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ESIMERKKI A ESIMERKKI B





• “That’s because visionary leadership does not just 
set the strategic direction — it tells a story about why 
the change is worth pursuing and inspires people to 
embrace the change. 

• (…)
• But research finds that the positive impact of 

visionary leadership breaks down when middle 
managers aren’t aligned with top management’s 
strategic vision.”

• Ates et al. (2019) Why visionary leadership fails. HBR 
February 2019 



Tulevaisuuden
organisaatiokaavio

Laloux, F. 2014. Reinventing organizations: a guide to creating organizations inspired by the next stage 
of human consciousness. Brussels: Nelson Parker. http://www.reinventingorganizations.com/.

http://www.reinventingorganizations.com/








Cheng & Catallo, 2020; Lyngsø et al., 
2014; Tiirinki et al, 2022

LISÄKSI: Palveluintegraatiossa tarvitaan 

kollektiivista ’etulinjan osaamista’ (Dwyer

Løken et al., 2022)

(1) Tietämys yksilöllisistä elämäntilanteista, 

organisaation kyvykkyydestäja toiminnallisista 

systeemeistä

(2) Käsitteellinen ajattelukyky (‘Investigation 

Competence’)

(3) Ihmiskeskeisen yhteistyön kyvykkyys

(4) Fasilitointi- ja aikaansaantikyvykkyys
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Järjestelmälähtöinen 
palvelusysteemi

(1970-2020)

Käyttäjähtöinen 
palvelusysteemi

(service-dominant –
logic) (2020-2030-)



Virtanen, P., Stenvall, J., Kinder, T. & Hatem,O. (2018). Do 

accountabilities change when public organisations transform to 

service systems: A new conceptual approach. Financial 

Accountability & Management 34(2): 166-180. 

https://doi.org/10.1111/faam.12149.

https://doi.org/10.1111/faam.12149




• Ei uusi asia, vaan kylmän sodan aikalainen ja  jälkeläinen
1950- ja 1960-luvuilta

• Pentagon ja Yhdysvaltojen armeija; vakiokäyttötermi jo 60-
70 vuotta.

• Vaikuttanut johtamisen työkalujen ja lähestymistapojen
kehitykseen jo pitkään (logistiikka, skenariotekniikat, kokeilut, 
ennakointi) 

• Volatility, volatitiliteetti (“Riskin toteutumisen vaihteluväli”)
• Uncertainty, epävarmuus (“Mikä muuttuu, koska ja miten?”)
• Complexity, kompleksisuus (“Voidaanko ilmiö palauttaa

osiin?”)
• Ambiguity, monitulkintaisuus (“Mistä on kysymys?”)

Hyvä referenssi: 
Van Der Wal Z (2017) The 21st century public manager. Palgrave.



Global Risks

Report 2020

15th Edition



• Nuorten syrjään jäämisen 
takana olevat tekijät ovat 
monimutkaiset mutta pienillä 
muutoksilla voi olla suuri 
merkitys.

• Kuvassa Itlan yhdessä 
Canberran yliopiston 
tutkijoiden kanssa tekemä 
kartta pitkäaikaiselle 
toimeentulotuelle jäämiseen 
liittyvistä tekijöistä. 

• Kuvasta ilmenee, että 
pienetkin interventiot voivat 
ehkäistä toimeentulotuelle 
jäämistä.

CASE: Nuorten syrjäytymistä pitää 
ehkäistä monella julkisen politiikan 
alueella ja ERI palvelujen yhteistyönä. 
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MILTÄ PALVELUEKOSYSTEEMI JA SEN 
RATKAISUKYKY NÄYTTÄÄ?



• Avoidance, Denial and Minimal Responsibility
• Coercive Controls
• Compartmentalised Micro-Management
• Technocratic Problem-Solving ( through ‘evidence-based’ 

approach)

• Incremental and Pragmatic Adjustment
• Stakeholder Collaboration
• Coping and Prevention Policies

Head, B.W. (2022) Wicked Problems in Public Policy Understanding and Responding to 
Complex Challenges. Palgrave MacMillan. 

