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Hyvien tyoyhteisdjen Kainuu hanke

Tama on loppuraportti vuosina 2005-2009 toteutetusta Hyvien tydyhteiséjen Kainuun
hankkeesta ja siina tehdyista toimenpiteista. Hankkeen ulkoisen arvioinnin on tehnyt
yhteistyona Net Effect Oy Helsingista ja Lonnrot instituutti Kajaanista. Ulkoinen arvi-
ointi on liitetty hankkeen loppuraporttiin liitteena.

Yhdeksan kunnan (Hyrynsalmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo, Puolanka, Ristijarvi, Sot-
kamo, Suomussalmi ja Vaala) Kainuussa asuu lahes Belgian kokoisella alueella
(24.453 km2) noin 84 000 asukasta. Asukastiheys Kainuussa on 3,9 asukasta/maa-
km2, kun se on koko maassa 17,5 as./km2. Kainuu sijaitsee keskella Manner-
Suomea Oulujarven ymparilla.

Alueen elinkeinorakenteesta palvelut kattavat suurimman osan n. 50 %, teollisuus
14,4 %, kauppa n. 13 % ja maa- ja metsatalous 8,6 %.

Teollisuuden vientituotteita ovat mittalaitteet, ajoneuvotietokoneet, junavaunut, elekt-
roniikka, paperi, talkki, kivituotteet ja luonnontuotteet. Tyottdmyysaste oli vuoden
2009 lopussa Kainuussa 15,8 %, kun se oli koko maassa 11,3 %. Huoltosuhde oli
Kainuussa vuonna 2009 hieman korkeampi kuin koko Suomessa (56,5 / 51,6), mutta
huoltosuhde vaihtelee maakunnan sisalla hyvinkin paljon.

Koulutusaste on hieman koko maan keskiarvoa alhaisempi (61,4 % / 64,1 %).

Lisaa Kainuusta 16ytyy sivuilta: http://www.panoraama.com/kainuu/ ja
http://www.kainuu.fi/

Kainuu karttana
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1. Lahtotilanne

1.1

1.2

Hyvien tydyhteisdjen Kainuu - hankkeen lahtokohtana oli Kainuun maakuntakokeilun
kaynnistyminen vuonna 2005.

Kehittamishanke toteutettiin Kainuun maakunta —kuntayhtyman ja Kainuun kuntien
yhteishankkeena siten, etta kehittamisprosesseja kaynnistettiin seka kuntayhtyman
etta kuntien tyopaikoilla.

Suurin osa tydyhteisdjen kehittdmisprosesseista toteutui Kainuun maakunta —
kuntayhtyman tyoyhteisoissa. Kainuun kunnista hankkeen tukiprosesseja kayttivat
hyvakseen Hyrynsalmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo ja Sotkamo.

Keskeiset aloitteentekijat ja heidan roolinsa projektin kdynnistyessa

Hankkeen valmistelu on kaynnistynyt Oulun yliopiston, Kajaanin aikuiskoulutuksen
kehittamisyksikdon seka Kainuun sairaanhoito- ja erityishuoltopiirin kuntayhtyman
(KASS) yhteissuunnitteluna vuonna 2004. Hanketta valmistelivat yliopistolta suunnit-
telijat Sinikka Suutari ja Sisko Tamminen sekad KASSilta kehittamispaallikké Tapio
Ronkkd. Molemmat yliopiston suunnittelijoista toimivat hankkeessa prosessien ohjaa-
jina. Kuntayhtyman edustajana toiminut Ronkko toimi hankkeen vastuullisena koor-
dinaattorina hankkeen alkuajan; han jai pois tehtavastaan 2006 syksylla.

Toimintatapaan liittyvéat haasteet ja kehitystarpeet, jotka johtivat projektin
kaynnistymiseen

Kainuussa kaynnistyi 1.1.2005 koko maan mittakaavassa merkittavin aluehallinnon
kokeilu. Kokeilua valmisteltiin yli 500 kainuulaisen voimin yli vuoden ajan. Kaytannos-
sa kokeilu merkitsi paivahoitoa lukuunottamatta sosiaali- ja terveyspalveluiden seka
kokonaisuutena lukio- ja ammatillisen koulutuksen siirtdmista maakunnallisesti jarjes-
tettavaksi. Lisaksi yhteiseen kuntayhtymaan siirtyivat Kainuun Liiton palvelut seka
kuntien yndenmukaisilla paatoksilla tukipalvelut (mm. talous- ja henkildstohallinto,
tietohallinto).

Maakuntaan siirtyi kuntien ja kuntayhtyman tyéntekijoista 3768. Muutos merkit-
si voimakasta toimintojen uudelleenorganisoitumista, laajaa tyéprosessien
muutosta, uusien tydkaytantdjen rakentamista seka merkittavéalle osalle siirty-
vistd uusia tydyhteisdja. Kaytdnndssa muutokset koskettivat rankimmillaan so-
siaali- ja terveyspalveluita seka tukipalveluita.

Kuntiin jai hallinnon, teknisen toimen, paivahoidon ja perusopetuksen tyontekijoita yh-
teensa noin 4500. Kaytanndssa myos kuntien organisaatiot ja toimintajarjestelmat
muuttuivat merkittavasti. Suurimmassa osassa kuntia yhdistettiin mm. perusopetus ja
paivahoito samaan toimialaan. Tama merkitsi myos kunnissa johtamiskaytantojen ja
tyoprosessien kehittamisen tarvetta.

Kokeilun kaytannon edellytyksiin kuului alueellinen henkildstohallinnon ja taloushal-
linnon atk-jarjestelmien muutos, mika osaltaan lisasi myos tydyhteisdjen tarvetta
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omaksua uusia tyoketjuja, -prosesseja ja -menetelmia. Kaytannéssa mahdollistuivat
sahkdiset lomakkeet ja tiedon valitdon tallentaminen osana paatdoksentekoa. Toiminta-
kohtaisissa jarjestelmissa toteutettiin yndenmukaistamista, mika merkitsi osaltaan
myds asiakastyohon liittyvien jarjestelmien muutosta. Henkildstohallinnon ja talous-
hallinnon atk-jarjestelmat hankittiin yhteispaatoksella alueellisina, mika tarkoitti tyo-
prosessien muutosta myos kaikissa Kainuun kunnissa niiden toimintojen osalta, joita
maakunta jarjesti kunnille (esim. palkkahallinto ja kirjanpito).

Samanaikaisesti hallintokokeilun kanssa tapahtui Kainuussa merkittava tydvoiman
ikdantyminen. Vuosien 2005 — 2012 valisena aikana on ennakoitu ikaantymisen
vuoksi maakunnan palveluksesta poistuvan noin 110 henkildtyévuotta seka kuntatyo-
voiman osalta 160 henkilotyovuotta. Kaytannossa kainuulainen julkisen alan toiminta-
ja tydymparistd muuttuu kahdeksan vuoden aikana voimakkaammin kuin viimeisen
30 vuoden aikana yhteensa.

Kaytannodssa toimintojen maakunnallinen uudelleenorganisointi merkitsi eri
toiminnoissa maakuntatason tiimeja, keskitettya johtamista ja hajautettuja toi-
mintoja seka palvelujen tuottamista myds kunnille ja valtionhallinnolle.

Kokeilun valmistelun kuluessa selvasti havaittiin yhdistyvien tydyhteis6jen erilai-
suus, arvojen, toimintakulttuurien ja tyokaytanteiden ero. Erot nakyivat paitsi
kunta - ja kuntayhtymatasolla myds saman toiminnan sisalla eri kuntien yksikoissa.
Organisaation onnistuminen, toimintatasolla palvelutimien muodostaminen ja henki-
|0ston osaamisen kayton mahdollistaminen edellyttivat selkean yhteisiin sopimuksiin
perustuvan toimintapohjan muodostamista — yhteista toimintapohjaa ja yhtenaista
johtamisjarjestelmaa ei muodostu ilman pitkajanteista yhteista kehittdmisprosessia.

Organisaation toiminnan kaynnistyttya huomattiin myos, etta johtojarjestelma ei ollut
rittdvan selkeasti esitetty, eika johtamisen vastuita ollut maaritelty riittavan tarkasti.
Tama on nakynyt selkeasti Tykes istuntojen aloituksessa yhtena maakunta -
kuntayhtymaan kohdistetussa kritiikissa. Tykes prosessit ovat olleet hyva keino sel-
keyttaa tyontekijoille tata asiaa esim. erilaisten organisaatiokarttojen avulla.

Projektille asetetut tuloksellisuuden, ty6éelaman laadun, toteutustavan ja toteu-
tusaikataulun tavoitteet

Tykes hankkeen ensisijaisena tehtavana oli tassa muutosvaiheessa:

1. Tukea tydyhteisdja tiimiytymisessa ja tiimien yhteisten tyokaytantdjen

muodostumisessa

e uudenlaisen vuorovaikutuksen ja uudenlaisen toimintakulttuurin oppimisessa

¢ yhteisdllisen osaamisen mahdollistamisessa ja uusien tyokaytantojen vakiin-
nuttamisessa

¢ yhteisollisen arviointikyvyn lisaamisessa ja toimivien arviointikaytantojen tuotta-
misessa

e kuntakohtaisten tyOyhteisojen erilaisista lahtokohdista tapahtuvaan maakun-
nallisten tiimien kehittamishaasteeseen vastaamisessa




e kainuulaisten sekd maakuntakuntayhtyman ja kuntien tydyhteisdjen tyohyvin-
voinnin kehittdmisessa ja tuottavuutta lisdavien tydprosessien kriittisen tarkas-
telun ja uudelleenjarjestelyn mahdollistamisessa

2. Vastata muutosvaiheessa tyoyhteisdjen, esimiesten ja yksittdisten tyontekijdiden
muutostuen tarpeeseen tukemalla heita ja heidan jaksamistaan muutoksessa

3. Tukea valmisteluryhmien tydn arkeen vientia

¢ mahdollistaa laaja-alaisen valmistelu- ja suunnittelukulttuurin jatkuminen myds
osana tyoyhteisdjen tyokaytantoa

o yllapitaa valmistelun aikana kaynnistynytta yhteistoiminnallisuutta ja vuorovai-
kutuksellisuutta

o tuottaa periaatelinjauksesta arkipaivan tyokaytantoja ja mahdollistaa tyon uu-
delleen organisoiminen tehtyjen paatésten mukaisesti — tydn organisoinnin
lahtokohtana on uusien tyokaytantojen ja -prosessien tyoyhteisokohtainen ra-
kentaminen ja toiminnan tuottavuuden lisdaminen uudelleen organisoimalla
toimintoja ja hyodyntamalla atk:n mahdollistamat muutokset tyoprosesseissa.

4. Tukea kuntien henkil6stén muutosta

e kuntaorganisaatiota toimintojen uudelleen organisoitumisessa ja sen edellyt-
tamien toimintaprosessien kaytantdoon viemisessa

¢ uuden maakunnallisen tyénjaon edellyttamassa verkottumisessa,

¢ maakuntakuntayhtyman toimintojen ja paivahoidon ja perusopetuksen rajapin-
toihin liittyvan ennakoivan yhteistyon ja eri vaestoryhmiin suuntautuvien palve-
lujen yhteisen kehittamisen mahdollistamisessa ja tarvittavien yhteistoiminnal-
listen tyokaytantojen tuottamisessa

5. Tuottaa toimintamalleja verkkopohjaisen tyéskentelyn lisddmiseen
o edistaa verkkopedagogiikan huomioimista osana kehittamisprosessia
¢ mahdollistaa monikanavaisuus esim. mentoroinnin ja tydnohjauksen seka kou-
lutuksen toteuttamisessa

o lisata valmiuksia tiimien seka maakuntakuntayhtyman ja kuntien valisen yhteis-
tydn verkkopohjaiseen toteuttamiseen

Toteutustapana oli alun perin suunniteltu yhteistydsopimuksellista tutkimus- ja kehit-
tamismallia Yliopistokeskuksen kanssa, mutta Yliopistokeskuksella tapahtuneiden
useiden henkildvaihdosten vuoksi, toteutuksesta vastasi myds yksityisia kehittamis-
tyon asiantuntijoita. Tyoyhteisdjen kehittamisprosesseja ovat vetaneet tydyhteisojen
hyvinvoinnin asiantuntijat (liite 3.), jotka ovat olleet ulkopuolisista organisaatioista.

Hanke aikataulutettiin 2005-2009 vuosille. Tavoitteena oli, etta hankkeeseen osallis-
tuu vuosittain noin 20 eri tydyhteisoa ja kehittamisprosessin kesto olisi noin 40 tun-
tia/tyOyksikko.



2. Kehittamisprosessi

2.1. Kehittdmisprosesseissa kaytetyt menetelmat, mallit, valineet, lahestymistavat

Kehittamishankkeesta tiedotettiin kuntayhtyman ja kuntien esimiehia sahkopostin va-
lityksella. Heille Iahetettiin lyhyt esittely hankkeesta, hankesuunnitelma seka hake-
muslomakkeet, joilla heidan oli mahdollista hakeutua kehittdmisprosessiin. Tama tie-
dottaminen toistettiin paasaantoisesti kerran vuodessa koko hankkeen ajan. Hake-
muksessaan esimiehet esittelivat tydyhteisonsa, henkilostomaaran seka syyn hakeu-
tua kehittamishankkeeseen. Kriteerind hankkeeseen paasylle oli mm. maakunnallis-
tamisen tuomat suuret muutokset joko organisaatiossa tai muissa toimintatavoissa ja
toissijaisesti erilaiset tydoyhteisojen sisaiset toimintaongelmat ja tyontekijoiden jaksa-
misen tukeminen. Vuosina 2007 ja 2008 hankkeeseen haettiin mukaan tydyhteisdja,
jotka olivat saaneet kuntayhtymassa tehdysta tyohyvinvointikyselysta keskiarvoksi al-
le 3 (asteikko 1-5). Osa naista tyoyhteisodista lahti mukaan Tykes hankkeeseen, osa
tyoyhteisoista kehitti toimintaansa muutoin. Yleensa ottaen melkein kaikki hankkee-
seen hakeneet tyOyhteisot paasivat siihen mukaan, silla hakijoita oli kerrallaan sen
verran vahan.

