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Moniammatillinen yhteistyo julkisten
palvelujen tuottamisessa ja johtamisessa

Pasi-Heikki Rannisto & Sanna Tuurnas

Johdanto

Julkisen palvelutuotannon kehittiminen on osoittautunut vaikeaksi tehtavik-
si. On olemassa laaja poliittinen yksimielisyys siitd, ettd palvelujirjestelmin
rakennemuutoksen tulee perustua asiakaslahtoisyyteen, asiakkaiden osallis-
tumiseen ja vahvaan asemaan (Holma 1999a; Tritter 2009; STM 2009). Siiti
huolimatta yritetdan kehittdmistoimintaa tehd edelleen teollisuusyhteiskun-
nan periaattein eli keskittimalli, normittamalla ja keskusjohtoisesti ohjaten.
Niin yritetddn kehittda tuottavuutta, vaikuttavuutta ja asiakaslahtoisyyttd sa-
malla kunnioittaen ammattilaisten vahvaa asemaa palvelujen maarittelijéin.
Kehittimistd vaikeuttaa erityisesti se, ettd julkisen hallinnon eli kuntien ja
valtion toimintaymparist on aikaisempaa monimutkaisempi ja epavarmempi.
(Julkunen 200s; Leponiemi ym. 2012.) Aikaisemmat kehittimisen periaat-
teet eivit endd toimikaan, eik tehdyilld toimenpiteilld saavuteta toivottuja
lopputulemia. Haasteena onkin miten julkisessa johtamisessa pystytdan huo-
mioimaan paremmin sekd toimintaympariston muutoksen aiheuttama ettd
moniammatillisen yhteistyon kautta syntyvé ennakoimattomuus ja komplek-
sisuus. Vaikka parempaan hallintaan pyritainkin, paddytain usein perintei-
sen lineaariseen logiikkaan ja yksinkertaisiin visioihin perustuvan johtamisen
kautta kompleksisiin lopputulemiin ja uusiin ennakoimattomiin haasteisiin.
Tissd mielessa voidaan ajatella, ettd johtaminen ja kehittiminen ovat syklista
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toimintaa, jossa jonkin ongelman ratkaiseminen aiheuttaa uusia ongelmia ja
niihin tarvittavia ratkaisuja, ja niitd ratkottaessa syntyy jalleen uusia ongelmia,
jotka tarvitsevat jalleen uusia ratkaisuja (Bouckaert & Halligan 2008).

Perinteiset palvelujen johtamisen, kehittamisen ja tuottamisen periaatteet
ovatkin osoittautuneet usein riittamattomiksi: julkisiin palveluihin liittyy
nykyisin kiintedsti moniammatillisuus. Palvelujen johtamisen saralla aihe on
edelleen ollut liian vihiisen mielenkiinnon kohteena. Yhi edelleenkin on
yleisesti hyviksyttyd hahmottaa palvelut yksittiisten ongelmien ja ammatti-
kuntien kautta. Artikkelin tehtavina on laajentaa titd nikemystd kuvaamalla
ja nostamalla keskusteluun moniammatillisuuden haasteita julkisten palvelui-
den tuottamisessa johtamisen, professioiden sekd asiakaslihtoisyyden nako-
kulmista.

Julkisten palvelujen

johtaminen
A
Y
Asiakki Moniammatillisuus
Astakkuus julkisten palvelujen Moniammatillinen
monlammat.||||5|ssa <> tuottami ja > palvelutuotannon
palveluissa johtamisessa johtaminen

l

Julkisten palvelujen
moniammatillinen
tuottaminen ja professiot

Kuvio 1. Artikkelin keskeinen siséltd — Moniammatillisuus julkisten palvelujen tuottamisessa
ja johtamisessa

Artikkelissa hahmotellaan julkisten palvelujen tuottamista moniammatilli-
sessa toimintaymparistossa. Tarkastelu tapahtuu erilaisista nikokulmista ka-
sin pohjautuen padosin tutkimuskirjallisuuteen. Kuitenkin myds empiirisia
havaintoja heijastetaan kirjallisuudessa kaytyihin keskusteluihin. Artikkelissa
kaytetty empiirinen aineisto on keritty osana Tekesin padasiallisesti rahoit-
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tamaa InnoTuo-hankketta vuosina 2012-2014". Tehtya tutkimusta voidaan
pitid toimintatutkimuksena, koska siind on ollut tavoitteena auttaa organi-
saatioita muuttamaan ja kehittimain omaa toimintaansa tutkimuksen aikana
kertyvin tiedon ja kokemusten perusteella (Heikkinen & Jyrkimi 1999; Kuu-
la 1999; Toikko & Rantanen 2009). Tétd muutosta ja sosiaalisen todellisuuden
kehitystd seurattiin systemaattisesti tutkijoiden toimesta. InnoTuo-hankkeen
aikana jirjestettiin Tampereella ja Jyvaskylissd nuorten aikuisten sosiaalipal-
veluita tuottavien organisaatioiden kaytinnon ammattilaisten kesken focus
group -ryhmihaastatteluja scki tyopajoja, joissa palvelujen tuottajaverkostot
kokoontuivat kehittimiin moniammatillista yhteisty6ta verkoston toimijoi-
den kesken. Koulutustaustoissa oli laajasti edustettuina sosiaali- ja terveyden-
huollon eritasoiset koulutukset. Eri ammattinimikkeiti oli mukana seuraavas-
ti: ylilaakari, psykiatri, psykologi, johtava sosiaalityontekija, sosiaalityontekija,
sosiaaliohjaaja, etsivin tyon ohjaaja, projektityontekij, terveydenhoitaja, psy-
kiatrinen sairaanhoitaja ja sairaanhoitaja. Tutkijat osallistuivat niihin tilai-
suuksiin sekd toimintatutkijoina ettd tarkkailijoina. He purkivat havaintonsa
tilaisuuksien jilkeen ja nima reflektiot nauhoitettiin ja litteroitiin (Eskola &
Suoranta 200s; Tuomi & Sarajirvi 2004). Tutkimuksesta on kirjoitettu useita
artikkeleita (mm. Tuurnas, Stenvall, Rannisto, Harisalo & Hakari 2014; Sten-
vall, Tuurnas, Murphy, Laitinen & Rannisto 2014).

