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= Toimijalahtoinen tarkastelu

= Johtajat/johtaminen keskiossa — mita erityista edellytetaan
yhteensovittamisessa?

= Tyontekijoilla (itsestaan selvasti) keskeinen rooli
moniammatillisessa ja —alaisessa yhteistyossa
asiakastyossa

-> Enta sote-keskuksia rakennettaessa ja toimintoja

kehitettaessa... Millaisia vaateita/haasteita

tyontekijoihin/tyontekijyyteen keskeisena

uudistamisen/kehittamisen/johtamisen
osapuolena kohdistuu?

UEF// University of Eastern Finland 2
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\’; Sosiaali- ja terveyspalvelujen toimintaymparisto ja johtaminen

N

PoHlittinen piitoksenteko ja ohjaus

- Earoopan unionin, valtalcunnan,
alueen ja kunnan taso

- lainsidddntsd, tavoitteet ja
ohjausjirjestelmi

- valtion talous, kuntatalous,
valtionesuudet
i shenkil&jirjestelmi

Johtamisen rakenne ja kiytinnit §
- kunnat, sosiaali- ja terveysalueet }
- erikoissairaanhoito, sairaalat ;
- alan yritykset, jarjestét
~ eri johtamisen tasot
{ldhi-, keski- ja ylin johto) ]
- eri alueet, integraatiot ja verkostot]
- johtamisen prosessit ja viillineet §

Johtamisen ymmaaErrys
- johtamisen/organisaation
tavoite ja prosessit
- jehtamisen ja crganisaation
ttuurillinen tulkinta
- eri toimijoiden ja tavoitteiden
vuorovaikutus (ml. arvostukset)

FJOHTAJA

Osaaminen ja kehittiminen

- henkilé@stovarojen johtaminen,
strateginen johtaminen, muntos-
johtaminen, talousjohtaminen

- erilaiseen tietoon perustuva
osaamirnen

Kuvio [ 6. Sosiaali- ja terveysjohtamisen malli.

Lahde: Lammintakanen & Rissanen 2011: sosiaali- ja terveysjohtaminen 2020- luvulla. Teoksessa
Rissanen & Lammintakanen 2011: Sosiaali- ja terveysjohtaminen. WSOY
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Johtamis(osaamis)een kohdistuu paljon vaatimuksia
— enta erityisesti integraation kannalta?

N

INTEGRAATION SISAISTAMINEN
Yhteistyota edistdvd asenne, kuten:
- Omien ammatillisten rajojen ylittdminen
- Organisaation ndkeminen sektorirajojen yli
- Asioiden katsominen asiakkaan nakdkulmasta

/ INTEGRAATIOTA EDISTAVA INTEGRAATIOTA EDISTAVA \
YHTEISTYO JOHTAJUUS
Esimerkiksi: Esimerkiksi:
- Kokonaisuuksien hallinta - Tyontekijoiden motivoiminen ja
- Organisaation tehtdvien ja sitouttaminen
prosessien tunteminen - Palautteenanto ja ristiriitojen
- Eri toimijoiden tunteminen kasittely
- Substanssiosaaminen - Substanssiosaaminen eri alojen
yvhteistyotoimialoihin liittyen tyontekijdihin liittyen
- Organisaation sisdisten ja - Tyohyvinvointi

ulkoisten suhteiden luominen ja
yllapitaminen

- Eri toimialueiden ja oman
osaston koordinointi

- Viestinta- ja neuvottelutaidot
sekd esiintymistaidot

L i S >y
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Yhteensovittavan johtamisen kompleksisuus

SOTE-JOHTAJIEN YHTEISTYO:
NELJA NAKOKULMAA
INTEGROIVAAN JOHTAMISEEN

UUDISTUVA

Routledge Studres in Health Management

THE MANAGEMENT OF
WICKED PROBLEMS IN
HEALTH AND SOCIAL CARE

Edited by
Will Thomas, Anneli Hujala, Sanna Laulainen,
and Robert McMurray

Toimittaneet
ANNELI HUJALA &
HELENA TASKINEN

Anneli Hujala, Sanna Laulainen, Helena Taskinen,
Anniina Aunola & Jari Martikainen

Itd-Suomen yliopisto, Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos, Kuopion kampus
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YW Johtajien valinen yhteisty0o

- esimerkkina yhteensovittavan johtamisen kompleksisuudesta

= Keskijohtoa edustavien johtajien valinen, tulosvastuurajat ylittava yhteistyo

— Esim. se, mita ja miten yhteistyosta puhutaan, vaikuttaa siihen, miten
yhteisty6ta tehdaan (esim. kumppanuutta vahvistava tukipuhe vs.
puolustautumispuhe)