Ennen tydyhteison kokoontumista prosessin ohjaaja, esimies ja projektikoordinaattori
kokoontuivat keskenaan keskustelemaan prosessin tavoitteista ja tarkoituksesta. Pro-
jektikoordinaattori oli tydyhteisOprosessien aloituksessa mukana suuntaamassa pro-
sessin alkua kuntayhtyman ja hankkeen tavoitteiden mukaiseksi.

Kaikille yhteisena raamina oli lyhyehko tuntimaara kehittamistydhon, n. 36-45 tun-
tia/ryhma. TyOyhteisot kokoontuivat noin kerran kuukaudessa ns. "istuntoihin”, joiden
teemat vaihtelivat tydyhteison tavoitteiden asettelun mukaisesti. Kokoontumisissa oli
asiantuntijan alustuksia mutta oleellisessa maarin yhteista dialogia ja ryhmissa tapah-
tuneita teemojen tydstamista. Monessa prosessissa tyoskentelyn paamaarana oli ih-
misten tietoisuuden parantaminen omista toimintaansa ohjaavista sisaisista saan-
ndista ns. kayttéteorioiden tiedostaminen. Prosessiryhmien tydskentely aloitettiin al-
kuarvioinnilla, jonka aikana muotoiltiin tavoitteet tydskentelylle. Prosessien lopussa
tehtiin loppuarvioinnit tavoitteiden saavuttamisesta ja kokemuksista prosessissa.

Projektikoordinaattori oli yhteydessa asiantuntijoihin prosessien aikana. Asiantuntijat
ottivat myos yhteytta projektikoordinaattoriin heti, mikali tydyhteison tila tai muutoin
prosessi sita vaati. Asiantuntijoiden kanssa mm. pohdittiin nimenomaan tavoitteiden
asettelua ja asiantuntijoiden roolia prosessien ohjaamisessa.

TyoOyhteison kehittamisessa asiantuntijat ovat kayttaneet hyvin erilaisia tyotapoja ja
menetelmia.
Seuraavassa lyhyina mainintoina kaytettyja menetelmia:

a) Teema-Insight—tydskentely.

b) Pienryhmatydskentely / Vertaisoppiminen
c) Yhteiskeskustelu, dialogisuus

d) Johtajuuden vahvistaminen
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e) Psykodraama - tydskentely

f) Toiminnalliset menetelmat

g) Opintomatkat.

h) Ratkaisukeskeinen Iahestymistapa

i) Koulutuksellinen tydnohjauksen malli

j) tyon imun UWES —arviointi malli

k) HIDAS-metodi

) kenttatutkimusta

m) Tyytyvaisyys ja uupumus auttamistydssa —testi (Compassion satisfaction and
Fatigue self test, Figley CF & Stamm BH 1996, kaannds Leena Vaisanen)

n) mentorina toimimista tiimivastaavalle aidossa tiimitilanteessa

Net Effectin tekemassa kyselyssa tuli esille, etta osallistujat olivat kokeneet kaytetyt
menetelmat hyvina. Niiden avulla pystyttiin tuottamaan omaa ja kokemuksellista tie-
toa ja sisaltdja prosesseihin. Prosessien vetajat koettiin asiantunteviksi ja he esittivat
asiat helposti omaksuttavassa muodossa. (Net Effect 2010, s.17,18.)

Hankkeelle perustettiin ohjausryhma, jonka jasenia olivat tyosuojeluvaltuutettu Matti
Eerola ja Kaisu Soukkala-Hekkala (2009), TNJ Paaluottamusmies Heikki Hekkala
2006 saakka, 1.8.2008 alkaen Tehyn paatoiminen luottamusmies Sirpa Poutiainen,
Yliopistokeskuksen suunnittelija Sisko Tamminen, Sosiaali- ja terveystoimialalta per-
hepalvelujohtaja Helena Ylavaara, Koulutustoimialalta ammattioppilaitoksen projekti-
koordinaattori Sirkka Karjalainen seka Kajaanin lukion rehtori Tuuli Romppainen, tyo-
terveyshuollon vs. vastaava hoitaja Leena Kinnunen 2005-2006, vastaava hoitaja
Anitta Rautiainen 2007 alkaen ja vastaava hoitaja Riitta Tervo 2008-2009, Sotkamon
henkilostopaallikkd Kaija Luukkainen seka sosiaalialan erikoissuunnittelija, projektin
koordinaattori Marja-Liisa Komulainen ja henkildston kehittamispaallikkd, projektipaal-
likkd Ronkko Tapio vuoden 2006 syksyyn saakka. Ohjausryhma kokoontui yhteensa
12 kertaa hankkeen aikana.

Projektikoordinaattori on ollut Sosiaali- ja terveystoimialan johtoryhman jasen ja han
on esitellyt projektia siella lyhyilla tietoinfoilla.

Asiantuntijoiden rooli prosessissa

Kehittamisprosessin asiantuntijat ovat edustaneet kehittamistyon prosessiasiantun-
temusta ja heidan roolinsa on ollut keskeinen prosessien etenemiselle. Asiantuntijoi-
den tehtava on ollut varmistaa (kaytannon jarjestelyn tekivat esimiehet) ja organisoi-
da istuntojen tavoitteiden kannalta otolliset olosuhteet: aikataulut, ajankaytto, tilarat-
kaisut seka hallita istuntojen rakenne /muoto /menetelmat. Vaikka asiantuntijoiden
kanssa sovittiin alusta alkaen, etta tydyhteisot voivat tydstaa asioitaan itsenaisesti,
kaikissa prosesseissa ns. kotitehtavat eivat onnistuneet, koska henkilostolla ei ollut
yhteista aikaa tai keskustelufoorumia valitehtavien suorittamiseen. Joissakin tilanteis-
sa tyOyhteiso ja jopa esimies odotti, ettad kehittdmisprosessi on ohjaajan/asiantuntijan
omistuksessa ja han maarittelee/paattaa, mita tehdaan tai miten jokin asia tydyhtei-
sOssa pitaisi tehda.
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Kehittamisprosessin keskustelujen teemat ovat nousseet tyoyhteisojen ajankohtaisis-
ta asioista, ja tavoitteista, jotka tulivat asiantuntijoiden tietoon ennen istuntoja aloitta-
mista kaydyissa suunnittelutilaisuuksissa seka istuntokohtaisissa kuulumis- ja suun-
nittelutuokioissa esimiesten kanssa. Lisaksi asiantuntijat ovat tehneet tyoyhteisdjen
kanssa alkutila-arvioinnin erilaisin menetelmin (swot, liikennevalot), joiden perusteella
tydyksikko on viimeistellyt prosessin tavoitteet. Harvassa tydyhteisdossa Tykes hank-
keen kehittamisen kohteeksi nousi konkreettista tavoitetta, vaan prosessilta toivottiin
enemmankin "henkista tukea” muutoksessa jaksamiseen.

Asiantuntijat ovat kukin kayttaneet oman osaamisensa ja vahvuuksiensa mukaisia
tydmenetelmia eri prosesseissa.

Prosessin suunnittelu kaynnistyi yliopistokeskuksen kanssa yhteistydssa, ja alkupe-
raisen suunnitelman mukaan asiantuntijat olisivat olleet yliopiston kouluttajia. Lahto-
kohtana oli, etta heilla olisi yhtenainen tieteellinen tarkastelukulma tyéyksikkojen ke-
hittamiseen. Projektin kaynnistyessa kavi kuitenkin ilmi, ettd osa kouluttajista yliopis-
tolta oli vaihtanut tydpaikkaa. Projektiin hankittiin asiantuntijoiksi yliopiston ulkopuoli-
sia yksityisia tyohyvinvoinnin ammattilaisia. Tassa havittiin kuitenkin se, ettei asian-
tuntijoilla ollut yhtenaista teoreettista viitekehysta, eika asian merkitysta ymmarretty

tarpeeksi syvallisesti hankkeen aikana.

Projektiin osallistuneiden keskinaisen yhteistoiminnan toteutuminen

Yhteistoiminnan toteutumista voidaan tarkastella kahdelta nakdkulmalta: yksittaisen
tydyhteison tai koko maakunta —kuntayhtyman/kunnan kannalta.

Koko hankkeen tarkoituksena ja toimintaideana oli, etta henkilosto |ahtee kokonai-
suutena yhteistoiminnassa tyostamaan omien tyoyksikkojensa toimintamalleja ja ja-
kamaan hyvia tyokaytantdja uudessa organisaatiossa. Jokaisessa prosessissa oli
mukana tyoyksikon lahiesimies/miehet seka jonkin verran ylemman tason paallikoita.
Paallikot olivat paaosin tietoisia prosesseista ja prosessien alkaminen toteutui johdon
tuella. Maakunnassa hajallaan sijaitsevien tyoyksikoiden henkilostoa tuotiin yhteen ja
alkaen ensi tutustumisesta tydskenneltiin yhdessa.

Koko maakunnan tasoa tarkasteltaessa tilanne nayttaytyy toisenlaisena. Yksittaiset
tulos- tai vastuualueet toimivat hankkeissa ominaan, omine tavoitteineen, eika laa-
jemmin Tykes hankkeen tiimoilta erilaiset tydyksikot olleet keskenaan yhteistoimin-
nassa.

Jos tarkastellaan asiantuntijoiden ja hankkeen koordinaation tai yleisemmin maakun-
nan yhteistoimintaa, niin siina pyrittiin hyvin matalan kynnyksen yhteistoimintaan eri-
laisin yhteydenpidoin. Toisaalta asiantuntijat olivat keskeisia toimijoita tai fasilitaatto-
reita tyoyksikdissa ja toimivat esimiesten tukena.

Maakunnan ylin johto jai kuitenkin kauemmas hankkeesta. Se on ollut hankkeesta tie-
toinen, mutta varsinkin alussa toimintaedellytysten varmistamisessa oli hankaluuksia.
Esimerkiksi hankkeeseen kaytettavan ajan kuulumisesta tybajaksi jouduttiin neuvotte-
lemaan henkildstohallinnon kanssa.



2.4

2.5

Palkansaajajarjestojen/paaluottamusmiesten edustaja (kuntayhtymassa on yhteensa
10 paal/varapaaluottamusmiestd) seka tydsuojeluvaltuutettu oli hankkeen ohjausryh-
massa koko hankkeen ajan. Hankkeen ohjausryhma kokoontui hankkeen alkuvuosi-
na harvakseltaan. Paaluottamusmiehissa tapahtuneiden henkilomuutosten takia va-
lissa oli useita kokouksia, joissa luottamusmiesedustusta ei ollut mukana. Vuosien
2008-2009 aikana paaluottamusmiehille esiteltiin hanketta ja heidat kaikki kutsuttiin
mukaan hankkeeseen "’kummeiksi” prosessissa oleville tyopaikoille. Kaytannodssa
paaluottamusmiesten osallistuminen kehittamiseen jai ohueksi. Kaytannossa tyoyh-
teisojen kehittamishankkeet eivat kasitelleet aiheita, joissa palkansaajajarjestojen
mielipiteita tai kannanottoja olisi tarvittu. Luottamusmiesten aikaresurssit eivat salli-
neet, ettad he olisivat osallistuneet osana tyoyhteisda prosesseihin, joten kaytannossa
he jaivat ulkopuolisiksi prosesseista.

Henkiloston osallistuminen hankkeen toteuttamiseen

Henkildstda hankkeeseen osallistui todella laajasti. Tydyhteisdjen kehittdmisproses-
sien lahtokohtana oli 100% tydyksikkdkohtainen osallistuminen, mista valitettavasti
jouduttiin poikkeamaan lomien, sairaslomien ja sen vuoksi, ettei tydsta voinut kaikkia
tyontekijoita kerralla irrottaa.

Esimiesten tydnohjauksen tarkoituksena oli kehittaa esimiesten tyoyksikkénsa kehit-
tamistyota, ja siten tyoyksikkojen henkilosto oli mukana valillisesti tyOyksikossa toteu-
tettujen toimenpiteiden myota. Lisaksi joissakin tydohjauksista asiantuntija teki ohja-
uksellisia tyopaikkavierailuja rynmaan osallistuvien esimiesten tyoyksikoihin.
Johtoryhmien valmennuksessa oli erilaisia tydskentelytapoja; osin kohteena oli suo-
raan vain kunnan johtoryhma, osin prosessiin osallistui laajemmin koko kunnan hen-
kilostoa.

Tiimivastaavien valmennuksessa tyoyhteisot olivat valillisesti mukana. Tiimivastaavat
saivat oppia tiiminjohtamisesta omassa tiimissaan, ja nain tyontekijat olivat vaikutta-
massa tiiminsa tyoskentelytapoihin.

Kaikkiaan prosesseihin osallistuneita henkilostdéa on ollut noin 1450 eli noin 28 tyon-
tekijaa/tyoyhteisoprosessi. Tassa luvussa ovat myos ne tydntekijat, jotka osallistuivat
prosessi-istuntoihin vain kerran tai kaksi. (Net Effect lahetti kyselyn sahkdpostilinkki-
na vain 1050 tyontekijalle, koska osalla tyontekijoista ei ollut voimassa olevaa sahko-
postiosoitetta tai henkilo ei ollut enaa tydossa maakunta —kuntayhtymassa tai kunnas-
sa.)

Liitteessa 3. on tilasto osallistuneiden tyontekijoiden maarasta kussakin prosessissa.

Projektin toteutumista edistévia tai vaikeuttavia tekijoita, niiden kasittely, ja
vaikutus projektin etenemiseen

Projektin toteutumista edistavia tekijoita olivat mm. tulos/vastuualuejohdon sitoutumi-
nen asiaan ja tyoyksikkdjen halukkuus kehittdmiseen ja muutostukeen. Yksikoissa oli
selkeita nakemyksia yhteisten toimintatapojen tarpeesta. Prosessien toteutumista
edisti "joustavien” asiantuntijoiden mukanaolo.



