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1 JOHDANTO

Julkiset organisaatiot tehostavat toimintaansa koska, kuten yleisesti on tiedossa, verova-
roin tuotettavaa palvelutoimintaan kohdistuu saastétoimia. Yhteiskunnan on siis tuotet-
tava julkishyodykkeité entistd pienemmin kustannuksin ja yhdeksi keinoksi on maéritel-
ty julkisen toiminnan toteuttaminen markkinaehtoisesti. Julkisessa palvelutoiminnassa
etsitadn erilaisia keinoja tehostaa toimintoja esimerkiksi digitalisaation ja teknisen kehi-
tyksen tuottamien uusien menetelmien avulla. Julkisessa palvelutuotannossa etsitdén
lisdksi muitakin menetelmid tehostaa, uudistaa ja kokeilla uusia toimintamuotoja esi-
merkiksi perustamalla tiimejd ja vanhoja organisaatiorakenteita uudistamalla, toteutta-
malla tehtdvi& jollakin uudella ja erilaisella tavalla. (Pohjola 2014, 110-115.)

Puhuttaessa julkisen talouden kestdvyydesté ja kantokyvysta julkisen palvelutuotan-
non nédkokulmasta, tarkastelun kohteeksi nousee usein julkistalouteen liittyvéat aiheet, eli
miten sosiaali- ja terveyspalveluita tuotetaan verovaroin, niukkenevien resurssien ja
kasvavien palvelutarpeiden ristipaineissa. Palvelutuotantoon kohdistuu yhda enemman
tuloksellisuus- ja tehokkuuspaineita, jotka nahd&&n perustuvan New Public Manage-
mentiin (NPM), eli uuteen julkisjohtamisajatteluun. NPM:n kannattajien ajatuksena on
tuottaa julkiset palvelut pienemmin varoin ja korostaa tuloksellisuutta ja tehokkuutta.
Vastustajat puolestaan nékevat NPM:n ohjaavan julkisen palvelutuotannot yksityisen
sektorin vastuulle kaventaen julkishallinnon roolia tuotannossa. (Laitinen 2013 A, 66—
67.)

Strategia-, strateginen- ja strategisuus -termeilld kuvataan usein organisaation merkit-
tavimpid aiheita, jotka ovat kauaskantoisia ja rahallisestikin merkittavia (Luoma 2009,
40). Santalainen (2006, 6) toteaa lisaksi, ettd strategia voidaan n&dhd& kalliin synonyy-
mind ja strategiset investoinnit vaaraksi menettdd paljon rahaa. Toisaalta strategia ja
strateginen johtaminen ovat keinoja kehittdd organisaatioita ja vahvistaa niitd. Strategia
voi olla esimerkiksi yksittdinen hanke, yritysosto tai kehitysprojekti, mutta myos taitoa
nahda seka tulkita toimintaymparistoa ja tehda tulkinnan perusteella asioita toisella ta-
valla, siis tehdd omaehtoisia valintoja. (Santalainen 2006, 6-7.)

Organisaation strategiaan liittyvat toiminta-ajatus, jota kutsutaan my6s missioksi ja
joka kuvaa organisaation perustehtdvaa, siis miksi organisaatio on olemassa, seka visio,

eli tulevaisuuden toivottu tila. Visio on nakemys siitd, mitd tulevaisuudessa halutaan



saavuttaa. Toiminta-ajatuksessa ja visiossa tulisi ndkya organisaation arvot, koska ne
ovat tyOyhteisossd omaksuttuja hyvina ja tarkeind pidettyja organisaatiokulttuuriin liit-
tyvid aiheita. Strategia sisaltdd nakemyksen organisaation toimintaympériston ja organi-
saation toiminnan tulevaisuuden vaatimuksista. Strategia on pitkan tahtdimen nakemys
siitd, milla tavoitteilla ja keinoilla visio, toiminta-ajatus ja arvot toteutuvat. Strategia
voidaan n&hdd organisaation suunnan valinnan ohella myds tydkaluna, jonka avulla
pyritdédn kohdistamaan resurssit oikeisiin toimintoihin. Strategioiden avulla pyritdaan
vastaamaan organisaatioon kohdistuviin uhkiin ja hyodyntdmaan eri mahdollisuuksia
valitun vision ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2009,
56-60.)

Resurssit voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin resursseihin, joiden eroavaisuuk-
sia ovat konkreettisuus, omistajasuhteet, kayttdminen, pddoman myymis- ja ostamis-
mahdollisuudet. Fyysinen pddoma on mahdollista myyda ja ostaa, omistajuussuhteet
ovat selkeitd, ja fyysinen pddoma on yleensakin konkreettinen asia. Aineettoman paa-
oman omistajaa on toisinaan vaikea méaarittad, myyminen ja ostaminen on usein vaikeaa
ja aineeton padoma on luonteeltaan abstraktia ja ndkymatontd. Aineeton pddoma on
esimerkiksi organisaation imago, organisaation ja tyontekijoiden osaaminen. Aineellista
padomaa on aineetonta pddomaa helpompaa myyda, koska aineellinen pddoma on usein
késinkosketeltavaa. Esimerkiksi rakennusten, koneiden ja laitteiden osalta myyminen ja
ostaminen on helpompaa, kuin tietopddoman ostaminen. Tosin aineetonta pddomaa voi-
daan tietyll4 tavalla ostaa, kun palkataan henkil0stod tai k&ytetddn mainostoimistoa
imagon rakentamisessa, mutta aineeton padoma liittyy henkiloon, jolla aineeton pdéoma
on hallussaan. (Puusa & Reijonen 2011 A, 10-11.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sekd aineellisia ettd aineettomia resursseja, joiden
avulla organisaatio toteuttaa kdytdnnossa strategisia paatoksia. Tutkijan kiinnostus ta-
man tutkimuksen aihetta kohtaan juontaa juurensa omakohtaisista kokemuksista tyos-
kentelystd valtionhallinnossa ja yksityisell sektorilla. Strategisista paatoksista vastaavat
henkilot tekevét strategisia padtoksia ja tarkoituksena on saada paatdksen kohteena ole-
va toiminta mahdollisimman nopeasti toimimaan. Organisaatiot elavat jatkuvassa muu-
toksessa ja on tehtdva usein strategisiksi médriteltyja paatoksia uusista toimintamuo-
doista hyvin monessa julkisessa ja yksityisessa organisaatiossa. Tutkijan mielenkiinnon
kohteena on tutkia strategisten péattdjien ndkemyksia muutoksiin liittyvien paatdsten

kohteena olevan toiminnan resursoinnin nakékulmasta.



1.1 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata strategisten paatosten toteuttamista resurs-
sien ndkokulmasta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita julkiseen talouteen kohdistu-
vista tehokkuusvaatimuksista ja naiden merkityksesta Porin perusturvakeskuksen strate-
gisessa padtoksenteossa. Kun strategisia p&atoksia tehdaén, miten paatés implementoi-
daan kaytannon toiminnaksi ja miten toimintaresurssit maaritellaan. Porin kaupungilla
on strategioita, jotka ohjaavat kaupungin hallintotoimintaa. Tassé tutkimuksessa tarkas-
tellaan lisaksi sitd, miten perusturvakeskuksen strategiset paatokset on sidottu kaupun-
gin strategioihin. Tutkimuksen tavoitteena on antaa tutkimustietoa resurssien méaaritta-
misestd tulevaisuudessa tehtévien strategisten paatosten implementoinneissa. Tutkimuk-
sen kohteena on Porin perusturvakeskuksen yhteistoiminta-alueen strateginen paatok-
senteko. Tutkimus rajataan koskemaan Porin kaupungin strategista paatoksentekoa ja

Porin perusturvakeskuksen mobiilitoimintaa.

Paatutkimuskysymys:

Miten varmistetaan strategisiin paatoksiin liittyvat resurssit julkisessa organisaa-

tiossa? Case Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminta.

Tutkimuskysymyksen liséksi tutkimuksessa on kolme alatutkimuskysymysta:

1) Millainen on New Public Managementin, eli uuden julkisjohtamisen, merkitys

julkisen organisaation toiminnassa?

2) Millaisten taustatekijoiden perusteella Porin perusturvakeskuksen strategiset

paatokset tehdaan?

3) Miten perusturvakeskuksen mobiilitoiminnan aineettomat ja aineelliset resurs-

sit maariteltiin toiminnan aloittamisesta paatettéaessa?



1.2 Tutkimuksen aihepiiriin liittyvaa aikaisempaa tutkimusta

Tomi J. Kallio (2015) on tutkinut julkiseen sektoriin kohdistuvia tehokkuusvaatimuksia
vaitoskirjassaan. Vaitoskirjassa on tarkasteltu yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita ja
naihin organisaatioiden ulkopuolelta tulevia tehokkuuden lisddmiseen kohdistuvia pai-
neita. Tehokkuusajattelun omaksumiseen liittyvien vaatimusten nghdaan liittyvan uuden
julkisjohtamisen, New Public Managementin (NPM), vahvistumiseen julkisten organi-
saatioiden toiminnassa. (Kallio 2015, 5, 182.) Terhi Tevameri on tutkinut sairaalaor-
ganisaatioiden rakenteita ja organisaatiosuunnittelua vaitoskirjassaan (Tevameri 2014)
ja Paivikki Kuoppakankaan (2015) véitoskirjan aiheina olivat terveydenhuollon organi-
saatioiden liikelaitoistaminen ja péaatoksenteko siihen liittyen. Hanen (2015) tutkimuk-
sensa sivuaa tatd tutkimusta terveydenhuolto-organisaatioissa tehtévien paatosten ja
toimintojen uudelleenjérjestamisen osalta.

Maari Rytila (2011) tuo vaitOskirjassaan esiin tutkimustuloksia julkisen terveyden-
huolto-organisaation siséista johtamista ja sisdisella johtamisella toteutettavaa palvelu-
tuotannon kustannustehokkuutta resurssien ja osaamisen strategisen ennakoimisen na-
kokulmista. Jan-Erik Lanen (2008) tutkimus késittelee julkisella sektorilla toteutunutta
NPM:n oppien omaksumista yksityiseltd sektorilta. NPM:lla on ollut merkitysté julkis-
ten palvelusten tuottamistapoihin ja sopimuksellisuuden kéyttoonottamiseen julkisella
sektorilla siséisesti, mutta my0ds toimittaessa yksityistd sektoria edustavien osapuolten
kanssa. (Lane 2008, 212-214.) Kaarina Tanttu (2007) kasittelee véitoskirjassaan tdman
tutkimuksen aihepiiria terveydenhuollon palvelujarjestelmien asiakaslahtoisyydella.
Tanttu kuvaa asiakaskeskeisyyttd ja samalla toimintaprosessien tehokkuuden lisaamista
palveluketjumallin avulla. (Tanttu 2007.) Samuli Saarnin (2010) vaitoskirjassa tutkittiin
vaikuttavuuden huomiointia terveydenhuollon p&atoksenteossa. Miten arvokysymykset
ovat yhteydessé hoitopaatoksié tehtdessd. Taman tutkimuksen aiheeseen liittyy esimer-
kiksi terveydenhuollon menetelmien arviointi ja organisaatiokulttuuri, jotka ovat Saar-
nin (2010) tutkimuksen kohteina. Han tarkastelee liséksi poliittisin perustein valittujen
paatoksentekijoiden merkitysté terveydenhuollon péatdksenteossa, jota kéasitellddn tés-

sékin tutkimuksessa. (mt.).



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimuksen rakenne koostuu alussa olevasta johdannosta luvussa 1, jossa ovat
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen aiheeseen liittyva aikaisempi tutkimus. Luvussa 2
on esitelty tutkimusmenetelmien kuvaus ja myos tutkimuksen kohdeorganisaatiot sek&
kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta yleensakin. Tutkimusraportin luvussa 3 kuvataan
julkiseen paatoksentekoon ja palvelutoimintaan liittyvid suuntauksia, varsinkin New
Public Managementia ja talouden vaikutusta verovaroin tuotettuihin julkisiin palvelui-
hin. Lisaksi kyseisessa luvussa luodaan lyhyt katsaus organisaatioteorioihin sek& inno-
vatiivisuuteen ja kéasitell&dn ryhmien ja tiimien toimintamuotoja organisaatiossa.
Luvussa 4 ovat aiheina strategia k&sitteend, strateginen johtaminen, mit4 paatoksen-
teko tarkoittaa ja mit4 on strateginen paatoksenteko, millaisia ovat organisaation tarvit-
semat strategiset resurssit seka kohdeorganisaatioihin liittyvat strategiat. Lukuun 5 on
koottu tutkimuksessa saatujen tutkimustulosten perusteella johtopaatoksia siita, miten
julkisen organisaation strategisten paatosten toteuttamisen edellyttdmat resurssit turva-
taan ja millaiseksi tutkimustulosten perusteella mobiilitoiminnan tulevaisuus arvioidaan.
Luvussa 6 kasitelladn tdman tutkimuksen keskeisié tuloksia ja johtopéatoksia seké arvi-
oidaan tutkimuksen luotettavuutta ja lisaksi tehdaan lyhyesti ehdotuksia jatkotutkimus-
kohteista. L&hdeluettelon jalkeen liitteind ovat teemahaastattelurunko ja tutkimuksen
haastatteluun osallistuneiden tyotehtdvien kuvaukset. Haastateltujen henkilGtietoja ei

tuoda esiin.



10

2 TUTKIMUSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on laadullinen. Laadullista tutkimusmenetelméa kutsutaan myos kvalita-
titviseksi tutkimusmenetelmaksi. Laadullisen metodin eli menetelmén vastakohtana
usein mainitaan maaréllinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé. (Eskola & Suoran-
ta 2005, 13-16; Torronen 2005, 143.) Kauppatieteellisessé eli liiketaloustieteellisessa
tutkimuksessa kaytettdvat metodit ovat laadullisia ja maarallisia, kuten yhteiskuntatie-
teellisessé tutkimuksessa muillakin tieteenaloilla. Liiketaloustieteelliselld tutkimuksella
on usein kaytannollisia tutkimuskohteita ja myos tutkimuksen tuloksia sovelletaan usein
kéaytannon liike-elaméssa, vaikka liiketaloustieteessa tehdddn myos teoreettista tutki-
musta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 15-16.)

Alasuutari (2011, 31) kuitenkin toteaa jaon kahteen, eli kvalitatiiviseen ja kvantitatii-
viseen, olevan vahemman selked4 kuin milt4 jako nayttdd. Kvalitatiivinen tutkimusme-
todi ja kvantitatiivinen metodi eivét ole toistensa vastakohtia ja niiden analyysit voi-
daankin erottaa toisistaan. Lisaksi molempia tutkimusmetodeja voidaan soveltaa saman
tutkimuksen aineiston analysoinnissa, jolloin aineistoa on mahdollista tarkastella eri
nakokulmista (Alasuutari 2011, 32).

Tassa tutkimuksessa kéytetddn tutkimusmenetelmind asiakirja-analyysia ja teema-
haastattelua. Kun kdytetédan yht& useampaa tutkimusmetodia, on kyseessa triangulaatio.
Triangulaatio on tutkimuksessa kéytettavien aineistojen, teorioiden tai tutkimusmene-
telmien hyddyntamistd tutkimuksessa. Tutkimuksesta on mahdollista saada monipuoli-
sempi kuva useampaa tutkimusmenetelméa tai aineistoa hyodyntamalla. (Eskola & Suo-
ranta 2005, 68-69.) Tdssé tutkimuksessa tutkimusaineistona kaytetaan julkisia asiakirjo-
ja, jotka usein ovat melko pelkistettyja ja antavat usein liian suppean kuvan tutkittavasta
ilmiostd. Tasta syystd on hyodyllistd kayttad hyvéksi asiakirja-analyysin lisaksi muita-
kin menetelmid. (Uusitalo 1999, 96.)

Triangulaatio voidaan jakaa useammaksi eri muodoksi, joista yleisimmin tutkimuk-
sessa kéaytettdvia ovat aineistotriangulaatio, tutkijatriangulaatio, teoriatriangulaatio ja
menetelmatriangulaatio. Aineistotriangulaatiosta puhutaan, kun samassa tutkimuksessa
yhdistellddn erilaisia aineistoja keskendén. Tutkijatriangulaatio tarkoittaa sité, ettd sa-
maa kohdetta tutkii useampi kuin yksittéinen tutkija. Teoriatriangulaatiossa tutkimus-
materiaalia tulkitaan eri teorioiden nakdkulmista. Menetelmatriangulaatio puolestaan
tarkoittaa useamman erilaisen aineistonhankinnan ja tutkimusmenetelman kayttamista
yhdessé tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2005, 69-70.) Tdssé tutkimuksessa tutki-
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musaineistoina kaytetaan kirjallista aineistoa ja haastattelumateriaalia. N&in toimittaessa
voidaan todeta, etté tutkimusta tehd&an aineistotriangulaation avulla. Lisdksi téssé tut-
kimuksessa tutkimusmenetelmiad on kaksi. Tassa tutkimuksessa on kéytdssa asiakirjojen
analyysi sek& teemahaastattelu tutkimusmenetelming, jolloin voidaan puhua menetel-
maétriangulaatiosta. Triangulaation tarkoituksena tassé tutkimuksessa on lisata tutki-
musmenetelmien ja aineistojen luotettavuutta, koska tutkimuskohdetta tarkastellaan
yht& useammasta ndkokulmasta. Liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa tapaustutkimus
on melko yleinen ldhestymistapa, kun tutkitaan tiettya yritystd, organisaatiota tai niiden
osia. Tapaustutkimus ei kuitenkaan ole tutkimusmetodi. Tapaustutkimusta voidaan
kayttad seka madréllisessa ettd laadullisessa tutkimuksessa, mutta tapaustutkimus on
useimmiten osa laadullista tutkimusta. Tutkimusongelma maaraytyy tapaustutkimukses-
sa usein tutkittavan kohteen sisélté ja harvemmin ulkoisesti mé&éraytyvand tutkimuson-
gelmana.  Tapaustutkimuksessa aineistoa kerdtddn usein haastatteluin, asiakirja-
analyysin avulla, mutta myds etnografia ja narratiivianalyysi ovat tapaustutkimuksessa
kaytettdvia metodisia l&hestymistapoja. (Kovalainen 2005, 74-75.)

Kovalainen (2005, 74-75) mainitsee taloudellisen paatdksenteon ja erityisesti paa-
toksentekoon liittyvien sosiaalisten merkitysten olevan tapaustutkimuksissa usein tut-
kimuksen kohteina. Tassdkin tutkimuksessa tutkitaan paatoksenteon ja erityisesti strate-
gisen paatoksenteon vaikutuksista tutkimuskohteen toimintaan. Tapaus eli case on tut-
kimuksen kohde, joka voi olla yritys tai muu organisaatio tai ndiden osa. Tapaustutki-
muksessa voidaan tutkia myds yhden henkilon tai tietyn prosessin toimintaa, vaikka
liiketaloustieteessd useimmiten tutkitaan vain yhden yrityksen tai tehtaan, yksikon, toi-
miston tai vastaavan toimintaa ja yleisin aineistonkeruumenetelma on haastattelu. (Ko-
valainen 2005, 74-75.) Nain on tassakin tutkimuksessa.

Gerringin (2007, 10) mukaan tapaustutkimus on usein kvalitatiivisesti toteutettu,
mutta kvantitatiivistakin metodia kaytetdan ja usein tapaustutkimuksessa ovat molem-
mat metodit kdytdssa. Tapaustutkimus toteutetaan tutkittavan kohteen tai ilmién rajois-
sa, tapaukselle méaaritell&én siis rajat, joiden sisélla tutkija etsii havaintoja ja tekee joh-
topééatoksia. Tutkimuskohteena on usein yksi tapaus, mutta toisinaan tutkijalla on use-
ampi tapaus tutkimuskohteina. Useampien tutkimuskohteiden intensiivinen tutkiminen
el kuitenkaan ole yleensd mahdollista. Tutkimuskohteiden laajuus voi vaihdella per-
heest& tai muutaman ihmisen tiimisté valtioon. Tapaustutkimuksessa voidaan siis kohde
rajata maantieteellisesti tai esimerkiksi henkil@ittéin tai yksikoittdin. (Gerring 2007, 19—
20.)

Asiakirjamateriaali tapaustutkimuksissa koostuu usein dokumenttilahteistd, jollaisia
ovat esimerkiksi kirjeet ja paivékirjat. Dokumenttil&hteet voivat koostua myos arkisto-
ldhteistd, kuten organisaatioiden toiminnassa kertyneistd asiakirjoista. Liséksi tapaustut-
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kimuksissa kerat&an tutkimusaineistoa haastatteluin, havaintoaineistoa kerddmallg, mut-
ta my0s fyysiset esineet voivat olla tutkimusmateriaalia. Useimmiten kuitenkin aineistot
ovat haastattelujen perusteella kertynyttd materiaalia seka kirjallisia aineistoja. Tapaus-
tutkimuksen tarkoitus ei ole kerdtd tutkimusaineistoa aineiston itsensé takia, vaan ai-
neiston pohjalta tehdaan analyyseja ja johtopéaatoksia tutkittavasta kohteesta. Tapaustut-
kimuksessa ei vélttdmatta ole riittavén kattavaa turvautua vain yhteen aineistoon, vaan
esimerkiksi kahta tutkimusaineistoa hyvéksikayttden tutkimustulokset ovat luotetta-
vampia kuin vain yhdestd lahtokohdasta tutkimuskohdetta lahestyttdessa. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 154-160.)

2.2 Tutkimuksen kohteina Porin kaupunki ja Porin perusturvakeskus

Tassa luvussa kuvataan péapiirteissdan Porin kaupungin sek& Porin perusturvakeskuk-
sen rakenteet. Lisdksi esitelladn Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminnan ideaa ja
sen alkutaivalta. Mobiilitoiminnan laajuudesta esitetddn toimintaa kuvaavia lukuja ja
tilastotietoja. Kuntalaissa séé&detdan kuntien toiminnasta ja toimielimistd. Toimielimia
ovat lain mukaan valtuuston lisdksi kunnanhallitus, lautakunnat, johtokunnat, niiden
jaostot seké toimikunnat. (Kuntalaki 2 §, 17 §, 30 8.) Koska nama toimielimet tekevat
kunnissa ja kaupungeissa strategisia linjauksia on niista hyodyllista kertoa lyhyesti.

2.2.1 Porin kaupunki

Porissa ja muissakin kunnissa ylin paattava elin on valtuusto. Valtuusto vastaa noin 85
000 asukkaan kaupungin taloudesta ja toiminnasta ja nimittdd kaupunginhallituksen,
jollaiseksi kunnanhallitusta kaupungeissa pédéasiassa kutsutaan. Kaupunginhallitus vas-
taa hallinnon ja taloudenhoidon toimeenpanosta kéytdnnodssa, valmistelee valtuustoasiat,
valvoo kunnan etua sekd& edustaa kuntaa. Konsernijaosto on osa kaupunginhallitusta.
Porin kaupunkikonserni jakaantuu sisaiseen ja ulkoiseen konserniin. Sisdiseen konser-
niin kuuluvat viisi eri toimialaa ja liikelaitokset. Ulkoiseen konserniin puolestaan kuu-
luvat osakeyhtiot, saatiot ja muut konserniyhteisot. Lauta- ja johtokunnat ohjaavat hal-
lintokuntien ja liikelaitosten toimintaa. (Pori 2017.)

Porissa on nelja lautakuntaa kaupunginhallituksen alaisuudessa. Lautakunnat ovat si-
vistyslautakunta, tekninen lautakunta, ympadristo- ja lupapalveluiden lautakunta seka
perusturvalautakunta. Lautakuntien lisdksi on Porin veden, Porin palveluliikelaitoksen
ja Satakunnan pelastuslaitosten johtokunnat. Lautakuntien ja johtokuntien jasenet on
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valittu poliittisin perustein. Kaupungin virkamiesorganisaatio koostuu kaupunginjohta-
jasta ja viidestd toimialasta: konsernihallinto, sivistystoimiala, tekninen toimiala, ympa-
ristd- ja lupapalvelut -toimiala sek& perusturva. (Porin kaupunkiorganisaatio 1.6.2017.)

2.2.2 Porin perusturvakeskus

Porin perusturvakeskuksen yhteistoiminta-alueena ovat Porin ja Ulvilan kaupungit sek&
Merikarvian kunta. Perusturvakeskus vastaa yhteistoiminta-alueen sosiaali- ja terveys-
palveluiden tuottamisesta sek& kuntoutus- ja sairaalapalveluiden tuottamisesta, joka
pitéd sisélldén avosairaanhoidon ja terveydenhuollon palvelut, mielenterveys- ja paih-
depalvelut sek& suun terveydenhuollon palvelut. Perusturvakeskus on perusturvalauta-
kunnan alainen hallintokunta, joka on jaettu neljaén eri palvelualueeseen. Palvelualueita
ovat 1) sosiaali- ja perhepalvelut, jonka vastuualueet ovat aikuissosiaalityd, lastensuoje-
lu, perheneuvola ja vammaispalvelut, 2) terveys- ja sairaalapalvelut -yksikkd, jonka
vastuualueet ovat avosairaanhoito- ja terveydenhuolto, suun terveydenhuolto, psy-
kososiaaliset palvelut seka sairaalan vuodeosastopalvelut, 3) vanhuspalvelut, 4) lisaksi
perusturvakeskuksella on sisdiset palvelut -yksikkd, joka vastaa talous-, henkilosto- ja
kehittdmis- sek& hallintopalveluista. (Koivisto & Salonoja 2015; Porin kaupunkiorgani-
saatio 1.6.2017.)

Porin perusturvakeskuksen toimialaan kuuluviin vanhuspalveluihin siséltyy ikaih-
misten kotihoito ja ymparivuorokautinen hoito, joita ovat tehostettu palveluasuminen,
vanhainkoti- ja pitk&aikaishoito. Perusturvakeskuksen alaiseen sairaalapalveluihin kuu-
luvat kuntoutus- ja sairaalapalvelut, kotisairaala seka poliklinikka. (Randell & Gran-
fors.) Kotihoidon asiakkaiden kotihoitoa on vahvistettu lisdamalla kuntoutus- ja sairaa-
lapalveluiden mobiililadkari ja -sairaanhoitajapalveluita (Perusturvakeskus 16.12.2015).
Tutkimuksen kohteena oleva mobiilitoiminta kuului tutkimusajankohtana sairaalapalve-
luiden palvelualueeseen ja nykyisin Terveys- ja sairaalapalvelut -yksikkoon. (Porin
kaupunkiorganisaatio 1.6.2017.)

2.2.3 Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminta

Taman tutkimuksen kohteena on Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminta. Mobiili-
toiminnan aloittamisesta tehtiin ratkaisu kevaalla 2014 sairaalapalveluiden johtajan paa-
toksella mobiilitoimintaa alusta alkaen johtaneen osastonylilddkarin toimesta. Toiminta
aloitettiin 2,5 kuukauden kokeilujaksolla. Sairaalapalveluiden johtaja ratkaisi resurssi-
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kysymykset. Aluksi mobiilitoiminnassa oli yksi ladkéri ja sairaanhoitaja. Tarkoituksena
oli saada kokemuksia mobiilitoiminnan tarpeellisuudesta. Mobiilitoimintaa paatettiin
jatkaa kokeilujakson jalkeen. (Lahteenméki 2015, 2016.)

Mobiilitoiminta tarkoittaa potilaan kotiin, asumispalveluyksikkéon tai hoitolaitok-
seen l&&kérin ja sairaanhoitajan toteuttamaa terveydenhoitoa, eli 1adkari ja sairaanhoitaja
menevat tarvittaessa potilaan luokse. Mobiilila&kariin tai mobiilisairaanhoitajaan voi
olla yhteydessa vain sosiaali- tai terveydenhuollon ammattilainen havaitessaan ladkarin
tai sairaanhoitajan konsultaatiota vaativan kiireellisen ongelman. Mobiilitoiminnan 18-
kéri tai sairaanhoitaja arvioi kotik&ynnin tarpeellisuutta puhelimessa ja antaa ohjeita
soittajalle, mutta tarvittaessa myos lahtee katsomaan potilasta, mikali kaynti puhelun
perusteella arvioidaan tarpeelliseksi. Mobiilitoiminnan tavoitteena on antaa nopeaa ja
asiantuntevaa konsultaatioapua kiireellisissé tilanteissa, mutta ei kuitenkaan hatatilan-
teissa. Mobiilitoiminnan henkil6kunta on tavoitettavissa pééasiassa maanantaista per-
jantaihin kello 08.00 - 16.00 valisend aikana, mutta mobiilihoitajan tavoittaa arki-iltaisin
kello 21.00 saakka. Mobiilitoiminnan ajatuksena on nopean konsultaation lisdksi poti-
laan tutkiminen ja hoitaminen kotona tai kodinomaisissa olosuhteissa aina, kun se on
mahdollista potilasturvallisuuden vaarantumatta. Rahallisena tavoitteena on s&&stéé
sairaalavuorokausien, kiireettdmien sairaankuljetusten ja terveyskeskuksen paivystys-
kéayntien lukumaarissa. (L&dhteenméki 2015, 2016.)

Mobiilitoimintatiimissa tyoskentelee tdman tutkimuksen kirjoittamisajankohtana yli-
la&kari ja kolme ladkaria sekd nelja sairaanhoitajaa. Mobiilitoiminnan tiimilla on kaytet-
tavissddn avokonttori ja nelja autoa seka tietotekniikkaa ja kotikdyntien vaatimia muita
varusteita, langattomat mobiililaitteet ja bedside-tutkimusvalikoima. Tavoitteena on
henkildresurssien osalta riittdva henkilokunnan maaré toiminnan laajentamiseksi. Pe-
rusturvalautakunta on tehnyt paatoksen kuuden tayttdmatta olleen l&dakérin viran muut-
tamisesta mobiilila&karin viroiksi, mutta kaikkiin virkoihin ei ole 10ytynyt tyontekijaa.
(Lahteenmaki 2016.)

Mobiilitoiminnan kokeilu- eli pilotointijakso toteutettiin 1.4.2014-3.6.2014, jolloin
mobiililadk&ri konsultoi ja hoiti 108 potilaan vointiin ja oireisiin liittyvid akuutteja asi-
oita joko puhelimessa tai kotikdynnilld. Potilaista 77 prosenttia asui omassa kodissaan ja
padosin hoidon kohteina olleet potilaat olivat yli 75-vuotiaita. Kokeilujaksolla noin puo-
lelle mobiilitoiminnan potilaista voitiin antaa terveyspalvelut kotona tai asumisyksikos-
s& mobiilila&karin antamien ohjeiden perusteella. (L&hteenméki 2015.)

Mobiilitoiminta on vakiinnuttanut toimintansa ja 1.9.2015-1.7.2016 mobiilitoimin-
nassa oli tammikuussa 2016 potilaskontakteina 150 kdyntid potilaan luona ja 346 puhe-
linkontaktia. Toukokuussa 2016 puheluja oli 650, puhelujen yhteismé&ran ollessa 5616
puhelua edelld mainittuna ajanjaksona. Ké&ynnit potilaan kotiin 1adkarin tai sairaanhoi-
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tajan toimesta 1.9.2015-31.7.2016 olivat 67-130 kotikaynti& kuukaudessa ja mainittuna
ajankohtana mobiiliyksikon laakérit ja sairaanhoitajat kohtasivat yhteensa 1761 potilas-
ta. Otettaessa huomioon kaikki kontaktilajit, eli puhelut, kotikdynnit ja vuodeosasto-
kaynnit, oltiin mobiiliyksikkdon yhteydessa edelld mainittuna ajankohtana yli 4000 po-
tilaan ongelmasta. (Kalli 2016.)

2.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tahan tutkimukseen on saatu tutkimuslupa Porin perusturvakeskuksesta ja haastatelta-
vat ovat valikoituneet tehtdviensa perusteella. Porin kaupunginjohtaja Aino-Maija
Luukkosta haastateltiin, jotta saatiin kuva kaupungin strategisesta pé&&atoksenteosta ja
paatoksentekoon liittyvista tekijoista. Perusturvakeskuksen osalta haastateltavat olivat
henkilditd, jotka tydskentelevat mobiilitoiminnassa tai ovat paatdksentekijoind perus-
turvakeskuksessa tyo- tai poliittisten tehtéviensa perusteella. Haastateltavista kolme
tyoskentelee mobiiliyksikdssa, yksi on poliittisin perustein perusturvalautakunnan pu-
heenjohtajaksi nimitetty, yksi haastateltavista on Porin perusturvakeskuksen perusturva-
johtaja. Haastatteluista sovittiin sahkopostitse ja haastattelut toteutettiin Porin perustur-
vakeskuksen tiloissa, tutkijan toimistossa, Porin kaupungintalossa ja yksi haastattelu
toteutettiin puhelimitse.