Julkisten palvelujen johtaminen kompleksisessa
toimintaympiristdssd — lihtokohdat

Julkishallinnon jarjestimisvastuulla on paljon erilaisia palveluja ja toimintoja.
Teoriassa valtio hallitsee yhteiskunnassa valtaa ja sddtaa puitteet, joiden rajoissa
ihmiset, yritykset ja markkinat toimivat. Valtio ja kunnat vastaavat julkisten
palveluiden rahoittamisesta ja osin tuottamisesta, taloudellisista tuista ja yh-
teiskunnallisen elimdn saantelysta. Julkishallinto saa omalla toiminnallaan
seki toivottuja etti ci-toivottuja vaikutuksia yhteiskunnan toimintaan. (Ha-

1 Innovaatio- ja strategiaprosessien seki palvelujen kehittiminen yhteistyoverkostossa — Asiakas-
lihtoiset innovaatiot ja tuottavuus arjen tyond
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risalo & Miettinen 2004; Harisalo 2008; Pierson 1998.) Monimutkaisessa toi-
mintaymparistossd lineaariset syy-seuraussuhteet eivat laheskddn aina toimi ei-
vatka suunnitelmat toteudu. Etukiteen tehdyissa suunnitelmissa ja asetetuissa
tavoitteissa pysyminen saattaakin tuottaa ei-tavoitteen mukaista toimintaa ja
lopputuloksia (Rannisto 2012).

Johtamisen kannalta tilanne on haastava. Tavoitteet ja usein myds arvot ja
visiot pyritdin muuttamaan mitattaviksi syy-seuraussuhteiksi. Lopputulema-
na kuitenkin seuraukset ovat monesti jotain muuta, kuin miti on tavoiteltu
ja suunniteleu. Hyvillakin paitoksilld saattaa olla ei-toivottuja vaikutuksia.
Johtaminen eliikin kolmen eri logiikan samanaikaisessa jannitteessd (kuvio
2). Johtamisessa on visiondarinen ulottuvuus eli arvoja ja tavoitteita, joilla
pyritaan nykytilaa parempaan tulevaisuuteen. Tama siitd huolimatta, vaikka
kylmit tosiasiat eivit ndyttaisi tukevan valittuja arvoldhtdisid tavoitteita. Joh-
tamisella on lineaarinen ulottuvuus, joka kiytinndssa ilmenee mittareina, yk-
sityiskohtaisina tavoitteina ja saavuttamisen johtamisena. Kéytinndssi myos
arvot ja tavoitteet pyritain yleensi kuvaamaan lineaarisen logiikan mukaan ja
niin operationaalistamaan konkreettisiksi tavoitteiksi ja toiminnoiksi. Johta-
misessa on myos kompleksinen ulottuvuus, joka monesti yritetan kiistad, hai-
vyttid taka-alalle, tulkita vain ihmisten johtamiseksi tai muuntaa mitattaviksi
lineaarisen logiikan mukaisiksi tavoitteiksi. Kompleksisuus ilmenee usein
ilkeind ongelmina (wicked problems), ennakoimattomina lopputuloksina ja
monimutkaisena vuorovaikutuksena. Kompleksisuusajattelun mukaan ylla-
tykset ja monimutkaistuva toimintaymparistd ovat luonnollinen osa nykyis-
ten organisaatioiden toimintaa, jonka kanssa on opittava elimain. (Casti 1997;
McDaniel ym. 2003; Rannisto ym. 2011; Virtanen & Stenvall 2010.)
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Visionadrisyys
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Lineaarisuus Kompleksisuus

Kuvio 2. Julkisen johtamisen ulottuvuudet

Kompleksisuutta ja kompleksisen johtamisen ongelmaa ja nikékulmaa on
viime vuosina tutkittu eri nakokulmista. Naitd ovat mm. kompleksisuus kon-
tekstina (Klijn 2008; Osborne 2010; Stacey 2007), hallitsemisen ja johtamisen
vaikeutena (hybridijohtamisena, esim. Niiranen ym. 2010), kompleksisena joh-
tamisena (Stacey 2007) tai ihmisten vilisessi vuorovaikutuksessa ilmenevini
kompleksisuutena (ks. esim. Casti 1994; 1997, seki complex responsive process;
CRP, Stacey 2001). CRP:n keskeiseni perustana on, ettd organisaatioissa toi-
minta, kuten innovaatiot, oppiminen ja kehittyminen, rakentuvat vuorovai-
kutuksessa, jossa keskeista on tyontekijoiden henkilokohtaiset kokemukset.
Johtamiseen liittyvien, organisaatioiden sisiisten ja ulkoisten verkostojen toi-
mintaa ja asiakaslahtoistd innovaatiotoimintaa tarkastellaan ja analysoidaan
vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta. Niin pyritaan kytkemain tutkimus
tyoyhteisojen ja tyontekijoiden arkeen.