Vaikeuttavia tekijoita oli puolestaan runsaasti. Henkilostoresurssit tyoyksikoissa koet-
tiin riittdmattomiksi, eika kehittamista aina nahty tarkedna omassa tydssa. Kysymyk-
sessa on olemassaolon realiteetti, johon ei prosessin aikana pystytty paljoa vaikutta-
maan muutoin kuin asenteellisella muutoksella, tai prosessin toteuttaminen tapahtui
tyoyksikossa, tyon ohessa. Hyvaksyttiin, etta joku henkilostosta joutuu jaamaan vuo-
rollaan prosessi-istunnoista pois. Omana toimintana maakunnassa aloitettiin ns. vaki-
tuisen varahenkiloston kayttd, mika helpotti tyoyksikoita saamaan sijaisia prosessin
ajaksi.

Maakunnan ylimman johdon sitoutumisessa hankkeeseen oli ohutta.

Maakunnan taloudellisen tilanteen negatiivinen nakyminen ja taloudelliseen tilantee-
seen liittyva henkiloston ja esimiesten syyllistaminen jopa lamaannutti ajoittain tykes-
istuntoja. Asiasta keskusteltiin hyvin paljon prosessi-istuntojen aikana. Kehittamispro-
sessin aikaa kaytettiin tyostamaan ilmoitusten aiheuttamia ahdistusta ja mielipahaa.
Tyoyksikkdjen sitoutumattomuus todellisiin toiminnan muutoksiin oli havaittava on-
gelma, joka nakyi konkreettisten muutosten puutteena. Koko hankekauden ajan asi-
antuntijoiden kanssa kaytiin lapi tata haastetta. Mikali esimies ei ole sitoutunut vie-
maan muutoksia lapi, asiantuntijan on hankala, suorastaan mahdoton, pakottaa ty6-
yhteis6a muutokseen.

Osassa prosesseissa naytti nousevan esille tyokaytantojen yhtenaistamisessa se
vaikeus, etta lahiesimiesten oli vaikea lahtea yndenmukaistamaan toimintoja muiden
yksikoiden kanssa. He olivat liilan lahella omaa yksikkdaan eika heilla ollut tietoa toi-
senlaisista tydtavoista. Myds esimiehet kokivat/tunsivat muutosvastarintaa. Esimie-
hilta uupui tydaikaa ja toisaalta ehkad myods osaamista lahtea systemaattisesti luo-
maan yhteisia toimintakaytantoja.

Uusi organisaation rakenne vaikeutti prosessien uudistusten lapiviemista koko toi-
minnan alueelle, varsinkin ensimmaisten vuosien aikana. Esimerkiksi vanhuspalvelu-
jen alue; Tykes hankkeeseen osallistui koko Kainuun vanhusten asumispalvelujen
henkilosto esimiehineen. Henkilosto jakaantui neljaan Tykes ryhmaan. Hallinnollisesti
vanhuspalvelujen hallinnointi jakaantuu kolmelle alueelliselle seudulle, jossa kussakin
on oma asumispalveluista vastaava esimies ja hanen esimiehensa on seudun van-
huspalvelupaallikkd. Prosesseissa nousi esille myds esim. ongelmia yhteistydssa
jonkun muun sidosryhman kanssa, esim. pesula tai ruokahuolto. Ryhmat olivat naissa
tilanteessa neuvottomia siitd, kuka on vastuussa tallaisten ongelmien ratkomisesta.



3. Hankkeen tavoitteet ja tavoitteisiin padseminen

Lopullisessa hankkeen tavoitteiden maarittelyssa todettiin, ettd saadun avustuksen
puitteissa ei ole mahdollista saavuttaa kaikkia asetettuja tavoitteita. Tavoitteista prio-
risoitiin tuossa vaiheessa pois mm. henkilostostrategian tuottaminen laaja-alaisena
kehittamisprosessina, luottamusmiestoiminnan uusien tydsisaltdjen ja -kaytantojen
kehittdminen seka verkkopohjaisen tydskentelyn lisddminen. Osa naista tavoitteista
on tehty sittemmin omana tyona muun toiminnan ohella.

Hankkeen tavoitteisiin paasemisessa on kaksi nakdokulmaa: yksittaisen tyoyksikon
prosessin tavoitteisiin paaseminen seka toisaalta koko maakunta —kuntayhtyman ta-
voitteisiin paaseminen. Tavoitteet olivat toki samansuuntaiset, mutta painotukset eri-
laiset eri prosesseissa. Tavoitteiden saavuttamisen arviointia toteutettiin jokaisessa
tyoyksikkOprosessissa prosessin lopussa tyoyhteison itsearviointina. Arviointi kuiten-
kin tapahtui asiantuntijan omista tyoskentelymenetelmista lahtien eika se ollut syste-
maattista ja samansisaltoista.

Hankkeen tavoitteisiin paasemisen mittaamista ei mietitty tarpeeksi tarkkaan proses-
sin alkuvaiheessa. Jalkiviisaana voi sanoa, etta jokaisessa tyoyksikdissa olisi tullut
tehda ennen prosessia nykytilakartoitus, prosessin loppuessa loppuarviointi seka vie-
|& vaikuttavuudesta oma arviointi n. 6-8kk prosessin loppumisen jalkeen. Tulee kui-
tenkin muistaa, ettd hanke kaynnistyi tilanteessa, jossa taysin uusi organisaa-
tio aloitti toimintansa ja tyoyhteis6issa oli kdynnisséa useita samanaikaisia muu-
toksia, mm. atk-ohjelmistomuutoksia, esimiesmuutoksia, organisaatioraken-
teen muuttumista, tyoyksikkdjen vaihtumista jne. Inmiset ja toiminnot " etsivat”
omaa paikkaansa. Hankkeen lahtokohtana olikin nimenomaan muutoksessa tuke-
minen silla oletuksella, ettd muutostilanne tulee olemaan haastava ja monenlaisia
ratkaistavia asioita esille nostava prosessi. Prosessien hyotya pidettiin itsestaan sel-
vana asiana, eika sen mittaamista nahty niinkaan tarkeana.

Kainuun maakunta —kuntayhtymassa tehtiin tyohyvinvointikyselyt vuosina 2006 ja
2008. Kyselyyn vastanneiden maara kasvoi vuonna 2008 edellisesta kerrasta. Uute-
na osiona kysyttiin kuntayhtyman strategian mukaisista arvoista ja miten ne nakyvat
kaytannon tydssa. llman arvo-osiota tydhyvinvointikyselyn vertailukelpoinen tulos ol
vuonna 2008 hieman parempi kuin vuonna 2006. Tarkemmin tuloksia verrattaessa ei
|6ydy suoraa yhteytta Tykes hankkeen ja tydhyvinvointikyselyn tulosten valille.

Tavoitteiden saavuttamisessa taytyy huomioida, etta tydyhteisdjen tavoitteet suuntau-
tuivat padosin muutostilanteen tuoman ahdistuksen helpottamiseen. Monellakaan
tydyhteisolla ei ollut konkreettista tydomenetelman tai mallin muuttamistarvetta/ideaa
tullessaan tyoyhteisoprosessiin. Kysymys oli Iahinna yhteisten hyvien tapojen siirta-
misesta toisille tydyhteisoille.

Prosessiin kaytetyn ajan ollessa niinkin lyhyt kuin 40 tuntia eli vain 6-10 tyopaivaa, on
uusien tydmallien ja menetelmien kehittdminen saanut vasta idea-asteen. Toisaalta
yhteinen organisaatio on vaatinut yhteisia tyokaytantoja ja tyokaytantojen yhtenais-
tamista. Tata tydta on tehty limittain Tykes tydyhteisdjen kehittamistehtavien kanssa.
On vaikea erottaa yksinomaan Tykes hankkeessa tuotettuja kehittamistuloksia.
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Hankkeen arvioinnissa on otettava huomioon myos hankkeen toiminnan kaksi tasoa:
tydyhteison kehittaminen ja tassa tydssa saavutetut tavoitteet seka toisaalta kaikkien
Tykes hankkeeseen osallistuneiden tydyhteisdjen "selviytyminen” muutostilanteessa
suhteessa / verrattuna niihin tydyhteiséihin, joissa Tykesin mukaisia prosesseja ei ole
viety lapi. Tama arviointi (osallistuneet/osallistumattomat) osoittautui hankkeen lop-
puvaiheessa niin paljon resursseja vaativaksi, ettei siihen ollut mahdollisuutta.

Hankkeesta tehtiin ulkoinen arviointi Net Effect Oy ja Lonnrot instituutin toimesta syk-
sylla 2009. Arviointi on loppuraportin liitteena ja se julkaistaan —kuntayhtyman julkai-
susarjassa. Arvioinnissa tehtiin kysely hankkeeseen osallistuneelle henkilostolle.
My6éhemmin viittaan ko. arvioinnista saatuihin tuloksiin useassa kohtaa.

Hankkeesta tehdyn arviointiraportin mukaan saatujen palautteiden perusteella Tykes
toi analyyttista ja refleksiivista otetta osallistuneisiin yksikoihin, joissa se auttoi myos

ymmartamaan hallintomallia ja yksittaisen tydyhteisdn/yksikdn ja tydntekijan roolia ja
paikkaa siina. Oppivan organisaation edellytyksia tuettiin monin tavoin, ja hanke puo-
lusti nain paikkaansa osana muutostukea.

Kainuun hallintomallilla sinansa oli suoria vaikutuksia tydyhteison toimivuuteen ja
muutoksen hallinnan edistamiseen, voimavaroihin (aineettomat, henkilokohtaiset ja
yhteisélliset voimavarat, aineelliset voimavarat) ja palvelujen laatuun. Erityisesti tyon-
tekijat kokivat nama vaikutukset merkittaviksi. Hallinnon edustajat nakivat nama vai-
kutukset motivoinnin ja esimiesten sitouttamisen vaikutuksina. Prosessien vetajat na-
kivat naiden vaikutusten liittyvan erityisesti tyon sisaiseen organisointiin ja toimintata-
pojen kehittamiseen. Tydntekijdiden kokemusten mukaan muutokset olivat osin
myonteisia, etenkin tyon sisaisen organisoinnin ja toimintatapojen kehittamisen osal-
ta, edistymista tassa suhteessa koki tapahtuneen 44 % kyselyyn osallistuneista.

Lahes puolet (47 %) kyselyyn osallistuneista tyontekijoista oli tyytyvaisia siihen, miten
Tykes-prosessi oli kyennyt vastaamaan heidan odotuksiinsa. Perustelut tyytyvaisyy-
delle liittyivat erityisesti siihen, etta prosessi edisti toimintaymparistdon seka oman yk-
sikdn parempaa tuntemusta, tyon organisointia, ongelmatilanteiden hallintaa ja rat-
kaisuja seka suhteita tydtovereiden kesken, tydyksikon ilmapiiria.

« YHTEISTYO: Yhteistyd lahti oikeaan suuntaan - sovittiin kaytantéja mm. yhteisista
palavereista, kehityskeskusteluista, osaamisen kehittdmisen suunnitelmista seka
tyonohjauksesta. Me-henki ja toimintatavat tiivistyivat. Usko ja voima yhteistyohon
kasvoi.

* TOIMINTAYMPARISTON JA OMAN YKSIKON PAREMPI TUNTEMUS: Ty8ympa-
riston tuntemus lisdantyi ja oman tyon suhteuttaminen laajempaan kokonaisuuteen
parantui. Samalla tutustuminen muihin tiimeihin ja omiin tiimilaisiin. Myos ymmarrys
toisten tydéta kohtaan parani.

* TAHTOTILA: Valmius ja tahto yhteiseen kehittdmiseen muodostui / vahvistui pro-
sessin myota.

+ JOHTAMISEN TUKI: Esimiehet saivat tukea avoimeen keskusteluun. Johto hyotyi
prosessien maarittelysta ja johdon oma johtaminen jamakaoityi.

« KAYTANNON VALINEET: Tyo6kalujen ja vinkkien saaminen arkeen (mm. kasikirja
tiimi-tydhon, kehityskeskustelut jne.)

« YHTENAISET TYOTAVAT: Ty6tapojen yhteensovittaminen kaynnistyi. Tydnkuvat
selkiytyivat, tydokaytanteita yhdenmukaistui, prosesseja jarkevaityi, sisaisen tiedon
saanti parantui ja kokonaisuuksien hallinta parantui.
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3.1

Onnistumisten koettiin liittyvan varsinkin ryhman innostuneisuuteen ja sitoutuneisuu-
teen prosessiin, mahdollisuuteen kokoontua porukalla (avoin keskustelu asioista,
pohdinnat ja rynmatydt, ongelmanratkaisutaitojen kehittyminen), vetajan ammattitai-
toon (tyoskentelyn osallistavuus, rohkaisevuus ja motivoivuus), vertaistuen ja tyénoh-
jauksellisen tuen saamiseen. Psykologiset alustukset koettiin mielenkiintoisina (omaa
tutkiskelua herattavia) ja omaa ammatti-identiteettia ja tiimin itsetuntoa nostavana.

Myonteisia aihioita oli prosesseissa paljon, mutta prosessit jaivat jostakin syysta osit-
tain kesken. Prosesseissa esille nousseiden asioiden edelleen tyostaminen tyoyksi-
koissa jai puutteelliseksi. Syyksi asioiden jaamiselle aihioasteelle esitettiin arvioita sii-
ta, etta vaikka tyoyhteison kehittdaminen on yhteistyota esimiesten ja tyontekijoiden
kesken, vetovastuu on kuitenkin aina esimiehella ja han olisi tarvinnut lisatukea tyds-
saan. Esimiehet olivat hyvin kuormitettuja monien jopa ristiriitaisten vaatimusten kes-
kella.

