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Abstract

As the world changes, the working methods of health care manager teams have been
supplemented by remote management work. Combining the work of operational and
remote managers requires the development and reform of different management
models for managers. New and functional working methods adapt agilely to rapidly
changing situations and have a positive impact on the entire organizational culture.

The aim of the development project was to create a hybrid management model for
HUS's Neurosurgery Intensive Care Unit. The purpose was to renew and develop the
work of the managers and to strengthen knowledge management. The basis of the
new hybrid management model was built based on the analysis of the results, and the
model was developed into a functional entity together with a team of managers.

The development project was carried out as a qualitative action research, to which the
material was collected through a focus group interview. As a result of the develop-
ment project, a hybrid management model was created for the Helsinki and Uusimaa
Hospital District (HUS) Neurosurgery Intensive Care Unit. The hybrid model of man-
agement consisted of trust, systemic local and remote management, and a communi-
cation and interaction required for knowledge management.

Further development projects should be generalized to all HUS's manager teams, so
that the new hybrid model of management can be widely adopted to the Helsinki and
Uusimaa Hospital Districts.
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1 Johdanto

Maailmaa jarisyttanyt koronavirus (SARS-CoV-2) -pandemia maaritteli uuden luvun tyén
tekemiselle. Maailman terveysjarjesté (WHO), Euroopan tautienehkaisy- ja valvontakeskus
(ECDC) ja Suomen Terveyden ja hyvinvoinninlaitos (THL) ovat antaneet suosituksia, jotka
vaikuttavat ihmisten jokapaivaiseen elamaan. Turvavalien tulee sailya riittavina, sairaana
pysytellaan kotona ja kontaktit muihin ihmisiin pidetdan minimina ja ne tapahtuvat ulkoti-
loissa. (ECDC 2020; THL 2020; WHO 2020.) Erilaisten haasteiden mydta myos organisaa-
tiot joutuvat muuttamaan toimintamallejaan ja muodostamaan uusia toimintatapoja perin-
teisten rinnalle. Muutokset antavat mahdollisuuden toiminnan kehittymiselle. (Laaksonen &
Ollila 2017, 110-113.) Maailman muuttuessa tydyhteisdjen lahiesimiesten on varauduttava

jo ennalta johtamisympariston muutoksiin seuraavan globaalin riskin realisoituessa.

Organisaatioiden I&hiesimiehet ovat avainasemassa uudistaessaan johtamistapoja, jotka
ovat suuremmassa murroksessa kuin koskaan aiemmin. Uuden ajan johtamiskulttuuri on
etenemassa hierarkkisesta tyylista hybridiin ja tama edellyttaa lahiesimiestyon tarkastelua,
kehittamista ja uudistamista yhteistydssa tyontekijoiden odotuksiin nahden. Lisaksi la-
hiesimiesten johtamistapaan vaikuttavat koko esimiestiimin toimintatavat ja mielipiteet. Ke-
hittdessa johtamista tulee tarkastella, miten se palvelee organisaation perustehtavaa ja mita
hyvaa se tuottaa tyoyhteisdssa tydskenteleville ihmisille. (Juuti 2018, 219-202.) Tyéelaman
multitasking, jossa eri tehtavia tehdaan samanaikaisesti, vahentaa tehokkuutta, estaa luo-
vuutta ja tyétehtavissa esiintyy useammin virheita (Alahuhta, Ora, Kalajo & Hougaard 2018,
luku 11).

Lahiesimiesten tehtavien suorittaminen keskeytyy erilaisten hairidtekijdiden vuoksi useita
kertoja paivassa, joka johtaa merkittdvaan tarkkaavaisuusvajeeseen. Keskittymiskyvyn pa-
rantaminen on erittdin tarkeda menestymisen kannalta, jonka tarkeimpana yksittadisena osa-
tekijana pidetaan tarkkaavaisuuden merkityksen ymmartamista ja sen hallitsemista. Tehok-
kuuden taustalla vaikuttaa kyky ja mahdollisuus keskittya rauhassa olennaisiin tydtehtaviin.
Oman keskittymisajan ottaminen on usein ristiriidassa aina saatavilla olevan johtajan kult-
tuurissa, joten tama vaatii suunnitelmallisuutta, kurinalaisuutta ja esimiestiimin yhteisty6ta
ja vastuun jakamista. Etatyoskentely on kasvava suuntaus, silla se auttaa ihmisia keskitty-

maan paremmin. (Alahuhta ym. 2018, luku 3.)

Lahiesimies toimii paivittaisjohtajana, jolle organisaation arki on tuttua. Hanelld on hyva
mahdollisuus uudistaa toimintaa toimien suunnannayttajana. Lahiesimies kannustaa l6yta-
maan uudet ja toimivat tydskentelytavat, jotka kehittdvat jo olemassa olevia toimintamalleja

vaikuttaen lopulta myonteisesti koko organisaatiokulttuuriin. (Laaksonen & Ollila 2017, 40—



41.) Uuden johtamismallin luominen on tieteellisen ajattelun soveltamista asiantuntijaor-
ganisaatioihin, jolloin kyse on tiedosta eika pelkastaan karismasta tai sattumasta (Torkkola
2019, 218-220). Esimies vastaa toimintamallien kehittamisesta (Viitala & Jylha 2019, luku
4). Taman kehittdmishankkeen aihe perustuu oletukseen etajohtamisen lisdantymisesta ta-
vanomaisen lasna olevan johtamisen rinnalle omassa tyéyksikdssani. Tassa tydssa hybri-

dimalli sisaltdd nama molemmat johtamisen elementit.

Hybridimalli syntyy usein kdytdnnon tarpeesta, jossa eri piirteiden sekoittaminen tuo tietyn
ilmién parhaat puolet esiin. Silla on kyky sopeutua toimintaymparistdn haasteisiin ja sille
asetetaan tavoitteeksi suoriutumiskyvyn merkittdva parantaminen. Se kykenee vastaamaan
ympariston nopeisiin muutoksiin joustavasti. (Hyyryldinen & Viinamaki 2017, 94, 98-99.)
Neurokirurgian tehovalvonnan lahiesimiestiimin johtamisen hybridimallille on muodostunut
kaytannon tyosta todellinen tarve. Terveydenhuollon organisaatioissa suositellaan mahdol-
lisuuksien mukaan etatyota, jottei henkilokunnan mahdolliset laajat altistumisketjut aiheut-
taisi tyovoimapulaa kriittisille yksikdille. Tama kehittamishanke suuntautuu tulevaisuuden
tyéelamaan, jossa huomioidaan, etta joku l&hiesimiestiimista on aina fyysisesti lasna ja ta-

voitettavissa.



2 Kehittamishankkeen lahtokohdat
2.1 HUS Helsingin yliopistollinen sairaala, neurokirurgian tehovalvonta

HUS Helsingin yliopistollinen sairaala on Suomen suurin terveydenhuoltoalan toimija ja
maan toiseksi suurin tydnantaja. Neurokirurgian klinikka koostuu leikkausosastosta, teho-
valvonnasta, kahdesta vuodeosastosta seka poliklinikasta ja maantieteellisesti se sijaitsee
Helsingin Too6l6ssa, jossa HUS-alueen lisdksi hoidetaan Kymenlaakson, Etela-Karjalan ja
Paijat-Hameen neurokirurgiset potilaat. T60I6n sairaalassa tehdaan aivovaltimoiden ohitus-
leikkaukset koko Suomesta ja epilepsiakirurgian paavastuu on yhdessa Kuopion yliopistol-
lisen sairaalan kanssa. Lisdksi ulkomailta saapuu hoidettavaksi potilaita, joilla on aivovalti-

mopullistumia, verisuoniepamuodostumia ja hankalia kallonpohjan kasvaimia. (HUS 2020.)

Neurokirurgian tehovalvonta kuuluu Neurokeskuksen tulosyksikk66n. Osastolla on kaytos-
saan 16 potilaspaikkaa, joiden lisaksi on kaksi erillista eristyshuonetta yhteiskaytdossa vuo-
deosaston kanssa. Neurokirurgialla ei ole leikkaussalien yhteydessa erillistd heraamaoa,
vaan potilaiden leikkauksen jalkeinen tarkkailu tapahtuu tehovalvonnassa. Yksi sairaanhoi-
taja hoitaa paasaantodisesti kahta potilasta, ellei kyseessa ole vaativa tehohoito- tai lapsipo-

tilas, joka tarvitsee oman hoitajan.

