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Luennon tarkoitus ja tavoite

● Luennon tarkoitus on kuvata miten asiakaslähtöisyyttä, sen osaamista ja 
johtamista voidaan kehittää organisaatioissa

● Lisäksi tarkoituksena on kuvata yhteiskehittämistä asiakaslähtöisyyden 
edistämiseksi 

● Luennon tavoitteena on herättää keskustelua asiakaslähtöisen osaamisen 
kehittämisestä ja johtamisesta ja yhteistyön merkityksestä kehittämistyössä 



Taustaa asiakaslähtöisyyden kehittämiselle

● Kaikilta sote palveluita odotetaan responsiivisuutta

● Organisaation johtamisella on merkittävä vaikutus asiakaslähtöisyyden toteutumiselle

● Asiakaslähtöisen kulttuurin luomisen ja sen johtamisen keskiössä ovat asiakkaiden kokemukset

● Palvelujen innovointi yhteistyössä eri toimijoiden kanssa

● Asiakaslähtöisessä johtamisessa asiakkaiden näkökulmat pyritään ottamaan huomioon johtamisessa ja 
päätöksenteossa

● Asiakaslähtöisyyden kehittämistä pyritään turvaamaan esim. lainsäädännöllä, ikäihmisten palvelujen 
laatusuosituksilla ja hallitusohjelmilla

● Myös henkilökunnan osaamista, joka on edellytys asiakaslähtöisyyden toteutumiselle, on käsitelty 
lainsäädännössä ja kehittämisohjelmissa 







Asiakaslähtöisyys

● Käsitteenä ilmiö, joka avautuu moneen suuntaan, lainsäädännöllisen ja poliittisen ohjauksen väline, tutkimuksen 
kohde, mutta sillä on myös käytännöllinen ja konkreettinen sisältö

● Historia 1930- lähtien 

● Suomessa asiakaskeskeisyys-käsite on 2000-luvulta alkaen korvattu asiakaslähtöisyys-käsiteellä 

● Myös ihmislähtöisyys-käsite: WHO linjaa, että people centred (ihmislähtöisyys) on vielä laajempi käsite kuin 
asiakaslähtöisyys tai person-centred-käsite. Ihmiset laajassa merkityksessä ovat tasavertaisia toimijoina hoidon ja 
palvelujen suunnittelussa ja toteutuksessa. Ihmiset nähdään oman elämänsä ja palvelujen käytön asiantuntijoina. 
Ihmisten vaikuttamismahdollisuuksien lisäämistä korostetaan. Ihmislähtöisyydessä ihminen laajassa 
merkityksessä tarkoittaa, että kaikki palveluun osallistuvat toimijat nostetaan tasavertaisiksi kumppaneiksi 
sosiaali- ja terveyspalvelujen suunnitteluun, kehittämiseen ja toteuttamiseen (co-production, co-creation), jolloin 
ei korosteta yksittäistä toimijaa, kuten esimerkiksi asiakasta tai perhettä. 



Asiakaskeskeinen kehittämismalli



Asiakaslähtöinen kehittämismalli



Asiakaslähtöinen osaaminen

● Osaamisen käsite, perinteinen määritelmä: osaaminen sisältää tiedot, taidot ja asenteet

● Osaaminen on dynaamista ja sitä luodaan sosiaalisissa yksilöiden ja organisaatioiden integraatioissa

● Asiakkaan kanssa työskentelyä, toimijuuden tukemista, mutta myös osaamista ottaa huomioon 
yhteiskunnalliseen ympäristöön liittyvät lähtökohdat

● Asiakaslähtöinen osaaminen edellyttää teorian ja käytännön osaamisen kohtaamista ja arjessa kohdattavien 
haastavien tilanteiden reflektiivistä tarkastelemista

● Vuorovaikutus, neuvottelu, luottamus, kuunteleminen, kyseenalaistaminen, omien arvojen selkiyttäminen



Asiakaslähtöinen johtaminen

● On lähtökohdiltaan ihmisten johtamista

● Asioiden johtajan on vakuutettava poliittiset päättäjät ja johtoryhmät asiakaslähtöisyyden merkityksestä 
toimintaa ohjaavana viitekehyksenä

● Ihmisten johtajan (leadership) tehtävänä on tukea henkilökuntaa toimimaan asiakaslähtöisten 
strategioiden ja toimenpideohjelmien mukaisesti ja kannustaa henkilökuntaa saavuttamaan toiminnalle 
asetetut tavoitteet

