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KEHITTAMINEN KEHITYSVAMMA-ALAN TUKI- JA
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Kehittamisprojekti toteutettiin Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa (KTO). KTO on
julkishallinnollinen organisaatio, minka jasenia ovat kaikki Varsinais-Suomen 27 kuntaa. Se
tuottaa kuntoutus-, asumis- ja asiantuntijapalveluita henkildille, joilla on kehityksellisia
neuropsykiatrisia haasteita. Sosiaalialan muuttuvassa toimintaymparistéssa organisaatio on
nostanut yhdeksi strategian painopistealueeksi johtamisen kehittdmisen. Toimintayksikoiden
sijaitessa eri puolilla Varsinais-Suomea, tulee organisaatiossa olla laadittuna esimiestyon
toimintamallit yhtendisen ja tasa-arvoisen johtamiskulttuurin varmentamiseksi.

Taman kehittAmisprojektin  tavoitteena oli yhtendisten toimintamallien luomisen ja
tydmenetelmien selkiyttdmisen avulla parantaa esimiestydn tehokkuutta ja toimivuutta.
Kehittamisprojekti toteutettiin vuosien 2016-2018 aikana ja prosessi mukaili toimintatutkimuksen
strategiaa. Tiedonkeruu- ja kehittamismenetelmina kaytettiin kirjallisuuskatsausta, kyselya,
benchmarkingia, projektiryhmatyoskentelyd ja pilotointia. Eri menetelmia hyddyntamalla
mabhdollistettiin kehittdmiseen osallistuminen kaikille organisaation esimiehille, joiden tydaluetta
kehittdmisprojekti koski. Kehittdamisprojektin kaikkiin vaiheisiin kuului myds reflektoiva dialogi
KTO:n johdon kanssa.

Kehittamisprojektin aikana maariteltin yhteiséjohtamisen tunnusmerkit KTO:n esimiestydn
pohjaksi. Taman liséaksi laadittin ja otettin  kayttdon toimintamalli  esimiesten
vertaismentoroinnille, esimiesten perehdytysprosessi ja kansiorakenne esimiestyon ohjeille
IMS-toimintajarjestelméén. Tiedonkeruu- ja projektiryhmatydskentelyvaiheen aikana tehtyja
tuotoksia kokeiltiin ja kehitettiin edelleen pilotointivaiheen aikana. Pilotointivaiheen kokemukset
ja palaute tukevat aiemmasta tiedosta tehtyja paatelmia kehitettdvista aihealueista.
Kehittamisprojektin tuotokset on kayttéonotettu, mutta niiden toimivuuden arviointi vaatii
pidemman kaytanndn kokemuksen. Taten varsinainen vaikutusten mittaaminen on mahdollista
vasta tulevaisuudessa.
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DEVELOPING PRACTICES THAT SUPPORT
LEADERSHIP WITHIN THE SUPPORT AND
EXPERT CENTER FOR PERSONS WITH
INTELLECTUAL DISABILITY

The development project was implemented in The Support and Expert Center for persons with
Intellectual Disability. All the 27 municipalities situated in Southwestern Finland are members in
this public organization. The organization provides assisted living services, short term special
care services and other professional services for persons with intellectual and developmental
disabilities. In the changing context of social services, the organization has taken leadership
development as one of the strategic focus areas. Since the facilities are located apart from each
other in Southwestern Finland, leadership models must be drafted to insure a shared and an
equal management culture.

The goal of this development project was to improve the efficiency and functionality of
leadership by clarifying the principles and standardizing operating models of management. The
development project was implemented during 2016-2018 and the process followed the action
research strategy. The methods used for collecting and developing data were literature review,
enquiry, benchmarking, project team working and piloting. Using different methods, it was made
possible for all the supervisors in the organization to participate in the developing process.
Reflective dialogues with organization’s management pertained in all the phases of the project.

Some specific characteristics of community management were defined as a basis for
leadership. In addition, peer-mentoring, a specific orientation process and a structure folder in
Integrated Management System for the leaders were elaborated and brought into use. The
outputs were experimented and further developed during the pilot phase. Both the supervisors’
experiences from the piloting phase as well as the feedback received, support the conclusions
made from previous data. The operating models developed during the project have been taken
into practice, but the evaluation of their functionality requires longer monitoring. Measuring the
actual impact of the project will be possible later in the future.
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management, leadership, community management, peer-mentoring, orientation, folder
structure, Integrated Management System
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KAYTETYT LYHENTEET TAI SANASTO

Benchmarking Mitattavissa oleva paras suoritus jostakin asiasta johon

omaa verrataan (Tuominen 2016, 118).
Esimiestyd KTO:n keskijohdossa toimivien esimiesten tydalue

IMS Integrated management system, selainpohjainen ohjelmisto

organisaatioiden toiminnan kehittamisen tarpeisiin (Arter

2017).
Johtaminen KTO:n palveluesimiesten toteuttama esimiesty6
KTO Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus
SOTE Sosiaali- ja terveysalan palvelurakenteen uudistus (Valtio-

neuvosto 2018).



1 JOHDANTO

Kehittamisprojekti on toteutettu kehittdmisprojektin vetdjien omassa tydorganisaatiossa
KTO Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa (jaljempana KTO). Kyseessé on
julkishallinnollinen organisaatio, minka jasenkuntina ovat Varsinais-Suomen 27 kuntaa.
Organisaatio tarjoaa palveluita henkildille, joilla on kehityksellisid neuropsykiatrisia
haasteita. Toiminnallisesti palvelut siséltavat tuki- ja osaamiskeskuksen ja asumispal-
velut seka niita tukevat ty6- ja paivatoimintapalvelut. Lisaksi KTO tarjoaa perus- ja jat-
ko-opetusta seka erilaisia asiantuntijapalveluita. (Talousarvio 2017 seka taloussuunni-
telma 2017-2019.)

KTO:n toimintaa on kuluneen vuosikymmenen aikana kehitetty valtion periaatepaatok-
sen mukaisesti siten, etta laitosasuminen on lakkautettu lahes kokonaan ja uusia asu-
misyksikoita on perustettu eri puolille Varsinais-Suomea. Toiminnanmuutos on luonut
tarpeen johtamismallin tarkentamiseen. Organisaation strategiaan ja arvoihin pohjau-

tuen johtamiskulttuuria halutaan vieda yhteiséllisempéaéan suuntaan.

Kehittamisprojekti lahti liikkeelle syksylla 2016 kolmen KTO:n palveluesimiehen aloitta-
essa YAMK-opinnot samanaikaisesti. Esimiestytn osaamisen kehittdmiseen oli organi-
saatiossa aiemmin panostettu esimieskoulutuksilla. Esimiestydn toimintamallien raken-
taminen ja kehittdminen oli jaanyt vahalle huomiolle. Organisaation johto toivoikin kehit-
tamisprojektia esimiestytn toimintamallien kehittdmiseksi ja esimiestydn kehittdminen
nostettin myts KTO:n toimintasuunnitelman yhdeksi osa-alueeksi. Useamman esi-
miestydta koskevan kehittamisprojektin toteuttaminen organisaatiossa samanaikaisesti
ei olisi ollut jarkevaa resurssien ja ajankayton rajallisuuden vuoksi, misté johtuen kehit-
tamisprojekti paadyttiin toteuttamaan yhtena kokonaisuutena. Kehittdmisprojektia var-
ten koottiin organisaatiossa yksi projektiryhma ja liséksi KTO:n kolme toimialajohtajaa

muodostivat kehittamisprojektia ohjaavien opettajien kanssa ohjausryhman.

Ohjausryhman kanssa kéydyn keskustelun tuloksena kehittamisprojektin tehtaviksi
tarkentuivat yhteisollisen johtamisen periaatteiden maarittely esimiestyon pohjaksi,
esimiesten vertaismentoroinnin toimintamallin luominen, esimiesten perehdytysproses-
sin kuvaaminen ja kansiorakenteen luominen esimiestydn ohjeille IMS-toiminta-
jarjestelmaan. Aihealueiden osalta yhteisollisen johtamisen periaatteet toimivat yhtei-
sesti tyostettdvana alueena, mika toimii pohjana johtamiskulttuurin kehittamiselle. Ver-

taismentoroinnin kokonaisuudesta on vastannut Marja-Riitta Kahkonen, perehdytys-
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prosessin kuvaamisesta Henna Luoma ja kansiorakenteen luomisesta Elina Jokinen.
Yhteisten toimintamallien luomisella ja tydmenetelmien selkiyttdmisella oli tarkoitukse-
na parantaa esimiestyon tehokkuutta ja toimivuutta. Riittavalla esimiesten perehdytyk-
sella, esimiesten keskinaisella vertaistuella, yhteisella keskustelulla ja ajantasaisilla
ohjeilla haluttiin varmistaa yhtendinen ja tasa-arvoinen johtamiskulttuuri organisaatios-

sa.

Tama kehittamisprojekti oli tydelamalahtoista kehittamistoimintaa, missa hyddynnettiin
tutkimuksellisia menetelmid. Kehittdmisprojekti toteutettiin syksyn 2016 ja kevaan 2018
valisena aikana. Kehittamisprojekti eteni toimintatutkimuksen strategiaa noudattaen.
Ensimmainen sykli sisélsi tiedonkeruun aihealueittain. Tiedonkeruuvaiheen alkukartoi-
tuskysely ja benchmarking-kdynnit toteutettiin kehittdmisprojektinvetajien yhteistyona.
Toisen syklin aikana toteutettiin projektiryhmatydskentelya ja kolmannessa syklissa

luotuja toimintamalleja kokeiltiin ja jatkokehitettiin kaytannossa.

Raportti alkaa kehittdmisprojektin lahtékohtien ja kohdeorganisaation kuvauksella. Ta-
man jalkeen on kuvattu prosessin eteneminen paapiirteittdin. Paaluvut kolmesta kuu-
teen antavat teoriatietoa kehittamisprojektin aihealueista. Taman jalkeen on tarkemmin
kuvattu prosessin etenemisté ja saatuja tuloksia aihealueittain. Lopuksi on arvioitu pro-
jektin onnistumista, kehitettyjen tuotosten ja toimintamallien jalkautumista kaytantéon

seka pohdittu jatkokehittamiskohteita KTO:ssa.

ESIMIESTYOTA TUKEVIEN KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN KTO:SSA | Jokinen, Kéhkonen & Luoma



10

2 KEHITTAMISPROJEKTIN LAHTOKOHDAT

2.1 Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus kehittAmisymparistona

Varsinais-Suomessa toimiva Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus on julkishal-
linnollinen organisaatio, minka toiminta rahoitetaan verotuksen kautta. KTO:n jasen-
kuntia ovat kaikki Varsinais-Suomen 27 kuntaa. Organisaation hallinto sijaitsee Paimi-
ossa tuki- ja osaamiskeskuksen yhteydessa ja muu toiminta on levittaytynyt ympari
Varsinais-Suomea. KTO:n toimialana on sosiaaliala ja se tarjoaa palveluita henkil6ille,
joilla on kehityksellisid neuropsykiatrisia haasteita. Organisaatio taydentdd jasenkun-
tien toimintaa tuottamalla kehitysvamma-alan erityisosaamista vaativia palveluita. Asi-
akkaat sijoittuvat KTO:n palveluihin kuntalain (410/2015) nojalla. Sen mukaan kunta voi
tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat tehtavat itse tai hankkia ne sopimukseen perus-

tuen muualta.

Toiminnallisesti palvelut sisdltavat tuki- ja osaamiskeskuksen ja asumispalvelut seka
niité tukevat ty6- ja paivatoimintapalvelut. Asumisyksikoita on 18, joissa asuu asiakkai-
ta yhteensa 250. Tuki- ja osaamiskeskuksessa on kuntoutus- ja kriisipaikkoja yhteensa
72. Lisaksi KTO tarjoaa perus- ja jatko-opetusta seka erilaisia asiantuntijapalveluita.
Tyontekijoitd KTO:ssa vuonna 2017 oli keskimaarin 650 henkil6d. (Talousarvio 2017
seka taloussuunnitelma 2017-2019.)

ESIMIESTYOTA TUKEVIEN KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN KTO:SSA | Jokinen, Kéhkonen & Luoma
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Kuvio 1. KTO:n organisaatiokaavio.
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KTO:n péaatoksenteko noudattaa kuntalaissa maariteltya vastuunjakoa (Kuntalaki
410/2015). Ylimpana organisaatiossa on valtuusto, mika koostuu vaaleilla valituista 27
jasenkunnan 49 edustajasta. Valtuuston alla toimii vaaleilla koottu hallitus, jonka toi-
mintaa valvoo tarkastuslautakunta. (Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus 2017.)
Ylintd virkamiesvaltaa kayttaa valtuuston valitsema kuntayhtyman johtaja, jonka esi-
mies on hallituksen puheenjohtaja. Kuntayhtyman johtaja toimii talousjohtajan, kuntou-
tus- ja kehittamisjohtajan, palvelu- ja asiakkuusjohtajan, henkilostépaallikon, ladketie-
teellisen johtajan ja tukipalvelujohtajan esimiehend. Palveluesimiehet toimivat oman

alueensa toimialajohtajan alaisuudessa.

KTO:n toimialajohtajat muodostuvat johtoryhman, jonka tehtdvana on tukea kuntayh-
tyman johtajaa paatdksenteossa ja valvoa organisaation talouden tilannetta ja henkil6s-
topolitikan yhdenmukaista toteutumista. Lisaksi se huolehtii KTO:n eri toimintojen yh-
teensovittamisesta, henkilostbasioita koskevien linjausten toimeenpanosta ja seuran-
nasta seka valmistelee hallituksessa ja valtuustossa kéasiteltéavat asiat. (Toimintasaantt
2014, 3; Niiranen ym. 2010, 109.)

2.2 Kehittamisprojektin tarve ja tausta

Sosiaalialan organisaatiot ovat muuttaneet muotoaan. Niiden omistajapohja ja organi-
sointitavat erilaistuvat ja jo nyt perinteisten kunnanomistamien ja poliittisesti johdettujen
yksikoiden rinnalla toimii muun muassa liikelaitoksia ja tilaaja-tuottaja-mallia noudatta-
via organisaatioita. (Niiranen ym. 2010, 157.) Muutos on viela kesken ja siihen vaikut-
taa myts KTO:n kohdalla tulevat maakunta- ja sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteen
muutokset (Valtioneuvosto 2018).

KTO:n vision mukaisesti organisaation tavoitteena on toimia L&nsirannikon Sote-
alueella tuottaen palveluita henkil6ille, joilla on kehityksellisia neuropsykiatrisia haastei-
ta. Tahan tavoitteeseen padsemiseksi organisaation strategiassa painottuu osaamisen
ja toimintamallien kehittdminen. Yksi painopistealue strategiassa on esimiestydn kehit-
taminen. Toiminnan muuttaessa muotoaan ja yksikdiden sijaitessa entistd enemman
hajallaan toisistaan, on tarkeaa kiinnittdd huomiota esimiestytn toimintamalleihin, jotta
varmistetaan yhtendinen ja tasa-arvoinen johtamiskulttuuri organisaatiossa. N&in ollen
kehittamisprojekti kytkeytyy suoraan toimintasuunnitelman yhdeksi osa-alueeksi. (Ta-

lousarvio 2017 seka taloussuunnitelma 2017-2019.)
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Kehittamisprojektin tarvetta ilmensi, ettei vertaismentorointitoimintaa oltu saatu kayn-
nistettya yrityksista huolimatta eika esimiesten perehdytysta oltu organisaatiossa kuvat-
tu lainkaan. Lisaksi esimiestydta ohjaavat ty6- ja toimintaohjeet olivat hankalasti 16ydet-
tavissa, niissa oli epaloogisuuksia, eika kaikkia ollut saatavilla sahkéisessa muodossa.
Naiden kolmen aihealueen kehittdmisen katsottiin olevan merkittdvassa roolissa esi-
miestydn sujuvuuden lisaamiseksi seka organisaation yhdenmukaiselle ja toimivalle
esimiestydlle. Ohjausryhman kanssa keskusteltaessa tavoitteet tdsmentyivat kunkin
aihealueen kohdalla. Ohjausryhmaan kuuluvat KTO:n toimialajohtajat toivoivat myos,
etta yhteisdllisen johtamisen mallin mukaiset periaatteet organisaation esimiestyotlle
maaritellaan kehittdmisprojektissa.

2.3 Kehittamisprojektin tavoite ja tehtava

Kehittamisprojektin tavoitteena oli kehittaa esimiestyon laatua ja sisaltda selkiyttamalla
johtamisen periaatteita KTO:ssa. Yhteisten toimintamallien luomisella ja tydmenetel-
mien selkiyttamisella oli tarkoituksena parantaa esimiestyon tehokkuutta ja toimivuutta.
Tavoitelluilla muutoksilla pyrittiin osaltaan vastaamaan KTO:n visioon.

Kehittamisprojektin tehtavina olivat:

Yhteisotllisen johtamisen periaatteiden maarittely KTO:n esimiestydn pohjaksi.
Toimintamallin luominen esimiesten vertaismentoroinnille.

Esimiesten perehdytysprosessin kuvaaminen.

P W N R

Kansiorakenteen luominen esimiestyon ohjeille IMS-toimintajarjestelmaan.

2.4 Kehittamisprojektin eteneminen toimintatutkimuksen strategia mukaillen

Tama kehittamisprojekti on tydelamalahtdista kehittdmistoimintaa, mikd mukailee toi-
mintatutkimuksen strategiaa. Toimintatutkimuksen kehittgjina pidetdan yleisimmin John
Deweyta ja Kurt Lewinida. Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelmé, vaan
enemmankin lahestymistapa, jossa on tavoitteena toiminnan kehittdminen (Heikkinen
ym. 2010, 35-37.) Toimintatutkimus on ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittAmisprojekti,
jossa tapahtuu interventioita eli toimintatapojen kokeiluja kaytdnnéssa. Toimintatutki-
mukselle on tyypillista, etta tutkija on osa tutkittavan ilmion toimintaa ja tutkittavan yh-
teison jasen. (Kemmis & Wilkinson 1998, 21-22; Heikkinen ym. 2010, 16-19.) Toimin-
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tatutkimukselle on ominaista spiraalimallinen kehittdminen, missa perakkaiset syklit
muodostavat suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektion ja uudelleen suunnitte-
lun jatkumon (Kemmis & Wilkinson 1998, 21-22; Heikkinen ym. 2010, 80-82; Brooke
2012, 126).

Kehittamisprojektissa on olennaista tiedonkeruun, menetelmien ja tulosten tarkka do-
kumentointi, josta ulkopuolinen taho kykenee nakemaan kaikki tydskentelyn vaiheet
(Kananen 2009, 96; Salonen 2013, 23-24). Toimintatutkimuksella ei ole varsinaisia
omia aineiston analysointimenetelmia, mutta usein hyddynnetaan kvalitatiivisentutki-
muksen menetelmia (Kananen, 2014, 27). Tassa kehittdmisprojektissa tiedonkeruu ja
analysointi kulkivat rinnakkain eli aineistoa kerattiin ja tulkittin samanaikaisesti. Tama
on tarkoituksen mukaista, kun aineistoa kerataan monissa vaiheissa ja eri menetelmia

hyddyntaen (Hirsjarvi ym. 2015, 223).

Kehittamisprojektin taustalla toimi pragmaattinen ndkemys. Pihlstromin mukaan (2015,
162-163) pragmatismi edustaa yleista kaytantdsuuntautuneisuutta, jossa ihminen nah-
daan aktiivisena kehittajana ja oppijana. Kehittamisprojekti eteni syklisena prosessina,
missa suunnittelu, toiminta ja arviointi toistuivat. Prosessi on esitetty kuviona seuraa-

valla sivulla (Kuvio 2. Kehittamisprojektin eteneminen).
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TTAMISPROJEKTIN LARTOKOHDAT
[ KEHITTAMISPROJEXTIN SYKLLT - TEDONKERUU

Syklin aikana toteutettiin:

- Kirjallisuuskatsaus

- Alkukartoitus KTO:n palveluesimiehille

- Benchmarking kaynnit kolmeen organisaatioon

ot Q) terexioin ()

- Suunnitelmat projektiryhmatyéskentelyn pohjaksi
- Yhteiséllisen jontamisen periaatteiden madrittelya viedaan
eteenpain organisaation muissa kehittamisfoorumeissa

KEHLTTAMISPROTEKTIN SYKLL I1 - PROJEKTIRYHMATYOSKENTELY

- Kokoontuminen nelja kertaa
- Tydskentely rynmaty6tekniikoita hyddyntaen

HAVATNNOINTL REHEKTOINH@

Tuloksena:
- Esimiesten perehdytys -> prosessikuvauksen hahmotelma
- Vertaismentorointi -> toimintamalli pilotointia varten ja

esimiesten vertaistuen keinot johtoryhmalle esiteltavaksi
- Esimiestydn ohjeet -> kansiorakenne pilotointia varten ja lista tarvitta-
vista ohjeista

KEHLTTAMISPROJEKTIN SYKLL I1I - PILOTOINTL

- Perehdytysprosessin ja vaihekuvausten arviointi ja tydstaminen

projektirynmassa

- Vertaismentoroinnin pilottiryhman kokoontuminen kolme kertaa,

toimintamallin arviointi ja muokkaaminen tapaamisten valilla

- Esimiestydn kansiorakenteen testaus verkkoasemalla, ohjeiden

kokoaminen yhteen paikkaan ja asiantuntijoiden ryhmatyéskentely

pavasnomTt () serteiot ()

Tuloksena:

- Esimiesten perehdytys -> prosessikuvaus vaihekuvauksineen ja
perehtymislomake

- Vertaismentorointi -> vertaismentoroinnin toimintamalli ja
kaytannon ohjeet

- Esimiestydn ohjeet -> valmis kansiorakenne ohjeistuksineen
IMS-toimintajarjestelmaan

ISPROJEKTIN VALMLIT TUOTOKSET

Kuvio 2. Kehittamisprojektin eteneminen.
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Tiedonkeruuvaiheen kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin aihealueita koskevaan teori-
aan ja aiempaan tutkimustietoon. Alkukartoituskyselyn tarkoituksena oli saada kehitta-
misprojektin kohderyhmé&n mielipide kehitettavista aihealueista. Benchmarking-kayntien
avulla pyrittiin laajentamaan nadkemysta aihealueista keraamalla hyvia kaytantéja muis-
ta organisaatiosta. Tiedonkeruun tulosten pohjalta luotiin suunnitelma projektiryhma-

tydskentelylle.

