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THVISTELMA

Kokko, Aila 2012. Strategian toteuttaminen ja strateginen tavoite julkisen terveyden-
huollon yksikdssé. Opinndytetyd. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu. Kaupan ja kult-

tuurin toimiala. Sivuja 39.

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, miten julkisen terveydenhuollon
organisaation strategia tulee osaksi organisaation yksikon arjen toimintaa. Toisena
tavoitteena on tutkia, miten organisaation yksikoissa esimiehet toteuttavat strategista
tavoitetta parantaa tuottavuutta ja miten he mittaavat tavoitteen onnistumista.
Opinnaytetyd toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena. Strategian toteuttamista
tarkasteltiin alan kirjallisuuden kautta ja tuottavuudesta suoritettiin kysely organisaation
yhden vastuualueen esimiehille. Tydssd on perehdytty julkista terveydenhuoltoa
séatelevadn lainsd&ddantoon sekd laajaan sahkoiseen materiaalin julkisen sektorin

tuottavuudesta.

Strategiaa toteutuu organisaation arjen toiminnassa. Yksikdssé haasteena on luoda selvé
yhteys organisaation strategiasta oman yksikon jokapéivaiseen tyohon, silla jokainen
yksikko johtaa strategiasta omat tavoitteet toiminnalleen. Tdma tehtdva on esimiehen
vastuulla ja hanen on térke& saada yksikon tyontekijat mukaan toteuttamaan strategiaa.
Se edellyttda esimieheltd osallistavaa johtamista ja hyv&a vuorovaikutusta ja yhdessa

tekemistd yksikossa.

Julkinen terveydenhuolto on haasteiden edessa vaeston ik&&ntymisen, kysynnan kasvun,
tyovoimapulan ja kuntien heikentyneen taloudellisen tilanteen vuoksi. Palvelujen
turvaamiseksi tarvitaan toimintojen tehostamista lisddmalla tuottavuutta. Jotta
tuottavuutta voidaan parantaa, pitdd kaikki siihen vaikuttavat tekijat tunnistaa.
Yksikoiden esimiehilld on tietoa ja tunnuslukuja tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista.
Tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd aineettomia resursseja, kuten henkiloston
osaamista tai tyOhyvinvointia, ei tutkimuksessa tuotu esille, vaikka ala on hyvin
tybvoimavaltaista. Kohdeorganisaation strategiassa ndmé kuitenkin on huomioitu,

vaikka tuottavuuden nostajana painotetaan teknologiaa.

Asiasanat: strategian toteuttaminen, tuottavuus, julkinen terveydenhuolto, mittaaminen.



ABSTRACT

Kokko, Aila 2012. Implementation of strategy and strategic goals in a public health care
unit. Bachelor’s Thesis. Kemi-Tornio University of Applied Sciences. Business and
Culture. Pages 39.

The first objective of this thesis was to examine how organization strategy becomes part
of the everyday operations in the case organization’s units. The second objective was to
examine how the management of the departments achieves strategic goals in order to
improve productivity and how they measure their success in it. This thesis study was
carried out as a qualitative research. Strategy implementation was examined trough the
literature of this strategy area. Productivity survey was carried out to the management of
one unit in this public organization. For this thesis, | have studied the legislation that
governs the public health care. | also studied a wide range of materials concerning

productivity in the public sector.

The strategy actualizes itself in the everyday life of organizations. The biggest challenge
is to make a clear connection between the strategy and the everyday work as every unit
takes their own aims from the organization strategy. Creating this connection is in the
responsibility of the management and it is important to make employees committed to
implement the strategy. It requires collaborative management and good interaction and

co-operation in the unit.

The public health care will face challenges due to aging population, growing health-care
demand, labor shortage and weakening economic situation in municipalities. It is
necessary to boost the processes to secure the services with increasing productivity.
Further, it is necessary to recognize all the factors that impact on productivity to
improve it. The management of the units has knowledge about these factors and
statistics also. They did not mention intangible resources such as know-how or work
welfare, as productivity factors although the field is highly labor-intensive. In this case
organization these issues have been taken into account although there is emphasized as

a factor increasing productivity.

Key words: strategy implementation, productivity, public health care, measure






1 JOHDANTO

Mika Kamensky Kirjoittaa, ettd strategia on yksi maailman vanhimmista organisaatioi-
den johtamisen késitteistd. Sana strategia tulee kreikan Kielesta ja antiikin Kreikassa
strategia liittyi sodankéyntiin ja sodan johtamisen taitoon. (2010, 13, 16.) Liike-elamé&an
strategia tuli varsinaisesti toisen maailmansodan jalkeen. Yrityksen kasvoivat nopeasti
ja taloutta seurattiin tarkemmin. Toimintaa suunniteltiin pidemmalle kuin vuosi
eteenpéin. (Juuti & Luoma, 2009 16-17.) Juuti ja Luoma kirjoittavat, ettd tdnd paivana
strategiaa 10ytyy kaikkialta, koska tdma johtamiskésite on noussut niin merkittavaan
asemaan viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana (2009, 24). Myds julkinen
organisaatio tarvitsee strategian, vaikka sen tavoite ei ole taloudellinen menestyminen
kuten yrityksilla, vaan toiminnan tarkoitus on julkisen tehtavan tuloksellinen
hoitaminen. Strategian avulla se pyrkii hyodyntamaén liikkumavaransa perustehtévansa,
toimivaltansa ja kéytettdvissa olevien voimavarojen suhteen. (Maatta & Ojala 2000, 28,
35.) Strategian avulla julkinen organisaatio pystyy parantamaan toimintaansa,
huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ja tehostamaan resurssien oikeaa
kohdentamista ja kayttoa (Kamensky 2010, 17). Juuti ja Luoma ovat Kiteyttaneet
johtamistutkija Henry Minzbergin ajatukset strategiasta. Strategiaa tarvitaan antamaan
organisaatiolle suunta, joka vie sitd eteenpdin kohti sen tahtotilaa, visiota. Strategia
yhtendistdé organisaation tekemisté ja yhdistaa sielld toimivia ja tuo johdonmukaisuutta

toimintaa. Lisdksi strategia rakentaa organisaation identiteettia. (2009, 26-27.)

Strateginen suunnitelma on organisaation pitk&dn aikavélin suunnitelma ja ulottuu
yleensa useamman vuoden paahén. Strategian laatiminen on organisaation johdon vas-
tuulla ja vaatii paljon asiantuntijuutta ja analyyseja toimintaympériston muutosvoimista,
sidosryhmien odotuksista ettd oman organisaation vahvuuksista ja kehittdmiskohteista.
(Kamensky 2010, 57, Raudasoja & Johansson, 2009 28.) Strategia rakennetaan tietyn
mallin mukaan, mika helpottaa sen suunnittelua ja toteutusta seka yhteisen ymmarryk-
sen muodostamista strategiasta. (Kamensky 2010, 53.) Strategia koostuu organisaation
perustehtdvastd, arvoista, visiosta sekd tavoitteista, joilla visio saavutetaan. Julkisen
organisaation perustehtava tulee yleensa lainsaadéannosta (esimerkiksi julkisten terveys-
palveluiden jarjestaminen) ja vastaa kysymykseen miksi organisaatio on olemassa.
Arvot Kkuvaavat periaatteita, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan. Visio on
organisaation tulevaisuuden tahtotila ja kertoo, mitd organisaatio aikoo saavuttaa

pitkalla aikavélilld. N&iden perusteella asetetaan strategiset tavoitteet, jotka ohjaavat
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toimintaa ja tavoitteiden asettelua organisaation joka tasolla. (Kamensky 2010, 55,
Raudasoja & Johansson, 2009 28, Vilkkumaa 2005, 22-24, 33.)

Strategiatyon toinen pé&évaihe suunnitelman tekemisen jalkeen on sen toteuttaminen.
Toteuttamisella on monta rinnakkaista termid, esimerkiksi jalkauttaminen tai maastout-
taminen. Toteuttamisen tavoite on strategian ndkyminen organisaation k&ytdnnon
tyossd. Esimiehen tehtdvand on organisaation strategian sek& muiden toimintaa ohjaa-
vien tavoitteiden vieminen omaan tygyhteison arkeen. Ndiden tavoitteiden toteutuminen
yksikossd on myods esimiehen vastuulla. Tydyhteisossa tulee olla yhteinen ymmaérrys
toiminnan tavoitteista ja kaytettavissa olevista resursseista, joilla tavoitteisiin pyritaan.
Esimies toteuttaa strategiaa yksikossddn yhteistoiminnassa henkildstonsa kanssa.
(H&mélainen & Maula 2004, 40, Lindroos & Lohivesi 2010, 161, Kaistila 2005, 7.)

