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Strategian tuominen osaksi kaytannon tyota on tarkead, jotta organisaation eri yksikot pys-
tyvat toimimaan samansuuntaisesti. Tassa kehittamistydssa vietiin kaytantoon Helsingin
sosiaali- ja terveystoimen strategia psykiatristen ja paihdepotilaiden hoitoa tukevassa fy-
sioterapiayksikdssa. Strategian kaytantdon pano toteutettiin kehittdmisprojektina vuosien
2012-2013 aikana. Menetelmina kaytettiin "Me ja maailma” —strategiatyOkalua seka osal-
listavia ryhmatydtapoja ja yhteisollisia ideointimenetelmia.

Tavoitteena oli koko organisaation strategian selkiyttdminen niin, ettéa henkiléstd ymmartaa
strategian merkityksen omassa ty6ssdén. Ryhmatydprosessin aikana laadittiin tydyksikon
perustehtava kirjalliseen muotoon ja ideoitiin tydyksikdn sisainen tahtotila. Samalla kaytiin
l&pi organisaation arvot ja eettiset periaatteet seka pohdittiin, miten ne ilmenevat omassa
tydssa. Vuosien 2012-2013 vaihteessa tapahtuneeseen sosiaali- ja terveystoimen yhdis-
tymiseen varauduttiin kartoittamalla tydyksikon suhdetta omaan toimintaymparistoon. Pro-
sessin aikana ideoitiin tapoja saavuttaa oma sisdinen tahtotila samalla ympaéristdssa ta-
pahtuvat muutokset huomioiden.

Prosessin lopputuloksiksi saatiin kirjalliseen muotoon saatettu perustehtdva ja sisdinen
tahtotila (visio) seka fysioterapian uudistettu toimintasuunnitelman rakenne ja tuloskortti.
Tuloskorttiseurantaa jatkettiin myos varsinaisen kehittdmisprosessin jalkeen puolivuosit-
tain. T&man kehittdmistyon puitteissa kuvattiin tuloskortin tavoitteiden toteutumista vuoden
2013 ensimmaisen puolivuotiskauden aikana.

Vaikka tyontekijoiden innostus vaihteli prosessin kuluessa, oli kehittadmisilmapiiri padosin
myonteinen. Kavi ilmi, etta motivoitunut tydyhteisd voi 16ytdd oman sisdisen tahtotilansa.
Ison organisaation arvot ja eettiset periaatteet alkavat elamaan tydyksikon keskusteluissa.
Tyontekijat ja l[&hiesimies voivat tehdd oman perustehtavansa toteuttamisesta innovaatioita
tuottavan prosessin. Sen seurauksena tydyhteisd pystyy jatkossa toimimaan ketterasti
erilaisissa muutostilanteissa.
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It is important to make sure that various departments are working to the same direction by
actualizing a strategy for the whole organization. "Actualization of the Action Plan in the
Department of Physiotherapy” is a functional developing task which was carried out during
the years 2012-2013. Physiotherapy and exercise services support the treatment of psy-
chiatric patients and substance abusers. The author of this functional thesis has coordinat-
ed this project. The methods used were "Us and the world” strategy tool and different team
work tools.

The goal of this process was to clarify the strategy to the staff so that the employees
understand the meaning of the strategy in their own work. During the team work process
the mission and internal vision of the Department of Physiotherapy was written down. The
values and ethical principles of the organization were gone through during this

process. The workers also discussed how the values and ethical principles are manifested
in everyone’s own work. The work community prepared themselves for joining of social
and health care services in the beginning of the year 2013 by clarifying the relationship
between the work community and its operational environment. Part of the process was to
create ideas for combining one’s own vision with the changes in the environment.

The structure of the action plan and annual report was renewed according to the social
and health care organizational recommendations. The Balanced Scorecard was also im-
plemented at the beginning of 2013. The use of The Balanced Scorecard was followed
during this development task until June 2013.

Although the enthusiasm of the staff varied during the process, the developing atmosphere
was mainly positive. It became evident that a motivated work community can find its own
vision. The values and ethical principles of a big organization start to live in the work com-
munity’s discussions. Workers and foreman can carry out their own mission by producing
new innovations. As a result of that the work community easily adapt to varying situations.
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1 Johdanto

Strategian kaytantdon vieminen on tarkea tehtava, jotta organisaation eri yksikot pysty-
vat toimimaan samansuuntaisesti. Kunnallisessa julkisen hallinnon organisaatiossa
toiminnalle suuntaa antavan strategian hyvaksyy kaupunginvaltuusto. Toimintaa johde-
taan strategian suuntaisesti talousarvion puitteissa. Operatiivisella tasolla eri yksikot
laativat talousarvioon perustuvan toiminta- tai kayttésuunnitelman, joka sisaltéa strate-
gian suuntaisia osatavoitteita. Seurannan apuvalineena voidaan kayttaa tuloskorttia.
Siihen otetaan keskeisia asioita erityisseurannan kohteiksi ja naille seurattaville kohteil-

le maaritellaan mittarit ja tulostavoitteet.

Toimintasuunnitelma ja tuloskortti ovat strategian kaytant6on panon valineitd. Niiden
avulla yleiselld tasolla olevat strategiset linjaukset saavat konkreettisen muodon. Tu-
loskorttiin valitut tarkemmin seurattavat asiat tuovat strategian lahemmaksi tyontekijaa
silloin, kun tuloskorttia kaytetaan myos pienessa tydyksikdssa. Se edellyttad, etta tu-
loskortin asioita seurataan ja tarkastellaan tydyksikdssa ainakin puolivuosittain. Henki-
[6ston mukaan saaminen tuloskortin laadintaan tuo ison organisaation strategian ja
pienen tybyhteisbn kaytdnnon tyon lahelle toisiaan. Strategian kaytantdéon viemista

edesauttaa vuorovaikutteinen viestinta johdon, esimiehen ja tyéryhman kesken.

Tama kehittamistyd toteutettiin Helsingin kaupungin psykiatrian ja paihdehuollon eri-
tyispalveluiden fysioterapiayksikdssa syksyn 2012 ja kevaan 2013 aikana. Fysioterapi-
an tyoyksikké kuului Helsingin kaupungin Sosiaali- ja terveysviraston psykiatrian ja
paihdehuollon organisaatioon. Kehittamistydn tavoitteena oli koko organisaation stra-
tegian selkiyttaminen niin, ettd henkildst6 ymmartaisi strategian merkityksen omassa
tydssaan. Strategian kaytantdon vieminen oli tarkoitus tehda kehittdmisprojektin aika-
na, joka jakaantui viiteen yksildityyn kehittdmistehtavaan: 1) Fysioterapian perustehta-
van maarittaminen. 2) Helsingin kaupungin arvojen merkityksen kasittely oman tyon
kannalta. 3) Fysioterapian omaa toimintaa ohjaavan sisdisen tahtotilan luominen. 4)
Eettisten periaatteiden pohtiminen omassa tyossa. 5) Tyoyksikon tavoitteiden maaritte-
ly sote-uudistuksen aikana ja sen jalkeen. Sote-uudistus tarkoittaa tassa tytssa Hel-
singin kaupungin 1.1.2013 tapahtunutta sosiaali- ja terveystoimen yhdistymista eli So-
siaali- ja terveysviraston perustamista. Seuraavissa luvuissa kuvataan kehittdmistyota
tehdessa huomioitu teoriatieto, prosessin eteneminen, lopputuotokset ja johtopaatokset

jatkoa varten.



2 Strategia

2.1 Keskeiset kasitteet

Jokaisella organisaation yksikolla on oma perustehtavansa eli syy, miksi se on olemas-
sa. Perustehtavan tarkoituksena on tasmentaa, mik& on kunkin organisaation lahtokoh-
ta omalle toiminnalleen. Julkisten organisaatioiden perustehtava eli toiminnan tarkoitus
on usein maaritelty lakisdateisesti. Asiakkaita ei julkisella sektorilla voi itse valita, vaan
perustehtava maarittad, kenelle palveluja on tarjottava. Julkishallinnossa organisaation
johto muuntaa yhteiskunnan sille maarittaméan perustehtavan asukkaille sopiviksi tuo-
tekokonaisuuksiksi ja palveluprosesseiksi. Esimerkiksi sairaalan tehtdvand on tuottaa
parantuneita potilaita. Strategian tarkoituksena on varmistaa oman perustehtdvéan to-
teutuminen. Muutostilanteissa voidaan kysyéa, toteuttaako oma toiminta viela perusteh-
tavaé parhaalla mahdollisella tavalla. (Lindroos — Lohivesi 2004:17,20, 21, 155.)

Tahtotila eli visio on organisaation nakemys siita, millaiseksi se haluaa tulla. Isoilla or-
ganisaatioilla se on strategialle suuntaa antava paamaara, mihin halutaan muutaman
vuoden kuluttua paésta. Tavallisesti strategiassa vision oletetaan pysyvan paikallaan.
Nopeasti muuttuvassa ympadristdssa sen oletetaan myds muuttuvan strategiatyon
ohessa (Ala-Mutka 2008: 26-27, 97). Vision avulla voidaan informoida yhteiskuntaa ja
asiakkaita omasta toiminnasta. Niin ikaan oman henkildstén tydmotivaation kannalta on
hyodyllistd kehittad ja asettaa sellaisia padmaaria, joihin ihmiset voivat sitoutua. Vision
pohjalta maariteltyjen tavoitteiden tulee olla riittdvan selkeitd, jotta niiden toteutumista
pystytdan seuraamaan, mittaamaan ja arvioimaan. Tavoitteiden tulee olla myds riitta-
van haastavia, jotta uskalletaan kokeilla uutta vanhojen tuttujen kaytantdjen sijaan
(Lindroos — Lohivesi 2004: 43-44, 144). Jopa organisaation pienemmilla yksikoéilla voi
olla sisdista tahtotilaa kuvaava maaritelma. Se ei saa olla ristiridassa koko organisaa-
tion vision kanssa. Pienen yksikon tahtotilan tehtavana on motivoida henkilostoa toteut-

tamaan organisaation strategiaa kaytannon tasolla mahdollisimman hyvin.

Arvot ovat organisaatiossa omaksuttuja periaatteita, jotka viestivat organisaation tarkoi-
tuksesta. Ne ovat organisaation jdsenten hyviné ja tarkeina pitamia periaatteita. (Maat-
ta 2000: 47, 49.) My0s eettiset periaatteet ohjaavat organisaation toimintaa. Sosiaali- ja
terveysalan eettinen neuvottelukunta huolehtii eettisiin kysymyksiin liittyvista asioista.

Eettinen neuvottelukunta



késittelee potilaan ja asiakkaan asemaan liittyvia eettisia kysymyksia ja antaa
niista suosituksia. Neuvottelukunta tekee aloitteita, antaa lausuntoja ja asiantunti-
ja-apua, heréttad yhteiskunnallista keskustelua seka valittaa tietoa sosiaali- ja
terveysalan kansallisista ja kansainvalisista eettisista kysymyksista. (ETENE
2010.)

Strategia pitdd sisalladn ne keinot, joilla perustehtévaé toteutetaan ja visio saavute-
taan. Strateginen suunnittelu on pitk&&n ollut oleellinen osa organisaatioiden arkea
toimipa organisaatio sitten yksityisella, julkisella tai kolmannella sektorilla. Nykyaan
strategia nahdaan useimmiten tulevaisuuteen suuntautuvana suunnitelmana. Yhta lailla
strategia voidaan nahdéa olevan jokin asema markkinoilla tai organisaation jasenten
yhteinen tapa ymmartad toimintaansa. Se voi nakya organisaation paatoksien ja toi-
minnan johdonmukaisuutena. Kysymys on myds uskottavuudesta. Uuden toimintata-
van kirjaaminen strategiaan tuo mukanaan enemman painoarvoa. Koska strategia on
opittu usein lukemaan tarkean synonyyming, kiinnitetdan siihen myds tavallista enem-
man huomiota (Paasivaara ym. 2008: 74-75). 2000-luvun kaantyessa loppupuolelleen
strategia on valloittanut lahestulkoon kaiken organisaatioelaman. On vaikea |6ytaa pie-
nintdkaan organisaatiota, jolla ei olisi strategiaa. Monesti kaikkien arvokkaimmaksi
muodostuu se prosessi tai tapa, jolla strategia tehdaan. Silloin opitaan uutta ja luodaan

yhteinen ndkemys asioista (Barry - ElImes 1997).

2.2 Strategian kaytantdon vieminen

Organisaation johtamista voi kuvata kolmitasoiseksi prosessiksi: strateginen, taktinen
ja operatiivinen johtaminen. Strategia on organisaation pitkan aikavalin kehityssuunta.
Taktinen johtaminen perustuu usein vuosisuunnitelmaan ja sen taloudelliseen kuvauk-
seen eli yleensa budjettiin. Operatiivinen johtaminen on organisaation jokapaivaista
johtamista ja ohjausta. Strategian toteutumisen seurantaan voidaan kayttaa erilaisia
mittareita. Ylimmilla hierarkiatasoilla strategian toteutuminen ja taloudelliset tavoitteet
korostuvat. Hierarkian alemmilla tasoilla hyvat mittarit ovat ei-rahamaaraisia. Kehitys-
keskusteluilla on tarkea rooli tavoitteiden asettamisessa ja viestimisessa tyontekijdille.
(Jarvenpaa ym. 2010: 15, 48, 60.)

Usein haasteena on luoda selke& yhteys yleisen tason strategioista tydyhteison joka-
paivaiseen tydhon. Julkishallinnossa, jossa strategialinjaukset on ylemman johdon ta-

holta jo annettu, laaditaan tyoyksikon toimintasuunnitelma. Tavoitteet selkiyttavat toi-



mintaa seka johtavat tehokkaampaan ajan ja resurssien kaytt6on. Tavoitteiden asetta-
minen voi my0s helpottaa ongelmien ja vaikeuksien tunnistamista, joita liittyy strategian
toteuttamiseen. Tavoitteisiin paastaan toimenpiteiden avulla. (Suominen ym. 2009:
108, 120-121.)

Ennen tavoitteista ja toimenpiteista sopimista on syyta kayda keskustelua siitd, mita
strategia tarkoittaa. Toisin sanoen on varmistettava, etta strategiasta vallitsee ryhman
sisélla samansuuntainen nakemys ja ymmarrys. Epéselvan strategian paalle on erittain
vaikea rakentaa selkeitd ja puhuttelevia tavoitteita. Psykologisesta ndktkulmasta tar-
kasteltuna tavoitteet asettavat yksildiden tydhon jannitteen, joka purkautuu silloin, kun
tavoitteet saavutetaan. Tavoitteiden toteutuessa yksild voi kokea onnistumisen ja tyyty-
vaisyyden tunnetta. On myds tunnistettu, ettd organisaatio toimii tehokkaammin, kun
organisaation jasenet tietavat, mita heilta odotetaan ja miten heidén toimintaansa tul-
laan arvioimaan. (Suominen ym. 2009: 120-121.) Rannisto (2005) on todennut, etta jos
henkilostd osallistuisi strategian valmisteluun enemman, sen “toteutus voisi onnistua
paremmin. Liséksi johtajien tulisi systemaattisesti seurata ja valvoa strategioiden toteu-

tumista”.

Strategian toteuttamisessa edetdan erilaisten menetelmien avulla, joilla vaikutetaan
esimiehen ja tybyhteisébn ymmarrykseen strategian siséllosta. Tyoryhmassa voidaan
tehda tulkintoja strategian merkityksestéd seké laatia toimenpiteitd, joilla saadaan stra-
tegia toimimaan konkreettisella tasolla (Suominen ym. 2009: 131-132). Hyvan strate-
giavaikuttajaesimiehen ominaisuuksiin kuuluu kyky vieda johdettaviensa kanssa asioita
loppuun (Mantere ym. 2006). Strategian toteutumisen arviointia voi tehda helposti esi-
merkiksi tavanomaisessa palaverissa. Julkishallinnossa arviointia voidaan tehda esi-
merkiksi tuloskortin ja/tai toimintakertomuksen tavoitteita seuraamalla. Julkisen sektorin
organisaatiolle voi olla mielekasta valita Balance Scorecardin (BSC, Tuloskortti) tapai-
nen ohjausjarjestelma, johon on valittu joitakin kohtia toimintasuunnitelmasta erityistar-
kasteluun ja tarkemman seurannan kohteeksi sekéd tyoyksikon sisaista keskustelua
ohjaamaan. (Lindroos — Lohivesi 2010: 177.) Jotta tavoitteita paastadn laatimaan ja

toteutusta seuraamaan, taytyy strategia saada viestittya organisaation eri tydyksikaille.

2.2.1 Strategiaviestinta

Strategiaprosessin kuluessa strategia laaditaan ja toteutetaan. Strategian laatijien ja

toteuttajien on monesti vaikea I6ytaa yhteinen ajattelutapa. Strategian toteuttajat ovat



kaytannon tyon tekijoita ja l&hiesimiehid. Vaikka asioista kerrottaisiinkin sdénnéllisesti
henkilostdlehdessa, tiedotustilaisuuksissa, intranetissa tai ryhméapalavereissa, strategi-
asta kaivataan silti lisaa tietoa (Suominen ym. 2009: 29, 32-33.). Yksi strategian vies-
tinn&n pulma on kaytettyjen kasitteiden vaikeus. Strategian kuvaus voi jdada viestimat-
ta tai sita on vaikea yhdistaa arkipaivan tyohon. Hyvin ylimalkaisesti ilmaistu asia saat-
taa estaa viestin perille menon (Aberg 2000). Parhaiten perille menevia vuorovaikutus-
tapoja ovat kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus ja puhelinkeskustelut. Vahemman
tehokkaita viestintatapoja ovat niin sanotut ylhaalta alas tapahtuvat viestintékeinot eli
tiedotteet ja muut kirjalliset raportit seka sahkdpostit, joissa vastuu tiedon valittymisesta
jaa tyontekijoille (Majanto 2008: 6). Strategian konkretisoimisessa tyontekijoiden ar-

keen tarvitaan tyontekijoita kaytdnnon tasolla koskettavaa viestintaa. (Prewise 2013).