Projektiryhmétyodskentelyd toteutettin kevaan ja kesan 2017 aikana yhteensa nelja
kertaa. Projektirynmétydskentelyn aikana kehitettiin kustakin aihealueesta pilotoitavat
tuotokset. Pilotointi toteutettiin aihealueittain niihin soveltuvalla menetelmaélla. Vertais-
mentoroinnin toimintamallin jatkokehittdminen toteutettiin erillisen pilottiryhman avulla.
Perehdytyksen osalta hyddynnettiin projektiryhmatydskentelya ja kansiorakenteen tes-
taukseen oli mahdollisuus osallistua kaikilla KTO:n palveluesimiehilla. Lisaksi kaikkiin

vaiheisiin kuului reflektoiva dialogi organisaation johdon kanssa.
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3 JOHTAMISKULTTUURIN RAKENTUMINEN
KEHITYSVAMMA-ALAN TUKI- JA
OSAAMISKESKUKSESSA

3.1 Johtaminen julkishallinnollisessa organisaatiossa

Julkisella organisaatiolla tarkoitetaan yhteiskunnan omistamia poliittisella ohjauksella
hallinnoituja organisaatioita, joiden olemassaolo ja toiminta pohjautuvat lainsaadan-
toon. Julkiseen sektoriin kuuluvat valtio ja kunnat. Valtiosektoriin kuuluvat valtion hallin-
to, yliopistot, Kansanelékelaitos, Suomen Pankki ja valtion liikelaitokset. Kuntiin ja kun-
tayhtymiin luetaan kunnan hallinto, kunnallinen koululaitos, kuntien ja kuntayhtymien
palvelulaitokset ja toimipaikat, kuten terveyskeskukset, sairaalat, paivakodit seka kun-
tien ja kuntayhtymien liikelaitokset. (Tilastokeskus 2018.) KTO sijoittuu kunnalliseen
sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Kunnallista sosiaali- ja terveydenhuoltoa valvovat sosi-
aali- ja terveysministerid, sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valvira seka
aluehallintovirasto (Tuori & Kotkas 2016, 807).

Julkishallinnossa on meneillddn maakunta- ja soteuudistus, minkd on tarkoitus tulla
voimaan 1.1.2020. Uudistuksessa muodostetaan itsehallinnolliset maakunnat, jotka
jarjestavat alueensa sosiaali- ja terveyspalvelut. Uudistus tulee vahentamaén sosiaali-
ja terveydenhuollon jarjestamisesta vastaavien lakisdateisten organisaatioiden maaraa.
Talla hetkella toimialasta vastaa 190 vastuuviranomaista, joilta vastuu siirtyy uudistuk-
sen myota 18:sta maakunnalle. Tavoitteena on tuottaa nykyista yhdenvertaisempia
palveluita, vahentaa hyvinvointi- ja terveyseroja seka hillita kustannusten kasvua. Joh-
tamisen nakodkulmasta voidaan ajatella, ettd uudistuksen myo6téa palveluita pystytaan

johtamaan paremmin alueellisina kokonaisuuksina. (Valtioneuvosto 2018.)

Julkinen hallinto mé&érittyy osana julkisen sektorin tehtavia. Laajasti katsottuna julkinen
hallinto tarkoittaa suurien organisaatioiden johtamista ja byrokratiaa, missa toimivaltaa
kayttavat viranhaltijat. Paasaantdisesti julkinen hallinto on julkista, eli se on kaikkien
arvioitavissa niin toiminnan ja kuin ratkaisujen osalta. (Salminen 2008, 12.) Julkisten ja
yksityisten organisaatioiden toiminta poikkeaa toisistaan niin lahtokohtien kuin tavoit-
teiden osalta. TAma on johtanut eroavaisuuksiin myos johtamiskulttuurissa ja johtamis-

osaamisen kehittdmisessa. Seuraavassa kuviossa on esitetty paakohdat julkisen ja
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yksityisen organisaatioiden johtamisen eroavaisuuksista mukaillen Salmista (2009,

101-102).

JULKINEN ORGANISAATIO

Perustana on yleinen etu.

Tavoitteet johtamisessa nojaavat yh-
teiskuntapoliittisiin padamaariin.

Toimintavapaus on rajoitettu, esimer-
kiksi hallinto-oikeuden periaatteet:
- Demokratian pelisaannot

- Objektiviteetti
- Yhdenvertainen kohtelu
- Oikeusturva

Toimivalta on maaritelty hallintosaan-
nossa ja se perustuu lainsaadantoon.

Johtava virkamies toimii virkavastuulla,
mihin sisaltyy tulos- ja asiantuntijavas-

tuu.

Johtamisprosessi on julkinen.

YKSITYINEN ORGANISAATIO

Perustana on yksityinen intressi.

Tavoitteet johtamisessa nojaavat yksit-
tdisen organisaation menestykseen ja
voittoon.

Toimintavapaus on vahemman rajoitet-
tu, markkinatalouden periaatteet:
- Voiton tavoittelu ja kannatta-
vuus

- Luotettavuus
- Tehokkuus ja kilpailukyky (sel-
viytyminen)

Suurempi valta tehda itsendisia paatok-
sia.

Yksityisessa organisaatiossa johtajan
vastuun paapaino on tulosvastuussa.

Johtamisprosessi on strategisilta osil-
taan liikesalaisuus.

Kuvio 3. Johtamisen eroavaisuudet julkisella ja yksityisella sektorilla.

Julkinen hallinto toimii lainsaadanndn perusteella. Esimerkiksi julkisissa sosiaali- ja

terveyspalveluissa noin 70-80% tydsta pohjautuu lainsdadannon asettamiin vaatimuk-

siin. (Virtanen & Stenvall 2014, 48.) Johtamista ja esimiesty6ta ohjaavat muun muassa

seuraavat lait:

e Kunnallinen paasopimuslaki

e Laki kunnallisesta viranhaltijasta
e Tydsopimuslaki

e TyOlaikalaki

e Vuosilomalaki

e Tyo6turvallisuuslaki
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e Laki tydnantajan ja henkiloston valisen yhteistoiminnasta kunnissa
e Tyoterveyshuoltolaki
o Lakitydsuojelun valvonnasta ja tytpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta

¢ Yhteistoimintalaki

Julkisessa organisaatiossa tyoskentelevat johtajat tarvitsevatkin tydssaan saantdalyk-
kyyttad. He kayttavat asiantuntijuuttaan varmentaakseen saantdjen ja lain noudattamista
toiminnassa. (Virtanen & Stenvall 2014, 48.) Johtaja tarkastelee henkilostéaan ja tyo-
yhteisdn toimintaa ty0nantajasta ja koko organisaatiosta kasin ja vie kaytantoon johdon
paatokset ja strategian (Jarvinen 2011,145-147).

Julkisissa organisaatioissa on tyypillistd vahva substanssiosaaminen ja johtamista to-
teutetaan oman osaamisalueen ja ammattikunnan lahtokohdista kasin (Virtanen &
Stenvall 2014, 49). Sosiaalialan esimieheltd odotetaan substanssiosaamista, asiakkai-
den ja tyontekijoiden tarpeiden seka sosiaalialan arvojen huomioimista. Toisaalta johta-
juudelta odotetaan myo6s tehokkuutta, vaikuttavuuden lisddmista ja talousosaamista.
Ideaalinen sosiaalialan esimies onkin monialainen osaaja, joka toimii arvojohtajana

viedessaan toiminnan muutoksia kaytantoon. (Pekkarinen 2010, 34-36.)

3.2 Johtamismallit ja -tyylit toiminnan pohjana

Organisaatiossa toteutettava johtamismalli on merkityksellinen asia, koska sitd muut-
tamalla voidaan vaikutta positiivisesti organisaation tulokseen (Alestalo 2015, 16). Af
Ursinin ja Vartolan (2015, 103) mukaan organisaatiossa ei kuitenkaan voida ottaa uutta
johtamisen mallia sellaisenaan kayttoon, koska mallit rakentuvat aina jo olemassa ole-
vien johtamismallien, toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin varaan. Jokainen johtaja
on itsensad nakdinen persoona, joka luottaa omaan auktoriteettiinsa ja tapaansa johtaa
(Jarvinen 2011, 149). Esimiehen johtamistyyli koostuukin kirjallisuudesta nousevasta
johtamismallista, organisaation toimintatavoista ja esimiehen henkilokohtaisista omi-

naisuuksista.

Julkishallinnollisessa organisaatiossa ominaista on usein hierarkkinen ja koulutuksen
seka tehtdvankuvan mukaiseen toimintaan erikoistuminen johtamistyylissa. Etenkin
sosiaalialla tastad kuitenkin pyritdan aktiivisesti pois, korostamalla tiimityoskentelya ja

tyontekijoiden omaa oppimista ja vastuuta tyostaan. Talloin korostuu johtajan taito toi-
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mia organisaation kaikilla tasoilla ja tyontekijéiden osaamisen johtaminen. (Niiranen,
ym. 2010, 72, 78.)

Eri johtamistyylit vaikuttavat suoraan johdettavan ryhman kayttaytymiseen. Johtamis-
tyyleja voidaan soveltaa sen mukaan, millaisten ominaisuuksien halutaan korostuvan
tydyhteisdn toiminnassa. (Zydzitnaité 2015, 25.) Tata tukee myds Vesterisen (2013,
52-64) tutkimus osastonhoitajien johtamistyyleistd osana johtamiskulttuuria. Tutkimuk-
sessa nousi esiin viisi johtamistyylia: visionaarinen, valmentava, valittava, demokraatti-
nen ja komentava. Osastonhoitajan kayttamaan johtamistyyliin vaikuttavat tutkimuksen
mukaan tdman aiemmat esimiehet, osastonhoitajan ja organisaation arvot, tiedottami-
nen, yhteisty® ja koulutustausta. Voidaankin siis todeta, ettd johtamistyyli on esimiehen
tietoista toimintaa, missa sovelletaan organisaation johtamismallia hyddyntden aikai-

sempaa kokemusta ja osaamista.

Pirneksen (2003, 13, 41-42) mukaan johtajien tarve ei muutu, vaikka johtajuusajattelu
uudistuukin jatkuvasti. Pirneksen oletuksen mukaisesti johtajuudesta onkin tullut laa-
jempi kasite, mika ei ehka liity asemaan ja organisaatioon yhta voimakkaasti kuin en-
nen. Johtajuus jakaantuu organisaatioissa useammalle henkildlle, esimerkiksi asiantun-
tijat ovat myds osaltaan johtajia. Johtajuuden kehityksen suuntana on ollut alaiset
enemman huomioon ottava johtaminen. Tata kohti on menty myos KTO:ssa, jossa joh-

tamista ohjaavan toiminnan pohjaksi on otettu kayttoon yhteisollisen johtamisen malli.

Myds Sydanmaanlakan (2009, 147-148) mukaan organisaatiot tulisi ndhda avoimem-
pina ja itseohjautuvampina kuin ennen ja niisté tulisi purkaa turha hierarkkisuus ja lisa-
ta yhteistoimintaa verkostoissa. Talléin johtajien rooli muuttuu mahdollistajan rooliksi
perinteisen johtajan roolin sijaan, tavoitteet maaritelladn yhdessa ja strategia-ajattelua
tapahtuu kaikilla organisaation tasoilla. Juuti (2016, 81-82) on samoilla linjoilla tode-
tessaan, ettd esimiehen tulee ensin saada tydyhteis6 ymmartdmaan ja noudattamaan
ajatusta organisaation strategiasta ja tavoista, joilla strategiaa toteutetaan. Taman jal-
keen vastuuta ja johtajuutta voidaan jakaa enemman henkildston kanssa, minka seu-
rauksena syntyy jaettua vastuunkantoa ja motivaatio ty6ta kohtaan lisdantyy. Sydan-
maanlakka (2014, 8) toteaakin, etté4 perinteisen tayloristisen johtamisen, missad hyva
johtaja osaa kaskea, kontrolloida ja korjata, rinnalle on noussut johtaminen, missa hyva

johtaja innostaa, innostuu ja innovoi.
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3.3 Yhteisoéllinen johtaminen

Yhteiséllisen eli transformationaalisen johtajuuden on tuonut ensimmaisena esiin Burns
vuonna 1978 tehdesséaéan tutkimusta poliittisista johtajista. Hanen mukaansa yhteisolli-
sessd johtajuudessa keskitytddn huomioimaan yksilon motivaatio ja muutoksen kaipuu,
sekad tukemaan heitd muutoksen toteuttamisessa. (Brandt 2011, 44-45.) Nykypaivan
tydelamaan vietyna yhteisollinen johtaminen pyrkii tukemaan yksildiden henkildkohtai-
sia vahvuuksia ja niiden hyddyntamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhtei-
sollinen johtaminen visioi, haastaa ja osallistaa tyontekij6itd, jolloin tyd muodostuu it-
sessaan palkitsevaksi ja motivoivaksi tekijaksi. (Karkkainen 2005, 76; Saarisilta &
Heikkila 2015, 189.)

Yhteisollisessa johtamisessa yksiléjohtamisesta siirrytdén tiimijohtamiseen. Tama tar-
koittaa sitd, ettd johtamista tapahtuu ylhaalta alas tapahtuvan johtamisen lisaksi myos
sivusuunnassa ja alhaalta ylés. Nain ollen tiimin jasenet johtavat osaltaan myos toisi-
aan ja esimiestaan eli johtamisvastuuta on jaettu hallitusti. (Syddénmaanlakka 2009,
160-161; Isoherranen 2012, 133.) Yhteistllisessa johtamisessa on jaetun johtajuuden
nakokulma, mika on yhteneva pedagogisen johtamisajattelun kanssa. Jaetussa johta-
juudessa tyoyhteisd6 muodostaa yhteisen kasityksen organisaation paamaaristd, omas-
ta perustehtavastaan ja niiden pohjalla olevista arvoista (Fonsén 2014, 27).

Simosen (2012, 50-56) mukaan johtajat kayttavat paatdksentekonsa tietolahteina
oman tietotaitonsa ja organisaation talousarvion ja toimintasuunnitelman lisdksi paljon
my0ds alaisiltaan saatua tietoa. Tutkimuksen mukaan johtajat kokivat tarkednda, etta
alaisten kanssa keskusteltiin ja jaettiin tietoa, ndin saatiin paremmin suunnattua ole-

massa oleva tieto asiakastyon tasolle.

Tybyhteistn toimivuuden onnistumiselle ratkaisevia tekijoita ovat henkildiden erilai-
suus, kyky toimia tiimina yhteisen tavoitteen hyvéksi ja tydn organisointi (Pitkdnen
2010, 113). Tyontekijan kehittyminen tapahtuu paivittdisessa tydssa tydyhteison ympa-
réimana ja jatkuvasti. Esimiehen tulee olla lasna paivittaisessa tydssa, jotta han voi
tukea tyontekijoidensa kehittymista. (Térmald, ym. 2015, 98.) Hyrkas (2009, 161) on
tutkinut kuntien osaamisen johtamista ja toteaa tutkimuksensa tuloksissa, etta johdon
osallistumisella on selvasti vaikutusta siihen. Mita enemmén johto on osallistunut

osaamisen maarittelyyn, sitd paremmin osaamisen johtaminen on saatu osaksi strate-
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gian toteuttamista. Nama nakemykset tukevat yhteisollisen johtamisen -mallin mukaista

ajattelua lasnaolevasta johtamisesta.

Brandtin (2011, 120-155) mukaan yhteisodllinen johtaja pyrkii kohti tavoitteita visioimal-
la, haastamalla, osallistamalla, nayttamalla esimerkkia ja palkitsemalla. Han kuvaa

nama osa-alueet tutkimuksessaan seuraavasti:

e Visioiminen: Téassd osa-alueessa suuntaudutaan tulevaisuuteen ja jaetaan in-
nostunutta viestia visiosta muille organisaation jasenille. Haasteeksi voi nousta
innostavan kommunikaation toteuttaminen siten, etta johtajan viestinnasté valit-

tyy motivointi ja positiivisen energian jakaminen.

¢ Haastaminen: Tassa osa-alueessa painottuu asioiden kyseenalaistaminen, ky-
Ky uudistua ja innovoida seka jatkuva organisaation kehittaminen. Yhteisolliset
johtajat kuvataan henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan kasvuhakuisiksi ja omia

kykyja testaaviksi.

e Osallistaminen: Osallistamisella tavoitellaan koko tyéyhteisén mukaan ottamista
ja keskustelevan ilmapiirin luomista. Yhteisodlliset johtajat painottavat viestin-

nassaan me -sanaa mina -sanan sijasta.

o Esimerkilla johtaminen: Yhteiséllinen johtaja painottaa keskustelua, avoimuutta,
luottamuksen rakentamista, visiointia ja omien toimintatapojen kyseenalaista-
mista. Yhteisollinen johtaja toimii myQds itse painotusalueidensa mukaisesti.

Taman osa-alueen avulla visio konkretisoituu tavoitteiksi.

o Palkitseminen: Talla tarkoitetaan saavutettujen tavoitteiden huomioimista tydyh-
teisbssd, mika toimii myds yhteishenked konkretisoivana kaytanténa. Tassa
osa-alueessa on yleensa organisaatiossa eniten kehitettavaa. Haasteelliseksi
asian tekee se, ettd usein ainoastaan konkreettiset palkkiot tuntuvat tyontekijas-

té4 huomioinnilta, eika tahan useinkaan ole resursoitu varoja.

Yhteiséllisen toimijuuden rakentuminen vaatii, etté kaikki tyéntekijat siséistavat organi-
saation arvot ja strategian seké sitoutuvat noudattamaan niitd (Masalin 2013, 179).

Lisaksi tyon kehittdmiseen tulee ottaa mukaan kaikki tyoyhteison jasenet, koska talléin
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saadaan mahdollisimman monipuolisesti otettua huomioon myds asiakkaiden toiveet ja
tarpeet (Juuti 2016, 86).

Yhteinen asioiden tyostdminen lisé&d yhteenkuuluvaisuuden tunnetta tyOyhteisdssa.
Kollektiivisen tahtotilan 16ytyminen vaatii organisaation kaikilla tasoilla aitoa lasnaoloa
ja yhdessa tekemista. Tama saattaa tuntua vaikealta, silla usein ylempi johto kulkee
suunnitelmissaan askelen edella muusta organisaatiosta, mika saattaa nakya yhteisis-
sa kehittamishetkissa esimerkiksi aidon vuorovaikutuksen puuttumisena tai poissaole-
vana kaytoksena. Yhteinen kehittaminen lisaa kuitenkin tyéntekijéiden arvostuksen ja
luottamuksen tunnetta, jolloin ajan mydéta yhteistydn tekeminen sujuu kitkattomammas-

sa ymparistdssa missa kyseenalaistaminenkin sallitaan. (Masalin 2013, 179.)

Isoherranen (2012, 119-121) korostaa yhteisvastuullisuuden merkitysta voimavarojen
vapauttajana ja keskinaisen luottamuksen yllapitdjana. Tutkimuksen aineistosta ilme-
nee, etta luottamus rakentuu tydyhteison yhteisten kokemusten myoéta. Yhteisvastuulli-
suus antaa jokaiselle tyoyhteistn jasenelle mahdollisuuden kehittdd toimintaa, mutta
samalla se asettaa velvoitteen puuttua mahdollisiin epakohtiin. Yhteisvastuu ja luotta-
mus ovat keskeisid asioita yhteisollisessa johtamisessa. Velvoite yhteisvastuulliseen
toimintaan julkisissa sosiaalihuollon palveluissa nousee myds lainsaadanndsta, sosiaa-

lihuoltolain mukaisen omavalvonnan my6téa (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014).

3.4 Johtaminen ja esimiestyd Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa

Tassa kehittamisprojektissa esimiesty6lla tarkoitetaan organisaation keskijohdossa
toimivien esimiesten tydaluetta. KTO:ssa tdssa tytssa toimivat yksikdn palveluesimie-
het, joilla on kokonaisvastuu yksikkdnsa toiminnasta ja tuloksellisuudesta. Johtamista

kasiteltdessa tarkoitetaan palveluesimiesten toteuttamaa esimiestyota.

Kehitysvamma-alalla on viimeisen kymmenen vuoden aikana tapahtunut paljon muu-
toksia, joita on ohjannut valtioneuvoston periaatepaatokset kehitysvammaisten henki-
I6iden asumista ja palveluita koskien (Sosiaali- ja terveysministerio 2012) seka asia-
kastyotd ohjaavan lainsaadannon (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014, Laki kehitysvammais-
ten erityishuollosta 519/1977) uudistuminen. KTO organisaationa on kehittanyt toimin-

taansa naiden mukaisesti.

KTO:ssa johtaminen on perustunut organisaatiokaavion mukaisesti linjaorganisaatio-

malliin (Toimintasdantd 2014, 1). Linjaorganisaatio on yksikertainen organisaatiomalli
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ja siina on tarkoin maaritelty tydnjako. Sen toimintaperiaatteena on suora ohjaus, missa
kullakin vastuualueella on yksi esimies. Myds ohjeet ja kehittamisideat tulevat linjaor-
ganisaatiossa usein yksisuuntaisesti ylhaalta alas ja voivat jaada etaisiksi ty6todelli-
suudesta (Isoherranen 2012, 133).

KTO:n toiminnan muutos on luonut tarpeen johtamismallin tarkentamiseen. Organisaa-
tion strategiaan ja arvoihin pohjautuen johtamisen halutaan noudattavan yhteiséllisen
johtamisen periaatteita (Talousarvio 2017 seka taloussuunnitelma 2017-2019). My6s
esimiestyd on toiminnan muutoksen my6td muuttunut KTO:ssa itsendisemmaksi ja
laajemmaksi kokonaisuudeksi. Kehitysvammaisten henkildiden asumisen hajauttami-
nen ja laitosasumisen purku ovat vaikuttaneet siihen, ettd esimiehet tekevat tydta kau-
kana toisistaan, omasta esimiehestaan ja tukipalveluista. Esimiestydn tueksi on otettu
kayttéon erilaisia tietokonejarjestelmia, joilla on saatu nopeutettua ja parannettua tie-
donkulkua seké luotua toimivampia tyokaytantoja. Itsendisemmasta tydsta suoriutumi-
sen tueksi tarvitaan ajantasaisia ja selkeita tydohjeita, kattavaa perehdytysta ja mah-

dollisuutta vertaistukeen.
Palveluesimiehen perustehtava on KTO:ssa maaritelty seuraavasti:

Esimiehen perustehtava on johtaa osaamisella ja johtamistydn valineita kayttaen tyon-
tekijoitd ja tydyhteis6a siten, etta tyontekijat pystyvat hoitamaan omaa ja tydyhteisén

perustehtavaa.