Haastattelut tallennettiin Huawei- ja Lumia -puhelinten tallentimilla ja haastattelun
jalkeen tallenteet purettiin eli litteroitiin kirjoittamalla sisélto tekstinkasittelyohjelmalla
tekstiksi. Kustakin haastattelusta tuli litteroituna 8-12 sivua materiaalia rivivalilla 1,
fontin ollessa 12. Haastattelujen pituudet olivat 26-57 minuuttia. Haastattelut litteroitiin
sanasta sanaan, mutta esimerkiksi yskaisyista eik& haastateltavan eleistd tehty merkinto-
ja. Haastateltavia oli perusturvakeskuksesta yhteensd viisi ja heitd nimitetddn haastatte-
luajankohtien mukaisesti numerojarjestyksessa haastateltavaksi numero yksi, joka ly-
hennetddn H 1, jatkuen H 5 saakka.

Taman tutkimuksen teoreettisten aihealueiden tarkastelemisessa tutkija etsi kirjalli-
suutta ja artikkeleita strategioista, strategisesta johtamisesta, strategisesta paatoksenteos-
ta, padtosten toimeenpanemisesta, aineellisista ja aineettomista resursseista, sosiaali- ja
terveydenhoidon palveluista, talouspolitiikasta ja uudesta julkisjohtamisesta eli New
Public Managementista. Tapaustutkimuskohteesta tutkija etsi tietoja Porin kaupungin
internetsivuilta. L&hdekirjallisuutta tutkija hankki Porin tiedekirjaston ja Satakunnan
kirjastojen kokoelmista. Tutkimusaiheeseen liittyvid tieteellisia artikkeleita tutkija
hankki padasiassa Nelli-portaalista ja Google Scholar -hakukoneen avulla. Hakusanoina
kaytettiin New Public Management, uusi julkisjohtaminen, terveydenhuollon johtami-



16

nen, organisaatio, organisaatioteoria, organization theory, strategia, strateginen johtami-
nen, strateginen paatoksenteko, strategy leader, strategic decision, making, strategian
implementointi.

2.4 Tutkimusaineisto ja aineiston analyysi

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto koostuu haastatteluista kertyneestd materiaalista
ja tilastoaineistosta. Liséksi analysoidaan Porin perusturvakeskuksen paatoksentekopdy-
takirjoja ja muuta kirjallista aineistoa, joka liittyy mobiilitoimintaan. Uusitalo (1999,
96) mainitsee, ettd organisaatioiden asiakirjat ja muut dokumentit ovat yksi yleisesti
kéytettavista tutkimusaineistoista, liséksi vuosikertomukset, tilinpdatésaineistot, poyta-
kirjat, erilaiset lausunnot ja organisaatioiden tietokannat ovat usein kéytettyjé tutkimus-
aineistoja. Alasuutari (2011, 33) puolestaan toteaa, ettd usein laadullisen tutkimuksen
aineiston analysoinnissa kaytetaan tilastomateriaalia tukemaan ja todistamaan
laadullisesta aineistosta saatuja tuloksia.

Asiakirja-analyysi tarkoittaa kirjallisten dokumenttien siséllon sanallista kuvaamista.
Sisallénanalyysi voidaan jakaa kahteen ké&sitteeseen, joista toinen on siséllénanalyysin
lisdksi sisallon erittely. Sisallon analyysivaihtoehtoja ovat aineistolaht6inen, teoriaa
ohjaava tai teorialdhtéinen sisallonanalyysi. Sisallonanalyysissa etsitdén tutkimusmate-
riaalista tutkimukseen liittyvia aiheita ja laaditaan tiivis sanallinen kuvaus tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108.) Ojasalo, Moilanen ja
Ritalahti (2009, 106) puolestaan mainitsevat sisallon erittelyn tarkoittavan tutkimusai-
neiston kvantifioimista, jolloin tekstin sisaltod kuvataan kvantitatiivisesti. Kvantitatiivi-
sessa analyysissa tutkimusaineistoa tarkastellaan tilastollisten yhteyksien avulla ja tut-
kimusyksikoille annetaan arvoja erilaisten muuttujien avulla, liséksi aineisto esitetdan
useimmiten taulukkomuodossa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa muuttujat voivat olla
my0s muita kuin lukuja, esimerkiksi nominaalimuuttujia, joita voidaan esittdd myos
muissa muodoissa, esimerkiksi kirjainsymboleina. Kvantitatiivisessa analyysissd on
tyypillistda muodostaa hypoteesi ja tutkia riippumattoman muuttujan vaikutusta riippu-
vaan muuttujaan kontrolloidussa koetilanteessa. (Alasuutari 2011, 34-35.)

Laadullisen tutkimusaineiston analyysissé tutkimusaineistoa ja tutkimusyksikdita
tarkastellaan kokonaisuutena ja tutkimusyksikoditd on huomattavasti véhemman kuin
maéaérallisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan havaintoja pelkis-
tamélla ja pelkistamisessé voidaan erottaa kaksi eri osaa. Aineistoa voidaan tarkastella
vain tietysta teoreettismetodologisesta ndkokulmasta, jolloin kiinnostuksen kohteena on
teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusongelman kannalta olennainen, vaikka aineistoa
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voisikin tarkastella my6s monesta muusta nédkokulmasta. Havaintojen pelkistdémisen
toisessa osassa rajataan havaintojen maarad yhdistdméalla havainnot yhdeksi havainnoksi
tai vain joidenkin havaintojen joukoksi etsimalld havaintojen yhteisia piirteitd. Kvalita-
tilvisessa analyysissa etsitdan eroja ja yhtalaisyyksié tutkimuskohteina olevien ihmisten
tai havaintoyksikdiden valilla, jolloin saadaan tietoa, mista jokin asia johtuu tai milla
tavalla jokin asia tai ilmio pystytédan esittdméédn ymmarrettavalla tavalla. (Alasuutari
2011, 38-48.) Tekstianalyysin lisaksi tutkimusta tehdadn haastatteluin ja tapaustutki-
muksen muodossa.

Porin perusturvalautakunnan paatospoytakirja-asiakirjamateriaalin tutkija hankki pe-
rusturvakeskuksesta. Téssa tutkimuksessa kaytettiin asiakirjamateriaalina Porin perus-
turvalautakunnan sellaisia poytékirjojenotteita vuosilta 2014-2016, joissa késitelld&n
mobiilitoimintaa. Mobiilitoimintaa on késitelty vuosien 2014-2016 aikana yhteens&
kuudessa perusturvalautakunnan kokouksessa: 8.9.2014, 3.11.2014, 16.12.2015,
4.4.2016, 6.6.2016 ja 31.10.2016 .

2.5 Haastattelu

Haastattelu on hyvin yleinen tiedonhankintatapa tieteellisté tutkimusta tehtdessa, mutta
my0s monella muulla alalla, kuten rekrytoinnissa, 14&karin vastaanotolla tai toimittajien
tyossa. Tutkimushaastattelulla tarkoitetaan keskustelumuotoista tiedonhankintaa vuoro-
vaikutuksessa haastattelijan ja haastateltavan valilla tavoitteena saada tutkimuksessa
hyddynnettavaa tietoa. Haastattelija on tutkimuksessa neutraali taho ja haastateltava on
sen alan asiantuntija, josta tietoa hankitaan. Joskus haastateltava on asiantuntija oman
kayttaytymisensd ja ajatusmaailmansa suhteen, esimerkiksi psykologisessa tutkimukses-
sa. Olennaista tutkimushaastattelussa ja tutkimuksessa yleensakin on tutkimuksen tut-
kimuskysymykset, joihin vastaamiseksi haastateltavilta pyritddn saamaan tietoa. Haas-
tattelu tapahtumana muistuttaa keskustelua ja vuorovaikutusta.

Haastattelut toteutetaan usein d&nittamalld, jossa &&nen tallentaminen toimii muistiin-
panovélineend, mutta tallennus ei kuitenkaan ole ainoa tapa taltioida haastattelua. Edel-
leen kyna ja paperi ja myos videokuvaaminen ovat kayttokelpoisia dokumentoinnin
muotoja. Joissakin haastattelutilanteissa tallentaminen tai muukaan muistiinpanovali-
neiden kayttdminen ei ole joka hetki mahdollista. Esimerkiksi osallistuvassa tutkimuk-
sessa tallentaminen ei ole aina hyva ratkaisu, koska tutkimuskohteen normaali toiminta
ja arki saattavat hairiintyd, eikd tutkija saa valitonté ja luonnollista kuvaa tutkimuskoh-
teestaan. Tallentaminen on kuitenkin k&ytdnndssé todettu hyvéksi haastatteluiden toteut-
tamismuodoksi, mutta tdmé ei yksin riitd, vaan haastattelutallenne litteroidaan haastatte-
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lun jalkeen, eli muutetaan Kirjoitettuun muotoon. (Alastalo 2005, 63, 71; Tiittula &
Ruusuvuori 2005, 9-16.)

Haastattelu voidaan toteuttaa myds puhelimitse. Usein puhelinhaastattelu liittyy sur-
vey-tyyppisen tutkimuksen toteuttamiseen, mutta myos teemahaastattelu voidaan tehda
puhelimitse. Puhelinhaastattelussa ei voi tehdd havaintoja haastateltavan sanattomasta
viestinnastd, ilmeista ja eleistad. Vaarinymmarryksen vaara on ehka suurempi kuin hen-
kilokohtaisessa haastattelutilanteessa. Puhelinhaastattelu on kuitenkin kayttokelpoinen
tapa haastattelun toteuttamiseksi, esimerkiksi silloin, kun haastateltava asuu toisella
paikkakunnalla tai han on kiireinen ja henkilokohtaiselle haastattelulle on vaikea 16ytaa
ajankohtaa aikataulusyista. (Drewer 1995, 62.) Tassa tutkimuksessa tehtiin yksi haastat-
telu puhelimitse. Tutkijan nékemyksen mukaan puhelinhaastattelu oli yht& paljon tietoa
tuottavaa kuin henkilokohtaisestikin tehty haastattelu. Kaikki haastattelut olivat siis laa-
dukkaita ja tutkimuksen kannalta hyodyllisia.

Haastattelutavat jaetaan paépiirteissadn strukturoituun haastatteluun, puolistrukturoi-
tuun haastatteluun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun. Strukturoitu haastat-
telu toteutetaan niin, ettd kysymykset ja niiden muotoilu ovat kaikille samat, kuten
my0s vastausvaihtoehdot. Strukturoitu haastattelumenetelma on lahelld kyselylomak-
keen tayttdmista ohjatusti haastattelijan ohjatessa ja haastateltavan vastatessa lomakeky-
symyksiin. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa strukturoidusta niin, ettd puolistruktu-
roidussakin haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltava vastaa
kysymyksiin vapaammin eik& haastattelu muistuta edelld mainitulla tavoin lomakehaas-
tattelua. (Eskola & Suoranta 2005, 85-87.)

Teemahaastattelussa haastattelun teema on madritelty tutkimuksen aihepiiriin liitty-
vaksi, mutta kysymysten ja vastausten jarjestys saattaa vaihdella kunkin haastateltavan
kohdalla (Eskola & Suoranta 2005, 85-86). Teemahaastattelu ja puolistrukturoitu haas-
tattelu ovat menetelmina lahell& toisiaan. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 104)
mainitsevatkin niiden olevan yksi ja sama haastattelumuoto. Avoin haastattelu puoles-
taan muistuttaa luonteeltaan normaalia keskustelua, jossa aihe on mééritelty, mutta
kaikkien haastateltavien kanssa ei valttamattd kéyda lapi samoja teemoja. Haastatteluja
kaydaan muillakin tavoilla, esimerkiksi ryhméhaastatteluina ja yksilohaastatteluina,
joissa menndan joskus syvemmalle aiheeseen, joskus taas jaadaan pinnallisemmalle
tasolle. (Eskola & Suoranta 2005, 85-86.)

Haastattelua tehtéessa haastateltavalle tulee kertoa, mistd haastattelussa on kysymys,
siis tutkimuksen tarkoituksesta ja siitd, ettd haastateltavien henkilollisyydet pidetédéan
vain haastattelijan tiedossa. Tutkimushaastattelua tulee ohjata tutkimuksen tavoitteen
ehdoilla ja asiantuntijahaastattelussa haastatellaan tutkimuksen tavoitteeseen liittyen
henkil6g, joka liittyy esimerkiksi tapaustutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon ja
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jolla on organisaatioon liittyva4 tietoa. (Alastalo 2005, 63-66, 75-76.) Haastattelusta
yleensakin ja sen tallentamisesta tulee sopia haastateltavan kanssa ja asiantuntijahaastat-
teluun tulee usein hankkia tutkimuslupa tutkimuksen kohteena olevalta organisaatiolta.
Kaikki organisaatiot eivat anna tutkimuslupaa ja tutkijalla tulisikin olla vaihtoehtoisia
tahoja, joilta voi lupaa pyytaa ja jotka soveltuvat tutkimuskysymysten puolesta tutki-
muskohteiksi. (Brewerton & Millward 2001, 44-47.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan yhtaaltd Porin perusturvakeskuksen strategisessa paa-
toksenteossa olevia henkilditd, jotka tekevat paatoksia tydtehtaviinsa perusteella tai ovat
kunnallisen luottamusasemansa puolesta péatoksentekijoind. Kaupunginjohtaja Aino-
Maija Luukkosta (2017) on haastateltu Porin kaupungin strategioihin ja strategiseen
paatoksentekoon liittyen. Mobiilitoimintaa tutkittaessa operatiivisesta nakdkulmasta
haastatellaan mobiilitoiminnassa tydskentelevid henkilditd. Haastattelut toteutettiin tee-
mahaastatteluina, joissa kaikissa haastatteluissa kullekin haastateltavalle esitettiin samat
teemat.

Teemoja oli kolme ja teemahaastattelurunko on tdmén tutkimuksen liitteend yksi.
Teemassa yksi késiteltiin yritystoiminnan johtamis- ja paatoksentekomallien vaikutusta
Porin perusturvakeskuksen strategisessa padtoksenteossa, teemassa kaksi Porin perus-
turvakeskuksen mobiilitoiminnan aineellisia ja aineettomia resursseja seké aineellisia ja
aineettomia tavoitteita. Kolmannessa teemassa kasiteltiin lyhyesti Porin kaupungin stra-
tegioiden ja péatdsten resursointia ja perusturvakeskuksen strategisen paatoksenteon ja
Porin kaupungin strategioiden yhteensopivuutta. Lisaksi teemassa kolme kysyttiin kau-
pungin taloustilanteen vaikutusta Porin perusturvakeskuksen paatoksentekoon. Kaikista
kolmesta teemasta keskusteltiin siis kaikkien haastateltavien kanssa, vaikka heilld oli
syvéllisempéad tietoa ja kokemusta tehtdviinsa liittyen eri teemoista.
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3 NEW PUBLIC MANAGEMENT JA TALOUDEN VAIKUTUKSET
VEROVAROIN TUOTETTUIHIN JULKISIIN PALVELUIHIN

3.1 New Public Management -kasite

"Jos sa& menet kysymaan taalla umpimahkaisesti sadalta ihmiseltd mik&
on New Public Management, niin ei ne tieda. Eik& myodskaan uusi julkis-
johtaminen kerro termind mitdan. Mutta sen toteuttaminen, ulkoistami-
nen tai palvelusetelin kayttoonotto tai toimintojen kilpailuttaminen on
New Public Managementia. Sité on toteutettu tietdmatta sen todellista
viitekehysta.”” (Luukkonen 2017)

Porin kaupunginjohtaja Aino-Maija Luukkonen (2017) toteaa, ettd kaupungin toimintaa
on tehostettu ja New Public Managementin (NPM) mukaisia toimenpiteitd on toteutettu
Porissa. NPM ei kuitenkaan ole valttdmatta tuttu termi henkilostolle, kuten kaupungin-
johtaja ylla olevassa sitaatissa toteaa. Julkisen talouden tasapainon saavuttaminen edel-
Iyttéa kilpailukykya suhteessa muihin maihin. Liséksi veropolitiikan sek& tulojen ja me-
nojen tulee olla julkisella sektorilla vastuullisesti hoidettuina. Viime vuosina niin sanot-
tu kestavyysvaje, eli tydssakéyvien ja niiden, jotka eivét ole aktiivisesti tydelamassa,
suhde on heikentynyt. Nykyisin ja my6s tulevaisuudessa yha pienempi osa véestosta
kustantaa pois tyosta olevien elamaa. Tama johtuu siitd, ettd osa ihmisista on elakkeell&,
opiskelijoita, lapsia tai esimerkiksi tyottomina. Ik&rakenteen muutos on kuitenkin yksi
syy siihen, ettd yhteiskunnan menot kasvavat nopeammin kuin tulot. T&méa kehitys on
ollut tiedossa pitkaan. Jo 1970-luvulta asti on tehty erilaisia pienempié uudistuksia ja
kokonaisuudistuksia, esimerkiksi VALTAVA -uudistus, joka suuntautui sosiaali- ja
terveydenhuollon kustannusten véhentamiseen. Uudistuksen yhtend tarkoituksena oli
potilaiden hoidon siirtdminen mahdollisimman paljon laitoshoidosta avohoitoon. (Kor-
pela & Mékitalo 2008, 14-15; Patomaki 2014, 57-58; Yliaska 2014, 188-189.)

Heikki Patomaki (2014, 57-58) toteaa kuitenkin, ettd kestavyysvajeen suuruudesta ei
ole esitetty kovinkaan tarkkoja ennusteita ja Patoméki (mt.) kutsuukin ennusteita arva-
uksiksi. Kestdvyysvajeen kasite viittaa mahdolliseen ja ennakoituun julkisen talouden
vajeeseen tulevaisuudessa, mutta varsinaisena tarkoituksena kasitteen kaytolle on ihmis-
ten saaminen toimimaan toisin nykyhetkessa. Julkiseen hallintoon kohdistuvista talous-
ja muutospaineista on syntynyt erilaisia johtamismalleja, joista kansainvalisesti ja myos
Suomessa on tunnetuksi tullut New Public Management (NPM). NPM:sta kaytetaan
myos termid uusi julkisjohtaminen. NPM ei ole varsinainen johtamisteoria, vaan erdan-
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lainen idea yhteiskunnan johtamisessa, jossa tulosjohtaminen tuodaan osaksi julkista
paatoksentekoa ja lisdksi organisaatioiden mataloittaminen tuodaan organisaatiomuutos-
ten myoté julkiselle sektorille. (Korpela & Makitalo 2008, 14-15; Patomaki 2014, 57—
58.) Esimerkiksi Porissa organisaatiouudistuksen tuloksena on matalampi organisaatio,
jota kaupunginjohtaja kuvaa seuraavasti:

“Yhden kaupunginjohtajan malli. Viisi toimialaa, eli se on aika iso juttu,
ei yksin sen takia etté on viisi toimialaa, vaan etta on luottamushenkil®-
toimielimid huomattavasti vahemman, kuin mita aikaisemmin on ollut.”
(Luukkonen 2017)

NPM:n kotimaa on Yhdysvallat, jossa 1970-luvulla alettiin ottaa yritysmaailman
johtamisesta ja taloudenpidosta mallia keinoina tulosjohtaminen ja tyén tuottavuuden
tehostaminen. NPM:n ajatukseen sisaltyy julkisten toimintojen ulkoistaminen ja hallin-
non hajauttaminen erityisaloille ja kaiken tdman tavoitteena on alentaa julkisia kustan-
nuksia. Suomessakin julkisia toimintoja on yksityistetty ja ulkoistettu, otettu kayttoon
tilaaja-tuottaja-malli, suorituskyvyn arviointi ja tulospalkkaus. Tavoitteina ovat lisaksi
byrokratian vahentdminen, asiakaspalvelun parantaminen ja hallintomenettelyn yksin-
kertaistaminen. (Korpela & Mékitalo 2008, 134-139.)

Kéytannon julkisessa tyossa, etulinjassa, NPM nakyy tyontekijoiden lisdantyneend
kontrollointina. Ty6ntekijoiden tehokkuutta mitataan séhkdisesti, esimerkiksi tyotehta-
vid raportoidaan tietokone-ohjelmien vélityksellg, jolloin ohjelma laskee tehtdvaan kay-
tetyn ajan. Terveydenhoidossa kontrollointi saattaa aiheuttaa puutteellista hoitoa ja pal-
velua palveluntuottajalta asiakkaalle. Miké&li sairaanhoitajalla on rajoitettu aika, jota
kuhunkin potilaaseen voidaan k&yttad, saattaa enemmén aikaa tarvitseva potilas jaada
vajavaisesti hoidetuksi. (Hallet 2016, 183-184.) Korpela ja Mé&kitalo (2008) katsovat
toiminnan organisaatioissa kohdistuvan nimenomaan tulosvastuuseen, kustannusten
alentamiseen ja tuottavuuden tehostamiseen kaikilla organisaation tasoilla. (Korpela &
Mékitalo 2008, 134-139.) Porin kaupunginjohtaja nékee tyontekijoiden kontrolloinnin
ja tulosvastuun terveydenhuoltoalalla toisin kuin Korpela ja Méakitalo (2008) tai Hallet
2016). Luukkosen mukaan la&karit eivat potilastydssé arvioi potilaan vaatimaa hoitoa
ensisijaisesti kustannusten perusteella. Terveydenhoitoalalla potilaan hoidon edellytta-
mét toimenpiteet ovat “ykkosasia”.
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“Esimerkiksi ladkarit on professio ja niin silloin, kun hanelle tulee poti-
las, han arvioi hoidontarpeen l&aketieteellisesti. Ei han katso jostain
budjettitoteutumasta, ettd onko rahaa kaytettavissa.” (Luukkonen, 2017)

Yliaska (2014, 469) nékee hallinnon hajauttamisessa ongelmana valtakunnan tasolla
hallinnon sirpaloitumisen ja tast4 johtuvan vélillisen hallinnon muodostumisen. Sirpa-
loituneet yksikot ajavat lahinnd omaa etuaan ja kilpailevat keskenaan, eik& valtioneu-
vosto Suomessa kykene koordinoimaan toimintaa riittavasti (Yliaska 2014, 468-469).
Perinteisesti julkinen palvelutoiminta on organisoitu normiohjatusti ja palvelua tuottavat
organisaatiot ovat rakenteiltaan hierarkkisia ja t&lloin asiakaspalvelundkdkulmaa ei ole
otettu kovinkaan paljoa huomioon. NPM:n mallin perusteella taas julkiset palvelut on
tarkoitus tuottaa markkinaohjatusti, joustavammin ja palvelun kayttajan tarpeet parem-
min huomioiden. Asiakkaan mahdollisuus itse valita palveluntuottaja yli hallintorajojen
sisaltyy NPM:n ajatukseen, jotta huonot palveluntuottajat ymmartéisivat markkinoilla
parantaa palveluaan. Asiakkaalla olisi esimerkiksi kéaytettavissdan palveluseteli, joka
oikeuttaisi hanet kaantymaan vaikka naapurikunnan tai muun hallintoalueen palveluiden
puoleen. (Korpela & Méakitalo 2008, 134-139.)

Luukkonen (2017) korosti haastattelussa, etta julkisella sektorilla voidaan palvelujen
saatavuutta arvioida myods muilla kuin taloudellisilla arvoilla. Han painotti palveluiden
saatavuuden kattavuutta, universaalisuutta ja vastuuta kansalaisista. Nain ollen julkisen
sektorin kaikkia toimenpiteitd ei siis Luukkosen mielestd voida laskea ainoastaan rahas-
sa palveluiden saatavuudesta huolehdittaessa.

“... Julkinen sektori joutuu huolehtimaan siitd heikoimmastakin. Oli kyse
sitten asunnottomasta, vaikka psykiatrisesta potilaasta tai kenesta tahan-
sa.”” (Luukkonen 2017)

New Public Managementia ei ole omaksuttu vain Suomessa. Useassa OECD-maassa
on tehty julkisiin johtamisjarjestelmiin kohdistuneita uudistuksia tulosjohtamisen suun-
taan, koska julkinen sektori on koettu jatkuvasti laajenevaksi, mutta tehottomasti toimi-
vaksi ja kalliiksi. Julkishallinnon organisaatioita onkin lantisissa teollisuusmaissa muu-
tettu NPM:n oppien mukaisesti hierarkioiltaan matalammiksi. Varsinkin julkisjohtami-
sen vaikuttavuus on huomion kohteena monessa maassa ja julkisten organisaatioiden
johtajille on muodostettu tulospalkkiojarjestelmia yksityisen sektorin tapaan. (Meklin
2009, 35-36; Yliaska 2014, 73-74.)

NPM saa myds arvostelua osakseen. Leena Erasaari (2006, 87-100) arvostelee uutta
julkisjohtamisajatusta ja epdilee uusliberalismin tulleen mukaan julkiseen paatoksente-
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koon NPM:n vélitykselld. Liséksi hén toteaa olevan vaarana, ettd uusliberalismi pyrkii
perinteisen valtion syrjayttdmiseen ja antamaan markkinoille vapaammat kadet yhteis-
kunnan toimintojen jarjestamisessd. Arvostelun kohteena on se ajatus, ettd yksityinen,
markkinaehtoinen palvelutoiminta olisi julkista parempaa. Erdsaaren (2006, 87-100)
mukaan yksityisen sektorin tehokkuudesta verrattuna julkisen sektorin toimintaan ei ole
esitetty tutkimustuloksia ja julkisen sektorin tehokkuuden tarkka mittaaminen on muu-
tenkin melko vaikeaa.

Tassa tutkimuksessa haastateltavat kertoivat julkisen sektorin toiminnasta. Vaikka
yksityisen sektorin toiminta ndhdaan julkista sektoria suoraviivaisemmaksi ja nopeam-
min reagoivaksi, pyritaan julkisella sektorilla kuitenkin jatkuvasti tehostamiseen ja kek-
simddn uusia tapoja toimia, kuten kaksi haastateltavista yhdenmukaisesti kertoi. Eréan
haastatellun mukaan terveydenhuollon perustyossa poliittiset painotukset eivéat suoraan
nakyneet esimerkiksi mobiilitoimintaa aloitettaessa. Hdnen mukaansa sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa tahtotilana tulee olla nimenomaan asiakkaiden ja potilaiden mahdolli-
simman hyva huomioiminen, eivatka poliittisesti valittujen paatéksentekijoiden vaikut-
timet. Haastateltu kertoi, ettd toiminnan laajemmat linjaukset kuitenkin tulevat poliitti-
sesta padtoksenteko-organisaatiosta ja sielld eri ideologiat nakyvat vélittémammin. Toi-
sen haastateltavan mukaan poliitikkojen tarkoituksena on loppujen lopuksi kehittaa jul-
kisen organisaation toimintaa, vaikka poliittiset painotukset toisinaan paatoksenteossa
nékyvat.

Molemmat haastateltavat kuitenkin luottavat poliittisten paattdjien kykyyn tehda
paatoksia poliittisista painotuksista huolimatta.

“No, ei tarvittu lainkaan politiikkaa. Mutta kaippa tama kuitenkin on
sellaista toimintaa, etté onpa poliittinen tahto mika tahansa, niin ne sen
hyddyn nakee. En née, etta politiikka niinkdan nakyisi.”” (H1)

“Mutta minun mielestani meilld on ollut lautakunnassa todella hyva
henki ja sellainen yleinen tahtotila sille, ettd viedaan asioita eteenpdin ja
luodaan sité uutta ja tehdadn uudella tavalla ja silloin paastaan myos
niihin tavoitteisiin.” (H4)

Uuden julkisjohtamisen perusajatus on tuoda markkina-ajattelu tuloksellisuuskésit-
teen kanssa julkishallintoon. Tuloksellisuuden avulla organisaatiot tavoittelevat tulosta,
mutta julkishallinnossa tuloksellisuus ei ole niin yksiselitteinen kasite kuin yritysmaail-
massa, jossa tavoitellaan usein rahamé&érdista tulosta. Valtiota tai kuntaa ei voi johtaa
aivan tdysin samoin tuloksellisuustavoittein kuin voittoa tavoittelevaa yritystd. Tulok-
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sellisuus méaritetddn onnistumista kuvaavaksi kasitteeksi toiminta- ja taloussuunnitel-
mien toteuttamisessa. Tuloksellisuuskasitteen alakasitteind julkisessa toiminnassa ovat
tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Tuottavuuden parantaminen saadaan aikaan
kaytettavissa olevilla resursseilla tai saadaan samat tuotokset pienemmillé resursseilla.
Tuottavuutta kuvataan fyysisind mittayksikkdind, kuten henkil6ston tai suoritteiden lu-
kumééarind. Taloudellisuus on rahamaaréinen késite kustannusten tehokkaaksi kaytta-
miseksi. Vaikuttavuus puolestaan kuvaa saavutettuja tuloksia verrattuna asetettuihin
tavoitteisiin. (Meklin 2009, 35-36.)

Aino-Maija Luukkonen (2017) luonnehti tuloksellisuusajattelua toisin kuin NPM:ssa
asia nahdaan. NPMssa ideana on tehostaminen ja tuloksellisuus (Korpela & Makitalo
2008, 14-15). Luukkonen (2017) puolestaan mainitsi, ettd kunnissa kiinnitetddn huo-
miota tuloksellisuutta enemmén toimintojen toteuttamiseen. Nykyisin on tosin alettu
kiinnittaa tuloksellisuuteenkin huomiota enemman kuin ennen. Han jatkaa, ettd budjet-
tikuri on tiukentunut ja lahtékohtana on, ettd budjettiraameissa pysytdan. Budjetin seu-
raamisessa onkin kunnissa otettu mallia yrityksistd ja myos valtionhallinnosta, joissa
maéadriteltyjen talouskehysten sisalla tulee toiminnot jarjestaa niin, ettd varat riittavat.
Luukkosen mukaan budjetin ylittdminen oli aikaisemmin melko yleista.

“Mutta tilanne on siltd osin muuttunut. Voidaan sanoa, etta taloudelli-
nen ohjaus kunnissa on vahvistunut suhteessa kvalitatiiviseen.”
(Luukkonen 2017)

Luukkonen (2017) mainitsi mobiilitoiminnan yhtend esimerkkina siitd, miten toimin-
taa voidaan kehittda niin, ettd annetut varat riittavat. Erés haastatelluista kertoi myos,
ettd perusturvakeskuksella on kéytettavisséan tietty vuosittain madriteltdva budjetti.
Perusturvakeskuksen ja vastaavien yksikoiden tulee jarjestdd toimintansa budjetin puit-
teissa. Mobiilitoiminta ja muut vastaavat uudet innovaatiot resursoidaan budjetin sisélta
eikd niihin kohdisteta ylim&araisia varoja. Perusturvakeskukseen kuuluvilla yksikoilla
on puolestaan omat budjettinsa. Kyseiset yksikot kehittdvat itsendisesti toimintaansa ja
kohdentavat p&&tosvaltansa rajoissa resursseja uudelleen.

“Tama on yksi esimerkki tama mobiililaakari, mutta niitd on paljon mui-
takin.” (Luukkonen 2017)

“Rahoitusta ei erikseen anneta téllaiselle, vaan meilla on se konttasum-
ma, ja se on sairaalapalveluille, ja se voi olla sosiaalipalveluille. Sitten
he katsovat, mista otetaan pois ja mihin lisataan.” (H5)
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Julkisella sektorilla sosiaali- ja terveyspalveluiden monituottajamallin katsotaan ole-
van yksi esimerkki julkisen palvelutuotannon tehostamisesta. Monituottajamallin avulla
pyritddn toteuttamaan erityisesti vanhusvaeston palvelutarpeet entistd tehokkaammin
taloudellisten sadstdpaineiden puristuksessa. Monituottajamallin kuvataan olevan palve-
luntuottajan ja asiakkaan vélista yhteistyotd. Monituottajamallissa asiakas on yksi pal-
velutuottamisen resursseista ja samalla aktiivinen toimija palvelun lisdarvon tuottami-
sessa. Aikaisemmin asiakkaan rooli oli olla I&hinnd passiivinen vastaanottaja. Monituot-
tajamalli on yksi New Public Governancen (NPG), eli uuden julkisen hallinnan, osa-
alue ja ajatus. NPM puolestaan ndhddan enemmankin julkisjohtamisen valivaiheena
siirtymisesséd kohti NPG:a. NPG:ssa ja NPM:ssa on molemmissa keskeisind aiheina
julkisen palvelutuotannon ulkoistaminen, palveluiden tilaaminen, sopimusohjaus ja ver-
kostot. Yhteistyo, eli palveluiden tuottaminen yhdessa asiakkaan kanssa, on keskeisessa
roolissa varsinkin NPG:ssa. NPM ndhd&an siis vasta valiaikaisena johtamisideana kohti
julkishallinnon ja sen asiakkaiden tiiviimp&a yhteistyota. (Laitinen 2013 B, 89-90.)

