myds arvopohjasta. Esimiesten tuki ja tavoitteiden asettelu on myds valttdmatonts,
jotta asiakas/potilastyon tasolla voidaan pohtia sujuvia hoito/palvelupolkuja. Muita esteitd ovat aika,
raha ja asenteet. My0s eri lainsdadannot ja tietosuoja vaikeuttavat. Tarkeimpana esteiden ylittamiseen
pidettiin asennoitumista.

Yhteistyota edistavat rakenteet ja yhteiset keskustelufoorumit, jolloin on lupa ottaa aikaa yhteistyon
tekemiselle ja kehittdmiselle. Toimijoiden tunteminen helpottaa yhteistydn tekemistd, asioita joita ei
tiedd, ei osaa hyddyntaa. Tyotapojen muutokseen vaikuttavat myds asenneilmapiiri, kunnan ja organi-
saation myonteisyys yhteistyolle ja sitd tukevat hankkeet ja koulutukset.

Kysyttdessa vastaajien mahdollisuuksista edistdda moniammatillista yhteistyota ja vuorovaikutusta kay-
tdnndssa omassa tyossd mainittiin tarvittavien tahojen kutsuminen keskustelemaan asiakkaan hoidon
tarpeista ja poluista. Esimiehena toimimisen ndakdkulmasta yhteistydn tarkeytta voi vieda eteenpadin
kertomalla oikeille tahoille asioita, jotka nousevat esille haasteiksi tai esteiksi yhteistydssa. Myds oma
muutosmyonteinen asenne edistda myos uudenlaisen tydtavan kayttéonottoa ja omaksumista.

Pilotointia kokonaisuutta arvioitaessa vastaajat totesivat, ettd prosessissa loydettiin yhteistoiminnan
polun lahtokohtia. Lisdksi tydpajojen avulla tutustuttiin Sarastuksen eri tyontekijoihin. Pilotoinnin alus-
sa Sarastuksessa toimivat tyontekijat eivat tunteneet toisiaan ja muutosvastarinta uuteen oli suurta.
Vastaajat kuitenkin totesivat, ettd yhteisten tapaamisten myo6ta ihmiset tutustuivat toisiinsa ja muu-
tosvastarinta pieneni, ” Tyéntekijéiden asenne Impeni kyllé pilotin aikana, mutta sen eteen joudutaan
vield tekemdiéin toitd.”
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Pilotin aikana esiin nousseiden kehittdmiskohteiden tyostaminen jdi pitkalti perustason vastuuksi ja
vastuu kasaantui tietyille ihmisille. Tyontekijoiden tietoisuus yhteistydn mahdollisuuksista herasi, mut-
ta itse tydohon ei vield paasty kasiksi. Yksi vastaajista kertoi oppineensa prosessista sen, etta ylempi joh-
to kaikista organisaatioista olisi pitdnyt ottaa paremmin mukaan valmennukseen, jotta kehittamistyon
jatkuminen olisi saatu paremmin suunniteltua ja johdon toiveet pilotilta olisivat valittyneet selkeam-
min henkilostolle.

Kehittdminen jatkuu Sarastuksessa:

“Olemme alkaneet tydstdmddn kehittdmistyén eteenpdin viemisté ja ensimmdisend askeleena on luoda oikean-
laiset rakenteet/foorumit kehittdmistyélle Sarastuksessa. Rakenteen kdyttéénoton jdlkeen tyéryhmissd aletaan
tyostdmdidin valmennuksessa esiin nostettuja yhteistyén takkuamisen kohtia, joita ovat konsultaatiokédyténnét,
hoitopolkujen prosessinen ylés kirjaaminen ja tiedonkulkuun liittyvdt asiat.”

4. Keskeisia havaintoja ja pohdintoja piloteista

v" Tutkimukseen osallistujien esimiesten ndkdkulmasta toimijuutta rajoittaa sektorirajat
ylittévén strategian puuttuminen. Hajautettu, sektorikohtainen toiminta on omiaan
aiheuttamaan tyhjakayntia ty6tapoja muutettaessa (vrt. Mattila 2007). Sektorikohtaisen
strategioiden ja toimintasuunnitelmien lisaksi tulisi siten olla myos kaikille toimialoille yhteisia
tavoitteita ja suunnitelmia seka yhteiskehittamisen foorumeita.