Kuvattu perustehtavd on laadittu yhteisollisen johtamisen periaatteiden mukaisesti,
jossa asiakastytn perustehtavan rinnalle on nostettu myos tydyhteiséa koskeva perus-

tehtava. Kattavammin palveluesimiehen tyénsisaltdd on kuvattu seuraavassa kuviossa.
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YKSIKON JOHTAMINEN

JA KEHITTAMINEN

eYksikon toimivuudesta ja
turvallisuudesta
vastaaminen

eLainsaadonnon mukaisen
toiminnan varmentaminen

eVastuu yksikon
viestinnasta

eYhteistyo eri tahojen
kanssa organisaation
sisalla ja ulkopuolella,
esimerkiksi tukipalvelut

eStrateginen johtaminen

eOman yksikon
asiakasryhman
erityispiirteiden
tunteminen

eAsiakastyon johtaminen ja
kehittaminen

eVastuu lain ja
organisaation
madarittelemien
asiakaspaatoksien ja
-suunnitelmien
toteutumisesta

HENKILOSTO-
HALLINTO JA
-JOHTAMINEN

eUusien tyontekijoiden
rekrytointi

eTyontekijoiden
perehdytys

eHenkilostohallinnon
viranhaltijapaatosten

tekeminen

eTybvuorosuunnittelu ja
toteumien teko

eKehityskeskusteluiden
pitaminen

ePalaverien pitdminen ja
niihin osallistuminen

eTyoturvallisuudesta
vastaaminen

eVarhaisen puuttumisen

toimintamallin mukaiset

toimenpiteet

eTyohyvinvoinnista
huolehtiminen

eHenkiloston osaamisen
johtaminen

TALOUSHALLINTO

eBudjettivastuu,
laatiminen ja seuranta

e Asiakaslaskutus ja
suoritteiden seuranta

eOstolaskujen tarkistus
ja hyvaksynta

¢ Yksikon hankinnat ja
investointiesitykset

eToiminnan tarpeiden
mukainen
henkildstoresurssien
suunnittelu ja seuranta

Kuvio 4. Esimiehen tyénkuva KTO:ssa.

Palveluesimiehen tydn voidaan katsoa jakaantuvan kolmen osa-alueen hallintaan. Nai-
ta ovat yksikén johtamiseen ja kehittamiseen liittyva osaaminen, henkildstéhallintoon ja
-johtamiseen liittyvd osaaminen seka talousosaaminen. Tarkedd on huomioida, etta
johtaminen on naiden kolmen osa-alueen kokonaisuus ja pystydkseen toimimaan tyos-

saan hyvin, esimiehen tulee hallita nama kaikki.
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4 VERTAISMENTOROINTI ESIMIESTYON TUKENA

4.1 Mentoroinnin maarittelya

Mentorointia on toteutettu eri elamanalueilla tuhansien vuosien ajan (Kupias & Salo,
2014, 12; Keogh 2015, 1). Mentorointi-kasitteen kayttd vakiintui 1980-luvulla, jolloin
mentorointia alettiin systemaattisemmin hyddyntaa tydeldmassa ja kehittdd vastaa-
maan sen tarpeita (Ristikangas ym. 2014, 15). Mentorointi on maaritelty kirjallisuudes-
sa monin eri tavoin (Karjalainen 2010, 31). Perinteisesti mentorointi ymmarretaan kah-
den ihmisen valiseksi suhteeksi, jossa kokeneempi mentori ohjaa ja opastaa kokemat-
tomampaa aktoria (Heikkinen ym. 2012, 46; Suonsivu 2014, 95). Laajemmin mento-
roinnin on maaritelty olevan kehittdmiseen pyrkiva, vapaaehtoisuuteen perustuva, pit-
kékestoinen, ja luottamuksellinen ohjaus- ja vuorovaikutussuhde (Leskeld 2005, 166-
171; Liautaud & Lagarde 2016, 15). Suomenkielessa mentoroinnin kasite tarkoittaa
sisélloltaan, toteutustavaltaan tai tarkoitukseltaan monenlaista toimintaa ja sitd kayte-
taan rinnakkaisena muun muassa tyénohjauksen, tutoroinnin ja valmennuksen kasittei-
den kanssa (Leskeld 2010, 165; Tunkkari-Eskelinen 2011, 67).

Mentoroinnissa on eroteltavissa kaksi pddsuuntausta: Yhdysvalloista [&htdisin oleva
urasuunnittelua painottava malli ja eurooppalainen malli, mink& tavoitteena on yhteinen
kehittyminen (Ristikangas ym. 2014, 24-25). Juutin ja Rovion (2010, 123) mukaan
suomalaisissa organisaatioissa mentorointia kaytettiin aluksi vain johtajien kehittamis-
menetelmand, mikd mybhemmin otettiin kayttoon kaikille henkildstoryhmille. Parhaim-
millaan mentorointi on organisaatiossa eri tavoilla toteutettavaa tukea ja ohjausta, mis-

t& hyotyvat useammat henkil6t (Karjalainen 2010, 125).

4.2 Mentoroinnin kehittyminen

Mentoroinnin kasite ja merkitys on ajan saatossa muuttunut ja mentorointia ei enaa
nahda hierarkkisena, yksisuuntaisena ja opetuksellisena toimintana, vaan enemman
tasavertaisena ja vastavuoroisena suhteena, mihin kuuluu yhteistoimintaa ja kollegiaa-
lisuutta (Heikkinen ym. 2012, 46—-47; Ristikangas ym. 2014, 149). Mentoroinnin kehitys
voidaan kuvata mentoroinnin neljand sukupolvena. Ensimmainen sukupolvi on perin-

teinen mentoroinnin malli, miss& mentori siirtaa tietoa aktorille, joka ottaa tiedon vas-
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taan. Toisen sukupolven mentoroinnissa aktorin rooli on aktiivisempi ja aktorin omat
tavoitteet ohjaavat tiedon vastaanottamista ja reflektointia. Kolmannen sukupolven
mentoroinnissa aktorin tavoitteet korostuvat ja mentorin rooli muuttuu enemman val-
mentajan rooliksi. Neljannen sukupolven mentoroinnissa toimijoiden valilla ei nahda
osaamisen epatasa-arvoisuutta, vaan kyseessa on yhteisen oppimisen prosessi, missa
molemmilla osapuolilla tapahtuu ammatillista kehitysta. (Kupias & Salo 2014, 14-18,
252.)

Suhteellisen uusi mentoroinnin kehityssuunta on kaanteismentorointi. Kaénteismento-
roinnissa mentorin ja aktorin roolit ovat vaihtuneet ja kokeneempi tyéntekija oppii nuo-
remmalta uusia toimintatapoja. Kaanteismentorointi voi myds muodostua perinteisen
mentorointisuhteen edetessa ja muuttaessa muotoaan. Tama vaatii kokeneemmalta
tydntekijalta aktorin roolin hyvaksymisté ja uudelta osaamista, ndkemysta ja organisaa-
tioon sitoutumista. (Garvey ym. 2014, 107-109.) Kaénteismentorointia tapahtuu kaikis-
sa mentorointisuhteissa ja yleensd mentorit kokevat hyotyvansa siita itsekin (Keogh
2015, 5; Liautaud & Lagarde 2016, 70, 107). Parhaimmillaan kokemuksen ja uuden
nakemyksen yhdistymisen myodta saadaan kehitettya koko organisaation toimintaa
(Kupias & Salo 2014, 32-33).

Perinteisen, parimuotoisen mentoroinnin lisdksi mentorointia voidaan toteuttaa ryhma-
muotoisena. Ryhmamentoroinnin vahvuus on se, ettd osallistujat saavat erilaisia nako-
kulmia ja sosiaalista tukea muilta rynman jasenilté. (Karjalainen 2010, 44.) Vertaistuki
onkin ryhmamentoroinnin tarkeimpid elementteja. Ryhmé&mentoroinnin etuna voidaan
pitdd useamman henkilon mahdollisuutta osallistua kehittaviin keskusteluihin ja paasta
osallisiksi osaamisen ja kokemusten jakamisesta. Haasteeksi voi vastaavasti nousta
tavoitteiden yhteensovittaminen ja luottamuksellisuuden saavuttaminen. (Kupias & Salo
2014, 27-29.) Nykyisin mentoroinnin voidaan katsoa olevan etenkin organisaation in-
himillisen padaoman kehittdmisen keino. Se toimii paitsi osaamisen siirtdmisessa ja ke-
hittamisessa, myds organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten vélisten suhteiden ja ver-

kostojen luomisen ja yllapitdmisen valineenda. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 64.)

4.3 Vertaismentorointi ja esimiesty®

Vertaismentorointi on organisaatiossa samalla hierarkiatasolla tydskentelevien kolle-
goiden valistd mentorointia (Ristikangas ym. 2014, 148). Toiminnan |&htokohtana on

mentoroinnin osapuolten yhdenvertaisuus, mihin erilaiset tiedot ja kokemukset tuovat
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kehittamista tukevan nékdkulman (Heikkinen ym. 2012, 59). Vertaismentorointi on
kollegiaalista ohjausta, missa kehitetd&n osaamista joko pareittain tai ryhmissa (Karl-
berg-Granlund & Korpinen 2012, 161). Sen edellytys on kollegoiden vélinen luottamuk-
sellinen suhde, minkd avulla molemmat oppivat toisiltaan ja auttavat toisiaan kehitty-

maan ammatillisesti (Karjalainen 2010, 44).

Kollegoja pidetaan Stenberg (2012, 114) mukaan térkeina tietolahteind puhuttaessa
organisaation tieto- ja tietamysverkostoista. Sydanmaanlakan (2009, 48-49) mukaan
luovuus on entistd enemman tiimeissa ja sosiaalisissa verkostoissa. Kollegoiden valis-
ten verkostojen vahvuutena on, ettd henkilot voivat jakaa ja tulkita tydelamassa vas-
taan tulevia haasteita yhdessa (Karlberg-Granlund & Korpinen 2012, 161). Edella mai-
nittuja tukee myos Pitkasen (2010, 65-66) ajatus siitd, ettd oman nakemyksen tayden-

taminen muita kuuntelemalla ja arvostamalla edesauttaa ammatillista kehittymista.

Ihminen tarvitsee tuekseen yhteista (Masalin 2013, 185). Yhteistllisyyden tunne muo-
dostuu yhdessé olemisesta ja tekemisestad, mihin kuuluu luottamuksellinen vuorovaiku-
tus (Paasivaara & Nikkila 2010, 11). Yhdesséa asetetut tavoitteet myds motivoivat ke-
hittdméaan ja kehittymaan. Yhteisollisyys toimii voimavarana ja siind onnistumista voi-
daan tukea. Organisaatiossa tuleekin huolehtia, ettd ihmiset kohtaavat toisiaan kasvo-
tusten, jolloin my®ds sanattoman viestinnan keinot ovat kaytettavissa organisaation ke-
hittdamistytssa. (Masalin 2013, 180.)

Muuttuvassa toimintaymparistdssa on entista tarkeampaa paasta reflektoimaan omaa
toimintaansa ja osaamistaan kollegoiden kanssa, riippumatta siitd kuinka kokenut tai
kokematon tydssaan on (Kupias & Salo 2014, 30-31). Esimiesten vertaistoiminnan on
koettu tuovan varmuutta esimiehena toimimiseen, lisaavan kollegoiden keskinaista
yhteisty6ta ja vaikuttavan positiivisesti esimiesten tydhyvinvointiin (Leskela 2005, 97-
98; Uusitalo ym. 2011, 27-28). Hyvalla esimiestydlla on vaikutuksia tyokyvyn yllapi-
toon, tyotyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen. Huonon esimiestydn taas on todettu
muun muassa lisdavan sairauspoissaoloja ja heikentavan tyéntekijoiden tydomotivaatio-
ta sekd halukkuutta sitoutua organisaatioon (Suonsivu 2012, 164). Esimiesten hyvin-
vointiin ja kehittymiseen panostamalla voidaankin saada positiivisia vaikutuksia koko

tydyhteisoon.
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4.4 Mentoroinnin organisointi

Mentorointia voidaan toteuttaa formaalina eli strukturoituna tai informaalina eli epaviral-
lisena. Formaali mentorointi etenee laaditun ohjelman mukaisesti. Informaali mento-
rointi taas on luottamuksellinen vuorovaikutussuhde, milla on kehittamisen tavoite.
(Tunkkari-Eskelinen 2011, 70-72.) Mentoroinnille ei voi asettaa tarkkoja saantoja, vaan
prosessia ohjaavat mentorin ja mentoroitavan valinen suhde ja mentoroinnille asetetut
tavoitteet (Kay & Hinds 2002, 29). Organisaation tavoitteista riijppuen mentoroinnissa
voivat painottua eri osa-alueet. Oleellista mentoroinnin onnistumisessa on, etta sille on
kuitenkin organisaation asettamat selkeét raamit ja tavoitteet. (Kupias & Salo 2014, 33-
34, 64.)

Ryhmamuotoisen mentoroinnin tuloksekkaan toteutumisen kannalta on tarkeaa jo ryh-
man perustamisvaiheessa huomioida kaikkien osallistujien tavoitteet. Tapaamisille tu-
lee laatia aikataulu ja pitaytya tehdyssa suunnitelmassa. (Karlberg-Granlund & Korpi-
nen 2012, 162; Kupias & Salo 2014, 28.) Mentorointitapaamisten paikka tulee valita
niin, ettd se on rauhallinen ja kaikille osallistujille mieluisa. Paikan on hyva olla erillaan
normaalista tyoskentely-ympaéristostd. (Kay & Hinds, 2002, 76-78; Phillips ym.
2015,19.) Onnistuneet ryhméatapaamiset eivat mydskaan synny vahingossa, siksi jokai-
sen tapaamiskerran aluksi on syyta kayttad aikaa kyseisen tapaamiseen suunnitteluun
(Phillips ym. 2015, 19).

Ryhmaa kaynnistettdessa tulee muistaa, ettd ryhmamuotoisessa mentoroinnissa luot-
tamuksen syntyminen vie pidemman ajan, kuin perinteisessa parimuotoisessa mento-
roinnissa (Phillips ym. 2015, 16). Tapaamisia tulee olla riittdvan usein, jotta ihmiset
oppivat tuntemaan toisensa ja nain ollen ymmartamaan toisiaan ja jakamaan tulkintoja
(Masalin 2013, 187).

4.5 Mentorointi Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa

KTO:ssa on useiden vuosien ajan pyritty hyodyntamaan mentorointia yhtena esimies-
tyota ja esimiesten tyohyvinvointia tukevana kaytantona. Uusille palveluesimiehille on
tydsuhteen alussa nimetty mentori pidempadan organisaatiossa tydskennelleesta kolle-
gasta ja ryhmé&muotoista vertaismentorointitoimintaa on yritetty kaynnistaa jarjestamal-

l& palveluesimiehille tapaamisia yhteisen keskustelun mahdollistamiseksi. Mentoroinnin
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kasitetta ei kuitenkaan ole organisaatiotasolla avattu, eikd mentorointiin ole luotu toi-
mintamallia. Tarve esimiesten keskindiselle keskustelulle ja vertaistuelle on noussut

esille jo ennen tdman kehittamisprojektin kaynnistymista.

Esimiesten véalisen keskustelun foorumeina organisaatiossa ovat tah&n saakka toimi-
neet ainoastaan esimiespalaverit. Esimiespalaverit jarjestetdan avohuollon palveluissa
kerran kuukaudessa toteutettavina konkreettisina tapaamisina. Tuki- ja osaamiskes-
kuksessa tytskentelevat kuntoutuskeskuksen palveluesimiehet kokoontuvat esimies-
palaveriin kerran viikossa. Esimiespalaverit ovat palvelujohtajavetoisia ja informatiivi-
sia. Usein palavereihin sisaltyy myods henkiléstopaallikdn ja talousjohtajan osio. Varsin-
kaan avohuollon palavereissa, joissa osallistujamaara on suurempi ja tapaamiskerrat
harvemmin, ei juurikaan ole jaanyt aikaa keskustelulle, vaan kuukausipalaverit toimivat

|ahinna tiedotusfoorumeina.

Esimiesten vertaismentorointia toivottiin nimenomaan saanndlliseksi vertaistuen foo-
rumiksi, missa olisi mahdollista kdayda luottamuksellista keskustelua esimiestyosta or-
ganisaation sisdlla ja jakaa eri toimijoiden vélista osaamista. Aiemmin kaynnistetyt
ryhmamuotoiset tapaamiset olivat jaaneet muutamaan tapaamiskertaan suunnitelmalli-
suuden puuttuessa. Uudelle tydntekijalle nimetyn mentorin rooli on jaanyt suppeaksi ja
toteutunut lahinna kaytdnnoén ohjeiden lapikdymisena uuden esimiehen tydsuhteen

alkuvaiheessa.
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5 ESIMIESTEN TYOHON PEREHDYTYS

5.1 Perehdytyksen maarittely

Perehdytys tarkoittaa toimenpiteité ja tukea, joiden avulla uusi tyéntekija omaksuu tyo-
ymparistonsa ja tydtehtavansa niin hyvin, etta han suoriutuu tydstaan itsenaisesti (Ku-
pias & Peltola 2009, 19; Rauramo 2016, 7). Velvoite tyéhdn perehdyttdmiseen nousee
lainsaadanndista (Tydsopimuslaki 55/2001; Tydturvallisuuslaki 738/2002; Laki yhteis-
toiminnasta yrityksissa 334/2007). Esimerkiksi tyoturvallisuuslain mukaan tydntekijat on
perehdytettava tydpaikan tyoturvallisuus asioihin ja heidat on opastettava tekemaan
tyota turvallisesti ja terveellisesti (Ty6turvallisuuslaki 738/2002). Moisalon (2010, 104)
seka Aniaksen ja Sirolan (2010, 33) mukaan tyontekijan esimiehelld on aina kokonais-
vastuu perehdyttdmisesté ja hanen tulee seurata prosessin etenemista.

Uuden henkildn tullessa organisaatioon tdihin on valttAmatonta, ettd hanet perehdyte-
taan tyéhon ja organisaatioon hyvin. Jos perehdytys tehdédan ylimalkaisesti, saattaa
tyontekijan suhde organisaatioon jaada heikoksi. Perehdyttajan tulee olla ammattitai-
toinen ja motivoitunut perehdyttamiseen ja hanelle pitdd myos varata aikaa omasta
tydstdén osallistua uuden henkilén perehdytykseen. (Moisalo 2010, 102-103.) Usein
perehdytyksessa luotetaan liikaa perehtyjan ammattitaitoon ja koulutukseen, jolloin
perehdytystarve tulee aliarvioitua. Toinen perehdytyksessa tapahtuva yleinen virhe on
turvallisuusasioiden laiminlyonti, talldin perehdytys keskittyy vain tyon kannalta valtta-

mattdmiin asioihin ja turvallisuusnékdkulma unohtuu. (Anias & Sirola 2010, 33.)

5.2 Perehdytyksen organisointi

Etenkin isoissa organisaatioissa perehdyttdmiseen osallistuu useita henkil6ita, joten
perehdyttamisjarjestelman tulee olla kunnossa, jotta jokainen perehdyttaja tietdd oman
osuutensa. Organisaatiossa on hyva olla jokaista tehtdvaé varten kirjallinen, jasennelty
perehdyttamisjarjestelma, missa kasitelladn kaytannon tyon lisdksi organisaation ylei-
sid asioita. (Moisalo 2010, 103-104.)

Yhdysvalloissa, Wisconsissa, on Aurora Health Care:ssd panostettu perehdytyksen
organisointiin. Siella kaikki uudet tyontekijat perehdytetddn saman prosessin mukaises-

ti ja heille on nimetty mentori, joka kulkee uuden tyontekijan tukena aluksi aktiivisesti ja
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pikkuhiljaa antaen talle tilaa toimia itsendisemmin. Uudet tyontekijat ovat kokeneet tal-
laisen tavan perehdytyksessé olevan mieluisa ja vahentavan uusien ihmisten ja asioi-
den oppimisen aiheuttamaa jannitystd. Resurssien kannalta tallainen perehdytysmalli
ei ole aluksi tuottoisa, silla uuden tyontekijan tyépanos on melko vahainen muutaman
ensimmaisen kuukauden aikana. Aurora Health Care:ssa on kuitenkin todettu, etta
panostaminen perehdytysvaiheessa kannattaa, koska nain tydntekijat on saatu sitou-
tumaan tyopaikan toimintaan paremmin. Lisaksi uudet tydntekijat ovat olleet valmiimpia
itsendiseen tyoskentelyyn prosessin lapikaytyaan, kuin aiemmalla lyhyemman ja yli-
malkaisemman perehdytyksen saaneet. Nain ollen on todettu, ettd itseasiassa pitka
perehdytys tuottaa pidemmalla aikavalilla paremman tuloksen alun tulosmenetyksesta
huolimatta. (Williams 2010.)

Perehdytys kannattaa aloittaa Hyppasen (2013, 218-221) mukaan jo ennen kuin uusi
tyontekija aloittaa tyonsa, talldin esimerkiksi tarvittavat tyovalineet ja salasanat ovat
heti tydsuhteen alussa uuden tydntekijan kaytdssa ja saastetaan paljon arvokasta op-
pimis- ja tydaikaa. My6s henkilokohtainen perehdytysaikataulu kannattaa tehda uudelle
esimiehelle jo ennen tyon alkua, jotta perehdyttdjien kalentereihin saadaan varattua
aikaa perehdyttamiseen. Perehdytysaikataulun luomisessa on hyva varata aikaa saan-
nollisiin keskusteluihin uuden tyontekijan ja tamén esimiehen vdlille, jotta saadaan
varmistettua perehdytysohjelman eteneminen toiminnan kannalta oikeaan suuntaan.
Alla olevassa kuviossa on esitetty perehdytyksen osa-alueet Rauramoa mukaillen
(Rauramo 2016, 7).

Organisaatio Tyosopimus
i Toiminta-ajatus, Toimintatavat
e Toiminta

.. .. e Tyésuhteen ehdot . .. Palkka-asiat
* Henkildsto strategia ja visio * Tybaika, tybvuorot yrityksessd
o Asiakkaat ja tauot

Tyo6paikan tilat ja
tyoskentely
ymparisto

Tyosuhteen Tyoterveys-
paattyminen huolto

Turvallisuus- Ty6suojelun
EHELS yhteistoiminta

Omat tehtavat ja Koulutus ja
vastuualueet, sisdinen
tyoohjeet tiedottaminen

Henkilostopal-
velut ja -edut

Kuvio 5. Perehdytyksen osa-alueet.
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Perehtyjan on hyva ottaa itsekin aktiivinen rooli perehdytyksessaan, silla perehdyttajan
on vaikea arvioida, miten perehtyjd on sisaistanyt saamansa tiedon (Moisalo 2010,
104). Aktiiviselta perehtyjalta perehdyttdja saa myods tietoa talla jo olevista taidoista ja
tiedoista, joita on Kupiaksen ja Peltolan (2009, 19) mukaan tarked hyddyntad perehdy-
tysprosessin aikana. Ketolan (2010, 165-166) mukaan esimiesten perehdytyksessa on
syyta heti alkuvaiheessa huomioida tuleva roolin muutos ensimmaista kertaa esimies-
tehtaviin siirryttdessa. Taméa on tydssa onnistumisen kannalta oleellisempaa, kuin var-

sinaisiin ty6tehtaviin perehdyttaminen.