Lanen (2008, 212) NPM:n aika alkaa vahitellen olla ohi. Tdm& johtuu h&dnen mu-
kaansa siitg, ettd viime vuosina yksityisen sektorin toimintatapoja on otettu eri maiden
julkistalouksissa niin laajasti kayttoon, ettd NPM:sta on vaikea saada endd uusia ideoita.
Lanen (mt.) mukaan térke& aihe, joka NPM:n my6té on otettu julkisella sektorilla kéyt-
toon, on sopimuksellisuus. Sopimuksellisuudella h&n tarkoittaa sopimusta NPM:n aja-
tusten kayttoonotosta eri toimijoiden kesken. Sopimuksellisuus on julkisen toiminnan
keskidssa, eika endd perinteinen julkinen hallinto. Sopimuksellisuus noudattaa enem-
mankin yksityisen sektorin sopimusoikeutta osapuolten valilla kuin saddoksiin perustu-
vaa hallintomallia. Julkisella sektorilla on siis tarkoitus sopia asioiden hoitamisen ta-
voista, eika pelk&stdan antaa maarayksia. (Lane 2008, 212-214.)

My0s Dunleavy, Margetts, Bastow ja Tinkler (2005, 467) nakevat New Public Ma-
nagementin olevan lahell& p&&tepistettddn ja uutena oppina mainitaan olevan Digital-Era
Governancen (DEG). DEG-mallin mukaan julkisella sektorilla, yksityisen sektorin li-
séksi, on digitalisaatio tullut toimintaa ohjaavaksi ldhteeksi. DEG on muuttanut organi-
saatioiden toimintatapoja, rakenteita ja asiakaspalvelua hyvin paljon siitd, mik& oli
NPM:n alkuperdinen ajatus. NPM:n ideahan on organisaatioiden rakenteiden purkami-
nen, Kilpailu, tehokkuus ja kannustimet. (Dunleavy, Margetts, Bastow & Tinkler 2005,
467.)

Luukkosen (2017) mukaan julkisella sektorilla on viime aikoina digitalisoitu palvelu-
ja merkittavasti. Palveluja siirretd&n verkkoon tulevaisuudessakin, koska tehostamisella
kustannukset pystytaan nykyisin pitdmaan aikaisempaa paremmin hallinnassa.
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“Selva se, etté paljon se tuotanto on tehostunut ja tehdaan samalla ra-
halla enemman tuottavuuden nakdkulmasta.”” (Luukkonen 2017)

Toiminnan tehostumisen ndhdaan siis olevan enenevéassa méaéarin digitalisaation ansi-
oita. Kuten kaupunginjohtaja Luukkonen (2017) totesi, on esimerkiksi potilastietojarjes-
telmén digitalisointi nopeuttanut potilaan ja ladkarin kohtaamisia. Aikaisemmin potilas-
tiedot olivat hajallaan eri ladkéreiden kortistoissa ja tiedostoissa, mutta digitalisaation
avulla potilastietoja on mahdollista keskittad&. Julkinen sektori on potilastietojen liséksi
digitalisoinut muitakin palvelumuotoja helpommin saataviksi.

“Kylla tasta digitalisaatiosta on professionkin nakokulmasta varmaan
ollut hyotya. Ja toinen on tdma passien anominen poliisilta. Sen voi teh-
da digitaalisesti.” (Luukkonen 2017)

Tosin rakenteiden purkaminen, Kilpailu, tehokkuus ja kannustimet, ovat edelleen
olemassa. Kehittyneimmissa maissa informaatioteknologian kehittyminen on kuitenkin
helpottanut palveluiden ja tuotteiden saatavuutta. My0ds johtamisrakenteet seka organi-
saatioiden rakenteet ovat muuttuneet, koska monien organisaatioiden toimintaa on yh&
enemman siirretty internetiin. (Dunleavy, Margetts, Bastow & Tinkler 2005, 467.)

3.2 Talouden vaikutukset verovaroin tuotettuihin julkisiin palveluihin

Suomessa vuonna 2014 terveydenhuoltomenojen suhde bruttokansantuotteeseen oli 9,5
prosenttia ja terveydenhuoltomenot olivat 19,5 miljardia euroa. Vuoteen 2013 verrattu-
na terveydenhuollon menot lisdéntyivat reaalisesti 0,6 prosenttia. Vuonna 2014 tervey-
denhuoltomenojen julkisen rahoituksen osuus oli 75,6 prosenttia ja yksityisen rahoituk-
sen osuus puolestaan 24,4 prosenttia. Julkisen rahoituksen osuus laski 0,1 prosenttiyk-
sikk0& vuodesta 2013 vuoteen 2014. Kansainvélisesti OECD-maissa, eli kehittyneissa
teollisuusmaissa, terveydenhuollossa sairaaloiden vuodepaikkojen méaard vaestoon suh-
teutettuna on vahentynyt ja hoitojaksojen pituudet ovat lyhentyneet. Julkiseen tervey-
denhoitoon liittyvat kustannukset eivét kuitenkaan ole vahentyneet ja ne ovatkin eri
yhteiskunnissa tarkastelun alla sek& tehostamisvaatimusten kohteina. (Kuntaliit-
to/taloustiedot; Tilastokeskus/terveydenhuoltomenot.)

Kolme haastateltavista kertoi yhtenevésti, ettd perusturvakeskukseen kohdistuu s&és-
tOpaineita ja sen seurauksena toiminnan tehostamisvaatimuksia. S&astadminen ja toimin-
nan tehostaminen uusine toimintamuotoineen on havaittavissa vuodepaikkojen luku-
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madrén vahentymisend Porin perusturvakeskuksen vuodeosastoilta. Toisaalta haastatte-
luissa tuli ilmi, ettd on hankala tarkkaan todeta, misté yksittaisestd kohteesta sadst6ja on
kertynyt. Yksi haastateltava totesi, ettd sdastdja on kertynyt nimenomaan perusturva-
keskuksen vuodeosastojen kayton vahenemisen myo6td, koska vuodeosastoilla tapahtuva
potilaan hoitaminen on esimerkiksi kotiin annettavaa hoitoa kalliimpaa. VVuodepaikkoja
oli muutama vuosi sitten 400 ja nyt niitd on 200. Vuodeosastojen sijasta potilaita siis
hoidetaan mahdollisimman paljon sielld, miss& he asuvat. Toisaalta sairaalaosastojen
hoitojaksojen vaheneminen nakyy ruuhkina muualla, kotihoidosta huolimatta. Mobiili-
toiminnalla on oma roolinsa kotiin annettavissa hoitotoimenpiteissd, vaikka yksittéista
tekijaé tehostumiselle on siis vaikea todeta. Haastatellun mukaan kokonaisuudessa saas-
t0ja on kuitenkin syntynyt nimenomaan vuodeosastojen k&yton vahenemiselld, kun poti-
laat hoidetaan vuodeosastojen ulkopuolella, kuten yksi haastatelluista mainitsi.

“Kun paikkoja on vahennetty, niin sitten on koko ajan jonoa, ja se, mik&a
on meidan ansiota, on hirvean vaikea todeta.” (H1)

Erés toinen haastatelluista puolestaan kertoi, etté julkisen puolen terveydenhoitome-
noihin kohdistuu v&hentamis- ja tehostamispaineita suureksi osaksi véeston ik&dantymi-
sen seurauksena. Vaeston ikaantyessa ja elinidn pidentyessa terveydenhoitomenot kas-
vavat. Padtoksentekijat etsivat keinoja saada tehtavat tehdyksi kustannusten kasvun ja
saastopaineiden ristiaallokossa, haastateltu kertoi.

“...ettd niin kuin julkisella sektorilla se ongelma on ollut ja sen takia
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on valttamatonta saada aikaisek-
si.” (H4)

Terveydenhoitomenot prosentteina suhteessa bruttokansantuotteeseen ovat Suomessa
olleet viime vuosina noin 9,5 prosenttia, Ruotsissa 11 prosenttia, Espanjassa ja ltaliassa
9 prosenttia, sek& Yhdysvalloissa 16,5 prosenttia. Suomessa ja monissa OECD-maissa
terveydenhoitomenojen kasvu bruttokansantuotteeseen suhteutettuna selittyy kustannus-
ten kasvulla, mutta my6s vuonna 2009 alkaneen bruttokansantuotteen laskun seurauk-
sena. (Kuntaliitto/taloustiedot; Tilastokeskus/terveydenhuoltomenot.)

Suomessa terveydenhuoltomenojen osuus bruttokansantuotteeseen on ollut muuta-
mana viime vuotena 9,5 prosenttia. Jos tarkastelee terveydenhuollon kustannuksia eri-
tyisaloittain, voi todeta erikoissairaanhoidon osuuden olleen 6,8 miljardia euroa ja pe-
rusterveydenhuollon 3,8 miljardia euroa vuonna 2014. Kyseiset menot muodostivat
hieman yli puolet vuoden 2014 terveydenhuoltomenoista. Erikoissairaanhoidon menot
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kasvoivat reaalisesti 0,1 prosenttia vuodesta 2013 vuoteen 2014. L&&kkeiden ja muiden
vastaavien kulutustavaroiden menot laskivat reaalisesti 0,1 prosenttia. Ikd&ntyneiden ja
vammaisten laitoshoidon menot jatkoivat laskuaan, kun taas kotiin annettavan pitk&ai-
kaishoidon menot kasvoivat edelleen. Asukasta kohden menot olivat 3 576 euroa vuon-
na 2014. (Tilastokeskus/terveydenhuoltomenot.)

Kotiin annettavien palveluiden menojen kasvu selittyy sillg, ettd esimerkiksi Porissa
on tehty paatds vanhuspalvelurakenteen muutoksesta. Muutoksessa kotihoitoa on vah-
vistettu perustamalla vuonna 2015 kotiuttamistiimi ja lisddmalla kuntoutus- ja sairaala-
palveluiden mobiilihoitaja- ja mobiilild&karipalveluja. Kotiuttamistiimin tehtdvéna puo-
lestaan on toteuttaa nopeaa ja turvallista kotiutumista sairaalasta kotiin. Kotihoidon asi-
akkaille on suunnattu esimerkiksi fysioterapeuttien kotikdynteja ja omia tasapainoryh-
mid. Kotihoidon maarda on lisdksi kasvatettu muuttamalla pitkaaikaishoidon osastoja
tehostetun palveluasumisen yksikdiksi. Vanhuspalvelurakenteen muutosta on toteutettu
my0s luopumalla vanhainkodeista ja siirtdméll& niista asukkaita palvelukoteihin. (Perus-
turvalautakunta 16.12.2015.)

Pohjoismaisen hyvinvointipalvelumallin ajatuksena on toteuttaa hyvinvoinnin mah-
dollisimman tasaista jakautumista kokonaistehokkaasti my6s taloudelliselta kannalta.
Julkisesti rahoitettavia palveluja kdytetaan talloin osana tuloja uudelleenjakavaa veropo-
litilkkaa ja sosiaaliturvajarjestelmaé. Palvelutarjonnan tarkoituksena on liséksi toteuttaa
kansalaisten tasa-arvoa. Esimerkiksi terveyspalvelujen tuottaminen universaalisti, kai-
kille kansalaisille tulotasosta riippumatta, ndhd&an tasa-arvoa edistavéna asiana. Mark-
kinatalousajattelu perustuu kysyntdan ja tarjontaan, jolloin markkinat tarjoavat sité tuo-
tetta tai palvelua, josta kuluttajat markkinoilla ovat valmiita maksamaan markkinoita
tyydyttdvan hinnan. Yhteiskuntaan kuuluvat ihmiset eivét kuitenkaan kaikki kykene
hankkimaan esimerkiksi koulutus- tai terveyspalveluja markkinoilta. Tdméan puutteen
korjaamiseksi pohjoismaisessa hyvinvointivaltiossa yhteiskunta jarjestéa tarvittavat pal-
velut joko veloituksetta tai subventoituina. Pohjoismainen hyvinvointivaltiomalli perus-
tuu tulojen uudelleenjakamisen ajatukselle. Erilaisia ndkemyksiéd on kuitenkin siitd, mi-
k& on hyvaksyttava tulonjaon taso ja millainen on paras tapa tulonjaon toteuttamiseksi.
Kysymys on siitd, annetaanko ja missda maarin rahallisia tulonsiirtoja kansalaisille ja
mik& on palvelutuotannon riittdva ja kansalaisten hyvdksyma taso. (Pirttila & Tuomala
2012, 113-118.)

Taman tutkimuksen aiheena on, miten strategiset paatokset tendaan, toteutetaan ja
miten uusi toiminta resursoidaan. Tasséd tutkimuksessa resursointia tutkitaan tapaustut-
kimuksen avulla. Tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on organisaation toimin-
tatapojen muuttaminen innovoimalla uusia keinoja ikaihmisille kotiin suunnattujen pal-
veluiden osalta. Yhteiskunnan palvelutuotannon vieminen asiakkaan kotiin ja toiminta-
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tapojen muuttaminen ovat my6s osa paaministeri Juha Sipilan hallituksen strategisessa
ohjelmassa madriteltyja karkihankkeita. Hallitusohjelmassa strategisina painopistealuei-
na mainitaan esimerkiksi terveys ja hyvinvointi. Liséksi hallitusohjelmassa painotetaan
digitaalisuuden edistamistd, byrokratian ja turhan s&&ntelyn purkamista. Yhtend karki-
hankkeena hallitusohjelmassa on ikaihmisten kotihoidon kehittdminen. (Ratkaisujen
Suomi 2015, 11-12.)

Porin kaupunginjohtaja Luukkonen (2017) mainitsi, etté julkiset palvelut ovat Poris-
sa osittain digitaalisia jo nyt. Digitaalisuuden avulla julkiset palvelut ovat helpommin
seka tyontekijoiden ettd asiakkaiden saavutettavissa.

“Kylla se on nykyaikaa. Puhutaan vaikka rakennusluvista tai digitaali-
sesta arkistoinnista." (Luukkonen 2017)

Haastatteluissa ilmeni, ettd Porissa kaupunginvaltuusto ja kaupunginhallitus tekevét
suuret linjaukset, joiden mukaan eri hallintokuntien tulee suunnata omaa toimintaansa.
Porin kaupungin linjauksissa on samoja aiheita kuin Sipildn hallituksen strategioissa
kotiin annettavien palvelujen ja digitalisaation osalta. (Ratkaisujen Suomi 2015, 11-12.)
Yksi haastatelluista kertoi siitd, miten kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen
budjettilinjaukset huomioidaan perusturvakeskuksessa, kun toimintaa uudistetaan ja
mietitdan tehostamistoimia.

“Sanotaan nyt, ettd tassa voisi olla digitalisaatio ja digitaalinen arki,
sek& palvelujen tehostaminen ja kotiin annettavat palvelut. Niin niiden
otsikoiden alle me Iahdetadn miettimaan taalla, ettd mita se voisi olla?”
(H5)

Hyvinvointivaltion uudelleenjakopolitiikan tehokkuutta arvioitaessa julkinen palve-
lutarjonta on tutkimuksissa todettu tehokkaaksi tavaksi toteuttaa jakopolitiikkaa verrat-
tuna yksityisen sektorin tuottamiin, mutta yhteiskunnan subventoimiin palveluihin. Uu-
delleenjakopolitiikan mitoittaminen ei kuitenkaan ole aivan yksinkertaista niin, ettei
palvelujen tarvitsema verorahoitus muodostu liian suureksi, eikd jakopolitiikka ndin
aiheuta tehokkuustappioita yhteiskunnassa. Tehokkuustappioita saattaa muodostua, jos
jakopolitiikka ei ole riittdvén tehokasta ja esimerkiksi tyon tarjonta vahenee valitun ve-
ropolitiikan vuoksi. Vaikka julkinen palvelutarjonta on arvioitu tehokkaaksi tavaksi
tuottaa yhteiskunnan palveluja verojen uudelleenjakopolitiikan ndkokulmasta, on vaara-
na, ettd julkiset ja myo6s yksityisesti tuotetut palvelut tulevat ajan kuluessa suhteellisesti
kallitksi. Tdma johtuu siitd, ettd palvelualojen palkkakehitys seuraa paremmin tuottavi-
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en alojen kehitystd, mutta julkisen palvelun tuottavuus ei kuitenkaan seuraa kustannus-
ten nousua. T&té rahoitusongelmia julkiselle sektorille aiheuttavaa ilmiota kutsutaan
Baumolinin taudiksi. “Tauti” ilmenee niin, ettd vaikka palveluja tuotetaan yksityisella
sektorilla hintasubventoituina, nousevat yksityisen sektorin tuotantokustannukset esi-
merkiksi palkkojen nousun myoté ja nadin Baumolinin tauti pahenee. Yksityisen sektorin
kustannusten kohotessa palvelun tason sdilyttdminen edellyttdd verojen nostamista tai
asiakkaiden omavastuuosuuksien lisddmista. (Pirttilda & Tuomala 2012, 119-123.)

Kaksi haastateltavista kertoi, ettd palkkakehitys kasvattaa perusturvakeskuksen vuo-
sittaista budjettia. Eras haastatelluista puolestaan oli havainnut oireita Baumolinin tau-
dista myos Porin terveydenhuollossa. Esimerkiksi Porin perusturvakeskuksen mobiili-
toiminnan tavoitteena on hoitaa potilaita mahdollisimman paljon kotona. Haastateltava
oli kuitenkin havainnut, ettd rahan séastdmisen mittaaminen on laajemmin vaikeaa, kos-
ka eri asiat vaikuttavat toisiinsa. Vaikka potilaiden péivystyskaynnit vahenisivat mobii-
litoiminnan tekemien kotikdyntien seurauksena, nousisivat kuitenkin kokonaiskustan-
nukset, koska paivystyskdynneistd kunnilta laskutettavia kuntamaksuja olisi nostettu
samaan aikaan.

“No yleensd edellisen vuoden tilinpaatékseen me saadaan korotusta
henkiloston palkkojen korotuksen verran, mitd Suomessa sovitaan ja
siihen tulee prosentuaalinen nousu.” (H5)

“Eli kun nostetaan hintoja, vaikka kaynnit vahenisi, niin yksittaisen
kaynnin hinta nousee ja rahamaara, mita perusturvalta laskutetaan, ei
yhtéan véahene.” (H1)

Suomessa vanhustenhoivaan ja terveydenhoitoon liittyvat toiminnot perustuvat lain-
sdadantdon ja hyvinvointivaltioideaan. Tarvittavat palvelut ovat kaikille kuuluvia, eli
universaaleja. Yhteiskunta vastaa universaalista palvelutuotannosta ja myods kustantaa
niistd suurimman osan. Yhteiskunnan taloustilanteen heikentyessa sadstokohteita etsivi-
en katseet ovat nyt kohdistuneet julkisesti tuotettuihin palveluihin. Universaalit palvelut
ovat luonteeltaan laajoja ja verrattavissa massatuotantoon, koska kaytannossé palvelui-
den raatalointi eri kohderyhmille olisi tyolasté ja kallista. Toisaalta eri puolueista on
esitetty vaatimuksia jo 1980-luvulta asti palvelujen yksityistamisestd ja kansalaisten
omavastuuosuuden lisddmisesta, jota myos kutsutaan valinnanvapaudeksi. Joka tapauk-
sessa Yyleisesti tiedetddn, ettd julkisen sektorin kokoa pyritddn pienentdméaan ja nama
toimet luonnollisesti nédkyvat myos julkisessa palvelutuotannossa. Yksityinen sektori
vastaa osaltaan jo nyt palveluista julkisen sektorin ohella. Julkinen sektori koetaan by-
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rokraattiseksi, hidasliikkeiseksi ja jaykkérakenteiseksi. Julkishyddykkeiden markkinat
koetaan toimimattomiksi, koska hyddykkeen hinta ei kokonaisuudessaan muodostu
markkinoilla. Julkiset markkinat eivat noudata yksityisen sektorin hinnanmuodostumi-
sen teorioita. (Hoppania, Karsio, Néare, Olakivi, Sointu, Vaittinen & Zechner 2016, 54—
55; Pohjola 2014, 63-66, 111-115.) Taman tutkimuksen yksi mielenkiinnon kohteista
liittyy julkisen sektorin joustavuuteen ja kykyyn jarjestdd palveluja uudella tavalla ja
raataloidysti.

Julkisen sektorin toiminta ei haastattelujen perusteella vélttdméattd ole aivan niin
jaykkarakenteista kdytannossa, kuin miten Hoppania ym. (2014) julkisen sektorin toi-
minnan nékevat. Eréan haastatellun mukaan toiminnan kehittamista mietitaan julkisella
sektorilla jatkuvasti ja tavoitteet ovat pitkalti samat, kuin mit4 ne ovat yksityisellakin
sektorilla. Esimerkiksi Porin perusturvakeskuksessa tehd&én kaikkien haastateltavien
mukaan kokeiluja uusien toimintamuotojen kehittdmiseksi ja toiminnan testaamiseksi.
Erds haastatelluista totesi, ettd muutoksia tehdaén tavoitteellisesti.

“Ja kyllahan tavoitteena on parempi palvelu, nopeus ja tehokkuus. Etta
nain se menee, ettéa ei siihen hirveesti kayteta aikaa, eikd ruveta mietti-
maan, ettd onko se kymmenen tai kahdenkymmenen vuoden p&asta vie-
1a.”” (H5)

Toisaalta erds haastatelluista arvioi julkisen sektorin toiminnan osittain yksityisté
sektoria kankeammaksi ja vanhanaikaisemmaksi. T&m& johtaa haastatellun mukaan sii-
hen, ettd kaikkea saatavissa olevaa tehokkuusajattelun mukaista hyotya ei ole kyetty
kokonaan kayttamaan hyvaksi julkisella sektorilla. Haastateltavan mukaan tietynlainen
uudistuminen saattaisi tuoda uutta tehokkuutta ja samalla sdastoja kunnalliseen toimin-
taan.

“Meilla kunnissa on ylipaataan vield sellainen vanhanaikainen tekemi-
sen kulttuuri monissa kunnissa, ja se vaikuttaa ehka siihen, etta se toi-
minta ei ole ihan niin tehokasta, kuin se esimerkiksi voisi olla yksityises-
sa terveydenhuollon palveluja tarjoavassa yrityksessa. Kylla niilla var-
masti tana paivana vield eroa on.” (H4)

Julkisten organisaatioiden tehdessé strategisia p&atoksia tiettyyn toimintaan liittyen
on péaatokselld resurssivaikutuksia. Strategisia paatoksia tekevissa julkisissa organisaa-
tioissa on organisaation koosta riippuen enemmaén tai véhemman tasoja paatoksenteki-
jan ja toimintaa operatiivisesti tekevan organisaatiotason valissé. Julkisten organisaati-
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oiden toiminta perustuu lainsadd&ntoon, johtosaantoihin, maarayksiin ja muihin toimin-
taa ohjaaviin normeihin. Julkisen organisaation perusajatuksena on toimia rationaalises-
ti, sdantdjen perusteella, yhdenvertaisuus huomioiden, vailla viranhaltijan omia intresse-
ja. Julkisissa organisaatioissa on kuitenkin vield havaittavissa byrokraattisia rakenteita
ja ajattelutapoja, vaikka kyseiset organisaatiot ovatkin uudistuneet ja ottaneet mallia
yksityisistd organisaatioista. Julkisen sektorin organisaatio on paasaantoisesti muodos-
tettu niin, ettd ylemmat viranhaltijat tekevat alempia tasoja koskevia paatoksid. Nain on
tietysti myos yksityisellda sektorilla. Yksityisessa organisaatiossa joudutaan kuitenkin
suurimmaksi osaksi omalla tuotannolla hankkimaan toiminnan vaatimat varat. Julkisen
sektorin rahoitus tulee lainsdadant6on perustuen verovaroista, palvelumaksuista ja vas-
taavista sédadoksiin perustuvasta tulojenhankinnasta. (Juuti 2006, 9-13; Pohjola 2014,
110-115, 128.)

Kansantalouden tehdessa resurssien kayttdmiseen liittyvid paatoksia vaikuttavat ra-
jalliset resurssit julkishyodykkeiden tuotantopa&toksiin. Paatoksia tehtdessa esimerkiksi
pohditaan, millaisia palveluja voidaan toteuttaa ja kuinka laajasti niit4 voidaan tuottaa.
Silloin, kun yhteiskunnallisia paatoksid tehdadn taloustieteen teorioiden mukaisesti,
arvioidaan resurssien riittavyytta ja sit4, ovatko kyseiset voimavarat pois jostain toisesta
toiminnasta. Toisaalta hyvin toimiva talous kohdentaa niukat voimavarat tehokkaasti
sinne, mist& resursseille saadaan paras tehokkuus. Toisaalta kuitenkin julkisen sektorin
tehtdvand on resurssien oikeudenmukainen jakaminen silloinkin, kun resursseilla ei saa-
vuteta suurinta tehokkuutta ja rahallista tulosta. (Miettinen, Linnosmaa & Kannisto
2010, 31, 198-199.) Yksi haastateltava totesi, ettd toiminnan tehostamiseen tulee olla
muitakin keinoja kuin tehtévien lisddminen tyontekijoille. Ammattijarjestot pyrkivat
valvomaan jasenistOnsé etua ja jarjestot tulee ndhdé osana organisaation normaalia toi-
mintaa. Esimiestaso pyrkii etsiméén tehostamiskeinoja ja ammattijarjestot puolestaan
ohjaavat miettiméaén tehostamiskeinoja myods muista kohteista kuin henkiloston ty6teh-
tavien lisddmisesté.

“Etta vaikka virkamiesjohdolla onkin sita, ettd tehostetaan toimintaa,
niin on tdma toinen puoli, jossa tulee ammattijarjestot, eli ei aina ole
tavoitteena se, etta kaikki otetaan tyontekijan selkénahasta.” (H5)

Terveydenhuoltolaissa sd&detdan kunnan velvollisuudesta jarjestda terveydenhuolto
seka osoittaa riittdvat voimavarat terveyden ja hyvinvoinnin ja terveydenhuollon palve-
lujen jarjestdmiseen. Laissa sdddetdan, ettd henkilokunnan tulee muodostua riittdvasta
méaarasta terveydenhuollon ammattihenkilditd ja heille sek& potilaille tulee jarjestda
asianmukaiset toimitilat ja toimintavalineet. Lisdksi laissa saadetddn, ettd palvelujen



33

saatavuuden ja sisallon sekda henkiloston ammattitaidon tulee vastata alueen véeston
terveydenhuollon palvelujen tarvetta. Palvelut tulee pa&asiassa jarjestad mahdollisim-
man lahelle asukkaita. Terveydenhuoltolaissa mainitaan potilaan mahdollisuudesta saa-
da vélittomasti yhteys terveyskeskukseen tai terveydenhuollon yksikkdon. Terveyden-
huoltolaki maarad useammassa pykaldssa kunnille toimintavelvoitteita ja vaatimuksia
riittdvien voimavarojen osoittamisesta. Vanhuspalvelulaissa puolestaan sdddetdan ikaan-
tyneen véeston toimintakyvyn tukemisesta seka idkkéiden sosiaali- ja terveyspalvelujen
jarjestdmisestd. Laki antaa kunnille maarayksia jarjestad iakkaille, eli vanhuuselakkee-
seen oikeutetuille, heidan tarpeidensa mukaisia sosiaali- ja terveyspalveluja. Molem-
missa laeissa saddetdan kunnille velvollisuuksia ja nimenomaan maarayksia tarvittavien
resurssien varaamisesta laissa méarattyyn toimintaan. (Terveydenhuoltolaki; vanhuspal-
velulaki.)

Julkisia palveluja koskeva muutos on puolittanut julkisen sektorin tyontekijgmaaran
ja sama suuntaus jatkuu tulevaisuudessa. Muutoksessa asiakkaan asema muuttuu poti-
laasta asiakkaaksi ja kuluttajaksi, mutta muutos koskee palveluntuottajiakin. Julkisen
palvelutuotannon toteuttamiseen halutaan julkisen sektorin liséksi yksityisid ja kolman-
nen sektorin tuottajia. Palvelutuotanto siirtyy edelld mainituista syistad suurempiin koko-
naisuuksiin ja organisaatioihin, jotka ovat seké julkisia etta yksityisia. Myos kansainva-
listyminen alkaa nakya julkisten palvelujen tuotannossa ulkomaisten yritysketjujen tul-
lessa mukaan Suomen palvelutuotantoon. Suurten organisaatioiden ohella palveluja
tuottavat nyt ja tulevaisuudessa myos mikroyritykset, jotka perustuvat pitkalti yrittajan
tyopanokseen ja kapeaan erityisosaamiseen. Julkisten palvelujen rahoitukseen kohdistuu
muutospaineita ja ajatuksia monipuolistaa rahoitusrakennetta. Rahoitukseen etsitdan
uusia muotoja esimerkiksi palveluseteleiden, vakuutusten, yksityisen sektorin laajem-
man osallistumisen tahoilta ja palveluita k&yttdvien omavastuuosuutta kasvattamalla.
Julkiset palvelut perustuvat s&&doksiin ja myos palvelujen tuottamisen laajentaminen
pois julkiselta sektorilta edellyttdd lainmuutoksia. (Lehto, Anttonen, Haveri & Palukka
2012, 11-12.)

Julkiseen sektoriin yleisesti kohdistuvat muutospaineet heijastuvat varsinkin palve-
luihin, joita tuotetaan suurimmaksi osaksi kunnallisesti. Valtio kuitenkin ohjaa lainséa-
dannolla ja valtionosuuksilla palvelutoimintaa. Kunnilla on jonkin verran péétdsvaltaa
palvelujen tuottamistavoissa ja asiakasmaksujen suuruuden méarittamisessa. Palvelu-
tuotannon uudistukset ovat kuitenkin 1990-luvulta alkaen suuntautuneet julkisen sekto-
rin palvelutuotannon supistamiseen ja palvelujen tuottaminen on siirtynyt yhad enemmén
yksityisen sektorin tehtavéksi. Laaja julkisen sektorin vastuu esimerkiksi vanhuksille
suunnatusta hoivatoiminnasta pohjautuu aikaisemmin vain varakkaiden mahdollisuu-
teen palkata tarvitsemiaan hoitajia. (Anttonen, Haikié & Valokivi 2012, 19-29, 40.)
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Universaalin hyvinvointivaltion laajentumisvaiheessa vastuu vanhusten tarvitsemista
palveluista siirtyi perhepiirista yhteiskunnalle. Palvelut ovat nyt universaaleja, mutta
muutokset palvelujen rahoituksessa ja toteutuksessa muuttavat myds palvelujen kaytta-
jien asemaa. Universalismi lahtee kansalaisten passiivisuuskasityksestd. Uudet ajatukset
ja hoivasuositukset puolestaan nakevat ikaihmiset aktiivisina ja hyvinvoinnistaan huo-
lehtivina kansalaisina. Toisaalta my6s ne, jotka esimerkiksi terveytensa ja toimintaky-
kyns& puolesta ovat passiivisia toimintakykynsa heikkenemisen ja terveydentilansa ta-
kia, saavat tarvitsemiaan palveluja. (Anttonen ym. 2012, 19-29, 40.) Luukkonen (2017)
mainitsi yhteiskunnan vastuusta palvelujen tuottamisesta niille kansalaisille, jotka eivat
kykene olemaan aktiivisia. Julkisen sektorin vastuu kansalaisistaan voidaan nahda “vii-
mesijaisemmin” kuin yksityisella sektorilla.

“Eli ei voi ihan rinnastaa, ettd vaikka tuo New Public Management on
hyva.” (Luukkonen 2017)

Sosiaali- ja terveydenhoitopalvelujen tuottaminen on palveluja tuottavien organisaa-
tioiden vastuulla. Palveluiden aikaansaaminen edellyttdd resursseja, siis rahavaroja,
ammattitaitoista henkilostod, johtamista, tiloja, laitteita ja hallintoa toiminnan organi-
soimiseksi. Palvelujohtamisen neljd osa-aluetta ovat strategia, teknologia, uudistaminen
ja etiikka. Néilla neljalla ydinalueella on suuri merkitys asiakkaan saamaan ja kokemaan
arvoon palvelutuotannon tuloksena. (Harisalo 2013, 39-42.)

Palvelujohtamisella ydinalueet koordinoidaan toimimaan yhteistydssa, jolloin palve-
lujohtamisen ajatuksena on asiakkaalle tuotettava arvo. Talla tarkoitetaan sitd, etta pal-
velutuotannossa asiakas on térkein ja asiakkaan tarpeisiin palvelutuotannossa nimen-
omaan pyritdan vastaamaan. Palvelutuotannossa tarkedand aiheena on tehokkuus ja pal-
veluiden tarpeen kartoittaminen. Tulee siis tuottaa tarvittava méaaré sellaisia palveluita,
joita asiakkaat tarvitsevat. Asiakkaat ovat myos palvelutuotannon maksajia, niin julki-
sella kuin yksityisellakin sektorilla, eivatka maksajat halua yll&pitaa tarpeettomia palve-
luita. Asiakkailla on mahdollisuus valita palveluntuottajansa yksityisen sektorin ja julki-
sen sektorin tuottajien valilta etsiessdén tarvitsemaansa palvelua. Valinnanmahdollisuu-
della on julkisen sektorin tuotannolle suuri merkitys. Ydinasiana on se, ettd palvelutuo-
tannon tulee kyeté vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. (Harisalo 2013, 39-42.)

Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettd julkisen sektorin toiminta on tehostunut ajan
saatossa. Tehostuminen on seurausta siité, ettd julkisen sektorin toiminnan tehostami-
seen on alettu kiinnittd4 huomiota. Yhtend tehostamiskeinona nahtiin resurssien mah-
dollisimman kattava ja joustava hyodyntdminen. Kunnissa padllekkéisid toimintoja voisi
karsia ja yhdistdd yhad enemman. Né&iden toimien avulla saattaisi saada tehtavat tehtya
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joustavammin ja tehokkaammin. Varsinkin joustavalla tyonjaolla on haastatellun mu-
kaan mahdollista saada paremmin vaadittuja sé&stoja aikaiseksi ja samalla turvata orga-
nisaation ydintehtévien suorittaminen.

*“...koska tekevid kasipareja operatiivisessa toiminnassa tullaan tulevai-
suudessakin tarvitsemaan ja sita tyota ei voida lopettaa...on kylla ym-
marretty, ettd rakenteelliset uudistukset on valttamattémia, niita on teh-
tava, koska meilla on valtava valtionhallinnolta tuleva paine. Tulosoh-
jautuva toiminnan ajattelu on varmaan alkanut kantaa hedelmaa, se etta
on lahdetty tekemaan rakenteellisia uudistuksia, ettd meidan toimintaa
saadaan kustannustehokkaammaksi.” (H4)

Porin perusturvakeskuksen yhteistoiminta-alueen vanhuspalveluiden suunnitelmassa
vuoteen 2020 on mééritelty tavoitteita ikadntyvien hyvinvoinnin tukemisesta ja toteut-
tamisesta niin, ettd kotona asuminen on mahdollista niin pitk&an kuin mahdollista. Pal-
veluntarve kasvaa idn myoté, varsinkin siind vaiheessa, kun henkilo tayttd4 85 vuotta.
Tdssd 1assé han alkaa enenevdssa méaérin tarvita yhteiskunnan terveyspalveluita ja myods
muita vanhuksille suunnattuja palveluita. Talloin esimerkiksi asumiseen liittyvét aiheet
tulevat ajankohtaisiksi. Jotta kotona asuminen onnistuu niin pitkdan kuin mahdollista,
tarvitsee osa ik&ihmisista tukea kotihoidon muodossa. Osa heista kuitenkin siirtyy pal-
veluasumisen piiriin ja osa joutuu pysyvammin sairaalahoitoon, koska tuettunakaan
kotona asuminen ei ole mahdollista kaikkien kohdalla. Kustannukset luonnollisesti ovat
oleellinen osa palvelutuotantoa, suunnittelua ja toteuttamista. (Porin vanhuspalvelu-
suunnitelma 2020, 3-5.)

Sairaalavuorokaudet maksavat enemmaén kuin kotona tai palveluasunnossa asuminen,
joissa asuminen koetaan myos pysyvéa sairaalahoitoa inhimillisemmaéksi. Kotihoitopal-
veluiden avulla tuetaan ja mahdollistetaan kotona asuminen. Kotihoidon tukipalveluja
ovat esimerkiksi asiointi-, ateria-, kuljetus-, kylvetys- ja turvapuhelinpalvelut. Porin
perusturvakeskuksen yhteistoiminta-alueella pyritddn vanhuspalvelusuunnitelman mu-
kaan siihen, ettd vanhusvdestd pystyy asumaan kotona mahdollisimman pitkaan. (Porin
vanhuspalvelusuunnitelma 2020, 3-5.)

Porin perusturvakeskuksen mobiiliyksikkd toimii vanhuspalvelujen kanssa samojen
asiakkaiden parissa ja siksi mobiiliyksikon ideaa voidaan verrata vanhuspalvelujen tar-
koitukseen. Mobiiliyksikko tekee yhteistydtd monen eri toimijan kanssa. Eras haastatel-
tava kertoi mobiilitoiminnan keventaneen joidenkin muidenkin yksikdiden tyotaakkaa.



36

“On tasta hyotya. Taman potilaan laheiset ja vanhusten lahipalvelukes-

kuksetkin kokevat, koska heilla on niin niukat resurssitkin, niin joutuisi-

vat omassa terveyskeskuksessa ottamaan kantaa muun potilastyon ohes-
sa naihin vanhuksiin, mutta kun me tehdaan tama tyo, niin heidan ei tar-
vitse. Lisaksi saadaan hoidettua mahdollisimman nopeasti, mahdollisim-
man vahalla kuljettamisella edestakaisin.” (H2)

Mobiilitoiminta ei siis kuulu vanhuspalvelujen organisaatioon, mutta mobiilitoimin-
nassa on samoja elementtejd, kuin mit& esimerkiksi Porin vanhuspalvelusuunnitelma
2020:ssa on mainittu.

3.3 Organisaation kasite ja katsaus organisaatioteorioihin

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita julkisen sektorin strategisesta paatoksen-
teosta ja tarkemmin Porin perusturvakeskuksen paatoksenteosta. Liséksi ollaan kiinnos-
tuneita péatosten implementoinnista eli paatosten jalkauttamisesta kaytdnnon toimin-
naksi. Organisaatio on ihmisten muodostama rakenne, yhteistoimintajrjestelma, jossa
toimitaan tiettyjen pddmadrien saavuttamiseksi. Organisaation k&sitettd on vaikea maa-
ritella tarkasti. Organisaatiolla kuvataan ihmisten muodostamaa toimintajérjestelmaa tai
sellaista rakennetta, jossa tyoskennellddn tai toimitaan muuten. Esimerkiksi vapaaehtoi-
sessa harrastustoiminnassa ollaan mukana tietyn yhdistyksen organisaatiossa. Organi-
saatiot voidaan laajemmin jaotella esimerkiksi yksityisiin, julkisiin tai kolmannen sekto-
rin organisaatioihin ja tarkemmin jaoteltaessa organisaatioita ovat esimerkiksi yritykset,
virastot, yhtymaét, laitokset, kunnat, yksikot. Salmisen (2002, 16) mukaan organisaatio
voidaan maéritella “sosiaaliseksi yksikoksi tai ihmisryhmittymaéksi, joka varta vasten
madréatietoisesti rakennetaan ja jatkuvasti uudelleenrakennetaan erityyppisiin padmaariin
ja tavoitteisiin pyrkimiseksi." Organisaatioilla on kokonaistavoite ja suppeampia osata-
voitteita, jotka liittyvat esimerkiksi tiimien toimintaan, eri yksikdiden, taloushallinnon
tai myynnin toimintoihin. (Ldms& & Hautala 2005, 9; Salminen 2002, 16.)

Organisaatioilla on rakenne, joka muodostuu ihmisisté eri tehtavissa ja joilla on en-
nalta sovittu ja maaratty toimivalta sek& tyonjako. Organisaatioilla on myds tavoitteita,
joihin pyritddn koordinoidusti. Organisaation jasenill4 on kullakin ennalta méaaréatty teh-
tava tai rooli. Roolit ma&rittavat, mitd organisaation jasenet odottavat itseltdan ja muilta.
Toisin sanoen organisaatiot ovat hierarkkisesti rakennettuja, joissa toiset jasenet voivat
maéadritell& toisten jasenten tehtdvid. Organisaatio voidaan mééritella myos vallan, kom-
munikaatiovastuun ja tyon jaoksi, joiden avulla organisaation on tehokkaampaa pyrkia
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tavoitteisiinsa. Organisaatioissa joku henkild tai ryhma kayttdd muita jasenié velvoitta-
vaa valtaa. Valtakeskusten avulla organisaatioita pystytddn paremmin johtamaan, kont-
rolloimaan, ohjaamaan toimintaa ja esimerkiksi paattamaan tyonjaosta seké tekemaan
henkil6jarjestelyja. (Salminen 2002, 16-17.)

3.3.1 Organisaatioteorioista

Organisaatiotutkimusten alku sijoittuu 1900-luvun alkupuolelle, jolloin kiinnostuttiin
organisaatioiden tehokkuudesta ja sen maksimoimisesta. Klassisessa organisaatioteori-
assa tutkittiin ja pyrittiin 16ytdmaén keinoja erityisesti organisaation sisaisen tehokkuu-
den parantamiseksi. Ensimmadisid organisaatiotutkimusta tehneitd olivat esimerkiksi
Max Weber ja Fredrik Taylor. Weber tutki varsinkin byrokraattisia organisaatioita ja
Taylor puolestaan kehitti tieteellisen liikkeenjohdon teorian, jonka ajatuksena oli tehos-
taa organisaation toimintaa tieteellisen analyysin avulla. Organisaatioteoreettisen tut-
kimuksen ndkdkulmat ovat tahdn mennessa muuttuneet sind aikana, kun organisaatioita
on tieteellisesti tutkittu siis hieman yli sadan vuoden aikana. Weberin ja Taylorin lisak-
si tunnetuimpia organisaatioteorioita ja teoreetikkoja organisaatiotutkimuksen aikai-
semmilta ajoilta ovat esimerkiksi Fayolinin, Gulickin, Urwickin hallinnollinen koulu-
kunta, Talcot Parsonsin systeemiteoreettinen koulukunta, Lawrencen ja Lorschin kon-
tingenssiteoriat. Hieman tuoreempia nakdkulmia organisaatioteorioihin ovat tulkinnalli-
set organisaatioteoriat ja esimerkiksi postmoderni organisaationdkdkulma, jossa tutki-
taan organisaatioissa kaytettavaa kielta ja tekstid. (Juuti 2006, 9-13, 213-214.)
Klassisessa organisaatioteoriassa painotettiin tydonjaon merkitystd. Mitd pidemmalle
tyonjako ja erikoistuminen viedaén, sitd tehokkaampaa toiminta on. Jokaisessa tyoteh-
tavassa on siihen koulutuksen saanut henkild, joka tietad, mit4 h&nelt4 odotetaan. Teh-
taviin on laadittu ohjeet, kuinka ty6 pitdd tehd&. Hierarkiassa ylempi tyontekija valvoo
ja ohjaa tyontekijaa, jolla on vain yksi lahiesimies. Esimiehilla puolestaan tuli olla vain
muutamia alaisia, jotta valvonta ja ohjaus olisivat mahdollisimman tehokasta. Myds
byrokraattisessa organisaatiomuodossa arvostetaan tehokkuutta, rationaalisuutta, saanto-
ja, ennakolta médriteltyja toimintatapoja, virkoihin nimitettavien koulutusta ja ylemman
viranhaltijan valvontaa. Byrokraattisia organisaatiorakenteita on vielékin kayt6ssa, var-
sinkin julkisella sektorilla. Byrokratian kielteisind seikkoina pidet&dan viranhaltijoiden
korkeaa koulutusta, mutta vahdistd vaikutusmahdollisuutta omiin tehtdviin. Ainoastaan
sééantdjen noudattamista arvostetaan, eivatké henkiloston kyvyt ja taidot tule organisaa-
tion kayttoon kokonaisuudessaan. Myos hallinnollinen koulukunta lahtee vahvasta hie-
rarkiasta, eli organisaatiossa ylemmalla taholla olevat ké&skevét, valvovat ja rankaisevat



38

alaisiaan. Hallinnollinen koulukunta painottaa klassisen organisaatioteorian ja byrokra-
tian kanssa toimintojen erikoistumista, mutta myos tiettyyn tasoon saakka oma-
aloitteisuutta suunnitelmien tekemisessa ja toteuttamisessa. (Juuti 2006, 213-218.)

3.3.2 Byrokraattinen organisaatio

Hallinnon rationaalisen hallintomuodon, byrokratiateorian, kehittdja on Max Weber.
Teoriassa lahdetédan rationaalisesta eli jarkiperdisestda toiminnasta, jollaiseksi Weber
naki loogisen, suunnitelmallisen ja jarkiperdisen toiminnan. Byrokratia ndhdaan teorias-
sa legitiimiksi hallinnan ja vallankayton muodoksi. Byrokratia perustuu rationaalisessa
mielessa lainsdaadanndlle, sé&ntoihin ja erikseen méaériteltyihin menettelytapoihin, pro-
seduureihin. Byrokratian perussdédnnot ovat: virallisten asioiden hoitaminen perustuu
séantoihin, toimivaltaan, hierarkkisesti muodostettuun organisaatioon, henkilston kou-
lutukseen tehtéviinsa, paatdsten antamiseen kirjallisena, viranhaltijoiden virkaan perus-
tuvaan tyohon, mutta toisaalta tyonantajan kaskyvalta ei kuitenkaan ulotu virkamiehen
vapaa-aikaan. (Salminen 2002, 59, 62-63.)

Byrokraattis-hierarkkisten organisaatioiden rakenne on pyramidimainen, lahtien yl-
haalta hierarkkisessa jarjestyksessa alaspéin ja jakautuen aina uusiin toimintoihin esi-
miehineen ja alaisineen. Kyseinen organisaatiorakenne on kayt6ssa seka julkisissa etté
yksityisissa organisaatioissa. Varsinkin julkishallinnossa ylemmét ja alemmat viranhal-
tijat erotetaan toisistaan. TAmé& perustuu ajatukseen, ettd ylemmillg, vallanké&yton keski-
0ssa olevilla tasoilla muodostetaan organisaation toimintatavat ja s&annét. Ylemmat
viranhaltijat tekevét esimerkiksi strategiset p&atokset, joita alemmat organisaatiotasot
implementoivat eli toteuttavat paatokset kaytanngssa. (Salminen 2002, 66-68.)

Taman tutkimuksen haastatteluissa kerrottiin kunnan paatoksentekojarjestelmasta.
Tarkeimmat paatokset ja linjaukset laajimmista aiheista tehdaan kaupunginvaltuustossa.
Valtuuston tekemat padtokset toteutetaan kéytanndssa kaupungin eri yksikdissd, kuten
yksi haastatelluista mainitsi.

“Isot linjaukset tulevat kaupungin taholta ja lautakunnan tehtavana on
valvoa sitd, etta ylin paatoksentekijahan on valtuusto, etta sité valtuuston
tahtoa noudatetaan.” (H5)

Perustyontekijé ei haastattelujen mukaan ole organisaation paatoksenteon kanssa te-
kemisissa. Tyontekija ottaa paatokset vastaan ja toimii niiden mukaisesti. Kolme haasta-
telluista kertoo, ettd laajempia paatoksia tehdddn nimenomaan organisaation ylemmill&
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portailla. Ylemmilla portailla tehd&d&n paatokset, jotka toteutetaan hierarkian alemmilla
portailla, kuten kolme haastateltavaa yhdensuuntaisesti mainitsi.

“Rivi-ihminen ei tiedd millainen tyd me taalla tehd&an ja miten me se
prosessi vyorytetdadn. He katsovat sitd ammatillisesta nédkokulmasta ja
ehka se on heidan tehtavansa.” (H5)

“Niin sanotut tavalliset 1adkarit eivat ole paatésten kanssa tekemisissa,
vaan ylilagkarit vievat asioita eteenpain. Se on tuo lautakunta, joka
paattdd montako meitd on. .”” (H2)

“Ne rahalliset paatokset tulee sieltd ylempad, eli mitd saadaan hankkia
jamuuta.” (H3)

Henkilostd saattaa haastatteluiden perusteella olla joissakin asioissa eri mielt4 kuin
paatoksentekijat. Tyytyvaisid ollaan toisaalta aineellisiin resursseihin péaapiirteissaan.
Toisaalta varsinkin toimitilojen usein tapahtuneeseen ja nékopiirissa olevaan vaihtami-
seen ei oltu taysin tyytyvéisia koska vihdoin oli saatu toimivat tilat. Tilojen vaihtaminen
koetaan rasitteeksi. Yksi haastatelluista koki, ettd uudet toimitilat hankaloittaisivat tiimi-
tyoté ja lisdisivat kotikaynneilld mukana olevien reppujen ja muiden vélineiden kanta-
mista tyotilojen ja kulkuneuvojen vélisen matkan pidentyessd. Haastateltu kertoi, etta
esimerkiksi tyovalineisiin ja niiden riittdvyyteen ollaan kuitenkin tyytyvaisia.

“Meilla on hyva valineistd ja hyvat varastot ja autot l&hella ja pysty-
taankin aika nopeasti lahtem&an. Nyt jos joudutaan muuttamaan uu-
siin tiloihin, niin ne on pienemmat ja liikkumisvalit autoihin kasvaa.”
(H3)

Julkishallinto on Suomessa jaettu asialliseen, asteelliseen ja alueelliseen toimival-
taan. Asiallinen toimivalta oikeuttaa ja velvoittaa tietyntyyppisten, lainsdddannossa
maéaréttyjen tehtdvien ratkaisemiseen. Asteellinen toimivalta tarkoittaa hierarkkista paa-
toksentekorakennetta ja alueellinen toimivalta pitd4 sisélldan tietyn maantieteellisen
alueen, jolla asiat ratkaistaan. (Salminen 2002, 66-68.) Porin kaupunginjohtaja Aino-
Maija Luukkonen (2017) mainitsi, ettd kunnilla on nykyisin enemmaén valtaa mééritella
toimintaansa. Aikaisemmin valtionhallinnossa oli esimerkiksi Sosiaalihallitus ja Laakin-
tohallitus, jotka antoivat kuntia velvoittavia méaarayksid. Valtionosuusjarjestelman muu-
toksen myo6ta valtaa ja vastuuta siirtyi kunnille itselleen vuonna 1991. Toisaalta valtion-
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osuusjarjestelman uudistus on tehnyt paatostenteosta “heterogeenisempaa”, koska jokai-
sessa kunnassa on oma paatoksentekojérjestelménsa. Valtio puolestaan on yksi koko-
naisuus ja paatoksentekotahoja on véhemman. Valtionhallinnossa on mahdollista tehd&
suoraviivaisempia ja koko maata koskevia paatoksia kuntia joustavammin.

“Kuntamaailma jakaantuu 330 yksikkdon, jossa jokaisessa on oma paa-
toksenteko-organisaationsa.” (Luukkonen 2017)

Julkisesta sektorista yleisesti kaytetddn yksikossa termid julkinen sektori. Yksikko-
muotoa voidaan kayttdd, kun puhutaan verovaroin rahoitetusta toiminnasta yleisesti.
Alueellisen toimivallan perusteella voi kuitenkin olla hankala yleist&a julkista sektoria
ja siell& tehtavié paatoksia yhteismitallisesti. Paatoksia kun tehdaan usealla taholla, sa-
doissa eri kunnissa. (Luukkonen 2017.)

3.3.3. Moderni ja postmoderni organisaatio

Tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset aiheuttavat organisaatioille jatkuvia muutospai-
neita. N&iden vaatimusten tdyttdmiseksi organisaatiot ovat muuttaneet rakenteitaan.
Myo0s julkisella sektorilla organisaatioista muokataan organisaatiouudistusten avulla
matalampia ja joustavampia muuttamalla organisaatiorakenteita. Tehokkuus- ja tuotta-
vuusvaatimusten lisaksi on alettu kiinnittdd huomiota myds henkiloston motivointiin ja
hyvinvointiin tydtehon parantamiseksi, ajatuksena terveempi tydyhteisd. Tyytyvaisempi
tyontekija tuottaa enemman ja henkiloston kehittdminen ndhd&an organisaation voima-
varaksi. Tdmén ajatuksen taustalla olevaa ndkemystd kutsutaan organisaatiohumanis-
miksi ja inhimillisten resurssien johtamissuuntaukseksi. Tosin reaalijohtamisessa ja hal-
linnossa saattaa esiintyé ristiriitoja suhteessa organisaatiohumanismiin. Organisaatiot
kéytdnnossa usein painottavat kuitenkin tehokkuutta ja tuottavuutta. (Lindstrom 2002,
46-47; Salminen 2002, 115-116.)

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd Porin kaupungin ja my6s perusturvakeskuksen tavoit-
teet ovat maarallisten tavoitteiden lisaksi laadullisia. Erés haastateltava totesi, ettd téllai-
sia ovat myds mobiilitoiminnankin tavoitteet. Mobiiliyksikon tavoitteena on hoitaa
mahdollisimman paljon hoitoa tarvitsevia ihmisi& kotona tai laitoksissa. Haastatteluissa
tuli esille, ettd tyossa nakee potilaiden inhimillisen puolen ja kokee samalla sen tuovan
positiivisuutta my6s omaan tyéhon.
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“Potilaskohtaiset tavoitteet on sellaisia, ettd vanhukset ja muut ihmiset,
jotka asuvat laitoksissa, pyritdan hoitamaan sielld kotonaan. Ja koto-
naan asuvat ihmiset, jotka ovat kotihoidon piirissa, ettei heidan tarvitsisi
hakeutua paivystykseen. Tama on varmaan yksi tarkeimmista tavoitteis-
ta. Ja sen takia tdma ty6 on niin mielek&sta ja taman kokee niin tarkeaksi
tdman tyon.” (H2)

Haastatteluissa ilmeni, ettd méaarallisilla tavoitteilla pyritddn kustannustenhallintaan
ja laadullisilla asiakkaiden hyvinvointiin. Potilasta kotona hoidettaessa hanelle tuodaan
hoitotoimenpiteet kotiin, jossa usein on potilaan miellyttdvampi olla, kuin sairaalassa.
Uudelle toiminnalle, kuten mobiilitoiminalle, on aluksi vaikea maéritelld tulostavoitteita
mittareineen, kuten kolme haastatelluista totesi. He kertoivat, ett4 toiminnan vaikutta-
vuutta voi arvioida syy-yhteyksien kautta, siitd millaisia taloudellisia vaikutuksia jos-
sain toisessa yksikossd uuden toiminnan aloittamisen jalkeen havaittu. Mobiilitoimin-
nalla on esimerkiksi pyritty pienentdmaéan terveydenhuollon paivystyskuluja viemalla
terveydenhoito asiakkaalle kotiin silloin, kun se on mahdollista.

“Ja nyt me ollaan yritetty seurata sita vaikuttavuutta tuolla paivystykses-
s, ettd onko se vahentanyt paivystyskaynteja. Ja jos me siellda kotona
kaydaan mobiilisti, niin mik& olisi ollut se toinen vaihtoehto?”” (H5)

Mobiilitoiminnassa tydskenteleva mainitsi, ettd tarkkoja mééarallisia tavoitteita ei ole
asetettu. Tavoitteet ovat enemmankin toiminnallisia, siis sellaisia, ettd tyot tehdaan te-
hokkaasti.

“Ei ole mitaan sellaisia tavoitteita. Niita on hankala arvioida, kun jokai-
nen paiva on uusi paiva. Sita ei tieda, paljonko akuuttia potilasmateriaa-
lia paivaan tulee. Niin, no sen verran, etta kaikkiin puheluihin vastataan,
eika yksikaan puhelu saa menné ohi.”” (H2)

Postmoderni organisaatio on rakenteeltaan enemmankin verkostomainen kuin byro-
kraattinen, tiukalle hierarkialle perustuva organisaatio. Postmodernissa organisaatiossa
tyoskentelevat ovat usein yrittdji4, jotka toimivat verkostossa keskenddn tavoitteiden
saavuttamiseksi. Postmoderni organisaatio ei tarvitse valttamatt4 varsinaisia rakennuk-
sia ja muita perinteisia artefakteja toiminnassaan, vaan toimijat saattavat tyoskennell&
esimerkiksi kotoa kasin ja kuuluvat alihankintaverkostoon ydinosaamisensa keskittyen.
(Juuti 2006, 230-232.)
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3.3.4. Organisaation innovatiivisuus ja osaaminen

Organisaatioiden kehittyminen edellyttdd uusien asioiden ja ideoiden kehittdmisté ja
kayttoonottamista. Ilman innovatiivisuutta organisaatiolla on vaara taantua ja jaada jal-
keen oman alansa kehityksesta. Innovatiivisuutta edistetddn suunnitelmallisella toimin-
nalla ja innovatiivisuuteen liittyvat luovuus ja muutos. Luovuuden avulla ideoidaan ja
muutoksen avulla muutetaan toimintaa ja tehddan asioita toisin kuin aikaisemmin. Or-
ganisaation toimintaympadristot ovat erilaisia. Mit4d muuttuvampi ympéristd on, sité
enemman organisaatiolta edellytetddn innovatiivisuutta, siis organisaatiossa tyoskente-
levien asennoitumista organisaationsa kehittdmiseen. Innovatiivisen organisaation omi-
naisuudet liittyvat esimerkiksi rakenteellisiin tekijéihin. Innovatiivisten organisaatioiden
on tutkittu olevan joustavia rakenteeltaan ja matalia hierarkialtaan. Paatoksenteon ha-
jauttaminen on yksi tunnusmerkeistd, jonka on havaittu edistavén joustavuutta, nopeaa
paatoksentekoa, laajaa siséista viestintad ja avointa vuorovaikutusta. Miké&li organisaati-
olla on mahdollisuus tehdd kokeiluja ja sietdd ep&onnistumisia, ndhdaén tdman olevan
innovatiivisuutta edistdvad. Innovatiivisten organisaatioiden on usein todettu koostuvan
tiimeistd ja tyoryhmisté ja erityisesti kehitystiimeill& on suuri merkitys innovoimisessa.
(Lamsé & Hautala 2005, 35-36.)

Innovaatiot voivat olla suuria kokonaisuuksia, joissa organisaation toimintaa muute-
taan perusteellisesti tai innovaatiot voivat olla osittaisia. Innovaatioita voidaan kohdis-
taa osaan organisaation toimintaan. Toisinaan innovaatioita voidaan toteuttaa niin, etta
toiminnan taustalla olevia rakenteita ja toimintamuotoja ei muuteta kokonaisuudessaan.
Uudet innovaatiot ovat tallgin entisen toiminnan sé&tdmistd, mutta perussaannot ja ra-
kenteet jadvat voimaan. Innovatiivisuus puolestaan tarkoittaa organisaatiokulttuuriin
liittyvad ominaisuutta. Innovatiivisen organisaation on havaittu olevan avoin ja joustava
uusille ajatuksille. Tallaisella organisaatiolla on my6s kyky muuttaa ideat uudeksi toi-
minnaksi tai uusiksi tuotteiksi. Innovatiivisuus on osa johtamistaitoa. Johtajan tulee
kyetd 16ytdmé&&n monien ajatusten joukosta ne suunnitelmat ja ajatukset, jotka organi-
saatio kykenee hy6dyntaméaan. Johtamista tarvitaan lisdksi suunnitelmien toteuttamises-
sa. (Lampikoski & Emden 1999, 23.)

Mobiiliyksikkd perustettiin yhden henkilon ajatusten ja ideoinnin perusteella. Aluksi
mobiilitoiminta aloitettiin kokeiluna, mutta nykyd4n se on jo vakinaista toimintaa.
Luukkonen (2017) ja kolme haastatelluista kertoivat, ettd mobiiliyksikko sai alkunsa
yhden henkilén ideoinnin perusteella.

““Se syntyi niin kuin bottom up.** (Luukkonen 2017)
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“..kavin esitteleméssa silla ajatuksella, ettd voitaisiinko vieda jotain
palveluja kotiin ja sitten sita lahdettiin viemaan eteenpain.” (H1)

“...on ottanut ja tuntenut mobiilin omakseen ja han on sité sitten l&htenyt
kehittdmaan...se on pysyvaa toimintaa ja siihen on rekrytoitu lisda po-
rukkaa.” (H5)

“Tama oli sellainen hanen synnyttdma juttu.” (H3)

Joissakin organisaatioissa innovatiivisuudesta on muodostettu oma strategiansa, in-
novatiivisuuden kehittdmisstrategia. Talla tarkoitetaan suunnitelmallista toimintaa, jossa
pyritddn jatkuvasti uusien innovaatioiden luomiseen. Innovatiivisuuden strategia-
ajatuksessa on tarke&a uusien ideoiden jatkuvaa luominen ja esiintuominen organisaati-
on kaikilla tasoilla. (Lampikoski & Emden 1999, 179-180.) Kaksi haastatelluista mielsi
perusturvakeskuksen kehitys- ja innovatiivisuuden olevan hyvélla tasolla ja ilmapiirin
olevan kehitysmyo6nteinen. Perusturvakeskuksessa on pohdittu henkiléstén innostamista
uusien ideoiden ja innovaatioiden kehittamiseen, kuten kaksi haastatelluista toteaa. Pe-
rusturvakeskuksessa on myds mietitty kannustinjarjestelma& innovaatioinnon herattami-
seksi. Henkilostolta toivotaan aloitteellisuutta ja ajatuksia uusien toimintamallien kehit-
tamiseksi. Rakenteelliset uudistukset ja toiminnan kehittdminen ovat kahden haastatel-
tavan mukaan elinehto toiminnan tehostamisessa ja saastdjen aikaansaamisessa.

“Mutta se on hieno pointti ja varmaan enemmankin sellaista voisi olla,
ettd ihan koko henkilostokin lahtisi viela enemman ideoimaan... milla
voisi henkil6st6a entistd enemman motivoida kehittdmaan sita omaa tyo-
taan.” (H4)

“Kylla me ollaan kovin kannustettu niitd uusia juttuja ja ajatuksia...Ja
kun ajattelee, ettd kun neljan vuoden aikana vuoden tyopaikat on tullut
perusturvasta ja siind on pitényt olla, ettd on kehittdva ja innovatiivi-
nen.”” (H5)

Yksi haastatelluista koki myos, ettd uusia ajatuksia voi vapaasti esittdd. Jotkut ideat
toteutuvat ja jotkut eivat. Myos silld, kuinka motivoinut idean esitt4ja on, koetaan ole-
van merkitystd uusien ajatusten viemisessa paéattajille ja suunnitelmien toteuttamisessa.
Toisaalta perusturva ndhddén niin kehitysmyonteisend, ettd “jarruakin halutaan painaa”,
kuten haastateltu toteaa.
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“...kylla minulla on positiivinen kasitys, etta halutaan kehittaa...etta kun
tulee monta muutosta samaan aikaan, niin se on jotenkin kuormittavaa.”
(H3)

Innovatiivisten organisaatioiden organisaatiokulttuurit kannustavat kokeilemaan uu-
sia asioita ja organisaatio sallii myds epdonnistumisia, mutta niista halutaan oppia. Op-
piva organisaatio-kasite liittyy innovatiivisuuteen, kokeilemiseen ja virheistda oppimi-
seen. Lisdksi organisaatioiden johto on oppimisen ja kokeilun kannalla. Innovatiiviset,
oppivat organisaatiot ovat motivoituneita kouluttamaan ja kehittdmaan organisaation
jasenten osaamista. Innovatiivisissa organisaatioissa pyritaan henkilokunta sitouttamaan
my0s vakinaisten tydsuhteiden avulla, koska vakituisuus antaa “selkdnojaa” kokeilla
uusia ideoita. Vakituiset tyontekijagt myos pysyvat organisaatioissa pidempddn kuin
maéadréaikaiset tai projektityontekijat. Vakituisten tyontekijoiden mukana organisaatiois-
sa pysyy kokemus, osaaminen ja jatkuva kehittyminen. (L4&ms& & Hautala 2005, 36.)

Haastatteluissa kavi siis yleisesti ilmi, ettd uusia ideoita voi Porin perusturvakeskuk-
sessa esittdd. Yksi haastatelluista mainitsee organisaationsa olevan kokeilumyonteinen.

“Ja tama oli uusi idea ja véhan semmoinen Pelle Peloton -idea, etta voi-
siko tallaista kokeilla. Voi olla, ettd jossain muualla olisi sanottu, etta ei
onnistu.” (H1)

Organisaation osaaminen ja osaamisen johtaminen ovat niitd ké&sitteitd, joiden perus-
teella organisaatio kehittyy, uudistuu tai toisaalta voi ja&da pois kehityksen rattailta.
Innovatiivisuus edellyttdd organisaation, sen strategian ja toimintaympariston tuntemis-
ta, koska osaamisen kehittdminen liittyy organisaation kehittdmiseen. Kehittdmisessa
organisaation yksikdiden tulisi tietdd ja tuntea omaa yksikk6&én laajemmin organisaati-
on toimintaa ja tavoitteita. Yksi kehittymisen ja innovatiivisuuden kysymyksista on or-
ganisaatiossa tyoskentelevien tietdmys siit4, miksi organisaatio on olemassa. Perusteh-
tavan tuntemisen kautta kyetddn tekemaan kehittdmisideoita ja toimintamuotoja, esi-
merkiksi vastaamalla kysymyksiin: miksi olemme olemassa, keitd ovat asiakkaamme,
mik& on toimintaympéristomme nyt ja mik& se on joidenkin vuosien kuluttua? Lisaksi
on hyodyllistd pohtia sit4, miten sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset mahdollisesti
muuttuvat tai millaista osaamista organisaatiossa tulisi olla, jotta se kykenee vastaamaan
toimintaymparistonsa vaatimuksiin. Organisaatiolla olisi hyvé olla ndkemys myos siit,
onko silla sellaista osaamista ja tyontekijoitd saatavissa, joiden avulla se voi vastata
tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin. (Ahvo-Lehtinen 2006, 102-103.)
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3.3.5. Ryhma ja tiimi

Ryhma koostuu vahintddn kahdesta henkilostd, jotka tietdvat kuuluvansa ryhméan tai
tiimiin, ovat vuorovaikutuksessa keskenén ja toimivat saman pddméaéaran toteuttamisek-
si ryhman sdantdja noudattaen. Organisaatioissa perustetaan ja muodostetaan virallisia
ryhmié jonkin tietyn tehtédvén suorittamiseksi. Ryhmilla voi olla maaréaika tai muu ajal-
linen voimassaoloaika. Esimerkiksi projektiryhmat muodostetaan tietyn projektin ajaksi.
Liséksi organisaatioissa on johtoryhmié ja tuotekehitysryhmid. Virallisten ryhmien li-
séksi on usein my0s epavirallisia ryhmid, esimerkiksi ty0yhteison harrastukseen tai
kahvitaukoihin liittyvid ryhmid. Viralliset ryhmét perustetaan organisaation johdon toi-
mesta ja johto méaarittelee ryhmaén jasenet ja tehtdvajaot ryhmén sisélld. (Juuti 2006,
120-122; L&msa & Hautala 2005, 104.)

