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Lihi- ja keskijohdon osaamisvaatimukset
sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiossa

JOAKIM ZITTING & SANNA LAULAINEN & VUOKKO NIIRANEN

Lahi- ja keskijohdolla on tarkea rooli, kun sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiota
viedaan kaytantoon. Johtajahaastatteluihin pohjautuvassa tutkimuksessa tuotettiin
tietoa integraation vaikutuksista lahi- ja keskijohdon osaamisvaatimuksiin. Esiin
nousivat asenteisiin liittyva integraation sisaistaminen seka integraatiota edistavaan
yhteistyohon ja johtajuuteen liittyvé osaaminen.

English summary at the end of the article

Johdanto

Sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatio on ollut
kiinnostuksen kohteena useissa Euroopan mais-
sa jo vuosikymmenien ajan. Pyrkimyksii palvelu-
jen yhdistdmiseen tai yhteensovittamiseen on ol-
lut muun muassa Isossa-Britanniassa, Ruotsissa ja
Suomessa. Vaikka Suomen palvelujirjestelmii on
kansainvilisessi vertailussa pidetty hyvin integroi-
tuneena, ovat integraatiopyrkimykset voimistu-
neet tidllikin viime vuosikymmenen aikana. Nii-
ti pyrkimyksid on perusteltu palvelujen pillek-
kiisyyksien ja palveluaukkojen poistamisella, miki
parantaisi palvelujen laatua, tehokkuutta ja kus-
tannusvaikuttavuutta etenkin paljon erilaisia pal-
veluja tarvitsevien asiakkaiden ja potilaiden koh-
dalla. (Jolanki ym. 2017; Sinkkonen ym. 2017.)
Vaikka palvelujen integraatiosta on puhuttu vii-
me vuosina paljon, kannattaa muistaa, ettd Suo-
men sosiaali- ja terveyspalvelut ovat olleet erilaisten
integraatiopyrkimysten kohteena jo kymmenien
vuosien ajan, vuonna 1984 aloitetusta sosiaali- ja
terveydenhuollon suunnittelu- ja valtionosuusjir-
jestelmin uudistamisesta (VALTAVA-uudistus) al-
kaen. Vuosien 1989-1994 vapaakuntakokeilun ja
vuonna 2007 aloitetun Kunta- ja palvelurakenne-
uudistuksen (PARAS-hanke) seki 2010-luvun so-
siaali- ja terveydenhuollon uudistusten yhteni ta-
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voitteena on ollut sosiaali- ja terveyspalvelujen si-
sillsllisen ja toiminnallisen integraation edistimi-
nen. (Grohn 1986; Niiranen 1994; Niiranen &
Kinnunen 2010.)

Pelkit hallinnolliset uudistukset eivit kuiten-
kaan riitd integraation edistimiseksi. Johtamisel-
la on suuri merkitys integraatiosuunnitelmien toi-
meenpanossa ja ulottumisessa asiakasrajapinnal-
le asti sekd henkiléstdén sitouttamisessa uuteen
toimintatapaan (Joyce 2015, 54-56; Klinga ym.
2016; Winters ym. 2016). Etenkin lihi- ja keski-
johdolla on tirkei rooli, sillid heidin tehtiviniin
on organisaatioiden strategioiden toimeenpane-
minen ja vieminen kiytinnon toimintaan. Tdmi
kuitenkin edellyttdd heiltd uudenlaista osaamista
muutospyrkimyksid edeltdviin tilanteeseen ver-
rattuna. (Staehle & Schirmer 1992.) T4mi artik-
keli kohdistuu ndihin lihi- ja keskijohdon uusiin
osaamisvaatimuksiin.

Artikkelissa analysoidaan eri tasojen johtajilta
kerittyd haastatteluaineistoa kunnallisen palve-
lutuotannon sosiaali- ja terveyspalveluorganisaa-
tioista, joissa on toteutettu palvelujen integraatio-
ta sekd hallinnollisesti ettd kiytinndssd. Tutkimus-
kysymykset ovat seuraavat:

e Millaisia integraatioon liittyvid osaamisvaa-
timuksia organisaatioiden strateginen johto

kohdistaa lihi- ja keskijohtoon?



* Millaisia integraatioon liittyvii osaamisvaati-
muksia l3hi- ja keskijohto itse tunnistaa?

Artikkeli siis kohdistuu johtajien kokemusmaa-
ilmaan ja nikskulmaan, joten tydntekijoiden ja
asiakkaiden nikemykset rajautuvat timin tutki-
muksen ulkopuolelle. Artikkelin tarkoituksena on
tuottaa empiiristd tietoa siitd, millaista johtamis-
osaamista lihi- ja keskijohdolta edellytetiin so-
siaali- ja terveyspalveluja integroitaessa, ja titd
kautta tukea integraatiopyrkimysten toteuttamis-
ta sekd johtamisosaamisen kehittdmisti. Johtamis-
osaamista sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatio-
kontekstissa ei ole tutkittu paljon empiirisesti, jo-
ten artikkeli myds tiydentid titd aiemmassa tut-
kimuksessa esiintyvii aukkoa.

Integraatio sosiaali- ja terveyspalveluissa

Integraatiota voidaan miiritelld monilla eri tavoil-
la. Yleisesti puhutaan vertikaalisesta integraatios-
ta palvelujirjestelmin eri hierarkiatasojen vililld
(esim. perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoi-
don tai perus- ja erityissosiaalitydn integraatio) se-
ki horisontaalisesta integraatiosta samalla hierark-
kisella tasolla olevien yksikéiden vililld (esim. pe-
rusterveydenhuollon ja perustason sosiaalipalve-
lujen integraatio) (Axelsson & Axelsson 2006; Jo-
lanki ym. 2017). Funktionaalisesta integraatiosta
puhuttaessa viitataan keskeisten tukitoimintojen
(esim. tietojirjestelmit, rahoitus ja johto) yhden-
mukaistamiseen. Lisiksi sosiaali- ja terveyspalvelu-
jen integraatiota tapahtuu monilla tasoilla. Mak-
ro- eli jirjestelmitason integraatio tarkoittaa laa-
jaa poliittiseen paitcksentekoon ja lainsiddintoon
perustuvaa rakenteiden yhdistimistd yhteiskunta-
tasolla. Meso- eli organisaatiotason integraatiolla
viitataan organisaatioiden viliseen tai jonkin or-
ganisaation eri yksikdiden viliseen yhteistychon.
Ammattilaistason integraatiolla, joka sekin lukeu-
tuu mesotasoon, viitataan eri ammattiryhmien vi-
liseen yhteistychon. Mikro- eli kliinisen tai asia-
kastason integraatiolla viitataan yhteistydhén asia-
kasprosessin tasolla eli asiakaslihtdiseen ammat-
tilaisten keskindiseen seki asiakkaan ja ammatti-
laisen viliseen vuorovaikutukseen. (Valentijn ym.
2015; Hujala & Lammintakanen 2018, 10-11.)
Sosiaali- ja terveyspalveluita on pyritty jo kauan
integroimaan rakenteellisesti, mutta on todettu,
ettei pelkdstidn se riitd; integraation ulottuminen
kiytintoon eli ammattilais- ja asiakastasolle asti
edellyttid myos toiminnallisia uudistuksia. Or-

ganisaatiorakenteiden integroiminen ei siis auto-
maattisesti johda integroituneisiin kiytinteisiin.
(Petch 2012; Jolanki ym. 2017.) Tihin vaikut-
tavat muun muassa sosiaali- ja terveyspalvelujen
erilaiset lainsiddinnét, jotka saattavat vaikeuttaa
tiedon kulkua, seki ammattilaisten heikko tietd-
mys toistensa asiantuntemuksesta ja rooleista asi-
akkaan palveluprosessissa. Myds ammattilaisten
kiyttdmit erilaiset kielet tuovat hankaluuksia. Jo-
kaisella ammattikunnalla on omaa professiotaan
korostava koulutus, ja he ovat oppineet sen mu-
kaisen terminologian, jota toiset ammattilaiset ei-
vit vilttdmittd ymmirrd. (Rimgird 2015; Win-
ters ym. 2016; van Duijn ym. 2018.)