Osastolla tydskentelee 70 sairaanhoitajaa, yksi perushoitaja ja yksi osastonsihteeri. Hoito-
tyon lahiesimiestiimi koostuu osastonhoitajasta ja kahdesta apulaisosastonhoitajasta, joista
toinen tekee puolet tydajastaan kliinista tyota. Osaston ylildaakarina toimii neurokirurgi, joka
vastaa yksikon toiminnasta. Hoitohenkilokunta on naisvaltaista, silla hoitajista viisi on mie-
hia ja loput naisia. Hoitajien keski-ika on 38 vuotta ja osastolla tydoskentelee vastavalmistu-

neita seka eldkeian kynnyksella olevia.

Potilaat saapuvat ennalta suunnitellusti tai paivystyksena ja useimmiten kyseessa on akilli-
nen ja vakava sairaus, joka koskettaa potilaiden lisdksi heidan omaisiaan kokonaisvaltai-
sesti. Potilaiden tila saattaa heiketa hyvinkin nopeasti, joten henkildkunnalla tulee olla riit-
tavan laaja syvdosaaminen hoitaessaan neurokirurgisia teho-, tehovalvonta- ja valvontata-
son potilaita. Osastolla on kaytdssd AURA-ammattiuramalli, jonka avulla edetdan perehty-
jasta asiantuntijaksi. Neurokirurgian tehovalvonnan paamaarana ja toiminta-ajatuksena on

tuottaa laadukasta ja kustannusvaikuttavaa hoitoa neurokirurgisille potilaille.

Cressida-hoitoisuusraportista haetun tiedon perustella vuonna 2020 tammi-lokakuun ai-
kana on hoidettu potilaita 2102 kpl, joista 397 on paivystyspotilaita. Joka vuosi hoidetaan
kokonaisuudessaan yli 3000 potilasta. Eniten paadiagnoosijaottelun mukaan hoidetaan
traumaattisia kovakalvonalaisia verenvuotoja ja selkdrangankanavan ahtaumia. Potilaiden

keskimaarainen hoitoaika on samalla tarkastelujaksolla 2,39 vuorokautta ja neurokirurgian



tehovalvonnan kuormitusprosentti on 74, vaihteluvalilla 61-87. Menehtyneita on yhteensa
26, joista aivokuolleita elinluovutuspotilaita 10. Neurokirurgian tehovalvonta toimii elinluovu-

tushoidossa HUS-alueen merkittdvimpana yksikkona.

Tehovalvonnassa on aikuispotilaiden lisdksi vahva osaaminen lasten neurokirurgiassa, jo-
ten Uuden lastensairaalan lisdksi neurokirurgisia lapsipotilaita hoidetaan myds T6616n sai-
raalassa. Yksikkd on kansainvalisesti arvostettu ja tunnettu huippuluokan erityisosaamises-
taan. Neurokirurgian klinikka toimii vaikeiden aivokasvaimien ja aivoverisuonien leikkaus-
hoidon osalta Euroopan johtavana keskuksena ja se on maailmanlaajuisesti yksi parhaista
yksikoista. Klinikan leikkausmaarat ovat aivoverisuonisairauksien seka keskivaikeiden ja

vaikeiden aivovammojen osalta maailman suurimpia. (HUS 2020.)
2.2 HUSIn osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien tehtavakuvaukset

HUSIn hoitotydn johtoryhma asetti vuonna 2017 tyéryhman maarittelemaan osastonhoita-
jille ja apulaisosastonhoitajille geneeriset tehtdavankuvaukset, jotka mukailevat Global
Centre for Nursing Executive (GCNE) -tehtavajaottelua, joiden paaotsikot on kuvattu kuvi-

ossa 1. Osa-alueille ei ole maaritelty erikseen eri painoarvoja. (Stenroos ym. 2017, 2-7.)

|
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.

Kuvio 1. Geneeristen tehtavakuvausten tehtavajaottelu GCNE:n mukaisesti



Paivittaisjohtaminen varmistaa operatiivisen toiminnan johtamisen ja kehittdmisen. Osas-
tonhoitaja sitouttaa yksikon toimimaan HUSin hoitotydn ammatillisen toimintamallin mukai-
sesti, on helposti tavoitettavissa, seuraa ja varmistaa yksikon toimintaa, vastaa yksikon toi-
minnasta yhteistydssa vastuulaakarin ja ylihoitajan kanssa, hallinnoi hoitohenkiléstoresurs-
seja seka seuraa ja suunnittelee yksikdn toimintaa ja paivittaisjohtamisen onnistumista yh-
teisesti sovittujen mittarien avulla. Apulaisosastonhoitaja varmistaa vuorokohtaisen henki-
I6stomaaran, osaamisen ja tehtavien tasaisen jakautumisen, reagoi ilmeneviin poikkeamiin

prosessissa ja toimii tydvuorosuunnittelijana. (Stenroos ym. 2017, 8.)

Potilaskeskeinen palvelu varmistaa potilaiden korkealaatuisen ja turvallisen hoidon. Osas-
tonhoitaja varmistaa HUSIn vision, strategian ja arvojen ohjaavan hoitoty6ta ja yhteisia ta-
voitteita, takaa turvallisen hoidon nayttéon perustuvalla hoitoty6lla, yhtenaisilla toimintaoh-
jeilla ja potilaskeskeisilla toimintatavoilla, tukee HUS- ja yksikkétason hoitotyén asiantunti-
jaryhmien tydskentelya laadukkaan potilashoidon kehittamiseksi, motivoi uudenlaiseen pal-
velukulttuuriin tulevaisuusorientoituneesti seka valittaa potilaspalautteet henkildkunnalle ja
edistaa potilaskeskeista palvelua. Apulaisosastonhoitaja yllapitaa arvokeskustelua ja edis-
taa palvelukulttuuria, toimii nayttoon perustuvien kaytantojen ja ohjeiden suunnannaytta-
jana, varmistaa potilaan hoitoprosessien sujuvuuden seka vastaa potilaspalautteiden pe-

rusteella suunniteltujen ja tehtyjen toimenpiteiden toteutumisesta. (Stenroos ym. 2017, 9.)

Henkilostovoimavarojen hallinta ja kehittdminen edistavat myonteista organisaatiokulttuuria
henkildston sitouttamisen ja ammatillisen kehittymisen avulla. Osastonhoitaja luo positii-
vista tydyhteisOkulttuuria, jossa henkildstd osallistuu laadukkaan potilashoidon kehittami-
seen, toimii suunnannayttajana, tukee henkildoston osaamista ja ammatillista kehittymista,
sitoutuu henkildstoresurssien optimaaliseen kayttéon, kannustaa innovatiivisuuteen ja ra-
kentavan palautteen antoon seka vastaa rekrytoinnista yhdessa ylihoitajan kanssa. Apu-
laisosastonhoitaja yllapitad henkildston sitoutumista tydyhteisokulttuuriin ja perustehta-
vaan, seuraa henkiloston osaamista ja ammatillista kehittymista suunnitellen tarvittavat toi-
menpiteet, sitoutuu kayttdmaan henkildstoresursseja optimaalisesti seka kannustaa inno-

voimaan, kehittdmaan toimintatapoja ja antamaan palautetta. (Stenroos ym. 2017, 10-11.)

Laadunhallinta edistda hoidon laatua ja vaikuttavuutta hyddyntamalla mittareiden tuottamaa
tietoa seka nayttdéon perustuvaa toimintaa. Osastonhoitaja kannustaa ja ohjaa kayttamaan
nayttdon perustuvaa tietoa, mahdollistaa henkildston osallistumisen toiminnan ja hoitotyon
kehittdmiseen, vastaa jatkuvasta toiminnan kehittdmisesta ja laadun varmistamisesta yh-
teistydssa vastuulaakarin, henkiléston seka tarvittaessa ylihoitajan kanssa seka varmistaa
turvallisten toimintatapojen ja organisaation ohjeiden noudattamisen. Apulaisosastonhoi-

taja edistaa nayttédn perustuvaa toimintaa ja uusien toimintatapojen kayttoa, toimii yksikon



tavoitteiden mukaisesti seka esimerkkina turvallisia toimintatapoja ja organisaation ohjeita

noudattaen. (Stenroos ym. 2017, 11.)

Taloudenhallinta ja kilpailukyky edistavat kustannustehokasta toimintaa. Osastonhoitaja
ohjaa ja motivoi kustannustehokkaaseen ja laadukkaaseen toimintaan, seuraa ennakoiden
talousarviota ja kustannusten toteutumista sek& kohdentaa henkilostoresurssit kustannus-
tehokkaasti. Apulaisosastonhoitaja toteuttaa kustannustehokasta toimintaa yhteisty6ssa
henkildstdon kanssa ja kohdentaa henkildstoresurssit turvallisten potilasprosessien mukai-
sesti seka osallistuu laitteiden ja tarvikkeiden hankintaprosesseihin. (Stenroos ym. 2017,
12.)