Julkinen terveydenhuolto on haasteiden edessa vaeston ik&&ntymisen, kysynnan kasvun,
tyovoimapulan ja kuntien heikentyneen taloudellisen tilanteen vuoksi. Palvelujen tur-
vaamiseksi tarvitaan toimintojen tehostamista lisadamalla tuottavuutta. (Valtiovarainmi-
nisterio 2011, 5.) Tuottavuus on yksi organisaation suorituskykyé kuvaavista kasitteist,
eli se kuvaa sitd, kuinka tehokasta tuotteiden ja palveluiden tuotanto on. Tuottavuus on
suhdeluku, joka saadaan jakamalla tuotokset niiden aikaansaamiseksi kéaytetyilla panok-
silla. Tuotoksia kuntien jarjestamissa palveluissa ovat esimerkiksi potilaskéyntien maara
tai opetustuntien méard. Panoksia ovat mm. henkilosto, laitteet ja tyotilat. (Valtiova-
rainministerio 2011, 6.) Tuottavuus syntyy reaaliprosessissa eli kdytannon tekemisessg,
jossa tuotannontekijoista tehdddn suoritteita. Tuottavuuteen vaikuttavat panokset, tuot-
teen tai palvelun tuotantoprosessi seka tuotokset. (Képyla, 2008, 13-14.) Tyon tuotta-
vuutta mitataan tuotosten maaralla suhteessa kaytettyyn tyépanokseen. Kokonaistuotta-
vuutta mitattaessa panokset muutetaan yhteismitallisiksi eli rahamaéraiseksi (tyon hinta,
koneen kayttokustannus jne.) ja ta&t4d summaa verrataan tuotoksen arvoon. (Kapyla,
2008, 14-15.) Tuottavuutta voidaan periaatteessa parantaa (kuva 1), jos

1. panos pysyy ennallaan, mutta tuotos kasvaa

2. panosten kayttd vahenee, mutta tuotos séilyy ennallaan

3. tuotos kasvaa enemman kuin panosten kaytto
4. tuotos kasvaa, mutta panokset véhenevat
5

tuotos vahenee vahemman kuin panokset (Valtiovarainministerio 2011, 6).



/\ Tuotos
/\ Panos

Kuva 1: Miten vaikutetaan tuottavuuteen (Valtiovarainministerio 2011,6.)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyoni tavoitteena on selvittdd, mitd organisaation yksikossa tapahtuu sen
jalkeen, kun uusi strategia julkistetaan. Miten organisaation strategiaa toteutetaan
kéytdnnossa? Mitd organisaation yksikdiden henkiloston pitdisi tietdd strategiasta?
Toisena tavoitteena on selvittdd, mitd tarkoittaa tuottavuus julkisen terveydenhuollon

yksikon nakokulmasta. Miten tuottavuutta voidaan parantaa?

1.2 Tiedonkeruu

Opinnaytetyossani tarkastellaan Kirjallisuuden ja dokumenttien kautta strategian vie-
mist& osaksi organisaation yksikon toimintaa, seka selvitetdan tuottavuutta ja siihen vai-
kuttavia tekijoitad. Kyselytutkimuksen avulla selvitetd&n, miten julkisen terveydenhuol-
lon yksikoissa toteutetaan strategista tavoitetta parantaa tuottavuutta ja miten tavoit-

teessa onnistumista mitataan.

Tutkimuksen nakokulmana on julkisen organisaation yksikon ja yksikon henkilokunnan
nakokulma. Opinndytetyossa tarkastellaan julkisen organisaation strategian toteutta-
mista sek& julkisen organisaation strategisen tavoitteen parantaa tuottavuutta toteutu-
mista ja mittaamista. TAma strateginen tavoite otettiin tutkimuskohteeksi, koska sille on
kohdeorganisaation strategiassa asetettu selked numeerinen tavoite ja koska tuottavuus-

vaatimus on niin voimakkaasti esilla talouskeskusteluissa talla hetkelld. Kysely kohdis-



8

tettiin yksikoiden esimiehille organisaation yhdelld vastuualueella. Opinnaytetyo ei ole

toimeksianto.

1.3 Tutkimusote

Opinnaytetyoni edustaa laadullista tutkimusta. Hirsjarvi, Remes, Sajavaaran (2009,161)
mukaan l&dhtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldaman kuvaaminen ja
tutkia kohdetta kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen tavoitteena ei ole mink&&n teorian
testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Jorma Kana-
sen mukaan (2008, 24) laadullinen tutkimus pyrkii I6ydoksiin ilman tilastollisia tai m&a-
rallisid keinoja kayttden sanoja ja lauseita. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on

ilmion kuvaaminen ja syvéllinen ymmartaminen sek& mielekkaan tulkinnan antaminen.

Opinnaytetyoni tutkimustyyppi on tapaustutkimus. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekan
(2006) mukaan tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaista, rajattua kokonaisuutta raja-
tussa ymparist0ssa, jota pyritddn kuvaamaan ja selittdmaan kysymysten, miten ja miksi
avulla. Tapaustutkimuksessa itse tapaus on kiinnostava, eika tutkimuksella ole tavoit-

teena yleistettavyys.



2 JULKINEN TERVEYDENHUOLTO

2.1 Terveydenhuoltojarjestelma

Kotikunnan on huolehdittava siitg, ettd henkild saa sairastuessaan tarpeellisen hoidon.
Perustuslain (11.6.1999/731, 198) mukaan “Julkisen vallan on turvattava, sen mukaan
kuin lailla tarkemmin s&adetdan, jokaiselle riittdvat sosiaali- ja terveyspalvelut ja edis-
tettdva véeston terveyttd”. Julkiset terveyspalvelut jakautuvat perusterveydenhuoltoon
ja erikoissairaanhoitoon. Perusterveydenhuolto hoidetaan kuntien terveyskeskuksissa.
Kunnalla voi olla oma terveyskeskus tai se voi olla useamman kunnan yhteinen. Kunta
voi my0s ostaa terveyspalveluja muita kunnilta, jarjestoiltd tai yksityissektorilta. Perus-
terveydenhuoltoon kuuluvat myos é&itiys- ja lastenneuvolat, kouluterveydenhuolto, laa-
kinnallinen kuntoutus ja hammashuolto. Erikoissairaanhoito on porrastetun terveyden-
huoltojarjestelmén erikoisladkarijohtoinen toinen porras. Erikoissairaanhoitoon kuuluu
sairauksien tutkimuksen ja hoidon lisdksi myos ennaltaehkdisya ja kuntoutusta. Erikois-
sairaanhoitoon paasy edellyttdd laakarin lahetettd, jollei kysymyksessa ole kiireellinen
hoito. (Kansanterveyslaki 28.1.1972/66, Erikoissairaanhoitolaki 1.12.1989/1062, Ter-
veydenhuoltolaki 30.12.2010/1326.)

Julkisen terveydenhuollon jarjestdminen on siis kuntien lakisadteinen velvollisuus, joka
rahoitetaan padasiassa verovaroilla. Valtio osallistuu kustannuksiin kunnille maksetta-
van valtionosuuden kautta, joka maaraytyy kunnan asukasluvun, ik&rakenteen ja muiden
madréattyjen tekijoiden mukaan. Asiakkailta perittavilla maksuilla katettiin vuonna 2009
perusterveydenhuollosta 8 % ja erikoissairaanhoidosta 4 %. Kunnallisessa terveyden-
huollossa on asiakasmaksuissa maksukatto ja vuonna 2012 se on 636 euroa, alle 18-
vuotiaan lapsen maksut huomioidaan huoltajan maksukatossa. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio, 2011.)

2.2 Julkisen terveydenhuollon haasteet

Sosiaali- ja terveysministerion tiedotteen (212/2911) mukaan Suomen terveydenhuollon

jarjestelmd on menestynyt kansainvélisissd (OECD) vertailuissa. Saavutetut tulokset

ovat hyvat ja tulokset on saatu aikaan kustannustehokkaasti verrattuna Suomen
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kaltaisiin maihin. Vaikka tilanne on hyvé, terveydenhuolto on haasteiden edessé.
Vaeston  ikaantyminen tulee lisddmé&an  kysyntdd ja  erikoissairaanhoidon
hoitomenetelmien kehittyminen lisd4 kysyntda ja nostaa kustannuksia. Suomen tervey-
denhuollon menot vuonna 2010 olivat 16 miljardia euroa, josta kuntien rahoitusosuus
oli reilun kolmanneksen. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2012). Ik&antyminen tulee na-
kymaan myos kilpailuna tydvoimasta. Varsinkin terveydenhuolto on tyévoimavaltaista.
Alan tyovoima on keskiméaardista iakkaampaa, ja elékkeelle siirtyvien méaard suuri,
esimerkiksi Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissd lahimméan 10 wvuoden aikana
arvioidaan jaavan elakkeelle 1ahes 24 % sairaanhoitajista ja osastonhoitajista ja ylilaaka-
reista noin puolet (PPSHP/Henkildstokertomus 2010).