Eniten kehitettavaa nayttaisi olevan vaikuttavuuden seurannassa, joka liittyy muutos-
ten ja vaikutusten tunnistamiseen seka johtopaatésten ja havaintojen viemiseen arki-
tydhon prosessien jalkeen.

Kehittamisprosessin suunnitteluun ja rajaamiseen kaivattiin myos syvempaa ja laa-
jempaa nakokulmaa (liiallinen teoreettisuus, enemman raataldintia tarpeita varten,
vahemman pinnallisuutta, henkildston osallistuminen hankkeen suunnitteluun). Li-
saksi nahtiin, etta tavoitteita olisi pitanyt asettaa tulevaisuutta suunnaten.

Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi tavoitteittain niiden toteutumista eri proses-
seissa esimerkkien avulla.

Muutoksen hallinnan lisdaminen

¢ Yhteisdjen/tiimien muodostumisen seka niiden sisaisen ja keskinaisen vuorovaiku-
tuksen tukeminen — uusien, vuorovaikutteisten tyokaytantojen tiimipohjainen kehit-
taminen

e Tyontekijdiden yksildllisen muutoksen tukeminen — tukea yksilétason selviytymista
samanaikaisessa voimakkaassa tyon sisallollisessa ja tydymparistoon liittyvassa
muutoksessa ja mahdollistaa muutokseen liittyvien asioiden Iapikaynti tydyhteiso-
tasolla

Tavoitteen saavuttaminen:

Hankkeen avulla pystyttiin antamaan henkilostolle aikaresurssi lahtea kaymaan syval-
lisemmin [&api maakunnan muutosta ja omaa asemaa maakunnan kokonaisuudessa.
"Kaytantojen, tyo- ja toimintaolosuhteiden ja palvelujen toimivuuden nakeminen ja
kokemuksellinen keskustelu niista antoi toiminnalle erityista lisdarvoa ja ymmarrysta
maakunnallisten palveluiden senhetkisesta tilasta ja kehittamistarpeista ja sai aikaan
yksikoittdin omaa kehittamistyota” (Sisko Tamminen, vanhusten asumispalvelujen
ryhma)

Vuonna 2007-2008 toteutettiin palkkahallinnon tyoyhteisoprosessi. Tyoyhteisolla oli
edessaan suuria muutoksia; palkanlaskijan roolin muuttumista, toimipaikkojen yhdis-
tamista, sahkoisten tyokalujen kayttoonottoa ja henkilostomaaran vahenemista. Pro-
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sessin aikana henkilostdon ahdistus lieveni, koska heidat otettiin mukaan tulevaisuu-
den tekemiseen.

Kainuun kehitysvammahuolto perusti toimintoihinsa tiimeja vuoden 2009 alussa. Tii-
mien vetajat lahtivat kaikki mukaan kehittamisprosessiin, missa he tyostivat itselleen
oman kasikirjansa/toimintaohjeensa tiimien tydskentelylle seka toisaalta omalle toi-
minnalleen tiimien vetajina. Kehittamistyohon paastiin oikeaan aikaan ja henkildsto si-
toutui siihen taysin. Prosessi heratti tiiminvetajissa suurta positiivista intoa ja he ovat
jalkeenpainkin tuoneet vahvasti esille prosessin.

Arviointiin liittyvassa kyselyssa esitettiin oppimista koskevia vaittamia. Kaikista eni-
ten Tykes-prosessien koettiin edistaneen henkilokohtaista oppimista, talta osin vii-
dennes tyontekijdista oli tdysin samaa mieltd. Seuraavaksi eniten prosessien nahtiin
edistaneen oppimista osallistuvan yksikon sisalla.

Uusien yhteisdjen organisoitumisen ja yhteisten toimintatapojen kehittamisen
tukeminen (hallintomallin valmisteluryhmien tyén arkeen vieminen)

e Tyon organisoinnin tukeminen muuttuneissa olosuhteissa

o yli kuntarajojen toimivien maakunnallisten tiimien toimintarakenteen va-
kiinnuttaminen ja erimuotoisten tiimien organisoiminen

o valmisteluryhmien organisatoristen ja toiminnallisten linjausten kaytan-
toon viennin mahdollistaminen ja tukeminen

0 uudelleen organisoituneiden tiimien tyonjaon ja osaamisen vakiinnutta-
minen seka fyysisesti koko maakunnan alueella tapahtuvan tydskente-
lyn ja tiimien ja verkostojen sisaisen yhteistyon tukeminen lisaamalla
vuorovaikutteisuutta maakunnallisissa tiimeissa ja vakiinnuttamalla tyo-
prosesseja ja tyonkulkuja erimuotoisissa tiimeissa

o verkkopohjaisten tydokaytantdjen kayttdonoton ja yleistymisen edistami-
nen

0 selviytymista tukevien tydnorganisointiin liittyvien kaytanteiden vakiin-
nuttaminen

0 Yyhteisdllisen oppimisen tukeminen

0 sitoutumisen mahdollistuminen

o tiimien valisen/ulkoisen vuorovaikutuksen ja toimintakulttuurin vakiinnut-
taminen

o Uusien tydprosessien ja tydnkulkujen vakiinnuttaminen

0 uuden tyon- ja vastuunjaon kaytantoon vieminen

o osallistuvan suunnittelun kehittdminen osana maakunnallisen tiimin tyo-
ta ja oman tyon kehittamista

o tiimin ja tydntekijdiden oman tydon suunnittelun tyokaytantdjen muotou-
tumisen tukeminen

0 suunnittelun, seurannan ja arvioinnin tiimipohjaisten tyokaytantojen ja
suunnittelun yhteistyokaytantojen kehittaminen, tiimeissa sopimisen ja
vuorovaikutteisen suunnittelu- ja ongelmanratkaisukulttuurin kehittami-
nen

o tiimin ja tyontekijan tyokaytantojen kehittdminen seka oman tydn seu-
rannan ja arvioinnin liittdminen osaksi jokapaivaista tyota
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¢ Yhtenaisten laatumaaritteiden liittaminen maakunnallisen tiimin tyohon
o tyokaytantdjen ja asiakaspalvelun yhdensuuntaisten tyokaytantojen ke-
hittdminen

o Asiakastyon toimintamallien ja palvelukaytantojen kehittaminen

Tavoitteen saavuttaminen

Tyoyhteisoprosesseissa tuettiin uusien tiimien muotoutumista. Henkilosto sai ensim-
maisen kontaktipinnan uusiin tyotovereihin prosessien kautta. Vuorovaikutuksellisuus
lisdantyi eri kunnissa sijaitsevien tyoyksikdiden kesken. On huomattava, etta prosessi
saattoi olla vasta ensimmainen mahdollisuus tutustua uusiin tyétovereihin. Tydyksikot
sijaitsevat toisistaan jopa 100 km:n etaisyydella, eika jatkuvia ja saanndllisia tiimipa-
laverikaytantoja ollut ehditty/voitu rakentaa, varsinkin, kun osa tyontekijoista tekee
erilaista vuorotyota.

Maakunta -kuntayhtyman rakentamisen ajan jatkettiin v. 2004 aloitettua laatutyota,
jossa kaytiin lapi eri tydprosesseja. Uusia tyOprosesseja jouduttiin kehittamaan ja
vanhoja muuttamaan. Tata tyota tehtiin yhdessa tykes tyoyhteisoprosessien kanssa.
On osaltaan vaikea erottaa, mika osuus muutoksissa on tykes tydyhteisoprosesseilla
ja mika silla muulla tyolla, joka on ollut pakko tehda tyoyksikoiden sisaisena tyona,
jotta asiakasprosessit saadaan toimimaan uudessa organisaatiossa ja uusien vastuu-
ja tyonjakojen tullessa voimaan.

TyoOntekijakyselyssa kysyttiin Tykes-prosessien vaikutuksista Kainuun hallinto-

mallikokeilun mukanaan tuomien muutosten lapivientiin tyoyhteisoissa. Alla lai-

nauksia vastauksista:

¢ Oman varmuuden lisdantyminen (”...Esimiehille suunnattu vahvisti luottamusta
omiin taitoihin ja sitd kautta antoi ehk& valmiuksia uskoa visioomme.”); omien rajo-
jen ja jaksamisen pohdinta

e Muihin tutustuminen ja toisilta oppiminen; yhteisollisyyden luominen

¢ Asioiden esiin ja keskusteluun nostaminen; oikean tiedon lisdaminen ja tiedotta-
misen lisaantyminen; ymmarryksen edistyminen; arjen helpottuminen

¢ Hallintomallikokeilun selventaminen; muutostilanteen jasentaminen; muutosvasta-
rinnan vaheneminen; kuntayhtyma-ajatuksen tuominen kaikille tyontekijoille sa-
malla kielella ("Tykes-prosessissa on selvitetty myods hallintokokeilumallin muka-
naan tuomia muutoksia ja haasteita tyoyhteisélle ja yksittaisille tyontekijoille. Asi-
asta on annettu tietoa, mika lisda turvallisuuden tunnetta tydyksikossa.”)

e Tyovalineiden saaminen; kehittamisen merkityksen ymmartaminen

¢ Yhteistyon kehittyminen; kaytantdjen yhtenaistyminen; asiakkaiden kasittelyn ta-
sa-arvoisuus; laadun parantuminen.

Tykes-prosessin aikaansaamat muutokset organisaatioiden toiminnassa tarkoitti-
vat Net Effectin kyselysta saatujen vastausten perusteella esimerkiksi tydnkuvien ja
vastuunjaon selkiintymista, tehtavien jarkevoitymista, muiden tyontekijoiden ja heidan
tydnsa tuntemuksen paranemista, yhteisollisyyden kehittymista, muutokseen sopeu-
tumista ja kustannustehokkuutta. Naista muutoksista alla on koonti:
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e Tyoyksikdiden yhdistdminen, tydnkuvien ja vastuun jakamisen selkeytyminen, teh-
tavien jarkevoityminen, omien tiiminvetajien saaminen, tiimivastaavuuden syven-
tyminen

e Muiden tyontekijoiden seka heidan tyonsa tuntemuksen lisaantyminen, tyonteki-
joiden liikkuvuuden lisaantyminen eri tyopisteissa, yhteistyon/tiimityon kehittymi-
nen, yhteisollisyyden kehittyminen, muutokseen sopeutuminen

¢ Yhteisten palaverien palauttaminen, keskustelun lisaantyminen, rohkaistuminen
neuvojen kysymiseen toisilta, tydilmapiirin ja hyvinvoinnin parantuminen

¢ Organisaation/tyétapojen yhtenaistaminen, oman osaamisen kehittyminen, palve-
lujen kehittdminen, asiakkaiden palveleminen yhteisilla pelisaannailla

e Kustannustehokkuus

¢ Hanketoimijoiden yhteen kokoaminen ja samanaikaisesti kaynnistetyn kehittamis-
toiminnan hallinnan parantaminen

e Ideat ja aihiot arkeen ja ideointiin, motivoituneisuus ja rohkeus oman tyon kehit-
tamiseen kasvoivat

Esimerkiksi filiaalilukioiden videovalitteisen opetuksen suunnittelussa tykes tydyhtei-
soprosessilla oli tarkea valittava ja myonteista ajattelua herattava tekija. Prosessin
avulla tyoyhteisot pystyivat jasentamaan tehtavankuviaan ja tekemaan sopimuksen
opetuksen jarjestamisesta.

Fysioterapia Kajaanin seutu:.

Prosessilta toivottiin syvenevaa asioiden yhdessa kasittelya, paatosten ja sopimusten
tekemista seka esille nousevien asioiden todellista toimeenpanemista. Lopullisiksi ta-
voitteiksi prosessille asetettiin eri tyoyhteisojen tyokaytantojen vertaaminen ja yh-
denmukaistaminen, fysioterapian verkostotyon kehittaminen, tydyhteison vuorovaiku-
tuksen kehittaminen ja sitouttaminen sopimuksiin, vaikuttaminen maakunnan henki-
|0stostrategiaan ja -suunnitelmaan. Tavoitteiden toteutuminen; tyokaytantojen yhte-
naistamista tapahtui koko prosessin ajan keskustelujen ja sopimusten avulla, verkos-
toituminen toteutui maakunnallisten teemoitettujen kehittamistyoryhmien kautta (las-
ten fysioterapia, terveysliikunnan kehittaminen jne.), seudullisuutta kehitettiin piirta-
malla tyOyhteisokartta, sopimalla mm. sijaisjarjestelyista, yksikkodjen aukioloajoista
jne. Vuorovaikutus parani jonkin verran saanndllisten kokoontumisten ansiosta, mutta
tydyhteison vanhoja ongelmia ei kaikkia voitu prosessissa poistaa. Tyoyhteiso sai kui-
tenkin tydkaluja toimimiseen: paivittdinen palautekaytantd, toiminnalliset ryhmatyodn
menetelmat, sopimusten tekeminen ja seuranta. TyOyhteiso kirjasi kommentteja
henkildstdsuunnitelmaan.