Moniammatillisen palvelutuotannon johtaminen

Moniammatillisuus tuottaa kompleksisuutta organisaatioihin ja haastaa
johtamisen monella tavalla. Yksittdisen palvelutoiminnan ja sitd tuottavan
profession kieli, toiminnan hahmotus ja tydssd toteutettavat arvot tuottavat
mahdollisia ristiriitatilanteita niin asiakkaille kuin myds toisille palvelujen
tuottamiseen osallistuville ammattikunnille. Kompleksisuutta ilmenee mo-
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niammatillisuuden yhteydess, silli vuorovaikutukseen perustuvana komplek-
sisuus on perustaltaan yksilotason kisite. Se miké on varsin loogista viestijalle,
saattaa olla tiysin epaloogista ja kompleksista toiselle. Lisaksi eri yksilot rea-
goivat eri asioihin eri tavoin. He esimerkiksi puolustautuvat, passivoituvat tai
kannustavat riippuen siitd, millaiselta asia heidin nakokulmastaan nayttaa tai
vuorovaikutus kulloisellakin kerralla esiin nostaa. Vuorovaikutuksessa saattaa
tapahtua jotain, jota tapahtumassa mukana oleva ei ymmirra lainkaan tai ai-
nakaan toivotulla tavalla. Kompleksisuuden sisilté muuttuu niin tarkastelijan
ja tarkastelukulman tai asiayhteyden vaihtuessa (Casti 1994). Moniammatil-
lisessa johtamisessa, erityisesti verkostoissa, on myds se haaste etti loppujen
lopuksi on ratkaisevaa verkostoon kuuluvien ihmisten kyky tulla toimeen
toistensa kanssa. Mikili he eivit tule toimeen keskendin yksilotasolla, seuraa
siitd vetdytymistd omien ammattilaisnikemysten taakse yhteisen asiakkaan tai
verkoston tavoitteen jaadessi helposti toissijaiseksi.

"Totta kai se on haaste, etti me katotaan asiaa niin eri nikikulmasta, eri posi-
tiosta, (- =) pubutaan eri kieltd, siis, et vaikka puhutaan aika paljon samaa kiel-
td, mut sit kuitenkin et siin on aina se vibin erilainen tulokulma sithen asiaan,
niin sehin (tuottaa) et jotta me ymmdrretdidn toisiamme, niin ei se nyt aina 0o
ihan helppoa. Ja sitten myés on, niin kun md sanoin jo, ubkakuviakin et vietteks
te meidn tyot tinne, siindhin on organisaation vilisid, ja mehin tehidn jo titd,
miks tdtd tehddn, et just se etti miten sitd vilttys etti ei tehd padllekkdisti tyo-
td, ¢i olla ubka kenellekiin vaan etti voimavarat kootaan, etti ennakkoluuloja
on varmaan kanssa, tietimattomyytta.”

Moniammatillisen palvelutoiminnan johtaminen ja kehittiminen on voi-
makkaasti kiinni johtajan henkilostd ja hinen johtamiskaytinnéistadn sekd
suhteesta palveluita yhdessd tuottaviin ammattilaisiin. Onnistuneita kehitta-
mishankkeita tarkasteltaessa on havaittu, etta kehittimisen omistajuuden on
oltava selked. Olennaista on myds, ettd palvelujen kehittimiseen tai tuottami-
seen osallistuvat ammattilaiset antavat myds henkisesti omistajuuden johtajal-
le. (Rannisto 2013b.) Tilloin on mahdollista, ettd ryhma itsessinkin ratkoo
johtamisen ongelmia eiki johtajan tarvitse aktiivisesti itse vastata jatkuvasti
kaikkeen. Selkein johtajuuden tilassa ryhma myds suojelee omaa mairittynyt-
td aluettaan ja johtajaansa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa ryhmai ja
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sen johtajan toimintaa tullaan arvostelemaan. Tama kertoo erityisesti vuoro-
vaikutukseen perustuvien (CRP) kompleksisuusnikokulmien lisniolosta or-
ganisaatioiden paivittiisessd johtamisessa.

"... md ite aattelen etti se on psykologisesti, sellanen tekija, ibmisill se etti kun
$4 00t sitte sanonut sen, ja si 00t myontyny siihen ettd annetaan tillanen omis-
tajuus ja _jobtajuus jolleki, niin sillon ihmiset automaattisesti alkaa muuttaa
ajatusmaailmaansa sithen ettd no hin omistaa ja johtaa tin, ja se ois eri asia,
vaikka kaikki on tullu tinne (nimi) pyytamina, ja sillain mun mielesti tii pro-
Jekti on tosi paljon leimaantunu (nimi) joka tapauksessa, mut et ennen sitd, nii
toki se varmaan johtu myos siiti ettd oltiin vasta alottelemassa sitd, mut etti se
Jotenki varmasti edesauttoi sitd, etti ihmiset, kun ne oikeesti sanallisesti sano
ettd “mind tuen titd sinun omistajuutta’, ni sitte ne ei endd tapellu sitd ajatusta
vastaan, vaan etti sitte (nimi) sana oli laki...”