Sisainen ja ulkoinen yhteisty0 tarkoittaa tiedon jakamista yksikdssa ja organisaatiossa seka
ulkoisten yhteisty6tahojen kanssa. Osastonhoitaja laajalla verkostoitumisellaan edistaa
seka sisaista etta ulkoista yhteistyota rajapinnat huomioiden, tiedottaa aktiivisesti henkilos-
t6a ja yhteistydkumppaneita seka toteuttaa moniammatillista yhteistyéta. Apulasiosaston-
hoitaja toteuttaa ja edistdad yhteistyota sisaisten ja ulkoisten yhteistydtahojen kanssa seka

osallistuu moniammatilliseen yhteistyohon. (Stenroos ym. 2017, 12-13.)



3 Kehittamishankkeen tavoite ja tarkoitus

HUSIn neurokirurgian tehovalvonnan lahiesimiestiimille on luotu selkeat tydénkuvat (Liite 1.)
ja olemme perehtyneet kriittisten tydtehtavien osalta toistemme tyétehtaviin. Tama kehitta-
mishanke perustuu oletukseen etdjohtamisen lisdantymisesta tavallisen I&dsna olevan joh-
tamisen rinnalle, jossa hybridimalli sisaltaa nama molemmat johtamisen elementit. Uuden
johtamismallin luominen on tieteellisen ajattelun soveltamista asiantuntijaorganisaatioihin,
jolloin kyse on tiedosta eikd pelkdstdan karismasta tai sattumasta (Torkkola 2019, 218—
220).

Tassa kehittamishankkeessa tunnistetaan lahiesimiesten paallekkaisten tyétehtavien aikaa
vieva merkitys, joten hybridimallin pohjana hyédynnetaan olemassa olevaa HUSin osaston-
hoitajien ja apulaisosastonhoitajien tehtavakuvausta seka neurokirurgian tehovalvonnan
esimiestiimin toimenkuvausta. Tehtavat on selkeasti maaritelty ja niista poimitaan osa-alu-
eet, joita on mahdollisuus suorittaa etana. Tiedolla johtaminen edellyttaa toimivaa vuorovai-
kutusta seka suunnitelmallista ja sujuvaa viestintaa, joten tassa kehittamishankkeessa nos-
tetaan naista olennaisimmat asiat hybridimalliin kartoittamalla, mita tyokaluja lahiesimiesten
tulisi kayttéa parhaimman mahdollisen vuorovaikutuksen ja viestinnan mahdollistamiseksi

seka millaista tietoa pidetaan tarkeana.

Kehittdmishankkeen tavoitteena on luoda johtamisen hybridimalli neurokirurgian tehoval-
vonnan lahiesimiestiimille. Tarkoituksena on uudistaa ja kehittaa lahiesimiestyota seka vah-
vistaa tiedolla johtamista. Uuden johtamisen hybridimallin perusta rakentuu ryhmahaastat-
telun tulosten analysoinnin pohjalta ja mallista kehitetdan toimiva kokonaisuus yhdessa 1a-

hiesimiestiimin kanssa.



4 Johtaminen digitalisoituvassa tyoymparistossa
4.1 Hybridijohtaminen

Kotimaisten kielten keskus (2020) maarittelee sanan hybridi tulleen yleiskieleen 1900-luvun
loppupuolella. Sanan alkupera on latinassa muodoissa hybrida tai hibrida. Hybridi luokitel-
laan biologian termiksi, joka tarkoittaa kahden eri lajin risteymaa. Hybridi voi olla tietoisten
valintojen seurausta tai tilannetekijodista johtuvaa (Hyyrylainen & Viinamaki 2017, 93). Hyb-
ridi sanana esiintyy yha useimmissa yhteyksissa, myds Suomen hallitus ilmoitti siirtyvansa
koronan torjunnassa pelkan strategian sijasta hybridistrategiaan — "testaa, jaljita, erista ja
hoida”. Hybridijohtaminen merkitsee sekoitusta johtamisen eri asiantuntijamuodoista ja
niistd on mahdollisuus kehittya vakiintuneita johtamismalleja (Byrkjeflot & Jespersen 2014,
442, 449).

Hybridijohtaminen on tulevaisuuden toimintamalli, jossa yhdistyy toiminnan kannalta olen-
naisimmat elementit. Hybridijohtamisessa hyddynnetdan erilaisia johtamistapoja ja -mal-
leja. Hybridijohtajan tyotehtavat maaritelldan huolella, mutta niissa tulee olla joustavuutta.
Johtamisessa korostuu kokonaisuuden hallinta yhdistettynad vuorovaikutuksellisiin ja ana-
lyyttisiin taitoihin, jotka tulee kyeta ketterasti yhdistdmaan muutostilanteissa. Strategisesti
kyvykas hybridijohtaja on tulevaisuusorientoitunut, joka pystyy toimimaan nopeasti muuttu-
vissa tilanteissa. Hybridijohtaminen koskettaa koko tydyhteis63, josta merkityksellinen tieto
valittyy paatoksentekoon. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2015, 157—
173.)

Hybridijohtamisella voidaan tarkoittaa eri asiayhteyksissa eri asioita, mutta tdssa kehitta-
mishankkeessa se tarkoittaa eta- ja lahijohtamisen samanaikaista ja saumatonta johta-
mista. Johtamisen hybridimallissa yhdistelladn nama kaksi johtamisen eri muotoa. Hyyry-
lainen ja Viinamaki (2017, 94, 98-99) toteavat, ettd hybridimalli syntyy usein kaytannon
tarpeesta, jossa eri piirteiden sekoittaminen tuo tietyn ilmién parhaat puolet esiin. Silla on
kyky sopeutua toimintaymparistdn haasteisiin ja sille asetetaan tavoitteeksi suoriutumisky-
vyn merkittdva parantaminen. Se kykenee vastaamaan ymparistdon nopeisiin muutoksiin
joustavasti. Hybridijohtajuus toimii parhaimmillaan toimintaymparistdon tuottaessa uusia

haasteita nopealla tahdilla.

Hybridijohtajan tulee olla jatkuvasti valmiina ottamaan kayttoon uusia johtamistapoja ja hyl-
kdaamaan vanhat kaytannot. Hybridijohtamisessa korostuvat johtamistaito, strateginen ky-
vykkyys, prosessien hallinta seka innovatiivinen toimeenpano. Hybridijohtaja kykenee hyo-
dyntadmaan yllattavat tilanteet luovuutta ja uudenlaisia malleja kehittavina ilmiéina. (Ulvila

2020, 33-34.) Terveydenhuollon hierarkkiset organisaatiot ovat esimieskeskeisia, joissa



korostuu toiminnan aikaansaaminen esimiesten avulla. Perinteiset esimieskeskeiset ajat-
telu- ja toimintatavat katsotaan kuitenkin haitallisiksi ja henkil6std tulisikin valtuuttaa toimi-
maan omatoimisesti. Tyontekijdiden on otettava vastuuta omien tyétehtavien lisaksi koko
organisaation toiminnasta, jolloin yksikén yhteiset tavoitteet hahmottuvat paremmin ja val-
tytaan turhilta ristiriitatilanteilta. (Juuti 2018, 201-205.)

Hybridijohtaminen koostuu eri toimintamalleista haastaen perinteiset johtamismallit uusien
kontekstien ja toimintatapojen kautta. Uuden toimintamallin hyvaksyminen ja soveltaminen
kaytantoon vaatii tarkkaa suunnitelmallisuutta ja aikaa. (Intke 2020, 16.) Hybridijohtamisen
voidaan katsoa sekoittavan eri johtamissuuntauksia, joten hybridisyysajattelu tuottaa tay-
dentavia tapoja tarkastella johtajuutta terveydenhuollossa. Johtajuutta kehittdessa tulisi
kiinnittdd huomiota myos kollektiivisiin johtamisprosesseihin kuten arvostuksen seka luot-
tamuksen rakentamiseen ja muodostaa naista toimivia kokonaisuuksia. (Fulop 2012, 583—
584, 599.)

Terveydenhuollon organisaatioissa eletdan parhaillaan murrosaikaa, jolloin johtamisosaa-
misen tarve laajenee digitalisaation kehittymisen mydta. Nykyajan tydeldamassa toteutetaan
l&hijohtamisen rinnalla etdjohtamista, jolloin johtajuuden osaamiselle asetetaan lisdvaati-
muksia. (Primetta 2021, 7, 22.) Hajautetussa johtamisessa korostuu aiemman hierarkkisuu-
den ja tyon kontrolloimisen sijaan mahdollistaminen, tukeminen ja kannustaminen. Esimie-
hen on uskallettava rohkeasti antaa vastuuta tyontekijéilleen ja luottaa heihin. Johtajan tulisi
pyrkid luopumaan perinteisesta yksildjohtajuudesta jakaen osaamistaan ja paatésvaltaa

myds muille tydntekijéille. (Hemming 2021, 5, 19, 26.)