Vanhusten laitoshoito, Seutu lll: Vastuualueen keskeinen, iso muutos, tapahtui vuo-
den 2007 alkuvuodesta. Muutoksessa terveyskeskusten vuodeosastot muutettiin sai-
raanhoidollisista yksikoista sosiaalihuoltolain mukaisiksi laitosyksikoéiksi, hoiva- ja pal-
veluyksikoiksi. Henkilostorakenteeseen tehtiin muutoksia mm. siten, etta osa sai-
raanhoitajista siirtyi kotiin annettaviin palveluihin. Toisaalta yksikkojen toimintamuodot
eri kuntien alueella olivat erilaisia ja eri kehitysvaiheessa. TyOyksikkojen tavoitteiksi
kiteytyivat hyvien toimintatapojen levittdminen ja tyokaytantdjen yhtenaistaminen ja
yhteistyon lisaaminen naapurikunnassa sijaitsevien yksikkdjen kanssa, tyoyhteisojen
ME-hengen luominen, tydssa jaksaminen seka tiimityon kehittaminen. Tyoyksikoét oli-
vat kohtuullisen isoja ja henkilosto jaettiin kahteen tai kolmeen ryhmaan. Nain ollen
ryhmaa kohti kaytetty ohjausaika jai varsin vahaiseksi; 6-7 kertaa. Kehittamisproses-
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sien aikana hoito-, hoiva- tai palvelukaytantoja saatiin kehitettya jonkin verran. Mo-
nenlaisia kehitettavia asioita tuli esille, ja ennen kaikkea, niiden toteuttamista on jat-
kettu edelleen prosessin jalkeen. Erilaisten kaytantojen taustalla oli ollut erilaisia ar-
voja, joita prosessissa kaytiin lapi. Arvojen lapikdyminen ja sisaistaminen vei oman
aikansa. Esimiehen mukaan tuloksena prosessista oli mm. tiimityon ja omahoitajajar-
jestelman kaynnistyminen, koulutusmydnteisyyden lisdantyminen henkilostossa, tyo-
yksikon sisainen koulutus omien tyontekijoiden toimesta ja tyoyksikon sisaiset kehit-
tamisiltapaivat kaynnistyivat seka fyysisen laitosympariston muuttaminen kodik-
kaammaksi aktivoitui. Lisaksi esimies koki, etta tyokierron toteutuminen helpottui, kun
ihmiset oppivat tuntemaan toisensa. Sairauspoissaolojen seurannan mukaan yksi-
kon sairauspoissaolopaivat ovat vahentyneet hieman eika varsinkaan tyduupumuk-
sen vuoksi ole ollut sairauspoissaloja. (Oikarinen, 2009)

Aitiys- ja lastenneuvola, kouluterveydenhuolto, seutu |: Ryhmilld oli hyvinkin konkreet-
tisia tavoitteita, joita he lahtivat prosessin aikana tydéstamaan: neuvolatoiminnan run-
ko-ohjelma tarkistettiin prosessin aikana, kirjaamisten yhdenmukaistaminen aloitettiin,
terveystapaamisten sisaltdja kehitettiin seka ennaltaehkaisevan tydotteen kehittami-
nen koulutuksen avulla tyostettiin toimintasuunnitelmaksi. Prosessissa piirrettiin mm.
tiedonkulun karttoja, joiden avulla mm. pyrittiin parantamaan tiedonkulkua tyoyhtei-
soissa.

Vanhusten palveluasuminen, kaikki Kainuun vanhusten palveluasumisyksikoét: Henki-
|6stda prosessiin osallistui kaikkiaan noin 100 henkilda kymmenesta eri tyoyksikosta.

Henkilosto jaettiin neljaan eri ryhmaan, jotka muodostettiin sekaisin eri kuntien alueel-
la toimivien asumispalveluyksikdiden henkilostosta.

Prosessin yhtena tavoitteena oli nimenomaan maakunnallisen palvelumallin kehitta-
minen vanhusten palveluasumiseen. Yhteista mallia ei valttamatta viela ehditty tehda,
mutta henkildston palautteissa nousi esille, etta kokonaisuus on hahmottunut ja yh-
teistyOkuviot selkeytyneet. Yksikoiden valiset erot saivat oikeat mittasuhteet ja suh-
tautuminen yhteiseen maakunnalliseen asemaan selkiytyi.

Osa tyoyhteisoista otti kayttoon ryhmissa jaettuja ns. hyvia kaytantdja omassa yksi-
kossaan, mm. ladkkeidenjakokaytantdja, hankintoja, vaatehuollon ja yohoidon kay-
tantoja. Tehostetun palveluasumisen prosessi seka SAS- ryhman toiminta (laatupro-
sessit) selkeytyivat. Yhteiset toimintatavan etsiminen piti aloittaa niinkin "yksinkertai-
sista” asioista kuin tutustumisesta toisen kunnan tyoyksikkoon ja yhteisesta vanhus-
kuvan maarittelysta, arvokeskustelusta.

Prosessissa jai kehittamistehtavia tyoyksikoille. Tehtavien jatkotyostaminen jai esi-
miesten vastuulle. Ryhmat esittivat myos jatkotarvetta samankaltaiselle toiminnalle
kuin Tykes hankkeessa; esimerkiksi vuosittain tapahtuvat asumispalvelujen seminaa-
rit/foorumit.

Sotkamon terveyskeskussairaalan vuodeosasto: Tydskentely lahti kayntiin swot-
analyysilla tyoyksikon tilanteesta ja tavoitteiden asettamisesta tyoskentelylle. Keskei-
seksi tavoitteeksi prosessissa nousi tydntekijoiden jaksaminen tydssaan. Prosessin
aikana tyoyksikko lahti mm. kokeilemaan erilaisia kolmivuorotyon tydaikojen suunni-
telmia, joiden perusteella vuodeosaston tydaikasuunnittelukaytantéa muutettiin. Hen-
kiloston kommenteista voi kuulla tuloksen "Tuntuu kuin uusi elama olisi alkanut” (uu-
denlaisen tybajan jaksottamisen johdosta). Henkilosto totesi arviossaan, etta heidan
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hoitosuunnitelmiensa teko parantui aiemmasta. Nama muutokset tyon tekemisessa
auttoivat tydssajaksamista.

Kuhmo-Sotkamo alueen terveyskeskussairaaloiden vastaanottotyd

Tyoyhteis6 muodostuu kahdesta eri toimipisteesta, Sotkamon tk. vastaanotosta ja
Kuhmon tk. vastaanotosta.

Prosessin tavoitteiksi asetettiin organisaatiomuutosten selkiyttaminen, yhteiset toimin-
tasaannot ja toimintojen selkiyttdminen, tiedotuksen jamakoittaminen, tyytyvainen
asiakas, tyoyhteison jaksaminen ja arvostaminen. MyOs tassa prosessissa tyontekijat
eivat tunteneet toisiaan ennakolta, ja osa prosessista meni toisiin tutustumiseen ja
tydyhteison tunteen luomiseen. Tydyhteisdt omasivat vahvan tydyhteisodidentiteetin,
ja hyvien kaytantojen jakaminen oli vaikeaa, koska oma kaytanto koettiin usein pa-
remmaksi. Organisaatiomuoto saatiin kuitenkin selkiytettya ja sisaisen intranetin kayt-
to arkipaivaistyi. Yhteisista palaverikaytannoista pystyttiin sopimaan.

Yla-Kainuun (Hyrynsalmi-Puolanka-Suomussalmi) alueen kotihoidon prosessi.
Prosessin lahtokohtana oli syventaa alueen kotihoidon sisaista yhteistyota ja tiimi-
tyoskentelymalleja. Suomussalmella tavoitteena oli tyostaa kotipalvelun ja kotisai-
raanhoidon oikeaa yhdistymista yhdeksi toiminnaksi. Tyoskentely pohjautui kotihoi-
don strategiaan ja sita toteutettiin erilaisin keskustelun/dialogisen, oppivan ja ratkai-
sukeskeisen tydskentelyn kautta. Tydskentelyn aikana pohdittiin mm. kotihoidon ar-
vojen toteutumista arjen tyossa.

Prosessin aikana yhdenmukaistettiin mm. hoito- ja palvelusuunnitelmien kirjaamis-
kaytantoja, laakeannostelukaytantoja seka tiimipalaverikaytantoja. Tiimiorganisaation
kehittamisen myo6ta lahiesimiestoiminta muodostui ja tuli tukemaan henkilostdéa seka
henkiloston vaikutusmahdollisuudet parantuivat. Kotihoidon toteuttamiseen muodos-
tettiin toimintareitit ja jaettiin puhelimet reiteittain. Nain tydn suunnitelmallisuus ja te-
hokkuus lisaantyivat.

Prosessin tuloksena henkildston osaamisen kehittdminen tuli suunnitelmalliseksi kou-
lutussuunnitelmien myo6ta. Asiakaspalautekyselyn (2009) tulokset paranivat oleelli-
sesti vuoden 2007 kyselysta (3-3.5>4-4.5). Tyontekijdiden sairaslomia seurataan ja
esim. tyduupumuksen vuoksi sairaslomalla olleita ei ole ollut vuonna 2009. (Heikki-
nen 2009)

Kehitysvammahuollon palvelut Yla-Kainuun alueella.

Prosessissa tavoiteltin menossa olevien ja tulevien toiminnan muutosten sujuvaa |a-
pivientia ja muutoksessa jaksamista siten, etta yhteisdllisyys vahvistuisi entisestaan.
TyoOyhteiso koostui kolmen kunnan alueella sijaitsevista kehitysvammahuollon eri toi-
mintayksikodista.

Yhdessa tyoyksikossa oli sisailmatilan ongelmia, joiden ratkaiseminen jatkui koko
prosessin ajan. Ratkaisu ei ollut sidoksissa kehittamisprosessiin, mutta prosessi tuki
tyontekijoita tilanteessa, joka eteni hitaasti paatokseen.

Toisen yksikon haasteet olivat puolestaan henkildstoresurssiongelmia, joihin etsittiin
prosessin aikana ratkaisuja, mutta niita ei ehditty saada. Naiden yksikoiden prosessin
keskeisena tuloksena loppujen lopuksi tulikin olemaan nimenomaan jaksamisen tu-
keminen epavarmassa tilanteessa.

Kolmas ryhma oli puolestaan jo kehittamistyon alussa avoin ja aktiivinen, ja se teki
moniin arjen ongelmiin ratkaisumalleja. Ryhma kavi [api mm. esimies ja alaistaitoja ja
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kehitti omaa ajatteluaan eri rooleista prosessin aikana. Ryhma sai sovittua mm. pala-
verikaytannoista esimiehensa kanssa.

Neljas ryhma kasitteli kehittdmishankkeessa tuen saamisen keinoja, tiedottamista,
yhteistyota eri toimipisteiden valilla. Ryhma toivoi yhtalaisia asiakasprosesseja eri
toimipisteisiin, mutta asian sopiminen jai viela tekematta. Ryhma tutustui toistensa
tapoihin tehda samaa tyota, mutta ei viela 'uskaltanut’ paattaa yhteisesta tyotavasta.
Vuorovaikutuksellisuus ja avoimuus kuitenkin lisaantyivat.

Yhteista kaikille prosesseille oli esimies-tyontekija taitojen ja vuorovaikutuksen lapi-

kayminen, minka seurauksena osa henkilostdsta kertoi adneen tarpeestaan arvioida
uudelleen omaa (varauksellista) suhtautumistaan esimieheen tehtavineen (positiivi-

nen muutos).

Vanhusten hoivaosasto, Kajaani.

TyoOyksikko ohjautui prosessiin tyohyvinvointikyselyn tulosten perusteella. Tavoitteena
oli saada aikaiseksi tydhyvinvointisuunnitelma tyoyksikolle, uuden Iahiesimiehen ja
henkiloston perehtyminen toisiinsa ja tukeminen toisiaan haastavassa tyotilanteessa;
resurssia oli vahan, tyotahti tiukka, eika henkilostd kokenut pystyvansa tuottamaan
hyvaa hoitoa vanhuksille. Tulokset: sijaisresursseja saatiin prosessin aikana jonkin
verran lisaa, osin sen ansiosta, etta yhteistyo fyysisesti lahelld olevan toisen osaston
kanssa tiivistyi. Tyohyvinvointisuunnitelma tehtiin prosessissa ja sen seuranta jai
henkilostdlle prosessin jalkeen. Osana sita sisaistettiin uusia ajatuksia tyontekijana ja
esimiehena toimimisesta. Keskustelutaidot lisaantyivat ja palaverikaytannoista sovit-
tiin. Prosessi oli tehokas uuden lahiesimiehen perehdyttamisen keino. Tyoyksikko on
saanut positiivista palautetta asiakkailta ja vierailevilta tyontekijoilta prosessin jalkeen.
Henkildstd on kertonut johdolleen voivansa nyt hyvin (helmikuu 2010).

Kuhmon ateria- ja siivouspalvelut. Kehittdmisprosessin tavoitteena oli syventaa ate-
ria- ja siivouspalvelujen tulosyksikon yhteistoimintaa, mutta prosessin aikana paino-
piste siirrettiin pelkastaan ateriapalvelujen toiminnan tehostamiseen. Prosessi tuki
benchmarkkausta naapurikuntien vastaavaan toimintaan. Palveluissa huomattiin sel-
vaa tehostamisen tarvetta mm. henkildstomitoitusten osalta seka erikoisruokavalioi-
den (tarvitaan erilaisia valmistusprosesseja) yksinkertaistamiseksi. Yksikossa laadit-
tiin prosessin aikana toimintasuunnitelma, jossa mm. lopetetaan yhden erillisen, pie-
nen tuotantokeittion toiminta kevaan 2010 aikana, seka henkiléstosuunnitelma, jossa
varaudutaan tuleviin elakditymisiin toiminnan tehostaminen taustaoletuksena.

Suunnittelu- ja kehittdminen tulosalue.

Hankkeessa keskityttiin kehittamaan tyoyksikon sisaista yhdessa toimimista. Tykes
prosessi tuli yksikkdon tilanteessa, jossa sen organisointia oltiin juuri muuttamassa.
Prosessin avulla henkilosto sai foorumin yhteiseen keskusteluun uuden organisoitu-
misen malleista ja menetelmista. Yksikdssa oli sen prosessin alussa heikko johtajuus,
silla sen johtaja oli juuri vaihtunut ja johtajalla oli laajassa substanssijohtamisessa ja
tehtaviin tutustumisessa niin paljon tekemista, etta henkildstéjohtamiseen ei tahtonut
olla resursseja. TyOyksikossa siirrettiin vastuuta prosessin aikana johtamisesta use-
ammalle henkildlle. Kehittamiskeskustelut kaynnistettiin yksikdssa. Prosessissa kehi-
tettiin yksikolle palaveri- ja kokouskaytannot seka sisaisten tietojen jake-
lu/tallennusjarjestelma.

18



Hyrynsalmen kunnan esimiesten tukiprosessi.