Useampi haastateltu koki tiimitoiminnan olevan sopiva malli my6s mobiilitoiminnan
toteuttamiseen ja tiimissa on hyva tyoskennella.

“Meilla on aika oma toiminta tassd mobiilissa ja oma porukka ja hyva
meininki. Kaikki ovat avoimia uudelle ja kaikki saavat ehdottaa ja kehit-
tad ja parantaa tata toimintaa.” (H2)

Tiimeihin ja ryhmiin on organisaatioissa paadytty, koska organisaatioiden koot ovat
kasvaneet ja rakenteet muodostuneet entistd monimutkaisemmiksi. Tiimeill4 tavoitel-
laan tehokkuutta ja tuloksellisuutta, koska perinteiset organisaatiorakenteet ovat usein
muodostuneet kankeiksi, hidasliikkeisiksi ja byrokraattisiksi. Tiimit pystyvat parhaim-
millaan toimimaan matalalla hierarkialla, jolloin pa&toksenteko on nopeaa ja myos asi-
antuntevaa. Nopeus ja joustavuus ovat seurausta siité, etta paatdksentekija on osa tiimia.
Talloin h&n on hyvin informoitu ja siten selvilla tiimin tehtdvistd ja tavoitteista, seka
keinoista p&asté tavoitteisiin. Organisaatioiden toimintaan liittyy kuitenkin aina hallin-
nollisia aiheita, kuten palkanlaskentaa, kiinteistonhoitoa, logistiikkaa ja vastaavia toi-
mintoja, joilla ei usein rasiteta tiimien toimintaa. Mikali kyseiset toimet on ulkoistettu
tiimeiltd, ne kykenevét olemaan nopeampia ja joustavampia, kun byrokratia hoidetaan
muualla organisaatiossa. (Lamsa & Hautala 2005, 102-107.)
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4 STRATEGIAT

4.1 Strategian késite

Strategia-kasitetta on melko vaikea madritell& tarkasti ja strategia-termid kaytetd&dn mo-
nella tavalla. Strategian voidaan esimerkiksi mééritelld ilmaisevan organisaation tavoit-
teet ja tahtotilan. Toisaalta voidaan ajatella strategian olevan keino saavuttaa juuri stra-
teginen tahtotila ja tavoitteet. Strategian toteuttaminen nahdd&n usein operatiivisena
toimintana erotuksena strategisesta paatoksenteosta. Toimintaympéristot ovat kuitenkin
tulleet entistd nopealiikkeisimmiksi ja siksi strategian toimeenpanoon on alettu organi-
saatioissa Kiinnittdd huomiota yhd enemmaén ja liitt44 toimeenpano osaksi strategiaa.
Liséksi on alettu tarkastella jatkuvasti strategisia valintoja nopeassa aikataulussa toimin-
taympadriston muuttuessa. Koska strategia-kasitettd voidaan kuvata monella eri tavalla,
on strategian ajatuksen avaamiseksi kehitetty tulkintamalleja. Strategian voidaan ajatella
olevan suunnitelma, joukko toimenpiteitd, liittyvan organisaation asemointiin ja nako-
alaan. Kun strategian ajatellaan olevan suunnitelma, on strategia talléin aiottu joukko
toimenpiteitd ja toimintaperiaatteita, jotka toteutetaan strategian méaarittamisen jélkeen.
Strategiaa tulkittaessa voidaan pitdd mielessd, ettd strategiaan liittyy olennaisena osana
strategian toteuttaminen ja toiminnan tulokset. Strategian asemoinnilla tarkoitetaan paa-
toksig, joiden avulla organisaatio valitsee asemansa toimintaymparistossaan. Strategia
nékoalana puolestaan on organisaation sisdinen nékemys organisaation tarkoituksesta ja
arvoista. (Hannus, Lindroos & Seppéanen 1999, 10-11; Mintzberg 1994, 10-11.)

Porin kaupunginjohtaja Aino-Maija Luukkonen (2017) totesi strategia-ajattelun
omaksutun julkiselle sektorille yksityiselta sektorilta.

“Jos nyt ajatellaan strategioiden tulemista, niin strategiahan on tullut
kasitteend ja toimintatapana sielté yksityiselta puolelta. Eli eihan viel&
muutama vuosikymmen sitten tehty kuntien strategioita. Eli meill&kin nyt
viime valtuustossa hyvaksyttiin kaupungin uusi strategia.”

(Luukkonen, 2017)

Organisaation laatima ja k&yttoonottama strategia sisaltédd yleensé useampia valintoja
ja paatoksia, joita organisaatioon kuuluvat tekevét toiminnan tarkoituksen ja pdadmaaran
saavuttamiseksi. (Mantere, Hamal&inen, Aaltonen, Ikdvalko & Teikari 2003, 139.) Van-
hala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 88) madrittelevat strategian merkityksen olevan
“jarkevan, tietoisen asioiden ohjaamisen ja tilanteisiin sopeutumisen p&amaarattoman
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ajelehtimisen sijaan”. Organisaatioilla on siis strategioita, jotta suunta olisi selvilla.
Strategia antaa vastauksen siihen kysymykseen, miksi organisaatio ylipadtaan on ole-
massa. Strategia antaa vastauksia my0s siihen, mihin organisaation tulisi sijoittua ja
mitd sen pitdéd tehd&. Strategioiden avulla organisaatioille annetaan pitk&dn aikavélin
suunta, jota organisaatiossa ty0oskentelevat toteuttavat. Johdon tehtdvénd on strategian
“jalkauttaminen”, siis toimeenpano eli implementointi. Strategioita laaditaan organisaa-
tioissa eri toimintoihin. Eri tarkoituksiin laadittuja strategioita ovat esimerkiksi hankin-
tastrategia, henkilostostrategia, markkinointistrategia, tuotantostrategia ja omistajastra-
tegia. Julkisten organisaatioiden strategioissa ei omistajastrategia ole yhtd olennainen
kuin vaikka yksityisessa porssiyhtiossa. Julkishallinnossa on kuitenkin alettu ottaa oppia
yksityisen sektorin strategioista ohjaamaan julkisia toimintoja. Strategisessa suunnitte-
lussa arvioidaan millaisilla strategiamalleilla ja valinnoilla organisaation tavoitteet tule-
vat toteutetuiksi. (Juuti & Luoma 2009, 24-28; Vanhala ym. 2002, 88-89.)

Toisaalta organisaation arkipdivassa saatetaan vain toimia ja tehda tyota, sen enem-
paad miettimatta strategisia aiheita tai strategian olemassaoloa. Toiminnan strategisuus,
eli johdonmukaisuus ja tavoitteellisuus voidaan havaita vasta myohemmin. Toisinaan
myos harkittujen strategisten valintojen onnistuminen on arvioitavissa vasta jalkikéteen.
(Mantere ym. 2003, 139.) Strategian muodostamiselle ei ole olemassa sellaista mallia,
joka soveltuisi kaikkien organisaatioiden strategioiden muodostamiseen. Kukin yritys,
julkisyhteisd tai muu organisaatio tekee strategiansa omista lahtékohdistaan palvele-
maan omaa toimintaa, mutta strategioissa on myds monia yhtélaisia piirteitd. Kostamo
(2001, 20-22) on laatinut strategisen ajattelun apuvélineeksi strategian kuvaamisen va-
himmaissisallot-mallin. Mallissa on kaksi p&dosaa eli mihin pyritddn ja miten sinne
paastaan. Mihin pyritddn -osaan kuuluvat arvot, visio ja pddmaarét, joihin liittyvia kasit-
teitd ovat missio ja toiminta-ajatus, liikeidea seka liiketoimintasuunnitelma. Pelikentté
on nimetty yhdeksi strategian valttamattomaksi osaksi, joka sisaltdd tilanneanalyysin,
strategiset tavoitteet ja nakOkulmat. Miten sinne paastéan -osaan puolestaan kuuluvat
menestyskonsepti, fokus ja painopiste -alaosat. Né&ihin liittyvid ké&sitteitd ovat asia-
kashyoty, Kilpailuetu, ydinosaaminen, innovaatiot, Kriittiset menestystekijat, mittarit ja
strategian implementointi.

Liséksi Kostamo (2001, 22) painottaa strategin merkitysté strategioiden suunnittelus-
sa ja johtamisessa. Strategi on henkild organisaation ylimmassa johdossa, yleensa toimi-
tusjohtaja, padjohtaja tai vastaavassa asemassa toimiva henkild. Myo6s Paroutis, Hera-
cleous ja Angwin (2016, 19-20) korostavat organisaation ylimméan johdon ja muunkin
johdon sekd johtoryhman osuutta strategian muodostamisessa ja toteuttamisessa. Tama
johdon vastuu -ajatus on merkityksellinen, koska nimenomaan organisaation johto ja
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johtajat viestivat strategioista, organisaation tavoitteista ja arvoista organisaatiolleen
seka eri sidosryhmille.

4.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen yksi paatehtévista on organisaation strategian toimeenpaneminen
eli implementointi. Strategisessa johtamisessa on hyva kiinnittdd huomiota organisaati-
on uudistumiseen ja uudistumisen avainalueisiin. Avainalueita ovat strategian toimin-
nallistaminen ja strategisten toimenpiteiden mééritteleminen, strategiasta viestiminen
organisaatiossa sisdisesti, mutta myds ulkoisesti eri sidosryhmille. Strategian viestintaan
liittyy jatkuva keskustelu strategiasta, muutostarpeista, kehittdmisprojekteista, koska
strategian toimeenpanemisen ja tulosten seuranta ovat osa strategista johtamista. Orga-
nisaation strategian perusta liittyy organisaation missioon, arvoihin, toimintaymparis-
toon sek& sidosryhmien odotuksiin. Strategisen positioinnin, strategisen tahtotilan, stra-
tegisten voimavarojen ja organisaation suorituskyvyn johtamisen avulla muodostetaan
strategian tavoitteellinen sisdltd. Missiolla tarkoitetaan koko organisaation perustehta-
vaé, eli miksi organisaatio on olemassa. Visiolla liiketoimintaympadristosta tarkoitetaan
organisaation toimialan, kilpailutilanteen ja arvojen merkitysta organisaation toiminnas-
sa.

Visiossa otetaan huomioon toimintaympariston muutospaineet ja muutoksen suun-
nat. Vision avulla pyritddn myos reagoimaan yllattaviin tilanteisiin. Organisaation si-
dosryhmat koostuvat asiakkaista, osakkaista, henkil6kunnasta ja yhteistydkumppaneista.
N&illa eri tahoilla on erilaisia odotuksia organisaatiolta. Tyontekijat arvostavat pysyvaa
tyOpaikkaa ja hyvéa tyoskentelyilmapiirid. Osakkaat puolestaan odottavat organisaation
tuottavan osinkoja. Yhteistyokumppanien odotuslistalla ovat luotettavuus, pitkdjantei-
nen yhteistyo ja lisdarvon tuottaminen yhteistydverkostoissa toimiville. Arvoja pidetdén
tarkeind, koska ne ohjaavat organisaation toimintaa. (Hannus, Lindroos & Seppénen
1999, 35-37.)

Organisaation strategiaan liittyvat erilaiset paatokset, valinnat ja toimenpiteet, joiden
tarkoituksena on suunnata toiminta padmaarien saavuttamiseksi. Strategian toteuttami-
nen edellyttaa siis aktiivista toimintaa paatosten ja toimenpiteiden muodossa. Strategista
johtamista voidaan kuvata ja arvioida esimerkiksi erilaisten strategiseen johtamiseen
liittyvien koulukuntien avulla. Strategiseen johtamiseen liittyvistd koulukunnista voi-
daan mainita esimerkiksi seuraavat kuusi koulukuntaa, joita ovat inkrementalismi,
suunnitteluldhtoisyys, erinomaisuus, Kkilpailuasemointi, osaamispainotteisuus ja hyper-
kilpailu. (Luoma 2009, 42-45.)
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Porin kaupungin organisaatiossa on laadittu erilaisia strategioita, jotka esitetdén ta-
man tutkimuksen luvussa 4.7. Porissa kaupungin strategioita toteutetaan edell4 mainittu-
jen koulukuntien oppien mukaisesti valtuustosopimuksen avulla. Valtuustosopimus on
valtuustokauden 2013-2017 ajaksi tehty strategisen ohjauksen véline. Valtuustosopi-
muksessa tavoitteiksi mainitaan Porin kaupungin talouden tervehdyttdminen ja porilais-
ten hyvinvoinnin turvaaminen. Valtuustosopimus on alun perin tehty vuonna 2014 ja
Sitd on péivitetty vuonna 2016. Valtuustosopimuksessa on nelja péakohtaa, joita ovat
taloudelliset tavoitteet, toimenpiteet talouden tervehdyttamiseksi, hallinnolliset ja toi-
minnalliset uudistukset sek& Porin edun ajaminen. (Valtuustosopimus 2013-2017.)
Kaupunginjohtaja Luukkonen kertoi valtuustosopimuksen olevan tehokas tyovéline
kaupungin strategisessa johtamisessa ja paatoksenteossa.

“Sielld valtuustosopimuksessa poliittiset ryhméat sopivat tavoitteista val-
tuustokaudeksi ja sielld painottuu tama taloudellinen puoli. Esimerkiksi
meidéan kohdalla ne liittyvat kassavirtaan, nettoinvestointeihin ja lainan-
oton véhentamiseen. Ja voi sanoa, ettd ne tavoitteet ovat olleet strategi-
aa vahvempi selkanoja téssa kaupungin toiminnassa”.

(Luukkonen, 2017)

Inkrementalismi on ensimmadisié strategisen johtamisen koulukunnista. Siin tode-
taan strategian toteutumista vahaisten muutosten kautta organisaation pyrkiessa kohti
asettamaansa tahtotilaa. Inkrementalismissa perusajatuksena on toimintaympariston
ajatteleminen organisaatiota vahvemmaksi ja organisaation tulee nimen omaan sopeutua
toimintaymparistoonsd, eikd yrittdd muuttaa sitd. Inkrementaalisessa ajattelumallissa
organisaation tulee havaita toimintaympériston muutos kilpailijoita nopeammin menes-
tyakseen. (Luoma 2009, 42-45.) Suunnittelulahtdisyys-koulukunnassa ndhddén suunnit-
telun antavan inkrementalismia paremmat mahdollisuudet menestyé toimialalla, suun-
nittelumenettelyn seurauksena. Suunnitteluvaiheessa organisaatio arvioi strategiaansa ja
nékee strategian toteuttamisen erillisena toimintana. Erinomaisuus (excellence) strategi-
sen johtamisen koulukuntana vertailee organisaatioita toisiinsa ja arvioi niiden menes-
tymistd, eli erinomaisuutta, pyrkien loytdmé&an menetykseen johtavia tekijoita. Erin-
omaisuus-koulukunnan yhtend ajatuksena on muiden organisaatioiden menestymisesté
tai epdonnistumisista oppiminen. (Luoma 2009, 42-45.)

Kilpailuasemointi-koulukunnan painotukset liittyvat perusvalintojen tekemiseen or-
ganisaatiossa. Perusvallinnoilla tarkoitetaan organisaatiossa tehtdvia strategisia valintoja
siitd4, mikd on organisaation toiminnan tarkoitus. Perusvalinnat vaikuttavat organisaation
menestymiseen ja asemien saavuttamiseen organisaation toimintaymparistossa sellaisis-
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sa olosuhteissa kun strategiset perusvalinnat ovat yhteensopivia ja samansuuntaisia ul-
koisen ympéristOn ja organisaation strategisen johtamisen kanssa. Osaamispainotteisuus
strategisen johtamisen koulukuntana sisaltdd ajatuksen organisaation resurssien tarkeds-
t4 merkityksestd kilpailuedun hankkimisessa verrattuna kilpailijoihin. Erityisesti organi-
saation henkilostoresurssit ovat kilpailuedun hankkimisessa vélttamattomié. Henkilosto-
resurssit ovat avainasemassa, koska organisaatiossa tyoskentelevilld henkil6ill4 on or-
ganisaation lisdarvoa kasvattavaa osaamista ja uusien asioiden oppimista hallussaan.
Strategisella johtamisella kyvykkyydet saadaan mahdollisimman kattavasti organisaati-
on toimintaa hyddyntamaén ja viemaan organisaatiota kohti tavoitetilaa. Osaamispainot-
teisessa ajattelutavassa henkildresurssit ndhdaan luonteeltaan dynaamisina, joita hyvalla
johtamisella saadaan kehitettyd sekd uudistettua. N&in organisaatio oppii, uudistuu ja
kykenee vastaamaan entist paremmin toimintaymparistonsa vaatimuksiin. Hyperkilpai-
lu-koulukunnan ndkemyksena on kilpailuedun pysyvyyden mahdottomuus. Hyperkilpai-
lua voi kuvata sellaisten strategiaoppien yhdistelméksi, joissa jatkuva muutos kilpai-
luympéristosséa on pysyvad. Hyperkilpailussa saavutettu kilpailuetu on kuitenkin tila-
paistd, mutta yritykselld& on mahdollisuus vaikuttaa toimialansa Kilpailutilanteeseen rea-
goivan johtamistavan ja joustavan organisaatiokulttuurin avulla. (Luoma 2009, 45-47.)

4.3 Paatoksenteosta strategiseen paatoksentekoon

Paatoksenteko on organisaatiota liikkeelld pitdva toiminto. Paatdsteorian mukaan orga-
nisaatio toimii paatoksenteon avulla ja paatoksenteko on se elementti, joka maarittaa,
mit& organisaatioissa tehdddn ja mitd sielld ei tehdd. Organisaation tuottamat tulokset
ovat paatoksenteon seurauksia. Paatosteoriassa on keskeisté tiedostaa se, ettd asiat eivat
tapahdu itsestddn vaan jonkun on tehtdva paatos, joka toteutetaan toiminnan avulla or-
ganisaatiossa. P&atoksentekoa edeltdd vaihtoehtojen etsiminen, tunnistaminen ja paa-
tosharkinta. Vaihtoehdoista paatoksentekijan tulee valita organisaation toimintaan sopi-
vin. Padtoksenteon jalkeen taytantéonpanoa tulee seurata ja mahdollisia virheitd korjata.
Organisaation johtajien on padtettdva organisaation toiminnan suunnasta ja niista kei-
noista, joilla tavoitteet pyritdan saavuttamaan. Henkildiden valinta ja nimittdminen teh-
taviinsa on yksi johdon tarkeimmistd tehtévistd. Organisaation johto siis paattés, kuka
tekee mitékin tyota. Paatoksenteko ei kuitenkaan ole pelkastadn johtajien tehtavé vaan
kaikenlainen tyo edellyttaa tekijaltdan paatoksentekoa, myos kaikkein rutiininomaisim-
mat tehtavat. Paatoksentekoon liittyy lisdksi varmuutta ja epavarmuutta siitd, onko yli-
paataan tehty oikeita paatoksia. (Harisalo 2008, 145-146.)
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Kaksi haastateltavista ja Luukkonen (2017) mainitsivat, etta paatoksentekoa tehos-
tamaan on olemassa péatettavien asioiden valmistelutoiminta. Taustatietojen hankkimi-
nen ja virkamiesten tekema valmistelu nopeuttavat paatoksentekoa. Valmistelu on tar-
kedssé asemassa varsinkin suurissa organisaatioissa. Ratkaistavina olevat asiat liséksi
esitelladn kirjallisesti ja suullisesti padatoksentekijoille. Porin kaupungissakin paatoksen-
tekoa edeltdd virkamiesten toimesta tehty asioiden valmistelu ja esittely.

“Eli paatokset tehdaan esittelysta ja niitd valmistellaan hallintokunnis-
sa ja sitten ne tulevat kaupunginhallitukseen. Ja sitten on asioita, joita
valmistellaan ja ne menee kaupunginhallituksessa sellaisenaan.**
(Luukkonen 2017)

Paatoksentekija ei siis usein ole késiteltdvan aiheen ammattilainen, mutta hanen tulee
luottaa valmisteluun. Ratkaistaviksi esitettédvét asiat on siis “valmiiksi pureskeltu,” ku-
ten yksi haastatelluista totesi.

“... hyvin valmisteltu ja paatokset kestavat kaikkien ihmisten erilaiset
lahtokohdat, tasa-arvoasiat ynna muut téllaiset asia huomioiden, niin
meidan taytyy pystya luottamaan siihen, ettd se nakyy siina valmistelus-
sa.” (H4)

Luukkonen totesi, ettd laajemmissa ratkaisuissa poliittiset padtoksentekijat saavat ja
hankkivat taustatietoa ennen pé&toksentekotilaisuutta. Valmistelun avulla asioihin on
haettu mahdollisimman paljon paatoksen vaikutusten arviointia, mutta pienempiin asi-
oihin ei kaytet liikaa aikaa.

“Sitten kun meilla on isompia asioita, puhutaan vaikka strategisen tason
asioista, esimerkiksi organisaatiouudistuksen valmistelusta. Siina meil-
I& oli organisaatiotoimikunta, jossa olivat edustettuina kaikki valtuus-
tossa toimivat ryhmat. Strategia valmisteltiin meidan viranhaltijoiden
toimesta virkatyona ja siitd keskusteltiin aina sielld organisaatiotoimi-
kunnassa. Isoissa asioissa on jarkevaa, ettd kdydaan matkan varrella
vuoropuhelua poliitikkojen kanssa. Mutta pienemmat asiat menee niin,
etta ne tulevat esittelyyn ja se on siind.” (Luukkonen 2017.)

Klassisen péatdsteoria perustuu taydellisen rationaalisuuden olettamukselle. P&atok-
senteko on silloin taysin rationaalista, kun organisaatiossa on asetettu tavoitteet ja sen



52

jalkeen pohdittu, miten tavoitteet saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti. Taydellinen
rationaalisuus on loogista, jarkevéad ja ymmarrettdvad toimintaa. Loogisuuden avulla
paatoksentekija on huomioinut asioiden véliset syy- ja seuraussuhteet. Jarkevyys liittyy
mittaamiseen, siis kuinka tavoitteet ja keinot tavoitteiden toteuttamiseksi on valittu.
Ymmarrettavyys tarkoittaa sité, ettd ihmiset toimivat todenndkdisesti samansuuntaisesti,
kun he ovat samoilla tiedoilla varustettuina samassa tilanteessa. Klassisessa paatosteori-
assa keskeinen elementti on paatoksentekija. Teoriassa oletetaan, ettd paatoksentekijalla
on taydelliset tiedot organisaation kaikista arvoista, tavoitteista ja keinoista, joilla ta-
voitteisiin pyritdan. Lisaksi padtoksentekijalla tulee olla tietoa keinojen hyddyista ja
kustannuksista. Teoriassa oletetaan lisaksi, ettd paatoksentekija kykenee tekemaan par-
haan mahdollisen paatoksen kaytettdvissadn olevilla tiedoilla. (Harisalo 2008, 146—
147.)

Porin perusturvalautakunnassakin paatoksenteon tavoitteena on tehdd paatoksia toi-
minnan toteuttamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiminnan tehostaminen tavoit-
teena tuli esiin kahdessa haastattelussa. Taydellinen rationaalisuus on perusturvakes-
kuksen paatoksenteon ajatuksena, vaikka kyseista termid ei haastatteluissa mainittu.

“...meidan pitaisi pystya tekemaan hyvia paatoksia.” (H4)

Klassisessa paatdsteoriassa on tavoitteena pyrkia taydelliseen rationaalisuuteen orga-
nisaation paatoksenteossa. Todellisuudessa organisaatioilla on vaikeuksia kyetd teke-
maan péaatoksia klassisen péatosteorian mukaisesti. (Harisalo 2008, 151.) Han mainit-
see, ettd padtoksenteon on havaittu olevan parhaimmillaankin vain rajoitetusti rationaa-
lista. Rationaalinen pédattsteoria onkin enemmaén tavoite tai malli, johon p&atoksenteos-
sa tulisi pyrkid. Empiiristen havaintojen perusteella rationaalisen p&&tosteorian k&ytan-
nodllinen malli on nimeltaan rajoitetun rationaalisuuden paattsteoria. Padtoksentekijoilla
on kaytettadvissdan kaytannon paatoksentekotilanteissa epatdydellinen ja epévarma in-
formaatio sekd epétéydellinen tietdmys péaatdsvaihtoehdoista paatoksia tehdessaan. Paa-
toksenteossa pyritddn yleensa tyydyttavaan lopputulokseen, koska inhimillisten syiden
seurauksena paatoksentekijoiden kyvyt eivat riitd maksimaalisen lopputuloksen arvioi-
miseen. Paatoksentekijat eivat kaytdnnossa voi tietdd kaikkea eivatkd pysty tunnista-
maan paatettavien asioiden kaikkia mahdollisuuksia ja rajoituksia. Lisaksi paatoksente-
kijoiden henkilokohtaiset arvot, arvostukset ja tunteet ratkaisevat paatoksenteon kohtee-
na olevien valintojen arvioinnissa. Usein asioita on lukumaarallisesti paljon ratkaistavi-
na. Asioiden paljous vaikeuttaa kilpailevien keinojen valintaa, koska paattdjat eivat voi
olla selvilla kaikista yksityiskohdista. Toisinaan on vaikea erottaa toisistaan organisaa-
tion kannalta tarkeimpié asioita vahemmaén tarkeistd. (Harisalo 2008, 151-153.)
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Haastatteluissa tuli ilmi, ettd suuressa organisaatiossa, jossa on satojen miljoonien
budjetti, saattaa toiminnan laajuuden hahmottamisessa olla joskus vaikeuksia. Kunnalli-
nen paatoksentekojarjestelma koostuu ylimmalla tasolla poliittisesti valituista edustajis-
ta. Yksi haastatelluista kertoi, ettd paatoksentekotilanteissa toisinaan kaytetdan aikaa
kokonaisuuden kannalta melko pienten asioiden kanssa. Taydelliseen rationaalisuuteen
paatoksenteossa onkin kaytdnnossa vaikea paasta inhimillisista syisté, kuten haastatelta-
va mainitsi.

“...mutta milla valvotaan, niin kylla mittatikku on aika pieni. Etta kun
meillda on vahan yli kolmesataa miljoonaa budjetti, niin on vaikea ym-
martaa kolmeasataa miljoonaa, mutta sen ymmartaa tonnin... isot koko-
naisuudet haviad” (H5)

Erds haastateltava totesi, ett4 uudelle toiminnalle ei ole usein aluksi mahdollista aset-
taa kovin tarkkoja mittareita ja tulostavoitteita. Haastatellun mukaan esimerkiksi mobii-
litoiminnalla ei ole vield kovinkaan tarkkoja mittareita, vaikka toiminta tavoitteellisuu-
teen ja alustaviin laskelmiin perustuukin. Paatoksentekovaiheessa ei haastatellun mu-
kaan aina ole kaytettavissa tarkkoja tietoja paatoksen pohjaksi. Tuloksia arvioidaan tar-
kemmin vasta my6hemmin, vuoden kahden kuluttua aloittamisesta, kun pohditaan toi-
minnan jatkamista, kuten haastateltava totesi.

““Se on uutta toimintaa ja sieltd mittarit puuttuu ja on aika vaikea mitata
sitd vaikuttavuutta...me ollaan jotain laskelmia tehty, kun sité on perus-
tettu.”” (H5)

Rationaalisen p&atdsteorian perusteella kvantitatiivisia tuloksia pidetadan tarkeimpéna
perustana paatoksenteossa. Laadullisen tiedon kuvaaminen ja arvioiminen saattaa olla
usein vaikeaa. Erilaiset ideat, oivallukset ja ndkemykset ovat kuitenkin hyviksi todettuja
keinoja ratkaista organisaatioissa monenlaisia ongelmia. Rationaalisesti toimivan orga-
nisaation koetaan klassisen pé&tOsteorian oppien mukaisesti vahattelevan laadullista
tietoa. Paatoksenteon rajoittaminen ja sitominen pddasiassa kvantitatiiviseen tietoon
saattaa kaventaa organisaation toimintaa, vaikka paatoksenteko voikin olla vaikeaa il-
man numeroihin perustuvia perusteita. Kvantitatiivisuutta korostava organisaatio ei eh-
k& kykene havaitsemaan ja ottamaan huomioon ympadriston muutoksia, uusia arvoja tai
arvostuksia, joilla kuitenkin voi olla merkitystd organisaation toimintaan. Esimerkiksi
uusien ongelmien ja uusien mahdollisuuksien tunnistaminen, luovien ratkaisujen teke-
minen ja toiminnan kehittdminen eivét ole prioriteetissa kovin korkealla rationaalisen
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paatosteorian mukaisesti toimittaessa. Rationaalisuusnormia noudattavissa organisaati-
oissa ei aina kaytetd hyvéksi parhaalla mahdollisella tavalla organisaation jasenten intui-
tiota, luovuutta ja halua uudistaa toimintaa oivallusten perusteella. Tallaisissa organisaa-
tioissa saattavat esimerkiksi pienimuotoiset kokeilut ja uudistukset jadda tekematta.
(Harisalo 2008, 152-155.)

Porin perusturvakeskuksessa ei viiden haastateltavan mukaan tarkastella pelkastaan
kvantitatiivisia tavoitteita toimintaa uudistettaessa. Uusia innovatiivisia asioita aloite-
taan usein kokeiluina. Kokeiluaikana toiminnasta ja tuloksista raportoidaan toiminnan
jatkamisesta paattaville tahoille. Vaikka uudistuksissa on aina tavoitteita ja pddmaarié,
voidaan paatoksia tehdd myos oivallusten ja intuition perusteella.

“...etta ei siihen hirveesti aikaa kayteta eik& ruveta miettimaan, ettd onko
se kymmenen, kahdenkymmenen vuoden paasta vielda.” (H5)

Luukkosen (2017) mukaan yritysten paatoksenteko perustuu voittopuolisesti kvanti-
tatiivisten tavoitteiden pohjalle. Kunnissa puolestaan kvalitatiivisilla tavoitteilla on yri-
tyksia suurempi merkitys. Kunnissa saatetaan menné yli budjetin, mikali laadulliset ja
maéarélliset tavoitteet ovat ristiriidassa. Lisdksi yksi haastatelluista mainitsi, ettd kaikes-
sa paatoksenteossa ei aina ole pelkéstéén rahallisia tavoitteita.

“...yritysten toimintaa hyvin pitkélle arvioidaan taloudellisten indikaat-
torien kautta, tulostavoitteiden ja tuloksen niin kunnissa enemman pai-
nottuu kvalitatiiviset tavoitteet.”” (Luukkonen 2017)

“Me pystytaan niité laskemaan myos sen ihmisen kannalta.” (H5)

Strategisia valintoja edeltdd strategisten vaihtoehtojen kartoittaminen. Esimerkiksi
kunnissa strategisia valintoja mietittdesséd joudutaan tekemddn valintoja taloudellisen
lilkkumavaran raameissa. Strategisten vaihtoehtojen selvittdmisen jalkeen seuraa strate-
gisten valintojen tekeminen. Kaikkien mahdollisuuksien toteuttaminen ei kuitenkaan ole
kéaytanndssa mahdollista ja paatoksentekijat joutuvatkin tekemadn valintoja vaihtoehto-
jen vélilla. Valintojen tekeminen merkitsee my0s ratkaisuja siit4, missé organisaatio ei
ole mukana. Paatoksia tehtdessa organisaatioissa hyddynnetdan usein tuloskortteja, joi-
den avulla tehddén p&&toksia toiminnan pdédmaérista. Tuloskorttien avulla kyetaan aset-
tamaan kriittisten menestystekijoiden tunnuslukuja eli mittareita. Strategiset valinnat
tulee viestid organisaatiossa siséisesti ja ulkoisesti niin, ettd organisaatiossa tyoskente-
levat tietavat valinnoista, mutta myos sidosryhmien olisi hyva niista tietdd. Raportointi
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ja seuranta ovat strategisten valintojen oleellisia elementtejd. Organisaatiossa tulee tie-
ta4, miten paatokset vaikuttavat ja mitd paatosten jalkauttamisen avulla voidaan saada
aikaan. (Virtanen & Stenvall 2010, 127-128.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd paatoksenteossa eivat méaarélliset tavoitteet ja tuloskortit
ole pa4atoksenteossa ainoat aiheet, joilla on merkitystd paatoksentekijoille. Varsinkin
julkisella sektorilla ja poliittisesti valittujen paattajien ratkaisuihin vaikuttavat laadulli-
set tavoitteet.