Lisivaikeuksia tuottaa se, etti integraatiolla on
my6s normatiivinen ulottuvuus. Normatiivisella
integraatiolla viitataan jaetun normatiivisen viite-
kehyksen, kuten arvojen, kulttuurin ja yhteisien
tavoitteiden luomiseen (Valentijn ym. 2015; Hu-
jala & Lammintakanen 2018, 10-11). Sosiaali- ja
terveyspalveluja integroitaessa eri alojen professio-
kulttuurit ja -perinteet seki arvot kohtaavat, ja osa
niisti saattaa olla toisille professioille vieraita. Li-
siksi eri professioiden kesken koetaan olevan valta-
ja statushierarkioita ja -eroja, jotka saattavat luo-
da jinnitteitd ja konflikteja vaikeuttaen eri alojen
yhteistyotd. Tillsin eri professiot nikevit toisensa
kilpailijoina eiki niinkiin yhteistyskumppaneina.
(Fox & Reeves 2015; Rimgird ym. 2015.) On-
kin tuotu esille, ettid palveluintegraatiossa pitii-
si ottaa huomioon my®ds integraatiolle ominaiset
arvot, jotka ammattilaiset ja organisaatiot jakaisi-
vat. Niitd ovat muun muassa yhteistyd, toimien
yhteensovittaminen ja lipinikyvyys, eli avoimen
ja rehellisen tiedon jakaminen p#dtsksisti ja toi-
menpiteistd. (Zonneveld ym. 2018.)

Integraation etenemisessi kidytinnén toimin-
nan tasolle tarvitaan siis tilanteeseen sopivaa joh-
tamista esimerkiksi ammatillisten rajojen suojelun
ylittimiseksi ja henkilston sitouttamiseksi uuteen
toimintatapaan (Klinga 2016; Winters ym. 2016).
Tillsin lihi- ja keskijohtoon kohdistuu erityisid
odotuksia. Lzhi- ja keskijohdon merkityksesti or-
ganisaatioiden strategioiden ja uudistusten toi-
meenpanossa ja kiytdntdon viemisessi on puhut-
tu jo kauan. Heidin roolinsa strategioiden ja uu-
sien toimintapolitiikkojen implementoinnissa on
olennainen, ja organisaation muutoksiin vastaa-
minen edellyttidd heiltd uutta osaamista. (Stachle
& Schirmer 1992; Yukl 2010, 162.) Esimerkik-
si sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioissa, joissa
on toteutettu organisaatiotasoista ja funktionaalis-
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ta integraatiota, tarvitaan lihi- ja keskijohtoa edis-
timiin integraatiota normatiiviselle sekd ammat-
tilais- ja asiakastasolle asti.

Osaaminen ja johtamisosaaminen
sosiaali- ja terveyspalveluissa

Osaamisen ja johtamisosaamisen kisitteiden mi4-
rittely riippuu muun muassa tieteenalasta ja kon-
tekstista. Osaamisen (competence) kisitteen sisil-
64 ja eri ulottuvuuksia on miiritelty useista eri
nikékulmista. Yleensi siihen liitetdiin yksilon teo-
reettiset ja kokemuksen kautta saadut tiedot, tai-
dot niiden tietojen soveltamiseksi, asenteet, jot-
ka voivat muuttua oppimisprosessien myoti, se-
ki eettinen osaaminen eli henkilskohtaiset ja am-
matilliset arvot sekid nididen yhteensopivuus. Li-
siksi osaamiseen on yhdistetty minipystyvyys eli
yksilon konteksti- ja tilannesidonnainen kisitys
kyvyistdin ja valmiuksistaan vaikuttaa johonkin
asiaan. Osaaminen muodostuu siis niiden kaik-

kien osa-alueiden yhdistelmisti, jonka lopputu-
loksena on tydtehtivien tavoitteiden saavuttami-
nen tehokkaalla tavalla. (Cheetham & Chivers
2005; Pihlainen ym. 2016, 96; Kangasniemi ym.
2018.) My®és johtamisosaaminen (leadership and
management competence) on kisite, josta on eri-
laisia miirittelyjd ja jolle annetaan eri yhteyksis-
si erilaisia sisdltsjd. Yleisesti johtamisosaamisel-
la tarkoitetaan tietoja, taitoja, asenteita ja kyky-
j4, joita johtaja tarvitsee tehtivissidn. (Sinkkonen
& Taskinen 2005; Pihlainen ym. 2016; Kanta-
nen 2017.)

Johtamisosaamisen tutkimisessa voidaan niké-
kulmaksi ottaa kulloinenkin toimintaympiristd
ja toiminnan tavoitteet, joita johdetaan. Kontin-
genssiteorian (Lawrence & Lorsch 1967) mukaan
johtajan tehtivissi tarvittava osaaminen vaihte-
lee tilanteen ja kontekstin mukaan. Esimerkiksi
lzhijohtaja tarvitsee erilaista osaamista kuin stra-
tegisen tason johtaja, ja sosiaalipalvelujen johta-
misessa tarvitaan erilaista osaamista kuin terveys-
palvelujen johtamisessa. (Sinkkonen & Taskinen

tojen kasittely
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tavat -vastuu ¢ Kokonaisuuksien hallinta
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Kuvio 1. Johtamisosaamisen jaottelu eri osa-alueisiin (Sinkkonen & Taskinen 2005; Heikka 2008; Pih-

lainen ym. 2016; Kantanen 2017).
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2005, 82; Yukl 2010.) On kuitenkin luultavaa, et-
td sosiaali- ja terveyspalvelujen integrointi muut-
taa kontekstia, jossa johtajat toimivat. Kuvioon 1
on koottu sosiaali- ja terveyspalvelujen eri alojen
johtamisosaamista kuvaavia tutkimuksia. Naiss3
on kisitelty hoitotydn ja terveydenhuollon joh-
tamista (Sinkkonen & Taskinen 2005; Kanta-
nen 2017), sosiaali- ja terveystoimen johtamista
(Heikka 2008) seki sairaalaympiristdssd toimivia
johtajia (Pihlainen ym. 2016). Lisiksi kyseiset tut-
kimukset ovat kisitelleet kaikkien tasojen johtajia.

Eri ammattiryhmien toiminnan ja palvelujen si-
sillsllisen integraation edistiminen organisaatio-
uudistusten keskelld tuo erityisesti l3hi- ja keski-
johdon tyélle useita, joskus ristiriitaisiakin odo-
tuksia ja uusia osaamisvaatimuksia. T#lloin joh-
tajan tyossd korostuvat yhteistyon ja toiminnan
koordinaation lisiksi eri professioiden keskiniisen
yhteistyon tukeminen ja mahdollisten raja-aito-
jen vihentiminen silloin, kun ty6ssi edellytetdin
kykyi aitoon, professioiden viliseen yhteistyshén
ja uudenlaisen, eri osaamisalueita yhdistivin
toiminnan kehittdmiseen. (de Bruijn 2011, 108—
111; Niiranen 2014, 43-56.) Integraation onnis-
tuminen edellytcdd, ettd toiminnan tavoitteiden
koordinoinnin lisiksi toiminnan tavoitteet, orga-
nisaatiossa tehtdvi tyd ja johtamisjirjestelmit se-
ki henkildston osaaminen vastaavat toisiaan (Nii-
ranen & Kinnunen 2010, 27).