Yhtéa absoluuttisesti oikeaa tulkintaa strategiasta ei ole, vaan jokainen meistd muodos-
taa siitd oman tulkintansa. Jotkut strategian laatijat pelkaavat, etta toteuttajat tulkitsevat
strategian virheellisesti. Kukin tydntekija on itse oman tydnsa paras asiantuntija, joten
tulkinnan yksil6llisyys tuo monessa tapauksessa suurempaa tarkkuutta kuin mihin stra-
tegian laatija olisi kyennyt. Kaikki haluavat viime kadessa olla hyodyksi ja tehda ty6ta,
jolla on merkitys myds strategian nakdkulmasta (Mantere ym. 2006: 9-10, 37, 39, 55,
56, 60). Arvot siséltavat organisaation toimintaperiaatteet. Niilla voidaan ohjata toimin-
taa, kun strategiaa pannaan kaytantoon. Tyontekijoiden pitéisi pystya omin sanoin ker-
tomaan, mitd strategia tarkoittaa heidan ty6sséan. Viestinndn avulla voidaan liséata
ymmarrysta siitd, miten strategiaa toteutetaan arjen tyossa. Strategiaviestinnan tulisi
olla vuorovaikutteista eli myds tyontekijoiden palautteita tulisi kerétd ja heidan kysy-
myksiinsd vastata. Oman tyon arvostus ja tyohon sitoutuminen lisaantyy, kun ymmar-
taa mihin laajempaan kokonaisuuteen oma tyo liittyy. Esimiesten tehtava on strategian

tuominen arkikieliseen muotoon. (Majanto 2008: 12-14.)

Prosessina johtajuus rakentuu johtajan ja johdettavien vuorovaikutuksesta. lhmisten
valinen vuorovaikutus muodostuu ajatuksista, tunteista ja toiminnasta (Hannukainen
ym. 2006: 73). Strategia ilmenee suunnitteluprosessina, jossa johto maarittaa tavoitteet
ja keinot niiden saavuttamiseksi. Strategia voidaan myds mieltdd koko organisaation
yhteisen& prosessina, jolloin kaikki organisaation jasenet osallistuvat strategian kaytan-
toon viemiseen (Majanto 2008: 11). Esimies viestii strategiaprosessissa seka alaisil-
leen, ettd omille esimiehilleen. Strategian kasittelyd alaisten kanssa helpottaa tuttu,
luottamuksellinen ja epavirallinen ilmapiiri. Parhaassa tapauksessa esimiehet pystyvét

keraamaan alaisiltaan kehitysehdotuksia, jotka vélitetddn organisaation ylemmille ta-



soille. Esimiehet tarvitsevat tukea omilta esimiehiltdan. Heilla taytyy olla mahdollisuus
keskustella strategiasta turvallisessa ympéristossa esimerkiksi johdon ja esimiesten
yhteisissa ja saannollisisséa kokouksissa. Esimiehella tulisi olla mahdollisuus saada
apua strategian kéasittelyyn mahdollisimman konkreettisella kaytannon tyén tasolla.
Kehityksen kohteena tulisi olla keskijohdon viestintataitojen kehittaminen koulutuksen
avulla. Haasteena esimiehelle voi olla ajan puute, jos kdytannon tyéhon liittyvien hallin-

nollisten tehtavien tekeminen vie suurimman osan tydajasta (Majanto 2008: 16-18).

2.2.2 Projektityd kehittamisprosessissa

Strategian vieminen kaytantéon tydyhteisdssa voi sisaltya normaaliin arkityéhén. Jos
strategia vaikuttaa etdiselta, jokapaivaisesta tyosta erilldaan olevalta ilmiolta, kannattaa
strategian kaytantdoon viemiseen paneutua tarkemmin esimerkiksi projektitydmuotoi-
sesti. Voi miettid, miksi oman toiminnan tavoitteet ja organisaation yleiset strategiset
linjaukset vaikuttavat erillisilta asioilta. Omista tarpeista nousevat projektit ovat usein
hyvin konkreettisia ja arjen toimintaan laheisesti liittyvid. Haasteena on, ettd projektit
tehdaan arjen keskella ulkopuolisia tyontekij6ita palkkaamatta ja usein ilman ylimaa-
raistd, ulkopuolista rahoitusta. Ongelmallista omaehtoisissa projekteissa on, etta vetdja
tekee johtamistydtd usein oman tyonsa ohella. Projektinvetdjan suurena haasteena on
myds johtajan roolin ottaminen ja heittdytyminen roolista toiseen. (Paasivaara ym.
2008: 8-9, 103, 116.)

Projektimaisen tytskentelyn toimintaidea on siirretty palvelusektorille yritysmaailmasta.
Taustalla ovat yhteiskunnalliset vaatimukset esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelujen
tehostamisesta ja laadun parantamisesta. Projektimaista tydskentelyn yleistymista ovat
vauhdittaneet viime vuosikymmenten julkishallinnon uudistukset Suomessa. Onnistu-
neiden muutosprosessien, joiden eteen on tehty yhdessa tditd, on huomattu lisdavan
myonteista yhteisdllisyytta ja vahentdvan muutosvastarintaa. (Paasivaara ym. 2008: 7,
10-12.) Kehittamisprojekti tarkoittaa kertaluontoista ja tavoitteellista tehtavakokonai-
suutta, jonka avulla pyritddn luomaan uusi, aiempaa parempi toimintatapa. Proses-
siorientoituneen nakemyksen mukaan uutta kehittamista koskevaa tietoa syntyy koko
ajan toiminnan kuluessa. Kontrolli perustuu toimijoiden jatkuvaan omaehtoiseen tie-
donkeruuseen ja tiedon jasentamiseen. Toimijaléahtdinen kehittdmistehtdvd muodostuu
prosessin aikana, joten sita voidaan luonnehtia my6s ennakoimattomaksi ja epavar-
maksi. Tallainen toimintatapa perustuu yhteistoiminnalliselle dialogisuudelle (Toikko —
Rantanen 2009: 50.)



2.2.3 Osallistava ryhmatytskentely

Kehittamisprojektin vetdjan tehtavana on saada tydyhteison jasenet osallistumaan ke-
hittdmisprosessiin mahdollisimman aktiivisesti. Strategiaa toteutetaan silloin, kun tyéyh-
teistssa kaikki tydskentelevéat kohti samoja paamaaria. Se edellyttad, ettd strategiasta
on tiedotettu tyoyksikoélle onnistuneesti. Strategia toteutuu kun sitd on tietoisesti tulkin-
nut sekéd yksittainen tyontekija etta koko tyéryhmé vuorovaikutuksessa keskendén ja
organisaation johdon kanssa. Osallistamista voidaan tehda esimerkiksi pienryhmatyos-
kentelyn avulla. Siind voidaan luoda yhteinen nakemys siitd, mikd on yhteys koko or-
ganisaation strategian ja oman yksikén toimintasuunnitelman valilla. Tydntekijat voivat
osallistua toimintasisaltdjen tuottamiseen strategian ohjaamina. (Mantere ym. 2006:
132))

Projektinvetajan tehtavana on saada erilaiset ihmiset toimimaan samojen paaméaarien
suuntaisesti. Yksiloiden valilla on eroja suhtautumisessa onnistumiseen. Tavoitteiden
tarkkuutta arvostavalle luovuutta korostavat kaytannot saattavat aiheuttaa turvatto-
muutta. Luovaa soveltamista hakevasta voivat tarkat mittarit tuntua rajoittavilta. Naiden
kahden “ihmistyypin” valilld on ristiriita, mutta usein organisaation sosiaaliset voimat
muovaavat yksildiden tottumuksia ja arvostuksia myds suhteessa onnistumisen arvioin-
tiin (Suominen ym. 2009: 50). Ty koetaan myds mielekkddmpana, jos toiminta on joh-
donmukaista ja yhdessa sovittujen saantéjen ohjaamaa. Johdonmukaisuus ei synny
itsestddn, vaan se vaatii esimiehen ja tiimin yhteista ty6ta asian eteen. Jokaisen orga-
nisaation jasenen ty6lla on vaikutus siihen, miten organisaation strategia toteutuu. Yh-
teys voi olla heikko tai vahva. Taman yhteyden voi tehda nakyvaksi ja sita voi kehittaa.
Nakyvaksi tekeminen on oman strategisen roolin oivaltamista. Tama tarkoittaa sen
hahmottamista, miten yksild tai ryhma voi omalla toiminnallaan vaikuttaa strategian
toteutumiseen. Teoillaan ja paatoksillaan jokainen tyontekija, toimihenkild, asiantuntija,
paallikkd ja johtaja voi vaikuttaa strategian toteutumiseen (Mantere ym. 2006: 85-86,
192, 172).

Yhteisollisyyden kehittdmisen muotoja tydpaikalla ovat esimerkiksi tiimitydskentely,
vertaistyoskentely sekd yhdessa kehittdminen ja oppiminen (Paasivaara ym. 2008: 44).
Mydtavirtaan johtaminen on yhteisty6td, jossa niin esimies kuin muutkin ihmiset tarvit-
sevat ja tukevat toisiaan ja saavat aikaan yhdessa enemman kuin yksittaisind henkil6i-

na. Tydskentelyssd pyritddn mielipiteiden, ideoiden ja ratkaisujen jakamiseen (Maki-



peska — Niemeld 2002: 36). Tydskentelytapoja ovat pienryhmé- ja yleiskeskustelut.
Kokoukset ovat keskustelufoorumeita, joissa kasitelladn asioita ja haetaan yhteisia
toimintalinjoja. Parhaimmillaan kokous on yhteinen keskustelutilaisuus, jossa kaikki
osallistujat voivat tuntea tulleensa kuulluksi. (Gustavsen 1992; Toikko — Rantanen
2009: 104-106).

Kayttdja- ja toimijalahtdisessa kehittamisessa tavoitteena on tasavertainen prosessi,
jossa kukaan ei ole varsinainen auktoriteetti, vaan kehittamisen lahtokohdat, prosessi
ja tulokset tuotetaan demokraattisesti. Tdma johtaa vaistamattd olemassa olevien ra-
kenteiden ja toimintatapojen kriittiseen arviointiin, mutta sen tulee johtaa myds synty-
van prosessin kriittiseen puntarointiin (Toikko — Rantanen 2009: 164). Kehittamispro-
jektien yhteydessa ei voida olettaa jasenten innostuneisuuden olevan pysyvasti huippu-
tasolla. Innostuneisuutta voidaan kuvata aaltoliikkeind. Yksilotasolla ylikuormittavan
innostuneisuuden vastapainoksi on valilla syyta varata aikaa voimien latautumiselle
(Paasivaara ym. 2008: 25). Yhteiset onnistumiset kehittdmisen ja uudistamisen yhtey-
dessa innostavat organisaatiossa ja luovat erdanlaista ylpeytta tekemisessa onnistumi-
sessa. Yhteisollisessa kehittamiskulttuurissa osallistetaan tyontekijoita ja jopa asiakkai-
ta ja sidosryhmia jatkuvasti kehittdmistyohon. (Stenvall — Virtanen 2012: 254-255.)

2.2.4 Yhteisolliset ideointimenetelmat

Kehittamisprojektin vetdja voi valita erilaisia yhteisollisia tyéskentelytapoja tyéryhma-
laisten osallisuutta lisatdkseen. Yhteinen oppimistilanne on parhaimmillaan kokemus,
jossa osallistujat joutuvat selittamaan toisilleen, mita strategiakasitteet tarkoittavat ja
miten niitd voi soveltaa omassa ty6ssa (Mantere ym. 2006: 80, 81). Asiasisaltja
ideoidessa voidaan kayttaa esimerkiksi aivoriihityyppista tydskentelya. Siina asetetaan
ja rajataan ideoinnin tavoitteet. Samalla pyritdan vapautumaan ennakkokasityksista
(Ojasalo ym. 2009; 145).

Tarkemmin rajattuja yhteisdllisia ideointimenetelmia on monia. Esimerkiksi 8x8 —
menetelmassa ongelma kirjoitetaan A4-paperille. Sen jalkeen paperin ymparille sijoite-
taan kahdeksan paperia ja niille kirjoitetaan kuhunkin jokin annetusta ongelmasta mie-
leen tuleva nakékulma. Kahdeksan nakékulmaa siirretdan uusiksi alkupisteiksi ja niista
tuotetaan vuorostaan kahdeksan ideaa (Ojasalo 2009: 147). Tallainen menetelma va-
pauttaa innovoimaan vapaasti, mutta kuitenkin tiettyjen, ennalta maarattyjen aiheiden

puitteissa.



2.2.5 Kehittdminen muuttuvassa ymparistossa

Tyoyhteisbn joustavuus muutostilanteissa véhentdd epavarmuuden tunteita muutosti-
lanteissa (Erametsd 2003: 166). Kehittamis- ja projektitydta helpottavat hyva tyémoti-
vaatio, innovatiivisuus, luova ongelmanratkaisukyky, sitoutuneisuus, voimaantunei-
suus, toimiva viestintd ja leipaantymisen estaminen. Aito mielenkiinto ty6td kohtaan
luo motivaatiota. Organisaation joustava rakenne edistdd innovatiivisuutta. Muutosta
tavoitteleva toiminta tahtaa osallisten voimaantumiseen ja valtaistumiseen (empower-
ment). Voimaantuneisuus voidaan maaritella vahvaksi sisdiseksi voiman tunteeksi,
oman tydn hallinnaksi ja mahdollisuudeksi vaikuttaa asioihin (Paasivaara ym. 2008: 79-
101). Valtaistunut henkild kokee pystyvansa vaikuttamaan elamééansa ja tyohonsa.
Valta ja vastuu liittyvat keskeisesti valtaistumisprosessiin. Keskeisia valtaistumista
edistavia tekijoita tydssa ovat esimiehen myoénteinen ja kannustava johtamistapa, kehit-
tamiselle myénteinen ilmapiiri tydyhteisdssa seka yhteiset tavoitteet (Kuokkanen 2003).
Visio auttaa koordinoimaan toimintaa ja valtauttamaan ihmisid toimimaan itseohjautu-

vasti.

Strategiatydhdén on kehitetty erilaisia menetelmia, joiden avulla strategiaa voidaan
suunnitella, muuttaa ja viedad kaytantoon. Kaytossa on esimerkiksi SWOT-analyysi ja
teknillisen korkeakoulun kehittamia strategiatyOkaluja. Strategiatydkalut voivat myds
helpottaa muuttuvassa toimintaymparistéssa toimimista. Oletuksena voi olla, etté kehit-
tamisen lahtdékohtana on jokin akillinen muutos tai poliittisista lahtékohdista kaynnisty-
nyt uudistuminen. Julkisen hallinnon organisaatioiden kyky uudistaa itseaan vaihtelee
paljon (Stenvall — Virtanen 2012: 79, 83-85, 244-245). Muutosta voidaan johtaa ylhaal-
ta alas tai yhdessa tyontekijdiden kanssa. Se voi olla sarja pienid muutoksia tai radi-
kaali suurempi muutos. Muutos voi lahtea myos toimintayksikon sisalta. Haasteellisin
tilanne on pyrkia ennakoimaan ympadristdéssa tapahtuvia muutoksia. Muutosmatkan
alussa tarvitaan ennen kaikkea hyva visio eli tavoitetila, joka antaa ihmisille mahdolli-

suuden hahmottaa omaa rooliaan osana tulevaa (Kvist — Kilpia 2006: 7, 15).

Kehittamisty6ta tulee suunnata vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, ei niinkaén val-
litsevien epéatarkoituksenmukaisten kaytantdjen vahvistamiseen. Hadjimanolos ja Dick-
son (2000) puhuvat proaktiivisuudesta, reaktiivisuudesta ja ei-innovatiivisuudesta. En-
nakoivassa eli proaktiivisessa muutoksessa toimintaa kehitetddn varautumalla tuleviin

muutoksiin. Reagoivassa eli reaktiivisessa muutoksessa puututaan jo tapahtuneeseen
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asiaan. "Ei-innovaattori pyrkii kontrolloimaan kustannuksia ja hanen toimintansa on

passiivista suhteessa omaan ymparistoon.

Muutoskyvykkyyteen liittyy uskallus kokeiluihin. Kehittdmisessé ja uudistamisessa on
tarkeata, ettéd uusia ideoita osataan ja uskalletaan testata. Samoin keskeista on kyky
muuttaa suuntaa tai jopa lopettaa aloitettu kehittdminen, jos jokin toteutettava asia ei
nayta tarkoituksenmukaiselta. Innovaatiolla sosiaali- ja terveyspalveluissa tarkoitetaan
totuttujen toimintamallien kyseenalaistamista ja uusien ideoiden kokeilua (Bourgon
2008). Innovaatiokyvykkyytta lisddvat muun muassa tydyksikdn toimivat prosessit ja
tydilmapiiri. Innovatiiviset julkiset organisaatiot suhtautuvat uudistuksiin jarjestelmalli-
sesti (Borins 2001). Tama tarkoittaa selkeda resurssointia innovoinnin ja uudistamisen
osalta seka pohdittua toimintatapaa sille, miten innovaatioita etsitaan, kehitetaan, vie-
daan kaytantéon ja arvioidaan (Stenvall — Virtanen 2012: 92, 95, 96, 133, 253).

Taman tyon puitteissa perehdyttiin Teknillisen korkeakoulun "Me ja maailma” strategia-
tyon menetelmaan (LIITE 2). Se mahdollistaa monissa eri tehtavissa ja eri tasoilla toi-
mivien organisaation jasenten yhteisen keskustelun organisaatiolle keskeisista tee-
moista hyvin ymmarrettavalla tavalla. Sen tuloksia voidaan kayttad, kun organisaation
strategiaa luodaan ja toteutetaan. (Suominen ym. 2009: 19, 73.)

2.2.6 Tuloskorttiseuranta

Strategian puitteissa tehtyjen uusien innovaatioiden ja jo totuttujen toimintatapojen tar-
kempi seuranta helpottaa strategian kaytantéon viemista. Seuranta voi tapahtua saan-
nodllisissa palavereissa vapaamuotoisesti keskustellen. Seurantaa voidaan tehdad myds
strukturoidusti, esimerkiksi tuloskorttijarjestelman avulla. Tasapainotetun tuloskorttijar-
jestelmén (Balanced Scorecard, BSC) mukainen suorituskyvyn johtamisjarjestelma on
toimiva ratkaisu etenkin tuotantolahtdisen toimintatavan mukaisissa yrityksissa samoin
kuin julkishallinnon organisaatioissa. Tuloskortista l16ytyy nelja nakékulmaa: 1) taloudel-
lisuus, 2) sisdiset prosessit, 3) oppiminen ja kasvu seka 4) asiakkaat (Kaplan & Norton
1996).