> .. huomasin sen sitte etti, ettd siind vaiheessa ku tinne tuli esimerkiks sielti
aikuissosiaalityistd, ja palattiin taas nithin asioihin miti me oltiin niin monena
kertana pubuttu, nii sitte se ryhmd tiivistyki sellaseks tukevaks ja suojelevaks
sille asialle, just sithen (nimi) taakse, ni mun mielesti se osotti aika hyvin siti
etti se (nimi) oli oikeests saanu meilti sen tuen, jame kaikki aateltiin erti (nimi)
omistaa timan prosessin, ja hoitaa sen asian niin hyvin ettd sitd ei tailli voi
alkaa syyttelemddin ihan syytti suotta asioista...”

Julkisten palvelujen moniammatillinen
tuottaminen ja professiot

Julkisissa palveluissa tavoitellaan tasa-arvoa sckd niiden saatavuudessa etta si-
sallossd. Kaytannossi tihin on pyritty normittamalla palvelut, maaraamalla
kunnat palvelujen jirjestdjiksi ja auktorisoimalla palvelukohtaisesti tietyn yk-
sityiskohtaisesti miiritellyn koulutuksen lipikiyneet (ammattikunta, profes-
sio) niiden virallisiksi tuottajiksi. Jokaisella ammattikunnalla on lisiksi vastuu
kehittad palvelujaan. Tdma on osaltaan johtanut sithen, ett palvelujen laatu ja
laajuus ovat kasvaneet ja tuotantomuodot kehittyneet ammattikunnan nike-
mysten mukaisiksi (vrt. Koivuniemi & Simonen 2012). Tissi kehityskulussa
yhdistysten ja kolmannen sektorin roolina on ollut toimia palvelujen kehitta-
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jand, asiakaskysynndn tunnistajana ja asiakastarpeen lobbarina. Kehitettyjen
palvelujen tuotanto on siirretty myohemmin yhteiskunnan tehtiviksi (Mot
tonen & Niemeld 2005). Monimutkaisten palveluprosessien tuottamiseen
tarvitaankin asiakaslihtGisyyttd ja uudentyyppista yhteistyota, jotta voitaisiin
tarjota vaikuttavia palveluja kansalaisille ja asiakkaille. Myos asiakkaalle tarvi-
taan uudenlaista vastuuta ja roolia palvelujen suunnittelussa ja tuottamisessa.
(Koivuniemi & Simonen 2012.) Palveluissa, joissa asiakkaan rooli on keskei-
nen, ei pelkalld ammattilaisten viliselld yhteistyolla saavuteta riittavia tuloksia
ilman tydskentelya yhdessi asiakkaan kanssa (Bovaird 2005).

Laajentamalla palveluita ja normitusta yhi hienosyisempiin ja monimut-
kaisiin ongelmiin on samalla synnytetty toimintaa ja hallintoa, jonka huomio
keskittyy erityisryhmiin tai tehtéviin joiden tekeminen saattaa olla ammatti-
laisen ydintoiminnan kannalta toisarvoista. Lisiksi ammattiryhmat pitivat
kiinni normin mukaisista mitoituksista ja omista hyvista palvelukdytannois-
tadn, cikd vaihtoehtoja palvelujen kehittimiselle juuri esitetd. Etujirjestot
kamppailevat omien rooliensa ja ammattilaistensa puolesta toisia eturyhmia
vastaan asiakkaan ja hallinnon jaiddessa soittamaan toista viulua. Kamppailu ei
tapahdu asiakkaan luona ja eduksi, vaan politiikassa ja ministerioissd normeja
ja suosituksia valmistelevien virkamiesten poytien ymparilld. Samalla johta-
misen tila on kaventunut hyvin pieneksi, miki edelleen vaikeuttaa palvelutoi-
minnan kehittimistd asiakaslahtoiseksi. Lisaksi kaikilla aloilla ei ole olemassa
sitd koulutettua henkilostod, jota normit edellyttdisivit. Erityisen haastava
tilanne on sosiaalitoimessa ja osin myos terveydenhuollossa. Samalla palve-
luprosessit pirstoutuvat eri ammattilaisten vastuille, kohderyhmat eriytyvit
eivitkd ammattilaiset pysty kdyttimdin osaamistaan parhaalla mahdollisella
tavalla. (Koivula & Koskinen 2004; Koivuniemi & Simonen 2012; Rannisto
ym. 2013c.)

"Kylli se, tietysti tissikin md oon timmainen rikkuri, etti ma ajattelen et kylli
sosiaalitydssi kuitenkin me ollaan hirveen toimenpidekeskeisia, ja eibin ne vas-
taa sen asiakkaan tarpeita et me tehiin ne toimenpiteet, eli tehiin se piditds,
tehiin se palvelusuunnitelma, ja lasketaan, tilastoidaan nimenomaan niiti
asiakasmdirid, tapaamisia, niin et jotenkin, kyllihin me menndin organisaa-
tio edelld, ja sekin on ihan inhimillisti ja organisaatio tarvii tiettyji tietoja.”
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Valtion julkisia palveluja koskeva tasa-arvonikemys on osin ristiriitainen. Pal-
velulupausten my6ta palvelut tulee radtaloidi asiakaskohtaisesti. Hoitotakuu
tai muut vastaavat palvelutakuut antavat asiakkaalle oikeuksia, joiden sisalto-
jen maidrittely ratkeaa vasta asiakasrajapinnassa yhdessa ammattilaisen ja asi-
akkaan vililld. Ammattilaisella on samaan aikaan oikeus mairittaa palvelun
sisaltd, mutta ilman asiakkaan omaa motivaatiota vaikuttavuutta ei synny.
Tasa-arvo-nikokulman lisiksi ilmence tehokkuusongelmia ammattilaisten
lihettiessi asiakasta ammattilaiselta toiselle tai sairaanhoidossa kierrittimalli
asiakasta sellaisten palvelujen kautta, jotka eivit ole hoitotakuun piirissa. Sa-
malla seki ammattilaisten tehokkuus etti motivaatio vaarantuvat asiakkaasta
puhumattakaan. Oli eri tutkimushaastatteluissa kysymyksessi sitten syrjayty-
nyt nuori tai yksindinen vanhus, monikaan ei toivo kohtaamaltaan tyonteli-
jltd lisad ammattitaitoa, vaan sitd ettd palvelut annettaisiin oikea-aikaisesti ja
heitd kohdeltaisiin tdysjarkisina aikuisina ihmisin. Tdma asiakkaiden nike-
mys ei tue ammattilaisten koulutustasojen tiukkaa normittamista eiki jatku-
vasti kasvavia ammattitaitovaatimuksia.