● Ihmisten johtaja mahdollistaa asiakaslähtöisen osaamisen kehittymisen työyhteisöissä luomalla 
foorumeita yhteisille keskusteluille ja osaamisen reflektoinnille

● Johtajalla on suuri merkitys työyhteisön ilmapiirin luomisessa asiakaslähtöisyyttä tukevaksi

● Korostuu eettinen johtaminen ja vuorovaikutuksen johtaminen 



Osaamisen johtaminen
● On sekä ihmisten tietojen, taitojen ja asenteiden johtamista, että organisaation toiminnan johtamista

● Voidaan määritellä laajaksi kokonaisuudeksi hallita ja ohjata organisaatiossa olevaa, hankittavaa ja 
muutettavaa tietoa, taitoa ja kokemusta

● Toimintaa, jonka avulla kehitetään yksilöiden ja organisaation osaamista, valmiutta yhteistyöhön ja 
tiedon käsittelyyn sekä uudistumista ja innovointiosaamista organisaation strategisten tavoitteiden 
tukemiseksi

● Knowledge Management, suomennetaan  osaamisen johtamiseksi tai tietämyksen johtamiseksi

● Jaetaan teoriaperustan tarkastelun avulla tietämyksen ja tiedon johtamiseen (Knowledge Management), 
kompetenssijohtamiseen (Competence-Based Strategic Management), älykkään pääoman johtamiseen 
(Intellectual Capital Management) ja organisatoriseen oppimiseen (Learning Organixation) 

● Osaamisen johtamista voidaan pitää sateenkaari –käsitteenä 



Väitöskirja-tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

● Tavoitteena oli ymmärtää mitä asiakaslähtöinen osaamisen johtaminen on 
vanhuspalveluissa. Tavoitteena oli löytää tekijöitä, joiden ymmärtäminen voi luoda 
edellytyksiä vanhusten hoidon ja hoivan asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen 
kehittämiseksi

● Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, miten asiakaslähtöisyys osaamisen 
johtamisessa ymmärretään organisaation eri tasoilla ja miten sitä voidaan edistää 
osaamisen johtamisen avulla

● Tutkimuskysymykset: 
● Mitkä ovat asiakaslähtöisyyden piirteet vanhusten hoito- ja hoivatyössä?
● Mikä on asiakaslähtöisen osaamisen sisältö vanhusten hoito- ja hoivatyössä? 
● Miten osaamisen johtaminen tapahtuu asiakaslähtöisessä hoito- ja hoivatyössä? 
● Miten johtaminen vahvistaa asiakaslähtöistä hoito- ja hoivatyön osaamista? 



Menetelmät

● Tutkimuksen ensimmäisessä empiirisessä osassa haastateltiin kolmea THL:n RAI –asiantuntijaa ja 

luotiin lähtökohta asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen tarkastelulle

● Tutkimuksen toisessa empiirisessä vaiheessa asiakaslähtöistä osaamisen johtamista syvennettiin 

haastattelemalla 6 eri kunnan/kuntayhtymän 5  vanhusten ympärivuorokautisen hoidon ja hoivan 

työntekijää, lähijohtajaa, keski- ja ylintä johtoa (n= 30)

● Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin asiakkaat ja poliittiset päättäjät 

● Tutkimuksessa asiakaslähtöistä osaamisen johtamista tarkasteltiin henkilöstön, lähijohdon, keskijohdon 

ja ylimmän johdon näkökulmasta vanhusten ympärivuorokautisessa hoivan kontekstissa



Tulokset

● RAI –asiantuntijoiden haastattelujen avulla muodostui asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen neljä 

pääteemaa, joita olivat asiakkaaseen, henkilökuntaan, organisaatioon ja työyhteisöön sekä 

monitoimijuuteen liittyvät ulottuvuudet

● Näitä ulottuvuuksia syvennettiin aineiston analyysin teemoittelun ja teoriaan perehtymisen avulla

● Teemoja hyödynnettiin kuntien/kuntayhtymien vanhuspalveluiden edustajien haastatteluissa



Asiakaslähtöisyys

● Asiakaslähtöisyys merkitsee osittain erilaisia asioita työntekijöiden ja johtamisen eri tasoilla

● Keskijohto ja ylin johto: asiakkaan yksilöllisyyttä, kunnioittavaa kohtaamista ja osallisuuden tukemista

● Asiakaslähtöisyys ilmenee hoivan arjessa hoivatyöntekijöiden ammattitaitona ja laadukkaina palveluina