“Tuloskortteja on tehty ja kylla niissa ajatuksena on toiminnan tehosta-
minen. Ja kun mittarit laaditaan, niin asetetaan tulostavoitteita. Mutta
kun ollaan paatoksenteon puolella, niin ei se tehokkuus aina ole se missa
se demokratia toimii, vaan kylla sielld on muitakin lainalaisuuksia.”
(H5)

Strategisia p&atoksia pidetddn muita organisaatiossa tehtavia paatoksia suurempina ja
harvinaisempina ratkaisuina. Strategiaan liittyvat p&atokset aiheuttavat usein sarjan
muita p&&toksia, joiden tarkoituksena on péatdsten toimeenpaneminen. Paatokset myos
kirjataan poytékirjaan tai vastaavaan, ainakin suuremmissa organisaatioissa. Pienyrittaja
tosin saattaa vain pa4ttaa asioista miettimattd, ettd kyseessa on hénen yrityksensa koko-
luokassa strateginen padtds. Monissa organisaatioissa osa strategioista kuitenkin jaa
toteuttamatta ja osa paatoksistd tendaan strategian ulkopuolelta. Toisinaan taas strategia
muodostuu olosuhteiden muodostamina, noudattamatta strategiaa tai minkaanlaista
suunnitelmaa. (Temmes & Valikangas 2010, 38-39.)

Paatoksen tekemiselld on asiayhteys ratkaistavan asian kanssa ja paatoksentekoon
liittyy usein péatoksentekoa ohjaava kulttuurinen yhteys. Paatoksentekoon tarvitaan
lisdksi informaatiota, jotta padtOksentekija kykenee hahmottamaan paatoksentekotilan-
teen ja ratkaisuvaihtoehdot, eik tee ratkaisua tunteiden perusteella. P&atoksia kuitenkin
tehdadn organisaatioissa osittain tunnetasolla, “mutu-tuntumalla”, jolloin kaikkia ole-
massa olevia perusteita ei valttamatt4 oteta huomioon. Intuition perusteella tehdyt rat-
kaisut kuitenkin usein perustuvat hankittuun kokemukseen ja aikaisempaan tietoon, toi-
sinaan taas ratkaisut tehd@an osittain tai kokonaan vailla parempaa tietoa. Tunnetaso
liittyy pééatostilanteeseen myos siksi, ettd paatokset on lopulta vain tehtdva sen tunteen
perusteella, joka tuntuu informaation perusteella oikealta. Ja on vain toivottava, etta tuli
tehtyd oikea péatos. (Riabacke & Riabacke 2015, 25-37, 49-54.)

Ammattilaisorganisaatioissa, esimerkiksi sairaaloissa, paatoksenteko on siirtynyt eri-
tyisesti taloushallinnon ja muiden ammattiasioihin liittyméattomien aiheiden osalta ei-
professionaalisille henkildille. Ammattilaiset ndkevéat esimerkiksi hallinnolliset tehtdvat
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ja niihin liittyvat paatékset ammattia tukevana toimintana. Toisaalta, jos hallintohenki-
I0st6 on tekemdssd ammattilaisten ajatusten vastaisia péatoksia, saattaa professio puut-
tua paatoksentekoon. Varsinkin sairaaloissa ammattilainen johtaa ammattilaista, vaikka
johtaminen onkin siirtymassa véhitellen ammattilaisorganisaatioissakin ammattijohtaji-
en tehtdvaksi. Ammattijohtaja ei valttamatté ole organisaation ammattiprofessioon kuu-
luva. N&in ollen myos strateginen paatoksenteko on asemaan liittyvien johtajien tehta-
vand. Tam4 saattaa aiheuttaa ristiriitoja joissakin ammattilaisorganisaatioissa, kuten
yliopistoissa ja sairaaloissa, koska ammattilaiset saattavat vastustaa ammattikuntaan
kuulumattomien johtajien paatoksia ja paatosten aiheuttamia muutoksia. (Kallio 2015,
161-163.)

4.4 Strategisten paatdsten toimeenpaneminen

Strategia on hyddyton, ellei sité toteuteta. Strategioiden laatimisesta vastaa organisaati-
on johto ja johto vastaa myos siité, etté strategia toteutetaan. Tosin johto ei yksin kyke-
ne strategiaa toteuttamaan, vaan sen tekevét organisaatiossa tyoskentelevét. Strategian
toteuttamisen vaikeudet tai se, etté strategiaa ei toteuteta, siité ei puhuta eikd huomioida,
on johtamiskysymys ja tarkemmin sanoen johtamisongelma. Vaikka organisaatiossa ei
kaytettdisi strategia-termid, on organisaatiolla tehokkaan toiminnan ja tavoitteellisuuden
aikaansaamiseksi oltava jonkinlainen laajempi ajatus siitd, mik& on toiminnan tarkoitus
ja miten tarkoitus kaytdnnossa saadaan toiminnalla aikaiseksi. (Mantere, Hamaldinen,
Aaltonen, lIkdvalko & Teikari 2003, 139.) Porin kaupungissa on laadittu monia strategi-
oita, mutta laajasti kaupungin toimintaa ohjaava tyokalu oli viel&d haastatteluhetkell&
voimassa ollut valtuustosopimus. Valtuustosopimuksessa oli mééritelty valtuustokauden
paatavoitteet. Luukkonen (2017) mainitsi, ettd nimenomaan valtuustosopimuksen avulla
suuret linjaukset kyettiin toteuttamaan.

“Valtuustosopimus on lyhyt ja selkedsanainen ja sitd on helppo toteut-
taa. Mutta strategian toteuttaminen tehd&an aina jalkauttamalla se tuon-
ne. Eli vuosisuunnitelma ja talousarvio totta kai omalta osaltaan toteut-
tavat strategiaa, mutta tallainen valtuustosopimus on ilmeisen tehokas,
koska sita kautta saadaan poliittinen sitoutuminen naihin tavoitteisiin.”
(Luukkonen 2017)

Strategiat toteutetaan, implementoidaan, pé&atosten avulla. Paatdkset toteutetaan eri-
laisilla toimenpiteilla ja lisdksi mittaamalla tavoitteiden saavuttamista ja arvioimalla
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strategian toimenpiteiden riittdvyyttd. Organisaation strategioiden toimivuus ja onnis-
tuminen ovat yhteydessa siihen, onko strategioita toimeenpantu yleensakaan. Strategis-
ten tavoitteiden saavuttamista mitataan erilaisilla mittareilla ja menetelmilld, esimerkik-
si Balanced Scorecardin avulla. Mittausmenetelmat eivat kuitenkaan anna aina oikeaa
palautetta, jos toiminnan tuloksia arvioidaan liian suppein mittarein. Liséksi on vaikea
saada kokonaiskuvaa toiminnasta, jos tulosten saavuttamiseen pyritaan lyhyelld ajanjak-
solla. (Temmes & Vélikangas 2010, 134-136.)

Erés haastateltavista mainitsi, ettd Balanced Scorecard -tuloskorttijarjestelmé on ollut
julkisella sektorilla k&ytossa viimeisten 10-15 vuoden aikana. Tuloskorttijarjestelman
kayttoonoton tarkoituksena on tehostaa toimintaa. Arvioitavia aiheita ovat olleet talous,
henkilosto, asiakkuus ja palvelu. Tuloskorttijarjestelmasta ollaan kuitenkin luopumassa,
eikd toiminnan mahdollisimman suuri tehokkuus ole ollut ainoana tavoitteena muuten-
kaan. Haastateltu kertoi, ettd yhtend tavoitteena on esimerkiksi henkiloresurssien maéa-
rittdminen niin, ettd resurssi on riittava toiminnan yll&pitamiseen.

“...mittarit kun laaditaan, niin niihin asetetaan tulostavoitteita. Etta sita
kautta sitten, kun ollaan paatoksenteon puolella, niin ei se tehokkuus ole
aina missa demokratia toimii, vaan on siella muitakin lainalaisuuksia...
ei aina ole tavoitteena se, etta kaikki otetaan tyontekijan selkdnahasta.”
(H5)

Monilla organisaatioilla on kaytdssédan jonkinlainen tulostenseurantajérjestelmé, jon-
ka avulla organisaatioiden eri yksikdiden tehokkuutta ja tuloksellisuutta seurataan. Tu-
loksia seuraamalla pyritdén liséksi saamaan eri yksikot kulkemaan samaan suuntaan
organisaation tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Organisaation yhdensuuntaisuuden
nahdaan olevan yksi avaintekijoisté strategian toteuttamisessa ja organisaation suoritus-
kyvyn takaamisessa. Yhdensuuntaisuudella tarkoitetaan organisaation toimimista sa-
maan suuntaan strategian tai strategioiden toteuttamiseksi, eli ettd organisaatio “potkii
samaan maaliin”. Strategia tulee méaarittad, jotta tiedetdan kulkusuunta, ja suunnan an-
taminen on organisaation ylimman johdon tehtdva. Strategia tulee luonnollisesti ensin
maéadritella, eli tehd& paatds organisaation tavoitteista ja strategian liittdminen suunnitte-
luun, budjetointiin ja raportointiin. Namé& ovat keinoja eri yksikdiden toimintojen sa-
mansuuntaistamisesta. (Kaplan & Norton 2007, 13-16.) Valtuustosopimus on hyvé
esimerkki my6s samansuuntaisuudesta kunnallisella sektorilla, kuten kaupunginjohtaja
totesi.
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“Toteuttamistavoista tulee valilla eri nakemyksid, mutta kylla se yleensa
on pitanyt. Esimerkiksi tam& meidan organisaatiouudistuksen tekeminen,
niin se lahti valtuustosopimuksesta. Sitd on hyvin linjakkaasti ja yksi-
tuumaisesti viety eteenpdin.” (Luukkonen 2017.)

Suorituskyvyn mittaaminen liittyy strategian toteuttamiseen ja toteuttamisen seuran-
taan ja organisaation tavoitteet tulisikin mééritelld niin, ettd mittaaminen on ylip4atééan
mahdollista. Kaplanin ja Nortonin (2007) Balanced Scorecard —mittaamismenetelmén
lisdksi on muitakin mittaamistapoa, esimerkiksi Cockpit-jarjestelmé. (Kaplan & Norton
2007, 13-16, 322.) Porin kaupungissa valtuustosopimuksen toimivuutta mitataan teke-
méll4 valtuustosopimuksen arviointi, etteivat tavoitteet jaa “kuolleeksi kirjaimeksi,”
kuten Luukkonen (2017) arvioinnin tarkoitusta kuvasi. Toisaalta strategian arviointia on
vaikea tehdd, koska strategiassa tavoitteita usein kuvataan suuntaa antavasti. Valtuusto-
sopimus koetaan tasméllisemmaéksi tavoitteenasettelussa ja myds helpommaksi arvioida
tulosten saavuttamisen osalta.

“Mutta kun se on niin konkretiaa, se valtuustosopimus, niin sita on help-
po arvioida. Strategian arviointi on paljon vaikeampaa, koska strategi-
assa on paljon sanallisia tavoitteita. Eli ne eivat ole kaikki ne strategiaa
kuvaavat mittarit tai strategian toteutumista kuvaavat mittarit numeeri-
sia. Eli sielld voit osoittaa jonkin sananhelindn mukaan, ett& jokin asia
on toteutunut** (Luukkonen 2017.)

Porin perusturvakeskukseen liittyvéat ratkaisut tehd&an kahden haastatellun mukaan
ylempéana organisaatiossa ja alempana ne otetaan osaksi kdytdnnon toimintaa.

“Jos menndan strategiseen tasoon, niin kaupunginvaltuusto ja hallitus
maarittelevat ne suuret linjaukset, siis se tahtotila ja ne isot asiat. Sitten
se vyOrytetdan hallintokuntiin. Niin ndiden otsikoiden alla me lahdetaén
miettimaan taalla, ettd mita se voisi olla ja mita se tarkoittaa meille.”
(H5)

“...Ja paatoksiahan tulee sieltd ylhaalta...ja eri ihmisten pitdisi sitten
niita toteuttaa.” (H3)
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Strategian toteuttamisvaiheessa siirrytdén siis strategian suunnittelemisesta ja strate-
gian valinnasta kaytdnnon toimintaan. Strategia jaa pelkaksi ajatukseksi ja suunnitel-
maksi, ellei sitd kaytdnnossé toteuteta organisaatiossa tyoskentelevien toimesta. Ongel-
maksi organisaatioissa on nahty se, ettd strategian laatijat ja paatoksentekijat eivat aina
keskustele keskendan. Tallgin strategiasta viestiminen organisaation j&senille ja4 usein
puutteelliseksi. Toteuttajaporras ei vélttamatta tiedd strategioista ja niiden sisalloista
tarkemmin. T&std saattaa aiheutua tehottomuutta, koska tyontekijat eivat tiedd myos-
k&&n minkalaista toteuttamista ja toimintaa heiltd odotetaan. Strategioista paattaminen
on siis johdon tehtdvd, mutta niin on strategian implementoinnin varmistaminenkin.
Paatosten toteuttaminen puolestaan edellyttdd, ettd organisaatiossa toimivat tuntevat
valitut strategiat ja niiden toteutuksen. Strategian toteuttamisen onnistuminen edellyttaa
“strategian toteuttamisen kuilun” kuromista umpeen ja siihen tarvitaan seké johtoa etté
tyontekijoitd. Johdon tulee viestid organisaation tavoitteista niin, ettd henkildstdé ymmar-
ta& sen, mika strategia on ja mihin silla pyritd&n. Henkilokunnalla puolestaan tulee olla
“vastaanotin” auki, kun johto strategiasta informoi. Henkilostd on organisaatioissa mon-
ta kertaa lahinn& keskittynyt tehtdviinsa ja strategiasta puhuminen ja johdon viestit koe-
taan vieraiksi sekd lilan abstrakteiksi. Molempia tahoja siis tarvitaan organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Tehokkuus ja suorituskyvyn parantaminen kuitenkin tehos-
tuvat, kun koko organisaatio toimii samaan suuntaan. (Mantere ym. 2003, 5-7.)

4.5 Strategiset resurssit

Tassa tutkimuksessa yhtend kiinnostuksen kohteista on yhteiskunnan muutosten ja var-
sinkin taloudellisten muutosten vaikutukset julkisen sektorin toimintaan. Muutokset
asettavat esimerkiksi kunnille tydnantajina ja palveluiden tuottajina muutospaineita ja
uuden oppimisen tarvetta. Varsinkin ikaantyneiden palveluidentarpeet ovat kasvussa.
Muutokset heijastuvat henkilostdpolitiikkaan ja asettavat henkilostén osaamiselle uusia
vaatimuksia. Kunnat ja kuntien eri toimialat ja yksikot joutuvat pohtimaan nykyisin
my0s tyonantajakuvaansa. Koska koulutetusta tyGvoimasta saatetaan joutua Kilpaile-
maan tyomarkkinoilla, on tyonantajan imagon hyddyllistd olla positiivinen. Haasteita
siis aiheuttaa nykyisen henkildston joustava kayttdminen eri tyotehtdvissa ja henkildston
kytkeminen osaksi organisaation strategiaa muutostilanteissa. (Koivuniemi 2006, 133—
134.) Kaupunginjohtaja kuvasi mobiilitoiminnan henkildstoresursointia. Mobiilitoimin-
taan ei ole osoitettu uusia virkoja siten, ettd kaupungin tai perusturvakeskuksen henki-
I6ston mé&ara olisi lisdantynyt.
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“Eli siihen ei ole mitdan lisiresurssia annettu ja se on olemassa olevan
resurssin siirtamista ja uudelleenjarjestamista.” (Luukkonen 2017)

Porin perusturvalautakunnan kokouksessa 16.12.2015 yhtend paatettdvand aiheena
oli kuuden mobiilitoiminnan mobiililadkarinviran ja kokouksessa 31.10.2016 kolmen
mobiililadkérin viran esittdminen haettavaksi julkisella haulla. Taytt6lupapyynndissa
mainitaan, ettd virat siirretddn mobiilitoimintaan muualta perusturvakeskuksesta, kuten
perusturvalautakunta on paattanyt.

“Ko. avoimet virkapohjat on siirretty terveys- ja hyvinvointipalveluista
ja vanhuspalveluista.” (Perusturvalautakunta 16.12.2015, 292 §;
31.10.2016, 208 8)

Kuntien henkildstohallinnon, ihmisten johtamisen, oppimisen ja tydyhteisdjen kehit-
tdmisen nahdaan olevan ajankohtainen aihe kuntaorganisaatioissa. Tdmé johtuu siitd,
etta yhteiskunnalliset muutokset ovat yhteydessé kuntien toimintaan enemmén tai véa-
hemmén valittémasti. Yhteiskunnan muutos on nopeaa ja kuntien henkilostolta edellyte-
tdan tulevaisuudessa esimerkiksi entistd enemman joustavuutta ja uusien aiheiden op-
pimista tyossddn, koska palvelutuotannon rakenteet muuttuvat vaeston ikaantyessa ja
ikdantyneiden madaréan lisdantyessé. Palvelurakenteen muutoksen ndhddan kohdistuvan
merkittdvasti vanhimpiin kansalaisiin ja siksi tdmd aiheuttaa heihin liittyvien palvelui-
den lisdantymiseen. Samalla tarvitaan lisaa resursseja palveluiden tuottamiseen ja to-
teuttamiseen. Palvelutarpeiden kasvaessa kasvaa siis mygs tyovoiman tarve. TAmé puo-
lestaan saattaa aiheuttaa henkiléstépulaa kunnissa ja kilpailua henkiloststa yksityisen
sektorin kanssa. Kuntien on tulevaisuudessa voitava kayttaa henkiléstodan joustavasti,
sééstavasti ja jarkevasti, sekd huomiota on hyvé kiinnitta4 siis myods tyénantajakuvaan.
Tarked kysymys on, ovatko olemassa olevat henkildresurssit oikeissa paikoissa. (Koi-
vuniemi 2006, 133.)

Yksityisen sektorin ja julkisen sektorin johtamisessa on luonnollisesti paljon yhtalai-
syyksid, mutta myos eroja. Yksityisen sektorin toiminta tdhtda useimmiten voiton tuot-
tamiseen omistajille. Julkisella sektorilla puolestaan ei tavoitella ensisijaisesti rahallista
voittoa. Julkinen toiminta itsesséén on tarkoitus ja julkisen toiminnan painopisteet ja
palveluiden tuottaminen perustuvat saadoksiin. Julkinen johtaminen ja pééatoksenteko
liittyvat kahdenlaisiin elementteihin, eli ammattimaiseen johtamiseen ja poliittiseen
johtamiseen. Julkinen p&&toksentekoprosessi on yksityistd sektoria monitahoisempi,
koska julkista valtaa kayttavat vaaleilla valitut edustajat. (Koivuniemi 2006, 133-134.)
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Haastatteluissa tuli ilmi, ettd julkisen sektorin paatoksenteko ei ole vélttamatta yhta
nopeaa ja suoraviivaista kuin yksityiselld sektorilla. Haastatteluiden mukaan poliittinen
jarjestelma, eli demokratia, aiheuttaa toisinaan hitautta paatoksentekoon, koska poliittis-
ten paatoksentekijoiden tulee ottaa huomioon puolueidensa ideologiat. Yhden haastatel-
lun mukaan ideologiat nakyvat kunnallisessa padtoksenteossa siten, ettd joskus on vai-
kea l6ytdd yhteista sdveltd. Haastateltava kuitenkin kertoi, ettd lopulta kaikki asiat tule-
vat ratkaistua, joskus kompromissien kautta.

“Kylla sen tietysti ndkee, ettd kylla eri poliittisilla puolueilla on ideolo-
gisia eroja...tahitaan ja tapellaan asioista enemminkin kuin ajatellaan
sité yhteistd tahtotilaa, eli kuntalaisten sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja
sen ideaalia ja parasta mahdollista tapaa jarjestya. Niin tottakai se vaa-
tii sitd pohdintaa ideologian kautta.” (H4)

Haastateltavista kaksi mainitsi, etta poliittisia vivahteita on myos porilaisessa p&atok-
senteossa. Luukkonenkin (2017) kertoo poliittisen taktikoinnin nakyvan esimerkiksi
valtuustosopimuksessa, silld kaikki ryhmat eivat halunneet valtuustosopimukseen sitou-
tua. Ulkopuolelle jd&neet nakevat Luukkosen mukaan ilmeisesti mahdollisuuden toimia
oppositiosta vapaammin kuin sopimukseen sitoutuneet valtuustoryhmat.

““Se on selvad, etté ne, jotka lahtee valtuustosopimukseen on jo l&ahtokoh-
taisesti sidottu siihen paatoksentekoon poliittisesti.”” (Luukkonen 2017)

Rekrytointiin tuo julkisella sektorilla oman erityispiirteensé se, ettd esimiehet eivat
usein ole valitsemassa alaisiaan. Julkisjohtamisessa henkilostojohtamistaito, leadership,
nédhdaén nykyisessa jatkuvassa muutoksessa yha tdrkedmmaksi ominaisuudeksi. Lisaksi,
kuten sanottua, julkisen sektorin toimijat joutuvat kiinnittdm&an enenevassd maarin
huomiota tyonantajakuvaansa kilpaillessaan tyontekijoistd muiden julkisten ja yksityis-
ten organisaatioiden kanssa. Tarkeda on tietysti myos henkiloston mukana oleminen
muutoksessa ja uusien taitojen hankkimisen oivaltaminen. (Koivuniemi 2006, 133-
134))

Perusturvalautakunnan kokousten poytakirjojen ja haastatteluiden perusteella voi-
daan todeta, ettd Porin perusturvakeskuksen virkojen tayttdminen ja siirtdminen toimi-
alueelta toiseen tarvitaan perusturvalautakunnan péatos. Liséksi eri toimialueiden johta-
jilla on valtuuksia tehda p&atoksia henkildiden tehtavisté ja myds hankinnoista. Haasta-
teltava kuvasi virkojen kohdistamisesta mobiiliyksikon resurssiksi siten, ettd uusia vir-
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koja ei perustettu. Mobiiliyksikko sai tarvitsemansa ladkareiden ja sairaanhoitajien virat
perusturvakeskuksen olemassa olevista viroista sisaisilla siirroilla.

“Virat paattaa ja se taytyy olla lautakunnassa ja virat taytyy olla perus-
tettuina ja tassa kaytettiin tyhjia virkoja, joissa ei ollut miehitysta ja saa-
tiin aika nopeasti ne, mutta lautakunta tekee ne virkapaatokset, jotka
laitetaan hakuun ja paatetéaan viranhaltijasta.”” (H5)

Strategiat pannaan toimeksi nimenomaan yrityksissa ja muissa organisaatioissa tyos-
kentelevien toimesta. Johto vastaa strategioiden laatimisesta ja strategisesta paatoksen-
teosta tunnistamalla menestymisen kannalta térkedt ja olennaiset tekijét, joista yksi tér-
keimmisté ovat organisaation kyvykkyydet. Esimiesten tehtdvané onkin turvata kyvyk-
kyydet ja osaamisen kehittdminen ja motivointi. On myds hyva kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd organisaatiossa on juuri sitd osaamista, mitd organisaation toiminta ja strategi-
an toteuttaminen edellyttavat. (Korppoo 2009, 78-80.) Yksi haastateltavista totesi, ettd
osaamista ei kuitenkaan aina kyetd hankkimaan edes rahalla. Rekrytointivaikeudet on
havaittavissa varsinkin koulutetun tydvoiman osalta tydvoimapulan vallitessa.

“Ei rahasta ole pulaa. Tyonantajan aloitteesta tehtiin téllainen erillinen
mobiililadkareiden sopimus, missa on pikkusen paremmat kuukausipal-
kat, kuin terveyskeskuslaakareilla ja sairaalalaakareilla, mutta silti ei
I6ydy.” (H1)

Laakéreiden rekrytointiongelmat voi todeta haastatellun kanssa yhtenevaisesti, kun
Porin perusturvakeskuksessa helmikuussa 2016 avoinna olleisiin kuuteen mobiilild&ka-
rin virkaan tuli yhteensa viisi hakemusta. Yksi hakijoista perui hakemuksensa ja yksi
hakija ei tayttanyt kelpoisuusvaatimuksia. Kuudesta avoinna olleesta virasta perusturva-
lautakunnalla oli mahdollisuus téyttad vain kolme virkaa. (Perusturvalautakunta
4.4.2016, 62 8.) Samalla tavalla huhti-toukokuussa 2016 avoinna olleisiin kolmeen
mobiilildadkarin virkaan tuli vain kaksi hakemusta, joista toinen hakijoista perui hake-
muksensa (Perusturvalautakunta 6.6.2016, 125 §).

Henkilostostrategia on organisaation johdon ja henkilston toimintaa ohjaamaan ja
avustamaan laadittu strategia, jossa organisaatio maérittelee noudatettavan henkilosto-
politiikan. Henkilostostrategia toimii yhtend strategioista, jonka avulla organisaatio pyr-
kii saavuttamaan tavoitteensa. Henkilostostrategian tarkoituksena on ilmaista henkil6s-
topoliittiset linjaukset, toiminnassa tarvittavat kyvykkyydet sekd henkilostoon liittyvéat
menestystekijat. HenkilOstOstrategia on siis osa organisaation kokonaisstrategiaa. Hen-
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kilostostrategia kuvaa kokonaisstrategiassa valitun suunnan ja tavoitteiden yleislinjauk-
sia sekd organisaation toiminnan kannalta Kriittisid& menestystekijoitd. Myos eri johta-
misteoriat sisaltavat nédkemyksid henkilostOstrategiasta ja henkilostosta strategisena
voimavarana. Henkilostostrategiassa tulee ottaa huomioon myods aineettomat resurssit,
joiden avulla aineeton voimavara, eli jonka avulla organisaatiossa tydskentelevat ihmi-
set tekevat tyotaén ja toteuttavat organisaation tarkoitusta. (Lumijarvi 2006, 29-34.)

4.6 Aineettomat ja aineelliset resurssit

Aineettomaan pddomaan voidaan luokitella kuuluviksi esimerkiksi tietopd&doma, eli or-
ganisaatiossa tydskentelevien osaaminen ja tietamys, sekd aineeton varallisuus, kuten
asiakassuhteet, bréndit, tuotekehitys ja patentit. Henkiloston hallussa oleva inhimillinen
padoma koostuu seuraavista osa-alueista: tiedot, taidot, osaaminen, koulutus ja koke-
mus. Ihmispddoman elementteja ovat myos tehokkuus, motivaatio ja sitoutuminen, ar-
vot, yhteistyokyky, luottamus sekd johtajuus. Lisdksi voidaan mainita tietdmys, jonka
voidaan ajatella koostuvan monista edellisessé lauseessa mainituista inhimillisen paa-
oman elementeistd. Tietdmys on tietoa laajempaa. Tietamys sisaltad tiedon liséksi ko-
kemusta, osaamista ja informaatiota. Tietdmys on siis sellainen inhimillinen elementti,
jonka avulla henkildsto ja yksittdinen ihminen luo lisdarvoa organisaatiolle. Tietamysta
hyddyntéden on mahdollista kehittd4 uusia tuote- ja palveluideoita, uusia toimintamuoto-
ja ja uudistaa olemassa olevia tapoja toimia. (Lumijarvi 2006, 34-35.)

Organisaation aineettomaan omaisuuteen kuuluu myos rakenteellinen- eli organisato-
rinen padoma. Rakenteellisella pddomalla tarkoitetaan sellaisia aineettomia voimavaro-
ja, “jotka jaavat jaljelle, kun tyontekijat menevat kotiin”. Rakenteellinen pddoma ei si-
sélla rakennuksia, koneita tai laitteita, vaan esimerkiksi prosesseja, toimintatapoja, jar-
jestelmid ja dokumentoituja tietoja. Organisaatiokulttuuri, eli tapa, miten organisaatios-
sa toimitaan, on yksi rakenteellisen pddoman osa-alue. Organisaation uudistuminen on
tarkedd menestymisen kannalta. Yksityinen sektori, mutta myods julkinen sektori, on
jatkuvissa muutospaineissa, tarvitsevat uusia menetelmia ja tuotteita markkinoilla pysy-
akseen ja toteuttaessaan tehtaviddn muutospaineiden alla. Luovuus ja innovaatiot ovat
keinoja, joiden avulla voidaan kehittdd uusia toimintamuotoja ja tuotteita. Luovuus liit-
tyy innovatiivisuuteen ja nimenomaan luovuuden avulla uusia prosesseja seka liike-
ideoita keksitadn ja kehitetdan. (Puusa & Reijonen 2011 B, 307-311.)

Organisaation aineettomia voimavaroja voidaan katsoa myos riskien suunnasta. Talla
tarkoitetaan aineettomien resurssien aiheuttamia epdvarmuustekijéitd, joiden perusteella
organisaatio menestyy tai joutuu ongelmiin. Aineellisia riskej& on aineettomia helpompi
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kartoittaa. Aineettomat riskit liittyvét organisaatiossa tydskentelevien toimintaan, ennen
kaikkea johtamiseen. Organisaation aineelliseen pddomaan saattaa kohdistua myos ri-
koksia ja aina kaikki paatokset eivat muutenkaan onnistu. Organisaatioon kohdistuvia
rikoksia ovat esimerkiksi petokset, epdonnistumisia puolestaan virheet ja huonot paa-
tokset, jotka saattavat aiheuttaa suuria rahallisia tai imagollisia tappioita. Riskejé voivat
olla my0ds vastuiden hamértyminen, osaamattomuus, valvonnan puute ja dokumentoin-
tivirheet. Kyseiset riskit liittyvat siis inhimilliseen toimintaan ja ihmisten tekemiin paa-
toksiin. Kaanteisesti ajatellen samojen elementtien seurauksena organisaatio menestyy,
tekee oikeita paatoksida, on hyvin johdettu ja kykenee ottamaan riskeja toiminnassaan.
(Rautanen 2011, 10-13.)

Mobiilitoiminnan aloittaminen on ollut paatoksentekijoilta riskinottamista, koska ai-
kaisempaa kokemusta ei ollut. Haastateltavan mukaan Porin perusturvakeskuksen mo-
biiliyksikkoa vastaavaa toimintaa ei ollut julkisessa terveydenhuollossa Suomessa. Mo-
biiliyksikon perustaminen oli tastékin syysté uudistus, josta ei ollut paatdksentekovai-
heessa vertailukohtaa. Haastateltava kertoi, ettd paatoksentekijat kuitenkin halusivat
kokeilla uusia toimintamuotoja.

“Rohkeutta kokeilla, miten tdma toimisi.” (H1)

Mobiilitoimintaan liittyvéat riskit ovat yhteydessa padasiassa henkiléresurssien riitté-
vyyteen. Yksi haastatelluista toteaa aluksi henkilGresurssien rajallisuuden olleen toi-
minnan jatkuvuudelle riskitekija, mutta on sita osittain edelleen.

“Toki tassd oli riskaapelia, kun yksi ihminen veti tatd, jos se joutuu
vaikka sairauslomalle.” (H1)

“Joinakin paiving tama porukka riittda ja joinakin paivina ei riita. Silla
tavalla me ollaan haavoittuvaisia, etté jos joku sairastuu, meilla ei ole
ket&an sijaista. Ja jos joku on lomalla ja joku sairastuu, me ollaan véahan
pulassa.” (H2)

“Nyt kun oli yt-neuvotteluja ja palkattomia pdivig, niin se nakyi, etta
laakarit joutui pitdmaan niitd, mutta hoitajia se ei koskenut. Ne oli sitten
vaan pois. Ehk& se haittasi, mutta ainakin hoitajille tuli enemmaén 1&a-
kareille tulevia puheluja ja kun oli vaan yksi laakari, niin kai se kuormit-
ti hanta.” (H3)
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Henkilostovoimavarojen johtamisesta kaytetdan yleisesti englanninkielisid kasitteita
HRM, Human Recourse Management ja HRD, Human Recourse Development. Nama
késitteet ovat henkildstohallintoa laajempia késitteitd, koska henkilostohallintoajatuk-
seen ei sisélly kovinkaan voimakkaasti henkilostovoimavarojen kehittdminen. Henkilos-
t0johtamista on alettu 1990-luvulla tarkastella lisaksi liikkeenjohdollisesta ndkdkulmas-
ta ja my0s strategisesta ndkokulmasta. Nakokulmiin liittyy ajatus henkildston osaamisen
strategisesta merkityksesta kilpailutekijana. Strateginen henkilostdjohtaminen (SHRM)
voidaan liittdd esimerkiksi liiketoimintastrategiaan niin, ettd henkilostéjohtamisen ta-
voitteet liitetddn osaksi organisaation tavoitteita. Henkildstoon liittyvéat tekijat ndhdaan
tassa mallissa tuotannontekijoind. Toisaalta henkil6stovoimavarat ja henkilostojohtami-
nen voidaan ndhdd osana organisaation strategiaa ja strategista suunnittelua. Henkilos-
tovoimavarat nghdaan organisaatiolle lisdarvoa tuottavana resurssina, jonka avulla on
helpompi ennakoida tulevaisuuden tapahtumia ja tilanteita. (Salojarvi 2009, 23-29.)