Parhaimmillaan esimiesty0d edellyttaa voimakasta yhteisvastuuta ja oma-aloitteisuutta ta-
voitteiden saavuttamiseksi, jossa tyoyhteison jasenet hyddyntavat parhaalla mahdollisella
tavalla omaa asiantuntijuuttaan (Juuti 2016, luku 3). Teknologian nopea kehitys mahdollis-
taa uusien toimintamallien luomisen vanhojen toimintatapojen tilalle tai niiden rinnalle. Or-
ganisaatioilla on nyt oiva tilaisuus suunnitella johtamistoimintaansa siten, ettd se noudattaa
luonnollisen johtamistydn kehityskulkua tulevaisuusorientoituneesti. Johtajan tehtavat eivat
muutu maantieteellisen sijainnin perusteella, vaan johtajuuden funktio pysyy samana. Tek-
nologia valittda johtamisty6ta ja tarvitsee suunnitelmallisuutta, silld vuorovaikutuksen ja
viestinnan merkitys korostuu etgjohtajien ja johdettavien valilla. Viestinnalle tulee laatia sel-
keat kaytannot ja pelisdanndt, silla inmisten valisesta vuorovaikutuksesta suurin osa tulee

tapahtumaan tulevaisuudessa teknologian vélityksella. (Pihlaja 2018, 11-15.)
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4.2 Etajohtaminen

Etajohtaminen on etatydn, hajautetun tydn, ajasta ja paikasta riippumattoman tyon tai liik-
kuvan tyén johtamista. Etdjohtaminen tarvitsee onnistuakseen uusia toimintamalleja, joissa
fyysista etaisyytta ei koeta ongelmaksi nykyteknologian ansiosta. Virtuaalisesti tyoskente-
levat kuormittuvat vahemman, tyénteko on tehokkaampaa, poissaolot vahentyvat, tydmat-
koihin kulutettu aika poistuu, ymparistdon kuormitus vahenee ja kokonaiskustannukset va-
henevat toimistotilojen ja -kalusteiden osalta. Etdna on mahdollisuus keskittyd paremmin
tyétehtaviin ja kontrolloida omaa ty6taan, jolloin tydn laatu ja tulokset paranevat ja organi-
saatiolla on mahdollisuus menestya. Hyvaa etdjohtajuutta edustavat toisiinsa sidoksissa
olevat kulmakivet, jotka esitellaan kuviossa 2. Etajohtamisen suurimpina haasteina ovat
vuorovaikutuksen onnistuminen ja luottamuksen rakentaminen. Naissad onnistutaan hel-

pommin, mikali osa johtamistydsta tapahtuu paikan paalla. (Vilkman 2016, 12-26.)

N
Etdjohtamisen
kulmakivet

\
Pelisdannot Luottamus l

N
Arvostus l

\ 3
Yhteisollisyys l Avoimuus l

Kuvio 2. Etajohtamisen kulmakivet (mukailtu Vilkman 2016)

Etajohtaminen on seurausta tydymparistdn kehittymisesta, jossa painottuvat pelisdanndét ja
esimiehen tavoitettavuudesta sopiminen. Lahiesimiesty6ta pidetaankin nykyaan vaativam-

pana kuin koskaan aiemmin. (Honkanen 2015, 7-9.) Toimivan etdjohtamisen perusta muo-
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dostuu toimivasta teknologiasta, tietoturvan varmistamisesta seka tyéntekijan ja lahiesimie-
hen valisesta luottamuksesta. Tyon sujuvuus varmistetaan yhteiséllisten tydvalineiden kay-
tolla ja etatydympariston tulee olla terveellinen, turvallinen, rauhallinen ja tyéhén sopiva.
(Rauramo 2017.) Etajohtaminen on nouseva trendi, joka vaatii [ahiesimieheltd onnistuak-
seen enemman kuin perinteinen lasna oleva johtaminen. Etdjohtaminen tarkoittaa tarvetta
paremmille johtamistaidoille ja Iahiesimiehen roolia tulee kartoittaa myds henkildstén nako-

kulmasta. (Rauramo 2018.)

Etajohtaminen on tulevaisuuden johtamista, joka sisaltyy lahiesimiehen ydinosaamiseen.
Etgjohtamista suunniteltaessa on maariteltdva, milloin ja miten lahiesimies on tavoitetta-
vissa, mita tydkaluja kaytetaan yhteistyon ja sujuvan viestinnan mahdollistamiseksi, miten
tietoa jaetaan yhdessa seka miten sovittu tyo todennetaan tehdyksi (Vilkman 2016, 20, 38).
Tiimin jasenten on hallittava virtuaalisen yhteistyon tyokalujen kaytto ja tassa on vastuu
kayttgjilla itsellaan. Olennaisimmat tekijat tiimin toimimisen kannalta ovat luottamuksen ra-
kentaminen ja yhteenkuuluvuuden yllapitaminen. Myos tunnetaidot korostuvat etajohtami-
sessa (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 6569, 85).

Yhtena tarkeimpana etaviestintavalineenad pidetaan puhelinta, silld se korostaa valiténta
vuorovaikutusta. Teknologian kehitys on nostanut tiedolla johtamisen merkitysta, ja samalla
mahdollistanut uusien tydskentelymuotojen kehittymisen. Virtuaalinen tyd on onnistues-
saan tehokasta ja nopeaa, silla erilaiset Iahiesimiesten hallinnolliset tydt saadaan hoidettua
ketterasti ilman keskeytyksia. Johtajilta edellytetdan ymmarrysta nykyaikaisten tyovalinei-
den hankinnasta eikd omia yksityisia laitteita tulisi kayttaa tydasioiden hoitamiseen riitta-
mattoman tietoturvan takia. (Vilkman 2016, 155-187.) Etdjohtamisella parannetaan tydela-
man laatua, tehokkuutta ja tuloksia. Lasna olevan kuuntelemisen taito on korvaamatonta,

jolla osoitetaan toisen tiimin jasenen tarkeys. (Haapakoski ym. 2020, 90-93.)

Etjohtajuus vaatii rohkeutta. Organisaatioista osa on jo ennakoinut poikkeuksellisen vuo-
den 2020 tapahtuminen vaikuttavuutta tydelaman tulevaisuuden muutoksiin, mutta osa ty6-
yhteiso6istd on tdssa vasta suunnitteluasteella. Uusia toimintatapoja tulee kehittda, harjoi-
tella ja tuoda ne kaytantdon. Nykyaikana vaaditaan, ettd tydn on sopeuduttava yksilon tar-
peisiin eika toisinpdin. Virtuaalitydbn mahdollisuus kasvattaa tydpaikan houkuttelevuutta ja
sitouttaa tyontekijad. Etdjohtajan on luotettava tiiminsa tydmoraaliin sataprosenttisesti ja
varmistettava, etta tyd tulee tehdyksi tuloksellisesti. Tulevaisuuden johtaja perustaa paa-
toéksensa tietoon ja toimii mahdollistajana. Tydelaman muuttuessa myods ihmisten tulee ke-
hittya ja tédssa kehityksessa yksikdiden lahiesimiehet ovat avainasemassa. (Haapakoski
ym. 2020, 144-157.)
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Yha useammassa terveydenhuollon yksikdssa tarvitaan etdjohtamisen taitoa, silla perintei-
nen lahiesimiestyd on muuttumassa etaesimiestyoksi. Hyvat viestinta- ja vuorovaikutustai-
dot ovat edellytys onnistuneelle etdjohtamistyélle. Esimiehen viestinta tulee olla johdonmu-
kaista ja saannodllistd. Esimiehen odotetaan olevan tavoitettavissa, muttei lasna arjessa.
TyoOntekij6iltd odotetaan rohkeutta, ongelmanratkaisukykya ja itseohjautuvuutta. Etaviestin-
nan valineet koetaan helppokayttoisiksi, mutta henkiléston teknologiavalmiudet koetaan
puutteellisiksi. S&hkoisissa viestintdkanavissa on runsaasti uusia mahdollisuuksia, joita or-
ganisaatiot eivat osaa hyoddyntaa. Virtuaalinen Iasnaolo edellyttda luottamusta ja avointa
vuorovaikutusta. (Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 179-186.)

Etana suoritettaviin tyétehtaviin valitaan oikeat ja soveltuvat tekijat. Jokaisella on selkea
rooli ja tiimissa tiedetdan omat ja toisten tyétehtavat. Tiimin arvokkaimmat jasenet ohjaavat
toimintaa ja viestivat selkeasti seka maaratietoisesti omalle ryhmalleen hyvaksi katsomal-
laan tavalla. Viestinnasta on hyva laatia pelisaannaét ja niita tulee noudattaa. Tiimin jasenten
on toimittava kokonaisedun mukaisesti, tukea toisia jasenia seka kantaa vastuuta yhteisen
paamaaran saavuttamiseksi. Jokainen jasen on vastuussa luottamuksen rakentamisesta ja
tdma muodostuu usein tekemisen kautta. Vaikeiden asioiden kasitteleminen on virtuaali-
sesti fyysista tilannetta haastavampaa ja sen onnistumiseen vaaditaan tinkimatonta valmis-
telua. Jokaisen etdjohtajan on mahdollista kehittdd omia taitojaan. (Haapakoski ym. 2020,
45-57.)

