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TIIVISTELMÄ 

 

Suomessa on 1990-luvulta alkaen toteutettu joukko julkisen hallinnon reformeja. Näiden 

reformien yksi taustatekijä on uusi julkisjohtaminen, New Public Management, joka 

pyrkii ratkaisemaan yritysmaailman opein julkisen sektorin ongelmia. Sen tarjoamiin 

ratkaisumalleihin suhtaudutaan toisaalta kriittisesti ja katsotaan, että se ei sellaisenaan 

sovellu sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisen viitekehykseksi. Kunta- ja palvelura-

kenneuudistus on yksi näistä julkisen hallinnon reformeista, ja se on muuttanut sosiaali- 

ja terveyspalvelujen toimintaympäristöä monin tavoin. Palveluja tuotetaan ja järjestetään 

uudella tavalla. Tilaaja-tuottajamalli on yksi vaihtoehtoinen tapa järjestää palvelut. Pal-

velurakenteiden muuttuessa myös johtamiseen kohdistuvat odotukset ja osaamisvaateet 

lisääntyvät. Sosiaali- ja terveysalan johtamisen kehittämisessä ja uudistamisessa on ky-

ettävä vastaamaan niihin haasteisiin, joita nousee tästä meneillään olevasta muutoksesta. 

Tästä syystä johtamiseen liittyvän tutkimuksen merkitys kasvaa.  

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia lähiesimiestyötä tilaaja-tuottajamalliin pe-

rustuvassa organisaatiossa. Kohdeorganisaatioina on sosiaali- ja terveyspalveluja tuot-

tavan Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitoksen erikseen rajatut yksiköt. Tutkimuksessa 

selvitetään, millaista lähiesimiestyö on tilaaja-tuottajaorganisaatiossa, mitkä ovat ko-

kemukset siitä, minkälaisia toimivia malleja on syntynyt ja mitkä ovat toimivuuden 

kannalta keskeiset haasteet. Tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus, ja aineisto muo-

dostui triangulaatiosta. Ensimmäinen tutkimusaineisto oli lähiesimiesten teemahaastat-

telu. Toisena tutkimusaineistona oli yksiköiden työntekijöille suunnattu kyselytutkimus. 

Kolmantena aineistona olivat erilaiset dokumentit Oivan toiminnasta. Lähiesimiesten 

haastattelu analysoitiin sisällönanalyysillä. Kyselytutkimuksen tulokset esitetään kuvai-

levalla tasolla. 

 

Tutkimuksen tuloksena lähiesimiestyö tilaaja-tuottajamalliin perustuvassa Oiva 

-liikelaitoksessa näyttäytyi kaksijakoisena. Lähiesimiehillä oli työssään vahva sosiaa-

lialan arvoperusta, ja he kokivat tärkeäksi tehtäväkseen henkilöstöjohtamisen ja työnte-

kijöille annetun ammatillisen tuen. Tämä oli myös työntekijöiden kokemus. Tärkeätä 

lähiesimiesten mielestä oli olla lähellä työntekijöitä ja asiakkaita. Toisaalta tilaa-

ja-tuottajamalliin liittyvät monet käytänteet koettiin hyvänä ja niiden avulla koettiin 

saatavan oman yksikön työtä näkyväksi. Ristiriitaa sosiaalityön ja uuden julkisjohtamisen 

käytäntöjen välillä syntyy taloudellisten seikkojen ensisijaisuudesta ja suoritteiden las-

kemisesta. 
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ABSTRACT 
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Leena Haapola 

 

First-line management in organization based on purchaser-provider model 

A case study of Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos 

 

 

Finland has since the 1990s, carried out a number of public administration reforms. One 

factor behind these reforms is New Public Management, which tries to solve the problems 

of public administration with the methods of business.  However, there are critical points 

of view concerning the method and its adaptability to social and health service man-

agement. The restructure local government and services (Paras) is one of these reforms in 

public administration, and it has had several different effects on social and health services 

environment.  These services are provided and arranged in a new way. The purchas-

er-provider model is one alternative way of organizing services. When the structure 

changes, there are increasing expectations and demands as to management knowledge. 

This ongoing change gives new challenges of  developing and innovating leadership in 

social and health. For this reason, the importance of management-related research is 

growing. 

 

The purpose of this study is to examine first-line management in an organization based on 

the purchaser-provider model. The target organization is separately enclosed units in 

Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos, which provides health and social services. The 

study examines first-line management in the purchaser-provider organization, what are 

the experiences of it, and what kind of functioning models have emerged and what are the 

key challenges. The research strategy was a case study, and the data consisted of trian-

gulation. The first research material was first-line managers´ interview. Another research 

data consisted of an inquiry of the employees. The third data consisted of various doc-

uments of Oiva activities. The interviews of first-line managers´ were analyzed by con-

tent analysis. Questionnaire survey results are shown in descriptive level. 

 

As a result of the research, the work of the first-line managers in purchaser-provider 

model seemed to give two different interpretations. The first-line manager had a strong 

basis of social work values in their work, and they felt their important task to be the 

human resource management and professional support of the employees. This was also 

the workers' experience. The most important issue was to be close to employees and 

customers. On the other hand many practices of the purchase-provider model were con-

sidered good and with them it was possible to make the work visible. The conflict be-

tween social work and the New Public Management practices arises because of the pri-

marity of economic and their use as measures of performance. 
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1 JOHDANTO 

 
 

Suomalaisen yhteiskunnan kehitykseen 1990-luvulta alkaen ovat vaikuttaneet toisiinsa 

limittyneet monitasoiset globaalit, eurooppalaiset, valtakunnalliset, alueelliset ja paikal-

liset muutoshaasteet, jotka ovat aiheuttaneet syvälle käyvän muutosprosessin julkisten 

hyvinvointipalvelujen toimintaympäristössä (Hallinpelto 2008, 26; Virtanen & Wenn-

berg 2007, 26).  Uusliberalistiseen ajatteluun perustuva uusi julkisjohtaminen, New 

Public Management, on yritys ratkaista johtamisen ja markkinaperusteisin toimenpitein 

syntyneitä ongelmia. Suomessa 1990-luvulta alkaen toteutettu julkisen hallinnon reformi 

voidaan nähdä tämän uuden julkisjohtamisen aikaansaamana muutoksena, noudattaahan 

suuri joukko julkisen sektorin uudistuksia uuden julkisjohtamisen ideologiaa. Tällaisia 

uudistuksia ovat julkishallinnossa yleisesti tapahtunut päätöksenteon hajauttaminen, 

kuntien valtionosuusjärjestelmän muutos, liikelaitostaminen, yksityistäminen ja palve-

lujen ulkoistaminen. (Lähdesmäki 2003; Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen 

& Lehto, 2007, 12; Yliaska 2010, 361.) 

 

Koska edellä kuvatut toimintaympäristön eritasoiset muutostekijät ovat pääasiallisesti 

ulkoisia tekijöitä, siis lähtöisin muualta kuin julkisen sektorin sisältä, niihin on julkisen 

sektorin toimenpitein varsin vaikea vaikuttaa. Päinvastoin vaaditaan julkisen sektorin 

sopeutumista syntyneeseen tilanteeseen.  (Hallinpelto 2008, 26–27.) Tämä heijastuu 

myös vaatimuksena uudistaa kuntien palvelutuotantoa näiden ulkoisten paineiden vuoksi. 

Eräänä keinona sopeutua tähän ja muihin toimintaympäristöstä nouseviin haasteisiin 

esitettiin valtioneuvoston vuonna 2005 käynnistämä kunta- ja palvelurakenneuudistus 

(Paras-hanke). Uudistuksen tavoitteena oli vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta ja 

edistää uusia palvelujen tuotantotapoja ja organisointia. Kuntien rakenteiden muuttuessa 

myös palvelujen tuottamistavat muuttuvat ja vaihtoehtoisia toimintamalleja, kuten tilaa-

ja-tuottajamalli, otetaan käyttöön entistä enemmän. Kunnalla on itsehallintonsa puitteissa 

edelleen vastuu palvelujen järjestämisestä kuntalaisille, mutta kunnan rooli palvelujen 

järjestämisessä on muuttunut. (Kuopila et al. 2007, 5.)  Kunta- ja palvelurakenneuudistus 

muutti näin koko sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympäristöä ja sen rakenteita. 

Samaan aikaan myös asiakkaiden palvelutarpeet ovat muutoksessa ja ne moninaistuvat. 

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on päättynyt vuonna 2011, ja sitä jatkaa kuntauudistus, 
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jonka tavoitteet ovat samansuuntaiset Paras-hankkeen kanssa, ja ne muodostavatkin 

eräänlaisen jatkumon. 

 

Paras-hankkeen valtakunnallisia edelläkävijöitä oli Päijät-Hämeen alueen sosiaali- ja 

terveydenhuollon palvelujen ja toimintojen uudelleenorganisoituminen. Tämän seura-

uksena syntyi Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymä, joka aloitti toimintansa 

1.1.2007. Yhtymään kuuluvat viisi kuntaa (Asikkala, Hollola, Hämeenkoski, Kärkölä ja 

Padasjoki) päättivät järjestää sosiaali- ja perusterveydenhuollon palvelut perustamalla 

liikelaitoksena toimivan Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitoksen, jonka ns. isäntäkun-

tana toimii Hollolan kunta. Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos toteuttaa tilaa-

ja-tuottajamallia. Peruspalvelukeskus toimii palvelujen tuottajana, ja näiden viiden 

kunnan tilaajaorganisaatio toimii erillään Hollolan kunnan hallinnon alaisuudessa. 

 

Tämän tutkimuksen virikkeenä on ollut Paras-hankkeen myötä syntynyt kuntien, sosiaali- 

ja terveydenhuollon ja palvelujen uudelleenorganisoitumisen prosessi. Tätä tarkastelu-

pintaa vasten tutkitaan tapaustutkimuksen keinoin tapausta nimeltä Oiva, eli sosiaali- ja 

terveyspalveluja tuottavaa tilaaja-tuottajamallin pohjalta toimivaa organisaatiota. Tar-

kastelun kohteeksi otetaan Oivan lähiesimiestyö. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata 

lähiesimiestyötä sen merkittävyyden vuoksi.  

 

Toteutettu palvelurakenneuudistus on lisännyt johtamiseen kohdistuvia eritasoisia odo-

tuksia, ja erityisesti tilaaja-tuottajamallin toteuttaminen sosiaali- ja terveysalalla on li-

sännyt johtamiseen kohdistuvia osaamisvaateita. Sosiaalialan johtamistapojen uudista-

misessa ja uudistumisessa onkin kyettävä vastaaman niihin haasteisiin, joita nousee tästä 

käynnissä olevasta julkisen hallinnon muutoksesta ja uuden julkisjohtamisen mukanaan 

tuomista käytänteistä (Niiranen, Seppänen-Järvelä, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 20). 

Erityisen vaativaa uudenlaista osaamista tarvitaan kilpailutusten ja sopimusohjauksen 

vuoksi. Kun julkisessa toiminnassa on otettava huomioon myös yleinen ja kansalaisetu 

sekä asiakas- ja professionaalinen näkökulma, heijastuvat tilaaja-tuottajamallin johta-

misen haasteet kaikille johtamisen tasoille aina lähiesimiehiin saakka. (Kaitakari, Su-

honen & Paasivaara 2011, 123.) Tästä syystä johtamista koskevan tutkimuksen merkitys 

kasvaa, ja tilaaja-tuottajaorganisaation lähiesimiestyön arjesta muodostuu mielenkiin-

toinen tutkimuskohde.  
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Johtamisen tutkimus alalla on lisäksi varsin nuorta, käynnistyihän sosiaali- ja terveysalan 

johtamisen tutkimus vasta 1990-luvulla. Silloin ilmestyivät sosiaalijohtamista ja sosiaa-

lijohtajan työtä käsittelevät Niirasen (1994) ja Aaltosen (1997) tutkimukset. Myöhemmin 

Heikan (2008) ja Viitasen ym. (2007) tutkimuksissa tarkasteltiin sosiaali- ja terveysjoh-

tajan työn sisältöä ja kompetensseja. Aarvan (2008) tutkimuksessa käsitellään varsinaista 

lähiesimiehen työtä, näkökulmana hoivan ja hoidon lähijohtamisen eroavuudet. Meneil-

lään olevaan kuntamuutokseen liittyy myös johtamistutkimusta. Stenvall, Syväjärvi & 

Vakkalan (2008) ja Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala & Selinin (2007) tutkimuk-

sissa tarkasteltiin henkilöstöjohtamista ja sen merkitystä näissä muutostilanteissa, joita 

kuntien erilaisissa yhdistymisprosesseissa syntyi. Nyholmin (2008) väitöskirjassa tut-

kimuksen kohteena oli keskijohto, sen asema ja kokemukset kuntamuutoksissa.  Pa-

ras-hankkeen yhteistoiminta-alueiden toimintaa koskeva sekä arviointi että tutkimus on 

varsin runsasta, ja siinä on vahvasti esillä myös johtamisen problematiikka (Heinämäki 

2010; Heinämäki 2011; Huuhtanen, Järvenpää, Tuomivaara, Kähkönen & Hannonen 

2009; Laine, Airaksinen, Kyösti & Härkönen 2011). 

 

Yleistettävyyttä on tarkoitus etsiä suhteessa tämän päivän johtamiskeskusteluun ja uuden 

julkisjohtamisen toimintakäytänteisiin (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 31).  Aarvan 

(2009, 78) ja Pekkarisen (2010, 9) mukaan sosiaalitoimen johtamista on Suomessa tut-

kittu yleensäkin vähän, ja erityisesti lähiesimiestyötä vielä vähemmän. Lisäksi sosiaa-

lialan johtamistutkimuksen katsotaan jääneen sekä johtamis- että sosiaalitieteellisen 

tutkimuksen katvealueelle, koska pitkään johtamistutkimuksessa esillä olleita paradig-

moja ei ole siirretty sosiaalialan johtamisen tutkimukseen.  (Pekkarinen 2010, 35.) Tässä 

tutkimuksessa lähtökohtana on johtamistutkimuksen viitekehys ja sen käsitteistöä käyt-

täen tutkitaan sosiaalialan nykyjohtamista, ja lähiesimiestyötä.   

 

Tutkimuksen alussa tarkastellaan sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmää johtamisen 

toimintaympäristönä. Johtamiselle määrittyy tämän erityisen kontekstin vuoksi omia 

alaan liittyviä erityispiirteitä. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu hallinto-

tieteelliseen ja johtamisen tutkimukseen sekä käsitteenmäärittelyyn. Tältä pohjalta siir-

rytään tarkastelemaan johtamista sosiaalityön tutkimuksessa ja sosiaalityön käytännöissä. 

Tutkimuksen empiirisen osan kannalta keskeisin osio on uuden julkisjohtamisen (New 

Public Management) teoreettinen tarkastelu, onhan tilaaja-tuottajamalli selkeästi uuden 

julkisjohtamisen ideologian mukainen toimintarakenne. Tämän jälkeen esitetään sosiaa-
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lityön tutkimuksessa ja käytännöissä esiin tullutta keskustelua ja kritiikkiä NPM:n so-

veltumisesta hyvinvointipalvelujen ja sosiaalityön johtamiseen. Koska tutkimuksessa 

tarkastelun kohteena on johtaminen yhtenä organisaation ohjausprosesseista, keskitytään 

vain johtamisen tarkasteluun, ja laaja organisaatioteoreettinen tarkastelu jää sivuun. 

 

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Tapausta nimeltä Oiva lähestytään esimiestyön 

näkökulmasta ja varsinaisena tarkasteluyksikkönä on lähiesimiestyö, sen toimivuus ja 

keskeiset kehittämishaasteet. Tutkimuksen empiirisen osuuden tutkimusasetelma on 

aineistotriangulaatio. Se koostuu kolmesta tutkimusaineistosta. Ensimmäisen aineiston 

muodostavat lähityönjohdon teemahaastattelut ja toisen tutkimusaineiston vastaavien 

yksikköjen työntekijöille suunnattu kysely. Kolmannen aineiston muodostavat erilaiset 

asiakirjat, jotka liittyvät Oivan perustamiseen ja toimintaan.  
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2 SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUJÄRJESTELMÄ JOHTAMISEN KONTEKSTINA  

 

2.1 Kunnat, valtio ja sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottaminen 

 

Suomalaisen sosiaali- ja terveyspolitiikan toteuttamisessa on vahva valtio- ja julkishal-

lintokeskeinen perinne, ja palveluiden tuottaminen on julkishallinnon vastuulla. Kuntien 

vastuulla on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen järjestäminen, ja valtion rooliin 

kuuluu sosiaali- ja terveyspolitiikan ohjaus ja niiden yleisistä toimintaedellytyksistä 

huolehtiminen. Valtio määrittelee lainsäädännöllä palvelut, joita kansalaisilla on oikeus 

saada, ja samoin erilaiset tulonsiirrot, joilla tuetaan kansalaisten selviytymismahdolli-

suuksia. Valtiolla on ollut perinteisesti vahva ohjaus-, yhdenmukaistamis- ja valvonta-

rooli. Tämän periaatteen rinnalla on 2000-luvulla korostunut ajatus palvelujen järjestä-

misvastuun ja tuottamisvastuun erillisyydestä. Julkisen sektorin palvelujen rinnalla pal-

velujen tuottajina yhä enenevässä määrin toimivat julkisyhteisöt, yksityiset yritykset ja 

järjestöt. (Möttönen & Niemelä 2005, 31.)   

 

Kuntien ja valtion suhteet eivät kuitenkaan ole kehittyneet suoraviivaisesti. Kröger 

(1997, 49–54) on kuvannut kuntien ja valtion suhteiden kehitystä ja muutosta prosessina, 

jossa on vaihdellut vahvan kunnallisen itsehallinnon ja vahvemman valtion keskushal-

linnon kausia.  Valtion ohjaus toteutuu aina osana yleistä politiikkaprosessia, jolla ohja-

taan hallintoa toteuttamaan tehtyjä päätöksiä ja viemään ne käytäntöön. Sen sijaan käy-

tetyt ohjauskeinot ovat kehittyneet aiemmasta tiukasta normiohjauksesta ja siihen liitty-

västä valvonnasta informaatio-ohjauksen suuntaan. Konkreettista ohjausta tehdään eri-

laisilla ja eri konteksteihin soveltuvilla ohjausvälineillä, joita ovat esim. erilaiset normit, 

taloudelliset keinot ja erilainen informaatio-ohjaus.  Näiden perinteisempien keinojen 

rinnalle on kehittynyt myöhemmin ns. ohjelma-ohjaus, jolla on tarkoitettu erilaisten 

kehittämisohjelmien (KASTE, politiikka-ohjelmat yms.) perusteella tapahtuvaa ohjausta 

(Oulasvirta, Ohtonen & Stenvall 2002, 19). Valtion kuntiin nähden harjoittama ohjaus 

onkin muuttunut sekä luonteeltaan että intensiteetiltään.   

 

Kröger (1997) jaottelee valtion harjoittamassa ohjauksessa tapahtuneen muutoksen 

kolmeen vaiheeseen. Ensimmäisessä vaiheessa valtio ryhtyi harjoittamaan kuntiin 

suuntautuvaa ohjausta hyvinvointivaltion kehityksen myötä 1960- luvulta alkaen, jolloin 
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silloista sosiaalihuoltoa ryhdyttiin uudistamaan. Ohjaus oli luonteeltaan ideologista, 

hallinollista, professionaalista ja taloudellista. Ideologisella tasolla sosiaalihuollon nor-

maalisuus-periaatteen mukaisesti edistettiin kaikille suunnattuja sosiaalipalveluja, kun 

aiemmin palvelujen saajina oli lähinnä marginaaliväestö. Hallinnollinen ohjaus ilmeni 

uusien toimintaa ohjaavien keskusvirastojen perustamisena. Ohjausmekanismeina toi-

mivat erilaiset suunnitelmat, joiden noudattaminen oli valtionosuuksien edellytyksenä, ja 

tästä syystä niiden toteuttamista valvottiin. Professionaalinen ohjaus taas edisti sosiaa-

lialan työntekijöiden koulutuksen kehittämistä. Merkittävin ja tehokkain ohjauskeino oli 

taloudellinen ohjaus, jonka avulla pyrittiin luomaan valtakunnallinen sosiaalipalvelujär-

jestelmä. Taloudellinen ohjaus toteutui valtionavustusten myöntämisenä, jolla pyrittiin 

tukemaan sosiaalipalvelujen kehittämistä ja tarjontaa. (Kröger 1997, 52.) Tälle hyvin-

vointivaltion rakentamisen kaudelle oli ominaista kuntien tyytyminen valtion poliittisen 

tahdon toteuttajan rooliin (Niemelä 2008, 363). 

 

Toisessa vaiheessa valtion suunnitelmallinen ohjaus koko sosiaali- ja terveydenhuollon 

kehittämiseen alkoi voimistua 1970-luvulla, jolloin resurssiohjauksen avulla rakennettiin 

laaja sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmä.  Myös harjoitettu normiohjaus oli tiukkaa, 

kun lainsäännöllä ja erilaisilla ohjeistoilla varmistettiin kehityksen kulku tavoitteiden 

suuntaan. 1980-luvulla toteutettiin ns. Valtava-uudistus, joka yhtenäisti sosiaali- ja ter-

veydenhuollon valtionosuudet ja merkitsi valtakunnallisen suunnittelujärjestelmän luo-

mista. Sosiaali- ja terveyspalvelujen tarjonta kasvoi nopeasti ja syntyi laaja suomalainen 

sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmä, joka oli kuntien toimeenpanema mutta valtion 

tiukasti suunnittelema ja ohjaama. (Kananoja, Lähteinen & Marjamäki 2010, 84–85; 

Kröger 1997, 52.) Tätä vaihetta on toimeenpantujen valtionosuusuudistusten vuoksi 

kutsuttu myös vallan keskittämisen kaudeksi (Niemelä 2008, 370). 

 

Myöhemmin kolmannessa vaiheessa sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelu- ja valti-

onosuusjärjestelmä todettiin työlääksi ja myös epätarkoituksenmukaiseksi liiassa yksi-

tyiskohtaisuudessaan. Vuonna 1993 ohjaus-, suunnittelu- ja valtionosuusjärjestelmä 

muuttui perusteellisesti. Suuntauksena oli paikallisen päätöksenteon vahvistaminen ja 

tätä tuettiin paitsi lainsäädännöllisillä uudistuksilla, myös informaatio-ohjauksella. Oh-

jauksen välineinä käytettiin kansallisia kehittämisohjelmia, osaamisen ja asiantunte-

muksen sekä tutkimus- ja seurantatiedon välittämistä.  Lisäksi merkittävä vapaakunta-

kokeilu toteutettiin vuosina 1989–1996. Siihen liittyi myös muita laajempia hallinnon 



13 
 

kokeiluhankkeita, jotka kaikki merkitsivät kunnallisen itsehallinnon vahvistamista, kun-

tien ja valtion välisen suhteen selkiinnyttämistä ja kuntalaisten osallistumis- ja vaikut-

tamismahdollisuuksien lisäämistä. Vapaakuntalain hengen mukaisesti palvelujen kehit-

tämis- ja uudistamismalleja ei annettu valmiina, vaan kuntia kannustettiin itse löytämään 

kunnan tilanteeseen tarkoituksenmukaiset ja kuntalaisia parhaiten palvelevat uudista-

mistavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseen. (Kananoja ym. 2010, 83–87; Kröger 

1997.) Informaatio-ohjauksen rinnalle tuli uutena ohjauskeinona ns. ohjelmajohtaminen 

2000-luvulla. Sitä toteutettiin kansallisten kehittämisohjelmien kautta rahoitettujen 

hankkeiden avulla. Ne edistävät sosiaali- ja terveydenhuollon kansallista kehittämistä 

ohjelmien tavoitteiden suuntaisesti. (Kananoja ym. 2010, 83–91.) 

 

Niemelä (2008) on tutkimuksessaan tarkastellut julkisen sektorin reformin kehitystä 

Suomessa. Tutkimuksen mukaan julkisen sektorin muutoksessa ei ole löydettävissä yhtä 

selkeää linjaa, vaikka sekä valtionosuusjärjestelmän että suunnittelu- ja ohjausjärjestel-

mien muutosten avulla kuntien tehtäviä ja vastuuta on lisätty systemaattisesti. Painopiste 

on kuitenkin selkeästi muuttunut 2000-luvulla kuntarakenteen uudistamiseen ja pitkällä 

aikavälillä palvelurakenteiden uudistamiseen. 

 

2.3 Kuntien ja palvelurakenteiden muuttuminen  

 
 

Kunta- ja palvelurakenteen muutoksen taustatekijöinä ovat vaikuttaneet monet kansain-

väliset ja kansalliset muutostekijät. Keskeisenä kansallisena muutosvoimana on nähty 

suomalaisessa yhteiskunnassa meneillään oleva väestön ikääntyminen.  Julkisen sektorin 

näkökulmasta eräs merkittävä seuraus ikääntymisestä on lisääntyvä sosiaali- ja terveys-

palvelujen tarve.  (Hallinpelto 2008, 46–47; Pekurinen, Junnila, Idänpään-Heikkilä & 

Wahlbäck 2006, 14.) Kun työvoiman tarjonta väestön ikääntyessä vähentyy, syntyy riski, 

että kansantalous ajautuu suuriin rakenteellisiin vaikeuksiin. Kahden näin toisilleen 

vastakkaisten, julkisten palvelujen arkeen vaikuttavien ilmiöiden, kustannuskriisin ja 

palvelujen turvaamisen, yhtäaikaista hallintaa on pidetty haasteellisena (Haverinen & 

Särkelä 2007, 112). Uudistuksen perusteluina on myös huoli maan sisäisen muuttoliik-

keen jatkumisesta, jonka seurauksena väestö keskittyy kasvukeskuksiin. Tämä heikentää 

edelleen kuntien taloudellisia toimintaedellytyksiä, ja tämän seurauksena voi vaarantua 

alueellinen tasa-arvo, kuten kansalaisten palvelujen saatavuuden turvaaminen asuinpai-
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kasta riippumatta. Palvelujen tuottamisessa tarvitaan tästä syystä nykyistä laajempaa 

väestöpohjaa ja monimuotoisia ja tehokkaita tuotantotapoja. (Raivio 2006, 186.) 

 

Valtioneuvosto käynnisti Paras-hankkeen vuonna 2005. Puitelaki on tullut voimaan 

23.3.2007 ja sen voimassaolo ulottuu vuoden 2012 loppuun.    Kunta- ja palveluraken-

neuudistuksesta annetun lain (169/2007) mukaan uudistuksella tavoitellaan palvelujen 

tehokasta tuottamistapaa, laatua sekä saatavuutta ja kuntien talouden vahvistamista. 

Samalla pyritään varmistamaan koko maassa laadukkaat sosiaali- ja terveyspalvelut. 

Tähän tavoitteeseen katsotaan päästävän kuntien yhdistymisellä ja sosiaali- ja tervey-

denhuoltoa varten muodostettujen yhteistoiminta-alueiden luomisella. Näin varmistetaan 

riittävä väestöpohja palvelujen järjestämiseksi. (Kananoja ym. 2010, 108.) Sisällöllisesti 

kunta- ja palvelurakenneuudistuksen lähtökohta liittyy kahteen seikkaan. Kyseessä on 

kuntajakoon ja yhdistämiseen liittyvästä keskustelusta sekä toiseksi palvelurakenteista ja 

yhteistyöstä, jota kuntatasolla on toteutettu palvelutoiminnassa. Palvelujen uudistamis-

vastuu on jäänyt kunnille. (Raivio 2006.)  

 

Lakiin sisältyy kuntia koskevia velvoitteita. Jokaisen kunnan tulee esittää valtioneuvos-

tolle erityinen kunta- ja palvelurakennetta koskeva selvitys, jossa esitetään, mitä toi-

menpiteitä puitelain toteuttamiseksi tehdään sekä suunnitelma uudistuksen toimeenpa-

nosta (toimeenpanosuunnitelma). Toimeenpanosuunnitelma perustuu väestö- ja palve-

lutarveanalyysiin sekä kunnan taloussuunnitelmaan. Siinä esitetään keinot elinvoimaisen, 

toimintakykyisen ja eheän kuntarakenteen saavuttamiseksi ja toimenpiteet yhteistoi-

minnan vahvistamiseksi. Kunnat ovat näin strategisten valintojen edessä: palvelujen 

turvaamisen keinoina voidaan käyttää joko kuntarakenteen muutosta tai yhteistoiminnan 

tiivistämistä. Rakenteellisten muutosten lisäksi uudistetaan palvelujen tuotantotapoja 

soveltamalla esimerkiksi tilaaja-tuottajatoimintatapaa. (Stenvall, Vakkala, Syväjärvi & 

Tiilikainen 2008, 19–26.) 

 

Yleisenä palvelujen järjestämistä koskevana tavoitteena on toteuttaa aikaisempaa suu-

remmat perusterveydenhuollon ja siihen liittyvien sosiaalitoimen tehtävien järjestä-

misyksiköt, joiden tulisi toimia vähintään 20 000 asukkaan väestöpohjalla. Mikäli kun-

nan asukasluku on alle 20 000 asukasta, tavoitteen saavuttaminen on mahdollista joko 

kuntaliitoksella tai muodostamalla yhteistoiminta-alue toisten kuntien kanssa. Yhteis-

toiminta-alue voi hallinnolliselta rakenteeltaan olla joko kuntayhtymä tai perustua ns. 
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isäntäkuntamalliin, jossa yksi kunta vastaa kuntien puolesta palveluiden järjestämisestä. 

Paras-hankkeen toteuttaminen eteni siten, että vuonna 2010 muodostettiin virallisesti 48 

yhteistoiminta-aluetta ja vuosina 2007–2011 kuntaliitoksia toteutettiin yhteensä 57. 

Puitelain toteuttaminen jäi kuitenkin. (Heinämäki 2011, 22–23.) Kunta- ja palvelura-

kenneuudistuksen kannalta pääministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan (2011) sisäl-

tyvä kuntauudistus ja siihen liittyvä rakennelaki korvaavat kunta- ja palvelurakenneuu-

distusta koskevan puitelain. Puitelain menettelyistä siirrytään uuden rakennelain mukai-

siin menettelyihin. Hallitusohjelman mukaisesti uuden kuntauudistuksen kriteerit ja 

eteneminen määritellään vuoden 2011 loppuun mennessä. 

(http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/025_uusi_paras/index.jsp.) 

 

Palvelurakenneuudistuksen yhteydessä muodostetut sosiaali- ja terveydenhuollon yh-

teistoiminta-alueet merkitsevät sosiaali- ja terveyspalvelujen järjestämisessä perinteisestä 

tavasta merkittävästi poikkeavaa logiikkaa. Yhteistoiminta-alueisiin kuuluessaan kunnat 

siirtävät sopimuksella sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisvastuun yhteistoimin-

ta-alueille, varsinaisen järjestämisvastuun jäädessä kunnalle. Palvelujen tuottamisvastuu 

ja järjestämisvastuu eriytyvät. Jos toimintarakenteessa on päädytty tilaaja-tuottajamalliin, 

samalla kuntatason poliittista ohjausta eriytetään palvelujen tuotannosta (Laine ym. 2011, 

13). Selkeimmin tämä ilmenee ratkaisuissa, joissa tuottajaorganisaationa toimii liikelai-

tos. Kuntien poliittinen johtaminen kuuluu luottamushenkilöille, ja näissä luottamus-

henkilöistä koostuvissa organisaatioissa käytetään päätösvaltaa kaikissa keskeisissä asi-

oissa. Ammattijohto on huolehtinut toimeenpanosta. Tilaaja-tuottajamallissa, ja erityi-

sesti liikelaitoksissa, tuottajaorganisaation johdossa toimii usein ammattijohtaja (toimi-

tusjohtaja), ja toimintaa ohjaavassa toimielimessä korostuu substanssiosaaminen poliit-

tisten mandaattien asemasta. Kuntatason poliittinen ohjaus ei välttämättä ulotu enää 

palvelujen tuotantoon. Kuntalain mukaan kuntien tehtävänä on edistää kuntien asukkai-

den hyvinvointia ja kestävää kehitystä alueellaan (KuntaL). Kuntalaisten etujen valvo-

minen voi olla vaikeaa alueellisissa organisaatioissa, joissa päätöksenteko tapahtuu ir-

rallaan peruskunnista. Näin myös sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen logiikka 

muuttuu.   (Heinämäki 2011, 38; Laine ym. 2011, 12–13.)  

 

  

http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/025_uusi_paras/index.jsp
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3 JOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYSALALLA  

 

3.1 Johtamisen teoreettista tarkastelua 

 
 

Johtamista on vaikea määritellä täysin yksiselitteisesti. Sitä voidaan tarkastella paitsi 

teoreettisesta, myös hyvin käytännöllisestä näkökulmasta, käytännön toimintana. Joh-

tamisen tarkastelua ja määrittelyä vaikeuttaa lisäksi näkemys sen kontekstisidonnaisuu-

desta, jolla tarkoitetaan johtamisen määrittymistä suhteessa toimintaympäristöön. Joh-

tamisen teoriat ja opit sekä johtamisen käytäntö ja sisältö heijastavat yhteiskunnallisia 

muutoksia ja ovat näin riippuvaisia toimintaympäristöstään. Toisaalta johtamisella vai-

kutetaan vastavuoroisesti siihen. (Nivala 2006, 129.) Jos johtamista ei voida irrottaa 

toimintaympäristöstään, on se nähtävä hyvin muuttuvana ilmiönä. Juuti (2009, 97) kir-

joittaa johtamisesta vaikeasti vangittavana tutkimuskohteena, josta syystä se on säilyt-

tänyt jotain mystisestä luonteestaan. Johtamis- ja organisaatioteorioiden eroa on vaikea 

määrittää. Harisalo (2008, 15) tarkastelee näiden suhdetta toisiinsa, ja toteaa niiden kä-

sittelevän samoja ilmiöitä ja asioita varsinkin yleisessä kielenkäytössä. Johtaminen on 

kuitenkin yksi organisaation ohjaus- ja hallinnollinen prosessi, joten se on osa laajempaa 

organisaatioteoreettista tarkastelua (Watson 2007, 108–109).  

 

Kun johtamista tarkastellaan käytännöllisenä toimintana, on kyse siihen liittyvistä teh-

tävistä, työsisällöistä, johtamistaidosta ja työn asettamista vaatimuksista. Johtamisen 

arkeen ja käytäntöön liittyvät myös jatkuvasti vaihtuvat johtamisen muoti-ilmiöt. Toi-

saalta johtaminen on eri tieteenalojen tutkimuksen kohde, jota kautta sitä koskeva teo-

reettinen ymmärrys lisääntyy ja kehittyy.  Seeck (2008, 22, 27) jäsentää tätä laajaa joh-

tamisen teorian ja käytännön ilmiökenttää erottelemalla toisistaan johtamisen paradig-

mat, trendit, muodit ja iskusanat. Tällä hän viittaa toisaalta johtamiseen pitkäaikaisesti 

vaikuttaneeseen teoreettiseen ajatteluun ja toisaalta sitä koskeviin jatkuvasti muuttuviin 

tekniikoihin, keinoihin ja muoti-ilmiöihin. Harisalon (2008, 37) mukaan organisaatio- ja 

siis myös johtamisteorioiden kehityksessä on nähtävissä monen eri teorian yhtäaikainen 

vaikutus. Näin kehittyvä uusi johtamisen paradigma ei täysin syrjäytä vanhaa, vaan 

monet ajattelumallit vaikuttavat ajallisesti yhtä aikaa. Seeck (2008, 31) näkee näiden 

paradigmojen ilmenevän käytännön johtamisessa erilaisina teknisinä ja ideologisina 

ratkaisuina. Johtamisteorioiden ideologista näkökulmaa ilmentää se, minkälaisiksi joh-
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tamisen tarkastelussa ymmärretään erilaiset havaitut ongelmat, ja minkälaisia käsityksiä 

on ongelman ratkaisuista.  Teknisiä ominaispiirteitä ovat sisäiset työn organisointia 

koskevat kysymykset kuten työnjako, työn organisointi ja valtarakenteet, rekrytointi sekä 

palkitsemisen ja kannustamiseen liittyvät toimintatavat. Paradigman tekniset ominai-

suudet vaikuttavat konkreettisesti johtamisen käytäntöihin, kun taas ideologinen näkö-

kulma näkyy niissä heikosti.  

 

Johtamisen paradigmoiksi Seeck (2008) määrittelee tieteellisen liikkeenjohdon, ihmis-

suhdekoulukunnan, rakenneanalyyttisen paradigman, organisaatiokulttuuriteoriat ja in-

novaatioparadigman. Frederick Taylorin 1910-luvulla kehittämässä tieteellisessä liik-

keenjohdossa korostui työn ja työnjaon johtaminen keskeisenä johtajan tehtävänä. Joh-

tamisessa painopisteenä oli organisaatioiden sisäinen toiminta ja sen rakenteiden johta-

minen. Tehokkaat työn suorittamisen tavat oli löydettävissä analysoimalla ja tutkimalla 

työtä, jota tietoa hyödynnettiin työn rationalisoinnissa. Tehokkaaksi tavaksi organisoida 

työ osoittautui työn pilkkominen pieniin toisiaan seuraaviin vaiheisiin, josta seurauksena 

oli ns. liukuhihnatyö. Ihmissuhdekoulukunta kehittyi 1920-luvulla tieteellisen liikkeen-

johdon kritiikistä, ja se korosti inhimillisten ja sosiaalisten tekijöiden merkitystä orga-

nisaation menestyksen kannalta. Kun nämä inhimilliset tekijät ovat keskeisimpiä orga-

nisaation menetyksen kannalta, on luonnollista että johtamisessa huomio kiinnitetään 

siihen erilaisten sisäisten rakenteiden asemasta. (Virtanen & Stenvall 2010, 22; Harisalo 

2008, 40.) 

 

Sekä tieteellinen liikkeenjohto että ihmissuhdekoulukunta keskittyivät organisaation 

sisäisiin kysymyksiin, jolloin huomio kiinnittyi yksittäisiin työntekijöihin, ryhmiin sekä 

työprosesseihin. Sen sijaan rakenneanalyyttinen paradigma, joka syntyi 1970-luvulla, 

tarkastelee organisaatiota ja johtamista kokonaisuutena, joka on vuorovaikutuksessa 

ympäristönsä kanssa. Organisaatiorakenteet ja johtaminen ovat tilannesidonnaisia, ja 

oikeat ratkaisut löytyvät suhteessa toimintaympäristön tilanteeseen (Seeck 2008, 189). 