Organisaation arvoa lisdavia kyvykkyyksia voidaan ajatella jaoteltavan teknologian
hallintaan, tuotekehitykseen, asiakkuudenhallintaan, tuotantoon ja logistiikkaan. Arvoa
luovia kyvykkyyksia puolestaan mahdollistavat johtamisen, henkildston kehittdmisen ja
osaamisen johtamisen kyvykkyydet. Tuotekehityksen kyvykkyyksien alueeseen kuulu-
vat esimerkiksi tuotekehitys, uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen seka eri si-
dosryhmien huomioiminen tuotekehityksessa. Tuotanto- ja toimituskyvykkyydet liitty-
vat toimitusaikoihin, toimitusketjun hallintaan ja logistiikkaan. Organisaation kyvyk-
kyyksia tulee kehittdd jatkuvasti prosesseja uudistamalla niin, ettd prosessit tukevat or-
ganisaation strategiaa uusien palveluiden ja tuotteiden kehittamistyolld ja asiakassuhtei-
den hallinnalla. (Hannus, Lindroos & Seppanen 1999, 61-65.)

Haastatteluissa tuli ilmi, ett4d mobiilitoiminnassa on huomioitu nimenomaan sidos-
ryhmat, joiden toimintaa mobiiliyksikko ty6ll&d&n tehostaa ja helpottaa.

“Siis paljon hoitolaitokset, yksityiset ja kunnalliset ty6llistad meita, eli se
on se isoin rinki talla hetkelld ja kotihoito on kanssa yksi iso, joka kayt-
taa meita...Onkohan yhtaan negatiivista palautetta tullut ja hyvaa palau-
tetta kuulee aina vaan enemman.” (H3)

“Me ollaan koko ajan pyritty kehittamaan tata ja viela jollain tapaa se
hakee muotoansa ja yhteistyttahoja pitaa koko ajan tiedottaa. Me ollaan
moneen suuntaan yhteydessa. Me kuljetetaan koko ajan niita akuuttinayt-
teitd labraan ja me saadaan sitékin kehitettyd nopeammaksi. Luulen, etta
kaikkien pitaisi kyll& jo tietd& ja me ollaan sellainen taho, johon kentélta
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otetaan yhteyttd, kun sitd apua ei saada muualta ja meille voi aina soit-
taa.” (H2)

Strategisiin voimavaroihin kuuluviin fyysisiin voimavaroihin sisaltyvét esimerkiksi
koneet, laitteet ja toimitilat. Toimitiloilla on merkitys asiantuntijatyossa viihtyisyyden,
tuottavuuden, tehokkuuden ja luovuuden kannalta. Kyvykkyydet puolestaan edustavat
strategisessa resurssijohtamisessa organisaation henkisid voimavaroja. Kyvykkyydet
ovat tietoja ja taitoja ja henkisin voimavaroin muodostettuja prosesseja seké tietoteknii-
kan hyvéksikayttod. (Hannus, Lindroos & Seppénen 1999, 35-37, 59-60.)

Fyysisilla olosuhteilla tarkoitetaan tyon tekemiseen liittyvien fyysisten tekijoiden or-
ganisointia. Tyotilojen viihtyisyys ja turvallisuus sek& esimerkiksi valaistus ovat osa
fyysisia olosuhteita. Fyysiset olosuhteet ovat vuosien saatossa muuttuneet jonkin verran.
Tyo6turvallisuus on edelleen tarkedd, mutta viihtyisyyteen kiinnitetddn nykyisin entisté
enemman huomiota, koska viihtyisyys ndhddan myods tyomotivaatiota lisadvana ele-
menttind. (Virtanen & Stenvall 2010, 104-105.)

Mobiilitoimintaan on annettu haastateltavien mukaan riittavasti aineellisia voimava-
roja. Toimitilat ovat kuitenkin vaihtuneet toiminnan aikana useamman kerran, joka ko-
ettiin osittain negatiiviseksi asiaksi. Toisaalta nykyinen avokonttori koettiin toimivaksi
ja tilojen nahtiin tehostavan tyontekoa, kun yhteys tyotovereihin yli ammattikuntarajo-
jen toimii avokonttorissa. Lisdksi tyoskentelyvalineitd mobiiliyksikkdon oli kahden
haastateltavan mukaan hankittu riittavasti.

“Tilat on kylla jarjestynyt, mutta tiloja me vaihdettiin vaikka kuinka
monta kertaa, ennen kuin paastiin noihin tiloihin, missd me ollaan avo-
konttorissa. Autoja meilla on nelja kappaletta ja meill& on kylla tyovali-
neet kunnossa. Taytyy sanoa, ettd valineitd on hyvin saatu aina vain
paremmin.”” (H1)

“Meilla on mielestani hyvat tilat, toimivat... tehd&an hyvin yhteisty6ta ja
meill& on hyva valineistd ja hyvéat varastot ja autot on lahelld ja pysty-
taan aika nopeastikin lahtemaan.” (H3)

Strategiseen johtamiseen ja strategian toimeenpanemiseen liittyvéat organisaation
strategiset voimavarat, joilla tarkoitetaan fyysisida voimavaroja ja kyvykkyyksia siis or-
ganisaatiossa olevaa osaamista, organisaation toimintojen prosesseja. My6s organisaati-
on rakenteelliset voimavarat eli organisaatiorakenne on yksi osa strategisia voimavaroja,
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joka koostuu organisatorisesta perusrakenteesta, johtamistyylistd, suhteista sidosryhmiin
ja asiakkaisiin. Organisatorinen perusrakenne kuvaa organisaatiorakennetta, toisin sano-
en sitd, miten vastuusuhteet ja operatiivinen toiminta on jaettu kokonaisuuksiin. (Han-
nus ym. 1999, 35-37, 59-60.)

4.7 Porin kaupungin strategiat

Kuntalain 37 §:n mukaan kunnassa on oltava kuntastrategia. Kuntastrategiasta péaattaa
valtuusto ja strategiassa paatetddn kunnan toiminnan ja talouden pitkan aikavélin tavoit-
teista (kuntalaki 37 8). Tamén tutkimuksen tutkimusajankohtana oli voimassa Porin
kaupungin pééstrategiana Pori 2016 -kaupunkistrategia ja sitd tukemassa kaksi muuta
strategiaa: Pori 2016 -palvelustrategia ja Pori 2016 -henkilostostrategia. Palvelustrategi-
assa luotiin suuntaviivoja esimerkiksi tassa tutkimuksessa kasiteltdvaan palvelutuotan-
toon. Henkilostostrategia liittyi osaltaan henkiloresurssien johtamiseen. (Pori 2016 -
kaupunkistrategia; Pori 2016 -palvelustrategia; Pori 2016 -henkilostostrategia.)

Porin kaupunki oli laatinut Pori 2016 -kaupunkistrategian ohjaamaan kaupungin paa-
toksentekoa ja toimintaa yleensakin. Kaupunkistrategia jaettiin henkilGstostrategiaan ja
palvelustrategiaan. Pori 2016 kaupunkistrategiassa mainituista porilaisista arvoista voi
mainita huolenpidon arvot:

“Turvallinen elinymparisto on jokaisen porilaisen oikeus. Porin palvelu-
jen lahtokohtana ovat palvelualttius, asiakaslahtoisyys, helppo saavutet-
tavuus, oikea-aikaisuus, kumppanuus sekda paatoksenteon ja toiminnan
avoimuus. Pori tavoittelee samanaikaisesti seka palvelujen laatua etta
tuottavuutta. Asukkaita kannustetaan osallistumaan ja antamaan palau-
tetta palvelujen kehittdamiseksi. Pori pitd& huolta sosiaalisesta, eettisesta
ja ekologisesta vastuusta. Kaupunki pyrkii toiminnallaan varmistamaan
hyvan elaman edellytykset myos tuleville sukupolville.”

Pori 2016 -palvelustrategiassa madriteltiin palvelutuotannon arvot ja toiminta-ajatus.
Palvelut on tarkoitettu asukkaiden saataville oikea-aikaisesti. Palvelustrategiassa koros-
tettiin uskallusta tehda *“villejakin” ratkaisuja ja luoda avointa, luovaa ilmapiiria palve-
lutuotannon toteuttamiseksi. Peruspalvelut halutaan tuottaa suurimmaksi osaksi kau-
pungin tuottamina ja my6s hallintokuntien edellytetddn toteuttavan tehtdvénsa omalla
henkil6kunnallaan. Palvelut halutaan tuoda l&helle asiakkaita ja palveluiden saatavuu-
den tulee olla mahdollisimman yksinkertaista. (Pori 2016 -palvelustrategia.)
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Pori 2016 -henkilOstOstrategiassa todettiin henkildston olevan keskeinen voimavara
kaupungin palvelutuotannossa. Henkiloston oikea mééra ja tuloksellisuus liittyvat hen-
kilostovoimavarojen ja henkildstéinvestointien hallintaan, joka puolestaan oli yksi hen-
kilostostrategian painopistealueista ja kriittisistd menestystekijoistd, joiksi mainittiin
lisdksi henkiloston osaamisen johtaminen ja ty6hyvinvoinnin johtaminen. Henkilosto-
strategian painopisteistd henkilostovoimavarojen ja -investointien hallinta liittyivat
my0s tédhan tutkimukseen. Henkiloston maara ja rakenne sek& henkilGresurssien suun-
taaminen olivat osa kyseistd painopistettd. Henkiloresursseja vapautuessa esimerkiksi
elakditymisen seurauksena, vapautuvia resursseja on tarkoitus suunnata mahdollisesti
toisiin kohteisiin tarveharkinnan mukaisesti. Tyovoiman rekrytoimiseen kiinnitettiin
strategiassa huomiota ja henkildresurssien suuntaamisella, maarall ja rakenteella koros-
tettiin henkiloston merkitystda kaupungin palvelutuotannon toteuttamisessa, laadussa,
vaikuttavuudessa ja kilpailukykyisyydessa. Henkilostostrategiassa mainittiin vield, etta
tyokulttuuria on hyvé uudistaa ja uusia tyoskentelytapoja ottaa kayttoon. (Pori 2016 -
henkilostostrategia, 3-5.)

Kaupunkistrategiaa tarkistetaan aina kunkin valtuustokauden aikana ja vuosittain
tehdadn tarvittavia strategisia valintoja. Nyt pyritadan strategisiin paamaariin kaupunki-
strategian avulla: Pori. Asenne. Strategia 2025. Kaupunkistrategian sateenvarjon alle on
koottu valtuustosopimus, henkildstdohjelma, omistajapoliittinen ohjelma, hankintaoh-
jelma seké talousarvio ja -suunnitelma. Strategisina mittareina mainitaan kasvuun, elin-
voimaan, hyvinvointiin ja talouteen liittyvia tavoitteita. Mittareita ovat esimerkiksi va-
estonlisdys, yritysten kannattavuus ja elinkeinoelaman vilkkauteen liittyvia aiheita.
Elinkeinoeldmélté toivotaan yhteisdverotuottoja, mutta myos tyollisyyslukuja tarkastel-
laan. Koulutus on strategiassa vahvasti mukana ja Porissa jérjestettavien tapahtumien
ké&vijamaarat. (Pori. Asenne. Strategia 2025.)

Porin perusturvakeskuksen toimialakohtaisessa strategiassa mainitaan Suomen halli-
tuksen karkihankkeiden huomioiminen perusturvakeskuksen toiminnassa. Perusturva-
keskuksen strategiaan sisaltyy hallituksen kérkihankkeisiin kuuluva palveluiden viemi-
nen sinne, missa ihmiset ovat, eli kotihoidon kehittdminen. (Porin perusturvakeskuksen
strategia 2016.)

Strategiassa kéarkihankkeiden toteuttaminen on nimetty kuntalaislupauksiksi. Tdman
tutkimuksen aihepiiriin liittyva kotiin annettavien palveluiden ja mobiilitoiminnan kun-
talaislupaus muotoillaan Porin perusturvakeskuksen strategia 2016:ssa seuraavasti:

“Varmistetaan vanhuspalvelulain toteutuminen kotiin annettavia palve-
luita lisaten ja eri asumismuotoja kehittéen. Vanhuspalveluiden tyonja-
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koa uudistetaan: kotiin vietavid palveluita lisatdan (kotiuttamistiimit ja
mobiilityontekijat).

Perusturvakeskuksen visiona on hyvinvoivat kuntalaiset. Arvoja puolestaan ovat
luottamus, kumppanuus, valittdminen ja osaaminen. (Porin perusturvakeskuksen strate-
gia 2016.)
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5 RESURSSIEN VARMISTAMINEN STRATEGISESSA PAATOK-
SENTEOSSA

5.1 Organisaation tarvitsemat resurssit

Strategialla kuvataan organisaation tavoitetilaa ja keinoja tavoitteen saavuttamiseksi.
Organisaatiot ja varsinkin yritykset pyrkivat saavuttamaan Kkilpailuetua strategiansa
avulla. Resurssipohjaisen teorian (recourse-based view) mukaan organisaatio saavuttaa
kilpailuetua resurssien ja niiden ominaisuuksien avulla verrattuna toimintaympériston
muihin organisaatioihin. Kilpailuedun saamiseksi resursseilla tulee olla tiettyja ominai-
suuksia. Téallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi resurssin tarkea merkitys organisaati-
olle, resurssin pysyvyys ja kestavyys. Resurssia siis tulee voida kayttdd useamman ker-
ran. Kilpailuetua saa, jos resurssi on niukka, eli harvinainen markkinoilla, ja sit4 on vai-
kea kopioida tai korvata. Inhimillinen pddoma ja suhdepéddoma henkilokohtaisine ver-
kostoineen ovat asiantuntijaorganisaatiolle kilpailuetua tuottavia aineettomia voimava-
roja. (Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 21-22.) Erdan haastatellun mukaan
Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminnan aloittamisesta pé&atti johtava virkamies
niiden virkojen osalta, joissa jo oli viranhaltija ja joita ei tarvinnut siirtdd sairaalapalve-
luihin muilta toimialueilta.

“No, tdma strateginen paatos tehtiin niin, ettd kavin silloin esittelemassa
kuntoutus- ja sairaalapalvelujen johtajalle timéan mobiili-idean, 1&hinna
silla ajatuksella, ettd voitaisiinko vieda jotain palveluja kotiin ja sitten
lahdettiin viem&an eteenpdin yhden la&karin ja yhden hoitajan voimin.
Sitten se laajeni koko perusturvaan ja siihen tuotiin pikku hiljaa 14aka-
reitd ja sairaanhoitajia lisdd. Henkil6reresurssia saatiin kohtalaisen
hyvin irrotettua ja aikalailla innostuneita ihmiset on olleet.” (H1)

Organisaatiot suunnittelevat tulevaisuuttaan erilaisten ennusteiden pohjalta. Ennus-
teet ovat perustana myos henkilostoon liittyvissa suunnitelmissa. Organisaation toimin-
ta perustuu sielld tydskentelevien toimintaan. Oikeat henkil6t oikeissa paikoissa ovat
organisaation tehokkuudelle ja menestymiselle perusasioita. Henkildstosuunnittelun
avulla yrityksissd ja julkisella sektorilla pohditaan henkiloston maardd ja millaista
osaamista organisaatioissa tarvitaan. Pienissa yrityksisséd henkildstosuunnittelu on 1a-
hinna yrittdjan mielessd, mutta suuremmissa organisaatioissa on monenlaista osaamista
vaativia tehtdvid. Henkilostovoimavarat ovat yhteydessd organisaation strategioihin ja
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naistd myos henkilostosuunnittelu on hyddyllistd aloittaa. Henkilostosuunnittelu on tyo-
kalu sen varmistamiseksi, ettd organisaatiolla on ennusteita tydvoiman tarpeesta ja tyo-
voiman tarjonnasta tyomarkkinoilla. Tarpeellista on lisaksi tietd4 organisaation sisdinen
henkilostorakenne ja henkiloston osaaminen. (Kauhanen 2007, 35-37.)

Erds haastateltava kertoi henkilostorakenteesta ja osaamisesta esimerkin kotiin annet-
tavien palveluiden piirissd tyoskentelevien erilaisista tehtdvistd. Tama haastateltavan
kertoma esimerkki kuvaa myds henkildiden oikeassa paikassa olemisen merkitysta.

“Sinne voi menn& kotihoitaja tai sairaanhoitaja tai laakari ja se on
lahtenyt siitd yhdesta mobiililadkarista ja nyt sinne on virkoja siirretty
sisalta ja siirretty sairaanhoitajia ja siirretty naita, jotka sitten kay autta-
jakaynneilla ja siitd me sitten saadaan kokonaisuus.” (H5)

Henkiloston sijoittaminen tarkoittaa organisaatiossa tydskentelevien henkildiden
suunnitelmallista sijoittamista tiettyihin tehtdaviin. Henkiloston sijoittaminen pitaa sisél-
14an esimerkiksi henkildston rekrytoimisen, perehdyttdmisen, toisiin tehtéviin siirtdmi-
sen, mutta myds henkiloston véahentamisen. Henkiloston sijoittamisen ideana on etsié
avoimeen tehtdvaan tai virkaan sopiva henkild. Henkiloston hankintaa tehd&én sisaisesti
ja ulkoisesti. Sisaisesti henkilostod etsitddn avoimiin tehtdviin organisaation sisélta ja
ulkoisesti puolestaan organisaation ulkopuolelta. Organisaation toimintaymparistolla on
merkitysta siihen, k&ytetddnko siséista vai ulkoista henkiloston hankintatapaa. Organi-
saation sisalta henkildita uusiin tehtéviin valittaessa tiedetddn ja tunnetaan tyontekija
usein paremmin kuin ulkopuolelta tuleva. Sisdisesti rekrytoitaessa valintaprosessi saat-
taa olla nopeampi. Rekrytoitu henkild tuntee organisaation ja paésee luultavasti nope-
ammin perehtymaén tehtdvaansa. Sisdinen valintaprosessi kaynnistdd usein ketjureak-
tion, eli useampi henkild saa uuden tehtdvan. Organisaation ulkopuolelta henkil6a valit-
taessa saadaan kuitenkin “uutta verta taloon”. Ulkopuolelta tulevilla on usein toisenlais-
ta kokemusta ja sitd kautta ndkemysta tehtévésta kuin organisaatiokulttuurin jo siséista-
nyt hakija. (Kauhanen 2007, 67-69.)

Taman tutkimuksen haastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi ladkareiden rekrytoimi-
nen ei ole yliopistosairaalapaikkakuntien ulkopuolella aina helppoa. Liséksi organisaa-
tion sisélta ei aina 10ydy tehtdviin hakeutuvia asiantuntijoita. Porin perusturvakeskuksen
mobiiliyksikkdkin on kohdannut rekrytointivaikeuksia. Henkilostopula on olemassa
oleva tilanne Porin perusturvakeskuksessa.

“Meilla on terveyskeskuksessakin tédalla Porin perusturvassa terveys-
keskuksessa pulaa laékareista ja sairaalapuolella on ladkéareista pulaa,



72

eli se on valitettavasti se ongelma kautta maan yliopistosairaaloiden
ulkopuolella. Ei ole tyévoimaa.” (H1)

Laissa terveydenhuollon ammattihenkildista 2 luvussa sdadetédan laékarinéd toimimi-
sen ja sairaanhoitajana toimimisen muodollisista edellytyksista. Laki siis asettaa yksi-
tyiskohtaisia vaatimuksia tdman tutkimuksen kohteena olevassa mobiiliyksikossa tyos-
kenteleville henkil6ille (2 luku 4 §, 5 8).

Porin perusturvalautakunnan kokouspoytékirjan mukaan esimerkiksi mobiililaakaril-
t4 edellytetdan lisaksi laajempaa osaamista ja ammatillista kokemusta, kuin mita laissa
terveydenhuollon ammattihenkil6ista annetussa laissa séadetaan.

“...ettd hanella on yleisladketieteen erityiskoulutus tai joka on toiminut
yhteensa vahintadn 3 vuotta laillistetun la&karin virassa/tehtavassa
TAI erikoislaakari/erikoislaakarin oikeudet omaava terveyskeskuslaaka-
ri.”” (Perusturvalautakunta 6.6.2016, 125 §)

Leenamaija Otalan (2008, 25) mukaan osaajien rekrytoiminen ja pitdminen organi-
saation palveluksessa edellyttdd organisaatiolta oikeanlaista henkilostopolitiikkaa. Or-
ganisaation imagolla on merkitysta siihen, hakeutuvatko organisaatiolla valttdméattomat
asiantuntijat organisaation palvelukseen.

5.2 Resurssien varmistaminen organisaatiossa

Organisaatio aloittaa toimintansa tietylla hetkell4. Organisaatiolle saatetaan osoittaa
voimavaroja erilaisista lahteistd. VVoimavaroja annetaan esimerkiksi perustajien varoista
tai yhteiskunnan rahoista jos kyseessd on julkisen sektorin organisaatio. Silloin, kun
ammattihenkild perustaa omaan ammattitaitoonsa perustuvan yrityksen, on toiminta
yrittdjan k&sissa ja hdn myos tyoskentelee usein yksin. Mikali yrittdjan tilauskanta ja
toiminta laajenee niin paljon, ettd lisd4 henkilokuntaa on palkattava, tulee henkildsto-
suunnitelma jossain muodossa mukaan toimintaan. Henkilostosuunnitelmassa tulee
pohdittavaksi vastauksia kysymyksiin, onko ammattitaitoista tyévoimaa tarjolla ja mista
tyontekijoitd 16ytad palkattavaksi. Vai aikooko yrittgja pitdd toiminnan sellaisessa mit-
takaavassa, ettd tekee vain sen verran toitd kuin omat resurssit antavat mydden? Tallgin
tulee valintatilanteita, jolloin on ratkaistava, jattadko vastaanottamatta tilauksia, jos itse
el ehdi niitd tehd& eik& toimintaa haluta laajentaa. Strategisia kysymyksia tulee ratkais-
tavaksi siis jo mikroyritysvaiheessa. Tietty méara aineellisia ja aineettomia resursseja
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riittdd tiettyyn rajaan saakka. Muutos- ja laajennuspdétoksid toteutettaessa resursseja
tulee suunnata ja tarvittaessa hankkia lisdd uuden toiminnan toteuttamiseen. Paatoksen-
tekijan oivalluskyky on ratkaisevassa asemassa strategiaa muodostettaessa, mutta myods
sitd uudelleen suunnattaessa ja toimintaa laajennettaessa. (Boxall & Purcell 2008, 2-5.)

Organisaation paatoksentekijoiden ymmarrys resurssien Kilpailuetua tuottavasta
merkityksestd ja ndiden resurssien tunnistaminen ovat ldhtokohtia tdyden hy6dyn saa-
miselle resursseista. Resurssien analysointi ja vertaaminen strategisiin tavoitteisiin tulee
arvioida sité silméalla pitden, ovatko resurssit ja padmaarat yhteen sovitettavissa. Mikéli
ne eivat ole, on vaikea saada osaamispddomasta kaikkia mahdollisuuksia organisaation
hyddyksi. (Roos ym. 2006, 22.)

Sari Salojarvi (2009, 121) toteaa, etté strategisen henkildstosuunnittelun kytkeminen
organisaation strategisiin tavoitteisiin tuottaa pitkdjanteistd tilannekuvaa tavoitteiden
toteuttamisen edellyttamésta henkildston osaamistarpeesta ja myos henkiloston maaras-
ta4. Pitkdjanteiseen henkilostosuunnitteluun siséltyy tyonantajakuvan huomioiminen.
Erityisosaamista vaativiin tehtéviin ei ole helppoa saada henkilostéd, jos tyonantajan
imago on huono tai epdmaardinen. Ammattilaisille 16ytyy tehtdvia muualtakin. Henki-
I6ston hankkiminen on suppeimmillaan lehti-ilmoitusten laatimista ja tyénhakijoiden
haastattelemista. Organisaatiossa tulee lisaksi tunnistaa ja ennakoida tulevaisuuden rek-
rytointitarpeet, seké rekrytointikanavien tunnistaminen sisdisesti ja ulkoisesti. Erityistai-
toja omaavat henkilot eivat valttamatta seuraa avoimista tyopaikoista kertovia ilmoituk-
sia lehdissa tai internetissa. (Salojarvi 2009, 125-132.)

5.3 Mobhiilitoiminnan tulevaisuus

Taman pdivan tuloksellisen toiminnan yhtend perusajatuksena on organisaation asiakas-
keskeisyys. Asiakkaiden tyytyvdisyyden taustalla on puolestaan yhtend tarkeana ele-
menttina tuotteen tai palvelun laatu. Laatua ei ole pelkéstédan yhden palvelun laatu, vaan
koko toimintaprosessin tulee olla laadukkaasti toimiva. Laadukkaiden organisaatioiden
laadun méarittdminen kuvataan asiakkaan tarpeiden tayttdmisend mahdollisimman te-
hokkaalla tavalla. Innovaatiot ja yhteiskunnan muutokset aiheuttavat laadun tarkastelun
tarpeen. Laadun huomioiva organisaatio asettaa laatumittareita, joiden avulla toimintaa
on mahdollista seurata. Laadukkaaseen toimintaan kuuluvat oleellisina osina Kriittisten
menestystekijoiden médritteleminen. Kriittisia menestystekijoita ovat ennen kaikkea
ammattitaitoiset tyontekijat, tehokkuus sekéd yhtena tarkeimmistd korkea asiakastyyty-
vaisyys. (Lecklin 2002, 17-25.)
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Kaikki mobiiliyksikdssa tydskentelevét haastatellut kertoivat, ettd mobiilitoiminnan
henkilostossa oma toiminta koettiin laadukkaaksi ja tarpeelliseksi. Mobiilitoiminnasta
lisdksi saatiin positiivista asiakaspalautetta yhden haastateltavan mukaan.

“...eil ole kyll& onkohan yhta&n negatiivista palautetta ja hyvaa palautet-
ta kuulee aina vaan enemman.” (H3)

Hamel ja Prahalad totesivat jo vuonna 1994, ettd “olemme vallankumouksen kyn-
nykselld.” He vertasivat 90-lukua teolliseen vallankumoukseen. Voi kuvitella, ettd val-
lankumouksen tahti ei ole hidastunut. Toimialueiden muutokset muuttavat véhitellen
organisaatioiden toimintaa, koska asiakkaat alkavat vaatia uusia palveluita ja tuotteita.
Asiakkaat, kuluttajat ja potilaat alkavat vertailla markkinoilla tarjolla olevia mahdolli-
suuksia. Organisaatioiden on hyodyllista pohtia esimerkiksi sitd, mitd palveluita voidaan
erilaistaa ja mitd uutta osaamista tulisi kehittdd. Organisaation menestymiselle tulevai-
suudessa luo pohjan organisaation osaaminen. Osaamista ei saavuteta hetkessd, vaan
pitkdaikaisella ja karsivallisella osaamispadoman kokoamisella. (Hamel & Prahalad
2006, 61-63.) Eras haastateltava kertoi, ettd perusturvakeskuksen henkilékuntaa kehite-
taan jatkuvasti. Henkilokunnalta kysytdan kehittamis- ja koulutustarpeista, kuten haasta-
teltava totesi.

“..on tata henkiloston kehittamistd yhtend painopisteend. Osaamisen
kehittdminen, meilld on siitd suunnitelmat, esimerkiksi henkiléston kou-
lutuskalenteri... Otetaan henkilOstolta sitd palautetta ettéd mitd osaamis-
ta tarvitaan...” (H5)

Maine on yksi organisaation menestystekijoistd. Maineella tarkoitetaan mielikuvaa
organisaatiosta. Maine kasitteend voidaan kuvata monin sanoin, kuten bréndin lisdarvo,
imago, vetovoima. Mainetta voidaan luonnehtia myGds niin, ettd maine on brandin ima-
go. Joka tapauksessa, luultavasti kaikki tietdvat, mitd maineella suurin piirtein tarkoite-
taan. Aineettoman pddoman merkitys organisaatioille kasvaa jatkuvasti, koska aineet-
tomaan padomaan luettavien tiedon ja osaamisen avulla organisaatio kehittdd toimin-
taansa. Hyva maine tuo strategisia etuja, koska osaajat valitsevat hyvamaineisen organi-
saation mieluummin kuin huonomaineisen, ainakin niilla tydmarkkinoilla, joilla tarvit-
tavia osaajia on rajallisesti. (Aula & Heinonen 2002, 62-63,70-72.)

Kuten haastatteluissa tuli ilmi, on tietyistd osaajista tyovoimamarkkinoilla pulaa.
Taman tutkimuksen tutkimuskohteeseen, mobiilitoimintaan, on ollut vaikeuksia rekry-
toida riittavasti ladkareitd, kuten edelld mainittiin. Edes terveyskeskusladkarin palkkaus-
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ta korkeampi palkkaus ei ole tuonut riittdvasti hakijoita mobiililadkareiden virkoihin.
Mobiilitoimintaa kyet&dan olemassa olevilla resursseilla toteuttamaan, mutta toiminnan
laajeneminen edellyttdd lisdd tydvoimaa. Toinen haastateltava puolestaan totesi, etta
yliopistosairaalapaikkakuntien ulkopuolella ladkareistd on pulaa yleisesti. Laakéaripula
nahtiin mobiilitoiminnan kehittdmisen esteené.

“...mutta meilla ei ole riittavasti ladkareita siihen, rekrytointi on nyt va-
han vaikeaa... Niin, siis lagdkareistda on pulaa vahan joka paikassa.*
(H2)

Mobiilitoiminnan tulevaisuus vaikuttaa taman tutkimuksen haastattelujen ja asiakir-
jojen perusteella valoisalta, tydvoimapulasta huolimatta. Mobiilitoiminta todettiin kaik-
kien haastateltavien mukaan onnistuneeksi toiminnaksi. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd
aluksi mobiilitoiminta oli kokeiluprojekti, mutta nyt jo vakituista toimintaa. Porin pe-
rusturvalautakunnan poytékirjan mukaan kotiin annettavia palveluja tulee lisata tulevai-
suudessa. Kotiin annettavia palveluja on tarkoitus edelleen kehittd4 ja mobiilitoiminta
on yksi asiakkaiden koteihin palveluja vievistd yksikodistd. (Perusturvalautakunta
16.12.2016.)

Kolme haastateltavista totesi perusturvalautakunnan poytakirjan kanssa yhtenevéi-
sesti, ettd kotiin annettavia palveluja ollaan laajentamassa ja tehostamassa yhdistamélla
eri yksikoiden toimintaa. Yhdistamiselld pyritd&dn saamaan yhteistyotd ndiden toimijoi-
den vdlille.

“Nyt meidat on pistetty yhden katon alle, eli kaikki akuutit kotiin annet-
tavat palvelut” (H1)

““...meidat on suunniteltu yhden osaston yhteyteen, eli meité olisi siella
tosi paljon.” (H3)

“... slihen on yhdistetty kotisairaalaa ja kotisairaanhoitoa ja nyt haetaan
sité kotihoitokeskusta ja siellé olisi se moniammatillinen tiimi..”” (H5)

Erés haastatelluista kertoi, ettd mobiilitoimintaa on tarkoitus kehittdd edelleen ja mo-
biiliyksikkd on mahdollisesti saamassa uusia ulottuvuuksia. Mobiilitoimintaa saatetaan
nimittain jatkossa laajentaa véhitellen maakunnalliseksi toimintamalliksi.
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*“...ettd tdma tulisi maakunnalliseksi malliksi. Ja sithen me varmaan
valmistaudutaan, ettd laitetaan paketti kuntoon taalla... ja laajennetaan
niin, etté se on maakunnan hommaa.” (H5)

Tuotteen ja palvelun laadulla on merkitystd markkinoilla. Tyytyvéiset asiakkaat ja
yhteistyotahot kayttavat palveluja ja sana levidd markkinoilla. Hyva maine laadun my6-
t4 tuo lisdd asiakkaita ja muita potentiaalisia yhteistyokumppaneita toimintaa kehitta-
mé&én. Tuotteen tai palvelun asema markkinoilla vahvistuu ja tdmd antaa organisaatiolle
enemman mahdollisuuksia valita yhteistyoverkostoja ja madritelld hintatasoa. Henkilos-
t0 viihtyy paremmin ja on motivoitunut tyoskenteleméaan paremman laadun parissa ja
laatuun panostavassa organisaatiossa. Lyhyell& ajanjaksolla huonommankin laadun pal-
velut k&yvat kaupaksi, mutta jos asiakkailla on mahdollisuus valita, valitsevat he luulta-
vasti parempilaatuisen tuotteen tai palvelun. Pitk&lla tahtdimelld hyva laatu ja oivallus
laadun merkityksesta auttavat organisaatiota pysymaan markkinoilla. Laadulla voi olla
jopa merkitysta palvelun olemassaololle, tai jopa koko organisaation olemassaololle.
(Lecklin 2002, 25-27.)
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6 YHTEENVETO

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtopadtokset

Tassa tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittad sitd, miten julkisella sektorilla tehdaan
strategisia paatoksid, millaisten taustatekijoiden perusteella p&atoksia tehddan ja miten
paatokset toimeenpannaan. Toimeenpanemiseen, eli ilmplementointiin, liittyy oleellise-
na osana uuden tai muutoksen kohteena olevan toiminnan resursointi. Tassa tutkimuk-
sessa kohdeorganisaationa oli Porin perusturvakeskus strategisen paatoksenteon osalta.
Strategisten paatosten toimeenpanoa puolestaan tutkittiin aineellisten ja aineettomien
resurssien ndkokulmista perusturvakeskuksen mobiiliyksikon ollessa tutkimuksen koh-
teena. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita myos julkisen talouden muutosten ja tehok-
kuusvaatimusten merkityksesta Porin perusturvakeskuksen strategiseen péatoksente-
koon. Julkisen sektorin muutosta kuvattiin New Public Managementin pohjalta.