Vaikka integraation mukanaan tuomia johta-
misvaatimuksia on aikaisemmissa tutkimuksissa
avattu runsaasti, integraatiokontekstiin kytkeytyvi
empiirinen johtamisosaamistutkimus on 2000-lu-
vulla ollut vihiisempdi. SCOPUS-tutkimus-
tietokannasta' 18ytyneessi ainoassa esimerkissi
tutkittiin
organisaation ja johtajuuden osaamisalueita (Ait-
ken & von Treuer 2014). Kyseinen australialai-
nen artikkeli keskittyi spesifille asiakasryhmiille
suunnatun maanlaajuisen terveyspalveluyhtymin

palveluintegraatiota  edesauttavia

muodostamiseen, ja menetelmini oli hyddynnet-
ty kirjallisuuskatsausta seki toimipaikkojen johta-

1 Haku toteutettiin Scopus-tietokannassa hakulausek-
keella ("leader* competenc*” OR “manage* competenc*”
AND integrat*) huomioiden vuoden 2000 jélkeen julkais-
tut artikkelit ja katsaukset. Hakutuloksia oli 227, joista ot-
sikoilla seulottiin sosiaali- jaltai terveydenhuoltoon liitty-
maéattémat tulokset ja tiivistelmilld integraatioon seka joh-
tajien osaamiseen liittymattémdét tulokset. Jéljelle jaénei-
siin tuloksiin tutustuttiin tarkemmin, ja niistd seulottiin
pois tulokset, jotka eividt pohjautuneet empiiriseen tutki-
mukseen.

jien teemahaastatteluja. Tulosten mukaan palve-
luintegraatiota edesauttavaa osaamista on muun
muassa ihmisten johtamisen taidot, viestinti- ja
verkostotaidot, muutosjohtamisen osaaminen, or-
ganisaation jirjestelmien ja prosessien tuntemus,
strateginen johtajuus seki kliininen osaaminen.
(Mt.) Kyseinen artikkeli kuitenkin poikkeaa tistd
tutkimuksesta kontekstiltaan sen keskittyessi ter-
veyspalvelujen integraatioon, kun taas tissi tutki-
muksessa tarkastellaan laajemmin sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen integraatiota.

Tutkimuksen toteutus

Aineistona on kiytetty COPEn? osahankkeissa
1 ja 5 tehtyjd teemahaastatteluja. Haastattelut to-
teutettiin kolmessa organisaatiossa, joissa sosiaa-
li- ja terveyspalvelujen funktionaalinen ja organi-
saatiotasoinen integraatio oli aineistonkeruuaika-
na eri vaiheissaan. Yhdessi tutkituista organisaa-
tioista koko maakunnan laajuinen integroitu so-
siaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymi oli toi-
minut jo usean vuoden ajan, ja toisessa integroi-
tu kuntayhtymi oli toiminut noin vuoden ajan.
Kolmas tutkittu organisaatio oli mukana valmis-
telemassa integroitua sosiaali- ja terveyspalvelujen
kuntayhtymii, joka ei ollut vield aloittanut toi-
mintaansa. Haastattelujen tekohetkelld kyseisen
organisaation sosiaali- ja terveyspalveluissa oli kui-
tenkin jo toteutettu palveluintegraatiota esimer-
kiksi yhdistdmalld lasten ja perheiden palveluita.
Artikkelin tutkimusaineisto koostuu niiden or-
ganisaatioiden strategisen johdon seki keski- ja l3-
hijohdon 63 teemahaastattelusta, jotka toteutet-
tiin joulukuun 2016 ja kesikuun 2018 viliseni
aikana yksil6-, pari tai ryhmihaastatteluina. Stra-
tegisen johdon haastateltuja oli 23, keskijohdon
48 ja lihijohdon 35. Haastatellut toimivat orga-
nisaatioiden yleishallinnossa, perhe- ja sosiaalipal-
veluissa, perusterveydenhuollossa, erikoissairaan-
hoidossa sekid vanhus- ja kuntoutuspalveluissa.
Haastattelut pohjautuivat Itd-Suomen yliopiston

2 COPE - Osaavan tyévoiman varmistaminen sosiaali- ja
terveydenhuollon murroksessa -hanke toimi vuosina 2016-
2019. Hanke oli Suomen Akatemian ja Strategisen tutki-
muksen neuvoston rahoittama. Terveyden ja hyvinvoin-
nin laitos koordinoi useasta eri osahankkeesta koostunut-
ta hanketta. Itd-Suomen yliopiston osahanke 5 “Hallinto
ja johtaminen” sekd THL:n osahanke 1 “Muuttuva tyé” te-
kivat yhteistyétd muun muassa haastatteluaineistojen ke-
ruussa. Hankkeessa haastateltiin myds tyéntekijéitd, joi-
den haastatteluja hyddynnetddn muissa hankkeen artik-
keleissa.
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Taulukko 1. Esimerkki analyysiprosessin kulusta

Haastattelukohta Pelkistys Johtamis- Integraatio-
osaamisen osaamisen
muoto luokka

"(...) ymmarrettds semmonen moniammatillinen, ja | Ymmarrettava ja | Asenteet Integraation

monialainen tyéskentelytapa, koska siihen taa me- osattava tehda sisdistaminen

nee kylla, jatkossakin ettd, et yksindan ei voi puur- yhteistyota yli

taa enda, kukaan omassa siilossansa. Mut et, taalla raja-aitojen

on, taal on hyvin vahva pitka kulttuuri siita, siiloutu-

misesta.” (SJ)

"(...) tavallaan myds osataan inhimillisyytta ja sem- Joustamis- ja Asenteet

mosta niinkun joustavuutta. Ja myds sita etta osaa kompromissihalu

kriittisesti katsella myos sitda omaa ty6taan ja osaa

niinkun, jotenkin tehda yhteen sita ty6ta ja tehda

kompromisseja ja sopia niista asioista.” (KJ)

"(...) kylla se on vaan vaikeeta eri yksikkdjen, on ne | Rakentavat Viestinta- ja | Integraatiota

sitten omia palveluita tai saatikka sitten semmosia ke-| viestinta- ja neuvottelu- | edistava

nen kaa ei tunne, niin lahtee, tota, ikdan kuin, vaik- | kommunikointi- |taidot yhteisty6

ka se ois, siin ois pikkunen kriittinen savy, niin kyl sen | taidot

vieminen, vieminen eteenpdin et miten sen osaat viia

rakentavasti, miten saat siita sen pointin.” (KJ)

"(...) ykskaks joku oivalsi et mehan puhutaan ihan Tunnettava Eri toimijoi-

eri asioista vaikka me [naurahtaen] puhutaan samoil- | yhteisty6alojen den tunte-

la sanoilla. Se ettéd me ollaan opeteltu sit terveyden- | kielta ja proses- mus

huollon kielt4, ja sit he on opetellu sosiaalikielta.” seja

(L)

"(...) jotenkin tassa on niinkun vahvat professiot, joil- | Osattava ajaa ja |Tyontekijoi- |Integraatiota

la on jotenkin pitkat historialliset perinteet omas- perustella muu- den motivoin- | edistava

sa toiminnassaan ja siind ammatti-identiteetissaan. toksia vahvojen  |ti ja sitout- johtajuus