5.3 Esimiesten perehdytys Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa

KTO:ssa uusien esimiesten perehdytykseen ei ole ollut kdytdssa yhteista toimintamal-
lia. Perehdytys on tapahtunut suunnittelemattomasti, epdjohdonmukaisesti ja kunkin
perehdyttajan parhaaksi katsomalla tavalla. Uuden esimiehen oman esimiehen eli pal-
velujohtajan osuus perehdytyksessa on ollut organisaation yleisesittely. Uudelle esi-
miehelle on nimetty mentori, jonka vastuulla esimiestybhon perehdytys on ollut. Mento-
rin nimedminen on tapahtunut palvelujohtajan toimesta, eika siina ole otettu huomioon
taman tyotilannetta eikd toimintayksikdiden samankaltaisuutta. Usein onkin koettu
haasteita perehtyjan ja perehdyttajan yhteisen ajankayton loytymisessa. Lisaksi esi-
miehen ty6 eri yksikdissd on erilaista ja voi sisaltda eri tydtehtavia, mika on vaikeutta-

nut kokonaisuuden hahmottamista perehdytysprosessin puuttuessa.

Epéaselva perehdytysprosessi uuden esimiehen perehdytyksessé on vaikuttanut osal-
taan siihen, ettd organisaation palveluesimiehet saattavat toimia tydssaan toisistaan
poiketen. Tallaisella toimintatavalla on vaikutusta muun muassa tehokkaan tyfajan
kayttéon ja henkiloston tasapuolisen kohtelun toteutumiseen. Perehdytysmallin luomi-
sella onkin tavoitteena varmistaa uudelle esimiehelle kattava perehtyminen tulevaan
tehtavaan ja yhtendistda esimiestydn toteutumista. Perehdytysprosessin lisaksi esi-

miehen tyota tukee helposti saatavilla olevat ajantasaiset ty6- ja toimintaohjeet.
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6 TIETO JA TIEDONHALLINTA ESIMIESTYON TUKENA

6.1 Tiedonhallinta organisaatioissa

Tietokoneista on tullut korvaamattomia tekstinkasittelyn ja tiedonhallinnan tydkaluja.
Gere (2006, 11-12) on todennut jo reilu kymmenen vuotta sitten informaation olevan
nykyaan paasaantoisesti digitaalista. Tana paivana tyontekijan on hallittava suurempia
maaria entistd monipuolisempaa tietoa tytssaan, jolloin tieto ei voi sijaita erillisissa
tietolahteissd, olla pimennossa tai saatavuudeltaan suuren tyon takana. Tydsuoritteet
tehdaan itsendaisemmin hyddyntamalla uusinta tekniikkaa, jolloin ihmisilta seka teknii-

kalta vaaditaan entistd enemman. (Lindén 2015, 5.)

Aiemmin oli riittdvaa, ettd tyon tukena oleva tieto |6ytyi paperisena kansiosta tai sah-
koisessa muodossa henkilokohtaisen tietokoneen kansiosta, koska paatoksenteko oli
paikallista. Tyoskentelytavan muutoksen ja tiedon lisaantymisen mydéta tietoa ei voi
jatkossa tallentaa satunnaisiin tiedostoihin ja kaivaa esiin tarpeen tullen, vaan vanhat
kaytanteet korvataan tehokkaammilla tiedonhallinnan tavoilla. Tieto ja tiedonhallinta
ovat kuin voiteluaine organisaation toimintaprosesseille, joilla kyetdan sailyttamaéan

kilpailuasema tytelamamarkkinoilla. (Lindén 2015, 9, 10.)

Tarve tiedolle ja tiedonhallinnalle on nyt ja tulevaisuudessa. Voimassa oleva lainsaa-
dantoé (Tydturvallisuuslaki 738/2002) velvoittaa tydnantajaa antamaan riittavan opas-
tuksen ja tiedon tyon turvalliselle suorittamiselle. Lisaksi laki maarittelee tyontekijan
yleiseksi velvollisuudeksi noudattaa annettuja maarayksia ja ohjeita. Stenbergin (2012,
116) mukaan tyontekijalle tarkeimpina tiedonsaannin lahteind toimivat organisaation
laatujarjestelméan kasikirjat ja annetut tyo- ja toimintaohjeet. Virallisena tietona voidaan
pitdd annettuja ohjeita ja sdantdja, mitka on julkaistu pysyvaistietoina organisaation
jarjestelmassa. Naihin ajatuksiin perustuen voidaan todeta olevan tarkedd varmentaa
riittvat tyota tukevat ajantasaiset ty6- ja toimintaohjeet, sekd maaritella organisaation

toimintaprosessit.
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6.2 Tiedonhallinnan kehittaminen

Nyky-yhteiskunnassa informaation maara kasvaa ja tiedonhallinnasta muodostuu tule-
vaisuudessa jokaisen organisaation avaintekija. Tietomaarien kasvu asettaa organisaa-
tiolle kokonaisuuksien hallintaan haastetta, kun tarvittavaa tietoa saattaa hukkua valta-
vaan tietotulvaan. (Térmanen 2017 23, 35.) Kilpailukyvyn sailyttamiseksi ja tehokkaan
toiminnan yllapitamiseksi onkin oleellista ymmartaa tiedonhallinnan merkitys koko or-
ganisaatiolle (Kaario & Peltola 2008, 8; Saaksvuori & Immonen 2008, 27). Pienimmissa
ja alkuvaiheessa olevissa organisaatioissa parjatadan usein pienemmilla tietorakenteilla
ja vahaisemmalla tietojarjestelmien maaralla, koska tietoa ei synny vield paljon ja do-
kumentit voidaan hallinnoida muutamien sijaintipaikkojen avulla (Lindén 2015, 104).
Tietom&aran kasvaessa ja toiminnan laajentuessa on kuitenkin syyta miettia toiminta-

tapojen kehittamisté laadun varmistamiseksi.

Tiedonhallinnan kehittamisella tavoitellaan tietotydn tehostumisen avulla saatavaa hyo6-
tya organisaation prosesseille ja tulokseen. Tiedonhallinnan parantamisella voidaan
lisata tuottavuutta, koska ldhes jokainen tydsuorite perustuu tiedon hyédyntamiseen.
(Lindén 2015, 18-21.) Tietoa tarvitaan ongelmien tunnistamiseen ja niiden ratkaisemi-
seen, paatosten ja suunnitelmien tekemiseen seka valvontaan (Sarngadharan & Mini-
mol 2010, 10). Tiedon siirtyessd mahdollisimman nopeasti ja oikeana tietolahteesta
tiedon tarvitsijalle, tehostuvat seka organisaation ettd yksilon suorituskyky (Kaario &
Peltola 2008, 8).

Monet organisaatiot ovat kehittdneet tiedonhallintaa kayttoonottamalla toimintajarjes-
telmid, joiden tavoitteina on yhdistdad organisaation strategia ja toiminnan prosessit
(Laatukeskus 2018). Uusia toimintatapoja ja tyovalineita tarvitaan poistamaan paallek-
kaista, ei tuottavaa tyota, jota tehdaan sitd enemman, mitd isommasta organisaatiosta
on kyse (Otala & Poysti 2012, 81).

6.3 Toimintajarjestelma

Toimintajarjestelmat ovat kehittyneet organisaatioiden tarpeesta saada kaytettava tieto
yhteen paikkaan ja avustaa tavoitteisiin padsemisessa ohjaamalla tyoté ja resursseja
(Kalliokoski ym. 2001, 41; Laatukeskus 2018). Toimintajarjestelman avulla pyritdankin

selkeyttdmaan ja yhtendistamaan organisaation toimintaa sekd varmentamaan tasai-
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nen tybnlaatu. Parhaimmillaan toimintajarjestelmét tukevat johtamista ja avustavat ta-
voitteiden ja paamaarien saavuttamisessa. Lisaksi jarjestelma keventaa strategian jal-

kauttamista ja helpottaa toiminnan mittaamista seka kehittdmista (Laatukeskus 2018.)

Vahvalle organisaatiolle on tunnusomaista yhdessa sovitut hyvat toimintatavat (Kesti
2007, 173). Toimintajarjestelma sisaltaakin organisaation prosessit, niiden mittaamisen
ja kuvauksen siita, miten toimintaa kehitetdaan (Laatukeskus 2018.) Naiden lisaksi toi-
mintajarjestelméan voidaan tuoda kaikki tarvittavat dokumentit, mallit ja ohjeet, joiden
ajantasaisuutta hallitaan jarjestelman kautta. (Saaksvuori & Immonen 2008, 27; Laatu-
keskus 2018.) Isoissa yrityksissa toimintajarjestelman kayttéénotto voi vieda vuosia,
siksi se tapahtuu usein vaiheittain eri toiminnoissa, prosesseissa ja toimipaikoissa. (Tii-
rikainen 2010, 32.)

Tiedon merkitys tyodlle tana paivana on todettu aiemmissa kappaleissa olevan erityisen
tarkea. Huolella rakennettu organisaation toimintajarjestelma mahdollistaa tiedon ajan-
tasaisen saannin nopeasti sité tarvitsevalle. Jotta tieto tukee tydsuoritteita ja prosesse-

ja, on sille Lindénin (2015, 39) mukaan nelja keskeista vaatimusta:

Tieto pitaa olla ajan tasalla.
Tieto pitaa olla saatavilla oikeaan aikaan.

Tieto pitaa olla saatavilla oikealle suoritteen tekijalle.

P DN PR

Tieto pitaa olla saatavilla oikeassa prosessin kohdassa.

Kun nama nelja asiaa saavutetaan, se auttaa tyontekijaad saavuttamaan hallittavuuden
tunteen tyossa. Lindénin (2015, 21) mukaan hallittavuuden tunne lisda tydtehoa ja tyo-
suoritteiden maaraa, mika nostaa tuottavuuden kasvua. Voidaankin ajatella, ettd hyo-
dyt tulevat siis seka tyontekijalle, ettd tydnantajalle. Tahan viittaa myds Harjumaa
(2018) todetessaan toimivien tietojarjestelmien vaikuttavan positiivisesti tyontekijdiden
tybhyvinvointiin vahentamalla kiireen tunnetta ja antamalla kokemuksen itsendisem-

masta tyonkuvasta.
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6.4 Integreted management system toimintajarjestelmana

Integrated management system eli IMS on selainpohjainen ohjelmisto organisaatioiden
toiminnan kehittdmisen tarpeisiin. Ohjelmisto on Arterin yllapitama ratkaisu laadunhal-

linta-, toiminta- ja johtamisjarjestelman kehitysalustaksi. (Arter 2017.)

IMS-toimintajarjestelméén on rakennettavissa visuaalinen ja helposti yllapidettava ko-
konaisuus, missa keskeisia asioita ovat organisaation prosessien kuvaaminen, doku-
menttien hallinta seké palautteiden ja arviointien kasittely. Toimintamalliin kuvataan
organisaation yhteiset toimintatavat. (IMS Business Solutions Oy 2016.) IMS-
toimintajarjestelmé soveltuu hyvin myoés toiminnan mittaamiseen. Tasapainoinen mitta-
risto voidaan rakentaa eri osa-alueista palvelemaan organisaatiota parhaiten. Mittareis-
ta voidaan rakentaa erilaisia taulukoita ja raportteja ja maarittda niiden jakelua verkos-
sa. Ohjelmiston vahvuutena on se, ettd saman ohjelmiston kautta voidaan helposti hal-
lita prosessien kuvaaminen, mittaaminen, raportointi ja tiedon jakelu. Ohjelmisto painot-
taa séhkoisten dokumenttien hallintaa. (Lecklin & Laine 2009, 270, 276.)

Organisaation toiminta on avattu IMS-toimintajarjestelmassa prosesseiksi. Prosessit
ovat ty6tavoista ja -menetelmistd koostuvia kokonaisuuksia, joiden tavoitteena on yh-
denmukainen, tehokas, tavoitteellinen ja lapindkyva toiminta. Toimintakohtaisten pro-
sessien kuvaaminen selkeyttaéd tyontekijoiden tyon- ja vastuunjakoa ja lisaksi se myo-
tavaikuttaa toiminnan poikkeamien vahenemiseen. Prosessien toimivuudella on vaiku-
tusta taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden toteutumiseen organisaatiossa. (Koi-
vuranta-Vaara 2011, 13-14.) IMS-toimintajarjestelmassa prosesseihin voidaan liittda

kaikki niihin kuuluvat asiat, muun muassa kasikirjat, dokumentit ja mittarit.

6.5 Tiedonhallinta Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksessa

Tiedon maaran lisaantyminen ja tyon itsendisempi suorittaminen ovat nakyneet myods
KTO:ssa. Organisaation toiminnan kasvaessa maakuntiin on noussut tarve maaritella
ja selkiyttdd organisaation toimintaprosesseja. Lisaksi tiedonhallintaa ja kéasittelya on
pitdnyt kehittdd uusia tarpeita vastaavaksi. Taman vuoksi organisaatiossa aloitettiin
vuonna 2014 p&a- ja tukiprosessien kuvaaminen IMS-toimintajarjestelmdan. Proses-
sien kuvaamisen lisaksi IMS-toimintajarjestelmd on otettu kuluneen kolmen vuoden

aikana laajemmin tyota tukevaksi keinoksi organisaatiossa. Toimintajarjestelm&én on
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viety kaikkien saataviksi KTO:n strategia ja visio, lakien edellyttdmat organisaation toi-
mintaa koskevat suunnitelmat, tydta tukevat ty6- ja toimintaohjeet sekad kaytdssa olevat
lomakkeet. Lisaksi IMS-toimintajarjestelmastda on saatavilla CAF (Common Assess-
ment Framework) -laatukasikirja, joka on Hyppasen (2013, 97) mukaan EU-

jasenmaiden yhteistydna kehitetty julkisen sektorin laadunhallintajarjestelma.

Kehittamisprojektia aloitettaessa KTO:ssa ei ollut sdhkoéisesti saatavilla kaikkia esi-
miestyodta koskevia tyo- ja toimintaohjeita. IMS-toimintajarjestelméaén oli luotu esimiehil-
le kolme kansiota: asiakastietojarjestelma Mediatri, esimiesten henkilostoasiat ja tyo-
turvallisuuskoulutusmateriaali. NAma kansiot sisélsivat asiakastietojarjestelmaa koske-
vat ohjeet kattavasti ja kuusi muuta esimiestydta koskevaa tyd- ja toimintaohjetta. Kui-

tenkin osa kuudesta muusta ohjeesta sisdlsi jo vanhentunutta tietoa.

Useamman vuoden ajan tyd- ja toimintaohjeiden jakaminen esimiehille on ollut haas-
teena KTO:ssa. Tiedon valitykseen on kaytetty eri viestintakeinoja, ohjeita on jaettu
suullisesti, paperiversioina ja sahkodpostitse. Naiden lisdksi osa ohjeista on tallennettu
organisaation verkkotallennuskansioihin. Suulliset, paperiset ja sahkdpostitse saapu-
neet ohjeet ovat tavoittaneet vain silla hetkella tydskentelevat tydntekijat. Organisaation
kehityksen myo6téa tyd- ja toimintaochjeiden saaminen ja niiden paivittaminen ovat paa-
osin jaaneet jokaisen esimiehen omalle vastuulle. Tiedossa oli, ettd jaetut ty6- ja toi-

mintaohjeet eivat kaikilta osilta tukeneet esimiesten tydta kaytannossa.

Virheelliset, puuttuvat tai hukassa olevat ohjeet vaikuttavat olennaisesti tydn laatuun ja
tehokkuuteen. On erityisen tarkeaa, etta tyttd ohjaavat tyd- ja toimintaohjeet ovat yh-
denmukaiset, ajan tasalla ja helposti saatavilla riippumatta tyopisteen sijainnista. Nama
ovat kasvavassa organisaatiossa edellytys yhtenevaisiin kaytantdihin esimiesten kes-

kuudessa ja tydntekijoiden tasapuoliseen kohteluun.
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7 KEHITTAMISPROJEKTIN SYKLI | —= TIEDONKERUU

7.1 Tiedonkeruun eteneminen

Projektin idea lahti liikkeelle tarpeesta ja motivaatiosta kehittamisprojektin vetdjien
oman tydalueen, esimiestyon, kehittdmiseen KTO:ssa. Kehittdmisprojektintehtavat ja
niiden mukaiset aihealueet tdsmentyivat keskusteluissa kehittamisprojektin ohjausryh-

man kanssa syksylla 2016.

Kehittamisprojektin I3htokohdat

| Kirjallisuuskatsaus

/Projektirvhméityﬁskentelvn A\ .
suunnittelu LAIkukartoituskysely KTO:n J
palveluesimiehille
K -

g - ™
Tulosten analysointi ja Benchmarking-kdynnit,
reflektointi kolme kohdetta

Suunnitelmat projektiryhmatyoskentelyn pohjaksi

Kuvio 6. Tiedonkeruun sykli.

Varsinainen kehittdmisprojekti alkoi nykytilankartoituksella, mihin siséltyi kirjallisuuskat-
saus, KTO:n palveluesimiehille suunnattu alkukartoituskysely (Liite 1. Alkukartoitus) ja
benchmarking-kaynteja. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittda, mita aihees-
ta jo tiedetd&n entuudestaan (Hirsjarvi ym. 2015, 121). Kirjallisuuskatsaus loi pohjan
sille, misté ndkokulmasta johtamista on tarkasteltu tassa kehittAmisprojektissa. Lisaksi

sen kautta haettiin teoriatietoa kehittdmisprojektin muihin aihealueisiin.
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Maaliskuussa 2017 tehdyn alkukartoituksen tavoitteena oli selvittaa, miten kehittdmis-
projektin aiheeseen liittyvat kehittamiskohteet toimivat KTO:n palveluesimiesten mie-
lesta. Samalla kartoitettiin mita toiveita ja ideoita heilla oli aihealueisiin liittyen. Tiedon-
keruun syklin aikana toteutettiin benchmarking-kaynnit kolmeen eri kohteeseen, joissa
tavoitteena oli kerata hyvia esimiestyon kaytantoja ja vertailla niitd KTO:n nykytilaan.
Edella kuvatuilla menetelmilla pyrittiin [6ytamaén syita nykytilan haasteisiin ja saamaan

lisda ideoita aihealueiden kehittamiseen.

7.2 Alkukartoitus

Taméan kehittamisprojektin alkukartoitus oli kvalitatiivinen eli laadullinen, silla tietoa
koottiin kohdejoukon todellisista kokemuksista ja sitd pyrittin saamaan kyselyn aihe-
alueista monipuolisesti (Hirsjarvi ym. 2015, 135-137). Alkukartoitus toteutettiin kysely-
n&, koska Hirsjarven ym. (2015, 195) mukaan kysely on tiedonkeruumenetelméana te-
hokas, eiké se sido tutkijan ja tutkittavan yhteista aikaa kuten esimerkiksi haastattelu.

Alkukartoituksen tavoitteena oli saada vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Mita KTO:ssa tulee kehittaa, jotta yhteisdllisen johtamisen periaatteen mukai-
nen toiminta jalkautuu johtamistyyliksi?
Miten esimiesten vertaismentorointia pitdisi toteuttaa KTO:ssa?
Miten esimiesten perehdytys pitdisi toteuttaa KTO:ssa?
Miten palveluesimiesten ty6ta ohjaavat ty6- ja toimintaochjeet saataisiin hallitta-

vaksi ja helposti kaytettavissa olevaksi kokonaisuudeksi KTO:ssa?

Alkukartoitus toteutettiin Webropol-kyselyna, koska ohjelmisto oli jo kaytdssa kohdeor-
ganisaatiossa. Kohderyhmaksi valittin KTO:n 16 palveluesimiesta, joiden tyota kehit-
tamisprojektin aihealueet koskivat. Suppeasta kohdejoukosta johtuen vastaajien pohja-
tietojen kysyminen jatettiin pois. Kyselyn ulkopuolelle jaivat taman kehittamisprojektin
vetajat eettisyyden ja luotettavuuden parantamiseksi. Alkukartoitus haluttiin toteuttaa
sahkoisena kyselynd, koska se mahdollistaa vastaajan anonymiteetin sailymisen ja
taten sen voidaan ajatella lisddvan vastausten luotettavuutta. Lisdksi kyselyyn vastaaja
pystyi paattamaan itse, millaista tietoa han antoi tutkimukseen. Kuula (2011, 64) tote-

aakin naiden asioiden olevan tarkeita eettisyyden huomioimisessa.

Sahkoisen kyselylomakkeen kayttba alkukartoituksen toteuttamismenetelm&né puolsi

sen vaivattomuus ja nopeus. Sahkoisen aineiston kasittely on myds sujuvaa analysoin-
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tivaiheessa. Kysely sisdlsi seka strukturoituja ettéd avoimia kysymyksia. Strukturoiduille
eli suljetuille kysymyksille oli maaritelty valmiit vastausvaihtoehdot. Avoimet kysymyk-

set aseteltiin siten, ettd niihin pyrittin saamaan asiaa havainnollistavia vastauksia.

7.3 Alkukartoituksen tulokset

Alkukartoitukseen vastasi 15/16 palveluesimiesta. Vastausten maaran voidaan katsoa
vahvistavan kehittdmisprojektin vetdjien kasitysta siitd, ettd palveluesimiehet kokevat
kehittamisprojektin aihealueet tarkeiksi. Aineiston analysoinnissa oli laadullinen naké-
kulma, eikd saatuja tuloksia pyritty muuttamaan kokonaisuudessaan numeeriseen
muotoon. Alkukartoituksen vastausten analysoinnissa ja ryhmittelyssa hyddynnettiin
Webropol-ohjelman tytkaluja. Taméan lisdksi etenkin avoimien kysymysten vastauksia
analysoitaessa kaytettiin tiedon teemoittelua, tyypittelyd ja sisallonerittelyd, mita tarvi-
taan Hirsjarven ym. (2015, 221-222) mukaan aineiston jarjestamiseen, ennen kuin
kerétysta aineistosta voidaan tehda paatelmia.

Kanasen (2015, 88, 117) mukaan tyypittelya ja luokittelua voidaan tehda joko teorialah-
toisesti tai aineistolahtoisesti, aineiston luokittelemista asiasisaltdihin kuvataan sanalla
segmentointi. Segmentoinnin ja sisallon tiivistamisen avulla aineistosta saatiin esiin
kehitettavia ilmiditd kuvaavia rakenteita. Taman prosessin kautta kehitettdva koko-
naisuus alkoi hahmottua ja projektin vetdjien ymmarrys kehittamisprojektin aihealueista
kasvoi. Alkukartoituksesta saatuja tuloksia kaytettiin tuotosten kehittamisen pohjana ja
projektiryhméatyoskentelyn I&ahtdkohtana.

Yhteisoéllisen johtamisen periaate

Kahdeksan alkukartoitukseen vastanneista palveluesimiehistd koki, etta yhteisollisen
johtamisen periaatetta on tuotu organisaatiossa esiin hyvin tai melko hyvin. Kukaan ei
kokenut, ettei asiaa olisi kasitelty lainkaan. Kysyttdessa, miten yhteiséllinen johtaminen
nakyy organisaation johdon toiminnassa, viisi vastaajista koki sen ndkyvan melko hy-
vin, yhdeksan vastaajista melko huonosti tai ei lainkaan. Vastausten perusteella voi-
daan todeta, ettd organisaation johdon toiminnassa on vield kehitettdvaa yhteisollisen
johtamisen osa-alueella. Kuitenkin yksikkdtason johtamisessa periaatteen nakyminen

on vastausten mukaan omaksuttu osaksi toimintakulttuuria.
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Yli puolet vastaajista kuvaili yhteisdllisen johtamisen periaatteen nékyvan tydssaan
melko hyvin tai hyvin. Kysyttaessa millaista tietoa yhteisollisesta johtamisesta haluttai-
siin lisda, muutama vastaajista kertoi olevansa talla hetkella yhteiséjohtamisen koulu-
tuksessa ja saavansa riittavasti tietoa aiheesta. Kuitenkin 11 vastaajista kaipasi koulu-

tusta, lisda tietoa ja organisaation maaritelmaa yhteisollisen johtamisen sisallosta.