"Mul on hirveen vahvasti se asiakaslihtosyys, et kyl mé nidn sen, et miti varten
me tidll ollaan, asiakasta varten, ja se asiakasprosessin kebittiminen silli ta-
valla et me oikeasti toimitaan sen asiakkaan hyviks. Ett kylli verkostotyoti on
edelleen koko ajan, mutta ma nédn et siin on kebittimistd, et kylli nid palvelut
on pirstaleisia, eikd ne keskustele keskenddn, et se on paskasta toiseen lihettimis-
ti mieluumminkin, ku etti tehtis otkeesti oikeesti yhdessi. Vaan etti kun e sel-
vitd tin asiakkaan kanssa, niin libetetidn tolle, jos sielt tulis apua, jos sielti. Et
kaikki me syyllistytiin siihen. Et jos me pystyttis tekeekin tosiaan, se verkoston
voimavarat ja osaaminen kokoamaan yhteen, niin saatas siti asiakaslihtista,
kuultas sitd asiakasta, ja niitd tarpeita.”

Asiakkuus moniammatillisissa palveluissa

Julkisten palveluiden kehittiminen kohtaa ihmisten eliméintavoista ja hah-
motuksesta johtuvia haasteita. Niitd ovat mm. yksilollistyminen ja henkil6i-
tyminen. Tuotettaessa julkisia palveluja ne nikyvit kansalaisten ja asiakkaiden
vaateena tehdd itsendisid valintoja seki toisaalta palveluja tuottavien ammatti-
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laisten vaatimuksena saada tehdi palvelujen tuottamiseen liittyvid ratkaisuja
itsendisini ammattilaisina (vrt. Kettunen ym. 2002; Piitalo 200s; Virtanen
2010). Koulutustason nousun ja teknologisen kehityksen myoti helpottu-
nut tiedon saatavuus on tukenut yksil6llistymistd, jota voidaan pitda yhtend
kompleksisena muutoksena. Sitakdin ei kukaan aikanaan pystynyt ennusta-
maan eiki sen vaikutuksia hahmoteta taysin vielakain.

Julkisten palvelujen tuottajien on ollut vaikea vastata tihin ihmisten
orientaatiossa tapahtuneeseen muutokseen, koska palvelujen mairittimisen
peruslahtskohtana on ollut kollektiivisuus ja yhdenmukaisuus. Yksilollistymi-
nen ja tiedonsaannin helppous kannustaa asiakkaita haastamaan asiantuntijoi-
ta oikean toiminnan tai ratkaisujen mairittdjind. Seurauksena tistd on ollut
vastentahtoista asiakaslihtdista palvelujen kehittimistd, jossa asiantuntijoiden
valisia eturistiriitoja pystytddn vain vaivoin piilottamaan rationaalisilta vai-
kuttavien perustelujen taakse (Jallinoja, 1994). Taktisesti ymmirrettivii on,
ettd ndihin ristiriitatilanteisiin ei asiakasta haluta paastia mukaan. Asiakasvai-
kuttavuuden nikokulmasta se olisi toisaalta vilttimatonta.

Enemmisto asiakkaista hyvaksyy kilpailun lisédntymisen hyvinvointipal-
veluiden tuotannossa haluten myds osallistua enemmin niiden maarictami-
seen (Fredriksson & Martikainen 2008). Myds monet merkittivisti hyvin-
vointivaltion puolustajista nikevit, ettd lidkkeeksi moniin yksil6d koskeviin
yhteiskunnallisiin epakohtiin tarvitaan hyvinvointivaltion rinnalle uudenlais-
ta yksilollisyytt ja yheeisollisyyttd (Heinonen 2001; Repo 20105 Roivainen
ym. 2008). Kyseessi on merkittava siirtyma yleisestd ja tasa-arvoisesta toimin-
talogiikasta ongelmaperustaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Téma logii-
kan muutos nikyy my6s kustannuskehityksess, jossa erikoissairaanhoidon ja
liikekustannusten osuus on tasaisesti kasvanut koko 2000-luvun (THL 2014).

