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Tutkimuksessa tarkastellaan strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen hyddyntdmisen tilaa
Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -organisaatiossa. Hyodyntamisen kasitteeseen
sisaltyy sote-uudistuksen kehyksessa tapahtuvan strategisen johtamisen ja stratregisen osaamisen johtamisen
kayttdminen johtamisen vélineind, muutostilanteen niiden toteuttamiselle asettamat vaatimukset ja
organisaation niiden toteuttamiselle tarjoama tuki.

Tutkimuskohteena olevien sosiaalitydn strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
monitahoisesta luonteesta johtuen aihetta I&hestytddn monitieteisesti sosiaalityon, organisaatiopsykologian,
kasvatustieteiden, liiketaloustieteiden ja hallintotieteiden tarjoamista teoreettisista lahtokohdista kasin. N&in
toimimalla varmistetaan tutkimuskohteen monipuolinen analyysi seké sen liittdminen osaksi laajempaa, eri
nakokulmat huomioivaa johtamisteoreettista viitekehysta.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineiston muodostaa kuuden Tampereen kaupungin
sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja organisaation johtajan johtamiskokemukset. Tutkimuksen kohdejoukko
on valittu tilaaja-tuottaja -organisaation rakenteiden ehdoilla ja se on maéaéritellyt myos haastateltavien
henkildiden lukumaéran. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin yksiléhaastatteluina teemahaastattelua
tutkimusmenetelména kayttéden ja sen aineistoldhtdinen analyysi on tehty sisallénanalyysia ja teemoittelua
hyddyntamalla.

Tutkimuksen tulosten mukaan strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista hyddynnetdén
Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -organisaatiossa monipuolisesti. Tutkimuksessa
korostui strategian johtamisty6td ohjaava ja tukeva luonne, joka jalkautui osaksi arjen tyota.
Muutostilanteessa strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista kaytettiin tehtavien priorisoinnin
ja niiden suuntaamisen seké strategisesti merkittdvan osaamisen kehittdmisen ja hankinnan valineina. Sote-
uudistuksen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat vaatimukset
kohdistuivat epavarmuuden, paineen ja keskenerdisyyden sietdmisen ohella tulosjohtamisen,
moniammatillisen tyon, viestinnan seka ihmisten johtamisen alueille. Johtamisty6td tukevina elementteina
néhtiin organisaation strategian lisdksi sen rakenteet ja sen henkilostoyksikon tydpanos. Lisaksi
organisaation mahdollistama ihmisten valinen paikallinen sekd alueellinen yhteistyd ja vertaistuki nahtiin
strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen tukielementteind, jotka antavat edellytyksia
pitkdjanteiselle johtamistydlle myés muutoksen keskella.

Sosiaalitydn strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen hyddyntamisen edellytyksia ja
niiden toteutusmuotoja olisi tutkittava lisad, jotta niiden valmiudet toimia sosiaalitydn toimintakyvyn
yllapit4jing ja varmistajina muuttuvan toimintaympadriston tarjoamissa puitteissa hahmottuisivat viel& entista
paremmin.
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The aim of this study is to scrutinise how strategic leadership and management and strategic competence
management are utilised inside the purchaser-provider organisation of the city of Tampere. The concept of
utilisation includes three different concepts within the social welfare and health care reform context: the
usage of the strategic leadership and management and strategic competence management as management
tools, the demands set for these tools in the changing situation and the organisation’s support for those tools.

Because of the multifaceted nature of strategic leadership and management and strategic competence
management of social work the topic is scrutinised within the theoretical framework provided by social
work, organisation psychology, education, economic, and administration theories. By doing this a
multidimensional analysis of the topic and its combination into a broader management theoretical framework
that takes different points of view into account can be ensured.

The study is qualitative and its material consists of leadership testimonials of six persons working as leaders
in the purchase-provider organisation of the city of Tampere. The interviewees have been selected from
within the framework set by the purchaser-provider model and also the amount of the interviewees has been
determined by the structure of the model. The material was collected by using a focused interview technique
and it was analysed by using content and thematic analysis.

The results of the study indicated that strategic leadership and management and strategic competence
management are utilised versatilely in the purchaser-provider organisation of the city of Tampere. The study
emphasised the guiding and supporting nature of the strategies and their implementation in day to day work.
In the midst of the organisational changes strategic leadership and management and strategic competence
management were used to prioritise and direct tasks and to maintain and recruit strategically significant
talent. The demands placed by the social welfare and health care reform on strategic leadership and
management and strategic competence management were related to coping with uncertainty, stress, and
incompleteness and to the challenges of performance management, cross-disciplinary working environments,
communication, and leadership. It was deemed that leadership and management were supported by
organisational strategy and structure and the activities of the human resources department. Additionally, the
local and regional co-operation and peer support enabled by the organisation were considered to be
supporting strategic leadership and management and strategic competence management by ensuring a
favourable climate for long-term leadership and management in the midst of an ongoing reform.

Based on the study results it can be pointed out that there is a need to research further the requirements and
execution of strategic leadership and management and strategic competence management of social work to
understand the ways they can be used to ensure the performance of social work in a changing environment.

Keywords: social work, strategic leadership and management, strategic competence management, the social
welfare and health care reform in Finland
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1 JOHDANTO

Talla hetkella meneillddn oleva sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistus (sote-
uudistus) on ollut tydstdmisen alla jo yli seitsemén vuotta. Ratkaisuehdotukset ovat vaihdelleet
tyoskentelyn eri vaiheissa ja samaan aikaan myos julkinen keskustelu uudistuksen ympérilla on
vellonut kiivaana puolesta ja vastaan, siihen osallistuvien omasta positiosta ja kontekstista riippuen.
Kokonaistavoitteena uudistuksessa on, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestdminen siirtyy
muiden alueellisten tehtévien ohella itsehallintoalueille vuoden 2019 alkuun mennessa. Tallgin
sote- ja aluehallintouudistus koskettaa paitsi satojen tuhansien ihmisten ty6td myos kaikkien
kansalaisten palveluja. Lisdksi muutoksia tulee tapahtumaan sosiaali- ja terveydenhuollon

rahoituksessa, ohjauksessa ja verotuksessa. (Alueuudistus 2016.)

Sote-uudistus maarittelee toiminnan puitteet myos sosiaalipalveluiden toteuttamisen osalta, jolloin
tulevilla sote-alueilla ja palveluiden jarjestamiseen liittyvilld sopimuksilla on suuri merkitys
sosiaalitydhon liittyvan toiminnan muotoutumiselle. Kaytannon tasolla terveydenhuollon ja
sosiaalihuollon voimavarojen yhdistdminen vaikuttaa paitsi jokaisen kansalaisen elaméan ja itse
tyon sisaltoihin, myods sosiaali- ja terveysalan rakenteisiin ja organisoitumiseen sekd sen
johtamiseen ja johtajuuteen. Na&in ollen uudistuksen voi olettaa edellyttdvan sosiaalityon
johtotehtdvissd toimivilta sekd kykya tunnistaa kompleksisen ja monialaisen organisaation
toimintatavat ettd kayttda niitd johtamisen alustana (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen &
Vartiainen 2010, 160). Sosiaalitydn tapauksessa prosessin l&pivieminen vaatinee liséksi oikein
kohdennettua johtamista ja johtajuutta tilanteessa, jossa vallan ja vastuun jakautuminen, mutta myods
henkiloston lukumadra ja tarvittava osaaminen ovat vield osittain hdmaran peitossa. Téssa
tilanteessa strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen voivat olla johtamisen osa-
alueita, joiden avulla on mahdollista taata paitsi toiminnan jatkuvuus myos henkilostolta

odotettavan osaamisen kehittaminen.

Tydssani asiakasjohtajana ja konsulttina olen toiminut yksityisella sektorilla ympéristossa, missé
keskustelu strategisen johtamisen, strategisen osaamisen johtamisen ja henkiléston oikeanlaisen
osaamisen merkityksesta toiminnan keskeisind menestystekijoind on ollut arkipéivaé jo pitk&an.
Sote-uudistuksen myoOt4 organisaatioiden strategisten tavoitteiden saavuttaminen, niiden
toimintaedellytysten varmistaminen ja joustava muutokseen sopeutuminen nayttavat nousevan esiin

johtamisen keskeisina kysymyksind myos julkisella sektorilla. Siksi koen hyvin mielenkiintoiseksi



tehtdvaksi sosiaalityon strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen tutkimisen
tilanteessa, jossa sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaympéristod ja rakenteita sekd muutetaan

ettda maaritellaan valtakunnallisesti uudelleen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja -
organisaatiossa hyddynnetaan strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista osana vielé
keskeneréiseen sote-uudistukseen valmistautumista. Naitd johtamisen muotoja ei ole suomalaisella
sosiaalityon tutkimuksen kentélla tarkasteltu kovin paljon (esim. L6f 2012; Niiranen ym. 2010;
Huotari 2009; Ollila 2008; Ollila 2006), joten ajattelen tutkimukseni tuovan ajankohtaisen ja
tarpeellisen lisén jo olemassa olevan tutkimuksen rinnalle. Sosiaalityon strategisen johtamisen ja
strategisen osaamisen johtamisen maanlaajuinen, empiirinen tutkiminen osana sote-uudistuksen
lapiviemista vaikuttaa kuitenkin tehtdvaltd, jonka toteuttaminen edellyttdisi seka tutkimusryhmén
olemassaoloa ettd mahdollisuutta riittavan pitkddn seuranta-aikaan. Siksi péadyin tekeméaan pro
gradu -tutkimukseni paikallisella tasolla, oman kotikaupunkini Tampereen sosiaalipalveluiden
tilaaja-tuottaja -organisaatiossa. Kotiseuturakkauden lisaksi piddn Tampereen kaupungin
organisaatiota erittdin kiinnostavana tutkimuskohteena, koska sote-uudistuksen ohella se uudistaa
parhaillaan my6s omaa toimintamalliaan. Kyseinen toimintamallin uudistus toteutetaan vaiheittain
vuoden 2017 kesakuuhun mennessé ja sen yhteydessa Tampereen kaupunki vahentdd muun muassa
apulaispormestareiden méaraa seka luopuu sisdisesta tilaaja-tuottaja -mallistaan (Tampere 2015).

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on seké kasitteellistaa tutkittua ilmiota etta
tehdd jo tunnettua tiedetyksi. Pyrkimyksend on siis nostaa tietoiseksi ja nakyvéksi niitd
tutkimusaiheeseen liittyvid asioita, jotka eivét ole vield tietoisesti ajateltuja, mutta kuitenkin jo
koettuja ja itsestdan selvilta tuntuvia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 24-36.) Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys on monitieteinen — lahestynhdn aihetta sosiaalitybhdn, kasvatustieteeseen,
organisaatiopsykologiaan, liiketaloustieteeseen ja hallintotieteeseen Kiinnittyvien nékemysten
pohjalta. Aloitan tutkimuksen tarkastelemalla sote-uudistusta ja julkisjohtamisen paradigman
muutosta sosiaalitydn johtamisen taustatekijoind. Seuraavaksi kuvaan sosiaalityon strategisen
johtamisen ja johtajuuden lahtokohtia sekd sosiaalityon strategista osaamisen johtamista yhtend sen
edellyttdman ammatillisen asiantuntijuuden rakentumisen mahdollistajana. Tdéman jalkeen luon
viela yleiselld tasolla silmdyksen sosiaalityon taustalla vaikuttaviin johtamisen teoreettisiin ja
toiminnallisiin ulottuvuuksiin, mink& jalkeen siirryn esittelemdan tutkimuksen tulokset, joihin olen

paatynyt siséllonanalyysin ja teemoittelun avulla tekeméni aineistolédhtoisen analyysin kautta.



2 SOTE-UUDISTUKSEN TUOMA TYONJAKO JA JULKISEN
JOHTAMISEN PARADIGMAN MUUTOS SOSIAALITYON JOHTAMISEN
TAUSTATEKIJOINA

2.1 Sote-uudistuksen mukanaan tuoma tyonjako — aidon kumppanuuden ja oppimisen
mahdollistaja(ko)?

Pitk&dan kestédneen neuvottelurupeaman jalkeen Suomen hallitus péasi marraskuussa 2015 lopulta
yhteisymmarrykseen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen periaatteista ja sen alueiden
méaarastd. Taman padtoksen perusteella itsehallintoalueita, joiden pohjana toimivat nykyiset
maakunnat, tullaan perustamaan 18. Sosiaali- ja terveyspalveluita puolestaan jarjestetdan 15 alueen
puitteissa. (Alueuudistus 2016.) Lisaksi Suomen hallitus sopi maaliskuun viidentend 2016
itsehallintoalueille (maakunnille) osoitettavista tehtdvistd, minka seurauksena 1.1.2019 astuu
voimaan tdman hetkisestd poikkeava, uusi tyonjako kuntien, maakuntien ja valtion valilla
(\Valtioneuvosto 2016).

Tulevan tyonjaon mukaan kunnat ovat paikallisen osallistumisen, demokratian, sivistyksen ja
elinvoiman yhteisojd, jotka hoitavat asukkaiden paattdmia itsehallintotehtdvié ja laissa saddettyja
paikallisia tehtévid. Lisédksi ne vastaavat jatkossakin nykyisen lainsd&ddanndn periaatteiden
mukaisesti tyollisyyden hoidosta ja edistdmisesta sekd muutamien muiden niille osoitettujen
julkisten palveluiden jarjestdmisestd. Maakuntien tehtdvaksi puolestaan jéa vastata sosiaali- ja
terveydenhuollosta, pelastustoimesta, ympadristoterveydenhuollosta, alueellisista
kehittdmistehtdvistd ja elinkeinojen edistamisen tehtévistd, alueiden kaytdn ohjauksesta ja
suunnittelusta, maakunnallisen identiteetin ja kulttuurin edistamisestd sekd maakunnalle lain
perusteella annettavista muista alueellisista palveluista. Valtion vastuulle téssa tulevaisuuden
tyonjaossa jaa oikeusvaltion yllapitamisestd ja kehittdmisestd, perusoikeuksien turvaamisesta ja
arvioinnista seka turvallisuustehtévistd huolehtiminen. Lisaksi valtio tulee vastaamaan
kansainvilisista ja valtakunnallisista tehtavista sekéd yhdenvertaisuuden ja yleisen edun valvonnasta.
Naissé hallintotehtévissa periaatteena on valtakunnallisen toimivallan sdilyttdminen silloinkin, kun
tehtavat edellyttavat alueellista tai paikallista lasnéoloa. Periaatteena valtion hallintotehtdvissa on
valtakunnallisesti yhtendisen toimintatavan ja ratkaisukdytdnnon soveltaminen. (Valtioneuvosto
2016, 1-2.)



Edella esitellyn tyénjaon mukaisesti sosiaali- ja terveydenhuolto siirtyy monien muiden tehtévien
lailla maakuntien (itsehallintoalueiden) vastattaviksi. Lisaksi sosiaalisen hyvinvoinnin ja terveyden
edistamisen ennaltaehkaisevat palvelut ja asiantuntijapalveluiden tuki kunnille, ennaltaehkaiseva
paihdetyd, terveydensuojelu sek& alueellinen alkoholihallinto ja tupakkavalvonta siirtyvét
maakuntien tehtavéalueelle. (Valtioneuvosto 2016, 4.) Sosiaalityén tapauksessa tuleva tydnjako
jattaa kuitenkin monia kysymyksia avoimiksi, koska sen sosiaalityon kdytantdihin saakka ulottuvaa
vaikutusta ei vield ole nahtavissé. Esimerkkeiné ndistd, vastauksia vailla olevista kysymyksista voi
mainita sote-uudistuksen yhteydessa saddettavén valinnanvapauslainsaddannon ja sen tavoitteena
olevan asiakkaan valinnan vapauden lisdédmisen seké sosiaali- ja terveydenhuollon monikanavaisen
rahoituksen yksinkertaistamisen. Nama ovat asioita, joiden seuraamuksia ei toistaiseksi tunneta,
vaikka niilld tulee olemaan konkreettista merkitystda myds sosiaality6lle sekd sen johtamiselle ja

koordinoimiselle. (Alueuudistus 2016.)

Valinnanvapauslainsaddannon seurauksena palveluiden kéyttdjélle tarjoutuu mahdollisuus valita
palveluiden tuottaja joko julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin toimijoiden joukosta. Tama
valinnan mahdollisuus pyritdan turvaamaan yhtendisten palveluiden laatuperusteiden ja valintaa
tukevan julkisen tiedon avulla. Paasaantoisesti valinnanvapaus tulee olemaan kéytdssé perustason
palveluissa, mutta soveltuvin osin sita tullaan k&ytdmé&an myods sosiaali- ja terveyspalveluiden
erikoistasolla. Talla hetkella sek& asiakkaan valinnanvapauden ettd monikanavarahoituksen
yksinkertaistamisen kaytantéon vieminen on suunnitteluasteella ja sitd arvioi sosiaali- ja
terveysministerion asettama selvityshenkiloryhma. Tassa selvityshenkiloryhméssa sosiaalityon
adnend toimii ylisosiaalineuvos Aulikki Kananoja, jonka tyoskentelyyn tuoma sosiaalityon
nakokulma lienee ndhtdvissd 31.5.2016 valmistuvissa malliehdotuksissa. Kokonaisuudessaan
monikanavaisen rahoituksen yksinkertaistamista ja asiakkaan valinnanvapautta laajentava
lainsdadantd on tarkoitus saada voimaan 1.1.2019 alkaen, jolloin myds muutoksen kéytannon

tasolle ulottuvat vaikutukset ollevat selvilla. (Alueuudistus 2016.)

Asiakkaiden valinnanvapauden lisddmisesta kaytadvaan keskusteluun liittyy elimellisesti ajatus
julkisia palveluita tarjoavien organisaatioiden yhtidittdmisestd. Suomen hallituksen 5. huhtikuuta
2016 antamassa, sote-uudistuksen linjauksia tdsmentdvassa lausunnossa yhtidittamisté perustellaan
palveluita tarjoavien julkisten toimijoiden, yritysten ja jarjestojen tasavertaisella kilpailuasemalla.
(Vainikainen 2016.) Valinnanvapausmallin taustalla olevat EU:n valtiontuki- ja hankintasdannokset
eivat kuitenkaan edellyta yhtidittdmistd, joten tuleva organisaatiomalli riippuunee vain ja ainoastaan

hallituksen linjaaman valinnanvapauden laajuudesta (Merikanto 2016).

4



Sote-palveluiden lakisaateinen jarjestamisvastuu pysyy myos uudessa mallissa maakunnilla, jolloin
vastuu perusoikeuksien toteutumisesta kuuluu niille organisaatiomallista huolimatta (Alueuudistus
2016; Merikanto 2016). Sosiaalityon nakokulmasta tilanteen tekee mielenkiintoiseksi se, ettd
yhtiditetyn tuotannon mallissa sen tehtdvakenttdadn kuuluvien, lakisaateisten viranomaistehtavien
(esimerkiksi lapsen huostaanottopéatos) toteuttamistapa on toistaiseksi epéaselva. Hallituksen tdman
hetkisen linjauksen mukaan perustuslain tarkoittamaa, merkittavaa julkista valtaa kayttavana tahona
maakunta on aina vastuussa seka viranomaistoiminnasta kokonaisuutena ettd yksilon asemaan
raskaammin puuttuvista, huostaanoton ja tahdonvastaisen hoidon Kkaltaisista toimenpiteista.
Ajatuksena Kkuitenkin on, ettd lailla saadettavilla kriteereilla kevyempia viranomaistehtévia
voitaisiin antaa myos tuotantopuolen yhtididen hoidettaviksi. (Alueuudistus 2016; Vainikainen
2016.) Kaytannon tasolla tdmé merkinnee sitd, ettd erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon ja
sosiaalihuollon yhteistyd saattaa entisestddn vaikeutua ja asiakkaita saatetaan tulla siirtelemaan

”luukulta toiselle” vield aikaisempaa enemman (Merikanto 2016).

Moniammatillinen yhteisty¢ vanhan toimintakulttuurin uudistajana

Sote-uudistuksen tavoitteena on vuoden 2015 lopussa paattyneen sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallisen kehittamisohjelman Kasteen tavoin hyvinvointi- ja terveyserojen kaventaminen seka
sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden ja palveluiden jarjestdminen asiakaskeskeisesti ja
taloudellisesti kestavasti (STM 2016). Toteutuakseen tdman tavoitteen saavuttaminen edellyttaa eri
toimijoiden vélistd yhteistyotd, mikd sosiaali- ja terveysalan asiakasty0ssd tarkoittanee
moniammatillista, eri asiantuntijoiden kompetenssit hyddyntdvaa ja asiakkaan kokonaisuuden
huomioivaa tyoskentelyd (Paavilainen 2014). Talléin eri viranomaisten voimien kokoamisen seké
yhdessé toistensa ja asiakkaiden kanssa tapahtuvan, vaikeisiin tilanteisiin, niiden ratkaisemiseen ja
menettelytapoihin liittyvén vastauksen hakemisen ladhtokohta on asiakkaiden etu. Tdman edun
toteuttamiseksi moniammatilliset yhteisty6rakenteet voinevat sote-alueillakin olla tyon kohteesta
riippuen joko jatkuvia tai tarvittaessa kaynnistyvid. Rakenteiden muodosta riippumatta niiden
taustalla olevien perusperiaatteiden tulee kuitenkin rakentua yhdessé sovittujen menettelytapojen,

yhteisten pelisaantdjen ja avoimen vuorovaikutuksen kautta. (Kontio 2010.)

Edelld esitetyistd reunaehdoista huolimatta sote-uudistuksen mukanaan tuomissa muutoksissa on
ruohonjuuritasolla kyse terveydenhuollon ja sosiaalihuollon voimavarojen yhdistdmisestd, jolloin
sosiaalityon alueella on muiden toimien ohella péatettdvd myds, miten siihen suhtaudutaan.
Todennékoisesti suhtautumistavat vaihtelevat eri organisaatioiden ja henkilostéryhmien valilla

esimerkiksi niiden toimintaympariston perusteella, mutta pelkistetysti tilanteen voinee n&dhda joko
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uhkana tai mahdollisuutena. Talléin yksi uhkakuvia lieventdvd tapa tarkastella asiaa on
kumppanuuden ndkodkulma, mika kaytannon tasolla tarkoittaa toimijoiden vélista selkedd tyonjakoa
ja toimivaa yhteisty6td. Lisaksi eri toimijoiden tarjoamat palvelut ovat kumppanuussuhteessa
toimittaessa linkittyneet yhteen niin, ettd sek& asiakkaat ettd tyontekjat kokevat niiden
muodostaman kokonaisuuden toimivaksi. (Juhila 2008, 45—46.) Nain ollen eri osapuolten vélinen,
aito kumppanuus tarjonnee myo6s sote-uudistuksen yhteydessa edellytykset paitsi asiakkaan
valinnanvapauden, toiminnan tehostamisen ja palveluiden laadun parantamisen, myo6s toimijoiden

valisen yhteistyon ja toisilta oppimisen toteutumiselle.

Moniammatillisen tyén l&htokohta on yhdistdd toimijoiden osaaminen sovittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja siksi se edellyttad kumppanuuden ohella yhdessa oppimista. Liséksi yhteistydssé
nousee keskeiseksi se, kuinka kaikki tieto ja osaaminen, joka on valttamatonta mahdollisimman
kokonaisvaltaisen kasityksen saavuttamiseksi asiakkaasta, voidaan koota yhteen ja prosessoida.
(Kontio 2010; Isoherranen 2005, 33.) Siksi muun muassa taitavan keskustelun ja dialogin seké&
reflektiivisen arvioinnin taidot ovat tdrkeitd vuorovaikutustaitoja moniammatillista yhteistyota
kehitettdessd. Lisdksi moniammatillista yhteistyotd tekeviltd edellytetddn vastuunottoa, selkeda
késitystd omasta tehtdvastd, toisten asiantuntijuuden kunnioittamista, kuuntelu- ja ilmaisutaitoja

seké kokonaisuuksien ymmartamista. (Isoherranen 2012.)

Laajasti ajateltuna moniammatillisen tyon toteuttamisen voi nahda olevan yksi palveluiden
integroimisen muoto, jonka tarve syntyy yleensd palveluiden eriyttdmisen ja eri osaamista
edustavien hyvinvointialojen tyénjaon myo6té. Integroinnin tarkoituksena on eheyttdd, yhdentaa ja
yhteensovittaa hajautunutta  palveluntarjontaa sosiaali- ja terveyspalveluissa. Yleensa
palvelujarjestelman integroimisen tarvetta aiheuttaa organisaatiorakenteiden eriytymisen ja
erilastumisen lisaksi esimerkiksi uudentyyppisten organisaatioiden, palveluntuottajien ja
ammattiryhmien syntyminen sekd niiden sisdinen eriytyminen ja maarén kasvu. Nykytilanteessa
yksityisten palveluyksikkojen, niiden henkildston ja toiminnan mééré on entisestddn kasvanut, mika
on lisannyt palveluiden eriytymista toisistaan. Lisédksi myds julkisen sektorin organisaatioissa
tapahtuvaan, jatkuvaan uusien yksikoiden perustamiseen ja niiden osiin pilkkomiseen liittyy
eriytymiselle ominainen organisaatioiden ja eri ammattiryhmien Kkulttuurien erilaistuminen.
(Sinkkonen, Taskinen & Rissanen 2015, 106—111.)

Suomessa yksi palveluintegraation toteutusyritys on ollut kuntien sosiaali- ja terveyspalveluita

integroiva Paras-hanke, jonka tavoitteena oli kunta- ja palvelurakenteiden uudistaminen aiempaa
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asiakaslahtdisempéan ja tavanmukaiset organisaatiorajat ylittdvadn muotoon. (Sinkkonen, Taskinen
& Rissanen 2015, 106, 116). Samankaltaisista pyrkimyksistd on kyse myods sote-uudistuksessa,
jonka  toteuttamisen  taustalla voi ajatella  vaikuttavan  esimerkiksi  sosiaali- ja
terveyspalveluyksikkdjen ja -ammattilaisten liiallisen tydnjaon, yksikkojen palvelutuotannon
aukkojen ja paéllekkaisyyksien seka niiden seurauksena syntyneiden palvelutarjonnan aukkojen
poistamisen. Tdman muutostyon onnistumisen kannalta erityisen tarkeddn asemaan noussee eri
toimialojen ja ammattiryhmien vélisten rajojen madaltaminen ja rajat ylittavé yhteistyo (Emt., 111),

joka edellyttanee siind mukana olevilta myds kumppanuutta seka yhteista oppimista.

Kaytannon yhteisot moniammatillisen asiantuntijuuden mahdollistajina

Kéytannon yhteisot ovat yhdessa toimivia pienid, epavirallisia ja epdmuodollisia ryhmid, joilla on
joitakin yhteisia tiedollisia ja kaytannollisia tavoitteita. Tyoelamassa téllaisia yhteisdja voidaan
kutsua osaamisyhteisdiksi, koska ne edustavat muodollisesti tai epadmuodollisesti
vuorovaikutuksessa olevia ihmisjoukkoja (asiantuntijat, erityisosaajat), joilla on yhteisia tietoon
liittyvid tavoitteita. L&htokohtana kaytdnndn yhteison syntymiselle on yhteisen projektin tai
tehtdvan toteuttaminen, johon yhteison jasenet ovat sitoutuneet. Toiminta yhteisossd edellyttaa
kaikkien vastavuoroista osallistumista tehtdvdn suorittamiseen, jolloin yhteisdlle syntyy sen
seurauksena omia toimintatapoja, kayténteitd, jotka sitovat sen j&senid toisiinsa. Liséksi yhteiso
tuottaa jaettua toiminnan vélineist6d, joka voi olla esimerkiksi tyovélineitd, tarinoita tai kasitteita.
Toiminnan vélineita tuottaessaan yhteis6 muuntaa kokemuksiaan ja toimintakdytantdjaan ulkoiseen,
kommunikoitavaan muotoon. Kaytdnnon yhteisét myds mahdollistavat nopean tiedon ja
innovaatioiden levidmisen niiden sisélld ja muovaavat jasentensd identiteettia. Tdman ohella ne
mahdollistavat asteittain syvenevén osallistumisen prosessin, jossa asiantuntijuus kehittyy yhteison
reuna-alueella tapahtuvasta osallistumisesta kohti taytta osallistumista ja asiantuntijuutta.
(Hakkarainen 2000, 87—90; Wenger 2012, 1—6; 1999.) Sote-uudistuksen tapauksessa
moniammatillisen yhteistydon myo6té tapahtuvan, edelld kuvatun kaltaisten k&ytdnnon yhteisojen
muodostumisen voi ajatella tapahtuvan luontevasti esimerkiksi tydtehtavien erikoistumisalueen
perusteella (kuten lastensuojelu, aikuissosiaalityd tai mielenterveys- ja pdaihdesosiaalityd) mutta
edellyttdvan my0Os organisaation strategiaan nojaavaa, Yyhteisollisen oppimisen mahdollistavaa

osaamisen johtamista.

Kéytdnnon yhteisoissd tapahtuvan oppimisen liséksi asiantuntijaksi kehittyminen on mahdollista
asiantuntijayhteison toimintaan osallistumalla ja korkeampaa osaamisen tasoa edustavilta

henkil6ilta oppimalla, jolloin kyse on kognitiivisesta oppipoika-kisélli oppimisesta.

7



Moniammatillisen yhteistyon vaatiman asiantuntijuuden kehittdmisen kontekstissa ndin tapahtuu
esimerkiksi silloin, kun eri alojen opiskelijat osallistuvat ja perehtyvat sek& organisaation etta siella
tyoskentelevien asiantuntijoiden toimintaan. T&std huolimatta k&ytdnnon yhteisot eivat ole taysin
ongelmattomia, vaan niiden sisalla voi esiintyd myo6s vallankayttdda, joka saattaa estéa
kokemattomampien jasenten edistymista ja toimintaa. Lisdksi siirtyminen yhteisosta toiseen voi olla
haasteellista, koska ulkopuolelta tuleva ei hallitse juuri kyseisen yhteison sdant6j&, toimintatapoja ja
kulttuuria. Né&iden raja-aitojen ylittyessa osaaminen kuitenkin kehittyy vuorovaikutuksessa
korkealle tasolle ja oppimisesta tulee yksilokeskeisen oppimisen sijaan tiedon rakentamisen
prosessi. (Hakkarainen 2000, 97—98.)

Sosiaali- ja terveysalalla toimintaa ja koulutusta sadtelee lains&&dantd, mika edellyttdd sote-
uudistuksen vaatiman, laajan kulttuurin muutoksen toteutumiseksi seka organisaatioiden toimintaan
ettd asiantuntijoiden koulutukseen liittyvid péaatoksia myos yhteiskunnallisilta ja poliittisilta
paattdjiltd. Organisaatioissa ja niiden johdossa tarvitaan yhteistd nédkemystd ja tavoitetta seka
jatkuvaa tukea muutokseen, jossa asiakaslahtoisyys rikkoo organisaation vanhaa toimintakulttuuria,
rakenteita ja rajoja. Liséksi sosiaali- ja terveysalalla toimivat vahvat professiot ja ammattijarjestot
olisi saatava mukaan tydyhteisojen kehittdmiseen. llman ndita taustaedellytyksia sote-uudistuksen
onnistumisen kannalta oleellinen, kokonaisvaltainen organisaatiokulttuurin uudistuminen ei voi

onnistua. (Isoherranen 2012.)

2.2 Julkisesta hallinnosta julkiseen hallintaan — paradigman muutos julkisen johtamisen

muovaajana

Managerialismin esiinmarssi julkisjohtamisen muutoksen taustalla

Tieteellinen keskustelu sote-uudistuksen ympérilla on vasta viridmassg, joten siitd on saatavissa
vain vahan tutkimustietoa (Hiilamo 2016, 1-2). Nayttd4 kuitenkin sille, etta esimerkiksi viiteen
hallintoyksikkdon on paadytty lahtemalla liikkeelle uusliberalistisen, uuden julkisjohtamisen (New
Public Management, NPM) oppien suosimasta palveluiden tilaajan ja tuottajan erottamisesta (Lehto
2015, 50). Yleiselld tasolla sote-uudistuksen taustalla onkin varsin helppo nahda 1980-luvulla
tapahtuneen managerialismin esiinmarssin mukanaan tuomat tehokkuuden ja tuloksellisuuden
vaatimukset, jotka muuttivat organisaatioiden toimintaa ja nostivat muun muassa palveluiden
laatuun, hintaan ja tuottavuuteen liittyvat asiat merkittdvaan asemaan julkisjohtamisessa. (Lawler
2007.)



Uutta julkisjohtamista (NPM) ja sen aiheuttamia muutoksia julkisten organisaatioiden johtamisessa
on tutkittu sekd kansainvalisesti ettd Suomessa paljon, nakdkulman vaihdellessa Kirjoittajan ja
hénen edustamansa tieteenalan mukaan (esim. Erdsaari 2011; Tiihonen 2006; Hood 1995).
Esimerkiksi Manttéari-Van der Kuip (2013, 16) ottaa NPM:std puhuessaan esiin sen sosiaalitydhon
mukanaan tuoman organisatorisen tilivelvollisuuden, minkd han nékee olevan yhteydessa
ammattieettisesti vastuullisen sosiaalityén mahdollisuuksien heikkenemiseen sek& kokemuksiin
siitd, ettd tyotd joudutaan tekemddn ammattieettisten arvojen kanssa ristiriidassa olevalla tavalla.
Lane (2002, 8) puolestaan toteaa NPM:n olevan siihen kohdistuneesta Kritiikistd huolimatta
enemman tai vahemman koherentti teoria siitd, kuinka valtiovallan tulisi tuottaa palveluita. Hanen
nékemyksensd mukaan NPM tarjoaa valtiovallalle uuden ldhestymistavan palvelutuotannon
kannattavuuden lisd&dmiseksi, vaikka se ei voikaan selittdd koko julkisella sektorilla meneillaén

olevaa reformia.