Taloudellisesta nédkdkulmasta kannattavuuden on usein ajateltu olevan enemman riip-
puvaista sisdisen toiminnan tehokkuudesta kuin asiakkaiden kayttaytymisesta. Sisais-
ten prosessien nakokulmassa huomio kohdistuu ensisijaisesti niihin toimintaprosessei-

hin, joiden kehittdmisen kulloinkin katsotaan eniten auttavan haluttujen paamaarien
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saavuttamista. Oppimisen ja kasvun nékokulmassa valintoja tehdaan kolmen asian eli
ihmispddoman, tietopadaoman ja osaamispddoman kasvattamiseksi. Asiakas on aina
viime kadessa se, joka paattdd, onko organisaation valitsema toimintatapa juuri hanen
kannaltaan oikea ratkaisu. (Lindroos — Lohivesi 2004: 184, 186, 189, 190.)

Taloudellinen

nakékulma -
Tavoite Mittari
Asiakas- ‘ ] ) ‘ Prosessi-
nakdkulma ' Visio ja nakokulma
*=1 strategia
Tavoite Mittari , Tavoite Mittari

Tavoite Mittari

.
Oppimisen ja kasvun
ndakdkulma

Kuvio 1. Tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton 1996)

Kun julkishallinnossa ei tavallisesti ole kaytossa yritysmaailmassa yleisesti kaytettyja
taloudellisia tavoitteita, kuten liikevaihdon kasvua ja kannattavuutta, saavat Balanced
Scorecard —mallin nelja nakodkulmaa julkishallinnossa toisenlaisen muodon. Toiminnan
tavoitteet asettaa yleensa ylempi viranomainen ja ne voidaan maarittdd jopa laissa.
Joskus saatetaan tyytya kolmeen nakokulmaan eli jatetdén taloudellinen nakodkulma
pois. Vaihtoehto julkishallinnon Balanced Scorecard —malliksi on esimerkiksi henkilds-
tbn osaamisen ja hyvinvoinnin mittaaminen, prosessien suorituskyvyn mittaaminen,
viranomaisten odotukset vaikuttavuuden suhteen seka kansalaisten odotukset eli asia-
kasarvo (Lindroos — Lohivesi 2004: 153-154). Kansainvdlisesti tuloskorttia on kaytetty
sovellettuina versioina muun muassa sairaaloissa ja terveydenhuolto-organisaatioissa.
Sen toimivuutta sosiaali- ja terveydenhuollossa (Aidemark 2001; Cha — Ho 2000) ja
yleensa julkisessa hallinnossa (Amaratunga ym. 2002; Maata — Ojala 1999) on tutkittu

eri puolilla maailmaa.

Tuloskorttiin on syytd laittaa vain strategian toteutuksen kannalta keskeiset mittarit.

Mittareita on kahdentyyppisia: seurantamittareita, jotka kertovat millaista kehitys on



12

ollut, seké ajurimittareita, jotka kertovat mitkd tekijat ovat vaikuttaneet seurantamitta-
reiden tuloksiin. Molempia mittarityyppeja tarvitaan. Pitda tietdd, mita lisdarvoa itse
tuotetaan ja miten asiakas sen kokee. Siséisten prosessien mittareilla on mitattava sita,
miten toimintaprosessit tuottavat asiakkaille todellista lisdarvoa toiminnan pysyessa
kannattavana. (Lindroos — Lohivesi 2004: 153, 192-194.)

Tavoiteasetannalla ja mittareiden maarittamisella luodaan puitteet strategian toteutta-
miselle, mutta vasta kehitysprojektit kdynnistavat itse toteutuksen. Huonoja mittareita
ovat sellaiset, jotka mittaavat vain jonkun asian suoritusta, eli onko jokin asia tehty vai
ei. Tuloskortissa olevien mittareiden pitaa mitata sita, millaisia tuloksia on saavutettu eri
toimenpiteiden tai kehitysprojektien tuloksena; siis sitd miten asiat ovat kehittyneet.
Innovatiivisuutta mitataan usein mittarilla, joka kertoo, kuinka monta uutta tuotetta tai
palvelua on tuotu markkinoille jossain tietyssd ajassa. Osuvampi mittari mittaamaan
innovatiivisuutta voisi sen sijaan olla uusien tuotteiden ja palvelujen oma osuus koko
likevaihdosta (Lindroos — Lohivesi 2004: 194, 197.)

Tuloskortti auttaa kehittamaan laadukkaampia ja tehokkaampia julkisia palveluja (Boli-
var ym. 2010). Julkisen sektorin organisaatioissa tuloskortin kdyttd ohjaa ja lisaa si-
saistd keskustelua sek& suuntaa keskustelua vision ja siihen ohjaavien strategisten
tavoitteiden suuntaan. Tuloskortti aktivoi strategiakeskustelua johdon ja henkilokunnan
valilla auttaen strategiakasitteiden kaytantdon panossa. Sen kayttd vaatii johdon sitou-
tumista ja sen tulee tuoda selkeda kaytannon hyotyad tydyhteisojen jasenille, jotka sité
toteuttavat (Lindroos — Lohivesi 2004: 198).

3 Helsingin kaupungin psykiatrian ja paihdehuollon toimintaa ohjaavat
strategiat

Julkisen sektorin kaytdssa olevat strategiset keinot voidaan jakaa kahteen paaryh-
maan: asiakasvalintoihin ja palveluvalintoihin. Naiden avulla pyritddan maarittamaan,
ketka ovat omia asiakkaita ja millaisilla palveluilla heita palvellaan. (Lindroos — Lohivesi
2004: 147.) Helsingin kaupunki ottaa toiminnassaan huomioon lainsaadanndlliset vel-
voitteet ja poliittiset linjaukset. Helsingin kaupungin Sosiaali- ja terveysviraston sek&
sitd kautta psykiatrian ja paihdehuollon toimintaa ohjaavat muun muassa Sosiaali- ja

terveysministerion strategiset linjaukset.
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Sosiaali- ja terveysministerié (STM) vastaa mielenterveystyon valtakunnallisesta suun-
nittelusta, ohjauksesta ja valvonnasta. Ministerion strategia on "Sosiaalisesti kestava
Suomi 2020: Sanoista tekoihin”. Strategia koostuu kolmesta paalinjauksesta: 1) Hyvin-
voinnille vahva perusta. 2) Kaikille mahdollisuus hyvinvointiin. 3) Elinymparistd tuke-
maan terveyttd ja turvallisuutta. Sosiaali- ja terveystointa koskettaa erityisesti linjaus
"kaikille mahdollisuus hyvinvointiin”. Se koostuu seuraavista asioista: 1) Hyvinvointi- ja
terveyserojen vahentaminen. 2) Asiakaskeskeisyys palvelujen lahtékohtana. 3) Vahva

sosiaalinen yhteenkuuluvuus. (Sosiaalisesti kestava Suomi 2020.)

Mielenterveystyodstd saadetddn terveydenhuoltolaissa ja mielenterveyslaissa. STM
vastaa myos paihdevalveluiden toimivuudesta. STM ottaa toiminnassaan huomioon
nayttéon perustuvaa tietoa, jota tuottaa muun muassa Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
(THL). Terveys- ja paihdepalvelujen laatua valvovat Valvira ja aluehallinnon virastot.

Kunnat vastaavat palveluiden jarjestamisesta. (Sosiaalisesti kestava Suomi 2020.)

THL:n MIELI — Kansallinen mielenterveys- ja paihdesuunnitelmassa pyritdan 1) vahvis-
tamaan mielenterveys- ja paihdeasiakkaan asemaa, 2) edistam&aén mielenterveytta ja
paihteettomyyttd seka vahentdmaan niiden aiheuttamia haittoja, 3) painottamaan avo-
ja peruspalveluja mielenterveys- ja paihdepalvelujarjestelman kehittdmisessa, 4) vah-
vistamaan palvelujen ohjauskeinoja ja 5) mahdollistamaan matalakynnyksinen yhden
oven periaate hoitoon tulossa. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttda resurssien koh-
dentamista mielenterveys- ja paihdetydhon seka osaamisen kehittamista. (Terveyden

ja hyvinvoinnin laitos 2013.)

THL:n raportissa (6/2011) todetaan, etta

mitd vakavammasta mielenterveyden hairiosta on kyse, sen tarkeampaa on al-
kuvaiheen intensiivinen tutkimus ja mahdollisimman varhain aloitettu hoito sek&a
vahva panostus hoidon akuuttivaiheisiin. Terveydenhuolto voi spesifeilla hoidoilla
auttaa merkittavasti useimpia yksittaisia huumeriippuvuudesta kéarsivia”. (Moring
ym. 2011.)

Helsingin kaupungin terveyslautakunta paatti vuonna 2011 omalta osaltaan hyvaksya
Mieli 2009-2015 ohjelmaa toteutettavaksi Helsingissa. Tavoitteena oli parantaa mielen-
terveys- ja paihdeongelmien samanaikaista hoitoa ja hoitoon paasya. Vahitellen otettiin
kayttoon keinoja asiakkaan aseman ja osallisuuden parantamiseksi. Pyrkimyksena oli
parantaa myos lasten ja nuorten mielenterveys- ja paihdepalveluiden saatavuutta ja
palveluihin paasya. Niin ikdan aikomuksena oli parantaa ikaihmisten tarpeita vastaavia

mielenterveys- ja paihdepalveluja. (Helsingin kaupunki 2011.)
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Helsingin kaupunki on nimennyt kolme toimenpidekokonaisuutta, jotka ovat 1) hyvin-
vointi ja palvelut, 2) kilpailukyky seké 3) kaupunkirakenne ja asuminen. Hyvinvointi ja
palvelut —toimenpidekokonaisuus sisaltdd muun muassa kaupungin palvelukokonai-
suuden kehittdmisen asiakaslahtoisesti ja syrjaytymisen ehkaisyn, jotka ovat linjassa
MIELI-ohjelman periaatteiden kanssa ja on otettu mukaan my0s psykiatrian toimintalin-
jauksiin. (Helsingin kaupungin strategiaohjelma lyhyesti. 2009-2012.)

Sosiaali- ja terveystoimen (sote) yhdistymisen jalkeen strategiset linjaukset kaytto-
suunnitelman rakennetta ohjaamaan julkaistiin tammikuun 2013 aikana. Sosiaali- ja
terveysviraston johtoryhmén kokouksen muistion (29.1.2013) liitteena oli eri osastojen
toimintasuunnitelmia (uudelta nimeltdén kayttdsuunnitelma). Myos terveys- ja paihde-
palvelut —osaston kayttésuunnitelma julkaistiin silloin. Strategiset linjaukset vuodelle
2013 olivat kaikilla osastoilla ja niiden alaisuudessa toimivilla yksikdilla yhteiset ja kei-
not, joilla strategisiin tavoitteisiin paastaan, olivat jokaisella omat. Strategiset linjaukset
olivat: 1) Edistetdan helsinkilaisten terveytta ja hyvinvointia ja kavennetaan vaestoryh-
mien terveyseroja. 2) Turvataan hoitoon ja palveluihin paasy ja palvelun laatu. 3) Var-
mistetaan riittava ja osaava henkilostd sekd huolehditaan henkiléston tyohyvinvoinnis-
ta. 4) Lisataan tuottavuutta ja jatketaan palvelujen hallittua rakennemuutosta seka pa-
rannetaan talouden tasapainoa. (Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto 2013).

Taman kehittdmistyoprosessin ollessa lopuillaan julkaistiin 20.6.2013 Helsingin kau-
pungin sahkoisella tyopdydalla Helsingin sosiaali- ja terveysviraston strategiset linjauk-
set vuosille 2014 — 2016. Strategiset tavoitteet kuvattiin seuraavasti: 1) Palvelukulttuu-
rin uudistuminen. 2) Vaestdn terveys- ja hyvinvointierojen kaventuminen. 3) Palvelui-
den ja hoidon integroituminen. 4) Palvelurakenteen uudistaminen. 5) Palvelujen saata-
vuuden ja tuottavuuden paraneminen. 6) Tydyhteisdjen vetovoimaisuuden lisaaminen.

(Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto 2013.)

Henkildstd noudattaa Helsingin kaupungin palveluksessa ollessaan kaupungin arvoja
ja eettisia periaatteita. Arvot ja eettiset periaatteet ovat osa organisaatiokulttuuria, joka
tulee nakyvaksi, kun henkiléstd pohtii yndessa, mitd ne merkitsevat omassa tydyhtei-
sOsséd ja tydssa. Helsingin kaupungin ja samalla terveyskeskuksen arvot olivat tata
kehittamistehtavaa tehtaessa: 1) asukaslahtoisyys, 2) ekologisuus, 3) oikeudenmukai-
suus, 4) taloudellisuus, 5) turvallisuus ja 6) yrittdjamielisyys. (Helsingin kaupungin stra-

tegiaohjelma lyhyesti 2009-2012.) Helsingin sosiaali- ja terveysviraston arvot julkaistiin
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intranetissd tdméan kehittdmistydprosessin loppuvaiheessa vuosille 2014-2016. Arvot
ovat 1) asukaslahtoisyys, 2) ekologisuus, 3) oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus, 5)
taloudellisuus, 6) turvallisuus, 7) osallisuus ja osallistuminen seka 8) yrittajamielisyys”.
(Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto 2013).

Helsingin kaupungin organisaatiossa psykiatria- ja paihdehuollon toimintaa oli kehitta-
mistyon aikana ohjaamassa useita eri visioita. Helsingin kaupungin uusi strategiaoh-
jelma ja sen myo6ta visio paatettiin 24.4.2013. Nain ollen kehittamistyén aikana huomi-
oitiin sitd ennen voimassa ollut strategiaohjelma, jossa visiona oli:

"Paakaupunkiseutu on kehittyva tieteen, taiteen, luovuuden ja oppimiskyvyn seka
hyvien palvelujen voimaan perustuva maailmanluokan liikketoiminta- ja innovaa-
tiokeskus, jonka menestys koituu asukkaiden hyvinvoinnin ja koko Suomen hy-
vaksi. Metropolialuetta kehitetdan yhtenaisesti toimivana alueena, jossa on luon-
nonlaheinen ymparistd ja hyva asua, oppia, tydskennella seka yrittaa”. (Helsingin
kaupungin strategiaohjelma lyhyesti 2009-2012.)

Helsingin kaupungin terveyskeskuksen visio vuoteen 2016 saakka oli ennen 1.1.2013

tapahtunutta sosiaali- ja terveysviraston perustamista ja ennen uuden strategian julkis-

tamista (24.4.2013):

palvelut alan parhaimmistoa ja ne tuotetaan kustannustehokkaasti. Hoito on vai-
kuttavaa ja turvallista. Osaava henkilostd tukee helsinkilaisia edistaméaan terveyt-
tdan ja hoitamaan sairauksiaan. Asiakaspalvelu on ystavillista ja sujuvaa. Ter-
veyskeskus on hyva ja haluttu tyénantaja, joka huolehtii henkiléstonsa tydhyvin-
voinnista”. (Helsingin kaupungin terveystoimen esittely 2012.)

Sosiaali- ja terveysviraston visio vuosille 2014-2016 ilmaistiin seuraavasti (24.4.2013):

"Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto on Suomen johtava sosiaali- ja terveyden-
huollon toimija ja uudistaja. Kannustamme kaupunkilaisia ottamaan vastuuta
omasta ja laheistensa hyvinvoinnista ja terveydesta seka turvaamme aukottoman
avun tarvittaessa”. (Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto 2013).

Helsingin kaupungin terveyskeskuksen perustehtdvana oli edistéé helsinkilaisten ter-
veytta ja jarjestdd yhteistydssa sairaanhoitopiirin kanssa tarpeellinen sairauksien hoito.
Psykiatrian osalta tama kattoi psykiatristen sairauksien tarpeellisen hoidon. 1.1.2013
perustehtava laajeni kattamaan myds paihdepotilaiden hoidon tukemisen. Vuosille
2014-2016 Sosiaali- ja terveysviraston perustehtavaksi madriteltiin "Hyvinvointia, terve-
ytta ja sosiaalista turvallisuutta helsinkildisille” (Helsingin kaupungin terveystoimen esit-

tely 2012; Helsingin sosiaali- ja terveysvirasto 2013).
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4 Strategian kaytant6on viemisen taustat fysioterapiayksikdssa

Organisaatiolla tarkoitetaan téssa tytssa Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviras-
toa (sote), joka perustettiin 1.1.2013. Niiltd osin kuin kaytdssa ei ollut sote:n strategiaa
ennen 24.4.2013, viitattiin kehittdmistyon kuvauksessa joko Helsingin kaupungin stra-
tegiaan tai Helsingin terveysviraston strategiaan. Fysioterapia- ja liikuntapalvelut toimi
31.12.2012 saakka Helsingin terveysviraston psykiatrisen avohoidon erityispalveluissa.
1.1.2013 alkaen yksikko kuului sote:n terveys- ja paihdepalvelut —osaston psykiatrian ja
paihdehuollon erityispalveluihin. Tyoyksikko toimi tukipalveluna psykiatrisen ja péaihde-
huollon osasto- seka avohoidon potilaille. Yksikkd tarjosi rynmé- ja yksilofysioterapiaa
seka erityislikuntaryhmia. Fysioterapia- ja likuntapalveluissa tyoskenteli 1.1.2013 lah-
tien osastonhoitajan lisaksi kahdeksan fysioterapeuttia ja kaksi likunnanohjaajaa
(31.12.2012 saakka kuusi fysioterapeuttia ja kaksi likunnanohjaajaa).

Fysioterapia- ja liikuntapalvelut noudattivat toiminnassaan Helsingin kaupungin yleisia
linjauksia, kuten henkildstdasioihin liittyvia saantja. Toimintasuunnitelma oli rakenteel-
taan vanhojen asiakirjarakenteiden mukainen. Asiasiséllot olivat kuitenkin linjassa
muun organisaation toiminnan kanssa. Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toiminnassa
oli piirteita l&hinna reaktiivisuudesta. Tyoyksikon keskusteluissa tuli pikkuhiljaa esille
proaktiivisuutta eli tarvetta kaytannon toiminnan suunnitteluun enemman ennakoivalla

tydotteella.