Organisaatiokulttuuriteoriat kehittyivät 1980-luvulla vastauksena erilaisiin organisaati-

oissa ilmeneviin asioihin ja ilmiöihin, joita ei ollut mahdollista ymmärtää edellä kuvat-

tujen organisaatioteorioiden avulla. Organisaatioiden menestymistä ei voitukaan selittää 

organisaatioiden sisäisillä ratkaisuilla, onnistuneella inhimillisten resurssien johtamisella 

tai onnistuneella toimintaympäristön analyysillä. Organisaatiokulttuurin käsite siirsi 

huomion ihmisten ajatteluun, ymmärrykseen ja kokemuksiin, sillä organisaatioiden si-
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säisen todellisuuden havaittiin ohjaavan myös ihmisten käyttäytymistä ja valintoja. Joh-

tamisessa onkin huomioitava tämä kulttuuri, erilaiset organisaatiossa vallitsevat arvot, 

siellä hyväksytty käyttäytyminen, syvärakenteet ja syntyneet erilaiset roolit.  Johtamisella 

voidaan myös muokata tätä olemassa olevaa kulttuuria. (Harisalo 2008, 264; Virtanen & 

Stenvall 2010, 31.) 

 

Seeck (2008, 243) näkee 1990-luvulta eteenpäin vaikuttaneen innovaatioparadigman 

nykyisenä vallitsevana paradigmana. Taustalla on organisaatioiden jatkuva tarve uudis-

tua ja uudistaa toimintaansa ja toimintatapojansa. Harisalo (2008, 286–287) määrittelee 

innovatiiviseksi organisaation, joka korjaa kehittää ja uudistaa sekä sisäistä että ulkoista 

toimintaansa jatkuvasti. Innovatiivisuus on siis koko organisaatiota kuvaava rakenteel-

linen ominaisuus. Tällainen organisaatio on joustava, jatkuvasti kehittyvä ja uutta luova, 

ja johtamisella tuetaan tätä pyrkimystä. 

 

Johtamisen paradigmoja lyhyemmän ajan vaikuttavat erilaiset johtamisteoriat, joissa on 

kyse johtamisen tarkastelusta teoreettisesta näkökulmasta. Johtamisen taustateorioita tai 

tieteenaloja, jotka tarkastelevat johtamista ovat ainakin kasvatustiede, hallintotieteet, 

käyttäytymistieteet, sosiologia ja taloustieteet, jotka ovat kiinnostuneita hyvin erilaisista 

johtamisen kysymyksistä. Esim. psykologia on kiinnostunut yksilöiden toiminnasta, 

sosiaalipsykologia ryhmien käyttäytymisestä, ja hallinto- ja taloustieteissä tarkastellaan 

johtamista osana organisaation kokonaistoimintaa ja suorituskykyä. (Virtanen & Stenvall 

2010, 16.)  Johtamista koskevien teorioiden ohella voidaan puhua johtamisen viiteke-

hyksestä, jolloin kyse on teoriaa väljemmästä tarkastelunäkökulmasta. Myös johtamis-

teorioita on luokiteltu eri tavoin. Virtanen ja Stenvall (2010, 17) luokittelevat ne sen 

perustella, mihin johtamisen ajatellaan kohdistuvan. Näin he erottelevat toisistaan neljä 

erilaista johtamissuuntausta: sisäisen toiminnan johtaminen, inhimillisten tekijöiden 

johtaminen, ulkoisen toiminnan johtaminen ja monimutkaisen ympäristön johtaminen. 

Näin jäsennetyt johtamisteoriat paikantuvat selkeästi edellä esitettyjen johtamispara-

digmojen sisälle. 

 

Juutin (2006, 19) näkemyksen mukaan johtamisteorioiden yhteys käytännön johtamiseen 

on vähäinen. Lähinnä ne ovat vaikuttaneet johtamisen arkeen erilaisten johtamisjärjes-

telmien kautta. Tällaisia nykyjohtamisen järjestelmiä ovat esimerkiksi tavoite- ja tulos-

johtaminen, laatujohtaminen, prosessijohtaminen ja tasapainoisen onnistumisen strate-



19 
 

gia. Niitä ei voida pitää varsinaisina johtamisteorioina, vaan yleisinä organisaation toi-

minnan ohjauksen viitekehyksinä, eräänlaisina tapoina määritellä valta- ja vaikutussuh-

teita. Tällaisena nykyjohtamisen viitekehyksenä Nivala (2006, 133) näkee yritysmaail-

man johtamisoppien vaikutuksena kehittyneen uusi julkisjohtamisen ideologian (New 

Public Management) toiminnallisine periaatteineen.  

 

Johtamisen käytännöissä erilaiset johtamisteoriat ja paradigmat näkyvät myös niiden 

perusteella tehtyjen johtamistyylien ja -taitojen tarkasteluna. Johtamistaidollisessa tut-

kimuksessa Juuti (2009, 98–105) erottaa viisi koulukuntaa tai suuntausta: piirreteoreet-

tisen, käyttäytymisteoreettisen, tilannepainotteisen, ymmärtävän ja kulttuurinäkökulman. 

Piirreteoreettisen tarkastelun lähtökohta oli, että johtajuus ja siinä menestyminen on 

synnynnäinen ominaisuus. Niinpä johtamistutkimuksen alkuvaiheissa (1950-luvulla) 

piirreteoreettisessa tarkastelussa painotettiin johtajan luonteenpiirteiden ja ominaisuuk-

sien merkitystä. Uskottiin, että määrätynlaiset luonteenpiirteet ja henkilökohtaiset omi-

naisuudet selittivät johtamisessa menestymistä. Tutkimustyön tuloksena tämä olettamus 

hylättiin, koska johtamisen onnistumista ei onnistuttu selittämään tällä tavoin. Johta-

mistutkimuksen seuraava vaihe (1950-luvulta eteenpäin) oli keskittyminen käyttäyty-

misteorioihin, joiden avulla yritettiin löytää vastausta tehokkaan johtamien ongelmaan. 

Kun henkilökohtaiset luonteenpiirteet olivat piirreteorioiden ydin, käyttäytymisteorioissa 

painopiste oli johtamisessa tarvittavissa taidoissa ja kyvyissä, joita oli mahdollisuus 

oppia ja joissa voi kehittyä.  Tarkasteltiin johtajan erilaisia rooleja, arvoja, asenteita ja 

tapaa viestiä. Käyttäytymistä koskevissa tutkimuksissa löydettiinkin erilaiset johtamis-

tyylit: demokraattinen, autoritaarinen ja ”antaa mennä” -johtamistyyli, joiden yhteyttä 

johtamiseen onnistumiseen ei kuitenkaan pystytty todentamaan.  Näiden kahden – piirre- 

ja käyttäytymisteorioiden – heikkoutena on pidetty keskittymistä yksinomaan johtajan 

toimintaan. Alaisten toiminta ja osallisuus johtamisen onnistumisessa jäi näissä tarkas-

teluissa sivuun. Tilanneteoriat olivat 1970- ja 1980- luvuilla johtamistutkimuksen pää-

suuntaus. Niissä pyrittiin yhdistämään johtamistyylit erilaisiin johtamistilanteisiin, joiden 

yhdistelmänä uskottiin löytyvän tehokkaan johtamisen. Johtaminen nähtiin tilan-

nesidonnaisena kysymyksenä, ja integroimalla erilaisia johtamiseen kuuluvia tekijöitä oli 

mahdollista saada aikaan tuloksellista johtamista.  

 

Juuti (2006, 18; 2009, 102) kokoaa johtamistutkimuksen päätyneen edellä mainittujen 

vaiheiden kautta 1980-luvulla toteamukseen, että johtamista ja siinä onnistumista ei 



20 
 

voida selittää näillä sinänsä yksinkertaisilla malleilla. Nämä positivistisen tutkimuspe-

rinteen piiriin kuuluvat johtamisnäkemykset saivat osakseen kritiikkiä myös siitä syystä, 

että niissä ei huomioida sosiaalisten tosiasioiden merkitystä, kuten esim. vuorovaikutus ja 

ihmisten asioille antamat tulkinnat. Integroivan näkemyksen rinnalle kehittyikin ym-

märtävän ja kulttuuritutkimusperinteen johtamismalleja.  Niiranen ym. (2010, 65) lisää 

2000-luvun johtamissuuntauksiin johtajan visionäärisyyttä, luottamuksen rakentamista ja 

johtajan henkilökohtaista karismaa korostavan transformatiivisen johtamisen. Lisäksi 

strateginen johtaminen, jaettu johtajuus ja eettinen johtajuus ovat 2000-luvun uusia joh-

tamissuuntauksia. 

 

3.2 Johtamisen käytäntöä 

 
 

Mitä johtaminen sitten käytännöllisenä toimintana on?  Varsin yleisesti se määritellään 

prosessiksi, jossa yksilö pyrkii vaikuttamaan joukkoon muita ihmisiä yhteisen päämäärän 

saavuttamiseksi (esim. Northause 2004, 3; Armstrong 2009, 3). Vaikka johtamisen 

määritelmiä löytyykin lukuisia, on kuitenkin löydettävissä määrättyjä yhteisiä johtamisen 

peruskomponentteja. Northouse (2004, 3) on tunnistanut neljä yhteistä johtamisen käy-

täntöä kuvaavaa tekijää. Johtaminen on ensinnäkin prosessi, joka ei ole lineaarinen, 

yksisuuntainen vaan vuorovaikutuksellinen kahdensuuntainen prosessi johtajan ja alais-

ten välillä. Johtaminen ja johtajuus ymmärretään tässä prosessissa jaetuksi. Johtamista 

kuvaava toinen tekijä on, että se tapahtuu ryhmässä, joka toimii siis johtamisen kon-

tekstina. Johtamisella pyritään vaikuttamaan tämän ryhmän jäseniin, joilla on yhteinen 

päämäärä.  Johtamiseen liittyvä vaikuttaminen on johtamisen toteutumisen välttämätön 

ehto, jota ilman toimintaa ei voida pitää johtamisena. Neljäntenä tekijänä on päämäärä-

tietoisuus. Johtaminen on toimintaa, jolla pyritään ohjaamaan ja edistämään ryhmän 

päämäärien saavuttamista. Päämäärätietoisuutta, pyrkimystä edistää tavoitteellista toi-

mintaa työyhteisössä ja perustehtävän toteutumisen varmistamista pidetään johtamisen 

ydinkysymyksenä (Niiranen 1994, 28).  

 

Johtamisen määrittelyyn liittyy sen tarkastelu toisaalta asioiden ja toisaalta ihmisten 

johtamisena. Kyse on myös eri kielissä käytettävistä johtamisen termeistä.  Suomen 

kielessä käytetään yleistä käsitettä ”johtaminen”, kun taas englannin kielessä tunnetaan 

käsitteet ”management” eli asioiden johtaminen ja ”leadership” eli ihmisten johtaminen, 
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eli johtajuus.  Leadership-käsite kuvaa johtamisen inhimillistä ulottuvuutta ja ilmentää 

johtajuutta. Sen on vaikuttamista, ohjaamista ja kykyä saada ihmiset toimimaan sovittu-

jen päämäärien suuntaan. Management on organisaation johtamista rationaalisella pää-

töksenteolla. Siinä korostuvat asiaprosessit, organisointi, päätöksenteko ja valvonta. 

Tästä syystä usein esitetty kysymys on, onko johtamisessa kyse ihmisten vai asioiden 

johtamisesta, ja voidaanko näitä prosesseja erottaa toisistaan? Northouse (2004, 8) toteaa 

asioiden ja ihmisten johtamisen prosessien olevan melko samanlaisia ja toteaa molem-

pien sisältävän johtamisen peruskomponentit.  Kotter (1996, 22–24) puolestaan näkee 

näiden kahden prosessin välillä ratkaisevan eron (taulukko 1).  

 

Taulukko 1. Ihmisten ja asioiden johtaminen 

 

Asioiden johtaminen   Ihmisten johtaminen 

 

Suunnittelu ja budjetointi  Suunnan näyttäminen 

Organisointi ja miehitys  Ihmisten toiminnan koordinointi 

Valvonta ja ongelmanratkaisu Kannustaminen ja inspirointi 

     

(Kotter 1996) 

 

Näiden kahden prosessin välinen ero ilmenee Kotterin (1996, 22–24) mukaan erityisesti 

prosessien tuloksessa. Asioiden johtamisen prosessin tuloksena syntyy ennakoitavuutta 

ja järjestystä, ja organisaatiolla on näin kyky vastata välittömästi asiakkaiden tarpeisiin. 

Ihmisten johtamisen prosessin tuloksena muutokset ovat mahdollisia ja kehittävät toi-

mintaa vastamaan asiakkaiden tarpeita. Nivala (2006, 134) toteaa, että leadership- ja 

management-käsitteiden erottaminen toisistaan johtamisen kohteen mukaan on keino-

tekoista. Eroa on syytä tehdä, mutta se tulisi tehdä näiden kahden erilaisen prosessin 

luonteen perusteella. Lopulta on kuitenkin itsestään selvää, että asioita johdetaan aina 

ihmisten kautta. 

 

Johtajan toiminnan tilannesidonnaisuuteen ja yleensäkin käyttäytymiseen liittyvä ky-

symys on toimiminen johtajana erilaisissa rooleissa. Se kuvaa toisaalta niitä erilaisia 

odotuksia joita johtajaan kohdistuu, ja toisaalta vaadetta toimia eri tilanteissa erilaisista 

rooleista käsin, ja näin sopeuttaa omaa toimintaansa tilanteen vaatimalla tavalla. Erilaiset 
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ja eri tahoilta tulevat odotukset aiheuttavat myös ristiriitoja, joita kaikkia ei ole mahdol-

lista ratkaista.  

 

Yksi tunnetuimpia johtamisen rooliteorioita on kilpailevien arvojen malli (Quinn, 

Faerman, Thompson, & McGrath, 2003). Kyseinen malli on yhdistelmä, joka kuvaa sekä 

johtamista ja organisaatiokulttuureja (Kuvio 1).  Sen lähtökohtana on sekä organisaati-

oista itsestään että sen toimintaympäristöstä välittyvät arvot, jotka vaikuttavat erilaisten 

päämäärien tavoitteluun johtamistyössä. Kilpailevia arvoja tarkastellaan kahdella ulot-

tuvuudella. Näitä ovat kontrolli vs. joustavuus ja sisäinen vs. ulkoinen toiminta. Ristiriita 

ilmenee esim. organisaation pyrkiessä hallintaan ja järjestykseen keskittämällä ja suun-

nittelemalla toimintaa. Samaan aikaan toimintaympäristön muutokset edellyttävät jous-

tavuutta organisaatiolta, joka voi edellyttää sen hajauttamista. Johtamistyön toinen ulot-

tuvuus kiinnittää huomion organisaation ulkoiseen toimintaympäristöön ja sieltä nouse-

viin haasteisiin. Samaan aikaan organisaation sisäisen toiminnan on oltava vankkaa ja 

sitä on kehitettävä. (Niiranen 1994, 71; Niiranen ym. 2010, 89.)  Näiden ulottuvuuksien 

väliin muodostuu johtamisen neljä erilaista mallia: ihmissuhdemalli, rationaalinen pää-

määrä -malli, sisäisten prosessien malli ja avointen järjestelmien malli. Näiden neljän 

mallin pohjalta jäsennetään kahdeksan kilpailevaa johtamisroolia. Keskeiset rooliulot-

tuvuudet ovat johtajan taipumus joko kontrolliin tai joustavuuteen, ja toisaalta suuntau-

tuminen organisaation sisäisten kysymysten tai ulkoisten kysymysten hoitamiseen.  

Kilpailevat johtamisroolit voidaan nähdä erilaisten johtamismallien toteuttajina.  
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Kuvio 1. Kilpailevien arvojen malli  

 

 

  JOUSTAVUUS 

 

IHMISSUHDE -  AVOINTEN JÄRJESTELMIEN  

MALLI    MALLI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SISÄISTEN    RATIONAALINEN 

PROSESSIEN     PÄÄMÄÄRÄ -MALLI 

MALLI    

 

  KONTROLLI 

 

    (Quinn ym. 2003) 

 

Sisäisten prosessien mallia toteuttavat joko tarkkailijan tai koordinaattorin rooleissa 

toimivat johtajat. Valvoja on selvillä yksityiskohtaisistakin organisaation asioista ja 

huolehtii siitä, että siellä noudatetaan erilaisia sääntöjä ja ohjeita. Koordinoija aikatau-

luttaa, koordinoi ja järjestelee työtä ja toimintoja varmistaen toiminnan kulkua. Ratio-

naalisen mallin rooleja ovat tuottajan ja toiminnan johtajan roolit. Tuottajan roolissa 

toimivalta odotetaan tehtävä- ja työorientoitumista ja suurta henkilökohtaista panosta 

organisaation menestymiseksi. Esimiesrooliin kuuluvat suunnittelu, tavoitteiden asetta-

minen, ongelmien tarkastelu ja erilaisten tehtävien ja ohjeiden antaminen. Innovaattori ja 

Mentori          Innovaattori
  
  
Mahdollistaja         Neuvottelija
             
  
 
Valvoja           Tuottaja 
 
Koordinaattori        Esimies 
  

ULKOINEN 
SUUNTAUTUMINEN 

SISÄINEN 
SUUNTAUTUMINEN 
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neuvottelija ovat avointen järjestelmien mallin roolit. Innovaattori edistää muutosta ja 

mukauttaa organisaatioita siihen. Hän huomioi ulkoista toimintaympäristöä ja siellä 

tapahtuvia muutoksia. Neuvottelija huolehtii ulkoisesta yhteistoiminnasta ja vaikutta-

misesta ja hankkii organisaatioon sieltä voimavaroja. Ihmissuhdemallin rooleissa toimi-

vat mentori ja mahdollistaja. Mentori edesauttaa omalla toiminnallaan työntekijöiden 

kehittymispyrkimyksiä. Mahdollistaja rakentaa yhteenkuuluvaisuutta ja käsittelee sisäi-

siä ristiriitoja. (Aarva 2009, 62–63; Viitanen ym. 2007, 33–34.) 

 

Eri johtamisrooleissa toimiessaan johtaja tarvitsee erilaisia taitoja ja osaamista, joten 

vaadittavaa johtamistaitoa olisi mahdollista tarkastella suhteessa esim. yllämainittuihin 

rooleihin. Paitsi näistä rooleista, johtamisessa tarvittavat taidot ja kyvyt riippuvat myös 

työntekijästä itsestään ja hänen työtehtävistään. Johdon tehtävät taas eri organisaa-

tiotasoilla vaihtelevat melkoisesti. Tarvittavat johtamistaidot ovat olleet tutkimusten 

kohteena jo 1950-luvulta alkaen. Northouse (2004, 37) esittelee Katzin tutkimusten tu-

loksena syntyneen mallin eri johtamisen tasoilla tarvittavista johtamistaidoista. Tutki-

muksissa ilmeni, että eri johtamistehtävissä tarvittava osaaminen koostui jokaisella joh-

tamisen tasolla samoista osaamisalueista, mutta niiden painoarvo oli erilainen. Tarvitta-

vat johtamistaidot ovat tutkimuksen mukaan teknisiä taitoja, ihmissuhdetaitoja ja käsit-

teellisiä taitoja. Mitä korkeammalle organisaatiotasolla edetään, sitä enemmän tarvitaan 

käsitteellisiä taitoja. Ylin johto tarvitsee tätä osaamista enemmän kuin keskijohto ja 

työnjohto.  Alemmalla organisaatiotasolla, työnjohtotasolla, taas tarvitaan enemmän 

teknisiä taitoja kuin ylimmällä tasolla. Ihmissuhdetaidot ovat tärkeitä kaikilla johtamisen 

tasoilla. 

 

Johtamisen eri tasoilla vaadittavaa osaamista (kuvio 2) tarkastelevat myös Niiranen ym. 

(2010, 100). He esittävät johtamistyössä painottuvan tehtävistä ja johtamisen tasosta 

riippuen toisaalta johtamisosaaminen ja toisaalta substanssiosaaminen. Kun johdetaan 

strategisella tai operatiivisella tasolla, siinä painottuu johtamisosaaminen substans-

siosaamisen jäädessä painoarvoltaan vähäisemmäksi. Tiimien johtamisen tasolla taas 

substanssiosaaminen on painoarvoltaan suurempi kuin yleisen johtamisosaaminen. Näin 

johtajan työssä painottuu tehtävistä ja johtamisen tasosta riippuen strateginen tai profes-

sionaalinen konteksti. 
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Kuvio 2. Johtamisen tasot ja osaamiskontekstit  

        Kansainvälinen ja EU:n ohjaus 

        Valtion ohjaus   

 

Strateginen johtaminen 

 

Operatiivinen johtaminen 

 

Tiimien johtaminen 

 

     

(Niiranen ym. 2010, 100) 

 

Vasta 1990-luvulla tutkimuksissa kiinnostuttiin uudelleen johtamistaitojen kuvaukseen 

perustavasta johtamisen mallista ja tehokkaan suorituskyvyn johtamisesta. Tutkimusten 

tuloksena kuvattiin johtamisen taitoihin perustuva malli (kuvio 3). Se koostuu viidestä 

osatekijästä: kompetenssit eli kyvyt, yksilölliset ominaisuudet, johtamisen tulokset, 

työkokemus ja ympäristön vaikutus. Mallin mukaan johtamisen tuloksellisuuteen vai-

kuttavat eniten johtamistaidot ja kyvyt, joiden kehittymiseen taas vaikuttavat yksilölliset 

ominaisuudet, ympäristötekijät ja työkokemus. (Northouse 2004, 38–40.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ohjaus, 

tieto, 

resurssi 

Johtaminen 

 
Substanssi 
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Kuvio 3.   Johtamistaidon elementit ja johtamismalli 

 

YKSILÖLLISET  KOMPETENSSIT JOHTAMISEN  

OMINAISUUDET   TULOKSET 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Työkokemus 

 Ympäristön vaikutus 

    (Northouse 2004) 

 

Heikka (2008, 62–82) on tutkimuksessaan käyttänyt johtamiskompetenssien määritte-

lykehikkona johtamisen osa-alueita ja tarkastelee kompetensseja suhteessa näihin sisäl-

töalueisiin. Tällaisiksi johtamien osa-alueiksi ja samalla kompetensseiksi hän kirjaa 

perustehtävän johtamisen ja toiminnan johtamisen kompetenssin, henkilöstöjohtamisen 

kompetenssin, talousjohtamisen kompetenssin, verkostoyhteistyön ja viestinnän kom-

petenssin. Nämä esitetyt johtamisen sisältöalueet kuvaavatkin yleisellä tasolla johtajan 

tehtäviä.  

 

Johtamistehtävät ovat kuitenkin hyvin erilaisia eri organisaatiotasoilla. Nykyorganisaa-

tioiden moniportaisuuden ja mutkikkaiden rakenteiden vuoksi ne myös paikantuvat eri-

laisissa organisaatioissa eri tavoin. Selkeimmin on erotettavissa organisaation ylin johto. 

Mintzberg (1996) jaottelee organisaation johtamisjärjestelmän kahteen tasoon, jossa 

strategista johtoa organisaatiossa edustaa ylin johto, joka vastaa siitä, että organisaatio 

toimii tavoitteiden mukaisesti. Näin määriteltynä strategisen johdon muodostaa organi-

saation johtaja ja johtoryhmä. Keskijohdolla tarkoitetaan sitä johtoa, joka on suorassa 

yhteydessä sekä strategiseen huippuun että operationaaliseen tasoon. Keskijohto on 

Yleiset kognitiiviset 
kyvyt 

Kiteytyneet kognitii-
viset kyvyt 
Motivaatio 

Persoonallisuus 

Ongelmanratkaisu-
taidot 

Sosiaalisen arvioinnin 
ja ymmärryksen tai-

dot 
Tietämys 

 
Tehokas ongelman-

ratkaisu 
ja 

suorituskyky 
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määritelty myös siten, että se toimii organisaation johtotehtävien suhteen strategista 

johtoa seuraavalla tasolla, sillä on suorina alaisinaan lähityönjohtoa, ja sen alapuolella on 

vähintään kaksi hierarkian tasoa. (Aarva 2009,88.) Näin lähijohtaja (Isosaari 2008, 38; 

Nikkilä & Paasivaara 2007) tai lähiesimies (Kananoja ym. 2010, 335–343; STM 2009, 

30–31) voidaan määritellä työntekijäksi, jonka alapuolella on vähintään yksi hierarkkinen 

taso. Isosaari (2008, 28) rinnastaa lähijohtajan ja esimiehen käsitteet, ja näin myös lähi-

johtaminen ja esimiestyö toimintana voidaan rinnastaa toisiinsa.  

 

Armstrongin (2009, 17–20) näkemyksen mukaan perinteisin tapa tarkastella johdon 

tehtäviä on jaotella ne suunnitteluun, organisointiin, motivointiin ja kontrolliin, jotka 

kaikki etenevät systemaattisesti ja loogisesti prosessina. Johtaminen tapahtuu kuitenkin 

nykyisin dynaamisessa toimintaympäristössä, jossa tilanteet vaihtuvat hyvin odottamat-

tomalla tavalla. Tästä syystä tällainen tarkastelu ei tavoita nykyjohtamista. Johdon teh-

täviä voidaankin tarkastella kuvaamalla sitä, mitä sen odotetaan saavan aikaan. Johdon 

tehtävänä on toimia suunnan näyttäjänä, mahdollistaa muutos ja johtaa sitä ja siihen 

liittyviä innovaatioita. Tulosten aikaansaaminen on myös johtamisen prosessi. Johtami-

sen moniulotteisuutta kuvaa toiminta organisaation sisällä ja sieltä ulos: asiakkaiden 

tarpeet ja niihin vastaaminen, ja toisaalta verkostojen ja kumppanuuksien luominen ja 

erilainen yhteistoiminta ihmisten kanssa on osa nykyjohtamista. Johdon tehtävänä on 

myös erilaisten resurssien hankkiminen ja käyttäminen. Näkökulma vaihtuu, kun tar-

kastellaan organisaation eri tasoilla tapahtuvaa johtamista ja sen perustehtävää. Ylimmän 

johdon tehtävän on siis toimia strategisena suunnannäyttäjänä. Keski- ja lähijohtaja ei 

johda strategista toimintaa, vaan heidän tehtävänään on muuttaa strategiat omassa joh-

tamisessaan käytännölliseksi toiminnaksi. He toimivat eräänlaisissa välittäjän rooleissa 

tulkitessaan ja soveltaessaan strategiaa ja varmistaessaan niiden jalkauttamisen ja toi-

meenpanon omissa työryhmissään ja tiimeissä. He toimivat välittömässä yhteydessä 

työntekijöihin ja kohtaavat myös konkreettisesti asiakkaat. (Armstrong 2009, 17–20.)  

Strategisen johtamisen toimeenpanovajetta syntyy kuitenkin siitä, että keski- ja lähijoh-

dolla ei ole riittävää osaamista strategiseen johtamiseen (Stenvall, Koskela & Virtanen 

2010, 167–168).   

 

Tätä lähi- ja keskijohdon erityistä asemaa ja merkitystä organisaation toimintojen kan-

nalta on korostettu jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Erityisesti muutosten 

toteutuksessa ja niiden johtamisessa korostuu keski- ja lähijohdon asema ja muutoksen 
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onnistumisessa tällä työllä on ratkaiseva merkitys. (STM 2009, 16.) Erilaiset organisaa-

tiomuutokset ja yksikköjen uudelleenorganisoitumiset muuttavat myös työnjakoa ja 

yhteistyörakenteita. Keskijohtoon ja lähiesimiehiin kohdistuvat paineet ovat kahden-

suuntaisia.  Ylimmän johdon ja poliittisen johdon odotukset ja vaateet kohdistuvat mer-

kittävimmin juuri tähän esimiestasoon. Toisaalta tämä sama ryhmä edustaa suhteessa 

henkilöstöönsä organisaatiota, sen tavoitteita ja perustehtävää. Kuitenkin arjen käytännön 

työ on niin lähellä, että sen ongelmat näyttäytyvät hyvin konkreettisesti. Samoin konk-

reettisina näyttäytyvät asiakkaat tarpeineen. (Stenvall ym. 2007, 63–64.) Lähiesimiesten 

asemaa pidetäänkin merkityksellisenä, koska heidän on katsottu kohtaavan kaikkein 

vahvimmin arjen johtajuuden haasteet, ja tästä syystä vaadittava osaaminen on erilaista 

kuin organisaation huipulla (Niiranen ym. 2010, 18). Lähiesimies on eräänlainen silta 

ylimmän johdon visioiden ja etulinjan työntekijöiden arkitodellisuuden välillä.  Hän 

toimii ”puun ja kuoren välissä” (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010). 

 

3.3 Johtaminen ja esimiestyö muuttuvassa sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa  

 
 

Julkisten organisaatioiden toiminnan erityispiirteisiin kuuluu sen kaksi johtamisen tasoa. 

Poliittinen johtaminen tapahtuu luottamushenkilöiden toimesta, ja luottamusmiesorga-

nisaatiot käyttävät päätösvaltaa kaikissa keskeisissä asioissa. Sen lisäksi ammattijohta-

mista varten kuntaan on palkattu henkilöitä johtamistehtäviin. Poliittisen johdon vas-

tuulla on sosiaalihuollossa pitkän aikavälin tavoitteista, rakenteista ja voimavaroista 

päättäminen. Ammattijohdon tehtävä on huolehtia toiminnan sisällöstä siten, että se 

vastaa yhteiskunnallisesti määriteltyä tehtävää, lainsäädännön asettamia velvoitteita ja 

kunnan asukkaiden tarpeita ja sosiaalisten olosuhteita. Tätä johtamista ohjaavat lain-

säädännössä määritellyt kuntien tehtävät tällä toimialueella, eli sosiaali- ja terveyden-

huollon perustehtävä ja paikalliset kuntatasolla määritellyt sosiaali- ja terveyspolitiikan 

tavoitteet. (Kananoja ym. 2010, 335.) 

 

Sosiaali- ja terveysjohtajan tehtävänä on johtaa toimialuettaan siten, että kuntalaiset 

saavat perusoikeuksiinsa kuuluvat palvelut. Sosiaalihuollon ja sosiaalipalvelujen johta-

mista toteutetaan myös muilla tasoilla organisaatiossa, ja sen osa-alueet ja sisällöt vaih-

televat tämän mukaan. Näitä sisältöalueita ovat strateginen, hallinnollisen ja ammatillisen 

työn ja asiakasprosessien johtaminen. Strateginen johtaminen voidaan ymmärtää johta-
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misen prosessiksi, joka sisältää keinot organisaation päämäärien ja tulevaisuuden halutun 

tilan, vision saavuttamiseen. Tämä on perinteisesti ylemmän johdon työtä. Hallinnollinen 

johtaminen on operatiivista johtamista, jossa luodaan edellytyksiä toiminnalle. Amma-

tillisen työn johtaminen on käytännön lähiesimiestyötä. Asiakasprosessien johtamisessa 

on kyse kunkin toimintaprosessin prosessinomistajan suorittamasta johtamistyöstä. 

(Kananoja ym. 2010, 336.) 

 

Julkisen sektorin johtamista ja erityisesti sosiaalialan johtamista ja sen kehittämistä pi-

detään tärkeänä, koska monet toimintaympäristön sosiaaliset, kulttuuriset, taloudelliset ja 

poliittiset muutokset muovaavat palvelujen tuottamisen toimintaympäristöä. Tehokas 

johtaminen on ratkaisevan tärkeää muutosten toimeenpanossa (Lawler 2007, 123). 

Sinkkonen-Tolppi ja Niiranen (2006, 13–16) toteavat, että kuntien sosiaalitoimen joh-

tamiseen liittyvät odotukset kasvavat tulevaisuudessa ja johtamiseen kohdistetut osaa-

misvaateet muuttuvat. Perinteisten organisaatio- ja tehtävärakenteiden vaihtuessa pro-

sessiorganisaatioiksi moniammatilliset toimintatavat vahvistuvat, ja johtamisen kvalifi-

kaatiot ja myös johtaminen muuttuvat (Niiranen 2009, 84). Johtamisen kannalta merki-

tyksellisiä ovat myös taloudelliset näkökohdat, palvelujen vaikuttavuuden ja toimivuu-

den korostuminen, vastuu palvelujen saamisen tasa-arvosta, kokonaisuuden toiminnasta 

ja erilaisten palautejärjestelmien olemassaolosta (Haverinen & Särkelä 2007, 117–119). 

 

Sosiaalialan johtaminen on kehittynyt julkisen sektorin johtamisen kehityskulkua nou-

dattaen. Johtamisteorioiden ja erilaisten oppien omaksumiseen ovat kuitenkin vaikutta-

neet alan erityispiirteet, sen yhteiskunnallinen tehtävä ja toiminnan luonne. (Niiranen ym. 

2010, 65–66.)  

 

Aaltonen (1997, 68–80) on tutkinut sosiaalialan johtamiseen eri aikakausina vaikuttaneita 

organisaatioteorioita. Tutkimuksen mukaan johtamisessa korostuvat kolmen eri organi-

saatioteorian piirteet. Ensimmäisenä tarkasteluajankohtana oli hyvinvointivaltion ra-

kentumisen aika (1950–1965). Sosiaalijohdon työssä oli nähtävissä tänä ajanjaksona 

tieteellisen liikkeenjohdon, taylorismin vaikutteita. Tällaisia seikkoja ovat käytännön 

työssä ilmenevä pyrkimys työprosessien osittamiseen kehittämällä työnjakoa ja laati-

malla työntekijäkohtaisia tehtäväkuvauksia. Johtaminen perustui yksityiskohtaisiin töi-

den järjestelyihin ja valvontaan. Johtajat pitivät ihmissuhdekysymyksiä tärkeänä, mutta 

tämä ei ilmennyt luottamuksellisuutena suhteessa työntekijöihin että asiakkaisiin. 
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Työnjaon korostuminen tuli esiin myös kunnallisissa toimielimissä ja niiden sisäisessä 

organisoitumisessa. Organisaation kaikilla tasoilla tavoiteltiin selkeitä käsky-, työnjako- 

ja valtasuhteita. Johtajat työskentelivät varsin paljon asiakkaiden ja työntekijöiden pa-

rissa, ja hallinnolliset tehtävät hoidettiin rationaalisesti ja teknisesti. Niiranen ym. (2010, 

71–74) kirjoittaa sekä taylorismin että weberiläisen byrokratiateorian vaikutuksista so-

siaali- ja terveydenhuollon johtamiseen, ja sen ilmenemisestä tämän päivän organisaati-

oissa. Näiden oppien mukainen vankka työnjaon ja erikoistumisen perinne on perusta 

edelleenkin vahvalle tehtävien ja koulutuksen mukaisten toimintakenttien erikoistumi-

selle. Samoin johtamisessa näkyy edelleen eri hierarkiatasoille jäsentyvä johtamisjär-

jestelmä.  

 

Hyvinvointivaltion täydentämisen kautena (1966–83) sosiaalitoimen johtamisessa, or-

gaanisaatoissa ja ammatillisuudessa vallitsevana piirteenä oli hallinnollisuus ja byro-

kraattisuus. Hallinnollisuus ilmeni johtajien vetäytymisenä hallinnollisten tehtävien pii-

riin asiakkaiden ja työntekijöiden parista. Tätä edistivät monimutkaisiksi muuttuneet 

hallinnolliset rakenteet, jotka haittasivat kanssakäymistä asiakkaiden ja työntekijöiden 

kanssa. Erilaisten työtä koskevien ohjeiden ja normien ohella myös ammattilaisten toi-

minnalle määriteltiin toimintatavat. Ammattilaisuutta voidaan siis pitää byrokratiaa yl-

läpitävä ja edistävänä tekijänä, jonka perusteella Minzbergin palvelubyrokratiaa voidaan 

pitää toimintamallin esikuvana. Koulutus nähtiin tärkeänä vaatimuksena johtamistehtä-

vissä toimiville. (Aaltonen 1997, 68–80.) 

 

Hyvinvointivaltion uusjaon kaudella 1980-luvun puolivälistä alkaen hallitseva johta-

mismalli oli tulosjohtaminen, joka sai vaikutteita erilaisista organisaatioteorioista. Sen 

tunnuspiirteenä oli luopuminen byrokraattisesta organisoitumisesta ja johtamisesta. Tu-

losohjaus ja tulosjohtaminen tuki tätä kehitystä edistämällä  tavoitteellisuutta toiminnan 

perustana sosiaalitoimen organisaatioissa. Sosiaalitoimen johtamisessa otettiin sekä 

asiakkaat että työntekijät entistä paremmin huomioon. Ihmissuhdekoulukunnan piirteinä 

voidaan nähdä luottamus työntekijöiden motivaatioon, aktiivisuuteen ja kiinnostukseen 

työtä kohtaan. Luottamus näkyi myös valvonnan vähenemisenä ja luopumisena pikku-

tarkasta ylhäältä päin tapahtuvasta töiden suunnittelusta. (Aaltonen 1997, 80–90.) Tätä 

kehitystä, jossa päätösvaltaa hajautettiin ja luovuttiin byrokraattisesta toimintamallista, 

tukivat 1980- ja 1990-luvuilla toteutetut merkittävät kunnallishallinnon kehittämis-

hankkeet. Niiden myötä siirrettiin päätösvaltaa myös keskushallinnosta alas toteuttaja-
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organisaatioille, ja organisaatioiden sisällä toteuttajatasolle. Mäntysaaren (2004, 

160–162) näkemyksen mukaan tätä kehitystä tuki tulosjohtaminen, joka oli ensimmäinen 

askel uuden julkisjohtamisen (New Public Management) soveltamiseen julkishallinnossa 

ja sosiaalitoimen johtamisessa. Tulosjohtamisen soveltamismahdollisuuksia sosiaali-

toimessa kyseenalaistettiin myöhemmin, ja sen sijaan kiinnostuttiin laatujohtamisen 

soveltamismahdollisuuksista. Kaiken kaikkiaan tällä aikakaudella johtamisen arvostus ja 

profiili nousivat, ja johtamisen uusia menetelmiä ja keinoja otettiin käyttöön parantamaan 

organisaation tulosta. 

 

Sosiaalialan johtamisen ja esimiestyön erityisyyttä on perusteltu myös monin eri tavoin. 

Sosiaalitoimen johtamiseen sisältyvien ristiriitaisuuksien vuoksi sen on nähty poikkeavan 

muusta julkisen sektorin johtamisesta. Tällaisia ristiriitaisuuksia on nähtävissä asiak-

kaiden yhä monimutkaistuvissa ongelmissa, joiden alkuperä saattaa palautua oman toi-

mialan tai muun yhteiskunnan tekemiin ratkaisuihin tai toimenpiteisiin. Myös asiakas-

kunnan erilaiset roolit, toiveet ja odotukset palveluja kohtaan ovat toimialan erityispiirre. 

Ulkopuolelta organisaation kohdistetaan erilaisia vaateita, josta syntynyttä tilannetta voi 

kuvata käsitteellä kaksoiskriisi. Ulkopuolelta tulevan kritiikin vuoksi johtaja täytyisi 

vähentää organisaation ponnisteluja niiden asiakkaiden hyväksi, joita varten se on ole-

massa. Sekä päätöksenteossa että johtamisessa arvoristiriitoja ja eettisiä ongelmia voivat 

aiheuttaa myös odotukset sosiaalialan työn responsiivisuudesta. Toisaalta palvelujen 

odotetaan olevan joustavia ja vastaavan muuttuviin ja yksilöllisiin asiakkaiden tarpeisiin. 