Ja kyllahéan niinkun sitd hiomista on pitanyt tehda to- | professioiden kes- | taminen

si paljon.” (KJ) kella

“(...) tietaa etta tyontekija on kuitenkin kuormittunu, | Osattava tukea Tybhyvinvoin-

siita ettd han nyt siitd, totutusta, joutuu nytten me- | tyontekijoita nin tukemi-

nemaan sen oman mukavuusalueen ulkopuolelle et | tehtavankuvien nen

opettelemaan jotakin, uudella tavalla toimimista, et- | muuttuessa

ta jos tota, et miten mina sitten esimiehena voisin si-

ta edesauttaa” (LJ)

Haastateltujen anonymiteetin turvaamiseksi ilmoitetaan vain, minké& johtotason edustajalta sitaatti on:

SJ = strategisen tason johtaja, KJ = keskitason johtaja,

ja THL:n tutkimusryhmien yhteiseen teemahaas-
tattelurunkoon, jossa kisiteltiin muun muassa or-
ganisaatioissa suunniteltuja ja toteutettuja raken-
teellisia sekd toiminnallisia muutoksia, muutosten
vaikutuksia johtajien ja tyontekijoiden osaamis-
tarpeisiin, johtajien tydssdin tarvitsemaa johta-
misosaamista seki tydntekijoiden roolia muutok-
sissa. Tutkimusryhmien edustajien tekemit haas-
tattelut tallennettiin digitaalisesti ja litteroitiin sa-
natarkasti. Haastattelumateriaalia kertyi yhteen-
si 1 109 sivua (fontti Times New Roman 12, ri-
vivili yksi).

Analyysimenetelmini kiytettiin laadullista teo-
riaohjaavaa sisillonanalyysii, jota kuvastaa aineis-
ton ja teorian vuoropuhelu. T4llin pyritdin avaa-
maan uusia ajatusuria etenemilli aineiston ehdol-
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LJ = lahijohtaja.

la, mutta hyddyntimilli tiedettyji teoreettisia ki-
sitteitd. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Tissd tucki-
muksessa nimi kisitteet liittyivit osaamisen ja
johtamisosaamisen sisiltoihin, joita on esitelty ku-
viossa 1. Analyysiyksikkoni toimi yksittdistd sanaa
tai yhtd lausetta pidempi ajatuskokonaisuus.
Kiytinnossd analyysi eteni lihilukemalla haas-
tatteluaineistoa ja etsimilld tutkimuskysymyksen
ohjaamana kohtia
* joissa lihi- ja keskijohdon edustajat puhuivat
omasta osaamisestaan johtajina integraatio-
kontekstissa
joissa strategisen johdon puheesta pystyi tun-
nistamaan lhi- ja keskijohdolle esitettyji osaa-

misvaatimuksia integraatiokontekstissa



* joista ilmeni, miten l3hi- ja keskijohto voivat
edesauttaa integraatiota johtamistydlld

* joista ilmeni integraatiota vaikeuttavia l3hi- ja
keskijohdon osaamisvajeita.

Niitd aineistossa esiintyneitd ajatuskokonai-
suuksia tulkittiin johtamisosaamista kisittelevin
tutkimuskirjallisuuden avulla niin, ettd haastatel-
tavien nikemyksid pystyi kisittelemiin osaamis-
vaatimuksina, joista muodostui kolme luokkaa.
Taulukossa 1 on kuvattu analyysiprosessin kulkua.
Johtamisosaamista kisittelevi kirjallisuus on siis
ohjannut aineiston lukemista ja tulkintaa, mutta
aineisto on ohjannut seki luokkien sisillon muo-
dostamista etti niiden nimeimisti.

Tulokset

Lihi- ja keskijohdon rooli korostui haastatteluis-
sa, kun puhuttiin uudistusten ja muutosten to-
teuttamisesta integraatiotavoitteiden suuntaisesti.
Aineiston pohjalta pystyi muodostamaan kolme
osaamistarpeita kuvaavaa luokkaa: integraation
sisdistiminen, integraatiota edistivi yhteistyd se-
ki integraatiota edistivi johtajuus. Ensimmiinen
luokka liittyy pidosin johtajien asenteisiin. Toinen
luokka liittyy johtajien ja muiden toimijoiden yh-
teistydhon ja sithen liittyviin osaamiseen, ja kol-
mas luokka liittyy johtajan toimintaan tydnteki-
joidensi kanssa. Kun tarkastellaan koko aineistoa,

rillisesti eniten painottuivat integraatiota edis-
tivéidin yhteistyohin liittyvit ajatuskokonaisuudet,
ja integraatiota edistiviisti johtajuudesta puhuttiin
hieman enemmin kuin integraation sisgistimises-
#i. Taulukossa 2 on kuvattu, miten luokat nikyi-
vit eri tasojen johtajien haastatteluissa.

Strategisen tason haastatteluissa ei kisitelty pal-
joa lihi- ja keskijohdon johtamisosaamista, mutta
niissi tuli esille etenkin asennemuutoksen tarve eli
integraation sisdistiminen. Lihi- ja keskijohdon
haastatteluissa esiintyi paljon samoja asioita, mut-
ta yleisvaikutelmaksi jdi, ettd lihijohdolla painot-
tuivat hieman enemmiin eri ammattiryhmien kes-
kiniistd integraatiota edistiviin johtajuuteen liit-
tyvit asiat ja keskijohdolla yhteistyshon liiteyvit
asiat. T4td selictdd se, ettd integraation mydti lihi-
johdolle on tullut johdettavaksi eri alojen ammat-
tilaisista koostuvia ryhmii, kun taas keskijohdon
tehtivie liittyvit enemmin suunnittelu- ja kehit-
timistydhon sekd muiden palvelualueiden kanssa
tehtivin yhteistyon edistimiseen.

Integraation sisdistiminen

Haastatteluissa tuli esille, ettd integraatiota edisti-
vi johtamisosaaminen edellyttdd uudenlaista asen-
noitumista. Erids strategisen johdon haastateltu sa-
noi, ettd lihi- ja keskijohdon pitiisi “ymmirtii
integraatio”, mutta haastattelujen perusteella voi-
si puhua laajemmin integraation sisdistimisesti.
Tilld tarkoitettiin muun muassa valmiutta tehdi
yhteisty6td eri toimialojen kanssa, nousta oman
taustaprofessionsa ulkopuolelle ja sitoutua uuden-
laiseen toimiala- ja professiorajat ylittividn toi-
mintatapaan. Strategisen johdon haastatellut ko-
kivat, ettd johtoryhmitydskentelyssi osataan jo
tehdi yhteistyded ja nihdi asiat kapeita sektori-
rajoja lagjemmin. Lihi- ja keskijohdon kohdalla
he kuitenkin pelkisivit osaoptimointia ja siilou-
tumista, jossa pyritddn hoitamaan vain oma toi-
mialue tai yksikks hyvin:

(...) semmoinen ei niinkun onnistu jos vain pitdd huol-
ta siitd omasta tontistaan ja tuota, yrittdd sitd kiillottaa
kovasti, vaan se vaatii tosiaan ettd huomioi my®és sitten
mitd siind ympirilld ja mitd yhteiskunnassa muutoin-
kin tapahtuu. (SJ)

Ajattelutavan muuttaminen ei kuitenkaan ole
helppoa kaikille. Erddssi keskijohdon haastattelus-
sa mainittiin, ectd vaikeuksia voivat joskus tuottaa
johtajien yhteistyskyvyttdmyyteen liittyvit sei-
kat. Vanhat autoritdiriset johtamismallit eivit siis
haastateltujen mukaan enii toimi uudenlaisessa
toimintatavassa, eikd ilman molemminpuolista
kunnioitusta voi tehdi yhteisty6td. Toisessa kes-
kijohdon haastattelussa mainittiin, ettd kyse on
enemminkin kulttuurin luomisesta kuin koulu-
tusasiasta. Kuitenkin omien taitojensa, vahvuuk-
siensa ja heikkouksiensa tunteminen on osa osaa-
mista. Esimerkiksi johtajan on osattava mydntii,
ettei viletimittd tiedd kaikkea, jolloin yhteistyo
on tarpeen:

Mini tarvitsen verkostoa tai moniammatillisuutta sil-
loin kun mini en ole oikein varma miti tissi tehdiin,
jolloin mind kuuntelen kaikkien nikskulmat ja mie-
titdin yhdessi miki on viisasta ja kuka tekee mitikin.