v" Kunnan ylimmaissa johdossa tarvitaan tahtotila toiminnan kehittamiselle sek3 strategia
ja toimintamallit, johon sisdltyvat selkeat vastuut, pelisddnnot seka toiminnan
seurantasuunnitelma. Moniammattilisen ja verkostomaisen tyon onnistumiseksi tarvitaan
rakenteita kuten johtoryhmd, jossa on toimijoita eri sektoreilta sekd myds edustajia
ylimmasta johdosta. Johtoryhman tehtdvana on varmistaa, ettd padstaan tavoitteisiin ja
ettd esimiehilld / kehittajilla on mandaatti tehda paatoksia ja viedd uudenlaista toimintaa
eteenpain.

v" Muutostarpeen lihtdkohtien ja tavoitteiden kuvaus luo perustan tulevalle
kehittdmistoiminnalle. Ns. |dhtokaskyn antaminen kaupungin / kunnan johdon kertomana on
erittdin tarkeda jatkon onnistumisen kannalta. Lasndolo sahkdpostiviestien ja tiedotteiden
sijaan myos prosessin aikana vahvistaa toivotun lopputuloksen aikaansaamista.

v" Ryhman suuri koko asettaa haasteita oppimiselle ja kehittdmiselle suotuisan henkisen ja
fyysisen tilan rakentamiseen ja samalla yhteisen kielen ja ymmarryksen [6ytdmiseen aiemmin
erilldaan toimivien tydyhteisdjen ja toimijoiden kesken. Osa Liedon pilotin osallistujista toi
myos selkeasti esille, etta pilotti vie heidan tydaikaansa (”pitdisi pdasta toihin”), eika pilotin
tarkoitus ja hyddyt hahmottuneet eteenkdan kehittdmisprosessin alussa. Luhman (2008)
on todennut, etta suurissa systeemeissa todellisuus on moniaaninen ja yksimielisyyden
saavuttaminen on vaikeaa. Hinen mukaansa suuren ryhman (systeemin) osien valinen
vuoropuhelu on haastavaa ja vaatii onnistuakseen suuria ponnisteluja.

v Usean eri toimijoiden muodostama ryhma tai verkosto on ilmiénd monimutkainen ja
-tasoinen. Kaoottisuus johtaa usein pyrkimykseen yliyksinkertaistaa asioita.

v Organisaatiokulttuurin vaikutusta toiminnan kehittdmisess3 ei voi lilkaa korostaa.
Sektorirajat ylittavassa kehittamis- ja kokeilutoiminnassa on tarkeaa tutkia erilaisia,
organisaatiokulttuurista nousevia "koodeja” ja toiminnan taustalla olevaa ihmiskuvaa,
perusolettamuksia ja normeja. Organisaatiokulttuurin liittyvia tekijoita voi olla vaikeaa
tunnistaa, silld ne eivat I0ydy organisaatioiden virallisista dokumenteista (Schein 2009, Mattila
2007). Yksilon liittyminen uuteen ryhmaan tai verkostoon vaatii uuden, yhteisesti jaetun
organisaatioidentiteetin rakentumista, silla oman paikan hahmottaminen osana uutta ryhmaa
tai verkostoa on usein hankalaa ja toiveisiin tai luuloihin perustuvaa (vrt. Luhman 2008)



v' Asiakasldhtdinen toimintamalli nostaa esille myds tyétapojen muutokset, jotka aiheuttavat
tyontekijoille myds muutosvastarintaa. Yhteisollinen tyotapa edellyttda rohkeutta hypata
uudenlaiseen toimintatapaan sekd kykya toimia rakentavasti moniddnisessa ryhmassa.
Sektorirajat ylittdva yhteistyo edellyttaa vuorovaikutteista ja osallistavaa tyétapaa,
jotta voidaan l6ytaa jaettuja merkityksia seka tata kautta omakohtaista sitoutumista
moniammatilliseen yhteistyohon.

v Vastaajien mukaan tarvitaan muutosta ennen kaikkea asennetasolla. Tarkeda tissa
muutoksessa on mieltda yhteistydn merkitys asiakkaan parhaaksi. Konkreettisten
yhteistydkohtien 16ytaminen seka prosessin kuvaaminen ovat keskeisia tekijoita matkalla
kohti laadukkaiden palvelujen tuottamista. My0s kokeilukulttuuriin siirtyminen edistda
yhteistydn merkityksen ja kdytantdjen loytamistd. Kdytannossa tama tarkoittaa sita, etta
seikkaperdisen suunnitelman sijasta siirrytdan suhteellisen nopeasti kokeilemaan, arvioimaan
ja kehittdmaan toimintaa.