Kuitenkin palveluilta odotetaan ennakoitavuutta, oikeusvarmuutta ja luotettavuutta.   

( Niiranen 1994, 61; Niiranen ym. 2010, 91.)  

 

Johtamisen rooleja sosiaalialan työssä on tutkittu varsin paljon (Aaltonen 1997; Aarva 

2009; Niiranen 1994; Viitanen ym. 2007). Näissä kaikissa on taustateoriana käytetty 

Quinnin ym. (2003) rooliteoriaa, jota mallia kokonaisuutena voidaan pitää johtamisen ja 

organisaatiokulttuurin mallina. Niiranen (1994) on tutkimuksessaan tarkastellut Quinnin 

rooliteorian perusteella sosiaalijohtajien johtamistyötä ja johtajatyyppejä. Merkittävää 

on, että hän on rakentanut tutkimuksen taustaksi moniulotteisen johtamisen mallin, jossa 

kyseiseen malliin on lisätty professionaalinen ulottuvuus sosiaalialaa koskevana erityis-

piirteenä.  Professionaalista ulottuvuutta perustellaan tutkimuksessa sillä, että sosiaa-

lialan johtamisessa oman työalueen sisällön tuntemus on tärkeää. Tutkimuksen tuloksena 

vahvistuikin käsitys professionaalisesta orientaatiosta, jossa toimintaa luonnehtii vahva 
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toiminnan substanssista nouseva ammatillinen ote ja vahva ammatillinen eetos.  Sub-

stanssin, oman työalueen sisällöllistä hallintaa on pidetty tärkeänä johtamistyössä eri-

tyisesti silloin, kun kyse on työnjohtotason johtamistyöstä.  (Niiranen 1994, 77; Viitanen 

ym. 2007, 15.)  Aarvan (2009) tutkimuksessa lähijohtajat arvioivat itse johtamisroole-

jaan.  Sosiaalihuollossa toimiville lähijohtajille oli ominaista tehtävä- ja työorientoitunut, 

motivoitunut ja energinen tuottajarooli. Tutkimuksessa tulivat esiin myös sosiaali- ja 

terveydenhuollon toisistaan poikkeavat johtamisroolit. 

  

Johdon tehtäviä sosiaalialalla on tarkasteltu kahden eri ulottuvuuden, organisaation ul-

koisen ja sisäisen toiminnan kautta. Johtajan on hankittava organisaatiolleen toiminnassa 

tarvittavat resurssit. Toiminta organisaation sisällä on jatkuvuuden kannalta tärkeä teh-

tävä, mutta johtajan on suuntauduttava myös relevanttiin toimintaympäristöön ja kyettävä 

toimimaan siellä. Tämä mahdollistaa erilaisten muutostarpeiden havaitsemisen ja tältä 

pohjalta tapahtuvan jatkuvan uudistumisen.  Erilaisten verkostojen luominen tukee toi-

mintaympäristössä toimimista ja tuo resursseja siihen. Organisaation sisäisessä toimin-

nassa on yhteen sovitettava toimintaympäristöstä ja organisaation sisältä tuleva infor-

maatio, jonka suhteen on kyettävä valikoimaan relevanttia tietoa organisaation käyttöön. 

Tältä pohjalta voidaan käynnistää uusia ajattelu- ja toimintatapoja. Tällainen muutostyö 

edellyttää osallistavaa otetta johtamisessa, eli organisaation jäsenet on otettava mukaan 

arviointiin ja uudistamiseen. (Niiranen 1994, 30–31.) 

 

Sosiaali- ja terveysjohtaja työn sisältöä ja kompetensseja tutkinut Heikka (2008, 85) on 

koonnut tutkimuksessaan kompetenssien näkökulmasta sosiaali- ja terveysjohtajan työn 

sisältöjä. Tällaisiksi Heikka määrittelee perustehtävän johtamisen ja kehittämisen tule-

vaisuuden palvelutarpeiden ennakoimiseksi, ja sosiaali- ja terveyspolitiikan toteuttami-

sen ohjaaminen henkilöstöjohtamisen, talousjohtamisen ja yhteistyön ja verkostoitumi-

sen avulla. Perustehtävän johtamisessa ja kehittämisessä keskeisiä elementtejä on muu-

toksen johtaminen. Muutokseen ohjaaminen tapahtuu valtion harjoittaman informaa-

tio-ohjauksen keinoin, eli erilaisten kehittämissuunnitelmien tavoitteiden pohjalta. Joh-

don sitoutumisella on olennainen merkitys uudistusten siirtämisessä käytännön toimin-

naksi. Henkilöstöjohtamiseen sisältyvät kaikki ne toiminnot, joilla pyritään varmista-

maan yksikön tavoitteiden saavuttaminen. Haasteena korostuvat erilaiset työhyvinvoin-

tiin liittyvät kysymykset. Talousjohtamisen tehtävissä palvelujen tuottamistapojen ke-

hitys ja tilaaja-tuottajamallin mukanaan tuomat haasteet merkitsevät osaamisvaateiden 
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kasvua ja vaaditaan myös informaation käsittelytaitoja. Sosiaali- ja terveystoimen ke-

hittäminen tapahtuu moniammatillisissa projekteissa ja verkostoissa, joissa toimiminen 

on oma osaamisalueensa.   

 

3.4 Yhteenveto johtamistutkimuksesta  

 
 

Edellä olevissa luvuissa on tarkasteltu johtamista teoreettisena ja käytännöllisenä il-

miönä. Sen perusteella voidaan todeta, että suomalaisessa julkisessa johtamisessa vai-

kuttaa samanaikaisesti useita erilaisia johtamisteorioita ja -oppeja, ja toisaalta käytännön 

johtamista ohjaavat enemmänkin kuin johtamisteoriat, näiden perusteella syntyneet eri-

laiset käytännölliset johtamisjärjestelmät. (Harisalo 2008, 37; Juuti 2006, 19.)  

 

Tulosjohtamista voidaan pitää johtamisjärjestelmänä, joka on merkittävimmin vaikut-

tanut johtamiseen suomalaisessa julkishallinnossa aina 1980- luvulta alkaen. New Public 

Management edustaa jatkumoa tuloksellisuutta ja tehokkuutta painottavissa johta-

misopeissa. Se on ideologia, jota voidaan pitää löyhänä sateenvarjokäsitteenä erilaisille 

taloudellisuutta ja tehokkuutta painottaville johtamisen suuntauksille, ja siinä näkyy 

vaikutteita useista eri johtamisteorioista ja -malleista. Paitsi tuloksilla ohjaaminen, uuden 

julkisjohtamisen ja tulosjohtamisen yhdistävä tekijä on tilivelvollisuus, joka toteutuu 

vaatimuksena raportoida saavutetuista tuloksista. Tulosjohtamisen jälkeen julkishallin-

nossa kiinnostuttiin laatujohtamisesta, joka siirsi huomion tuloksellisuudesta toiminnan 

laatuun (Mäntysaari 2004, 160–162).  Laatujohtamista ja uutta julkisjohtamista yhdistää 

pyrkimys asiakaslähtöisyyteen. 

 

Organisaatioiden johtamisen kerroksisuus käy ilmi myös sosiaali- ja terveysjohtamista 

koskevassa tutkimuksessa. Viitanen ym. (2007, 65) ovat tutkineet muuttuvaa sosiaali- ja 

terveysjohtamisen viitekehystä. He luonnehtivat alan johtamisen kuvaa poliittis- byro-

kraattis- professionaaliseksi, joka nykypäivän trendeistä on saanut vastavoimakseen 

managerialistisen paradigman. Johtamiseen julkishallinnossa liittyy aina poliittisen 

päätöksenteon valmistelu ja siitä muodostuva lojaliteetti, joka on johtamisen poliittinen 

ulottuvuus. Byrokraattinen johtamisen ulottuvuus sisältää hallintoa, sen sääntöjen 

osaamista ja noudattamista. Professionaalinen ulottuvuus on merkityksellinen, koska 

kyse on vahvan asiantuntijuuden varaan rakentuvista organisaatioista ja niiden johtami-
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sen haasteista. Managerialistinen suuntaus julkishallinnon johtamisessa ei ole suinkaan 

korvannut näitä perinteisiä johtamisen suuntia, vaan se on muodostunut näille rinnak-

kaisia ja täydentäviä johtamisen ulottuvuuksia korostavaksi trendiksi.  

 

Tarkastelen tässä tutkimuksessa lähiesimiestyötä tilaaja-tuottajaorganisaatiossa. Tilaa-

ja-tuottajamallit ja niiden käyttöönotto julkisella sektorilla on seuraus uuden julkisjoh-

tamisen (NPM) ja markkinaperusteisen ajattelun, uusliberalistisen ideologian leviämistä 

suomalaiseen julkishallintoon. Tästä syystä keskityn tutkimuksen seuraavissa osissa 

NPM:n yksityiskohtaiseen käsittelyyn, ja esitän sosiaalityön tutkimuksessa esiin nous-

sutta kritiikkiä sen soveltumisesta sosiaalityön johtamiseen.  
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4 UUSI JULKISJOHTAMINEN JA SEN VAIKUTUKSET SOSIAALIALAN TYÖHÖN JA 
JOHTAMISEEN 

 

4.1 New Public Management 

 

Julkisen sektorin kehitykseen niin Suomessa kuin muissakin Länsi-Euroopan maissa 

vaikutti 1990-luvulta alkaen omaksuttu uusliberalistinen uusi julkisjohtamisen suuntaus, 

New Public Management (NPM). Alun perin sillä tarkoitettiin erityisiä managerialistisia 

liike-elämän johtamisoppeja. 1990-luvulla NPM laajentui käsittämään joukon reformeja, 

joissa markkinatalouden toimintamalleja sovellettiin julkisen sektorin toimintaan. (Yli-

aska 2010, 361.)  NPM:n keskeinen sisältö oli vaatimus julkisen sektorin taloudellisuu-

den ja tehokkuuden lisäämisestä, ja yrityssektorin toimintamallien siirtämisestä jul-

kishallintoon näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Kokonaisuutena korostuvat kolmen 

E:n periaatteet, taloudellisuus (Economy), tehokkuus (Efficiency) ja vaikuttavuus (Ef-

fectiviness) sekä Value for Money eli vastinetta rahalle -ajattelu (Jylhäsaari 2009, 36, 41).  

 

Aina 1970-luvulta alkaneen yhteiskunnallisen kehityksen seurauksena monet laajat sekä 

toimintaympäristön ulkoiset että myös sisäiset tekijät vaikuttivat Suomessa julkisen 

sektorin kehitykseen. Samaan aikaan julkisen sektorin taloudellinen perusta heikentyi.  

Näiden muutostekijöiden on katsottu vaikuttaneen eri Länsi-Euroopan maissa siten, että 

julkiseen hallintoon kohdistetaan vaatimuksia tehokkuuden ja tuottavuuden lisäämiseksi. 

Esitettiin voimakasta kritiikkiä yleensäkin valtion vahvaa roolia kohtaan, ja tästä väitet-

tiin johtuvan myös julkisen sektorin taloudelliset ongelmat ja palvelujen heikko taso. 

Ratkaisuna ongelmiin nähtiin markkinaorientoituminen palvelujen järjestämisessä, ja 

vaadittiin julkisen sektorin toimintojen tai niiden osien yksityistämistä ja samalla hy-

vinvointimallien muuttamista. (Harris 2005, 154; Koskiaho 2008, 18; Lawler 2000, 33; 

Lumijärvi 1999, 12.) Näin julkisen sektorin toimintaan vaikutti kaksi samansuuntaista 

kehitystrendiä: toisaalta vaadittiin julkisen sektorin talouden tehostamista ja keinona 

siihen yksityistämistä palvelutuotannossa yleensä, ja samansuuntainen ideologinen 

muutos, uusliberalismi, vauhditti tätä kehitystä (Lawler 2000, 33).  

 

Tätä julkisen sektorin reformia, uutta julkisjohtamista ei ole omaksuttu Länsi-Euroopan 

maissa mitenkään erityisen yhtenäisellä tavalla (Homburg, Pollit & Thiel 2007; Pollit 
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2003, 27; Lane 2000, 304). Koska monet kansalliset reformit ovat vaikuttaneet tapahtu-

neeseen kehitykseen yhtäaikaisesti, NPM:n tarjoamia välineitä on otettu käyttöön vali-

koiden ja rajoitetusti, ja monin tavoin mukailtuna niitä on siirretty eri konteksteihin 

(Pollit 2007, 24).  NPM:n ideologisesta perustasta on esitetty erilaisia näkemyksiä. On 

kyseenalaistettu ajatusta, että NPM olisi erityisesti seurausta näistä yleisistä kehitys-

trendeistä, vaan kyse olisi enemmänkin tietoisesta ideologisesta muutoksesta ja siihen 

liittyvistä valinnoista. Globalisaatiota on katsottu käytetyn usein jopa synonyyminä uus-

liberalistiselle talous- ja yhteiskuntapolitiikalle (Pollit 2007, 36–37;  Koivusalo 2003, 

23).  Toisaalta on esitetty (Lane 2000b, 7), että uusi julkisjohtaminen on omaksuttu 

käytäntöön erilaisissa yhteiskunnissa erilaisten ideologioiden vallitessa, ja sitä on käy-

tetty myös vahvistamaan hyvinvointivaltiota.   

 

New Public Management- johtamisoppia pidetään löyhänä sateenvarjokäsitteenä kaikille 

niille johtamisen suuntauksille, joissa taloudella on keskeinen painoarvo (Almqvist 2004, 

16; Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala & Tammi 2006, 12).  Paikantuessaan eri tie-

teenalojen taustateorioihin, siinä on nähtävissä erilaisia suuntauksia ja painotuksia (Jyl-

häsaari 2009, 35–38; Haveri 2002, 5). NPM:n alkuperän on katsottu olevan toisaalta 

managerialismissa ja toisaalta institutionaalisessa taloustieteessä, josta se on omaksunut 

päämies-agenttiteorian, julkisen valinnan teorian ja transaktiokustannusten teorian 

(Valkama, Kallio, Laurila & Siitonen 2008, 37). Nämä taustateoriat selittävät yleisellä 

tasolla NPM:n tavoitteita, eli pyrkimystä julkisen sektorin taloudellisuuden ja toiminnan 

tehostamisen lisäämiseen.  

 

Managerialismi ja NPM ovat käsitteellisesti lähellä toisiaan, ja niitä pidetään jopa tois-

tensa synonyymeinä (Torppa 2007, 44). Julkisen valinnan teoria taas korostaa markki-

namekanismin toimintaa ja yksilöiden valinnanvapautta. Yksilöt käyttäytyvät markki-

noilla omien preferenssiensä mukaan ja yrittävät edistää näin omia päämääriään (Alm-

qvist 2004, 34).  Päämies-agenttiteoria tuo julkishallintoon ajatuksen toteuttaa sille 

kuuluvia tehtäviä erilaisiin toimeksiantoihin perustuen. Tilaaja-tuottajamallin teoreetti-

sen pohjana on päämies-agenttiteoria. Mallissa palvelun tuottaja on agentti ja toteuttaa 

asioita päämiehen eli tilaajan ehdoilla. Transaktiokustannukset taas tarkoittavat erilaisia 

sopimuskäytäntöihin liittyviä ylimääräisiä kustannuksia, jotka on huomioitava kustan-

nuslaskelmia laadittaessa (Stenvall & Airaksinen 2009, 85; Valkama ym. 2008, 36–38). 
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New Public Management ei muodosta mitään täysin yhtenäistä lähestymistapaa johta-

misen tarkasteluun, ja sitä onkin määritelty luonteeltaan teoriaksi, ideologiaksi tai opiksi, 

doktriiniksi (Lawler 2000, 34).  Lanen (2000b, 3) näkemyksen mukaan kyseessä on 

teoria, joka edustaa viimeisintä julkishallintoa koskevaa paradigmamuutosta. Kun NPM 

ymmärretään opiksi, doktriiniksi, kyse ei olisikaan varsinaisesta johtamisteoriasta, vaan 

luonteeltaan normatiivisesta opista. (Jylhäsaari 2009, 35; Haveri 2002, 5; Lähdesmäki 

2003, 9.) Samalla tavoin NPM:n konkreettista sisältöä on määritelty eri tavoin ja varsin 

yleisellä tasolla. Yksinkertaisimmillaan se on ymmärretty julkisen sektorin rakenteeseen 

ja prosesseihin tehdyiksi tietoisiksi muutoksiksi, joiden tavoitteena on saada se toimi-

maan ja suoriutumaan tehtävistään entistä paremmin. Nämä muutokset eivät ole itsessään 

päämäärä, vaan keino päästä päämäärään ja näitä päämääriä voi olla useita. (Pollit & 

Bouckaert 2004, 8; Lane 2000, 304.)  

 

Haveri (2002, 8–9) kokoaa uuden julkisjohtamisen päämäärien toteuttamiseksi tarvittavat 

keinot neljään pääkohtaan. Näitä ovat hajauttaminen, markkinamenetelmien soveltami-

nen, huomion kiinnittäminen tuloksiin ja vaikutuksiin panosten tai prosessien sijaan ja 

yksityisen sektorin johtamistyylien seuraaminen. 

 

Uuden julkisjohtamisen keskeinen teesi on hajauttaminen sekä järjestelmä- että organi-

saatiotasolla, koska se mahdollistaa byrokraattisen ja normeilla ohjatun organisaation 

toiminnan tapahtuvaksi joustavammalla tavalla. Tarvitaan siis niukkoja ja vahvasti ha-

jautettuja rakenteita, jotka muistuttavat osittain autonomisia organisaatioita. Tällaiset 

organisaatiot ovat mieluummin erikoistuneita kuin monia eri toimintoja ja päämääriä 

toteuttavia organisaatioita. Paitsi järjestelmätason hajauttamista, kyseeseen voi tulla 

myös organisaation sisäinen hajauttaminen, joka tarkoittaa siirtymistä verkostomaiseen 

organisaatioon. Tällaisessa organisaatiossa ohjausta vähennetään ja päätösvaltaa siirre-

tään mahdollisimman alas toteuttajatasolle. (Homburg ym. 2007, 4; Haveri 2002, 8–9; 

Pollit 2003, 27.)  

 

Markkinamenetelmien soveltamisella ja markkinasuuntautuneisuudella tavoitellaan 

toiminnan tehokkuutta, ja se tuo kilpailuttamisen mukaan julkisen sektorin palvelujen 

järjestämiseen. Kysytään, mitä kunnan kannattaa tuottaa itse ja mitä palveluja on tar-

koituksenmukaista hankkia muilta palvelujen tuottajilta. Näin julkisen sektorin mono-

polia palvelujen järjestämisessä puretaan, ja sen rooli muuttuu palvelujen tuottajasta 
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palvelujen järjestäjäksi. Julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin rajat hämärtyvät. 

Syntyy erilaisia vaihtoehtoisia malleja palvelujen järjestämiseen, kuten yksityistäminen, 

yhtiöittäminen ja kilpailuttaminen. (Haveri 2002, 7–8; Homburg ym. 2007, 4–5; Möt-

tönen & Niemelä 2005, 35, 83–84.)  

 

Tilaaja-tuottajamalli on yksi vaihtoehtoisista tavoista järjestää palveluja.  Erilaisten ti-

laaja-tuottajamallien määrittelemiseksi Fredrikson ja Martikainen (2006, 12) erottelevat 

toisistaan aidot markkinat ja kvasimarkkinat eli näennäismarkkinat. Ajatus näennäis-

markkinoista perustuu julkisen valinnan teoriaan, ja tarkoituksena on luoda julkisen 

sektorin sisälle mahdollisimman hyvin toimivat markkinaolosuhteet, jotka vain jäljitte-

levät markkinoita. Näillä näennäismarkkinoilla voi toimia ulkoinen tilaaja-tuottajamalli, 

jossa kunta hankkii palveluja omilta yksiköiltään, yrityksiltä tai kolmannen sektorin 

toimijoilta.  Sisäisessä tilaaja-tuottajamallissa kunnan keskushallinto voi toimia ostajana 

ja kunnan yksiköt tuottajina. Kunta on voinut myös luoda sisäisenä toimivat markkinat, ja 

se toimii näin kuntien sisäisenä ohjausmallina. Kolmantena muotona ovat erilaiset pal-

velusetelit. (Hallinpelto 2008, 72–76; Fredrikson & Martikainen 2006, 12.) 

 

Näennäismarkkinat ovat siis markkinoiden ja julkisen sektorin oman palvelutuotannon 

välimuoto, jossa toiminnan ohjaus perustuu sopimuksiin. Kun palvelujen tuottaminen 

perustuu eri osapuolten välisen sopimussuhteen hallintaan, kutsutaan sitä sopimusohja-

ukseksi (Kähkönen 2007, 22–24). Hallinpelto (2008, 76) toteaa, että sisäiset tilaa-

ja-tuottajamallit eivät välttämättä johda haluttuihin tuloksiin. Pelkkä tilaajan ja tuottajan 

erottaminen toisistaan ei riitä, vaan tilaajan ohjausvallan tulisi voida toteutua myös so-

pimusten purkamisena ja palvelun tilaamisella toiselta toimittajalta. Muutoin sisäiset 

tilaaja-tuottajamallit jäävät yksiköiden välisiksi hankintasopimuksiksi, ja niistä jäävät 

puuttumaan keskeiset aidoille markkinoille ominaiset tekijät. Tästä kirjoittaa myös Lane 

(2000, 307) todeten NPM:n perusolettamukseksi, että tarjonnan suhteen on todellista 

kilpailua, ja että kysyntä ja tarjonta erotetaan täydellisesti toisistaan. 

 

Tilaaja-tuottajamalliin liittyy prosessien ja prosessijohtamisen käsitteet. Hallinpelto 

(2008, 72) katsoo siirtymisen tuottaja- ja hallintolähtöisestä tarkastelusta asiakaslähtöi-

seen palvelutarjontaan merkitsevän palveluprosesseihin ja -konsepteihin perustuvaa 

toiminnan organisointia ja johtamista. Prosessien mukainen toiminta ja organisoituminen 

on nähty myös organisaatioiden vastauksena toimintaympäristön kovaan muutosvauhtiin. 
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Prosessiorganisaation matala rakenne ja rakenteiden tilapäisyys kun mahdollistavat 

Virtasen ja Wennbergin (2007, 72) mukaan nopean mukautumisen uusiin tilanteisiin. 

Tilaaja-tuottajamallia toteuttavassa organisaatiossa myös johtaminen muuttuu. Kun kyse 

on prosessiorganisaatiosta, madaltuvat johtamisen rakenteet, kun se hajautetaan käy-

tännön toiminnan tasolle (Hallinpelto 2008, 78). Virtanen ja Wennberg (2007, 27) tar-

kastelevat prosessikeskeisyyttä ulkoisten asiakkaiden tarpeista lähtevänä ajatteluna. Näin 

he erottavat uuteen julkisjohtamiseen liittyvän prosessiajattelun, jolla on tarkoitettu pa-

noskeskeistä ohjausta. 

 

Edellä on käsitelty Haverin (2002, 8–9) kokoamista uuden julkisjohtamisen keinoista 

hajauttamista ja markkinasuuntautuneisuutta. Kolmas pääkohta on huomion kiinnittä-

minen tuloksiin ja vaikutuksiin panosten ja prosessien asemasta. Jotta suorituskykyä 

voidaan arvioida, on kehitettävä erilaisia sitä kuvaavia indikaattoreita ja arviointikritee-

reitä. Tähän liittyy olennaisesti tilivelvollisuuden painottaminen. Tilivelvollisuus voi 

konkretisoitua vastuuna suhteessa johtoon. (Haveri 2002, 9; Homburg ym. 2007, 4–5.)  

 

Neljäs pääkohta liittyy johtamiseen ja yritysmaailman johtamisoppien siirtämiseen jul-

kiselle sektorille. NPM ja managerialismi korostavat johtamisen ja yksittäisten johtajien 

roolin, vallan ja tilivelvollisuuden merkitystä suhteessa organisaatioiden muihin toi-

mintoihin. Antakaa johtajien johtaa – on yksi NPM:n perusteeseistä. Johtamisen prosessit 

nähdään erilaisissa organisaatioissa niin yhteneväisiksi, että voidaan ajatella kaikkein 

tehokkaimpien käytänteiden olevan siirrettävissä kontekstista toiseen.  Niinpä yritys-

elämässä tehokkaaksi todetut ohjaus-, johtamis- ja toiminnan organisointitavat ovat 

siirrettävissä ja toteutettavissa myös julkisissa organisaatioissa. (Haveri 2002, 9; Lawler 

2000, 33–34; Lawler 2007, 127.)  Kun johtaja on managerialistisessa ajattelussa orga-

nisaation avainhenkilö, käytännön työtä tekevien työntekijöiden tehtävänä on huolehtia 

vain asioiden toimeenpanosta. Ammatillisuus ja sen autonomia ei ole arvostettua. Joh-

donmukainen seuraus tästä on, että suorittavaa työtä tekevät ammattilaiset eivät ole enää 

alansa asiantuntijoita, vaan pelkästään organisaation työntekijöitä (Tsui & Cheung 2004, 

437).   

 

Tätä vankkaa uskoa johtamisen ja NPM:n kaikkivoipaisuuteen kritisoidaan, koska myös 

muilla tavoin voidaan saavuttaa näitä haluttuja päämääriä. Julkisen sektorin toiminnan 

taloudellisuutta, tehokkuutta ja laatua voidaan parantaa myös lainsäädännöllisillä tai 
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poliittisilla uudistuksilla. Näin aikaansaadut hyödyt ja tulokset saattavat näkyä vasta 

pitkän ajan kuluessa. (Pollit & Bouckaert 2004, 1–2, 6–8.)   Diefenbach (2009, 894–895) 

puolestaan toteaa, että eräs keino parantaa julkisen sektorin organisaatioiden toimintaa on 

parantaa niiden responsiivisuutta suhteessa toimintaympäristöön ja sen kehitykseen. 

Myös markkinasuuntautuneisuus ja muut NPM:n orientaatiot saattavat olla yksittäisiä 

ratkaisuja näihin haasteisiin, mutta NPM:n strateginen sisältö ei ole ainoa ratkaisuvaih-

toehto, jollaisena se usein esitetään.  

 

Markkinaperustaisesti järjestettyjen julkisten palvelujen tehokkuudesta ja taloudelli-

suudesta on kerätty kansainvälisten tutkimusten avulla näyttöä. Ramesh ja Aral (2010, 

5–6) toteavat, että julkisen sektorin alueilla on saatu aikaan hyviä tuloksia suhteessa 

perustavoitteisiin, taloudellisuuteen ja tehokkuuteen. Toisaalta sosiaali- ja terveyden-

huollossa tulokset ovat päinvastaisia. Tästä syystä heidän käsityksenä mukaan valtion ja 

julkisen sektorin roolin merkitys sekä taloudessa että yhteiskunnassa on konteks-

tisidonnainen kysymys. Yksityistämisen avulla saavutettaviin tuloksiin vaikuttavat pal-

velun luonne, sen tuottamisessa mukana olevien toimijoiden luonne ja organisaatioille 

tyypilliset transaktiokustannukset. Olennaista ei ole pohtia, tulisiko valtion puuttua 

markkinoiden toimintaan, vaan se, mitä valtio voisi tehdä varmistaakseen vaikuttavat ja 

tasapuoliset julkiset palvelut. Tilannesidonnaisuutta tulosten tarkastelussa korostaa myös 

Pollit (2003, 50).  Almqvist (2004, 221) ja Möttönen (2009, 60) viittaavat tutkimuksiin, 

joissa todetaan uuden julkisjohtamisen vaikutusten olevan kaikkea muuta kuin yksise-

litteisiä. Heidän havaintojensa mukaan joiltain osin uuden julkisjohtamisen myötä on 

syntynyt odotettuja, joskus aika vähäisiä, mutta myös täysin odottamattomia vaikutuksia. 

Ne ovat saattaneet olla myös positiivisia.  Edelleen on havaittu, että jotkut asiat ovat 

menneet huonoon suuntaan, on saattanut syntyä keskenään ristiriitaisia vaikutuksia, ja 

muutokset ovat ehkä olleet liiankin suuria.  
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4.2 Uusi paikallinen hallinta 

 

 

New Public Managementin ohella toinen merkittävä kansainvälinen virtaus, joka vai-

kuttaa julkishallinnon toimintaan ja johtamiseen, on governance- eli hallinta-ajattelu. 

Hallintaa koskeva keskustelu käynnistyi 1980-luvun lopulta, ja 1990-luvulla sen sisältö 

täsmentyi kuvaamaan uudenlaista organisointi- ja toimintatapaa julkishallinnossa. Kun 

julkisjohtamisen keskeisin kiinnostuksen kohde oli julkisten organisaatioiden toiminnan 

tehostaminen, governance-ajattelu korosti julkisten organisaatioiden suhteita muihin 

toimijoihin (Haveri & Anttiroiko 2009, 200). Hallinta-ajattelun peruslähtökohta on, että 

erilaisten ongelmien monimutkaistuessa julkinen hallinto tarvitsee tehokkaasti toimiak-

seen yhteistyötä yksityisten, kolmannen sektorin ja kansalaisten kanssa. Näitä moni-

mutkaistuvia ongelmia ja haasteita ei pystytä ratkaisemaan yksinkertaisin keinoin, joita 

vanha ohjaus- ja hallintojärjestelmä edustavat. Governance-ajattelu onkin merkinnyt 

siirtymää managerialistisesta johtamis- ja kehittämisopista uuteen vaiheeseen, uuteen 

paikalliseen hallintatapaan. (Haveri & Pehk, 2008, 16.) 

.  

Governance-ajattelun nähdään olevan yksi 1990-luvun lopulta lähtien uuden julkisjoh-

tamisen rinnalle ilmaantuneista uusista ja sitä kritisoivista suuntauksista. Se on muuttanut 

uuden julkisjohtamisen sisältöä, ja sen on jopa katsottu kasvaneen yhteen NPM:n kanssa 

tai olleen vastareaktio uudelle julkisjohtamiselle. (Haveri & Pehk, 2008, 16–17.) Peters 

(2010, 27) käyttää metaforaa heiluriliike kuvatessaan jatkuvasti muuttuvaa käsitystä siitä, 

mikä on paras tapa hallita ja organisoida julkisen sektorin toimintaa. Tätä ilmentää jo nyt 

nähtävissä oleva metagovernance- ajattelu, joka on uudenlainen tarkastelutapa perintei-

sen ohjausjärjestelmän ja hallinta-ajattelun välissä.  

 

Uuden hallinnan piirteinä nähdään erilaisten hallinnollisten rajojen ylittäminen ja tilan-

nekohtaisesti rakentuvat ja vaihtuvat yhteistyö-, kumppanuus ja verkostosuhteet. Näin 

verkostoja, markkinoita ja hierarkioita käytetään yhtä aikaa. Hallinta ei voi olla vain 

yhden toimijan toiminnan tulosta, vaan useiden toimijoiden toiminnan summa. (Julkunen 

2006, 79; Möttönen & Niemelä 2005, 86, 88; Haveri & Pehk, 2008, 16–17.)  Kun go-

vernance-ajattelu korostaa siirtymää verkostomaiseen toimintaan, muodostuu myös 

johtamisen perustaksi verkostosuhde. Se perustuu vapaaehtoisuuteen ja toimijoiden vä-

liseen riippuvuuteen. Verkoston koossapitävä voima on yhteinen intressi ja valta ver-
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kostossa perustuu kykyyn luoda ja hyödyntää toimijoiden välisiä vuorovaikutussuhteita. 

Toiminta perustuu eri osapuolten välisen ymmärryksen löytymiseen yhteistyötilanteissa, 

joissa on yhtä aikaa läsnä erilaisia toimintakulttuureita ja tavoitteita. (Haveri & Pehk 

2008, 17; Möttönen & Niemelä 2005, 86–87.) Governance korostaa kuntahallinnon nä-

kökulmasta sen yhteisöllistä luonnetta ja asiakasohjautuvuutta korostaviin toimintata-

poihin ohjaamista (Haveri & Anttiroiko 2009, 200). Tällaisella osallistavalla lähesty-

mistavalla julkisen sektorin uudistaminen vaikuttaa voimaannuttavasti.  Kun uusi jul-

kisjohtaminen on korostanut ylemmän johdon roolia ja merkitystä toimintojen johtami-

sessa, governance-ajattelussa korostuu alempien organisaatiotasojen ja myös asiakkaiden 

merkitys, joille näin mahdollistetaan suurempi vaikutusvalta suhteessa toimintojen joh-

tamiseen. (Peters 2010, 21.) 

 

4.3 Sosiaalialan työ ja uusi julkisjohtaminen törmäyskurssilla 

 
 

Uuden julkisjohtamisen ideologian ja käytänteiden soveltuvuudesta ja käytännön seu-

rauksista sosiaalipalvelujen järjestämiseen on esitetty hyvin kriittisiä arvioita ja näke-

myksiä. Harris (2005, 153–154) toteaa hyvinvointivaltion perustaan rakentuvan sosiaa-

lityön ja uusliberalismin keskeisten aatteiden olevan törmäyskurssilla. Ristiriita on uus-

liberalististen lähtökohtien ja sosiaalityön omien peruslähtökohtien ja sen realiteettien 

välillä (Jokinen, Juhila & Raitakari 2003, 149). Merkitykselliseksi tämän tekee se, että 

uusi julkisjohtaminen ja managerialismi vaikuttavat voimakkaasti sosiaalityön käytän-

töihin muuttaen sosiaalityötä toimintana ja myös sosiaalityön käytäntöjä.  Tämän seu-

rauksena sosiaalityötä muotoillaan uudelleen NPM:n menetelmin. (Harris 2005, 

153–154; Julkunen 2006, 101.) Julkunen (2006, 77–78) toteaa tämän reformin olevan 

suuressa määrin hyvinvointivaltion kustannus-, tehottomuus- ja byrokratiakritiikkiä. 

 

Tsui ja Cheung (2009, 149–150) kritisoivat mangerialismin keskeistä ajatusta yritys-

sektorilla toimivien tehokkaiden käytänteiden soveltuvuudesta ja siirtämisestä julkiselle 

sektorille ja myös sosiaalipalveluihin. He perustelevat sosiaalityön ja yksityisen yrityksen 

hallinnon eroavuuksia seuraavan taulukon (taulukko 2) tapaan. 
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Taulukko 2.  Sosiaalityön ja yksityisen yritystoiminnan eroavaisuudet 

 

Ominaisuudet  Sosiaalityön hallinto  Yksityisen yrityksen hallinto 

1. Arvot  Sosiaalinen oikeuden- Oma etu, kasvu kilpailun  

mukaisuus, tasa-arvo avulla 

2. Kohderyhmä  Ruohonjuuritason  Kuluttajat  

  liikkeet, haavoittuvat ryhmät 

3. Tilivelvollisuus Moninainen  Tavallisesti yhteen suuntaan 

4. Pääasialliset hyödynsaajat Kansalaiset, asiakkaat Omistajat, osakkeenomistajat 

5. Pääasialliset rahoituslähteet Verot, lahjoitukset Maksut 

6. Tuotteet  Hyvinvointipalvelut Kaupalliset palvelut ja tuotteet 

7. Lailliset  Kansalaisten oikeudet Kuluttajan oikeudet, ostovoima   

8. Strategia  Vahvistaa riippumattomuutta Luoda riippuvuutta 

9. Lopullinen päämäärä Ihmisten hyvinvointi Maksimaalinen voitto 

    

(Tsui & Cheung 2009, 151) 

 

Sosiaalipalvelujen ja yksityisen hallinnon keskeinen ero nähdään niiden erilaisissa ta-

voitteissa: sosiaalityössä pyrkimyksenä on tuottaa voittoa tavoittelematonta palvelua ja 

ratkaista sosiaalisia ongelmia, kun taas yksityisessä palvelutuotannossa on pyrkimyksenä 

voiton maksimointi (Tsui & Cheung 2009, 149-150). 

 

Myös Lane (2000b, 221) pohtii, voidaanko NPM:n ja sen mukaisen markkinaperustaisen 

ajattelun katsoa soveltuvan alalle kuin alalle. Hän perustelee sosiaalipalvelujen tuotta-

miseen liittyvillä erityispiirteillä, jotka tulisi huomioida arvioitaessa markkinaperusteisen 

ajattelun soveltuvuutta tällä sektorilla. Tällaisia seikkoja ovat alalla työskentelevien 

vahva professionaalisuus ja työhön kuuluva varsin suuri erilaisiin oikeuksiin liittyvä 

harkinta, vaikeasti määriteltävissä oleva palvelujen määrä ja laatu ja palvelutarpeiden 

kiireellisyys. Ruotsissa tehdyssä lastensuojelua koskevissa tutkimuksessa on huomattu, 

että osittain sosiaalityön ja asiakkaiden ongelmien erityispiirteiden vuoksi NPM:n peri-

aatteiden, lähinnä tilaaja-tuottajamallin ja siihen liittyvien hankintasopimusten käyttö ja 

soveltaminen on melko vähäistä, vaikka se onkin toiminnan järjestämisen virallinen 

perusta (Höjer & Forkby 2011, 93). 

 

Managerialismin keskeisin teesi hyvinvointipalveluja tuottaville organisaatioille on sen 

kyky ratkaista sosiaalisia ongelmia hyvän johtamisen, tehokkuuden ja suorituskyvyn 
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johtamisen keinoin. Näin varmaan tapahtuisikin, mikäli olemassa olevat sosiaaliset on-

gelmat olisivat seurausta huonosta johtamisesta eli resurssien huonosta käytöstä tai so-

siaalityön toimintaprosessien puutteista. Kuitenkin suuri joukko yhteiskunnallisia ja 

sosiaalisia ongelmia on syntymekanismiltaan kompleksisia ja luonteeltaan rakenteellisia. 

(Tsui & Cheung 2004, 440; Lawler 2007, 128.) Niitä ei voida paremmalla johtamisella-

kaan ratkaista, josta syystä kritisoidaan uskoa johtamisen kaikkivoipaisuuteen. Voi-

daankin aiheellisesti kysyä Tsuin ja Cheungin (2004, 437) tapaan, onko managerialismi 

ratkaisu vai syy hyvinvointipalvelujen nykyisiin ongelmiin? 