NPM:hen kohdistuvista, ristiriitaisista suhtautumistavoista huolimatta siind voi yleisesti todeta
olevan kyse kehityksestd, jossa julkinen hallinto siirtyy hallinnollisesta, panoksiin ja byrokraattisiin
toimintatapoihin keskittyvasta ajattelumallista kohti ajattelutapaa, joka korostaa tuotoksia, tuloksia
ja vaikuttavuutta. Kéytdnnon tasolla se on muovannut julkisen sektorin toimintaympaéristoa ja
toimintatapoja muun muassa erottamalla politilkan tekemisen ja toimeenpanon toisistaan,
korostamalla tehokkuutta ja tuloksia, asettamalla yritysmdisen toimintatavan etusijalle seka
hyodyntamalla markkinamekanismia, Kilpailua ja sopimuksellisuutta. Yhtenad esimerkkind NPM:lle
ominaisesta markkinamekanismin hyddyntamisestd ja sopimusohjaukseen siirtymisesta voi pitaa
tamén tutkimuksen ympdristond toimivan Tampereen kaupungin nykyiseen toimintamalliin
sisaltyvan tilaaja-tuottaja -mallin alkutaipaletta, jonka kuluessa se erotti tilaajan ja tuottajan
selkedsti toisistaan, tuotteisti palvelut tarkasti ja teki sopimukset hyvin yksityiskohtaisella tasolla.
Tuolloin myos palveluntuottajien kilpailuttaminen oli yleinen tilaaja-tuottaja -mallin toimintatapa.
Mallin kehittymisen myotda Tampereen kaupunki nayttdd kuitenkin siirtyneen niin siséisessa kuin
ulkoisessa sopimusohjauksessa kohti uuden julkisen hallinnan mukaisia kumppanuusmalleja.
Lisédksi se vaikuttaa sekd muokanneen suoriteperusteista palvelunhankintaa tulosperusteisen
hankinnan suuntaan ettd soveltaneen aikaisempaa enemman innovatiivisia palvelunhankinnan
muotoja. Té&std huolimatta Tampereen kaupunki néyttdd kuljettavan, kuntaorganisaatioille
tyypilliseen tapaan, edelleen myds perinteisempida sopimusohjauksen ja hankinnan muotoja

nykyisen toimintamallin rinnalla. (Hakari 2013, 56—58.)



Sote-uudistuksen tavoitteiden tarkastelemisen kautta on nahtdvissa, ettd uuden julkisjohtamisen
piirteiden ohella my0s sen taustalla vaikuttaa voimakkaasti uuden julkisen hallinnan (New Public
Governance, NPG) né&kokulma. Taman ndkokulman mukaan uusi julkinen hallinta perustuu
ajatukseen, jossa hallinta tdydentdd perinteistd julkishallintoa ja uutta julkisjohtamista niité
kuitenkaan korvaamatta. Talldin se keskittyy organisaatioiden vélisiin suhteisiin ja prosesseihin
sekd palvelujarjestelmaan poliittisen jarjestelmén ja yksittdisten organisaatioiden sijaan (Hakari
2013, 33; Osborne 2006, 384.) Yksinkertaistetusti ajateltuna uusi julkinen hallinta nojaa
nédkemykseen, jonka mukaan julkinen hallinto ei en&a yksin kykene ohjaamaan yhteiskuntaa, vaan
hallinnan onnistuminen perustuu yhteistyéhon yksityisen ja kolmannen sektorin seka kansalaisten
kanssa. Kéytannossa tama merkitsee valtion ja kuntien entista suurempaa riippuvuutta yhteiskunnan
muista toimijoista, jolloin julkisen hallinnon rooli muuttuu toimijasta koordinaattoriksi ja
liikkeellepanijaksi. Lisaksi taustalla vaikuttaa pyrkimys siirtya yksipuolisesta hallintokulttuurista

entistd vuorovaikutteisempaan kulttuuriin. (Hakari 2013, 35.)

Hakarin (2013, 5—6; ks. Lane 2002) mukaan uuden julkisen hallinnan viitekehyksessé voidaan
ainakin jossain maarin ndhda kolme ajallisesti erottuvaa kehityssuuntaa, jotka eroavat toisistaan
lahinna eri asioiden painotuksissa. Uuden julkisen hallinnan noustua keskusteluun verkostojen
hallintana, keskityttiin siind seuraavaksi demokraattisen péatoksenteon ja kansalaisten uuden
osallistumisen nékdkulmaan. Kolmannen painotuksen keskiossd nayttéda olevan, sote-uudistuksen
tapaan, uusi julkinen hallinta palveluiden asiakaslahtdisend kehittdmisend ja yhteistuotantona.
(Emt., 5—6.) Liséksi se nostaa kehittamisen kohteeksi kunnan suhteet muihin toimijoihin (Emt., 33).
Sosiaalityon johtamisen kohdalla tdmé& ndkyy vaatimuksena, jonka mukaan sen paatdksenteon on
oltava neuvottelevaa ja suostuttelevaa komentelevan ja kontrolloivan sijaan. Lisé&ksi systeemin
rakenteiden muuttuminen suljetuista ja vertikaalisista avoimiksi ja horisontaalisiksi seka
mahdollistaa ettd edellyttad verkostomaista, luottamukseen perustuvaa ja itseohjautuvaa toimintaa
kaikilta sen jaseniltd. Siksi myos sosiaalityon johtamisessa olisi tarkeda keskittyd kéytantoon ja
paikallisesti herkkiin toimintamalleihin (place-sensitive policies), sithen “mikd toimii”. Tdmin
ohella sosiaalityon johtamista toteuttavien henkiléiden ammattitaidon ja osaamisen kehittdminen
sekd sosiaalisten, yhteisollisten ja verkostoitumista edistdvien taitojen lisddminen olisi tarkeéda jo
sosiaalityon koulutuksessa siitd huolimatta, ettd sosiaalityon johtamisessa vaikuttaa luontaisestikin
olevan jotakin sille edullista siirryttdessa kohti uutta, yhteisollista hallintatapaa. (Frahm & Martin
2009.)
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Kaiken kaikkiaan paradigman muutoksessa on kyse tapahtumasarjasta, jossa hallintojarjestelma
rakentuu korostamaan itseohjautuvia toimintayksikoita ja yli rajojen ulottuvaa yhteisty6téd julkisen
hallinnon toimijoiden vélilla. Talléin siirtym& vaatii kaikilta siind mukana olevilta paitsi tahtoa
edustaa julkista intressid, myds vahvaa eettista lahtokohtaa silloin, kun esimerkiksi julkisen sektorin
johtaja on kaikkien toimijoiden joukossa ainoa oman organisaationsa edustaja. (Virtanen & Stenvall
2010, 55—58.) Kyseisessa tilanteessa keskeisia tehtavid sosiaalityon johtajuuden madrittelemisen
yhteydessé ovat ainakin sen tarpeellisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden seka sen organisaatiolle ja
yksilolle asettamien vaatimusten tarkasteleminen, vaikka se voidaan nakokulmasta riippuen
edelleen ndhda joko manageriaalisen agendan jatkokehittdmisend tai profession autonomiaa
yllapitdvana vastavoimana. Lisdksi, koska johtajuus ja sithen liittyvat laadulliset ja olemukselliset
kysymykset tulevat ndkemysten monimuotoisuudesta huolimatta olemaan osa julkisen sektorin ja
sosiaalityon johtamista myos tasta eteenpadin, olisi siihen kohdistuvista odotuksista, rajoituksista ja

mahdollisuuksista tarkeda keskustella paitsi nyt myos tulevaisuudessa. (Lawler 2007.)

Julkisen johtamisen erityispiirteet sote-uudistuksen ja sosiaalitydn johtamisen elementteind

IImiotasolla tarkasteltuna johtaminen vaikuttaa olevan suhteellisen samankaltaista organisaatiosta ja
sen toimintaymparistosta riippumatta. Toiminnallisella tasolla organisaatioissa ja siten myds niiden
johtamisessa voi kuitenkin olla suuriakin eroja (Rissanen & Hujala 2015, 86—87). Julkisen sektorin
kohdalla sen johtamisen erityispiirteet nousevat sen perustehtavastd, sidosryhmistd ja asiakkaista
kasin (Virtanen & Stenvall 2010), jolloin nailla erityispiirteilld ollee vaikutusta myo6s sote-

uudistuksen johtamiseen ja sen vaikutuspiirissa olevien organisaatioiden toimintaan.

Paatoksenteon ndkokulmasta katsottuna kansalaisia kaikkein l&himpéané oleva sosiaalipolitiikan
padtoksentekotaso on kunta, jonka vastuulle ainakin toistaiseksi kuuluu my6s palveluiden
saatavuudesta huolehtiminen. Kunnallinen paatosvalta taas perustuu edustukselliseen demokratiaan,
mika kéytdnnossa tarkoittaa sitd, ettd asukkaat valitsevat vaaleilla kunnan ylimman toimielimen eli
valtuuston. Muita kunnallisen paatoksenteon tahoja ovat kunnanhallitus, lautakunnat, johtokunnat ja
toimikunnat, joskin paatoksentekoon osallistuvat myods yritykset, asukkaat ja kansalaisjérjestot.
Kunnanvaltuuston tehtdviin kuuluu budjetoimisen yhteydessd paattdd myos siitd, mitd ja kuinka
paljon voimavaroja kunnassa voidaan kayttd4 eri tehtdviin, vaikka liikkumavara vaihteleekin
poliittisessa paatoksenteossa kunnittain. Politiikan rinnalla kunnissa toimii viranhaltijajarjestelma,
jonka ylimmat viranhaltijat ovat vahvasti mukana kunnallisessa paatdksenteossa ja joiden tehtdvana
on tuottaa osaamisensa, kokemuksensa ja verkostojensa avulla vaihtoehtoja poliittiselle

paatoksenteolle. (Lammintakanen & Rissanen 2015, 55—58.) Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, etta
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julkisten organisaatioiden johtamiseen liittyy keskeisesti poliittinen edustuksellisuus ja
tilintekovastuu, koska julkinen hallinto on olemassa kansalaisia varten ja sen tehtdvana on panna
julkinen politiikka toimeen. Liséksi poliitikot politilkan edustajina vaikuttavat osaltaan siihen,
millainen on julkisen johtamisen sisaltd, millaisia tehtdvia se hoitaa ja miten sen tehtavat muuttuvat.
(Virtanen & Stenvall 2010, 10—11.)

Julkisen johtamisen poliittisten sidosten vuoksi myos sosiaalityon johtajalla voi olla poliittisessa
paatoksentekoprosessissa monenlaisia rooleja, jotka saattavat vaihdella asioiden esiin nostamisesta
laajempaa paatdksentekoa vaativiin asioihin. Siksi kaikessa julkisessa johtamisessa, mukaan lukien
sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen, on tarkedd tuntea poliittiseen paatoksentekoon liittyvat
prosessit seka juridisesti (esimerkiksi hallintomenettelylaki) ettd sisallollisesti (esimerkiksi
prosessien toimintaperiaatteet, valtasuhteet ja vaikuttamiskeinot) (Lammintakanen & Rissanen
2015, 46—A47). Liséksi viranhaltijoilla on johtajina suuri vastuu siitd, ettd kunnassa sitoudutaan
my0s arjen toiminnassa sen strategisiin painotuksiin, jolloin johtaja toimii parhaimmillaan tulkkina
ja linkkin& arjen tyon seka poliittisen paatoksenteon valilla. (Lammintakanen & Rissanen 2015,
55—58.)

Politiikan ohella suomalaisessa julkisjohtamisessa nayttelevét edelleen suurta roolia tulosohjaus ja
tulosjohtaminen, jotka ovat uuden julkisjohtamisen mukaisia tulosajattelun ilmentymia.
Merkitykseltdan kasitteet eroavat toisistaan niin, ettd tulosohjaus on koko valtionhallinnon lapi
ulottuva ohjausketju, jossa péatetdan toiminnan tulostavoitteista, voimavaroista ja seurannasta.
Tulosjohtamisessa puolestaan on kyse tietyn organisaation siséisestd prosessista, jolla pyritdan
varmistamaan organisaation tuottava ja taloudellinen toiminta ja jossa tulostavoitteet ovat
johtamisen véline. (Treuthardt 2005, 209.) Sosiaalityén organisaatioissa menestyksellisen
tulosjohtamisen toteuttamisessa nousevat tarkeaan rooliin toiminnasta aiheutuvat kustannukset ja
niiden hallinta. Merkittdva kustannus sosiaalityén organisaatioissa on niiden henkildston tyosta
aiheutuvat kustannus, koska kyseessd on henkilOstopainotteinen toimiala. Muita sosiaalityon
kustannuksia aiheuttavia tuotannontekijoitd ovat esimerkiksi ostopalvelut ja toimintaan tarvittavat
tilat. Yhdessé ndmé tuotannontekijat muodostavat kokonaisuuden, joka sosiaalityon johtajan on
huomioitava johtamansa organisaation tuottavuudesta vastatessaan. Koska useat sosiaalitytssa
tuotetuista palveluista ovat lakisaateisid, niiden tuotannossa on jatkuvasti otettava huomioon myos
resurssien rajallisuus. Tulosjohtamisen ndkdkulmasta tdma saa aikaan tilanteen, jossa sosiaalityon
johtaja joutuu tekemé&an resurssien kohdentamiseen liittyvia valintoja ja jossa tirkeddn asemaan

nousevat kysymykset palvelutuotannon eri vaihtoehdoista sekd niiden aiheuttamista kuluista ja
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hyodyistd. Talléin sosiaalitydn johtajan tulisi toiminnan tuloksellisuuden varmistamiseksi valita
suurinta hyotyd tuottava vaihtoehto, jotta resurssit kaytettdisiin tehokkuuden né&kokulmasta
katsottuna oikealla tavalla. Keskeista tuloksellisen johtamistoiminnan kannalta olisi lisaksi tassékin
tilanteessa ymmartad, miten tarpeisiin ndhden niukat voimavarat tulisi kohdentaa mahdollisimman
korkean hyvinvointihyédyn ja palvelujen oikeudenmukaisen jakautumisen varmistamiseksi.
(Niiranen ym. 2010, 48—51.)

Johanna Lammintakasen ja Sari Rissasen (2015, 53) mukaan kansallinen taso on perinteisesti
velvoittanut kuntia tiettyyn palvelutarjontaan seka rahoittanut siita osan valtionosuuksien avulla, ja
siten kaventanut kuntien itsendista padtantdvaltaa sosiaali- ja terveyspoliittisissa kysymyksissé.
Syyné tdhan on ollut se, ettd kunnat toteuttavat valtion politiikkaa ja sen tavoitteita. N&in ollen
my0os sosiaali- ja terveydenhuoltoa ohjataan ja kehitetddn monien eri toimijoiden yhteistyona,
jolloin sen valtionohjaus on osa julkista politiikkaa. Talldin julkisen politiikan ja sen sisaltdman
demokraattisen padtoksenteon kautta ohjataan hallintoa tai sen osaa toteuttamaan politiikkaa tai
ohjelmaa sen mukaisesti. (Emt., 53.) Tyypillisesti valtion ohjausmekanismit jaetaan kolmeen
luokkaan, jotka ovat normiohjaus (lait ja asetukset), resurssiohjaus (esim. valtionosuusjarjestelma
ja talousarvio) ja informaatio-ohjaus (Emt., 53; Niiranen ym. 2010, 37). Informaatio-ohjaus on
luonteeltaan vapaaehtoisuuteen nojaavaa, eikda se sisalla maarayksid, pakottavia velvoitteita tai
rangaistuksia lainsdddannon tavoin. Sen uudet muodot puolestaan ovat monialaisia ja usein
limittdisia kehittdmisohjelmia, suunnitelmia, suosituksia ja tutkimuksia. Lisaksi tarkeita
informaatio-ohjauksen kanavia ovat hallitusohjelmiin sisédltyvat kansalliset kehittdmisohjelmat
(politiikkaohjelmat), jotka parhaimmillaan voivat tuottaa perinteiset ministerid-, ammatikunta- ja
organisaatiorajat ylittdvdd toimintaa. Sosiaalityon johtamisen nakokulmasta tdmén tekee
mielenkiintoiseksi  politiikkaohjelmien mukanaan tuoma yritys kehittdd niin  sanottua
ohjelmajohtamisen mallia, mikéa tarkoittaa ohjelmien muodostaman kokonaisuuden hallintaa ja
johtamista. Sosiaalityon johtajalta tdma edellyttdd pohdintaa, jonka lopputuloksena hénen tulisi
hahmottaa miten ohjelmat muunnetaan sosiaalialalla tuloksia tuottavaksi toiminnaksi. Tall6in
tarkedan asemaan nousevat sosiaalialan henkildstévoimavarat ja niiden johtaminen, joiden kohdalla
huomiota tulee kiinnitta& erityisesti henkil6ston saatavuuteen, riittdvyyteen ja sitoutumiseen seka

osaamisen vahvistamiseen ja tyéhyvinvointiin. (Niiranen ym. 2010, 36—38.)

Sote-uudistuksen nékokulmasta merkittdvana julkisen johtamisen ulottuvuutena voi pitéa
uudistusten eli reformien johtamista, jonka Vuokko Niiranen ym. (2010, 39) madrittelevét lyhyesti

tarkoittavan tavoitteellista ja harkittua julkisen sektorin organisaatioiden rakenteen ja prosessien
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muutosta, jolla pyritddn organisaatioiden toimintaprosessien kehittdmiseen. Toisin sanoen kyseessa
on aktiivinen, tietoinen ja tavoitteellinen toiminnan uudistus, jollaisesta my6s sote-uudistuksessa on
kysymys. Talloin uudistuksen johtamisessa lienee sosiaali- ja terveysjohtamisen nakokulmasta
keskeistda jo aiemmin mainittu integraation johtaminen, jossa on kyse organisaatioiden ja niiden
toimintaprosessien yhdistamisestd. Tallaisten integrointia kehittdvien tai lisddvien prosessien
johtaminen poikkeaa jonkin verran jo integroidun sosiaali- ja terveysorganisaation johtamisesta,
koska kysymys on laajan ja syvallisen organisaatiomuutoksen eika suuren ja kompleksisen sosiaali-
ja terveysorganisaation johtamisesta. Lisaksi ndama yhdistaméllad integroidut laajat ja erilaisista
asiantuntijoista muodostuvat organisaatiot muodostavat johtamisen kannalta haastavan ja vaikean
ympériston, jolloin niiden johtaminen vaatii sekd hyvéa yleista ettd erityistd osaamista siséltavéaa
johtamisosaamista. Téllaisia tarvittavia johtamisosaamisen erityisalueita voivat olla esimerkiksi
etdjohtaminen ja asiantuntijoiden johtaminen. Erityistd huomiota integraation johtamisessa tulisi
kiinnittdd my0ds  organisationaalisiin ~ ja  ammatillisiin  Kkulttuuripiirteisiin ~ ja  niiden
johtamisosaamiseen. (Sinkkonen, Taskinen & Rissanen 2015, 126—127.) Organisaatiomuutoksissa,
jollainen sote-uudistuskin isossa mittakaavassa on, olisi lisdksi tdrkedd strategisen johtajuuden
lasndolo, henkiloston ja sosiaalityén sidosryhmien osallistaminen muutokseen seka avoimen
viestinnan salliva organisaatiokulttuuri. Siksi oppiminen ja sen tukeminen myds teoreettisin
perustein ovat muutoksissa oleellinen sosiaalityon johtajuuden kulmakivi. (Esim. Kerman &
Freundlich & Lee & Brenner 2012.)

Ohjausmekanismista ja johtamisen ulottuvuudesta riippumatta sosiaalitydn johtamisen kohdalla
tulisi aina muistaa sen olevan sidoksissa ympardivaan yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja
yhteiskunnassa vallitseviin arvoihin. Sosiaalitydn johtamisen kautta yhteiskunnassa vallalla oleva
sosiaalipolitiikka siirtyy kaytantéon ja saa muotonsa ihmisille tarjottavina palveluina, joilla voi
nédhda olevan suoran yhteyden ihmisten eldmdan ja eldmisen laatuun. Siksi sosiaalityon
johtamisessa olisi ddrimmaéisen tarke&a tiedostaa ymparodivassé yhteiskunnassa tapahtunut arvojen ja
ajattelutapojen muutos, jota kuvaavat esimerkiksi sosiaalitydn vaikuttavuutta sen tehokkuuden
sijaan korostavat ndkemykset tai ndkemykset, joissa sosiaalitydn onnistumista mitataan hinnan
sijaan sen tuottaman arvon kautta. Ndin ollen sosiaalitydn johtamisessa olisi tarkedé ottaa huomioon
paitsi siihen vaikuttavat kaupalliset, taloudelliset arvot myds sosiaaliset, yhteiskunnalliset arvot,
koska sosiaalityon johtaminen muotoutuu ja saa motivaationsa sosiaalisista ja humaaneista arvoista
késin. Liséksi edelld mainitut seikat tulisi huomioida sosiaalityén johtamiseen keskittyvéssa

koulutuksessa, tutkimuksessa ja arkipaivén toiminnassa sosiaalityon johtamisen kehittdmiseksi ja
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tukemiseksi. Erityisen tarkedksi ndiden asioiden ymmartdmisen tekee se, ettd sosiaalityon johtajat
eivéat ole pelk&staan teknokraatteja vaan myos sosiaalityontekijoitd, joiden johtamista toteuttaessaan
tulisi muistaa sosiaalitydssd olevan kysymys nimenomaan sosiaalisten arvojen toteuttamisesta

voittojen tavoittelemisen sijaan. (Tsui & Cheung 2009.)

Sosiaality6lle ominaisen arvopohjan huomioimisen liséksi sosiaalityon johtajat voivat taloudellisesti
vaikeina aikoina kayttda johtamisstrategioita, joiden avulla taloudellisten supistusten
organisaatiotasolla aiheuttamia, negatiivisia vaikutuksia on mahdollista minimoida. Téllaisia
taktisia johtamisstrategioita ovat Packard ym. (2007) mukaan esimerkiksi henkil6ston
osallistaminen pé&atoksentekoon, numeraalisen datan ja erilaisten asiantuntijalausuntojen
hyddyntdminen p&atoksenteon perusteena sek& neuvonpito omien kollegoiden kanssa. Nama
johtamisen taktiikat tai kaytannot eivat kuitenkaan yksin riitd yllapitdiméaan organisaation
kyvykkyyttd ja minimoimaan leikkausten negatiivisia vaikutuksia, vaan ne ovat yleensa osa
suurempaa, useiden taktiikoiden ja johtamiskdytantdjen muodostamaa strategisen johtamisen
teemaa. Naitd sosiaalityon organisaation kyvykkyyttda vyll&pitdvia teemoja ovat esimerkiksi
johtamista yhteistyon kautta lahestyvé jaettu johtajuus (The Collaborative Leader), jolle ominaista
on eri tahojen vélisen yhteistydn korostaminen ja myo6tatuntoinen suhtautuminen muihin
kilpailuhenkisen ja tuomitsevan toimintatavan sijaan seka kokonaisuuden edun mukaan toimimivan
johtajuuden (The ”Big Picture” Approach) teema, jossa keskeistd on koko organisaation edun
huomioiva johtajuus. Strategisen suunnittelun (Maintainig Focus Through Strategic Planning)
teemassa johtajan tavoitteena taas on maéaritella organisaation toiminnan kannalta keskeisimmat
tavoitteet ja kohdistaa toiminnan fokus niiden toteuttamiseen. Julkisessa johtamisessa tdrkedasta,
ulkoisista sidosryhmistd ja niiden kanssa sujuvasta yhteistyostd huolehtimisesta taas on kyse
teemassa suhteet keskeisiin, poliittisiin  tahoihin  (Developing relationships with Key
Constituencies). Myds henkiloston kanssa kommunikoiminen (Communication with Staff) ja sen
tarpeiden huomioiminen seka henkilostokapasiteetin suojeleminen (Preserving Staff Capacity)
taloudellisia leikkauksia kohdennettaessa ovat esimerkkejd strategisen johtamisen organisaation
toimintakykya yllapitavista teemoista. Lisdksi keskitetty paatoksenteko (Decentralizing Decision
Making) ja numeraalisen tiedon kayttdminen paatosten ohjaamiseen (Using Data to Guide
Decisions) ovat teema-alueita, jotka auttavat leikkausten yhteydessa tehtdvien pééatosten
perustelemista ja jalkauttamista rakentavassa, organisaation toimintakykya yllapitdvassa hengessé.
(Packard, Patti, Daly, Tucker-Tatlow & Farrell 2007.) Sote-uudistuksen yhteydessd naiden

johtamisstrategioiden kayttdminen toiminee rahoitusmallien muuttamisen ja toimintaympériston
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muuttumisen aiheuttamien toimenpiteiden johtamisen valineend yleisesmminkin, mik& helpottanee

uudistuksen myota tapahtuvien, kipeiltakin tuntuvien toimenpiteiden perustelemista.
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3 JOHTAMISEN TEOREETTISET JA TOIMINNALLISET ULOTTUVUUDET
SOSIAALITYON JOHTAMISEN TAUSTALLA

3.1 Organisaation strategia sosiaalityon johtamisen ja osaamisen johtamisen
l&htbkohtana

Perustehtdvan muutos sosiaalityén johtamisen taustatekijana

Jatkuvassa liikkeessa olevissa olosuhteissa sosiaalitydon perustehtdva muuttuu, vaikka toiminnan
yhteiskunnallinen arvo ja tyon erityispiirteet sdilyvét ja jopa voimistuvat. Sen vuoksi organisaation
strategiaan perustuva osaaminen, toimiva vuorovaikutus ja ihmisten sitoutuminen organisaatioon ja
sen tavoitteisiin ovat sosiaalityén menestyksellisen toteuttamisen térkeitd ehtoja, joiden yhtena
merkittdvana perusedellytyksend voi pitdd onnistunutta johtamista ja johtajuutta. (Roth 2014, 8;
Niiranen ym. 2010.) Koska johtaa voidaan seka ihmisid etta asioita, oleellista on oikeanlainen
johtaminen oikeaan aikaan oikeassa paikassa. Talléin ihmisten johtaminen (leadership) voidaan
maéaritelld monimuotoiseksi vuorovaikutukseksi johtajan ja johdettavien vélilld ja asioiden
johtaminen (management) taas toiminnan ja toimintaprosessien hallinnaksi ja niihin liittyvaksi
paatoksenteoksi (Virtanen & Stenvall 2010, 122—124; Lamsa & Hautala 2005, 207—208). Niirasen
ym. (2010, 14) mukaan sosiaalitydn johtaminen kuitenkin liittyy kiintedsti sekd johdettavaan
perustehtdvaan etté alalla tydskenteleviin ihmisiin, eika sité siksi voi yksiselitteisesti pelkistéa vain

asioiden tai ihmisten johtamiseksi.

Niiranen ym. (2010, 13—29) ja Viitalan (2005) mukaan sosiaalitydn johtaminen on moniulotteinen
ja laajaa osaamista edellyttdva alue, joka on aina sidoksissa paitsi johdettavaan toimintaan, myods
sitd toteuttavaan organisaatioon, sen institutionaalisiin mekanismeihin (esimerkiksi sijainti, rakenne,
perustehtdva) ja toimintaymparistdon. Suomessa sosiaalityon organisaatioiden toimintaympéristona
on yleensa kunta tai alue, on kyse sitten julkisesta tai esimerkiksi jarjestossa toteutettavasta
sosiaalityosta (Niiranen 2004, 227). Kunnan sosiaalitoimen johtamista taas ohjaavat niin
sosiaalitydn yhteiskunnallinen perustehtdva kuin kunnallisen sosiaalipolitiikan reunaehdotkin
(Kananoja, Niiranen & Jokiranta 2008, 219-220). Toimintaympériston luonteesta johtuen
sosiaalityota johtavan henkilon tehtdvat voivat vaihdella suurestikin, esimerkiksi kuntakoosta ja
sosiaali- ja terveystoimen organisointitavasta riippuen. Tyypillistd sosiaalityon johtajan asemalle
kuitenkin on, ettd hé&nen tulisi vastata niin kuntalaisten ja henkilékunnan kuin kunnan ylempien

viranhaltijoiden ja luottamushenkil6idenkin odotuksiin. Hanen tulisi siis kyetd suodattamaan tietoa

17



ylh&alta alas ja alhaalta ylos, hallita isoja kokonaisuuksia ja ohjata toimintaa kohti sille asetettua
visiota. Kéaytdnnossd tdma edellyttdd sosiaalityon johtajalta moniosaajuutta, silld héneltd taytyy
loytyd oman toimialueensa tuntemisen ohella niin  ammatillista johtamisosaamista,
henkilostévoimavarojen johtamisen ja strategisen johtamisen taitoa, hallinnon ja talouden
mekanismien tuntemusta kuin kunnallisen lainsdadannon tuntemustakin. (Sinkkonen-Tolppi &
Niiranen 2006, 61.) Lisaksi sosiaalityon johtaja joutuu tytssadn kohtaamaan ja huomioimaan niin
organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella vallitsevat arvot sekd niiden véliset mahdolliset

arvoristiriidat (Niiranen 1994).

Koska sosiaalialan toimijoihin kohdistuvat hyvin samankaltaiset odotukset kuin muihinkin julkisiin
ja yksityisiin organisaatioihin, sosiaalityon johtajan taytyy kyetd tyoskentelem&an seké paineisessa
ettd jatkuvasti muuttuvassa ympéristossa. Tastd seuraa johtamisen ja johtajuuden maarittelyjen
monialaistuminen seka johtamistehtavien ja osaamisvaatimusten vaihtelu itse johtamistyon sisélla.
(Niiranen ym. 2010, 13-20.) Kéytdnnossd ndmi sosiaalitydbn johtamisen kokonaisuuteen
vaikuttavat muutokset voivat tapahtua joko organisaatioiden ulkopuolella, niiden
toimintaymparistossa tai sisalla ja sellaisia ovat esimerkiksi itse muutoksen jatkuvuus,
organisaatioiden vélisten rajojen hamartyminen, vaheneva hierarkia ja tiimiytymisen lisdantyminen.
Liséksi tietointensiivisen tyon sisallon lisdantymisen my6td myods ihmisten johtamisen taidon
merkitys kasvaa, silla hyvin koulutettua ja osaavaa henkilgstéa ei voi johtaa késkevalla
johtamistyylilla. (Roth 2014, 38; Lamsé & Hautala 2005, 28—35.)

Strateginen johtaminen sosiaalityén toiminnan suuntaajana

Sosiaalityon johtamista tarkasteltaessa siind néytettéisiin pyrkivén strategiseen johtamiseen, jonka
voi Niirasta ym. (2010, 85) mukaellen tiivistetysti kuvata olevan proaktiivista toimintaa ja johdon
kykya seké ottaa huomioon ettd ennakoida toiminnan kokonaisuus ja sen asettamat vaatimukset.
Strategisen johtamisen toteutumisen lahtokohta puolestaan on koko henkildston ottaminen mukaan
strategiseen keskusteluun, mika vaatinee organisaatiolta sekd avoimuutta ettd henkilGstod siihen
kannustavaa otetta (Huotari 2009, 123—126, 196). Julkisella sektorilla ja néin ollen myos
sosiaality0ssé toteutettavaa strategista johtamista — sekd strategian johtamista — saattaa kuitenkin
vaikeuttaa se, etté toisin kuin voittoa tavoittelevalla yksityiselld sektorilla strategia ei aina ole siella

yhté selkeésti maariteltavissa (Niiranen ym. 2010, 85).

Virtanen ja Stenvall (2010, 22) maarittelevat strategisen johtamisen yhdeksi ulkoisen johtamisen

osa-alueeksi, jolloin se toimintana antaa suunnan julkiselle organisaatiolle. Strateginen johtaminen
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pitdd sisélladn sek&d strategisen ajattelun ettd strategian laatimisen, joten kyse on laajasta
kokonaisuudesta. Kirjoittajien mukaan kaikki julkinen johtaminen on tavallaan strategista
johtamista, koska strategia muodostaa perustan organisaatioiden johtamiselle ja kehittamiselle.
Talloin strategian perusteella johdetaan kaikkia julkisen johtamisen sisaltdalueita, joiksi Virtanen ja
Stenvall médrittelevat organisaatioiden strategisen johtamisen, resurssien kayton, prosessit, laadun,
osaamisen, tyoyhteisot, innovatiivisuuden, verkostot, muutokset, viestinnan ja suoritukset. (Emt.,
22.) Tassé tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin vain strategista johtamista ja osaamisen johtamista

erityisesti sote-uudistuksen asettamien vaatimusten ndkokulmasta.

Johtamisty0 edellyttdd strategista otetta riippumatta siitd, mistd johtamisen tasosta puhutaan.
Julkishallinnon johtamistydssa esimiesten taytyy paitsi pystya ajattelemaan strategisesti myos osata
johtaa ja toteuttaa varsinainen strategian laadinta. Nain ollen, strategian laadinnan
kertaluontoisuudesta  johtuen, johtamistyota tekeviltd edellytetddn strategisen ajattelun
harjoittamista koko ajan. Prosessina strateginen johtaminen sisaltdd erilaisia vaiheita, joita ovat
muun muassa toimintaympariston analyysi, strategisten vaihtoehtojen selvittdminen, strategisten
valintojen tekeminen ja strategian toteuttaminen. Toimintaympériston analyysin tarkoituksena on
niiden toimintaympériston ulkoisten ja sisdisten muutostekijoiden kartoittaminen, jotka heijastuvat
organisaation toimintaan ja asettavat sille vaatimuksia sen menestyksellisen toiminnan
toteuttamisen nakokulmasta. Strategisten valintojen tavoitteena puolestaan on arvioida
organisaation strategista liikkumavaraa sen perustehtavan ja siihen kuuluvien palveluiden
toteuttamisen kautta seka arvioida tahan liittyvien painotusten vaatimia taloudellisia panostuksia.
Strategisten valintojen tekemisessd taas on yksinkertaistetusti ilmaistuna kyse sen paattdmisestd,
missa toiminnassa organisaatio on mukana ja missa ei. (Virtanen & Stenvall 2010, 125—137.)