XJ)

Lihi- ja keskijohdon haastatteluissa tunnistet-
tiin, ettd johtajien on osattava nihdi kokonaisuu-
det ja nihtivi, miten muutokset omassa yksikds-
sd vaikuttavat tai saattavat vaikuttaa toisiin yksi-
kéihin. Osa haastatellusta lihi- ja keskijohdosta
toi myds esille valmiuden suostua kompromissei-
hin ja luopua joistain oman toimialan resursseis-
ta kokonaisuuden hyviksi, miki kuvaa kokonais-
edun sisdistimistd. Yhteinen visio integroitunees-
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Taulukko 2. Eri johtotasojen esittdmdét ldhi- ja keskijohdon osaamistarpeet integraatioon liittyen, luo-

kat esitetty painotusjarjestyksessa

Strategisen johdon haastatellut

Keskijohdon haastatellut

Lahijohdon haastatellut

Integraation sisdistaminen

e Ymmarrettdva mita integraa-
tio kdytannossa tarkoittaa.

* Ymmarrettava ja osattava teh-
da yhteistyota yli raja-aitojen,
verkostoitua ja hahmottaa
koko palvelukokonaisuus.

¢ On osattava katsoa palvelu-
prosesseja asiakkaan nako-
kulmasta eika vain oman
toimialan.

Integraatiota edistava yhteistyo

¢ Tiedettava keiden kaikkien
kanssa tehtava yhteistyota.

¢ Rakentavat viestinta- ja
kommunikointitaidot.

¢ Yhteistyotoimialojen
tuntemus.

¢ Tiedettava miten muutokset

omassa yksikossa voivat vai-
kuttaa toisiin.

Integraatiota edistava johtajuus
e Osattava tiimiyttaa eri alojen
ammattilaiset.

¢ Tunnettava eri aloilta olevien
tyontekijoiden substanssia.

e Osattava perustella tyonteki-
joille uusia toimintatapoja.

e Osattava tukea tyontekijoita
tehtadvankuvien muuttuessa.

Integraatiota edistava johtajuus

e Osattava perustella muutos-

tarvetta vahvoille professioille.

¢ Osattava johtaa eri substans-
sialojen ammattilaisia.

Integraatiota edistava johtajuus

e Osattava ajaa ja perustella
muutoksia vahvojen profes-
sioiden keskella.

e Osattava luoda tyontekijoil-
le kuva kokonaisuudesta, jossa
he ovat osana.

Integraatiota edistava yhteistyo

¢ Tunnettava yhteisty6alojen
kielta ja prosesseja.

e Osattava tehda yhteistyota
muiden lahijohtajien kanssa.

e Osattava verkostoitua myos
oman organisaation ulko-
puolelle.

Integraation sisdistaminen

e Osattava nousta omasta
substanssista ja nahda
kokonaisuus.

e Toisten kunnioittaminen ja
arvostaminen.

e Joustamis- ja kompromissi-
halu.

e Osattava myontaa ettei itse
valttamatta tieda kaikkea.

Integraation sisdistaminen

e Ei voi katsoa vain omaa osas-
toalyksikk®a, vaan nahtava se
osana organisaatiokokonai-
suutta.

e Osattava katsoa kokonaisuut-
ta asiakkaan nakokulmasta.

ta palveluketjusta ja asiakaslihtéinen ajattelutapa
koettiin apukeinona uuden ajattelutavan omak-
sumiseen:

(...) pystytdin ajattelemaan jotenkin siiti omasta, sek-
torista tavallaan ulospiin ja jotenkin silld tavalla koros-
taen sitd yhteistydtd ja, et mietitddn sitd yhden asiak-
kaan tai asiakasperheen kuitenkin asiakkuuden, kuljet-
tumista kokonaisuutena eikd ehki vaan sitd omaa joten-
kin palaa siitd. (L])

Integraatiota edistivi yhteistyd

Miti palveluintegraatio sitten kiytinndssi tarkoit-
taa johtajien tyossi tarvittavalle osaamiselle? Inte-
graation toimeenpano ja edistiminen koskettavat
erityisesti lihi- ja keskijohdon ty6td. Heid4n haas-
tatteluissaan tuli esille etenkin kasvanut tarve ver-
kostoitumiselle ja yhteistyélle eri toimialojen ja
professioiden vililld. T4mi tarkoittaa l3hi- ja kes-
kijohdon haastattelujen perusteella koko organi-
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saation hahmottamista sekd eri johtajien ja toi-
mijoiden vastuualueiden ja toimintojen tuntemis-
ta, jotta johtajat tietdisivit keihin ottaa yhteytti ja
keille tiedottaa asioista. Vaarana saattaa muuten
olla piillekkiisen tydn tekeminen:

(...) meillihdn on timmdnen toiminut jo vuosia, mo-
niammatillinen tyéryhmi. Miks on tehty timménen
suuri ahaa-elimys ja se on tydstetty sielld terveyden-
huollon puolella eiki oo keskusteltu sosiaalipuolen
kanssa ollenkaan, et sielld tulee timmosii ettd tehdidin

padllekkiistd. (KJ)

Lihi- ja keskijohdon haastatteluissa tuli esille
myds yhteistydalojen substanssin edes jonkin ta-
soinen tunteminen, jotta toimintojen kehittimi-
nen erilaisissa yhteistydryhmissi olisi sujuvampaa.
Etenkin yhteisen kielen tirkeys tuli esille. Sosiaa-
lipalveluissa ja terveyspalveluissa saatetaan kiyteid
erilaista kisitteistod, mikd heijastuu yhteistyshén
ja yhteisen ymmirryksen rakentumiseen:



On useita esimerkkeji semmoisesta tosiaan, etti on
monta kuukautta mietitty jotain ja tehdiin jotain, ja
sitten se ei niinkun etene kunnes paistiin sen asian juu-
rille ettd ’kun sini sanoit noin niin tarkoititko kenties’
[haastateltu esitti sitaattina] ja sitten on kidynyt ilmi et-
ti toinen on tarkoittanut jotain muuta. (KJ)

Organisaation sisdiseen ja ulkoiseen verkostoi-
tumiseen sekd yhteistyshon liittyy haastateltujen
mukaan my®s eri toimijoiden tunteminen: jotta
voi ottaa yhteyttd muihin, pitidd ylipddcdin tietd,
keitd muita toimijoita on olemassa. Yhteydenpito
helpottui ajan kanssa, kun toiset alkoivat tulla tu-
tuiksi henkilskohtaisellakin tasolla. Lisiksi haasta-
teltu I3hi- ja keskijohto toi esille viestinti- ja neu-
vottelutaitojen tirkeyden, eli johtajien olisi hyvi
hallita rakentava ja asioita eteenpiin vievi keskus-
telukulttuuri.