5 Kehittamistydn tarkoitus ja tavoitteet

Tarve taman tyon tekemiseen syntyi halusta syventaa ymmarrysta psykiatrian ja paih-
dehuollon fysioterapia- ja liikuntapalveluita ohjaavista toimintaperiaatteista. Kehittdmis-
tyoprosessin edetessa herasi kiinnostus pohtia syvéllisemmin sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistuksen 1.1.2013 mukanaan tuomia haasteita, jolloin psykiatristen potilai-
den lisaksi fysioterapiayksikon asiakkaiksi oli tulossa enemman paihderiippuvaisia poti-
laita. Kehittamistydn tavoitteeksi muodostui koko organisaation strategian selkiyttami-

nen niin, etta henkilostd ymmartaisi strategian merkityksen omassa tydssaan.

Taman kehittdmistyon tarkoituksena oli vieda fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toimin-

taa ohjaava strategia kaytantdon tyoyksikossa. Yksiloidyt kehittdmistehtavat olivat:
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1) Maaritella fysioterapian perustehtava.

2) Kasitella Helsingin kaupungin arvojen merkitystd omassa tyossa.

3) Luoda fysioterapiayksikdn omaa toimintaa ohjaava sisainen tahtotila.

4) Pohtia eettisten periaatteiden merkitysta omassa tydssa.

5) Koordinoida tyoyksikon tavoitteiden maarittelya sosiaali- ja terveystoimen yhdis-
tymisen aikana ja sen jalkeen.

6 Kehittamistydn menetelmat strategian kaytantdéon viemisprosessissa

6.1 Strategian kaytantdon vieminen fysioterapian omassa tydyksikdssa

Julkisen kunnallisen hallinnon organisaatiossa strategia viedaan pienessa yksikdssa
kaytantoon tekemalla toimintasuunnitelma. Taméan suunnitelman tulisi olla samansuun-
tainen koko organisaation strategisten linjausten kanssa ja sen tulisi olla tuttu myds
henkilostoélle. Kuitenkin toimintasuunnitelma saatetaan tehda vanhojen, tuttujen raken-
teiden ja mallien mukaisesti, eika se aina valttamatta noudata uudempien strategisten
linjausten rakennetta. Toimintasuunnitelma usein "paivitetaan” edellisen vuoden mallin
mukaisesti, eikd sen sisallosta valttamatta keskustella tydyksikén henkilokunnan kans-
sa. Tatd asiaa lahdettiin fysioterapiayksikdssa uudistamaan tyéryhméssa vahan aiem-

min tydskentelynsa aloittaneen esimiehen tuella.

Toimintasuunnitelman nimi muuttui Helsingin kaupungin organisaatioiden kaikissa ty6-
yksikoissa syksylla 2013 kayttésuunnitelmaksi. Tata kehittAmisprojektia toteutettaessa
kaytossa oli viela toimintasuunnitelma ja sita nimitysta kaytetaan taman kehittamispro-

sessin kuvauksessa.

Jotta strategiset kasitteet tulisivat tutuiksi, kaytettiin strategian kaytantéon viemisessa
erilaisia. menetelmida. KehittAmisprosessi toteutettiin projektimaisesti henkilokuntaa
osallistaen. Apuna kaytettiin yhteiséllisia ideointimenetelmia seka "Me ja maailma” stra-
tegiatydn menetelmaa. Tahan kehittamistyohon liittyvaad prosessia koordinoi opinnayte-
tyon tekija projektin vetdjan ominaisuudessa. Prosessi eteni projektimaisesti, mutta
my0s itse prosessi rakentui projektin aikana. Tdman kehittdmisprosessin kulussa mu-

kana oli oletus osallistamisen helpottavan muutostilanteisiin valmistautumista.
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6.1.1 Palaverit ja kehittdmispaiva

Osallistamista tassa projektissa toteutettiin palaverien ja kehittamispaivan yhteydessa.
Eettiset periaatteet ja terveyskeskuksen arvot kaytiin lapi seka fysioterapiayksikon si-
sdinen tahtotila eli visio ja perustehtava maariteltin yhdessa esimiehen ja tydntekijoi-
den kanssa viikkopalaverien yhteydessa. Strategian kaytantdéén panoon ja uusiin muu-
toksiin valmistautumiseen liittyvia kaytannon toimenpiteitd ideoitiin kehittamispaivan
aikana. Palavereissa ja kehittamispaivassa kaytettyjad menetelmia projektin vetaja tyosti
joko ylihoitajan tai osastonhoitajan kanssa kahdenkeskisissé keskusteluissa.

6.1.2 Yhteisolliset ideointimenetelmat

Strategiakasitteiden kaytant6on panemiseksi ei kehittamistydprosessin alussa kaytetty
mitaan tiettya valmiiksi maariteltya yhteisollista ideointimenetelmaa. Ajankaytdn rajalli-
suuden vuoksi tehtdvan annot rajattiin ja tehtéavat tehtiin kirjalliseen muotoon. Sen jal-
keen projektin vetaja tydsti tehtavien tuotokset ja niihin palattin myéhemmin uudes-

taan.

Tehtavan annoissa viitattiin aivoriihityyppiseen tydskentelyyn, koska se oli kaikille tuttu
tydskentelytapa ja auttoi ideoimaan omia lahestymistapoja kirjallisia tehtavia tehtéaessa.
Tassa kehittamisprojektissa ideoitiin esimerkiksi tydyksikon sisaista tahtotilaa eli visiota
aivoriihityyppisesti antamalla maaritelma, millainen on hyva visio. Samalla kannustettiin
ehdotuksissa laittamaan vapaasti mieleen tulevia asioita nimettomana kirjallisessa

muodossa ja kerrottiin, ettei ehdotuksia tarvitse perustella.

Strukturoidumpaa 8x8 -menetelmada sovellettiin prosessin loppupuolella. Silloin kehit-
tamisprojektin vetaja laati tuloskortin kolmelle nékdkulmalle — asiakas-, prosessi- ja
osaamisnakokulma — kullekin yhden kysymyksen, joita tyostettiin pienryhmissa. Sen
jalkeen kustakin aihealueesta valittiin yksi nakokulma, jolle jalleen etsittiin kahdeksan
uutta nakokulmaa. Talla menetelmalla tyoyksikkd valmistautui myds taman kehittédmis-

tyon jalkeen jatkuvaan ideointiprosessiin.



19

6.1.3 Me ja maailma strategiatydon menetelma

Taman tyon strategiatydkaluna sote-uudistukseen valmistautumiseksi kaytettiin "Me ja
maailma” strategiatydn menetelmaa. Sen avulla tydyhteis6ssad kaytiin keskustelua
omasta toimintaymparistdsta ja omasta toiminnasta suhteessa ympéardivaan maail-
maan. Menetelméan avulla pyrittiin tunnistamaan tydyhteisé6n vaikuttavia ympéariston
trendeja, uhkia ja mahdollisuuksia. Me ja maailma strategiatytkalua kaytettiin jo ole-
massa olevan strategian puitteissa tapahtuvan toiminnan suunnitteluun, kun saman

aikaan meneillaan oli sosiaali- ja terveystoimen yhdistymisprosessi.

Kuvio 2. Me ja maailma -menetelméa

(Mantere ym. 2006; Strategiavaikuttaminen.fi).

Strategiavaikuttaminen.fi —verkkosivuilla annetut ohjeet menetelméan kayttdmiseksi 10y-

tyvat kehittAmistehtavan liitteesta 2.

6.1.4 Tuloskorttiseuranta

Kehittdmisprosessin vetdja ja psykiatrian yhteisten palveluiden ylihoitaja kavivat vuon-
na 2012 ennen kehittamispaivaa lapi organisaation toisen tytyksikon kaytdssa olevaa
tuloskorttia, jota kaytettiin apuna toiminnan suunnittelussa ja seurannassa. Tahan toi-
sessa tyoyksikdsséa kehiteltyyn tuloskorttijarjestelméaéan fysioterapiayksikon osastonhoi-
taja oli tutustunut alustavasti, mutta silloin fysioterapian tydyksikdssa ei ollut viela val-

miuksia sopivien mittarien laatimiseen ja seuraamiseen.
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Kehittamisprojektin vetdja ja ylihoitaja pohtivat tuloskorttijarjestelméan sopivuutta jul-
kishallintoon. Keskusteltiin siitd, ettd mittarien valinnassa kannattaa olla maltillinen.
Toisen tyoyksikon tuloskorttiin liittyvien mittareiden seurantatietojen kokoamisen oli
toteuttanut osastonsihteeri. Keskusteltiin siitd, etta fysioterapian ja liikkuntapalveluiden
kaytdssa ei ole ollut vastaavia tyontekijaresursseja. Todettiin, ettd tuloskortin vaatima
tietojen keruu ja analysointi vie tydaikaa itse perustehtavéan tekemiselta. Osastonhoitaja
ja kehittamisprojektin vetaja paatyivat kuitenkin prosessin kuluessa kaynnistamaan
tuloskorttiseurannan. Sen avulla strategia saatiin vietya kaytantdéon hyvin konkreettisel-

la tydn suunnittelun ja tekemisen tasolla.

7 Kehittamistydprosessin eteneminen

Seuraavassa esitelladn kehittamistydprosessin eteneminen kronologisesti. Prosessi
nakyy paapiirteissaan myos alla olevassa kuviossa (Kuvio 3).

6.12.2012 — 18.3.2013

Prosessin

\5.10. 2012 \5.11.2012 \12.11.2012 \5.12.2012
viikkopalaveri viikkopalavgri: viikkopalaveri kehittdmis-

ehittamistyo- rganisaation erveyskes- uotosten
pKkosessin akvojen kay- kyksen sioterapia- sNunnitelman ittely
alqitus ja tantoon viemi- eettisiin ykeikdn fy§ioterapian
peyustehtavan ne ja_siséisen pefiaatteisiin. tojminnan uugdistaminen, ty@yksikossa.
typstéaminen ja/ strategi- syiunnittelua. Tyloskortin
an tutustu- yttoon otto .
inen. uloskortti-

seuranta
jatkuu...

Kuvio 3. Kehittamistydprosessi

7.1 Prosessin aloitus ja fysioterapiayksikdn perustehtavan tydstaminen

KehittamistyOprosessi aloitettiin 5.10.2012 viikkopalaverissa. Tydryhmélle kerrottiin
strategiatydskentelyn etenemisen eri vaiheista. Aluksi tutustuttaisiin Terveyskeskuksen
perustehtavdan seka aloitettaisiin fysioterapia- ja liikuntapalveluiden perustehtavan
tydstamista kirjalliseen muotoon. Kerrottiin, ettd kokeiltaisiin erilaisia osallistavia tytta-
poja, jotta kaikki saisivat mahdollisimman tasapuolisesti osallistua eri tehtavien tekemi-

seen. Tuotiin esille, ettd jatkossa kaytaisiin lapi fysioterapian tydyksikkda ohjaavia ter-
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veyskeskuksen arvoja. Tultaisiin pohtimaan, mité terveyskeskuksen arvot ja eettiset
periaatteet merkitsevat fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toiminnassa. Terveyskes-
kuksen visioon tutustuminen seka fysioterapia- ja liikuntapalveluiden sisaisen tahtotilan
eli vision maarittelemisen todettiin olevan myds kehittamisen kohteena. Yhtena osapro-
jektina tulisi olemaan Terveyskeskuksen strategialinjauksiin tutustuminen seka fysiote-

rapia- ja likuntapalveluiden k&ytannon toimintaperiaatteiden maarittaminen.

Prosessi paastiin myds kaytannon tasolla aloittamaan tassa samassa viikkopalaveris-
sa. Tyontekijoille esiteltin Terveyskeskuksen perustehtava, joka oli "Terveyskeskus
edistaa helsinkilaisten terveytta ja jarjestaad yhteistydssa sairaanhoitopiirin kanssa tar-
peellisen sairauksien hoidon.” Kaikille palaveriin osallistujille (7 henkilda sisaltden kehit-
tamisprojektin vetajan) jaettiin tehtavapaperi, jossa nakyi ylla mainittu terveyskeskuk-
sen perustehtava. Tehtavapaperiin oli jatetty tyhja tila, johon osallistujat laativat oman

ehdotuksensa fysioterapia- ja liikuntapalveluiden perustehtavan kirjalliseksi muodoksi.

Palaverissa sovittiin, ettd projektin vetdja lahettda kaikille sahkopostilla luettelon perus-
tehtavaehdotuksista. Jokaisen toivottiin kommentoivan 19.10.2012 mennessa, mitk&
kaksi perustehtavatekstid kuvaavat vastaajan mielesta parhaiten fysioterapia- ja liikun-
tapalveluiden toiminnan tarkoitusta. Maarapaivaan mennessa seitsemasta kehittdmis-
tyohon osallistujasta nelja vastasi sdhkopostikyselyyn ja valitsi mieleisensa kaksi vaih-
toehtoa.

7.2 Arvojen kaytantdon vieminen ja sisaisen tahtotilan maaritteleminen

Ensimmaisessa marraskuun viikkopalaverissa (5.11.2012) ruvettiin pohtimaan, mita
terveyskeskuksen arvot (asukaslahtdisyys, ekologisuus, oikeudenmukaisuus, turvalli-
suus ja yrittdjamielisyys) fysioterapia- ja liikuntapalveluiden tydyksikdn kaytdnnossa
tarkoittavat. Osallistujille (6 henkiléa sisaltaen kehittamisprojektin vetadjan) jaettiin teh-
tavapaperi, jossa oli seuraavanlainen tehtavananto: "Terveyskeskuksen henkilosto
noudattaa Helsingin kaupungin palveluksessa ollessaan Helsingin kaupungin arvoja
sekd kaupungin ja terveydenhuollon eettisia periaatteita. Arvot ja eettiset periaatteet
ovat osa organisaatiokulttuuria, joka tulee nakyvaksi, kun henkilostd pohtii yhdessa,
mitd ne merkitsevat omassa tydyhteisdssa ja tydssa. Kirjoita kunkin alla olevan ’arvon’
kohdalle yhdella sanalla tai lauseella, mikd on meille tarkeinta téassa tyossa.” Kehitta-
misprojektin vetdja kokosi myéhemmin kaikkien vastaukset yhdeksi kokonaisuudeksi.

TyoOntekijat saivat vapaasti lukea yhteisid tuotoksia ja tulkintoja terveyskeskuksen ar-
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voista taukotilan poydalla olevasta yhteenvedosta sekd kayda vapaata keskustelua

arvoista.

Viikkopalaverissa aloitettiin fysioterapian sisaisen tahtotilan eli oman vision tydstami-
nen. Osallistujille jaettiin tehtavapaperi, jossa oli seuraavanlainen toimeksianto: "Fy-
sioterapia- ja liikuntapalveluiden visio / tavoitetila 2017: Visiolla kuvataan millaiseksi
organisaation tulisi kehittya tietyn ajan sisalla (n. 3-5 vuotta). Visiolla myds vastataan
kysymykseen “millaiseksi haluamme tulla?” Visio voi olla Iyhyt lausahdus. Tyypillisiin
visioilmaisuihin kuuluvat esimerkiksi: 'olla Suomen johtava’, 'suurin’ jne. Laadi psykiat-
risen fysioterapian visio mielelladan mahdollisimman selkeaan ja lyhyeen muotoon esim.

yhdeksi lausahdukseksi.”

Visioehdotuksista laadittiin yhteenveto ja lahetettiin sen vastaajille sahkopostilla kom-
mentoitavaksi. Toivomuksena oli, ettd "vastaa sdhkdpostiin ja anna kaksi mieleisinta
vaihtoehtoa visioehdotuksista’. Koska perustehtdavaa nain tydstettdessa kaikki eivat
vastanneet kyselyyn, pohdittin osastonhoitajan kanssa, olisiko jokin muu vastaamis-
menetelma kuin sahkdposti, parempi. Johdonmukaisuuden vuoksi paadyttiin pysymaan
samassa vastaamismenetelmasséa. Sahkopostiin laitettiin lisdys "Vastaamalla vaikutat!”
Talla kertaa sdhkopostiin vastasivat kaikki osallistujat (7 henkil6d). Visioiden valilla &a-
net jakaantuivat melko tasaisesti. Eniten ja saman verran aania sai kaksi ehdotusta:
1) Olemme ajassa kehittyva erityisasiantuntijayksikkd. Tarjoamme ensiluokkaisia ja
innovatiivisia psykiatrisen ja paihdefysioterapian palveluja. Jaamme tietotaitoamme
seka kansallisesti etta kansainvalisesti. 2) Suomen johtava psykiatrian ja paihdetyon

fysioterapiayksikko.

Osastonhoitajan kanssa sovittiin, ettd kehittamisprojektin vetdja paattaad itse, kumpi
visio valitaan. Koska visiot eivat olleet ristiriidassa keskenaan, projektin vetaja paatyi
yhdistamaan visiolausekkeet ja kayttamaan niita seuraavan kehittamispaivan yhtey-

dessa.
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7.3 Terveyskeskuksen eettisiin periaatteisiin ja strategiaan tutustuminen

Ennen 12.11.2012 viikkopalaveria kehittamisprojektin vetdja ja osastonhoitaja keskus-
telivat, miten eettisia periaatteita kannattaa yksikdssa pohtia. Osastonhoitaja ehdotti,
ettd laaditaan joukko kysymyksia kaytannon tilanteista, joihin jokainen saa vastata va-
litsemalla vaihtoehdon kylla, ei tai ehka. Eettiset periaatteet muotoiltiin erilaisiksi kysy-
myksiksi. Kysymykset (30 kpl) sisélsivat kaytannon tilanteita, joihin tuli vastata ympy-
roimalla yksi kolmesta vaihtoehdosta: Kylla/Ei/Ehka. Esimerkiksi "Hyvan ystavasi la-

hisukulainen on ladhetejonossa. Otatko hanet potilaaksesi? Kylla/Ei/Ehka.”