● Lähijohto: asiakkaan arvostamista ja toimijuuden tukemista

● Asiakaslähtöisyys ilmenee arjessa asiakkaan osallisuuden tukemisena ja kodinomaisena 

organisaatiokulttuurina

● Työntekijät: asiakasymmärryksen muodostamista ja hoito- ja hoivatyön eettisyyttä

● Asiakaslähtöisyys ilmenee arjessa asiakkaan toimijuutena



Asiakaslähtöinen osaaminen

● Paljon osaamisen vaateita molemmilla johtamisen tasoilla ja työntekijöiden keskuudessa

● Keskijohto ja ylin johto: dialoginen vanhusten hoivatyö, vanhuksen toimijuuden tukeminen, kehittämis- ja 

innovaatio-osaaminen, palvelujen koordinointi osaaminen

● Lähijohtajat: dialoginen vanhusten hoivatyö, vanhuksen toimijuuden tukeminen, hoidon ja hoivan 

osaaminen

● Työntekijät kuvasivat asiakaslähtöistä osaamista konkreettisesti, oman työn tekemisen avulla; 

vanhuksen toimijuuden tukeminen, vanhuksen elämänhallintaa tukeva vuorovaikutus ja hoidon ja hoivan 

osaaminen



Asiakaslähtöisen osaamisen johtaminen

● Keskijohto ja ylin johto sekä lähijohto: tavoitteellinen kehittäminen työssä oppimista hyödyntämällä

● Työntekijät: eksplisiittinen tieto, työyhteisön kollektiivinen kehittäminen ja työssä oppiminen

● Lähijohtajat eivät hyödynnä uusinta tutkittua tietoa omassa johtajuudessaan 

● Työntekijöiden osaamisen kehittämisessä ei hyödynnetty tiedolla johtamista, sillä työtekijöiden 

osaamisen kehittämistä ei ohjannut näyttöön perustuvuus tai tutkitun tiedon hyödyntäminen   

● Työyhteisössä laaditut osaamisen kehittämisen suunnitelmat olivat koulutuspainotteisia 



Asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen 
vahvistaminen – keskijohto ja ylempi johto

● Asiakaslähtöisen osaamisen johtaminen on haastavaa, haasteita systemaattinen koulutuksen puute, 

linjakeskustelu ja siihen sitoutumisen puutteellisuus ja tuen vähäisyys

● Sen vahvistaminen ihmisten johtamisen ja strategisen johtamisen avulla 

● Asiakaslähtöisen strategian laatimisen ja sen implementoinnin yhteydessä linjataan mitä asiakaslähtöistä 

osaamista tulee eri toimijoilla olla ja miten tätä osaamista kehitetään

● Tuki ja kannustus, luottamus ja oman osaamisen kehittäminen tukevat asiakaslähtöisen hoito- ja 

hoivatyön muutososaamista

● Strategiaan perustuva yhteinen ymmärrys ja tavoite eri tason johtajilla ja yhteiset, rakentavat keskustelut 

tukevat muutoksen, asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen onnistumista



Asiakaslähtöisen osaamisen johtamisen 
vahvistaminen -lähijohtajat

● Sen vahvistaminen transformatiivista (valmentavaa) johtamista hyödyntämällä, johtajan innostava ja 

motivoiva käyttäytyminen, kuten kannustaminen ja tukeminen

● Transformatiivinen johtaja pyrkii sitouttamaan työntekijät organisaatioon ja työtehtäviinsä yhteisen vision 

avulla hyödyntämällä mm. kehityskeskusteluja ja osallistamalla henkilöstöä toimimaan erilaisissa 

verkostoissa ja työryhmissä

● Haasteet: johdonmukaisuuden uupuminen ja ajan ja tuen puute, selkeät, johdonmukaiset kehittämisen 

linjaukset, oman asiakaslähtöisen kehittämistyön tuen puute, johdon vaihtuvuus, oman ajankäytön 

hallinta

● Lähijohtajat eivät välttämättä tiedostaneet, mitkä ovat heille asetetut tavoitteet ja mitä vaatimuksia ne 

asettavat työlle



Asiakaslähtöinen osaamisen johtaminen

● Tarkoittaa vanhusten hoito- ja hoivatyössä asiakaslähtöisen hoivatyön osaamisen sisältöjen yhdistämistä 

asiakaslähtöiseen johtamiseen ja osaamisen johtamiseen

● Asiakaslähtöisen osaamisen sisältöjä ovat dialoginen vanhusten hoivatyö, vanhuksen elämänhallintaa 