v' Kehittamisryhmien vetijiltd vaaditaan sisaltdosaamisen lisiksi taitoa johtaa ja ohjata ryhmien
toimintaa vuorovaikutteisesti, yhteista tulkintahorisonttia hakien. Kehittdja-osaamisen tarve
kunnissa on ilmeinen, silld sote-toiminta on valtakunnallisestikin ison muutoksen edessa.
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LIETO

LIITE 2. Alkumittauksen lokikirjatehtava

”Esimiestaidot ovat koetuksella murrosvaiheissa ja suurissa muutoksissa... Johtamiskulttuuri on muut-
tunut ja sen lisdksi ulkopuolelta tulevat muutospaineet ja epdvarmuus vaikuttavat ihmisten kdsityksiin...”

”...eroavaisuuksia tyéntekijéiden vahvuuksien tunnistamisen ja kollegasuhteiden luomisen kohdalla,
itse kuvittelin tuntevani tyéntekijéiden vahvuudet paremmin kuin he arvelevat minun tuntevan...”

”“Molemminpuolinen luottamus on téirkeddi...”

“Alaiset eivit luota esimiehensd esimiestaitoihin kuten esimies luottaa tyéntekijéidensd suoriutumiseen
tydssddn. Ldhiesimies on usein roolissa, jossa hédn joutuu vdlittdmdidn ylempdd tulleita pddtoksid ja
viestejd tydyhteis6on.”

”Kokemukseni mukaan kyse voisi olla epdselvistd rooleista, oletuksista, joita liitetéiéin esimiesten teh-
tdviin perinteisessd hierarkisessa johtamisen mallissa. Liedossa tavoitteena on tiimimalli ja osallistuva
ohjaus. Johtamisajattelu on muutoksessa ja uusien roolien omaksuminen vie aikaa...”

”Suurimpana syynd nédien keskustelun puuttumisen tai sen vihyyden. Ei ole koskaan oikein aikaa kes-
kustella ja siten pienistdkin asioista tulee suuria. Ei tiedetd mitd toinen odottaa minulta, kun ei ole
lausuttu sitd déneen.”

“Itse pohdin, ettd mitd aito kohtaaminen tarkoittaa, mitd esimiehet ja tyontekijéit sen sisdlloksi ajat-
televat? Jos aito kohtaaminen on pyrkimystd dialogiseen keskusteluun, ajattelen, ettd ero téissé kohden
saattaa liittyé my6s rooleihin ja odotuksiin...”

Onnistumiset

“Esimiehet koetaan kuunteleviksi. Esimiehet ovat osanneet tuoda esille tavoitteet. Vuorovaikutustaidot
koetaan hyviksi. Tyonjako on ilmeisen onnistunut ja myés tyéntekijéiden kokonaisvastuu.”

”Sekd tyontekijdit ettd esimiehet ovat sitoutuneet vuorovaikutukseen, tavoitteita on selkeytetty ja esi-
mies osaa kuunnella. Némd ovat hyvid edellytyksié onnistumiselle.”

Kehittimistarpeet

”...tdnd vuonna painottaisin tyéntekijidn vahvuuksien tunnistamista ja esille tuomista sekd niiden hyo-
dyntdmistd toiminnan kehittdmisessd”.

“Tyétavoitteita tulisi selkiyttid paremmin. Lisdksi tulisi tunnistaa tyéntekijoiden vahvuuksia sekd tule-
vaisuudentoiveita entistd enemmdn. Myds tydntekijéiden sekd omaan jaksamiseen tyédsséi olisi jatkos-
sa kiinnitettdvd entistd enemmdin huomiota.

“Vuorovaikutuksen kehittéminen, joka luo avoimuutta ja samalla luottamusta.”

“Ero tydntekijGiden ja esimiesten kokemuksessa osaamisessa rohkaista erilaisten mielipiteiden esittd-
misessd tyoyhteiséssd on merkittdvd ero (-0,9). Esimiehet ovat arvioineet taitonsa huomattavasti pa-
remmaksi, mitd tyéntekijét kokevat.”