Prosessin lahtokohtana oli esimiesten soveltava tydnohjauksellinen tukiprosessi.
Esimiesten ryhma kokosi asiat, joita se halusi prosessin aikana kasiteltavan:

o Paatoksenteko ja persoonan vaikutukset paatoksentekoon, rajoittuneisuudet

¢ Kunkin esimiehen johtajuuden (itse)arvioiminen, millainen oma johtamistila on;
esimiestoiminnan erilaisuuksia ja eroavuuksia

Oma tyohyvinvoinnin tila; voimavarat, tyoturvallisuus

Selviytyminen esimiestydn kaoottisista ja hankalista tilanteista
Kehityskeskustelujen viisas toteutustapa

Talouden johtaminen

TyoGskentely oli dialogista ja siihen sisaltyi erilaisia kotitehtavia esim. tyéelamaan liit-
tyvia artikkelien lukua, tyoyhteison tilan arviointia yms. Ryhmalla oli kaytossaan asi-
antuntijan yllapitama web-foorumi, missa prosessin eteneminen kuvattiin.

Prosessin palautteesta voidaan arvioida, etta prosessi koettiin hyvaksi ja tyoyhteisoa
tukevaksi. Osallistujat kokivat olleen "helppoa" osallistua keskusteluun ja sen herat-
taneen uusia ajatuksia. "Ohjaaja ei tee itsedan korvaamattomaksi vaan ohjaa ryh-
maa niin, ettd ryhma paasee helposti irti vetajasta jatkamaan toimintaa omin pain."
Prosessin tilaajan (kunnanjohtaja) arvioinnin mukaan prosessi lisasi osallisten it-
seymmarrysta kuin myos yhteistd nakemysta ja kuvaa perustehtavastaan. Taloudelli-
set ja sosiaaliset realiteetit opittiin nakemaan prosessin aikana. Kunnanjohtajan mu-
kaan talousarvion teko oli yllattavan helppoa (taloudellisesti vaikeassa tilanteessa)
prosessin jalkeen.

TyoOntekijoille tehdyn arviointi kyselyn (s. 21) mukaan maakuntayhtyman tai kunnan
tuottamien palvelujen laadun kehittyminen Tykes-prosessin kautta liittyi muun mu-
assa maakunnallisen ajattelumallin omaksumiseen, keskustelevamman kulttuurin
edistamiseen tydyksikdissa seka palvelujen tasalaatuisuuden ja laatutietoisuuden ke-
hittymiseen. Kehittymisesta kerrottiin vastauksissa:

e Maakunnallisen ajattelumallin omaksuminen

e Keskustelun herattaminen, keskustelevamman kulttuurin saaminen yksikkoon, ko-

kemusten jakaminen, tyon arvostuksen lisaantyminen

Positiivinen asenne tydskennellessa, tydssa jaksamisen parantuminen

Tiedon saaminen jarjestelmasta nopeammin ja vahemmilla virheilla

Yhteistyon kehittaminen / aloittaminen eri tydyksikoiden kesken

Tyon sisallon pohdinta, vastuiden selkiytyminen, kaytantojen, toimintamallien ja

palvelujen yhtenaistaminen, prosessien selkiytyminen ja tehostuminen

e Palvelujen laadun paraneminen ja tasalaatuisuus (pienten kuntien tydopanos ja
laatu ovat nousseet, asiantuntijuus lisdantynyt), laatutietoisuuden parantuminen

¢ Kehittyminen valillisesti.

Kuntayhtyman toiminnan aikana on tehty oman laadunhallintatydn sisalla kaksi erillis-
ta asiakastyytyvaisyyskyselya vuosina 2007 ja 2009. Vuoden 2009 kyselyn tulosten
keskiarvo oli parempi kuin vuonna 2007 ja kyselyyn vastasi huomattavasti enemman
kainuulaisia kuin vuonna 2007. Mika osuus Tykes hankkeella on asiakastyytyvaisyy-
den parantumiseen, on vaikea arvioida, silla tuloksia ei pysty vertaamaan samalla
toiminnan tasolla.
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3.3 Muutosjohtamisen valmiuksien tukeminen, jatkuvan esimiesvalmennuksen ja -
tuen tyokaytantdjen kehittaminen ja vakiinnuttaminen

e Esimiestyon ja johtamisen kehittdminen maakunnan ja kuntien organisaatiois-
sa

0 esimiestyd maakunnallisessa hajasijoitetussa tiimissa — hajasijoitettujen
ja keskitetysti johdettujen organisaatioyksikdiden johtajuu-
den/esimiestyon haasteiden tunnistaminen ja yhdenmukaisten tyokay-
tantdjen vakiinnuttaminen — perustan luominen maakunnan johtamisjar-
jestelmalle, organisoitumisen edellyttaman itseohjautuvuuden ja siihen
liittyvien sopimuksien, seurannan ja arvioinnin toteuttaminen

0 yhdenmukaisten esimiestyon kaytantojen kehittaminen ja toimintamalli-
en vakiinnuttaminen

Esimiesvalmennuksen vakiintuneen tyokaytannon/tydmallin tuottaminen
Johtoryhmatyoskentelyn kaynnistamisen tukeminen

Esimiesten muutos- ja prosessijohtamisen valmiuksien lisaaminen
Esimiesten valmiuksien lisdaminen yksilétason tuen antamisessa ja ryhmata-
son muutoksen kasittelyssa

e Maakuntakuntayhtyman muutoksen johtamisen vakiintuneiden tyokaytantojen
tuottaminen — "nain me toimimme muutostilanteessa”

Tavoitteen saavuttaminen:

Kuntayhtyma on tuottanut itse esimiehille erilaista johtamisen ja esimiestyon tukipa-
ketteja. Esimiehille on pidetty mm. valmennusta aihepiirista tukeminen muutostilan-
teessa, yhteisten linjauksien selkeyttdminen ja esimiesvalmiuksien lisaaminen henki-
|6stojohtamiseen liittyvassa arkityossa. Vuonna 2007 alkoi ensimmainen kuntayhty-
malle raataloity JET-koulutus kuntayhtyman omalla rahoituksella. Taman koulutuksen
jatkamista arvioidaan saatujen tulosten perusteella.

Kuntayhtymassa kaynnistettiin hankekaudella ’'Osaamisen johtaminen’ — koulutussar-
ja, jonka tavoitteena on kouluttaa esimiehia henkiloston osaamisen kehittamisessa.
Osaamisen kehittdminen perustuu tassa yhdessa tydyksikon kanssa tehtavaan
osaamisen maarittelyn ja osaamistavoitteen asetteluun sekd osaamissuunnitelman
tekemiseen. Henkilokohtainen osaamissuunnitelma/toteutuminen kaydaan lapi kehi-
tyskeskusteluissa, joita jo toteutetaan paasaantodisesti —kuntayhtyman sosiaali- ja ter-
veystoimialalla. Tykes hankkeen avulla kehityskeskustelut on saatu kaynnistymaan
mm. maakunnan suunnittelu- ja kehittdmisyksikossa (Vaisanen 2008-2009).

Esimiesten tukemisen keinoja ja tavoitteita syvennettiin hankehakemuksessa seu-
raavasti:

Esimiesten tuki- ja konsultaatio muutoksen johtamisessa.

Toteutunut: Konsultaatio on toteutunut seka henkildstopalvelujen henkilokohtaisen
tuen avulla etta tykes hankkeen ulkopuolisella tydnohjauksella. Kuntayhtymassa hy-
vaksyttiin hankkeen aikana myds tasa-arvosuunnitelma, tyokyvyn tukiprosessiohje,
paihdehuollon toimintaohje, yhtenainen yleinen perehdyttamisohjelma seka epaasial-
lisen kayttaytymisen ehkaisyn ja lopettamisen ohjeet.
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Esimiesten ja johtamistyon tydnohjaus

Toteutunut: Esimiesten tydnohjaus on toteutettu rynmatydnohjauksina seka Tykes
hankkeessa etta maakunnan omana toimintana. Tyonohjaus nimenomaan ryhmassa
on ollut yleisesti voimaannuttava kokemus.

Maakunnalla on omia sisaisia tyonohjaajia 10-15, lisaksi tyoyhteisot ostavat ulkopuo-
lista tydbnohjausta huomattavasti.

Esimerkkeja esimiesten tydnohjausten palautteista:

Terveyskeskussairaalan osastonhoitajien tyonohjaus: Tyonohjauksen vaikutukset oli-
vat palautteiden mukaan hyvia. Esimiehet kokivat mm. oman johtajuutensa vahvistu-
neen ja sita myota myos tyoskentely tyOyhteisdssa oli sujuvoitunut ja helpottunut
esimerkiksi paatoksenteon jamakoitymisen myota. Tydnohjaus oli ollut esimiehille
oppimiskokemus, jossa he olivat tulleet tietoisiksi omista kayttoteorioistaan johtajana
toimimisessa. Tyonohjauksen mydta mm. esimiehen ja alaisen roolit selkeytyivat ja
asemat vahvistuivat. (Hoiva-alalla on ongelmana usein, etta esimieskin tekee samoja
peruspalvelutoitad kuin alaiset, ja talldin esimiehella ettd myos alaisilla voi tulla toimin-
taa hankaloittavaa kayttaytymista). (Parviainen 2008)

Terveyskeskusten vastaanottojen esimiehet ja neuvolan seutuvastaavat.

Tyonohjaus tapahtui tilanteessa, jossa kuntayhtyman toiminta oli viela suhteellisen
tuoretta ja esimerkiksi neuvolan seutuvastaavien toiminta oli juuri kdynnistynyt. Esi-
miesasema oli joillekin ensimmainen uralla. Paallimmaisena tunteena esimiehilla ol
kokemus siita, etta oli paljon asioita auki. Tyonohjaus antoi mahdollisuuden yhteiseen
keskusteluun, purnaukseenkin. Tydnohjauksen aikana kaytiin lapi erilaisia caseja,
joissa esimies sai tukea mm. henkilostonsa kohtaamiseen ja henkilostosuhtei-
denl/ristiriitojen selvittelyyn tai oman esimiehena toimimiseensa jamakkyytta ja selke-
ytta. Tyonohjauksen avulla ryhmalaiset saivat omaan verkostoonsa uusia kollegoja ja
eri asioiden hoitaminen oli helpompaa.

Vanhuspalvelujen esimiesryhmat.

Tyonohjaus ohjattiin esimiehille tilanteessa, jossa tapahtui organisaatiomuutos palve-
lujen jarjestamisessa. Tyonohjauksen aikana tydnohjaaja kavi myds joissakin tydyksi-
koissa yhdessa esimiehen kanssa. Esimiehet olivat kuormitettuja resurssipulan ja
henkil6stdon ja oman ajankaytdn suunnittelun paineissa. Lisaksi henkildsto kritisoi ta-
pahtuvaa organisaatiomuutosta voimakkaasti joissakin yksikoissa. Tyonohjauksen ai-
kana asioita kasiteltiin etsimalla ratkaisuja yhteisesti, miettimalla omaa johtamistapo-
ja, omaa jaksamista, miettimalla kayttaytymistyyleja ja niiden vaikutusta vuorovaiku-
tukseen ja ilmapiiriin.

Hyrynsalmen kunnan esimiesten tydnohjauksellinen valmennus.

Tyonohjauksen tavoitteena oli esimiesten jaksamisen tukeminen tehokkuusvaatimus-
ten ja tulevaisuuden epavarmuuden ristitulessa, ja muutoksen johtamisen osaamisen
vahvistaminen. Palautteiden mukaan prosessi lisasi esimiesten itseymmarrysta ja yh-
teistd nakemysta ja kuvaa perustehtavasta. Esimiesyhteiso 10ysi yhteisen nakemyk-
sen niin taloudellisista kuin sosiaalisista realiteeteista, joissa kuntakentta talla hetkella
on. Tyénohjauksellinen toiminta nahtiin niin tehokkaaksi, ettd ryhma paatti jatkaa ko-
koontumisia samalla kokoonpanolla tykes hankkeen jalkeen, ilman asiantuntijan oh-
jausta.
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3.4

3.5

Johtamistyon tyonohjausryhmia ja johtoryhmavalmennus

Toteutunut: Hankekautena ei ole ollut ylimman johdon tyonohjausta.

Hankkeessa tuotettiin kolme johtoryhmavalmennusta; kaksi kunnissa ja yksi ammat-
tiopistossa. Valmennusprosesseissa keskityttiin konsultointityyppisesti kehittamaan
johtoryhmien sisaista toimintaa/johtamisjarjestelmaa seka paneuduttiin kuntien / am-
mattiopiston strategiatyon kehittdmiseen. Tyokaluina kaytettiin mm. strategia semi-
naari — tyoskentelya ja kehittamisriihi tydskentelya. Tyoskentelyn aikana selkeytettiin
johtoryhmien jasenten rooleja ja tyonjakoja. Toisessa kunnassa tehtiin tyohyvinvointi-
kysely ja sen myota prosessissa kasiteltiin johtamista ja sen kehittamista.

Kajaanin kaupungin sivistystoimen esimiesvalmennuksen osalta litteena on oma lop-
puraportti.

Tuottaa toimintamalleja verkkopohjaisen tydskentelyn lisaamiseen

e Toimintamallien luominen maakunnan sisalle, maakunnan ja kuntien seka
maakunnan ja valtiohallinnon seka muiden sidosryhmien kesken
Tavoitteen saavuttaminen: Tavoite ei ole ollut Tykes hankkeen keskeisimpia
tavoitteita. Verkkovalitteista toimintaa on kuitenkin kehitetty omana toimintana
koko maakunnan toiminnan ajan. Koulutuksia on pyritty tuottamaan videovalit-
teisesti ympari maakuntaa, videon valityksella on opeteltu pitamaan esim. hoi-
toneuvotteluja ja esimiehet ovat pitaneet keskenaan tyokokouksia omilta tyo-
asemiltaan. Videovalitteista toimintaa pyritdan tehostamaan koko ajan. Verk-
kopedagogiikan kehittdminen on viela kesken (esim. koulutusten tallentaminen
ja itsenaisen opiskelun toteuttaminen, verkkopohjaisesti opiskeltavat tutkinnot)

Sidosryhmien keskinaista verkostorakennetta Tykes —hankkeessa ei ole luotu, tavoite
priorisoitiin pois ensisijaisista tavoitteista hankkeen alussa.