Tutkimusaineisto koostui teemahaastatteluista (n=6), joista viisi tehtiin nimettomina.
Haastattelut toteutettiin tammi-maaliskuussa 2017 padasiassa henkil6kohtaisina tapaa-
misina. Yksi haastattelu tehtiin puhelimitse. Liséksi tutkimusaineistona oli Porin perus-
turvalautakunnan vuosien 2014-2016 kokousten poytékirjat. N&istd kuudessa poytakir-
jassa oli paatoksia ja mainintoja tutkimuksen kohteena olleesta mobiilitoiminnasta. Tas-
sd tutkimuksessa on paakysymys ja kolme alakysymystd, joiden keskeiset tutkimustu-
lokset ja johtopéatokset esitetddn seuraavaksi.

Tutkimuksen ensimmaéisessd alakysymyksessa kysyttiin Millainen on New Public
Managementin, eli uuden julkisjohtamisen, merkitys julkisen organisaation toiminnas-
sa? New Public Management (NPM) ei haastatteluiden perusteella ole jokapéivadinen
puheenaihe Porin kaupungin henkilokunnan keskuudessa. NPM tunnetaan termind, mut-
ta termin tarkempi médrittdminen ei ollut tuttua kaikille haastateltaville. Tehokkuus,
tehostaminen, ulkoistaminen, palveluseteli ja asiakaskeskeisyys olivat kaikille haastatel-
luille tuttuja aiheita ja ne tiedettiin toiminnan elementeiksi nykyisin julkisella sektorilla.
Kaikki haastatellut eivat kuitenkaan tienneet edelld mainittujen elementtien liittyvén
NPM:iin. Tosin haastateltavan ty6tehtédvéan voi arvioida olevan yhteydessa siihen, kuin-
ka syvéllisesti NPM ja sen idea tunnettiin. NPM:lla on haastatteluiden mukaan ollut
merkitysta Porin kaupungin ja perusturvakeskuksen toiminnan kehittdmisessa. Kustan-
nuksia pyritddn haastateltavien mukaan véhentdméén ja toimintaa tehostamaan yleisesti.
Kaupunginjohtaja Luukkonen (2017) mainitsi haastattelussa, etta esimerkiksi Porissa on
pyritty organisaatiouudistuksen avulla mataloittamaan organisaatiorakennetta. Lisaksi
organisaation toimintaa pyritdén joustavoittamaan ja ottamaan kayttdon uusia toiminta-
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muotoja, joiden avulla pyritdan tehokkaampaan palvelutuotantoon ja sééstojen toteutta-
miseen. Budjeteissa pyritddn haastatteluiden mukaan pysymaén, eivéatka budjettiylityk-
set ole endd automaattisia, kuten aikaisempina vuosina. Kaikki haastatellut olivat kui-
tenkin sitd mieltd, ettd julkisessa terveydenhuollossa ei voi pyrkia pelkastééan rahalliseen
tulokseen. Asiakas nadhtiin haastateltavien mukaan tarkeimpéand kohteena. Asiakkaan ja
potilaan hoitaminen oli haastateltavien mukaan terveydenhuollon ja muunkin julkisen
sektorin toiminnan ydinasia ja maéralliset arvot tulivat vasta ihmimillisten arvojen jal-
keen. NPM on kuitenkin muuttanut julkisen sektorin toimintaa niin, ettd siella on ollut
valttamatonta ottaa kayttoon NPM:n aiheita. Liséksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd julki-
sella sektorilla pyritd&dn innovoimaan uusia toimintamalleja toiminnan tehostamiseksi ja
asiakaspalvelun parantamiseksi.

Vaikuttaisi siltg, ettd NPM on tuonut véhitellen kuntien asioiden hoitamiseen maara-
tietoisuutta ja erilaisia toimintaa tehostavia muutoksia. Muutosten avulla kunnat vaikut-
tavat saaneen talouttaan hallittavammaksi entiseen verrattuna. Kunnat ovat myos joutu-
neet ottamaan enemman vastuuta toiminnoistaan, kun aikaisemmin oli valiportaan hal-
lintoa ohjeistamassa, mutta samalla ottamassa vastuuta. Vaikuttaa liséksi silté, ett4 kun-
nallisessa paatoksenteossa otetaan huomioon maaréllisten tavoitteiden ohella laadullisia,
eli inhimillisi& arvoja. Kuten useampi haastateltavista kertoi, kaikkea ei voi arvioida
vain rahassa, vaikka se dominoiva elementti onkin. Esimerkiksi potilaan hyvinvointi on
haastatteluiden mukaan tarked osa sosiaali- ja terveydenhuollon pdivittdista toimintaa.
Kaupunginjohtajakin mainitsi, ettd julkisen sektorin on huolehdittava heikoimmistakin
kansalaisista.

Toisena alakysymyksend oli Millaisten taustatekijoiden perusteella Porin perustur-
vakeskuksen strategiset paatokset tehdadn? Haastatteluiden perusteella voidaan todeta,
ettd Porin perusturvakeskuksen paatoksentekoon vaikuttavat Porin kaupunginhallituk-
sen ja valtuuston tekemat linjaukset. Valtuusto paattédéd budjetista ja silla rahamaaralla
perusturvakeskuksen tulee toimia vuosi kerrallaan. Perusturvalautakunnan jasenet on
valittu poliittisin perustein. Haastatteluissa k&vi ilmi, ettd poliittiset arvostukset nakyvat
jossain madrin perusturvakeskuksen toiminnassa. Haastateltavien mukaan ratkaistavat
asiat on ensin valmisteltu virkamiesten toimesta. Valmistelu tehddan johtavien viranhal-
tijoiden johdolla ja heiltd kysytaan tarvittaessa lisatietoja. Lautakuntaan tuodaan “val-
miiksi pureskeltuja” asioita, jotka usein ratkaistaan suoraan valmistelun perusteella.
Perusturvalautakunnan kokouksissa ratkaistavista asioista lautakunnan jésenet saavat
tiedot viikkoa ennen kokousta. Osa asioista kuitenkin palautetaan uudelleenvalmiste-
luun.

Perusturvalautakunta saattaa pitada suurempiin asioihin liittyen valmistelevia kokouk-
sia. Valmistelevissa kokouksissa kasitelladn yhta tai kahta teemaa ja tarkoituksena on
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saada kyseiset ratkaisut tehtyd seuraavassa lautakunnan kokouksessa. Haastatteluiden
perusteella valmistelevat kokoukset ovat hyddyllisia joissakin suuremmissa kokonai-
suuksissa siksi, ettd paatoksentekijat voivat rauhassa perehtyd ratkaistavana olevaan
aiheeseen. Suurin osa ratkaistavista asioista tuodaan lautakuntaan ja niista tehdaan paa-
tos sielld esityksen mukaisesti, puolesta tai vastaan. Valmistelun koetaan tukevan péaa-
toksentekoa ja tavoitteena on tehdd mahdollisimman hyvia paatoksid, kuten erés haasta-
teltavista mainitsi.

Johtavilla virkamiehilld on valtuudet tehd& hankintoja itsendisesti tietyn budjetin ra-
joissa. Haastatteluiden perusteella esimerkiksi monet kalustohankinnat tehddan virka-
miesten péatosten perusteella. Paatoksenteon tehokkuuden perustana voidaan pitaa sit,
ettd paatoksentekoa edeltdd valmistelu. Toisaalta haastatteluissa kavi ilmi, etta toisinaan
isot asiat padtetddn nopeasti, mutta toisinaan taas pieneen aiheeseen saatetaan kaytt&a
suhteettomasti aikaa asian kokoluokkaan nahden. Lisaksi sillda on haastateltavien mie-
lestéd merkitystd paatoksenteossa, kuinka motivoitunut esittelija on. Tavoitteena on kui-
tenkin hyvien péatdsten tekeminen valmisteltujen esitysten pohjalta, kuten haastatteluis-
sa tuli ilmi. Nayttéisi silta, ettd paatoksentekoa edeltavé virkamiesvalmistelu tuo tehok-
kuutta paatoksentekemiseen. Paattdjien olisi mahdotonta hankkia itse kaikkia paatoksen
pohjaksi vaadittavia tietoja. Vaikuttaisi myos siltd, ettd virkamiesten valtuudet tehda
tiettyyn rajaan saakka itsendisesti hankintoja ja muita taloudellisia ratkaisuja tuovat te-
hokkuutta ja joustavuutta strategisten paatosten toteuttamiseen ja uusien ratkaisujen
luomiseen. Ovathan virkamiehet ammattinsa puolesta selvilla vastuualueidensa tarpeista
ja siten kykenevét tekemaan paatokset toiminnan vaatimukset huomioiden.

Kolmantena alakysymyksend t&ssé tutkimuksessa oli Miten perusturvakeskuksen mo-
biilitoiminnan aineettomat ja aineelliset resurssit maariteltiin toiminnan aloittamisesta
paatettdessa? Haastateltavat kertoivat, ettd alkuvaiheessa mobiilitoiminta aloitettiin
kokeiluna ja siihen nimettiin yksi la&kari ja yksi sairaanhoitaja, jotka olivat aluksi mo-
biilitoiminnan aineettomat resurssit. Mobiilitoiminnan aloittamista esitti esimiehelleen
la&karikoulutuksen saanut henkild, jonka vastuulle mobiilitoiminta paatoksenteon jal-
keen annettiin. Mobiilitoiminnan aloittamisesta ja aloitusvaiheen resursoinnista teki
paatoksen siihen oikeutettu virkamies. Aloitusvaiheen resursointi perustui pitkalti toi-
minnan aloittamista esittdneen la&karin arvioon tarvittavista henkilomaaristd, toimiti-
loista ja laitteista, sekd muusta kalustosta, esimerkiksi kulkuneuvoista. Mobiiliyksikko
sijoittui aluksi sellaisiin toimitiloihin, jotka olivat mahdollista sill4 hetkelld toimintaan
osoittaa. Haastatteluiden perusteella voidaan arvioida, etté resurssit olivat riittavat toi-
minnan aloittamiseen, vaikka toimitilat koettiin haastateltavien mukaan aluksi ahtaiksi.
Né&yttaisi haastatteluiden ja asiakirjojen perusteella silt4, ettd mobiilitoiminta on saanut
kaiken sen resurssin joka on saatavissa.
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Taman tutkimuksen paéakysymys oli Miten varmistetaan strategisiin paatoksiin liitty-
vat resurssit julkisessa organisaatiossa? Case Porin perusturvakeskuksen mobiilitoi-
minta. Haastatteluista ja asiakirjoista kavi ilmi mobiilitoiminnan resursointi. Asiakir-
joissa tosin kasiteltiin vain aineettomia resursseja. Haastateltavien mukaan tutkimus-
ajankohtana mobiiliyksikon henkildsto riitti toimintaan tiettyyn rajaan saakka. Mikali
mobiiliyksikon henkilostossd on samanaikaisia poistumia, saattaa tdmé aiheuttaa mobii-
litoiminnalle vaikeuksia, ellei muista toiminnoista saada laakéreitd tai sairaanhoitajia
tekemaadn poissaolevien tehtavid. Myoskdan toiminnan laajentamiseen eivat tutkimus-
ajankohdan resurssit olisi riittdneet. Mobiilitoiminnan laajentaminen edellyttdd lisaa
la&karin- ja sairaanhoitajien virkoja, mainitsivat useat haastateltavat. Laajentumisen
esteeksi nadhtiin haastateltavien mukaan rekrytointi. Ladkareistd on pulaa lahes koko
Suomessa. Vaikka virkoja oli avoinna ja mobiilitoiminnassa on hieman normaalia kor-
keampi peruspalkka, ei hakijoita virkoihin tutkimusajankohtana riittavasti ollut. Mobii-
litoiminnan kehittyessé ja laajetessa mobiilitoiminnalle siirrettiin perusturvakeskuksen
muista toiminnoista 148karin- ja sairaanhoitajien virkoja. Toimitilat vaihtuivat joitakin
kertoja. Valilla tilat olivat pienet, mutta haastatteluiden aikana sopivat ja toimivat. Au-
tokalustoa ja terveydenhoidossa tarpeellisia laitteita mobiilitoiminta on saanut hankittua
riittdvasti. Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd mobiilitoiminta on saanut kaiken
sen aineellisen resurssin jota toiminta edellyttdd. Haastateltavat kertoivat, ettd hankin-
noista péattaneet viranhaltijat ja poliittiset paatoksentekijat ovat ymmartaneet mobiili-
toiminnan resurssitarpeen.

Tutkimustuloksena voidaan pit&a sitd havaintoa, ettd organisaatio ei voi p&attaa aivan
kaikesta itseensa liittyvasta. T&man tutkimuksen haastatteluissa tuli ilmi, ettd laékéreista
on pulaa. Hakijoita ei ole ollut mobiililadkarien virkoihin yhtd paljoa kuin virkoja on
ollut avoinna. Haastatteluissa tuli ilmi myos se, ettd perusturvakeskus on tyotyytyvai-
syyskyselyissé todettu kelvolliseksi tyopaikaksi. Vaikka mobiililadkareilld on terveys-
keskuslaakéreitd korkeampi peruspalkka, ei hakijoista ole ollut runsaudenpulaa. Tosin
mobiililadkéarilta edellytetd&dn hieman enemman kokemusta tai erikoistumista kuin ter-
veyskeskuslaakariltd, mutta ei kuitenkaan vaadita aivan mahdottomia. Haastattelujen
mukaan perusturvakeskuksen poliittiset paatoksentekijét ja virkamiesjohto olivat oival-
taneet mobiilitoiminnan strategiset hyodyt ja lisdksi oli ollut rohkeutta kokeilla uutta
toimintaa, josta ei ollut aikaisempaa kokemusta. Mobiilitoiminnan aloittaminen nahtiin
paattajien keskuudessa strategisena padtoksend. Mobiilitoiminnan tulevaisuudesta ja
laajentamisesta on erddn haastatellun mukaan tehty alustavia strategisia suunnitelmia.
Toiminnalle on mahdollisuus laajentua maakunnalliseksi yksikoksi.

Kuten haastatteluissa tuotiin esiin, tehd&&n Porin kaupungin ja Porin perusturvakes-
kuksen paatokset esittelystd valmistelun pohjalta. Valmistelu tehd&én virkamiestyona ja
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poliittisille pa4ttajille asiat esittelee virkamies virkavastuulla. Virkavastuu kattaa esitel-
tavan asian lainmukaisuuden. Organisaation kehittymisen turvaamiseksi ja innovaatioi-
den hyddyntamiseksi organisaation olisi hyddyllista varmistaa se, ettd uudet ideat eivéat
pysahdy yhteen virkamieheen. My0ds siihen olisi hyvé kiinnittdd huomiota, ettei yhdelle
virkailijalle tule liikaa vastuuta ideoiden toteuttamisvaiheessa. Tosin tdssa tutkimukses-
sa ei tullut asiakirjoista eik& haastatteluissa esiin muuta kuin kehitysmyonteistd suhtau-
tumista uusien ideoiden pohtimiseen ja kokeilemiseen. Tutkimuksen perusteella vaikut-
taisi silt4, ettd Porin kaupungin strategioita toteutetaan kaupungin organisaatioissa.
Kaupunki nayttéisi kannustavan kokeiluihin vaikka kaupungin asioiden hoitaminen suu-
rimmaksi osaksi toteutetaankin lainsdddannon edellyttdmalld tavalla perusrakenteiden
pohjalta. Irtiottoja kuitenkin sallitaan. Kyseinen ajattelu on jalkautunut esimerkiksi pe-
rusturvakeskukseen ja mobiilitoiminta on yksi esimerkki innovoinnista. Vaikuttaisi
my0s silta, ettd innovaatioiden totuttamiseen ollaan valmiita panostamaan riittavien re-
surssien muodossa ja antamalla taustatukea uudessa toiminnassa tyoskenteleville.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen aiheiden perusteella tutkija jai pohtimaan péatoksentekoa. Organi-
saatioita on monia ja jokaisessa omat péattajansd. Paatoksentekoprosessien tutkiminen
eri ndkokulmista voisi olla hyddyllinen. Organisaation menestyminen on pitk&lti osaa-
mispadomasta kiinni. Julkisella sektorilla paatoksenteko kulkee virkatietd pitkin. T&man
tutkimuksen haastatteluissa tuli ilmi, ettd henkildstolta toivotaan uusia ideoita. Tasta
syysté ideoiden arvioiminen, vieminen paatoksentekoon asti ja kdytdnnon toiminnaksi
saattaisi olla hyddyllinen tutkimusaihe.

Tassa tutkimuksessa selvisi, ettd uuden toiminnan, mobiilitoiminnan, aineelliset ja
aineettomat resurssit huomioitiin niin, ettd mobiilipartio péasi heti aloittamaan tyonsé.
Resursseja on osoitettu toiminnan aikana lisad toiminnan kehittdmiseksi. Mobiilitoimin-
nan laajentaminen on tutkimustulosten mukaan hidastunut, koska tarvittavia aineettomia
resursseja ei ole riittdvasti saatavissa. Siis ladkareitd ei ole ollut saatavissa kaikkiin
avoinna olleisiin virkoihin. Liséksi tutkimus digitaalisuuden hyédyntdmismahdollisuuk-
sista esimerkiksi ladkareiden tydssé nykyistd enemmén saattaa auttaa lisdédmaan tehok-
kuutta terveydenhuollossa. Potilaita palvellaan jo nyt etélaitteiden avulla. Syddmentah-
distin on yhteydessé sairaalan valvomoon ja sieltd voidaan ottaa potilaaseen yhteys tar-
vittaessa. Kotona asuvilla vanhuksilla on mahdollisuus hankkia turvaranneke, jonka
avulla voi kommunikoida etédnd palveluntuottajan kanssa. Hyddyllinen tutkimusaihe on
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ehdottomasti myds uusien innovaatioiden luominen digitaalisuuden alueilla ja jopa tek-
niseen kehitykseen vaikuttaminen tutkimuksen avulla.

Lisédksi kiinnostava aihe on se, millaisten seikkojen perusteella tyépaikkojen runsau-
denpulasta karsiva laékéari valitsee tyoskentelypaikkakuntansa ja organisaationsa. Paik-
kakunnan tai organisaation maineen merkitys sijoittumisen kannalta auttaa paatoksente-
kijoita kiinnittdma&n huomiota tydmarkkinoilla sijoittumiseen vaikuttaviin yksityiskoh-
tiin. Inhimilliset seikat saattavat ratkaista sen, mihin haluaa menna tyéhon, varsinkin
tilanteessa, jossa tyonhakijalla on runsaasti valinnanvaraa.

Unohtaa ei voi uusia tutkimusaiheita pohtiessa sosiaali- ja terveydenhuollon uudis-
tamishanketta, sotea. Sote-uudistus oli tatd tutkimusta tehtéessd merkittava palvelu-
uudistus ja paivittdinen puheenaihe mediassa. Myds kansalaiset seurasivat soten eri vai-
heita mielenkiinnolla, koska sotella on toteutuessaan hyvin laajoja vaikutuksia sosiaali-
ja terveydenhuollon palveluiden toteuttamiseen Suomessa. Erilaisia tutkimusaiheita
sote-uudistuksesta saa varmasti monia, my0s ikdantyvan vdeston ja kotiin annettavien
palveluiden osalta tai sotessa yhtend ideana olevasta palveluiden valinnanvapaudesta.
Liséksi julkisen sektorin ja yksityisen sektorin roolit palvelutuotannossa, esimerkiksi
lainsd&ddannon nakokulmasta tai palveluiden saatavuuden yhdenvertaisuus tutkimusky-
symyksend, saattaisivat tuottaa hyodyllistd tutkimustietoa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on kvantitatiivista tutkimusta va-
paampaa. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole asetettavissa samalla tavalla tarkkoja luo-
tettavuuskriteerejd, kuin maéaréllisessa tutkimuksessa. Tdmé toisaalta antaa tutkijalle
vapaammat kadet tutkimuksen analysoinnissa ja luotettavuuden arvioinnissa. Kvantita-
tilvisessa tutkimuksessa analyysin ja tutkimustulosten valilla on tarkemmat rajat kuin
kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa ja mé&éarallisessé tutkimuksessa luotetta-
vuuden arviointi tapahtuu eri laht6kohdista. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden
arvioi tiedeyhteisd. Esimerkiksi tutkielman luotettavuuden arviointi laadullisessa tutki-
muksessa jaa pitkalti tutkielman tarkastajien arvioitavaksi. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan esimerkiksi ajatuksesta, ettd tutkija on oman tutkimuksensa
padasiallisin toimija ja ettd tutkija suhtautuu tutkimukseensa subjektiivisista lahtokoh-
dista. Tutkija itse onkin térked luotettavuuden lahde ja luotettavuus koskee koko tutki-
musta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan mittaaminen antaa luotettavuuden
tutkimukselle ja tutkijan toiminta ja& vahemmalle huomiolle. (Eskola & Suoranta 2005,
209-211.) Téassa tutkimuksessa tutkija oli keskeinen toimija, joka hankki tutkimusmate-
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riaalin henkilokohtaisesti haastattelemalla tutkimuksen aiheeseen liittyvid henkiloité.
Liséksi tutkija etsi asiakirjamateriaalista tutkimuskohteeseen, eli mobiiliyksikkoon liit-
tyvia tietoja.

Teemahaastattelua ja haastattelua yleensakin tutkimusmenetelmang kaytettdessa tu-
lee ratkaistavaksi kysymys haastateltavien lukuméérastd. Haastateltavien lukumaaralla
on térked merkitys tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Saturaation avulla voidaan
maéadritella riittdva haastateltavien lukumadré. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, etté haasta-
tellaan niin kauan kuin haastateltavilta saadaan uutta tietoa. Tutkijan tulee itse kyetd
ratkaisemaan saturaatiopiste eli se, milloin uusista haastatteluista ei ole endé saatavissa
olennaisesti uutta tietoa. Teemahaastattelussa on hyvd pohtia haastattelun teemoja.
Teemojen ei tule olla kovin jyrkk&reunaisia, koska se rajoittaisi haastattelua, siis kes-
kustelua teemoista. Teemahaastattelussa kaytetddn yleisesti teemahaastattelurunkoa,
joka ohjaa keskustelua ja antaa mahdollisuuden myos vapaammalle keskustelulle. Tosin
haastattelijan tulee kyeté pitaméén haastattelu teemojen alueella, vaikka keskustelu va-
lilla ronsyilisikin. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 58-60, 66—67.) T&ssé tutkimuksessa haas-
tateltjen kanssa kaytiin 1&pi sama teemahaastattelurunko, jossa oli kolme teemaa. Haas-
tattelurunko on liitteend kaksi. Haastattelut ja asiakirja-analyysi antoivat tutkimuksen
kohteena olleen mobiiliyksikdn resursoinnista yhtenevié tuloksia. T&ssé tutkimuksessa
saavutettiin saturaatio haastatteluiden osalta. Kaikki haastateltavat antoivat hyvin paljon
samansuuntaisia tietoja mobiiliyksikon resursoinnista ja perusturvalautakunnan paatok-
senteosta. Uutta ja olennaista tdhan tutkimukseen liittyvaa tietoa ei oletettavasti olisi
lisdhaastatteluilla endd saatu.

Litterointi on video- tai 4anitallenteen muodossa olevan haastattelumateriaalin muok-
kaamista helpommin hahmotettavaan muotoon. Tallenne puretaan tekstimuotoon Kir-
joittamalla nauhoitus sanasta sanaa. Mikali tallennusmateriaalia on paljon, ei kaikkea
ole tarkoituksenmukaista kirjoittaa auki. Talldin on kuitenkin mietittdvé tarkkaan, ettéd
tutkimuksen kannalta olennainen materiaali tulee litteroitua. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvarinen 2011, 13-14.) Myo6s Hirsijarvi ja Hurme (2001, 138) toteavat, ettd aina ei
kannata litteroida kaikkea, vaan tutkimuksen kannalta tarkeimmistd teemoista. Tosin
usein koko haastattelumateriaali litteroidaan, mutta toisinaan ei litterointia tehda lain-
kaan. Siind tapauksessa tutkija tekee padtelmid suoraan nauhoituksista. (Mt.) Téssa tut-
kimuksessa haastattelut tallennettiin ja heti haastattelun jalkeen litteroitiin sanasta sa-
naanpaperille. Haastattelujen tallenteet ja litteroinnit havitettiin tutkimuksen arvioimi-
sen jalkeen ja siihen saakka ne olivat tutkimuksen tarkastajien kaytettavissa.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyvat myos reliaabelius ja validius. Reli-
aabelius tarkoittaa sitg, ettd kaksi tutkijaa paatyy tutkimuksessa samaan tulokseen. Voi-
daan puhua reliaabeliudesta myos silloin, kun saadaan yhté tutkimusmenetelméaa kaytta-
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en kahdella tutkimuskerralla samasta tutkimuskohteesta samanlaiset tulokset. Toisaalta,
jos tutkimuksessa saadaan sama tulos kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmall,
voidaan tutkimustuloksen todeta olevan talldinkin reliaabeli. Validiteetti on kotoisin
kvantitatiivisen tutkimuksen puolelta, kuten reliaabeliuskin. Validius jaetaan kahteen
paatyyppiin, joita ovat tutkimusasetelmavalidius ja mittausvalidius. Mittausvalidiuteen
kuuluu esimerkiksi ennustevalidius, joka tarkoittaa sitd, ettd tutkimustuloksen perusteel-
la voidaan ennustaa seuraavien tutkimuskertojen tuloksia. Ennustevalidiuden perusteella
on mahdollista ottaa huomioon ihmisen muuttuminen ja uudet olosuhteet. Puolistruktu-
roidulla haastattelumenetelmalla, eli teemahaastattelulla, ndhd&én olevan ennustevalidi-
utta, jos tallaisella menetelmélld on saatu myohemmissa tutkimuksissa samoja tutkimus-
tuloksia. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 47, 185-187.)

Triangulaatio tarkoittaa useamman kuin yhden tutkimusmenetelman kayttdmista sa-
massa tutkimuksessa. Triangulaation avulla on mahdollista saada luotettavampi tulos
kuin vain yhtd menetelmaé kaytettaessa. (Eskola & Suoranta 2005, 68—-69.)

Tdassé tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelming puolistrukturoitua haastattelua
ja asiakirja-analyysia. Koska tutkimusmenetelmid oli enemman kuin yksi, oli kyseessa
triangulaatio. Tdméan tutkimuksen luotettavuutta siis tukee triangulaation k&yttaminen ja
haastatteluiden tarkka litteroiminen. Télle tutkimukselle antaa lisdarvoa luotettavuuden
nakokulmasta myos se, ettd tutkimus on reliaabeli, koska kaksi tutkimusmenetelma& on
antanut samanlaisia tutkimustuloksia. Tutkijan objektiivisuus on yksi luotettavuuden
ldhteistd. Taméan tutkimuksen tutkija ei entuudestaan tuntenut perusturvalautakunnan
eikd mobiiliyksikon toimintaa ja suurin osa haastatelluista oli tutkijalle uusia tuttavuuk-
sia. Tutkija pystyi katsomaan tutkittavia organisaatioita ulkopuolisen silmin.
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LINITTEET

LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustakysymykset

1. Tehtéva tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.
2. Ty6uran pituus vuosina kyseisessa tehtavassa.

Teema 1. Yksityisen sektorin ja yritystoiminnan johtamis- ja paatoksentekomallien vai-
kutus Porin perusturvakeskuksen strategisessa paatoksenteossa

1. Kéytetddnk6 Porin perusturvakeskuksen johtamisessa ja paatoksenteossa yrityselé-
man johtamismalleja, toimintatapoja tai tavoitteita:

-toiminnan tehostaminen, voiton tuottaminen, tulosjohtaminen, suorituskyvyn arviointi,
tulosten ja toiminnan mittaaminen, asiakaspalvelun parantaminen.

2. Millainen on valmistelun merkitys strategisia paatoksia tehtdessa? Millaisten tausta-
tekijoiden ja millaisen valmistelun perusteella Porin perusturvakeskuksen strategiset
paatokset tehdaan?

4. Kuinka laajaa yhteisymmarrysta strategiset paatokset tarvitsevat? Porin perusturva-
keskuksen toimintaa madarittelevét johtavien virkamiesten liséksi poliittisin perustein
valittu perusturvalautakunta, kaupunginhallitus ja kaupunginvaltuusto. Perusturvalauta-
kunnassa ovat edustettuina edustajia Porin kaupunginvaltuuston puolueista ja ryhmisté,
seka Porin yhteistoiminta-alueen; Merikarvian ja Ulvilan edustajat.

-Vaikuttaako politiikka strategisiin paatoksiin? Miten politiikan vaikutus nékyy? Mil-
laista hy6tya tai haittaa politiikasta on paatoksenteossa?

5. Mééritella&dnko strategisten pdatdsten toimeenpanemiseen liittyvat resurssit ennen
paatoksentekoa, vai tehddadnkd ensin paatos, ja sen jalkeen arvioidaan resurssitarve?
Onko resurssitarve mahdollista méaaritelld ennen paatoksentekoa ja toiminnan aloitta-
mista tarkasti?
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6. Kannustetaanko Porin perusturvakeskuksen henkilost6d tuomaan uusia ajatuksia ja
toimintamalliehdotuksia strategisille paatoksentekijoille? Millainen kehittdmisilmapiiri
perusturvakeskuksessa on?

Teema 2. Porin perusturvakeskuksen mobiilitoiminnan aineettomat ja aineelliset resurs-
sit

1. Onko mobiilitoiminnalle asetettu maarallisia tavoitteita? Jos on asetettu, millaisia
tavoitteita? Onko mobiilitoiminnalle asetettu aineettomia tavoitteita, esimerkiksi asiak-

kaiden eldménlaatuun tai vastaaviin aiheisiin liittyen?

2. Millaisia konkreettisia hyotyja mobiliitoiminnasta on taloudellisesti saatu tahan men-
nessé Porin perusturvakeskuksen ja mobiilitoiminnan sidosryhmien osalta?

3. Millaisia aineettomia hyotyja mobiilitoiminnasta on saatu, esimerkiksi potilaiden
elaménlaadun osalta?

4. Milla organisaation tasolla mobiilitoiminnan aineellisista ja aineettomista resursseista
paatetaan?

5. Millaisten tunnuslukujen, suoritteiden tai tavoitteiden perusteella mobiilitoiminnan:

a) aineettomat, eli henkiloresurssit, on méaéritelty?
b) aineelliset resurssit, eli tilat, valineet, kulkuneuvot ja vastaavat?

6. Riittavatko resurssit mobiilitoiminnan toteuttamiseen talla hetkella?

7. Onko mobiilitoimintaa mahdollista kehittéé ja laajentaa nykyisilla resursseilla? Onko
resursseja saatavissa tarvittaessa lisda?

8. Onko mobiilitoiminnasta paatetty muodostaa kokeiluvaiheen jalkeen pysyva toimin-
tamalli ja toimintayksikko Porin perusturvan organisaatiossa?

Teema 3. Porin kaupungin strateginen paatoksenteko

1. Miten varmistetaan aineelliset ja aineettomat resurssit Porin kaupungin organisaatioi-
den strategisessa paatoksenteossa?
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2. Miten Porin kaupungin taloustilanne huomioidaan, tai miten taloustilanne nékyy stra-
tegisessa suunnittelussa ja strategisessa paatoksenteossa?

3. Huomioidaanko perusturvakeskuksen strategisessa péatoksenteossa Porin kaupungin
strategiat? Jos huomioidaan, miten? Jos ei huomioida, olisiko tarpeellista huomioida?
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