Osallistujille jaettin myo6s teksti, joka oli poimittu terveyskeskuksen intranet-sivuita.
Nama terveyskeskuksen eettiset periaatteet pyydettiin lukemaan lapi:

Terveyskeskuksen eettiset periaatteet — jotka on johdettu suoraan kaupungin eettisista pe-

riaatteista - ovat:

1) Hyva maine on kaupungille tarke& toimintaa ohjaava periaate. Kaupunki painottaa kai-
kessa toiminnassaan rehellisyytta, oikeudenmukaisuutta, yhdenvertaista kohtelua seka
avoimuutta. Kaupunki pyrkii luomaan vakaan ja turvallisen ymparistén, kunnioittamaan
kuntalaisten ja henkildstonsa laillisia oikeuksia seké tukemaan heidan hyvinvointiaan.

2) Jokainen kaupungin henkilokuntaan kuuluva toimii rehellisesti ja vilpittdmasti. Kaupun-
gin henkildkuntaan kuuluva ei saa antaa, hyvaksya tai vastaanottaa minkaan tyyppista
lahjusta, joka voi olla esimerkiksi toisen kustantama matka, lahja tai muu epétavallinen
etuus tai vieraanvaraisuus.

3) Henkilokohtainen etuus ei saa vaikuttaa millaén tasolla paatoksentekoon. Kaupungin

henkilokuntaan kuuluvan tulee valttéda henkildkohtaisia sivutoimia tai toimintaa, jotka
voivat olla ristiriidassa heidan velvollisuuksiensa kanssa kaupunkia kohtaan. (Helsingin
kaupunki 2012.)

Tydryhmalaisten tayttdmat monivalintatehtavat kehittamisprojektin vetgja kavi lapi ja
jatti yhteisesti luettaviksi ne vastaukset, joissa oli hajontaa. Osastonhoitaja otti myo-

hemmin lisékeskustelun aiheeksi muutaman yksittédisen kohdan.

Marraskuun toisessa viikkopalaverissa (12.11.2012) esiteltiin terveyskeskuksen strate-
giset linjaukset vuosille 2012-2014, jotka olivat: 1) Edistetdan helsinkilaisten terveytta ja
kavennetaan vaestoryhmien vélisia terveyseroja. 2) Turvataan hoitoon paasy ja palve-
lun laatu. 3) Varmistetaan riittdva ja osaava henkilosté seké huolehditaan henkildston
tyohyvinvoinnista. 4) Lisatdan tuottavuutta ja jatketaan palvelujen hallittua rakenne-

muutosta strategisten kumppaneiden kanssa.

Kehittamisprojektin vetaja pyysi mielipiteitéd, miten edettaisiin 5.12.2012 kehittdmispai-

van iltapaivalld, jolloin tydskentelyaikaa olisi kaksi tuntia. Esitettiin kysymys, lahdetaan-
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k6 etenem&édn tydyksikbn oman vision vai terveyskeskusten strategisten linjausten
pohjalta. Tyoryhma paatti, ettd koska terveyskeskuksen organisaatio yhdistyy sosiaali-
viraston kanssa 1.1.2013 lahtien ja uudet strategiat valmistuvat vasta mydhemmin,
kannattaa tassé vaiheessa lahted laatimaan toimintasuunnitelmia tyOyksikon taman

hetken toimintaan keskittyen.

7.4  Fysioterapiayksikon toiminnan suunnittelua

7.4.1 Kehittamispaivan valmistelu

Toiminnan suunnittelu toteutettiin kehittamispaivan yhteydessa lahes koko ty6ryhman
jasenten ollessa paikalla. Seuraavassa kuvataan kehittamispéivan valmistelua ja toteu-
tusta seka sen jalkeen tapahtuneita asioita. Ennen kehittdmispaivaa kehittdmisprojektin
vetdja haastatteli organisaatiossa tyoyksikon esimiehen, osastonhoitajan, ylapuolella
olevaa yhteisten palveluiden ylihoitajaa. Vield ei ollut tiedossa, tulisiko hadn olemaan
fysioterapia- ja liikuntapalveluiden ylihoitaja myds uudessa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon organisaatiossa. Keskustelua kaytiin toisen yhteisissa palveluissa olevan tydyksi-
koén toimintasuunnitelman ja vision laadintaprosessista, joka oli tehty useampi vuosi

aiemmin.

Ylihoitaja kertoi, ettd omien sisaisten strategiakasitteiden, kuten oman sisaisen tahtoti-
lan, luominen pienessa yksikdssa oli harvinaista, mutta sellainen oli jo toteutettu toi-
sessa tyoyksikdssa eraan tyontekijan opiskeluiden tuotoksena. Ylihoitajalta kehitta-
misprojektin vetdja sai materiaalia ja tietoa toisen tydyhteisdn visiosta ja toimintavoista
seka tyodyksikon tuloskortin rakenteesta. Ylihoitaja lupasi olla kaytettavissa, mikali ha-
net haluttaisiin mukaan johonkin kehittamisprosessin vaiheeseen, esimerkiksi kehitta-
mispaivaan. Keskusteltiin siita, etta organisaation korkeamman tason strategialinjauk-
set jaavat usein vieraiksi tyontekijoille. Yhdessa kaytiin lapi, miten toisessa tyoyksikos-
sa oli pidetty yhteyttad ylempé&én sairaalan johtoon. Kavi ilmi, etta johtavaa psykiatria oli
valilla pyydetty mukaan kehittdmispaiviin ja palavereihin, joihin h&n oli mielellaan osal-
listunut. Ylihoitaja ei ndhnyt mitaan estetta tulevaisuudessa ylemman johdon pyytamis-
ta valilla mukaan myos Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden kehittdmispalavereihin tai

kehittAmispaiviin.
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Ylihoitaja suositteli, ettd tyoyksikkd maéarittaisi muutamia selkeita tavoitteita ja niit seu-
rattaisiin vuosi kerrallaan ja maaritettaisiin sen jalkeen tavoitteet uudestaan. Nama ta-
voitteet ohjaisivat keskustelua myds kierroilla ylihoitajan ja ylildakarin kanssa seka ja-
sentaisivat toimintaa ja toimintakertomuksen laatimista vuoden lopussa. Se miten visi-
oon paastaisiin, kannattaisi ylihoitajan mielesté olla jatkuvan tarkkailun kohteena. Pa-
lautteena ei tarvitsisi olla ’jaykkia mittareita’, vaan oma arviointi tietyin valiajoin seka

vapaamuotoisesti tydyhteisdssa keskustelemalla.

Kehittamisprojektin vetaja sai vapaat kadet seka ylihoitajalta ettéa tydryhmalta strategia-
tydssa etenemiseen. Sovittiin, etta tehtaisiin suunnitelma ja kehittdmispaivana edettai-
siin sen mukaisesti niin paljon kuin ehdittaisiin ja sovittaisiin sitten, milloin tyéskentelya
jatkettaisiin. Projektin vetdja alkoi verrata Helsingin kaupungin visiota tydyksikon sisai-
seen tahtotilaan. Innovointi naytti olevan yhteinen nimittja visioiden osalta. Tyoryh-
maa eniten askarruttavia asioita olivat tuleva sosiaali- ja terveystoimen yhdistyminen ja
epavarmuus tyoyksikon tulevaisuudesta. Kehittamisprojektin vetdja alkoi ideoida kehit-
tamispaivan sisaltéa edella mainitut asiat huomioiden. Oman tyoyksikon tilanteen kar-
toittamiseksi 16ytyi "Me ja maailma” strategiatyén menetelma. Siina kaydaan lapi aja-
tuksia meistd; mitd olemme, sekd maailmasta ympaérillamme. Se vaikutti sopivalta me-
netelmalta kartoittaa omaa toimintaympadristtd meneillddn olevan sote-uudistuksen

aikana.

Projektin vetdja tiedusteli Helsingin kaupungin tiedostusyksikdstd kaupungin strate-
giaohjelman 2009-2012 jalkeisen uuden strategian aikataulua. Tiedottaja kertoi, etta
uusi kaupunginvaltuusto alkaisi heti tammikuussa pohtia ja kasitella uutta strategiaoh-
jelmaa vuosille 2013-2016. Silla hetkella vuosien 2012-2013 vaihteessa lopettava val-
tuusto oli paattanyt sen hetkisen strategiaohjelman kokouksessaan 29.4.2009. Vuoden
2013 strategialinjausten julkistamisajankohta tulisi riippumaan siitd, kuinka monen ko-
kouksen verran valtuusto haluaisi asiaa kasitella. Tassa vaiheessa tiedottaja pystyi
arvioimaan, etta uusi strategiaohjelma julkaistaisiin kevaalla 2013. Han kertoi, etta val-
tuuston kokousten asialistoja voisi seurata intranetissa. Siind vaiheessa kun strategia-
asiaa ei enaa pantaisi pOydalle vaan se hyvaksyttaisiin, strategiaochjelman loytaisi paa-
tosasiakirjan liitteesta ja samoin julkistettaisiin ohjelma mahdollisimman nopeasti kaik-

kien nahtéaville intranet-sivuille.

Kehittamisprojektin vetdja ideoi kehittamispaivad varten kaksi ryhmatyotehtavaa. En-

simmainen tehtavista perustui "Me ja maailma” strategiatydkalun kayttéén. Ympyran



26

(Kuvio 2) molemmille puolille aseteltiin ohjaavia kysymyksia. Kolme samanlaista flappia
tehtiin pienryhmia varten valmiiksi. Tyoskentelypohjana oleviin flappeihin laitettiin val-
miiksi maaritelma: "ME = fysioterapia- ja liikuntapalvelut”. Lisdksi me-sanan laheisyy-
teen laitettiin ideointia helpottavia kysymyksia: 1)"Ketka ovat verkostokumppaneitam-
me?” 2) "Kuka / keita ovat potilaamme?” 3) "Mita osaamme?” Kysymykset viittasivat
osin ympyrdn maailma-puoliskoon verkostokumppaneiden osalta, mutta kuvastivat

yhteistyon elementtia, eivatka helposti muodostuvaa vastakkainasettelua.

"Maailma” —sanan lahelle ympyran toiselle puolelle laitettiin ideointia helpottamaan vir-
ke: "Trendit, uhat ja mahdollisuudet verkostomaailmassamme.” Lisdohjeena oli: "Kah-
teen ympyran puoliskoon vapaata ideointia.” Ympyran alalaidassa me- ja maailma —
puoliskojen rajapinnalla oli herattdvana ilmaisuna: "Hiljaisia signaaleja”. Hiljainen sig-
naali on merkki asioista ja tapahtumista, joista voi tulevaisuudessa tulla jotain merkitta-
vaa ja suurta (Mannermaa 2004). Tassa kehittdmistehtavassa ei otettu kantaa skenaa-
riotydskentelyyn, mutta koska osalle hiljaiset signaalit —k&site oli tuttu aikaisemmista
kehittamispaivista, paatettiin k&site ottaa mukaan kehittamispaivaan. Koska osalle hil-
jainen signaali ei ollut tuttu ilmaisu, se jatettiin vapaaehtoisesti huomioon otettavaksi.
Nakokulmana sai olla havaitut hiljaiset signaalit tai vaikkapa omien niin sanottujen hil-

jaisien signaalien luominen. Sanonnan tarkoitus oli Iahinna virittdd innovointiin.

Toiseen ryhmatyotehtavddn — "Keinot visioon paasemiseksi” - luonnosteltiin valmis
tehtava kaytannon toimenpiteiden ideoimista varten. Tehtavapaperiin laitettiin valmiiksi
vasempaan laitaan tyéryhman perustehtava. Oikeaan laitaan sijoitettiin sisainen tahtoti-
la: "Olemme Suomen johtava psykiatrian ja paihdetyén fysioterapiayksikkd vuoteen
2017 mennessa.” Visioon piirrettiin kolme sakaraa siséltaen visiossa mainitut kolme
kohtaa: 1) "Olemme ajassa kehittyva erityisasiantuntijayksikké. 2) Tarjoamme ensi-
luokkaisia ja innovatiivisia psykiatrisen ja paihdefysioterapian palveluja. 3) Jaamme
tietotaitoamme seka kansallisesti etta kansainvalisesti.” Keskelle piirrettiin kolme nuol-

ta, jotka etenivat perustehtavasta kuhunkin vision sakaraan.

Tehtavapaperin ylalaitaan osastonhoitaja ja kehittdmisprojektin vetdja ideoivat tydsken-
telya virittavid kysymyksia, joiden avulla pienryhmét voisivat ideoida keinoja, miten visi-
oon paastaan: 1) "Miten muutumme, jotta visiomme toteutuisi?” 2) "Mihin suuntaan
kehitytaan; trendien mukana vai luodaanko trendeja (hiljaiset signaalit)?” 3) "Keinoja

tavoitteiden saavuttamiseksi?” 4) "Tavoitteita, osatavoitteita jne.” Flapin keskelle ryh-
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ma sai ideoida sanoja ja lauseita, miten visioon paastdén. Lopuksi tehtiin kolme sa-

manlaista flappia pienryhmien toista tehtavaa varten.

7.4.2 Kehittamispaivan toteutus

Osalllistujia 5.12.2012 kehittamispaivassa oli vuoden 2012 yhdeksan jasenen henkil®-
kunnasta kuusi henkilda, mukaan lukien kehittamisprojektin vetajan. Ryhmatyttehtavat
tehtiin jakaantuen aiemmin suunnitellun kolmen pienryhman sijasta kahteen pienryh-
maan. Ryhmille jaettiin kummankin ryhmaétyotehtavan osalta valmiiksi esitaytetyt flapit.
Kehittamispaivana talle kehittamistydlle oli varattu aikaa kaksi tuntia. "Me ja maailma”
tehtavan tydstamiseen kaytettiin aikaa yksi tunti. Tunnin lopussa laitettiin flapit seinélle
ja kumpikin ryhma avasi omia tuotoksiaan, johon muut saivat kommentoida ja esittaa

kysymyksia.

Toisena ryhmatydtehtavana oli "Keinot visioon padsemiseksi”. Aikaa tehtavan tekemi-
seen oli yksi tunti. Pienryhmien koostumusta vaihdettiin, jotta eri ihmiset saisivat ty0s-
kennella kesken&an. Tunnin loppupuolella vaihdettiin ryhmien flapit kesken&én ja ryh-
mat jatkoivat toisen ryhman tehtavan tyostamistéa. Lopuksi tehtavapaperit laitettiin sei-
néalle ja niiden sisallosta keskusteltiin yhdessa. Projektin vetdja seurasi ryhmien ajan
kayttda ja johti tehtdvien purkua seka teki tarkentavia kirjauksia flapeille. Kehittamispro-
jektin vetaja ei ollut talla kertaa mukana varsinaisissa ryhmatdissa. Syyna oli se, etta
pienryhm& odotti projektin vetdjan antavan valmiit vastaukset annettuun tehtdvaan

ryhmatdiden ideoimisen aikana.

Kehittamispaivan lopuksi ei ollut ideoita, miten tydskentelya jatkettaisiin. Projektin veta-
ja ehdotti, ettd han voisi tehda luonnoksen toimintakasikirjaksi, josta voitaisiin hahmot-
taa se kokonaisuus, mitd oltiin tAhan mennessa tehty. Osallistujat hyvaksyivat taman

ehdotuksen.

7.5 Toimintasuunnitelman rakenteen uudistaminen ja tuloskortin kayttéonotto

Projektin vetdja jatkoi kehittamispaivan tuotosten tydstamista kirjoittaen puhtaaksi asi-
oita, joita oli ideoitu. Kehittamispaivassa suunniteltuja asioita ryhmiteltiin samanlaisiksi
rakenteiksi kuin psykiatrian toimintasuunnitelmassa oli kaytetty eli paéotsakkeet nou-

dattivat Terveyskeskuksen strategisia linjauksia. Toimintakasikirjan luonnoksessa oli
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lyhyt esittely sisaltden perustehtavan, vision ja arvot seké lyhyen kuvauksen toiminnas-
ta. Sen jalkeen tulivat psykiatrian ja kaupungin strategian mukaiset ryhmittelyt, joiden
alla oli kuvausta tehdyista toimenpiteista seka tulevaisuuden suunnitelmista. Toiminta-
kasikirjaluonnos lahetettiin osastonhoitajalle kommentoitavaksi.

Tyoyksikossa sovittiin, ettd toimintakasikirjan sijaan tydyksikolle tehtaisiin oma tulos-
kortti sek& muokattaisiin vuoden 2013 toimintasuunnitelma samaan muotoon kuin toi-
mintakasikirjan luonnoksen ja psykiatrian/kaupungin strategian mukainen rakenne oli.
Osastonhoitaja ehdotti, ettd vuoden 2012 toimintakertomus laadittaisiin viela vanhan
mallin mukaisesti. Jatkossa olisi my6s toimintakertomus uuden rakenteen mukainen.
Rakenne paivitettdisiin tarvittaessa, kun sosiaali- ja terveystoimen uudet strategiat ja

toimintasuunnitelmat ilmestyisivat.

Osastonhoitaja antoi ideoita tuloskorttia varten. Sen jalkeen kehittamisprojektin vetgja
teki ehdotuksen tuloskortiksi, joka kaytiin yhdesséa osastonhoitajan kanssa lavitse seka
tehtiin tarvittavat korjaukset. Projektin vetdja teki ehdotuksen toimintasuunnitelman
rakenteeksi ja demonstroi samalla, miltéa toimintakertomus nayttaisi uuden rakenteen

mukaisesti tehtyna. Asiaan paatettiin palata vuoden 2013 alussa.

Kehittamisprojektin vetdja sopi Sosiaali- ja terveysviraston hallintoylihoitajan kanssa
tapaamisen strategiakasitteiden selventadmiseksi tahéan projektiin Helsingin kaupungilta
saadun tutkimusluvan lupaehtojen mukaisesti. Sovittiin, ettéa fysioterapia ja liikuntapal-
veluille laadittaisiin vuoden 2013 toimintasuunnitelma k&yttden pohjana vanhan organi-
saation eli psykiatrian avohoidon strategisia ryhmittelyjd, koska uuden sosiaali- ja ter-
veysviraston organisaation strategisia linjauksia ei oltu viela laadittu. Yhteisymmarryk-
seen paastiin siitd, ettd toimintasuunnitelmaan voitiin laittaa fysioterapia ja liikuntapal-
veluiden perustehtava seka oma tahtotila (visio). Toiminta tulisi perustua psykiatrian
tuloskorttiin ja/tai psykiatrisen avohoidon toimintasuunnitelmaan/tuloskorttiin niin kauan,
kunnes tulisi muita ohjeita organisaatiomuutoksen aikana tai sen jalkeen. Toiminta-
suunnitelmaa ja tuloskorttia laadittaessa kehotettiin olemaan herkkana sille, mitka olisi-
vat psykiatrisen hoidon linjaukset avohoidossa, sairaalahoidossa ja juuri perustetussa
uudessa organisaatiossa paihdepotilaiden hoidossa ja miten fysioterapialla pystyttaisiin

tukemaan naiden potilaiden kuntoutumista.