“Muistettava, ettd johtaminen on palvelutehtdvd, Idsndoloa pidettivé ylld, yhteisistd pelisdédnndisté
kiinnipitdminen...”
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Mihin voit vaikuttaa ja mihin taas et

“Kokonaisuutena olen sitd mieltd etté minulla on riittévdésti vaikutusmahdollisuutta yksikdsséni ja esimie-
heni ottaa esittémdni asiat vakavasti.”

”Mielestdni voin vaikuttaa ldhiesimiehend suoraan alaisiini ja meiddn keskindisiin suhteisiin avoimella
vuorovaikutuksella, matalan kynnyksen tekniikalla. Arvostan dialogia ja aitoa mielipiteiden vaihtoa.
Pyrin olemaan innostava ja kannustava. Siihen mihin en voi vaikuttaa kovinkaan paljon on kunnasta
tuleviin pddtoksiin ja siihen, ettd ne asiat on vain tuotava kdytdntéén eli tyydyttdvd ylhddltd tuleviin
ohjeistuksiin...”

“Voin vaikuttaa esimiehend selkeiden toimenkuvien luomiseen ja tarkistamiseen tarvittaessa, tavoit-
teiden selkeyteen, lisdtd keskustelufoorumeja”

”...Resurssit, tyon tavoitteet ynnd muut raamit tyénteossa ovat kuitenkin lédsnd realiteetteina, joita ei
voi ohittaa, jolloin kaikkiin tybntekijbiden toiveisiin ei pysty vastaamaan, jolloin tydntekijéille voi syntyd
kokemus, ettd esimerkiksi esimies ei rohkaise mielipiteiden esittéimiseen.”

“Voin ty6skennelld asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja huolehtia omalta osaltani tyéolosuhteista,
mutta en voi muuttaa kenenkddn omaa suhtautumista, tyotapaa ja sitoutumista tavoitteisiin.”

“Voin itse vaikuttaa juuri luottamuksen kasvattamiseen olemalla entistd paremmin ldsnd.”

RAISIO

“Suurin eroavaisuus oli oikeudenmukaisessa kohtelussa. Tyéntekijit eiviit koe ettd heitd kohdellaan
oikeudenmukaisesti ja mind taas koen ettd ndin tapahtuu...”

”... Tavoitteena on kuunnella kaikkia ja huomioida kaikkia, mutta aina ei ole mahdollista olla tdysin
oikeudenmukainen kaikkia ja kaikkien ehkd liiankin suuria odotuksia kohtaan.”

“Tyéntekijdt kokevat, epdoikeudenmukaisena, kun ei aina voi tehdd heidén toivomiaan ratkaisuja.”

“Kysymyksessd voi olla “alaistaitojen puutetta”. Ei osata suhtautua palautteeseen, vaan tydntekijit
kokevat tulleensa kohdelluksi epéoikeudenmukaisesti. Esimiehen tédytyy pohtia koko tyéyhteisén koko-
naisetua ja vaatii joskus selkeité kannanottoja ja riitatilanteiden ratkaisuja.”

“Vastaukset kertovat tyontekijoiden henkil6kohtaisesta kokemuksesta ja todellisuudesta tehtdvid tul-
kintoja siten, ettd tulokset eivdt suoraan heijasta todellisuutta.”

“Odotukset esimiehid kohtaan suuret, mutta itse ei vdlttdmdttd olla lojaaleja toisia tyétovereita koh-
taan. Mielipiteiden esittdminen usein ongelmien esille tuomista, mutta ratkaisujen tekeminen jétetddn
esimiehen harteille (niukat resurssit, tehtdvdt lisddntyvét ym.)..”

“Luottamusta on viililld vaikea luoda esimiestehtdvissd, sillé esimies on se joka joutuu myds tuomaan
esille ikdvdit asiat ja pddttdd asioista, jotka eiviit ole kaikille mieleen. Esimies on myds kaupungin joh-
don ja tyéntekijoiden vdlissd puskurina eiké aina silloin aina ole edes taitoa ja tietoja kaikkiin asioihin
liittyen.”

“Tdssd kysymyksessd tulee esille esimiestehtdvédn hajanaisuus ja etdisyys alaisista. Olen fyysisesti kau-
kana alaisteni toimipisteistd...”