tukeva vuorovaikutus, hoito- ja hoiva, vanhuksen toimijuuden tukeminen, kehittämis- ja innovaatio-

osaaminen ja palvelujen koordinointi

● Asiakaslähtöistä osaamista johdetaan hyödyntämällä eksplisiittistä tietoa ja työssä oppimista sekä 

kehittämällä työyhteisöä tavoitteellisesti ja kollektiivisesti

● Asiakaslähtöinen osaamisen johtaminen on lähtökohdiltaan ihmisten johtamista, joka mahdollistaa 

asiakaslähtöisen toiminnan tavoittelun, ja jota tukee organisaation asiakaslähtöinen strategia ja 

työyhteisön myönteinen organisaatiokulttuuri



Tutkimuksen johtopäätökset

● Asiakaslähtöinen osaamisen johtaminen ilmenee koko organisaatiota ja sen henkilökuntaa koskettavana 

asiakkaan toimijuutta tukevana asiana

● Työyhteisön asiakaslähtöistä osaamista tukee organisaation strategia ja johdon mahdollistamat 

työyhteisökeskustelut, joissa asiakaslähtöisyys perustuu asiakasymmärrykseen

● Vanhusten ympärivuorokautisessa hoidossa ja hoivassa osaamisen johtaminen tapahtuu pääsääntöisesti 

työssä oppimalla, jolloin siinä korostuu osaamisen kehittäminen hiljaisen tiedon avulla



Tutkimuksen johtopäätökset

● Asiakaslähtöisen osaamisen johtamisessa on piirteitä palveluiden yhteiskehittämisestä, kuten 

palvelumuotoilusta, mutta yhteiskehittämisen menetelmiä ei hyödynnetä tai osata hyödyntää riittävästi

● Sosiaali- ja terveydenhuollossa tulee palveluja kehittää edelleen asiakkaan ehdoilla

● Tämä vaatii koko organisaatiolta osallistavien menetelmien hallintaa



Asiakaslähtöisten palvelujen kehittämistä yhteistyössä

● Palvelujen aito asiakaslähtöisyys haastaa sekä oppimisen ja osaamisen että palvelujen tuottamisen ja 

kehittämisen

● Asiakaslähtöisyys on tuonut kokemuksellisuuden uudelleen kehittämisen kärjeksi

● Osallistuva suunnittelu (co-design) ja palvelumuotoilu (service design) hyödyntävät tekemällä oppimisen 

perinteitä samalla kun oppimisenprosessit ovat sekoittuneet keskenään, sillä suunnittelu, reflektointi, 

oppiminen, toiminta ja palvelujen tuottaminen tapahtuvat limittäin

● Myös asiantuntijan ja asianosaisen roolit sekoittuvat asiakkaiden osallistuessa aktiivisesti 

yhteiskehittämiseen ja yhdessä oppimiseen

● Oppimiseen tulee uusi ulottuvuus, kun kokemuksellisessa oppimisprosessissa, yhteiskehittämisessä ovat 

aktiivisesti mukana myös asiakkaat

● Asiakkaiden ja heidän verkostojen mukana oleminen mahdollistaa vaikuttavien tulosten saavuttamisen 



Asiakaslähtöisten palvelujen kehittämistä yhteistyössä
● Kehittäminen on toimintaa, jossa edellytetään kaikkien osallisten aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta

● Sosiaalinen prosessi, jossa toimijat  avoimesti pohtivat kehittämistoimintaa, sen perusteita, toimintatapoja ja 
tavoitteina

● Yhteiskehittämisessä on merkityksellistä kaikkien toimijoiden yhteinen oppiminen, dialogisuus ja osallisten 
tasavertaisuus

● Yhteiskehittäminen mahdollistaa osallistumisen merkitykselliseen, kokemustietoa ja ammatillista osaamista 
yhteen tuovaan vuorovaikutukseen

● Asiakasyhdyspintakeskustelu eri toimijoiden kanssa

● Merkityksellistä tiedostaa, mitä erilaisia kehittämisen tarpeita ja tavoitteita jokaisella osallisella olevalla toimijalla 
on

● Yhteiskehittämisen etuna on sen osapuolten aito sitoutuminen palvelujen ja toiminnan kehittämiseen

● Yhteiskehittämisen onnistuminen on sidoksissa siihen, miten valmiita olemme kuulemaan toisiamme ja miten 
organisaatiomme, niiden johtaminen ja organisaatiokulttuurimme mahdollistavat yhteiskehittämisen
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