Ongelmaperusteisessa palvelutoiminnassa haetaan ratkaisua yksittiiseen
ongelmaan tai tarpeeseen, jolloin yhteiskunnan ja ammattilaisten maaritta-
mien palveluratkaisujen rinnalle nousee asiakkaan palvelukokemus keskeisend
vaikuttavuuden tekijind. Tdssd mielessd voidaan ajatella, ettd asiakas itse omis-
taa palvelutarpeensa. Ongelmaperusteisella logiikalla toimittaessa yhteiskunta
maarittad enemmankin palvelujen tuottamisen resurssipuitteita kuin sisiltoja.
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Asiakastarpeen tyydyttaminen julkisissa palveluissa voidaankin nahda til-
16in Christian Gronroosin (1996) médritteleman mallin avulla. Siind organi-
saatio (yritys, kunta, valtio) antaa palvelulupauksen asiakkaalle ja sen pohjalta
resursoi, johtaa ja motivoi henkildstonsi lunastamaan lupauksensa (kuvio 3).
Lupauksen lunastaminen tapahtuu tyontekijin ja asiakkaan vilisessd vuoro-
vaikutuksessa, jossa asiakas on keskeisessd roolissa. Vield tandkin paivin eri
ammattikunnat, poliittiset paattdjat ja erilaiset hallinnolliset johtajat ajattele-
vat, ettd juuri he omistavat asiakkaan tarpeen. Poliitikot myontavit resurssit,
hallinto kanavoi ne ja ammattilaiset tuottavat palvelut. Kukin tarkastelee asia-
kasta ja asiakastarvetta omasta lahtokohdistaan eikd automaattisesti ajattele,
etti asiakas omistaisi itse tarpeensa.

Kunta + valtio

Resurssointi ja Palvelulupaus
motivointi
Tyontekijat Asiakas

Asiakastarve

Kuvio 3. Asiakastarpeen muodostuminen ja sen omistajuus (soveltaen Gronroos 1996)

Asiakkaiden vaikutusvallan lisédiminen ja asiakasajattelu ovat yleisesti hy-
vaksyttyja lihtokohtia timin piivin julkisten palvelujen kehittimisessa.
Asiakkuus voidaan nihdi usealla tavalla. Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy
useita erilaisia lihestymistapoja asiakkaaseen ja asiakkuuteen. Niissd myos
tarkastellaan osin eri asioita ja asiakas nihddin palvelujen kayttdjina tai kun-
talaisena. Asiakasnikemykset voidaan yhdistad karkeasti kolmeksi eri niko-
kulmaksi. Ensinnikin asiakas voidaan nihdi itsendisend toimijana, jolla on
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valta ja riittdva tieto palvelujen valintaan ja hyddyntimiseen. Talloin asiakas
(customer) toimii k#luttajana (consumer, client) tehden itseniisid valintoja
omien arvostustensa mukaisesti. Toiseksi asiakas voidaan nihdi toimenpitei-
den kohteena ja palvelujen vastaanottajana (citizen, service user), joskus myds
vastoin tahtoaan. Riippuen tieteenalasta ja siind vallitsevasta kisityksestd, asia-
kas voidaan nahda huolenpidon kohteena, pelastettavana potilaana, oppilaana
ja niin edelleen. Naiden kahden 4ripaan viliin asettuu nikemys asiakkaasta
kumppanina. Siind asiakas tunnustetaan kykeneviksi itsendisiin valintoihin ja
asiantuntijaksi omassa palvelutarpeessaan. Ammattilainen ei silti luovu am-
mattilaisuudestaan, vaan yhdessi toisiaan ja mahdollisesti myos asiaan liittyvid
sidosryhmid kuunnellen ratkotaan kisiteltivi ongelma. (Jirvikoski ym. 2009,
Kiikkala 2000; Kokko 2003; Niiranen 2002; Pohjola 1993; Raitakari ym.
2012; Rannisto 2013; Rannisto 2014; Rintamiki ym. 2007.) Viime kidessi on
kysymys kuitenkin siitd, kenelld on valta mairitta asiakkaan tarve ja sithen
liittyva palvelun sisilts. On muistettava, ettd osassa julkisia palveluita asiak-
kaalla ei ole muuta vaihtochtoa palvelujen saamiseksi kuin julkinen tuottaja,
jolloin voidaan puhua pakotetusta asiakkuudesta (Holma 1999b; Rannisto
2014). Tillainen tilanne on esimerkiksi koululaitoksella, jolla ei ole kilpailevia
vaihtochtoja ja jonka palveluja tarjoavat ammattikunnat ovat valtion aukto-
risoimia ja asiakaskin velvoitettu hyodyntimain palveluja oppivelvollisuuden
myota.

Samalla kun tuodaan esiin erilaiset asiakkuuteen liittyvit valtakasicykset,
tulee huomata ettd myos asiakkaan on hyviksyttiva oma asemansa ja asiak-
kuusroolinsa. Asiakkaan on siis alistuttava palvelujen tarjonnan kohteeksi,
potilaaksi tai autettavaksi. Asiakas ei ole tyytyviinen palveluun, mikali hin
kokee olevansa ammattilaisen toiminnan kohde, kun hin itse haluaa tulla
kohdelluksi taysivaltaisena ja valintoja tekevini asiakkaana. Hanen on myos
annettava ammattilaiselle tai viranomaiselle timidn rooli vallankdyttdjind
(Raitakari ym. 2012). Eiki aina ole kysymys vain siiti, ettd asiakas hyviksyy
oman ja palvelua tuottavan ammattilaisen roolit. Monesti asiakkaat ovat
niet verkottuneet keskendin yhteisoksi, jossa palvelukokemuksia jactaan ja
valmistaudutaan ammattilaisen kohtaamiseen. Asiakkaan ja ammattilaisen
roolien tdytyy ndin nauttia laajempaa hyviksyntai kuin vain palvelutilantees-
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sa tapahtuva. Tétd asiakkaiden keskinaista verkottumista tapahtuu yhti lailla
julkisia etuuksia marittelevissi asiakastilanteissa kuin kuluttajatoiminnassa.
(Gummeson 2005.)