 

Tutkijat ovat kritisoineet myös sitä, että suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon ke-

hittämisessä on keskitytty hallinnollisiin ratkaisuihin ja organisaatioiden rakentamiseen, 

joka on seuraus uuden julkisjohtamisen omaksumisesta. Väärälä (2008) kutsuu tätä hal-

linnolliseksi ja valtapoliittiseksi laatikkoleikiksi, ja toteaa että harmillisen paljon kehit-

tämisponnistuksista on suuntautunut siihen. Koskiaho (2008, 15–16, 182) toteaa, että 

pelkkä palvelujen organisoiminen ja järjestäminen ei ole sosiaalipolitiikkaa, koska siitä 

puuttuu sosiaalipolitiikan eetos, joka on sosiaalisten ongelmien lievittäminen. Lisäksi hän 

toteaa, että julkisen sektorin toiminnan eettiset koodit eivät välttämättä päde yksityisessä 

palvelutuotannossa, josta syystä sosiaalialan työn eettinen perusta saattaa korvautua 

liike-elämän kaupallisilla toimintaperiaatteilla. Tästä perinteisten julkisten palvelujen 

eetoksen muuttumisesta kirjoittaa myös Diefenbach (2009, 895), joka toteaa, että sen 

tilalle uuden julkisjohtamisen myötä on tullut kaupallinen arvo ”Value for money”- vas-

tinetta rahalle.  

 

Keskeinen managerialistinen keino on markkinaperusteinen toiminta ja kilpailuttaminen. 

Tämän soveltamista hyvinvointipalvelujen tuotantoon pidetään ongelmallisena, koska 

kilpailuttamisen erilaiset mallit on kehitetty tavaratuotannossa. Tilaaja-tuottajamallin 

perusteet ovat Koskiahon (2008, 179) mukaan suoraan johdettu NPM:sta. Tilaa-

ja-tuottajamalli ja kilpailuttaminen tukevat toisiaan, sillä mekanismi, jolla tilaaja valitsee 

tuottajan, on kilpailuttaminen (Julkunen 2006, 89). Sosiaalityön näkökulmasta kilpai-

luttamisen sekä tähän liittyvän tilaajan ja tuottajan erottamisen toisistaan on nähty mer-

kitsevän työn pirstaloimista ja samalla sosiaalityön oman identiteetin murenemista. 

Työntekijän vastuulla on vain yksi prosessin osa ja tästä seurauksena hänen ammattitai-

tonsa saattaa heikentyä ja jopa huonontua. Johtajien valta taas kasvaa, koska vain heillä 

tietämystä koko työprosessista. (Dustin 2007, 23; Julkunen 2008, 185.) Niiranen (2003, 
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72) kutsuu kehitystä ”tyhjenevän laatikon syndroomaksi” ja näkee kehityksessä organi-

saation osaamien heikentyvän eli onttoutuvan. Kilpailuttamisen ja sen seurauksena ta-

pahtuvan palvelujen ulkoistamisen vaikutuksesta professionaalinen taito ja osaaminen 

katoavat.  

 

Koskiaho (2008, 28) kirjoittaa näennäismarkkinoilla syntyvien transaktiokustannusten 

ongelmasta. Nämä palvelujen hankinnasta johtuvat ylimääräiset kustannukset jäävät 

helposti varsinaisissa palvelujen kustannusvertailuissa huomioimatta, ja tehty kustan-

nusvertailu saattaa olla näiltä osin puutteellinen ja harhaanjohtava. Edelleen hän kritisoi 

(2008b, 25) liiketaloustieteen tarkastelunäkökulmaa, joka ei huomioi ihmisten hätään ja 

heikkouteen liittyvien palvelujen problematiikkaa. Transaktiokustannuksina ei olekaan 

kyetty ottamaan huomioon mahdollisesti syntyviä laadullisia liitännäiskustannuksia. 

Tällaisia henkisiä kustannuksia voi aiheutua esim. iäkkäälle ihmiselle, jonka muistisai-

raus vaikeuttaa ajan ja paikan hahmottamista. Jos palveluntuottajan vaihtuessa hänet 

siirretään toiseen paikkaan, johon hänen on vaikea orientoitua, siirrosta aiheutuu näitä 

laadullisia kustannuksia. Samanlainen laadullinen kustannus syntyy, jos kilpailuttamisen 

tuloksena työntekijöiden hyvin toimivat yhteisöt purkaantuvat. 

 

Myös näiden uusien johtamis- ja ohjauskäytänteiden omaksumiseen on liittynyt vaike-

uksia. Julkunen (2006, 90–91) pohtii näitä kyseenalaistamalla sen, että kysymys olisi 

vain uusiin käytänteisiin liittyvästä oppimisongelmasta, eli siitä että kilpailuttamisosaa-

minen olisi vielä puutteellista. Hän epäilee, että kyse on enemmänkin siitä syvästä risti-

riidasta, joka syntyy kilpailuttamisideologian sekä hyvinvointipalvelujen edellyttämän 

yhteistyön, jatkuvuuden ja luottamuksen välillä. Myös Möttönen (2008, 22–23) toteaa 

palvelurakenneuudistuksen yhteydessä ilmenneen ristiriitaisen kehityspiirteen. Jo pit-

kään palveluita ja yhteistoimintaa on järjestetty verkostomaisella yhteistoiminnalla. Se on 

saanut väistyä tuottajien jatkuvan kilpailuttamisen vuoksi. Governance-ajattelu, kump-

panuuteen perustuva ohjaus- ja toimintatapa sopisi paremmin pitkäkestoiseen yhteis-

työhön, kun yhteistyöhön osallistuu useita toimijoita ja tavoitteena on kehittää uuden-

laisia toimintatapoja.  

 

Julkunen (2006, 101–102) näkee tässä kehityksessä tapahtuvan sosiaali- ja terveysalan 

ammatillisen vastuun ja ammattitaidon uudelleenmuotoutumista. Haverinen ja Särkelä 

(2007,118) esittävät LeGrandin (2006) ja Ferlien (1996) ajatusten pohjalta, miten eri-
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laiset pyrkimykset tehostaa julkisen sektorin toimintaa heijastuvat professioiden asemaan 

ja asiakkaisiin. Asiantuntijuuden rooli ohentuu, sillä malli saattaa uhata vahvaa ammat-

tilaisvaltaa, kun professiot ja johto muuttuvat kuluttajien palvelijoiksi.  

 

Asiakas ja asiakaslähtöisyys -käsitteet määrittyvät hyvinvointipalvelujen kontekstissa ja 

työn perustana olevassa ammattietiikassa eri tavoin kuin markkinaperustaisissa malleissa 

(Pohjola 2010, 20–21; Juhila 2009, 302). Niiranen (2003, 73–74) jäsentää kansalaisen 

erilaisia, osittain päällekkäin ja limittäin meneviä rooleja sosiaalipalvelujen käyttäjänä. 

Kuntalainen palvelujen kohteena eli kohdeasiakkuus käsitteenä merkitsee palvelujen 

kohteena, objektina olemista. Toiseksi kuntalaisen asiakkuus voi olla palveluasiakkuutta, 

jolloin ihminen on demokraattisen yhteisön jäsenenä palvelujen käyttäjä ja aktiivinen 

toimija ja vaikuttaja. Kolmas rooli, kuluttajasuuntautunut kansalainen on managerialis-

miin liittyvä rooli. Tässä roolissa kuluttajana hän on aktiivinen, valintoja tekevä palve-

lujen käyttäjä, joka myös kykenee arvioimaan palvelujen laatua valintojensa pohjaksi. 

(Niiranen 2003, 73–74.)  Vastaavasti on käytetty sosiaalisen kansalaisuuden käsitettä, 

jolla tarkoitetaan yhtäläisinä ja tasa-arvoisina toimivia yhteiskunnan jäseninä. Heidän 

asemaansa parannetaan vahvistamalla ja lisäämällä sosiaalisia oikeuksia. Kuluttajakan-

salaisella puolestaan on valinnanvapaus palvelujen suhteen (Karvinen-Niinikoski 2003, 

37).  

 

Tällaisen kuluttaja-käsitteen omaksumista ja käyttöä sosiaali- ja terveydenhuollossa on 

kritisoitu monin tavoin. Sosiaalipalvelujen piirissä olevat henkilöt eivät automaattisesti 

ole sellaisessa tilanteessa, että he pystyisivät kuluttamaan oman halunsa mukaan. Ku-

luttaja-aseman antaminen palvelujen käyttäjälle perustuu oletukseen, että hän kykenee ja 

että hänellä on voimavaroja valita eri palvelujen vaihtoehdoista. Sosiaalipalvelujen pii-

rissä olevalla asiakkaalla ei ole juurikaan mahdollisuutta kilpailuttaa ja palveluja on 

yleensä tarjolla niukasti. Sosiaalipalvelujen asiakas ei aina edes haluaisi olla asiakas, ja 

hänen tavoitteenaan on omien vaikeiden elämäntilanteiden selvittäminen ja ratkaisemi-

nen eikä palvelujen kuluttaminen. (Lawler 2000, 48; Niiranen 2003,74; Pohjola 2010, 21; 

Valkama 2009, 37.) Pohjola (2010, 21) kritisoi lisäksi hyvinvointipalvelujen asiakkaan 

vertailua kaupalliseen asiakkuuteen toteamalla, että hyvinvointipalvelujen kulutus halu-

taan pikemminkin minimoida, kun taas markkinaperustaisessa ajattelussa kulutusta py-

ritään lisäämään. NPM: myötä omaksuttuihin erilaisten asiakkuutta koskevien käsitteiden 
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käyttöön liittyy myös eettisiä ongelmia, joista Heffernan (2006, 139–147) kirjoittaa. Se, 

mikä käsite on sopiva poliittisella tasolla, saattaa olla vahingollista muulla tasolla. 

 

Diefenbach (2009, 896) kritisoi uuden julkisjohtamisen kuluttajakäsitettä, ja näkee sen 

sisällöllisesti vastakohtana kansalainen -käsitteelle, joka tarkoittaa tietoista, aktiivista 

toimijaa, joka on kiinnostunut yleisistä asioista. 

 

Häikiö kirjoittaa (2007, 148) uuden julkisjohtamisen ja managerialisten hallintoperiaat-

teiden muokkaavan käsityksiä kansalaisuudesta ja kuntalaisten osallistumismahdolli-

suuksista. Tilaaja-tuottajaorganisaatioissa kansalaiset palvelujen käyttäjinä voivat pyrkiä 

vaikuttamaan vain hyvin suppeasti osoittamalla vaatimuksia tai valituksia tuottajalle. 

Kun vaikuttamista on mahdollista suunnata vain ennalta määrättyihin palvelukokonai-

suuksien toteuttamiseen, se merkitsee kansalaisten vaikuttamismahdollisuuksien ja oi-

keuksien kaventumista. (Häikiö 2007, 148.)  Myös Niiranen (2003, 74) ja Diefenbach 

(2009, 896) kirjoittavat kriittisesti uuden julkisjohtamisen käsityksestä asiakkaasta, joka 

käyttää palveluja omien tarpeidensa mukaisesti ja osallistuu sen perusteella palvelun 

laadun kehittämiseen.  Tämä kuluttajaorientoitunut palvelujen kehittäminen asiakkaiden 

palautteiden kautta kohdistuu kapea-alaisesti vain palveluun tai palvelukokonaisuuteen, 

jolloin tärkeät kysymykset palvelujärjestelmän arvoista, oikeudenmukaisuudesta tai 

palvelujen vaikutuksista käyttäjien asemaan jäävät huomiotta. Laatu (2009, 80) vertaa 

ostopalvelusopimusta elätehoitosopimukseen ja sen modernimpaan versioon, sillä näitä 

kahta yhdistää juuri vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen. 

 

Juhila (2009, 302) toteaa asiakaslähtöisyyden olevan sekä sosiaalialan ammattietiikan 

mukaisesti sosiaalityön lähtökohta, ja myös managerialistisen ajattelun perusprinsiippi. 

Kyse on kuitenkin ratkaisevan erilaisesta näkökulmasta, sillä sosiaalialan ammattietii-

kassa asiakaslähtöisyys merkitsee tilannekohtaista, asiakkaan tarpeet huomioon ottavaa 

harkintaa. Vastakohtana tälle managerialistisessa ajattelussa asiakaslähtöisyys nähdään 

yhdenmukaisten kriteerien mukaan tarjottavina palveluina. Myös prosessiajattelu saattaa 

muodostaa kaavan, johon asiakkaan elämäntilanne puristetaan (Matthies 2008,13).  Tä-

män seurauksena asiakkaan yksilölliset tarpeet voivat jäädä huomiotta, ja se saattaa 

puolestaan vaarantaa asiakkaan tosiasiassa tarvitseman tuen ja avun (Metteri & Hotari 

2011,77). Häikiön mukaan (2007, 154) asiakkaalla ei ole mahdollisuutta neuvotella 

myöskään tunnistamattomista ja uusista tarpeistaan. Kun palveluiden tilaajat ovat mää-
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ritelleet etukäteen asiakkaan tarvitsemat palvelut, ja näin vain ilmaistut palvelutarpeet 

ovat palvelujen järjestämisen perustana. Hiljaiset ja vähäresurssiset palvelujen käyttäjät 

jäävät syrjään, sillä he eivät kykene vaatimaan palveluja ja tuomaan palvelutarpeitaan 

esiin (Haverinen & Särkelä 2006, 117). Tilaaja-tuottajamalliin liittyvä mahdollinen ko-

konaisvastuun pirstaloituminen onkin todettu ongelmalliseksi (STM 2009,16). Koskiaho 

(2008b, 25) toteaa, että moniongelmaisuutta ja kompleksisia ongelmia voidaan hoitaa 

parhaiten julkisen sektorin organisaatioissa. Kunnallisilla organisaatioilla kun on ”varaa” 

ottaa vastatakseen tällaisia odottamattomia ja epämääräisiä, vaikeasti rajattavia ongelmia. 

Tällaisiin ongelmiin vastaavia palveluja on vaikea tilata, kustannuksia ja laatuvaatimuk-

sia vaikea ennakoida. 

 

Koska NPM edustaa markkinalähtöistä ajattelua, siinä korostuu hyvinvointivaltiota 

kohtaan kohdistettu kritiikki liian suuresta yhteiskunnan vastuusta suhteessa kansalaisten 

omaan vastuullisuuteen palvelujen käyttäjänä. Tämä yksityisen vastuun diskurssi pai-

nottaa samalla sosiaalisten ongelmien yksilölähtöistä luonnetta, johon myös ratkaisuna 

nähdään erilaiset palvelujen yksilölähtöiset työmenetelmät. Asiakkaan omaa toimintaa 

tuetaan häntä aktivoivilla palveluilla. Näin asiakkaita vastuutetaan vaikeista elämänti-

lanteistaan, ja tämä sama vastuuttaminen ulottuu myös työntekijöihin, joiden odotetaan 

toimivan tuloksekkaasti. (Juhila 2008, 49–53; Julkunen 2006, 140–142.) 

 

Uuden julkisjohtaminen keskeinen periaate on tuloksellisuus ja tehokkuus, johon liittyy 

vaade osoittaa niitä erilaisilla mittareilla. Juhila (2009, 296–312) kirjoittaa tämän peri-

aatteen muuttaneen olennaisella tavalla ammatillisen sosiaalityön perinteeseen kuuluvaa 

selontekovelvollisuutta. Se ilmenee sosiaalityöntekijän eettisenä vastuuna työprosessista 

sekä organisaatiolle, asiakkaalle että yhteiskunnalle. Tälle uudelle selontekovelvolli-

suudelle ovat ominaisia vaatimus tuloksellisuuden ja tehokkuuden todentamisesta, pro-

sessiajattelu ja erilaisten suoritteiden laskeminen tilaajaa varten. Se on myös lisännyt 

valvovaa ja kontrolloivaa otetta ammatilliseen työhön.  
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4.4 Yhteenvetoa uuden julkisjohtamisen ja sosiaalityön suhteesta 

 
 

Edellä käsiteltyjen argumenttien perusteella voidaan todeta, että NPM:n kaikki keskeiset 

periaatteet on kyseenalaistettu sosiaalityötä koskevassa tutkimuksessa ja keskusteluissa. 

Pyrkimys taloudellisuuteen ja tehokkuuteen lienee yhtenä tavoitteena kaikissa organi-

saatioissa, niin julkisissa kuin yksityisissäkin. Sosiaalityötä koskevassa keskustelussa 

onkin kritiikin kohteena, eivät niinkään nämä vaateet ja niiden oikeutus, vaan talouden ja 

taloudellisten näkökohtien, tunnuslukujen ja mittareiden ensisijaisuus. Tutkimuksissa on 

havaittu sosiaalityön palvelutuotannon peruslähtökohtien muuttuneen johdon omaksuttua 

NPM:n periaatteet. Toimintaa ohjaavaksi tekijäksi on tullut budjetti ja talous, ja on ta-

pahtunut siirtymä tarvelähtöisyydestä budjettilähtöisyyteen. Asiakkaiden tarpeisiin vas-

taaminen tapahtuu budjetin raameissa, ja määrärahojen loppuessa johto on ratkaissut 

tilanteen antamalla asiakkaiden odottaa. (Berg, Barry & Chandler 2008.) Sosiaalityö on 

kuitenkin perinteensä mukaan rakentunut lähtökohtana asiakkaiden tarpeet.  Asiakas-

lähtöisyys ja asiakkaan asema sosiaalityön periaatteissa on sisällöltään muuta kuin 

NPM:n kuluttajakeskeinen ajattelu ja tarjontakeskeinen palvelujärjestelmä, jossa tuot-

teistamisen ja prosessiajattelun periaattein toimimalla asiakkaiden todelliset tarpeet 

saattavat jäädä tunnistamatta. 

 

Vastaavasti governance- eli hallinta-ajatteluun perustuva verkostoituminen ja verkosto-

työskentely voisivat olla tärkeä toimintakenttä sosiaalipalvelujen toteuttamisessa. Näin 

myös palvelurakenneuudistuksen näkökulmasta, sillä siihen liittyvänä johtamishaasteena 

Koski ja Vakkala (2008, 31) toteavat yhteistyön ja erilaisten vuorovaikutussuhteiden 

merkityksen kasvun. Kyse on siitä, että yksittäisillä toimijoilla on vain rajalliset mah-

dollisuudet vaikuttaa palvelurakenteiden muutokseen.  
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

 

5.1 Peruspalvelukeskus Oiva tutkimuksen kohteena  

 
Päijät-Hämeen sairaanhoitopiirissä oli aloitettu vuonna 2005 sosiaali- ja terveyspiiri-

hanke. Tämän Heimo-hyvinvointipiirihankkeen alkusysäyksenä oli ennakkotieto tule-

vaan Paras-palvelurakenneuudistukseen mahdollisesti liittyvistä reunaehdoista, joiden 

mukaan terveyspalvelujen tuottamisessa tuli olla vähintään 20 000 hengen väestöpohja. 

Hanke käynnistyi aluksi terveyspalveluhankkeena, mutta laajeni melko pian kattamaan 

sosiaalihuollon palvelut.  Kehittämistyön tärkeänä liikkeelle panevana voimana oli siihen 

tarjolla oleva ministeriön rahoitus, joka nähtiin merkittävänä tekijänä hankkeen kannalta. 

Hankkeen tavoitteeksi määriteltiin sosiaali- ja terveystoimen palvelurakenteiden ja toi-

mintamallien uudistaminen toisaalta rikkomalla perinteiset sektorirajat, ja toisaalta et-

simällä uusia innovatiivisia ratkaisuja. Uusien luotavien toimintamallien tulisi olla so-

vellettavissa myös muualla Suomessa ja kansainvälisestikin. Hanke toteutettaisiin sosi-

aalitoimen, perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon yhteistyönä siten, että toi-

minta niveltyy hankkeen aikana osaksi terveydenhuollon ja sosiaalitoimen normaalia 

työtä. (Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveyspiirihanke 2008.) 

 

Hankkeen tavoitteet oli kirjattu Paras-hankkeen linjauksia noudattaen, ja paikalliset ja 

alueelliset painotukset näkyivät hankkeessa. Paras-hankkeen hengen mukaisesti tavoit-

teena oli turvata päijäthämäläisille tasapuoliset ja tehokkaasti tuotetut sosiaali- ja ter-

veydenhuoltopalvelut tulevaisuudessa. Kustannusten hallitsemiseksi pyritään täsmen-

tämään julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon roolia ja järjestämisvastuuta, luomaan 

mahdollisuuksia kilpailulle ja vahvistamaan omistajien eli kuntien ohjausta.  Kun hank-

keen keskeinen tavoite oli sosiaali- ja terveyspalvelujen turvaaminen maakunnallisena 

yhteistyönä, tämä linjaus sai tukea tulossa olevan palvelurakenneuudistuksen tavoitteista. 

(Arviointiraportti.) Hankkeen käynnistyminen Päijät-Hämeessä tapahtui ajanjaksona, 

jolloin Paras-hankkeen käytännön toimeenpanoa aloiteltiin valtakunnan tasolla. Päi-

jät-Häme toimi näin ollen uudistuksen etulinjassa rakentaessaan uudenlaisen Pa-

ras-hankkeen viitekehyksen pohjalta lähtevän sosiaali- ja terveyspalveluorganisaation. 

(Heimo-hyvinvointipiiri 2008.) 
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Alueen kaikki 15 kuntaa lähtivät mukaan hankkeen ensimmäiseen vaiheeseen, eli selvi-

tyshankkeeseen 15.4.2005.  STM:n rahoituspäätös saatiin 29.4.2005 ja valtionavustusta 

myönnettiin 743 000 euroa kokonaiskustannusten ollessa 1,8 miljoonaa euroa. Hankkeen 

tuloksena syntyi erilaisia perusselvityksiä toiminnan järjestämisestä ja organisoinnista, ja 

määriteltiin alueella tarjottavat lähi-, alueelliset ja keskitettävät palvelut.   

 

Varsinainen muutoshanke käynnistyi valtuustojen päätöksellä helmikuussa 2006, ja 

myös tähän hankkeeseen saatiin huomattava rahoitus STM:lta.  Hanketyö organisoitui 

lukuisiin osahankkeisiin, joiden tuloksista merkittävimmät liittyivät organisatorisiin 

kehittämistarpeisiin. Muutoshankkeen tuloksena Päijät- Hämeeseen syntyi 1.1.2007 

alkaen neljä perusturvapiiriä ja kaksi uutta sosiaali- ja terveysalan organisaatiota (Päi-

jät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymä ja Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos). Julkis-

ten sosiaali- ja terveydenhuollon palveluntuottajien määrä oli pienentynyt viidestätoista 

neljään. Kaikkien tuottajien asukaspohja on yli 20 000 asukasta. (Päijät-Hämeen sosi-

aali- ja terveyspiirihanke 2008.) 

 

Toinen uusista toimijoista oli Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymä, jonka toimi-

aloiksi määriteltiin erikoissairaanhoito, sosiaali- ja perusterveydenhuolto sekä ympäris-

töterveydenhuolto.  Sosiaali- ja terveysyhtymä on antanut erikoissairaanhoidon palveluja 

vuoden 2007 alusta alkaen alueen kaikille 15 jäsenkunnille. Perusterveydenhuollon ja 

sosiaalihuollon osalta alueelle ei ole muodostunut yhtä yhtenäistä rakennetta, vaan toi-

minnan organisointi on tältä osin jakautunut neljään toimijaan.  Kahdeksan kuntaa (Art-

järvi, Hartola, Iitti, Myrskylä, Nastola, Orimattila, Pukkila ja Sysmä) siirsivät myös so-

siaali- ja perusterveydenhuollon tuottamisen Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän 

Peruspalvelukeskukselle. Läntisen alueen kunnat (Asikkala, Hollola, Hämeenkoski, 

Kärkölä, Padasjoki) muodostavat toisen uusista organisaatioista. Kunnat ovat sopineet, 

että palvelut tuottaa Hollolan kunnan organisaatioon kuuluva Peruspalvelukeskus Oiva, 

joka toimii kunnallisena liikelaitoksena, ja  joka on tämän tutkimuksen kohdeorganisaa-

tio. Heinolan ja Lahden kaupungit päättivät jättäytyä perusterveydenhuollon ja sosiaa-

lihuollon osalta hankkeen ulkopuolelle, ja järjestävät toiminnan itse. (Heimo 2009.) 

Uusien organisaatioiden aloittamisen jälkeen Heimo-hyvinvointipiirihankkeen keskeiset 

kehittämiskohteet ovat olleet yhtenäisten palveluprosessien kehittäminen koko alueelle ja 
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terveyden edistämisen tuominen osaksi kaikkea sosiaali- ja terveydenhuoltotyötä. Hei-

mo-hyvinvointipiirihanke päättyi syksyllä 2008. (Heimo-hyvinvointipiiri 2008.) 

 

Tämän tutkimuksen kohdeorganisaatio, Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos, syntyi 

läntisen peruspalvelupiirin palvelujen organisoinnin jatkovalmistelussa keväällä 2006. 

Valmistelutyön peruslinjauksena oli kunnallisen liikelaitoksen muodostaminen Hollolan 

kunnan organisaatioon. Sosiaali- ja perusterveydenhuollon palveluiden järjestämisestä 

vastaisi liikelaitoksena toimiva Peruspalvelukeskus Oiva, joka toteuttaa tilaa-

ja-tuottajamallia.  Peruspalvelukeskus toimii palvelujen tuottajana. Näiden viiden kunnan 

tilaajaorganisaatio toimii erillään Hollolan kunnan hallinnon alaisuudessa, ja sitä johtaa 

tilaajajohtaja. Peruspalvelukeskus toimii liiketaloudellisen periaatteiden mukaisesti ja 

sitä hoidetaan kannattavuusvaatimusten edellyttämällä tavalla, vaikka kysymys ei ole-

kaan varsinaisesta liiketoiminnasta. Toiminta perustuu tilaajan ja tuottajan välisiin so-

pimuksiin tavoitteena tuottavuus, tuloksellisuus ja vaikuttavuus.  Palvelut turvataan 

lainsäädännön määrittelemällä tavalla ja terveyspiiri-hankkeessa määriteltyinä lähi-, 

alueellisina ja keskitettävinä palveluina. Varsinainen toiminta ja investoinnit rahoitetaan 

tulorahoituksella. (Liiketoimintasuunnitelma 2008–2015.) 

 

Kunnat hyväksyivät syksyllä 2006 sopimuksen yhteistoiminnasta, ja liikelaitos aloitti 

toimintansa 1.1.2007. Henkilöstö siirtyy liikkeenluovutusta koskevien säännösten 

mukaisesti Hollolan kunnan palvelukseen 1.1.2007.  Ensimmäinen liiketoimintastrate-

gia esiteltiin keväällä 2008.  Tarkoituksena oli siirtyä täysin suoritepohjaiseen lasku-

tukseen vuonna 2008, joka edellytti tietysti toiminnan tuotteistamista ja suoritteiden 

määrittelemistä tilastoinnin ja laskutuksen pohjaksi. (Sopimus Päijät-Hämeen läntisen 

perusturvapiirin kuntin yhteistoiminnasta 13.11.2006.) 

 

Tuottajaorganisaation, Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitoksen toiminnasta vastaa lii-

kelaitoksen johtaja. Liikelaitoksella on johtokunta, jonka valinnassa korostetaan asian-

tuntijuutta ja ammatillista osaamista.  Tilaajaorganisaationa toimii näiden viiden kunnan 

yhteinen perusturvalautakunta, jonka kokoonpanossa toteutetaan tarpeellinen poliittinen 

luottamushenkilöedustus. Kuntien omat sosiaali- tai perusturvalautakunnat lakkautettiin, 

eikä kunnille itselleen jäänyt sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelujen tuotantoa. 

Lain mukaan palvelujen järjestämisvelvollisuus on edelleen kunnilla.  
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Peruspalvelukeskus Oivan toiminnallinen rakenne muodostuu tulosalueista ja tulosyk-

siköistä. Näitä ovat hyvinvoinnin ja terveyden edistäminen, sosiaalipalvelut, koti- ja 

asumispalvelut, terveydenhoidon ja sairaanhoidon vastaanottopalvelut, aktiiviosasto- ja 

kuntouttavan hoidon palvelut sekä hallinto- ja talouspalvelut. Tulosyksikköjaossa nou-

datetaan ns. yhteispalvelujäsennystä, jolloin yhteispalvelualueen muodostavat Asikkalan 

ja Padasjoen kunnat sekä toisena Hollolan, Hämeenkosken ja Kärkölän kunnat. Tuot-

teistamisen yhteydessä palveluprosesseja on kuvattu ja sosiaalityön ja sosiaalipalvelu-

työn kenttään perinteisesti kuuluvat palvelut on näin jäsennetty uudenlaisten palvelu-

ketjujen ja -prosessien osaksi. Sosiaalipalvelujen tuottaminen tapahtuu usein moniam-

matillisessa ja aiemmat kuntarajat ylittävässä työskentely-ympäristössä. Esimies- ja 

johtamistehtävät on myös määritetty uudelleen palvelulinjoja ja -prosesseja noudattaen.  

 

Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitoksen organisaatiokaavio on liitteenä 2. (Organisaatio 

tammikuussa 2010). 

 

Tämän tutkimuksen kohteena on Peruspalvelukeskus Oivan perinteisiä sosiaalipalveluja 

tuottavien yksiköiden lähiesimiestyö. Tällaisia yksikköjä ovat sosiaalipalvelujen tulos-

alueen tulosyksiköt (kaksi sosiaalityön yksikköä, erityispalvelujen yksikkö ja hyvin-

voinnin ja terveyden edistämisen tulosalueen lastensuojelun tulosyksikkö).  Perusolet-

tamuksena on, että näissä yksiköissä tehtävä työ on sisällöltään perinteistä sosiaalipal-

velutyötä. Tällainen määrittely on ongelmallinen. Perinteistä palvelujen jaottelua sosi-

aali- ja terveyspalveluihin ei ole täysin mahdollista tehdä tälle ajalle ominaisissa matriisi- 

ja prosessiorganisaatioissa. Palvelujen järjestämisperiaatteena on usein asiakkaiden tar-

peista tai elämänkaariajattelusta lähtevä tarkastelu, joka konkretisoituu esim. erilaisina 

integroituina palveluina. Tällaisia ovat tyypillisimmillään koti- ja asumispalvelut, joissa 

on runsaasti erilaisia sosiaali- ja terveydenhuoltoa integroivia elementtejä.  

 

Näillä rajoituksilla olen päätynyt valitsemaan kohdeyksiköt esittämälläni tavalla. Valin-

taa perustelen kiinnostuksella nimenomaan sosiaalipalvelujen johtamiseen, miten tähän 

johtamiseen heijastuvat ja siinä ilmenevät uuden julkisjohtamisen keskeiset painotukset. 

Organisaatioiden moniportaisuuden ja mutkikkaiden rakenteiden vuoksi eri organisaa-

tiotasoilla tapahtuvaa johtamistakaan ei voi yksiselitteisesti määritellä. Käytän tutki-
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muksessa käsitettä lähiesimies kuvaamaan tutkimuksen kohderyhmään kuuluvia orga-

nisaation alimmalla johtamisen tasolla työskenteleviä työntekijöitä.  

 

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa syksyllä 2009 otin yhteyttä Peruspalvelukeskus Oivan 

johtaja Eeva Halmeeseen, ja esittelin hänelle tutkimukseni aiheen ja oman kiinnostukseni 

kohteet. Tutkimuslupa myönnettiin joulukuussa 2009 (liite 1). 

 

5.2 Tutkimuksen metodologia ja tutkimuskysymykset  

 
 

Tapaustutkimus voidaan ymmärtää tutkimustavaksi tai tutkimusstrategiaksi, joka käyttää 

erilaisia aineistoja ja menetelmiä. Tutkimusstrategiana se on tarkoituksenmukainen sil-

loin, kun tutkimuksen avulla halutaan ymmärtää ja saada lisää tietoa monimutkaisesta 

sosiaalisesta todellisuudesta. Tapaustutkimuksen olennainen piirre on, että käsiteltävä 

aineisto muodostaa kokonaisuuden, tapauksen, jota pyritään tarkastelemaan monimut-

kaisena ja erilaisia näkökulmia ja prosesseja sisältävänä kokonaisuutena. Tapaus on 

tyypillisimmillään yksilö, tapahtumakulku, ilmiö, päätös, organisaatio, ohjelma, toi-

meenpanoprosessi tai vaikkapa organisaatiomuutos. Siitä pyritään luomaan tiheä, tark-

kapiirteinen ja perusteellinen kuvaus. (Gerring 2007, 18–19; Laine ym. 2007, 9, 42; 

Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190; Yin 2003a, 1–2.) 

 

Yinin (2003a, 39–40) mukaan seikka, joka erottaa tapaustutkimukset toisistaan, on 

mahdollisuus ottaa tutkittavaksi joko yksi tapaus tai useita tapauksia.  Tapaukset voivat 

myös jakaantua yhteen tai useaan analyysiyksikköön. Myös konteksti voidaan nähdä eri 

tavoin: yhdellä tapauksella voi olla yksi tai useampi konteksti ja samoin usean tapauksen 

tutkimuksessa voi konteksteja olla yksi tai useampi. (Yin 2003b, 5.) Laine ja Peltonen 

(2007, 95) kuvaavat kontekstin kahdella tasolla. Empiirinen konteksti eli tapahtu-

maympäristö on tapauksella aina oleva todellinen asiayhteys, jota on vaikea rajata täysin 

yksiselitteisesti. Teoreettisen kontekstin he määrittelevät tutkimuksessa käytettävänä 

tieteellisenä ja tutkimuksellisena näkökulmana, joka rajaa tutkimuksen kohteen. Tapaus 

on tutkimuskohteen ilmentymä, joka otetaan tutkimuksessa tarkasteltavaksi. Tapauksen 

määrittelyn jälkeen analyysiyksikön määrittelyssä on samanlainen rajojen määrittelyn 

ongelma. Samaan tapaukseen voi kietoutua yksi tai useampi analyysiyksikkö, jolloin 
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kyse on alayksiköistä. Analyysiyksikkö on kyettävä erottamaan siten, että analyysiyk-

sikön ulkopuoliset henkilöt, ryhmät tai tapahtumat kuuluvat tapauksen kontekstiin. 

 

Yin kirjoittaa (2003a, 13) myös ilmiön ja kontekstin rajojen erottamisen vaikeudesta. 

Tapauksen rajoja määriteltäessä kuvataan se, mikä on tapaus ja mikä taas ei kuulu siihen. 

Tutkimuksen kohteen määrittelee usein se, mitä näiden rajojen sisällä tapahtuu ja mitä 

pidetään tärkeänä (Stake 2000, 23). Erilaisissa tutkimusasetelmissa ilmiön ja sen kon-

tekstin suhde on erilainen.  Tapaustutkimuksessa konteksti on merkittävä tekijä tutkit-

tavan ilmiön kannalta, ja tuotettua tietoa tarkastellaan kontekstiin sidottuna tietona (Yin 

2003a, 13). 

   

Teoriaa tapaustutkimuksessa voidaan käyttää joko tarkoituksessa kehittää sitä tai testata 

sitä. Teorian merkitys tapaustutkimuksessa liittyy olennaisesti kysymykseen, voiko ta-

paustutkimuksessa pyrkiä yleistämiseen. Tarkoituksenmukaisesti jäsennetty teoria voi 

olla myös taso, jolla yleistäminen tulosten suhteen tehdään. Tässä on kyse analyyttisestä 

yleistämisestä vastakohtana tilastolliselle yleistämiselle. (Saarela-Kinnunen & Eskola 

2010, 194.) Tutkimuksessa tulisi pyrkiä tavoittamaan jokaisen tapauksen ainutlaatuisuus, 

jolloin pyrkimys laajempaan yleistämiseen ei ole niin keskeistä. Laine ym. (2007, 27) 

kuvaavat tapaustutkimuksen yleistämistä kahdella erilaisella tasolla. Tuloksia voidaan 

ensinnäkin yleistää koskemaan tapausta laajempaa kokonaisuutta. Tällöin tutkija saa 

vastauksen siihen, mitä varsinaisesta tapauksen ilmentämästä tutkimuskohteesta voidaan 

sanoa. Tutkija saa vastauksen kysymykseen: mistä tämä tapaus on tapaus?  Toinen taso 

on yleistäminen tapauksen sisään. Tällainen yleistäminen tulee kyseeseen silloin, kun 

tapaus tai tapaukset ovat niin laajoja, että niiden kaikkia piirteitä on mahdotonta tutkia. 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tapaustutkimuksen keinoin tutkia tapausta nimeltä 

Oiva, eli sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavaa tilaaja-tuottajamallin pohjalta toimivaa 

organisaatiota, joka tässä tapauksessa toimii palvelujen tuottajaorganisaationa. Tapausta 

nimeltä Oiva lähestytään esimiestyön näkökulmasta, ja tutkimuksen analyysiyksikkönä 

on lähityönjohdon johtamistyö. Tutkimuskohteen valintaa ja sen merkittävyyttä voi pe-

rustella kansallisestikin ainutlaatuisella tavalla tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluja. Ky-

seessä on kunnallinen liikelaitos tuottajaorganisaationa, isäntäkunnan Hollolan toimiessa 

tilaajaorganisaationa. Tapauksen teoreettisena kontekstina toimii länsimaihin ja Suo-

meenkin rantautunut liberalistinen ajattelumalli ja sen konkreettinen ilmentymä, uusi 
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julkisjohtaminen, New Public Management. Tämän myötä markkinaperusteinen toi-

mintamalli on levinnyt julkishallintoon ja myös sosiaali- ja terveyspalveluja tuottaviin 

organisaatioihin.  Tilaaja-tuottajamalli edustaa markkinaperustaista toimintatapaa, ja on 

seurausta NPM:n omaksumisesta. 

 

Tutkimuskysymyksenä on: 

Millaista lähiesimiestyö on tilaaja-tuottajaorganisaatiossa 

- mitkä ovat kokemukset siitä 

-  minkälaisia toimivia malleja on syntynyt  

- mitkä ovat toimivuuden kannalta keskeisiä haasteita? 

 

5.3 Tutkimusaineistona aineistotriangulaatio 

 
 

Tapaustutkimukselle ominaista on triangulaation käyttäminen (Laine ym. 2007, 9).  Flick 

(2007, 41) määrittelee triangulaation tutkimukseksi, jossa tutkija ottaa erilaisia näkö-

kulmia tutkittavaan asiaan ja myös tutkimuskysymyksiin vastatessaan. Aineistotriangu-

laatiosta on kyse, kun tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa hankitaan eri lähteistä ja 

erilaisin metodein (Flick 2007, 42; Eskola & Suoranta 2003, 69). Johtamistutkimuksessa 

triangulaation käyttöä on pidetty tarkoituksenmukaisena.  Johtajana sosiaali- ja tervey-

denhuollossa tutkimuksessa (Viitanen ym. 2007, 64) on pohdittu johtamista koskevaa 

tutkimustiedon saantia. Tutkijat toteavat, että johtajilta itseltään ei saada adekvaattia 

kuvaa siitä, mitä johtaminen todellisuudessa on. Sama ongelma toistuu, mikäli kysytään 

alaisilta johtamisen kokemuksia. Hyvän kuvan saamiseen tarvitaan monenlaista koke-

mukseen ja tutkimukseen perustuvaa tietoa. Näin sekä johtamisen tutkimukseen että 

tapaustutkimukseen metodisena ratkaisuna sopii triangulaatio.  