4.3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen (Knowledge management) on johtamismenetelma, jonka avulla voi-
daan kehittda terveydenhuollon organisaatioita sitd tehokkaammin mitd paremmin niiden
luoma strategia kyetaan liittamaan tavoitteelliseen toimintaan. Terveydenhuollon organi-
saatioita pidetaan tietointensiivisind ja -rikkaina ymparistoing, joiden tietoja hyédynnetaan
operatiivisessa johtamisessa, jolla varmistetaan laadukas toiminta. Tiedolla johtaminen on
jatkuva prosessi, joka lisda toiminnan lapinakyvyytta, oikeudenmukaisuutta ja vertailukel-
poisuutta. Organisaatioilla on mahdollisuus menestya, mikali tiedolla johtamisen prosessit
onnistuvat, silla ne tuottavat hybtya seka asiakkaiden etta tyontekijoiden nakdokulmasta.
(Halonen 2021, 2, 29, 32-33.)

Tiedolla johtamiseen liittyvat ensimmaiset tieteelliset julkaisut ovat 1990-luvulta. Kyse on
systemaattisesta toimintakokonaisuudesta organisaatioiden tietopddoman kasvatta-
miseksi. Tiedolla johtamisen padmaarana on tuottaa lisdarvoa organisaatioille, mutta tiedon
hyddyntaminen on usein kompleksista. Johtaminen on sitd tehokkaampaa mita merkityk-
sellisempada ja ajanmukaisempaa tietoa lahiesimiehilld on kaytettdvissdan mitatuista tun-

nusluvuista. Organisaatioissa on keskeista tunnistaa, mita tietoa on mitattu ja miten sitéa on
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mahdollista hyédyntaa. (Kallinen 2018, 6, 10—11.) Hoitotydn I&hiesimiehilla on digitalisaa-
tion kehittymisen my6ta yha enemman tietoa kaytettavissaan johtamisen ja paatoksenteon
tukena (Hamalainen 2020, 10).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita johdetaan tiedolla. Toimintakulttuuria kehitta-
essa on olennaista tunnistaa tietoon liittyvia piirteita johtamisen nakokulmasta ja nostaa
tiedolla johtamisesta olennaiset asiat uusien toimintamallien lahtékohdiksi. Johtamisase-
maan liittyvien tyoroolien paallekkaiset tyotehtavat tulee tunnistaa ja vastuualueet on maa-
riteltava selkeasti. Paallekkaiset tyotehtavat korostuvat tyypillisesti kiiretilanteissa, jolloin
syntyy herkasti tietokatkoksia ja vie muilta tehtavilta aikaa. Tiedolla johtamisessa tulee tar-
kastella tiedontarvetta niin johtamisen kuin tyontekijdiden nakoékulmasta. Henkildston tulee
osata hyddyntaa oleellinen ja luotettava tieto. Taman onnistumisessa on vuorovaikutteisuu-
della merkittava rooli, joka rakentuu arvostavalla ja ihmislaheisella johtamisotteella lisaten
luottamusta ja tasapuolisuuden kokemusta tyoyhteisdssa. Tiedolla johtaminen haastaa
pohtimaan nykyisia toimintamalleja ja motivoi uudistamaan niita. (Vakkala & Syvajarvi 2020,
122-139.)

Informaatioteknologian kehitys antaa hyvat mahdollisuudet tiedon keradamiselle ja hyédyn-
tamiselle. Laadukas tieto on ratkaisevan tarkedssa asemassa kaikessa paatdksenteossa.
Tieto voidaan jakaa ndkyvaan ja hiljaiseen tietoon. Nakyva tieto on kirjattu tai kuvattu siir-
rettdvaan muotoon, mutta hiljaista tietoa ei ole sanoitettu tai dokumentoitu. Organisaatioissa
tulee maaritella, mita tietoa ja miten se kerataan, kuka tietoa hyédyntaa, miten siita rapor-
toidaan ja kuka on vastuussa mistékin tiedonhallintaan liittyvasta asiasta. On myoés varmis-

tettava tietoturvan aukottomuus. (Viitala & Jylha 2019, luku 3.)

Organisaatioiden strategioissa tiedolla ja sen hyddyntamisella paatéksenteossa on keskei-
nen merkitys, silla yksikdiden tehokkuus ja toimintakyky paranevat merkittavasti, kun niita
johdetaan tiedolla. Paatdksenteko perustuu jalostetun tiedon hyddyntamiseen ja tehokkuus
maarittyy yhteistyokyvylla ja laadukkailla prosesseilla, joista muodostuu tarve uusille johta-
misen toimintamalleille. (Kallinen 2018, 20—23.) Huotarin vaitdskirjassa (2009) todetaan tie-
don liittyvan inhimilliseen toimintaan. Tietoa luodaan ihmisissa ja ihmisten valisessa vuoro-
vaikutuksessa ja siita jalostetaan organisaation johtamisen kannalta oleellinen osa paatok-

senteon tueksi.

Laadukkaan ja ajantasaisen tiedon hyodyntaminen luo edellytykset joustaville ja uudistuville
toimintatavoille. Tieto maaritelldan organisaation tarkeimmaksi voimavaraksi. Nayttoon pe-
rustuva johtaminen perustuu tiedon hyodyntamiseen, kaytettavyyteen ja hallintaan. Tiedolla

johtamisen keskiossa on sosiaalisen vuorovaikutuksen kontekstin muodostava organisaa-
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tiokulttuuri. Tietoperustaisuudelle tunnusomaista on tiedon jatkuva muuttuminen ja paivitty-
minen, jolloin vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta henkildstdé muodostaa kulttuurin,
jossa yhdistyy tiedon luominen ja merkityksellistaminen, toiminnallisuus ja paatdéksenteko.
Tama painottuu etenkin sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. (Vakkala & Palo
2016, 187, 191-192.)

Tiedolla johtaminen ja vastaavasti tiedon vastaanottaminen edellyttavat tydyhteisoétaitoja.
Haasteena esiintyy henkildstdn kiinnostuksen puute uuden tiedon luomiseen tai osaamis-
vaje toimia tiedon kanssa. Toisaalta vastaanottajan tulee voida luottaa tiedon ajantasaisuu-
teen ja merkityksellisyyteen. Tietoperustaisuutta on mahdollista edistaa uuden tiedon luo-
misella, sen jakamisella ja yhteisella merkityksellistamisella. Tiedolla johtamisen kriittisina
tekijoind ovat tiedon saavutettavuus ja ajantasaisuus. Johtamisen kannalta yhta tarkeina
pidetdan informaatiota, kokemustietoa ja hiljaista tietoa. Tietoon tulee voida luottaa, silla se
ohjaa paatoksentekoa. Tiedolla johtaminen on menestyksekasta, mikali tiedon jakaminen
onnistuu. On tavallista, ettd samaa tehtavaa hoitaa paallekkain useampi henkil6 tai asiaa
joudutaan varmistamaan eri tahoilta, mika vie tydaikaa. Johtajalla on olennainen rooli tiedon
jakamisessa, mutta han tarvitsee vuorovaikutteisen ilmapiirin luomiseen koko tydyhteisoa.
Johtajan tiedon hyddyntamisen taidot ovat suorassa yhteydessa henkildston hyvinvointiin,

sitoutuneisuuteen ja motivaatioon. (Vakkala & Palo 2016, 194—-198.)

Terveydenhuollon tieto- ja viestintateknologian nopea kehitys on luonut erinomaiset edelly-
tykset tiedolla johtamisen kehittymiselle. Tiedolla johtaminen on laaja ilmi®, joka kehittyy
jatkuvasti ja kattaa teknologian, tiedon ja johtamisen rajapintoja kasittelevia teemoja. Tie-
dolla johtaminen keskittyy tiedon ja osaamisen muodostaman kokonaisuuden johtamiseen,
joka sisaltaa seka tiedon johtamisen etta tiedon hyédyntamisen johtamisessa. Tiedolla joh-
tamisessa tieto jalostetaan ja hyddynnetaan organisaation johtamisessa. Rgjahdysmaisesti
kasvaneesta tietomaarasta tulee osata poimia todellinen tieto hyodyttomasta ja epaselvasta
informaatiosta. (Hatila 2020, 12—-21.)

