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Lectio praecursoria'

Teijo Rdsdnen

Sote-uudistus kaipaa onnistuakseen tydpaikkainnovaatioita
seka lahijohtajien oman muutososaamisen ja selviytymisen
tukea muutosdialogin kdaymiseksi

Arvoisa kustos, arvoisa vastavaittdja, arvoisat kuulijat.

andan kamppaillaan soten hyvinvointialueiden tarkeimmistd uu-

distuksista ja niiden rahoituksesta. Intohimot leiskuvat muuallakin
kuin valtiovarainministerion ja opposition vililld. Olisiko rakennemuu-
toksen tyoyhteisoilld ja ldhijohtamisella sanansa sanottavana? Minusta
olisi oltava.

Lahtokohta hankkeen alussa ja oma rooli seka tutkimustarve

Sydinkalevalainen kausi ulottuu viikinkiajan alusta keskiajan alkuun. So-
te-uudistus on kestidnyt selvasti vihemman aikaa. Kalevalan laulumailla
tietdgjahahmo astui runolaulun sisaltoihin loitsuineen ja seikkailuineen.
Radikaali pehmo, inhimillinen ja artistinen veijari Vdindmd&inen pystyi
osoittamaan, ettd sanan mahti on raudan mahtia suurempi. Kirjailija Juha
Hurmeen mukaan dialogin kaytto ilmestyi vauhdikkaan sankariepiikan
tehokeinoksi ja draaman konfliktien syventédjaksi. Kestavd muutos tarvit-
see tyoyhteison loitsut ja soten rakenneuudistus taiteellista vaikutelmaa
eli inhimillistd ja luovempaa johtamista.
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Itse kiinnostuin ldhijohdon roolista ja paineista toimiessani muutos-
konsulttina Pohjois-Karjalan Siun sotessa 2016-2017. Miké on ldhijoh-
tamisen osuus onnistuneessa muutoksessa? Onko lahijohtajalla lainkaan
taiteellista vapautta muutosvirrassa? Sote-uudistuksessakin asiakas tai
artisti maksaa, ellei valtio huvikseen suostu alijidmid kattamaan - jos ei
omalla rahallaan, niin artistin tekemisen hengelld — kehittdmisen kustan-
nuksia.

Pohdimme strategiatyossa sote-uudistuksen tavoitteita ja kuntayhty-
mén tahtotilaa sekd muutostarvetta ja toiminnan vaikutuksia. Monta ker-
taa tormadsin lahijohtajan haasteista puhuttaessa ilmaisuun puun ja kuo-
ren vilissd olemisesta. Kuuntelin fasilitaattorina osallistujien ndkemyksia
johtamisen jdnnitteistd ja arjen haasteista ldhijohtamisessa.

Kisitys tiiminvetdjan eli ldhijohtajan roolista muutostydssd vaihteli.
Miten johtamisympéristd vaikutti ja mita ldhijohtamisessa tuli muutos-
tyossé painottaa? Oliko roolina vain totella ja toteuttaa, mitd ylhaélta an-
netaan? Vai jiisiko lahijohtajalle tilaa omille tavoitteille ja my6s henkiseen
kasvuun ja kehitykseen, kun muutostuulet myllasivat? Mikd osa muutos-
tyoOstd jad lahijohtajan ja tyoyhteison vastuulle? Mista ohjautuen tydyhtei-
sot toimivat? Sote-uudistus etsii yhé sankareitaan. Tutkimukseni ehdottaa
muutosdialogia — ei Hurmeen tapaan tehokeinoksi vaan kehittamistyon
tehostajaksi ja ehkd muutoskonfliktien vihentéjaksi.

Tahtotiloja, suunnitelmia ja strategioita ovat organisaatiot pullollaan.
Herisi iso joukko kysymyksid suhteessa uudistamiseen. Saako ehdottaa
muuta, jopa tehda toisin? Onko ldhijohtaja muutoksia vahvistamassa vai
kampeamassa kauemmas? Siihen aikaisempi tutkimus ei riittavasti vas-
tannut.