”Esimiehen tulisi olla avoin ja johdonmukainen kertomuksissaan ja perustella pddtdksensd, jolloin
luottamusta on helpompi ylldpitdd. Esimiehen tulisi myés luoda sellainen ilmapiiri tyéyhteiséén, jossa
uskaltaa sanoa omat mielipiteensd...”

“Toinen poikkeavuus (-0,6) oli mielipiteiden esittdmisen rohkaisu. Mahtaisiko eroavaisuus liittyd siihen,
ettd olen itse liian innokas puhumaan ja néiin en anna tarpeeksi tilaa.”

Mitdi tekijéitd loyddt esimiestyén onnistumiseen liittyen?

“Olen tietoisesti pyrkinyt olemaan tavoitettavissa arjessa (ovi auki kun minut voi keskeyttdd) ja kun
tyontekijd ovesta sisddn tulee, keskityn hdnen sanomaansa (rauhoitan muut tyét).”

“Minuun luotetaan, osaan kohdata ja kuunnella, sitoutunut yllépitdmddn vva-suhteita, tyénjakoon
vaikutettu.”

“Esimiehet olivat pddsddntoisesti hieman positiivisempia kuin tyontekijdt. Tydntekijdt odottavat esi-
mieheltddn paljon ja antavat herkemmin palautetta, myds negatiivista. Tulokset kuitenkin néyttévadit sil-
td, ettd tybyhteisGissd esimies ja tydntekijd kohtaavat aidosti toisensa ja toimivat tyGyhteisén jaksami-
sen hyvdksi ja tyéntekijéiden ammattitaitoon luotetaan.”

”Yhteistyo tyontekijoiden ja esimiesten vilillé toimii kokouksissa ja myos epdvirallisesti Raisiossa hy-
vin. Tdlld on iso merkitys tyéhyvinvointiin.”

”Kysymyksissd oli paljon vuorovaikutussuhteisiin liittyvid kysymyksid, jonka koen olevan vahvuuteni jo
léhtékohtaisesti.”

“Olemme ottaneet....kdytté6n tiimimallin, joka on selkeyttényt kaikkien tyéntekijéiden tyénjakoa.”

”Tyéntekijdt ovat sitoutuneita vuorovaikutukseen, mikd kertoo paljon. Tulokset ovat mielesténi kaiken
kaikkiaan erittdin hyvid. Tuo tybntekijdiden kohtelun oikeudenmukaisuuden kokeminen johtuu varmasti
osittain siitd, ettd tyontekijoille ei voi kaikkea kertoa...”

Minkdlaisia kehittéimistarpeita 16yddit?

“Suuri tyémddrd yhdelle esimiehelle varmasti nékyy osassa vastauksia. Lésnédoloa kaivataan vield i-
sdd ja keskustelufoorumeita, erityisesti pienimmissé ryhmissd. Auttaisi mielipiteiden esittdmiseen osalla
henkiléstéstd...”

”...Tdytyy pohtia omaa tapaansa johtaa ja tarkastella onko sielld asioita joita kannattaa muuttaa. Oman
tyénkuvan selkiyttdminen itselleni”

“Tyéntekijéiden vahvuuksien tunnistaminen ja ty6hén liittyvdt tulevaisuuden toiveet. Oikeudenmu-
kainen kohtelu. Erilaisten mielipiteiden esittdminen tydyhteis6ssd.”

”Pitdisi saada liséttyd tydntekijéiden tunnetta siitd, ettdé kuuntelen ja kohtaan heidiit aidosti. - Pitdisi
nykyistd enemmdn edistdd tyontekijoiden keskindistd yhteistyotd ja luoda edellytyksié hyville kollega-
suhteille. - Pitdisi 16ytdé keinoja lisdtd tyéntekijoiden kokemuksia siitd, ettéd heitdé kohdellaan oikeuden-
mukaisesti. - Pitdisi 16ytdd lisGd keinoja rohkaista tydntekijoitd erilaisten mielipiteiden esittéimiseen
tydyhteisossd.”

”- Minulla on parannettavaa esim. asioiden ja tyétehtévien selkiyttdmisessd - Rohkaista ihmisid enem-
mdn kertomaan oma mielipiteensd...”

“Esimiestaitojani tulisi edelleen kehittéd. Minun pitdisi vielé paremmin kuunnella ja kohdata aidosti
tyéntekijdt vuorovaikutustilanteissa, tyéntekijéitd tulisi kohdata oikeudenmukaisemmin ja rohkaista
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alaisia erilaisten mielipiteiden esittdmiseen tydyhteiséssd. Esimiestyd on jatkuvaa ihmisten, ongelmien
ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista...”.