“Wicked problems have to 
be managed politically, not 
just by scientific and 
professional experts…” 
(Head, 2022, p. 51)
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• Julkisessa johtamisessa ihmislähtöisyyden ajatus tulee kahta reittiä:
– Johtamistiede:

• Taylor ja tieteellinen liikkeenjohto (1910-l.)
• Ihmissuhdekoulukunta (1920/30-l.)
• ’Numbers culture critique’ (1950-l. alk.) 
• Humanistic leadership (1960-l. alk.) ja servant leadership

(1970-l. alk.)
• Organisaatiokulttuuriteoriat, humanocracy –keskustelu (2010-

l. alk., mm. Gary Hamel)

– Julkisia palveluja koskeva tietämys/tiede:
• Palveluperusteinen toimintalogiikka (service-dominant logic)
• Julkisten palvelujen laatuajattelu
• Yhteiskehittäminen ja –tuotanto
• Horisontaalisen tilivelvollisuuden ajatus



• Lewinin mukaan muutosprosessissa on kolme vaihetta, jotka liittyvät (1) muutostarvetta 
koskevan tietoisuuden luomiseen, (2) muutoksen suunnitteluun ja (3) käytäntöjen 
vakiinnuttamiseen.

• Lewinin yksi keskeinen teesi oli, että on helpompi luoda muutosprosessissa paine 
toiminnan muutokselle kuin vaikuttaa suoraan yksilöiden muuttamiseen. Näin ajatellen 
muutosprosessista tulee systeemi, joka edistää reformien toteutusta, mikäli se luo painetta 
muutokselle ja se toimii jatkuvan uudistamisen tukemisen näkökulmasta 
tarkoituksenmukaisesti. 

MIKÄ VOISI OLLA HYVINVOINTIALUEEN 
HENKILÖSTÖN NÄKÖKULMASTA TÄLLAINEN 
ULKOINEN PAINE JOKA MYÖTÄVAIKUTTAA 

MUUTOKSEEN?
Joku negatiivnen vai positiivinen asia?



• Yhteistyörakenteet ja –toimintatavat 
hyvinvointialueen sisällä

• Yhteistyörakenteet valtioneuvoston, 
hyvinvointialueen ja kuntien välillä

• Hyvinvointialueen virkamiesjohdon 
tehtäväkuvien määrittely

• Budjetointiperiaatteet 
• Uusiin osaamisvaatimuksiin 

vastaaminen
• Ilmiölähtöisyyden edellyttämät 

metataidot
• Osaamisen kierrättäminen



Virtanen, P., Jalonen, H. & 
Tammeaid, M. (2022). Public 
leadership: a human-centred 
approach. New York: Routledge. 



Johtajana kehittymisen motto:

”Jos hevosesi on kuollut, sinun kannattaa laskeutua ratsailta”

(Sioux proverb/Manfred Kets de Vries, INSEAD)

https://www.wallpaperflare.com/thre
e-native-americans-riding-on-the-

horse-on-the-green-grass-field-
photo-wallpaper-wxsfy

ONKO  HYVINVOINTIALUEILLA 
JOHTAJIEN TAPANA LASKEUTUA 

JATKOSSA RATSAILTA?



• Tavoitelähtöinen johtaminen

• Ratkaisukeskeinen johtaminen 

• Ymmärryksen johtaminen

• Muutosprosessien johtaminen

• Yhdistävä johtaminen

• Luottamuksellisen ilmapiirin johtaminen 

• Kannustava ja vahvuuksiin perustuva johtaminen 

OSATAANKO HYVINVOINTIALUEIDEN YLIMMÄSSÄ JA 
KESKIJOHDOSSA TÄLLAISIA UUDENTYYPPISIÄ JOHTAMISEN 

TAITOVAATIMUKSIA?



CASE: Welcome to 
Buurtzorg

Humanity over 
bureaucracy

buurtzorg.com



Case: 
Onko palvelujen maailma 
valmis esim. lasten ja 
perheiden palveluissa? 



• Lastensuojelun kustannusten ja yhä vaativampien  
palvelujen kysynnän kasvu.

• Paternalistinen tuotantologiikka (”Ylhäältä alas”)

• Tuotantolähtöisyys: palvelutuotteet määritellään sopiviksi 
erilaisille asiakasryhmille, mutta vastaavat kuitenkin 
heikosti asiakkaan yksilöllisiin ja muuttuviin tarpeisiin. 

• Mekaaniset hintaan perustuvat kilpailutukset, joissa 
asiantuntijat määrittelevät palveluja käyttävien tarpeita ja 
hankkivat ratkaisuja olemassa olevista vaihtoehdoista. 