Toimintatutkimuksella voi kehittdd tieteellistd teoriaa ja kdytinnon
toimintaa, ja se voi esittdd organisaatiolle myos konkreettisia suosituksia,
miten asioita voisi jarjestelld. Tutkimustarve voi olla kiytannén ongelma.
Siun sotessa tarve alun perin oli selvittad lahijohtajien osaamista. Muka-
na kyselyssa oli 161 lahijohtajaa. Tietoa kyselylomaketta varten haettiin
ensin alkuhaastatteluilla. Tutkimuksen tiedonhankinta tehtiin Webro-
pol-kyselylld joulukuussa 2018.

Millainen on soten toimintaymparisto?
Mita se muutosympadristona vaatii?

Toimintaymparistona sote-ala on kompleksinen, monimutkainen. Muu-
tostarve on mittava ja uudistuksessa kamppailevat eri muutosnikemykset
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keskendan. Vaikeat ongelmat, kuten hoitajapula, pandemia, viestoraken-
teen muutos, kestdvyysvaje, elinkeinojen ja palvelujen haasteet Itd-Suo-
messa sekd ylisukupolviset ongelmat ja uupuminen sorvin direen, ovat
faktoja. Paikallinen, tyoyhteisoldhtoinen ja keskitetty strateginen ylhaalta
tuleva muutosohjaus voivat aiheuttaa péivittdin jannitteitd lahijohtami-
seen. Tapasin monta omistautunutta mutta hyvin stressaantunutta lahi-
johtajaa, joilla oli sanansa sanottavana. He ihmettelivét, miten tdsta muu-
toksesta selvitddn.

Onnistuminen edellyttdd uudenlaista ja innovatiivisempaa tapaa toi-
mia. Entinen toimintamalli ei tuo ratkaisevaa parannusta tuloksellisuu-
teen, rahojen riittdvyyteen, ihmisten hyvinvointiin tai palveluihin ja nii-
den saavutettavuuteen. Muutos on monimutkaisessa toimintaympéris-
tossd dynaaminen prosessi, emmeka tieda télldkdan hetkelld, miten raha
riittdd ja miten palvelut saadaan hyvinvointialueilla pelaamaan. Se on var-
maa, ettd lahijohto tuntee asiakkaansa ja heidédn tarpeensa hyvin.

Eri nakemyksien kuuntelu, ymmarrys muutoskohteesta ja eri ratkaisu-
jen seurauksista voisi saada paradoksaalisten vastakohtaisuuksien jannit-
teestd uudistamiseen uutta muutosenergiaa. Voiko sairaaloita ja terveys-
keskuksia sulkemalla parantaa hyvinvointialueen palvelua? Ehka tiettyyn
rajaan voi, jos loydetddn digipalveluna kotisairaanhoitoon sellaista apua,
jolla asiakas pérjad kotona pidempéan. Samalla on tiedettavi lisdd uusien
palvelutapojen vaikuttavuudesta. Uudet ratkaisut voivat olla tydyhteisossa
syntyneitd parempia toimintatapoja, konsepteja sekd innovaatioita havait-
tuun asiakastarpeeseen. Puhutaan hierarkiaan perustuvan johtamisen pa-
radigman ja uuden yhteiséllisen, vuoropuheluun perustuvan johtamisen
paradigman vilisestd jannitteestd ja suhteiden muutoksesta.

Keskitetty muutos perustuu usein sisdisen toiminnan optimointiin ja
kilpailuun sekd ohjauksen ulkoiseen pakkoon. Yhteisollinen paradigma
on parhaimmillaan osa ekosysteemii, jonka muoto ja koko vaihtelevat.
Ohjaavana periaatteena on dynaaminen yhteisty, muutosvalmius, joka
perustuu sisdiseen motivaatioon ja tyon merkityksellisyyteen. Yhteiso-
ohjautuvuudessa keskidssa eivit ole yksilon taidot vaan kulttuuri ja sen
kaytanteet, koska yhteisoohjautuvuus voi toteutua vain kokonaisena jar-
jestelménd. Organisaation hallinnollinen, keskitetty muutosohjaus seké
tyoyhteiséjen nakyma lahelld asiakasta voivat olla erilaiset.