4.4 Viestinta ja vuorovaikutustaidot

Terveydenhuollon organisaatioiden digitalisoituva tydymparistd haastaa alan johtamista ja
viestintda. Etdjohtamisen taitoa tarvitaan digitaalisen kulttuurin kehittdmisessa, jossa onnis-
tumisen edellytyksina pidetaan hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Digitaalisessa ym-
paristdssa on tiedostettava, miten voidaan viestia ymmarrettavasti ja kiinnostavasti siten,
etta syntyy vuorovaikutuksellinen yhteys ja lasnaolon tunne. Esimies toimii johdonmukaisen
ja sdannollisen viestin valittajana, joka onnistuessaan vaatii luottamusta, hyvaa yhteistyota,
sitoutumista, arvostusta ja yhdessa luotuja toimintamalleja. Esimiehen tulee olla tavoitetta-

vissa, mutta ei tarvitse aina nakya arjessa. (Ristolainen ym. 2020, 180.)
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Viestinta tunnistetaan yhdeksi organisaation peruspilariksi, jossa tiedon ja viestintataitojen
merkitys korostuvat. Viestinnalla tarkoitetaan yksilén ja yhteison valistd vuorovaikutusta,
jossa viestintateknologialla on merkittava merkitys. Viestintdosaaminen sisaltyy jokaisen
tyontekijan ammattiosaamiseen, jolloin tietojen ja taitojen lisaksi syntyy motivaatio ja roh-
keus tarkoituksenmukaiseen viestintdan. Viestinnan eettiselld ulottuvuudella tarkoitetaan
tarkoituksenmukaista, hyvaksyttavaa, rehellista, vilpitdbnta seka muita kunnioittavaa toimin-
taa eri viestintatilanteissa. Tieto on yksi tyoelaman tarkeimmista tyokaluista ja sita tulee
osata kayttda, prosessoida ja jakaa eteenpain. Uutta tietoa luodaan ja hiljainen tieto saa-
daan nakyvaksi vuorovaikutuksen avulla. Teknologiavalitteinen viestintda nahdaan nykyai-
kana vastaavan kasvokkain tapahtuvaa viestintda. (Varhelahti & Mikkila-Erdmann 2016,
161-163.)

Terveydenhuollon organisaatioissa on kaytdossa hyvin perinteiset yhteydenpitovalineet, silla
organisaatioissa ei ole riittavasti resursoitu teknologiavalmiuksien yllapitamiseen. Teknolo-
gian kehittymisen myota sahkoisissa valineissa ja kanavissa on paljon uusia ominaisuuksia,
joita ei osata hyddyntaa ja siksi viestintaan tulisi tarjota niin esimiehille kuin tyontekijdille
tukea ja koulutusta. Etdjohtamisen ja viestinnan toimintamallit tulisi pohtia yhdessa tyoyh-
teisdon kanssa. Esimiestehtavaa voidaan hoitaa menestyksekkaasti myos etaalta, mikali esi-
mies-alaissuhteen perusta on luotu kasvokkain. (Ristolainen ym. 2020, 183—-185.) Esimies

vastaa viestinnasta ja sen on oltava rehellista ja oikea-aikaista (Honkanen 2015, 63).

Tulevaisuudessa on tiedostettava, miten ryhmat ja tiimit onnistuvat toimimaan mahdollisim-
man tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti teknologian avustuksella. Viestintateknologian
valinta riippuu tyoympariston asettamista vaatimuksista ja teknologian tarkeimpana tehta-
vana voidaan pitaa henkildston vuorovaikutuksen, viestinnan ja yhteistyon tukemista. Tek-
nologiavalitteiselta viestinnaltd vaaditaan myos kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia,
joka mahdollistuu videovalitteisyyden avulla. Esimieheltd vaaditaan aktiivisuutta viestin-
nassa, jonka tulee olla avointa ja lapinakyvaa. Tiimeissa tulee olla sopivassa suhteessa
seka teknologiavalitteistd ettd kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. (Honkanen 2015,
20-22.)

Viestinnalla on keskeinen strateginen rooli organisaatioissa, silla siitd on kehittynyt yha ta-
voitteellisempaa ja se on otettu luonnolliseksi osaksi johtamista. Viestinnalla pyritéan vai-
kuttamaan tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja henkildstén osallistamiseen. Strateginen vies-
tintd maaritellaan ilmidksi, joka tukee organisaation mission saavuttamista ja edistaa tavoit-
teisiin paasya. Viestinnan katsotaan tukevan organisaation paatéksentekokykya ja on oleel-

linen osa menestymista. Viestinta nahdaan usein johdon tyokaluna, jolloin viestinnan stra-
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tegia suunnitellaan organisaation strategiasta. Strategisen viestinnan eri nakdkulmat tay-
dentavat toisiaan. Organisaation viestintastrategian tarkoituksena on ohjata tekemaan va-
lintoja, joilla on merkityksellisyytta ja vaikuttavuutta. Viestintastrategia koostuu viestinnan
tavoitteista, jotka kuvaavat viestinnan ja organisaation strategian valista suhdetta tai tavoit-
teet voidaan jakaa viestinnan tehtaviin. Viestinnan on oltava lapindkyvaa. (Juholin & Ry-
denfelt 2020, 79-87.)

Tydyhteison huipputulosten saavuttaminen edellyttda ihmisten johtamista viestinnan ja vuo-
rovaikutuksen keinoin. Toimivassa tyoyhteisdssa viestintda tapahtuu joka suuntaan ja te-
hokkaan viestinnan tarkein ymmarrys on tiedostaa, mika tieto on kenellekin merkityksellista
ja milloin. Viestinnan paatehtavina ovat tiedottaminen ja vuorovaikutus. Tiedottamisen ka-
navina toimivat eriaikaiset sdhkoéiset kanavat ja vuorovaikutuksen kanavina samanaikaiset
suulliset kanavat. Viestinta toimii johtamistydn mahdollistajana ja vuorovaikutusta pidetaan
kaiken johtamistydén perustana. Viestinnan merkitys korostuu etajohtajuudessa. (Pihlaja
2018, 25-26, 41.) Tieto ja asiantuntijuus ovat tyontekijan tarkeinta padomaa. Ihmiset ja hei-
dan valillaan tapahtuva vuorovaikutus ratkaisevat yrityksen menestyksellisyyden. Tyodyhtei-
sotaidoilla nahdaan yhteys organisaation menestymiseen, jonka perustana on yksilosta lah-
teva vuorovaikutus. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 187-188.)

Johtamistydssa tulee kiinnittaa erityistd huomiota hoitajien keskinaiseen vuorovaikutukseen
seka hoitajien sitoutumiseen ja osallisuuteen. Johtajan ja tydntekijan valinen avoin vuoro-
vaikutus vahvistaa tyéntekijan sitoutumista tyohon ja tydyhteisddn. Yhteisollisyys rakentuu,
kun yksilé on vuorovaikutuksessa yhteison toisten jasenten kanssa. Vuorovaikutuksella on
suuri merkitys tyoyhteisoon kuulumisella. Tydyhteisdn vuorovaikutustilanteissa syntyy vuo-
rovaikutussuhteita, jotka ovat laadultaan ja merkityksiltdan moninaisia. Toistuvissa vuoro-
vaikutustilanteissa tunnetaan tuttuutta ja jatkuvuutta, jolloin on mahdollista tuntea yhteen-
kuuluvuuden tunnetta vertaisten kanssa. Tydyhteison vuorovaikutuksen ansiosta tyontekija
kokee olevansa osa organisaatiota. (Rajamaki & Mikkola 2017, 251, 254—-255.)

Esimiesten vuorovaikutuskyvykkyys on merkittavassa roolissa muutoksissa, arjen sujumi-
sessa, tuottavuuden ja tydmotivaation yllapitdmisessa seka tydyhteisdn hyvinvoinnin ja ty6-
ilmapiirin kehittymisessa. Vuorovaikutustaidot liittyvat kiintedsti ihmissuhdetaitoihin, jotka
ovat ndkymatonta ja sisasyntyistd osaamista ja ne ilmentyvat sosiaalisissa tilanteissa. Aito
vuorovaikutus vaatii aikaa ja panostusta. Itseluottamus, sinnikkyys, jalat maassa toimimi-
nen, tunteiden ja stressin hallinta, kuuntelutaidot, empatiakyvykkyys, toverillisuus sekd am-
matillinen kayttaytyminen ovat persoonaan ja kayttaytymiseen liittyvia osaamisen tekijoita,

joita on mahdollisuus kehittda. Toimivasta vuorovaikutussuhteesta voidaan puhua, mikali
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esimiesten lisdksi myds tyontekijat ottavat vastuuta omasta toiminnastaan ja myonteisen

ilmapiirin luomisesta. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3-5, 8.)