"Niin on, ettd sit kuitenkin me kohdistetaan toimenpiteitd, ja meidn palvelu-
suunnitelmat ja timméset on hirveen, kylli mé (viitin) et se on tyintekijin,
Just sité toiveita ja nikemyksid ja tapoja, ja kylhin ne lait ohjaa tietysti silti osin,
ettd pitid olla se palvelusuunnitelma, ja jos ei asiakas yhtiin motivoitunu siti
tekemddin niin pitkiltiban se on sen tyontekijan (- -) palvelu. Et niin se vaan
menee, etti vaikka kuin yrittis olla dialogissa ja kuin auttaa, mut jos asiakas
koe et tistd on hinelle hyityd, ja se on tehtivi se palvelusuunnitelma. Tietysti
meidn pitds tehd siiti niin hyvi et se asiakas kokis ettd, joo, tid vastaa hinen
tarpeitaan. Mut se on suuri haaste.”

Palveluita ja prosesseja moniammatillisessa yhteistyossd kehittaneessa
InnoTuo-hankkeessa saavutettiin joitakin vastauksia edelld mainittuihin ky-
symyksiin. Ensinnikin ammattilaiset ovat aidosti kiinnostuneita asiakkaiden
ongelmista ja kokivat itsekin voimattomuutta kohdatessaan asiakastarpeen
moninaisuuden. Vilpiton halu ratkaista asiakkaan ongelmat oli yhteisti kai-
kille ammattilaisille. Toisaalta prosessien tyhjakdynti eli toteutumattomat
toiminnot, turhat diagnoosit tai lopputuloksen kannalta tarpecttomat toi-
minnot osuvat eri prosesseissa eri paikkaan eikd prosesseja yleensa tarkastella
ja analysoida yhteni kokonaisuutena. T4lloin katkokset nayttavit yksittaisiled
ilmioiltd. Tarkasteltaessa asiakasprosesseja kokonaisuutena voidaan havaita,
ettd moniammatillisissa palvelutuotannon prosesseissa on yllittivin paljon
sellaisia epajatkuvuuskohtia ja toimintoja, jotka eivit tuo vaikuttavuutta asiak-
kaalle tai kokonaisuudelle.

"Etti tid on ehkd sitten, kun tiii on, jos md mietin siti moniddnisyyttd taas, et
onks tid liiankin homogeeninen ryhma, siis silleen ettd vaikka ollaankin ihan
eri, niin jotenkin me ajatellaan, kun ollaan nuorten parissa tyiskennelty, hir-
veen samansuuntasests, mitkd ois ne keinot ja menetelmdt ja néin ja miten me
stihen pédstis. Et md mietin sitd, et saatasko siihen viihin toisenlaista, etenkin,
nakikulmaa vield ja mika se sit olis, vai onks se just niin, et ku me ollaan joten-
kin harvinaisen yksimielisii.”
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Viime vuosien tehokkuuden ja tyonkuvien kehitys on kannustanut pilkko-
maan palvelujen tuotantoprosessit niin pieniksi, ettd ammattilaisetkin kokivat
pienten yksittaisten tydsuoritusten aiheuttavan palvelutilanteeseen kiiretti ja
turhaa henkiloiden vaihtumista, joka haittaa tuloksellista asiakastyon teke-
mistd ja asiakassuhteen syntymista. Palveluprosesseja kehitettiessi osoittautui,
ettd yheeisestd asiakaslahtoisesta tavoitteesta huolimatta erikoistuneet ammat-
tilaiset eivit pystyneet helposti sopimaan keskindisesta vastuujaostaan eivitk
yhteisesta asiakasprosessista. Puuttui yhteinen kieli ja luottamus toisen toimin-
taan. Tami aiheutti tarpectonta asiakkaan lihettelya paikasta toiseen, tehot-
tomuutta, ylimaariisia diagnooseja ja katkoksia asiakasprosessiin. Moni myés
tunnisti, ettd asiakas koki palvelutilanteessa voimattomuutta joutuessaan ker-
ta toisensa jalkeen kertaamaan eliminsi vaikeita tilanteita eri ammattilaisille.
Erikoistuminen yhdess jirjestelmin toimintalogiikan kanssa tuotti niin pal-
veluprosesseja ja kohtaamisia, jotka eivit toimineet asiakkaan eduksi parhaalla
mahdollisella tavalla. Kehittimistyossi vaikeinta ndytti olevan asettuminen
asiakkaan saappaisiin. Ammattilaisen nikékulma oli niin syville juurtunut,
ettd keskustelu kaantyi asiakastarpeesta sithen, miten asiakkaan tulisi toimia
jakiyttiytyd meidin prosessissa.

Tieteen ja ammattikunnan
kehittymisen tavoitteet

C D

ASIAKASPROSESSI
[T [T [1 [T Palvelujen
| AIS|AlKA’3P|“°leS‘S| kehittamisen
| ASIAKASPROSESS| favoiteet

AN AN N

Kuvio 4. Ammattikunnat, toimialat ja asiakasprosessit katsovat eri suuntiin (Rannisto 2013)
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Puolestaan onnistuneita palveluprosesseja tarkasteltaessa havaittiin, ettd kes-
keinen tekiji onnistumisen kannalta oli ns. “sankarityontekija”, joka omia
vaivojaan sidstamatta ja usein myos organisaatio- ja ammattikuntarajoja kun-
nioittamatta otti asiakkaan tarpeen omakseen ja vei tatd lpi palveluprosessien
ja talld tavalla kerisi palvelutarjonnan asiakkaan tarvetta vastaavaksi. Onnis-
tuneet palveluprosessit olivatkin varsin henkil6ityneitd yksictdisiin tyonteki-
j6ihin.