Osana strategisten valintojen tekemistda organisaatio myods viestii tavoitteistaan, jotta seka sen
tyontekijat ettd sen palveluja kayttavéat asiakkaat ja muut sidosryhmat tietévat, mité se toiminnallaan
tavoittelee. Strategian toteuttamisty0ssd organisaatio tyodskentelee saavuttaakseen sille asetetut
tavoitteet ja pitdd huolta siitd, ettd esimerkiksi sen rakenteet tukevat ja edistavét strategian
toteutumista. Julkisella sektorilla strategian toteutumista my06s seurataan tarkasti ja esimerkiksi
kuntaorganisaation toimialat raportoivat asiasta kunnan keskushallinnolle, joka puolestaan raportoi
strategian toteuttamisen edistymisestd kunnan- tai kaupunginhallitukselle tai -valtuustolle. Tall6in
raportoinnin ja seurannan tavoitteena on strategian toteutumisen arvioiminen. Edella esitetyn
perusteella julkisten organisaatioiden strategisen johtamisen voi todeta olevan laaja kokonaisuus,

joka  toteutuakseen  vaatii  johtamistehtdvissa  toimivilta  ké&sitteellistd  ajattelukykyad,
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vuorovaikutustaitoja, tavoitteellisuutta, kokonaisuuksien hallintaa, periaatteellisuutta ja taitoa
optimaalisten tydskentelyolosuhteiden jarjestdmiseen organisaatiossa. Lisaksi vaaditaan kykya
uudistua ja saada aikaan muutoksia kulloinkin vallitsevissa olosuhteissa. (Virtanen & Stenvall 2010,
125—137.)

Strateginen osaamisen johtaminen osana sosiaalityon johtamisen kokonaisuutta ja johtajan
tyokenttaa

Sosiaalitydn toteuttaminen asettaa siihen osallistuville lukuisia ammatilliseen osaamiseen,
asiantuntijuuteen ja niiden kehittdmiseen liittyvia vaatimuksia. Tall6in esimerkiksi sosiaalityon
johtotehtavat edellyttdnevat kaikilta niissa toimivilta paitsi muodollisia kvalifikaatioita myos
jatkuvaa oppimista sek& kykya itsen ja oman toiminnan arvioimiseen. Sosiaalityon organisaatioiden
nédkokulmasta tdma puolestaan tarkoittanee, ettd niiden tulisi toiminta- ja Kkilpailukykynsa
séilyttadkseen kyetd tekeméaadn strategiatyotd, joka ottaa huomioon jatkuvan muutoksen niille
asettamat vaatimukset nyt ja tulevaisuudessa, paikallisesti ja kansainvalisesti. Liséksi niiden
visioiden, missioiden ja arvojen pitéisi olla selkeasti méaériteltyja ja kaikkien niihin kuuluvien
henkildiden siséistamia. (esim. Niiranen ym. 2010, 1, 84—86, 93; Viitala 2005.)

Sosiaalityon kentélld toimivat organisaatiot pyrkivat muiden organisaatioiden tavoin vastaamaan
muuttuvan ty6eldman asettamiin vaatimuksiin monin eri tavoin organisaation koosta ja
perustehtdvasta riippuen. Tastd johtuen myoskaan niiden toimintamallit tai henkildstén osaamisen
johtamisen ja kehittdmisen tavat eivat ole keskenddn samanlaisia, vaan jokainen organisaatio
toteuttaa niita viime kadessd omalla tavallaan. Yhteisté kaikille néille organisaatioille kuitenkin on,
ettd niissé toimivat ihmiset. Siksi sosiaalityotd ja sen edellyttdm&& asiantuntijuutta, osaamista ja
osaamisen kehittamistd johdettaessa on tarkedssd asemassa henkilOston strategiatyotd tukevien,
yksilollisten kehittdmistarpeiden huomioiminen. Kaéytdnnén tasolla sekd organisaatioiden
johtajuuden, esimiestyon, rakenteiden ettd henkilostopolitiikan tulisi tukea niissé tydskentelevien
henkildiden osaamista, osaamisen kehittamistd ja tyon tekemistd niin, ettd organisaatioiden
toiminta- ja Kilpailukyvyn sailyttdmisen lisaksi myos henkildston tyohyvinvointi on turvattu (esim.
Niiranen ym. 2010; Viitala 2005).

Sosiaalityon n&kokulmasta katsottuna keskeisen osan sen strategista johtamista muodostaa
osaamisen johtaminen, jonka tehtdvdnd on vaalia, kehittdd, arvioida, uudistaa ja hankkia
organisaation strategian edellyttdmé&4 osaamista, eli toisin sanoen varmistaa organisaation

tuloksellinen toimintakyky talld hetkelld ja tulevaisuudessa (esim. Viitala 2005, 14). Koska harva
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organisaatio voi toimia ilman osaavia ihmisid, voidaan osaaminen teknologian kehittymisesta
huolimatta siis n&hd& yhtend tarkednd organisaation padomaerand. Nain ollen strateginen osaamisen
johtaminen on myo6s sosiaalityon alueella tavoitteellista johtamistyota, jossa oleellista on
suunnitelmallisuus ja siihen kuuluvien vastuiden ja tehtdvien jakaminen tarkoituksenmukaisesti.
(Huotari 2009, 196; Niiranen 2004, 229—231.)

Strategisen osaamisen johtamisen l&dhtokohta on sen osaamisen madritteleminen, jonka varassa
paamaéaria ja onnistumista tavoitellaan. Siksi oleellista on tunnistaa ja kehittdd koko organisaation
strategisten osaamisalueiden, eli kriittisen ydinosaamisen, perusosaamisen ja tukevan osaamisen
tasoa kilpailuedun varmistamiseksi. Varsinaisen osaamisen kehittdmisen ohella huomiota tulisi
kiinnittdd myos johtamiseen, jarjestelmiin sek& organisaatiokulttuuriin oppimisen edellytysten
varmistamiseksi. Lisaksi kaytdossa olevien palkitsemisjarjestelmien, esimiestyon, tietojarjestelmien
ja viestinnan tulisi tukea oppimista. (Viitala 2013, 173—175.) Sosiaalityon (ja sote-uudistuksen)
tapauksessa huomionarvoista on myods se, ettd strategista henkiloston kehittdmistd voidaan pitaa
sekd muutoksen hallinnan vélineend ettd aidon oppimisen mahdollistajana ja onnistunutta,
vuorovaikutteista johtajuutta sen keskeisend elementtind. (esim. Simmonds & Pedersen 2006;
McCracken & Wallace 2000). Lisaksi Yliruka, Karvinen-Niinikoski ja Koivisto (2009, 13—19)
toteavat sosiaalialan hyvistd tyooloista puhuessaan sosiaalitydn oppimisen voivan tapahtua
suurimmaksi osaksi tydssa ja toiminnan kehittdmisend. Tama on yksi sosiaalityon ammatillisen
asiantuntijuuden syntymisen lahtokohta ja mahdollistuu organisaation strategiaan perustuvan,

huolellisesti toteutetun osaamisen johtamisen kautta.

Parhaimmillaan asiantuntijaksi kehittyminen lienee myo6s sosiaalitydssé silloin, kun se on
yhteisollinen prosessi, joka seka hyddyntaa ympariston sille tarjoamia edellytyksia ettd huomioi
ympariston sille asettamat vaatimukset. Tatd kokonaisvaltaista prosessia strateginen osaamisen
johtaminen ja sen mahdollistamat oppimisen tilat sosiaalitydssékin tukevat. Ihmisen omia kykyjé ja
hanen kasityksiddn itsestédan ei voi kuitenkaan t&ssd prosessissa ohittaa, koska niilla saattaa olla
suuri merkitys sen toteutumiselle. Henkilén omien kokemustensa pohjalta muodostama kielteinen
ndkemys itsestddn voikin hankaloittaa tai jopa estdd hé&nen oppimistaan ja kehittymistdan
asiantuntijaksi. Oikeanlaisessa ymparistdssa ja osallistumalla mielekkaaksi kokemaansa toimintaan
arvostamassaan yhteisossd ihmisen on kuitenkin mahdollista ylittdd ndma kehittymistdan rajoittavat
ominaisuusselitykset. Samalla h&dn saa mahdollisuuden omaksua teoreettisen, muodollisen tiedon

liséksi myos hiljaista tietoa, joka on muodostunut kdytdnnon kokemusten ja teoreettisen tiedon
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yhteenliittyména ja jonka oppiminen edellyttdd toimimista yhdessd muiden, saman alan

asiantuntijoiden kanssa. (Hakkarainen 2000, 84—87.)

Edelld esitetyn perusteella sosiaalityon ammatillisen asiantuntijuuden rakentumisessa vaikuttaa
pitkalti olevan kyse yhteisollisestd, yhteisesta oppimisesta, jota strategisen osaamisen johtamisen
keinoin tulisi edisté4 ja tukea. Tatd ajatusta tukee myds Riitta Viitalan (2005, 109) ndkemys, jonka
mukaan osaamisen johtamisen térkein tavoite on rakentaa silta organisaation strategian ja
yksiloiden osaamisen valille. Talléin yksiloiden henkilokohtaisista osaamisista rakentuu varanto,
jonka varassa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu organisaatiossa nakyvaksi muovautunut
tietdmys kehittyy. Yksittaisen ihmisen nakokulmasta h&nen osaamisensa muodostaa samalla
perustan, jonka varassa han onnistuu ja kehittyy omassa tehtévassadn ja tyoyhteisossdan (Emt.,
109).

Oppiva organisaatio yhteisen oppimisen tukijana

Strategisen osaamisen johtamisen nadkokulmasta sosiaalityon asiantuntijuuden kehittdmisen yhtend
haasteena voi pitdd kumuloituvaa tieteellistd nayttdad ja selitysmalleja tuottavien tiedontuotannon
rakenteiden puutetta. Ammatti- ja elamankaytanndissa rakentuvan, ihmisten eldmasta ja tarvittavista
sekd toimivista palveluista ja tukimuodoista saatavan tiedon tavoittaminen riittdvan herkasti on
kuitenkin mahdollista vain ndiden rakenteiden kautta. (Karvinen-Niinikoski 2015). T&std johtuen on
pohtimisen arvoista, voisiko yksi vastaus taméan ongelman ratkaisemiseksi olla siirtyminen
oppivaan organisaatioon, joka Otalan (2008, 278) mukaan kuvaa organisaation uudistumista ja
oppimista tukevia rakenteita. Kaytannossa edelld mainitun voinee ymmartaé niin, ettd osaamisen
kehittdmisen ohella organisaatioiden pitdisi my6s kyetd luomaan olosuhteet, joissa
organisaatiokulttuuri  muuntuu  oppimiskulttuuriksi, jossa yksiloiden oppiminen muuttuu

organisaation osaamiseksi.

Strategisen osaamisen johtamisen kannalta oppivan organisaation kasitettd voi kuitenkin pitdd myos
ongelmallisena, koska sille ei ole olemassa yhtd tarkkaa maaritelméda tai yhta teoreettista
viitekehystd. Siksi oleellista sen tarkastelemisen yhteydessa on tiedostaa se nédkokulma, joka sen
kuvaamisen taustalla vaikuttaa. Talloin ratkaistavaksi jaa, puhutaanko organisaation oppimisesta
(organisation learning) vai siitd, minkalainen organisaatio tukee oppimista parhaiten (learning
organisation) (Viitala 2013, 171—173; 2005, 34—35). Alan klassikkoina pidettyjen Argyriksen ja
Schoénin (1978) mukaan erityisesti yksilon oppiminen ja vuorovaikutus ryhméssa ovat keskeisié

oppivasta organisaatiosta puhuttaessa, kun Senge (1990, 10) taas nadkee systeemiajatteluun
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perustuen oppivan organisaation organisaationa, joka jatkuvasti kasvattaa kykyadn luoda omaa
tulevaisuuttaan muuttuvan ympariston asettamat vaatimukset huomioiden. (Appelbaum &
Gallahger 2000, 41—43; Senge 1990, 10; Argyris & Schon 1978.) Otala (2008, 71-80) puolestaan
puhuu organisaation oppimisesta silloin, kun kyseessd on mahdollisimman nopea yhteisen
nédkemyksen luominen seka sen soveltaminen kaytdntéon ja oppivasta organisaatiosta silloin, kun
hén viittaa niihin rakenteisiin joissa organisaatio voi oppia. Oppimiskeskeisyyden ja
organisaatiokeskeisyyden madrittelyjen keskindisistd eroavaisuuksista huolimatta niistd voi
kuitenkin l6ytad myods yhtenevéaisyyksid, joita ovat muun muassa jaettu ndkemys organisaation
vision suunnasta sekd organisaation yksildiden oppimisprosesseille tarjoamasta tuesta.
Organisaatiomuutoksissa keskeistd oppivaan organisaatioon siirryttdessd on liséksi yksiloiden
oppimisen tukeminen myd6s koulutuksen kautta sekd organisaation kulttuurin huomioiminen
muutoksen osatekijand. Néaiden tekijoiden ohella tdrkedd on sen sidosryhmien muutosty6hon
mukaan ottaminen seka organisaation kéaytantdjen ja rakenteiden muokkaaminen sitd tukeviksi.
(Kerman, Freundlich, Lee & Brenner 2012.)

Otalan (2008, 78) mukaan oppivan organisaation tavoitteena on parantaa organisaation
Kilpailukykya. Siksi keskeistd sen toiminnalle on organisaation strategian mukaisesti tukea
oppimista johtamisen, rakenteiden, teknisten ratkaisujen, viestinndn ja henkiloston kehittdmisen
avulla. Lis&ksi tarkedd on kehittdd tapoja seka mitata ettd kasvattaa organisaatiossa tapahtuvaa
oppimista ja ndhda se arvokkaana ja lisdarvoa tuottavana tekijana. Néiden seikkojen ohella myos
oppivan organisaation asiakaskeskeisyyden (yhteisen tulevaisuuden Iluominen ja yhdessé
oppiminen) voi nahda palvelevan sosiaalitydn perustehtdavéa. Sosiaalitydn toimintaymparistosta
késin katsottuna voisi liséksi todeta, ettd erityisesti nopeasti muuttuvassa ja tehokkuutta
edellyttdvassa tyoelamdassd huomio tulisi kohdistaa organisaation tiedollisen ja inhimillisen
padgoman (intellectual capital) kasvattamiseen, koska se tarjoaa muiden ominaisuuksiensa ohella
kiinnekohtia myGs osaamista tukevan esimiestoiminnan hahmottamiseen. (Viitala 2005, 35-38;
Appelbaum & Gallahger 2000.)

Sosiaalityon tapauksessa puhetta kilpailukyvyn kasvattamisesta voi pitdd hivenen ongelmallisena,
koska kyse ei ole voittoa tuottavasta toiminnasta vaan ihmisten hyvan eldmén mahdollisuuksien
edistdmiseen keskittyvéasta tyosta (Karvinen-Niinikoski 2015). Sosiaalityon toiminnan tehokkuuden
parantamisen ja strategisen osaamisen johtamisen nékokulmasta katsottuna inhimillisen padoman
kasvattamisen voi kuitenkin ndhda paitsi tarpeellisena my6s mahdollisena tehtévana.

Organisaatiossa tydskenteleviltd tdman tehtvan toteuttaminen vaatii organisaatiotason asioista
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huolehtimisen lisaksi valmiuksia itsearviointiin, oppimaan oppimiseen ja elinikdiseen oppimiseen.
Liséksi itseohjautuvuuteen pyrkiva ja refleksiivinen tiedon siirtyminen edellyttdd niin yksilolta,
ryhmalta kuin organisaatiolta metakognitiivisia valmiuksia, jotka lienevét elimellinen osa korkeaa
asiantuntijuutta edustavaa sosiaalitydon kokonaisuutta. Kaytdnndssa oppivan organisaation idean
toteutuminen tarkoittanee sosiaalitydssékin paitsi henkiloston osaamisen kehittdmistd, tukemista ja
hyodyntdmistda myos tarvittavan osaamisen tiedostamista ja huomioimista jo henkilostoa
rekrytoitaessa ja esimiestyOtd toteutettaessa. Naiden ohella tarke&é on tiedostaa oppimista estavat
tekijat ja pyrkia niiden ylittdmiseen niin yksiléiden kuin organisaation tasolla. (Otala 2008, 78—80.)

Organisaation strategiasta, rakenteista tai johtamisesta ja osaamisen johtamisesta huolimatta oppiva
organisaatio ei kuitenkaan ole sosiaalityon alueella mahdollinen, ellei sité toteuttavilla ihmisilla ole
kykya ja halua oppia. Siksi ihmisten huomioiminen ja heidan mielipiteidensd, nakemystensa ja
kokemustensa kuunteleminen on motivoitumisen kannalta ensiarvoisen térkedd, kun oppivan
organisaation edellyttdmi& toimenpiteité toteutetaan. Esimerkiksi Appelbaum ja Gallagher (2000,
50—52) toteavat kommunikaation olevan Kriittisessa asemassa organisaatiomuutoksissa yleensa ja
oppivassa organisaatiossa erityisesti. Liséksi he korostavat kuuntelemisen merkitysta toisen ihmisen
ymmartamisen edellytyksena ja toteavat Sengen (1990, 10) tavoin oppivan organisaation
perusolemuksen 16ytyvan dialogisuudesta. Tatd ndkemystad tukee myos Billettin (2004, 312) ajatus,
jonka mukaan tyOpaikka oppimisympéristonad ja sielld oppimiseen osallistuminen tulisi nahda

prosessina, joka rakentuu ihmisten valisten neuvottelujen ja vuorovaikutuksen kautta.

3.2 Organisaatio- ja johtamisteoriat sosiaalitydn johtamisen selittajina

Organisaatioiden lisdéntynyt tehokkuuden tavoittelu kaynnisti 1900-luvun alkupuolella johtamisen
ja organisaatiokayttdytymisen tieteellisen tutkimisen, mink& tuloksena on syntynyt lukuisia
johtamisteorioita. N&iden teorioiden taustalla on erilaisia k&sityksid niin organisaation toimintaan,
johtamiseen ja johtajuuteen kuin tehokkuuteen ja ihmisten véliseen vuorovaikutukseenkin liittyen
(esim. Roth 2014, 35; Seeck 2008: Ldmsa & Hautala 2005, 22), joten niiden tuntemus on tarpeen
johtamisen arkipaivan liséksi myos erilaisissa uudistuksissa ja alan tutkimuksessa. Vaikka teoriat ja
mallit kantavat mukanaan syntyhistoriaansa ja siihen liittyvida yhteiskunta- ja valtakasityksid, ne
sisaltdvat usein myos ajasta riippumattomia késityksid sekd organisaation toimintamekanismeista
ettd johtamisen keskeisista piirteistd. Sosiaalitydn johtamiseen ja johtamiskéytantoihin klassiset

organisaatio- ja johtamisteoriat ovat vaikuttaneet monella tavalla. Nykypéivan suomalaisen

24



sosiaalitydn johtamisen taustalla on néhtdvissa niin byrokratiatutkimuksen, tieteellisen
liilkkeenjohdon (taylorismi), hallinnon teorian (fayolismi), ihmissuhdekoulukunnan, johtamisen
tuottavuutta korostavien rakenneanalyyttisten teorioiden, organisaatiokulttuuriin keskittyvien
teorioiden kuin innovaatioteorioiden vaikutteita. (Rissanen & Hujala 2015, 89—90; Roth 2014, 36;
Niiranen ym. 2010, 61—77; Heikka 2008, 41-46; Seeck 2008.)

Organisaatioiden toiminnan tutkimiseen keskittyvassd byrokratiatutkimuksessa on keskeistd
selvittdd, miten ja miksi organisaatiot toimivat. Sen keskeisid kysymyksia ovat asemiin ja tehtaviin
perustuva tyonjako, sekd vallan ja auktoriteetin kasitteen tutkiminen. (Markkula 2011, 50-56;
Tienari & Merildinen 2010, 79-81.) Tieteelliselle liikkeenjohdolle, taylorismille, puolestaan on
ominaista korostaa hyvan organisaation ominaisuuksina selvasti maariteltyd tyonjakoa,
erikoistumista sekéd selkeitda kéaskyvaltasuhteita. Lisdksi teoriassa korostuu tyontekijoiden tiukan
kontrollin merkitys seka ajatus suorituspalkkioista tydntekijoita entista parempiin suorituksiin
motivoivina keinoina. (Roth 2014, 36; Markkula 2011, 38—41; Lams& & Hautala 2005, 23—-25.)
Tayloristisen tuotantokeskeisyyden sijaan hallinnon teoria nostaa esiin ylimmén johdon
nakokulman seké johtamistieteen ja -koulutuksen tarpeen menestyksellisen johtamisen osatekijoina
(Seeck 171—173). Liséksi se on ensimmainen johtamisteoria, joka erottaa johtamisen omaksi osa-
alueekseen, koska siind n&hd&an johtamistaitojen vaikuttavan ratkaisevasti organisaation
menestymiseen. (Seeck 2008, 171; Wren 2005, 211—212.)

Lahes samaan aikaan tieteellisen liikeenjohdon teorian kehittdmisen kanssa nosti Mary Parker
Follett  esiin  ihmissuhteiden  merkityksen  organisaatiokayttdytymisessd.  Sosiaalisen
vuorovaikutuksen ohella Follett oli erityisen kiinnostunut siitd, miten ristiriidat vaikuttavat
yhteisoihin. Tdéman ohella hén tutki myds yhteisdjen oppimista. Keskeista tassd teoriassa on
nakemys, jonka mukaan johtamisessa on oleellista pyrkimys yhteisymmarrykseen organisaation
toiminnasta seka auktoriteetin méaaraytyminen tilanteen vaatimusten eika hierarkkisten asemien tai
yksildiden valtapyrkimysten perusteella. (Roth 2014, 36; Tienari & Merilainen 2010, 86—87; Seeck
2008, 131—133.) Téatd ajattelua jatkavan ihmissuhteiden koulukunnan keskeinen havainto
puolestaan oli, ettd rahan liséksi myo6s sosiaaliset tarpeet ja sosiaaliset suhteet vaikuttavat ihmisten
tyosuorituksiin. (Roth 2014, 36; Tienari & Merildinen 2010, 87). Liikkeenjohdon tutkimuksessa
keskeisté puolestaan on ollut ja on johtamisen tutkiminen. Sen uranuurtajana pidetty Peter Drucker
loi muun muassa tavoitejohtamisen ajatuksen, jossa keskeistd on ajatus johtajasta yrityksen
tavoitteiden toteuttajana, jota ndiden suoritustavoitteiden tulisi sekd kontrolloida ett4 ohjata. ( Seeck
2008, 181—182; Drucker 1955, 135.) Liikkeenjohtamisen ohella kulttuuri rupesi kiinnostamaan
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liilkkeenjohdon tutkijoita 1970-luvun loppupuolella. Organisaatioiden yhteisesti jaetut toimintatavat
ja Kkasitykset sek& niiden kehittyminen ovat siitd l&htien olleet yksi liikkeenjohdon ja -
organisaatiokulttuuriteoreetikoiden keskeisid tutkimusongelmia. (Tienari & Merildinen 2010,
89-97; Seeck 2008, 207—246.) Suomalaiselle organisaatiokulttuuriparadigmalle ominaista on
néhda kulttuuri organisaation ominaisuutena, jonka keskeisia vaikuttajia ovat kommunikaatio seka
tyontekijoiden motivoiminen ja sitouttaminen (Seeck 2008, 225—227). Talléin sosiaalityon
johtamisen keskeinen kysymys lienee, voidaanko organisaatiokulttuuria johtaa ja muuttaa
yksittdisten tahojen tarkoitusperien mukaisesti vai nahdaanko se historiallisesti rakentuneena,
uudelleen jatkuvan neuvottelun tuloksena rakentuvana kokonaisuutena (Huhtala & Laakso 2007,
27).

1990-luvulla esiin nousi oppivan organisaation kasite, jonka ydin on joustavuudessa, matalissa
organisaatiorakenteissa sekd nopeassa reagoimisessa. Sosiaalityon johtamisen nédkokulmasta tama
tarkoittaa oppimiselle suotuisien olosuhteiden varmistamista organisaatiossa (Ldmsa & Hautala
2005, 191-192) sen uusiutumista tukevien strategian, tiedon, osaamisen ja suorituksen johtamisen
prosessien avulla (Syddnmaanlakka 2004, 54—55). Samankaltaisia olosuhteita tarvitaan myds
nykyisessa muutostilanteessa, jossa organisaatioiden menestyksellisen toiminnan edellytyksené on
innovointi, kehittdminen, uudistuminen ja jatkuva oppiminen. Innovaatioteoriat ovatkin Seeckin
(2008, 247) mukaan keskeinen, vaikuttava oppi uusissa organisaatioissa. Kyseisissa
organisaatioissa tyontekijat nahdaan oppimis- ja kehittymishaluisina yksil6ing, joita rahan ja
etuisuuksien lisdksi motivoi halu kayttdd omaa asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan.
Erityisesti tdmé patee tietotyontekijoihin ja tietointensiivisiin organisaatioihin (Seeck 2008, 249),

jollaisina my0s sosiaality6ta toteuttavia organisaatioita voinee pitaa.

Johtajuuden piirreteoriat johtajuuden kuvaajina

Johtajuutta maariteltdesséd sen kohdalla ovat eri aikoina korostuneet erilaiset piirteet ja sitd on
maéaritelty muun muassa johtajan luonteenpiirteiden ja johtajan henkilékohtaisten ominaisuuksien,
johtamiskayttaytymisen, johtamistyylin ja johtamistilanteiden seka eri johtamisteorioita integroivien
ja kulttuurindkdkulmasta nousevien mallien avulla. (Niiranen ym. 2010, 65; Hackman & Johnson
2009, 73 — 75, 77; Heikka 2008, 41—46; Seeck 2008, 210, 354; Juuti 2006, 18; Lamsi & Hautala
2005, 222—-223, 225, 229—231.) Sosiaalitydssé keskeinen johtajuuden toteuttamismuotoihin liittyva
kysymys on kysymys eettisestd johtajuudesta, jonka tunnetuimmat teoriat ovat Lamsan ja Hautalan
(2005, 239-242) mukaan palvelujohtajuuden teoria (servant leadership) sekd transformationaalisen

johtajuuden teoria (transformational leadership). Palvelujohtajuudessa toisten auttaminen ja
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palveleminen ovat toiminnassa keskeisia ulottuvuuksia. Transformationaalisessa johtajuudessa taas
tavoitteena on syvallisen muutoksen aikaan saaminen yhdessé johdettavien kanssa toimimalla.
Liséksi transformationaaliseen johtajuuteen liittyy ajatus, jonka mukaan todellinen johtajuus
muuttaa johdettavaan prosessiin tai asiaan osallistuvia ihmisid parempaan suuntaan. (Seeck 2008,
354.)

Nancy L. Maryn (2005) analysoidessa sosiaalityon johtajuuden transformationaalisuutta johtajan
kayttdman johtamistyylin, organisaation ilmapiirin ja hyvien johtamistulosten valisen suhteen kautta
johtajan transformationaaliset piirteet korreloivat voimakkaasti menestyksellisen johtamisen sekéa
hyvien lopputulosten kanssa. Lisaksi transformationaalinen johtamistyyli tuki ja sitd kaytettiin
eniten organisaatioissa, joiden ilmasto ndytti olevan demokraattinen (Emt., 105—118) mik&
vaikuttaa luontevalle ajatukselle myds transformationaalisen johtajuuden perustuessa muut
huomioivaan, demokraattiseen ajattelutapaan. Transformationaalisen johtajuuden sijaan sosiaalityon
johtajuus voi kuitenkin olla my0s transaktionaalista, jolloin johtaja motivoi johdettavia palkkioiden
ja rangaistusten avulla ja omaa asemavaltaansa hyddyntden (Lidmsd & Hautala 2005, 239-242).
Talléin painopiste on valvonnassa ja ulkoisissa motivaatiotekijoissa. Transaktionaalisen johtamisen
tunnuspiirteisiin kuuluu seka aktiivinen johtaminen ettd niin sanottu laizzes faire -johtaminen.
Aktiivisen johtajuuden ominaispiirteisiin  kuuluu tilanteen aktiivinen seuraaminen ja siihen
puuttuminen vasta standardeista poikettaessa. Laizzes faire -johtaja taas on vastuuta valtteleva ja
passiivinen, eikd hén seuraa tilannetta, vaan puuttuu siihen vasta kun poikkeama tulee hénen
tietoonsa. (Seeck 2008, 354—355; Bass 1997, 134.) Sosiaalityén johtamisen kohdalla
transaktionaalisen johtajuuden toteuttaminen on kuitenkin mahdoton ajatus, koska se edellyttaa alan
toiminnan kokonaisuudesta eiké vain yksittéisita tuloksista tai tehtavista kiinnostunutta johtamista.
(Niiranen ym. 2010, 76). Liséksi sosiaalityon kaltaisen tietotyon johtaminen vaatii onnistuakseen
transformationaalista johtamista, koska vasta transformationaaliseksi kehittynyt johtajan ja alaisen
suhde voi olla tehokas (Seeck 2008, 355; Bass 1997; 130—131). Transformationaaliseen
johtajuuteen usein liitetty karismaattinen johtajuus puolestaan nostaa voimakkaasti esiin johtajan
persoonallisuuden piirteitd ja sen tarve lisdantyy erityisesti taloudellisesti tai poliittisesti vaikeina
aikoina, kun tilanteeseen kaivataan esikuvaa tai pelastajaa. Karismaattinen johtajuus voi kuitenkin
olla epdeettistd johtajuutta, koska kuvatun kaltainen johtaja saattaa kayttda valtaansa myos vaarin.
Tuolloin han ei kayta valtaa tydyhteisén edun ja tuloksellisuuden vaan omien henkil6kohtaisten
paamaéariensa ja tavoitteidensa saavuttamiseksi. (Niiranen ym. 2010, 65; Lamsa & Hautala 2005,
239-245))
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Johtamisen peruskasitteet johtamistyon sisaltéjen maarittajina

Johtamisteorioiden ohella yksi tapa maéaritellda johtamisty6td on sen ymmartdminen aikaan,
paikkaan ja kulttuuriin sidoksissa olevana vuorovaikutuksellisena toimintana, jonka kautta pyritaan
kohti maariteltya tavoitetta tai tulosta (Roth 2014, 39; Tienari & Merildinen 2010). Talldin
johtamista on mahdollista lahestyd myds niiden johtamistyon peruskésitteiden kautta, jotka ovat
sille ominaisia johtamisprosessin eri vaiheissa (Heikka 2008). limeinen johtamisen peruskasite on
luonnollisesti johtajuus, jonka voidaan maééritella olevan prosessinomaista toisiin ihmisiin
vaikuttamista (Roth 2014, 40; L&msa & Hautala 2005, 206). Tdssd prosessissa johtajan
pyrkimyksend on saada johdettavat paitsi ymmartamaan myos hyvaksyméan se, mitd on tehtavé
sekda se, miksi ja miten on tehtdva. Perusteluna talle pyrkimykselle toimii sekd tavoitteiden
saavuttamisen mahdollistaminen ettd yhteinen hyva. Nain ollen johtajuuden voi néhda olevan
vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa keskeiseen asemaan nousee ihmissuhteiden hallinta ja johon
liittyy my0s valtaa. (Roth 2014, 40; L&msa & Hautala 2005, 206; Niiranen 2004.)

Toinen keskeinen johtamisen peruskésite on tavoitteellisuus. Tdma on luonnollista, koska mita
selkedmmin johtaja kykenee ilmaisemaan toiminnan tavoitteet, sitd yksinkertaisempaa johdettavien
on sitotua niihin. Lisaksi johdettavat voivat tavoitteet tietdessdan kokea helpommin myos johtajan
vallankéayton itsenaisyyttaan ja vastuullisuuttaan lisadvaksi toiminnaksi. (Roth 2014, 40; Heikka
2008; Lamsad & Hautala 2005, 217.) Johtajalta tavoitteiden asettaminen edellyttdd selkeéda
nédkemystd siitd, mitd halutaan saavuttaa, jolloin suunnittelu on tarked osa johtajuutta paitsi
pitkakestoisessa strategiatydssa myos péivittdisessé johtamisessa. Johtajan joutuessa muuttamaan
suunnitelmia valilla hyvinkin nopeasti esimerkiksi toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten
seurauksena, muodostavat strategiatyd ja suunnittelu siis tarkedn osan johtamista paitsi toiminnan
suunnan ja tavoitteiden luojina my6s toiminnan mahdollisimman hyvan tuloksen varmistajina.
(Roth 2014, 40; Tienari & Merildinen 2010, 138—140.)

Koska tuloksen tavoittelu on osa johtajuuden ydintd, sen peruskasitteistoon kuuluvat myos
mittaamisen ja valvonnan kasitteet. Organisaation menestystd voidaan mitata ja valvoa monin eri
tavoin joko numeerisin, liikevoittoon ja rahalliseen tulokseen keskittyvien menetelmien tai
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd tai sidosryhmatyytyvaisyyttd arvioivien toimintojen avulla.
(Heikka 2008; Kananoja, Niiranen & Jokiranta 2008; Ldms& & Hautala 2005, 208.) Kuluvalla
vuosituhannella myds sosiaalityon johtajuuden mittaamisen ja valvonnan merkitys korostunee,

koska johtaminen, johtajuuden tehokkuus ja onnistuminen liitetddn usein hyvin suoraviivaisesti
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yhteen organisaation tuloksen ja toimialallaan menestymisen kanssa (Roth 2014, 41). Liséksi
yhteiskunnallisessa tilanteessa ja sosiaalitydon toimintaympadristossa tapahtuneet muutokset ovat
kokonaisuudessaaan tekijoitd, jotka asettavat johtajan teoreettisen tietdmyksen (Fisher 2009) seka
avoimen ja ihmislaheisen sosiaalityon johtajuuden (leadership) merkittdvadn asemaan (Frahm &
Martin 2009).