Integraatiopyrkimykset ja yhteistydhon ja ver-
kostoitumiseen liittyvit osaamisvaatimukset hei-
jastuivat etenkin lihijohdon tyssd. Osa haastatel-
lusta l3hijohdosta toi esimerkiksi esille, ettd vaik-
ka palveluintegraatiosta olisi kulunut jo muutama
vuosi, niin yhi edelleen tunnettiin heikosti toisten
lzhijohtajien tydti. Lisiksi heidin toimenkuvan-
sa, johdettavien tydntekijoiden mairin lisiksi, on
saattanut laajentua integraation mydti:

(...) me organisoidaan siti toimintaa enemmin ni se on
sitd kautta myds, muuttanut sitten, niinku, ehki enem-
min on sitd hallinnollista ty6td ku, micd aikasemmin.
Tai ainakin siihen piti laittaa aikaa enemmiin koska sit-
ten ne suunnittelut ja kokoukset ja yhteistyoverkostojen
luominen vie enemmin aikaa. (L])

Integraatiota edistivi johtajuus

Lihi- ja keskijohto eivit tydskentele eivitkd myds-
kddn toteuta integraatiota vain keskeniin, vaan
he tekevit sitd yhdessi organisaation tydntekiji-
den kanssa. Haastattelujen perusteella johtajien
on omien asenteidensa lisiksi osattava huomioi-
da myés tydntekijoiden asenteet ja tuntemukset
palveluintegraation keskelli. Etenkin strateginen
ja keskijohto nostivat esille vahvojen professioi-
den yhteistychon toisinaan liittyvid tai yhteistys-
td vaikeuttavia piirteiti, kuten eri ammattikuntien
perinteiset toimintatavat ja hierarkiat, jotka johta-
mistydssi pitdd huomioida:

(..) ollaan niin pitkiin oltu tissd tillasessa perinteises-
sd kaavassa ja toimintamallissa, niin kyll se, sieltd on hir-

veen vaikee siitd profession autonomiasta niinkun nousta
pois. Ettd kylld se on sitd autonomian puolustamista. (SJ)

(...) nimi on nimi ammattikuntien perinteet ja sem-
moset vihin niinkun hierarkiatkin miten ne niinkun
rakentuu, niin onhan ne vield aika syvilld meidin ajat-

telussa. Ja se pitdd niinkun koko ajan huomioida sitten
tekemisessi. (KJ)

Haastateltujen mukaan timi edellytdd tydnte-
kijdiden kanssa paljon keskustelua, jossa perus-
tellaan, miksi toimintatapoja on muutettava ja
tuotava esille integraation tavoitteita seki eri toi-
mialojen yhteistydn merkitysti. On siis luotava
tyontekijoille kuvaa palveluketjun kokonaisuu-
desta, jossa he ovat osana ja kerrottava avoimesti,
miti heiltd odotetaan. Eriissi haastattelussa tuo-
tiin esille esimerkin voima, eli tydntekijdiden on
nihtivi, ectd johtajatkin osaavat tehdi yhteistys-
td keskendin:

Ettd jos mini nyt ajattelen vaikka jotain [kahden pal-
velualueen] vilistd yhteistydtd, niin se on tirkeetd ettd
tydntekijit nikee ettd mind ja [toinen paillikks] istu-
taan alas ja tehddin yhteistyoti. Se on viesti niille muil-

lekin. (KJ)

Muutosten esitteleminen ja perusteleminen
tyontekijsille niin, ettei siitd aiheudu tyontekijsil-
le liikaa hitidnnystd ja ettd tydrauha siilyisi, oli
haastatellun lihi- ja keskijohdon mukaan varsin
vaikeaa. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tydnte-
kijoiden muutoskriittisyys olisi aina kielteinen asia
muutosten toteuttamisen ja kehityksen kannalta.
Johtajien on osattava kuitenkin huomioida pal-
veluintegraation tuomien muutosten vaikutukset
tyontekijdiden tychyvinvointiin, ja erityisesti sitd
uhkaavat vaikutukset, jotta he pystyisivit ja osai-
sivat tukea tydntekijditiin:

(...) tietdd ettd tydntekiji on kuitenkin kuormittunu,
siitd ettd hin nyt siitd, totutusta, joutuu nytten mene-
miin sen oman mukavuusalueen ulkopuolelle et opet-
telemaan jotakin, uudella tavalla toimimista, ettd jos
tota, et miten mini sitten esimieheni voisin sitd edes-
auttaa. (LJ)

Etenkin lihijohdon haastatteluissa tuli esil-
le moniammatillisten tiimien johtamiseen liitty-
vi osaamistarve. Haastateltujen joukossa oli lihi-
johtajia, joiden tydntekijit koostuivat useiden eri
alojen tyontekijdistd. Ndiden moniammatillisten
tiimien johtaminen korosti eri alojen substans-
sin tuntemista. Haastatellut mydnsivi, ettei heil-
14 voinut olla kaikkea mahdollista substanssiosaa-
mista, mutta jonkinasteinen tuntemus tydnteki-
joiden tekemisistd ja erityistarpeista olisi tarpeen,
jotta heidit pystyisi huomioimaan esimerkiksi ta-
loudellisten resurssien kohdentamisessa yksikon
sisilld. Vaikeampaa saattaa kuitenkin olla johta-
missuhteen luominen tydntekijoihin. Kuten seu-
raava esimerkki osoittaa, johdettavan moniamma-
tillisen tiimin toiminnan ja osaamisen riittdvi tun-
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teminen voi toimia eriinlaisena ehtona saavuttaa
legitiimi valtasuhde tyontekijéihin:

(-..) heihin se semmonen suhteen luominen ettd he ym-
mirtid sen et mie oon esimies ja mul on oikeus ohjata
heiddn ty6tdin (...). Siind on vililld haasteita et taval-
laan et saa heidt ymmirtimiin sen ettd mie tiedin mi-
td sie teet vaikken mie ihan tasan 100-prosenttisesti ole
silli samalla koulutustaustalla. (L])

Lihijohdon haastattelujen perusteella moniam-
matillisen tiimin johtaminen vaatii, ettd tydnteki-
jdt luottavat siihen, ettd heidin johtajansa oppivat
tuntemaan eri professioiden tarpeita. Johtajalta se
puolestaan vaatii luottamusta siihen, ettid tydnte-
kijdt sitoutuvat yhteisiin ohjeisiin. Toimivan suh-
teen luominen eri professioita edustaviin tydnte-
kijsihin edellytcdd erityistd ihmisten johtamiseen
liittyvdd johtamisosaamista, kykyi asettua mah-
dollisen oman professiotaustan ulkopuolelle ja tai-
toa kohdella moniammatillisen tydryhmin jisenii
tasapuolisesti.

Yhteni moniammatillisen johtamisen vaikeu-
tena nousi haastatteluissa esille yhteniisen tiimin

muodostaminen eri alojen ammattilaisista, jot-
ka saattoivat toimia eri rakennuksissa tai jopa eri

paikkakunnilla:

(...) sit ku me ollaan hajallaan, ni se on varmaan joten-
ki se et me saadaan se yhteenkuuluvaisuuden tunne ra-
kennettua et me ollaan samaa tiimii, samaa organisaati-
ota, vaikka meil on eri alan ammattilaisia, sit me ollaan
my®ds fyysisesti vihin eri paikoissa. (L])

Jo eri professioiden tiimiyttdminen koettiin vai-
keaksi, mutta lisivaikeuksia tulee, mikili asian-
tuntijat eivit tydskentele fyysisesti lihelld toi-
siaan, esimerkiksi samassa rakennuksessa. Yhte-
ni ratkaisuna niihin vaikeuksiin koettiin yhtenii-
syyttd kasvattavat toimintamallit, kuten tiimiko-
koukset, mutta lisivilineitd ja -osaamista tillai-
sen asiantuntijajoukon yhteniisyyden kasvattami-
seksi kaivattiin. Sen sijaan sihképostin ja vastaa-
vien etdjohtamisen tyovilineiden hyddyntimistd
pidettiin ongelmallisena. Niiden koettiin edisti-
vin kohtaamattomuutta ja horjuttavan yhteisyyt-
td, vaikkakin joskus niiden kiyttd koettiin lihes
vilttimictomiksi.