Hallintoylihoitaja antoi vinkkeja fysioterapian ja liikkuntapalveluiden tuloskortin laatimi-

seen tuloskortista tehdyn luonnoksen perusteella. Han korosti, ettd mittarien tulisi olla
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tasmallisia. Ainakin pitéisi pystyd selke&sti vuoden lopussa vastaamaan tavoitteessa
esitettyyn kysymykseen esimerkiksi Kyll&/Ei. Mittarit voisivat olla suurempia massoja
koskevia lukuja, joita saa potilastietojarjestelméstéa ja/tai tiettyihin kehitettaviin kohtiin
tai ongelmakohtiin liittyvi& omia mittareita. Sovittiin, ettd osastonhoitaja ja kehittamis-
projektin vetaja voisivat lahettdd tuloskorttiluonnoksen hallintoylihoitajalle tarkistetta-
vaksi tammikuun 2013 loppupuolella.

Tammikuun 2013 lopussa ennen uuden sosiaali- ja terveysviraston psykiatrian ja paih-
dehuollon erityispalveluiden johdon tapaamista projektin vetdja laati osastonhoitajalle
uuden toimintasuunnitelman rakenteen, jossa oli pohjana uuden sosiaali- ja terveysvi-
raston johtoryhman kokouksessaan (15.1.2013) maarittdma toimintasuunnitelman ra-
kenne. Osastonhoitaja tarkensi sen jalkeen asiasisallon lisdten viela uusia tavoitteita.
Osa tavoitteista sisalsi kehittamispaivana lapikaytyja asioita ja osa perustui sen jalkeen

tulleille kehittamistarpeille.

Projektin vetdja ja osastonhoitaja jatkoivat yhdessa tuloskortin kehittelya. Tuloskortti
tarkistutettiin hallintoylihoitajalla, joka hyvaksyi omalta osaltaan mittareiden muodon.
Helmikuun alussa osastonhoitaja lahetti vuoden 2012 toimintakertomuksen, vuoden
2013 toimintasuunnitelman ja tuloskortin psykiatrian ja paihdehuollon erityispalveluiden
paallikélle ja ylihoitajalle tiedoksi ennen ensimmaista yhteista tapaamista.

7.6 Prosessin tuotosten esittaminen fysioterapian tyoyksikdssa

Kehittamistydprojektin tuotokset esitettiin Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden kehitta-
mistyohon osallistuneelle henkildkunnalle 8.3.2013. Samalla ideoitiin jatkotoimenpiteita
ja  keskusteltin  tuloksista.  Jatkotoimenpiteiden ideointiin  kaytettin  8x8-
ryhmatydmenetelmad. Tassé ryhmatydssa sovellettin 8x8 -menetelmaa siten, etta tu-
loskortin kolmelle ndkdkulmalle — asiakas-, prosessi- ja osaamisnakokulma — kehitta-
misprojektin vetdja kehitti kullekin osa-alueelle yhden kysymyksen. Muodostettiin siis
kolme A4-paperia, jossa kussakin oli eri kysymys. Kysymykset olivat: 1) "Mieti, miten
tydryhmamme toimintaa voitaisiin kehittdd niin, ettd asiakasnakdkulma tulisi huomioi-
duksi mahdollisimman hyvin.” 2) "Mieti, miten tarjoamamme palvelut pystyttaisiin tuot-
tamaan mahdollisimman sujuvasti ja laadukkaasti.” 3) "Mieti, miten tai mihin suuntaan
tyoryhmamme osaamista (esim. koulutusta) kannattaisi kehittdd, jotta voisimme toteut-

taa parhaiten perustehtavadmme (psykiatristen ja paihdepotilaiden hoidon tukemista).”
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Jokaisessa paperissa luki kysymyksen jalkeen: "Laita jokaiselle kahdeksalle tarralapul-

le yksi asia ja kiinnita laput tahan paperiin”.

Projektin vetgja ei osallistunut tamén tehtavan tekemiseen. Muut osallistujat (viisi hen-
kilo&) jaettiin kolmeen kokoonpanoon (kaksi kahden hengen pienryhméé ja osastonhoi-
taja yksin). Kokoonpanoista kaytettiin jatkossa nimitysta "pienryhma”. Pienryhmat sijoit-
tivat Ad-paperin paalle kahdeksan tarralappua, joihin he kirjasivat ndkékulmia. Sen
jalkeen paperit vaihdettiin pienryhmien kesken. Kukin pienryhma valitsi itselleen yhden
tarralapun kahdeksasta nékdkulmasta ja sijoitti sen tyhjan A4-arkin keskelle. Sen jal-
keen kukin pienryhma tuotti kahdeksan tarralapullista nakotkulmia valitsemalleen ai-

heelle.

8 Kehittamistydprosessin tulokset

8.1 Tyoyksikdn perustehtava

Tyoyksikon perustehtavaksi maariteltiin: "Fysioterapia- ja liikuntapalvelut tukevat hel-
sinkilaisten psykiatristen ja paihdepotilaiden hoitoa jarjestamalla psykiatristen ja paih-
depotilaiden kuntoutumista tukevia fysioterapian ja erityisliikunnan palveluja.” Perusteh-
tavateksti jai kayttoon jatkossa laadittaviin toimintasuunnitelma ja —kertomusteksteihin
sekd muihin tarvittaviin yhteyksiin. Perustehtavaa tyostettdessa keskustelua syntyi pe-
rusterveydenhuollon mielenterveystyon ja psykiatrisen erikoissairaanhoidon fysiotera-

pian eroista.

8.2 Tyobyksikon arvot

Helsingin kaupungin arvoihin — asukasléahtoisyys, ekologisuus, oikeudenmukaisuus,
taloudellisuus, turvallisuus, yrittdjamielisyys - tutustuttiin fysioterapia- ja liikuntapalve-
luiden tyoyksikdssa. Arvojen sisaltoja ei lahdetty taméan kehittdmistehtavan puitteissa
muokkaamaan erikseen fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toimintaan sopiviksi. Tarkoi-
tuksena oli ensisijaisesti tutustua arvoihin pohtimalla niiden sisalt6d oman tyon kannal-
ta. Arvokeskustelujen puitteissa pohdittiin muun muassa tyoturvallisuutta, potilasturval-

lisuutta ja taloudellista toimintaa.
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8.3 Tyoyksikon sisdinen tahtotila

Tyoyksikbn omaksi sisdiseksi tahtotilaksi eli visioksi maariteltin: "Olemme Suomen
johtava psykiatrian ja paihdetyon fysioterapiayksikkdé vuoteen 2017 mennessa. Olem-
me ajassa kehittyva erityisasiantuntijayksikkd. Tarjoamme ensiluokkaisia ja innovatiivi-
sia psykiatrisen ja paihdefysioterapian palveluja. Jaamme tietotaitoamme sekéa kansal-
lisesti ettd kansainvalisesti.” Tahtotilan todettiin tuovan lisédpontta perustehtavan laa-
dukkaalle toteuttamiselle. Visiossa mainittu tiedon jakaminen sisalsi tyoyksikon keskus-
teluissa ajatuksen siita, etté tietoa jakamalla my0s itse oppii asioita ja vuorovaikutus eri
verkostojen kanssa lisaantyy.

8.4 Tyobyksikon eettiset periaatteet

Helsingin kaupungin henkilokunnan tydssaan noudattamia eettisia periaatteita kasitel-
tiin tyoyksikossa kaytannon kysymysten kautta. Tarkoituksena oli pohtia asioita eri na-
kokulmista. Tyoyksikon keskustelussa otettiin nakdkulmaksi muun muassa rajan veto
potilastybn ja yksityiselaman valilla. Eettisten periaatteiden herattdmista ajatuksista
keskusteltiin eri yhteyksissa myohemmin. Huomattiin, etta tietyista asioista oltiin samaa
mielta ja jotkin kohdat taas herattivat enemman pohdintaa. Jatkossa sovittiin yhteisista
menettelytavoista. Kannustettin myds yhteiseen keskusteluun aina, kun heraa epa-

varmuus siitd, miten jossakin tilanteessa tulisi menetella.

8.5 Fysioterapiayksikon tavoitteiden muodostuminen sote-uudistuksen aikana

Kehittamispaivan aikana tyostettiin paljon asioita ryhmétehtavien avulla. Asioita omasta
toimintaymparistosta koottiin myohemmin sisallon analyysin tyyppisesti eri luokkiin,
jotka nékyvét seuraavissa taulukoissa (ks. taulukot 1 ja 2). Ideoita toimenpiteiksi luoki-
teltiin jalkikateen silla hetkelld voimassa olleiden terveyskeskuksen strategisten linjaus-
ten mukaisesti. Seuraavassa esitelldadn oman toimintaympariston tarkastelun tuottamat
tulokset ja tavoitteiden maarittelyiden seurauksena syntyneet kehittdmisprosessin tu-

lokset.
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8.5.1 Oman toimintaympariston tarkastelu

Kehittamispaivan aikana Me ja maailma -strategiatydn menetelman avulla pohdittiin
omaan toimintaymparistoon liittyvid asioita. Ryhmaty6tuotokset yhdistettiin mydhemmin
sisallon analyysin erittelyn tyyppisesti tiivistettyyn muotoon. Seuraavissa taulukoissa
esitellaan seka Me-osioon, ettd maailma —osioon keréattyja asioita.

Taulukko 1. Me maailmassa

ME = Fysioterapia ja liikuntapalvelut

Kuka / keitd ovat potilaamme? Aikuiset psykiatriset ja paihdepotilaat ja
kaksoisdiagnoosipotilaat.

Mitd osaamme? Psykofyysinen erityisosaaminen.
Ohjaus ja konsultointi.

Muu erityisosaaminen.

Ketka ovat verkostokumppaneitamme? Muut terveydenhuollon yksikot.

Jatkohoitopaikat.

Asiantuntijaverkosto.

Taulukko 2. Trendit, uhat ja mahdollisuudet verkostomaailmassamme

Trendit Toiminnan laajeneminen/lisd&ntyminen.
Konsultointipyynnét verkostokumppaneil-
ta lisdantyvat.

Uhat Koko organisaation toimintaan liittyvia
uhkia: "ulkoistaminen, lakkauttaminen.”
Tyoyksikdn organisointiin liittyvia uhkia:

"hajalla, tilan puute.”

Mahdollisuudet Tiedotus: “"toiminnan nakyvaksi tekemi-
nen.”

Uudet innovaatiot ja toimintatavat:

"Meilld on keinot kokeilla uutta.”
"Ruumiinkieli on kansainvalista.”

"Motivoiva kuuntelu/haastattelu.”




33

8.5.2 Tavoitteiden méaarittely

Toisessa ryhmatehtavassa, joka tehtiin kehittamispaivan aikana, ideoitiin asioita milla

tavoin omaa perustehtavaa voitaisiin toteuttaa, jotta oma visio toteutuisi.

Ryhmatyon tuotoksina syntyi ideoita keinoiksi, joilla visioon paastaisiin. Ryhméatehtavan
tuotoksia koaottiin kehittdmispaivéan jalkeen noudattaen tydryhmén toimintasuunnitelman
seka sosiaali- ja terveysviraston vuonna 2013 kehittamistyon tekohetkell&a voimassa
ollutta strategialinjausten rakennetta. Mukaan otettiin otteita Sosiaali- ja terveysviraston
toimintasuunnitelman sisallostd seka kehittamispaivan jalkeen tehdyistd Fysioterapia-
ja liikuntapalveluiden toimintasuunnitelmasta ja tuloskortista. Seuraavassa neljassa

kohdassa on edella mainitut asiat ja toimenpiteet ryhmitelty strategialinjausten alle.

1) Edistetdan helsinkildisten terveyttd ja hyvinvointia ja kavennetaan vaestéryhmi-

en terveyseroja

Tahan strategialinjaukseen sisaltyvat kehittamispéivana ideoidut asiat tulivat esille
muiden kolmen strategialinjauksen yhteydesséa. Sosiaali- ja terveysviraston toiminta-
suunnitelman (kayttdsuunnitelman) sisallosta, joka ohjasi my6s Fysioterapia- ja liikun-
tapalveluiden toimintaa, nahtiin etta Sosiaali- ja terveysvirasto tulisi olla mukana muun

muassa vastuullisen alkoholinkaytén toimenpideohjelmassa.

Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toimintasuunnitelmassa 2013 maariteltiin: "Fysiote-
rapia- ja liikuntapalveluiden tehtavana on tukea psykiatristen ja paihdepotilaiden hoitoa
seka potilaiden vastuunottoa omasta terveydestaan”. Kehittamispaivan jalkeen projek-
tin vetdja ja osastonhoitaja laativat tuloskorttiiluonnoksen. Tuloskorttiin lisattiin seuran-

nan kohteeksi jo ennen kehittdmispaivaa innovoitu uusi paihteetén ruumiinkuvaryhma.

2) Turvataan hoitoon ja palveluihin paasy ja palvelun laatu

Psykiatria ja paihdepalveluiden toimintasuunnitelmassa painotettiin psykiatrian ja paih-
depalveluiden integraatiota. Kehittamispaivassa tuli esille ajatuksia fysioterapia- ja lii-
kuntapalveluiden laadun takaamiseksi myos tassa muutostilanteessa, esimerkiksi "pal-
velujen oikea-aikaisuus, palvelujen kehittaminen oppilaitosten kanssa yhteistytssa ja ja

esillaolo kansainvélisesséa psykofyysisen fysioterapian konferenssissa 2014”.
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Fysioterapia- ja llikuntapalveluiden toimintakertomuksessa tuotiin esille palveluiden
tarjoaminen mahdollisimman vahaisella viiveella. Ryhmiéa aloitettaisiin |&hetteissa il-
menneiden tarpeiden mukaan: "ahdistuksenhallinta, sydomishairid, naisten ruumiinkuva,
ruumiinkuvan vakauttaminen ja pdaihteettomyyteen tukeminen”. Sisaiset osaamis-
resurssit hyddynnettaisiin yhteisilla paihde- ja psykiatristen fysioterapeuttien tapaamisil-
la. Suunnittaisiin  moniammatillisia tapaamisia ja yhteistyd ammattikorkeakoulujen
kanssa jatkuisi. Yhteistydta kokemusasiantuntijoiden kanssa jatkettaisiin ja tuloskortti-
seurannassa otettaisiin erityistarkasteluun fysioterapialéhetteisiin vastaamisaika seka

vertaisohjaajien maara.

3) Varmistetaan riittdva ja osaava henkiléstd seka huolehditaan henkiléstdn tyohy-

vinvoinnista.

Sosiaali- ja terveysviraston toimintasuunnitelmassa korostettiin psykiatrian ja paihde-
huollon integraation edistamista henkilokunnan perehdytyksen, yhteisten toimintamalli-
en rakentamisen ja tydnohjauksen tehostamisen avulla. Kaikissa toimistoissa varmis-
tettaisiin kehityskeskustelujen kattavuus ja niiden mukaisten kehitys- ja koulutussuunni-

telmien toteutuminen.

Kehittamispaivassa puhuttiin muun muassa “riittavista henkildstbresursseista, sisaises-
ta koulutuksesta, kliinisesta ja tyoryhman tyonohjauksesta seka kielitaidosta”. Fysiote-
rapia- ja liikuntapalveluiden toimintasuunnitelmassa tavoitteena oli muun muassa, etta
tyon vaatimukset ja henkildston osaaminen olisivat tasapainossa. Vuosittaisissa kehi-
tyskeskusteluissa jokaiselle tyontekijalle laadittaisiin henkilokohtainen kehityssuunni-
telma. Osaamista kehitettaisiin tukemalla henkilostba osallistumaan taydennyskoulu-
tukseen ja jarjestamalla itse keskinaista tydnohjausta. Ulkoista tyénohjausta toteutet-
taisiin kaytettavissa olevien resurssien mukaisesti. Tuloskorttiseurannassa otettaisiin

erityistarkasteluun resurssi- ja osaamisnakokulmassa sisdisen perehdytyksen maara.

4) Lisataan tuotavuutta ja jatketaan palvelujen hallittua rakennemuutosta seké pa-

rannetaan talouden tasapainoa

Sosiaali- ja terveysviraston toimintasuunnitelmassa kerrottin muun muassa, etta Ter-
veys- ja paihdepalvelut osastossa varmistetaan jatkuva, ajantasainen ja kattava talou-

den ja toiminnan raportointi johtamisen tueksi osasto-, toimisto- ja yksikkotasolle.
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Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden toimintasuunnitelmassa tuotiin esille palveluvalikoi-
man kehittaminen koko ajan tuottavuuden parantamiseksi. Taloutta ja toimintaa seurat-
taisiin sek& aloitettaisiin tuloskorttiseuranta. Keskityttaisiin ryhmien osuuden lisaami-
seen fysioterapiapalveluissa.

5) Sote-uudistukseen valmistautuminen

Fysioterapia- ja liikuntapalveluiden omana tavoitteena kehittdmispaivan aikana oli li-
saksi sen pohtiminen, miten 1.1.2013 tapahtuvaan sote-uudistukseen eli sosiaali- ja
terveystoimen yhdistymiseen voitaisiin parhaiten valmistautua. Kehittamispaivana tuli
esille muun muassa tarve yhteistyon lisadmiseksi prosessi- ja linjajohdon kanssa. Pai-
van aikana keskusteltiin omasta paikasta sote:ssa, oman erityisosaamisen esille tuo-
misesta seka tiedotukseen ja markkinointiin panostamisesta. Tuloksena tasta keskus-
telusta syntyi tarve lahted uudistamaan tydyksikon intranet-sivuja, jotka mydhemmin

osastonhoitajan toimesta uudistettiin.