Tavoitteiden saavuttamisen ja hyviin tuloksiin padsemisen ndkokulmasta merkittdvan johtajuuden
peruskasitteen muodostaa organisointi (Tienari & Merildinen 2010, 6). Se on johtamisen osa-alue,
jossa ratkaistaan miten ihmisten yhteinen, tavoitteellinen toiminta jarjestetddn. Manageriaalisten, eli
rakenteellisten ja prosesseihin liittyvien tehtdvien liséksi tarked osa organisointia on resursointi eli
oikeiden ihmisten sijoittaminen tai palkkaaminen oikeisiin tehtéviin. Hyvén tiimin tai ryhman
rakentaminen on tirked osa johtajuutta, joten se edellyttdd johtajalta tarkkanakodisyyden ja
osaamisen lisaksi myos erilaisuuden sietdmistd ja hyvaa palautteenantokykya. (Roth 2014, 41;
Lamsa & Hautala 2005, 232.) Kokonaisuudessaan onnistunut organisointi ja resursointi ovat
johtajuuden tyokaluja, joiden avulla johtamista ja johtajuutta voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti ja
paaméaarahakuisesti (Wimpfheimer 2008). Tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta myds
henkil6ston sitouttaminen on tarkeé johtamisen peruskasite, koska sitoutuneet ihmiset ovat yleensa
motivoituneita ja siten halukkaita tekemaan vapaaehtoisesti parhaansa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Lamsd & Hautala 2005, 206—208; Niiranen 2004.) Néin ollen, organisaatiosta ja
johtamistavasta riippumatta, henkildston sitouttaminen esimerkiksi asetetuista tavoitteista
viestimalla on johtamisen ydintd, jonka merkitystda nykypéivan epdvarmoiksi muodostuneissa
oloissa ei voine liikaa korostaa (Roth 2014, 41; Pohjanheimo 2012; Wimpfheimer 2008). Lisaksi
erityisesti muutostilanteissa johtajuuden peruskaésitteisiin tulisi lisdtd sek& organisaation siséinen

ettd sen ulkopuolinen (sidosryhmat ja asiakkaat) viestinta (Tienari & Merildinen 2010, 90—16).

Sosiaalityon ndkokulmasta mielenkiintoisen lisdn johtajuuden peruskasitteiden rinnalle tuo Rankin
ja Hutchinsonin (2000, 487—502) tutkimus, jossa tarkastellaan sosiaalitydn johtajuutta sitd
toteuttavien henkildiden hahmottamana. Tutkimus nostaa sosiaalitydn johtajuutta profession sisalla
maéarittelevien piirteiden rinnalle tekijoitd, jotka erottavat sen muiden professioiden johtajuudesta
tilanteessa, jossa sosiaalityon professio ja siihen vaikuttavat yhteiskunnalliset ja taloudelliset tekijat
ovat merkittavasti muuttuneet. Rankin ja Hutchinsonin tutkimuksen tulosten mukaan sosiaalityon
johtajuuden konsepti ndyttaa sisaltavén viisi sille yhteista elementtid, jotka ovat 1) ennakoivuus, 2)
arvot ja etiikka, 3) valtaistaminen/voimaannuttaminen, 4) visio ja 5) kommunikaatio. Lisaksi

sosiaalityon johtajuus vaikuttaa eroavan muiden ammattien johtajuudesta, jotka on koottu viiden
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teeman alle. Namé teemat ovat 1) sitoutuminen eettisiin ohjeisiin, 2) systemaattisuus, 3)
osallistumiselle avoin johtamistyyli, 4) pyyteettomyys ja 5) profession julkisuuskuvasta
huolehtiminen. Lis&ksi sosiaalityon johtajuus ndyttad muuttuneen ajan kuluessa ja edellyttavan talla
vuosituhannella aivan uudenlaisia kykyja ja taitoja sita toteuttavilta henkil6ilta, jolloin koulutus ja
aiheeseen liittyva jatkotutkimus nousevat merkitykselliseen rooliin sitda kehitettdessa. (Emt.
487—502.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Toimintamalliaan uudistava Tampere tutkimuksen toteuttamisen ympéaristona

Meneilld&n olevan sote-uudistuksen yhtend keskeisend periaatteena on palvelujen jarjestamis- ja
tuottamistehtavén selked erottaminen toisistaan. Toteutuessaan tdmé tulee muuttamaan koko
sosiaali- ja terveydenhuollon ohjausjérjestelmén, jolloin uudistuksella on luonnollisesti vaikutusta
my6s Tampereen kaupunkiorganisaatioon ja sen toimintamalliin. Talla hetkelld Tampereen
kaupungissa on kuitenkin jo aloitettu, yhtd aikaa hitaasti etenevan sote-uudistuksen kanssa,
kaupungin toimintamallin uudistamiseen tahtaava Tampere 2017 -projekti. Projektin tavoitteena on
Tampereen kaupungin toimintamallin uudistaminen vuoden 2017 kesakuuhun mennessa. (Tampere
2016.) Toimintamallin uudistuksen taustalla hyddynnetddn muun muassa vuoden 2015 aikana
toteutetun kaupungin toimintamallin arvioinnin tuloksiin perutuvaa raporttia Syyton, sankari vai

konna? Tampereen toimintamallin arviointi (Rannisto 2015).

Talla hetkelld kéytossd oleva Tampereen kaupungin toimintamalli siséltdd kolme keskeista
kokonaisuutta, jotka ovat pormestarimalli, tilaaja-tuottaja -malli ja asiakaslédhtdinen (asiakas- ja
asukasléhtoinen) toimintatapa. Tahan toimintamalliin Tampere siirtyi vuoden 2007 alusta ja sen
tavoitteena on ollut poliittisen padtoksenteon vahvistaminen, palvelutuotannon tehostaminen ja
strategisen johtamisen vahvistaminen. (Rannisto & Meklin 2015, 24—25; Hakari 2013, 48.)
Pormestarimallin  mukaisesti pormestari johtaa Tampereen kaupungissa sekd poliittista
organisaatiota kaupunginhallituksen puheenjohtajana toimiessaan ettd viranhaltijaorganisaatiota.
Nelj& apulaispormestaria puolestaan johtavat tilaajalautakuntia ja sitd kautta tilaamista. Tuotannon
osalta luottamushenkil6johtaminen tapahtuu tuotannon johtokuntien toimesta. (Rannisto & Meklin
2015, 15-16.)

Pormestarimallin lisaksi toinen Tampereen toimintamallin keskeinen, rakenteellinen osa on tilaaja-
tuottaja -malli. Mallissa hyvinvointipalvelujen tilaamisesta huolehtivat tilaajalautakunnat
apulaispormestarin  johdolla. Lis&ksi konsernihallinnossa on tilaajaryhmd, joka vastaa
konsernitasoisesta hyvinvointipalvelujen kehittdmisesta ja palvelujen tilaamisen valmistelusta ja
suunnittelusta, tilaamiseen liittyvista tuki- ja kehittdmisprosesseista seka lautakuntien ja niiden
jaostojen toimialaan kuuluvien asioiden valmistelusta. Kokonaisuudessaan tilaajaryhmén tehtavana

on edistdd kuntalaisten osallistumista ja heidan mielipiteidensd vélittymistad paatoksentekijéiden
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tietoon ja se on organisoitu kaupungin ydinprosessien mukaisesti. Liséksi tilaajaryhma osallistuu
kiintedsti vuotuisen talouden ja toiminnan ohjaukseen, suunnitteluun, sopimuksen tekemiseen ja
sopimuksen toteutumisen seurantaan. Sisdinen suunnittelu- ja sopimusprosessi ty6llistadkin seka
tilaajan ettd tuottajan toimijoita l&pi vuoden suunnitteluun, sopimusten tekemiseen ja budjetin

toteutumisen seuraamiseen liittyvien tehtdvien muodossa. (Rannisto & Meklin 2015, 30-33.)

Palvelutuotannossa sovitaan tuottajien kanssa tehtdvissa sopimuksissa palvelukokonaisuuksien
hoitamisesta tai tuotteiden tuottamisesta silloin kun se on mahdollista, mutta joskus tavoitteena voi
olla myds tavoiteltava vaikutus. Osa sopimuksista on sisalléltdan hyvin tasmallisia ja niissa sovitaan
tarkasti palvelujen maarastd ja laadusta, kun osassa sopimuksia taas sovitaan tehtavan tai
tehtdvakokonaisuuden hoitamisesta ilman tarkkoja suoritetavoitteita. Hankintoihin liittyvaa
hankintajuridiikkaa hoitaa ja tilaajan tukena hankintaa toteuttaa Tampereen Logistiikka -liikelaitos.
Kaupungin sisdisesta tuotannosta puolestaan vastaavat hyvinvointipalvelujen ja liikelaitosten
johtokuntien alaiset tuotantoyksikot. Lisdksi tuotantotoimintaa ohjaa konsernihallinnon tuotannon ja
lilketoiminnan ohjausyksikoét. (Rannisto & Meklin 2015, 33.) Tampereen kaupungin

voimassaolevan toimintamallin ulottuvuudet on esitetty kuviossa 1.

Tilaaja-tuottaja-
malli

Kuntalainen

Asiakasldhtéinen
prosessiajattelu

Pormestarimalli

KUVIO 1. Tampereen toimintamallin keskeiset ulottuvuudet (mukaellen Rannisto & Meklin
2015)

Talla hetkelld, vuoden 2016 toukokuussa Tampere 2017 -projekti on hyvéssa vauhdissa ja

kaupungin toimintamallin uudistus on jo aloitettu konsernihallinnon tehtévien lapikaymisell ja

organisaation uudistamisella. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sité, ettd jatkossa Tampereen kaupungin
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organisaation perustana ovat kolme palvelualuetta: hyvinvoinnin palvelualue, elinvoiman ja
kilpailukyvyn palvelualue sekd kaupunkiympériston palvelualue. Alkuvuodesta 2016
palvelualueille haettiin my0s johtajia, joista kaikki kolme on jo valittu tehtdviinsé. Yhté aikaa sote-
uudistuksen liikkeelle 1ahdén kanssa uusien palvelualueiden johtajat tekevat vuoden 2016 aikana
esityksen alueensa toiminnan organisoinnista ja aloittavat tarvittavien muutosten tekemisen osana
toimintamallin uudistuksen kokonaisuutta. Palvelualueiden osalta kaupungin uusi toimintamalli

ké&ynnistyy viimeistdan 1.1.2017. (Tampere 2016.)

4.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen
johtamisen hyédyntamisen tilaa Tampereen kaupungin sosiaalipalveluissa. Strategisen johtamisen
ymmarrdn organisaation strategiaan nojaavana, sen toimintaa suuntaavana, proaktiivisena
toimintana, jossa johto seka ottaa huomioon ettd ennakoi toiminnan kokonaisuuden ja sen asettamat
vaatimukset (Niiranen ym. 2010, 85; Virtanen & Stenvall 2010, 22). Strategisen osaamisen
johtamisen puolestaan kasitdn organisaation tuloksellisen toimintakyvyn yllapitdmiseen ja
varmistamiseen pyrkivana toimintana, missa keskeistd on vaalia, kehittdd, arvioida, uudistaa ja
hankkia sen strategian edellyttdm&& osaamista toivotun lopputuloksen saavuttamiseksi (esim.
Viitala 2005, 14). Hyddyntamisen késitteeseen taas siséllytdn sote-uudistuksen kehyksessa
tapahtuvan strategisen johtamisen ja stratregisen osaamisen johtamisen kayttdmisen johtamisen
valineind, muutostilanteen niiden toteuttamiselle asettamat vaatimukset sek& organisaation

tarjoaman tuen niiden toteuttamisen taustatekijana.

Tutkimustehtavanani on tarkastella strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen

hyodyntamista Tampereen kaupungin sosiaalipalveluissa seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista k&ytetddn sosiaalityon
johtamisen valineen&?

2. Millaisia vaatimuksia muutostilanne asettaa sosiaalitydon strategisen johtamisen ja
strategisen osaamisen johtamisen toteuttamiselle?

3. Miten organisaatio tukee sosiaalitydn strategisen johtamisen ja strategisen o0saamisen

johtamisen toteuttamista?
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Pyrkimyksend on saada tietoa siitd, millainen strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen
johtamisen hyodyntdmisen tila on tall4 hetkella Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-
tuottaja -organisaatiossa osana sen sote-uudistukseen valmistautumista. Liséksi tavoitteena on
I0ytaé tietoa, joka voisi auttaa sosiaalityota johtavia henkil6itd yleisemminkin sekd strategisen
johtamisen ettd strategisen osaamisen johtamisen kysymyksissd tutkimuksen kontekstina olevan

sote-uudistuksen aikana.

4.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen aineisto

Tutkimusmenetelma

Laadullisen, kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen eldamén ja sen moninaisuuden
kuvaaminen. Samaan aikaan on kuitenkin huomioitava todellisuus kokonaisuutena niin, etta sité ei
yritetd jakaa osiin mielivaltaisesti. Koska tapahtumat muovaavat toisiaan samanaikaisesti,
tutkimuksessa on kuitenkin, tasta huolimatta, mahdollisuus 16yt44 monensuuntaisia suhteita. Kaiken
kaikkiaan tavoitteena on tarkastella tutkimuksen kohdetta niin kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista.
Koska arvot lisaksi muovaavat yrityksidamme ymmartaa tutkimuksemme kohteena olevia ilmigita,
arvolédhtokohdista irtisanoutuminen ei ole tutkijallekaan mahdollista. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkija ja hé&nen tutkimuskohteensa Kietoutuvat yhteen niin, ettd myoskaan taydellisen
objektiivisuuden saavuttaminen ei ole taysin mahdollista. Kaytannossa tdma merkitsee sitd, etta
tutkimuksen tulokset voivat olla vain ehdollisia, johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuvia selityksia
tutkittavasta ilmigstd. Né&in ollen laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi todeta olevan olemassa
olevien totuusvéittdmien todentamisen sijaan tosiasioiden Ioytdminen tai paljastaminen. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 161.)

Tama tutkimus toteutettiin  haastattelututkimuksena ja sen yksiléhaastattelut tehtiin
teemahaastattelua tutkimusmenetelmana kayttden. Teemahaastattelu valikoitui aineiston kerd&dmisen
menetelmaksi sen suoraa vuorovaikutusta tukevan luonteen vuoksi. Lisdksi se antoi mahdollisuuden
edeté haastattelutilanteessa haastateltavien ehdoilla ilman jaykk&a struktuuria ja ennalta maariteltya
etenemisjarjestystd. Teemahaastattelun aihepiiristd johtuen (strateginen johtaminen ja strateginen
osaamisen johtaminen) pidettiin tarpeellisena myds menetelman tarjoamaa mahdollisuutta esittda
lisakysymyksid ja syventdvid, tarkentavia kysymyksid. Kokonaisuudessaan teemahaastattelu
aineiston keréamisen menetelména antoi tilaisuuden nahda haastateltavat tutkimuksen merkityksia

luovina, aktiivisina osapuolina. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 204—206.)
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Kéytettya tutkimusmenetelmé&é voi kutsua myods puolistrukturoiduksi teemahaastatteluksi. Useat
kirjoittajat puhuvat lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélimuodosta
puolistrukturoituna haastatteluna (Hirsijarvi & Hurme 2011, 47). Eri madritelmissa sitd ei
kuitenkaan kuvata aivan samalla tavalla. Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan kysymykset ovat
puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu vaihtoehtoihin,
vaan haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omin sanoin. Fielding (1996, 136) puolestaan toteaa
haastattelijan voivan, puolistrukturoidun haastattelun kysymysten samanlaisuudesta huolimatta,
vaihdella niiden jarjestystd (Hirsijarvi & Hurme 2011, 47). Puolistrukturoidulle haastattelulle on
siis ominaista, ettd osa sen ominaisuuksista on lyoty lukkoon. Teemahaastattelun siité taas tekee
etenemistapa, jossa keskustelua kuljettavat, keskeiset teemat ovat kaikille samat. (Hirsijarvi &
Hurme 2011, 47-48.) Lé&htokohtaisesti tutkimushaastattelu kuitenkin rakennetaan samoihin
keinoihin ja kasvokkaista vuorovaikutusta koskeviin yhteisiin oletuksiin nojaten kuin muutkin
keskustelut. Arkikeskustelusta tutkimushaastattelun erottaa sen institutionaalinen luonne, joka
sisaltdd seké sen erityisen tarkoituksen ja tavoitteen ettd sen erityiset osallistujaroolit. (Ruusuvuori
& Tiittula 2005, 22-23.)

Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston muodostaa kuusi Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -
organisaation johtotehtdvissé toimivan henkilon teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin marras—
joulukuussa 2015 ja niiden tavoitteena oli selvittdd, millaisia kokemuksia tutkimuksen
kohdejoukkoon kuuluvilla johtajilla on strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
hyddyntdmisestd osana sosiaalipalveluiden sote-uudistukseen valmistautumista. Haastateltavien
henkildiden loytamiseksi ldhestyin puhelimitse yhtd Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja -
organisaation tilaajapaallikkdd, josta tuli myéhemmin myds tutkimukseni yhteyshenkild kaupungin
sisalla. Saatuani keskustelumme yhteydesséd alustavan tiedon mahdollisuudesta toteuttaa tutkimus
kaupungin tilaaja-tuottaja -organisaatiossa, tdytyi minun vield hakea tutkimuslupa Tampereen
kaupungilta ennen varsinaisen tutkimustyon aloittamista. Tutkimusluvan hakeminen tapahtui
Tampereen kaupungin verkkosivuilla olevan sahkoisen lomakkeen kautta, mikd teki koko
prosessista helpon ja kivuttoman. Tutkimusluvan saamisen jalkeen l&hestyin sahkopostitse
kahdeksaa sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -organisaation johtotehtdvissa toimivaa henkil64,
joista kuusi suostui haastateltavaksi. Koska sosiaalipalveluihin keskittyneen tilaaja-tuottaja -
organisaation johtotehtdvissa tytdskentelevien henkildiden lukumaédrd ei kokonaisuudessaan ole
kovin suuri, olin jo tuossa vaiheessa tyytyvdinen haastateltavien lukumé&éraan. Uskoin, ettd

kohdehenkil6itd haastattelemalla minulla oli hyvat mahdollisuudet saada kattava kuva strategisen
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johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen hyddyntamisestda Tampereen kaupungin
sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja organisaatiossa. T&std huolimatta valmistauduin etsimaan lisaa
haastateltavia, mikali tutkimuksen aineisto ei toteutettujen haastatteluiden jalkeen vaikuttaisi
riittdvalle. Aineiston saturoituminen (kyllddntyminen) oli kuitenkin havaittavissa jo viidennen
haastattelun kohdalla, koska se ei endé tuottanut juurikaan uutta, tutkimustehtavaan liittyvaa tietoa
vaan siind alkoi nousta esiin hyvin samankaltaisia teemoja kuin sitd edeltdneissa haastatteluissa
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 89).

Lopullisen tutkimusjoukon muodostaa kuusi Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja -organisaatiossa
johtotehtdvissa tyoskentelevad henkiloa. Heista jokainen on toiminut sekd johtajana (paallikkond)
ettd esimiehend Tampereen kaupungilla vahintddn seitseman vuoden ajan. Jokainen haastatteluun
osallistuneista on liséksi vahintddn yhden kaupunkikonsernin johtoryhmén jasen. Haastateltavien
pienen lukumaaran vuoksi heité ei tassa tutkimuksessa erotella ian ja sukupuolen perusteella, mutta
heistd jokaisen voi todeta suorittaneen vahintddn yhden korkeakoulututkinnon. Lisaksi
haastateltavista nelja on suorittanut ainakin yhden johtamiskoulutuksen. Edelld mainituista syista
johtuen uskoin kohdejoukon mahdollistavan tutkimustehtavad palvelevien johtamiskokemusten
kerdamisen. Liséksi, tutkimuksen toteutusympéristostad johtuen, ajattelin haastateltavien jakavan
suhteellisen yhtenevéisen kokemuksellisen viitekehyksen niin kdytannon strategiseen johtamiseen

kuin strategiseen osaamisen johtamiseen liittyen.

Haastatteluihin liittyvista kaytannon yksityiskohdista ja lopullisista jarjestelyistd sopiminen tapahtui
padasiassa sédhkopostitse, vaikka kolmen henkilon kanssa keskustelin myos puhelimessa. Koska
haastateltavat tyoskentelevét kaikki Tampereella, haastattelutilaisuuksien jarjestdminen sinansé ei
vaatinut erityistd organisointia ja toimiminen haastateltavien aikataulujen mukaan oli helppoa.
Myos haastattelupaikkojen 16ytaminen onnistui helposti, silla kaikki haastattelut voitiin tehda joko
haastateltavien  tyohuoneissa tai  kaytettdvissd olevissa, haastateltavien tyopisteiden
neuvottelutiloissa. Aikaa kutakin haastattelua varten oli varattu puolitoista tuntia ja ne nauhoitettiin
haastattelutilanteessa, seka litteroitiin  jalkikdteen tekstimuotoon aineiston analyysida ja
jatkotyostamista varten. Yhteensa nauhoitettua materiaalia kertyi 313 minuuttia ja sanasta sanaan

litteroitua materiaalia 83 tekstisivua.

Haastatteluteemat muodostettiin  aikaisemmin t&sséd tutkimuksessa esitellyn, strategiseen
johtamiseen ja strategiseen osaamisen johtamisen liittyvdn teoriaperustan pohjalta. Lis&ksi

teemahaastattelun rungon rakentamisen taustalla vaikutti ennalta hankittu tieto sote-uudistukseen ja
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Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja -organisaatioon liittyen. Nain ollen haastatteluteemoiksi
muodostuivat lopulta haastateltavien taustatietojen lisdksi 1) sote-uudistus ja strategisen johtamisen
ja strategisen osaamisen johtamisen kayttdminen osana johtamista, 2) sote-uudistus ja sen
strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat vaatimukset, 3)
organisaation tarjoamat lahtokohdat ja tuki strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen
johtamiselle sek& 4) muuta aiheeseen liittyvad?. Tutkimustehtdvan mukaisesti keskityin
haastattelutilanteissa ensisijaisesti strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
kysymyksiin sote-uudistukseen valmistautumisen nékokulmasta. Tamén lisaksi haastatteluissa
késiteltiin myds muita, tutkimuksen kontekstiin (sote-uudistus), toteutusympéristéén (Tampereen

kaupungin tilaaja-tuottaja -organisaatio) ja haastateltavien tyGtehtaviin liittyvia teemoja.

Varsinaiset haastattelutilanteet sujuivat hyvassd, luottamuksellisessa hengessd. Jokainen
haastateltava piti tutkimuksen aihetta tarkedné ja oli halukas jakamaan kokemuksiaan strategisesta
johtamisesta ja strategisesta osaamisen johtamisesta tilaaja-tuottaja -organisaatiossa. Myds
henkilokohtaisesti koin haastattelujen tekemisen positiiviseksi tehtavéksi, koska sosiaalipalveluiden
johtaminen ei ollut minulle entuudestaan kovin tuttu aihealue. Tastd syystd melko syvéllinen
perehtyminen sekd Tampereen kaupungin organisaatioon ettd sen johtamisen ulottuvuuksiin oli
tarpeen jo ennen haastattelujen tekemistd. Ennen haastattelutilanteita kavin huolellisesti 18pi
laitteiden toimivuuden ja haastatteluteemojen siséltoalueet. Lisdksi haastateltavien kanssa kaytiin
Iyhyesti 1api haastattelun tarkoitus ja sen teemat sekd sen luottamuksellisuuteen ja tekniseen
toteutukseen  liittyvat  yksityiskohdat. Talla tavoin toimimalla pyrittiin  hdlventamaan
haastattelutilanteen mahdollisesti aiheuttamaa jannitystd ja luomaan haastattelun onnistumisen

kannalta suotuisan, avoin ilmapiiri (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 206).

4.4 Aineiston analyysi

Tutkimukseni on fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus, missé lahestytdadn Tampereen kaupungin
sosiaalipalveluiden  tilaaja-tuottaja ~ -organisaation  johtajina  toimivien henkildiden
johtamiskokemuksia laadullisen tutkimuksen keinoin. Tutkimuksen laadullinen luonne tulee
nékyviin siten, ettd tutkittava joukko on valittu harkinnanvaraisesti ja se tayttdd tutkimuksen

kysymyksenasettelun kautta muodostuvat tunnusmerkit. Lisaksi minulla ei tutkijana ole ollut
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tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista lukkoon lyotyja ennakko-oletuksia, mika osaltaan

kertoo tutkimuksen laadullisesta orientaatiosta. (Eskola & Suoranta 1998, 13—18.)

Yleisesti laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena voi pitdéd aineiston selkeyttamista ja siten
uuden tiedon tuottamista tutkittavasta asiasta (Eskola & Suoranta 1998, 138). Laadullisen
tutkimusaineiston analyysimenetelmi&d on kuitenkin useita, joten lopulta menetelman valinnan
taytyy tapahtua sen perusteella, mik& niistad on tutkijalle mieluisin ja mika niist4 palvelee hanen
tutkimustehtdvadnsid parhaiten (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 224-225). Eri analyysitavat
eivat myoskaan ole mitenkaan selvérajaisia ja ne Kietoutuvat usein toisiinsa, mista johtuen vain
yhden analyysitavan soveltaminen on harvoin mahdollista (Eskola & Suoranta 1998, 138—162).
Oman tutkimukseni aineiston luonteesta johtuen sen analyysimenetelméksi valikoitui teemoittelu,
mika on yksi laadullisen aineiston analyysiin yleisesti kaytetty menetelmd. Valinnan taustalla
vaikutti halu lahestyd aineistoa ymmartdmiseen pyrkivalla otteella, minka voi ajatella olevan
teemoittelun avulla mahdollista. Liséksi uskoin teemoittelun palvelevan aineiston mielekésta
jarjestamistd ja vertailemista myos tutkimuskysymysten nékokulmasta katsottuna (Hirsijérvi,
Remes & Sajavaara 2010, 224—225). Koska onnistuneen teemoittelun edellytyksend on teorian ja
empirian toimiva yhteisvaikutus, tulisi sen tutkimustekstissa nékya niiden lomittumisena toisiinsa
(Eskola & Suoranta 1998, 176). Tata lahdin myds omassa analyysisséni tavoittelemaan, péaatettyani
sitd ennen suhteestani teoriaan. Laadullisessa analyysissé vaihtoehtoja on useita ja sen yhteydessa
voidaan puhua niin aineistolahtdisestd, teoriasidonnaisesta kuin teorialdhtoisesta analyysista.
Aineistolahtdisessa analyysissa tavoitteena on konstruoida teoria aineistosta, kun teoriasidonnainen
analyysi puolestaan on kytkoksissé teoriaan vaikka se ei suoraan nouse tai pohjaudu siihen. Lisaksi
mahdollista on teorialdahtinen analyysi, joka sek& lahtee liikkeelle ettd palaa teoriaan empiriassa
kaynnin jalkeen. (Eskola 2001, 136—137.)

Tama tutkimus edustaa 1ahinnd aineistolahtoista lahestymistapaa, mika kaytdnnossa tarkoittaa sita,
ettd sen analyysiyksikot eivat ole ennalta maarattyja ja sen teoria on rakennettu aineistosta kasin.
Néin ollen tutkimus etenee induktiivisesti yksittaisistd havainnoista kohti yleisempia vaitteita.
(Eskola & Suoranta 1998, 83.) Induktiivisen analyysin tavoitteena on paljastaa aineistosta uusia,
odottamattomia seikkoja, jolloin tutkija ei maaréa sitd, mika on tarkedd. Analyysin ldhtékohtana ei
siis ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston yksityiskohtainen, monitahoinen
tarkastelu. (Hirsjarvi ym. 2010, 164.) Tuomen ja Sarajarven (2002, 98) mukaan puhdas
induktiivinen pééattely ei kuitenkaan ole mahdollista, koska se perustuu pelkk&&n havaintojen

kuvaamiseen ilman mink&énlaisia ennakkokasityksiéd tutkittavasta ilmiostd. Siksi absoluuttisesti
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aineistolahtoista tutkimusta on vaikea toteuttaa, koska havainnot ovat yleisesti hyvaksytyn
ajatuksen mukaan teoriapitoisia. N&in ollen objektiivisia havaintoja ei ole olemassa, koska
esimerkiksi kéytetyt kasitteet ja menetelmat ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat tuloksiin. (Emt.,
98.) Talldin oleellista on tiedostaa, ettd tutkimuksen ladhtokohtana olevalla tutkijan avoimella
subjektiviteetilla ja tutkijan lasndololla sen keskeisend tutkimusvalineend on merkitystd myos
tutkimuksen luotettavuudelle (Eskola & Suoranta 1998, 212—-213).

Hirsijarvi ja Hurme (2011, 173) toteavat teemoittelun olevan toimintaa, jossa tutkija tarkastelee
analyysin yhteydessa aineistosta esiin nousevia, usealle haastateltavalle yhteisid piirteitd. Nama
piirteet voivat pohjautua teemahaastattelussa kaytettyihin teemoihin ja usein onkin odotettavissa,
ettd ainakin lahtokohtateemat nousevat esiin. Esiin saattaa kuitenkin nousta my6s muita,
lahtdteemoja huomattavasti kiinnostavampia teemoja. Nain syntyviin teemoihin voivat tosin kuulua
myoOs alkuperdisten teemojen valiset yhteydet. Itsestdan selvaad kuitenkin on, ettd analyysissa
muodostetut teemat pohjautuvat aina tutkijan tulkintoihin haastateltavien sanomisista. Kaytannon
tasolla tdma tarkoittaa sitd, ettd tutkija koodaa usean haastateltavan eri sanoin ilmaisemat asiat
samaan luokkaan (Hirsijarvi & Hurme 2011, 173), mitd on sovellettu myds tdman aineiston

analyysin yhteydessa.

Sisallonanalyysi on yksi perusanalyysimenetelmé, jota on mahdollista kayttad kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissa. Sitd voidaan pitdd seka yksittdisena metodina ettd véljand teoreettisena
kehyksena ja se on mahdollista liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Lisaksi sen avulla voidaan
tehdd monenlaista tutkimusta. Useimmat eri nimilld kulkevat laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmat perustuvat ainakin periaatteessa sisallonanalyysiin, mikali sill4 tarkoitetaan
teoreettista, tilaa antavaa kehysté niin Kirjoitettujen, kuultujen kuin nahtyjen sisaltjen analyysille.
Talldin tavoitteena on muodostaa tutkittavasta ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset
ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91.) Metodisesti siséllonanalyysistd on mahdollista erottaa kaksi analyysitapaa, jotka ovat
sisallénanalyysi ja sisallon erittely. Talloin sisallonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimystd kuvata
dokumenttien sisaltod sanallisesti ja siséllonerittelylla dokumenttien analyysid, jossa tekstin sisaltoé
kuvataan kvantitatiivisesti. (Kyngds & Vanhanen 1999.) Taman tutkimuksen kohdalla
siséllonanalyysid kaytettiin aineiston teemoitteluun niin, ettd sisaltoperusteisen koodaamisen

jalkeen se teemoiteltiin ja klusteroitiin siséllénanalyysin avulla.
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Teemoitteluprosessin kulku

Aloitin aineiston analyysin lukemalla litteroidut, tulostetut haastatteludokumentit lapi useaan
kertaan. Lapilukemisen avulla pyrin palauttamaan mieleeni haastattelutilanteissa kaydyt keskustelut
ja muodostamaan yleiskuvan aineiston sisallostd. Samassa yhteydessa tein jo ensi lukemisella
merkint6jd ja muistiinpanoja niihin aineiston osiin, joiden ajattelin olevan merkityksellisia
analyysin toteuttamisen kannalta. Tamén jalkeen kavin lapi jokaisen haastattelun dokumentaation
omana kokonaisuutenaan ja erottelin tulosteisiin sen eri aihealueisiin liittyvét vastaukset omiksi
osioikseen erivarisia kynia kayttamalla. Lisaksi yhdistin muualla aineistossa esiintyvat, jo olemassa
olevaa aihealuetta koskevat yksittdiset kommentit niiden “emo-o0sioon” sen kanssa samaa
varikoodia kayttamé&llad. Seuraavaksi yhdistin jokaisen vérikoodatun siséltdalueen tietokoneella
omaksi dokumentikseen ja luin ne ldvitse hahmottaakseni niiden keskeisen sisallon ja
yhteenkuuluvuuden. Taman jalkeen tulostin edelld mainitun, koodatun aineiston ja lapiluin sen viela
kerran. Lapilukemisen avulla sain haastateltavien taustatietojen lisdksi muodostettua koodaamastani
aineistosta kaiken kaikkiaan 11 teemaa (esimerkki koodatun aineiston teemoittelusta on esitetty
kuviossa 2).

SISALTOESIMERKKI KOOQATUSTAAINEISTOSTA
KOODATUSTAAINEISTOSTA SISALLON PERUSTEELLA
MUODOSTETTU TEEMA
' a [N
No kylia se tietysti pak e ena tietynlaisena niinkun tai tun ainakin se ena
tietynlaisena epavarmuutena et toivon... (haastateltava 1.)

(" ...ma mietin sitte kun multa kysytaan etta tavallaan etta jos tarvitaan jotain meién linjauksia )
tai jotain. Mutta nyt mennaan viela niin paljon isommissa sfaareissa etta se ei vaikuta nyt
tassa. (haastateltava 2.)

J

...jos méa nyt oon aivan rehellinen niin ei oo mitenkaan nakyny etta totta kai ma sita mietin )
ja niissa keskusteluissa mité nyt kaydaan jo vahan virallisemmissakin kokouksissa...
(haastateltava 3.)

) Soten nakyminen
N taméan hetken
...ja samallahan me tassa tydssa koko ajan sivutaan sité sote-uudistusta , mut en mina johtamistydssa

tassa joudu mitenkaan hirveesti siis ponnistelemaan sen sote-uudistuksen osalta...
(haastateltava 4.)