 

Tässä tutkimuksessa tutkimuskohdetta tarkastellaan kolmesta näkökulmasta. Ensinnäkin 

lähiesimiestyötä pyritään ymmärtämään ja kuvailemaan analysoimalla kokemuksia, joita 

lähiesimiehillä itsellään on. Tämän tarkasteluun on valittu laadullinen tutkimusstrategia 

(Flick 2007), ja tutkimusaineistona on lähityönjohdolle suunnattu haastattelu.  Tarkoi-

tukseen sopii teemahaastattelu, puolistrukturoituna haastattelumenetelmä, jolle on omi-

naista keskustelun tapaan etenevä tiettyihin teemoihin kohdentuva haastattelu (Hirsjärvi 
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& Hurme 2010, 49). Tämän tutkimuksen teemahaastatteluissa halusin saada kuvan 

haastateltavien lähiesimiestyötä koskevista ajatuksista, käsityksistä ja kokemuksista 

(Hirsjärvi & Hurme 2010, 41). Teemat rakentuivat johtamiskirjallisuuden perusteella. 

Tutkimukseen valituissa yksiköissä työskenteli 11 lähiesimiestä. Haastattelin kaikki 

henkilöt, mutta analyysin kohteeksi otin kahdeksan henkilön haastattelut. Haastatelta-

vista kolme henkilöä oli työskennellyt tehtävässään niin lyhyen ajan, että kokemuksia 

tutkimuksen aiheista ei vielä ollut kertynyt. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit 

oli etukäteen määrätty, mutta haastattelutilanne eteni vapaamuotoisesti. Suoritin haas-

tattelut vuoden 2010 touko-elokuussa haastateltavien työpaikoilla, jotka tiloina olivat 

tuttuja ja turvallisia haastateltavalle (Eskola & Vastamäki 2010,30). Lyhyimmät haas-

tattelut kestivät 1 tunti 10 minuuttia ja pisimmät haastattelut 1 tunti 45 minuuttia (haas-

tattelurunko liitteenä 3). Litteroin haastattelut haastattelua seuraavien päivien aikana, ja 

litteroitua tekstiä kertyi 81 sivua (1-rivivälillä).  

 

Toisena tutkimusaineistona on kyseessä olevien toimintayksiköiden henkilöstölle suun-

nattu webropol- kysely (kyselylomake liitteenä 4).  Laadin kyselylomakkeen tutkimuksen 

teoreettisten lähtökohtien perusteella (Jokivuori & Hietala 2007, 10). Kirjallisuudesta ja 

tutkimuksista hahmottelin uuden julkisjohtamisen heijastukset käytännön johtamistyö-

hön. Tällaisiksi keskeisiksi näkökulmiksi ymmärsin strategisen johtamisen ja muutos-

johtamisen, työn tuloksellisuuden mittaamisen ja arvioinnin, asiakaslähtöisyyden, joka 

ilmenee asiakkaiden äänen kuulumisena, työpaikan kulttuuriset kysymykset, työn orga-

nisoinnin, verkostoitumisen ja talouden painotukset. Laadin lomakkeeseen näiden tee-

mojen pohjalta likert-asteikon mukaisia väittämiä kunkin teeman otsikon alle. Lisäksi 

kysyin työntekijöiltä heidän asennoitumistaan yleensäkin markkinaperusteiseen toimin-

taan ja sen soveltuvuuteen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden toiminnan 

ohjauksessa. Avoimilla kysymyksillä kartoitin työntekijöiden käsityksiä nykyisen lähi-

johtamisen muutoksista, toimivuudesta ja sen keskeisistä kehittämiskohteista.  

 

Tutkimuksen kohderyhmän löytämiseksi pyysin ko. yksiköiden henkilöstön sähköpos-

tiosoitteet Oivan mikrotukihenkilöltä. Sosiaalipalvelujen tulosalueen ja hyvinvoinnin ja 

terveyden edistämisen tulosalueeseen kuuluvan lastensuojelun ja lapsiperheiden erityis-

palveluiden yksikössä oli saadun listaan mukaan maaliskuussa 2010 työssä yhteensä 110 

henkilöä. Tässä vaiheessa ei eroteltu mahdollisesti erilaisissa palvelussuhteissa toimivan 

henkilöstön määrä. Kyselyn toteuttamisessa käytin Lahden ammattikorkeakoululla käy-
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tössä olevaa sähköistä WEBROPOL-tiedonkeruu- ja kyselysovellusta. Tutkimuksen 

kohderyhmässä oli 110 henkilöä, joille lähetin kyselyn sähköisesti 14.4.2010. Lähete-

tyistä kyselyistä palautui 22 kpl pääosin siitä syystä, että ko. henkilöt olivat pitkällä 

virkavapaalla tai olivat lyhytaikaisia sijaisia tai ns. keikkatyöntekijöitä. Tutkimuksen 

varsinainen kohderyhmä oli siis 88 henkilöä. Koska sähköpostiosoite ei ollut kaikilla 

aktiivisessa käytössä, lähetin 11 henkilöille korvaavan paperisen kyselylomakkeen. Pa-

perilomakkeilla saadut vastaukset siirsin WEBROPOL- ohjelmasta saatuun exel- perus-

taiseen havaintomatriisiin, jonka siirsin SPSS- ohjelmaan. 

 

Kolmannen tutkimusaineiston muodostavat erilaiset asiakirjat ja dokumentit, jotka liit-

tyvät Oivan toiminnan käynnistämiseen ja organisaation rakentamiseen. Näitä sain Päi-

jät-Hämeen sairaanhoitopiirin ja Peruspalvelukeskus Oivan www-sivuilta sekä paperi-

versioina Oivan hallinnosta. 

 

5.4 Tutkimusaineistojen analyysi 

 

Ensimmäinen tutkimusaineisto, lähiesimiesten teemahaastattelu, on analysoitu aineisto-

lähtöisellä sisällönanalyysilla. Krippendorf (2004,18) määrittelee sisällönanalyysiä tek-

niikaksi, jonka avulla voidaan tehdä toistettavia ja valideja päätelmiä tutkimusaineistosta 

sen omassa kontekstissa. Sisällönanalyysiä onkin pidetty paitsi yksittäisenä metodina, 

myös väljänä erilaisten analyysimenetelmien tai tutkimuksellisten lähestymistapojen 

viitekehyksenä. (Hsieh & Shannon 2005, 1277; Tuomi & Sarajärvi 2009, 91.) 

 

Krippendorfin (2004, 340) näkemyksen mukaan sisällönanalyysillä voi olla kolme eri-

laista lähtökohtaa. Rikas, mielenkiintoinen teksti voi stimuloida tutkijaa sisällönanalyy-

siin.  Ongelma-lähtöiseen analyysiin innostavat epistemologiset kysymykset, jotka kos-

kevat jotain ilmiötä, tapahtumaa tai prosessia. Analyysi alkaa tutkijan kysymyksistä ja 

etenee analyysiin ja vastausten etsimiseen. Metodi-lähtöisen analyysin motivoivana 

tekijänä on kiinnostus tutkimusmenetelmän käyttöön. 

 

Tuomi ja Sarajärvi (2010, 95–98) jaottelee laadullisen sisällönanalyysin aineistolähtöi-

seen, teorialähtöiseen ja teoriaohjaavaan analyysiin. Teorialähtöistä analyysiä ohjaa jokin 

teoria tai malli, jonka perusteella tutkimusaineistoa tarkastellaan. Teoriaohjaavassa 
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analyysissä aiemman teorian tai mallin merkitys analyysissä ei ole niin vahva. Aineis-

tolähtöisessä analyysissä aineistosta etsitään tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusky-

symysten kannalta olennaisia aineksia.  

 

Hsieh ja Shannon (2005, 1285) toteavat, että erilaisissa laadullisen sisällönanalyysin 

lähestymistavoissa on kuitenkin yhteistä, ja se on eteneminen tietyn analyyttisen proses-

sin mukaan.  Tuomi ja Sarajärvi (2009, 109) kuvaavat tällaista aineistolähtöisen sisäl-

lönanalyysin etenemistä seuraavasti: 

 

Taulukko 3 Aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Tuomi ja Sarajärvi 2009, 109) 

     

Tässä tutkimuksessa kyseessä on sisällönanalyysi, joka etenee aineistolähtöisesti ja on 

ongelmalähtöinen. Tutkimuksen alkuvaiheissa pohdin teorialähtöisen sisällönanalyysin 

käyttämistä aineistoni analyysiin. Olihan yksi keskeisin teoriakehys tälle tutkimukselle 

uusi julkisjohtaminen, johon perustuen sekä kyselylomake että lähiesimiesten teema-

haastattelurunko oli laadittu.  Luettuani litteroituja haastatteluja useaan kertaan, päädyin 

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen 

Haastattelujen lukeminen ja sisältöön perehtyminen 

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus 

Pelkistettyjen ilmausten listaus 

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen 

Pelkistettyjen ilmausten yhdistäminen ja alaluokkien muodostaminen 

Alaluokkien yhdistäminen ja yläluokkien muodostaminen 

Yläluokkien yhdistäminen ja kokoavan käsitteen muodostaminen 
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kuitenkin aineistolähtöiseen analyysiin. Vakuutuin tästä lähestymistavasta huomatessani 

aineistoa lukiessani, että lähiesimiesten ajatus- ja kokemusmaailmaa ei pysty tavoitta-

maan selvittämällä uuden julkisjohtamisen käytäntöjä. Haastatteluja lukiessa kerta toi-

sensa jälkeen lähiesimiesten arki näyttäytyi yhä vahvemmin elävän kahdessa eri maail-

massa. Sosiaalialalle ominaiset arvolähtökohdat ja toisaalta tilaaja-tuottajamallin mark-

kinaperusteiset ratkaisut näyttäytyivät hyvin erilaisina viitekehyksinä lähiesimiesten 

työhön. Usean eri vaiheen ja jäsennyksen jälkeen päädyin muodostamaan aineistosta 

kaksi alustavaa toisilleen jännitteistä yläkategoriaa, lähiesimiehen arki ja lähiesimiestyö 

muutosmyllerryksessä. Päädyttyäni tähän tarkasteluun etsin tutkimuskirjallisuutta, josta 

löytyi vahvistusta analyysiini. (mm. Pekkarinen 2010, Pekkarinen ym. 2011.) Samoin 

muodostettuani alustavat alakategoriat etsin tutkimustietoa, jolla hain vahvistusta tul-

kinnoilleni. Näitä tutkimustuloksia esitän asiayhteyksissään analyysin edetessä.  

 

Suoritin haastatteluaineiston analysoinnin yllä olevien työvaiheiden kautta (taulukko 3). 

Luin litteroidut haastattelut useaan kertaan ennen varsinaisen analyysin aloittamista. 

Analyysi eteni esimiestyötä kuvaavien pelkistettyjen ilmausten etsimisestä samanlaisten 

ilmausten luokitteluun. Etsin näin syntyneille luokille yhteistä kuvaavaa yläkäsitettä eli 

yläkategoriaa. Keskityin kokoamaan aineistosta tutkimuskysymykseni kannalta kiin-

nostavia ilmauksia, eli minkälaista esimiestyö tilaaja-tuottajaorganisaatiossa on?  

 

Toisen tutkimusaineiston hankin webpropol-kyselyn avulla. Esitän aineistosta frekvens-

sijakaumat ja ristiintaulukointeja, joiden avulla saadaan kuvailevaa tietoa työntekijöiden 

kokemuksista lähiesimiestyöstä. Kyselyyn vastanneiden määrä on kohtalaisen pieni (50 

henkilöä), mikä ei anna mahdollisuuksia hienojakoisiin, osaryhmäkohtaisiin tarkastelui-

hin.  
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6 TUTKIMUSTULOKSET 

 

6.1 Lähiesimiestyö tilaaja-tuottajaorganisaatiossa 

 

6.1.1 Aineiston kuvaus ja yläkategoriat 

 

Tutkimuksen kohteena olevien yksiköiden lähiesimiestehtävissä toimi 11 henkilöä, joista 

otin kahdeksan tehtävässään pidempään työskennellyn henkilön haastattelut mukaan 

analyysiin. Näistä neljä henkilöä oli tehnyt samaa työtä jo ennen uuden peruspalvelu-

keskuksen perustamista (vuonna 2007) tai sitten sen perustamisesta alkaen ja olivat teh-

tävässään jo varsin kokeneita. Alle kahden vuoden työkokemus joko vakinaisena tai 

sijaistyöntekijänä oli neljällä henkilöllä. Kaikki haastatellut olivat naisia. Koulutustausta 

vaihteli ammatillisesta koulutuksesta yliopistolliseen loppututkintoon. 

 

Lähiesimiehet kertoivat päivittäisiin tehtäviinsä kuuluvan välittömän asiakastyön, johon 

liittyi kanssakäymistä paitsi asiakkaan, myös omaisten ja yhteistyöverkostojen kanssa. 

Työntekijöille annettu ammatillinen tuki ja ohjaus asiakastilanteissa oli tärkeä työtehtävä. 

Asiakkaiden kanssa asiointiin liittyivät myös erilaiset selvitykset lausunnot ja vastineet, 

joita lähiesimiehet laativat. Käytännön esimiestyö oli päivittäistä työntekijöiden ja si-

jaisten rekrytointia, perehdyttämistä, erilaisten palvelussuhdetta koskevien päätösten 

tekoa ja muuta henkilöstöjohtamista. Työn organisointi omassa työyksikössä oli tehtä-

väjaosta huolehtimista, työvuorojen suunnittelua ja erilaisten toimintojen yhteensovit-

tamista.  Hallinnollista työtä oli erilaisten työyksikön talousasioiden hoitaminen. Lä-

hiesimiehet toimivat myös oman yksikkönsä ulkopuolella ja tekivät yhteistyötä Oivan 

muiden yksikköjen kanssa, muiden kunnallisten, yksityisten ja kolmannen sektorin toi-

mijoiden kanssa. Välttämättömyys työn jatkuvaan kehittämiseen liittyy myös jatkuvasti 

niukkeneviin resursseihin.  

 

Muodostin aineistosta kaksi yläkategoriaa.  Lähiesimiehen arki kuvaa jatkuvuutta ja 

asiakkaiden ja työntekijöiden arjen kysymysten kohtaamista. Osittain jännitteisenä tälle 

arjen työlle määrittyi toinen yläkategoria Lähiesimiestyö muutosmyllerryksessä, joka 

ilmentää jatkuvaa ja osittain epäselvää ja ristiriitaistakin muutostilannetta. Tilaa-

ja-tuottajamalliin perustuva toimintatapa aiheuttaa pohdiskelua sen soveltuvuudesta 
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sosiaalialan työn arvoperustaan. Toisaalta asiantuntijuuden vahvistuminen, läpinäky-

vyyden lisääntyminen ja yhteistoiminnan edut antavat positiivista latausta uudelle toi-

mintatavalle. Yhteenveto ylä- ja alakategorioista esitetään taulukossa 4. 

 

 

Taulukko 4. Yhteenveto haastatteluaineiston kategorioista 

 

PÄÄLUOKKA YLÄKATEGORIA ALAKATEGORIA 

Lähiesimiehen arki Esimiehen asema vastuu ja valta 

  ristipaineita 

  lähellä 

 Tehtävänkuva kuormittavuus  

  tehtävästä toiseen 

 Identiteettinä esimies esimiestyö tärkeintä 

  jämäkkä työnantajan edustaja 

  tasavertainen tukija ja kannus-

taja 

 Lähtökohtana asiakas asiakkuuden erityisyys 

  asiakaspalautteen haaste 

  asiakaslähtöisyys 

Lähiesimies muutosmyller-

ryksessä 

Muutoksen pyörteissä muutosvastarinnan kohtaami-

nen 

  jatkuva ja vauhdikas muutos 

  perustasolla muutosta ei huo-

mattu 

 Tasavertaisuuden toteutuminen harmonisointi vaike- 

aa 

  sosiaali- ja terveysalan ta-

sa-arvoisuus 

  esimiesten työnjako  

 Suhteita eri suuntiin vertaistuki auttaa jaksamaan 

  rajapintoja 

  verkostotyötä 

 Uudessa organisaatiossa toimivuus haasteena 

  toimintakulttuuri 

  jatkuvaa kehittämistä 

  tilaaja-tuottajamalli 

 

Lähiesimiehen arki muodostuu neljästä alaluokasta: Esimiehen asema, Tehtävänkuva, 

Identiteettinä esimies ja Lähtökohtana asiakas. Tähän kootussa aineistossa tulee esiin 

arjen esimiestyö, sen jatkuvuus ja vahva ammatillinen sekä alan ja esimiestyön eetos. 

Yläkategoria Esimiestyö muutosmyllerryksessä sisältää viisi alaluokkaa: Muutoksen 

pyörteissä, Tasavertaisuuden toteutuminen, Suhteet eri suuntiin ja Uudessa organisaati-
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ossa. Yläkategoria kokoaa uuden organisaation käynnistämiseen ja tilaaja-tuottajamalliin 

liittyvät kokemukset. 

 

6.1.2 Lähiesimiehen arki Oivassa 

 

Lähiesimiehen asema 

 

Erilaisissa organisaatioissa tehtävässä lähiesimiestyössä on yhteisiä tekijöitä, ja tällaisia 

kaikille organisaatioille ominaisia piirteitä löytyi myös Oivan lähiesimiesten työstä. 

Arkinen työ on vaativaa, vastuullista ja päivittäin toimitaan erilaisten ristipaineiden vä-

lissä. Lähiesimiehen työnkuva on laaja, sisältäähän se asiakastyötä, esimiestyötä, kehit-

tämistyötä ja yhteistyötä eri suuntiin. 

 

Vastuu ja valta 

Kokemus tehtävään liittyvästä vastuusta ja vallasta liittyy tehtävänkuvaan, jota ei koettu 

täysin selkeäksi. Vastuunotto ja päätöksenteko tuntuivat ajoittain hankalalta, koska nii-

den suhteen oli epävarmuutta. Töiden sujumista edesauttoi kuitenkin riittävä päätösvalta, 

jota haastateltavat toivatkin esiin. 

 

ei ole kauhean selkeä tämä  toimenkuva, että en aina voi sanoo kun kysy-

tään että voinko tehdä tän päätöksen …se vähän se on sillisalaattia, ei ihan 

tiedä mitä mun pitää tehdä ja yhteisiä linjauksia, kuka niitä tekee (H4) 

 

koen asemani hyväks ja riittäväksi,(päätösvalta) emmä tarviis yhtään 

enempää (H6) 

 

kyl mä oon tyytyväinen mitä mulla on päätösvaltaa kyl mä koen että mulla 

on hirvee vastuu annettu kun on sekä taloudellinen että asiaesimiehen rooli 

et se taloudellinen on iso taakka (H3) 

 

Lähiesimiehen työssä vastuu näyttäytyi vastuuna asiakastyöstä, työntekijöistä, työyh-

teisön toimivuudesta ja jatkuvasta kehittämisestä. Haastateltavat kertoivatkin tässä tut-

kimuksessa kokevansa työhönsä liittyvän erilaisen vastuun suurena. Tärkeimmäksi teh-

täväalueeksi koettiin henkilöstöstä huolehtiminen. Tätä vastuunkantoon liittyvää kuor-

mittavuutta tarkastellaan myös Sosiaali- ja terveysalan työoloja koskevassa tutkimuk-

sessa (Laine, Kokkinen, Kaarlela-Tuomaala, Valtanen, Elovainio, Keinänen & Suomi 

2011, 38), jonka tulosten mukaan vastuu työyhteisön ihmisistä koetaan esimiestyössä 
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yleisimmin kuormittavaksi. Lisäksi tutkimuksen mukaan reilusti yli puolet kuntasektorin 

lähiesimiehistä kokee tärkeimpinä johtamisen osa-alueina työyhteisöjen johtamisen, kun 

vastaava luku väliportaan, siis keskijohdon, esimiehillä on vain reilu kolmannes. Työ-

yhteisöjen johtaminen koetaan siis sitä tärkeämpänä, mitä lähempänä työntekijätasoa 

ollaan.  Tämä tutkimustulos onkin johdonmukainen suhteessa lähiesimiestyön tehtä-

vänkuvaan, joka edellyttää läsnäoloa työntekijöiden arjen työssä. 

 

Ristipaineita  

Tässä tutkimuksessa haastateltavat kuvasivat lähiesimiehen asemaa termeillä puun ja 

kuoren välissä oleminen ja keskipisteessä oleminen. Tahoja, joiden keskipisteessä toi-

mitaan, ovat asiakkaat, omaiset, työntekijät, yhteistyötahot ja ylempi johto. Lähiesimies 

siirtyy näin jatkuvasti roolista toiseen. Tällainen monisäikeinen toimintaverkosto mer-

kitsee monien samanaikaisten ja erilaisten toiveiden ja odotusten kohteena olemista. 

Esimiehen tehtävänä oleva päätöksenteko arjen asioissa merkitsee myös pettymysten 

tuottamista, koska kaikkiin odotuksiin ei voi vastata. Lisäksi nämä toiveet voivat olla 

ristikkäisiä, ovathan esim. asiakkaiden ja omaisten toiveet joskus hyvin erisuuntaisia. 

Työntekijöiden periaatteet ja arvot työn tekemisen suhteen voivat myös poiketa työnan-

tajan odottamista.   

 

joskus liityyy et työntekijöillä on omat ajatukset tän työn tekemisestä ja  

vaateet et mitä pitäisi tehdä ja mun pitäisi tasapainoilla siinä välissä oon 

siinä ohjaamassa sitä et mikä se linjaus on ja missä me voidaan toimia 

mitkä on ne rajat (H3) 

 

me ollaan niitä pikkupomoja niin meitä taas tykitetään joka suunnasta 

…esimies on keskipisteessä - ylös ja alas ja se saa sen ryöpyn (H9) 

 

Isosaari (2008, 55) kirjoittaa lähiesimiestyöstä, johon kuuluu käytännön työn johtami-

sessa myös tämän maailman kohtaaminen. Näin lähiesimies toimii välittäjänä näiden 

kahden eri maailman, työnantajan ja työntekijöiden välillä. Lähiesimiehen asemaan liit-

tyviä kysymyksiä käsitellään myös Reikon ym. (2010, 46–47) tutkimuksessa. Myös sen 

tuloksissa tulee esiin kokemus lähiesimiestyöhön kuuluvasta tasapainoilusta eri tahojen 

ja erilaisten odotusten välissä. Lähiesimiehen voi ko. tutkimuksen mukaan olla joissain 

tilanteissa jopa vaikeaa valita, edustaako hän työntekijöitä vai työnantajaa. 
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Erityisiä organisaatiolle ominaisia ristipaineita tulee myös Oivan:n organisaatiomallista 

johtuen. Palvelujen tuottajaorganisaatio Oiva määrittelee työn reunaehtoja, mutta sitä 

tekee myös isäntäkunta Hollola. Haastatteluissa ilmeni eräänlainen organisatorinen ja 

käytännöllinen ristiriita. 

 

Lähellä 

Vaikka lähiesimiehet kokivatkin asemansa haasteellisena, he halusivat kuitenkin olla 

lähellä kaikkea sitä, joka aiheutti työhön myös ristikkäisiä paineita. Haastateltavat mää-

rittelivät asemansa ruohonjuuritasolle, jonnekin alas. Asiakkaiden ja työntekijöiden lä-

hellä oleminen oli tärkeää ja haluttua.  

 

kyllä mä olen siellä ruohonjuuritasolla ja asiakkaiden asiat on niin konk-

reettisesti läsnä työssä et ne päälliköt ja johtajat on siellä ylhäällä, mun 

mielestä se suola on nähdä ne asiakkaat ja se heidän tilanne ja se kuntou-

tuminen ja että asiat edistyy (H3) 

 

en oo pitäny itteeni sellaisena että pelkästään pyörittelisin papereita että 

mulle on tärkeetä olla lähempänä sitä asiakastyötä (H7) 

 

Tämän tutkimuksen tuloksia tukevat myös sosiaalitoimistoja työympäristönä koskevan 

tutkimuksen tulokset, joissa tulee esiin esimiesten tärkeänä pitämä riittävä kosketus 

asiakaspintaan (Vataja, Seppänen-Järvelä & Vanhanen 2007, 363).  Lähellä asiakastyötä 

oleminen edellyttää lähiesimieheltä oman työalueen ja substanssin tuntemusta, jota onkin 

pidetty nimenomaan lähiesimiestyössä tärkeänä (Heikka 2008, 102). Tästä syystä tehtä-

vää ei voikaan ymmärtää eikä toteuttaa pelkästään hallinnollisella orientaatiolla. Niiranen 

(1994, 77) korostaa tätä oman alan substanssin tuntemuksen merkitystä myös ylimmän 

johdon, sosiaalijohdon työssä. 

 

 

 

Tehtävänkuva 

 

Lähiesimiehen tehtävänkuva on laaja. Työhön kuuluu paitsi käytännön esimiestyötä ja 

hallinnollista työtä, myös asiakkaiden ja erilaisten yhteistyötahojen kanssa tehtävää työtä. 

Työn kuormittavuus liittyy sirpaleiseen tehtävänkuvaan ja muutosvaiheessa olevan or-

ganisaation tuottamaan suureen työmäärään.  
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Kuormittavuus 

Lähiesimiehen työstä välittyi haastateltavien kokema kuormittavuus. Kuormittavuuden 

kokemus ei syntynyt pelkästään suuresta työmäärästä, vaan työn luonteeseenkin osittain 

kuuluvasta monipuolisesta tehtäväkuvasta, joka koettiin raskaana. Samanaikainen asia-

kastyössä toimiminen ja hallinnollinen työ koettiin niiden erilaisen orientaation vuoksi 

työtä hajottavana tekijänä. Lähiesimiehet kertoivat tasapainoilevansa jatkuvasti näiden 

kahden tehtäväalueen välillä ja kantavansa huonoa omatuntoa siitä, että toinen niistä jäi 

vähemmälle. Myös konkreettinen työn määrä oli suuri, ja haastateltavat joutuivat ajan 

puutteessa jatkamaan työpäivää. Lähiesimiehet kertoivat olevansa väsyneitä. 

 

vähän se on sekava, aika rikkonaista, pitää olla monessa paikassa yhtä 

aikaa ja välillä raastetaan sinne ja tänne ei oo selkeetä työnkuvaa, vähän 

semmonen huono omatunto koko ajan, mullakin se raja tulee vastaan että 

ihan  oikeesti ei kaikkea ehdi vaikka haluja ja motivaatiota olisikin (H2) 

 

on sellaista silsaa ja se on hajottavaa…et se on työn määrä, suurin on 

ajanpuute et sellainen aika on hävinnyt et istuisin täällä toimistolla miet-

timäs jonkun jutun itsekseen et sitä aikaa ei ole, tulee vaan se idea ja sit me 

viedään sitä hirveen hektisesti läpite ei oo aikaa kuunnellla itteään eikä 

tarpeeks muita (H9) 

  

henkilökohtaisesti mua sekottaa tää kun mull on tätä perustyötä, vaikka se 

muuten on tärkeetä mutta se on oikeestaan se vaikeus että mä temppuilen 

ajan kanssa…tää ei ole vielä tasapainossa pitäsi niinku vapautua enemmän 

aikaa siihen esimiestyöhön (H5) 

 

 

Esimiesten työoloja koskevassa tutkimuksessa (Kontiainen 2006, 170–171) todetaan 

työelämän vaatimusten kiristyneen, ja niiden kohdistuvan palkansaajia enemmän juuri 

esimiestyötä tekeviin. Kiire ja siitä aiheutuva haittaavuus on ongelma erityisesti kun-

tasektorilla ja yleensä naisten ammateissa (Lehto 2006, 270). 

 

Tehtävästä toiseen 

Lähiesimiehen tehtävänkuva osoittautui laajaksi. Käytännön esimiestyö sisälsi haasta-

teltavien kertoman mukaan henkilöstöjohtamista, työn koordinointia, käytännön asioiden 

hoitamista ja selvittelyjä, laskujen käsittelyä ja talousasioiden hoitoa, asiakas- ja mak-

supäätöksiä. Toinen tärkeä tehtäväalue oli ammatillinen ohjaus ja tuen antaminen työn-

tekijöille hankalissa ammatillisissa kysymyksissä. Tämä toteutui keskusteluilla ja kon-
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sultaatiolla tai sitten esimiehen toimiessa työntekijän työparina. Osalla esimiehistä oli 

myös omia asiakkaita, ja esimies sijaisti tarpeen tullen puuttuvaa työntekijää tai otti osaa 

käytännön työhön kiireisissä tilanteissa. Asiakkaiden yhteydenotot, keskustelut asiak-

kaiden kanssa ja asiakkaiden tyytymättömyyden osoitukset ja valituksiin vastaaminen 

olivat myös lähiesimiehen arkea. 

 

Kehittämistyö oli lähiesimiesten arkea. Kehittämistyö oli osittain päivittäistä pohdintaa, 

miten yksikön työ olisi tarkoituksenmukaista suorittaa. Tämä oli välttämätöntä siitäkin 

syystä, että resurssit olivat niukat. Kehittämistyö kohdistui myös uusien palvelujen ja 

koko palvelurakenteen kehittämiseen. Vaikuttamistyötä lähiesimiehet tekivät eri suuntiin 

oman työyhteisön ja asiakkaiden parhaaksi. Lähiesimiehet pitivät tärkeänä kaikenlaisen 

tilan raivaamista asiakkaille, ja sitä avulla he kokivat voivansa vaikuttaa myönteisesti 

lähiympäristön ennakkoluulojen vähentämiseen ja yleisen yhteiskunnallisen eriarvoi-

suuden ehkäisemiseen ja lieventämiseen. 

  

sitten on se äänitorvena oleminen ja yhteiskunnallista vaikuttamista, asi-

akkaan asemaan yhteiskunnassa yritetään vaikuttaa (H2)  

 

kyllä mä näen et olen työntekijöiden puolestapuhuja ja heidän tämmönen 

viestiä eteenpäin vievä (H4) 

 

Lähiesimiehet kuvasivat aiemmin asemansa olevan ”puun ja kuoren välissä”. Tämä on 

hyvä metafora kuvaamaan myös lähiesimiehen työhön keskeisesti kuuluvaa yhteistyötä, 

suuntautuuhan se alas, sivulle ja ylös. Yhteistyötahoiksi nimettiin organisaation sisäinen 

yhteistyö esimiehiin ja Oivan muuhun organisaation päin. Yhteistyönä kokeneemmat 

esimieskollegat tekivät myös konsultatiivista työtä jakaen kokemuksiaan toimivista ja 

tarkoituksenmukaista käytänteistä. 

 

 

se on sellaista konsultatiivista toivotaan neuvoja ja vahvistusta siihen että 

pitää tehdä  (H10) 

 

mähän teen ihan sellaista konsultoitityötä kyl mulle soittaa monet täältä 

ihan P-H:n alueelta nää muutkin ja kysyy miten tää on teillä tehty ( H9) 

 

Tärkeät yhteistahot olivat alueen muut kunnalliset organisaatiot ja palveluja tuottavat 

yksiköt sekä kolmas sektori. Yhteistyötä tehtiin omaisten, potilasjärjestöjen ja erilaisten 
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muiden sidosryhmien kanssa, ja työskentelyssä korostui asiakkaan näkökulma ja asiak-

kaan etu. Yhteistyötä tekemällä pyritään varmistamaan, että kaikki ovat selvillä toistensa 

toimintatavoista ja toiminnan tavoitteista. Näin mahdollistuu samansuuntainen toiminta 

suhteessa asiakkaaseen, ja näin palveluketjut voisivat toimia mahdollisimman saumat-

tomasti. Tärkeänä esiin nousee perustasolla tehtävä yhteistyö, jota esimies omalla toi-

minnallaan voi edistää.  

 

Identiteettinä esimies 

 

Lähiesimiehen työssä arkea oli toimiminen erilaisissa rooleissa, jotka voivat olla keske-

nään ristiriidassa. Tässä tutkimuksessa kävi ilmi, että lähiesimiehet olivat omaksuneet 

esimies-identiteetin ja toimivat esimiesroolista käsin. Suhteessa alaisiin painottui kan-

nustus ja tuki.  

 

Esimiestyö tärkeintä 

Lähiesimiehen perustehtävä koettiin tärkeimmäksi tehtäväksi. Siinä korostui resurssien 

varmistaminen ja työskentelyolosuhteista huolehtiminen siten, että puitteet hyvään 

työntekoon olivat olemassa. Tästä huolehtiminen on nimenomaan esimiehen keskeinen 

tehtävä. Huolenpito ja vastuu henkilöstöstä on tärkeää. Kaikki työ, niin esimiehenkin työ, 

tähtää siihen, että asiakkaat saavat sen palvelun, joka on saatavissa ja että heitä kohdel-

laan asianmukaisesti. 

 

lähiesimiestehtävä on mun päätehtävä jos perusta ei oo kunnossa niin tää ei 

toimi ja minä pyrin antamaan ne työkalut millä työntekijät sitte tekee työn 

että päätehtävä on rakenteiden ja resurssien ylläpito ja mahdollisuuksien 

luominen (H2) 

 

että asiakkaat tulee tasavertaisesti ja oikeudenmukaisesti kohdeltua ja että 

ollaan tehty se mitä on (H3) 

 

et oon työntekijöident puolestapuhuja ja eteenpäinvievä että heillä olis 

hyvä tehdä tätä työtä (H4) 

 

mun tehtävä on ollla hyvä esimies mun työntekijöille, muuten toiminta 

kärsii ja toiminnan laatu myös ja sitten on saattaa nää toiminnat sellaseen 

malliin että nää pyörii hyvin ja on elinkelposia juttuja (H5) 
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Jämäkkä työnantajan edustaja 

Lähiesimiehillä oli selkeä, paitsi esimiesidentiteetti, myös työnantajan edustajan identi-

teetti. Tämä näkyi tarvittaessa löytyvänä jämäkkyytenä, kykynä tehdä tilanteen niin 

vaatiessa vaikeitakin päätöksiä ja yleisenä lojaliteettina.  

 

se olen minä joka päätökset loppupelissä tekee että tiukkuus täytyy löytyä 

oon esimies ja mun se päätös pitää tehdä, oon saannu palautetta että oon 

onnistu oleen tukijana, kannustajana ja esikuvana  

(H2)   

 

olen aika vaativakin että peräänkuulutan lojaalisuutta työnantajaa kohtaan 

(H6) 

 

miten sä täällä työpaikalla oot niin se viestii henkilökunnalle ei voi parjata 

firmaa, asiakkaita, että omalla olemuksella vaikuttaminen. Osata olla myös 

jämäkkä ei vaan se hyssyttely vaan uskaltaa ottaa puheeksi asioita (H4) 

 

Tällainen lähijohtajien näkemys tehtävään liittyvästä velvollisuudesta lojaalisuuteen, 

esimerkkinä olemiseen ja työyhteisön keulakuvana olemiseen tuli esiin myös Reikko ym. 

(2010, 46) tutkimuksessa. 

 

Tasavertainen tukija ja kannustaja 

Esimiestyön peruslähtökohdaksi haastateltavat kertoivat tasavertaisuuden. Fyysinen 

etäisyys eri toimipisteiden välillä sai lähiesimiehet kuitenkin kantamaan huolta sen to-

teutumisesta, kun konkreettinen esimiehen läsnäolo tästä syystä ei jakaantunut tasapuo-

lisesti. Työntekijät olivat esittäneet tällaisia huomioita toisinaan. Haastateltavat kertoivat 

tuesta, jota he pyrkivät työntekijöilleen antamaan erilaisissa arjen tilanteissa. Kuuntelu, 

huolten vastaanottaminen ja keskustelu yleensä ja tarvittaessa konkreettinen tuen ilmaisu 

olivat lähiesimiesten välineitä. Luottamus esimiehen toimintaperiaatteena ilmeni luot-

tamuksena siihen, että jokainen hoiti hänelle uskotut tehtävät. Lähiesimies varmistaa 

omalla toiminnallaan rakenteet työlle, ja luovat näin mahdollisuuden toimivaan arjen 

työhön.  

 

aikalailla uskon sellaseen tasavertaisuuteen ja jaettuun, toiminta on paljon 

helpompaa kun ollaan ihan tasavertaisia (H2) 
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oon saannu palautetta et oon helposti lähestyttävissä ja uskaltaa puhua 

sitte ja kun on vaikeita asioita niin mä pystyisin sitte kantamaan niitä et 

otan sitä huolta vastaan niin he jaksaa paremmin (H3) 

 

mä luotan siihen että ne on tuolla ja tekee, ja harvoin oon joutunu petty-

mään, mä oon aina panostanu näihin ihmisiin (H9) 

 

Myös Vatajan ym. (2007, 363) tutkimuksessa tuli esiin esimiesten toiminta työntekijöi-

den tukena ja ristiriitojen selvittäjänä niin työyhteisön sisäisissä asioissa kuin vaikeissa 

asiakastapauksissa.  

 

Lähtökohtana asiakas 

 

Asiakaslähtöisyys on sosiaalialan ja terveysalan työssä keskeinen lähtökohta. Asiak-

kuutta ja asiakkaan asemaa pohdittiin monesta eri näkökulmasta. Osa haastatelluista 

tekee asiakastyötä, ja asiakkaiden asiat ovat päivittäin läsnä työntekijöille annetun am-

matillisen ohjauksen myötä. Myös asiakkaat kääntyvät itse lähiesimiesten puoleen eri-

laisten pulmien vuoksi. 

 

Asiakkuuden erityisyys 

Lähiesimiesten työssä asiakkaat ovat lähellä. Asiakkuuteen liittyvät erityispiirteet ja 

eettiset kysymykset nousivat haastatteluissa esiin.  Sosiaalialan työssä asiakkuus ei ole 

aina täysin vapaaehtoista. Toisaalta muutostyö, jota sosiaalialan lähes aina on, edellyttää 

myös asiakkaan motivoitumista. Näistä lähtökohdista tarkasteltuna asiakkuus on paljon 

pohdiskeluja aiheuttava seikka. 

 

tää  perustuu vapaaehtoisuuteen, asiakkaalla pitää olla tästä alusta alkaen 

käsitys ketään ei voi väkisin kuntouttaa kyllä me kuunnellaan paljon sitä 

asiakasta …tietysti on tilanteita jossa rajataankin kun on ihmisiä joille ei 

riitä mikään (H3) 

 

tää työ ei ole koskaan ihan asiakaslähtöistä, toiset haluaa palveluja kyllä ja 

se sujuu mutta pääsääntöisesti, me aina olla heidän silmissään hyvin fik-

suja mutta meidän työntekijöillä on hyvin asiakaslähtöinen työskentelytapa 

(H10) 

 

Asiakkuuteen kuuluu se, että palvelujen saantia joudutaan joskus rajaamaan. Asiakkaiden 

odotukset voivat olla liian suuret suhteessa tarjonnassa oleviin resursseihin.  Aina ei 
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myöskään asiakkaan oma valmius muutokseen ole riittävä. Joskus rajaamista tehdään 

asiakkaan laiminlyödessä palvelujen saamiseen ja käyttöön liittyviä sääntöjä ja sopi-

muksia. 