Kuntien lakisaateiset velvoitteet ja tehtavat ovat laajat. Lakiséateisten palveluiden jar-
jestaminen on tyovoimavaltaista, kunnat tyollistavat yli 400.000 henkilod. Kuntaliiton
tiedotteen mukaan kunta-ala kamppailee jo nyt nopean henkiloston eldkepoistuman
kanssa. Lahivuosina eldkkeelle jaa n. 17.000 tyontekijd& vuosittain, ja vuoteen 2030
mennessa esimerkiksi sosiaali- ja terveysalalta eldakkeelle j&a n. 60 % nykyisista tyonte-
kijoista. (Suomen kuntaliitto, 2011.)

Maailmantalouden heikko kehitys ja globalisaatio vaikuttavat elinkeinoelaman kautta
kuntiin. Suomeen ulkomaankauppa on hiipunut ja euroalueen valtioiden velkakriisi hi-
dastaa Suomen talouskasvua edelleen. Valtiontalouden sopeutustoimet vaikuttavat kun-
tiin valtionapujen jaadytyksina ja sopeutuksina. (Suomen kuntaliitto, 2012.) Kunnat ja
kuntayhtymat kattavat padosan menoistaan veroilla ja valtionosuuksilla ja loput
maksuilla ja myyntituloilla. Heikossa taloudellisessa tilanteessa olevalle kunnalle
valtionosuus voi muodostaa tulopohjasta erittdin suuren osan. (Suomen kuntaliitto,
2012.) Tilastokeskuksen mukaan kuntien ja kuntayhtymien tilinp&atosarviotietojen
perusteella kuntien taloustilanne heikkeni vuonna 2011. Kuntien toimintakate (toiminta-
kulujen ja -tuottojen erotus) heikkeni enemmén kuin verotulot ja valtionosuudet kas-
voivat. Kunnat ovat Kattaneet tulorahoitusvajetta lainanotolla ja Tilastokeskuksen
mukaan Manner-Suomen kunnilla oli vuonna 2011 lainaa keskimaarin 2085 e asukasta

kohti, lisdysté edellisestd vuodesta on 129 e/asukas. (Tilastokeskus, 2012.)

Valtiovarainministerion kunta- ja palvelurakenneuudistus kdynnistyi 2005. Tavoitteena
on turvata kuntien vastuulla olevien palveluiden, esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalve-

luiden, jarjestdminen elinvoimaisella ja toimintakykyiselld kuntarakenteella. Kunnal-
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lishallinnon rakennetydryhmé on tehnyt selvityksen tarkoituksenmukaisesta kunta- ja
palvelurakenteesta maakunnittain. Pohjois-Pohjanmaan keskikuntakoko on noin 12 000
asukasta. Maakunnan itdisimmat osat ovat harvaanasuttuja ja vélimatkat ovat pitkat.
Vaestokehitys vuoteen 2030 kunnissa vaihtelee Limingan + 58 %:sta yli 10 % vdestos-
td&dn menettaviin (5 kuntaa). Taloudellisesti Pohjois-Pohjanmaa oli vuonna 2010 maan
kolmanneksi heikoin maakunta. Pohjois-Pohjanmaan kunnat ovat ldhes maan velkai-
simpia ja valtionosuudet muodostavat tulopohjasta yli 40 % 21 kunnassa 34:std. Ratkai-
suna palveluiden jarjestamiseen ovat olleet kuntarakenteen, palvelurakenteen, tuotanto-
tavan tai organisoinnin kehittdminen. Uudistuksen myot4 on tapahtunut kuntaliitoksia

tai muodostettu yhteistoiminta-alueita. (Valtiovarainministerio, 2012.)

2.3 Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymaan kuuluu 35 jasenkuntaa. Jasen-
kuntien yhteinen véestomaara on ldhes 400 000. Sairaanhoitopiiri on yksi viidesta yli-
opistollisesta sairaanhoitopiirista, eli sen alueella toimii la&karikoulutusta antava yli-
opisto. Valtakunnallisen tehtdavajaon mukaisesti yliopistolliset sairaanhoitopiirit vastaa-
vat erityistason sairaanhoidosta omalla vastuualueellaan. PPSHP:n erityisvastuualuee-
seen (ERVA) kuuluvat Keski-Pohjanmaan, Kainuun, L&nsi-Pohjan ja Lapin sairaan-
hoitopiirit. Erityistason sairaanhoidolla tarkoitetaan sairauksia, jotka sairauksien harvi-
naisuuden tai hoidon vaativuuden tai hoidon erityisten edellytysten vuoksi on tarkoituk-
senmukaista keskittdd yliopistollisiin sairaaloihin (Valtioneuvoston asetus, 2011). Eri-
tyisvastuualueen vadestomaaré on noin 735 000. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri,
2012))

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymélld on kolme sairaalaa: Oulun yli-
opistollinen sairaala ja alueen eteldosassa Oulaisissa sijaitseva Oulaskankaan sairaala ja
Ylivieskassa oleva aikuispsykiatrinen Visalan sairaala. Oulun yliopistollisen sairaalan
yhteydessa toimii 17 kunnan yhteinen paivystysyksikkd. Kuntayhtymén sairaaloissa oli
31.12.2010 virkoja ja toimia yhteensa 5873. Keskimé&arin vuoden 2010 aikana kun-
tayhtymén palveluksessa oli 6668 henkiloa. 2011 poliklinikkakéynteja oli 431 000 ja

sairaalahoitojaksoja reilut 56 000. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri, 2012.)
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3 TUOTTAVUUS KUNNALLISISSA PALVELUISSA

3.1 Tuloksellisuus

Julkisen palvelun toimintaa arvioidaan tuloksellisuudella. Tuloksellisuus kuvaa sita,
miten julkinen organisaatio on onnistunut palveluiden jarjestdjand omissa tehtévissaan.
KuntatyOnantajien ja kunta-alan pa&sopijajarjestojen tuloksellisen toiminnan
kehittamistda koskevan suosituksen mukaan tuloksellisuuden osa-alueita ovat
vaikuttavuus, palvelun laatu, toimintaprosessien sujuvuus sekd henkiléston
aikaansaannoskyky. Vaikuttavuus kuvaa sitd, miten toiminnan tavoitteet on saavutettu,
palvelutarpeisiin on vastattu ja tdten on saatu aikaan haluttuja vaikutuksia. Kehittamalla
tuloksellisuuden  osa-alueita  parannetaan my0s tuottavuutta.  (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos, 2008.)

(alkaansaatu Ja tavoitet-
t hyvinvointi)

e ~

Asiakaskohtaaminen ja
Tolmintaprosessien sujuvuus sidosryhmayhtelstytn
|2 taloudellisuus toimivuus

A—
K Henkilbstdn aikaansaan- )
noskyky (sitoutuminen,

koulutus ja oppiminen,

innovatiivisuus ja
Jaksaminen)
T = Lahde: lsmo Lumijsni

Kuva 2: Kunta-alan tuloksellisuuden osa-alueet. (Lumijarvi, Ismo 2011)

Kuntatyonantajien  kehittamispaallikkd  Terttu Pakarinen kertoo Kunta-TV:n
haastattelussa, ettd tyopaikoilla on paljon voimavaroja kaytossa tuottavuuden ja
tuloksellisuuden parantamiseksi, esimerkiksi tydpaikoilla voidaan yhdessda miettid ja
parantaa ty6- ja toimintatapoja, johtaminen on osallistuvaa ja henkiléstojohtaminen
toimii hyvin. Pakarisen mielestd nédiden asioiden arvoa ei ole ajateltu niin, ettd naista

olisi hyotya tuottavuudelle ja tuloksellisuudelle (Pakarinen, Terttu 2011.)
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Tuloksellisen toiminnan kehittdmistd koskevassa suosituksessa KuntatyOnantajat
haluavat rakentaa kunnallisten palvelujen tulevaisuutta kestdvan tuottavuuskehityksen
varaan. Kestavélla tuottavuudella pyritdan pitkalla aikavélilla sekd tuloksellisuuden etta
tyoelaman laadun samanaikaiseen parantamiseen. Tuottavuus paranee aineellisen ja
aineettoman p&ioman avulla. Suosituksen mukaan talouskasvusta kolmannes olisi
seurausta sijoittamisesta aineettomaan padomaan, kuten osaamiseen, hyvinvointiin,
tyoyhteisdjen kehittdmiseen. Yhteistoiminta henkildston kanssa on edellytys
tuloksellisuuden kehittamiselle. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos, 2008.)