N\
J

Ei. Ei se kylla viela nay mitenkaan, etta etta tota niin, ei se nay. (haastateltava 5.)

o J
s N
...mutta nyt on sitten enemman keskitytty viime aikoina naihin Tampereen asioihin.
(haastateltava 6.)
\ J . /

KUVIO 2. Koodatun aineiston teemoittelu

Taman jalkeen aineisto sisalsi kuitenkin edelleen tutkimustehtévani kannalta epdoleellista siséltoa,
joten jatkoin sen jalostamista karsimalla haastateltavien kertomuksista analyysin kannalta

tarpeettomat kohdat pois sen sisaltdmaa tietosisaltoa havittdmatta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 110).
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Lisdksi muokkasin ja yhdistelin jo teemoittelemaani aineistoa niin, ettid taustatietoja lukuun
ottamatta klusteroitujen teemojen maaré supistui kolmeen. Teemoitellun aineiston klusteroimisen
jalkeen luin tiivistdmani materiaalin lapi useaan kertaan ja jatkoin sen sisallollisen
yhteensopivuuden analysoimista. Pyrkimyksenani oli saada aineistostani mahdollisimman paljon
irti ja samalla hahmottaa, mita osia siitd voisi nostaa esiin sitaatteina. Lisaksi tarkastelin olisiko
teemojen maaradd mahdollista vield véhentdd ja miten lopullisessa analyysissa kayttdméni teemat
tulisi nimetd. Tdman tyovaiheen aikana muodostamieni teemojen lukumaaré pysyi ennallaan, mutta
nimesin ne uudestaan niiden sisallon analysoimisen perusteella. Kasiini jai lopulta kolme
teemakokonaisuutta, joiden pohjalta aloitin tutkimuksen varsinaisen analyysin. Nama teemat ovat 1)
strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja
ryhman sote-uudistukseen valmistautumisen keinona, 2) strategiseen johtamiseen ja strategiseen
osaamisen johtamiseen sote-uudistukseen valmistautumisen kehyksessa kohdistuvat vaatimukset
seka 3) organisaation rooli sote-uudistuksen kehyksessd tapahtuvan strategisen johtamisen ja
osaamisen johtamisen tukemisessa. Klusteroitujen teemojen nimedmisen jalkeen ryhdyin
muokkaamani aineiston pohjalta tekemddn sen varsinaista analyysid, jonka tulokset on esitetty
tdman tutkimuksen seuraavassa luvussa. Ennen tutkimuksen eettisiin lahtékohtiin ja sen tuloslukuun

siirtymisté koko aineiston teemoitteluprosessi on vield kuvattu kuviossa 3.
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KOODATUSTA AINEISTOSTA
SISALLON PERUSTEELLA

MUODOSTETUT TEEMAT

SISALLONANALYYSIN
PERUSTEELLA KLUSTEROIDUT
TEEMAKOKONAISUUDET

SISALLON PERUSTEELLA

NIMETYT LOPULLISET TEEMAT

Haastateltavien taustatiedot

Strateginen
johtaminen johtamisen
valineena

Strateginen osaamisen
johtaminen johtamisen
valineena

Soten ennakoiminen
johtamisessa

Sote: uhkat ja
mahdollisuudet

Soten nakyminen taman
hetken johtamistydssa

Soten johtamiselle ja
johtajuudelle asettamat
vaatimukset

Politiikka osana sote-
johtamista

Soten osaamisen
johtamiselle asettamat
vaatimukset

Soten henkildston
osaamiselle asettamat
vaatimukset

Sote ja organisaation
oppiminen

Sote-johtaminen ja
organisaation tuki

y

3333333 333

- N

Strateginen johtaminen ja
strateginen osaamisen
johtaminen sote-
uudistukseen
valmistautumisen
vélineind

. J

4 )

Sote-uudistuksen
johtamistydlle asettamat
vaatimukset

. )

4 )

Organisaation sote-
johtamiselle tarjoama tuki

. J/

KUVIO 3. Tutkimusaineiston teemoitteluprosessin kulku

45 Tutkimuksen eettiset lahtokohdat
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ehdottomaan rehellisyyteen (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 23—27).

- ~

Strateginen johtaminen ja
strateginen osaamisen
johtaminen Tampereen

kaupungin tilaaja-tuottaja

ryhman
sote-uudistukseen
valmistautumisen keinona

o J

4 )

Strategiseen johtamiseen
ja strategiseen osaamisen
johtamiseen sote-
uudistukseen
valmistautumisen
kehyksessa
kohdistuvat vaatimukset

. J

(" Organisaation rooli sote- A
uudistuksen kehyksessa
tapahtuvan strategisen

johtamisen ja osaamisen

\_ Jjohtamisen tukemisessa

Tutkimuksen eettisyyden takaamiseksi tutkimuslupa sen toteuttamista varten haettiin hyvissa ajoin
ennen tutkimusprosessin aloittamista. Tutkimuksen aikana toimittiin siis luvanvaraisesti koko sen
keston ajan. Koska tutkimuksessa tarkasteltiin strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen
johtamisen hyddyntamista siihen osallisten henkildiden kokemusten kautta, Kiinnitettiin sen
toteuttamisen aikana liséksi erityistd huomiota paitsi tiedonhankintatapojen eettisyyteen myos

tutkimukseen osallistuvien henkildiden itsemddradmisoikeuden kunnioittamiseen ja toiminnan

Siksi tutkimuksen



toteuttamisen l&dhtokohtana oli sen tarkoituksen ja tavoitteiden selvittdminen jokaiselle siihen
osallistuvalle, jotta lopullinen p&&tds tutkimukseen osallistumisesta oli mahdollista tehdd tietoisesti
ja oma tilanne huomioiden. Muilta osin tutkimuksen luottamuksellisuuden sailyttamiseksi ja
osallistujien anonymiteetin varmistamiseksi haastateltavien sukupuolta, ikaa, tehtavéa tai
toimipistettd Tampereen kaupungin organisaatiossa ei ilmaistu sen ulkopuolisille tahoille
tutkimuksen kuluessa ja siitd raportoitaessa. Tutkimuksen paattymisen jalkeen huolehditaan lisaksi
siité, etta sen tuloksia ei voi tarkoituksellisesti kayttad tutkimukseen osallistuneiden vahingoksi.
Kaikkea tutkimukseen liittyvad aineistoa on kaytetty vain tdman tutkimuksen vaatimiin
tarkoituksiin. Digitaalisessa muodossa oleva haastatteluaineisto, mukaan lukien alkuperaiset
haastattelunauhoitukset, on tallennettu tutkijan henkilokohtaisessa kaytdssé olevalle tietokoneelle ja
suojattu erilliselld salasanalla. Litteroidut, paperiset haastattelumateriaalit on arkistoitu lukolliseen

kaappiin, jonne paasy ulkopuolisilta on estetty.
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5 KOHTI SOTE-UUDISTUSTA JA SEN YLI

5.1 Strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen sote-uudistukseen

valmistautumisen keinoina

Strateginen johtaminen Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja -ryhman sote-uudistukseen
valmistautumisen vélineena

Tampereen kaupungin tdménhetkisen toimintamallin keskeisen, rakenteellisen osan muodostaa
tilaaja-tuottaja -malli, jonka sisalla myos sosiaalipalveluiden jarjestamistehtavd on jaettu kahteen
osaan. Tallgin tilaajaryhméan tehtdvand on sosiaalityon alaan kuuluvien palveluiden ja niiden
tilaamisen kehittdminen ja suunnittelu tuottajaryhman vastatessa palveluiden tuottamisesta yhdessé
sovitulla tavalla (Rannisto & Meklin 2015, 30-33). Paikallisesti toimivaa tilaaja-tuottaja -mallia
ollaan kuitenkin purkamassa - yhta aikaa ensiaskeliaan ottavan sote-uudistuksen etenemisen kanssa
- vuoden 2017 kesédkuuhun mennessd, mikd kaytannossa tarkoittaa my6s sosiaalityon
toimintapuitteiden madrittymistd sote-uudistuksen yhteydessd tapahtuvan, valtakunnallisen
toimintaympariston muutoksen kautta. Tietoa molempiin uudistuksiin liittyvien toimenpiteiden
konkreettisista vaikutuksista on kuitenkin ollut saatavilla vain véhan, miké naytti rajoittavan tdman
tutkimuksen haastateltavien mahdollisuuksia kéyttdd strategista johtamista sote-uudistukseen
valmistautumisen vélineenda. Erityisen selkeasti tama oli kuultavissa tilaajaryhmassé
tyoskentelevien johtajien (paéallikkdiden) puheissa, joiden tehtdvét tulevat tilaaja-tuottaja -
organisaation purkamisen myo6td kokonaan lakkaamaan ja siirtymaén jatkossa itsehallintoalueelle,
jonka toimintatavoista heilld ei haastattelujen tekemisen aikaan ollut vield minké&anlaista kasitystéa.
Vallitsevasta tilanteesta huolimatta jokainen haastatelluista johtajista néki sote-uudistuksen
kuitenkin oman johtamistoimintansa taustalla vaikuttavana tekijdnd, joka on puutteellisesta
tiedonkulusta huolimatta otettava huomioon tulevaisuuteen suuntaavissa toimenpiteissa.
Esimerkiksi toiminnan kehittdmisen kohdalla sote-uudistuksen vaikutukset olivat kuultavissa
haastateltavien puheesta jo haastatteluhetkelld, jolloin strateginen suunnittelu nousi haastateltavien

kuvauksissa esiin yhtena sote-uudistukseen valmistautumisen vélineena.

Sote-uudistus [...] jooo siis totta kai niinku kaikki, meilla on tAmmosta niinku palvelumallin
kehittdmista ja muuta niin me koko ajan mietitdédn ett& onks ta4 sellanen ettd taa istuu siihen
soteen myos tulevaisuudessa. (Haastateltava 6.)
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Haastateltavien mukaan tilaaja-tuottaja -organisaation voimassa oleva toimintamalli antaa edella
kuvatuista haasteista huolimatta vield toistaiseksi mahdollisuuden ryhmien véliseen, yhteiseen
toiminnan suunnittelemiseen s&annollisesti toteutettavien, palveluiden jarjestdmiseen liittyvien
sopimusneuvotteluiden ja -palavereiden kautta. Sote-uudistuksen ndkdkulmasta katsottuna ndma
palaverit nayttivatkin toimivan yhtend strategisen johtamisen valineend, miké tarjosi tilaisuuden
erilaisten yhteistyota koskevien linjausten tekemiseen organisaation rakenteiden sallimissa rajoissa.
Yhteisten linjanvetojen toteuttamismahdollisuudesta huolimatta tilaaja-tuottaja -ryhméssé toimivien
johtajien tehtdvat eivét johtamistyon toteuttamisen tasolla olleet identtiset, vaan ne muotoutuivat
tehtévan organisatorisen sijoittumisen perusteella. Sote-uudistukseen liittyvissa
tutkimushaastatteluissa nd&ma toisistaan eroavat tehtdvankuvat ja niiden merkitys johtamistyolle
nousivat esiin erityisesti strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
toteuttamismahdollisuuksista puhuttaessa, koska myds niiden vélilla oli havaittavissa ryhma- ja
tehtdvakohtaisia eroja. Tastd huolimatta haastatellut johtajat kuvasivat organisaation strategian
toimivan sote-uudistuksen viitekehyksessa heitd yhdistavana johtamisen valineend. Tama tuli esiin
haastateltavien kommenteissa erityisesti heidan kuvatessaan strategian ldsndoloa ja merkitystd oman

johtamistyonsa kaytannoissa.

Kyl ma aattelen etté se on siind mielessa johtotahti ettd koska méa ajattelen ettd siind on
paljon sitda elementtia mitd pitdisi huomioida ja vieda vield paljon enemman sit sinne
tulevaisuuden soteenkin [....] mut se johtaminen on semmosta tavallaan itsestaan selvaa et
me kaikki ollaan sitouduttu et me tehdddn sitd ettd meilld on nd& linjaavat periaatteet
kaupungin strategiasta ja taa voi kuulostaa nyt vahan tammaoselta juhlalliselta mutta kylla
se oikeesti on niin, ettd me tehd&an sité asiaa néin. (Haastateltava 3.)

[...] keskeist& on siis se et ettd me ohjataan sitd toimintaa yhteisesti sovittuun suuntaan. Et
se on tietysti keskeistd siind strategisessa johtamisessa ja sitéd kautta myos strategisessa
osaamisen johtamisessa. Et meilla on niinku yhteinen nakemys siita ettd mihin me ollaan
menossa. (Haastateltava 1.)

Haastateltavista jokainen totesi kdyttavansa strategiaa tyovélineenadn esimerkiksi osana palveluitten
suunnittelemiseen, kehittdmiseen ja tuottamiseen liittyvaa priorisointia ja strategisen johtamisen
siten olevan térkeéd osa omaa johtamisty6tédan. Nain ollen Tampereen kaupungin strategian mukaiset
karkihankkeet ja niihin liittyvat toimenpiteet, kuten rakenteellisten uudistusten toteuttaminen,
nousivat haastateltavien mukaan automaattisesti heidén tehtévélistansa kéarkeen. Liséksi johtajat
kuvasivat painottavansa strategian keskeisten teemojen, kuten asiakaslahtdisyyden, asiakkaiden
osallisuuden ja kustannustehokkuuden merkitystd oman johtamistyonsa suuntaajina. Konkreettisella

tasolla haastateltavat kuvasivat kayttdvénsa strategiaa johtamisen vélineend esimerkiksi siihen
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sisaltyvaédn vuosikelloon nojautuvan valmistelutydén tai vuosisuunnitelmien Kirjoittamisen
muodossa. Osa johtajista hyddynsi strategiaa sen maarittamien tavoitteiden saavuttamisen vélineené
jopa niin, ettd sen nahtiin toimivan (luvanvaraisen) riskinottamisen perusteena silloin, kun

saavutuksista jouduttiin raportoimaan organisaation ulkopuolelle.

[...] tehd riskeilla ettd tehdan tammaosta rakennemuutosta joka liittyy naihin etté kylla meiéan
tassa tydssd nimenomaan se se nakyy ja niin kun jatkuvasti kun joudutaan tietysti kun ollaan
se taho ettd joudutaan ihan konreettisesti tekeen niité raportteja kaupunginvaltuustolle tai
hallitukselle niin meién taytyy olla hyvin tietosia siitd ett4 onko ne toteutuneet ettéd ne on
niin kun ihan sillain lasna. (Haastateltava 3.)

Jotkut haastateltavista pitivat sote-uudistukseen liittyvan strategisen johtamisen vélineend myos
osallistumistaan kaupungin toimintamallin uudistamiseen, minka he uskoivat ainakin valillisesti
auttavan sote-uudistuksen mukanaan tuomien muutosten ja niiden toiminnalle asettamien
vaatimusten ennakoimista. Talléin esimerkiksi kaupungin toimintamallin uudistamisen seurauksena
tapahtuva siirtyminen tilaaja-tuottaja -mallista takaisin sektoriorganisaatioon toimisi haastateltavien
nékemyksen mukaan sote-alueelle asettumista helpottavana tekijané. Liséksi haastateltavat nékivat
kaupungin toimintamallin uudistamista tydstaviin tydryhmiin osallistumisen antavan heille ndkoalaa
sote-uudistuksen johtamiseen, mikd mahdollisesti voisi tukea siihen liittyvdd strategista

suunnitteluty6té jo uudistuksen téssé vaiheessa.

Tavoitteellisuus on muutostilanteessa keskeinen osa strategista johtamista, mika tuli esiin myos
haastateltujen johtajien kommenteissa. Haastateltavien mukaan heista jokainen kéytti organisaation
kustannustehokkaan ja taloudellisesti tuottavan toiminnan varmistamiseen pyrkivaa toiminnan ja
talouden johtamista strategisen johtamisen vélineend osana omaa johtamisty6tdén. Haastateltavien
kuvausten mukaan tulosjohtamisen toteuttamisen taustalla vaikuttavan strategian taytyisi kuitenkin
olla johtamisen kannalta tarkoituksenmukainen, jotta siind asetetut tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. Tata ajatusta sivuttiin kaikkien haastateltavien puheissa ja yksi heista puki asian sanoiksi

omassa puheenvuorossaan seuraavasti:

[...] Ja tietysti sitten sekin mik& on, niin meill& on nyt t44 voimassa oleva strategia on tehty
silla tavalla, sen valmistelu kaynnistetty ettd meilla oli taloudellisesti vield vahan paremmat
ajat. Ja se on sitte taas se strategian kdmpelyys etté se ei niinku jousta siina tilanteessa kun,
kun sita on tehty tiiviissa yhteistydssa poliittisen paatoksenteon kanssa niin se kuuluu ollakin
mutta siella on niinku yhdeksan hyvaa ja kymmenen kaunista, joka ei sitten taas niin kun
toimi sillon kun menndén, nyt meill4 on kolme vuotta perdjalkeen niinku s&astetty, kolmas
vuosi on tulossa niin se ei toimi se strategia niinku sellasenaan [...] (Haastateltava 6.)

46



Tulosjohtamiseen ja kustannustehokkuuden problematiikkaan liittyvén tietotaidon kayttdminen
strategisen johtamisen valineena vaikutti saavan erilaisen ilmenemismuodon my6s haastateltavien
organisatorisen sijoittumisen perusteella, koska osa johtajista néki sen hallinnollisena ja osa
strategisena toimenpiteend. Hallinnollisena toimenpiteend tulosjohtaminen nayttaytyi niissa
kuvauksissa, joissa sen soveltaminen sosiaalityon kaytantihin tapahtui  mieluummin
kustannustehokkaiden toimintatapojen hakemisena kuin konkreettisina, esimerkiksi yksittéiseen
asiakkaaseen tai tyontekijaan kohdistuvina s&&stOtoimenpiteind. Lisaksi yksi haastateltava naki
sosiaalityota ohjaavan lainsdddannén voivan osaltaan jopa estdd yksisilméisen, rajuihin
kustannussaastoihin tahtddvan toiminnan johtamisen, jolloin strategiaan sisaltyva asiakaslahtoisyys

ohjaa toimintaprosessia kustannustehokkuuden sijaan.

[...] ei me voida perustella perustella niinku kustannuksilla tai tai silla et sdastettdis jotakin
niin ei voida perustella meidn palvelujen niinku esimerkiksi sitd me et jotain palvelua ei
enad jarjestettdis se on niinku lainsdadantd lahtokohtasesti aika mahdoton ajatus.
(Haastateltava 1.)

Sote-uudistuksen kaltaisessa, vield hahmottomalta nayttavassa muutostilanteessa ihmisten valisesta
vuorovaikutuksesta huolehtiminen vaikutti talouden johtamisen ohella kohoavan tilaaja-tuottaja -
ryhman johdossa strategisen johtamisen osa-alueena tarkeddn asemaan, koska avoimia kysymyksia
on paljon mutta vastauksia vain véhén. Siksi ruohonjuuritasolla tapahtuvan, strategiaan nojaavan
johtamisen kayttaminen johtamisen valineend nayttikin helpottavan paitsi tavoitteelliseen
tekemiseen tarvittavaa ihmisten motivointia myds omien johdettavien kanssa tapahtuvaa
vuorovaikutusta tilanteessa, jossa eksaktia tietoa paatoksenteon tueksi ja péatosten kéytantoon

viemiseksi on tarjolla vain vahan.

No onhan siina se etta sillon se on niin kun semmosta eteenpdin menevaa ja tavotteellista
niin kun se se tydn tekeminen ja se palveluitten kehittdminen ja palveluitten hankkiminen ja
niinku taa siitd kaytava keskustelu. Ettd jos on koko ajan ettd nyt tehdaan tata ja sit
tehaankin tata niin sehan on semmosta sillisalaattia, ihmiset ei valttdmatta niinku 16yda sita
motivaatioo ettd miksi tata tehdaan [...] ja sillain sitd kéyttdd nyt tdssékin kun enhdn ma
siis tiedd yhtdén enemp&d naistd muutoksista kun niinku t4all4 muutkaan mutta sitte se et
voi niinku omalle véelle niinku sanoo ettd hyvin meidn tdssa kdy ja kun pidetdan nyt niinku
tda mielessa, niin onhan se silleen ettd huomaa etté ihmiset niinku etté ai niin, etta totta,
ettd senhan takia tassa tata duunia tehaan, joo. (Haastateltava 5.)

Strategisen johtamisen muutosta tukevasta ja tyon arkeen asti ulottuvasta luonteesta huolimatta
kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan nahneet sen kayttdmistd vuorovaikutuksen vélineend taysin

ongelmattomana. Osa haastatelluista johtajista kuvasi strategian edustavan niin abstraktia
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tavoitetilaa, ettd sen vieminen osaksi sosiaalityon kaytant6ja edellyttaisi myds henkildstolta
aktiivisempaa osallistumista jo strategian valmisteluty6hon. Tastd huolimatta haastateltavat
uskoivat strategiaan nojaavan tyoskentelyn ja sen kdyttdmisen johtamisen vélineend tukevan
pitkalla tahtdimelld my6s kéytdnnon tasolla tapahtuvaa toimintaa esimerkiksi hyvien kaytantdjen
muodossa. Joidenkin sosiaalitydn osa-alueiden kohdalla henkildston kanssa tapahtuva yhteinen,
strateginen pohdinta johtamisen keinona voisi haastateltavien mukaan lisdksi tukea jo saavutettujen
strategisten tavoitteiden eteenpdin kehittamistd myds vallitsevassa muutostilanteessa.

[...] ja m& kuitenkin ajattelen et henkiloston pitdd olla mahdollisimman paljon osallisena
siihen oman tyénsé suunnitteluun ja kehittdémiseen [...] (Haastateltava 1.)

Aiemmin mainitusta yhteisten linjausten tekemisen mahdollisuudesta huolimatta strategisen
johtamisen kayttaminen tilaaja-tuottaja -ryhmén sisdisend tavoitteiden saavuttamisen vélineend ei
nayttanyt olevan taysin mutkatonta, vaikka yhteistyon toimivuuteen on kaikkien haastateltavien
mukaan Kiinnitetty paljon huomiota. Suurimpana strategista johtamista haittaavana tekijana
haastateltavat pitivat tilaaja-tuottaja -mallin aiheuttamaa, kehnoa nékoalaa organisaatiosta toiseen,
mik& voi kaydyistd keskusteluista huolimatta nékya esimerkiksi yksikkokohtaisten tavoitteiden
ristiriitaisuutena. Liséksi palveluiden tilaamiseen elimellisesti liittyva poliittinen paatoksenteko
saattaa haastateltavien kertoman mukaan toisinaan hankaloittaa yhteisty6td, koska sen palvelujen
tilaamiseen mukanaan tuomat intressit eivat valttaméattad kohtaa asiakkaiden arkea l&hell& olevan
tuotannon tavoitteita. Naista syista johtuen yhteentormayksilta ei haastateltavien mukaan voida
kaytdnnon johtamistilanteissa aina valttyd ja asioista sopiminen vaatii paljon neuvottelemista.
Néissa tilanteissa palaaminen strategian asettamiin, yhteisiin tavoitteisiin nahtiin tarkeéna
strategisen johtamisen keinona, jonka avulla joskus hankaliltakin tuntuvat, jommalta kummalta

taholta joustamista vaativat toimenpiteet oli mahdollista hyvaksya ja perustella.

Mut se mitd on mun johtamisty® nyt suhteessa sit siihen etta neuvottelen naitten kaupungin
omien tuottajien kanssa sit siitd, ettd meilla valmistellaaan naitd sopimuksia, niin me
saadaan tuotannon kanssa niitten sopimusten kautta sitten valutettua tassd ne strategiset
tavotteet sitten sinne, niin se on sitte semmonen niinku neuvottelujohtamistyé mika on mulle
ollut aina vahan niinku semmosta, se on tavallaan niinku ihan selkee kun se on johto- ja
ohjesdanndssa ihan selkeetd mika on tilaajan ja mik& on tuottajan tehtéava, mut joskus
kaytdnndssd hieman haastavaa ettd me p&dstdan niinku samalle 18htd, niinku samalle
ajatteluviivalle niinku sitte ettd joissain kohtaa....] (Haastateltava 3.)
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Strateginen  osaamisen  johtaminen tilaaja-tuottaja  -ryhman  sote-uudistukseen
valmistautumisen keinona

Strategisen johtamisen keskeisen osa-alueen muodostaa strateginen osaamisen johtaminen, jonka
tavoitteena on huolehtia organisaation Kilpailukyvysta sen henkiloston osaamisen yll&pitamisen ja
kehittdmisen kautta niin nykytilanteessa kuin tulevaisuudessa. Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja
-organisaatiossa strateginen osaamisen johtaminen on haastateltavien mukaan sen strategiseen
johtamisen keskeinen véline, jonka ydin on vuosittain tehtdva ryhmakohtaisten tarpeiden mukainen
osaamiskartoitus tai osaamissuunnitelma. Haastateltavien mukaan osaamissuunnitelman laatiminen
on kuitenkin strategisen osaamisen johtamisen toimenpiteend melko rutiininomainen tehtavd myos
sote-uudistuksen yhteydessd, koska sitd voi haastateltavien kuvausten perusteella pitéda téstakin
nakokulmasta katsottuna esimerkiksi lainsaddanndn muutoksiin verrattavana muutoksena muiden

muutosten joukossa.

[... Jetta tavallaan ma jotenkin m& en nda tatd sotee niinku mitenkddn omana erillisend
muutoksenaan vaan vaan koko ajanhan meill& on t&ssd mit4 erilaisinta muutosta meneilldéan
ja koko ajan me ikaankuin sopeutetaan meian meidn toimintaa tai kehittamista tai tilastoja
tai mité nyt sitten sopeutetaankin millonkin siihen tarpeeseen jota ulkopuolelta tulee [...]
millon mistékin et ma naan tan soten aika samanlaisen asiana nyt kuitenkin. (Haastateltava
1)

Haastateltavien mukaan strategisen osaamisen johtamisen ohjaama osaamistarpeisiin reagoiminen
voi tapahtua joko nopeana, tiettyyn alueeseen liittyvéna osaamisen kehittdmisena tai toisten kuntien
osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden “benchmarkkaamisena” ja olemassa olevien hyvien
kéaytantojen kayttoon ottamisena. Hyvien kaytédntdjen ohella konkreettisia strategisen osaamisen
johtamisen toteutusmuotoja olivat molemmissa tilaaja-tuottaja -organisaation ryhmissé esimerkiksi
tyonkierto, erilaiset koulutukset, tyonohjaus, tydssaoppiminen ja perehdyttaminen. Kaikkein
kaytetyin, konkreettinen strategisen osaamisen johtamisen tydvaline naytti tilaaja-tuottaja -ryhman
johtajien keskuudessa olevan henkiloston koulutuksiin ohjaamisen ohella kehityskeskustelu, jonka
pitdmiseen heitd velvoittaa myods kaupungin johtosaantd. Haastateltavista jokainen kertoi pitdvansa
alaistensa kanssa kehityskeskustelun ainakin kerran vuodessa, joskin osa johtajista koki sen tiimin
kanssa tapahtuvasta pdivittdisestd kanssakdymisestd johtuen jopa vakindiseksi o0saamisen
kehittdmisen tavaksi. Tastd huolimatta kehityskeskustelua pidettiin strukturoituna menetelman,
joka mahdollistaa seké tyéntekijan osaamiseen ja sen kehittdmiseen liittyvien asioiden lapikaymisen
ettd keskustelun aikana esiin tulleiden asioiden kirjaamisen. Kaiken kaikkiaan strategian Iasndolo
kehityskeskustelussa tuli haastateltavien kuvauksissa nédkyviin kahdella tavalla, koska se ndytti seké

ohjaavan osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd organisaation tarpeiden suuntaan ettd toimivan
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osaamisen johtamisen keinona niissa tilanteissa, joissa tyontekijén toiveet poikkesivat organisaation

strategisista tavoitteista.

[...] saattaa tulla sellasii tilanteita ettd huomaa ettda mitd se ty6ntekijd niinku haluaa
kehittaa tai mihin niin se ei ehka tue sitten tat organisaatioo, niin kyllahan toki taytyy koko
ajan niinku silla tavalla miettia sita ettd miks me ollaan taalla tekemassa tata tyota ja mika
se meian strategia on [...] (Haastateltava 5.)

Kehityskeskustelujen ohella tulevaisuuteen suuntavia, strategisen osaamisen johtamisen
toteuttamiseen liittyvia suunnitelmia tuotetaan ja l&pik&ydadn tilaaja-tuottaja -organisaation
ryhmakohtaisissa johtoryhmissa. Myos talléin huomiota Kiinnitetddn erityisesti strategiasta
nouseviin osaamistarpeisiin ja niihin vastaamiseen koko ryhman sisélla. Lisédksi osaamistarpeita ja
osaamisen kehittdmista pohditaan molemmissa organisaation osissa yhdessa henkildston kanssa
muun muassa kehittdmis- ja tiimipdivissa. Haastateltavien mukaan myos rekrytointi on yksi tarked
strategisen osaamisen johtamisen tyokalu, mink& avulla pyritddn sekd tayttdméan henkildston
osaamisessa olevia aukkoja ettd monipuolistamaan tiimitasoista osaamista. Verkostojen
hyodyntdminen osana strategista osaamisen johtamista puolestaan néhtiin toimivana tapana tuoda
tekemisen tasolle uutta osaamista silloin, kun esimerkiksi rekrytointia ei ole mahdollista kéyttaa

osaamisvajeen tadydentéjana.

[...]Jaina joku pienestd porukasta on joku semmonen sisalldn osaamisen aukko, jos joku
lahtee ja tarvii rekrytoida ettd se on niinku siind mutta sitten niinku semmonen
kehittdmismyonteisyys ja sellanen ettd on niinkun osaamista niinkun tdmma@sten julkisten
palvelujen kehittdmiseen, niin seh&n on hirveen térkee tallasessa tilanteessa ja tota sitten
mun mielesta niinkun pitd4 osata mydskin kun rakentaa sitd tiimiéd niin ndha sitten niinkun,
niinku tavallaan ne ihmiset ettd minkdalaisia ne on, ettd miten ne istuu siihen porukkaan etta
ne saa yhteisesti aikaan enemman. (Haastateltava 6.)

Palveluiden kehittdamisen nakokulmasta katsottuna yksi sosiaalityon tilaaja-tuottaja -ryhman
kayttdma strategisen osaamisen johtamisen keino nayttdisi olevan hankkeissa tapahtuva osaamisen
kehittdminen. Hankeiden toteuttamistavoissa vaikutti kuitenkin olevan organisatorisesti
maéaaraytyvia eroja ryhmien valilla. Tilaajaryhmassa hankehenkilosté muodostaa haastateltavien
mukaan yleens&d oman tiiminsa ja osaamisen kehittdminen tapahtuu télléin Iahinn& samoissa tiloissa
tapahtuvan yhteisen tydskentelemisen kautta. Tosin hankkeessa tydskentelevat henkildt voivat
joskus, osana substanssin kehittdmiseen liittyvdd hanketta, tydskennelld myods osana Kkyseista
substanssialuetta edustavaa tiimi&. Tuottajaryhmdssa hankkeiden kautta tapahtuva strateginen

50



osaamisen johtaminen taas nayttaisi haastateltavien kuvausten mukaan tapahtuvan enemman
palveluiden kehittdmisen nédkokulmasta, jolloin henkildston osaaminen kehittyy osana palveluiden
kehittdmistd. Yksi haastateltavista tosin nosti myds hanketyon kohdalla esiin sen roolin muutoksen
sosiaalitydn osaamisen ja palveluiden kehittdmisen valineend ja totesi hankkeidenkin
todenndkdisesti  jatkossa palvelevan  suurempia, sote-uudistuksen my6td  muodostuvia

ammattiryhmia.

Joo siis ihan tassd mennaén hankkeesta hankkeeseen [...] kyllahan naissa kaikissa, mité nyt
on Kaste-hankkeet ja muut niin kyllahan niissa on taustalla se sote, et kyl se on jo siella et
niissa kaikissa missa maakin oon nyt mukana niin kaikissa on se niin kun se huomioidaan se
sote, ettd ei 00 endd semmosia sosiaalialan omia, et se oli varmaan tavallaan semmonen
viiminen se Kaste [... ] (Haastateltava 2.)

Yhteisestd strategiasta huolimatta Tampereen kaupungin vield télld hetkelld voimassa oleva
toimintamalli vaikutti aiheuttavan konkreettisia haasteita myos tilaaja-tuottaja -ryhman strategiselle
osaamisen johtamiselle. Vaikka molempien ryhmien johtotehtdvissa toimivat henkil6t vastaavat ja
paattavat omien alaistensa ja oman yksikkonsa strategisen osaamisen johtamisen linjoista
kaupungin strategian ohjaamina, ndyttavat organisaatioiden valiset raja-aidat ja toimintamallin
rakenne estavan ylirajaisen osaamisen Kkehittdmisen. Kaytdnnodsséd tdma tarkoittaa sitd, ettd
tilaajaryhma ei palveluiden jarjestdmisvastuustaan huolimatta voi vaikuttaa tuottaja -ryhman
puolelta 16ytyvadn osaamispadomaan, vaan sen hankkiminen ja kehittdminen on tuotannon johtajien
ja esimiesten vastuulla. Talléin ainoaksi yhteiseksi foorumiksi myds strategisen osaamisen
johtamisen tapauksessa muodostuivat joidenkin haastateltavien mukaan vuosittain kaytavét,
palvelujen tilaamiseen liittyvdt sopimusneuvottelut. Tosin asioista keskustellaan myos
sopimusneuvotteluiden valilla yhteisesti tarpeen mukaan, mutta strategisen osaamisen johtamisen ja

tarvittavan osaamisen kehittdmisen toteuttamisen asteelle yhteisty6 ei vaikuttanut silloin ulottuvan.