8.6 Yhteenveto prosessin tuotoksista

Kehittamispaivan jalkeen paatettiin kehittdmisprojektin vetdjan ja osastonhoitajan an-
tamalla tydopanoksella paneutua tuloskortin rakentamiseen. Laadittiin tuloskorttiluonnos
(LITE 1) ja toimintasuunnitelma, johon tehtiin uusi sosiaali- ja terveystoimen strate-
gialinjausten mukainen rakenne. Tuloskortti [&hetettiin sahkopostin valityksella kaikille
tydryhman jasenille. Projektin lopussa sovittiin, ettd jatketaan tuloskorttiseurantaa puo-

livuosittain.

Projektin tuotoksia kaytiin tyéryhmassa lapi 18.3.2013. Projekti lopetettiin ja todettiin
lopputuloksena olevan: Ylemmalle johdolle voimme osoittaa, ettéa tyéryhméassamme on
organisaation strategia viety kaytantoon seuraavasti:

1) Yksittainen tyontekija on osallistunut perustehtavan saattamiseen Kirjalliseen
muotoon, tutustunut Helsingin kaupungin arvoihin, ollut mukana innovoimassa
tydyksikon sisdista tahtotilaa eli visiota, pohtinut eettisia nakokulmia seka osal-
listunut sosiaali- ja terveystoimen yhdistymisen aikana kaytadnndon toimenpitei-
den suunnitteluun yhteisessé kehittdmispaivassa.

2) Osastonhoitajalla on kaytdssaan toimintasuunnitelman ja toimintakertomuksen
uusi rakenne seka kokeilukaytossa oleva tuloskortti. Nama& dokumentit on lahe-

tetty toimintaamme ohjaavalle johdolle helmikuun 2013 alussa.
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3) Tyoryhman innovoimat strategiakasitteet jaavat soveltuvin osin osastonhoitajan

tyokaluiksi toimintaa jasentamaan.

Projektin lopetustilaisuudessa tuloksia kasiteltdessa tehtiin tydryhmassa viela yksi teh-
tava 8x8 —ryhmatydtmenetelmalla. Ajattelua ja keskustelua suunnattiin tuloskortin ra-
kenteiden suuntaan. Samalla tydryhma sai esimerkin yhdesta tavasta tyostaa kehitet-
tavia asioita jasennellyn menetelman avulla. Vastauksissa tuli esille palveluista tiedot-
taminen ja laadukas kirjaaminen. Prosessien ja rakenteiden nékodkulmasta korostui
toimiva yhteisty® seka verkostokumppaneiden etta tyoyksikon jasenten valilla. Henki-
|6stdn osaamista haluttiin laajentaa viemalla omaa toimintaa lahemmas potilaiden kotia
esimerkiksi alueellisten poliklinikoiden tyétiloihin. Kaikista nakoékulmista nousi yhteinen

tarve erityispalveluna olemisen lisdksi yhteistydn ja toiminnan laajentumiseen.

8.7 Tavoitteiden jatkoseuranta

Tuloskorttikeskusteluun palattiin uudestaan kesédkuussa 2013. Tuloskortin osalta arvi-
oitiin, onko puolen vuoden aikana tavoitteisiin paasty riittavasti. Arviointitilanteessa oli
lAsna nelja kehittdmistydssad mukana ollutta tyontekijaa, kaksi uutta tyontekijaa ja kaksi
henkil6&, jotka eivat olleet osallistuneet aiempaan kehittdmistyoprojektiin. Arviointitilan-
teessa todettiin, ettd prosessi ja rakenteet seka henkilostd, osaaminen ja johtaminen
nakokulmien sisélla olleet tavoitteet olivat toteutuneet puolivuositasolla. Fysioterapialé-
hetteisiin oli pystytty vastaamaan viimeistaan kuukauden kuluessa lahetteen saapumi-
sesta. Vertaisohjaajia oli saatu enemman kuin oli ollut tavoitteena. Tavoite oli kolme
vertaisohjaajaa ja vertaisohjaajakoulutuksen oli aloittanut nelja henkiléa. Yksikdn kay-
tossé olevat toimet oli saatu sdilytettyd, eika tiedossa ollut etté resursseja oltaisiin va-
hentamassa. Fysioterapian ja likunnanohjaajien sisdinen perehdytys oli lahtenyt hyvin

kayntiin ja puolivuositavoite, viisi yhteista tapaamista, oli saavutettu.

Asiakkaat/asukkaat/vaikuttavuus seka talous/tehokkuus osa-alueilla tavoitteisiin ei oltu
paasty. Paihteetonta ruumiinkuvaryhmaa ei oltu saatu kaynnistettyd. Jatkotoimenpitee-
na paatettiin tehostaa ryhman markkinoimista lahettéaville tahoille. Fysioterapiaryhmien
osuus yksilofysioterapiakaynneista ei ollut lisdantynyt. Fysioterapiaryhmakayntien maa-
ra (mukana eivat olleet likkuntaryhmaét) oli pysynyt samana. Sen sijaan yksilofysiotera-
piakdyntien maara oli lisdéntynyt. Lisdantyneista lahetteisté ei oltu voitu ohjata kaikkia
potilaita ryhmiin, koska heidan toimintakykynsa ei ollut siihen riittava. Ryhméakayntien

suhteellinen osuus pieneni hieman. Tahan asiaan péaéatettiin paneutua syvallisemmin



37

seuraavan puolen vuoden aikana. Tuloskorttiseurantaa paatettiin jatkaa ndiden tavoit-
teiden osalta vuoden 2013 loppuun. Sen jalkeen laadittaisiin yhdessa tydryhmén kans-
sa vuoden 2014 seurattavat kohteet.

9 Pohdinta

Strategian kaytantdéon vieminen pienessa tyoyksikéssa oli hyddyllista ja haasteellista.
Koko organisaation strategia koettiin tyontekijoiden keskuudessa aluksi hankalaksi
hahmottaa. Aiemmin strategia oli toteutunut henkiloston sitd erikseen tiedostamatta,
omaa perustehtavad mahdollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti tekemalla. Lisaarvoa
strategian kaytantéon pano toi siten, etta tiettyja asioita otettiin tarkemman kasittelyn
kohteeksi. My0s strategiakasitteet tulivat tyontekijoille tutummiksi. Henkiléston mukaan
ottamista on pohdittu muuallakin. Lapin sairaanhoitopiirin kehittdamispéallikkd Mikko
Haikio on todennut, ettd suurin osa tyontekijoista ei ole tietoinen organisaationsa toi-
mintaa ohjaavasta strategiasta. Jotta tata tietoisuutta voitaisiin lisata, tulisi strategia
viestia lapinakyvan ja osallistavan prosessin avulla. Osallisuus syntyy, kun henkilostd
voi kokea olevansa mukana tyOyhteison omien tavoitteiden suunnittelussa. Liséksi
ylimman johdon tulisi laatia strategia yksinkertaiseen ja ymmarrettdvaan muotoon (Hai-
ki6 2010).

Yksi tdman projektin tavoitteista oli strategian kaytantdéon vieminen valmistautuen sa-
malla vuosien 2012-2013 aikana tapahtuvaan sosiaali- ja terveystoimen yhdistymiseen.
Muutos ja sen hallinta on ollut esilla seké yritysten, etta julkisten organisaatioiden stra-
tegiakeskusteluissa. Ville Wiik on todennut omakohtaisen pohdinnan ja suunnittelun
motivoivan ihmisid muutostilanteissa. Jokaiseen muutokseen osallistuvan on hahmotet-
tava tavoitteet seka makro- ettd mikrotasolla. (Projektitoiminta 2012: 32). Jari Kosonen
on todennut ihmisen muutoskyvyn heikkenevan oleellisesti, jos han tuntee menetta-
vansa tilanteen hallinnan. Mitd nopeammin henkilbkunta saadaan mukaan strategian
tai muutoksen suunnitteluun, sitd nopeammin organisaatio sopeutuu muutoksiin. Hyval-
l& viestinnalla autetaan ihmisia saamaan hallinnan tunne takaisin. Lahiesimiesten teh-

téva on omalta osaltaan toimia viestintakanavana (Projektitoiminta 2012: 8-9).

Tassa projektissa seka strategian jalkauttamisessa, ettd muutokseen valmistautumi-

sessa oleellista oli tiedon saaminen organisaation ylemmilta tasoilta. Viestinta perustui
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paaosin intranetistd saatuihin tietoihin sekd palaverien ja kehittamispaivan aikana tyo-
ryhmalaisten keskenaan lapikaymiin asioihin. Helsingin kaupunki viesti ajantasaisesti
strategian etenemisesta séhkoisella tydopoydallaan. Vaikka intranet-sivut olivat helppo-
lukuiset selkeéan rakenteensa vuoksi, ei strategian sisalto viela nailla sivuilla konkreti-
soitunut tyontekijoille. Tiedottamiseen olisi voinut kayttad myds muita tiedottamisen
kanavia. Esimerkiksi Oulun konttorissa strategian kaytantéon viemisessa sisaisen vies-
tinnan kanavia ovat olleet myos sahkoposti, henkilokuntainfot, tiimien ja johdon tapaa-
miset, kehityskeskustelut, seminaarit ja koulutukset (Maenpaa 2009). Tahan opinnayte-
tydhaon liittyvan projektin osalta jaatiin kaipaamaan vuorovaikutteista viestintaa johdon
kanssa. Viestinta jai viela yksisuuntaiseksi informaation jakamiseksi. Lahiesimiesten
osalta tilanne hieman parani vuosina 2012-2013 tapahtuneen sosiaali- ja terveyden-
huollon toimintojen yhdistyessa ja uutta, yhteista strategiaa suunniteltaessa. Vuoden
vaihteessa yhdistymiseen liittyen jarjestettiin johdon tilaisuus, johon myoés lahiesimiehet
saivat osallistua. Siina kaikki esimiehet ja johtajat saivat ideoida tulevaa strategiaa.
Henkildston nakokulmia ei ennen tata tilaisuutta kartoitettu, eikd mydskaan esimiehia

kannustettu ennakkoon kyselemaan tyontekijdiden ideoita ja ajatuksia.

Projektin ollessa lopuillaan tuli intranettiin tietoa strategiaprosessista uudessa sosiaali-
ja terveysvirastossa. Sahkoisella tydopodydalla todettiin 20.6.2013 strategian olevan vi-
rastotasoinen suunnitelma, jonka toimeenpanee viraston johtoryhmé. Avainasemassa
strategian toteuttamisessa ovat osastot ja niiden henkilostd. Osastot laativat kaytto-
suunnitelmat, joissa ne kuvaavat, miten viraston strategiset linjaukset toteutetaan osas-
tolla. Intranet-sivuilla todetaan, ettd "mita nopeammin uutta strategiaa lahdetéaan toteut-
tamaan, sitd varmempaa on myods sen muuttuminen sanoista tekoihin”. (Helsingin So-
siaali- ja terveysvirasto 2013.) Antti Joensuu Ty6- ja elinkeinoministeridsta on puhunut
siitd, ettd “yhteinen strateginen tavoite motivoi sisdisesti ja antaa selkean ulkoisen ku-
van. Osastojen ja yksikdiden tulee saada apua strategian kehittamiseen” (Joensuu
2013). Tasséa sosiaali- ja terveysviraston strategiaohjelmassa ei suoraan luvattu apua
strategian kaytantoon panoon. Strategian muuttuminen sanoista tekoihin valittyy kayt-
tésuunnitelmien kautta. Se, miten paljon tyontekijat ovat mukana tai mieltdvét olevansa
mukana tassa prosessissa ei ollut strategian laatijoiden ja viestijoiden pohdinnan koh-

teena viela tassa vaiheessa.
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Strategian kaytantéon vientiin tyontekijatasolle saakka kannatti tdssd projektissa pa-
nostaa, vaikka se vaati aluksi enemmaén aikaa. Yhteinen kasitys strategiasta loi suun-
taa tyon tekemiseen. Tyontekijéiden mukaan ottamiseen on kannustettu myos Utajar-
ven kunnassa. Siella asetettiin vuonna 2011 tavoitteeksi, ettéd tydyhteistt pohtisivat
yhdessa lahiesimiehen kanssa, miten kunnan strategia voisi ndkya jokapaivaisessa
tydssa ja miten strategiaa voitaisiin edelleen kehittaa. Tavoitteena oli tarjota tydyhteiso-
jen tarvitsemaa tietoa internetin kautta. Strategia oli tarkoitus vieda kaytantéon tyonte-
kijoiden kehityskeskustelujen aikana (Utajarven kunta 2011). Tahan opinnaytetyéhon
liittyvan projektin yhteydessa, samoin kuin Oulun Konttorin strategiaa kaytantoon vieta-
essa, todettiin yhteisen jalkauttamisprosessin lisaavan henkildstén sitoutumista. Kuten
Maenpaa on todennut, tarkedssa osassa on avoin ja vuorovaikutteinen johtamiskulttuu-

ri, joka konkretisoituu arjessa yhdessa tekemisena (Maenpaa 2009).

Strategian kaytantoon viemiseen ja nakyvaksi tekemiseen jokaisen tyontekijan tydssa
on pyritty muun muassa Kouvolan kaupungilla. Siella laadittiin vuonna 2010 uusi kau-
punkistrategia ja sen jalkautukseen arvokirja. Siin& kaupunki kertoi omista arvoistaan ja
strategiastaan. Arvokirja oli tydkirja, johon oli tarkoitus kirjata ryhmien, tiimien ja tyonte-
kijoiden kommentit toiminta-ajatuksesta, visiosta, pddmaéaarista ja arvoista. Arvokirja-
keskustelujen kautta arvot ja strategia pyrittiin tuomaan l&helle jokaisen tyotd. Haas-
teena olivat termien ymmarrettavyys, sitoutuminen, keskustelujen ilmapiiri ja ajan riitta-
vyys. Arvokirjan kehittelyn jalkeen todettiin, ettd jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittaa,
miten strategiaprosessi etenisi tyontekijatasolle asti (Veripda 2011). Kouvolassa koko
organisaation kulttuuri oli alkanut muuttumaan, mutta muutos ei viela hyvista tyokaluis-
ta huolimatta edennyt tyontekijatasolle saakka. Kuten Ty6- ja elinkeinoministerién stra-
tegiajohtaja Antti Joensuu on sanonut "kulttuuri sy6 strategioita aamupalaksi” (Joensuu
2013). Seka koko organisaation viestintakulttuuri, etté pienen tydyksikon sisdinen kes-
kustelukulttuuri vaikuttavat strategian kaytantdon viemiseen eli siihen, miten asioihin
asennoidutaan ja miten avoimia halutaan yhteisten asioiden eteenpain viemisessa olla.
Fysioterapiayksikdssa aloite strategian kaytantdon viemiseksi tyontekijatasolle laksi
tydyksikdsta, niin kuin sen kuuluukin lahtea. Se, etta siihen ei aktiivisesti isossa organi-
saatiossa kannusteta, voi hidastaa tallaisen prosessin liikkeelle [aht6&. Toimintasuunni-
telman ja toimintakertomuksen tekeminen on tuttua, mutta sitd ei valttdméatta osata
ajatusten, keskustelun, asenteiden ja toimenpiteiden tasolla yhdistaa kaikkia tyoyksikoi-
ta ohjaavaan yhteiseen strategiaan. Sen vuoksi Kouvolan arvokirjatyyppinen tydskente-

ly voisi tukea tydyksikdn omia pyrkimyksia tuoda strategia osaksi kaytannon tyota.
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Taman projektin koordinoija ei toiminut esimiestehtavissa, vaan oli yksi tyontekijoista.
Projektin onnistumiseen vaikutti lahiesimiehen ja tydyhteison muiden jasenten myota-
mielinen asenne projektia kohtaan, jolloin kehittamistyon tekijan oli helppo ottaa oma
paikkansa projektin vetgjana. Koska osallistamista tydyhteisdssa edesauttaa esimiehen
antaman tuen lisaksi kehittamista tukeva organisaatiokulttuuri, tuettiin tydryhman jasen-
ten mahdollisimman tasapuolista osallistumista laatimalla kirjallisia tehtavia, jolloin
omaa mielipidettd ei tarvinnut valttdmatta sanoa julkisesti. Suullisissa palautteissa
vaihdeltiin pienryhmien kokoonpanoja, jotta enemmaén suullisesti tuottavat ihmiset ja
hiljaisemmat toimisivat vaihtelevissa kokoonpanoissa antaen toisilleen tilaa eri tavoin.
Tehtavien valmistelussa projektin vetdja kaytti apuna osastonhoitajan asiantuntemusta
ja tarkistutti hanella etukateen laatimansa kirjalliset ryhmatyotehtavat. Osastonhoitajan
esimies, ylihoitaja, joka oli myds sosiaali- ja terveysviraston yhteyshenkild taman kehit-

tamistyodprojektin osalta, antoi tukensa kehittamistydlle.

Osallistaminen onnistui vaihtelevasti. Silloin kun yksittdinen tyontekija osallistui palave-
riin tai kehittamispaivaan, pystyi hdn antamaan oman panoksensa kulloisenkiin kehit-
tamisaiheeseen. Tydyhteisdssa keskusteltiin yhteisesti ja annettiin mahdollisuus my6s
kieltdytya osallistumasta nimenomaan tahan kehittamistehtavaan liittyvaan prosessiin.
Paaosin tydryhmalaiset kertoivat olevansa kiinnostuneita olemaan projektissa mukana.
Tama yhteinen kiinnostus auttoi samalla valmistautumaan vuosien 2012-2013 vaih-
teessa tapahtuneeseen sosiaali- ja terveystoimen yhdistymiseen. Tulevaisuuteen liitty-
va epavarmuus herdtti tuntemuksia ja ajatuksia, joita saatiin samalla puhuttua ulos, kun
omaa toimintaymparistfa tarkasteltiin ja toimintaa suunniteltiin. Yhteinen keskustelu
antoi valmiuksia myds jatkossa reagoida eteen tuleviin muutostilanteisiin. Tyéryhmalai-
set kokivat tarkedksi osata muuntautua eri tilanteissa, jotta palveluja antava tydyksikko

sailyisi toimintakykyisena niukkoina taloudellisina aikoina.