3.3 Tuottavuus

Tuloksellisen toiminnan kehittdmistad koskevan suosituksen mukaan tuottavuus on osa
tuloksellisuutta, ja tuloksellisuuden osa-alueita kehittamalla pystytddn parantamaan
my0s tuottavuutta. Tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen vaikutetaan suunnittelemalla
toimintaa ja prosesseja seka kehittdméallda esimiesty0td ja johtamista sek&d tekemalla
yhteisty6td. Tuottavuuteen vaikuttavat positiivisesti myds osaaminen, innovaatiot ja
teknologia. Suosituksessa tuottavuudella tarkoitetaan panos-tuotos-suhdetta, jossa
otetaan huomioon myo6s palveluprosessi ja sen laatu. Suosituksessa sanotaan, ettei
suoritteiden mé&aré aina kuvaa toiminnan tulosta ja tdmén vuoksi palveluissa korostuu

laatu osana tuotosta. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos, 2008.)

Terttu Pakarisen (2009) mukaan Aki Jaaskeldisen malli julkisten palveluiden
tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd on todettu hyvaksi malliksi kunnallisissa
palveluissa johtamisen ja tyon kehittdmisen kannalta (kuva 3). Tuottavuuden
mittaaminen julkisella sektorilla tulisi kytkeytyd koko tuotantoprosessiin: panos-

prosessi-tuotos-vaikutus. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos, 2008.)

Mallissa tuottavuuteen vaikuttavat tekijat on jaettu sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin.
Siséiset tekijat ovat niitd, joihin on organisaatioissa suurin mahdollisuus vaikuttaa
omalla toiminnalla ja tehdyilld p&atoksilla. Ulkoiset tekijat ovat sellaisia, joihin
organisaation vaikuttamismahdollisuudet ovat rajalliset, kuten asiakkaan tai lainsaatgjan
rooli. (Ja&skeldinen, Aki 2009.)
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SISRISET TEKLJIAT
PANOKSET TUOTOESET
Kustannukset
Alrmattomat Madrilicsd tuotokoed
panokcet - asamisvucrokaudel
- henkision - hilgizhut asiskkss
csaaminen - Rajmitien [ubumaars
- henklsitn PROSESSIT - aukloiotuntien s
tyytyvsisyys VAIKUTUKSET
e P s, - siden organizint I, I
L-"'l - sistisien |3 I.KI' T Iaajisuc tal x - BARIE e DArVayT
Alnsallicat _;f;:ﬁ?:“::;":‘;r vaativuus [beaninsn laatu] Roulutuz Ja simazs
panokest in T
: iiden I3zt (nalelsapannuma) -
kasumAark
- gioien Ja laitieiden
rapasteet Aclzkkalden kokama laaku
- alka
F 3
ULKOQISET TEKLIAT
Aciskkalden roold
- pahrsiziden kyeynid Falvsluvaliolma Lait ja ohjsictukesd
- pan oG at

Kuva 3: Malli julkisten palvelujen tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista. (Ja&skeléinen,
AKki 2009)

Mallissa tuottavuuteen vaikuttavat siséiset tekijat koostuvat aineellisista ja aineettomista
panoksista, prosessista sek& tuotoksista. Aineellisia panoksia ovat mm.
henkilostomaara, tyoaika, laitteet, tyovélineet ja aineettomia mm. henkil6ston
osaaminen ja hyvinvointi. Prosessi kuvaa toimintaa ja on tapahtumien ketju, jossa
tarvitaan organisaation panoksia, ihmisid, valineitd ja osaamista tuotoksen
aikaansaamiseksi. Prosessiin liittyy my0s palvelutapahtuman laatu, eli kuinka
virheettomasti ja sujuvasti palvelutuotos toteutettiin. Tuotokset ovat tuotantoprosessissa
syntyneitd suoritteita ja tuotoksiin liittyy asiakkaan kokema laatu. (Jaaskeldinen, Aki
2009.)

Tuloksellisen toiminnan kehittdmistd koskevan suosituksen mukaan tuottavuuden
kehittdmisessé lahtokohtana on voimavarojen oikea hyodyntdminen ja kaikkien
tuottavuuden tekijoiden tunnistaminen. Jotta tuottavuus paranee, tarvitaan selkeité laatu-
ja vaikuttavuustavoitteita ja palveluketjun tunnistamista. Tuottavuuden mittaamisen
tulisi kytkeytyd koko tuotantoprosessiin: panos-prosessi-tuotos-vaikutus. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos, 2008.)
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Aikaisemmin tuottavuutta lisattiin koneiden avulla. Kunnallisessa palveluntuotannossa
tuottavuuskasvua haetaan nyt enemman aineettomista tekijoistd. Pyritddn kehittdmaan
organisaation toimintatapoja ja johtamista ja lisédmalla henkiloston osaamista ja
tyohyvinvointia. Keinona on talléin hyvd henkildstojohtaminen, joka tapahtuu
vuorovaikutteisella ja osallistavalla tavalla. Tydhyvinvointia lisdavill4 toimenpiteilld on
vaikutusta organisaation tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tyoterveyslaitoksen mukaan
hyoty on taloudellisesti  moninkertainen  sijoitetun  raham&&ran  suhteen.

(Kuntatyonantajat, 2011, Tyo6terveyslaitos, 2012)

Toi id Vaikutus Valiton Valillinen Lopullinen
OIMeNPICe | enkiléstéon talousvaikutus  talousvaikutus  talousvaikutus

Voimavarainen Sairaus-ja TyBn tuottavuus
— 8 tapaturmakulut paranee
w Motivoitunut vihenevit
Tyshyvinvointia Sitoutunut Tehokas tysaika Tydin laatu Kannattavuus
lisdivat lisdantyy paranee lsaantyy
tolmenpiteat Innovativinen
. Yksilén tucttavuus Innovaatiot
Haluaa olla téissd kasvaa lisBEntywvt

Kuva 4. Tyohyvinvoinnilla parempaan kannattavuuteen. (Tyoterveyslaitos, 2012)

3.4 Tuottavuuden lahikasitteet

Tehokkuus ja tuottavuus ovat merkitykseltddn lahelld toisiaan. Tehokkuus liitetédén
toteutuneen tuotannon ja odotetun tuotannon suhteeseen. Tehokkuus voi olla myds
lahelld hyotysuhdetta tarkoittaen kuinka paljon laitetta tai prosessia kaytetdan suhteessa
maksimiin. (Lénngvist et al 2010, 82-83.) Taloudellisuus (yrityssektorilla kannattavuus)
tarkoittaa taas tuottojen ja kustannusten vélinen suhde. Tuottavuus on taloudellisuuden
osatekijd. Taloudellisuus voi heiketd, vaikka tuottavuus paranisikin, jos hintasuhde
(myynti- ja ostohintojen suhde) heikkenee. (LOnnqvist et al 2010, 81.)
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performanc:
—productiviwﬁ
Inputs Cutputs Outcomes
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needs
I—eﬁiciench | |
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Kuva 5. Tuottavuus ja sen lahikasitteet. (Jd&skelainen, Aki 2010)

Tuotos Tuotot Myyntihinta
Tuotteiden ja T ™ Tuotteiden ja palve- | Tuotteiden ja
palveluiden maara luiden maara kerro- i palveluiden
ja laatu taan myyntihinnalla myyntihinta
Tuottavuus Kannattavuus Hintasuhde
Tuotos jaetaan Tuotoista Myyniti- ja osto-
panoksilla vihennetaan hintojen suhde
kustannukset
Panos Kustannukset Ostohinta
Panosten Panosten maara ] Panosten
maara kerrotaan ostohinta
ja laatu ostohinnoilla

Kuva 6: Kannattavuutta muuttavat tekijat (Euroopan tuottavuuskeskusten liitto, 2006)

3.5 THL ja benchmarking

THL, Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, on Sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa

toimiva tutkimus- kehittdmislaitos. THL:n tehtdvand on mm. arvioida terveydenhuollon
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toimintaa ja tuloksia ja sen tehtdvat ovat lakisdateisid. THL seuraa ja raportoi julkisen
sairaanhoidon tuottavuutta ja julkaisee vuoden vadlein tilastoraportin julkisten

sairaaloiden tuottavuudesta. (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos, 2012.)