 

joistain asiakkaista saattaa olla huonoa huomiointia mutta meistä se on 

hyvää huomiointia (H6) 

 

 

Asiakaspalautteen haaste 

Oivassa on koko organisaation käyttöön suunniteltu asiakaspalautejärjestelmä. Kirjalli-

sen palautteen voi laittaa yksiköissä olevaan palautelaatikkoon. Kirjallisia palautteita on 

saatu lähiesimiesten kokemuksen mukaan vähän. Haastateltavat pohtivat kuitenkin työn 

luonteeseen liittyen, mikä itse asiassa olisi hyvä ja luotettava tapa saada asiakaspalautetta. 

Asiakaspalautteen haasteeksi nähdään asiakas, joka on usein riippuvainen palvelujen 

saannista. Asiakkaan saattaa tästä syystä olla vaikea antaa palautetta, ainakaan negatii-

vista.  

 

jotkut antaa jotkut ei, tuntuu että ne jotka sitä ei anna niiltä sitä juuri toivois 

sitä palautetta…niitä ei meinaa saada niitä palautteita johtuu et jollain 

tavalla nää asiakkaat on kilttiä ja ihania ja heissä on sellaisii jotka pelkää 

jäävänsä ilman apuu et se on vaikeeta sen palautteen antaminen et näille 

ihmisille et he on äärettömän kilttiä vaikka toisaalta heitä pelätään ja 

muuta (H3) 

 

Vaikka kirjallista palautetta oli saatu vähän, oli huomattu, että välittömissä asiakastilan-

teissa saatiin kuulla usein asiakkaiden mielipiteitä ja kokemuksia tärkeistä asioista. 

Haastateltavat pohtivatkin, miten tällä tavalla saatu palaute voitaisiin dokumentoida ja 

miten asiakkaita voitaisiin rohkaista antamaan tällä tavalla palautetta. 

 

toistaiseksi postilokerossa on ollu käytettyjä nenäliinoja ja revittyjä lotto-

kuponkeja ei yhtään palautelomaketta oo tullu mutta tietysti toi sanallinen 

palaute pitäisi myös kirjata, se on jäänny tekemättä mutta kaikki pitäisi 

laittaa ylös sieltähän ne kehittämiskohteet kumpuaa (H2) 

 

et näiltä tulee se palaute suunnilleen saman tien et kyllä näillä asukkailla 

on mielipiteitä mutta ei niitä tuuu käyttööön läheskään niin paljon kun olis 

hyvä (H5) 
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Asiakaslähtöisyys 

Asiakaslähtöisyyden nähtiin toteutuvan asiakkaan arvostuksena ja kunnioittamisena. 

Asiakaslähtöisyyttä oli myös asioista tiedottaminen ja erilaisista vaikutusmahdollisuuk-

sista kertominen asiakkaalle. Toiminnan lähtökohtana olivat asiakkaiden tarpeet, vaikka 

työntekijöiden mielipiteidenkin arveltiin vaikuttavan paljon tehtäviin ratkaisuihin.  

 

me viestitetään asiakkaalle että me ollaan täällä heitä varten ja puhutaan 

asiakkaan arvostamisesta ja sellaisesta ajatusmaailmasta että me ollaan 

ehkä ainoa paikka jossa heitä arvostetaan kaikkine hyvine ja huonoine 

puolineen ja me toivotaan että se välittyy se tunne että me oikeesti välite-

tään heistä (H6) 

 

kyllähän se on realismia hyvin paljon se hoitajan näkemys on päällim-

mäisenä sanoisin että enemmän voi kysyä ja kaunis ajatushan se on ( H5) 

 

kyllä he aika lailla pystyy näkeen että tuleeks se oleen myönteinen vai 

kielteinen se päätös ni he avoimesti kertoo sen siinä heti ja kertoo suulli-

sesti mitkä on sitten eteenpäinviemismahdollisuudet jos asiakas on tyyty-

mätön, aina annetaan tieto ei pantata sitä…sitten vielä miettimään eri 

vaihtoehtoja, ettei sillee että ollaan hiljaa nyt että jos se on hakenu tätä 

palvelua niin siihen me vaan keskitytään…pyritään infoomaan mahdolli-

simman paljon (H7) 

 

asiakas on se ykkönen ja se että hän tosiaan saa hyvän palvelun ja asian-

mukaisen, todellakin, että kunnioitetaan heitä (H7) 

 

Toisaalta pitkään työskennelleet lähiesimiehet ovat nähneet suuren muutoksen siinä, 

miten asiakkaat otetaan mukaan ja miten toimintaa rakennetaan heidän tarpeidensa mu-

kaisesti pienissäkin arjen tilanteissa. Ajattelutapa on muuttunut, ja se on siirtynyt käy-

tännön toimintaan. 

 

kauheesti on muuttunut se asenne et henkilökuntakin on oppinu sillee et ne 

kysyy mitä hän haluaa ja hän saa sen, nää lähtee liikkeelle sellaisista pie-

nistä asioista (H9) 
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6.1.3 Lähiesimiestyö muutosmyllerryksessä 

 

Muutoksen pyörteissä 

 

Arjen työn jatkuvuudesta huolehtiminen on lähiesimiestyössä haaste organisaation ol-

lessa muutostilassa. Lähiesimies on ratkaisevassa roolissa myös viedessään muutosta 

arjen tasolle, jossa muutos viime kädessä sitten todentuu käytännön työssä. Kuormitta-

vuutta työssä lisää jatkuvaksi koettu muutos ja sen nopeus, josta syystä muutokseen ei 

aina ehditä mukaan. 

 

Muutosvastarinnan kohtaaminen 

Lähiesimiehen työ on lähellä olemista. Työntekijöiden arki näyttäytyy siten hyvin 

konkreettisella tavalla. Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen kokeminen on prosessi, 

johon kuuluu paljon epätietoisuutta siitä, mitä muutos merkitsee. Muutoksen kohtaami-

seen kuuluu myös muutosvastarinta. Se voi olla välttämätönkin vaihe muutoksen vas-

taanottamisesta siihen sopeutumiseen. Haastateltavat kertoivat tämän muutoksen vas-

taanottamisen aiheuttamista reaktioista ja niiden kohtaamisen raskaudesta.   

 

kyllähän täällä on käymistila (H4) 

 

huoku henkilöstössä se epävarmuus että mitä se tuo (H10) 

 

aika ajoin oon  tosi väsynyt en siihen että sitä muutosta pitää tehdä vaan 

kyllä muutosvastarintakin on olemassa, apua mä oon ihan  puhki varsinkin 

kun se tulee omalle kohdalle tämä vastustus mut  on niist aina sitten selvitty 

eteenpäin. Ja sit kun se alataso alkaa junttoroida niin kyllä se voimia vie 

selität ja yrität viedä sitä asiaa eteenpäin viikosta toiseen ja kuukaudesta 

toiseen ja aina se vaan kääntyy vastaan ja  negatiiviseksi et semmonen 

tietäminen ja että pysyy vahvana niin se on ollu mulle vaikeeta (H3) 

 

 

Jatkuva ja vauhdikas muutos 

Tässä tutkimuksessa haastateltavat kertoivat sekä Oivaan siirtymisen ja koko sen toi-

minnan ajan olleen yhtä ja samaa muutosta. Toimintaympäristö on siis muuttunut ja on 

muutoksessa, mutta samalla myös oma työ on muuttunut.  
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vaikea havaita tätä Oivan muutosta kun tämä oma työ on ollut koko ajan 

muutoksessa, työnkuva jatkuvasti laajentunut koko ajan ollu kehittämässä 

ja koulutuksessa (H3)  

 

 tämä muutospaljous ole ihan kaaos ollu (H4) 

 

Oivaan siirtymisen koettiin tapahtuneen vauhdikkaasti. Tästäkin syystä aikaa omaksua 

uusia asioita ei ollut. Ensimmäiselle toimintavuodelle oli ominaista myös hämmennys ja 

tietty sekavuus, jota kuvattiin myös kaaokseksi. Uusi organisaatiomalli esiteltiin henki-

löstölle valmiiksi suunniteltuna, mutta tietoa asiasta kyllä jaettiin. Konkreettinen muu-

tosjohtaminen ja sen prosessin johtaminen jäivät lähiesimiehille. 

 

joo, se oli valtavan nopeeta yksi konsultti sanoi, että monessa hän on ollu 

mukana, mutta ei hän näin nopeesti etenevässä junassa ollu vielä koskaan 

mukana, että ehkä se kuvas jotain. Elikkä niin vauhdilla pistettiin (H7) 

 

oli valmiiksi pureskeltua asia näin se on ja näin me tehdään,  ei siinä hen-

kilöstöllä ollut mitään sanottavaa se oli ihan alusta asti. Oli ylhäältäpäin 

ohjattua ja että viedään eteenpäin. Muutosjohtaminen on jäänny kyllä olis 

voinnu olla jotain koulutuksia henkilöstölle (H 10) 

  

johto sitä työstänyt vuoden kaksi etukäteen ennekuin me liityttiin, mut sitten 

meille tavallisille tallaajille ei puhuttu mitään, et ne on elänyt jo niin paljon 

pidemmän aikaa mut et se kaatu sitten meidän lähiesimiesten niskaan se 

prosessin vienti (H9) 

 

eka vuos oli että oltiin ihan hukkateillä että mitä tästä tulee, kun Oiva pe-

rustettiin niin vauhdilla että tavallaan vaan jotku karkeet rakenteet ja se 

kaikki se sisällöllinen työ jäi. Sitä ruvettiiin tekemään sitte työn ohessa niin 

olihan se sekavaa (H7) 

  

Henkilöstön kokemus vähäisestä osallistumismahdollisuudesta muutosten suunnitteluun 

ja toteutukseen on tullut esiin myös muissa kuntamuutosta koskevissa tutkimuksissa. 

Lisäksi henkilöstön kokemukset osallistumismahdollisuuksien vähäisyydestä poikkeavat 

ylimmän johdon näkemyksistä. Niissä henkilöstön osallistumismahdollisuuksien on 

koettu toteutuneen. (STM 2011:11, 19). Muutosjohtamista haastateltavat kokivat toteu-

tetun vain vähäisesti, joka on tullut esiin myös muissa tutkimuksissa muutoksia kuvaa-

vana piirteenä (Laine ym. 2011, 63–65). Muutokset ja muutosprosessit työyhteisöissä 

ovat tutkimusten mukaan jo arkea, sillä Sosiaali- ja terveysalan työoloja koskevassa 

tutkimuksessa kaksi kolmasosaa vastaajista kertoi työpaikallaan hiljattain tehdystä or-
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ganisaation rakenteeseen tai toimintaan liittyvästä muutoksesta, ja että eniten muutoksia 

olivat kokeneet nimenomaan lähiesimiehet (Laine 2011, 52). Heikan tutkimuksessa 

(2008, 153) on tullut esiin myös tästä johtuva koettu muutosväsymys, joka aiheutuu 

nimenomaan monista samanaikaisesti meneillään olevista kehittämishankkeista. 

 

Perustasolla muutosta ei huomattu 

Oivan perustaminen ja siihen liittyvä muutosmyllerrys oli lähiesimiesten kokemuksen 

mukaan alkuvaiheessa lähinnä organisatorista, eikä koskettanut käytännön asiakastyötä. 

Myöhemminkään käytännön asiakastyöhön organisaatiomuutoksella ei ollut suurta vai-

kutusta. Tällä seikalla on saattanut olla merkitystä siihen, että perustason henkilöstö ei 

sisäistänyt muutosta alkuvaiheessa eikä myöhemminkään. Kun haastateltavat toivat 

myös esiin sen, että uusi toimintamalli esiteltiin henkilöstölle valmiina, oli henkilöstön 

ehkä vaikeakin sisäistää muutoksen merkitys erityisesti omaan työhön. 

  

yhtäkkiä oltiin oivalaisia se oli aika hauska sitä vaan työntekijät teki työ-

tään (H10) 

 

et kun ne viisaat ihmiset on tän luonnu eikä tajunnu ollenkaan et meidän 

ruohonjuuritason väki ei vielä ollu ollenkaan mukana tässä organisaa-

tiomuutoksessa (H9) 

 

must tuntuu et kaikki ei vieläkään tajua että me ollaan Hollolan kunnan 

työntekijöitä niitten palkkanauhassa lukee et Hollolan kunta siis (H9) 

 

 

Sekä Heinämäen (2011, 79) että Laineen ym. (2011, 19) yhteistoiminta-alueita koske-

vissa tutkimuksessa tuli esiin sama vaikeus hahmottaa tapahtunutta muutosta. Tutki-

muksen mukaan henkilöstöltä vei kauan ymmärtää se, että työantaja oli muuttunut eikä se 

ollutkaan enää se entinen tuttu peruskunta, ja että oma työalue oli aiempaa laajempi. 
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Tasavertaisuuden toteutuminen 

 

Harmonisointi vaikeaa 

Tässä tutkimuksessa haastateltavat toivat esiin paljon huolta tasavertaisuuden toteutu-

misesta uudessa organisaatiossa. Huoli liittyi samalla toimintakulttuurien yhteensovit-

tamiseen ja siinä onnistumiseen. Haastateltavat kertoivat, että uudessa organisaatiossa oli 

sen käynnistäessä toimintaansa vain rakenteet ja puitteet valmiina. Näin ollen toiminnan 

käytännön yhteensovittaminen ja samalla myös toimintakulttuurien yhteensovittaminen 

jäi tehtäväksi toiminnan jo käynnistyttyä. Schein (1991) kirjoittaa organisaatiokulttuurien 

yhteensovittamisesta. Organisaatioiden yhdistämisessä eri organisaatioissa vallitsevat 

kulttuurit voivat sulautua keskenään, saattaa syntyä uutta toimintakulttuuria tai aikai-

semmat kulttuurit saattavat jäädä keskinäiseen konfliktiin. 

 

Oivan perustamisvaiheessa viiden kunnan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut yhdis-

tettiin saman organisaation alaisuuteen. Kuntakohtaisia eroja oli palvelujen tuottami-

sessa, saatavuudessa ja niiden riittävyydessä. Isäntäkunta Hollolan koettiin olevan toi-

minnan keskiössä, eikä palvelujen saatavuudessa ja riittävyydessä koettu saavutetun 

ainakaan vielä tasa-arvoisuutta. Haastateltavat toivatkin esiin huolensa siitä, että kunta-

laiset eivät saaneet samoja palveluja. Asiassa ei ole edetty riittävästi päätettyyn suuntaan, 

vaikka parannusta onkin tapahtunut. Palvelutason harmonisoinnissa on siis vielä työtä. 

 

musta tuntuu että on Hollola-keskeistä, matkoillehan ei voi aina mitään 

(H4) 

 

ihan aika paljon eroaa ylipäänsä palvelut et missä kunnassa ollaan sitä 

kautta tiedän ihan erilailla saattaa mennä asiat (H3) 

 

 

Laineen ym. (2011, 15) tutkimuksen tuloksissa tulee esiin myös tämä epäily pienempien 

kuntien pienemmistä vaikutusmahdollisuuksista ja siitä, että isomman kunnan ääni 

kuuluu enemmän kuin pienempien kuntien.  

 

Paitsi palvelujen yhdenmukaistamiseen, pyritään myös harmonisoimaan erilaisia työ-

käytäntöjä. Tämän avulla varmistetaan työn ja palvelujen tasalaatuisuutta. Hallinnollista 
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harmonisointia tehdään, kun yhdenmukaistetaan erilaisia perusteita palvelujen tai 

etuuksien myöntämiseen. 

 

monia asioita sellai pikku kunnissa ei pysty paneutuu  joihinkin asioihin, ni 

nyt on selkeitä linjauksia asioiden hoitamisen ja tukee saa (H7) 

 

me naurettiin että miten me on voitukin kun laki on sama ja sanoo et tää 

täytyy hoitaa näin ja näin,  niin me on jokainen keksitty siitä oma variaatio 

et kauheen mielikuvituksellista toimintaa on ollu että siinä mielessä (H9) 

 

 

Heinämäen tutkimuksessa (2010, 26–27) tulee esiin Paras-hankkeen yhteistoimin-

ta-alueilla esiin tullut harmonisoinnin tarve, jota on myös toteutettu eri tavoin. Se koskee 

mm. työkäytäntöjä, hallinollista harmonisointia, laatutyötä ja palvelutason harmonisoin-

tia. Heinämäki (2010, 26) toteaa harmonisointiin liittyvien kysymysten olleen jossain 

määrin yllättäviä, sillä olettamuksena on ollut, että palvelut olisivat olleet samankaltai-

sempia eri kunnissa.  Kun harmonisoinnin avulla yhtenäistetään palveluja, edistetään 

samalla kuntalaisten tasa-arvoa. 

 

Haastatteluissa ilmeni kokemuksia siitä, että palvelujen tuottamisessa ja käytännön toi-

minnoissa saattoi olla edelleenkin ei-toivottavia erilaisia tapoja, ja että tällaiseen yh-

denmukaistamiseen oli ollut vaikea saada kaikkia yksiköitä mukaan. 

 

olkoon vaan kunnat erilaisia mutta voihan olla tietyt pelisäännöt joita yh-

dessä tehdään ja noudatetaan, joissain asioissa on villi toimintakulttuuri ja 

siinä täytyy tehdä yhteinen linjaus, kunnat on erilaisia ja kuitenkin on asi-

oita joissa on toimittava yhdessä (H6) 

 

Osa lähiesimiehistä kantoi huolta siitä, että eri kuntien alueilla työskentelevät työnteki-

jätkin olivat eri asemassa, koska esimiesten fyysinen toimipaikka saattoi olla kaukana. 

Näin välitön kanssakäyminen ja vuorovaikutus saattoi jäädä vähäisemmäksi. Virtanen 

(2010, 73) toteaa tutkimuksessaan, että pitkä fyysinen etäisyys johtajan toimintakentässä 

merkitsee johtamisongelmia, vaikkakaan fyysisen etäisyyden ja yhteenkuuluvaisuuden 

tunteen välinen yhteys ei ole lineaarinen. Jo pienelläkin fyysisellä etäisyydellä voi olla 

merkitystä, koska se saattaa eristää ja vaikeuttaa yhteistyötä. Stenvallin ym. (2007, 

70–71) kuntamuutosta koskevassa tutkimuksessa tulee esiin läsnä olevan johtajuuden 

merkitys henkilöstön keskeisenä resurssina muutostilanteissa. Läsnä oleva esimies on 
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valmis keskusteluihin olemalla läsnä, ja esimiehen vuorovaikutus henkilöstön kanssa on 

tästä osoitus. 

 

Sosiaali- ja terveysalan tasa-arvoisuus 

Haastateltavat kokivat sosiaali- ja terveysalan välillä olevan eriarvoisuutta. Asiakas-

työssä kuljetaan pääosin rinnakkain, mutta yhdenvertaisuuden edistämiseen ei löydy 

ratkaisua perustason työstä. Ratkaisuvaihtoehtona tuotiin esiin ylemmän johdon toiminta 

tasavertaisuuden edistämiseksi erilaisten käytännön ratkaisujen kautta.  Asian käsittelyä 

varten oli järjestetty jo esimiestason tapaaminenkin, mutta jatkotyöskentely oli kariutunut 

yhteisen ajan puutteeseen.  

 

mut se on se juopa joka sos ja terv välillä on me ei voida sitä täällä tt tasolla 

kyl sen täytyy lähtee ylempää et onnistuu, päälliköt ei oo tehnyt kaikee sitä 

yhdistämistyötä mitä vois tehdä. se on haasteellistakin se paletti et on aina 

sellainen et sos ja terveys (H3) 

  

sitä mä toivosii et oltais tasavertaisia sosiaali- ja terveyspuolella, on ta-

pahtunut parantumista mutta vieläkin nyppii että niin monet asiat mennään 

tervehuollon ehdoilla (H6) 

 

Heinämäen (2010, 19–20) tutkimuksessa tarkasteltiin sosiaali- ja terveyspalvelujen in-

tegraatiopyrkimyksiä. Asiakkaat ja asiakasprosessit nähtiin selkeimmin yhtenäistyvän 

toiminnan kohteena, mutta integraatio toiminnallisesti oli vasta kehittymässä. Sosiaali- ja 

terveysalan organisaatioiden yhdistämisessä on Taskisen tutkimuksen mukaan (2005, 

121) tullut esiin koettua epätasavertaisuutta alojen välillä  

 

Esimiesten työnjako 

Organisaatiomuutosten yhteydessä työtehtävät ja työnjako muuttuvat, ja haasteellista on 

myös järjestää kaikille organisaatioissa toimiville tarkoituksenmukainen tehtäväkuva. 

Erityisesti tämä koskee lähiesimies- ja päällikkötasoa, sillä organisaatiomuutokset vai-

kuttavat eniten juuri heidän työhönsä. Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan tehdystä 

työnjaosta ja sen käytännöllisistä seurauksista.  

 

ei oo ihan tasapuolinen tää työnjako, on meitä jotka on ihan täystyöllis-

tettyjä (H9) 
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ni jotenkin tuntuu et täs on niin eri asemassa kun joku toinen että pääsee 

ihan eri tasolla ja työllä vähän kateellisena mietin (H7) 

   

 

Suhteita eri suuntiin 

 

Uudessa organisaatiossa myös yhteistyösuhteet määrittyvät uudella tavalla. Aiemmat 

tärkeätkin rinnakkaiset toimijat ja yhteistyötahot saattavat olla nyt eri organisaatioiden 

toimijoita. Syntyy myös uudenlaisia yhteistyöverkostoja. 

 

Vertaistuki auttaa jaksamaan 

Oivan peruskunnat ovat varsin pieniä, kuntakooltaan 2 100 asukkaan Hämeenkoskesta 

suurimpaan jäsenkuntaan Hollolaan, jossa on yli 21 000 asukasta. Monissa sosiaali- ja 

terveyspalveluissa jonkun ammattikunnan edustajia kunnan palveluksessa on saattanut 

olla vain yksi tai kaksi. Työntekijät ovat toimineet näin varsin yksin oman ammattialansa 

ja -kuntansa edustajina kunnan organisaatiossa. Tässä suhteessa tilanne Oivan perusta-

misen yhteydessä muuttui ratkaisevasti. Oivan perustaminen mahdollisti monenlaisen 

verkostoitumisen myös lähiesimiesten keskuudessa. 

 

siellä pysyy asiat asiana eikä se henkilöidy niin äkkiä kuin pienessä kun-

nassa (H5 ) 

 

soitellaan, on  foorumit, käydään lounaalla ja puhutaan tällä tavalla niistä 

asioista, sitten esimiehet on tavannut kaikki näkee toisiaan ja siellä kaikki 

puhuu yhteisiä asioita jotakin aina sitten kuulee hyviä vinkkejä (H3) 

 

Paitsi konkreettista apua, neuvoja ja vinkkejä, on verkostoituminen tuonut mukanaan 

myös merkittävän vertaistuen. Vaikeita tilanteita syntyy päivittäin. Niitä voivat olla oman 

työyhteisön toimintaan liittyvät kysymykset ja vaikeat ja hankalat asiakastilanteet, joiden 

koettaan lisääntyneen. Myönnettäessä asiakkaille erilaisia etuuksia ja palveluja, ja so-

vellettaessa lainsäädäntöä näissä kysymyksissä, lähiesimies joutuu aina pohtimaan, 

syntyykö ratkaisu oikeellisesti ja onko siinä käytetty harkintavalta oikeasuuntainen. 

Vertaistuki helpotti yhteiseksi koettua vastuun kantamista, koska aina oli mahdollisuus 

keskustella toisten kanssa heidän ratkaisuistaan ja niiden perusteluista. Se tarjosi myös 

tärkeäksi koetun tuen vaikeissa tilanteissa. 
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oli hirveen palkitsevaa kun mä oon aina yksin taistellut tässä ja tehnyt tätä 

työtä ja sittehän mä sain niitä työkavereita eli joka kunnasta löyty ihmisiä 

jotka on, ja joilla samat ongelmat ja organisaatiossa ja sit se vastuun ja-

kaminen on helpottanu hirveesti, nyt on sellainen tunne että ei oo yksin on 

niikun ihmisiä joiden kanssa ihan sillee äkkiä soittaa et tää on nyt täm-

mönen juttu (H9) 

 

lähiesimiehet tukee toinen toisiaan ja sitä haetaan tosi paljon, se että meitä 

lähiesimiehiä on monta, niin me saadaan toististamme kyllä jonkinlainen 

tuki et tähän asti me on puurrettu yksin pienessä kunnassa ja oltu sillälailla 

yksin että täs on kyllä sellainen tuki ja voimavara toisista (H3) 

 

 monia asioita sellai ei pikkukunnissa pystytty paneutumaan ni on tuonu 

selviä linjauksia asioiden hoitamiseen ja tukee saa (H7) 

 

Saatu uusi vertaistuki ja sen positiivinen merkitys on tullut esiin myös muissa tutkimuk-

sissa (Huuhtanen ym. 2009, 26; Stenvall ym. 2007, 90). 

 

Rajapintoja 

Kuntalaisten hyvinvointiin paikallisella tasolla voidaan vaikuttaa hyvin monen kunnan 

toimialan palvelujen ja toimintojen kautta. Kaavoituksessa ja maankäyttöä koskevissa 

ratkaisuissa voidaan vaikuttaa merkittävästi hyvinvointia tukevaan yhdyskuntaraken-

teeseen. Välitön kosketuspinta sosiaali- ja terveysalan palveluihin on kirjasto-, nuoriso-, 

koulutus- ja päivähoitopalveluja tuottavilla hallintokunnilla, jotka useimmissa kunnissa 

toimivat sivistystoimen alaisuudessa 

 

kunnan muut toimijat Oivan myötä, päivähoito ja sivistystoimi jäi, ennen 

Oivaa oli musta joustavampaa jollain tavalla päivähoito on jääny hei-

kommalle näissä yhteistyökuvioissa, kustannusseikka on, kuka maksaa 

suoritteet (H10) 

 

tota mä mietin vaan että esim. päivähoito on sivistystoimen alaista vois olla 

Oivaakin (H5) 

 

mut aluks ne teki totaalisen hajuraon et oivalaiset on jotain ihmeellisiä 

(H9) 

 

Sosiaali- ja terveyspalvelujen irrottautuessa kunnan muista toiminnoista erillisen orga-

nisaation alaisuuteen, voi tällaisen yhteyden katkeaminen olla ongelmallista. Tähän 

kiinnittää huomiota myös STM sosiaalialan johtamista koskevassa kehittämisraportis-

saan (STM 2009, 16). Heinämäki (2010, 18) tuo tutkimuksessaan esiin käänteisen puo-
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len, joka voi olla yhtä ongelmallinen kuntien kehittämispyrkimysten kannalta. Sosiaali- 

ja terveyspalvelujen asiantuntijuus on kaikilta osin irtautunut peruskunnasta, ja asian-

tuntijuus keskittyy yhteistoiminta-alueelle. Samoin on pohdittu sitä, miten vaikeaa kun-

nan kokonaisuuden hahmottaminen on näiden yhteistoiminta-alueiden vuoksi. Monien 

kunnallisten toimintojen väliset yhteydet olisivat kiistattomasti hyödyllisiä, mutta yhteys 

on nyt saattanut katketa. (Laine ym. 2011, 82). 

 

Verkostotyötä 

Oivan toiminnan yksi kehittämiskohde on ollut hoito- ja palveluketjujen rakentaminen ja 

toteuttaminen. Haastatteluissa tuli hyvin esiin erilaisen yhteistyön ja verkostotyön mer-

kitys asiakkaiden palvelujen varmistamiseksi. Kaikenlainen yhteistyö ja erityisesti ver-

kostoissa työskentely oli lisääntynyt, sen merkitys oli kasvanut ja se koettiin tärkeäksi. 

Yhteistyötä tehdään paitsi oman organisaation sisällä, myös kuntien muiden hallinto-

kuntien kanssa, muiden kunnallisten organisaatioiden, kolmannen sektorin toimijoiden ja 

yksityisten palvelujen tuottajien kanssa. Myös erilaiset potilas- ja omaisjärjestöt ovat 

yhteistyökumppaneita, ja erilaisilla vapaaehtoisilla yksityisillä toimijoilla on tärkeä rooli. 

 

tällaisessa työotteessa yhteistyön merkitys on valtava et erikoisairaanhoi-

don taso tietää mitä me täällä perustasolla tehdään ja mitkä on meidän 

mahdollisuudet täällä auttaa (H3) 

 

asiakaskohtaisesti tehdään paljon verkostoyötä ja kaikkein tärkeintä on että 

työntekijät tekee yhteistyössä yli rajojen siellä perustyössä (H5) 

 

Tällaisia horinsontaalisia yhteyksiä ja verkostotyöskentelyä esiintyy nimenomaan sekä 

sosiaalihuollon että terveydenhuollon perustasolla enemmän kuin esim. erikoissairaan-

hoidossa tapahtuvassa johtamistyössä. Tämä seikka ilmeni tutkittaessa sosiaali- ja ter-

veysalan keskijohdon työtä (Viitanen ym. 2007, 69). Välittömän asiakastyön ohessa 

lähiesimiehet kokivat ulospäin suuntautumisen olevan tärkeää yhteiskunnallista vaikut-

tamistyötä, joka sekin koituu asiakkaiden parhaaksi.  

 

asiakkaiden integroiminen yhteiskuntaan (H4)  

 

sanotaanko että mun työ paljon pr-työtä…että osaisi antaa luotettavan ja 

yhteistyöhenkisen kuvan ihan  kaikille joka tilanteessa (H6) 

 

yhteistyötä asiakkaille resurssien saamiseks (H9) 
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se on tällainen ennakkoluulo kysymyskin, että lisätään ihmisten suopeutta 

erilaisuutta kohtaan, että pitäisi saada yhteiskuntaan hyvin asetettua nää 

erityisryhmät (H5)  

  

Vatajan ym. (2007, 367) tutkimuksen mukaan sosiaalitoimistoissa ilmeni tarve vuoro-

vaikutuksen lisäämiseen yhteiskumppaneiden kanssa erityisesti asiakkaiden hallinnolli-

set rajat ylittäviin ongelmiin vastaamiseksi ja niiden ehkäisemiseksi. 

 

Uudessa organisaatiossa 

 

Uusi organisaatio Oiva käynnistyi 1.1.2007, ja haastateltavien kokemuksen mukaan 

vauhdikkaasti.  Kyseessä oli lisäksi varsin suuri ja merkittävä muutos palvelujen tuot-

tamisessa, perustuihan uusi toimintatapa tilaaja-tuottajamalliin, ja kyse oli viiden kunnan 

perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon järjestämisestä.  

 

Toimivuus haasteena 

Kuten edellä kuvasin, haastateltavat kokivat johdon valmistelleen uuden toimintamallin 

ja vain organisatoriset puitteet oli määritelty. Kestää luonnollisesti jonkin aikaa, että 

uudessa organisaatiossa käytännön hallinnollinen työ alkaa sujua ja että uusi toiminta-

malli tulee tutuksi. Haastateltavat kertoivat varsinkin alkuvaiheen hämmennyksestä. 

 

ei ole selkeä kyllähän kun tulee juttuja niin pitkään saa setviä että kelle 

kuuluu että katottais vielä että kuka tekee mitäkin (H5) 

 

aika sekaisin oli pari vuotta sitten, selkiintynyt koko ajan (H3) 

 

Liikelaitosmallista haastateltavat kertoivat hyvänä puolena tietynlaisen yksinkertaisuu-

den päätöksenteossa. Asioiden eteenpäin vieminen oli helpompaa kuin mikä oli kokemus 

toiminnasta peruskunnan aikana. Joustavaksi koettu päätöksentekojärjestelmä mahdol-

listi esimerkiksi palvelurakenteen muutokset varsin nopeassa aikataulussa. Kustannus-

laskelmien osoittaessa vaihtoehtoisen toimintatavan edullisuuden, se saatiin varsin no-

peasti vietyä käytäntöön. Kun uusi organisaatio oli vain sosiaali- ja terveysalan organi-

saatio, sen koettiin edustavan alhaalta ylös saakka alan samaa asiantuntijuutta.  
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mun ei enää tarvi todistella mun asiantuntijuutta - sitä selvitysten määrää 

mitä piti tehdä kuntasektorilla päättäjille tehdä, et mun ei tarvitse todistella 

mun työtäni et johdossa on sellasta asiantuntijuutta kun jos aattelee kunnan 

lautakuntaa niin nehän oli maallikkoja. Et meidän asiantuntijuus on kas-

vanu et ihmiset jotka päättää meidän organisaatiossa edustaa asintuntijutta 

ja siinä on se tuki ja turva (H9) 

 

jos nyt vertaa tätä ihan nyt puhtaasti tällaista perinteistä kunnallista mallia 

ja tätä meiän liikelaitosta, niin onhan tää huomattavasti helpompi saada 

asioita eteenpäin…meillä pystytään paljon joustavammin muuttamaan 

näitä rakenteitakun nyt ajatellaan kunnallisessa päätösenteossa monet 

työsuhteet ja virkasuhteet ne pitää mennä kunnahallitusten ja valtuustojen 

kautta enneku ne saadaan (H7) 

 

Sama huomio on tehty Heinämäen (2010, 18) tutkimuksessa, josta ilmenee kuntien yh-

teistoiminta-alueen rooli asiantuntijaorganisaationa. Tämän koettiin helpottavan ja 

mahdollistavan palvelujen kehittämisen asiantuntijapuheella. Laine ym. (2011, 12) tut-

kimuksessa tuotiin esiin myös liikelaitoksen päätöksenteon nopeus positiivisena muu-

toksena verrattuna peruskunnan aikaiseen toimintaan. 

 

Ihmettelyä ja hankaluutta tuntui aiheuttavan ratkaisu Hollolan kunnan toimimisesta ns. 

isäntäkuntana, ja että henkilöstöhallinto ja sen periaatteet määriteltiin sieltä käsin. 

 

sitten tuolta ylempää ja sit viel Hollolan kunnalta tulee se on vähän sel-

laista junailemista tämä toiminta …tässä sotkee toi Hollolan kunnan iso 

rooli et tässä henkilöstöhallinnossa sieltä tulee paljon tämmöisiä ohjeis-

tuksia tilannen on sekavaa. Monelta taholta tulee et ei tiedä mihin tässä nyt 

uskoo (H4) 

 

ei ole omaa henkilöstöpolitiikkaa et ollaan Hollolan hallinnon alla. Se on 

iso asia. Henkilöstöpolitiikan linjat määritellään ja otetaan ne annettuina 

(H10) 

 

 

Tehtävänkuvissa oli vielä epäselvyyttä, ja organisaation kankeuskin näkyi. 

 

et se on kankee et kun oiva tuli silloin aikoinaan niin ajatuksenahan oli et se 

olis sellainen matala organisaatio mun mielestä jotain tällaista piti olla 

mut se ei mun mielestä pidä paikkaansa, se on kankea portaita on paljon ja 

varmistat varmistamisen päälle voisiko sitä jotenkin madaltaa (H10) 
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voisiko jotain yhdistää että jotain laittaa lähiesimiehille ja jotain tu-

losaluejohtajille et mä en oo ihan vielä hiffannu sitä päällikkötasoa et mikä 

on sen tehtävä (H2) 

 

 

Haastateltavat kertoivat oman tehtävänkuvansa muuttuneen peruskunnan ajasta epätar-

koituksenmukaisella tavalla.  Aiemmin kunnan organisaatiossa tukipalveluhenkilöstö 

(kirjanpito, palkanlaskija, toimistosihteerit, hankinnat) suoritti suuren määrän avustavaa 

työtä lähiesimiehille. Nyt näitä tehtäviä oli vyörytetty takaisin lähiesimiehille. Samalla 

taas päätösvaltaa joissain asioissa oli siirretty ylöspäin. Joskus esimiehen hyväksyntä 

asiaan haetaan jälkeenpäin, kun ratkaisua tehdessä ei ole muistettu päätösvallan siirty-

neen ylemmäs. 

 

se on uskomaton määrä mitä on vyörytetty tehtäviä takaisin (H9) 

 

siihen on tullu takaisinpäin asioita joita on joskus ollu jo pois, laskut kä-

sitteli kunnassa eri ihminen ja vaikka siivouslaitteet ne hoiti joku ihminen 

(H5) 

 

silloinhan mulla oli täys päätösvalta ja hallitsin koko aluetta mut sit jossain 

vaiheessa jälkijättöisesti ilmoitan esimiehelle mitä mä oon tehny kun 

semmosta ei aina muista kysyä  (H9) 

 

 

Toimintakulttuuri 

Tässä tutkimuksessa haastateltavat toivat esiin työyhteisössä vallitsevan korkean työ-

moraalin, motivaation sekä oman työn ja asiakkaan arvostuksen. Työyhteisössä käytävät 

keskustelut liittyivät pääosin arjen työhön. Yleisistä Oivaa koskevista asioista keskus-

teltiin vain vähän ja arveltiin, että ne eivät kovin edes kiinnostaneetkaan. Tämän arveltiin 

johtuvan siitä, että työntekijät eivät ehkä kokeneet voivansa vaikuttaa asioihin. Tästä 

syystä yleiset organisaatioita koskevat asiat eivät kiinnostaneet. Työhyvinvointi ja työ-

turvallisuus ovat myös nousseet esiin työyhteisöissä käydyissä keskusteluissa. Myös 

resurssit, tehokkuus ja raha ovat jossain määrin keskustelujen kohteena.  

 

puhutaan mitä on laatu ja korkeelle on nostettu rima (H3 

on sellanen korkea moraali työnteon suhteen (H7) 
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puhutaan paljon työstä ja työn tekemisestä että kyllä sanoisin että 

90%:sesti puhutaan työstä ja tästä työyhteisöstä ja työn tekemisestä 

… jotenkin menee niin omissa touhuissa et me ei vatvota yleisellä tasolla 

että mihin se päivystys on siirretty että tässä riittää kyllä tässä omassa ihan 

yllin kyllin (H6) 

 

Oivan yleiset asiat keskustellaan on jääny sellanen tunne ettei olla niin 

kiinnostuneitakaan ei ehkä jakseta ottaa kantaa näihin yleisiin kysymyksiin 

… tuli kyllä esiin että eivät ihan pysty oikein vaikuttamaan asioihin mikä on 

varmaan tottakin (H4) 

 

 

Erilaisista toimintakulttuureista haastattelujen perusteella näyttäytyi vain työyhteisö-

tasoinen kulttuuri, sillä organisaatiotasoiset kysymykset eivät juuri nousseet esiin 

(Stenvall ym. 2007, 84–85). 

 

Jatkuvaa kehittämistä 

Haastateltavat kertoivat, että organisaatiomuutoksen johdosta syntyvä työn sisällöllinen 

kehittäminen jäi tehtäväksi vasta toiminnan aloittamisen jälkeen. Tästä syystä lähiesi-

miehet kuvasivat työtään jatkuvaksi kehittämiseksi. Kehittämisintoa riitti, mutta jatkuva 

kehittäminen oli vienyt myös voimavaroja arjen työstä.  