”...tyopaikkakokouksissa minun pitdisi jatkossa enemmdén rohkaista henkilékuntaa esittimddn erilai-
sia mielipiteitd. Olen saanutkin palautetta muutamalta tyéntekijéiltd, ettd he kokevat niin ,ettd meilld
tdissd on muutamia sellaisia henkilditd joilla on niin vahvat mielipiteet kokouksessa ,ettei kukaan “uskal-
la” heitd kyseenalaistaa. Jatkossa minun pitdé enemmdn kiinnittéd asiaan huomiota.” “Tydntekijéiden
keskindistd yhteistyotd pitdisi parantaa. Millaisin keinoin? Sité jadn pohtimaan. Toivottavasti saan nyt
koulutuksesta vinkkejé mm. siihen miten ndihin asioihin voisin vaikuttaa paremmin

Mihin voit vaikuttaa ja mihin taas et voi vaikuttaa?

”Kaikki eivdt halua/ ehdi tai osaa tulla “ovesta sisddn” tarvittaessa arjen keskelld — télléin minun tulee
aktivoitua ja jéirjestdd juttutuokio.”

“Omaan kdytékseeni voin aina vaikuttaa. - Mm. selkeiden pelisddntéjen, tehtdvinkuvien avulla tyéyh-
teis6 voi paremmin...”

“Tyéntekijiden tyévuoroihin ei voi vaikuttaa, illoissa ja vkl on oltava tietty miehitys.”

“Voin vaikuttaa esimiestaitoihini, esim. juuri tdllé kouluttautumisella. Tutustumalla itseeni, kohtaa-
maan ne asiat, joita voi ja pitéid parantaa/muuttaa. Esimiehend pitdd ja tdytyy tehdd vdlillg sellaisia
pddtoksid tai ottaa esille asioita, jotka eivéit miellytd kaikkia.”

”...Rehellinen ja avoin ilmapiirin luominen ty6éyhteis66n voi olla hyvdksi. Liséiksi sitoutuminen kuuntele-
miseen ja vuorovaikutuksessa olemiseen sekd vahvuuksien huomioiminen ja hyvdén (ja myés huonon)
palautteen antaminen ovat tdrkeitd ja niitd voi aina yrittdd lisdtd. Rakenteisiin ei yleensd pysty vaikut-
tamaan kovin paljon ja myds lait mddrittdvdt miten toimitaan. Kaupungilla on budjetti, joka aiheuttaa
tietyt rajoitukset tyélle.”

“Voin vaikuttaa siihen, ettd alaiset tulevat paremmin kuulluksi ja kdyttdd aikaa kuunteluun.”

”... Tyontekijoiden keskindistéd yhteistyotd ja hyvid kollegasuhteita olen yhteistydssd tydntekijoiden
kanssa pyrkinyt jatkuvasti edistimddn mm. erilaisten palveluprosessien uudistuksiin liittyvien suunnit-
telu-, kehittdmis- ja toteuttamisprojektien myétd... Voin vaikuttaa omiin arvoihini, asenteisiini ja valin-
toihini niiden pohjalta

“Omaan toimintaan pystyy vaikuttamaan. Se voi vaatia uudenlaista asennoitumista ja vanhojen ta-
pojen ennakkoluulotonta hylkdystd...Kehittdmiskohteista pystyy vaikuttamaan tyétavoitteiden sel-
kiyttdmiseen ottamalla timdn teemaksi tyopaikkapalavereissa. Olosuhteiden luominen keskindisen
yhteisty6n edistdmiseksi voi olla vaikeampaa, jos tyontekijéit tekevdt tyétddn eri puolilla ja aikaa ja mah-
dollisuuksia vuorovaikutukselle on véhén.”

... Tdrkedd on, ettd johtamistydlld pyrimme kehittdmddn tybéyhteiséstd sellaisen, jossa voidaan avoimes-
ti keskustella asioista ja tyGyhteis66n liittyvid pddtoksid tehdddn yhdessd.”

”.. Yhteisten palaverien luonteen muuttaminen. Annan enemmdin tilaa kaikkien mielipiteille ja palaverit
ovat siihen yksi hyvd keino.”