— YhteistyOn toteutuminen punnitaan arkipaivan kaytannoissa ja rutiineissa
(uudenlaiset mm. virtuaaliyhteistyon muodot)

— Yhteisty6hon vaikuttaa piiloisia syita, joiden "juurisyyt” voivat olla syvalla esim.
ammatti- tai organisaatiokulttuurissa

— Jokainen kokee yhteistyon omalla, henkil6kohtaisella tavalla (tunteiden ja
muiden ei-rationaalisten elementtien mukanaolo vuorovaikutuksessa kannattaa
tunnistaa ja tunnustaa)

Tulokset perustuvat JOY-hankkeeseen (Johtajana yli rajojen — Johtamisyhteistyd sotessa,

2018-2020), Rahoittajana TSR, Hankkeen johtaja Anneli Hujala (UEF)
UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen
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Katse tyontekijoihin

= Johtajat eivat ole palveluja yhteensovitettaessa,
sosiaalihuoltoa kehitettaessa tietenkaan yksin

= TyOntekijoihin/sote-ammattilaisiin (ja tyontekijyyteen)
keskeisena palvelujen yhteensovittamisen ja johtamisen
osapuolena kohdistuu odotuksia, vaateita ja haasteita

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen 7



= Mita tarkoittaa ja miten nayttaytyy se,
etta tyontekijat / sote-ammattilaiset ovat avainasemassa
palveluja yhteensovitettaessa ja organisaatioiden
toimintaa kehitettaessa?

-> enta onko eri toimijoiden odotukset samansuuntaisia vai

ristiriidassa?

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen 8



Mista on hyva tyontekijyys tehty?
RilIttaako etta hoitaa perustehtavansa
hyvin?

- (A)vaintyontekijoista
kehittamisen ja johtamisen
voimavaraksi

UEF// University of Eastern Finland




Sote-osaamisen sisallot (Kangasniemi ym. 2018)

Hanhijoki ym. 2016, Nikander 2016, STM 2016, Holli &
Saloranta 2016, Kuosa &

Hakala 2017, Hjelt ym. 2017, OMK 2017, STM 2017,
VNK 2017

* Asiakasléhtoisyys
* Ohjaus- ja neuvontaosaaminen
» Palvelujarjestelmdosaaminen

Ammattialakohtainen * Lainsdadannon jaetiikan

substanssiosaaminen

tuntemus
Asiakasty6osaaminen » Tutkimus- ja kehittamis-
osaaminen
Palvelun- ja tyon . Ro_botukka ja digitalisaatio
kehittamisosaaminen » Vaikuttavuus-, kustannus-

ja laatutietoisuus
Tyéntekijyys- ja * Ympadristdosaaminen
yhteistoiminnallinen * Viestintaosaaminen

OoSaaminen . Tyontekljyys

* Monialainen yhteistoiminta

UEF// University of Eastern Finland Kooste JUUjé.I‘Vi 2018



Organisaatiokansalaisuus hyvan tyontekijyyden ja
organisaation jasenyyden ilmentgjana

= Organizational Citizenship Behavior, OCB (Dennis W. Organ)
- suomennettu myads alaistaidoiksi/tyoyhteisotaidoiksi

= OCB peraisin psykologiasta ja kaytetty myGds runsaasti lilketaloustieteissa

= Alun perin muodollista tyoroolin ylittavaa ja organisaatiota hyodyntavaa
kayttaytymistq, josta ei palkita ja joka perustuu vapaaehtoisuuteen
(yhdistaa organisaation jasenia)

= Kyse positiivisesta normatiivisesti arvolatautuneesta kasitteesta

...Slihen kiteytyy perusoletuksia siita, mita pidetaan hyvana,
toivottavana tai kiellettyna tyontekijyytend/organisaation jasenyytena
(oikeudet ja velvollisuudet)

=> Miten tyontekijana toimii/osallistuu/vaikuttaa organisaatiossa?

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen
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Y@ Muutosta edistava organisaatiokansalaisuus
Change-oriented organizational citizenship behavior

—> innovatiiviset rajoja ylittavat (ja koettelevat) ideat, vaikutusmahdollisuus ja vastuun

otto oman tyoroolin ja organisaation toiminnan muutoksesta

N

Muutosta edistava OCB
(esim. Choi 2007; Seppala

ym. 2012)

Auttaminen Aloitteellisuus Eettisyys

Reiluus Kehittamismyonteisyys Ty6hyvinvointitaidot
Tunnollisuus Kehittamiskyky Vuorovaikutustaidot
Huomaavaisuus Uudistushalukkuus YhteistyOtaidot
Lojaalisuus MuutosmyoOnteisyys Itsensa kehittaminen
Kuuliaisuus Oppimismyoénteisyys