 

mä oon aika paljon saannu kehittää sitä ite mä oon ollut koko ajan koulu-

tuksessa tää tuote on mun kehittämä- mä oon saannu vaikuttaa siihen tosi 

paljon ite (H3) 

 

 

Tilaaja-tuottajamalli 

Oiva oli perustettaessa valtakunnallisesti ainutlaatuinen ja uusi tapa organisoida sosiaali- 

ja terveyspalvelut. Tilaaja-tuottajamalli oli paitsi käytännöllinen muutos, myös ideolo-

ginen muutos palvelujen organisoinnissa. Haastateltavat kertoivat vaikeudesta omaksua 

uutta ajattelua, mutta ajan mittaan siihen totuttiin.  

 

se oli aluks hurjan vaikeeta ollut kyllä iso oppiminen (H3) 

 

 ensin oli vähän outo koska ajatellaan että ihminenkin on joku suorite,  

mutta jos siitä yli pääsee että se olis kuitenkin joku väline, tietystä asiasta 

kunnat maksais tasapuolisesti. Mutta suuri vaara siinä on, että siittä tuleee 

semmonen että ruvetaan vaan tuijottaaan et nyt se on suorite ja mä oon 

ittekin ihan suorite siellä ja mä oon vaan niinkun ruksi (H5) 
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Tässä tutkimuksessa lähiesimiehet kertoivat eettisistä pohdinnoista. Asiakkaan edun ja 

talouden näkökulman yhteensovittaminen tuntui vaikealta alalta, jonka perusarvona oli 

asiakaslähtöisyys ja asiakkaan edun mukainen toiminta. Jatkuva eettinen pohdinta 

osoittautui välttämättömäksi, jotta työtä voitiin edelleen tehdä näiden perusarvojen 

suuntaisesti. Eettisiä ristiriitatilanteita syntyi, kun lähiesimiehet saivat omilta esimiehil-

tään viestiä siitä, että budjetoidut määrärahat olivat loppumassa tai eivät riittäneet asi-

akkaiden tarpeisiin vastaamiseen. Taloudellisin perustein useiden ostopalvelujen tilalle 

oli käynnistetty omia korvaavia palveluja. Eettistä pohdintaa aiheuttavia tilanteita syntyi, 

kun suunniteltiin asiakkaiden siirtoja taloudellisin perustein näiden omien korvaavien 

palvelujen piiriin, mutta asiakkaan palvelutarpeeseen olisikin voitu paremmin vastata 

entisillä palveluilla.  

 

sekin tuntu aluks ihan mahdottomalta kun mä niin eettisesti ajattelen, asi-

akkaan hyvä on ykkönen ja miten se sopii tän rahan kanssa yhteen on tosi 

vaikeeta mut oon omasta mielestäni oppinu et niit voi tehdä rinnakkain 

kyllä on mahdollista mut ei oo helppoo ja joskus se menee ristiin et se vaatii 

ammattitaitoa saa olla kaikki aistit ja aivot valppaana  (H3) 

 

mennään liikaa tän talouden taakse että mä kokisin et se meidän lä-

hiesimies ei oikein voi meille sanoa että meillä ei ole rahaa(H10) 

 

siinä tulee se ristiriita kun pitää nähdä että se asiakkaan vointi ei saa kärsiä 

muutoksesta et se on vaikeaa (H3) 

 

 

Sinkkonen, Kauppila & Laulainen (2011, 93) toteavat eettisten kysymysten sosiaalialan 

työn johtamisessa olevan erityisellä tavalla läsnä alan ammatillisen työn luonteen vuoksi. 

Työntekijät ja johtajat kohtaavat omassa työssään eettisiä ristiriitatilanteita, jotka liittyvät 

työtä koskeviin tuloksellisuuspaineisiin ja eri toimijoiden erilaisiin arvopohjiin. Laine 

ym. (2011, 42) tutkimuksessa ilmeni, että yli puolet lähiesimiehistä koki työssään vä-

hintään silloin tällöin, että eri tilanteissa ei voitu toimia eettisesti tai moraalisesti oikein, 

ja että työpaikan rajalliset resurssit olivat syynä tähän ristiriitaan.  

 

Käytännön työssä tilaaja-tuottajaorganisaatio näyttäytyi vaatimuksena määritellä suorit-

teita ja kirjata niitä jatkuvasti. Lähiesimiehet pohtivat, miten määritellään se, mikä on 

suorite ja tuote, mitä tilataan ja kuka sen tekee. 
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jos nyt puhelimella soitan niin yritän oppia muistamaan et mä yritän 

merkata sen ylös, tarvii niinkun päänsä vääntää siihen suuntaan (H5) 

 

ei oo aina selvää että mitä on tilattu, mulle ei oo paljastunu koko oivan 

aikana kun oon ollu (H4) 

 

 

Erityistä pohdintaa aiheutti se, mitä suoritteet ja niiden tuottaminen toiminnasta kertoi. 

Laatua ja vaikuttavuutta suoritteet eivät kuvaa. Niiden arviointia olisi kuitenkin välttä-

mätöntä suorittaa, koska vain siten saadaan tietoa työn merkityksestä ja siitä, mitä sen 

avulla saadaan aikaan. Mitä tapahtuisi, jos tätä työtä ei tehtäisi? Sosiaali- ja terveysalan 

työn tuloksena voidaan nähdä laadullisia vaikutuksia, ja tulos voi olla myös se, että asi-

akkaan elämäntilanne vakiintuu. Tällaisten saavutusten osoittaminen on vaikeaa orga-

nisaatiossa, jossa lasketaan vain suoritteita ja niiden hintoja. 

 

Tokihan se näkyy ja sitten se, että tässä työssä on hankalaa sitte todentaa 

sellasia saavutuksia mitkä ei näy eurona just tällä hetkellä (H5) 

 

vaikuttavuus on sitten, mitä se on kuka sanoo mikä on työn laatu, kun 

nähdään että asiakkaan asiaa saadaan eteenpäin niin se on eihän ne hinnat 

sitä kerro(H4) 

 

kyllä mä aina mietin tätä vaikuttavuutta, käyntimääriä aina esitetään, mitä 

ne kertoo on ollu mielessä koko ajan miten voidaan osoittaa että työllä on 

ollu jokin merkitys, pystytäänkö osoittamaan tavoitteiden saavuttamien 

(H10) 

 

 

Paras-hankkeen seurantatutkimuksessa on huomattu kirjaamiseen kuluvan ajan lisään-

tyneen kaikilla organisaation tasoilla erilaisten mittareiden käytön seurauksena. Lisäksi 

huomion kiinnittäminen mittareihin ja palvelupaketteihin on havaittu etäännyttävän jär-

jestelmää asiakaslähtöisyydestä (Virkki, Vartiainen, Kettunen & Heinämäki 2011, 138). 

 

Suoritelaskennan tuoma merkittävä etu on, että työ tulee näkyväksi. Sen myötä on myös 

huomattu, että omana toimintana tuotettu palvelu ei ole välttämättä kallis ja muualta 

ostettu halpa. Tampereella tilaaja-tuottajamallia arvioitaessa sen hyötyinä nähtiin juuri 

työn näkyväksi tuleminen (Stenvall & Airaksinen, 2009, 87–88). 
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mut  nyt me on saatu näkyväksi se työ, ja tässähän on hirveen positiivista 

kun joka klemmari on laskettu niin mehän tuotetaan puolet halvemmalla 

(H9) 

 

6.2 Henkilöstölle suunnatun kyselyn tulokset 

 

6.2.1 Vastaajien taustatiedot 

 

Henkilöstölle suunnatussa kyselyssä kartoitettiin työntekijöiden kokemuksia tilaa-

ja-tuottajaorganisaation lähiesimiestyöstä, sen toimivuudesta ja keskeisistä haasteista. 

Tutkimuksen varsinaiseen kohderyhmään kuului 88 henkilöä, joista 50 vastasi kyselyyn 

vastausprosentin ollessa 55,2 (taulukko 5). 

 

Taulukko 5.  Kyselyyn vastanneet 

 

Tutkimuslomakkeita lähetettiin 110 henkilöä 

Varsinainen kohderyhmä (poistettu lyhyt-

aikaiset sijaiset ja virkavapaalla olevat) 

   88     “ 

Sähköisesti vastanneet    42      “ 

Paperilomakkeella vastanneet      8      “ 

 

 

Vastaajista 48 henkilöä oli naisia, ja miehiä oli 2 kpl. Vastaajien ikäjakaumaa koskevasta 

taulukosta (taulukko 6) voi huomata, että yli puolet vastaajista on ollut yli 50-vuotiaita. 

Ikäryhmistä erottui lähellä eläkeikää olevien ryhmä.  

 

Taulukko 6. Vastaajien ikäjakauma 

 

 n % 

alle 50 v 22 46 

yli 50 v 26 54 

Yhteensä 48 100 
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Koulutustaustaltaan kaksi kolmasosaa vastaajista oli yliopisto-, ammattikorkeakoulu- tai 

opistoasteen tutkinnon suorittaneita, ja kouluasteen tutkinnon oli vastaavasti suorittanut 

30 % vastaajista (taulukko 7). 

 

Taulukko 7. Vastaajien koulutustausta 

 n       % 

yliopisto   4 8 

ammattikorkeakoulu 13 27 

opistoaste 15 31 

kouluaste 15 31 

muu 2 4 

Yhteensä 49 100 

 

Taulukossa 8 kuvataan aikaa, jonka vastaajat ovat olleet nykyisessä tehtävässään. Mel-

kein kaksi kolmasosaa vastaajista oli ollut nykyisessä tehtävässään alle 5 vuotta. Varsin 

suuri osa vastaajista oli ollut tehtävässään vain alle vuoden.  

 

Taulukko 8. Aika nykyisessä tehtävässä 

 n % 

alle 1 v 12 24 

1–5 v 20 40 

5–10 v 8 16 

10–15 v 2 4 

yli 15 v 8 16 

Yhteensä 50 100 

 

Vastaajilta kysyttiin myös, kuinka kauan heidän esimiehenään oli ollut nykyinen esimies.  

Vastaajista 40 % ilmoitti, että nykyinen esimies heillä oli ollut vain alle 1 vuotta. Noin 

kaksi kolmasosaa vastaajista ilmoitti, että nykyinen esimies heillä oli ollut vähemmän 

kuin 3 vuotta.  
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6.2.2 Vastaajien näkemyksiä esimiestyön käytänteistä 

 

Esimiehen erilaisia esimiestyöhön liittyviä käytänteitä kartoitettiin kahdeksalla eri tee-

malla, joissa kussakin oli 5–7 likert-asteikolla laadittua väittämää. Teemat oli määritelty 

uuden julkisjohtamisen teoriaan perustuen. 

 

Asiakkaiden asemaa koskevassa kysymyksessä oli viisi väittämää. Niissä tiedusteltiin, 

missä määrin esimies keskustelee työyhteisössä asiakkaiden tarpeista. Edelleen kysyttiin 

asiakaspalautteen keräämisestä ja tiedon hyödyntämisestä omassa työyksikössä. Asiak-

kaita koskevat kysymykset vaikuttivat olevan lähiesimiesten arkea, sillä lähes 90 % 

vastaajista oli täysin tai lähes samaa mieltä siitä, että esimies keskustelee heidän kanssaan 

asiakkaiden tarpeista. Kuten taulukosta 9 käy ilmi, säännöllinen asiakaspalautteen ke-

rääminen sen sijaan ei ollut vakiintunut ja systemaattinen käytänne. Puolet vastanneista 

joko ei osannut vastata kysymykseen tai oli eri mieltä väittämästä. Myöskään asiakas-

palautteen hyödyntämistä työyksikkö- tai yksilötasolla koskevat käytänteet eivät vai-

kuttaneet vakiintuneilta ja systemaattisilta. Kaikissa sitä koskevissa väittämissä noin 

kolmasosa vastaajista ei joko täysin tai edes jossain määrin tunnistanut käytännettä. 

 

Taulukko 9. Vastaukset väittämään ”Yksikössämme kerätään säännöllisesti asiakaspa-

lautetta”  

 n % 

täysin samaa mieltä 14 28 

jokseenkin samaa mieltä 22 22 

en osaa sanoa 7 14 

jokseenkin eri mieltä 12 24 

täysin eri mieltä 6 12 

Yhteensä 50 100 

 

 

Työyhteisön ilmapiiriä ja sen kulttuuria kartoitettiin viidellä väittämällä.  Kysymykset 

koskivat työyhteisön arkista kanssakäymistä, keskustelua taloudellisista ja ammatillisista 

kysymyksistä ja työn kehittämisestä, perustyön ja toisaalta taloudellisuuden ja tehok-

kuuden arvostuksesta ja niihin liittyvästä tunnustuksesta. Työyhteisön ilmapiiri ja kes-

kustelukulttuuri vaikuttivatkin vastausten perusteella moniulotteisilta.  Kaksi kolmasosaa 

vastaajista ilmoitti olevansa täysin ja melkein samaa mieltä siitä, että työyhteisössä an-
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netaan tunnustusta ja keskustellaan hyvin tehdystä perustyöstä, yhteisistä ammatillisista 

kysymyksistä ja työn kehittämisestä, ja että työyhteisössä arvostetaan myös taloudelli-

suutta ja tehokkuutta, ja siellä käydään näitä asioita koskevaa keskustelua. 

 

Lähiesimiehen tärkeä rooli ja tehtävä on toimia työntekijöiden tukena ja ohjaajana am-

matillisissa kysymyksissä. Kysyin tätä seitsemällä väittämällä, jotka koskivat esimiehen 

toimintaa ammatillista tukea vaativissa tilanteissa ja yleensäkin arjen työn tuntemusta, 

joka olivat edellytys konkreettisen tuen antamiselle. Vastaajista 82 % oli sitä mieltä, että 

esimies tuntee hyvin alaisen työn sisällön, joten tuen ja ohjauksen antamiselle on tässä 

suhteessa hyvät edellytykset.  Pääosa vastaajista (86 %) koki tarvitsevansa tukea hanka-

lien ammatillisten kysymysten ratkaisuun. Kaikki sitä tarvitsevat eivät kuitenkaan saa-

neet tätä tukea esimieheltä, sillä vain 68 % vastaajista kertoi saavansa tätä tukea omalta 

esimieheltä. Kyse saattaa olla esim. ajan puutteesta, sillä vain puolet vastaajista oli täysin 

tai melkein samaa sitä mieltä siitä, että esimiehellä oli aikaa keskustella ammatillisista 

kysymyksistä työntekijän kanssa. Ammatillisen tuen puute on tullut esiin myös sosiaali- 

ja terveysalan työolosuhteita koskevassa tutkimuksessa, jossa 42 % vastaajista ilmoittaa 

saaneensa esimieheltään riittävästi tukea vaikeissa tilanteissa (Laine ym. 2011, 67).  

 

Ammatillisen tuen tarkempaa analyysiä varten otetaan tarkasteltavaksi taustamuuttujien 

(ikä, koulutustausta ja työkokemus) yhteys hankalissa ammatillisissa kysymyksissä tar-

vittavaan tukeen ja siihen, koetaanko tätä tukea saatavan esimieheltä. Varsinaista ana-

lyysia varten taustamuuttujat luokiteltiin uudelleen. Vastaajien ikää koskeva kysymys 

muutettiin kaksiluokkaiseksi (alle 50 ja yli 50-vuotiaat), samoin koulutusta koskeva 

muuttuja (korkea-asteen tutkinnon suorittaneet ja muut). Työkokemusta koskeva muut-

tuja muutettiin puolestaan kolmiluokkaiseksi (alle 1v, 1–5 v ja yli 5 vuotta nykyisessä 

tehtävässä olleet). 

 

Vastaajien ikää koskeva taustamuuttuja ristiintaulukoitiin esimiestyön käytänteitä kos-

kevien kohdemuuttujien kanssa.  Keskiarvojen testaaminen suoritettiin Mann-Whitneyn 

U-testillä, joka on Metsämuurosen (2006, 379) mukaan tarkoituksenmukainen, kun ky-

seessä on järjestysasteikollisten muuttujien keskiarvojen testaaminen. Testattaessa erojen 

merkitsevyyttä Mann-Whitney-testillä voitiin todeta, että ikä ei selittänyt vastaajien 

esimiestyön käytänteitä koskevien mielipiteiden vaihtelua. 
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Ristiintaulukoin työkokemusta nykyisessä tehtävässä kuvaavan taustamuuttujan esi-

miestyön käytänteitä kuvaavien muuttujien kanssa (taulukko 10). Keskiarvoja testasin 

Kruskalin-Wallisin testillä, jota voidaan käyttää pienissä aineistoissa silloin, kun verra-

taan useampaa ryhmää toisiinsa (Metsämuuronen 2006, 1087).  

 

Alle vuoden työssä olleet ilmoittivat tarvitsevansa tukea selvästi useammin kuin muut. 

Kruskall-Wallisin testin mukaan ryhmien väliset erot olivat tilastollisesti merkitseviä.  

Testin tulokset on esitetty taulukossa 8. Vaikka testi ei tee parivertailuja, näyttää siltä, että 

eroa oli nimenomaan vasta-aloittaneiden ja muiden välillä. 

 

Taulukko 10. Vastaukset väittämään ”Tarvitsen työssäni tukea hankalien ammatillisten 

kysymysten ratkaisussa” työkokemuksen mukaan (%) 
 

 Työkokemus nykyisessä tehtävässä 

 alle 1v 1–5 v yli 5 v Kaikki 

täysin samaa mieltä 83 25 39 44 

jokseenkin samaa m. 17 55 44 42 

en osaa sanoa 0 15 6 8 

jokseenkin eri mieltä 0 5 11 6 

Yhteensä 100 100 100 100 

N 12 20 18 50 

 

 

Kun tarkasteltiin sitä, saatiinko esimieheltä tukea hankalien ammatillisten asioiden kä-

sittelyyn, ei työkokemuksen määrällä näyttänyt Kruskal-Wallisin testin mukaan olevan 

merkitystä (taulukko 11) 
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Taulukko 11. Vastaukset väittämään ”Saan esimieheltäni tukea hankalien ammatillisten 

kysymysten ratkaisussa” työkokemuksen mukaan (%) 

 

 Työkokemus nykyisessä tehtävässä 

alle 1v 1-5 v yli 5 v Kaikki 

täysin samaa mieltä 50 25 33 34 

jokseenkin samaa mieltä 8 55 28 34 

en osaa sanoa 8 10 6 8 

jokseenkin eri mieltä 33 10 22 20 

täysin eri mieltä  0 0 11 4 

Yhteensä 100 100 100 100 

 

Koulutustaustaa koskevaa taustamuuttuja oli kaksiluokkainen, joka ristiintaulukoitiin ja 

keskiarvojen erot testattiin kuten edellä ikää koskeva muuttuja. Seuraava taulukko (tau-

lukko 12) kuvaa tuen tarpeen ja koulutustaustan välistä yhteyttä. Koulutus näyttää vai-

kuttavan tuen tarpeeseen siten, että korkea-asteen tutkinnon suorittaneet tarvitsivat sitä 

enemmän.  

 

Taulukko 12. Vastaukset väittämään ”Tarvitsen tukea hankalien ammatillisten kysy-

mysten ratkaisussa” koulutuksen mukaan (%) 

 

 korkea- 

aste 

muu  

koulutus 

kaikki 

täysin samaa mieltä 44 47 45 

jokseenkin samaa mieltä 44 35 41 

en osaa sanoa 9 6 8 

jokseenkin eri mieltä 3 12 6 

täysin eri mieltä 0 0 0 

Yhteensä 100 100 100 

 

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, saatiinko hankalien ammatillisten asioiden ratkaisuun 

tukea nimenomaan esimieheltä. Kuten alla olevasta taulukosta (taulukko 13) ilmenee, 

korkea-asteen koulutuksen suorittaneet näyttäisivät saaneen tukea esimieheltä useammin 

kuin muun koulutuksen saaneet.  Mann-Whitney U- testin mukaan ryhmien välinen ero ei 

kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitsevä (p=,384 ). 
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Taulukko 13.  Vastaukset väittämään ”Saan esimieheltäni tukea hankalien ammatillisten 

kysymysten ratkaisussa” koulutuksen mukaan (%) 

 

 korkea- 

aste 

muu  

koulutus 

kaikki 

täysin samaa mieltä 34 35 35 

jokseenkin samaa mieltä 41 24 35 

en osaa sanoa 13 0 8 

jokseenkin eri mieltä 9 35 18 

täysin eri mieltä 3 6 4 

Yhteensä 100 100 100 

 

 

Esimiehen strategisesta johtamisesta oli 7 eri väittämää. Vastausten perusteella näyttää 

siltä, että lähiesimiehet välittivät yksikköönsä Oivan strategiaan liittyviä kysymyksiä. 

Sen sijaan Oivan strategisen työskentelyyn henkilöstö ei ollut ottanut juurikaan osaa. 

Kuitenkin 50 % vastaajista ymmärsi Oivan strategisten linjausten merkityksen omassa 

työssään.  

 

Työlle asetettuja tavoitteita ja niiden seurantaa tarkasteltiin viidellä eri väittämällä. Tu-

lostavoitteiden asettaminen yksittäisille työntekijöille ja niiden toteutumisen seuraami-

nen ei näyttänyt kovin säännölliseltä ja vakiintuneelta käytännöltä. Yli puolet vastaajista 

ei joko osannut sanoa, tai oli eri mieltä väittämästä, jonka mukaan esimies oli asettanut 

työlle selkeät tulostavoitteet. Vastaajista noin 70 % joko ei osannut sanoa tai oli sitä 

mieltä, että esimies ei seuraa säännöllisesti tulostavoitteiden toteutumista. Samassa 

määrin oli epäselvyyttä siitä, seurattiinko tulostavoitteiden saavuttamista koko työyh-

teisön tasolla.  

 

Tämä tulos on jossain määrin ristiriitainen suhteessa edellä esitettyyn tulokseen, jonka 

mukaan työntekijät ymmärsivät Oivan strategiset linjaukset omassa työssään.  On huo-

mattava, että kehityskeskusteluja koskevassa kysymyksessä melkein puolet ei osannut 

sanoa mitään niiden hyödyllisyydestä, joka saattaa merkitä sitä, että kehityskeskusteluja 

ei käyty lainkaan.  Näin myös työtä koskevien tavoitteiden asettaminen yksilötasolla 

saattaa jäädä tekemättä, koska kehityskeskustelut ovat luonnollisin tilanne niistä kes-

kustelemiseen. Tässä suhteessa tulokset poikkeavat varsin selvästi sosiaali- ja terveysalan 

työoloja koskevasta vuoden 2010 tutkimuksesta. Siinä yli 90 % vastaajista oli hyvin 

selvillä oman työnsä ja työyksikkönsä tavoitteista (Laine ym. 2011, 97). Tutkimusten 
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mukaan kehityskeskustelujen säännönmukaisuudessa on vaihtelua. Sosiaali- ja terveys-

alan työoloja 2010 koskevassa tutkimuksessa kehityskeskustelun oli käynyt 60 % vas-

taajista, ja heistä puolet piti sitä hyödyllisenä. (Laine ym. 2011, 92) Huotarin (2009, 167) 

tutkimuksessa yli 90 % sosiaali- ja terveysalan esimiehistä ilmoitti käyneensä kehitys-

keskustelun omien alaistensa kanssa.  

 

Esimiehen toiminta suhteessa eri yhteistyötahoihin oli myös tarkastelun kohteena. Vas-

taajista 70 % oli sitä mieltä, että oma esimies toimi aktiivisesti kehittääkseen yhteistyötä 

Oivan sisällä. Siitä, miten esimies huolehti työntekijöiden osallistumisesta tarpeelliseen 

yhteistyöhön, mielipiteet jakaantuivat. Vastaajista 62 % koki esimiehen huolehtivan 

tästä, ja 22 % oli asiasta eri mieltä. 

 

Osaamisen kehittämiseen liittyviä väittämiä oli 5 kpl. Mielipiteet jakautuivat käytyjen 

kehityskeskustelujen hyödyllisyydestä. Vastaajista 36 % piti niitä hyödyllisinä. Huo-

mattava osa, melkein puolet, ei osannut vastata tähän kysymykseen. Tässä luvussa ovat 

ilmeisesti mukana myös ne henkilöt, joiden kanssa ei ole käyty kehityskeskusteluja. 

Hiukan yli 70 % vastaajista oli sitä mieltä, että esimies oli hyvin perillä hänen osaami-

sestaan ja sen kehittämistarpeista. Esimiehen tukea oman osaamisen kehittämiseen koki 

saavansa 70 % vastaajista ja samalla tavalla koettiin esimiehen pyrkivän kehittämään 

koko työyhteisön osaamista. 

 

6.2.3 Suhtautuminen tilaaja-tuottajaorganisaatiossa esiintyviin piirteisiin 

 

Tutkimuksessa kysytään myös sitä, miten työntekijät suhtautuvat organisaation mark-

kinaperusteisiin toimintaperiaatteisiin, jotka liittyvät tilaaja-tuottajamalliin. Oheisesta 

taulukosta (taulukko 14) ilmenee, että vastaajat ovat suhtautuneet tilaaja-tuottaja mallille 

ominaisiin markkinaperustaista toimintatapaa ilmentäviin kysymyksiin vaihtelevasti. 

Yksittäisissä väittämissä suhtautuminen oli melko myönteistä, toisissa taas varsin kriit-

tistä. Vaihtoehdon ”en osaa sanoa” valinneita oli joissain väittämissä paljon. 
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Taulukko 14. Suhtautuminen sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden toimintaa koske-

viin väittämiin (%) (1=täysin samaa mieltä; 5=täysin eri mieltä) 

  1   2   3   4   5 Yht. 

20a Tuloksellisuutta ja taloudellisuutta korostava johtami-

nen soveltuu hyvin sosiaali- ja terveysalalle (n=50) 

2 16 16 46 20 100 

20b Työtä tehostamalla parannetaan sosiaali- ja terveysalan 

toiminnan tuloksellisuutta ja taloudellisuutta (n=49) 

4 43 25 18 10 100 

20c Palvelujen tuotteistaminen sopii hyvin oman yksikköni 

toimintaan (n=49) 

8 14 35 27 16 100 

20d Kilpailuttaminen sopii hyvin sosiaali- ja terveyspalve-

lujen hankintaan (n=49) 

6 14 29 35 16 100 

20e Tilaajatuottajamalli ohjaa hyvin palvelujen tuottamista 

omassa yksikössäni (n=49) 

8 14 51 22 4 100 

 

 

Aluksi näiden viiden väittämän välisiä yhteyksiä tutkittiin korrelaatiomatriisin avulla 

(taulukko 15). Pääsääntöisesti korrelaatiot olivat erittäin korkeita, lukuun ottamatta ti-

laaja-tuottajamallia koskevaa väittämää. 

 

Taulukko 15.  Korrelaatiomatriisi organisaatioväittämistä 

  20a 20b 20c 20d 20e 

20a Tuloksellisuutta ja taloudellisuutta korostava 

johtaminen soveltuu hyvin sosiaali- ja terveysalalle 
1,000     

20b Työtä tehostamalla parannetaan sosiaali- ja ter-

veysalan toiminnan tuloksellisuutta ja taloudellisuutta 
,580** 1,000    

20c Palvelujen tuotteistaminen sopii hyvin oman yk-

sikköni toimintaan 
,709** ,491** 1,000   

20d Kilpailuttaminen sopii hyvin sosiaali- ja terveys-

palvelujen hankintaan 
,640** ,623** ,586** 1,000  

20e Tilaajatuottajamalli ohjaa hyvin palvelujen tuot-

tamista omassa yksikössäni 
,413** ,428** ,482** ,399** 1,000 

 

 

Jotta markkinaperusteisiin piirteisiin suhtautumista koskevia eroja olisi mahdollista tar-

kastella, tutkin mahdollisuutta yhdistää väittämät summamuuttujaksi. Summamuuttuja 

on eräänlainen kokonaismittari, johon on koottu kiinnostuksen kohteen eri puolia kar-

toittavia mittareita eli tässä tapauksessa yksittäisiä väittämiä (Alkula, Pöntinen & Ylös-



97 
 

talo 1994, 100–101). Näiden muuttujien välinen Cronbachin alpha (0,879) oli erittäin 

suuri, joten summamuuttujan rakentaminen oli perusteltua. 

Laadittu organisaatioväittämä-summamuuttuja laskettiin yksittäisten väittämien kes-

kiarvoina, joten se sai arvot yhdestä viiteen.  Keskiarvo oli 3,2 (keskihajonta = 0,857), 

mikä oli myös vastausten mediaaniarvo, joka tarkoittaa sitä, että vastaajat suhtautuivat 

väitteisiin keskimäärin ottaen neutraalisti. 

 

Tämän jälkeen tarkasteltiin, oliko suhtautumisessa organisaatioväittämiin eroja suhteessa 

ikään, työkokemuksen pituuteen ja koulutuksen. Eroja oli eri-ikäisten suhtautumisessa 

väittämiin, samoin eri koulutustaustan omaavien ja myös eripituisen työkokemuksen 

omaavien suhtautumisessa. Muuttujien välistä yhteyttä testattiin Mann-Whitney 

U-testillä ja Kruskal-Wallisin testillä (kolmiluokkainen työkokemus-muuttuja),  jotka 

kuitenkin osoittivat, että riippuvuudet eivät olleet merkitseviä.  

 

6.3 Esimiestyön toimivuus 

 

Esimiestyön muuttumista, toimivuutta, hyviä käytänteitä ja kehittämistarpeita kysyttiin 

henkilöstölle suunnatussa kyselyssä avoimilla kysymyksillä. Kyselylylomakkeen avo-

vastaukset luokiteltiin (Eskola & Suoranta 2003).   

 

Esimiestyön kehittämistarpeita toi esiin 26 vastaajaa. Useimmin kehittämiskohteeksi 

vastaajat nimesivät (11 kpl) esimiestyön osaamiseen liittyvät seikat. Esimiestaitojen 

puute tuli esiin palautteen antamiseen ja sen vastaanottamiseen liittyvien taitojen puut-

teena. Tämä ilmeni erityisesti toimittaessa vaikeissa tilanteissa, jolloin palaute on nega-

tiivista. Myös vastuunotto vaikeissa tilanteissa on vastaajien mielestä puutteellista. 

Avoimen vuorovaikutuksen puuttuminen ilmensi puutteellisia vuorovaikutustaitoja. 

Vastaajien käsityksenä tämä näkyi myös kokemuksena siitä, että työntekijöitä ei kuun-

neltu eikä työntekijä kokenut tulleensa kuulluksi suhteessa esimieheensä. Työntekijät 

odottivat kannustusta ja arvostusta, joka näkyi esim. työntekijöiden ja asukkaiden par-

haiden puolien näkemisessä. Luottamuksellisuus, rehellisyys ja esimiehen asettuminen 

työntekijöidensä tueksi olivat myös koettuja kehittämiskohteita. Tasavertaisuuden puu-

tetta koki 3 vastaajaa.  
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Esimiehen kiireisyyttä ja liian laajaa tehtäväkuvaa toi esiin 8 vastaajaa. Esimiehen teh-

täväkuva koettiin liian laajaksi ja se kaipaisi muutenkin selkiinnyttämistä. Ajan puute 

tekee mahdottomaksi työssä tarpeelliseksi koetun yhteisen ajan pohtia ja jakaa yhteisiä 

kokemuksia ja näkemyksiä. Esimiehillä ei ole vastaajien käsityksen mukaan riittävästi 

aikaa tutustua ja perehtyä yksikössä tehtävään työhön, eikä myöskään konkreettista aikaa 

alaisten tarpeisiin ole riittävästi. Substanssiosaamiseen ja oman sektorin tehtäväalueen 

parempaa tuntemukseen toivoi esimieheltään parannusta 3 vastaajaa.  

 

Hyvin toimivasta esimiestyöstä kertoi näkemyksensä 34 vastaajaa. Esimerkkinä hyvin 

toimivasta esimiestyöstä 13 vastaajaa toi esiin esimiehen henkisen ja fyysisen lähellä 

olon ja tavoitettavuuden, joka olikin selkeä esimiestyön vahvuus.   Mikäli esimies on 

helposti lähestyttävissä, vaikeidenkin asioiden puhumiseen on matala kynnys. Tärkeää ei 

ole vain fyysinen läsnäolo, vaan tunne siitä, että esimies on henkilöstön käytettävissä.  

 

Esimiehen antamaa tukea, luottamusta ja arvostusta esimiestyön vahvuutena piti 13 

henkilöä. Johtamisen inhimillisyys ja arvostava, kunnioittava suhtautuminen sekä luot-

tamuksen osoitus alaisiin luo työtyytyväisyyttä ja kannustaa kehittämään työtä. Esimie-

hen välittämä kiinnostus arjen työhön ja työntekijöiden jaksamiseen koettiin esimiestyön 

vahvuutena. Tiedottaminen ja toimivat kokouskäytänteet esimiestyön vahvuutena toi 

esiin 6 vastaajaa.  

 

Kysyttäessä esimiestyössä tapahtuneita muutoksia vastaajat toivat esiin lyhyen perspek-

tiivin, joka heillä oli asian tarkasteluun, ja jonka vuoksi muutoksia oli vaikea sanallistaa. 

Esimies oli vaihtunut ja työntekijä itsekin oli ollut vain lyhyen aikaa työssä. Lisäksi koko 

Oivan toiminnan aika on ollut yhtä suurta muutosta, josta on vaikea eritellä yksityiskoh-

tia. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

7.1 Suhtautuminen tilaaja-tuottajamalliin ja kokemukset siitä 

 

Tässä tutkimuksessa kohdeorganisaationa oleva Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos on 

organisaationa nuori. Sen perustaminen tapahtui varsin nopeasti osana Päijät-Hämeen 

alueen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen uudelleen organisoitumisen prosessia. 

Tämä prosessi oli alkanut vuonna 2005, ja vuoden 2006 aikana Peruspalvelukeskus Oi-

van suunnittelu ja perustaminen toteutettiin. Toiminta käynnistyi 1.1.2007. Päi-

jät-Hämeessä toimittiin tässä suhteessa Paras-hankkeen etujoukoissa. Tämän tutkimukset 

haastattelut ja kyselyt toteutettiin vuoden 2010 kevään ja kesän aikana. Tuloksia tarkas-

teltaessa onkin otettava huomioon se, että organisaation toiminta ei ole ollut vielä täysin 

vakiintuneessa vaiheessa. Lisäksi henkilövaihdosten vuoksi sekä lähiesimiestyössä että 

käytännön työssä toimi rinnakkain sekä varsin kokeneita työntekijöitä että myös työnsä 

vasta aloittaneita. Nämä seikat vaikuttavat luonnollisesti niihin kokemuksiin, joita pyrin 

tässä tutkimuksessa tavoittamaan. 

 

Analysoin lähiesimiesten haastattelut sisällönanalyysillä. Aineiston analyysi tuotti kaksi 

yläkategoriaa, Lähiesimiehen arki Oivassa ja Lähiesimiestyö muutosmyllerryksessä. 

Nämä kaksi kategoriaa kuvaavat sitä jännitteistä kenttää, jossa lähiesimiehet toimivat. 

Käytännön työ rakentuu sosiaalialan työn vahvaan ammatilliseen perustaan ja arvopoh-

jaan. Tätä käytännön työtä lähellä lähiesimiehet ovat ja sellaisen identiteetin omaavat. 

Tämän rinnalla arjen työtä kehystää ja siihen vaikuttaa liike-elämän toimintaperiaatteilla 

toimiva palvelutuotanto, jossa toiminta on tuotteistettu, lasketaan suoritteita ja kilpail-

laan. 

 

Nämä kaksi toisilleen jännitteistä diskurssia kuvataan myös Pekkarisen ym. (2011) tut-

kimuksessa, jossa kohdeorganisaatioina on ollut myös Oiva, mutta kohderyhmänä johto 

ja johtokunta. Business-orientaatio diskurssissa johto toi esiin ja perusteli näitä toimin-

tamalleja, jotka olivat lähtöisin yksityiseltä yrityssektorilta. Toisessa rinnakkaisessa 

julkisen sektorin traditio -diskurssissa pohdittiin hyvinvointivaltion traditiota, sen peri-

aatteiden merkitystä, arvoja ja huomioonottamista toiminnan pohjana. Tämä kaksija-

koisuus on tullut esiin myös eriteltäessä sosiaalialan johtamistutkimuksia (Pekkarinen 
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2010, 35). Ristiriitaiset odotukset olivat tutkimusten mukaan tyypillisiä niin asiakastyötä 

lähellä olevalle johtoportaalle kuin myös ylemmälle johdolle. Johtamisen odotettiin ko-

hottavan sosiaalialan professionaalisuutta ja sosiaalialan perinteistä arvopohjaa, tukevan 

työntekijöitä ja asiakkaita ja asettuvan managerialismin vastavoimaksi.  Samanaikaisesti 

johtamisen odotettiin tukevan tehokkuutta ja parempaa vaikuttavuutta organisaatiossa. 

Johtajuuden odotetaan täyttävän siis samanaikaisesti keskenään vaikeasti yhteen sovi-

teltavia tavoitteita. Tätä johtamisen jännitettä tulee esiin myös Viitasen ym. (2007, 

65–67) tutkimuksessa, jossa sitä kuvataan perinteisen johtamisen mallin muuttumisena. 

Sosiaali- ja terveysjohtamisen perinteinen poliittis-byrokraattis-professionaalinen malli 

on saanut neljännen kilpailevan ulottuvuuden, managerialismin. Managerialismi ei ole 

kuitenkaan osoittautunut vaihtoehdoksi aiemmille johtamismalleille. Se on muodostunut 

rinnakkaiseksi ja niitä täydentäväksi, uudeksi ulottuvuudeksi.  

 

Edellä esiteltiin tutkimuksessa esiin tullutta johtamisen kuvaa, jossa rinnakkain sovelle-

taan perinteisiä sosiaalialan arvopohjaa tukevia johtamisen malleja ja toisaalta sen peri-

aatteille monin tavoin vastakkaista managerialistista johtamista. Tästä konkreettisia 

esimerkkejä saadaan muusta käytännön johtamisen tutkimuksesta.  Sekä Virtanen (2010, 

214) että Torppa (2007, 199–200) esittävät omien sairaalajohtamista koskevien tutki-

musten tuloksena sairaaloissa vallitsevan sekajohtamismallin. Se yhdistää byrokraattisen, 

professionaalisen ja managerialistisen johtamisen elementtejä. Edelleen he toteavat, että 

managerialistiset johtamisopit ja uudistukset näkyvät organisaation virallisissa doku-

menteissa ja johtajien tavassa puhua tuloksista, mutta ilmenevät vain vähän toimintana. 