Toimiva vuorovaikutus esimiehen kanssa vaikuttaa sitoutumiseen, yksilén ja yksikdn osaa-
miseen, suoriutumiseen ja joustavuuteen. Myonteiset kokemukset vaikuttavat positiivisesti
tyon suorittamiseen ja hyvin toimiva yksikko voi parantaa yksilon kokemuksia osaamisesta
ja suorittamisesta ja painvastoin. Vastuu tyon tuloksesta on koko tyoyhteisolla. (Forsten-
Astikainen & Kultalahti 2019, 14—-16.) Organisaatioissa luottamusta pidetaan itsestaansel-
vyytena ihmisten valilla. Luottamus vaikuttaa tyohyvinvointiin, jota voidaan vahvistaa arvos-
tamalla toisia. Luottamuksen kehittyminen ja sen yllapito on monimuotoinen prosessi, jossa
johtamisviestinnalla on keskeinen rooli. Yhteistyd, vuorovaikutus ja luottamus vaikuttavat
organisaation tulokseen. Luottamus parantaa yhteisty6ta ja edesauttaa sitoutumista. Luot-
tamus on mitattavissa oleva ilmid, joka vahvistuu ajan kuluessa ja se voidaan nahda vuo-
rovaikutteisena prosessina. Se rakentuu esimiestaitojen my6ta, joita on mahdollisuus op-
pia. (Ikonen 2015, 135-137, 140-143.)

4.5 Luottamus tydyhteisdssa

Luottamus perustuu ihmisten olettamuksiin ja odotuksiin, ettd tyoyhteis6ssa toimitaan lu-
pausten mukaisesti. Luottamus voi kohdistua yksiloon, ryhmaan tai koko organisaatioon ja
se on riippuvainen ihmisten arvoista, tunteista sekd asenteista edellyttden vastavuoroi-
suutta. Luottamus rakentuu helpommin myonteisessa ilmapiirissa, jossa sanoilla ja teoilla
on suuri merkitys. (Toropainen 2021, 8-9.) Ihmiset pitavat luottamusta usein itsestaansel-
vyytena, mutta todellisuudessa se kehittyy ihmisten valisissa sosiaalisissa vuorovaikutusti-
lanteissa, joissa toisen haavoittuvaisuutta ei kdytetd omaksi eduksi. Luottamus ansaitaan
toista ihmista kunnioittamalla seka osoittamalla empatiakykya ja lojaaliutta, jotta osoitettua
luottamusta ei petetd. Luottamus itsessdan synnyttdd halun olla luottamuksen arvoinen.
(Romo 2021, 26-29.)

Luottamuksen rakentaminen on ensiarvoisen tarkeaa ja sen edistaminen on yksi esimiehen
tarkeimmista tehtavista. Johtamistyon katsotaan olevan onnistunutta, mikali luottamus-
suhde saadaan rakennettua. Tehokkuus, luovuus ja tunnollisuus ovat tunnusomaisia piir-
teitd korkean luottamuksen organisaatioissa, joissa uusilla innovaatioilla on mahdollisuus
kehittya osaksi jokapaivaista toimintaa. Avoin ja innovatiivinen organisaatiokulttuuri vahvis-
taa luottamusta, jolla voidaan edistda osaamisen kehittymista, vuorovaikutteisuutta, positii-
vista tyGilmapiiria, tydn tehokkuutta, tydhon sitoutumista seka tiedolla johtamista. Luotta-
mus edesauttaa samalla muutosjohtajuutta ja tehostaa kilpailukykya. (Romo 2021, 2629,
33.)
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Luottamuksen saavuttaminen tydyhteisdssa vaatii pitkajanteista tyéta lupausten pitamisen,
rehellisyyden, avoimuuden, aidon kuuntelemisen ja toisen kunnioittamisen kautta, jotka
nayttaytyvat organisaation omissa arvoissa. Luottamusta pidetaan tydyhteiséssa yhtena tii-
mitydn tarkeimpana ominaisuutena, jonka yllapitamista on jatkettava myds sen saavuttami-
sen jalkeen. Luottamus toimii tydntekijoiden ja esimiesten valisena johtamisen kulmaki-
vena, jonka vaikutukset nakyvat koko tydyhteisdén toiminnassa. Toisaalta pitkaan luotu ja
ansaittu luottamussuhde voidaan myos menettda hetkessa. (Toropainen 2021, 10-11.) Esi-
miestiimilla on mahdollisuus yllapitaa luottamussuhdetta oman ammattitaitoisuuden avulla.
Tyon tehokkuus ja laatu seka tydntekijdiden sitoutuneisuus paranevat joustavien tydsken-
telymahdollisuuksien avulla, jolloin luottamuksella katsotaan olevan kokonaisvaltaista hyo-

tya koko organisaatiolle. (Romo 2021, 26-29.)

Lahiesimiehen ja tydntekijoiden valinen luottamussuhde on organisaation toiminnan ydin,
jossa korostuu vastavuoroisuus. Luottamuksellisessa suhteessa voidaan keskustella haas-
tavistakin aiheista avoimen rehellisesti ja koetaan tullun kuulluksi ja ymmarretyksi. Hyvassa
luottamussuhteessa huomioidaan oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja oman toiminnan
johdonmukaisuus. Lahiesimiehella on mahdollisuus vahvistaa luottamusta tyoyhteis6ssa
olemalla helposti [ahestyttavissa ja saavutettavissa seka ottamalla tyontekijoiden tarpeet
huomioon yksildllisesti. Tyontekijoiden kannustaminen itseohjautuvuuteen ja toiminnan ke-
hittdmiseen osallistaminen syventavat luottamussuhdetta. Taman toteutuessa lahiesimies
voi laajentaa tydntekijan vastuualueita ja antaa lisdvastuuta tydntekijalle. (Lepisté 2021, 28—
32.)

Luottamus sisaltyy tydelaman perusarvoihin, jotka ilmenevat esimiehen ja tyontekijan vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Luottamus nayttaytyy tydelamassa jatkuvasti, mutta samalla se
voi olla myos nakymaton ilmid, joka jatkuvasti vahvistuu tai heikentyy vuorovaikutuksen ja
ympariston vaikutuksesta. Luottamuksen syntymiseen liittyy aina tiettya riskinottoa, silla ih-
misten on uskallettava luottaa toisiinsa. Luottamuksen ja epaluottamuksen rajaa joudutaan-
kin punnitsemaan jatkuvasti ja pyritaan valttamaan epaonnistumista. Luottamus on yksi tyo-
yhteisdn luonnollisista ilmidista, jossa lahiesimiehen on luotettava tydntekijan tydsuorituk-
seen. Taydellinen luottamus kehittyy, mikali ihmiset pystyvat ennakoimaan toistensa aja-
tuksia ja toimintoja seka pyrkivat olemaan toisilleen hyddyksi. Tata kutsutaan yhdenmukai-
suudeksi, samaistumiseksi tai kumppanuudeksi, jonka saavuttaminen edellyttdd molem-
minpuolista arvostusta, rehellisyyttad ja avointa vuorovaikutusta. Lahiesimiehen osoittama
arvostus saa tydntekijat tydskentelemaan kohti organisaation strategisia tavoitteita. (Heik-
kinen 2020, 8-12, 19-24.)



19

Luottamus mahdollistaa etdjohtamisen ja -tyoskentelyn, mutta se tarvitsee virtuaalisen to-
teutuksen lisaksi kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Nykyaikainenkaan teknologia ei
mahdollista yhta rikasta ja henkilékohtaista viestintaa tai vuorovaikutusta kuin lasna oleva
kanssakayminen. Luottamuksen rakentuminen ilmeiden, eleiden ja tunteiden ilmaisujen
osalta edellyttaa etatyon lisdantyessa pitkakestoisempaa tyéta ja panostusta koko tydyhtei-
soltd. Organisaatioissa tulee luoda selkeat toimintamallit ja pelisaannét etajohtamisen
osalta, jotta luottamuksella on mahdollisuus rakentua ja kehittya oikeaan suuntaan. Luotta-
mus, tydn tavoitteellisuus ja visio toimintatavoista edesauttavat tydntekijéitd tekemaan tyo-

tehtavansa parhaalla mahdollisella tavalla. (Kopakka 2021, 33-34.)
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5 Kehittamishankkeen toteutus

5.1 Toimintatutkimus

Terveydenhuollon kehittdmistoiminnassa puhutaan erikseen tutkimuksesta ja kehittami-
sesta ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta. Lisaksi kaytetdan kasitteitd kuten muutos, ke-
hittamisote, tutkiva toiminta ja kehittdmistyd. Tutkimus- ja kehittdmistoiminnan paamaarana
on aina jonkin uuden tavoittelu. Kehittdmistoiminnan tavoitteena on luoda uutta tai olennai-
sesti parantaa jo olemassa olevaa. Kehittymisella tarkoitetaan muutosta parempaan, joka
voi tapahtua aktiivisen toiminnan seurauksena, mutta myos passiivisesti. (Heikkila, Jokinen
& Nurmela 2008, 18, 21-22.) Kehittdmistoiminta etenee prosessinomaisena ketjuna ja silla
tavoitellaan konkreettisen asian tai toiminnan muuttamista aiempaa tutkittua tietoa hyédyn-
téden (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 34-35).