InnoTuo-tutkimushankkeessa pystyttiin erilaisia toimintatutkimuksen
ja palvelumuotoilun menetelmii hyodyntien [6ytimian moniammatilliselle
ja moniorganisatoriselle ammattilaisten joukolle yhteinen kieli ja pelisaantdja
asiakasprosessien toteuttamiseen. Vahi vahaltd myos asiakaslihtoisyys vahvis-
tui ja se pystyttiin ottamaan kehittimisen lihtokohdaksi. Yhteisen kielen ja
nikokulman luominen vei kuitenkin aikaa, koska ammattilaisilla on samoille
asioille eri kisitteitd ja vastaavasti samoille kisitteille eri sisalt6ji. Moniamma-
tillinen kehittaminen vaatii aikaa ja sitoutumista sekd maaritietoista johtamis-
ta asiakkaan hyvin palvelun tavoittelemiselle. Tilanteissa, joissa kehittamiseen
osallistuneet henkilot vaihtuivat tai mukaan tuli uusia ammattiryhmia tai
ihmisid, kohdattiin usein epdjatkuvuuskohtia, joiden yli paisi vain kidymalld
asioita lapi kehittimisen alusta lihtien. Niin uudet kehittimiseen osallistu-
jat pystyivat tarkastelemaan kehittimist ja sen lahtokohtia neutraalisti mika
vahensi tarvetta puolustautumiselle joko yksilond tai ammattikuntana. Puo-
lustautumista ja vetdytymistd kuitenkin havaittiin eri kehittimisen vaiheissa.
Téssa mielessa kompleksisesta kayttaytymisestd [oytyi viitteitd useilla eri ta-
voilla.

Lopuksi

Digitaalisuus ja kansainvilisyys muuttavat ihmisten orientaatioita jatkuvas-
ti, mutta myos mahdollistavat aivan uudenlaisen palvelutoiminnan. Thmiset
pystyvit vaikuttamaan omaan ja yhteisojensd hyvinvointiin ajasta ja paikasta
riippumatta. Tétd ei ole toistaiseksi osattu tai haluttu kiyttad juurikaan hyvik-
si julkisten palvelujen tuottamisessa. Tahin mennessi on lahinni keskitytty
lomakkeiden tdyttimiseen aikaisemmalla tavalla netin yli. Uudenlaiset pal-
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velukonseptit ja asiakkaiden kohtaaminen netin valitykselld ovat vield lapsen-
kengiss. Voisi olla jopa niin, ettd julkinen toimija toimiikin mahdollistajana,
jotta asiakkaat voivat ratkoa omia ja toistensa haasteita ilman viranomaisen
fyysistd lisnioloa. Toisaalta niiden mahdollisuuksien avaaminen edellyttid
samalla luopumista siitd valtion ja politiikan maarittiman universaalin palve-
lun ideaalista, johon julkiset palvelut perustuvat. Se myés edellyttad monessa
tapauksessa yhteistyotd, johon osallistuvat ainakin kaynnistimisvaiheessa eri
ammattikunnat ja asiakkaat tasavertaisesti.

Haastateltaessa asiakkaita eri tutkimushankkeissa tormitiin usein vies-
tiin, ettei asiakas kaipaa lisid ammattilaisuutta vaan sitd, ettd hint kohdellaan
tdysijarkisend aikuisena ihmisend. Tdma viesti antaa useitakin pohtimisen ai-
heita julkisten palveluiden osalta. Ensinnikin, onko palvelujen tuottamisen
jarjestelmdssimme ominaisuuksia, jotka estivit ammattilaisia toimimasta
asiakkaan eduksi kannustaen heitd tarkastelemaan asiakkaan ongelmia yk-
sipuolisesti omista ammatillisista nikokulmistaan (kuvio 4)? Toiseksi, onko
ammattilaisia tuottava koulutuksemme suunniteltu tai toteutettu tuottamaan
sellaisia taidollisia ja asenteellisia valmiuksia, jotka kiytannossi toteutettuina
eivit tuotakaan asiakkaille sellaisia palveluja, jotka he kokisivat vastaavan hei-
din tarpeitaan? Kolmanneksi, onko pitkille viety erikoistuminen pilkkonut
palveluprosessit liian pieniin osiin, jolloin palveluja tuottavien ammattilaisten
ja asiakkaan valille ei synny palvelun vaikuttavuutta edistavii asiakassuhtei-
ta? Neljinneksi, onko asiakkaan asema palveluprosessissa liian heikko, jolloin
palveluita tuottavat ammattilaiset voivat korvata omilla ammatillisilla intres-
seillddn ja tulkinnoillaan asiakkaan tarpeen? Voidaankin siis kysya, olemmeko
menneet ammattilaisuudessamme ja erikoistumisessamme jo lifan pitkalle?
Ratkommeko asiakasprosesseissa asiakkaiden todellisia ongelmia, vai tarkaste-
lemmeko asiakkaiden ongelmia omista ammatillisista, etupoliittisista tai mo-
raalisista lihtokohdistamme?
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