Tuottavuuden seurantaa on kehitetty yhdessa sairaanhoitopiirien kanssa vuodesta 1997
ldhtien. Tiedot on tarkoitettu tuottavuuden muutoksen seurantaan, sairaaloiden
vertailuun ja vertaisoppimiseen sekda yksikdiden toiminnan sisédiseen kehittdmiseen
(benchmarking-hanke). Tilastoraportti perustuu aineistoon, joka saadaan sairaaloiden
toimittamista hoitoilmoitus- (Hilmo) ja kustannustiedoista. Tuotos on episodi, joka
koostuu yhden potilaan kaikista saman sairauden parantamiseen Kkertyneista
hoitojaksoista ja avohoitokdynneistd kalenterivuoden aikana. Panoksena ovat
sairaaloiden kokonaiskustannukset sisaltden toimintakulut, kdyttdomaisuuden poistot ja

vieraan pddoman kulut. (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos, 2012.)

Vuoden 2012 alussa julkaistun Sairaaloiden tuottavuus vuonna 2010 raportin mukaan
yliopistollisten sairaaloiden tuottavuus on noussut vuodesta 2007 l&htien. Tuottavuuden
kehityksessa on kuitenkin eroja yliopistosairaaloiden valilld, vuodesta 2006 vuoteen
2010 tuottavuus nousi eniten Helsingin yliopistollisessa sairaalassa. Raportin mukaan
potentiaalista sadtoa olisi tullut noin 500 miljoonaa euroa, jos kaikki sairaalat toimisivat
oman sairaalaryhnménsa tehokkaimman sairaalan mukaisesti. (Terveyden- ja

hyvinvoinnin laitos, 2012.)

Episodituottavuus

Yliopistosairaalat 2006 2007 2008 2000 2010
HYKS 100 u8 101 103 104
KYS 100 b5 96 93 b9
aYs 100 2 96 98 59
TAYS 100 85 97 95 4
TYKS 100 o7 98 96 o7
Yhteensa 100 o7 98 99 100

Kuva 7: Episodituottavuuden kehitys yliopistosairaaloissa 2006-2010. (THL, 2012)
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3.6 DRG-jdrjestelmdan perustuva tuottavuuden mittaus

DRG (Diagnosis Related Groups) on potilasluokittelujarjestelmd, joka kehitettiin
Yhdysvalloissa kuvaamaan sairaalan vuodeosastotoimintaa. Hoitojaksot ryhmitellaan
noin tuhanteen eri DRG-ryhmaan hoitojakson tietojen perusteella niin, ettd kuhunkin
ryhmaén tulevat hoitojaksot ovat la&ketieteellisesti ja kustannuksiltaan samankaltaisia.
Jérjestelmén avulla erikoissairaanhoidon palvelut voidaan tuotteistaa ja hinnoitella ja
samalla voidaan seurata niiden kustannuksia ja laatua. Ryhmittely tapahtuu hoidon
paatyttyd automaattisesti kayttden hyvaksi potilaasta kirjattua tietoa. (Kansallinen DRG-
keskus, 2012.)

THL:n julkaisema sairaaloiden tuottavuus - tilastoraportti valmistuu viiveellg,
esimerkiksi vuoden 2010 tulokset julkaistiin alkuvuonna 2012. Helsingin-Uudenmaan
sairaanhoitopiirissa on kehitetty tuottavuuden seurantajérjestelmd, jonka avulla
tuottavuudesta saadaan ajan tasalla olevaa tietoa. Menetelmd perustuu DRG-
jarjestelmaén. Jokaiselle DRG-ryhmadlle lasketaan DRG-kustannuspaino, joka kuvaa
kyseiseen ryhmadan kuuluvien hoitojaksojen keskimaaréisid kustannuksia suhteessa
kaikkien hoitojaksojen keskimaardaisiin kustannuksiin. Yksikon tuotos on DRG-
pistemaard, joka saadaan laskemalla yhteen kaikkien yksikon hoitojaksojen DRG-painot
yhteen (DRG-paino x tapausten lukumaard). DRG-pisteiden summaa voidaan kayttaa
eri yksikdiden vertailuun. Kokonaistuottavuutta kuvaa DRG-pisteen hinta ja

esimerkiksi tyon tuottavuutta DRG-pistemé&éran suhde tydpanokseen.

DRG-pisteen hinta (=kokonaistuottavuus):
tuotantokustannukset/DRG-pisteiden lukumé&ara -> arvo laskee, tuottavuus nousee
TyOn tuottavuus:

DRG-pisteet/ty6panos -> arvo nousee, tuottavuus nousee

Kyseiset mittarit soveltuvat parhaiten yksikbn oman tuottavuuden seurantaan lyhyella
aikajaksolla. Potilastapauksien hoidon vaativuuserojen vuoksi mittari ei sovellu hoidon
porrastuksen eri tasojen vertailuun. DRG-jarjestelmddn perustuva mittaaminen
edellyttdd tarkkaa koodien, diagnoosien ja toimenpiteiden kirjaamista. Jos potilaan
hoidosta kirjatut koodit eivat kuvaa potilaan hoitoa oikein, vadristyy sekd sairaalan
toiminnan seuranta, laskutus sekad vertailut muihin sairaaloihin. (Lauharanta, Jorma &
Korppi-Tommola, Marja 2009, 4055-4061.)
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4 STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN

Strategian toteuttamisesta kdytetddn mm. termeja implementointi, jalkautus, maastoutus,
sadettaminen. Kaikki termit tarkoittavat strategisten suunnitelmien viemista k&ytant6on
ja osaksi jokaisen tyontekijan péaivittaista tyotd. Strategiasta on kirjoitettu valtavasti,
mutta Kirjoja, joissa olisi keskitytty pelkastadn strategian toteuttamiseen, on huomatta-

vasti vahemman.

Kaplan ja Norton kirjoittavat tutkimuksesta, jonka mukaan huomion kohdistaminen
strategiaan ja visioon luo harhakuvan siitg, ettei menestymiseen tarvita muuta kuin oi-
kea strategia. Kun strategia ei toteudu suunnitellusti, ongelma ei ole huono strategia
vaan huono toteutus. Mika Kamenskyn mukaan strategian toteuttamista pidet&an strate-
gisen johtamisen vaikeimpana alueena, koska esimerkiksi parhaimmankaan tiedon ja
nakemyksen turvin suunniteltu tulevaisuus toteutuu eri tavalla ja toteutumiseen vaikut-
tavat monet asiat: strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus. (Kaplan & Norton
2002, 2 ja Kamensky 2010, 319.)

4.1 Viestinta

Jotta organisaatio saavuttaisi tavoitteensa, sen on saatava kaikki tyontekijat toteutta-
maan strategiaa. H&maldinen ja Maula Kirjoittavat, ettd strategian toteuttaminen ei on-
nistu ilman viestintdd. Viestinndlla vaikutetaan siihen, ettd organisaatiossa toimitaan
samansuuntaista strategiaa toteuttaen. Strategia voi toteutua vain jos organisaation jase-
net tuntevat strategian ja tietdvat, miten toimitaan sen toteuttamiseksi, ainakin silta osin
kun se koskettaa heiddn tyota. Strategiaviestinnén tavoite on, ettd organisaatiossa on
yhteisymmarrys organisaation pdamaaristd seka keinoista, joilla nuo pddmaéarat saavu-
tetaan. Strategiaviestinndn eri osa-alueita ovat strategiaprosessista viestiminen, strate-
gian sisallosta viestiminen ja strategian toteuttamista tukeva viestiminen. (H&maldinen
& Maula 2004, 11, 13, 28.)

Uusi strategia esitellddn henkilokunnalle yleenséd johdon strategiainfossa, jonka etuna
on, ettd viesti valittyy samansisiltdisend samanaikaisesti laajalle kuulijakunnalle.
Tilaisuuden ongelma on kuitenkin se, ettd mitd suurempi on osanottajajoukko, sita va-

hemmén keskustelua syntyy. Strategiasta tulee tuottaa liséksi sellaista materiaalia, johon
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henkilokunta voi tutustua julkistuksen jalkeen. Strategian omaksumista helpottaa
esimerkiksi strategiaprosessin kuvaus, strategiasanasto, toimeenpanon virstanpylvaat ja
valmiita kysymyksid ja vastauksia strategiasta ja sen toteuttamisesta. (Hamaldinen &
Maula 2004, 96, 102 ja Lindroos & Lohivesi 165.)

Strategiaty6hon liittyvét termit ja kasitteet ovat usein vierasperdisia ja monimerkityksi-
si4. Puhutaan strategian toteuttamisen kuilusta, joka syntyy strategian laatijoiden ja to-
teuttajien vélille strategiatydssa kaytetyn kielen ja termien vuoksi (Mantere & al 2006,
10-11). Organisaatiossa kaytettdvien termien selittdminen helpottaa strategiasta
kaytavan keskustelun ymmartdmistd. Organisaation on varmistettava, ettd sekd johto
ettd henkilostd ymmartavat nama késitteet samalla tavalla. (Ha&méléinen & Maula 2004,
14, 21.) Edes teoria ei anna kaikille kasitteille yksiselitteista sisaltoéd, joten organisaation

on madritettava itselleen kayttdmansa kasitteet (Kamensky 2010, 329).