Taman johtamisen periaatteen koettiin antavan monipuolisia mahdollisuuksia esimies-
tydn toteuttamiselle. Esiin nousi muun muassa ty6tehtavien jakautuminen ja yksilota-
son aiempaa suurempi vastuunotto tehtavista seka dialogin lisdéntyminen tydyhteisos-
sa. Yhteisollisen johtamisen periaatteen kayttoonotossa nahtiin suurimpana haasteena
yhteisen ajan |6ytyminen dialogille. Riskind koettiin olevan my6s uuden toimintatavan
aiheuttama mahdollinen muutosvastaisuus seka kuormittumisen tuntemukset ty6tehta-

vien lisdantymisen myota.

Vertaismentorointi

Kyselyyn vastanneista palveluesimiehista l&hes kolme neljasosaa koki saavansa kolle-
goilta tukea tyohonsd melko hyvin tai hyvin. Seuraavaksi eniten tukea saatiin omalta
esimieheltd. Kaikkiaan kyselysséa kuitenkin nousi esille kokemus siitd, etta tukea saa-
daan ainakin jonkun verran ja kukaan ei kokenut, ettei saisi lainkaan tukea ty6hdnsa.
Kysyttdessa, millaista tukea palveluesimiehet kokevat talla hetkelld kaipaavansa, oli
vastauksissa hajontaa. Vastauksissa nousi esiin ajan riittamattomyys sekéa uusien asi-
oiden, ohjeiden ja kaytantojen liian nopeaksi koettu ja valmistelematon eteenpéin vie-
minen. Lisaksi esiin tuotiin sparrauksen tarve seké toive saada enemman tukea kolle-

goilta, esimiehelta tai tyoparilta.

Kysyttdessa milla tavoin vertaismentorointia voitaisiin organisaatiossa jarjestaa, nousi
selkeimmin esille toive saanndllisistd konkreettisista tapaamisista, naita toivoi yhdek-
séan vastanneista. Muutamassa vastauksessa tuotiin esille, ettd mahdollisuus tavata
kollegoita on hyva talla hetkelld, koska tyoskennellaan samassa rakennuksessa. Tasta
voidaan paatelld, ettd kokemukseen tdman hetkisesta vertaistuesta vaikuttaa paljon se,
missa palveluesimies tyoskentelee. Tapaamisten lisdksi myds Lync-palaverit koettiin
hyviksi yhteydenpitokeinoiksi. Tapaamisille toivottiin rauhallista paikkaa ja ennalta so-
vittua aikaa. Saannollisyys, riittdva aika ja ratkaisukeskeisyys nousivat vastauksissa
esille useimmin. Tapaamisilta toivottiin my6s suunnitelmallisuutta sek& avointa, luotta-

muksellista keskustelua.
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Puolet vastaajista oli sitd mielta, etta vertaismentorointi toteutuisi parhaiten 3-5 hengen
ryhmissa, kukaan ei toivonut vertaismentorointitapaamisia niin, ettd siihen osallistuisi-
vat kaikki palveluesimiehet kerralla. Vertaismentorointitapaamisissa haluttaisiin kasitel-
l& ajankohtaisia, vuosikellon mukaisia esimiestydn aiheita sekd saada nakdkulmaa

haastaviin esimiestyon tilanteisiin ja jakaa hyvia kaytantdja.

Alkukartoituksen seké kirjallisuuden perusteella projektiryhmalle vietiin ajatus ryhma-
muotoisen vertaismentoroinnin toimintamallin kehittamisesta. Lisaksi mentorointi osana

esimiesten perehdytysprosessia halutaan sailyttéaa ja luoda kaytanteet siihen.

Esimiesten perehdytys

Alkukartoitukseen vastanneista palveluesimiehistd 12 koki, ettei ole saanut riittdvaa
perehdytysta siirtyessaan tekemaan esimiestyotd KTO:ssa ja kaksi vastaajista oli sita
mielta, etta perehdytysta ei ollut lainkaan. Kysyttaessa mita hyvia asioita perehdytyk-
sessa oli ollut, oli vastauksissa paljon hajontaa. Selkedasti ei noussut esiin mitaan tiettya
teemaa, mika olisi ollut hyvin, vaan vastaukset olivat Iahinna yksil6llisiksi kokemuksiksi
luokiteltavia.

Alkukartoituksesta selvisi, etta perehdytykseen kaivattiin lisdd aikaa perehdyttajan
kanssa, esimiehen tyonkuvan avaamista konkreettisemmin sekd selkeampid ohjeita
esimiestydn tekemiseen. Kannatusta sai myds perehdytyksen jakaminen eri asiantunti-
joille, jolloin siihen osallistuisi omalla osaamisalueellaan téarkeéksi koetun kollegape-
rehdyttajan lisdksi muun muassa uuden esimiehen oma esimies, talousjohtaja, ohjel-
mistojen paakayttajia ja henkilostopaallikko. Esimiesten perehdytyksen kehittamiskoh-
teiksi vastauksista nousivat suunnitelmallisuus ja ennakointi, perehdytysmallin noudat-

taminen, perehdyttajan nimeaminen seka ajan antaminen perehdytykselle.

Esimiestydn ohjeet

Seitseman palveluesimiehista oli sitd mieltd, ettd esimiestytn ohjeet ovat osittain hel-
posti I6ydettavissa. Kuitenkin kuusi vastaajista koki, etteivat ohjeet ole helposti l16ydet-
tavissa ja kaksi vastaajista ei vastannut lainkaan. Melko samanlainen hajonta oli vas-

tauksissa kysyttéaessa ohjeiden selkeydesté ja kattavuudesta. Kukaan ei kokenut ohjei-
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ta tyystin kattaviksi ja selkeiksi. Vastauksista kavi ilmi, etta vain kaksi palveluesimiehis-

ta koki saavansa riittavasti ja ajantasaisesti tietoa esimiestytn ohjeista.

Alkukartoituksen perusteella voidaan todeta, ettéa IMS-toimintajarjestelman koettiin ole-
van hyva paikka ohjeiden sailytykseen, vaikkakin sen kuvailtiin olevan sekava kayttaa.
Erityisesti hakusanoja kaivattiin ohjelmaan lisaa. Itse ohjeisiin palveluesimiehet haluai-
sivat enemman selkeyttd ja sita, ettd ne olisivat saatavilla yhdesta paikasta. Ennen
ohjeen laatimista toivottin enemman keskustelua ja yhteisollisyytta, sekd vahemman
puolivalmiiden ohjeistuksien jakoa. Muutokset toivottiin kirjattavan aina ohjeisiin, jotta

ohjeet pysyvat ajantasaisina.

Sahkopostin nahtiin jatkossakin olevan hyva informaatiokanava silloin, kun tiedotetaan
toimintajarjestelmasta 16ytyvasta uudesta tai muutetusta ohjeesta. Vastauksissa tuotiin
myds esiin kokonaan puuttuvia tai tdydennettavia ohjeita esimiestydhon liittyen. Lisaksi
kaivattiin vastuunjakotaulukkoja siitd, miten asioiden hoitaminen organisaatiossa jakau-

tuu.

7.4 Benchmarking

Benchmarking eli vertailukehittdminen valittiin yhdeksi tiedonkeruun menetelmaksi,
koska se soveltuu tuotteiden, palveluiden ja prosessien suorituskyvyn arviointiin. Kehi-
tettavan organisaation toimintaa verrataan benchmarking-yrityksen toimintaan, jolloin
voidaan oppia uusia toimintatapoja asioiden tekemiselle ja kayttaa opittua tietoa hyo-

dyksi omassa organisaatiossa. (Tuominen & Niva 2005, 5.)

Tassa kehittamisprojektissa kaytettiin Stapenhurstin (2009, 26—31) esitteleméé One-to-
One benchmarking-menetelmaa. Siina toinen organisaatio haluaa oppia toisen organi-
saation tapoja tehda jotakin asiaa ja oppiminen tapahtuu kaymalla tutustumassa valitun
organisaation toimintaan. Menetelman mukainen benchmarking-prosessi etenee seu-

raavien vaiheiden mukaisesti (Stapenhurst 2009, 26-31; Tuominen 2016, 8-9):

1. Benchmarking-kohteen eli kehitettdvan asian méaarittely.

2. Benchmarking-yrityksen eli organisaation, josta haetaan uusia toimintamalleja
kehitettavaan asiaan, tunnistaminen.
Oman organisaation toimintatavan maarittely kehitettdvassa asiassa.

Tiedon hankkiminen, miten benchmarking-yrityksessa asia tehdaan.
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5. Tavoitteen asettaminen, mihin ollaan pyrkiméssa kehitettdvan asian kanssa
omassa organisaatiossa.
6. Tiedon soveltaminen oman organisaation toiminnassa.

7. Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen kaytantéon ja jatkokehittdaminen.

Benchmarking-kaynnit toteutettiin kolmeen eri organisaatioon maaliskuun 2017 aikana.
Tarkoituksena oli tutustua erilaisiin toimintaratkaisuihin, joita organisaatiot ovat tehneet
littyen kehittdmisprojektin aihealueisiin. Benchmarking-organisaatiot valikoitiin kaynti-
kohteiksi kokonsa, sijaintinsa ja KTO:n kanssa samanlaisten toiminnallisten haastei-
den, esimerkiksi yksikdiden hajanaisuuden perusteella. Kaikissa organisaatiossa oli
kehitetty jotakin taman kehittdmisprojektin aihealuetta sivuavaa toimintaa. Lisaksi kah-

dessa organisaatiossa toimiala on sama KTO:n kanssa.

Jotta benchmarking-vierailu onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla, on molempien
osapuolten hyva valmistautua tapaamiseen (Tuominen 2016, 70). Benchmarkingin
eettisiin periaatteisiin kuuluu tiedonvaihdon vastavuoroisuus, jolloin itse valmistautuu
luovuttamaan vastaavanlaatuista tietoa, kuin mitd odottaa saavansa (Tuominen & Niva
2005, 106-107). Ennen kaynteja kehittamisprojektin vetajat perehtyivat aihealueiden
taman hetkiseen tilanteeseen omassa organisaatiossa alkukartoituksen ja omien ko-
kemusten pohjalta. Systemaattisen aineiston keruun varmentamiseksi benchmarking-
kysymykset toimitettiin tassa kehittamisprojektissa kayntikohteisiin etukateen (Liite 2.
Benchmarking-kysymykset). My6s Tuominen ja Niva (2005, 106-107) suosittelevat
kysymysten etukateen toimittamista, jotta kayntikohteessa osataan kutsua oikeat asi-
antuntijat paikalle kertomaan kehitettavasta asiasta.

Jokaisen benchmarking-kaynnin purkuun varattiin erillinen aika, jolloin muistiinpanojen
pohjalta koostettiin kustakin kdynnistéa yhteenveto. Kaikkien kayntien jalkeen yhteenve-

toja tarkasteltiin uudelleen ja keréattiin oleelliset asiat toimivien kaytanteiden kuvioksi.
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e Esimiesten jakso yhdessa toimintaa .
chat-ryhma paikassa
e Nimetty eJarjestetdaan yh-
* Toimialuekoh- mentori e Nimetty teisid esimiesten
taiset paivittaja/ koulutus-ja
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Kuvio 7. Toimivat kaytanteet.

Bencmarking-kaynneilta keradtyt toimivat kaytanteet teemoiteltiin kehittdmisprojektin
aihealueiden mukaisesti hyodynnettavaksi jatkotydskentelyssa. Kaynneilta nousi myos
muita hyvia kaytanteitd, mitka eivéat suoranaisesti liittyneet kehittamisprojektin aihealu-
eisiin. Nama esiteltiin organisaation johtoryhmalle kehittamisehdotuksina. Minkaan
benchmarking-kohteen johtamiskulttuuri ei pohjautunut yhteisélliseen johtamiseen.

Taman vuoksi se ei esiinny omana osionaan kuviossa.

7.5 Tiedonkeruun yhteenveto

Tiedonkeruusyklin aikana todettiin, ettd taman kehittamisprojektin puitteissa ei ole
mahdollista lahted maarittelemaan yhteisollisen johtamisen periaatteita KTO:n esimies-
tydn pohjaksi. Yhteisdllisen johtamisen ajattelun mukaisesti koko yhteis6, tdssa ta-
pauksessa kaikki palveluesimiehet, tulee ottaa maarittelyyn mukaan. Tasta johtuen
johtamisen periaatteita ei otettu projektiryhmatydskentelyn aiheeksi vaan aihealuetta

vietiin eteenpain organisaation muissa kehittdmisfoorumeissa.
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Alkukartoituksen perusteella voitiin todeta, ettéd palveluesimiehet kaipaavat vertaistukea
ja sité toivottiin jarjestettdvan vapaamuotoisina pienryhmatapaamisina. Lisaksi toivottiin
mentorointia hyddynnettavan esimiesten perehdytyksessa. Benchmarking-kohteissa ei
varsinaista vertaismentorointia ollut kaytdéssd, mutta esimiesten vertaistuki nousi esille
tarkeana tyon jaksamista tukevana tekijana. Mahdollisuuksia kollegiaaliseen keskuste-
luun oli jarjestetty muilla tavoin jokaisessa kayntikohteessa. Saatujen tulosten perus-
teella paatettiin lahtea tydstamaan projektiryhmassa toimintamallia esimiesten ryhma-

vertaismentorintiin.

Kirjallisuuden perusteella voitiin todeta, etta perehdytysprosessi on erittéin tarked osa
uuden tyon aloittamista. Benchmarking-kaynneiltd nousi liséksi esille riittavan perehdy-
tyksen merkitys tyon sujuvuudelle ja organisaatioon sitoutumiselle. Riittavan yksityis-
kohtaisen lomakkeiston kayttdminen perehdytysprosessin tukena varmentaa perehdy-
tyksen onnistumisen. Sekad alkukartoituksessa etta benchmarking-kaynneilla korostui
ennakointi, suunnitelmallisuus ja riittavan pitka aika perehtymiseen. Taman perusteella
projektiryhméatydskentelyssé lahdettiin  suunnittelemaan perehdytysprosessia KTO:n
palveluesimiehille, missd huomioidaan mentorin rooli seka perehdytysvastuun jakau-

tuminen eri asiantuntijoille.

Benchmarking-kaynneilta ilmeni hyvaksi kaytannoksi se, ettd ohjeet ovat saatavilla
sahkoisena yhdesta paikasta ja ettd niiden ajantasaisena pitédmiselle on luotu toimiva
jarjestelma. Hyvaksi koettiin myds dokumenttien yhtenainen ulkoasu. Edella mainittuja
asioita tukevat myos alkukartoituksen tulokset, joissa toivottiin ohjeiden olevan helposti
kaytettavissad tyon tukena. Sisalloltddn ohjeista halutiin selkeampid ja kattavampia,
koska vastaajat eivat kokeneet saavansa riittéavia ja ajantasaisia ohjeita tyonsa tueksi.
Naiden perusteella projektiryhmatydskentelyssa paatettiin 1ahteéd suunnittelemaan kan-

siorakennetta esimiestydn ohjeille seké kartoittamaan mahdollisia tarvittavia ohjeita.

ESIMIESTYOTA TUKEVIEN KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN KTO:SSA | Jokinen, Kéhkonen & Luoma



48

8 KEHITTAMISPROJEKTIN SYKLI Il -
PROJEKTIRYHMATYOSKENTELY

8.1 Projektiryhméatydskentelyn eteneminen

Projektiryhmatydskentelyn aikana oli tarkoitus tydstaa kunkin aihealueen tuotokset pilo-
tointia varten kayttden hyvaksi ensimmaisen syklin tuloksia. Projektiryhmétydskentely
kaynnistyi jo helmikuussa 2017 orientoivalla tapaamisella. Varsinainen projektiryhma-
tydskentely toteutettiin aihealueittain huhti- keséakuun 2017 aikana. Jokainen aihealue

oli projektiryhmatapaamisen teemana kertaalleen.

Tiedonkeruuvaiheessa tyodstetyt suunnitelmat

projektiryhmatyoskentelyn pohjaksi

i ™y
Projektiryhman 1. tapaaminen:
p . Lorientoituminen, ryhmaytyminen jaideointi J
Reflektointi ja analysointi
jokaisessa tapaamisessa , \
( { Projektiryhman 2. tapaaminen: perehdytys |
/

- R 4
Projektiryhman 4. tapaaminen: Projektiryhman 3. tapaaminen:
esimiestyon ohjeet vertaismentorointi

Pilotoitavat tuotokset

Kuvio 8. Projektiryhmatydskentelyn sykili.

Projektiryhmatydskentely tapahtui ryhméatydskentelyyn hyvin soveltuvassa kokoustilas-
sa, mihin oli varattu tarvittavat tydskentelymateriaalit ja -valineet. Projektiryhmatyds-
kentely suunniteltiin etukateen ja jokainen kerta kdynnistyi tapaamisen aihealueen ja
tavoitteen lapi kdymiselld. Ryhmatydskentelyn avulla voidaan Kuuselan (2015, 111)
mukaan saavuttaa tehokkaasti haluttu pAdmaara. Niemistd (2007, 37) toteaa, ettd mie-

lekkdan ryhmatyoskentelyn lahtokohtana pidetdaan tietoisuutta tavoitteesta. Asiantunti-
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joista rakennetuissa ryhmissa on tarkoitus hyédyntaa jokaisen yksilon osaamista yhtei-
sen tavoitteen saavuttamiseksi (Kupias ym. 2014, 54). Projektiryhmatydskentelyssa
kaytetyt menetelmat tukivat tapaamisten dialogisuutta ja tavoitteellisuutta, minka myos
Hannula (2012, 102) toteaa oleelliseksi asiaksi. Jokaisen tapaamiskerran jalkeen ha-
vainnot ja arviointitydskentelystd dokumentoitiin muistiinpanojen ja tuotosten muodos-

sa.

8.2 Projektiryhmatyoskentely

Projektiryhm& muodostui viidestd KTO:n esimiestehtavissa toimivasta henkilosta. Li-
saksi kehittAmisprojektin vetdjat toimivat tapaamiskerran aihealueesta riippuen, joko
projektipaallikén tai ryhmanjasenen roolissa. Eettisyyden periaatteiden mukaisesti
myds projektiryhmétydskentely pohjautui henkildiden vapaaehtoisuuteen. Projektiryh-
ma koottiin alkuvuodesta 2017 ja tyoskentely jatkui 1&pi koko kehittamisprojektin toi-

mien suunnittelu-, pilotointi- ja arviointivaiheissa.

Projektiryhmatydskentelyn tavoitteena oli saada valmistettua tuotoksia kehittamispro-
jektin seuraavassa syklissa tapahtuvaa pilotointia varten. Projektiryhmantydskentelyn
onnistumisen varmentamiseksi tapaamisajankohdat varattiin projektiryhménjasenten
tydkalentereihin etukateen. Taman liséksi ennen jokaista tapaamista lahetettiin muistu-
tussahkoposti, mik& sisalsi materiaalia tukemaan orientoitumista tapaamiskerran aihe-
alueeseen. Oheisessa kuviossa koottuna projektiryhman tapaamiset tavoitteineen ja

tuotoksineen.

AJANKOHTA TARKOITUS TAVOITE TUOTOS
JA AIHE
7.2.2017 Kehittamispro-  Ryhmaytyminen  Ideat alkukartoitukseen
Projektiryhmatyos- jektin esittely, ja osallistujien koottuna ja ryhmitelty-
kentelyn kdynnistys ideointi ja kes-  sitouttaminen na tarralapuille.
kustelu projektitydosken- | Olemassa olevien esi-
aihealueiden telyyn. Kerata miestyonohjeiden ke-
tiimoilta. ideoita alkukar- raaminen kdynnistettiin.
Kaynnistaa or- toituskyselyyn.
ganisaation
ohjeiden ko-
koaminen.
20.4.2017 Alkukartoitus- Hahmotella pe- Perehdytysprosessin
Perehdytys ja benchmar- rehdytyksen osal- | hahmotelma.
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Vertaismentorointi

8.6.2017
Esimiestyon ohjeet

king- tulosten
lapikdyminen ja
analysointi pe-
rehdytyksen
osalta.

Alkukartoitus-
ja benchmar-
king- tulosten
lapikdyminen ja
analysointi ver-
taismentoroin-
nin osalta.
Alkukartoitus-
ja benchmar-
king-tulosten
lapikdyminen ja
analysointi esi-

liset, teemat ja
aikataulu.

Ideoida toimin-
tamalli vertais-
mentorointiin
Listata vertaistu-
en keinoja, joita
vois hyodyntaa
KTO:ssa.
Nykytilan kartoi-

tus ja tarvittavien

ohjeiden listaus,
joiden pohjalta
kansioiden tee-
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Vertaismentorointita-
paamisen runko kokei-
luja varten.

Lista vertaistuen kei-
noista johtoryhmalle
esiteltavaksi.

Alustava kansiorakenne
IMS:n esimiestyon tyo-
ja toimintaohjeille.
Lista tarvittavista oh-
jeista.

miestyon ohjei- | moittelu.

den osalta.
Kuvio 9. Projektiryhman tapaamiset.

Projektiryhmatydskentely rakentui tiimipohjaista ajattelua edustavalle Nominal Group
Technicgue ryhmatyotekniikalle, mika soveltuu Montosen ja Powers-Erkkilan (2003,
96) mukaan kaytettavaksi pienryhmassa silloin, kun halutaan tiedon kokoamista, on-
gelmanratkaisua tai uuden aiheen ideointia. Tekniikassa asiantuntijoista koottu ryhméa
tuottaa yhteisen ndkemyksen keskusteltavasta tai ratkaistavasta asiasta. Prosessimai-
sessa tyoskentelyssa aihetta rajataan ja nakemyksia tarkennetaan huomioiden ryh-

manjasenten valinen tasavertainen keskustelu.