• Palvelujärjestelmän pirstaleisuus: integraatio-ongelmat 
kumuloituvat erityisesti moniasiakkuusperheiden ja 
vaativan tason palveluissa

• Segmentoitunut osaaminen ja osaamisvajeet aiheuttavat 
asiakkaiden epätarkoituksenmukaista siirtelyä palvelujen 
välillä. 

• Painopiste rohkeasti preventioon ja 
toimijayhteistyöhön

• Koko palvelujärjestelmän systeeminen uudistaminen.

• Palvelujärjestelmän toimintalogiikan muutos: arvon 
yhteisluonti, asiakasarvoon perustuva palvelu ja 
innovatiiviset palvelumallit.

• Ekosysteeminen ajattelu palveluketjujen sijaan. 
Edellyttää uudenlaista palveluajattelua, osaamisen ja 
palvelujen integrointia ja yhteen johtamista. 

• Hankintamekanismin uudistaminen, joissa 
ansaintalogiikka perustuu hyvinvointi-vaikutusten 
tuottamiseen tuotos suoritteiden sijaan. 

• Asiakkaita kategorisoivasta järjestelmästä 
asiakaskeskeiseen ajatteluun. Lapset ja perheet ovat 
toimijoina omassa palvelussaan, jolloin heille  
hahmottuu mistä ja miten apua saa. Keskiössä on 
asiakkaan kokema vaikuttavuus.



• Lasten ja nuorten palveluidenkäytön 
lisääntyminen.

• Kaikille lapsille ja nuorille sekä heidän 
perheilleen ei ole tarjolla vaikuttavia 
interventioita, jotka kattavat keskeisimmät 
psykososiaaliset ongelmamme eri 
ikäryhmissä.

• Implementointiprosessi, jolla vaikuttavien 
menetelmien valinta, käyttöönotto ja 
seuranta toteutetaan, on harvoin 
johdonmukaista. Samoin alueellista vaihtelua 
on paljon. 

• Monilta vaikuttavilta menetelmiltä  puuttuu 
vahvat kotipesät, joilla mm. taataan 
menetelmäuskollisuus, seurataan 
käyttöastetta ja menetelmän juurtumista.  

• Pelkkä koulutus ei riitä menetelmän 
juurtumiseksi.

• Mielenterveyttä ja sosiaalisia taitoja voidaan tukea monin eri tavoin 
lasten ja nuorten kasvuympäristöissä. Palveluntarpeen kasvuun 
voidaan vastata vaikuttavilla menetelmillä jo perustasolla  jos niiden 
käyttöönotto on suunnitelmallista.

Hyvä implementointisuunnittelu tarkoittaa mm. että:

1. ennakoidaan mahdolliset estävät ja vauhdittavat tekijät me

2. tehdään toimintasuunnitelma, sisältäen mm miten ylittää esteet uuden 
menetelmän juurruttamisprosessissa.

3. interventiot, jotka valikoidaan käyttöön ovat vaikuttaviksi todennettuja  
(esim. Kasvuntuki –arvio).

4. suunnitellaan miten ammattilaista osaamista ja intervention parissa 
tehtävää työtä tuetaan kotipesän suunnalta. 

5. suunnitellaan rekrytointi ja työnjako huolella.

6. suunnitellaan mitä menetelmän käytön osalta seurataan ja sovitaan 
miten tulokset käsitellään.



• …. Johtamiseen
• …. Palvelujen järjestämiseen
• …. Palvelujen tuottamiseen
• ….. Budjetointiin
• …. Organisaatiorakenteeseen 
• ….. Toimintaprosesseihin?
• …. HR-funktioon?





• Toimintaympäristön monimutkaisuus/kompleksisuus haastaa 
entiset toimintamallit, kun valmiita ratkaisuja ei välttämättä ole 
olemassa.

PALVELUJEN JÄRJESTÄMISEN 
AVAINSANAT

JOHTAMISEN AVAINSANAT ORGANISOITUMISEN 
AVAINSANAT

Vaikuttavuus (effectiveness) Yhteistyö (collaboration) Herkkyys (sensitivity)

Preventio Adaptiivisuus (adaptivity) Strategianmukaisuus 
(alignment)

Palvelujen käyttöarvo Ihmiskeskeisyys (human-
centredness)

Palveluperusteinen 
toimintalogiikka ja 
palveluekosysteemit (SDL)

Merkityksen antaminen 
(sensemaking)

Kokeellisuus (experimentation)
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