Tydn tuottavuuden lisaéaminen

Tavoitteena ol
¢ maakunnallisten tydprosessien sujuvuuden mahdollistama palvelun tehosta-
minen
o alueellisesti aikaisempaa yhdenmukaisempi palvelu/tuotteiden maarittely tiimi-
en sisalla
e henkiloston sisaisen liikkuvuuden tukeminen — tyon ja tydvoiman kohtaaminen
maakuntakuntayhtyman sisalla — aktiivisen uudelleen sijoittumisen tyo- ja tu-
kikaytantojen kehittaminen
o tyoprosessien muutoksen edellyttamien toiminnallisten ja organisatoristen
muutosten tukeminen — tydntekijoiden osallistuminen muutoksen suunnitteluun
Tavoitteen saavuttaminen:
Tavoite on koko ajan koko maakunta —kuntayhtyman toimintojen kehittamisen sisalla.
Kaikki toiminta, laatutyd, Tykes, esimiesvalmennus yms. tahtaavat tyon tuottavuuden
lisddmiseen ja yhtenaisten palvelujen ja tuotteiden maarittelyyn.

Henkildston sisaisen liikkuvuuden parantamiseksi kuntayhtyman henkiléstopalvelut
ovat tehneet ns. resurssipankin johdon tueksi. Resurssipankki sisaltaa tietoja mm.

22



osaamisresursseista ja henkiloston toiveista vaihtaa tyopistetta maakunnan alueella.
Lisaksi henkildostohallinto hoitaa keskitetysti mm. tydkyvyn alentumisen johdosta ta-
pahtuvat henkildston siirrot kuntayhtyman alueella. Nama kehittamistoimenpiteet on
tehty Tykes hankkeen ulkopuolella. Tydyhteisdjen kehittamisprosesseissa (Tykes)
henkiloston joustavaa tyonkiertoa kuitenkin kaytiin lapi, tutustuminen muiden kuntien
tyopisteisiin toi uskallusta siirtyd tydhdon naapurikunnan alueelle.

Vuoden 2007 prosesseista mm. koko maakunnan terveystoimialan yhteinen va-
linehuolto ja Iaakehuolto seka maakunta —kuntayhtyman ja kuntien yhteinen palkka-
hallinto ovat selkeita esimerkkeja pyrkimyksesta tehostaa toimintoja ja lisata tuotta-
vuutta. Esimerkiksi palkkahallinnon Tykes —hankkeessa selkeasti tuettiin ja autettiin
tyoyhteis6a kohtaamaan tulevia uusia muutoksia, joissa nykyisen seitseman eri tyo-
pisteen toiminnot oli tarkoitus yhdistaa ensin kolmeen, ja jatkossa ehkapa jo yhteen
toimipisteeseen. Tykes —hankkeen aikana henkiloston luottamus johtamiseen ja tule-
vien muutosten hallintaan selkeasti parantui. Prosessissa henkildsto itse sai mm.
osallistua muutoshaasteiden ratkaisemiseen.

Tyon tuottavuuteen on pyritty parantamaan mm. erilaisten verkkotyodkalu-
jen/prosessien sahkoistamisen kayttéonotolla, mm. web travel matkalaskujen kasitte-
lyyn, sahkoinen poissaolojen kasittelyjarjestelma, sahkoinen palkkalaskelma ja henki-
|6stdn taydennyskoulutustietojen seurantajarjestelma.

Kainuun maakunta —kuntayhtyma on pystynyt jokaisen toimintavuotenaan tuotta-
maan sosiaali- ja terveyspalvelut valtakunnan tasoa edullisemmin. Taloustilanne on
kuitenkin koko ajan tiukka (johtuen rahoituspohjan vahaisyydesta), ja tyoyhteisot jou-
tuvat koko ajan tarkkailemaan omaa kulutustaan. Toimintoja ja palveluja joudutaan
karsimaan eri kuntien alueilta ja keskittamaan palveluja. Tama kaikki aiheuttavat
henkilostolle jatkuvaa painetta, mm. sijaisten vahyytena. Tiukka taloudellinen tilanne
on nakynyt tyoyhteisojen kehittamisprosesseissa mm. heikkona kehittamis-
motivaationa, ahdistuksena ja poissaoloina istunnoista tyokiireiden vuoksi. Toisaalta
henkilosto koki nimenomaan Tykes hankkeen mahdollistamien istuntojen helpottavan
omaa ahdistuksen oloa ja antaneen mahdollisuuden tyon jasentamiseen rauhassa
uudessa tilanteessa.

Vuoden 2009 lopussa Kainuun maakunta —kuntayhtyman (paaosa prosesseista)
henkilostomaara oli 4098 henkilda (vakinaiset ja maaraaikaiset), jossa lisaysta 2005
vuoteen verrattuna on n.230-300 henkilda. Vakinaisia palvelussuhteita oli 77,6%
(2005/72.9%).

Henkilostosta naisia oli 83,4% ja miehia 16,6%. Suhde on pysynyt samana koko
hankkeen ajan.

Henkiloston keski-ika oli vuodenvaihteessa 45,9 vuotta. Keski-ika on myos pysynyt
samana koko hankkeen ajan (2005/45,8v).

Sairauspoissaoloja kertyi keskimaarin 11,8 tyopaivaa henkildtyovuotta kohden, tosin
vaihtelu eri yksikkdjen valilla on ollut suurta. Sv. poissaolot vahenivat edellisesta
vuodesta 0,2 tyopaivaa henkildtyovuotta kohden. Vuosien 2005-2009 aikana sairaus-
poissaolojen maara on pysynyt kutakuinkin samalla tasolla.

Elakkeelle v. 2009 siirtyi 88 henkilda (2008/93 henkil6ad). Elakkeelle siirtyneiden kes-
ki-ika oli 59 vuotta, kun valtakunnallinen elakkeelle siitymisen keski-ika oli 59,4 vuot-
ta. Elakkeelle siirtyneiden keski-ika on noussut 1,3 vuodella vuodesta 2005 vuoteen
2009 verrattuna maakunta —kuntayhtymassa. Vakinaista henkilostda lahti tydsuhtees-
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ta 1,7% vahemman kuin uusia tyontekijoita tuli. Vaihtuvuus on vahentynyt verrattuna
edelliseen vuoteen.

Kainuun maakunta —kuntayhtymassa sosiaali- ja terveystoimialan lakisaateisiin tay-
dennyskoulutuksiin kaytettiin yhteensa 6415 tyopaivaa vuoden 2009 aikana. Henki-
|6stdsta 73 % osallistui koulutuksiin. Taydennyskoulutuspaivien maara keskimaarin
koulutuksessa ollutta henkiloa kohden vaihteli 1.7 — 6.6 paivaan, keskiarvon ollessa
koko henkildston osalta 3,9 paivaa.

3.6 Henkilostostrategian tuottaminen laaja-alaisena kehittdmisprosessina

3.7

3.8

e Tuottaa kaytannonlaheinen toimeenpano-ohjelman sisaltava henkilostostrate-
gia
Tavoitteen saavuttaminen: Tehty omana tyona, hyvaksytty kesakuussa 2007 .

Luottamusmiestoiminnan uusien tydsiséltdjen ja -kaytantdjen kehittdminen

e Tukea maakuntaorganisaation luottamusmiesten toimintaa uudessa maakun-
nallisessa toimintaymparistossa ja vakiinnuttaa kunnallisista Iahtokohdista ka-
sin maakunnallista yhteistoimintamallia

¢ Luoda maakunta -kuntayhtyman johtavien viranhaltijoiden ja luottamusmiesten
yhteiset tyokaytannot ja toimintamallit

e Luoda perusta maakunnallisen luottamusmiestehtavan pitkajanteiselle kehit-
tamiselle ja seurannalle
Tavoitteen saavuttaminen: Priorisoitiin pois Tykes hankkeen tavoitteista. Oma-
na toimintana on kaynnistetty mm. IVA-tydkalun (lhmisiin Kohdistuvien Vaiku-
tusten arviointi) kayttd sosiaali- ja terveyslautakunnan paatoksenteon tukena.
TyOkalun kayttéa tullaan 'markkinoimaan’ myos alueen kuntien paatoksenteon
apuvalineeksi.

Maakunta-kuntayhtyman ja alueellisten osaamiskeskusten yhteistyon
tukeminen

e tuottaa isoihin muutoksiin tarkoitettuja kohdennettuja muutoksen tuen syste-
maattisia tyokaytantoja

o lisata asiantuntijoiden tietoa ja osaamista alueellisessa organisaatio-
muutoksessa — mahdollistaa alueen tuotekehittely

¢ luoda pohja maakunnan ja osaamisyhteisojen pitkajanteiselle yhteistydlle ja
tuotekehittelylle
Tavoitteen saavuttaminen: alueen asiantuntijat ovat saaneet tietoa ja osaamis-
ta muutoksen tukemiselle. Yhteistyon tekeminen on kaynnistynyt. Tuotekehit-
tely on jaanyt osaamiskeskusten oman kehittamistyon vastuulle.

24



4. Arvio Projektista

Yksittaisten tydyhteisdjen prosessien kannalta prosesseissa saavutettiin kohtuullisen
hyvin ne tavoitteet, mita tydyhteisot prosesseilleen asettivat. Tavoitteen asettelun on-
nistuminen voidaan kuitenkin arvioida valttavaksi kokonaishankkeen osalta, silla pro-
sessien seurauksena ei ole voitu tehda suoria, yksiselitteisia mittauksia tyohyvinvoin-
nin paranemisesta tai tuloksellisuuden tehostumisesta. Saatujen osallistujakokemus-
ten perusteella, voidaan tehda mielestani johtopaatos, ettd mikali Tykes hanketta ei
olisi ollut, hallintokokeilun hyvaksyminen ja kehittamistyon eteenpain meneminen olisi
useassa tyoyksikossa paljon hitaampaa ja jaykempaa.

THL:n (Terveyden- ja Hyvinvoinnin laitos) tekeman tutkimuksen mukaan Kainuun
maakunta —kuntayhtyma on tuottanut sosiaali- ja terveyspalvelunsa 11% pienemmilla
kustannuksilla verrattuna muuhun maahan (http://www.thl.fi/fi_Fl/web/fi/etusivu). Mui-
ta kuntia pienemmat menot voivat johtua siitéd (THL:n arvion mukaan), etta kunnalla ei
ole varaa kalliisiin palveluihin, tai etta kunnan terveyden- ja vanhustenhuoltoon myon-
tamat varat eivat riita takaamaan kaikille tarpeenmukaisia palveluita. Pula terveyden-
huoltohenkilokunnasta voi nakya vertailussa muita kuntia pienempina menoina. Tulos
kertoo mielestani kuitenkin Kainuussa myds tehokkaista asiakas- ja tyOprosesseista.

Hankkeesta tehdyn arvioinnin pohjalta ulkoinen arvioija toteaa, etta lukuisia lupaavia
muutosten aihioita syntyi hankkeen seurauksena. Niiden vaikuttavuutta on viela liian
varhaista arvioida. On kyse siita, miten tyontekijat itse kokevat oman tyohyvinvointin-
sa; onko prosesseissa mukana olleilla yksikoilla paremmat tulokset kuin muilla tai on-
ko Kainuun maakunta- ja kuntayhtyman tyonantajakuva muuttunut parempaan suun-
taan. Tassa suhteessa arvioija vaittaa aineiston ja sen analysoinnin pohjalta, etta
edellytyksia on luotu ja vahvistettu, joskin tiettyja pullonkauloja on myds tunnistettu,
mm. johdon sitouttaminen ja hankkeen systemaattinen seuranta ovat selkeasti olleet
“jalkijunassa”.

Ulkoisen arvioinnin mukaan Tykes toi analyyttista ja refleksiivista otetta osallistunei-
siin yksikdihin, joissa se auttoi mydés ymmartamaan hallintomallia ja yksittaisen tydyh-
teison/yksikon ja tyontekijan roolia ja paikkaa siina.

Tehdyssa arvioinnissa Kainuun hallintomallilla nahtiin olevan vaikutuksia tyoyhteison
toimivuuteen ja muutoksen hallinnan edistamiseen, voimavaroihin (aineettomat, hen-
kilokohtaiset ja yhteisdlliset voimavarat, aineelliset voimavarat) ja palvelujen laatuun.
TyoOntekijat itse kokivat nama vaikutukset merkittavina. Hallinnon edustajat nakivat
nama vaikutukset motivoinnin ja esimiesten sitouttamisen vaikutuksina. Prosessien
vetdjat nakivat naiden vaikutusten liittyvan erityisesti tyon sisaiseen organisointiin ja
toimintatapojen kehittamiseen. Tarkeaa oli, etta tukiprosessi saatiin aikaan, joskin
onnistumisen tiella oli monia kivikkoja. Tassa suhteessa arvioijan havainnot tukevat
sita kuvaa, joka on muodostunut huomattavasti suurempana hankekokonaisuutena
toteutetusta Kainuun hallintokokeilun arvioinnista. Lainaten yhta heidan valiraporttin-
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sa valiotsikoista, "hallintokokeilu: rakenteellisia onnistumisia ja vuorovaikutuksellisia
epaonnistumisia” (Airaksinen et al, ibid).

Arvioijien mielesta vuorovaikutusta ei voida liiaksi korostaa tassa yhteydessa. Pysy-
van muutoksen mahdollisuus piilee erityisesti vuorovaikutuksen oppimisena ja syste-
matisointina, jatkuvan seurannan ja tukirakenteen kehittamisessa. Vaikutukset ovat
tassa suhteessa epasuoria ja mahdollistavia. Vaikka tama voikin aiheuttaa turhautu-
mista toteuttavissa organisaatioissa, viime kadessa tallaisten mahdollistavien ja val-
tauttavien vaikutusten merkitys voi muodostua huomattavasti merkityksellisemmaksi
pitkalla tahtaimella kuin jos haettaisiin lyhyen aikavalin tyypillisia hanketuloksia ja -
vaikutuksia (esim. tyollistamista, talouskasvua, uusia yrityksia).