8.3 Projektiryhmatyoskentelyn yhteenveto

Projektiryhmatydskentelyn aikana todettiin, etta uuden esimiehen perehdytysvastuu
jakautuu usealle henkiltlle. Perehtymisaika on hyva myo6s jakaa koko ensimmaisen
tydskentelyvuoden ajalle ja perehdytysalueet kasitellaan esimiesvuosikellon mukaises-
ti. Naista johtuen todettiin, etté pelkk& esimiestydn tekemisen ohjeistus ei riitd perehdy-
tyksen tueksi vaan perehdytyksesta tulee tehdd prosessikuvaus ohjeineen IMS-

toimintajarjestelmaan.
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Vertaismentoroinnin osalta projektiryhmatydskentelyssa keskityttiin  ryhméamuotoisen
vertaismentoroinnin toimintamallin ideointiin. Vertaismentoroinnin ryhmékoko tarken-
nettiin viidesta seitsemaan henkiléén. Toimintamalli rakennettiin yhteis6johtamisen
palaverikaytanttjen pohjalta. Projektirynméssa todettiin myoés, ettd vertaismentorointi-
ryhmien toimimisen edellytyksend on organisaation johdon tuki, mikd mahdollistaa ta-
paamisten toteutumisen seka tarvittavien resurssien kayton. Lisaksi koottiin lista esi-

miestyon vertaistuen keinoista KTO:n johtoryhmalle esiteltavaksi.

Projektiryhmatydskentelyn aikana luotiin alustava kansiorakenne esimiestyén ty6- ja
toimintaohjeita varten. Todettiin, ettéd esimiestyon ohjeet muuttuvat ja paivittyvat, joten
niita taytyy pystya kasittelemaén ja hallinnoimaan sujuvasti. Ohjeiden selkeyttamisen
vuoksi paadyttiin siihen, etta kaikissa ohjeissa olisi hyodyllistd kayttdaa yhtenevaista
lomakepohja. Liséksi ohjeiden tulee olla kaikkien esimiestydta tekevien henkildiden
saatavilla sahkoisessd muodossa. Tasta johtuen paatettiin hyddyntaa KTO:ssa kaytos-
sa olevaa IMS-toimintajarjestelmaa, mikd mahdollistaa myds dokumenttien versioinnin.
Projektiryhma tytskentelyn aikana tehtiin myos lista tarvittavista esimiestyén ty6- ja

toimintaohjeista.
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9 KEHITTAMISPROJEKTIN SYKLI Il = PILOTOINTI

9.1 Pilotoinnin eteneminen

Pilotoinnin aikana kokeiltiin toisen syklin pohjalta tyostettyja tuotoksia. Pilotointi tapah-
tui elo- marraskuun 2017 aikana. Perehdytysprosessin pilotoinnissa hyddynnettiin pro-
jektiryhmatytskentelya. Vertaismentoroinnissa kaynnistettiin pilottirynma, mik& kokoon-
tui kolme kertaa syksyn aikana. Esimiestydn ohjeiden osalta pilotointia hyddynnettiin

testaamalla kansiorakenteen toimivuutta kaikkien palveluesimiesten toimesta.

Pilotoitavat tuotokset

¢ ™y

Perehdytyksen pilotointi
projektiryhmassa

P

{ Tuotosten viimeistely h p 3
Vertaismentoroinnin
(' Lpilottiryhmé, kolme tapaamista J
( Reflektoiva dialogi KTO:n ) s f ™
johdon kanssa )\—'T I(ansmrak_en_teen test_aus
palveluesimiesten toimesta

Kehittamisprojektin valmiit tuotokset

Kuvio 10. Pilotoinnin sykili.

Taman kehittamisprojektin pilotointi suunniteltiin jokaisen aihealueen osalta omaksi
kokonaisuudekseen hyoddyntden kunkin aihealueen tavoitteita palvelevia keinoja. Pilo-
toinnin myota projektiin littyva epavarmuus vahenee ja saadaan vastauksia aiemmissa
vaiheissa esitettyihin kysymyksiin. Sen avulla saadaan suhteellisen nopeasti ja pienilla
resursseilla testattua idean toimivuus. (Hassi ym. 2015, 24-26.) Pilotoinnin avulla kehit-
tamiskohdetta on tarkoitus muokata ja parantaa ennen sen varsinaista kayttéonottoa
(Toikko & Rantanen 2009, 101).
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9.2 Pilotointi

Esimiestydn perehdytysprosessia ei tdman kehittdmisprojektin aikana paasty pilotoi-
maan kaytanndssd, koska organisaatiossa ei projektin aikana aloittanut uusia esimie-
hid. Pilotoinnissa hyddynnettiin projektiryhnmatydskentelyd, minka tavoitteena oli kom-
mentoida ja tarkentaa prosessia. Ennen projektiryhmatydskentelya perehdytysproses-
siin oli tehty prosessin vaihekuvaukset. Nama vaihekuvaukset kaytiin yhteisesti lapi ja

yhdenmukaistettiin kaytettavia ilmaisuja ja kasitteita.

Vertaismentorointia pilotoitiin kaynnistamalla vertaismentoroinnin pilottiryhm&. Ryhméa
koottiin vapaaehtoisuuteen perustuen ja siihen osallistui kuusi palveluesimiestd seka
vertaismentoroinnin aihealueesta vastaava kehittdmisprojektinvetdja. Pilottiryhma ko-
koontui kolme kertaa. Ensimmaéiselld kokoontumiskerralla varattiin aikaa vertaismento-
roinnin tavoitteiden ja pelisdanttjen lapikaymiseen. Tapaamisiin oli valmisteltu etuka-
teen teemoja keskustelun pohjaksi, mutta paasaantoisesti keskustelun aiheet muodos-
tuivat kuitenkin osallistujien sen hetkisista tarpeista. Kunkin tapaamisen paatteeksi va-
rattiin aikaa palautteen kerdamiselle.

Esimiestydn ohjeille suunniteltu kansiorakenne laadittiin pilotointia varten KTO:n esi-
miesten kaytdssa olevalle verkkoasemalle. Tarkoituksena oli testata kansiorakenteen
toimivuutta ja loogisuutta kokoamalla kaytdsséa olevat esimiestydn ohjeet yhteen paik-
kaan. Kansiorakenne oli pilotointivaiheen aikana kaikkien organisaation esimiesten
kaytettavissa ja kommentoitavissa. Jokainen sai lisatd kansioihin itseltaan 16ytyvia oh-
jeita. Palautteet kansiorakennetta ja ohjeita koskien keréattiin verkkoasemalla olevaan
dokumenttipohjaan. Naiden palautteiden pohjalta tyostettiin lopullista kansiorakennetta

ja tarvittavia ohjeita projektiryhman kanssa.

9.3 Pilotoinnin yhteenveto

Pilotoinnin aikana perehdytysprosessi vaihekuvauksineen tarkentui. Lopullinen pereh-
dytysprosessi kuvattiin IMS-toimintajarjestelmaan. Perehdytyksen vaatiman aikajakson
pituuden ja perehdyttdmisvastuun jakautumisen vuoksi todettiin, etta perehdytyspro-
sessin tueksi on hyva laatia perehtymislomake. Sen avulla perehtyja saa kokonaisku-
van perehdytykseen liittyvista aiheista ja h&n pystyy itse helposti tarkistamaan, etta on

saanut perehdytyksen kaikista aiheista. Liséaksi lomake auttaa perehtyjad hahmotta-
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maan ne asiat, joista hanelld jo on tietoa ja ne joihin pitda perehdytyksessé panostaa

enemman.

Vertaismentoroinnin toimintamalliin tehtiin pilotoinnin aikana muutoksia ja tarkennuksia
kunkin tapaamiskerran jalkeen. Suurimmat muutokset tehtiin ensimmaisen vertaismen-
torointitapaamisen jalkeen, missa havaittiin projektiryhméatydskentelyn aikana tuotetun
toimintamallin olevan liian raskasrakenteinen. Organisaatiossa on tarkoitus hyddyntaéa
vertaismentorointia ensisijaisesti vertaistuen keinona ja tiedon jakamiseen, eiké liian
ohjaava toimintamalli tue naita tavoitteita. Alkuperdisessa vertaismentoroinnin mallissa
pohjana toimi yhteiséjohtamisen palaverikaytannot. Lopulliseen toimintamalliin naista

otettiin kayttdon tapaamisten kiertdva vetovastuu ja osallistujien kuulumiskierros.

Esimiestydn ohjeille laadittu kansiorakenne luotiin IMS-toimintajarjestelmaan pilotoinnin
paatteeksi. Kansiorakenne jaettiin yhteentoista eri teemaan, mitkd olivat asiakasasiat,
henkilostbasiat, koulutus, lainsdadanto, asiakastietojarjestelma Mediatri, perehdytys,
talous, tyévuorosuunnitteluohjelma Titania, tyoterveys, tyodturvallisuus ja yksikko. Li-
saksi koottiin lista tarvittavista esimiestydn ohjeista ja jaettiin ohjeet laaditun kansiora-
kenteen mukaisiin vastuualueisiin. Jatkotydstda varten kutsuttiin koolle vastuualueiden
asiantuntijat, joille esiteltiin laadittu kansiorakenne ohjeineen. Asiantuntijoiden nake-
myksia hyddynnettiin palaverissa mietittdessa yhtenevdista lomakepohjaa kaikille esi-
miestydn tyd- ja toimintaohjeille. Olemassa olevien ohjeiden tarkistaminen ja tarvitta-

vien ohjeiden tydstaminen jaettiin vastuualueiden asiantuntijoille.
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10 KEHITTAMISPROJEKTIN TUOTOKSET

10.1 Yhteisdllisen johtamisen periaatteiden maarittely esimiestyén pohjaksi

Yhteiséllisen johtamisen periaatteiden maarittelya KTO:n esimiesty6hon ei voitu tehda
taman kehittdmisprojektin puitteissa, koska periaatteiden méaérittely muutaman esimie-
hen toimesta ei noudata yhteisdllisen johtamisen ajattelumallia, vaan tydnkehittami-
seen tarvitaan kaikkia tydyhteison jasenia (Brandt 2011, 120-155; Isoherranen 2012,
119-121; Masalin 2013, 179; Juuti 2016, 86). Tata kehittamisprojektin tehtavaa on kui-
tenkin viety eteenpdin organisaation muissa foorumeissa. Yhteiséllisen johtamisen tun-
nusmerkit maariteltiin kirjallisuuden ja yhteisdjohtamisen koulutuksessa kaytyjen kes-
kusteluiden perusteella.

Yhteiséllisen johtamisen mukaisessa esimiestytssa johtamisen keskiossa on henkilos-
ton osallisuuden mahdollistaminen ja sen tunnetilojen ymmartdminen (Saarisilta &
Heikkila 2015, 189). Tama toimi ajattelun pohjana kuvattaessa yhteisoéllisen johtamisen
tunnusmerkkeja, mitkd ovat merkityksellisid KTO:n esimiestytssa Jalavaa ja Matilaista
(2010, 87) mukaillen.

Pitkdjantei- o /Luottamus
nen Riittava | jaarvostus
toiminta toiminta- 4
vapaus

vastuunjako

(=)

‘Lapinakyva
paatoksen-
o teko
Yhteisollinen )
johtamisen

/Ennustetta—) tunnusmerkit

vuus KTO:ssa / Avoin )

viestinta

( Muutos- ( Mot'|v0|tu-
myénteisyys neisuus

Hyvasta 5 )
/toiminnasta ( Hyva ‘
\ palkitsemi- ' konfliktien )

nen sietokyky

Kuvio 11. Yhteisollisen johtamisen tunnusmerkit KTO:ssa.
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Yhteisollisen johtamisen tunnusmerkkien maarittelyn lisdksi yhteiséllisen johtamisen
periaatteita on tydstetty esimiesten kehittamispaivan yhteydessa. Benchmarking-
kaynneiltd esiinnoussut johtamisen vuosikello on otettu KTO:ssa kayttéon. Organisaa-
tiossa on suunniteltu vuoden 2017 aikana hallinnon vuosikello, minka pohjalta on tehty
palveluesimiesten vuosikello. Molemmat vuosikellot otettiin kaytt6én vuoden 2018

alussa.

10.2 Toimintamallin luominen esimiesten vertaismentoroinnille

Onnistunut vertaismentorointi vaatii tuekseen organisaation asettamat selkeat raamit ja
tavoitteet (Kupias & Salo 2014, 33-34). Kehittamisprojektin tuloksena esimiesten ver-
taismentorointiin suunniteltiinkin toimintamalli (Liite 3. Esimiesten vertaismentoroinnin
toimintamalli, ei julkisesti saatavilla) ja laadittiin ryhmien toiminnalle ohjeet ja pelisdan-
not (Liite 4. Esimiesten vertaismentoroinnin ohjeet, ei julkisesti saatavilla). Keskustelun
tueksi maariteltiin esimiesten vuosikelloa mukailevat teemat, joita ryhmat voivat halu-
tessaan hyodyntaa. Vaikka esimiesten vertaismentoroinnille on organisaation taholta
asetettu raamit ja tavoitteet, tulee jokaisen ryhman kesken&én keskustella, mitka ovat
juuri sen ryhman tavoitteet ja painotukset. Naihin vaikuttavat jokaisen osallistujan hen-
kilokohtaiset tavoitteet. (Phillips ym. 2015, 13-14.)

Palvelujohtajat jakoivat vertaismentorointiryhmdt. Tavoitteena oli eri toimialueiden vali-
nen verkostoituminen ja erilaisen osaamisen jakaminen. Vertaismentorointiryhmi& on
nelja ja jokaisessa ryhmassa on kuusi osallistujaa. Talla vastattiin alkukartoituksessa
esiin nousseeseen toiveeseen vertaismentoroinnin toteuttamisesta pienryhmissa. Uu-
den esimiehen tullessa organisaatioon han sijoittuu siihen ryhmaan, mista hanen edel-
tajansa on lahtenyt. Laaditut dokumentit ja ryhmien kokoonpano l6ytyvéat organisaa-

tiossa kaytdssa olevasta IMS-toimintajarjestelmasta.
Vertaismentorointitapaamiset

Vertaismentorointiryhmat kokoontuvat samaan aikaan. Tapaamiset on sovittu ennak-
koon vuosikohtaisesti ja ajankohta on tiedossa organisaation johdolla. Talléin tapaami-
set pystytdan huomioimaan organisaation muussa toiminnassa, eikd samaan ajankoh-
taan suunnitella esimiehille pakollisia palavereita tai koulutuksia. Ryhmat kokoontuvat
kerran kuukaudessa ja yhteen tapaamiseen varataan aikaa 2,5 tuntia. Heina- ja elo-

kuussa ei ole tapaamisia, koska vuosilomat painottuvat naihin kuukausiin.
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Vertaismentorointiryhmét sopivat kokoontumispaikan itsenéisesti ryhman jasenten toi-
mipisteiden sijainnit ja kulkemismahdollisuudet huomioiden. Ryhma voi sopia tapaami-
sen aina samaan paikkaan tai kokoontua joka kerta eri paikassa. Osallistujien matka-
kulut ja mahdolliset tarjoiluista muodostuvat kustannukset menevat kunkin omasta yk-

sikdn budjetista.

Vertaismentorointiryhméssa on kiertava vetovastuu. Vetovastuussa oleva henkilé var-
mistaa, etta kaytannon jarjestelyt (paikka, tarjoilut, materiaalit) on hoidettu tapaamisker-
ralle ja tiedottaa muita ryhmén jasenia tapaamista ja jarjestelyita koskien. Vetovastuus-
sa oleva toimii tapaamisen puheenjohtajana ja kirjaa vapaamuotoisen muistion ja huo-

lehtii mahdollisten eteenpéin vietavien asioiden tiedottamisesta.

Vertaismentorointiryhméssa kasiteltdvat teemat nousevat paasaantoisesti ryhmalaisten
sen hetkisista tarpeista. Toiveet kasiteltavista aiheista voi esittaa ryhmalle ennakkoon
sahkopostitse tai ne voi tuoda esiin tapaamisen alussa kuulumiskierroksen aikana.
Esimiesten vuosikelloa mukailevien teemojen on tarkoitus toimia ryhman tukena eten-
kin ryhman kaynnistymisvaiheessa, jolloin teemoja ei valttamatta viela nouse ryhmasta.
Listassa esitellyt teemat ohjaavat keskustelua silla hetkella tydssd meneillaan oleviin

asioihin.

Seuraavan
tapaamisen
jarjes-

Muistion
kirjaaminen
ja toimitta-

minen

Sovitaan
kasiteltavat

Teemojen

teemat kasittely

telyista
sopiminen

Kuvio 12. Vertaismentorointitapaamisen eteneminen.
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Tapaaminen alkaa kuulumiskierroksella, jolloin jokainen osallistuja kertoo lyhyesti ty6-
hon liittyen kuulumiset ja voi myds esittaa toiveensa tapaamisessa kéasiteltavaksi ai-
heeksi. Mikali tapaamiselle kasittelyyn tuotuja teemoja on useita, niin kuulumiskierrok-
sen jalkeen sovitaan, mihin teemoihin keskitytdan kyseisella kerralla. Tapaamisen

alussa tehty suunnitelma tukee tapaamisen onnistumista (Phillips ym. 2015, 19).

Aiheita kasitellaan paasaantoisesti keskustellen, mutta tapaamisissa voidaan hyoédyn-
taa tarvittaessa myds toiminnallisuutta. Kukin teema kasitellaan aina niin, etta kukaan
ei koe aiheen kasittelyn jaadneen kesken. Mikali koetaan, etta jokin asia vaatii kéasittelya
tai tarkennusta koko organisaatiossa, niin sovitaan milla tavalla asiaa vieddan eteen-
pain ja kenelle. Vetovastuussa oleva ryhman jasen varmistaa asioiden eteenpain vie-

misen organisaatiossa.

Tapaamisen lopuksi sovitaan seuraavan kerran vetovastuussa oleva henkilé. Ryhmén
kokoontumisesta laaditaan lyhyt muistio, johon kirjataan kasitellyt teemat, mahdolliset
seuraavalle kerralle siirtyvat asiat, organisaatiossa eteenpain vietavat asiat ja seuraa-

van tapaamisen jarjestelyiden vetovastuu. Muistio toimitetaan palvelujohtajille.
Vertaismentoroinnin tavoitteet ja ryhman pelisaannot

Vertaismentoroinnin pééatavoitteet organisaatiossa ovat esimiesten vertaistuki ja osaa-
misen jakaminen. Toiminta on tasa-arvoisten kollegoiden vélista vastavuoroista ja dia-
logista kanssakaymista jolla edistetddn tydssaoppimista ja kehitytdan yhdessa. Ryh-
massa jaetaan tyohon liittyvaa tietoa, vaihdetaan ajatuksia, annetaan palautetta tyohon
liittyvissa asioissa ja tarjotaan henkisté tukea. Tavoitteiden saavuttamiseksi on tarkeaa,

ettd ryhman jasenten valilla vallitsee luottamus.
Vertaismentorointitapaamisiin laadittiin seuraavat pelisdannot:

- Ryhmassa kasitellaan esimiestython liittyvia asioita.

- Ryhmassa kasitellyt asiat ovat luottamuksellisia.

- Ryhmien kokoontumiset on suunniteltu esimiesten vuosikalenteriin ja sovitusta
aikataulusta pidetaan kiinni.

- Ryhman toimintaan sitoudutaan ja pois ollaan vain pakottavasta syysta. Pois-
saolosta ilmoitetaan ryhmélle.

- Tapaamisen teema voidaan maaritella ennakkoon tai se voi nousta ryhmassa
ns. akuuttina tarpeena.

- Tavoitteena on jakaa osaamista ja kokemuksia seka tukea tydssa jaksamista.
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- Mikali tapaamisessa kasitelladn teemoja jotka nostavat negatiivisia tunteita, ne

kasitellaan yhdessa ryhman kanssa.

Nama pelisaannot kaydaan lapi ryhmien ensimmaisessa tapaamisessa ja varmistetaan
kaikkien sitoutuminen niihin. Ryhma voi tarvittaessa sopia myds muista keskindisista

saannoista ryhman toimintaa koskien.

10.3 Esimiesten perehdytysprosessin kuvaaminen

Organisaation keskeisin resurssi on henkilosto ja sen osaaminen. Haasteellista on, etta
henkil6stbon ja johtajaan kohdistuvat osaamistarpeet muuttuvat ja laajenevat jatkuvas-
ti. Vastatakseen tahan haasteeseen organisaatiossa onkin hyva kiinnittda riittavasti
huomiota osaamisen yllapitamiseen ja kehittamiseen. (Niiranen ym. 2010, 93.) Onnis-

tunut perehdytys luo pohjan osaamisen kehittamiselle tyduran aikana.

Esimiesten perehdytysprosessi kuvattiin organisaatiossa kaytdéssa olevaan IMS-
toimintajarjestelmééan. Prosessin tarkka kuvaaminen tuo organisaation yhteiset tavoit-
teet ja pelisdannot kaikille nakyviksi (Ketola 2010, 136). Kuvattu kokonaisuus jaettiin
neljaksi toisiinsa linkittyvaksi prosessiksi: ennen tydn alkua ensimmainen tyopaiva,
ensimmainen tyoviikko ja ensimmainen vuosi. Nama nelja prosessia muodostavat esi-

miehen perehdytyskokonaisuuden.

Tahan muotoon paadyttiin projektiryhmatydskentelyn aikana kaytyjen keskustelujen
perusteella. Prosessin jakaminen neljaan osaan auttaa jasentdmaan esimiestybn pe-
rehtymisen kokonaisuutta sekad helpottaa piirretyn prosessin hahmottamista toimintajér-
jestelméssa. Liséksi uuden esimiehen perehtymiseen liittyvien henkildiden on helppo

palata tarvittaessa prosessin oikeaan kohtaan kun se on jaoteltu pienempiin osiin.

Esimiesten perehdytys, ennen tytn alkua

Ennen uuden esimiehen tydn alkua toteutettu esimiehen perehdytysprosessin vaihe
toimii koko esimiehen perehdytysprosessin pohjana. Sen tarkoitus on valmistella tuleva
perehdytysprosessin kokonaisuus ja auttaa perehdytykseen osallistuvia henkil6ita on-

nistumaan tulevassa tehtavassaan.
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Kuva 1. Esimiesten perehdytys, ennen tytn alkua.

Tassa prosessin vaiheessa palvelujohtaja suunnittelee etukdteen uuden esimiehen
perehdytyksen mahdollisimman hyvin. Huomioon tulee ottaa perehdyttdjien ajankayt-
toon liittyvat seikat, laitteiden ja tunnusten hankkimiseen kuluva aika sek& organisaa-
tiossa tiedottamisen tarkeys. Prosessin vaiheiden toteutuminen mahdollistaa sen, etta
seuraavassa vaiheessa uusi esimies paasee perehtymisen alkuun mahdollisimman
helposti.

Esimiesten perehdytys, ensimmainen tydpaiva

Uuden esimiehen ensimmainen tydpaiva on hyva pyrkia rauhoittamaan tydyksikdn asi-
oilta. Tahan voidaan vaikuttaa siten, etta yksikbn varavastaava kantaa vield esimiehen
perehtymisen alkuvaiheessa vastuun yksikdn toiminnasta. Toinen tarked asia tassa
prosessin vaiheessa on huomioida palvelujohtajan rooli uuden esimiehen ensimmaise-

na tyopaivana.