Mutta td& kysymys kuulu ettéd miten se ndkyy johtamisty6ssa niin se ja tédssa osaamisen
kompetensseissa niin mullahan ei ole sitten taas mitdan vaikutusvaltaa sitten niitten kenen
kanssa ma neuvottelen ja tavallaan ohjaan tai johdan vaan niitten sopimusten ja sitten sen
yhteistyon kanssa jos me ajatellaan yhteisty6ta tilaaja ja tuottaja niin mulla ei ole tuonne
tuotantopuolelle taas niinku mit4d sanottavaa siind osaamisessa. Tietenkin mé& voin toivoo,
ettd heilld on tdmmoisia osaamisia koska he, jos ma oletan ettd he nyt tekee vaikka
lastensuojelun rakennemuutosta niin totta kai ma oletan ja toivon ettd sielld on sitten
semmoset henkil6t jotka sitten ymmartaa sen asian sielld mutta se on tietysti heidn asiansa
sitten jarjestdd se ja nyt tuottaa sitten sitd sitd palvelua mitd me tilataan ja sellaisella
osaamisella joka tuottaa sen lopputuloksen mutta sehdn on niinkun heidn huolensa.
(Haastateltava 3.)
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Yhteisten strategisen osaamisen johtamisen foorumien puutteesta ei kuitenkaan oltu haastateltavien
keskuudessa aivan yksimielisia, sill4 joillakin haastateltavista oli asiasta myds hyvin péinvastaisia

nakemyksia.

[...] Tampereellahan on menny tda tdmmonen tdmmonen moniammatillinen ylirajojen
meneva niinkun asioitten tarkastelu tdssd meidn tilaaja-tuottaja -mallissahan harvinaisen
pitkédlle. Minusta tassa on kysymys ja se tuo ndille toimijoille taalla siis uusia foorumeita,
kumppaneita mik& on ollu pelkastaan siis positiivinen asia. Ja tuota itse asiassa meillahan
on nyt vdhén meidankin ihmiset védhan niin kun huolissaan siitd ettd kun ndmahan léhtee
itsehallintoalueelle ja n&dma ja& ténne, ettd katkee sekin védha mihin on paasty. Min& nékisin
sen niinkun nain pain [...] (Haastateltava 4.)

Tilaaja-tuottaja -mallin yhteistd, strategista osaamisen johtamista koskevista eridvistd mielipiteista
huolimatta kaikki haastateltavat nakivat sen asiakastyon toteuttamiseen ja siihen tarvittavan
oikeanlaisen osaamisen hankkimiseen liittyvana tyovalineend. Tosin myos tassa tapauksessa sote-
uudistukseen liittyvan tiedon puute nahtiin molemmissa ryhmissa ongelmallisena asiana, mista
johtuen strategiseen osaamisen johtamiseen liittyva paatoksenteko ja suunnitelmat joudutaan
tekemé&an l&hinna lehtitietojen ja muiden medioiden tarjoamien tietosiséltdjen varassa. Oman
substanssialueensa kehittdmisen tapauksessa haastateltavat tosin kuvasivat seuraavansa sote-
uudistuksen etenemistd ja yhteiskunnan tapahtumia myods siviilissi” oman mielenkiintonsa ja
“hereilld pysymisensd” vuoksi, jolloin heiddn saattoi tulkita k&yttdvdn strategista osaamisen

johtamista strategisen suunnittelun vélineena.

[...]se edellyttdd sité ettd siind johtamisessakin pitdd pystya nékeen sen ettd me niinkun
rakennetaan se alusta lahtien siihen yhteiseen ty6hén ja sen asiakkaan tarpeesta léhtien
eikd sen tarpeesta lahtien ettd meilla nyt sattuu olemaan téllaista osaaamista kun tota
terveydenhuollon tai tota sosiaalihuollon vaikka lastensuojelun osaamista vaan lahetédan
siitd, ettd mitd se on se asiakastarve. (Haastateltava 3.)

Strategisen osaamisen johtamisen viitekehyksessa sote-uudistus herétti haastateltavissa myos
sellaisiin seikkoihin liittyvia ajatuksia, jotka eivat ole aivan suoraan heidan vaikutuspiirissaan. YKksi
tallainen pohdintaa tuottava asia oli haastateltavien keskuudessa esimerkiksi Pirkanmaan tulevan
sote-alueen osastojen tai yksikoiden johtaminen, miké tehtdvana vaikutti ainakin jollakin tasolla

kiinnostavan osaa tdméan tutkimuksen haastateltavista.

No mahan haaveilisin etta saisin jonkun semmosen mahdollisimman monialasen niinku ettei
olis tAmmosta jotain sosiaalitoimistojen jotain verkostoa tai jotakin porukkaa jota sitten
johtais vaan johtais oikeesti aidosti moniammatillista, jossa se terveydenhuollon puoli,
esimerkiksi neuvolaty6 ja perhetyd, niin nda pitais olla niinku samaa organisaatiota sitten,
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ettd tehdaan aidosti, etté siellon sitte niinkun yhdistetty naa toimijat, siis ohan téllasia jo
monissa kunnissa tehtykkin etté ei sen puoleen mut etta tatd myoten niin myos talla sote-
alueella ois tdmmdsid [...] se ois monialasta johtamistyota mitd tekee [...] (Haastateltava 3.)

Néissa mietteissa paallimmaisena oli kuitenkin kuultavissa toive, jonka mukaan tulevien sote-
alueiden johdossa olisi tarpeen nahda sosiaalityon substanssiosaajia muiden osaajien joukossa, jotta
sosiaality0n ja sen johtamisen vaatima asiantuntemus ei jaisi ’prosessikaavioiden jalkoihin”. Tdma
oli kuitenkin asia, johon haastateltavat eivat uskoneet voivansa kovin paljon vaikuttaa, vaan he
olivat enemmén odottavalla kannalla. Kaiken kaikkiaan strategisen o0saamisen johtamisen
kayttdminen osana sote-uudistukseen valmistautumista ei ollut viela kaikein paallimmaisin sote-
uudistuksen yhteydessa tapahtuvaan strategiseen johtamiseen liittyva asia, mink& tulkitsin ainakin

joiltain osin johtuvan meneilldan olevan muutostilanteen aiheuttamasta h&mmennyksesta.

...niin m& oon viel& prosessissa, maa en 0o vield paassy siihen mutta maa toivon etta sitten
kun ta asia léhtee oikeesti etenemaan, se lahtee niinku konkretisoitumaan ettd saa lahet
tekemé&an toita naitten asioitten parissa niin kylla se varmaan sit siitd. Nyt maa oon vield
tdmmosessa niinku prosessin alkuvaiheessa. (Haastateltava 6.)

Kokonaisuudessaan strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen vaikuttivat olevan
luonnollinen osa tilaaja-tuottaja -ryhman johtotehtdvisséd toimivien henkildiden tyootetta.
Todennékoisesti  sosiaalityon  siséllollisista  painotuksista ja lainsdddannon  asettamista
osaamisvaatimuksista johtuen strategista osaamisen johtamista kéytettiin kuitenkin toimintaa
yleisella tasolla eteenpdin vievdnd johtamisen vélineend strategista johtamista vdhemman myos
sote-uudistukseen valmistautumisen ndkokulmasta katsottuna. Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja
-ryhmén kayttamat strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen keinot on esitetty

kootusti taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Tilaaja-tuottaja -ryhman sote-uudistukseen valmistautumisen osana
kayttamat strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen keinot

STRATEGINEN JOHTAMINEN JA STRATEGINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN
SOTE-UUDISTUKSEEN VALMISTAUTUMISEN KEINOINA

Osaamiskartoitus/
osaamissuunnitelma

Strategia tyovélineena "as such”

Strateginen suunnittelu Muilta oppiminen —"”benchmark”

Ryhmien véliset sopimusneuvottelut ja -palaverit Koulutukset

Vuosikello tehtavien suunnittelemisen ja

) ot . Tyonkierto
valmistelun valineena

Tulosjohtaminen, toiminnan ja talouden

e . Perehdyttédminen

Osallistuminen Tampereen kaupungin

L. ) ) ) Tyonohjaus
toimintamallin uudistamiseen Y J

Tavoitteiden asettamisen ty6véline Kehityskeskustelu

Strategiaan perustuva vuorovaikutuksen
johtaminen

Kehittamis- ja tiimipaivat
Rekryotinti
Ryhmien véliset sopimusneuvottelut ja- palaverit

Verkostojen hyodyntaminen

Hankkeet

5.2 Sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle

asettamat vaatimukset ja organisaation niille tarjoama tuki

Sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja johtajuudelle asettamat vaatimukset
Yleiselld tasolla ensireaktioon perustuvat vastaukset kysymykseen sote-uudistuksen strategiselle
johtamis- ja osaamisen johtamistyolle asettamista vaatimuksista olivat haastatteluhetkelld seké&

tilaaja- ettd tuottaja -ryhman johtajien keskuudessa hyvin yhtenevaisid. Sote-uudistuksen todettiin
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olevan vield suhteellisen kaukainen asia ja nakyvan tyossd lahinnd avoimina kysymyksind ja
henkilokohtaisina pohdintoina, joihin ei toistaiseksi ole ollut 10ydettavissa selkeitd vastauksia.
Hetken pohdinnan jalkeen haastateltavista jokainen tuli kuitenkin lopputulokseen, jonka mukaan
sote-uudistus asettaa strategiselle johtamiselle ja johtajuudelle melko moniakin, konkreettisia
vaatimuksia jo sen etenemisen téssa vaiheessa. Yhtend keskeisena sote-uudistuksen strategiselle
johtamiselle asettamana vaatimuksena nousi esiin toiminnan sote-uudistuksen asettamiin

reunaehtoihin sopeuttaminen sek& niiden tapojen pohtiminen, joiden avulla se voitaisiin toteuttaa.

[...] Sit tietysti myoski sitd et suunnitellaan sitd et miten se meidn toiminta t4ssd kohtaa
niinku_sopeutuu ikdan kuin niihin reunaehtoihin joita meille tulee ettd ettd toki niinku
kuitenkin vaikka sotekin tulee hyvin paljon annettuna niin niinku tietyt raamit annettuna niin
tokihan meian pitda pohtia se, ettd milld tavalla milla tavalla se niinku vaikuttaa meian
toimintaan ja minké&laisia korjausliikkeitd meién pitaa tehda [...] (Haastateltava 1.)

Sote-uudistukseen liittyvéan tiedonpuutteen mukanaan tuoma epavarmuuden tunne néytti osaltaan
hankaloittavan myos strategiseen johtamiseen olellisesti kuuluvaa pitkajanteistd suunnitteluty6téa.
Tallaisina strategista suunnittelua vaikeuttavina tekijoind haastateltavat pitivdt muun muassa
epavarmuutta siitd, kuinka sosiaalipuolen aéni tulee sote-ratkaisun yhteydessa ylipaataan kuulluksi
ja miten tehtévat ratkaisut tulevat palvelemaan sosiaalityotd. Néilta osin haastateltavat kuvasivatkin
tulevaisuuden olevan hdmaran peitossa, miké osaltaan kertoi haastateltavien tdimanhetkisestd, sote-

uudistukseen liittyvén tiedon tasosta.

No kylla se tietysti ndkyy semmosena tietynlaisena niinkun tai tuntuu ainakin semmosena
tietynlaisena epavarmuutena et toivon etta se ei niinkddn ndy epavarmuutena mutta se itesta
tuntuu tietysti niinku semmosena ettd taytyy vahan niinku lyhyemmalla aikavalilla valilla
niinku suunnitella asioita koska tietda etta sitten etté niitd muutoksia on on tulossa [...]
(Haastateltava 1.)

Edelld kuvattujen, sote-uudistukseen liittyvien epavarmuustekijoiden aiheuttamien haasteiden
lisdksi haastatellut johtajat kuvasivat sote-uudistukseen liittyvén johtamistyén vaativan heiltd sen
mukanaan tuoman hdmmennyksen peittdmista tiimin ja muiden toimintaan laheisesti osallistuvien
tahojen tydrauhan séilyttdmiseksi. Toisaalta johtamistyd naytti edellyttdvan rohkeutta puhua
vaikeistakin asioista rehellisesti myos tiimin kanssa silloin, kun tarve siihen nousi tiimin jasenten

keskuudesta.
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[...] esimiesporukassa me ollaan sovittu ettd ndita ei valuteta kauheesti sitd hdmmennystd sit
jos jollain on sitd hdmmennysta tiimille, mutta sitten toisaalta musta jos tiimi itse nostaa sita
esiin niin kylla sitd taytyy pystyd puhumaan sitten d&neen ettd tiedan ettd et kerron
rehellisesti ettd mindkaan en tieda etté ei oo mitaan, etté jos ois joku tieto niin kertoisin sen
etté se on sitte se on sit pakko nostaa [...] (Haastateltava 3.)

Sote-uudistukseen liittyvan epévarmuuden sietdmisen ja siihen liittyvien reunaehtojen sisélla
toimimisen lisaksi haastateltavat nakivat sote-uudistuksen asettavan vaatimuksia myods heidén
omalle johtajuudelleen ja johtamistyonsd fokuksen “oikeisiin asioihin” suuntaamiselle. Téllaisia
johtamistyohon liittyvid erityisid vaatimuksia olivat haastateltavien mukaan esimerkiksi huomion
kiinnittdminen talouden ja laadun johtamiseen, minké haastateltavat tosin kokivat olevan luonteva
osa jokapaivaistd johtamistaan muutenkin. Lisdksi viestinnasta huolehtiminen ja omien alaisten
sote-uudistuksen vaiheista ja vaikutuksista ajan tasalla pitdminen olivat haastateltavien mukaan
keskeisia (ihmisten)johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia, joiden haastateltavat nakivét valavan

johdettaviin tulevaisuudenuskoa ja vahvistavan tunnetta siitd, ettd muutos on johtajalla hallinnassa.

[...] et varmaan semmonen ettd aina kun jotakin tapahtuu niin kertoo siitd ja koittaa siita,
mut ei mitd&dn semmosta positiivisuus-hottda, ei mitdédn feikkid, kylla ihmiset sellasen tajuu,
taalla on talo taynna fiksuja ihmisia etta, mut etta tavallaan jos ei tieda niin sit sanoo senkin
[...] (Haastateltava 5.)

Edella kuvattujen, johtamiseen kohdistuvien vaatimusten lisaksi haastateltavat totesivat sote-
uudistuksen asettavan heidat tilanteeseen, jossa he joutuvat johtamaan muutosta hyvin hataralta
pohjalta. Siksi sote-uudistuksen johtajuudelle asettamien vaatimusten joukkoon nousivat kyky
hankkia ja kyky analysoida tietoa, seka hyddyntda sitd osana omaa johtamista. Liséksi
muutosjohtamisen taito yleisend johtamisen ulottuvuutena nostettiin esiin tarkednd asiana, koska
tilanteen epadmadraisyydesta huolimatta toimintakyvyn séilyttdminen ja toimintojen hairiintymaton
jatkuminen olivat haastateltavien mukaan asioita, joista ei sote-uudistuksen vaiheesta huolimatta
voida tinkid. Erityisen hankalaksi sote-uudistuksen yhteydessd tapahtuva muutoksen johtaminen
néhtiin siksi, ettd omia vaikutusmahdollisuuksia uudistuksen kulkuun pidettiin suhteellisen
olemattomina. Samassa yhteydessa johtajat kuvasivat ndiden organisaation ulkopuolelta annettuina
tulevien muutosten olevan myos niitd muutoksia, mitka aiheuttavat eniten muutosvastarintaa. Siksi
viestinnastd huolehtiminen néhtiin ehdottomana strategiseen johtajuuteen kohdistuvana
vaatimuksena myos tdssa yhteydessa. Liséksi viestinnalld ja tsemppaavalla johtamisella n&htiin
olevan yhteys tyohyvinvointiin, minka haastateltavat nakivét toiminnan jatkuvuuden turvaamisen

kannalta hyvin keskeisen& asiana.
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[...] meidn toimintojen taytyy pydrid ja sit kun meian ala on tan tyyppinen joka on ik&an
kuin tyovaline keskeisin tydvaline on taalld tydntekijan korvien valisséd niin sillon
ty6hyvinvointi nousee niinku hirveen keskeiseks tekijaks jotta pysyy toimintakykysend. Ja
tota ma et kyl ma aattelen et se muutosjohtaminen on niinku semmonen mika niinku
keskeisesti ehkad kiteyttdd sen ettd mitd mitd ettd ma ajattelen ettd tdmmdbsen muutoksen
johtamisessa tarvii eniten /.../ (Haastateltava 1.)

Toimintakyvyn ja johdettavien turvallisuuden tunteen séilyttdmisen nakokulmasta térkedné
johtamiseen kohdistuvana vaatimuksena pidettiin epdvarmuuden peittdmisen lisédksi kykya katsoa
asioita helikopteriperspektiivista, eli kykyé irrottautua niistd mietteista jotka liittyvat oman tai oman
tiimin aseman muutoksiin sote-uudistuksen yhteydessa. Tamén isomman kuvan katsomisen taidon
haastateltavat nakivat oleellisena myds siksi, ettd sote-uudistuksen kaltaisen suuren muutoksen
yhteydessé johtajan olisi kyettdva toimimaan yhteistyon rakentajana sek& omassa organisaatiossaan
ettd alueellisella tasolla. Toisaalta tdmén ajateltiin vaativan kykya sietdd keskenerdisyytta ja
painetta, koska sote-uudistukseen liittyvan kehittdmistydon oletettiin  kestdvdn vuosia
haastatteluhetkestd eteenpdin. Tdassd yhteydessa viestintataidot nahtiin térkednd johtamisen
dimensiona siksi, ettd johtajan olisi kyettava tilanteen hahmottomuudesta huolimatta kertomaan
sote-uudistukseen liittyvista asioista niin, ettd kaikkien osapuolien on mahdollista ymmartada miksi

ja mitd tehddan ja mitka tulevat olemaan toimenpiteiden vaikutukset.

[...] ja sit semmonen niinku viestintataidot, se on hirveen vaikee asia hahmottaa tekijoitten,
kuntalaisten, miten s& pystyt sen asian viestimaan niin et ihmiset ymmartéa miksi tehddan ja
mité tehddan ja sit vield kertoa et miten se vaikuttaa teihin. (Haastateltava 6.)

Haastateltavien kommenteissa vaikuttivat sote-uudistuksen johtamiselle asettamien vaatimusten
joukossa nousevan kerta toisensa jalkeen esiin viestintataidot, mika muutostilanteessa onkin varsin
loogista. Samaiset viestintataidot lienevat tarpeen myos moniammatillisen yhteistyon ja yli rajojen
tapahtuvan kehittdmistyon yhteydessd, mitkd haastateltavat nékivat selkeésti sote-uudistuksen
mukanaan tuomina tydén muotoina ja niiden johtamisen taidon siten omaan johtamistyéhonsa
kohdistuvina vaatimuksina. Liséksi sote-uudistuksen koettiin vaikuttavan tyén tekemisen tapoihin ja
my0s niihin tahoihin, joiden kanssa tyoté tullaan tekemé&én, keité tulee olemaan oman tekemisen
apujoukkoina ja ketd ongelmatilanteissa tullaan konsultoimaan. Toisaalta haastateltavat uskoivat
tdman sote-uudistuksen piirteen asettavan tamperelaisten tilaaja-tuottaja -organisaation johtajille
vdhemman  vaatimuksia  kuin  muille,  sote-uudistukselle =~ ominaiseen toimintatapaan

vihkiytyméttomille johtajille.
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[...] ei t&& oo niinku mitenk&an siis ma en niinku koe tata kuitenkaan siis me jokka ollaan
nyt tdssa niinku kuntasektorilla tdissa niin ei tdd meille niin iso juttu oo jokka on tavallaan
niinku kuitenkin tassa perusasiakasty6ssa niin eihén taa nyt niinku siis maailmoja kaada [ ...
] (Haastateltava 2.)

Toimintamallin tutunomaisuudesta huolimatta johtajat kokivat kuitenkin, ettd heidan taytyisi sote-
uudistuksen vaatimuksiin vastatakseen laajentaa omaa johtamistaitoaan ulottumaan jatkossa myos
yli professiorajojen. Taman ei kuitenkaan nédhty vaativan johtajalta mitdédn spesiaalia
substanssiosaamista vaan ymmarrysta ja yleistd kasitysta siitd, mista eri asiantuntijaryhmien tyossa

ylipaataan on kysymys.

Politiikan sote-uudistukseen linkittyvalle johtamistyo6lle asettamat vaatimukset

Sosiaalitydn johtamiseen liittyy julkisella sektorilla toimittaessa oleellisesti myds poliittinen
padtoksenteko, jonka vaikutukset nékyvat haastateltavien mukaan jokapéivéisen johtamistyon
lisaksi myds osana sote-uudistukseen liittyvaa johtamista. Haastateltujen johtajien kohdalla
politiikan lasndolo nousi esiin strategisessa johtamistydssa sen aiheuttamana paineen sietdmisen
vaatimuksena, koska tulevista poliittisista painotuksista ei vield ole selkedd kasitystd eikd niiden
vaikutukset ole vield ennustettavissa. Lisaksi johtajien virkamiesroolista ké&sin tapahtuva
osallistuminen sote-uudistukseen liittyviin keskusteluihin vaikutti haastateltavien kuvausten
mukaan vaativan johtajalta neuvottelutaitoja ja hyvaa esiintymiskykyd. Samalla naiden tehtévien
nahtiin tulevaisuudessa lisdavén jonkin verran myos johtajan tyoméaaraa. Palveluiden tuottamiseen
liittyvien kilpailutusten kohdalla politiikan lasndolon koettiin asettavan johtajuudelle vaatimuksia
siksi, ettd sen ajateltiin mahdollisesti rajoittavan parjaamistad Kkilpailussa yksityisen sektorin

toimijoita vastaan.

[...] niin sielldh&n tuli toisena asiana taa lainsdadanto siita valinnanvapaudesta ja nain niin
maa oon vahan huolissani siitd ettd miten meidan ettd miten tassa sitten oikein kilpaillaan
kun on taa politiikka tdssa ja kaverilla ei ole [...] (Haastateltava 4.)

[...] niin eih&n taa tilaaja-tuottaja malli mihinkaan siis silla tavalla havia. Ja sitéhan me ei
sitten siis varmaan viela kukaan tieda tai ei oo ainakaan kukaan &&neen sanonu jonain
paivana, no valinnan vapaus totta kai, mutta ettd yksityinen ja julkinen, niin yksityinen on
nyt sitten kolmatta sektoria tai muita toimijoita niin kilpaileeks ne nyt sitten samalla viivalla
ja sitten on erikseen tammaonen niinku hankkija-tilaaja etta tota kyllahan taa mallihan tulee
sit sote-alueille (Haastateltava 5).

Toisaalta politiikan johtajuudelle asettamista vaatimuksista puhumisen yhteydessa nousi esiin myos
ajatus siitd, ettd sote-uudistuksen mukanaan tuomat muutokset saattavat jopa helpottaa politiikan

taholta sosiaalitydn johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia. L&hinnd tdman koettiin olevan
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mahdollinen seuraus siitd, ettd poliittinen paatdksenteko ja konkreettinen palveluiden tuottaminen
tullevat sote-uudistuksen yhteydesséd etaantyméan julkisella sektorilla toisistaan, jolloin eri

toimijoiden valiset roolit ja niiden mukanaan tuomat vastuut todennakdisesti selkiintyvat.

[...] ettd roolit ei 0o selvat nyt tdssd meilldkéan vield niin taytyy sitten toivoa kun on se
itsehallintoalue aikanaan mika sote-palveluita tuottaa niin ettd se, ettd oisko té&a jopa
mahdollisuus nyt sitten etta riski tammosesta sotkeutumisesta niinkun asioihin jotka mulle ei
kuulu, etta riski jopa niinku vaheniskin, sehan voi olla yks mahdollisuus tassa kylla, etta se
politiikkahan menee sitten sinne isompaan sf&driin ja sieltd tuskin sitten psytytdén
h&mment&an niinkun nyt jopa tdsséa ihan paikallisessa kotisysteemissa. (Haastateltava 4.)

Virkamiesjohdon ja poliittisen paatoksenteon vélinen vastuunjako ja sen vaikutukset konkreettiseen
johtamisty6hon nousivat esiin myds niissé haastateltavien kommenteissa, joissa sivuttiin sote-
uudistuksen lisdksi meneilladn olevaa Tampereen kaupungin toimintamallin uudistusta.
Toimintamallin uudistus heratti haastateltavissa kahdenlaisia ajatuksia osan kokiessa sen ik&an kuin
hyvané valmistautumisena sote-uudistuksen vaatimiin toimenpiteisiin osan puolestaan kokiessa sen
olevan ”’huonosti ajoitettu manddveri” ja vaativan kohtuuttomia voiman ponnistuksia tilanteessa,
jossa osa kaupungin henkilostostd tullee joka tapauksessa siirtymaan parin vuoden kuluessa

itsehallintoalueelle.

[...] mutta jos maa saisin tédn paattdd, niin maa en tekis tatd kaupunkitasolla nyt, vaan maa
veisin sen ké&si kddessd sen itsehallintoalueuudistuksen kanssa, ois paljon helpompi nédhda
niin kun, miten niin kun kannattaa organisoida taalla kaupungin sisalla naa asiat, et nyt me
tehdaan tdma ja sit me aletaan heti valmistautuun seuraavaan niinku soten osalta ja se on
aika raskasta kun sita, meilla on 2017 ja sit 2019 on sitte itsehallintoalue. [...] tavallaan
sithen on omat niinku taustasyynsa ja mun mielesta kun meilla on meilld on esimerkiksi
meidn ryhman johtaja on niinku vaihtunu ja muuta niin politiikassa oli niinku paatetty jo
ettd ik&dan kun henkisesti ettd tasté tullaan luopumaan ja sind ei endd annettu niinku aikaa
nousta sille seuraavalle niinku tasolle. (Haastateltava 6.)

Kaiken kaikkiaan haastateltavien suhtauminen politiikan ldsndoloon osana heidén tyokenttdansa
vaikutti olevan suhteellisen kritiikitonta ja poliittinen paatoksenteko koettiin oman johtamistehtavan
luonnolliseksi osaksi siitd huolimatta, ettd viimesijainen paatoksenteko nayttdisi myds sote-
uudistukseen linkittyvan strategisen johtamisen yhteydessé tapahtuvan péaosin poliittisten elinten
toimesta. T&std syysta haastateltavat nékivét kuitenkin sote-uudistuksen vaativan seka strategiselta
johtamiselta ettd politiikalta ryhtymistd arvokeskusteluun, jossa sek& julkisen sektorin roolia
palveluiden tuottajana sek& yksityisen asiakkaan asemaa niiden kéayttajand madriteltdisiin

mahdollisimman pian uudelleen.
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[...] sen toivon ettd tdssa nyt hyvin nopealla aikataululla alkaisi tdméa arvokeskustelu siita,
ettd mitéd ne palvelut on mité julkinen tuottaa ja mitd on ne palvelut mitd ihmiset tarvii
omasta pussista maksaa, kosak se keskutelu me joudutaan joka tapauksessa kaymaan, se ois
pitdny kayda jo aikoja sitte mutta sitd ei kukaan halua kéyda koska se on helvetin vaikee
keskustelu [...] (Haastateltava 5.)

Sote-uudistuksen strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat vaatimukset

Strategisen osaamisen johtamisen kysymysten kohdalla haastateltavat kokivat siihen kohdistuvien
vaatimusten maarittelemisen vaikeammaksi kuin strategisen johtamisen kohdalla siitakin
huolimatta, ettd se on strategisen johtamisen elimellinen osa. Yhden probleeman taméan asian
tarkastelemisen  yhteydesséd vaikutti aiheuttavan sosiaalityon lainsaddannostd nousevat
kelpoisuusehdot, joiden haastateltavat kokivat linjaavan my6s omaa osaamisen johtamistyotaan.
Toisin sanoen johtajat eivat ndhneet mahdollisena sitd, ettd sote-uudistus muuttaisi esimerkiksi
sosiaalityOntekijoiden tdman hetkiseen substanssitydhon siséltyvid tehtdvid ja toisaalta niiden
jakaminen muiden kanssa nahtiin suhteellisen mahdottomaksi. Liséksi kaiken aikaa julkisessa
keskustelussakin mukana oleva sosiaality6td vaivaava resurssipula nousi esiin myos haastateltavien
kommenteissa asiana, joka lainsdéddannon ohella tullee osaltaan rajoittamaan sote-uudistuksen

liittyvaé strategista osaamisen johtamista.

[...] tokihan me tassd koko ajan johdetaan myds sitéd osaamista ja sité sitd ja jatkuvasti
niinku mietitddn niitd osaamisen kysymyksid ja sitd ettd missa kohtaa meidan
organisaatiossa taytyy lisdta meidn osaamista ja niin pois pain mutta kuitenki ma koen etta
t48 meidn osa-alue on aika semmonen t4d meidn substanssi on niinku sen tyyppinen ettd ma
en nde ettd tdhan ihan hirveesti sote tulee vaikuttaan. [...] jos sa siis tarkotit sitd etta
ajattelenks maa ettd niinku meille tulis joitakin uusia osa-alueita niinku meidan
hoidettavaks ni ma en ihan kauheesti niinku usko siihen. [...] ja sit tavallaan kun meilla on
se jatkuva resurssipula ja se on aika nakyva ja jos ajattelee esmes naita
yhteistyokumppaneita jotka tota, joiden kanssa me sotessakin tullaan olemaan niin niin
tavallaan se viesti mika heilta tulee meidan organisaatioon pain niin on se, etté teilla on sita
tyévoimapulaa ja teita pitais olla enemman niin mun on vaikee uskoo ettd meille ettd meille
niinku lai... asetettaisiin uusia tehtdvid koska sit kuitenkin t&4 meian substanssi on
semmonen jota me ei voida antaa oikein kenellekddn toiselle kun on nimenomaan
lainsdddanndssd niin tarkkaan madritelty se ettd kuka ja milld koulutuksella voi tehda
mitékin /..../ (Haastateltava 1.)

Sote-uudistuksen nahtiin kuitenkin edellyttdvan strategista osaamisen johtamista muiden kuin

varsinaisen sosiaalitydn substanssialueiden kehittdmisen ja téydentdmisen osalta, koska

uudenlaiseen toimintaympéristoon liittyy haastateltavien nakemyksen mukaan my0ds aivan

uudenlaisia osaamisvaatimuksia. Siksi strategisen osaamisen johtamisen néhtiin vaativan johtajalta

tietynlaista ennakoikykyé sek& konkreettiseen tyon toteuttamiseen liittyvien osaamistarpeiden etté
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toimintaympariston asettamien osaamisvaatimusten nakokulmasta katsottuna. Talldin tarkeiksi
asioiksi nousivat osaamisen kysymysten kohdalla muun muassa verkostoissa toimimiseen,
moniammatilliseen tyéhon seka kokonaisuuksien hallintaan liittyvien osaamisalueiden kehittdminen
ja johtaminen tai kyseisten osaamisalueiden hankkiminen osaksi omaa tiimid esimerkiksi

rekrytointien kautta.

[...] tai itse asiassa siis joo méa ajattelen et substanssiin ehk& myéhemmin mut verkostoihin
varmaan _liittyen niinku nopeemminkin, samoin semmosiin _niinku kaytannén asioihin
esimerKkiksi etté jos meilla tulee yks yhteinen tietojarjestelma ja tietojarjestelma muuttuu ja
tammaoset niinku tokihan niiden suhteen sitte osaamista mut se ei 0o sitten niinku tata
meidan substanssiosaamista, sitd ma tarkotin. (Haastateltava 1.)

Mielenkiintoisen yksittdisen aspektin haastateltavien kanssa kéytyyn strategiseen osaamisen
johtamiseen liittyvaan keskusteluun toi yhden haastateltavan ndkemys, jonka mukaan sote-uudistus
ei ehkd ylip4atadn vaadi niink&én strategista osaamisen johtamista tai osamisen kehittamista kuin
omaan osaamiseen luottamista ja sen esiin nostamista. Osittain tdma n&kemys perustui siihen
olettamukseen, ettd Tampereen kaupungin nykyisen tilaaja-tuottaja -mallin antamat valmiudet
tulevat vastaamaan niin hyvin sote-uudistuksen mukanaan tuomia osaamisvaatimuksia, etta siihen

liityvia varsinaisia osaamisen haasteita ei juuri olisi olemassa.

[...] me ollaan aika totuttu tdaalla Tampereella siihen, koska tdaad meidn nykyinen
toimintamalli on rakennettu silla tavalla ettd se nimenomaan edellyttdd, mut mulla on
jotenkin semmonen olo ettd tdd mun oma tiimini on niin tottunu ettd meilla on kuitenkin niin
vahan, meilla on pieni porukka ja meilla on isot siséltdalueet joista me vastataan ja me
tehdaan koko ajan silleen limittdin, lomittain sitd tyota ja sitten taas niinku suhteessa
palveluntuotantoon niin meidn tehtdvd on se ettd me tuodaan niitd ihmisid yhteen
miettim@an niitd asioita ettd mulla on jotenkin semmonen olo ettd se on aika luontevaa
meille jo ettd en m&a nd4 ettd se ois mitenkddn uus asia. (Haastateltava 6.)

Yhtend sote-uudistukseen liittyvand, strategiseen osaamisen johtamiseen kohdistuvana
vaatimuksena néhtiin kuitenkin jo strategisen johtamisen yhteydessd aikaisemmin mainittu
viestinnan osaaminen, jota tulisi haastateltavien mukaan madaratietoisesti kehittdd osaamisen
johtamisen keinoin 1&pi koko organisaation. Liséksi haastateltavat nadkivat, ettd strategisessa
osaamisen johtamisessa tulisi entistd enemman kiinnittdd huomiota sellaisten taitojen ja osaamisen
kehittdmiseen, jotka edistévat tiimissé toimimista ja kokonaisuuksien hahmottamista. Rekrytointien
yhteydesséd haastatellut johtajat kertoivat néiden osaamisalueiden olevan téarkeédssa roolissa
henkildvalintoja tehtdessd, koska niillda nahtiin olevan suuri merkitys ty6tiimien strategisten

tavoitteiden saavuttamisessa. Haastatteluhetkelld téllaisen synergiaetuun tahtaavan, koko ryhmaa
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koskevan strategisen osaamisen johtamisen toteuttamista pidettiin kuitenkin haastavana tehtavana,
koska tilaaja-tuottaja -organisaation rakenteeseen liittyvien raja-aitojen nahtiin hankaloittavan eri
ryhmien valill4 tapahtuvaa osaamisen kehittdmista. Tata pidettiin haasteena, joka sote-uudistukseen
liittyvdn tiedon puutteen ohella vaikeuttaa strategista osaamisen johtamista my®ds oman

organisaation sisall.