Integraation sisdistaminen
Yhteistyota edistava asenne, kuten

e omien ammatillisten rajojen ylittdminen
e organisaation ndkeminen sektorirajojen yli
e asioiden katsominen asiakkaan nakokulmasta.

tunteminen
e eri toimijoiden tunteminen
substanssiosaaminen yhteistyotoimialoi-
hin liittyen
organisaation sisaisten ja ulkoisten suh-
teiden luominen ja yllapitaminen
eri toimialueiden ja oman osaston koor-
dinointi
viestinta- ja neuvottelutaidot seka esiin-
tymistaidot.

s N e N
Integraatiota edistava yhteistyo Integraatiota edistava johtajuus
Esimerkiksi Esimerkiksi
¢ kokonaisuuksien hallinta ¢ tyontekijoiden motivoiminen ja sitout-

e organisaation tehtévien ja prosessien taminen

¢ palautteenanto ja ristiriitojen kasittely

e substanssiosaaminen eri alojen tyénteki-
joihin liittyen

e tydhyvinvoinnin tukeminen.

Kuvio 2. Analyysien tuloksien kooste.
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Yhteenveto

Tdmi tutkimus vahvistaa aikaisempia tutkimus-
tuloksia (esim. Petch 2012) siiti, etteivit toimin-
nallinen ja organisatorinen integraatio johda ko-
vin helposti kokonaisvaltaiseen normatiiviseen se-
ki ammacttilais- ja asiakastason integraatioon. Tis-
td syystd erityisesti lihi- ja keskijohtoon kohdis-
tuu erityisid vaatimuksia integraation onnistumi-
sen edistdjind. Analyysin perusteella sosiaali- ja
terveyspalvelujen lihi- ja keskijohdon on sisdistet-
tivi integraatio sekd hallittava integraatiota edis-
tivi yhteistyd ja integraatiota edistivd johtajuus,
jotta niin voisi tapahtua. Strategisen johdon haas-
tatellut toivat esille etenkin asenteiden merkityk-
sen, kun taas l3hi- ja keskijohto puhui enemmin
yhteistyostd ja johtajuudesta. Tdmi liittyy eri ta-
sojen johtajien omiin rooleihin. Ylimmin johdon
tehtivi on yleensi laatia pitkdn aikavilin kehit-
timislinjoja, joita lihi- ja keskijohto toteuttavat
(Yukl 2010, 51).

Integraation sisdistdiminen liittyy johtajien asen-
teisiin, jotka ovat osa osaamista ja jotka voivat
muuttua oppimisprosessien mydti (esim. Kan-
gasniemi 2018). Integraatiota edistivi yhteistyd
ja johtajuus taas pitivit sisilldin erilaisia tietoja ja
taitoja, joita on esitetty aiemmissa johtamistutki-
muksissa. Aineiston analyysin tulokset on koottu
kuvioon 2, jota voi verrata johtamisosaamisen eri
osa-alueita esitelleeseen kuvioon 1. Integraatiota
edistdvi yhteistyd pitdd sisdlliin etenkin verkos-
toihin ja moniammatilliseen toimintaan liittyvii
johtamisosaamista, ja integraatiota edistivi johta-
juus pitdd sisillidn henkilstdjohtamiseen liitty-
viid johtamisosaamista. Integraation sisdistiminen
on kuitenkin olennaista, jotta nimi johtamisosaa-
misen osa-alueet aidosti edistiisivit integraatiota.

Tutkimustulokset eivit sinilldsin ole yllittivii.
Esimerkiksi Australiassa tehdyssi tutkimuksessa
tuotiin esille, ettd palveluintegraatiota edesautta-
vaa johtamisosaamista on muun muassa ihmisten
johtamisen taidot, viestintd ja verkostotaidot sekd
organisaation jirjestelmien ja prosessien tuntemus
(Aitken & von Treuer 2014). Kyseinen tutkimus
kuitenkin kohdistui terveyspalvelujen integraa-
tioon. Sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatios-
sa korostuvat my®s yhteistydtoimialojen substans-
siosaaminen osana organisaation jirjestelmien ja
prosessien tuntemusta seki kokonaisuuksien hal-

linta aivan uudella tavalla. T4mi pitee analyysin
tuloksien perusteella seki lihi- ettd keskijohtoon.

Uutena tuloksena voi pitdi asenteisiin liitty-
vii integraation sisdistimistd, vaikka asennemuu-
toksiinkin liittyvid nikokulmia on esitetty aiem-
min. Esimerkiksi Runo Axelsson ja Susanna Biha-
ri Axelsson (2009) ovat tuoneet esille, etti erityi-
nen este johtajien viliselle yhteistyélle on reviiri-
tietoinen kiyttdytyminen, jossa johtajat pyrkivit
puolustamaan vastuualueitaan ja yksikditdin or-
ganisaatioiden resursseja ja valta-asemia jaettaessa.
Integraatiossa niiti puolustettavien alueiden rajo-
ja muutetaan tai jopa puretaan, miki edellytedi-
si johtajilta altruistista asennetta. T4llgin potilai-
den ja asiakkaiden tarpeita katsottaisiin organisaa-
tion kokonaisuuden ja yhteistyon nikokulmasta,
eikd vain oman vastuualueen. (Mt.) Analyysitulos-
ten myotd asenteiden merkitykselle saatiin empii-
ristd vahvistusta, ja lisiksi voidaan todeta, ettd il-
man integraation sisdistimistd integraatiota edis-
tdvi yhteistyd sekd johtajuus eivit yksinkertaises-
ti onnistu. Altruismin voi siis nihdi yhteni inte-
graation perusarvona.

Tulosten mukainen (kuvio 2) integraation si-
sdistiminen ja siithen sisiltyvi integraatiota edisti-
vi yhteistyd eri ammattiryhmien vililli edellytcii
siis johdonmukaista ja integraatiota tukevaa johta-
juutta kaikilta johtotasoilta; integraation toteutu-
minen organisaation toiminnassa ja palveluissa ei
ole vain ylimmin johdon asia. Integraation toteu-
tuminen edellyttid sekd alhaalta-ylos (bottom up)
ulottuvia, integraatiota edistdvid toimintamalleja,
eri tasoilla tydskentelevin henkil8ston sitoutumis-
ta ja osaamista, ettd integraatiota tukevan johtami-
sen yhdenmukaisuutta organisaation kaikilla ta-
soilla. (Joyce 2015, 285-286.) Integraation edis-
timinen sekd monialaisen ja -ammatillisen tys-
yhteison johtaminen edellyttdd my®s, ettd yhtei-
s6n toimijat tunnistavat tydyhteisonsi kokonai-
suuden sekid osaavat arvostaa ja kunnioittaa tois-
ten ammattiryhmien tydti ja osaamista. Sama pi-
tee yhteisyyden luomiseen tydyhteisdssd. Samaan
aikaan johtajan on omasta professiotaustastaan
riippumatta kyettivd johtamaan moniammatilli-
sen tydyhteisén kokonaisuutta siten, ettd palvelut
vastaavat niille asetettuja tavoitteita, eivitki esi-
merkiksi asiakkaat joudu koordinoimaan eri am-
mattilaisten ty6td. (Ospina & Saz-Garranza 2010,
425; Niiranen 2017.)
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Lopuksi