Strategiaprosessin kuvaaminen on térkead, koska siten strategiatyohon liittyvat kaytan-
not tehddéan nakyviksi. Strategiaprosessin kuvauksessa esitetdan organisaation strategian
laatiminen ja toteuttaminen, molempiin liittyvat kaytdnnot seka niiden ajallinen yhteys
toisiinsa. Kuvaukseen voidaan lisatd my0s strategiaprosessin yhteys muihin
organisaation suunnittelukaytéantéihin. Kuvaamisen hyoty on siind, ettd kuvatut vaiheet
ja kéaytannot tulevat tutuiksi henkilostolle. He eivat vélttamatta tiedd osallistuvansa
strategiaprosessiin, jos kuvaukseen ei siséllytetd konkreettisia kaytantdja, kuten
esimerkiksi kehityskeskustelut tai asiakaspalautteen kerddminen. (Mantere & al 2006,
31-32, Hamaldinen & Maula 2004, 24.)

Uuden strategian kertomisessa tyontekijoille tulisi noudattaa samanlaisia menettelyta-
poja ja kayttdd samankaltaisia viestintdprosesseja kuin uuden tuotteen tuomisessa mark-
kinoille, missd pohjustetaan jatkuvasti uudesta tuotteesta kertovilla kampanjoilla, kun-
nes on muokattu kayttaytymistottumuksia ja luotu uusia ostotottumuksia. Ensimmaéisené
on tyontekijoiden kouluttaminen (tuotetietoisuus), sen jalkeen testataan, onko viesti
ymmaérretty (markkinaosuus) ja tarkistetaan, etté tyontekijat uskovat strategian noudat-
tamiseen (tuoteuskollisuus) ja lopuksi madritetddn, kuinka moni opettaa sitda muille
(tuotteesta kertominen). (Kaplan & Norton 2002, 237-238.)

Kirjattu strategia voi olla niin pitka, ettd kokonaiskuvan saaminen on hankalaa. Tdmén

vuoksi keskeisid haasteita on strategian Kiteyttdminen helposti ymmarrettdvdédn muo-
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toon tiivistaméalla ja maaritteleméalld keskeisimmat osa-alueet ja kuvaamalla ne selkedsti.
Strategia voidaan kertoa tarinana tai kertomuksena, silla se helpottaa asioiden oppimista
ja herattéd tunteita. My0s iskulauseita voidaan kayttéa strategiaviestinndssg, iskulause
tilvistad strategian oleellisimman perusviestin, kuten esimerkiksi Nokian ”Connecting
people”. Kaplan ja Norton Kirjoittavat, ettd jos strategiaa ei pystytd kuvaamaan, sitd ei
pystytd myoskadn viestimdan. He ovat kehittdneet tuloskortin, joka tarkastelee
organisaation tuloksen mittaamista eri ndkokulmista, joita ovat talous-, asiakas-,
prosessi- ja henkilostondkokulma. Tuloskorttiajattelua kehittdmalla edelleen he ovat
tuottaneet strategiakartan. Strategiakartta antaa selkeédn kuvan organisaation strategiasta,
jossa yhdell& sivulla esitetddn organisaation strategiset tavoitteet neljastd nakokulmasta
syy-seuraus —suhteina. (Haméldinen & Maula 2004, 85, 87-89 ja Kaplan & Norton
2004, 13, 78.)

4.2 Esimiehen rooli

Esimies vaikuttaa strategiasta tehtyyn tulkintaa ja merkityksiin aina, halusi han sita tai
ei, silla tyontekijat haluavat kuulla organisaatiossa tapahtuvista muutoksista, uusista
tyOtavoista ja strategiasta viime kadesséd omalta esimieheltd&n. Hanen odotetaan olevan
asioista perilla ja osaavan soveltaa eri organisaatiotason viesteja omaan yksikkdonsa.
Taman vuoksi esimiehen itse tulee olla perilla organisaationsa strategiasta. Hanella tulee
olla selke& kuva siit4, millaisia paatoksia ollaan toteuttamassa ja miten oman tiimin toi-
minta toteuttaa strategiaa ja mik& hdnen oma roolinsa on tdssa kokonaisuudessa.
(Suominen & al 2009, 14, 91.)

Esimies viestii strategiasta kahteen suuntaan, alaisilleen ja organisaation johdolle. Or-
ganisaation johto odottaa tuloksia siitd, miten yksikk® onnistuu strategisissa tavoitteissa.
Omalle yksikolleen esimies konkretisoi ja arkipéivaistaa strategiaa. Esimies auttaa alai-
siaan ndkemaan yksikon tyon yhteyden koko organisaation strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Esimies myos selventdd strategiaan liittyviéd yksityiskohtia ja kysymyksia.
(Hamaldinen & Maula 2004, 107.) Mitd useampi on saanut olla mukana strategian te-
kemisessd, sitd helpompi sellaista on myohemmin myos jalkauttaa, koska silloin strate-
gia alkaa jalkautua suunnitteluvaiheen kanssa rinnakkaisena prosessina. (Lindroos ja
Lohivesi 2010, 163-164.)
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Kuva 8: Onnistuneen strategiaesityksen malli. Mit4 strategiasta kerrotaan ja miten.
(Suominen & al, 2009)

Esimies kertoo henkilostolleen strategiasta, mitd organisaatio tavoittelee, mill4 keinoilla
ja valinnoilla kyseisiin tavoitteisiin padstaan ja mikd on oman yksikon rooli strategian
toteuttamisessa. Tavoitteena on luoda selva, kirkas yhteys yleisen tason strategioista
oman yksikon jokapdivaiseen tyohon. Tarkedd on, ettd tyontekijat itse padsevét pohti-
maan strategian merkityksesta omalle yksikolle ja omaan tyohon. Ennen kuin yksikko
sopii omista tavoitteista ja toimenpiteistd, strategiasta on oltava yksikon sisélla saman-
suuntainen nédkemys ja ymmarrys. Kun strategiasta johdetut tavoitteet ja toimenpiteet
dokumentoidaan, voidaan niiden toteutumista seurata. Jotta strategia nékyy arjen tyossa,
esimiehen tulee peilata tehtyja paatoksia ja ratkaisuja strategiaan, sill4 se mista puhutaan

muodostuu organisaatiossa tarkeéksi. (Suominen & al 2009, 104-131.)

Jotta esimies onnistuu strategiavaikuttajana omassa yksikdssaan, han tarvitsee tukea.
Hén ei pysty viestimaan strategiaa omalle yksikdlleen, jos han ei itse tunne tai ymmarra
strategiaa riittavan hyvin. Aberg esitt4a tyokalun strategiseen viestintadn esimiehen né-
kokulmasta, jossa esimies tarkistaa tulkintansa strategiasta omalta esimieheltdan ennen
sen viemistd oman yksikon toimintaan. Tulkinnan tarkistuksella esimies saa tukea
omalle tulkinnalleen eik& voimavaroja suunnata vaariin asioihin. Organisaation tulisi

auttaa esimiesté strategian viestimisessé rakentamalla strategiaviestinnén tyokalupakin,
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joka sisaltdad laajemman tietopaketin strategiasta ja sen taustoista ja antamalla esimie-
hille strategiavalmennusta. (Haméalainen & Maula 2004, 122, Aberg, 2006, 122.)

visio ja strategia, tarkistava viestinta:

lghes aina “olenko tulkinnut
ylhdalta annetut, oikein?"
joka tapauksessa -

yihédltd vahvistetut
3
1 L
oma

esimies JA 2 fundearaus:

hanen strateginen "-§ m!?ést!:r:;?;;an

'}

strategian jalkautus. motivoint, linkitys arkeen,
strategian viestiminen aina sopivissa tilanteissa,
toistuvat strategiaistunnot strategisen tiimin kanssa

Kuva 9: Strategisen viestinnan kieppimalli. (Aberg, Leif 2006)

Esimiehen kayttoon on tarjolla strategian toimeenpanon menetelmid, jotka helpottavat
strategian késittelyd ja ovat hyva vaihtoehto strategian késittelyyn yksikoissa. Niiden
etuna on ohjaaminen strategiseen ajatteluun oman pohdinnan kautta. Menetelmat ovat
toimiva tapa viestia strategiaa ja keino laatia strategia yksikko- tai ryhmatasolle. Niiden
avulla voidaan my0s keratd aloitteita johdon strategiatydhon. Menetelmat ohjaavat
my0s ajattelua ja vuorovaikutusta strategian kasittelyssa. (Suominen & al 2009, 18-23,
Hé&mal&inen ja Maula 2004, 114, Surakka & Laine 122.)