Organisaation tuki sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen
johtamiselle asettamiin vaatimuksiin vastaamisen taustatekijana

Sote-uudistuksen mukanaan tuomat muutokset ja sen seuraukset sosiaalityon toteuttamiselle uuden
toimintaympariston kontekstissa ovat viel& monelta osin avoimia kysymyksid, mikd naytti
haastateltavien kuvausten mukaan hankaloittavan tdman hetkistd strategista johtamistyota
esimerkiksi toimintaan liittyvan suunnittelutyon ja sen pitkajanteisen kehittdmisen osalta. Tasta
johtuen haastateltavien nédkemys kaupunkikonsernin strategian ja sen hyvinvointisuunnitelman
tukevasta vaikutuksesta johtamisen taustatekijané vaikutti hyvin loogiselle, niiden kuvatessa koko
organisaation yhteisia pitkantdhtdimen suunnitelmia ja tavoitteita. Konkreettisia strategiasta
nousevia, johtamistyotd tukevia elementteja olivat haastateltavien mukaan esimerkiksi jo
johtamisen keinoinakin esiin nousseet vuosikello, osaamiskartoitus ja osaamissuunnitelma. Liséksi
kaupungin johtosaantd naytti selkedsti viitoittavan johtajien tekemistd esimerkiksi velvoittamalla
heitd kdymaan kehityskeskustelut yhdesséd omien alaistensa kanssa. Erityisesti asiakasnédkokulmaa
painottava, toiminnan suunnittelemista ja eteenpdin kehittdmistd tukeva strateginen tekija taas
vaikutti olevan kaupungissa vield toistaiseksi kaytossa oleva elinkaarimalli, mika néytti ohjaavan ja
tukevan niin palveluiden jarjestamistd kuin tuottamista rakenteelliselta tasolta aina kaytannon
tasolle saakka.

No talla hetkella virallisesti tarjoaa, koska siis talla hetkella meill& on voimassa olevat
strategiat ja toimintasuunnitelmat ja meilld on naa tiimit ja sitten meilld on tilaaja-
tuottajamallit, meilld on kaikki tavallaan niinku selvdd tavallansa ens vuoden osalta
esimerkiksi just nyt tdssd hetkessa, etta kylla ma pystyn suunniteleen etenpdin ja pystyn
linjamaan [...] (Haastateltava 3.)

[...] tukee joo, kato kun meilla on td4 elaménkaari malli kuitenkin t&alla taustalla.
(Haastateltava 6.)

Yhdeksi johtamisty6té tukevaksi elementiksi nousi haastateltavien kertomuksissa my6s kaupungin
organisaatiorakenteisiin sisaltyvan henkilostoyksikon tydpanos, jonka néhtiin helpottavan seka sote-

uudistukseen liittyvad strategista johtamista ettd strategista osaamisen johtamista. Haastateltavat
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kuvasivatkin ndiltd osin olevansa huomattavasti paremmassa asemassa kuin jotkut pienemmissa
kaupungeissa ja kunnissa vastaavanlaisissa tehtavissa tydskentelevat kollegansa, joiden taytyy
selviytyd esimerkiksi henkilostoon liittyvista johtamisrutiineista omin voimin. Arkipdivéan tasolla
haastatellut pitivat toimivana tuen osatekijand myds omissa yksikoissdan luonnollisesti tapahtuvia
epavirallisia  keskusteluita, joiden Kerrottiin  mahdollistuvan muun muassa yhteisten

tyoskentelytilojen, kahvitaukojen ja kaytavakeskustelujen kautta.

[..] el meilla nyt oo taalla jos nyt n&itd nykyajan juttuja miettii niin mitaa
mentorijarjestelmii tai tota niinku téllasia etta se varmaan on se [...] semmonen keskindinen
taalla kun me ollaan samassa tilassa niin kun istut kaffella niin kdyt jonkun jutun siind
jonkun toisen kolleegan kans lapi [...] (Haastateltava 5.)

Tasta nakokulmasta katsottuna myos tilaaja-tuottaja -ryhman keskindiset tapaamiset néhtiin
toimintaa ja tyotad tukevina tapahtumina, vaikka varsinainen ylirajainen vaikuttaminen toisen
ryhmén strategisen johtamisen siséltoon ei niiden yhteydessd olekaan mahdollista. Haastateltavat
kuvasivat vallitsevan muutostilanteen olevan tiedostettu kaupunkikonsernin sisalla myos niin, etta
“agendan ohi” tapahtuvan tuen saamisen Kerrottiin olevan mahdollista erilaisten kokousten
yhteydessé. Kaikki haastateltavat mainitsivatkin oman johtamisalueensa johtoryhmén merkittavaksi
tukimuodokseen. Meneillaan olevassa, epaselvéksi kuvatussa tilanteessa kaikkein térkein tukimuoto
vaikutti haastateltavien kertomusten mukaan olevankin heidan toisiltaan saamansa vertaistuki, jota

naytti olevan tarjolla molempien ryhmien sisalla.

[...] tdmmdnen vertaistuen saaminen ikddn kuin tai siis en ma nyt tiid voiko sitd sanoo
vertaistueks mutta kauheen tarkeetd tammosessa kohtaa niinku itelle on semmonen ettd
tuntuu on semmonen etté voi omien kolleegoiden, toisten kaupunkien vastaavissa tehtéavissa
olevien kanssa niinku jakaa ajatuksia /.../ (Haastateltava 1.)

Tiimi- ja johtoryhmékohtaisen vertaistuen ohella organisaation kerrottiin tarjoavan mahdollisuuksia
vertaistuen saamiseen paitsi organisaation sisédlla myos yli ryhmarajojen sekd suuremmilla
foorumeilla kaupunkien vélisen, sote-uudistukseen liittyvan tydskentelemisen yhteydessd. Taman
tuen kuvattiin olevan merkityksellista erityisesti jokapéivaisen tyon tekemisen tasolla, koska sen
ndhtiin ehkdisevdn “samojen virheiden tekemistd uudelleen”. Lisdksi yhteisten tapaamisten
kuvattiin tarjoavan muutoksen yhteydessa tarvittavaa henkisté tukea, koska sote-uudistuksen nahtiin
olevan vyhtélailla kaikkia koskettava, seka paikallinen ett4d valtakunnan laajuinen muutos.
Henkilokohtaisella tasolla useat haastateltavat mainitsivat oman johtamisensa tukielementtind myas

saamansa johtamiskoulutukset, joiden koettiin sekd@ vahvistaneen johtamisosaamista ettd tuoneen
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perspektiivid ja valineitd kohdata strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen

haasteita muutostilanteissa, jollainen sote-uudistuskin on.

[...] mutta et sillain ta& on niinku Tampereen kaupunki tyénantajana on ollu ihan, ei mulla
en ma voi silla tavalla moittia ettd esimerkiksi maa paasin siihen [...]-koulutukseen, joka on
kallis koulutus, mutta johtamisen koulutus, niin kyllah&n se on sitte tuonu taas, nyt huomaan
ettéd nyt ammentaa paljon sieltd. (Haastateltava 5.)

Olemassa olevien tukimuotojen liséksi haastateltavat kuvasivat olleensa mukana niin monenlaisissa
muutoksissa, ettd niiden kasittelemisestd vaikutti tulleen osalle heistd jo melkein tyon tekemisen
tapa. Haastateltavat kertoivatkin oppineensa vuosien varrella hakemaan omatoimisesti tukea
tilanteen sitd vaatiessa esimerkiksi tydnohjauksesta, mika on haastateltavien mukaan yksi
Tampereen kaupungin tyohon liittyvien asioiden prosessoimiseen tarjoama tukimuoto. Lisaksi
kaikille yhteinen, toimintaa ohjaava strategia mainittiin myos tassa yhtyedesséd molempien ryhmien
kohdalla sin& yleisend organisaation taholta tulevana tukena, joka antaa myos strategiselle
johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle suuntaa silloinkin, kun se muuten tuntuisi

olevan hukassa.

[...] ettd jos on jossain niinku hammennysta niin meilld on niin monen tasosta se
hammennys etta on se iso sote ja sitten on taa toimintamalli ja sit on viel& taa tiimi joka
tulee hajoamaan siind niin vield niinkun ekstrakerros sit siihen kun pyorityksessa ollaan
mutta sitten haluun tdhén sanoo lopuksi ettei ja& semmonen olo etté toi on ihan sekopéinen
akka ja niin kylla meilld ihan selkeesti tiedetddn mitd me tehd&an niinku lahitulevaisuudessa
[...] kaikki nd& niinku ndit4 me nyt tehddén ja tiedetddn ett& oli mikd tahansa organisaatio
me ei tehd tatd turhaan, ettd nd& on niitd strategiaa toteuttavia tekemisid ja nditd me
tehdaén ett4 ei se niinku ihan hukassa ole. (Haastateltava 3.)

Kaiken kaikkiaan haastateltavat kuvasivat saavansa organisaatiolta ja sen verkostoihin kuuluvilta
muilta tahoilta tarvitsemaansa tukea olosuhteisiin nahden riittavasti. Liséksi kaikille yhteinen,
organisaation ulkopuolelta tuleva muutos vaikutti toimivan tilaaja-tuottaja -ryhmien johtohenkil6ita
yhdistavana tekijdnd, mink& sindnsa voi tulkita olevan vertaistuen ohella muutosta tukeva,

yhteisollinen elementti.

[...] oli nyt mill& foorumilla tahansa taalla niin kun néissa johtotehtavissa niin kylla nita
tdssa mietitdan niinku kaupunki yhdessa, kaupungin toimijat yhdessd, téd& on niinku yhteinen
paansarky taalla etta naitten miettiminen etté nain mina sen, nain mina sen niinkun jotenkin
néden. (Haastateltava 4.)
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Strategisen osaamisen johtamisen ja toiminnan johtamisen nakdkulmasta katsottuna haastateltavat
kuvasivat my6s organisaatiossa tapahtuvan yhteisen oppimisen tukevan sote-uudistukseen liittyvéaa
johtamista.  Erityisesti tiimityoskentelyn ja eri verkostoissa tapahtuvan yhteistyon todettiin
tuottavan sellaista yhteista osaamista, jonka haastateltavat nakivét toimivan myos sote-uudistuksen
myota tapahtuvissa organisatorisissa ja tyoskentelytapoihin liittyvissa siirtymissé ja muutoksissa
erityisend vahvuutena. Lisdksi haastateltavat kuvasivat tiimitydskentelyn mahdollistavan
monipuolisemman ja syvemman yhteisen osaamisen tason saavuttamisen, koska se edistda

synergiaedun toteutumista myos osaamisen kysymysten kohdalla.

[...] ei sun tarvi tietda kaikesta kaikkee mutta sun pitdd osata tehd tiimissa toita etté sda tuot
sen oman osaamisen siihen ja ettd s&4 teet niinku jotain asiaa yhden kahen kolmen ihmisen
kanssa yhessd ja sit yhessd te ootte jotakin enemman koska jokainen tuo sen oman
osaamisen, et sellasen niinku tunnistaminen ja loytaminen siihen uudistukseen niin se on
niinku se juttu. (Haastateltava 6.)

Organisaation oppimiseen elimellisesti liittyvadn oppivaan organisaatioon haastateltavat nékivét
Tampereen kaupungin tahdanneen jo pitkdan muun muassa sen tekemien rakenteellisten uudistusten
kautta. Erityisesti haastateltavat kuvasivat ndiden uudistusten moniammatillista ty6td tukevaa
vaikutusta ja sen mukanaan tuomaa Yyhteisen oppimisen ja kumppanuuden rakentumisen
mahdollisuutta. Tosin haastateltavat nakivat organisaation oppimisen ja oppivan organisaation
vaativan toteutuakseen hyvaa strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista, koska
kyseessa on pitkajanteisen tyoskentelyn lopputuloksena syntyvé kokonaisuus. Sote-uudistuksen
strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat vaatimukset seké

organisaation niille tarjoama tuki on kokonaisuudessaan kuvattu taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen
johtamiselle asettamat vaatimukset sek& organisaation niille tarjoama tuki

SOTE-UUDISTUKSEN STRATEGISELLE JOHTAMISELLE JA
STRATEGISELLE OSAAMISEN JOHTAMISELLE ASETTAMAT VAATIMUKSET JA

ORGANISAATION NIILLE TARJOAMA TUKI

Muutoksen johtaminen
"as such” ja toiminnan
sote-raamiin
sopeuttamisen
valmisteleminen

Epdvarmuuden

sietokyky

Paineensietokyky

Kyky hallita omia
tunteita

Viestinnan osaaminen

Tiedon hankintaan,
analysoimiseen ja
soveltamiseen liittyva
osaaminen

Kyky nahda “iso kuva”

Keskeneréisyyden

sietokyky

Kyky johtaa
moniammatillista,
ylirajaista tyota

Huomio

tulosjohtamiseen

Tsemppaava
johtamistapa

Eri tahojen vélisen
yhteistyon
rakentaminen

Paineensietokyky

Neuvottelutaitojen
hallinta

Esiintymistaitojen
hallinta

Kilpailutusten
johtamisen taito

Arvokeskustelun
kdyminen

Kyky ennakoida
osaamistarpeita

Kyky tunnistaa
osaamisvaatimuksia

Kyky hankkia
osaamista,
esimerkiksi
rekrytoinnit

Kyky kasvattaa
luottamusta olemassa
olevaan osaamiseen ja

sen esille tuomiseen

Kyky johtaa
kokemuksen
kayttoonottamista ja
hyddyntamista

Viestintataitojen
kehittamistarpeen
tunnistaminen

Tiimitaitojen

systemaattinen
kehittaminen
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Kaupungin tuen
saamisen
mahdollistavat
rakenteet

Organisaation sisdinen
ja alueellinen
vertaistuki

Henkilostdyksikon
tydpanos muutostydn
tukijana

Omissa yksikodissa
tapahtuvat epaviralliset
keskustelut

Yksikkorajat ylittava
yhteistyd (kokoukset ja
neuvottelut)

Yhteistd oppimista
tukevat rakenteet

Oppivaa organisaatiota
tukevat rakenteelliset
uudistukset

Tyonohjaus

Henkilékohtainen
koulutus



5.3 Tutkimuksen empiirisen osuuden yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella sote-uudistukseen liittyv&n strategisen johtamisen ja
strategisen osaamisen johtamisen tilaa Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -
organisaatiossa siellda johtotehtdvissd toimivien henkildiden kokemusten kautta. Tutkimuksen
tulosten mukaan molempien ryhmien johtajat kayttavét strategista johtamista sote-uudistukseen
linkittyvan johtamisen vélineend monin tavoin. Organisaation strategia ja hyvinvointisuunnitelma
toimivat seké strategista johtamista etté strategista suunnittelua konkreettisesti ohjaavina valineina,
koska ne sisaltavat toiminnalle asetetut pitkan tahtdimen tavoitteet ja auttavat siten johtajia
tehtavien painopistealueiden ja niiden toteuttamisen priorisoimisessa. Tilaaja-tuottaja -ryhman
tasolla johtajat kayttivat strategisen johtamisen ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen valineend

koko ryhmén sisdisia sopimusneuvotteluita ja muita toiminnan kokonaisuuteen liittyvia tapaamisia.

Omien vastuualueidensa sisalla johtajat kayttivat strategisen johtamisen tyokaluna muun muassa
organisaation  vuosikelloa, joka auttoi rytmittdm&&n ja aikatauluttamaan toiminnan
suunnittelemiseen ja raportoimiseen liittyvia tehtavia. Toiminnan tuloksellisuuden varmistamiseksi
johtajat kiinnittivat muuttuvissa olosuhteissa erityistd huomiota toiminnan ja talouden johtamiseen
ja kéyttivat organisaation strategiaa myos yksikkokohtaisten tavoitteiden asettamisen valineené.
Tulosjohtamisen kayttamisen perusteissa oli kuitenkin havaittavissa yksikkokohtaisia painotuseroja
osan johtajista ndhdessd sen enemman hallinnolllisena kustannustehokkaiden toimintatapojen
hakemisen kuin strategisen johtamisen valineend. Viestinndn tukivalineend johtajat kéayttivat
strategiaa silloin, kun heiddn taytyi motivoida ja sitouttaa henkilostdd pyrkimédan kohti pitkan
tdhtdimen tavoitteita silloinkin, kun suoria vastauksia avoimiin kysymyksiin ei muuttuvasta
tilanteesta johtuen ollut tarjolla. Osa johtajista tosin naki strategian viestinndn valineend
kayttdmisessd myods ongelmia sen abstraktilta tuntuvasta luonteesta johtuen ja piti tarpeellisena
henkildston osallistuttamista jo strategian suunnitteluty6hon. T&lldin yhteisen strategisen pohdinnan
ajateltiin toimivan johtamisen vélineend ja tukevan toiminnan kehittdmistd my0s muuttuvissa
oloissa. Lisdksi jotkut haastatelluista johtajista pitivat jopa osallistumistaan Tampereen kaupungin
toimintamallin uudistukseen liittyviin tydryhmiin osana sote-uudistukseen linkittyvéa strategista
johtamisty6td, koska he katsoivat sen antavan sopeutumisvalmiuksia sote-uudistuksen myo6té

muodostuvaan, uuteen toimintaymparistoon siirryttaessa.

Strategista osaamisen johtamista kéytettiin tilaaja-tuottaja -organisaatiossa johtamisen vélineend

monin tavoin, jotta organisaation toimintakyky ja tuloksellinen toiminta varmistuisivat nyt ja
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tulevaisuudessa. Keskeinen strategista osaamisen johtamista ohjaava tyokalu oli seka tilaaja- etta
tuottajaryhmdsséd osaamiskartoitus tai osaamissuunnitelma, johon oli kerétty tietoa yksikon
osaamisen nykytilanteesta sekd sen vaatimista kehittdmistoimista. Strategisiin tavoitteisiin
perustuvan osaamisen kehittamisen keskeisin tyokalu oli kehityskeskustelu, jota pidettiin hyvana,
strukturoituna tapana yksilokohtaisen osaamistilanteen ldpikdymiseksi. Muita Tampereen
kaupungin tilaaja-tuottaja -ryhméssa kaytossd olevia strategisen osaamisen johtamisen vélineité
olivat erilaiset koulutukset ja niihin ohjaaminen, tyonkierto, perendyttdminen ja tyonohjaus. Lisaksi
julkiselle sektorille ominainen osaamisen kehittdmisen tapa néytti olevan hankkeiden ja erilaisten
projektien yhteydessa tapahtuva osamisen kehittdminen, joka usein vaikutti liittyvdn samassa
yhteydessd tapahtuvaan palveluiden kehittdmiseen. YhteisOllisen oppimisen valineina kaytossa
olivat esimerkiksi kehittdmis- ja tiimipdivat. Liséksi johtajat kayttivdt strategisen osaamisen
johtamisen vilineend “benchmarkkausta” ja muilta kunnilta saatujen oppien ja hyvien kaytantojen
kayttoon ottamista. Tiimi- ja ryhmétasoisia osaamisvajeita johtajat paikkasivat tilanteen salliessa
my®os rekrytoimalla uusia osaajia. Rekrytoinnin ollessa sopimaton strategisen osaamisen johtamisen
vaihtoehto jotkut johtajista kayttivdt myos erilaisissa verkostoissa toimimista korkean

asiantuntijuuden ja osaamisen tason saavuttamisen vélineena.

Strategisen johtamisen tavoin molempien ryhmien johtajat nékivat vuosittaiset tilaaja-tuottaja -
ryhman véliset sopimusneuvottelut ja palaverit myos strategisen osaamisen johtamisen yhtena
valineend, vaikkakin niiden tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia pidettiin tilaaja-tuottaja -malliin
sisaltyvan vastuunjaon vuoksi suhteellisen rajallisina. Lisaksi johtajat kuvasivat sote-uudistukseen
liittyvan tiedonpuutteen hankaloittavan péatoksentekoa myds strategisen osaamisen johtamisen
kohdalla, koska siitd suurin osa jouduttiin perustamaan l&hinnd julkisuuden kautta saatuihin
tietoihin. Tama aiheutti haastateltujen johtajien keskuudessa jonkin verran hammennystd heidan
pohtiessaan strategisen osaamisen johtamisen kayttamistapoja osana sote-uudistukseen liittyvaa
johtamisty6td. Edelld esitetyistd sote-uudistukseen liittyvistd haasteista huolimatta strateginen
johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen vaikuttivat kuitenkin olevan tilaaja-tuotaja -
ryhmassa toimintaa eteenpain vieviad johtamisen valineitd, joilla naytti olevan luonteva rooli osana

haastateltujen johtajien johtamisotetta.

Meneilld&n olevan sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle
asettamien vaatimusten tarkastelemisen kautta oli havaittavissa, ettd muuttuva tilanne vaatii seké
strategiaan perustuvalta johtamisty6lta ettd johtajalta monenlaisia asioita, joista osa liittyy ja on

luonteva osa jokapaivdéista johtamistyOtd osan taas vaatiessa erityistd huomiota ja paneutumista.
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Strategisen johtamisen kohdalla sote-uudistukseen ja sen etenemiseen liittyva tiedonpuute naytti
vaativan johtajilta erityisesti kykya sietdd epdvarmuutta, painetta ja keskeneréisyyttd samalla, kun
heidan taytyi kyetéd johtamaan muutosta hyvin hataran tietoméarén varassa. Yksi esimerkki tasta on
johtajan strategisen pohdinnan ja ennakoimisen Kkautta tapahtuva toiminnan sopeuttamisen
suunnitteleminen sote-uudistuksen myo6ta voimaantulevaan toimintaympérstoon jo uudistuksen
tasséd vaiheessa. Suhteessa henkil6stoon sote-uudistuksen aiheuttaman epdvarmuudentunteen
peittdmista pidettiin johtajien kohdalla tarpeellisena siksi, ettd heiddn tulisi kyetd varmistamaan
henkil6stén ja oman tiiminsé turvallisuudentunne ja tyérauha myos muutoksen keskelld. Toisaalta
johtajien odotettiin kykenevan suoraan ja rehelliseen puheeseen silloin, kun tarve keskustelemiselle
nousi tiimin j&senten keskuudesta. N&in ollen tilanne n&ytti vaativan johtajilta kykya toimivaan
viestintddn sek& taitoa hankkia, analysoida ja hyodynt&a saatavilla olevaa tietoa osana strategista
johtamistaan. Liséksi johtajiin kohdistui ”ison kuvan” ndkemisen vaatimus ja vaatimus vieda
muutosta eteenpain tdman ndyn mukaisesti. Talloin asioiden helikopteriperspektiivista katselemisen
vaatimus nahtiin perusteltuna, jotta johtajien omaan tai oman tiimin kohtaloon liittyvét ajatukset
eivat hairitse johtamistyota.

Sote-uudistuksen myota muuttuvassa toimintaympéristdssa myos kyky johtaa moniammatillista,
ylirajaista ty6td nahtiin strategiseen johtamiseen kohdistuvana vaatimuksena, koska uudet
organisaatiorakenteet tullevat edellyttdmddn usean eri alueen asiantuntijoista koostuvien
tyoyhteisdjen ja tiimien johtamista. Talouden ja toiminnan johtamiseen liittyvét, strategiseen
johtamiseen kohdistuvat vaatimukset puolestaan liikkuivat johtajien mukaan sote-uudistuksen
yhteydessékin sellaisella alueella, joka muodosti osan heidan péivittdista johtamisty6tdan tallakin
hetkelld. Talloin esimerkiksi johtamistyon strategiaperusteinen suuntaaminen ja sen fokuksen
pitdminen “oikeissa asioissa” olivat toiminnan tulokselliseen johtamiseen liittyvid tekijoitd, joista
huolehtiminen oli johtajien kuvausten mukaan keskeinen osa heidan paivittaistd tyotaan.
Tulosjohtamisen toteuttamiseen kohdistuvien vaatimusten ohella sote-uudistukseen liittyva
strateginen johtaminen ndytti vaativan johtajilta kykyd muutosjohtamiseen, johon tsemppaava

ihmisten johtaminen ja avoin viestinta siséltyivét oleellisina johtamisen elementteina.

Politiikan lasndolo osana sosiaalityon strategista johtamista naytti asettavan johtajille vaatimuksia,
koska heidan tulisi kertomansa mukaan esimerkiksi sote-uudistukseen liittyviin neuvotteluihin
osallistuessaan kyeta virkamiesroolissaan sekd neuvottelemaan ettd esiintymaén sujuvasti. Lisaksi
politiikka vaikutti edellyttdvén johtajilta paineensietokykyd, koska viime k&dessd myods sote-

uudistukseen liittyva paatoksenteko tapahtuu poliittisissa elimissd. Sote-uudistuksen mukanaan
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tuomien valinnanvapauden ja organisaatioiden yhti6ittdmisen vaikutuspiiriin siirryttdessa johtajat
nakivat strategiseen johtamiseen linkittyvén poliittisen sidoksen asettavan vaatimuksia myos
kyvylle johtaa kilpailutuksia, koska julkiset organisaatiot tulevat jatkossa kilpailemaan yksityisig,

poliittiselta paatdksenteolta vapaita toimijoita vastaan.

Strategiselta osaamisen johtamiselta sote-uudistukseen linkittyvéd johtamisty0 néytti edellyttavan
osaamistarpeiden ja -vaatimusten tunnistamiskykyd, sekd kykya hankkia néihin tietoihin perustuvaa
osaamista esimerkiksi rekrytointien avulla. Liséksi strategiseen osaamisen johtamisen kohdistuvana
vaatimuksena pidettiin johtamistaitoa, jonka kautta usko organisaatiossa jo olemassa olevaan
osaamiseen ja sen hyddyntdmiseen saataisiin nostettua esiin ja pidettyd voimassa my6s muuttuvissa
olosuhteissa. Talloin keskeiseen asemaan nousi kokemuksen ja hiljaisen tiedon kayttdon ottamiseen
ja soveltamiseen rohkaiseva johtamistyyli osana strategista osaamisen johtamista. Johtajan omat
viestintatataidot, mutta myds taito johtaa viestinndn osaamisen kehittdmistd nahtiin strategisen
osaamisen johtamisen vaatimusten nakokulmasta katsottuna merkityksellisind johtamistaitoina
siksi, ettd tuottavan ja synergiaedun toteutumisen mahdollistavan toiminnan katsottiin edellyttavan

toimivaa viestintaa niin tiimeissé kuin organisaatiossa yleisemminkin.

Edelld kuvattujen tekijoiden lisdksi muuttuvassa toimintaympéristossa tapahtuva strateginen
johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen nayttivdt onnistuakseen vaativan myQs
organisaation tukea. Tamén tutkimuksen haastateltavista jokainen totesi saavansa tarvitsemaansa
tukea sekda Tampereen kaupungin organisaatiorakenteiden ettd sen strategian ja
hyvinvointisuunnitelman kautta, koska niiden n&htiin sek& tukevan ett4d ohjaavan tavoitteellista
strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista. Lisaksi johtajat pitivat suuressa
kaupungissa tyoskentelemisen etuna sen sisdiseltd henkildstoyksikoltd saamansa apua, jonka turvin
esimerkiksi henkildstéjohtamisen rutiinitehtavat eivat jaaneet johtajien yksin hoidettaviksi. Myos
mahdollisuudet kouluttaa itseddn sekd osallistua tarvittaessa tyonohjaukseen nahtiin organisaation
taholta tulevina strategisen johtamisen tukielementteind, joiden osaltaan kuvattiin edistavan paitsi
onnistunutta johtamis- myos tiimityotd, yhteista oppimista ja tyohyvinvointia. Lisédksi myos tilaaja-
tuottaja -organisaation nahtiin, sen vastuunjaon asettamista rajoitteista huolimatta, tukevan
strategista johtamista, strategista osaamisen johtamista ja yhteistd oppimista. Téssa yhteydessa osa
haastateltavista nosti esiin myds Tampereen kaupungin pyrkimyksen siirtyd kohti oppivaa
organisaatiota, jota sen nahtiin osana rakenneuudistuksiaan tavoitelleen jo pitk&an. T&t& pidettiin
esimerkiksi moniammatillista tyotd tukevana asiana. Kaikkein tarkeimpédnd muuttuvissa

olosuhteissa tapahtuvan johtamistyon tukielementtind haastateltavat nostivat kuitenkin esiin
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toisiltaan saamaansa vertaistuen, mink& nahtiin sekd védhentdvan samojen virheiden tekemisté
uudelleen ettd toimivan erinomaisena henkisend tukena haastaviksi kuvatuissa tilanteissa.
Haastateltavien mukaan tdman asian merkitys oli kdytannon tasolla ymmarretty myds organisaation
sisalla, koska mahdollisuus esimerkiksi ”agendan ohi” tapahtuviin vertaiskeskusteluihin oli
olemassa seka virallisten palavereiden ettd myods laajempien, alueellisesti kdytavien kokousten

yhteydessé.

Kokonaisuudessaan strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista hyddynnettiin tdman
tutkimuksen tulosten mukaan Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -
organisaation  sote-uudistukseen linkittyvan  johtamisen valineind suhteellisen  paljon.
Toimintaympériston muutoksiin liittyvasta tiedon puutteesta ja sen aiheuttamista epdvarmuuden- ja
selkeyden tunteista huolimatta strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
hyodyntdminen vaikutti tarjoavan johtajille mahdollisuuden niin pitkajanteisen suunnittelun,
tavoitteellisen johtamisen kuin olosuhteiden salliman jatkuvuuden rakentamisen toteuttamiseen.

Tiivistelmd tutkimuksen tuloksista on esitetty taulukossa 3.
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TAULUKKO 3. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

STRATEGINEN JOHTAMINEN JA
STRATEGINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN
SOTE-UUDISTUKSEEN VALMISTAUTUMISEN
KEINOINA

Strategia
tyovalineena "as
such”

Strateginen
suunnittelu

Ryhmien viliset
sopimusheuvottelut
ja-palaverit

Vuosikello tehtdvien
suunnittelemisen ja
valmistelun
vilineena

Tulosjohtaminen,
toiminnan ja
talouden
johtaminen

Osallistuminen
Tampereen
kaupungin

toimintamallin

uudistamiseen

Tavoitteiden
asettamisen
tydviline

Strategiaan
perustuva
vuorovaikutuksen
johtaminen

Osaamiskartoitus/
osaamissuunnitelma

Muilta oppiminen —
"benchmark”

Koulutukset

Tyonkierto

Perehdyttdminen

Tydnohjaus

Kehityskeskustelu

Kehittdmis- ja
tiimipaivat

Rekrytointi

Ryhmien viliset
sopimusneuvottelut
ja- palaverit

Verkostojen
hyodyntiminen

Hankkeet

SOTE-UUDISTUKSEN STRATEGISELLE JOHTAMISELLE JA

STRATEGISELLE OSAAMISEN JOHTAMISELLE ASETTAMAT VAATIMUKSET JA
ORGANISAATION NIILLE TARJOAMA TUKI

Epdvarmuuden
sietokyky

Paineensietokyky

Kyky hallita omia
tunteita

Viestinndn
osaaminen

Tiedon hankintaan,
analysoimiseen ja
soveltamiseen
liittyvd osaaminen

Kyky nahda "iso
kuva”

Keskenerdisyyden
sietokyky

Kyky johtaa
moniammatillista
ylirajaista tyota

Huomio
tulosjohtamiseen

Tsemppaava
johtamistapa

Eri tahojen vilisen
yhteistydn
rakentaminen
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Paineensietokyky

Neuvottelutaitojen
hallinta

Esiintymistaitojen
hallinta

Kilpailutusten
johtamisen taito

Arvokeskustelun
kdyminen

Kyky ennakoida
osaamistarpeita

Kyky tunnistaa
osaamisvaatimuksia

Kyky hankkia
osaamista,
esimerkiksi
rekrytoinnit

Kyky kasvattaa
luottamusta olemassa
olevaan osaamiseen
jasen esille
tuomiseen

Kyky johtaa
kokemuksen
kayttdonottamista ja
hyodyntamista

Viestintataitojen
kehittdmistarpeen
tunnistaminen

Tiimitaitojen
systemaattinen
kehittdminen

Muutoksen
johtaminen
jatoiminnan
sote-raamiin
sopeuttamisen
valmisteleminen

Kaupungin tuen
saamisen
mahdollistavat
rakenteet

Organisaation
sisdinen ja
alueellinen
vertaistuki

Henkildstdyksikon
tydpanos
muutostydn tukijana

Omissa yksikoissa
tapahtuvat
epaviralliset
keskustelut

Yksikkdrajat ylittdva
yhteistyd (kokoukset
ja neuvottelut)

Yhteistd oppimista
tukevat rakenteet

Oppivaa
organisaatiota
tukevat
rakenteelliset
uudistukset

Tyonohjaus

Henkilokohtainen
koulutus



6 YHTEENVETO JA POHDINTA

6.1 Yhteenveto

Selvitin tutkimuksessani Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -organisaation
strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen hyddyntdmisen tilaa sote-uudistuksen
mukanaan tuoman muuttuvan toimintaympadriston kontekstissa. Hyddyntdmisen kasitteeseen
sisallytin sote-uudistuksen kehyksessa tapahtuvan strategisen johtamisen ja stratregisen osaamisen
johtamisen kéyttamisen johtamisen valineind, muutostilanteen niiden toteuttamiselle asettamat
vaatimukset ja organisaation niiden toteuttamiselle tarjoaman tuen. Tutkimuskohteena olevien
sosiaalityOn strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen monitahoisesta luonteesta
johtuen l&hestyin aihetta monitieteisesti pyrkien ndin toimimalla varmistamaan seké
tutkimuskohteen monipuolisen analyysin ettd sen liittdmisen osaksi laajempaa, eri nédkokulmat
huomioivaa johtamisteoreettista viitekehystd. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineiston
muodostaa kuuden tilaaja-tuottaja organisaatiossa tyoskentelevén johtajan johtamiskokemukset.
Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin yksil6haastatteluina teemahaastattelua
tutkimusmenetelména kéyttden ja sen aineistoldhtdinen analyysi tehtiin sisallonanalyysia ja

teemoittelua hyddyntamalla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista
hyodynnetddn Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja  -organisaatiossa
monipuolisesti. Tuloksissa korostui strategian johtamistyotd ohjaava ja tukeva luonne, joka
jalkautui osaksi arjen tyotd. Muutostilanteessa strategista johtamista ja strategista osaamisen
johtamista kaytettiin tehtévien priorisoinnin ja niiden suuntaamisen seka strategisesti merkittavan
osaamisen kehittdmisen ja hankinnan valineind. Sote-uudistuksen strategiselle johtamiselle ja
strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat vaatimukset puolestaan kohdistuivat epdvarmuuden,
paineen ja keskenerdisyyden sietdmisen ohella tulosjohtamisen, moniammatillisen tydn, viestinnan
sekda ihmisten johtamisen alueille. Johtamisty6td tukevina elementteind néhtiin organisaation
strategian lisdksi sen rakenteet ja sen henkilostoyksikon tyOpanos. Lisdksi organisaation
mahdollistama ihmisten vélinen paikallinen sek& alueellinen yhteistyd ja vertaistuki nahtiin
strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen tukielementteing, jotka antavat

edellytyksia pitkdjanteiselle johtamistydlle myds muutoksen keskella.
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6.2 Tulosten reflektio

Strateginen johtaminen on johtamisty0td, jossa keskeistd on toiminnan kokonaisuuden
huomioiminen ja sen asettamien vaatimusten ennakoiminen (Niiranen ym. 2010, 85). Toisin sanoen
kyse on johtamistyOstd, jonka tarkoituksena on varmistaa organisaation mahdollisimman hyva tulos
ja menestyksellinen toiminta my0ds sen toimintaympériston muuttuessa (Tienari & Merildinen 2010,
138—140). Néin ollen pidan organisaation strategiaa tarke&nd johtamis- ja kehittdmistyon perustana
my6s Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden tilaaja-tuottaja -organisaation johtajien
tapauksessa, heidan pyrkiessaan kohti organisaation sosiaalitydlle asettamia strategisia tavoitteita
samaan aikaan kun sote-uudistus muuttaa koko sosiaalityon toimintaympéristoa voimakkaasti.
Liséksi tilaaja-tuottaja -organisaation strategisen johtamisen haasteena on sosiaalipalveluiden
kahtaalle jakautunut jarjestdaminen, koska se vaikuttaa estavan ryhmien vélisen lapindkyvan
kommunikaation ja ylirajaisen asioihin vaikuttamisen johtamisen arkipdivassad. Tall6in
organisaation strategia ndyttaé toimivan ryhmid yhdistavana tekijana ja yhteisen suunnan naytéjana,
mité voi yleisesti pita4 strategian keskeisend tehtdvana (Virtanen & Stenvall 2010, 22).