Sosiaalipedagogiikan tulkinnassa voidaan erottaa kolme piélinjaa sen
perusteella, mitd sana sosiaalinen tarkoittaa pedagogiikan pdamadrana.
Puhumme yhteiskunnallisesta kytkennisté, yhteisollisestd kytkennistéd
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tai huono-osaisuuden vahentdmisestd. Rajasin tutkimukseni yhteisolli-
sen oppimisen ja muutoksen kysymyksiin ldhijohtajuuden nakokulmasta.
Yhteiskunnallinen konteksti voisi nidkya hyvinvointialueen muutosty6én
poliittisen ohjauksen kautta ja sosiaalipedagoginen idea huonommassa
asemassa olevien auttamisesta ldhijohdon ammattietiikan kautta.

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen hyvinvointia ja suorituskykya
voidaan vahvistaa vastaamalla kolmeen ihmisen perustarpeeseen. Ne ovat
autonomia, yhteenkuuluvuudentunne ja kokemus kyvykkyydestd. Ndiden
tarpeiden tdyttymistd voidaan tukea toimivalla yhteisdohjautuvuudella.
Tyoyhteiso tutkii tilloin itse omaa toimintaansa.

ORGANISAATION MUUTOSNAKEMYS

Hajautettu Keskitetty

Yhteisollinen johtajuus Hallinnollinen johtajuus
Jannitteet
Paradoksit

Itseohjaus Tulosohjaus
Lahijohtajan

Tavoite: Tyoyhteison
oppiminen, innovatiivisuus
omat ratkaisut

Tavoite: Talous ja
sujuvat sosiaali- ja
terveyspalvelut

Painekokemus

JOHTAMISEN LAATU
Ihmiset Resurssit
Vuorovaikutteinen Keskitetty
Merkitykset Strategia

Osaamispainotus
esimerkiksi tutkiva

YHTEYS
Onnistumiseen
Voimavaroihin

Vaikutukset

Osaamispainotus
esimerkiksi hallinnollinen

YHTEYS
Onnistumiseen
Voimavaroihin

Kyky muutosndakemyksia yhdistavadan muutosdialogiin
Palvelukykyyn, kehittamisotteeseen ja johtamiskulttuuriin

Kuvio 1. Ldhijohtajuus: paineet, voimavarat ja kyky kdyda muutosdialogia
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Tutkimukseni perusasetelma kysyy, voisiko onnistunut muutosdialo-
gi olla hajautettua ja keskitettyd kehittamisotetta yhdistava toimintatapa
muutoksessa, jossa kaikki muutenkin mylldtdan uusiksi. Olisiko jannite
voimavara, kun sitd osataan kdsitelld innovatiivisesti ja dynaamista tasa-
painoa hakien?

HAJAUTETTU MUUTOS Jannite, paine KESKITETTY MUUTOS
Moniarvoinen, dialoginen Paradoksit, kasittely, Strateginen, ylhaalta
johtaminen, tydyhteiso dynaaminen tasapaino ohjattu johtaminen
Yhteiséllinen, tiimin ja yksilon Muutosdialogin Hallinnon ohjeet,
itseohjautuva oppiminen luonne, tavoitteet, tuloskontrolli,
ja yhteisdohjautuva osaamispainotukset strategien oppiminen,
organisaatio ja voimavarat seka tulostavoittein johdettu
onnistuminen organisaatio
Lahijohtaja on tyoyhteison Lahijohtaja on
"oppijohtaja’, kokeilujen <t > organisaation johdon
kannustaja tahdon toteuttaja
Merkitykset, yhteinen Seuraukset ja Tavoitekehittdaminen,
ymmarrys, tydyhteison vaikutukset sote- EU|f>Sohjausl,,. .
ratkaisut, asiakkaiden tarpeet johtamiskulttuuriin ja yritystarve” ja johdon
ja asiakasohjaus lhell3 uudistamiseen ratkaisut, asiakasohjaus
kaukana

Kuvio 2. Ldhijohtajuus yhteisdohjautuvan ja strategisen muutosohjauksen puristuksessa