Esimiesten perehdytys, =
Uusi esimies " 1 Aloittaa tyot
e ™ organisaatiossa

|
¢ Kyla '—L"
Tekee Kay iapl esimiehen Kay Kay lapl akuutt
Palvelujohtaa [y tap porencytys || Esiteiee o tonkuvan Iaplorganisaation Onko kyseessa aslal, mitka littyvat
vaiiolo- ja ™ Jontamisen uusi ykslkko? uuden yksikn
vastuut riaatieet lilanteeseen
Ei ‘]
I
Yksikin YhsikGin,
e Vastaa yksikon Bdrriel
vara-vastaava asialkaiden
{oiminnasia henkidston es.EaOy

Kuva 2. Esimiesten perehdytys, ensimmainen tyopéaiva.

Ensimmaisen tyOpaivan aikana uusi esimies kay lapi tydsopimukseen liittyvat asiat ja

perehdytyksen kokonaisuuden yhdessé palvelujohtajan kanssa. H&n saa kokonaisku-
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van organisaation toiminnasta, noudatettavista johtamisen periaatteista ja omasta
tydnkuvastaan. Lisdksi paivan aikana uuden esimiehen on hyva tutustua yksikdn asi-

akkaisiin ja henkilostoon.
Esimiesten perehdytys, ensimmainen tyéviikko

Ensimmaisen tyoviikon aikana uuden esimiehen kasitys tydnkuvasta ja vastuista laaje-
nee. Han tutustuu asiakkaisiin ja henkildstoon lahemmin ja opettelee kayttdmaan tar-

keimpia tyovalineitdan seka tarvittavia ohjelmistoja.

simisten pereh¥lytys,
ensinmaiinen tydpaiva

Uusl esimies. Esimiestydn tekemista

simifsten perefiytys)
ens{mmainen viiosi

A

Mentori Tyovalineiden hallinta —»= Esimienen vuosikello Tumg:m:i#nen

Talous- ja
Palvelujontaja toimintasuunniteima

sel
organisaatiorakenne

A

Yksikon
vara-vastaava Vastaatoiminnasta ———— Yksikon turvallisuus Asiakasasiat > Aren ynteistyotanot

Henkilosto-
el Yisikon
paallikké henkilastatilanne

Turvallisuus- Turvalisuusasiat ——
paallikko

Kuva 3. Esimiesten perehdytys, ensimmainen tydviikko.

KTO:n toiminta on levittaytynyt laajasti pitkin Varsinais-Suomea ja uuden esimiehen
toimintayksikk® voi sijaita kaukana organisaation hallinnon toimipaikkana toimivasta
Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskusksesta. Kuitenkin esimies tekee paljon yh-
teistyota siella tydskentelevien ylemman johdon jasenten, asiantuntijoiden ja toimisto-
tyontekijoiden kanssa. Esimiehen ensimmaiselle tydviikolle onkin hyva saada jarjestet-
tya kaynti Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskukseen tapaamaan néita henkil6ita,

jolloin yhteistyd on jatkossa helpompaa.

ESIMIESTYOTA TUKEVIEN KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN KTO:SSA | Jokinen, Kéhkonen & Luoma



62

Esimiesten perehdytys, ensimmainen vuosi

Esimiehen tyéhon kuuluu vuoden aikana myds sellaisia tehtavia, mitka toistuvat vain
kerran vuodessa, kuten esimerkiksi budjetointi ja toimintasuunnitelman laatiminen. On-
kin tarkeaa, etta tydhon perehtyminen jatkuu suunnitellusti koko ensimmaisen tyévuo-
den lapi. Tallgin jotkin perehdytysta vaativat osa-alueet voidaan kayda esimiehen vuo-

sikellon mukaisesti lapi oikeassa ajankohdassa.

Huolehtil, etta saa
Perendytys jatkuu tarvittavat Pekr)eml!-lyl'llys
perendytykset ppi

I
¥

Uusi esimies

Organisoi
Mentori kuukausittaiset [————
tapaamiset

Perendytyksen Yksikon toiminta- Yksikon

i valiarvio noin E ol
Palvelujohtaja S s e = suunniteima [~ bud]f:;gp"?iu"ksen

jalkeen

Kuva 4. Esimiesten perehdytys, ensimmainen vuosi.

Pitkan perehdytysprosessin aikana tulee jarjestaa ainakin yksi perehdytyksen valiarvi-
ointi. Talléin uusi esimies kay palvelujohtajan kanssa keskustelua kuluneesta ajasta ja

arvioi perehdytyksen onnistumista sek& suunnittelee sen jatkumisen.

Esimiehen perehtymislomake

Perehdytysprosessin tueksi laadittiin perehtymislomake (Liite 5. Esimiehen perehtymis-
lomake, ei julkisesti saatavilla). Lomakkeen tarkoitus on antaa perehtyjalle kokonaisku-
va perehtymista vaativista asioista, auttaa seuraamaan perehdytyksen kulkua ja toimia
myods dokumenttina saadusta perehdytyksestd. Lomake on jasennelty perehdytyksen
aihealueiden mukaiseksi kokonaisuudeksi sen tulkinnan helpottamiseksi. Lomakkee-
seen merkitddn perehtymispdivamaara ja perehdyttdjan nimi kuhunkin aihealueeseen
perehtymisen jalkeen. Lomakkeessa on tilaa myds kirjoittaa huomioita kuhunkin aihee-
seen liittyen. Perehdytysprosessin paatyttya lomake palautetaan perehtyjan esimiehel-

le, joka arkistoi dokumentin perehdytyksen toteutumisesta.
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10.4 Kansiorakenteen luominen IMS-toimintajarjestelméaéan

KTO:ssa on tiedostettu tiedon merkitys kilpailukyvyn sailyttamiseksi ja tehokkaan toi-
minnan yllapitamiseksi, jota Kaario ja Peltola (2008, 8) korostavat tiedonhallinnassa.
Kehittamisprojektin aikana paadyttiin luomaan IMS-toimintajarjestelmaan kansioraken-
ne esimiestyon tyo- ja toimintaohjeille seka kayttdmaan niissa KTO:n virallista lomake-
pohjaa. IMS-toimintajarjestelman katsottiin olevan luonnollinen paikka esimiestyén oh-
jeiden sailyttamiselle. Ohjelmiston kayttéa puolsi sen ominaisuudet hallita, jakaa, versi-
oida ja arkistoida dokumentteja. N&ita ominaisuuksia tarvitaan, jotta saadaan varmen-
nettua tydsuoritteita ja prosesseja tukevan tiedon keskeisten vaatimusten toteutuminen
(Lindén 2015, 39).

Kansiorakenne IMS-toimintajarjestelmassa

Paivittdisestd tyodstd nousseet yksitoista teemaa kansiorakenteelle luotiin IMS-
toimintajarjestelmaéan alla olevan kuvan mukaisesti. Aiemmin jarjestelméén oli tehty
kansiot Mediatri ja henkilostoasiat, seké viety koulutusmateriaaleja, joille luonnollisena

jatkumona rakennettiin oma koulutus -kansio.

Dokumentit / Johtaminen ja paatoksenteko / Esimiehet

[EZ] Kuvakkeet | |[E] Luettelo | |[F] Tiedot

# , Dokumentin nimi Versio  Vastuu Muokkaaja Muckattu  Voimassa

1 Asiakasasiat / esimiehet

i Henkilostgasiat / esimiehet
3 Koulutus / esimiehet

4 Lainsdadantd / esimiehet

5 Mediatri / esimiehet

6 Perehdytys / esimiehet

7 Talous / esimiehet

8 Titania / esimiehet

9 Tyiterveys / esimiehet

10 TyGturvallisuus / esimiehet
l Yksikks / esimichet

Kuva 5. Kansiorakenne.
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Luotu kansiorakenne sijoitettiin dokumenttien hierarkkiseen hakemistoon johtaminen ja
paatoksenteko -osion alla olevaan esimiesten kansioon. Tanne kaikilla organisaation

esimiehilla on oikeus paasta kayttamaan dokumentteja.

Kansioiden nimeaminen noudatti esimieskansiossa entuudestaan laadittuna olevaa
periaatetta siten, ettd ensin on teema ja sen jalkeen kauttaviivalla erotettuna ammatti-
ryhmat, joita se koskee. Nimi ohjaa my6s dokumenttien sijoittelua, koska nama yhdek-
san kansiota sisaltavat vain esimiestyohon tarkoitettuja tyo- ja toimintaohjeita. Kansiot
henkilost6- ja asiakasasiat sisalsivdt muutamia toisistaan eroteltavia toimintaproses-
sien vaiheita, kuten tulo ja laht6. Helppokayttdisyyden ja selkeyden yllapitamiseksi néi-
hin tehtiin omat alakansiot. Tarkoituksena on ohjata dokumenttien hakemisessa oike-

aan paikkaan.

Esimiestyota tukevat ty6- ja toimintaohjeet

Ohjeistuksia yhtenaistamalla pyritaan selkeyttdmaan organisaation toimintaa ja var-
mentamaan tasainen tyonlaatu (Laatukeskus 2018). Ohjeistuksien kerdaminen toi ilmi,
etta erilaisia palveluesimiesten omia muokattuja tai koottuja ohjeita oli jonkin verran
kaytossa. Lisdksi selvisi, ettei aiemmin jaetut ohjeet olleet kaikilta osilta tavoittaneet
kaikkia nykyisia palveluesimiehia. Projektiryhmétydskentelyn avulla listattiin 60 erilaista
tyota tukevaa ohjetta, joille on palveluesimiesten naktdkulmasta tarve. Naihin huomioi-

tiin myds alkukartoituksen vastauksista ilmenneet kaivatut ohjeet.

Asiantuntijaryhmille annettiin ajankohta, jolloin tarvittavat ohjeet tuli olla palautettuna
kehittdmisprojektin vetajalle. Ohjeiden suuresta maarasta ja asiantuntijoiden kiireesta
johtuen aikataulussa pysyminen oli hankalaa. Tasta johtuen paadyttiin siihen, etta oh-
jeita saatetaan IMS-toimintajarjestelmaan omaan tahtiin. Lisédksi myohemmin syksylla
saatiin tiedoksi, ettd henkilostohallinnon ohjelmaan liittyvat ohjeet tulevat muuttumaan

versiopaivityksen yhteydessa.

On tarkea huomioida, ettei annetuilla ohjeilla ole merkitysta, jos ne eivat ohjaa ja pa-
ranna tyota kaytannossa (Kesti 2013, 53). Lisaksi jokaisella tietosisallélla on oma elin-
kaarensa ja tietosisallon hallinta tulee olla organisaatiossa katkeamatonta jatkumo
(Kaario & Peltola, 2008, 9). Taméan vuoksi jokaiselle IMS-toimintajarjestelmééan ohjeita
vievélle jaa tarked rooli maaritella dokumentille vastuutus ja katselmointivali, tallgin

ohjelma muistuttaa vastuuhenkiléa dokumentin paivityksesta. Vastuutuksen kohteena
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voi olla jarjestelmasta loytyva yksittdinen henkil6 tai henkildista koostuva ryhma, kuten
tydsuojelutoimikunta. Dokumentille on myds maariteltdva kuvaus hakutoiminto varten
ja laadittava uusista tai paivitetyista dokumenteista uutinen jarjestelman etusivulle. Li-
saksi ohjelmisto mahdollistaa uuden tai paivitetyn dokumentin tiedottamisen suoraan
tyontekijan séhkodpostiin. Tama toiminto tukee alkukartoituskyselyn tulosten ja projekti-

ryhmatydskentelyn aikana esiin housseita tarpeita muutosten tiedottamisesta.

Edella kuvattujen toimintojen katsottiin olevan tarkeé osa toimintajarjestelman yllapitoa,
mink& vuoksi organisaatiossa paadyttiin laatimaan syksylla 2017 selkeat ohjeet doku-
menttien lisaamisesta, paivittamisesta, tehtavan tekemisesta ja viestit-osion kayttami-

sestd. Nama ohjeet ovat |6ydettavissa IMS-toimintajarjestelmasta.

KTO:n Virallinen lomakepohja

Kehittamisprojektin aikana esiin nousi yhdenmukaisen lomakepohjan kaytté KTO:n
esimiesten tyd- ja toimintaohjeissa. KTO:n esimiestyota tekevista henkildista koostuva
projektiryhma toivoi yhtenaiselle lomakepohjalle seuraavat ominaisuudet: organisaation
logo, paivittdjan nimikirjaimet, ohjeen luonti- ja paivityspaivamaara seké tyyliasun yh-
denmukaisuus. KTO:ssa kaytdssa olevan virallisen lomakepohjan katsottiin olevan

sopiva tahan tarkoitukseen.

Asiantuntijapalaverissa luomis- ja paivityspdivamaarat paatettiin kuitenkin jattaa pois
lomakepohjasta, koska ohjelmiston versiointi, vastuutus ja katselmointi ajavat saman
asian dokumentille. Lisdksi koettiin, ettéd paivamaarien laittaminen ohjeeseen tuo seka-
vuutta ja on vaarana, ettei sitd muisteta paivittdéd ohjeen péaivityksen yhteydessa. IMS-
toimintajarjestelmén ohjeet dokumenttien lisdamisesta tai paivittamisesta ohjaavat teki-
jaa virallisen lomakepohjan kayttéon. Tamén toiminnon varmistamiseksi ohjeen kohdal-

le on linkitetty kaytettava virallinen lomakepohja.

10.5 Tuotosten vienti k&ytantoon

Kehittamisprojektin tuotokset otetaan kayttdon KTO:ssa kevaan 2018 aikana. Yhteisol-
lisen johtamisen tunnusmerkit toimivat osana esimiesten perehdytysta ja ne on viety

IMS-toimintajarjestelmdan. Lisaksi ne toimivat johtamisen periaatteiden méaarittelyn
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pohjana jatkossa. KTO:n kaikki esimiehet kayvat talla hetkella yhteisdjohtamisen koulu-

tusta ja yhteisia toimintamalleja kehitetédan jatkuvana kehittamistyona.

Vertaismentorointi esiteltin esimiesten palavereissa helmikuussa, ja kuukausittaiset
vertaismentorointi tapaamiset kaynnistyivat maaliskuussa. Kehittamisprojektin aikana
rakennettu vertaismentoroinnin toimintamalli vietiin kaytantd66n suunnitelman mukaises-
ti. Vertaismentorointi tapaamiset on sovittu vuodelle 2018 ja niiden toteutuminen var-
mennetaan huomioimalla ne organisaation muun toiminnan suunnittelussa. Vertais-
mentoroinnin vaikuttavuutta tullaan arvioimaan vuosittaisen tyéhyvinvointikyselyn yh-

teydessa.

Perehdytysprosessi ja esimiestydn ohjeiden kansiorakenne esitellaan huhtikuun aikana
kaikille esimiehille, minka jalkeen ne ovat kaytettavissa olevia tyovalineita. Perehdytys-
prosessin toimivuutta arvioidaan tulevien uusien esimiesten perehdytyksen jalkeen.
Kansiorakenne toimii esimiesten paivittdisen tydntukena ja se on jatkuvassa arvioinnis-
sa. Kehittamisprojektin jalkeen vastuu kansiorakenteen yllapitdmisesta ja toiminnasta

siirtyy IMS-toimintajarjestelman paakayttajalle.
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11 KEHITTAMISPROJEKTIN ARVIOINTI JA
KEHITTAMISEHDOTUKSET

11.1 Kehittamisprojektin arviointi

Kehittamisprojektin aihealueita ideoitiin yhdessa organisaation johdon kanssa. Meille
kehittamisprojektin vetdjille oli alusta asti selkeaa, etta kehittdmisprojektimme tulee
koskemaan oman tydalueemme, eli esimiestydn, kehittamista. Esimiesosaamisella on
todettu olevan suuri vaikutus organisaation menestykseen ja yksildiden ty6sséa suoriu-
tumiseen (Hyppanen 2013, 101). KTO:ssa oli selkea tarve esimiestydn toimintamallien
kehittamiselle ja lisaksi kehitettavat aihealueet vaikuttavat suoraan tydmme sujuvuu-
teen. Kehittamisprojektissa oli nelja aihealuetta, mutta alusta saakka koimme projektin
lomittain kulkevana kokonaisuutena. Tata tuki myds tyonantajan ndkemys yhden kehit-
tamisprojektin mahdollistamisesta resurssien puitteessa.

Kehittamisprojektin suunnitteluvaiheessa kaytimme runsaasti aikaa vastuualueiden
hahmottamiseen, koska aihealueet liittyvat laheisesti toisiinsa. Liséksi halusimme var-
mentaa, ettd olemme yhta mielta kehittamisprojektin tarkoituksesta ja tavoitteista. Ke-
hittdmisprojektin alussa teimme aikataulusuunnitelman, mik& on toteutunut hyvin. Ai-
noastaan tuotosten kayttoonotto on viivastynyt aikataulusta, mistad johtuen lopullisen

raportin valmistuminen viivastyi suunnitellusta.

Kehittamisprojektin toteuttamiseen oli varattu riittdvasti aikaa. Projektin etenemisesta
on ehditty tiedottaa KTO:n eri foorumeissa ja nyt, uusien toimintamallien kayttéénotto-
vaiheessa, aiheet ovat jo tulleet tutuiksi henkildille joita ne koskevat. Isoherrasen
(2012, 138) mukaan organisaatiokulttuuri kehittyykin pitkan ajan kuluessa. Toiminnan
muutos vaatii muutoksen tarpeellisuuden ymmartamista ja tukemista organisaation
kaikilla tasoilla. Tamé on kehittdmisprojektin aikana nakynyt muun muassa silla, etta
organisaatio mahdollisti riittavat resurssit projektiin liittyville tyéryhmille, tiedottamiselle

ja kehittdmisprojektin ohjaukselle.

Toimintatutkimuksessa on huolehdittava siitd, ettd osallistujat voivat aidosti vaikuttaa
kehittamiskohteen valintaan ja prosessin edetessa tehtaviin muutoksiin (Keifer-Boyd
2012, 202). Tama mahdollistui kaytettyjen menetelmien monipuolisuudella ja keraamal-

& palautetta kehittdmisprojektin kaikissa vaiheissa. Liséksi kéavimme reflektoivaa dialo-
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gia organisaation johdon kanssa. Naiden jalkeen teimme uuden suunnitelman proses-

sin seuraavaa vaihetta varten.

Kolmen kehittamisprojektin vetdjan yhteistyd on ollut sujuvaa ja luontevaa. Yhteistyon
onnistumiseen on varmasti vaikuttanut se, ettd olemme tydskennelleet samassa orga-
nisaatiossa useita vuosia ja toteuttaneet yhteisia kehittamishankkeita jo aiemmin. Tois-
temme tydskentelytavat olivat entuudestaan tuttuja ja pystyimme hyddyntamaan kunkin
vahvuusalueita. Ainoa haaste yhteistydssa on ollut pitaytya kehittamisprojektille varat-
tuina ajankohtina vain projektiin liittyvissa asioissa. Kehittamisprojektin toteuttaminen
yhteistydna on mahdollistanut kokonaisuuden laajemman tarkastelun ja vastavuoroisen
oppimisen. Koemme myds, etta yhteinen tydskentely ja dialogi on tukenut yhteisdllisen

ajattelumme kehittymista.

Yhteisollinen johtaminen

Kehittamisprojektimme ensimmaisena tehtdvana oli yhteisollisen johtamisen periaattei-
den maarittely KTO:n esimiestydn pohjaksi. Tiedonkeruun syklissd perehtyessdmme
aihealueeseen totesimme kuitenkin, ettd kehittAmisprojekti oli vaara foorumi lahtea
maarittelemaan pohjaa koko organisaation johtamiskulttuurille, koska se ei olisi noudat-
tanut yhteisdjohtamisen periaatetta yhteisesta tyon kehittamisesta (Brandt 2011, 120-
155; Masalin 2013, 179; Juuti 2016, 86). Yhteisollisen johtamisen teema onkin edennyt

organisaatiossa tasta kehittAmisprojektista erillisena kehittdmistoimintana.

KTO:ssa on aloitettu kaksi yhteisdéllisen johtamisen koulutusta, joihin kaikki esimiehet
osallistuvat. Organisaatiossa on otettu kayttoon hallinnon ja palveluesimiesten vuosi-
kellot, joiden tarkoituksena on tukea ja yhtendistdd KTO:n johtamisty6td. Liséksi yhtei-
sollisen johtamisen teemaa on tydstetty palveluesimiesten kehittdmispaivassa ja toi-
mintakulttuuria on pyritty muokkaamaan yhteiséllisen johtamisen toimintamallien mu-

kaiseksi esimerkiksi palaverikaytant6ja uudistamalla.

Kuten aiemmin totesimme, isossa organisaatiossa toimintakulttuurin muutos vaatii riit-
tavan pitkan ajan (Isoherranen 2012, 138). Lisaksi onnistuneeseen muutokseen tarvi-
taan asiaan sitoutuneita avainhenkil6ita, jotka yllapitavat kehittdAmisprosessia aktiivises-
ti. Mielestdmme olemme onnistuneet tallaisina avainhenkildind ja siten osaltamme
edistaneet johtamiskulttuurin muutosta organisaatiossa. Talla hetkella nayttaa silta, etta

organisaatiolla on yhteinen tahtotila johtamiskulttuurin muutokselle. Tosin linjaorgani-
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saatiomalli asettaa haastetta yhteiséllisen johtamisen toteutumiselle, koska byrokraatti-
nen paatoksentekotapa ei viela mahdollista yhteisdllisyyden toteutumista kaikissa tilan-

teissa.

Esimiesten vertaismentorointi

Kehittamisprojektimme toisena tehtavana oli toimintamallin luominen esimiesten ver-
taismentoroinnille. Asetettu tehtava oli haasteellinen, koska esimiesten vertaismento-
rointia on yritetty kaynnistaa organisaatiossa aiemminkin siind onnistumatta. Vertais-
mentoroinnin toimintamallia kehitettdessa otettiin huomioon aiempiin ep&onnistumisiin

vaikuttaneet tekijat.

Kehittamisprojektin aikana saatiin luotua toimintamalli KTO:n palveluesimiesten ver-
taismentoroinnille. Toimintamalli otettiin kayttéén maaliskuussa 2018. Vertaismento-
roinnin toimintamallin kehittdmiseen toimintatutkimuksen syklisyys sopi hyvin. Projekti-
ryhmatydskentelyn aikana luotiin toimintamalli, jota léahdettiin vertaismentorointi pilotti-
ryhman kanssa kokeilemaan. Toimintamallia kehitettiin jokaisen kolmen pilottiryhmata-
paamisen jalkeen keratyn palautteen ja ryhman toiminnasta saatujen havaintojen pe-

rusteella.

Kehittamisprojektin aikataulun puitteissa saatiin luotua toimintamalli, minka avulla ver-
taismentorointi on mahdollista toteuttaa organisaatiossa onnistuneesti. Vertaismento-
rointi toteutetaan pienryhmissd. Ryhmamuotoinen mentorointi edistéaa yhteistoimintaa,
kollegiaalisuutta ja tarjoaa vertaistukea (Leskeld 2005, 97-98; Uusitalo ym. 2011, 27-
28; Karlberg-Granlund & Korpinen 2012, 161). Vertaismentorointitapaamisten tueksi

luodut teemat tukevat strategian jalkautumista ja yhteisollisen toiminnan toteutumista.