TyoOyhteisdjen hyvinvointi edellyttaa aikaan saatujen hyvien kaytantéjen, me-hengen
ja myonteisten muutosten vakiinnuttamista pysyviin kaytantoihin, mika edellyttaa te-
kijaresursseja, tukirakennetta ja johdon sitoutumista. Kuka voisi tarjota tallaisen
tukirakenteen, oli hankkeen loppuvaiheessa paljon pohdittu kysymys ja tassa suh-
teessa nakemykset uuden hankkeen toteuttamisesta versus tyéhyvinvoinnin Kiin-
teammin osaksi arkityota linkittamisesta vaihtelevat. Hallinnon, virkamiestason, luot-
tamushenkildiden ja tydyhteisdjen lahentamista ja pysyvaa vuoropuhelua tarvitaan,
jotta opitaan ymmartamaan toisia (puhutaanko edes samaa kielta?).

Vaikka tyoyhteisot rajasivat prosessinsa tavoitteet ja tyoskentelyn prosessin alussa,
olisi tavoitteen asetteluun tullut ehka kiinnittdd enemman huomiota. Tydyhteistdissa
ei osattu varsinkaan viela hankekauden alussa maaritella yhteisia kehittamisen aluei-
ta, koska vasta opeteltiin toimimaan uudessa organisaatiossa.

Tyoskentelyssa olisi pitanyt ehka vaatia enemman tyoyksikkdjen omaehtoiseen kehit-
tamiseen/ asioiden tydstamiseen prosessi-istuntojen valilla. Valitehtavia kylla yritettiin
tuottaa, mutta tyoyksikkojen resurssit eika tydaika antanut siihen mahdollisuuksia
monessakaan tyOyksikdssa. Valiaikatyoskentelyssa olisi voinut kdyda niin, etta se oli-
si jaanyt yksin esimiehen harteille (joita julkisella sektorilla vahan ja —kuntayhtymassa
viela kaikenlisaksi vahennettiin) tai kehittamistehtavia olisi tehty omalla ajalla kotitoi-
na.

Esimiesten rooli kehittdmisessa lieneekin todella oleellinen. Esim. Kajaanin sivistys-
toimen prosessi l1ahti nimenomaan esimiesten valmentamisesta kehittamaan omaa
tydyksikkdaan, ja tuon prosessin vaikuttavuus koettiin hyvaksi.

Hankkeen tulosten kasitteleminen henkildstén kanssa.

Kehittamisprosesseihin osallistuneet tyoyhteisot arvioivat omaa toimintaansa proses-
seissaan. Hankkeen ulkoisessa arvioinnissa toteutettiin tydpajatoimintapaiva seka
hankkeen arvioinnin seminaari, mihin kaikilla tyontekijoilla oli mahdollisuus tulla kuu-
lemaan hankeen tuloksista. Tosin osallistuminen jai siltd osin vahaiseksi. Hankkeen
kokonaisarviointia ei ole viela esitelty henkilostdlle. Se tullaan kuitenkin julkaisemaan
maakunta —kuntayhtyman virallisessa julkaisusarjassa ja jakamaan henkiléstdlle joh-
toryhmien kautta seka laittamalla se luettavaksi seka kuntayhtyman/kuntien intranet-
tiin ettd ainakin ulkoisen arvioinnin osalta verkkosivuille. Hankekoordinaattori on val-
mistautunut myos esittelemaan tuloksia tulosalueilla.

! Airaksinen, ], Jantti, A. & Haveri, A. (2005). Siniset ajatukset - sanoista tekoihin, Arvioinnin ensimmainen va-
liarviointiraportti. Sisdasianministerio.
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Tykes hanketta ja sen toteuttamista ja tuloksia tullaan seuraamaan ja arvioimaan vie-
l& syvemmin/pitemmalla aikavalilla kuntayhtymassa. Tarkoituksena on jatkaa tydyh-
teisojen ja tyontekijoiden tyossa jaksamisen, tyohyvinvoinnin tukemista ja tydelaman
laadun parantamista ja kayttaa tassa tydssa avuksi Tykes hankkeessa opittuja asioita
ja valttaa siina tehtyja virheita.
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5. Kehittamisehdotukset ja -toimenpiteet

Vastaavissa prosesseissa tulevaisuudessa tarvitaan alusta asti selkeat valintakriteerit
prosessiin paasylle (mittaus, mitka prosessit kaipaavat tehostamista), yksinkertaiset
onnistumisen mittarit ja yhtenainen tuloksellisuus- ja vaikuttavuusraportointi, erityises-
ti paattyneiden prosessien vaikuttavuuden seuranta ja seurannan kautta syntyvan pa-
lautetiedon hyddyntaminen hallinnossa (hallinto voi tehda palautteen edellyttamia
vaikuttavuutta parantavia toimenpiteitd). Tama edellyttaa vahvaa johdon ja esimies-
ten sitoutumista vastaavissa prosessissa alusta asti. Sitoutuminen tarkoittaa myos
tyopanosta prosessin eteenpain viemiseen, prosessiin ja myos raportointiin osallistu-
mista. Kehittamistyon aloittaminen on sovittava ja suunniteltava yhteistyossa tyoyksi-
kon henkiloston kanssa. Prosessin tuki ja osallistaminen olisi saatava osaksi myos
kehityskeskusteluja ja tavoitteenasetteluja yksikoittain ja tulosalueittain.

Rakenteiden lisdksi muutoksia edellyttavat ajattelutapa ja asenteet. Johtaminen ja
esimiesty0 ovat tarkeassa roolissa, kun pyritdan luomaan edellytyksia, kuten selkeyt-
tamaan sita, mika on yhteinen kattotavoite ja miten tdman saavuttamiseen voidaan
vaikuttaa mm. yhteishengen vahvistamisella. Esimiesten maaraa tulisi lisata muutosti-
lanteissa, eika vahentaa. Tyohyvinvointi on saatava tiiviiksi osaksi johtamisjarjestel-
maa ja on myos turvattava, etta valta ja vastuu ovat samoissa kasissa. Alaisten on
voitava luottaa esimiehiinsa ja esimiesten tulee osaltaan voida tukeutua alaisiinsa.

Mydnteisia muutosvoimia voidaan vahvistaa esim. muutosagenttien kouluttamisella
ja viestinnalla. Hankkeiden vaikuttavuuden tehostamiseksi on turvattava jonkinlainen
pysyva tukirakenne (Kainuun maakunta —kuntayhtymassa esimerkiksi sosiaali- ja ter-
veystoimialalla toimii oma tutkimus- , suunnittelu- ja kehittamisen vastuualue) ja
"muutosagentit” tai hyvinvointilahettilaat organisaatioihin, ml. johtoon - hyvinvoinnin
edistamista ei voi delegoida (toimintatapana ns. kehittajatyontekijat).

Dialogi tydhyvinvoinnista tulee vakiinnuttaa yhteisen kielen ja keskinaisen tuntemuk-
sen luomiseksi. Yksittaisissa tyOyhteisoissa tama tarkoittaa, etta oman yksikon henki-
|6stdpaivien lisaksi on jarjestettava myds erilaisia yhteisia infotilaisuuksia, purku- ja
palautemahdollisuuksia ja asennemuokkausta. Tiedottaminen ja sen avoimuus on
tarkeaa, samoin sovittujen toimenpiteiden vastuuttaminen ja seuranta. Tallin voitai-
siin sisdanrakentaa ja turvata ennakoiva ote tyoyhteison kehittamiseen, jatkuva kehit-
tavan arvioinnin ja seurannan toteuttaminen, rakentava kriittisyys ja osallistavat me-
netelmat. Tyoyhteison vuoropuheluun kaikilla eri tasoilla tulee 10ytaa uusia valineita,
ideoita ja asennetta, joissa myds sosiaalisen median valineilla voi olla osansa.
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Liite 1. Toteutuneiden prosessien jakautuminen eri hallinnonalueille ja kuntiin

Vuosi 2005 KPL
SOTE 8
KOULU 3
KUNNAT 1
YHPA 0
12
Vuosi 2006
SOTE 10
KOULU 0
KUNNAT 4
YHPA
15
Vuosi 2007
SOTE 7
KOULU 4
KUNNAT 0
YHPA 4
15
Vuosi
2008-2009
SOTE 8
KOULU
KUNNAT
YHPA
YHTEENSA 11
YHTEENSA 52
SOTE 32
KOULU 7
KUNNAT 7
YHPA 6
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Liite 2. Kehittamisprosesseissa toimineet asiantuntijat

Sisko Tamminen, suunnittelija, ai-
kuiskouluttaja FM

Oulun yliopisto, Kajaanin yliopistokes-
kus, aikuiskoulutusyksikko

Sinikka Suutari, suunnittelija, YtM

sama kuin ed.

Markku Parviainen, koulutuspaallik-
ko, FM, tydnohjaaja, ryhmatyon oh-
jaaja

sama kuin ed.

Jouni Ponnikas, erikoistutkija, FT

Oulun yliopisto, Lonnrot instituutti

Kari Paaskynen, FK

Paaskyset ay, itsenainen yrittaja

Marianne Tensing, LitM, tydnohjaa-
ja, kouluttaja,
organisaatiokonsultti FINOD

Oulun tyénohjauspalvelut oy

Arja Koskimies, Lto, tydnohjaaja

Kainuun maakunta -kuntayhtyma

Olavi Haataja, toimitusjohtaja PsM

Koulutusavain oy

Airi Tolonen, kehittamiskonsultti,
tutkija

VERVE

Leena Ronkkd, Esh, psykoterapeutti,
tyonohjaaja

Miror-Team Oy

Silja Kauppinen, koulutuspaallikkd,
sos.psykologi

Koulutusavain oy

Maritta Palmu, tydyhteisdkouluttaja,
HuK

Koulutusavain oy

Tuula Koivunen, PsM, kouluttaja

Koulutusavain oy

Tapio Vaatainen, Esh, psykotera-
peutti

Koulutusavain oy

Jarno Vaisanen, tutkija, FT

Client’s oy
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Liite 3. Kehittamisprosesseihin osallistunut henkilosto tyoyksikoittain

Tydyhteisd Osallistujia Naisia / miehia
%
Filiaalilukiot 67 75125
Fysioterapia, Kajaanin seutu 21 96 /4
Hoitotydn esimiehet, tydnohjaus 7 100
Hyrynsalmen kunnan esimiehet 12 50/50
Hyrynsalmen kunnan johtoryhma 11 +48 68 /32
Kainuun ammattioppilaitos johtoryhma 13 62 /38
Kainuun ammattioppilaitos tiiminvetajat 11
Kainuun ammattioppilaitos, tukitiimit 31 71/29
Kajaanin sivistyspalvelut, paivahoito 25 52/48
Kajaanin terveyskeskussairaala, akuutti vas- 32
taanotto
Kehitysvammahuollon erityishuollon poliklinik- 12 92/8
ka
Kehitysvammahuollon tiiminvetdjat 31 100
Kehitysvammapalvelut Y13-Kainuu 40 85/15
Kliininen laboratorio, Kaks 69 91/9
Koulu- ja opiskelijaterveydenhoito, Kajaanin 9 100
seutu
Kotona asumista tukevat palvelut, Yla-Kainuun 45 100
seutu
Kuhmon kaupungin ateria- ja siivouspalvelut 47 100
Kuhmon sivistystoimen esimiehet, tydnohjaus 8 25/75
Kuhmo-Sotkamo seudun vanhuspalvelut 23 100
Laboratorio, Kaks 13 85/15
Lukiokoulutus, aineenopettajat 13 100
Lukiokoulutus, toimistohenkildstd 11 100
Laakehuolto, maakunta keskitetty 14 86/14
Materiaalipalvelut, maakunta keskitetty 24 97/3
Palkkahallinto, maakunnallinen 38 95/5
Paltamon kunnan johtoryhmé 5 20/80
Paivystys; Kaks 49 88/12
Radiologia, Kaks 30 87/13
Sosiaali- ja terveyden huollon hankkeet 35 89/ 11
Sosiaalityd, Kajaanin seutu 36 99 /1
Sotkamon kunnan esimiehet 20 55/45
Sotkamon sairaala, vuodeosasto 32 97/3
Suunn, kehitt., alueidenkayttd ja hanketoim. 25 48 /52
Maakunta
Taloushallintopalvelut, maakunnallinen 55 98/2
Talous- ja palkkahallinnon tiiminvetajat 8 100
Tehohoito, Kaks 40 92/8
Terveyskeskus-sairaala vuodeos; Kuhmo 26 100
Terveyskeskus vastaanotto; Kuhmo-Sotkamo 35 100
Tietohallinto, maakunnallinen 25 40/60
Tk.sairaaloiden osh ja ldakehuollon esimies 5 80/20
Tyobterveyshuolto, maakunnallinen 31 91/9
Tyoterveyshuolto, maakunnallinen, (liikelaitos) 49 88/12
Vanhuspalvelut, hoivayksikkd Kajaani 19 100
Vanhuspalvelut, kotihoito, tydnohjaus 6 100
Vanhuspalvelut, ymp.vrk asuminen, tydnohj. 6 100
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Vanhusten asumispalvelut, kaikki Kainuun yk- 78 100
sikot

Vanhusten laitoshoito, Kajaanin seutu 79 100
Vanhusten laitoshoito, Yl&-Kainuun seutu 54 98/2
Vastaanottojen esimiehet ja neuvoloiden vast. 8 88 /12
tyoh.

Valinehuolto, maakunta keskitetty 17 100
Aitiys- ja lastenneuvola, Kajaanin seutu 15 100
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