Makrotason strategiaan ja tuloksellisuuteen keskittyva nidkokulma pitéi-
si toteuttaa joustavissa organisaatiorakenteissa ihmiskeskeisin johtamis-
kaytannoin. Lahijohtamisessa se tarkoittaa dialogisen johtamiskulttuu-
rin luomista. Tyoyhteisén mesotasolla muutoskohteena voi olla parempi
ongelmanratkaisukyky, innovatiivisuus, jolloin jaettu johtajuus edellyttaa
luottamusta ja yhteisollisyyttd. Tutkiva oppiminen tapahtuisi melko itse-
ohjautuvissa tiimeissd ja lahijohtajan rooli olisi tyoyhteisén oppimisen
ohjaaja. Lahijohtaja huolehtisi muutosdialogin toimivuudesta sidosryh-
mien kanssa. Tyontekijoiden tydeldmén laatu ja osallisuus paranisivat
yksilotasolla, ja tyontekijavetoisten innovaatioiden lisdksi ldhijohtajuus
parantaisi selviytymisté ja lisdisi uudistumisen voimavaroja.
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Tutkimustehtava ja viitekehys

Tutkin ldhijohtajan kokeman johtamispaineen, osaamispainotusten sekd
kaytettyjen selviytymiskeinojen yhteyksid. Tutkimus tarkastelee erityi-
sesti tydyhteison dialogisuuden ja yhteisdohjautuvuuden nidkokulmasta
ldhijohtamisen dynamiikkaa ja tydyhteison osuutta rakennemuutoksessa.
Tarkoituksena on tukea ldhijohtajan muutoksessa selviytymisté ja antaa
voimavaroja muutostyohon.

Tutkimuskysymykset

1. Millaisten johtamispaineiden keskelld ldhijohtajat kokevat tyos-
kentelevdnsa oman johtamisymparistonsad laajassa, rakenteellisessa
muutoksessa sosiaali- ja terveysalan uudistuksessa?

2. Millaisen osaamisen lahijohtajat kokevat tutkimushetkelld ja lahi-
tulevaisuudessa tdrkeidksi sote-uudistuksessa?

3. Millaisia voimavaroja ja selviytymiskeinoja lahijohtajilla on ollut
kaytossdan?

4. Millaiset ovat johtamispaineen, osaamispainotuksien ja selviyty-
miskeinojen sekéd onnistumisen keskindiset yhteydet ja vaikutuk-
set?

Muutosty6téd tukeva osaaminen ja paineen kasittely eli selviytymiskeino-
jen onnistunut kayttdé voimavarana voi luoda reittid paremmalle soten
muutosjohtajuudelle. Tutkimus tuottaa uutta, mielenkiintoista tieteel-
listd tietoa ainutlaatuisessa sote-rakenteen muutostilanteessa. Johtajien
kokeman paineen kautta avaan johtamisulottuvuuksia, jotka tukevat tai
haastavat johtamisen onnistumista rakennemuutoksessa. Tulosten kautta
saadaan nayttoa esimerkiksi ylisuurten johtamisalueiden, tiukan talous-
kurin ja sddstopaineiden sekd yksipuolisen keskitetyn muutosohjauksen
negatiivisesta vaikutuksesta ldhijohtajan ty6ssa selviytymiseen.

Vuoden vaihteessa syntyi Pohjois-Savossa keskustelua hyvinvointi-
alueiden uudistamisen huonosta osallistamisesta ja johtamisesta. "Emme
ole saaneet minkdédnlaisia vaikutusmahdollisuuksia.” Nykyiset muutos-
suunnitelmat eivét vie integraatiota haluttuun suuntaan, kirjoittivat YT:n
alla tyontekijat. "Minkaénlaisia vaikutusmahdollisuuksia ei ole annettu,
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emme ole saaneet kirjallista tiedotusta suunnitelluista muutoksista ja ai-
katauluista, kuten eivit tyoyksikkommekédan” Terveyssosiaalisten palve-
lujen tyontekijoiden viesti osoittaa tutkimusteesieni tarpeellisuuden. Pa-
remman muutosdialogin tarve on ilmeinen.

Tarked viitekehykseni on tyépaikkainnovaation kisite. Tyopaikkainno-
vaatio on sosiaalisen innovaation laji, joka tarkoittaa esimerkiksi tyonteki-
joiden osallistumista, uusien ideoiden, palveluiden, tuotteiden, prosessien
tai menetelmien kehittdmista ja soveltamista tydympéristossé, tyopaikalla
tai tyossa. Teknologisten uudistusten lisdksi muutoksessa tarvitaan myos
sosiaalisia innovaatioita, ei pelkkdd rautaa vaan uusia tapoja keskustella,
sopia asioista seké toimintatavoista.