Vertaismentorointitoiminnan onnistumista tai vaikutuksia ei paasta arvioimaan tdméan
kehittamisprojektin toteuttamisen aikana, koska toiminta on vasta kaynnistynyt. Mento-
roinnin osapuolien motivaatiolla ja sitoutumisella on mentoroinnin onnistumisen kannal-
ta oleellinen merkitys (Liautaud & Lagarde 2016, 73). Merkittavaa tulee myos olemaan
organisaation sitoutuminen aikataulullisesti mahdollistamaan tapaamiset ja osallistujien

sitoutuminen toimintaan.
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Esimiesten perehdytysprosessi

Kehittamisprojektin aikana saatiin kuvattua tehtdvan mukainen esimiesten perehdytys-
prosessi. KTO:n palveluesimiesten perehdytysprosessin kehittdmisessa tarkeaksi me-
netelméaksi muodostui projektiryhmatyoskentely. Projektiryhméatydskentelyssa saatiin
tarkasteltua monipuolisesti perehdytysprosessin kokonaisuutta ja nimettyd perehdytyk-
sen toteuttamisen vastuuhenkilét KTO:ssa. Projektiryhman koostuminen eri palvelu-
aloilla tyoskentelevista esimiehistd varmensi kaikkien perehdytyksen osa-alueiden

huomioimisen luodussa prosessissa.

Perehdytysprosessin kuvauksessa onnistuttiin hyvin ja kokonaisuudesta saatiin katta-
va. Prosessi on kuvattu IMS-toimintajarjestelméan, jolloin siihen saatiin maariteltya
vastuuhenkil6t ja linkitettya toimintajarjestelméasta loytyvat tyotd ohjaavat dokumentit.
Selked vastuunjako ja perehtyjan tueksi laadittu perehtymislomake edesauttavat Moi-

salon (2010, 103-104) mukaan perehdytyksen onnistunutta toteutumista.

Prosessin jalkautumista kaytantéon pyrittiin vahvistamaan prosessin tarkalla vaiheku-
vauksella ja esittelemalla prosessi organisaation johdolle seka palveluesimiehille. Pro-
sessin varsinainen kayttdéonotto tapahtuu seuraavan uuden palveluesimiehen aloittaes-
sa tyot KTO:ssa. Paavastuu perehdytysprosessin kaytosta tydmenetelméné ja sen
kehittaminen kuuluvat jatkossa palvelujohtajan tyéhon. Esimiehella onkin aina vastuu

tyontekijan perehdytyksesta (Anias & Sirola 2010, 33).

Kansiorakenne esimiestydn ohjeille

Kehittamisprojektin neljantend tehtavana oli kansiorakenteen luominen esimiestyon
ohjeille IMS-toimintajarjestelmaéan. Tarkoituksena oli saada esimiestydn ty6- ja toimin-
taohjeet hallittavaksi ja helposti kaytettavaksi kokonaisuudeksi. Tiedonhallinnan kehit-
tamiselld pystytadn tehostamaan organisaation ja tyontekijan suorituskykya (Kaario &
Peltola 2008, 8; Lindén 2015, 21). Kehittamisprojektin toisessa syklissa projektiryhméan
kanssa hahmoteltiin kansiorakenne ja listattiin tarvittavat ohjeet KTO:n esimiestydn

tueksi jatkotydstamista varten.

Esimiesten omien muokattujen tai koottujen ohjeita kayttdd on pyritty vahentdmaan
saattamalla ajantasaisia ja yhtenevaisia tyo- ja toimintaohjeita kaikkien esimiesten saa-

taviksi. IMS-toimintajarjestelmasta 16ytyvien ohjeiden maara onkin kasvanut taman
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kehittamisprojektin aikana lahtotilanteen kuudesta tyo- ja toimintaohjeesta. Nyt saata-
villa olevien ohjeiden voidaan katsoa mahdollistavan aiempaa yhtenaisempi toimintata-

pa koko organisaatiossa.

IMS-toimintajarjestelmaan luotu kansiorakenne on mielestamme toimiva ja kattava.
Tahan vaikutti se, ettéd rakennetta tarkasteltiin ja kehitettiin monipuolisesti eri fooru-
meissa kehittdmisprojektin aikana. KTO:n palveluesimiesten mielesta vastuualueittain
luotu kansiorakenne alakansioineen on looginen kokonaisuus. Kéytdssa olevien ohjei-
den selkeyttd ja ymmarrettavyyttd on parannettu organisaation yhtenaisen lomakepoh-

jan kayttoonotolla esimiestydn ohjeissa.

Neljas kehittdmisprojektin tehtava eteni aikataulussa suunnitelman mukaisesti. Luotu
kansiorakenne on otettu kayttédn, mika on parantanut ty6- ja toimintaohjeiden kaytet-
tavyytta ja hallittavuutta. Toimintajarjestelman tarkoitus onkin saattaa kaytettava tieto
yhteen paikkaan ja nain ollen avustaa organisaation tavoitteiden toteutumista (Kallio-
koski ym. 2001, 41; Laatukeskus 2018). IMS-toimintajarjestelman kansiorakennetta ja
tyd- ja toimintaohjeita tulee paivittaa aktiivisesti, jotta ne toimivat tulevaisuudessakin
palveluesimiesten ty6én tukena. KTO:ssa on viela sopimatta, miten IMS-

toimintajarjestelméan paakayttaja organisoi taman.

11.2 Kehittamisprojektin luotettavuus ja eettisyys

Kehittamisprojekti toteuttaminen kolmen kehittdmisprojektin vetajan yhteistydnd mah-
dollisti tutkijatriangulaation toteutumisen kehittdmisprojektin kaikissa vaiheissa. Tutkijat-
riangulaatiossa useampi tutkija toimii aineiston keragjana seka saadun aineiston tulkit-
sijana eli analysoijana (Hirsjarvi 2015, 233). Kanasen (2009, 97) mukaan tdma lisda
tulosten ja niiden analysoinnin validiutta. Liséksi triangulaatio toteutui tédssa kehittamis-

projektissa eri kehittdmismenetelmien hyddyntadmisen kautta.

Toimintatutkimuksen prosessi itsessdan lisda kehittAmisprojektin luotettavuutta, koska
se on monivaiheista ja siihen kuuluu arvioinnin toistuminen tyéskentelyn kaikissa vai-
heissa. Toimintatutkimus menetelma tukee myds pitkdjanteista kehittamistyota, mita
johtamiskulttuurin kehittdminen vaatii. Tassa kehittdmisprojektissa jokaisen syklin paat-
tyessa laadittiin uusi suunnitelma tehdyn arvioinnin pohjalta. Kehittamisprojektin luotet-
tavuutta osoittaa myds se, ettéd kohdeorganisaation esimiesten kokemukset aihealueis-

ta mukailivat olemassa olevaa tutkimustietoa ja kirjallisuutta.
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Huomioimme eettisyyden kehittdmisprojektin aikana osallistumisen vapaaehtoisuutena
ja antamalla tietoa kehittamisprojektista osallistujille etukéteen. Kuula (2011, 23,
64,107) toteaa, etta tutkimukseen osallistumisen tulee olla vapaaehtoista. Tutkimuk-
sesta on annettava riittava informaatio tutkittavalle. Tutkittavalla on oikeus tehda paa-
tos osallistumisestaan vasta kun han tietdd: mihin ja miten aineistoa kaytetaan, onko
kyseessa kertaluontoinen aineiston keruu, kauanko aineistoa sdilytetddn, mita vastaa-
minen edellyttda seka paljonko vastaaminen vie aikaa. Kehittdmisprojektin alkukartoi-
tuksen alussa oleva tutkimustiedote sisélsi edella mainitut kohdat. Projektiryhm& koot-
tiin vapaaehtoisuuteen perustuen ja ilmoittautuneille jarjestettiin infotilaisuus kehitta-
misprojektin tavoitteista ennen varsinaisen projektiryhmétyoskentelyn aloittamista. Ver-

taismentoroinnin pilottiryhma muodostui vapaaehtoisista osallistujista.

Kehittamisprojektin toteuttaminen on kestanyt puolitoista vuotta ja sisaltanyt monia
tiedonkeruu- ja kehittamismenetelmid. Kehittamisprojektin keston vuoksi olemme huo-
mioineet vaiheiden tarkan dokumentoinnin jo alusta lahtien. Boughtonin (2012, 133)
mukaan dokumentointi on toimintatutkimuksen onnistumisen edellytys ja aineisto voi
olla moninaista. Aineistomme muodostui muun muassa alkukartoituksen tuloksista,
muistiinpanoista, Kkirjatuista havainnoista, valokuvista, tyostetyistd dokumenteista ja
kaavioista. Aineisto jarjestettiin paivamaarien mukaisesti yhteen paikkaan, jolloin sii-
hen on ollut helppo tarvittaessa palata. Talla pyrimme lisdéamaan kehittdmisprojektin

luotettavuutta.

11.3 Kehittamisehdotukset Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskukselle

Oppivan organisaation ideaalimallin mukaan tyota tulee kehittaa jatkuvasti vastaamaan
toimintaympariston muuttuvia tarpeita. Tall6in organisaatio toimii joustavasti ja on
muuntautumiskykyinen. (Isoherranen 2012, 133.) Tiirikainen (2010, 172-173) toteaa,
ettd uusien toimintamallien kayttéonoton jalkeen organisaatiossa ei voi ajatella niiden
jalkautuvan pysyviksi kaytannoiksi ja kehittyvan ilman jatkuvaa panostusta. On inhimil-
lista, ettd uudessa tilanteessa ihmiset ryhtyvéat etsiméan vaihtoehtoisia toimintatapoja,
mikali uusissa toimintamalleissa esiintyy virheita tai ongelmia. Vaikka kehittdmisprojek-
timme osalta paastiin tavoitteisiin, KTO:ssa onkin mielestimme oleellista jatkaa esi-
miestyota tukevien toimintamallien kehittdmista. N&in varmistetaan yhtenevaiset toimin-

tamallit organisaatiotasolla.
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Sosiaali- ja terveyspalveluiden alueuudistuksen mydéta alan julkiseen sektoriin kohdis-
tuu muutospaineita. Perinteinen staattinen ja byrokraattinen hallintojarjestelma on saa-
tava muutettu innovatiiviseksi johtamisjarjestelméksi. (Syddanmaanlakka 2015, 15.)
KTO:ssa on toimintakulttuurin uudistamiseksi aloitettu yhteiséllisen johtamisen toimin-
tamallin kayttéonotto, mihin tulee panostaa kaikilla organisaation tasoilla myds jatkossa
muutoksen aikaansaamiseksi. Tama voisi tapahtua esimerkiksi yhteisten kehittamis-
paivien muodossa, laajentamalla yhteisdkoulutuksia organisaation kaikille tyontekij6ille

ja kehittamalla toimintamalleja.

Vertaismentoroinnin toimintamalli kehitettiin mahdollistamaan etaélla toisistaan tyds-
kentelevien palveluesimiesten kollegiaalinen vertaistuki ja yhteinen tyon kehittdminen.
Tata voisi tukea jatkossa myods mahdollistamalla esimiesten keskindinen nopea viestin-
ta esimerkiksi chat-ryhman avulla. Mahdollisuutta on jo lahdetty selvittamaan tietohal-
linnon tukipalveluiden kanssa. KTO:ssa on myds muita itsenaisesti tydskentelevid am-
mattiryhnmié ja eri vastuualueilla toimivia henkil6ita, esimerkiksi yksikdiden sairaanhoita-
jat ja turvallisuusvastaavat, jotka hyotyisivat vertaistuesta. Vertaismentoroinnin toimin-

tamallia voitaisiin siis jatkossa hyddyntaa organisaatiossa laajemminkin.

Kehittamisprojektin aikana saatiin esimiesten perehdytysprosessi tydstettya IMS-
toimintajarjestelmaan. Nakemyksemme mukaan kuvattua prosessia kannattaa hyodyn-
taa organisaation muiden ammattiryhmien perehdytysprosessien pohjana. Kuvattu pro-
sessi edistda organisaatioon ja tydhon sitoutumista, mika olisi hyva huomioida kaikkien

ammattiryhmien perehdytyksessa.

Muuttuvassa toimintaymparistéssa IMS-toimintajarjestelmd on entistd merkittavam-
massa roolissa tyéta ohjaavana vélineena. Riittavan resurssoinnin varaaminen jarjes-
telman ja sen sisallén kehittdmiseen ja hallinnointiin on jatkossa edellytys sen toimi-
vuudelle. Tama tarkoittaa KTO:n kokoisessa organisaatiossa mielestamme nykyista

enemman resurssointia onnistuakseen.

Kehittamisprojekti toimii mielestimme hyvana esimerkkina siitd, etta KTO:n esimiehilta
[6ytyy innovatiivisuutta, osaamista ja kehittamismyonteisyyttd. Selkeat ja perustellut
kokonaisuudet innostivat kehittdAmistyohon. Lisaksi kehittdmiselle varattu yhteinen aika
ja keskustelut ovat vieneet eteenpain myds tdman kehittamisprojektin ulkopuolelle jaa-
neitd esimiestyota tukevia kaytantdja. Tatd kollegoiltamme l6ytyvaad potentiaalia kan-

nattaa mielestamme hyodyntaa myos jatkossa.
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Alkukartoitus

Alkukartoitus KTO:n palveluesimiehille esimiestydsta

Olemme kolme Turun ylemmé&n ammattikorkeakoulun opiskelijaa ja teemme opintoihin
liittyvan kehittamisprojektin KTO:lle. Organisaatiossamme on viime vuosina panostettu
esimiesten osaamisen kehittamiseen erilaisilla koulutuksilla. Esimiestydn toimintamal-
lien rakentaminen ja kehittdminen on kuitenkin jaényt vahalle huomiolle. Toiminnan
muuttaessa muotoaan ja yksikéiden sijaitessa entistda enemman hajallaan toisistaan,
on tarkeaa kiinnittaa huomiota esimiestydn toimintamalleihin, jotta varmistetaan yhte-
nainen ja tasa-arvoinen johtamiskulttuuri organisaatiossa. Kehittdmisprojektin tavoit-
teena onkin selkiyttdd johtamisen periaatteita KTO:ssa ja yhtenaistad esimiestyon toi-
mintamalleja. Olemme kayneet dialogia myds organisaation johdon kanssa ja paaty-
neet nostamaan kehittamisprojektin keskiéon seuraavat aihealueet; yhteiséllinen joh-
taminen, vertaismentorointi, esimiesten perehdytys ja sdhkdinen ohjepankki.

Alkukartoituksen avulla pyrimme selvittdmaan, miten KTO:n palveluesimiesten mielesta
kehittamiskohteeksi valitut aiheet toimivat talla hetkelld. Haluamme myds kartoittaa
mit& toiveita ja ideoita teilld on aihealueisiin liittyen. Lisaksi toivomme vahvistusta na-
kemykselle siitd, ettéd juuri nama aihealueet ovat ajankohtaista kehittda organisaatios-
samme.

Alkukartoitus toteutetaan kertaluonteisena Webropol-kyselyna, mika mahdollistaa vas-
taajan anonymiteetin sailymisen. Aineistoa sdilytetaan kehittdmisprojektin valmistumi-
seen (toukokuu 2018) saakka. Kyselyyn vastaamiseen arvioidaan kuluvan aikaa noin
20 minuuttia. Kysely on taytettavissd seuraavan linkin kautta XXXXXX ajalla 28.2.-
12.3.2017.

Nakemyksesi ovat meille tarkeita,
Elina Jokinen palveluesimies Verkarannan asumisyksikko
Marja-Riitta K&hkdnen palveluesimies Kuunarin asumisyksikkd

Henna Luoma palveluesimies Palomaen asumisyksikko

Kehittamisprojektin ohjausryhmana toimii

Malmivirta Helena, lehtori Turun ammattikorkeakoulu
Salonen Kari, yliopettaja Turun ammattikorkeakoulu
Metsahonkala Marika, palvelu- ja asiakkuusjohtaja KTO
Pydkari Niina, henkildstopéaallikkd KTO

Sauna-aho Oili, kuntoutus- ja kehittdmisjohtaja KTO
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1 YHTEISOLLINEN JOHTAMINEN

1.1 KTO:ssa halutaan kehittda johtamista yhteiséllisen johtamisen periaatteen mukaisesti, miten
hyvin mielestasi asiaa on tuotu esiin?

Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

O O O O O

1.2 Miten hyvin yhteisdllinen johtaminen nékyy organisaation johdon toiminnassa?
Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

O O O O O

1.3 Miten hyvin yhteiséllinen johtaminen nakyy omassa tyossasi eli yksikkétason johtamisessa?

Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

O O O O O

1.4 Millaista tietoa haluaisit/tarvitsisit yhteiséllisesta johtamisesta?

Avoin vastaus

1.5 Mitd mahdollisuuksia yhteiséllinen johtaminen antaa esimiestyon toteuttamiselle?

Avoin vastaus

1.6 Millaisia haasteita ndet uuden johtamistyylin kayttoéonotossa?

Avoin vastaus



2 VERTAISMENTOROINTI

2.1 Koetko saavasi tukea esimiestydhon,

Organisaation johdolta?

O O O O O

Omalta

O O O O O

Kollegoilta?

O O O O O

Muilta

O O O O O
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Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

esimieheltd? Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

tyontekijoilta? Vastaus asteikolla 1-5:

1= ei lainkaan

2= melko huonosti
3= jonkin verran
4= melko hyvin
5= hyvin

2.2 Millaista tukea koet tarvitsevasi esimiestyéhon?

Avoin vastaus

2.3 Milla tavoin vertaismentorointia voitaisiin organisaatiossa jarjestaa?

Avoin vastaus
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2.4 Millaisessa kokonpanossa koet, etta vertaismentorointi toteutuu parhaiten?
Vastaus asteikolla 1-4:

1= parina

2= 3-5 hengen ryhma

3=5-10 hengen ryhméa

4= kaikki palveluesimiehet yhdessa

5= en koe, etté& kokoonpanolla on merkitysta

O O O O O

2.5 Millaisista aiheista haluat keskustella vertaismentorointitapaamisissa?

Avoin vastaus

2.6 Millaisia toiveita sinulla on liittyen vertaismentorointitapaamisiin?

Avoin vastaus
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3 ESIMIESTEN PEREHDYTYS

3.1 Sain riittavan perehdytyksen aloittaessasi tekemaan esimiestyota KTO:ssa?
Vastaus asteikolla 1-5:

1=taysin eri mielta

2= osittain eri mielta

3= en osaa sanoa

4= osittain samaa mielta
5= taysin samaa mielta

O O O O O

3.2 Mit& hyviéa asioita perehdytyksessasi oli?

Avoin vastaus

3.3 Mita asioita olisit kaivannut enemman?

Avoin vastaus

3.4 Kuinka tarkeana koet seuraavien henkildiden osuuden esimiehen perehdytyksessa,

Oma esimies? Vastaus asteikolla 1-5:

1= en osaa sanoa

2= en lainkaan tarkeana
3= jonkin verran tarkeana
4= tarkeana

5= erittain tarkeana

O O O O O

Henkilostopaallikkd? Vastaus asteikolla 1-5:

1= en osaa sanoa

2= en lainkaan tarkeana
3= jonkin verran tarkeana
4= tarkeana

5= erittain tarkeana

O O O O O

Talousjohtaja? Vastaus asteikolla 1-5:

1= en osaa sanoa

2= en lainkaan tarkeana
3= jonkin verran tarkeana
4= tarkeana

5= erittain tarkeana

O O O O O

Tyoterveyshuollon edustaja? Vastaus asteikolla 1-5:

o 1= en osaa sanoa



Liite 1 (6)

2= en lainkaan tarkeana
3=jonkin verran tarkeana
4= tarkeana

5= erittain tarkeana

O O O O

Ohjelmistojen paakayttajat? Vastaus asteikolla 1-5:

1= en osaa sanoa

2= en lainkaan tarkeana
3= jonkin verran tarkeana
4= tarkeana

5= erittain tarkeana

O O O O O

3.5 Onko muita henkil6ita, joiden tulisi osallistua esimiehen perehdytykseen?

Avoin vastaus

3.6 Mita kehittdmisehdotuksia sinulla on esimiesten perehdytykseen liittyen?

Avoin vastaus



4. SAHKOINEN OHJEPANKKI

4.1 Esimiestydn ohjeistukset ovat helposti I6ydettavissa?
Vastaus asteikolla 1-5:

1=taysin eri mielta

2= osittain eri mielta

3= en osaa sanoa

4= osittain samaa mielta
5= taysin samaa mielta

O O O O O

4.2 Ohjeet ovat riittavan selkeita ja kattavia?
Vastaus asteikolla 1-5:

1= taysin eri mielta

2= osittain eri mielta

3= en osaa sanoa

4= osittain samaa mielta
5= taysin samaa mielta

O O O O O

4.3 Koen, etta saan riittavasti ja ajantasaisesti tietoa esimiestyon ohjeistuksista?
Vastaus asteikolla 1-5:

1= taysin eri mielta

2= osittain eri mielta

3= en osaa sanoa

4= osittain samaa mielta
5= taysin samaa mielta

O O O O O

4.4 Mika toimii hyvin liittyen esimiestydn ohjeistuksiin?

Avoin vastaus

4.5 Mité kehitettavaa on liittyen esimiestydn ohjeistuksiin?

Avoin vastaus

4.6 Millaisista asioista kaipaisit ohjeistusta?

Avoin vastaus
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Benchmarking-kysymykset

Kysymyksia benchmarking-kaynneille

Pohjatiedot
¢ Organisaation koko
e Lahiesimiesten maara
e Alaisten/yksikbiden maara yhdella esimiehella
o Esimiesten palaverit: kuinka usein ja miten?

Johtamistyyli

¢ Onko organisaatiossa valittu jokin johtamistyyli?
e Miten tyylid on jalkautettu?
¢ Miten johtamistyyli nakyy kaytannon esimiestydssa?

Vertaistuki/mentorointi

Toteutetaanko esimiesten mentorointia organisaatiossanne?

Nimetd&nko uudelle esimiehelle mentori?

Onko muuta organisoitua mentorointia? Jos, niin kuka organisoi?
Tuetaanko vapaamuotoista vertaistukea?

Milla muulla tavoin esimiesten tyéhyvinvointia ja tydssa jaksamista tuetaan?

Perehdytys

Miten esimiesten perehdytys on toteutettu organisaatiossanne?

Onko prosessi kuvattu?

Onko perehdytyksen tueksi tehty esim. perehdytyslomakkeisto / -kansio?
Kuinka paljon varataan aikaa perehdytykseen?

Esimiestydn ohjeistukset

¢ Miten organisaatiossanne on saatavilla esimiesten tydssaan tarvitsemat ohjeis-
tukset? Jokin jarjestelma? mika?

e Miten ohjeet on ryhmitelty jarjestelmaan

e Kuka ohjeistukset paivittaa?

e Meneekd ohjeet aina jonkin saman prosessin kautta kun niitd paivitetdan