Sote-uudistukseen ja sen konkreettisiin vaikutuksiin liittyvan tiedon maara oli tutkimuksen
toteuttamisen hetkell&d vield todella niukka, mika lisasi Tampereen kaupungin toimintamallin
uudistamisen ohella tilaaja-tuottaja -organisaation johtajien johtamistyén haasteellisuutta
entisestddn. Tasta huolimatta kaikki johtajat nakivat sote-uudistuksen vaikuttavan johtamisensa
taustalla ja vaativan huomioimista osana tulevaisuuteen suuntautuvaa johtamistyotaan. Strategisen
johtamisen viitekehyksessa johtajien saattoi ndin ollen ndhda ikaan kuin pakon edessa joutuvan
maéarittelemadn organisaation toiminnan kannalta keskeisimpid tavoitteita ja kohdistamaan
toiminnan fokusta niiden toteuttamiseen (Packard ym. 2007) suhteellisen epévarmoissa
olosuhteissa. Siksi pidan hyvin loogisena sitd, ettd johtajat kuvailivat organisaation strategian
toimivan “johtotdhtenddn” sen antaessa epdvarmoissa olosuhteissa evaitd sekd palveluiden
suunnittelemiseen,  kehittdmiseen ja priorisoimiseen ettd toiminnan painopistealueiden

maarittelemiseen ja kuljettamiseen yhdessé sovittuun suuntaan.

Johtamisen ulottuvuutena strategisen johtamisen voi todeta olevan muutoksen johtamista, jossa
korostuu ihmisten vélinen vuorovaikutus ja muutoksen edistdminen (Ldmsa & Hautala 2005, 207—
208). Tastd oli tulkintani mukaan haastatteluhetkelld kyse myos tilaaja-tuottaja -organisaation
johtajien tyossd, jossa hyvin keskeistd roolia vaikutti muutoksen johtamisen lisaksi néyttelevén

ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta ja sen toimivuudesta huolehtiminen. Liséksi viestinndn ja
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toimivan vuorovaikutuksen merkitys keskeisind strategisen johtamisen vélineind tuli esiin seka
ryhmien valisen yhteistyon ettd niiden toimintakyvyn yll&pitdmisen takaajina tilanteessa, johon
liittyi epdvarmuutta ja monia avoimia kysymyksid. Talléin viestinta toimi henkiléston sitouttamisen
valineend, minka voi ajatella olevan tavoitteiden saavuttamisen nékokulmasta erityisen térkeaa,
koska sitoutuneet ihmiset ovat yleensa halukkaita tekeméd&n parhaansa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi (L&msa & Hautala 2005, 206—208; Niiranen 2004).

Tavoitteellisuus on keskeinen strategisen johtamisen valine muutostilanteessa (Lamsd & Hautala
2015, 217), mika tuli esiin myos tamén tutkimuksen yhteydessa. Haastateltujen johtajien kohdalla
toiminnan ja talouden johtaminen nousivat esiin sote-uudistukseen tdhtaavén strategisen johtamisen
keinoina, joiden pyrkimyksen& on tulosjohtamiselle ominaiseen tapaan organisaation tuottavan ja
taloudellisen toiminnan varmistaminen (Treuthardt 2005, 209). Sote-uudistuksen mukanaan
tuomista taloudellisista linjauksista huolimatta pidédn tatd hivenen ongelmallisena, koska
sosiaalityon starteginen johtaminen liittyy kiinte&sti sekd johdettavaan perustehtdvaan etta alalla
tyoskenteleviin ihmisiin, eikd sitd siksi voi yksiselitteisesti pelkistdd vain asioiden tai ihmisten
johtamiseksi (Niiranen ym. 2010, 14). Lisaksi sote-uudistuksen taustalla vaikuttavalle uuden
julkisen hallinnan (NPG) paradigmalle nayttaisi olevan tuloksellisen toiminnan korostamista
ominaisempaa asiakaslahtdinen kehittdminen ja yhteistuotanto (Hakari 2013, 5—6) tai, tulkintani
mukaan, ainakin tulokselliseen toimintaan pyrkiminen néiden toimintatapojen avulla. Tdmén ohella
sosiaalitydon johtamisessa olisi julkisen hallinnan periaatteiden mukaisesti tarkedd keskittya
kaytantoon ja paikallisesti herkkiin toimintamalleihin (place-sensitive policies) sekéd sosiaalityon
johtamista toteuttavien henkildiden ammattitaidon ja osaamisen kehittdmiseen (Frahm & Martin
2009), mika nahdakseni olisi sote-uudistukseen liittyvan strategisen johtamisen tapauksessakin

huomattavasti sosiaalityélle ominaista arvomaailmaa ldheisempaé toimintaa.

Viitalan (2005, 14) mukaan yksi strategisen johtamisen keskeisid tehtdvia on organisaation
toimintakyvysté huolehtiminen sekd muutoksen aikana ettd sen jalkeen, mik& on keskeistda myos
sote-uudistukseen valmistauduttaessa. Téalloin tarkedn osan sosiaalityon strategista johtamista
muodostaa osaamisen johtaminen, jonka avulla organisaation strategian edellyttdmda osaamista
voidaan paitsi yllapitdd myo6s kehittdd, arvioida, uudistaa ja hankkia. Lisédksi myos strategisen
osaamisen johtamisen avulla on mahdollista varmistaa edelld mainittu organisaation tuloksellinen
toimintakyky talla hetkelld ja tulevaisuudessa (Emt., 14), mikd ndytti olevan tilaaja-tuottaja
organisaation johtajienkin tavoitteena. Tutkimuksen haastateltavien keskuudessa strateginen

osaamisen johtaminen vaikutti olevan yksi keskeinen ja luonteva strategisen johtamisen tyovaline,
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jonka keinoina kaytettiin seka hyvin konkreettisia ettd strategisemmalla tasolla liikkuvia osaamisen
johtamisen keinoja. Konkreettisia strategisen osaamisen johtamisen tyovélineitd olivat esimerkiksi
kehityskeskustelut, tyonkierto, perehdyttdminen ja erilaiset koulutukset. Strategisesmmalla tasolla
liilkkuvia osaamisen johtamisen keinoja taas olivat toisilta kunnilta saatavien hyvien kaytantdjen
kayttoon ottaminen sekd hanketydskentely, jossa osaamisen kehittdmistd toteutettiin myds osana

palveluiden kehittamista.

Sote-uudistuksen  aikaansaama  toimintaympadriston ~ muutos el naytd  sosiaalityon
substanssiosaamisen kehittdmisen tapauksessa vaativan juurikaan normaalista poikkeavaa
strategista osaamisen johtamista, koska sosiaalitydon ydin vaikuttaa olevan seké sisallollisesti ettd
muodollisten osaamisvaatimustensa osalta muutoksista huolimatta suhteellisen stabiili. Toisaalta
sote-uudistus tuonee mukanaan uudenlaisia osaamisvaatimuksia, joista aivan keskeiseen rooliin
nousivat haastateltavien kommenteissa esimerkiksi moniammatillisen tyon johtaminen ja
toteuttaminen sekd verkostoissa toimiminen. Naiden taitojen hallitseminen muodostaakin
merkittdvan osaamisalueen juuri sote-uudistuksen kaltaisen muutostilanteen tapauksessa, jossa
sosiaali- ja terveydenhuollon voimavaroja yhdistetdén ja eri alojen osaajat ryhtyvat tydskentelemaan
yhteisessa organisaatiossa. Tallin toiminnan integroimisen yhteydessa syntyvien organisaatioiden
voi ajatella muodostavan luontevalla tavalla kdytdnnon yhteisojé, jotka tukevat yhteistd oppimista
niissd toimivien ihmisten jakaessa yhteisid tiedollisia ja kaytannollisia tavoitteita, seké&
tyoskennellessa yhteisen tehtdvan toteuttamiseksi (Hakkarainen 2000, 87—90). Liséksi
kumppanuuden nakokulman toteutuminen nousee seka strategisen johtamisen ettd strategisen
osaamisen johtamisen vélineend tdrke&dan asemaan moniammatillisen tydn onnistumisen
mahdollistajana, koska se voi tarjota myds sote-uudistuksen yhteydessd edellytyksid paitsi
asiakkaan valinnanvapauden, toiminnan tehostamisen ja palveluiden laadun parantamisen, myods
toimijoiden vélisen yhteistyon ja toisilta oppimisen toteutumiselle. Lisédksi kumppanuussuhteessa
toimiminen tuo mukanaan sote-uudistukselle keskeisen asiakasndkokulman, koska siind eri
toimijoiden tarjoamat palvelut ovat linkittyneet yhteen niin, ettd sekd asiakkaat ettd tyontekjat

kokevat niiden muodostaman kokonaisuuden toimivaksi. (Juhila 2008, 45—46.)

Sote-uudistukseen linkittyva starteginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen asettavat
moniammatillisen tyon ja viestintataitojen hyvén hallinnan ohella johtamisty6lle useita muitakin
vaatimuksia. Johtajalta niiden toteuttaminen edellyttdd ainakin hyvad epévarmuuden, paineen ja
keskeneréisyyden sietokykya seké taitoa l&hestya asioita helikopteriperspektiivista. Liséksi johtajan

odotetaan kayttdvan johtamisensa Vvélineend tsempaavaa johtamista, mink& liitdn yhteen
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transformationaalisen johtajuuden teorian kanssa myds sen tavoitellessa syvallisen muutoksen
aikaansaamista yhdessa johdettavien kanssa toimimalla. Lisaksi transformationaaliseen johtajuuteen
liittyy ajatus, jonka mukaan todellinen johtajuus muuttaa johdettavaan prosessiin tai asiaan
osallistuvia ihmisid parempaan suuntaan (Seeck 2008, 354), minkda néden myos sote-uudistukseen

liittyvén strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen yhtend tavoitteena.

Keskeisind sote-uudistukseen liittyvind strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
toteuttamisen vaatimuksina nousivat tutkimuksessa esiin hyvat viestintdvalmiudet ja toimiva
vuorovaikutus. Naihin vaatimuksiin vastaamisen lisdksi strateginen johtaminen ja strateginen
osaamisen johtaminen vaativat onnistuakseen kuitenkin my6s organisaation tukea, jota taman
tutkimuksen haastateltavat saivat usealla eri tavalla. Kokonaisuudessaan Tampereen kaupungin
nahtiin sen tekemien rakennemuutosten johdosta tukevan strategista johtamista ja strategista
osaamisen johtamista oppivan organisaation, jonka tavoitteena on sote-uudistuksen kanssa
yhtenevdisesti parantaa organisaation kilpailukykyka, tavoin. Myos Otalan (2008, 78) mukaan
oppivan organisaation toiminnalle keskeistd on oppimisen tukeminen organisaation strategian
mukaisesti johtamisen, rakenteiden, teknisten ratkaisujen, viestinnan ja henkiloston kehittamisen
avulla. Liséksi sille on tarkeda kehittda tapoja sekd mitata ettd kasvattaa organisaatiossa tapahtuvaa
oppimista ja ndhda se arvokkaana ja lisdarvoa tuottavana tekijana. Naiden seikkojen ohella myds
oppivan organisaation asiakaskeskeisyyden (yhteisen tulevaisuuden luominen ja yhdessé
oppiminen) voi ndhdd palvelevan sosiaalitydn perustehtavaa (Emt., 78), mitd pidan varsin
keskeisena asiana paitsi tilaaja-tuottaja -organisaation myds sote-uudistukseen liittyvén strategisen
johtamisen ja strategisen osamisen johtamisen tukemisen ohella. Liséksi ajattelen oppivan
organisaation mahdollistavan sosiaalityon strategisen johtamisen yhteydessd sille tarkean
arvokeskustelun, koska sosiaalitydn johtajat ovat usein myos sosiaalitydntekij6itd, joiden johtamista
toteuttaessaan tulisi pitdd mielessddn sosiaalitydssa olevan kysymys sosiaalisten arvojen

toteuttamisesta voittojen tavoittelemisen sijaan. (Tsui & Cheung 2009.)

Oppivan organisaation lisaksi yksi aivan keskeinen organisaation tarjoaman tukimuoto sote-
uudistuksen viitekehyksessd tapahtuvalle strategiselle johtamiselle ja startegiselle osaamisen
johtamiselle oli tutkimuksen tulosten mukaan johtajien toisilleen antama vertaistuki, jonka ndhdaan
toimivan sekd yhteisen oppimisen, samojen virheiden vélttdmisen ettd henkisen tuen vélineend
muuttuvissa olosuhteissa tydskenneltdessa. Lisdksi nden sen tarjoavan mahdollisuuksia myos jo
edelld mainitun arvokeskustelun kdymiseen sekd sosiaalityén johtamisen vaatiman ammatillisen

asiantuntijuuden rakentumiseen, koska siind vaikuttaa pitkalti olevan kyse yhteisollisestd, yhteisesté
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oppimisesta, jota strategisen osaamisen johtamisen keinoin tulisi edistda ja tukea. Riitta Viitalan
(2005, 109) mukaan osaamisen johtamisen térkein tavoite onkin rakentaa silta organisaation
strategian ja yksiloiden osaamisen valille. Talloin yksiloiden henkilokohtaisista osaamisista
rakentuu varanto, jonka varassa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu organisaatiossa
nékyvéksi muovautunut tietdmys kehittyy. Yksittdisen ihmisen nakokulmasta hédnen osaamisensa
muodostaa samalla perustan, jonka varassa h&n onnistuu ja kehittyy omassa tehtdvassédén ja
tyoyhteisdssaan (Emt., 109).

Tutkimuksen tulosten perusteella voi todeta, ettd strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen
johtaminen osana muuttuvaan sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristoon linkittyvaa
sosiaalityon johtamista ndyttavat olevan vaativia tehtévid, jotka toimivat hyvin sek& asioiden etta
ihmisten johtamisen valineind. Strategiseen johtamiseen ja strategiseen osaamisen johtamiseen
kohdistuvat vaatimukset liikkuvat kuitenkin padosin ihmisten johtamisen alueella, koska
epavarmuuden, paineen ja keskenerdisyyden sietdminen, moniammatillinen ty0 ja toimiva viestinta
edellyttdvat kaikki kykya monimuotoiseen vuorovaikutukseen johtajan ja johdettavien valilla
tulosjohtamisen vaatimien toiminnan ja toimintaprosessien hallinnan ja niihin liittyvan
paatoksenteon sijaan (Virtanen & Stenvall 2010, 122—124; Lamsd & Hautala 2005, 207-208).
Tarvittaessa saatavilla olevan vertaistuen ja organisaation rakenteiden tarjoaman tuen avulla
sosiaality0n strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen voinevat siis olla
johtamisen keinoja, jotka antavat edellytyksid pitkdjanteiselle johtamistyolle myds muutoksen

keskella.

6.3 Tutkimusprosessin reflektio

Aineiston analyysivaihe ja tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen liittyvat laadullisessa
tutkimuksessa toisiinsa, koska luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Siksi
tutkijan on oltava valmis koko prosessin ajan pohtimaan omia ratkaisujaan ja néin ottamaan yhté
aikaa kantaa paitsi analyysinsa kattavuuteen myds tekemansd tyon luotettavuuteen. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa onkin oleellista tiedostaa sen ldhtokohtana oleva, tutkijan
avoin subjektiviteetti. Lisdksi siind on tarkedd myontda tutkijan olevan oman tutkimuksensa
keskeinen tyovéline. (Eskola & Suoranta 1998, 212—-213.) Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa kaytetadn validiuden ja reliabiliteetin késitteitd, vaikkakin ne silloin yleensé liitetdan

maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta

78



kuitenkin puhutaan, sen luonteesta johtuen, mieluummin uskottavuuden, siirrettavyyden,
varmuuden ja vahvistuvuuden késitteilld. Vaikka kéaytetyt ké&sitteet sindnsé saattavat vaihdella eri
tutkijoiden vélilla, niissa kaikissa on pohjimmiltaan kysymys tutkimuksen sisaltamien véitteiden

perusteltavuudesta ja totuudenmukaisuudesta. (Eskola & Suoranta 1998, 211-212.)

Arvioidessani oman tutkimukseni luotettavuutta piddn sen haastateltavien valintaa perusteltuna
ratkaisuna, koska heilld naytti olevan tutkimustehtavaan liittyvaa, olellista tietoa seka koulutuksensa
ettd pitkan johtamiskokemuksensa perusteella. Tamén liséksi haastateltavista jokainen tytskenteli
johtotehtdvissd Tampereen kaupungin tilaaja-tuottaja organisaatiossa, mika tarjosi heille myos
suhteellisen yhtenevéisen viitekehyksen strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen
tarkastelemiselle. N&in ollen tutkimuksen aineisto linkittyy suoraan tutkimuksen tehtévéaan ja siind
esiin nousevat ajatukset, kokemukset ja tuntemukset kuvaavat haastateltavien vastaavia heidan
esittdaméansa mukaisesti. Lisaksi tutkimusprosessin kulku ja nakemykset sen kohdejoukosta on
dokumentoitu avoimesti ja totuudenmukaisesti, jotta tulkinta vastaisi mahdollisimman hyvin
haastateltavien sanoittamia kokemuksia ja ajatuksia. (Eskola & Suoranta 1998, 212.) Lisédksi olen
litteroinut haastatteluaineiston sanasta sanaan tekstimuotoon ja analysoinut sen sisallénanalyysin ja
teemoittelun periaatteita noudattaen, jotta olen voinut nostaa esiin tutkimuksen kannalta oleellisen
tietosisallon siitd mitddn havittaméattd. Tulkinta tutkimuksen tapahtumista ja sen haastattelujen
sisallosta ei siis perustu muistinvaraisuuteen vaan selkedsti dokumentoituun aineistoon. (Eskola
2001, 141-152.)

Tutkimuksen tulosten siirrettdvyyden osalta voi todeta, ettd se lienee mahdollista ympéristoihin,
jotka muistuttavat riittavéasti tutkimuksen vastaavia seké organisaatio- ja henkilostérakenteensa etta
kohderyhménsa osalta. Tutkimuksen kohdejoukon koko on kuitenkin niin pieni, ettd sen ei voi
ajatella olevan riittdvén edustava tulosten mainittua laajempaan yleistdmiseen. Kuvatunlaisissa
olosuhteissa tutkimuksen tulokset ollevat kuitenkin relevantit ja suhteutettavat. (Eskola & Suoranta
1998, 212.) Vahvistuvuuden tarkastelemisen osalta merkille pantavaa lienee, ettd sosiaalityon
strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista ei ole tasta ndkdkulmasta tutkittu kovin
paljon. Talla seikalla saattaa siis olla merkitystd tutkimuksen luotettavuuden arvioimisen
nakokulmasta. Yleisellda tasolla tdman tutkimuksen tulosten voi kuitenkin todeta olevan
samansuuntaisia aiheesta aikaisemmin tehtyjen tutkimusten tulosten kanssa (esim. Niiranen ym.

2010; Huotari 2009), mika osaltaan puhunee sen vahvistuvuuden puolesta.
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Tutkimukseni luotettavuuden ja koko tutkimusprosessin arvioimisen yhteydessa havaitsin, etta itse
tutkimustilanteessa ja sen taustalla vaikutti muutamia tekijoitd, jotka saattavat olla merkityksellisi&
tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta katsottuna. Ensinnékin edelleen keskeneréinen sote-
uudistus oli tutkimushaastattelujen toteuttamisen aikaan vailla minkaanlaisia selkeité linjanvetoja,
mika luonnollisesti vaikutti haastateltavilla asiasta olevan tiedon tasoon. Haastatteluiden yhteydessa
kavikin ilmi, ettd haastateltavien sote-uudistukseen ja sen asettamiin vaatimuksiin liittyva tieto oli
perdisin 1ahinnd tiedotusvalineista eikd mistaan virallisista lahteistd. Toiseksi haastateltavista vain
muutama oli ollut mukana sote-uudistuksen aiempiin vaiheisiin liittyvissa valmisteluissa.
Haastatteluhetkelld uusia, soten valmisteluihin liittyvida alueellisia tyéryhmid oltiin vasta
kokoamassa ja haastateltavilla ei vield ollut selkedd kuvaa mahdollisesta roolistaan niiden
kokoonpanoissa. Kolmanneksi, samaan aikaan keskenerdisen ja heikosti tiedetyn sote-uudistuksen
kanssa Tampereen kaupungilla oli kdynnissd myos sen oman toimintamallin uudistaminen, mika
vaikutti olevan paljon sote-uudistusta voimakkaammin lasna niin haastateltavien mielessé kuin tyon

arjessa ja aiheuttavan osaltaan jonkin verran tulevaisuuteen liittyvéa epdvarmuutta ja pohdintaa.

Edelld kuvatun perusteella tutkimuksen tekohetkelld vallinneiden olosuhteiden voi ajatella
vaikuttaneen haastateltavien kuvaamiin kokemuksiin strategisen johtamisen ja strategisen
osaamisen johtamisen hyodyntdmiseen liittyen. Haastateltavilla ei myoskaan ollut selkedd késitysta
omasta organisatorisesta asemastaan tai tyotehtdvistddn tulevaisuudessa, mik& osaltaan oli
kuultavissa heiddn kommenteissaan. Mahdollista myds on, ettd olosuhteet vaikuttivat
haastateltavien kertomuksiin niin, ettd he olivat valmiita jakamaan vain sosiaalisesti suotavia ja

omalta kannaltaan riskittomiksi kokemiaan ajatuksia haastattelukysymyksiin vastatessaan.

Arvioidessani tutkimusprosessia oman toimintani osalta ajattelen sen sujuneen olosuhteet huomioon
ottaen hyvin ja koen onnistuneeni kohtaamaan haastateltavani niin, ettd sain sekd luotua heihin
toimivan keskusteluyhteyden ettd kerattyd tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Lisaksi ajattelen
selvinneeni suhteellisen hyvin tilanteen mukanaan tuoman, terapeuttisen keskustelun tarpeen
mahdollistamasta kiusauksesta kyselld myods tutkimusteemojeni ulkopuolelle j&aviin asioihin
liittyvia seikkoja. Itse tutkimusaiheeseeni liittyen totean, ettd siihen perehtymisestdni huolimatta
olisin voinut tutustua Tampereen kaupungin toimintamalliin viel&dkin syvallisemmin ennen
haastattelutilanteit4d, mik& olisi saattanut mahdollistaa nykyistd tarkempien jatkokysymysten
tekemisen. Toisaalta ajattelen myos, ettd mikali olisin kyennyt joko siirtdmaén haastattelujen
tekohetked hieman eteenpdin tai tapaamaan useampia henkilGitd, tiedonkeruuni olisi saattanut

onnistua vield paremmin ja saamani tieto olisi voinut olla monipuolisempaa. Haastattelujen
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tekemisen ajankohtaa pidan tutkimuksen tulosten kannalta merkityksellisend siksi, ettd niiden
toteutushetkelld sek& sote-uudistus ettd Tampereen kaupungin toimintamallin uudistus olivat aivan
alussa. Taman ajattelen rajoittaneen omia mahdollisuuksiani ottaa ennalta selvdd uudistusten
konkreettisista vaikutuksista sosiaalityon johtamiselle, miké& osaltaan vaikutti sekéd tutkimus- ettd
haastattelukysymysten laadintaan. Tekeméni analyysin osalta pohdin vield, antoiko se lopulta
riittdvat mahdollisuudet tarkastella haastateltavien kuvaamia kokemuksia niin syvéllisesti kuin
tavoittelin, vai jaiko analyysini sittenkin vain kuvailevaksi kertomukseksi, jota olisin voinut vield

syventaa.

6.4 Johtopaatokset tutkimuksen ja ammattikaytantdjen kannalta

Sosiaalitydn strategista johtamista ja strategista osaamisen johtamista ei nahdakseni ole kovin
paljon tutkittu tutkimukseni kanssa yhtenevaisesta ndkokulmasta, joka keskittyy néiden johtamisen
lajien hyddyntdmiseen erityisesti sosiaalityon toimintaymparistod koskevassa muutostilanteessa.
Tasta syysta tutkimuksen tulosten voi ajatella antavan uutta tietoa niihin sosiaalitydn strategisen
johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen kysymyksiin, joita sosiaalitydtd johtavat henkilot
kohtaavat kayttdessaan nditd johtamisen lajeja muutostilanteiden johtamisen vélineind. Liséksi
tutkimus nostaa esiin niitd vaatimuksia, joita ndiden johtamisen ulottuvuuksien kayttdaminen
sosiaalitydn muuttuvassa toimintaympéristossa sen johtamiselle asettaa seka niitd tuen muotoja,
joilla strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen kayttamista voidaan kuvatun
kaltaisissa olosuhteissa edistéa ja yllapitad. Tutkimuksen monitieteisestd luonteesta johtuen sen voi
ajatella liittavan sosiaalitydon johtamisen tutkimusta osaksi laajempaa johtamistutkimuksen
viitekehystd ja paitsi antavan tietoa, myos heréttdvan kysymyksia sosiaalitydn johtamisen
tutkimisen aukkoihin liittyen. Kokonaisuudessaan ajattelen tutkimuksen tuovan yhden uuden
nékokulman sosiaalityén johtamisesta tehtyyn tutkimukseen, jota ndhdékseni olisi syyté seka jatkaa
ettd laajentaa. Téllaisina jatkotutkimusta vaativina alueina n&en oman tutkimukseni tulosten
perusteella ainakin sosiaalityon strategiseen johtamiseen liittyvan tutkimuksen tekemisen
tilanteessa, jossa sote-uudistus on edennyt jo pidemmaélle. Lisaksi pidan varsin tarpeellisena asiana
sen selvittdmistd, kuinka paljon strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen voivat
hyodyttdd  sosiaalitydbn  organisaatioiden tuloksellista  toimintaa  nykyisen  kaltaisessa
kilpailutilanteessa, jossa sosiaalipalveluiden tuottaminen on yhd enenevasséd maérin muuttumassa

liiketaloudelliseksi toiminnaksi. Talloin sosiaalityon strategista johtamista ja strategista osaamisen
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johtamista kyettdisiin entisestaan kehittdmaan niin, ettd sen muutostilanteita tukevan johtamistyén

taustalla vaikuttaisi myos tutkimustiedon antama, teoreettinen tieto ja johtamisndkemys.

Kéytannon johtamistyon nakokulmasta katsottuna ajattelen tutkimuksen tulosten osoittavan, etta
strategisen johtamisen keinoin sosiaalityon johtamiseen olisi mahdollista tuoda sote-uudistuksen
kaltaisessa muutostilanteessa tarvittavaa tavoitteellisuutta ja asiakaslahtdista pitkajanteisyyttd sen
hakiessa motivaationsa organisaation menestyksestd. N&iden ominaisuuksiensa ohella strateginen
johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen suuntaavat organisaation toimintaa kohti
tulevaisuutta nykytilanteen suojelemisen ja sailyttdmisen sijaan, mika antaa hyvat ldhtékohdat niin
henkildston 0saamisen kehittamiselle, koko organisaation oppimiselle kuin
asiantuntijaorganisaationa kehittymiselle sen menestyksen takaajina. Lisdksi nden tutkimuksen
nostavan esiin monia johtamistyon kaytannoissa sovellettavia strategisen johtamisen ja strategisen
osaamisen johtamisen keinoja, joita en ole havainnut kaytettdvan sosiaalityén johtamisen arjessa
ainakaan kovin laajasti. Esimerkkina téllaisesta johtamistoiminnasta voi nostaa esiin strategian
kéayttdmisen tehtdvien priorisoimisen ja niiden suuntaamisen sek& strategisesti merkittavan
osaamisen kehittdmisen ja hankinnan valineend. Samaan aikaan tiedostan Kuitenkin strategisen
johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen vaativat paljon sekd organisaatiolta ettd sen
johtajilta, mik& sote-uudistuksen kaltaisessa muutostilanteessa edellyttdd johtamistoiminnan
kohdalla sek& sen tukemista ettd tarkkaa suunnitelmallisuutta ja tilanteeseen sopivan, oikeanlaisen
johtamisosaamisen ja johtamistyylin 16ytamista niiden hyddyntamisen mahdollistamiseksi. Liséksi
Kiinnittéisin erityistd huomiota tutkimuksessa esiin nousseen vertaistuen mahdollistamiseen, jolle
olisi syytd varsinkin muutostilanteessa jarjestdd my0Os uusia areenoita sekd toiminnan

tuloksellisuuden, henkildston osaamisen kehittymisen ettd tyohyvinvoinnin takaajana.
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Taustakysymykset:

Ammattinimike?

Koulutustausta?

Organisaation 0sa, jossa tyoskentelee?

Tehtava organisaatiossa/vastuualueet?

Kuinka pitk&an on ollut (johtavassa) asemassa/tassa tehtavassa?
Kuuluuko organisaation johtoryhmaan?

Jos on esimies, kuinka paljon alaisia?

Mistd kaikesta esimiehend vastaa (kuuluuko osaamisen johtaminen vastuualueisiin)?
HAASTATTELUTEEMOJA:

Sote-uudistus ja strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen kayttaminen

osana siihen liittyvaa johtamista

- Miten SOTE uudistus nakyy tehtdvéassa talla hetkella?

- Millaista johtamista ja johtajuutta SOTE-uudistus edellyttaa?

- Miten strategista johtamista kdaytetd&dn organisaatiossa SOTE-uudistuksen tavoitteiden
saavuttamisen valineend?

- Miten strategista osaamisen johtamista kéytetddn organisaatiossa SOTE-uudistuksen
tavoitteiden saavuttamisen vélineend?

- Mitd silla tavoitellaan? Millaisiin tavoitteisiin  strategisella osaamisen johtamisella

Tampereen kaupungin organisaatiossa pyritdan vastaamaan?

Sote-uudistus ja sen strategiselle johtamiselle ja strategiselle osaamisen johtamiselle asettamat

vaatimukset

- Millaisia konkreettisia vaatimuksia Sote-uudistus asettaa tydskentelylle? Mitd se tyodssa
tarkoittaa?
- Millaisia haasteita muutostilanne tuo mukanaan? Entd mahdollisuuksia?

- Millaisia vaatimuksia strateginen johtaminen asettaa sosiaalipalveluiden johtamiselle?



Mité se vaatii johtajalta? Entd organisaatiolta?

Millaisia vaatimuksia strateginen osaamisen johtaminen asettaa sosiaalipalveluiden

johtamiselle?

Mité se vaatii johtajalta? Entd organisaatiolta?

Mihin sill& pyritaan?

Organisaation tarjoamat lahtékohdat ja tuki strategiselle johtamiselle ja strategiselle

osaamisen johtamiselle osana sote-uudistukseen liittyvaa johtamista

- Millaiset lahtokohdat organisaatio tarjoaa strategiselle johtamiselle?

- Millaiset lahtokohdat organisaatio tarjoaa strategiselle osaamisen johtamiselle?

- Miten organisaatio tukee strategista johtamista?

- Miten organisaatio tukee strategista osaamisen johtamista?

- Millaisiin - mahdollisiin esteisiin nédiden johtamisen lajien toteuttaminen tormaa

organisaatiossa?

Muuta?