Myos organisaation johtamisvaltaa muutoksessa jaetaan nyt uudelleen.
Tehokkuusmantra saattaa julkisessa keskustelussa peittdd muut lahesty-
miset ja uudet kokeilut lahella ty6td. Tyopaikkainnovaatioiden sijaan ko-
ko timi kevit on kinasteltu, kuinka monta miljardia pitdd hyvinvointi-
alueen sddstdd ja misté leikataan, jotta talous saataisiin tasapainoon.

Lahijohtajien toiminta ja selviytyminen muutoksen puristuk-
sessa: jannite ja paine, osaaminen ja selviytymiskeinot

Tulokseni perustuvat Siun soten lahijohtajien itsearviointeihin ldhijohta-
misympdristossd. Tulevaisuuden tirkeimpénid osaamisena pidettiin muu-
tosjohtamista, jossa muutosten ennakointi, toiminnan suunnan korjaami-
nen tarvittaessa, yhteistyo- ja verkostoitumistaidot seké palvelukonseptien
innovointi korostuivat. Lhijohtajat arvostavat oikeanlaisen muutostuen
saamista. Onneksi tutkimuskohteessani muutostukeen onkin kiinnitetty
sittemmin selkeésti huomiota.

Lihijohtajan on hyvi tietdd, ettd tiettyja muutostaitoja pitdd opiskella
ja ettd uudistava ja palveleva johtaminen auttaa tyoyhteis6d parjaamadn.
Omaa johtamispainetta voi sdadelld kayttamalla omaehtoisia tai organi-
saation tarjoamia keinoja. Valikoimasta kannattaa rakentaa oma reittinsa
ja miettid, miten ndmé voimavarat tdydentdvit toisiaan omassa muutos-
tai eldméntilanteessa. Dialogia kdymalld ja eri sidosryhmien nakemyksia
kuunnellen voi haastavia muutostilanteita késitelld omassa tyoyksikossa.
Haetaan yhdessa tavoitteisiin asiakasldhtéisid ratkaisuja. Sovitaan yhtei-
sestd toimintatavasta muutoskeskustelussa ja pohditaan miten oppiminen
voi olla testattavana.

Palveluprosessien tuntemista, johdon tahtoa strategisina linjauksina
ja vaikuttamiskanavien tunnistamista voidaan opiskella. Yhteisdohjautu-
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vuudessa vuorovaikutustaidot, asiakastarpeesta ohjautuminen sekd oma
ongelmanratkaisutaito nousivat tirkeini esiin.

Tutkimustulos keskitetyn organisaatio-ohjauksen ja tulosodotusten
painetta lisddvastd vaikutuksesta oli odotettu - ainakin itselleni. Kohda-
taan eri odotukset rohkeasti, koska suurella johtamispaineella on yhteys
huonompaan kokemukseen onnistumisesta ldhijohtajana. Lahijohtajien
kokemukset vahvistivat sen, ettd yksisuuntainen, keskitetty ja organisaa-
tiossa ylhdaltd alas suuntautunut toimintamalli ei edistd muutosta ja dia-
logisen johtamiskulttuurin syntymista.

Yhteis6ohjautuvuus on tirked ndkékulma rakenteellisessa muutok-
sessa. Voimavaroja jad kayttimaittd, jos muutoksen toteuttamistapa on
pelkéstadn keskitetty, talousorientoitunut ja hallinnollisbyrokraattinen.
Uudistamisessa on oleellista asiakasldhtoisyys seké ldhijohtajan rooli ja
vastuu tyoyhteison muutosoppimisen edistdjand, kun paradokseja kési-
telldan, eri muutosnidkemyksid yhdistellddn ja rajoja ylitetadn. Lahijohta-
jat tarvitsevat johdon tukea ja oppimisen foorumeita kestdvén dialogisen
johtamiskulttuurin rakentamiseksi.