Yleinen myontyvyys Innovatiivisuus

Kansalaishyveellisyys Innostuneisuus
Rauhan rakennus Vaikuttaminen

Arola ym. (2018)

UEF// University of Eastern Finland
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Muutosta edistava organisaatiokansalaisuus -
Mmukautujasta muutosten/kehittamisen/johtamisen
katalysaattoriksi

Y,

‘a follower’ 'a promotor’

- e.g. kind, obedient, courtesy, —> active critical voice (behavior), taking charge,

loyal, helpful and compliant personal initiative, proactive and "out of the box”
thinking (e.g. Van Dyne & Le Pine 1998; Vigoda-Gadot

—>discretionary conformist & Beeri 2012)

behavior that promotes the

effective functioning of an - challenging and changing the status quo

organization and well-being (e.g. Choi 2007; Seppala et al. 2010)

without reciprocal benefits

(e.g. Organ, Podsakoff & ... hovel ‘leader’ virtues e.qg. individuality, activity,

MacKenzie 2006) boldness, criticality, initiativeness, involvement,

cheerleading, self-development, “backbone”

i ity of East Finl
UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen



Sote-ammattilaiset uudistusten/kehittamisen
katalysaattoreina — edistavia/estavia tekijoita

[ Organisatoriset ]

tekijat e

rakenteet kaytannot

hierarkia | A kulttuuri

siilot _ |
| e ~
~ . v I / vuorovaikutus
N - yhteisty6
- . . J
[ Muutosta edistava
johtaminen ] . . .
organisaatiokansalaisuus tilaa osallistumiselle ja
aanille )
b 4 v.

kollektiivinen vastuun-
kanto

luottamus ‘/
[ arvostus ] -~

~N sitoutuminen
tuki

v I
asenteet autonomia
arvot itseohjautuvuus

[ Yksilolliset ] Osaavan tydvoiman varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon murroksessa

. . . (COPE) -hanke, rahoittajana Strategisen tutkimuksen neuvosto,
UEF// University of Eastern Finland tekijat Suomen Akatemia (2046-2019)




Yl Mika muutosta edistavaa
organisaatiokansalaisuutta haastaa?

= Haasteita voidaan tarkastella yksilo-, yhteiso-, organisaatio-, yhteiskunta-
tasolla... johtamisen kysymyksena:

* Motivaatio (mita hyotya, kenen rooliin/asemaan kuuluu)

Tuki ja kannustimet (palkitseminen, palkitsevuuskokemus)

Jaksaminen/uupuminen (selviytyminen vs. asioiden muuttaminen)

Toiminta- ja organisaatiokulttuuri

Roolien/tehtavien/ammattien rajat
Hierarkia

» Johtamiskaytannot

= Yksi keino tehda nakyvaksi eri toimijoiden valisia odotuksia on
psykologiset sopimukset ja niiden valiset mahdolliset jannitteet

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen
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= Onnistuneet muutokset/uudistukset ja palvelujen yhteensovittaminen
hyOtyvat
— muutosta edistavasta organisaatiokansalaisuudesta (OCB)
-> tyOontekijat aktiivisia, kriittisia, rajat ylittavia toimijoita ja johtamiskumppaneita
— muutosta edistavan organisaatiokansalaisuuden mahdollistamisesta

= Tarkedaa kyseenalaistaa muutosta edistavan organisaatiokansalaisuuden
itsestaanselvyys (osana ammatillisuutta ja yhteistyota) sosiaali- ja
terveydenhuollossa

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen 16
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Yhteensovittamalla sovitetaan yhteen erilaisia
toimijoita, osaamista, toimintatapoja, kokemuksia...

S

= Yhteensovittaminen on palapeli, jossa tavoite on yhteinen, mutta jokainen

pala erilainen ja tarpeellinen ja etenemisjarjestys paljolti sovitettavissa
(palapelin rikkaus)

= Haasteena vaatimusten kasvu

— vaatimus/toivelistat hengastyttavat ja luovat kohtuuttomiakin odotuksia johtajille ja
tyontekijaille

— motivaatio ja resilienssi koetuksella (seurauksena voi olla mm. kansalaisuusuupumus,
citizenship fatigue)

= Haasteena aidon kumppanuuden rakentaminen
— alkaaja tilaa sille
— tietoiset ratkaisut ja tiedostamattomat vaikuttimet

— Yyhteensovittamisen hengen "tarttuminen” ja erilaisten rajojen ylittaminen ja
madaltaminen

UEF// University of Eastern Finland 13.9.2021 / Laulainen
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