Toiminnan ohjaus tapahtuu kuitenkin pääosin perinteisillä ohjauskeinoilla. Johtamisjär-

jestelmää voi tästä syystä pitää sekavana. Jylhäsaari (2008, 175–177) tutki perustervey-

denhuoltoa ja totesi, että yhtään puhdasta NPM:n perusperiaatteisiin perustuvaa koko-

naisuudistusta ei ollut tehty. NPM:n soveltaminen ei ole tutkimuksessa mukana olleissa 

organisaatioissa ollut niinkään ideologinen, vaan käytännöllinen ratkaisu, jolla pyritään 

ratkaisemaan ongelmia. Oivaa koskevissa tutkimuksissa on esitetty johtopäätöksenä, että 

toteutettu tilaaja-tuottajamalli on varsin näennäinen eikä edusta erityisen markki-

nasuuntautunutta toimintatapaa. Tämä päätelmä perustuu tilaajan roolin keinotekoisuu-

teen ja suljettuun toimintatapaan, jossa tilaaja tilaa kaikki palvelut Oivalta, joka toimii 

sekä tuottajana että alihankkijana (Laine 2011, 13; Paronen, Valtonen, Puustinen & 

Niiranen, 2011, 261–263). 
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Tässä tutkimuksessa selvitettiin myös lähiesimiesten ja työntekijöiden suhtautumista 

tilaaja-tuottajamalliin ja sen mukanaan tuomiin johtamis- ja toiminnanohjauskäytäntei-

siin. Lisäksi kysyttiin sen soveltuvuutta sosiaali- ja terveysalan työhön. Työntekijät 

suhtautuivat keskimäärin ottaen neutraalisti väitteisiin. Tosin epätietoisten vastaajien 

määrä oli varsin suuri. Lähiesimiesten kokemukset vaihtelivat. Tilaaja- tuottajamalliin 

liittyvän tuotteistamisen ja suoritteiden määrittelyn ja hinnoittelun nähtiin lisäävän työn 

läpinäkyvyyttä ja vertailtavuutta, joka usein koitui oman yksikön eduksi. Kuitenkin 

suoritteiden määrittelyyn ja tuotteistamiseen liittyvät eettisetkin ongelmat tunnistettiin, ja 

osittain ennakoitiin mahdollisesti esiin tulevia ongelmia. Niissä eroavuuksissa, joita 

lähiesimiesten ja työntekijöiden suhtautumisessa markkinaperusteisiin toimintamalleihin 

on, voi olla kysymys myös johtamis- ja organisaatiomuutosten yhteydessä tapahtuvasta 

identiteettien muuttumisesta ja uusien identiteettien omaksumisesta (Berg 2006).  Myös 

Bockel ja Noordegaaf (2006) kirjoittavat NPM:n välineiden omaksumisesta johtamis-

työhön. Heidän näkemyksensä mukaan NPM:n mukana tulleiden uusien johtamisen 

välineiden omaksumisessa ei ole kyse vain instrumentaalisesta muutoksesta, vaan sa-

manaikaisesti tapahtuvasta identiteettien muuttumisesta ja työn merkityksen muuttumi-

sesta.  

 

Lähiesimiehet kertoivat Oivan perustamiseen liittyvän muutoksen kokemisesta ja myös 

henkilöstön kokemuksista. Uuden organisaation perustaminen on tapahtunut lä-

hiesimiesten mukaan vauhdikkaasti, joka arvio on vahvistettu myös hankkeen arviointi-

raportissa (Heimo 2009). Toteutunutta muutosta ja siihen suhtautumista voidaan tarkas-

tella Levyn ja Merryn (1996) mukaan tarkastelemalla organisaatioiden muutosprosessien 

erilaisuutta ja muutosten syvyyttä (Stenvall ym. 2007, 94–96). Organisaation tehdessä 

ensimmäisen asteen muutoksen ovat asiat sen jälkeen lähes ennallaan. Muutos ei ole 

vaikuttanut organisaation peruskysymyksiin. Toisen asteen muutoksessa on muutettu 

organisaation ydinolemusta. Muutos koskee kaikkia toiminnan tasoja, ja organisaation 

koko toimintatapa muuttuu. Oivan perustamista voidaan pitää tällaisena toisen asteen 

muutoksena, koska koko toiminnan lähtökohta on muuttunut. Kuitenkin muutoksen 

kokemiseen vaikuttaa paitsi muutoksen syvyys, myös se muuttuuko oma työyhteisö 

jollain tavoin ja lopulta, muuttuuko oma työ. Tässä tapauksessa pääosa Oivaan siirty-

neistä yksiköistä oli sellaisia, joissa työtään jatkoi sama esimies eikä muitakaan henki-

lövaihdoksia tapahtunut. Työntekijöiden yhteisönä kyse on ennallaan olevasta työyhtei-

söstä, jonka arki jatkuu lähes entiseen tapaan. Lähiesimiesten kohdalla muutos on syväl-
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lisempi kuin työntekijöillä. Tehtävät, lähimmät kollegat ja usein myös esimies vaihtuivat, 

ja kokemus samasta muutoksesta oli toisen asteinen. Ainakin ensi vaiheessa muutos 

näyttäytyi hallinnollisena muutoksena, sillä vain rakenteet muuttuivat.  (Stenvall ym. 

2009, 87–96.) 

 

Lähiesimiehet kertoivatkin omaa työtään koskevasta laajasta muutoksesta. Heidän vas-

tuulleen jäi toiminnan sisällön luominen, kun nopeavauhtisessa muutoksessa oli luotu 

toiminnalle vain rakenteet.  Esimiehet kertoivat henkilöstön olleen täysin epätietietoisia 

jopa siitä, että esimerkiksi virallinen työnantaja oli vaihtunut. Tämä näkyi ihmettelynä 

siitä, että palkkakuitissa oli maksajana Hollolan kunta. Toisaalta arviointiraportissa ku-

vattiin muutosvastarintaa, jota oli esiintynyt Peruspalvelukeskus Oivan kohdalla. Hen-

kilöstön osallistuminen valmisteluprosessiin oli ollut vähäistä, sillä henkilöstö ei päivit-

täisiltä työtehtäviltään ollut ehtinyt osallistua hankeen valmisteluun. Näin muutosjohta-

miseen liittyviä toimenpiteitä ei onnistuneesti tunnistettu ja johdettu, eikä muutos ollut 

henkilöstön osalta edennyt hyväksymisen ja toiminnan tasolle. (Heimo 2009, 40.)  

Muutoksen ja yhdistymisprosessissa onnistumisen kannalta on kuitenkin ratkaisevaa, 

miten muutosjohtamisessa ja erilaisten menettelytapojen oikeudenmukaisuudessa on-

nistutaan (Taskinen 2005, 192). Kun kyseessä on täysin uudenlainen toimintakulttuuri, 

tilaaja-tuottajamalli, olisi muutosjohtaminen keskeisin väline tässä siirtymisessä (Kaita-

kari ym. 2011, 132).  

 

Asiakaslähtöisyyttä tutkittavat kuvasivat eräänä sosiaalityön työn perusprinsiippinä ja 

korostivat sen olevan myös yksikköjensä toiminnan lähtökohta, ja asia josta oltiin hyvin 

tietoisia ja jota kunnioitettiin. Asiakaslähtöisyys näyttäytyi hyvin monisäikeisenä ky-

symyksenä. Peruspalvelukeskus Oivassa on 1.11.2009 alkaen otettu käyttöön asiakas-

palautejärjestelmä. Asiakkaat voivat antaa palautetta toimipaikoissa oleviin erillisiin 

palautelaatikkoihin tai Oivan www-sivuilla olevan linkin kautta. Tämän kautta palautteita 

on annettu vuonna 2010 yhteensä 119 kpl, ja vuonna 2011 marraskuuhun mennessä 

kertynyt määrä on hiukan pienempi kuin vastaava luku vuonna 2010. Eniten palautteita 

annettiin lääkärin vastaanottotoiminnasta, vuodeosastopalveluista ja hammashuollon 

vastaanottopalveluista. Joiltain alueilta ei tullut yhtään palautelomaketta tai palautteita 

annettiin vain muutama (http://www.oivappk.fi/fi/asiakaspalaute).  Työntekijöiden ky-

selyssä tuli esiin, että he eivät täysin tunnistaneet työyksikössään käytänteitä, joilla 

asiakaspalautetta hyödynnettiin. Haastatteluissa lähiesimiehet puolestaan kertoivat, että 
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tärkeä asiakaspalaute kertyi käytännön asiakastilanteissa, ja sitä tulisi saada paremmin 

näkyväksi. Pohdittiin myös dokumentoinnin kehittämistä. Tämän perusteella voi pohtia 

tällaisen Oivan virallisen palautejärjestelmän antamaa informaatiota ja merkitystä työn 

kehittämisessä. 

 

Asiakaslähtöisyyden yhtenä piirteenä on hyvä ja toimiva palvelu. Se toteutuu vastaami-

sena asiakkaiden tarpeisiin, eikä asiakaslähtöisyyttä ole mahdollista toteuttaa tietämättä, 

millaisia asioita asiakkaat pitävät hyvinä (Stenvall & Airaksinen 2009, 73–74). Tämän 

selvittämiseksi lähiesimiesten mainitsema suullinen, asiakastilanteissa saatu dokumen-

toitu palaute olisi arvokasta. Tällaista suoraa asiakastilanteissa tulevaa palautetta sosiaali- 

ja terveysalalla yleensäkin saadaan varsin paljon (Laine ym. 2011, 101). Haastatteluissa 

tuli esiin lähiesimiesten epäily siitä, että palautteen antaminen oli asiakkaalle vaikeaa, 

koska he pelkäsivät sen vuoksi jäävänsä ilman apua. Kun asiakkaiden vaikutusmahdol-

lisuuksia lisätään eri tavoin esim. asiakasraatien ja erilaisten kuulemisten hyödyntämi-

sellä, vältetään tämä ongelma. Asiakkaiden vaikutusmahdollisuudet palveluihin erote-

taan näin välittömistä asiakastilanteista, eivätkä palautteet henkilöidy. (Stenvall & Ai-

raksinen 2009, 73–74). Uudenlainen asiakkaiden subjektiivisen roolin vahvistuminen 

korostuu palvelurakennemuutoksissa, joissa tavoitteena on asiakkaiden valinnanvapaus 

ja vaihtoehtoiset tavat hankkia palveluja (Kaseva 2011, 45). Yleisemminkin tilaa-

ja-tuottajamalleissa palautteiden kulku on todettu jossain määrin selkiintymättömäksi. 

Kun kuntalainen antaa palautetta toiminnasta, kenelle palaute kuuluu? Jos kyse on koko 

palvelujärjestelmää koskevasta ongelmasta, se on tämän toimintalogiikan mukaisesti 

tilaajan vastuulla. Asiakkaiden antama palaute ei aina siirry tuottajalta ja sen hallinnoi-

malta kentältä tilaajalle sopimuspalautteeksi (Laine ym. 2011, 13). 

 

Haastateltavat kertoivat palvelujen ja toimintatapojen harmonisoinnin vaikeudesta. Li-

säksi monin eri tavoin tuli esiin kokemus ja näkemys siitä, että kuntalaiset eivät saaneet 

tasapuolisesti palveluja, vaan ne ovat laadultaan ja määrältään toisistaan poikkeavia 

kunnasta riippuen. Edelleen tuli esiin isäntäkunnan, Hollolan asema, jonne koettiin toi-

mintojen suhteen tapahtuneen liikaakin keskittämistä. Kuitenkin kunta- ja palvelura-

kenneuudistuksen tavoitteena oli vahvistaa palveluja niin, että eri kuntien asukkaat saavat 

yhä yhdenvertaisempia palveluja (Heinämäki 2011, 65). Kun tämä on ollut myös Päijät- 

Hämeen alueella tehtävän uudistuksen tavoitteena, voidaan pohtia onko tavoitteessa 

täysin onnistuttu. Lähiesimiehillä on niin konkreettinen kosketuspinta asiakastyöhön, että 
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sen käytännöt koko Oivan alueella ovat heille tulleet tutuksi. Lisäksi haastatteluissa 

kerrottiin läheisestä kanssakäymisestä lähiesimiesten kesken yli kuntarajojen ja erilai-

sesta epävirallisesta keskinäisestä konsultaatiosta. Tämän perusteella voi olettaa, että 

lähiesimiehet tuntevat hyvin erilaiset käytänteet eri kuntien alueella, ja heidän huolensa 

tasavertaisuuden toteutumisesta on aiheellinen. 

 

7.2 Lähiesimiestyön toimivuus ja sen keskeiset haasteet 

 

Peruspalvelukeskus Oivan käynnistyessä Päijät-Hämeen alueen viisi kuntaa siirsi sosi-

aali- ja perusterveydenhuollon palvelut liikelaitoksena toimivalle uudelle tuottaja- orga-

nisaatiolle. Kunnat olivat erikokoisia, Hollolan ollessa suurin lähes 22 000 asukkaan 

kunta. Pienimmissä kunnissa, Hämeenkoskella asukkaita on noin 2 100 ja Padasjoella 

noin 3400. Palvelujen tuottaminen näissä hyvinkin erikokoisissa kunnissa on tapahtunut 

hyvin erilaisin rakentein ja toimintatavoin. Joissain toiminnoissa työntekijä on saattanut 

olla oman alansa ainoa lähiesimies tai erityistyöntekijä koko kunnassa.  

 

Tutkittavat kertoivat Oivan perustamisen merkinneen uudenlaisen lähiesimies-yhteisön 

syntymistä, joka tarjosi merkittävän vertaistuen. Vaikeissa tilanteissa, lakien tulkinnassa 

ja yleensä palvelukäytäntöihin liittyvissä kysymyksissä oli nyt mahdollista konsultoida 

toista vastaavassa asemassa olevaan Oivan lähiesimiestä tai muuta asiantuntijaa. Uudessa 

organisaatiossa korostui asiantuntijuus eri organisaatiotasoilla, ja haastateltavat kokivat 

myös omaa asiantuntijuutensa arvostuksen näkyvän aiempaa paremmin. Yhteistyö ja 

verkostoituminen Oivan sisällä koettiin tärkeänä lisäresurssina työhön. Vastaavia ko-

kemuksia on kirjattu muissakin tutkimuksissa, jotka käsittelevät yhteistoiminta-alueiden 

perustamiseen liittyviä kysymyksiä (Heinämäki 2010; Pekkarinen 2011; Huuhtanen ym. 

2009; Laine ym. 2011). Kehittämiskohteena monet lähiesimiehet toivat esiin tarpeen 

tehdä enemmän yhteistyötä päällikkötasolla, jotta varmistettaisiin yhteiset linjat asiak-

kaiden asioissa. Edelleen haastatteluissa tuli esiin arvelu siitä, että päällikkötasolla ei 

ollut tehty kaikkea sitä yhdistämistyötä, mitä olisi voitu tehdä. Lisäksi verkostoitumista 

olisi syytä tehdä ja työstää myös valtakunnallisella tasolla.  

 

Sosiaali- ja terveyspalvelujen kokoaminen peruskunnasta irrallaan olevaan organisaati-

oon ei näistä edellä kerrotuista hyödyistä huolimatta ole vain positiivinen asia. Heinä-
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mäki (2011, 40) kirjoittaa Sosiaali- ja terveysturvan keskusliiton kannanotosta, jossa 

esitetään huoli sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten siirtymisestä pois peruskunnista 

yhteistoiminta-alueiden muodostamisen myötä. Substanssiasiantuntemus kunnissa on 

korvautunut hallinnollisella ja taloustieteellisellä osaamisella, joka kapeuttaa kunnallisen 

päätöksenteon perustaa. Tämän asiantuntijuuden irrottautumisen seuraukset eivät vielä 

näy, vaan niitä tulee tarkastella vasta pidemmän ajan kuluessa. Lisäksi yhteistoiminta-

järjestelyt vaikeuttavat kunnan kokonaisuuden hahmottamista kunnallisessa päätöksen-

teossa (Laine ym. 2011, 82). Palvelujen keskittäminen tukee palvelurakenteen tehok-

kuutta, mutta sen varjopuolena menetetään sekä paikallistuntemusta että mahdollisuus 

räätälöidä kokonaisvaltaisia palveluja (Virkki ym. 2011, 131).  Tässä tutkimuksessa 

haastateltavat tunnistivat tähän liittyvän ongelman ja toiminnalliset rajapinnat suhteessa 

peruskuntiin, mutta toimivia uusia käytänteitä ei ole luotu. Tähän haasteeseen vastaa-

minen edellyttäisi uudenlaista verkostoitumista peruskuntiin päin, jotta tärkeitä ihmisten 

hyvinvointiin liittyviä kysymyksiä tunnistettaisiin kunnallisessa päätöksenteossa.  

 

Esimiesten osaamiseen liittyviä asioita tuli esiin sekä lähiesimiesten että työntekijöiden 

kokemuksena.  Esimiestyö ei näyttäytynyt täysin tasalaatuisena, ja tämä näkyi mm. 

henkilöstöhallinnon käytänteissä. Sekä työntekijöiden että lähiesimiesten kertomana tuli 

esiin, että kehityskeskusteluiden käyminen ei ollut systemaattista kaikissa tulosyksi-

köissä ja -alueilla. Edelleen tiedottamisessa ja muussa välittömässä kanssakäymisessä 

oman esimiehen kanssa koettiin olevan kehittämisen mahdollisuuksia.  

 

Strategisuus ja tavoitteellisuus työssä näyttäytyi varsin kapeana. Haastatteluissa lä-

hiesimiehet kuvasivat työn suunnittelua ja siihen liittyvää tavoitteiden asettamista oman 

yksikön toimintaa koskevana arjen työn prosessina. Oivan strategiseen suunnitteluun 

osallistuminen ei tullut esiin, ja sitä kuvattiin ylhäältä alas suuntautuneena prosessina. 

Työntekijöistä vain noin 20 % kertoi osallistuneensa jollain tavoin Oivan strategian laa-

dintaan, eivätkä Oivan strategiat olleet tuttuja, vaikka he luottivatkin lähiesimiehen tun-

tevan tärkeät strategiset kysymykset.  Oivan perustamiseen liittyvä muutosprosessi oli 

nopea, ja muutosta kuvattiin ylhäältä alaspäin suuntautuneena prosessina. Strategiapro-

sessikin on voinut jäädä johdon prosessiksi.  Lähijohdon rooli organisaation strategian 

muotoilussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa on kuitenkin merkittävä. Lähijohto toimii 

eräänlaisena siltana organisaation strategian muuttamisessa toiminnallisiksi tavoitteiksi 
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ja sen jalkauttamisessa käytännön työn tasolle (Huotari 2009, 196). Strategian jalkaut-

tamisessa kehityskeskustelut ovat yksi hyvä työväline. 

 

Lähiesimiehet ja työntekijät jakoivat kokemuksen lähiesimiestyössä ilmenevästä kii-

reestä ja ajan puutteesta. Yhteinen kokemus oli myös jossain määrin esiin tullut tasa-

vertaisuuden puute. Lähiesimiesten työssä tämä tuli esiin työmäärän ja vastuun jakaan-

tumisena epätasaisesti. Tasavertaisuuden puutetta fyysisen etäisyyden vuoksi toivat esiin 

sekä lähiesimiehet että työntekijät. Lähiesimiehet pohtivat, ovatko kaikki työntekijät 

tasavertaisia, kun osalla työntekijöistä lähiesimies on viereisessä työhuoneessa ja toisella 

naapurikunnassa. 

 

Sekä työntekijöiden kokemus että lähityönjohdon kuvaus työstään tukevat käsitystä siitä, 

että lähiesimiestyön vahvuutena on sen perinteisin alue, toimiminen henkilöstöjohtajana 

ja ammatillisen tuen antajana. Uuden organisaation perustamisesta mahdollisesti aiheu-

tunut fyysinen etäisyyskään ei ollut aina haittatekijä, mikäli lähiesimies onnistui välit-

tämään tunnetta siitä, että hän oli henkilöstön käytettävissä. 
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8 POHDINTA 

 

8.1 Tapauksena Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos ja lähiesimiestyö 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tapaustutkimuksen keinoin tutkia tapausta nimeltä 

Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos, eli tilaaja-tuottajamallin pohjalta sosiaali- ja ter-

veyspalveluja tuottavaa organisaatiota. Tapausta nimeltä Oiva lähestyttiin esimiestyön 

näkökulmasta, ja tutkimuksen analyysiyksikkönä oli lähityönjohdon johtamistyö. Ta-

pauksen teoreettisena kontekstina toimii länsimaihin ja Suomeenkin rantautunut libera-

listinen ajattelumalli ja sen konkreettinen ilmentymä, uusi julkisjohtaminen, New Public 

Management. Tämän myötä markkinaperusteinen toimintamalli on levinnyt julkishal-

lintoon ja myös sosiaali- ja terveyspalveluja tuottaviin organisaatioihin.  Tilaa-

ja-tuottajamalli edustaa markkinaperustaista toimintatapaa ja on seurausta NPM:n 

omaksumisesta. 

 

Tutkimuskysymys oli seuraava: Millaista lähiesimiestyö on tilaaja-tuottajaorganisaa-

tiossa erityisesti seuraavissa suhteissa 

- mitkä ovat kokemukset siitä 

- minkälaisia toimivia malleja on syntynyt  

- mitkä ovat toimivuuden kannalta keskeisiä haasteita? 

 

Tapaustutkimuksessa voidaan edetä kahdella tavalla. Voidaan etsiä kiinnostava tapaus ja 

selvittää, mitkä käsitteet sopivat sen tutkimiseen ja mikä on tutkimuksen kohde. Tässä 

tutkimuksessa käytettiin toista tapaa, sillä tutkimuksen kohde oli jo tutkimuksen alku-

vaiheissa selvillä tekijän oman kiinnostuksen vuoksi. (Laine ym. 2007, 11.) Etsittiin 

tapaus, jossa oli mahdollista tutkia johtamista uuden julkisjohtamisen (NPM) viiteke-

hyksessä. Näin tutkimuksen kohteeksi valikoitui lähiesimiestyö Oivassa.  

 

Teoreettista yleistämistä (Saarela ym. 2010, 194) tutkittavasta organisaatiosta voidaan 

tehdä suhteessa uuden julkisjohtamisen keskeisiin periaatteisiin. Tällaisiksi Haveri 

(2002, 8–9) näkee hajauttamisen, markkinamenetelmien soveltamisen, huomion kiin-

nittämisen tuloksiin ja vaikutuksiin panosten asemasta ja yksityisen sektorin johtamis-

tyylien seuraamisen. Peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitosta voidaan pitää perustaltaan 

markkinaperusteista toimintatapaa toteuttavana organisaationa. Liiketoimintasuunnitel-

ma (Liiketoimintasuunnitelma 2008-2015) on rakennettu strategiaperustalle, joka ko-
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rostaa organisaation tuloshakuisuutta. Edelleen liiketoimintasuunnitelmassa on todettu 

toiminnan järjestämisen tapahtuvan liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti, ja teh-

tävää hoidetaan kannattavuusvaatimusten edellyttämällä tavalla, vaikka kyse ei olekaan 

varsinaisesta liiketoiminnasta. Keskisenä periaatteena ovat kuitenkin tehokkuus ja lä-

pinäkyvyys. Tilaaja-tuottajaorganisaatiolle tyypillinen tuotteistaminen ja palvelujen 

hinnoitteleminen on ollut Oivan rakentamis- ja kehittämisvaiheen keskeinen strateginen 

haaste. Strategisen tavoitteeksi on kirjattu myös kilpailukykyisyys ja se, että asiakkaat 

hakevat palvelut mieluiten Oivasta. Tällainen linjaus edustaa managerialistista kulutta-

ja-keskeistä näkemystä asiakkuudesta. (Liiketoimintasuunnitelma 2008–2015.) Oivan 

markkinaperusteista toimintatapaa vahvistaa sen johtamisjärjestelmä. Liikelaitoksen 

johtokunta on ylin päättävä elin, ja se koostuu ammattilaisista. Ammattijohtajuutta pe-

rustellaan mahdollisuudella saada aikaan johtamisjärjestelmä, jossa substanssiosaami-

sella on suuri painoarvo, ja päätöksenteko kunnallista järjestelmää nopeampaa. Käytän-

nössä tämä on tarkoittanut poliittisen ohjauksen puuttumista palvelujen tuotta-

ja-organisaatiosta. Sen sijaan tilaaja-organisaatiossa päätöksenteko tapahtuu poliittisesti 

koostuvassa perusturvalautakunnassa. 

 

Tutkimuksen tuloksia ja päätelmiä tarkasteltaessa voi todeta, että tilaaja-tuottajamalli 

kehystää vain jossain määrin lähityönjohdon työtä. Tässä voi olla kyse siitä, että lä-

hiesimiestyössä korostuvat päivittäisiin toimintoihin liittyvät seikat, ja tässä suhteessa se 

poikkeaa muun johdon työstä. Oivan johtamisjärjestelmä muodostuu strategisesta joh-

dosta, jota edustaa ylin johto.  Keskijohto on yhteydessä sekä strategiseen että operatio-

naaliseen tasoon.  Näillä kahdella ylimmällä johtamisen tasolla työskennellään strate-

gisten kysymysten parissa, ja ylin johto vastaa koko organisaation suorituskyvystä, 

strategian toteutumisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Tarkasteltavana oleva johta-

misjärjestelmän alin taso, lähiesimiestyö, on välitöntä työn johtamista, jossa tärkeä ele-

mentti on asiakastyötä tekeville työntekijöille annettava ammatillinen tuki ja ohjaus. 

Lähiesimies tekee usein myös itse asiakastyötä. Tutkimuksessa ilmeni, että lähiesimie-

hillä on vahva sosiaalialan arvoperusta työnsä viitekehyksenä, ja heillä on tärkeä rooli 

perinteisessä esimiestyössä eli henkilöstöjohtajana ja ammatillisen tuen antajana. Eri-

laiset tilaaja-tuottajamalliin liittyvät organisaation käytänteet vaikuttivat myös heidän 

työhönsä, mutta ne muodostivat vain rinnakkaisen viitekehyksen työlle. Suoritteiden 

määrittelyyn ja niiden tilastointiin sekä hinnoitteluun liittyvissä kysymyksissä nähtiin 

paljon etuja niiden tehdessä työtä näkyväksi. Toisaalta sosiaalialan arvoperustalta poh-
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dittiin niiden soveltumista sosiaalialan työhön ja pohdittiin niiden merkitystä varsinaisen 

vaikuttavuuden arvioinnissa. 

 

Lähiesimiestyötä koskevaa teoreettista yleistämistä voidaan tehdä ajankohtaiseen Pa-

ras-hankkeen tutkimusten tuloksiin, joissa johtaminen on keskeisesti esillä. Tämän tut-

kimukset tulokset saivat vahvistusta näistä tutkimuksista, ja lähiesimiestyön keskeiset 

piirteet näyttäytyivätkin hyvin samanlaisina.  

 

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset 

 

Tutkimuksessa oli kolme tutkimusaineistoa. Lähiesimiesten teemahaastatteluaineisto 

analysoitiin laadullisella menetelmällä, työntekijöille suunnattu kyselytutkimus analy-

soitiin kvantitatiivisesti ja lisäksi dokumenttiaineistoa käytettiin organisaation ja sen 

toimintatapojen kuvaamiseen.  

 

Silverman (2005, 210–244) ja Flick (2007, 15–17) kirjoittavat tutkimuksen traditionaa-

listen kriteerien puutteista laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa. Silver-

man (2005, 210–244) kuvaa validiteetin käsitteen olevan eräänlainen synonyymi termille 

totuus.  Kyse on tutkimuksen pätevyydestä ja siitä, ovatko tutkimusaineistosta tehdyt 

päätelmät oikeita. Vaikka tässäkin tutkimuksessa käytettyä triangulaatiota voidaan pitää 

pyrkimyksenä löytää tämä ”totuus” tarkastelemalla tutkittavaa ilmiöitä eri metodein ja 

erilaisista näkökulmista, se on riittämätön ja vajavainen peruste tutkimuksen validiteetin 

toteamiseen laadullisessa tutkimuksessa.  

 

Tästä syystä Silverman (2005, 212–218) esittää viisi keskenään toisiinsa yhteydessä 

olevaa kriittistä tapaa tarkastella laadullista aineistoa mahdollisimman hyvän validiteetin 

varmistamiseksi. Ensimmäisen periaatteen mukaan työskennellessään tutkijan on pyrit-

tävä kumoamaan omia alustavia oletuksiaan, jota kutsutaan kumottavissa olemisen pe-

riaatteeksi. Tämä mahdollistuu toteutettaessa toista periaatetta, jatkuvan vertailun peri-

aatetta. Tutkijan tulisi pyrkiä aina löytämään jokin toinen tapaus, johon voisi testata omia 

oletuksiaan. Yksinkertaisimmillaan tämän periaatteen mukaan voi työskennellä aloitta-

malla oman tutkimusaineiston tarkastelu pienissä osissa. Kun osa kategorioista on luotu, 

niitä voi tarkastella laajentamalla analysoitavaa aineistoa tai ottamalla mukaan koko 
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aineiston. Kuitenkin koko aineisto on tarkasteltava ja analysoitava kaikki relevantit osat. 

Tätä periaatetta toteuttaa kolmas periaate, joka on kokonaisvaltainen työskentely ai-

neiston parissa. Neljäs periaate, poikkeavien tapausten analyysi, on yhteydessä koko-

naisvaltaisuuden periaatteeseen. Poikkeavien tapausten identifiointi voi vahvistaa tut-

kimuksen validiteettia. Tästä syystä aineistosta tulisi aktiivisesti etsiä poikkeavia tapa-

uksia niin kauan kuin koko aineisto on järjestetty. Pienet yksityiskohdat aineistosta eivät 

ole tällaisia varsinaisia poikkeavia tapauksia, mutta suhteessa valittuun lähestymistapaan 

saattavat sitä olla. Viidentenä periaatteena on erilaisten taulukointien käyttäminen ana-

lyysissä, jolloin aineistoa kvantifioidaan sen analysoinnin tarkentamiseksi. 

 

Tässä tutkimuksessa aineiston analyysissa oli tarkoitus käyttää teorialähtöistä työsken-

telytapaa. Haastatteluaineiston alustava analysointi aloitettiin jo haastattelutilanteessa. 

Käytin apuvälineenä tutkimuspäiväkirjaa, johon välittömästi haastattelun jälkeen kirjoi-

tin alustavia havaintoja ja jäsennyksiä. Näin seuraavaan haastatteluun valmistautuessa 

aiempien haastattelujen alustavat jäsennykset olivat jo kirjattuina. Näistä keskeisin oli 

lähiesimiesten kuvaama arvoperusta työssä. Haastattelujen jälkeen oli varsinaisen ana-

lyysin aika, ja alkuvaiheessa pitäydyin alustavassa suunnitelmassa tehdä teorialähtöinen 

aineiston analyysi. Kun olin lukenut haastattelut kahteen kertaan, näytti ilmeiseltä, että 

teorialähtöisellä tarkastelulla aineiston käsittely ei ollut toimiva ratkaisu. Tätä havaintoa 

tuki haastattelupäiväkirjojen merkinnät lähiesimiesten kertomista arvopohdinnoista. Ne 

tukivat ajatusta siitä, että suunniteltu uuden julkisjohtamisen teorian mukainen tarkastelu 

ei sopinut analyysiin.  

 

Kun olin luonut alustavat alakategoriat, palasin taas alkuperäiseen aineistoon ja tarkas-

telin sitä tämän alustavan jäsennyksen avulla. Tällä pyrin varmistamaan sitä, että tutki-

mustulokset olivat yhteydessä aineistoon. Tutkimusraportissa tätä sisäistä validiteettia 

(Krippendorf 2004) varmistin kirjaamalla analyysiin näytteitä sitä tukevista haastatte-

luista. Aineistosta löytyi analyysiä jatkettaessakin erilaisia poikkeavia juonteita, mutta 

analyysin edetessä ne jäsentyivät osaksi lähestymistapaa aineistoon. Tällaisia olivat esim. 

lähiesimiesten hyvät kokemukset eräistä tilaaja-tuottajamallin käytänteistä. Kun olin 

jäsentänyt aineistosta kaksi toisilleen jännitteistä pääkategoriaa, käytin vielä analyysin 

varmentamiseen face-validiteettia (Kyngäs & Vanhanen 1999, 10). Keskustelin kahden 

vastaavassa organisaatiossa työskentelevän esimiehen kanssa näistä analyysin tuotta-

mista kahdesta yläkategoriasta ja niiden mahdollisesta tunnistamisesta. Sain tukea ana-
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lyysilleni näistä keskusteluista. Toinen näistä esimiehistä esitti heti keskustelun alussa 

käyttävänsä itse omasta työstään metaforaa ”villatakin vaihtaminen työpäivän mittaan” 

kuvaamaan liikkumista kahdessa eri maailmassa. 

 

Haastattelutilanteet olivat hyvin vuorovaikutteisia ja sujuvasti eteneviä. Tätä edesauttoi 

se, että haastattelijalla oli itsellään pitkä kokemus johtamis- ja esimiestyöstä, ja haasta-

teltavien kuvaukset työstään avautuivat helposti keskustelujen kohteeksi. 

 

Mäkelä (1990, 47) kirjoittaa reliabiliteetti-käsitteen soveltumattomuudesta laadullisen 

tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen onnistuneisuudelle tulisikin hakea muita kritee-

reitä. Reliabiliteetin voidaan katsoa viittaavan johdonmukaisuuteen, jolla eri tutkijat 

sijoittavat samat havainnot samoihin kategorioihin tai sama tutkija eri luokittelukerroilla. 

Reliabiliteetin arvioimiseksi tutkijan velvollisuus on dokumentoida menettelytapansa 

osoittaakseen, että luokitukset on muodostettu johdonmukaisesti (Silverman 2004, 

220–225). Reliabiliteetin varmistamiseksi tarkastelin haastatteluaineistoa uudelleen 

alustavan kategorioinnin jälkeen analyysin luotettavuuden varmistamiseksi. 

 

Kvantitatiivisen kyselyaineiston validiteettia varmistin jäsentämällä (Jokivuori & Hietala 

2007, 10) kyselylomake uuden julkisjohtamisen (NPM) keskeisten elementtien pohjalta. 

Lisäksi testasin laaditun kyselylomakkeen, josta saatujen kokemusten perusteella vii-

meistelin lomakkeen. Varsinaiseen aineiston tallentamiseen liittyviä reliabiliteettiin liit-

tyviä toimenpiteitä ei suoritettu, sillä aineisto kerättiin sähköpostin kautta lähetetyllä 

webropol-tiedonkeruusovelluksella, josta tiedot siirrettiin suoraan SPSS-ohjelmaan. Näin 

teknisiä siirto- tai tallennusvirheitä ei syntynyt. Käsin tallennettujen kahdeksan lomak-

keen tiedot tarkistettiin kahteen kertaan. Kohderyhmä kyselyssä jäi melko pieneksi, sillä 

osa sähköpostilistoissa olevista työntekijöistä ei käytännössä ollutkaan enää organisaa-

tion palveluksessa. Kun vielä katoakin syntyi ja vastausprosentti oli 55,2 (50 palautettua 

lomaketta), asetti tämä rajoituksia aineiston käsittelyyn. 

  

Eettisyydestä tutkimuksessa kirjoittaessaan Flinck (2007, 122–129) toteaa tutkimuksen 

olevan aina myös interventio, jolla voi olla vaikutuksia tutkimuksen kohderyhmälle. 

Tutkimus voi tuottaa häiriötä, olla tutkittavan kannalta kiusallinen ja tuottaa tulokseksi 

tutkittavan kannalta epäedullisia asioita. Tästä syystä tutkimuksen relevanssi on eettisen 

pätevyyden kannalta olennainen seikka. Tutkimuksen tulisikin tuottaa jotain uutta tietoa 
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tai nostaa esiin aiemmin tuntemattomaksi jääneitä asioita. Tässä tutkimuksessa Oivan 

lähiesimiestyöstä on tuotettu uutta tietoa, joka on hyödynnettävissä organisaatiossa. 

Tutkimuksen eettisyys toteutui myös luvanvaraisuutena, tutkittavien osallistumisen va-

paaehtoisuutena, luottamuksellisuutena ja hyvänä tiedottamisena tutkimuksen tarkoi-

tuksesta ja tietojen hyödyntämisestä.  (Eskola & Suoranta 2003, 52–53; Flinck 2007, 

125–127.) 

 

Tutkimusluvan myönsi Oivan toimitusjohtaja. Haastattelupyyntöjen yhteydessä koros-

tettiin haastatteluihin osallistumisen vapaaehtoisuutta ja anonymiteettia. Lisäksi haas-

tatteluja suoritettaessa korostettiin sitä, että tarkoituksena tässä tutkimuksessa ei ollut 

selvittää sitä, oliko lähiesimiestyö joidenkin ennalta asetettujen kriteerien valossa hyvää 

ja toimivaa, vaan pyrkiä kuvaamaan sen olennaisia piirteitä. Myös kyselylomakkeen 

saatekirjeessä korostettiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta ja anonymi-

teettia. 

 

8.3 Jatkotutkimusaiheita 

 

Uusi julkisjohtaminen (NMP) on Paras-hankkeen ja nyt vireillä olevan kuntauudistuksen 

vuoksi ajankohtainen ja tärkeä tutkimusaihe. Sosiaalialan työssä eri tasoilla esiin tuleva 

vahva arvoperusta on ristiriidassa monien markkinaperusteisen toimintatavan käytän-

teiden ja periaatteiden kanssa. Koko Oiva- organisaatiota koskeva tutkimus johtamisen ja 

lähiesimiestyön toimivuudesta voisi antaa tätä tutkimusta kattavamman kuvan tilaa-

ja-tuottajamallin mukanaan tuomista käytänteistä, sen hyödyistä ja ongelmakohdista 

sosiaali- ja terveydenhuollossa.  

 

Johtaminen ja organisaatioiden toimivuus ovat haasteina, kun organisaatioiden varsin 

nopeatkin muutosprosessit viedään läpi. Muutosjohtaminen jää usein vain suunnitel-

maksi. Muutosjohtamista koskeva osaaminen voi olla puutteellista. Kiinnostava tutki-

muskohde on eri tasoilla toimivien johtajien ja lähiesimiesten kokemukset muutosjoh-

tamisesta ja siihen liittyvästä osaamisestaan. 

 

Tässä tutkimuksessa ei varsinaisesti selvitetty sitä, oliko lähiesimiestyö hyvää vai huo-

noa, vaikkakin myös tällaisia seikkoja tuli esiin. Monissa eri tutkimuksissa (Stenvall ym. 
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2007, Stenvall ym. 2008) on tutkimuksen kohteena ollut hyvä esimiestyö, ja niistä huo-

mioista muodostuu eräänlaisia esimiestyön laatukriteereitä. Esimiestyön laatukriteerei-

den toteutuminen Oivassa olisi kiinnostava tutkimuskohde, onhan uusi toimintamalli tätä 

kirjoitettaessa toiminut jo neljä vuotta ja toiminta jo jollain tavalla vakiintunutta.  
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