Léhijohtajan oppijohtajan roolia, tyoyhteiséjen omaa panosta uudis-
tustyossd ja tyopaikkainnovaatioita on vahvistettava sote-uudistuksessa.
Lihijohtajan tydssd painottuvat entisestddn palvelutiimin oppimis- ja
osaamistavoitteet, yhteisesti hyodynnettavat kumppanuudet, verkostoitu-
miset ja kehittdmisessd kaytetyt osallistamis-, ongelmanratkaisu- ja op-
pimismenetelmit sekd koko tiimin vastuulle annettu onnistumisen seu-
ranta. Tama kaikki voidaan tehda sisdisend kevennettynd versiona mutta
ei koskaan varaamatta kehittamistyolle ja paikallisille innovaatioille omaa
aikaa. Ty6yhteisotason asiantuntemuksen ja osaamisen hyodyntdminen
muutoksessa tdyttdd sosiaalipedagogiikan yhteisollisen oppimisen tavoit-
teen sote-uudistuksessa.

Miten tulisi toimia eli jaettu johtajuus, oppiminen, kasvu, kyvykkyys
ja osaaminen lahijohtamisessa eli yhteison paikallinen nidkékulma muu-
tokseen

Tehkdamme muutos kokonaisvaltaisena kehittamistyona. Osallistujat
itse asettavat yhdessd kehittimistavoitteet annetun organisaation raamin
sisdlld. Uudistamistydssd ldhijohtajan voimavarojen myonteiset ketjut hel-
pottavat johtamispainetta ja ennustavat parempaa onnistumista sote-uu-
distuksen ldahijohtajana.

Tutkimukseni kuvaa tyypillisen ldhijohtajan dialogia vahvistavan ja
kehitystyotd tukevan voimavaraketjun. Myonteiset voimavaraketjut vah-
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vistavat keskustelukulttuuria ja yhdistdvat muutosdialogissa keskitetyn,
strategisen sekd yhteisohjautuvan muutosnikemyksen vahvuuksia.

Haitallista tulosjohtamispainetta ja voimavaroja heikentévid ketjuja
on viltettdvd. Liikkeelle laitettavien hankkeiden tavoitteita tulisi arvioi-
da ihmisiin vaikuttavien tekijéiden ja taloudellisten tavoitteiden hyotyjen
yhteisvaikutuksina. Johtoryhmé- ja tydryhméakokoontumisissa ryhmén
sisdinen dynamiikka sekd haluttu yhteinen kehittamiskulttuuri tulisi ottaa
my0s puheeksi.

Tutkimukseni osoitti koetun johtamispaineen yhteyden moneen ldhi-
johtajan suoriutumiseen, osaamiseen ja onnistumiseen liittyvddn seik-
kaan. Henkilostokaytintojen tulee tukea muutosta ja antaa tyokaluja
ldhijohtajille vuoropuhelun kdymiseen soten rakenteellisissa organisaa-
tiouudistuksissa. Sosiaalipedagoginen kytkentd vahvistaa dialogista otet-
ta tyoyhteisojen kehittamisessd. Nykyinen yksipuolisesti budjetteja leik-
kaava yhteiskunnallinen muutossuunnittelun tapa ja hyvinvointialueiden
arvojohtajien, siis aluevaltuuston péittdjien, pelkdstdan rahaan perustuva
paatoksenteko eivat takaa kestdvda rakennemuutosta. Yhteisollinen muu-
tosote seki lahijohtajan ja tyoyhteison osaaminen tdydentévit ja varmis-
tavat kiytdnnon toimivuuden.

Uudistaminen ja kehittimisty6 tulisi perustaa yhteisestd sopimuksesta
tyopaikkainnovaatio-kehittimisotteeseen. Kehittdmisote yhdistda tietoi-
sesti erilaisia ndkemyksii ja sidosryhmien ndkokulmia ja uskaltaa ottaa
paradoksit kasittelyyn. Laaja osallistuminen muutoksen suunnitteluun
varmistetaan tyOyhteisoissd ja tavoiteasettelussa. Kova talousmanagement
eli toimitusjohtaja seka taiteilija Vdindmdinen, se osaava asiantuntija ja
ldhijohtaja-artisti, kulkevat yhdessd muutosmatkaa.
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Teijo Rdsdnen in memoriam

Teijo Résdnen (31.7.1953-28.5.2024) menehtyi dkillisesti vaikeaan sairau-
teen vain viisi viikkoa viitostilaisuudesta. Hdn ehti saada tiedon viitoskir-
jansa hyviaksymisestd, mutta tutkintotodistus jai nakematta.