4.3 Strategian toteuttaminen ja toteutuminen

Strategian toteuttamisen onnistuminen ei valttamatté tarkoita strategian toteutumisen
onnistumista. Strategian toteuttamisen onnistuminen tarkoittaa strategian eteen tehdyn
tyon onnistumista. Strategian toteutumisen onnistuminen taas tarkoittaa sitd, ovatko
strategian sisalladn pitdmaét tavoitteet ja valinnat toteutuneet. Kun siis arvioidaan strate-
gian toteutumisen kokonaisuutta, strategian toteutumisen ja toteuttamiseen lisaksi on

arvioitava myos itse strategiaa. (Mantere & al 2006, 154-155.)
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4.4 Henkilokunta yhdessé toteuttaa strategiaa

Esimiehen térkein tehtdva on saada yksikon tyontekijat mukaan toteuttamaan strategiaa.
Esimiehen vastuulla on mydgs, ettd yksikko saavuttaa asetetut tavoitteet. Edellytys ta-
voitteiden saavuttamiselle on, ettd tyoyhteison ihmiset ymmartavat ja hyvaksyvét ta-
voitteet ja sitoutuvat niihin. Esimiesviestinndssé téarkeintd on vuorovaikutteisuus, silla
mitd enemmé&n esimies viestii yksisuuntaisesti, sitd enemman asioista syntyy erilaisia
tulkintoja ja arvailuja. Yhdessé ajattelussa kaikkien ajatukset ja ideat tulevat yhteiseen
kayttoon ja késittelemaén asioita eri nakokulmista. Yhdessa ajattelu ja asioista sopimi-
nen edistdd oppimista, motivoi ja lisdé sitoutumista paatoksiin. (Surakka ja Laine 119-
122, 145.)
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5 STRATEGINEN TAVOITE JA SEN MITTAAMINEN

Opinnaytetyn  kyselytutkimuksella selvitettiin, miten julkisen terveydenhuollon
yksikoissa toteutetaan strategista tavoitetta parantaa tuottavuutta ja miten tavoitteessa

onnistumista mitataan.

5.1 Tutkimuksen kohderyhmé

Kyselyn kohderyhmané olivat sairaanhoitopiirin yhden vastuualueen yksikoiden
esimiehet, yhteensd 16 henkilod. Jokaisessa yksikdssd on sekd ladkari- ettd
hoitajaesimies.  L&&kériesimies (yleensd osastonylildékari) vastaa potilaiden
la&ketieteellisestd hoidosta ja hoitajaesimies (osastonhoitaja) vastaa potilaiden
hoitotyostd ja toimii hoitohenkilékunnan esimiehend. Yhdessd he vastaavat osaston

toiminnasta ja taloudesta.

5.2 Aineiston kerays

Tutkimus suoritettiin  s&hkdisesti Webropol -kyselynd. Tutkimuskysymykset olivat
avoimia (katso liite 2), jotta esimiehet saattoivat vapaamuotoisesti kertoa oman
nakemyksensé asetettuihin kysymyksiin. Vastaamiskynnys haluttiin pitd4d matalana ja
tamén vuoksi kysymyksida oli vain kaksi ja vastaaminen tapahtui nimettomasti.
Vastaajien luottamuksen saavuttamiseksi heiltd ei myosk&an tiedusteltu sitd, oliko

vastaaja ladkéri- vai hoitajaesimies.

5.3 Tulokset

Kyselytutkimukseen vastasi 16 henkilosta 7 esimiestd, joten vastausprosentiksi tuli 44
% (7/16). Vastausten tarkastelussa hyodynnettiin jo aikaisemmin esiteltyd AKi
Jaéskeldisen mallia Julkisten palvelujen tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Mallissa
tuottavuuteen vaikuttavat tekijat on jaettu siséisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisdiset tekijat

ovat niitd, joihin esimiehet voivat vaikuttaa omalla toiminnallaan ja p&&atoksillaan.
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Ulkoiset tekijat ovat sellaisia, joihin vaikuttamismahdollisuudet ovat rajallisia,
esimerkiksi lainsdadanto tai asiakkaan rooli. (Aki Jaaskeldinen, 2010 11-12.)

Yksikon esimiehet pyrkivat lisdédmaan tuottavuutta vaikuttamalla resursseihin,
prosessiin ja suoritteisiin. Esimiehet seuraavat tyopanosten kayttod, ja esimerkiksi
tybpanosten hallitsemiseksi pohditaan, onko Vvélttamatontd korvata sairastunut
tyontekija. Esimiehet tarkastelevat toimintakdytantoja ja pyrkivat organisoimaan ja
kehittdmdan toimintaa. Avohoitoa pyritddn lisddméén ja hoitoaikoja lyhentdmaan.
Hoitajavastaanottokdynteja  lisdtd&n  harkinnan mukaan.  Yksikdissa  pyritdén
noudattamaan hoitoketjuja, mika tarkoittaa ohjetta tietty& sairautta potevien hoidon ja
sithen liittyvan tyonjaon jarjestdmiseksi (Duodecim, 2012). Lakisdateisia lahetteen
késittely- ja hoitoonpéésyaikoja noudatetaan.

Tuottavuuden kehittymisen seurantaan esimiehilla on kdytettavissé paljon tunnuslukuja.
Tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista esimiehet seuraavat resurssien kayttod, suoritteita
ja prosessin laatua. Esimiehet seuraavat tyopanoksia. Esimiehet seuraavat myos
talouslukuja, tuloja ja menoja. Esimiehet tarkkailevat hoidettujen potilaiden
keskimadréistd hoitoaikaa, hoitoisuutta ja lukumaarédd. Esimiehet seuraavat
avohoitokdyntien, osastohoitojaksojen ja toimenpiteiden ma&arid ja suoritemdaria
verrataan aikaisempiin vuosiin. Esimiehet seuraavat budjetin toteutumista. Esimiehet
seuraavat my0s erikoissairaanhoidon tuottavuuden kehittymisen  seurantaan
suunniteltuja DRG-perusteisia tuottavuuslukuja. Hoidon laadusta esimiehet saavat tietoa

asiakaspalautteista.

5.4 Tulosten tarkastelua

Vastaajat ovat tietoisia tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd, kaikista tuottavuuden
osatekijOistd saatiin vastaus. Vastauksissa ei tuotu esille aineettomia resursseja.
Terveydenhuolto on hyvin tydvoimavaltaista, joten henkiléston osaaminen, tyokyky ja
tyohyvinvointi ovat resurssin laatutekijoitd. Tama nékyy sekd tuotetun palvelun
laadussa ettd asiakkaan kokemaan laadussa ja vaikuttaa prosessin sujuvuuteen
(Kangasharju, Aki 2008, 172). Johtamisen laatua ei myoskaan nimetty
tuottavuustekijaksi. Vastausten perusteella esimiehilld on kaytettdvissd tuottavuuteen

vaikuttavien tekijoiden tunnuslukuja.
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Esimiehille on asetettu monenlaisia vaateita yksikkdnsa toiminnan ja talouden hoitoon.
Sairaanhoitopiirin strategiassa edellytetd&n tuottavuuden lisdksi myds tehokkuutta ja
tuloksellisuutta. Termit ovat merkitykseltdan lahelld toisiaan. Strategia-asiakirjaan

kaytetyt termit tulisi selittad, mit& kukin termi tarkoittaa kyseisessa organisaatiossa.

Tuottavuuden tarkastelutaso on eri organisaation ylemmilla asteilla kuin alemmilla.
Vastuuyksikon esimies ei pelkastdan hyody tiedosta, onko yksikon tuottavuus hyva vai
huono. Hén tarvitsee tietoa erilaisista tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Naita
tekijoita analysoimalla han voi ymmartad, miksi tuottavuus on hyvé tai huono, ja pystyy
vaikuttamaan asiaan. (Jaaskeldinen 2009, 15) Mittaamisen perustarkoitus on tuottaa
tietoa jonkin asian suoritustasosta tai tilasta. Mittaaminen voi olla myds ohjauksen
valine, henkiloston mielenkiinto kohdistuu mittauksen kohteeseen. Mittaaminen voi olla
lisdksi oppimisen valine, koska tulosten avulla ndhd&&n onko saavutettu asetettuja

tavoitteita vai tarvitaanko korjaavia toimenpiteitd. (Lonngvist et al 2010, 124.)