Tdmi tutkimus kisitteli kolmea suomalaista or-
ganisaatiota, joten tulokset eivit vilttimited ole
yleistettdvissi muiden sosiaali- ja terveyspalve-
luorganisaatioiden toimintaan. Tuloksissa ei kui-
tenkaan ollut suurta vaihtelua organisaatioittain,
vaan haastateltavat nostivat esille hyvin samankal-
taisia asioita. Lisiksi haastatteluissa tuli esille sa-
moja asioita, joita on esiintynyt myds kansainvi-
lisessd tutkimuskirjallisuudessa. Niin ollen tulok-
sia on mahdollista hyddyntii sekd suunniteltaes-
sa uusia laajoja integroituja sosiaali- ja terveyspal-
veluorganisaatioita ettd integroitaessa yksittiisten
organisaatioiden toimintoja. Tdmi tutkimus avaa
lisiksi useita jatkotutkimusaiheita. Laaja haas-
tatteluaineisto esimerkiksi mahdollistaisi erilaisia
metodologisia otteita. Yksi kiinnostava vaihtoeh-
to olisi analysoida aineistoa kielellisistd lihtskoh-
dista ja tarkastella muun muassa sitd, miten haas-
tatellut johtajat puhuvat integraatiosta; esimerkik-
si kuinka he perustelevat integraation hydtyji, tai
millaista kuvaa he puheellaan rakentavat eri pro-
fessioista ja niiden vilisestd yhteistydsti.

Yksi jatkotutkimusaihe liittyy lihijohtajien
muuttuvaan rooliin. Usein lihijohtajat ovat tyds-
kennelleet seki sosiaalipalvelussa etti terveyspalve-
luissa tyontekijdiden rinnalla esimerkiksi asiakas-
tydssid (esim. Niiranen 2014). Haastatteluissa tu-
li kuitenkin esille, ettd monilla lihijohtajilla tehei-
vit ovat muuttuneet asiakasrajapinnassa tydsken-
telystd enemmin verkosto- ja kehittimistydsken-
telyyn, kuten monialaisten ja -ammatillisten pal-
veluprosessien suunnitteluun. Samalla heidin yk-
sikkonsi olivat saattaneet kasvaa enimmilldin 13-
hes sadan tydntekijin kokoisiksi. Tdmi edellyt-
tdd uutta johtamisosaamista etenkin l3hijohtajil-
ta, joiden on osattava tydntekijdiden motivoinnin
lisiksi nihdi ja hyddyntid heidin rooliaan johta-
misen tukijoina ja organisaation kehittijini, miki
on muuttuvissa organisaatioissa tirkedi. Samal-
la timi tarkoittaa uusia osaamisvaatimuksia ty6n-
tekijoille esimerkiksi autonomisuuden ja itseoh-
jautuvuuden nikokulmista. Muun muassa nditd
asioita kisitellddn tulevissa COPE-hankkeen ar-
tikkeleissa.
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Lisiksi tulokset avaavat jatkotutkimusaiheita
hajautettuihin organisaatioihin liittyen. Palvelujen
sijoittamisen samoihin tiloihin on todettu helpot-
tavan integrointia (esim. Klinga ym. 2016), mut-
ta tutkimuskohteina olevissa organisaatioissa on
yhdistetty maantieteellisesti erilld4n sijaitsevia toi-
mintoja. T4ll6in saman yksikén tyontekijit saatta-
vat edustaa eri professioita, mutta myds sijaita eril-
ldin toisistaan vaikuttaen seki johtajien ettd tydn-
tekijoiden tydskentelyyn. Hajautettuina toimi-
vien tydyhteisdjen organisaatiokulttuurin uudet
piirteet tai virtuaalivuorovaikutuksessa tapahtuva
tyontekijoiden toimijuuden ja organisaatiokan-
salaisuuden muotoutuminen ovat ilmiditd, joi-
den keskelld tydyhteisdissi eletddn. Niitd on tut-
kittu seki kansainvilisesti ettd kansallisesti (esim.
Duncan & Schoor 2015; Ollila ym. 2018), mutta
uutta ajankohtaista tutkimusta tarvitaan erityises-
ti suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuollon kon-
tekstiin kohdistettuna.

Tulokset tuottavat uusia aihealueita myds joh-
tamiskoulutukseen, jossa integraatio ja etenkin
asenteiden merkitys olisi tirkeid huomioida. Mo-
nialaisten ja -ammatillisten tydyhteisdjen johta-
misen nikdkulma olisi hyvi sisillytedd kaikkiin
johtamiskoulutuksiin, joissa tarjoutuisi mahdol-
lisuus eri aloja edustavien ammattilaisten kohtaa-
miselle ja titd kautta tapahtuvalle eri aloihin tu-
tustumiselle seki asenteiden muuttumiselle. Eri-
laiset kohtaamiset ja dialogi vihentivit ammat-
tialarajojen suojelua seki lisddvit altruistista ajat-
telua (esim. Rimgird ym. 2015). Jatkuvien uu-
distusten ja laajempien muutosprosessien keskel-
14 tyoskentely ja integraatiota edistivin johtami-
sen kehittyminen edellyteivit sitd, ettd johtajilla
on organisaatioissaan myos mahdollisuus vertais-
tukeen ja mentor-jirjestelmiin, jotka toimisivat
lisiksi informaalina keinona kartuttaa johtamis-
osaamista (Harmoinen ym. 2017; Pihlainen ym.
2016, 105). Integroituvissa organisaatioissa olisi
my6s hyvi olla epivirallisia kohtaamis- ja tapaa-
mismahdollisuuksia eri toimialoja ja professioi-
ta edustaville johtajille. Eri asia sitten on, miten
hyvin tillaiset mahdollisuudet onnistuvat kiytin-
ndssi johtajien lisddntyvin tydmdirin ja monien
tehtivien keskelli.

Saapunut 18.3.2019
Hyvéksytty 10.6.2019
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ENGLISH SUMMARY

Joakim Zitting & Sanna Laulainen & Vuokko
Niiranen: Competence requirements for supervisors
and middle managers in the integration of social and
health care (Liihi- ja keskijohdon osaamisvaatimukset
sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiossa)

The integration of social and health care has attracted
great interest in Finland and other European countries.
In Finland, integrated care reforms are being planned
not only on a national level, but also on local and
regional levels where integrated social and health care
organizations have been established. This article focuses
on the leadership and management competencies that
are required in these organizational rearrangements.
Supervisors and middle managers have an important
role to play in implementing the integrative strategies
planned by top management. What kind of leadership
and management competencies does integration require
of supervisors and middle managers? Content analysis
was performed on a large dataset of interviews (N=106)
conducted with middle managers, supervisors and
members of top management from integrated social
and health care organizations.

The analysis showed that supervisors and middle
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managers must internalize the principles of integration
and multiprofessional working, which mainly has to
do with attitudes. Other competencies relevant to
integration are integration-oriented collaboration
and integration-oriented leadership. The former
comprises skills connected to traditional networking
and multiprofessional working skills, such as
communication skills and knowledge about other
professions and departments. The latter includes
skills connected to leadership, such as supporting and
motivating employees in organizational changes. But
unless the principles of integration are internalized,
these two competencies are not sufficient for the
effective implementation of integrative strategies.
The results have application in developing leadership
training programmes with a stronger multiprofessional
focus. Mentors and others informal leadership training
methods should also be used more widely. The same
goes for informal meeting and networking options for
leaders.

Keywords: social and health care, service integration,
integrated care, multiprofessional, competence,
leadership and management competence.