Strategian kaytantdon viemisen onnistuminen perustui tydyhteisén jasenten aktiivisuu-
delle, joka vaihteli prosessin aikana. Perustehtavan maarittelyyn osallistui vain osa
henkilostésta. Sen sijaan vision tydstamiseen laksivat kaikki kehittamistydhon osallis-
tuneet mukaan. Sisaisen tahtotilan maarittelyssa osallistujista jotkut totesivat tehtavan
annossa olleen esimerkin "olla Suomen johtava”, "suurin” ohjanneen ehka lilkaa heidan
vastaamistaan. Vision pelattiin olevan turhan mahtipontinen. Myéhemmin sosiaali- ja
terveysviraston strategian ilmestyttya fysioterapian tahtotilan todettiin kuitenkin olevan
linjassa koko organisaation vision kanssa, jossa halutaan viraston olevan Suomen joh-

tava toimija ja uudistaja. Huomattiin, etté pienen yksikon tahtotila ja toiminnan tavoitteet
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motivoivat innovoivaan tyénsuunnitteluun. Ne antavat lisapontta perustyon tekemiseen
ja suuntaavat tyon tekemista ollessaan linjassa koko organisaation vision ja strategian
kanssa. Kehittdmistyon tulosten tarpeellisuutta osoitti se, ettd sosiaali- ja terveysviras-
ton perustamisen jalkeen kevaalla 2013 tydyksikolle tuli organisaation ylemmilté esi-
miehiltd kysely, mik& on yksikon visio. Silloin selvisi, etté tyota ei oltu tehty pelkastaan
oman innostuksen yllapitamiseksi, vaan tydyksikon motivaatiosta oltiin kiinnostuneita

myds muualla.

Kehittamisprojektia mitoitettaessa todettiin riskina olevan tydyhteison jasenten kuormit-
tuminen. Taytyi huomioida, ettei projekti aiheuta yhteistn jasenille ylimaaraisia tehta-
vid, eika tavoitteita aseteta liilan korkealle. Tyéryhméa paatti pysytella normaalissa kehit-
tamistyohon liittyvassa ajankayttssa, joka toteutui vilkkkopalavereiden ja kehittamispai-
vien yhteydessd. Ryhmatytmenetelmien kayttd sopeutettiin naihin raameihin. Tama
menettelytapa toimi prosessin aikana hyvin. Kehittdminen pyrittiin tekemaan mahdolli-
simman helpoksi tydyhteison jasenille kayttamalla hyvaksi valmiiksi testattua strategia-
tyokalua. Kehittamistyoprosessin aikana valittiin strategiatyOkaluista ja rynmatyomene-
telmista sopivimmat, eika liian monta erilaista menetelm&a, jotta aika riittéisi prosessin

eteenpdin viemiseen.

Tatéa projektia tehdessd pohdintaa aiheutti suuri tiedon maara. Strategiasta oli paljon
tietoa saatavissa, mutta kykya ja aikaa asioiden omaksumiseen oli rajallisesti. Tata
asiaa on mietitty muuallakin. Muun muassa konsulttiyritykset ovat rakentaneet malleja
yritysten kayttéon. Osaa naistd malleista on sovellettavissa julkisyhteisdjen kayttéon.
Esimerkiksi Prewisen kansainvalisesti toimiva yritysasiakas aloitti uuden strategian
kaytantoon viemisen lapi organisaation verkkokoulutuksen avulla. Henkil6std suoritti
kaksi verkkokoulutusmoduulia, joiden tavoitteena oli lisata tietoutta uudesta strategias-
ta. Moduuleissa kerrottiin yrityksesta, sen historiasta, visiosta ja missiosta. Jatkomo-
duuli kasitteli strategiaa yksityiskohtaisemmin. Tuotantohenkiléstdlle annettiin samat
mahdollisuudet suorittaa moduulit kuin muullekin henkildstdlle. Kurssit olivat suosittuja,
koska henkilésto oli kiinnostunut asiasta ja kursseista tiedotettiin tehokkaasti. Henkilos-
ton osallistaminen tapahtui strategiatilaisuuksissa keskusteluin ja ryhmatdin, joissa
heidan tuli pohtia, mit& yrityksen strategia tarkoittaa kaytannon tyossa. Samalla tavalla
laadittiin my6s tiimien toimintasuunnitelmia. Koulutusmoduulit jaivat edelleen henkilds-
ton kayttoon, jolloin kertaus oli myéhemmin mahdollista. Moduuleita paatettiin hyddyn-

tdd myds uusien tyontekijoiden perehdyttdmiskoulutuksessa. (Prewise 2013.)
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Verkkomoduulikoulutuksen suuntaan alettin myods Helsingin kaupungilla etenemaan
taman kehittamistehtavaprosessin loppupuolella. 20.5.2013 julkaistiin Helsingin kau-
pungin sahkoisella tyopoydalla uutinen: "Esimies — suorita Hyvan esimiehen ABC”
(Helmi 2013). Uutisessa todettiin aineiston Idytyvan Henkilostd-osiosta ja myds tyonte-
kijat saavat siihen tutustua. Aineistossa esiteltin muun muassa Helsingin kaupungin
toiminnan ja talouden lahtdkohtia. Oppaassa kannustettiin kaupungin arvojen kasitte-
lyyn tyoyhteistssa koko henkilokunnan kanssa. Visiosta todettiin, etta sita tavoitellaan
toteuttamalla kaupungin strategiaohjelmaa ja siihen perustuvaa toimintasuunnitelmaa.
Vision, strategian, tuloskortin (tai vastaavan) ja toimintasuunnitelman yhteyksia todettiin
kasiteltavan tyoyhteisOpalavereissa. Se, miten kaupungin strategia sekda omaa toimin-
taa ohjaavan viraston tuloskortti ja toimintasuunnitelma nékyy tydyhteisén toiminnassa,
jatettiin tassa oppaassa esimiehen itsensa selvitettavaksi. Oppaassa painotettiin kykya

itsensa johtamiseen ja tyon kautta oppimiseen (Hyvan esimiehen ABC 2013).

Oppaan sisaltd heratti ajatuksia tdman projektin loputtua. Opas on hyvé alku strategian
kaytantoon panon tueksi. Sen liséksi lahiesimiehet tarvitsevat tukea omilta esimiehil-
taan. Oppaaseen tutustuminen on talla hetkella vapaaehtoista. Tulevaisuudessa op-
paan tenttiminen voisi olla jokaisen esimiehen velvollisuus. Myo6s tyontekijoille tulisi
jarjestaa verkkokoulutusta. Hyva olisi myods uudestaan markkinoida Hyvan esimiehen
ABC-opasta, koska sen Idytdminen intranet-sivuilta voi olla sattuman varaista. Kaipaa-
maan jai hyvin tehdyn oppaan jalkeen mahdollisesti aivan omaa opasta tai koulutusma-
teriaalia strategian kaytantéon panoon. Perustietoa on strategian kaytantéon viemises-
ta organisaation eri vaiheissa, mutta tytkaluja tyontekijoiden jokapdaivaisen tyon ja stra-
tegisen ajattelun yhteensovittamiseen voisi viela tuoda mukaan. Koska perustytn
ohessa tyontekijdiden aika ei riitd oppaan laajaan sisaltéon tutustumiseen, voisi aikaa
verkkokoulutukseen jarjestaa jatkossa myos tyontekijoille ainakin strategiakasitteiden

osalta.

Vaikka fysioterapiayksikdssa oli yhteista innostusta strategian jalkauttamiseen, ei tie-
toa, taitoa ja halua strategian kaytantéon viemiseen valttamatta ole kaikissa pienissa
tyoyksikdissad. Perinteisesti sosiaali- ja terveydenhuollon esimiehet ovat olleet oman
alansa asiantuntijoita. Valttamatta kovin vahvaa johtamisen koulutusta ei ole ollut viime
vuosikymmenina taustalla. Oli taustakoulutus mika tahansa, tarkeda on lahiesimiehen

ja henkilokunnan kyky johtaa itsedén. Sen lisaksi lahiesimiehille kannattaa jarjestaa
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tiedotustilaisuuksia sekd antaa kaytdanndn neuvoja, miten henkilokuntaa voisi ohjata

strategian kaytannon toteutukseen ja arvokeskusteluun.

Taman prosessin my6ta jai kaipaamaan sita, ettéa henkildkunnalta kyseltéisiin aika-ajoin
esimerkiksi sahkodpostin valityksella jotakin kysymyksia strategiaan liittyen. Kysymykset
voisivat liittya siihen, miten strategian koetaan toteutuvan omassa tydssa tai mita ter-
veisia tyontekijat haluaisivat strategian laatijoille lahettdd (Wiltrainconsulting 2013).
Kouvolan kaupungin arvokirjatyyppinen tyéskentelytapa voisi my6s toimia yhtena tyo-
kaluna strategian kaytantéon viemisessa (Veripaa 2011). Tosin se ei riitd strategian
jalkauttamiseen. Tarvitaan myos riittdvasti aikaa asioiden kasittelyyn ja niiden omak-
sumiseen seka johdon, lahiesimiesten ja henkilokunnan yhteistd halua asioiden tyds-

tamiseen.

10 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Kehittamisprosessin konkreettisia lopputuotoksia olivat kirjalliseen muotoon saatettu
perustehtava ja sisainen tahtotila (visio) seké fysioterapian uudistettu toimintasuunni-
telman rakenne ja tuloskortti. Tyéryhman pohtiessa organisaation strategisia kasitteita
valmistautui se samalla sosiaali- ja terveydenhuollon yhdistymisen mukanaan tuomiin
haasteisiin. Toimintasuunnitelmaa uudistettaessa organisaation ylempi johto sai jasen-
neltya tietoa yksikon toiminnasta. Tuloskorttiseurannan yhteydessa tydyhteison kes-

kustelut kohdentuivat tiettyjen, kehitettavien asioiden ymparille.

Projektin my6ta saatiin enemman tydkaluja toiminnan kehittamiseen. On tarkeaa, etta
toimintasuunnitelman ja toimintakertomuksen avulla esimies voi viestia tyéryhméassa
yhdessa sovittuja asioita ylemmalle johdolle. Tuloskorttiseurannan avulla puolestaan
voidaan tydyhteistn jasenten keskustelua ohjata erityisseurannassa olevien tavoittei-
den suuntaan. Taman kehittamisprojektin yhteydessa systematisoitiin ja vakiinnutettiin
kehittamistydrakenteita ja annettiin mahdollisuus innovoivalle suunnittelutydlle. Tulok-
set ovat osa prosessia, joka jatkuu tastad eteenpain. Strategiakasitteet ovat jo jadneet
elamaan tydyksikdn toimintasuunnitelmaan ja tuloskorttiin sekd muuhun organisaation
sisdiseen viestintdan. Toimintasuunnitelman ja toimintakertomuksen rakenteiden nou-
dattaessa Sosiaali- ja terveysviraston kayttdsuunnitelman rakennetta, on organisaation

strategialinjausten kaytantéon pano helpompaa tyoyksikossa.
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Jatkossa osallistaminen tyGyhteisdssa vaatii tyontekijan vastuunottamista kehittamis-
tydstd osastonhoitajan apuna. Yhteisissé suunnittelutilanteissa kannattaa pohtia, miten
tyontekijd voi huomioida omassa tydssaén eri nakokulmia: asiakkuusnakokulma, tyén
prosessit, taloudellinen toiminta ja henkilokunnan osaamisndkdkulma. Jatkossa on
suositeltavaa kayttdd enemman yhteisollisid innovointimenetelmia kehittamistyon apu-
na. Oma siséinen tahtotila eli visio kannattaa palauttaa mieleen aika-ajoin esimerkiksi
palaverien ja kehittamispaivien yhteydessa innovointia tukemaan. Tiukkoina talouden
aikoina taytyy kehittdmisen tapahtua niukkojen resurssien puitteissa. Tulevaisuudessa
on huolehdittava, ettd kehittdminen on lasna joka hetki arkitydssa pienina annoksina.
Tarkeintd on jatkossa sailyttdd yksikbn oma motivaatio eli tuoreus ja innovointikyky

jokapaivaisen tydn ohessa.

Kehittamis- ja seurantatydn tukena kaytettdvaa raportointijarjestelmaa tulee kehittaa
tulevaisuudessa yhdessa talous- ja tietohallinnon kanssa. Kun raporttien antamia seu-
rantatietoja tulkitaan, on harjoiteltava kriittisten menestystekijdiden loytamista arvioi-
malla sdannollisesti, miksi tavoitteisiin ollaan tai ei olla p&aasty. Fysioterapiayksikko on
tukipalvelu, jonka on tarke&da jatkossakin pystyd tuottamaan laadukkaita palveluja
mahdollisimman taloudellisesti. Siihen muun muassa tuloskorttiseuranta antaa hyvét

mahdollisuudet, kun sité kaytetddn mukautetusti kaytannon tydskentelyn apuvélineena.

Jatkossa vuosittaisissa kehityskeskusteluissa tyontekij6itd tulee ohjata kehittdmaan
osaamistaan ja tyonsa sisaltba niin, etta tyoyksikon yhteiset tavoitteet toteutuisivat ja
visio saavutettaisiin. Ohjaavina asioina voivat olla esimerkiksi osittain tai kokonaan
toimintakertomus, tuloskortti tai jotkin yhteisesti sovitut kehityskeskustelussa kaytetta-
vat nakdkulmat. Kehittamisprojektin aikana ilmestyneessa Helsingin kaupungin julkai-
semassa Hyvan esimiehen ABC:ssa esimiesta kannustetaan tulevaisuuden ennakoin-
tiin kehityskeskusteluiden avulla, jolloin kuulluksi tulisi tydntekijan kasitys muutoksen
suunnasta. Oppaassa todetaan myds tuloskortin, toiminnan tavoitteiden ja toiminta-
suunnitelmien olevan henkilostén osaamistarpeiden tunnistamisen ja kehittdmistoi-

menpiteiden suunnittelun l&htékohtana (Hyvan esimiehen ABC 2013).

Taman kehittdmisprosessin paatteeksi on paateltavissa, etta tydyksikon toimintaa tulee
suunnitella koko organisaation strategiaan peilaten ja tavoitteisiin padsemisté arvioida
saénndllisesti koko tydryhmén kesken. Vasta sitten tyontekija pystyy esimerkiksi kehi-
tyskeskustelujen yhteydessa arvioimaan muutoksen suuntaa ja omaa osaamistarvet-

taan suhteessa toiminnan tavoitteisiin. Jatkossa tyoyksikon tulee edetd samansuuntai-
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sesti koko uuden organisaation kanssa. Tavoitteena tulee olla 4.6.2013 julkaistuun
vuosien 2014-2016 strategiaan tutustuminen. Siind visiona on "Hyvinvointia, terveytta
ja sosiaalista turvallisuutta helsinkilaisille. Strategisia tavoitteita ovat: 1) Palvelukulttuuri
uudistuu. 2) Vaeston terveys- ja hyvinvointierot kaventuvat. 3) Integroidut palvelut ja
hoito. 4) Palvelurakenne kevenee. 5) Palvelujen saatavuus ja tuottavuus paranevat. 6)
Vetovoimaiset tydyhteisot.” (Helsingin sosiaali- ja terveysviraston strategiakartta vuosil-
le 2014-2016).

Vaikka tydntekijoiden innostus vaihteli taméan prosessin kuluessa, oli kehittAmisilmapiiri
paaosin myonteinen. Kavi ilmi, ettd motivoitunut tydyhteis6é voi 16ytdd oman sisaisen
tahtotilansa. Ison organisaation arvot ja eettiset periaatteet alkavat elamaan henkil6-
kunnan keskusteluissa. Pieni tyoyksikkd voi tehdda oman perustehtavansa toteuttami-
sesta innovaatioita tuottavan prosessin, jolloin tydyhteisd pystyy jatkossa toimimaan
ketterasti erilaisissa muutostilanteissa. Jatkossa fysioterapiayksikdssa tarvitaan saan-
nodllisesti ylemmaén lahijohdon mukana oloa yhteisisséa palavereissa. Viime aikoina on
painotettu potilaiden, asiakkaiden ja alueen asukkaiden nakemysten huomioimista.
Tarkedd on myds muistaa asiakastyon rajapinnassa tydskentelevien ihmisten kuulemi-
nen. Vuorovaikutteisen viestinnan tullessa paremmin kayttéon syntyy tyéntekijoiden ja
johdon vélille yhteinen strategiakieli. Tasta on hyva jatkaa yhdessa samaan suuntaan.
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Me ja maailma —menetelman esittely

Strategiavaikuttaminen.fi —verkkosivuilla annetut ohjeet Me ja maailma —menetelméan

kayttamiseksi:

MENETELMA: ME JA MAAILMA

Mista kyse?
Me ja maailma -menetelman avulla voit kdyda johdettaviesi kanssa keskustelua siita,
millaisessa toimintaymparistossa toimitte seka millaisia itse olette. Menetelmén avulla

ymmarratte paremmin toimintaymparistda sekd omaa suhdettanne siihen.

Menetelman kulku:
Menetelmassa kaytetaan apuna yksinkertaista kuviota, jossa toisella puolella on "me”,
eli organisaatio itse ja toisella puolella "maailma”, eli organisaatiota ympardiva toimin-

taymparisto (ks. kuvio 2).

Kasitelkda kuvion me -puoliskoa seuraavien kysymysten avulla ja kirjatkaa vastauk-
senne ylos:

o Mika tai kuka on "me”? (koko organisaatio, oma yksikko/tiimi jne.)

o Millaisia me olemme?

0 Mita teemme ja mitd emme tee (tuotteiden ja / tai palveluiden nékdkulmasta)?

o Mitd osaamme tehda erityisen hyvin?

o Millaisia asiakkaita palvelemme?

0 Miten erotumme kilpailijoistamme?

o Millainen on toimintakulttuurimme? Millainen maine meilla on?

Keskustelkaa kuvion maailmapuoliskolla muun muassa seuraavien kysymysten tuke-
mana:

0 Millaisessa maailmassa toimimme? Millainen on meitd ympardiva maailma?

0 Mitka ovat keskeisia sidosryhmidmme ja yhteistydkumppaneitamme?

(Mantere ym. 2006.)