Raudasoja ja Johansson Kirjoittavat, ettd tunnusluvut ovat esimiesten tyovélineita
talouden johtamisessa. Tunnuslukuja tarvitaan myods toiminnan johtamiseen. Yksikkoa
johdetaan asettamalla tunnusluvuille tavoitteita ja jalkikateen arvioidaan tunnuslukujen
arvojen perusteella, miten toiminnassa on onnistuttu. Kun tunnuslukujen arvo on
esimiehillda tiedossa, alkaa lukujen analysointi ja péaatoksenteko. Tunnuslukua
vertaillaan asetettuun tavoitetasoon, onko arvo hyva vai huono ja mikd on arvon trendi
ja muutoksen suunta. Pelk&stdan arvon tulkinta ei riitd, vaan esimiehen tulee perehtya
sithen, mitka tekijat ovat vaikuttaneet saatuun tulokseen ja mitd on tehtdva arvoon
vaikuttamiseksi. (12, 138-139.)

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus on tapaustutkimus eikd tavoitteena ole ollut yleistettdvyys. Tutkimus
suoritettiin sdhkoisend kyselyna ja vastaaminen tapahtui nimettémasti. Tavoitteena oli
saada selville, minkalaisilla asioilla vastuualueen yksikdiden esimiehet pyrkivéat
vaikuttamaan tuottavuuteen ja miten asiaa seurataan. Mielesténi tutkimus antoi hyvén
kuvan siitd, ettd esimiehet, jotka kyselyyn vastasivat, ovat tietoisia tuottavuuteen

vaikuttavista tekijoista.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten ison julkisen organisaation yksikossa
toteutetaan strategiaa. Toisena tavoitteena oli esimiehille suunnatun kyselytutkimuksen
avulla selvittdd yksittdisen strategisen tavoitteen toteuttamista ja tavoitteessa

onnistumisen mittaamista.

6.1 Strategian toteuttaminen

Strategian toteuttamisen tavoite on viedd strategiset tavoitteet osaksi tydyhteison
toimintaa siten, ettd kaikki organisaation jasenet toimivat ndiden yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tam& tehtdvd Kkuuluu esimiehelle ja han tekee tat4d tyota
yhteistoiminnassa henkilostonsa kanssa. Esimiehen on térked kuunnella ja keskustella
henkilostonsd kanssa ja ottaa heidat mukaan miettiméan yksikon tyon ja toimintatapojen
kehittdmista. Tall4 osallistavalla johtamisella on positiivisia vaikutuksia tyoyhteisoon:
se lisdd sitoutumista yhdessa sovittuihin pdaatoksiin, tyomotivaatiota, parantaa
tyOilmapiiria seké tuottaa uusia ideoita. Kirjallisuuskatsauksen perusteella esimiehell&
on tdrked ja suuri rooli organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamisessa. Han
asettaa henkilostonsa kanssa organisaation strategiasta tavoitteet omalle yksikolleen.
Tavoitteiden tulee olla myonteisid ja saavutettavissa olevia. Tavoitteiden tulee olla

my0s mitattavissa, jotta tiedetadn, milloin tavoite on saavutettu.

6.2 Strategisen tavoitteen toteuttaminen lisatd tuottavuutta ja sen mittaaminen

Tutkimuksen perusteella esimiehilld on tietoa tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista.
Kuntatyonantajien  mukaan  nyky-yhteiskunnassa  tuottavuuskasvua  haetaan
aineettomista tekijoistd, esimerkiksi toimintatapojen ja johtamisen kehittdmisestéd ja
henkilékunnan tydhyvinvoinnin ja osaamisen vahvistamisesta. Tdma nékokulma jai
vastauksissa puuttumaan, huolimatta siitd, ettd terveydenhuolto on hyvin
tybvoimavaltainen ala. Henkiloston osaamisella on suuri vaikutus prosessien
sujuvuuteen ja palvelun laatuun. Osaava henkilostd pystyy my0s paremmin

hyodyntaméan kaytettdvissa olevaa teknologiaa. Vastausten perusteella esimiehill4 on
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kaytettdvissa tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden mittaustuloksia, joita heilld on

mahdollisuus hyddyntda johtamisessa.

6.3 Kehittdmisehdotukset

Esimiehelld on merkittdvé rooli organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa
omassa yksikossddn. Taman lisaksi esimies johtaa yksikkonsd toimintaa ja taloutta.
Koska esimiehen tehtdvakenttd on laaja, han tarvitsee kaiken mahdollisen tuen omalta
esimieheltdén ja tukipalveluilta. Taloushallinnon asioissa esimiehen ei tarvitse olla
asiantuntija, mutta hanen tulee osata hyodynta4 taloushallinnon tuottamaa taloudellista
informaatiota. Taloushallinto tuottaa esimiehelle raportteja, jotka auttavat hénta
reagoimaan ja ennakoimaan. Seurantatiedon syvyys ja yksityiskohtaisuus vaihtelee
organisaatiotasojen mukaan ja tarkedd on, ettd kukin tiedon k&yttdja saa tarvitsemansa
tasoista tietoa. (Raudasoja ja Johansson 14, 22-23.) Aki Ja&skeldinen (27) kirjoittaa, etta
useimmiten organisaatioilla on kaytettdvissa mittaustietoa, jota kuitenkin pitdisi
hyodyntdd paremmin, mutta ongelmana on, ettd tieto loytyy useista eri raporteista.
Tiedon hyodyntdmistd edistdisi mittaustiedon kokoaminen samaan raporttiin.
Esimiesten tunnuslukujen seurantatyota edistéisi heille suunnattu tuloskortti, johon

heille olisi keratty keskeisimmat mittaustulokset keskeisisté eri nakokulmista.

Strategiatyohon liittyvét termit ja kasitteet ovat usein vierasperdisia ja niihin kytkeytyy
moni merkityksia eik& edes teoriakaan anna kaikille késitteille yksiselitteistd sisaltoa.
My0s taloustermien kaytdssa syntyy helposti sekaannuksia. Yhteisen ymmarryksen
saavuttamiseksi strategia-asiakirjaan olisi hyva maéritella kaytetyt termit ja se, mité

niilla tavoitellaan.

6.4 Pohdintaa

Sairaanhoitopiirin strategiaan on Kirjattu, ettd toimintoja pyritddn muuttamaan
tuottavammaksi mm. teknologian avulla ja erityisesti painotetaan teknologian vaikutusta
tuottavuuden ja vaikuttavuuden nostajana ja tulevaisuudessa tarvittavien resurssien
turvaajana. Strategiaan on myo6s Kirjattu, ettd johtaminen perustuu avoimeen

vuorovaikutukseen ja hyvaan tiedonkulkuun ja ettd johtaminen on innostavaa,
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kannustavaa, vastuullista ja oikeudenmukaista. Henkilosté on mukana tydyhteison
toiminnan ohjauksessa, suunnittelussa ja kehittdmisessa ja tyontekijat voivat osallistua
toimintojen kehittdmishankkeisiin organisaation kaikilla tasoilla. Sairaanhoitopiiriin
laaditaan ty6hyvinvoinnin kasikirja. Naitd tekijoitd ei kuitenkaan ole strategiassa
varsinaisesti nimetty tuottavuustekijoiksi. Jos yksikko esimiehensd johdolla kuitenkin
toteuttaa organisaation strategiaa, myos nama tekijat tulevat huomioonotetuiksi ja

tuottavuuskin paranee.
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HYVA OSASTONHOITAJA/OSASTON VASTUULAAKARI

Suoritan Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa tradenomitutkintoa liiketalouden

koulutusohjelmassa, suuntautumisvaihtoehtona julkishallinto.

Opinnaytetyoni  ké&sittelee  strategian  toteuttamista  julkisen terveydenhuollon
organisaation yksikdssa. Opinnaytetyollani ei ole toimeksiantajaa, vaan olen valinnut
aiheen taysin henkilokohtaisen kiinnostuksen vuoksi. Vastuualueen yliladkari (nimi) ja

ylihoitaja (nimi) ovat olleet kuitenkin tietoisia tyostani sen alkuvaiheista lahtien.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, miten yksikoissa voidaan toteuttaa strategisia

tavoitteita ja miten tavoitteessa onnistumista arvioidaan.

Tutkimus suoritetaan Webropol — kyselyna s&hkopostin kautta ja vastaaminen tapahtuu

nimettomasti, eikd vastaajia voida tunnistaa.
Ohessa on linkki Webropol-kyselyyn, johon toivon sinun vastaavan 4.5.2012 mennessa.
Ystévallisin terveisin Aila Kokko

aila.kokko@ppshp.fi
puh: 08 315 4268 tyd, 050-349 1742 Koti
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TUTKIMUSKYSYMYKSET:

1. Miten johtamassasi yksikossa toteutetaan strategista tavoitetta lisatd tuottavuutta

(Sairaanhoitopiirin yleistavoite on lis4ta tuottavuutta yksi prosentti vuosittain)?

2. Miten tavoitteen onnistumista mitataan?
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