Perusluonteeltaan Teijo oli poikkeuksellisen hyvantuulinen, huumo-
rintajuinen ja palvelualtis. Han levitti ymparilleen myonteistd ilmapiiria,
ja hénen positiivisuutensa tarttui helposti.

Teijo valmistui ylioppilaaksi 1972 Imatran yhteislyseosta. Hin suo-
ritti kasvatustieteiden kandidaatin (nyk. maisteri) tutkinnon Jyvéskyldn
yliopistossa 1979 pddaineenaan kasvatustiede ja sivuaineina tilastotiede,
yhteiskuntapolitiikka, psykologia ja sosiologia. Vakuutustutkinnon hin
suoritti Vakuutusalan koulutuskeskuksessa 1983. Tydelamaén siirryttyaan
Teijo osallistui monipuolisesti erilaisiin tdydennyskoulutuksiin, muun
muassa pitkiin tydnohjaaja-, psykodraamaohjaaja- ja johtamiskoulutus-
ohjelmiin.

Opiskeluaikana Teijo toimi neljdn vuoden ajan Jyvéskylan yliopistossa
tutkimusassistenttina. Opintojen jélkeen tie ei kuitenkaan suuntautunut
tutkijan uralle vaan monimuotoisiin konsultointitehtdviin. Han toimi yli
kymmenen vuotta Eldkevakuutus Oy Ilmarisessa kouluttajana, koulutus-
péallikkona ja tutkimuksen ja koulutuksen yksikon osastopaillikkona.
Tamain jilkeen hédn ty6skenteli viisi vuotta Kuopion kaupungin koulu-
tuspaillikkond. Vuonna 1995 hin perusti Innote valmennus Oy -nimi-
sen yrityksen ja tyoskenteli 25 vuotta toimitusjohtajana omassa yrityk-
sessaan.

Valtakunnallisen ICG Innotiimi -konsulttiyhtion osakkaana sekéd Tam-
pereen ja Itd-Suomen yliopistojen Laatu-tutkijaverkostojen jasenend Teijo
oli mukana lukuisissa yhteistoiminnallisissa ja osallistavissa tydyhteiso-
jen kehittdmishankkeissa ja organisaatioiden tuloksellisuuden, tydelaman
laadun ja johtamisen tutkimuksissa. Han suuntautui erityisesti dialogisen
tyOotteen ja johtamisen kehittimiseen ja soveltamiseen.

Viitoskirjan kimppuun Teijo kdvi vasta virallisen tyduransa jilkeen.
Hién opiskeli Itd-Suomen yliopiston Welfare, Health and Management
-tohtoriohjelmassa ja tydskenteli samalla SoteDialogit muutoksessa
-hankkeen osa-aikaisena koordinoivana projektitukijana ja kehittdjana.

Léihijohtajien paineita, osaamista ja selviytymiskeinoja hyvinvointi-
alueuudistuksen kontekstissa tarkasteleva viitoskirja oli Teijon julkisten
organisaatioiden johtamiseen ja kehittdmiseen suuntautuneen tyouran
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huipentuma. Han hyodynsi véitostutkimuksessa monipuolista tydkoke-
mustaan tyoyhteisojen kiytintojen ja johtamisen tutkijana ja kehittéjana.

Vapaa-ajalla Teijo toimi aktiivisesti Rotary-jérjestossd. Hin osallistui
vuosina 2019-2021 Rotary International DGE ja DG -johtamiskoulutuk-
siin. Teatteritaide, kuvataiteet, valokuvaus, néyttelyissd kdyminen, penk-
kiurheilu ja luonnossa liikkkuminen yhdessa perheen kanssa olivat hanen
virkistyskeinojaan.

Viitoskirjan tekemisen eri vaiheissa Teijo oli tiedonjanoinen ja innos-
tunut. Hdn perehtyi laaja-alaisesti ja syvillisesti tutkimusaiheeseensa, ja
hénti oli ilo ohjata.

Juha Hamidldinen, Pekka Kuusela ja Sirpa Syvinen
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