Kehittamistydssa ratkotaan kaytannon haasteita, luodaan uutta tietoa ja uudistetaan kay-
tantgja. Siina etsitdan asioille parempia vaihtoehtoja ja viedaan niita eteenpain. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 18—19.) Kehittdmishankkeen rakenteena voidaan pitda suunnit-
telua, organisointia, toteutusta, arviointia ja levitysta. Varsinainen kehittdmistoiminta kayn-
nistyy kehittdmistarpeen tunnistamisesta. (Salonen ym. 2017, 56, 68.) Kehittdmistyd kuva-
taan jatkumona, joka voidaan jasentdd muutostyon prosessiksi. Se etenee suunnittelun ja
toteutuksen kautta arviointiin ja sen tavoitteena on saada aikaan hyodyllisid muutoksia.
(Ojasalo ym. 2014, 23-25.)

Kehittamistarpeen tunnistamisen jalkeen alkaa ideointivaihe, jolloin hahmotellaan askel-
merkit haluttua muutosta kohti. ldeointivaihetta seuraa suunnitteluvaihe, jossa nimetyt vas-
tuuhenkilot tarkentavat kehittamistehtavaa ja laativat kirjallisen kehittdmissuunnitelman,
joka sisaltdd hankkeen maarittely- ja tydsuunnitteluosan ja josta tulee ilmeta tavoitteet,
mahdolliset osatavoitteet, etenemisvaiheet, toimijat, sidosryhmat, kehittdmismenetelmat
jaltai tutkimusmenetelmat sekd dokumentointi-, viestinta-, arviointi- ja levittamistavat. (Sa-
lonen ym. 2017, 58-60.)

Toteutusvaiheessa edetdan suunnitteluvaiheen suunnitelman mukaisesti ja tassa vai-
heessa ne viela tarkentuvat konkreettisten kokeilujen myo6ta. Tulokset iimentavat kehitta-
mistoiminnasta saadut hyodyt ja toiminnan muutokset. Arviointivaiheen katsotaan sisalty-
van kaikkiin kehittamistyon vaiheisiin ja siina pohditaan kriittisesti kehittamiselle asetettuja
tavoitteita. Arviointivaiheessa laaditaan loppuraportti, joka luo kokonaiskuvan opituista asi-
oista. Kehittamistyon paattamisvaihe keskittyy suunnittelemaan, miten saadut tulokset hyo-

dynnetaan, levitetdan ja implementoidaan. (Salonen ym. 2017, 62-66.)
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Tassa kehittdmishankkeessa toimintatutkimus yhdistetaan laadulliseen tutkimusotteeseen
ja se yhdistaa kaytannon ja teorian. Se on kaytanndnlaheista ja siihen liittyy aina uuden
oppimista. Toimintatutkimuksella haetaan organisaatioissa konkreettisia muutostoimia ja
niiden viemista kaytantdéon, jolloin paamaarana on toimintatapojen muutos. Toimintatutki-
mus jasentyy reflektiivisena spiraalina, jolloin suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektio ja
toiminnan muuttaminen vuorottelevat. Tutkija osallistuu muutosprosessiin yhdessa organi-
saation tyontekijdiden kanssa ja vahvuutena pidetdan laaja-alaisen joukon mielipiteiden
huomioimista. (Puusa & Juuti 2020, luku 17.)

Tama kehittdmishanke eteni toimintatutkimuksena sykleittain (Kuvio 3.) siten, etta tunniste-
tiin kliinisessa tydssa kehittdmista vaativa ilmid, jonka jalkeen kartoitettiin aiheesta tutkittua
tietoa tietoperustaksi. Taman tiedon pohjalta laadittiin suunnitelma, miten saadaan parhai-
ten yhdistettya laadullisen tutkimusotteen avulla teoria ja kaytanto, jossa keratyn aineiston
tulokset esiteltiin ja lopuksi arvioidaan niita suhteessa tutkittuun tietoon. Tulosten pohjalta
kehitettiin uusi toimintamalli kaytantdon, jotta saavutetaan toimintatapojen muutos. Kehitta-
mishankkeen edetessa kerattiin jatkuvasti tietoa ja analysoitiin sitd suhteessa tutkittavaan
iimiéon, jolloin kasitys nykytilanteesta ja sen kehittamistarpeista syveni koko prosessin ai-

kana.

Toiminnan
muuttaminen =
uusi toimintamalli

Reflektointi =
tulosten
arviointi ja

l&hiesimiesten

. . tapaaminen
Havainnointi = p

aineiston
analysointi

Toiminta = | —
ryhmahaastattelu K-f

Suunnittelu =
aineiston keruu

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen eteneminen sykleittain
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Toimintatutkimuksessa kehittdmisen valineena toimii tutkittu tieto. Sitd kerataan ja analy-
soidaan kehittamisen eri vaiheissa, jotta muodostuu nakemys nykytilanteesta ja kehittamis-
tarpeista. Toimintatutkimuksessa kehittdminen tapahtuu yhteisella suunnittelulla, johon
kuuluu konkreettisten tavoitteiden asettaminen ja tavoitteisiin paasemisen edellytysten laa-
timinen. Toimintatutkimus etenee sykleittain, kunnes tavoitteet saavutetaan. (Salonen ym.
2017, 39-40.) Kehittamishanke aloitettiin joulukuussa 2020 ja uusi toimintamalli valmistui

vuotta myéhemmin marraskuussa 2021.
5.2 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus perustuu ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin ja nakemyksiin. Siina on
tarkasteltava tulkintaan ja ymmartamiseen liittyvid prosesseja eli miten tutkijan omat nake-
mykset vaikuttavat havaintoihin. Johtamistutkimuksen katsotaan kehittyneen laadullisen
tutkimuksen metodologian avulla. Laadullista tutkimusta pidetdan tarkeana, silla se antaa
tilaa niin monidanisyydelle kuin vahemmistdille. Tutkimusmenetelman kaytdn yleistyminen
on luonut uusia nakdkulmia kokemusten ja ilmididen tarkasteluun, joiden myo6ta ymmarrys

eri ilmidista on lisdantynyt. (Puusa & Juuti 2020, luku 3.)

Laadullista menetelmaa kaytetaan tietyn ongelman ratkaisemisen valineena, tutkimuksen
tavoite ilmaistaan kuvaillen ja sen aineisto on paaosin tekstimuodossa. Laadullinen I&hes-
tymistapa korostaa todellisuutta ja tiedon subjektiivista luonnetta. Olennaista on tutkittavien
ihmisten nakokulmat ja kokemukset ja nain paamaarana on teoreettisesti mielekas tulkinta
tutkittavasta ilmiésta. Keskeista on pyrkia johtopaatdksissa todellisuuden pinnan alla oleviin
rakenteisiin ja tulkintoihin. (Puusa & Juuti 2020, luku 4.)

Laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena on aineiston sisallollinen laajuus maaran si-
jaan. Menetelmalld tavoitetaan ihmiselle itselleen tarkeat ja merkitykselliset kokemukset
seka kasitykset. Tutkimusaineistoksi valitaan usein haastattelu, joka on yksi aineiston ke-
raamisen tavoista. Haastattelumuotoina voivat olla lomake-, teema- tai avoin haastattelu ja
ne voi toteuttaa yksil6-, pari- tai ryhmahaastatteluina. Haastattelumetodin tulee vastata tut-
kimuksen tavoitteeseen. Haastatteluun osallistuvilta ei edellytetd ainoastaan tietoa, vaan
tutkimuksen tulisi samalla lisata heidan ymmarrystaan tutkittavasta ilmiosta. (Vilkka 2015,
luku 5.)

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa tulee valttda kysymyksia, joihin voi vastata kylla tai
ei. Haastattelijalle on eduksi kohderyhman, toimintaympariston seka kulttuurin tuntemus,
jotta laadullisen tutkimuksen erityispiirteina pidetyt kasitykset ja kokemukset ymmarretaan

parhaiten ja valtytdan vaarinkasityksilta. (Vilkka 2015, luku 5.) Laadullisessa tutkimuksessa
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on kysymys toisen ihmisen ymmartamisesta ja siitd, miten tutkimuksen tekijan raportti ym-
marretaan. Haastateltavat tulevat valikoida harkiten ja olla tarkoitukseen sopivia. Valintojen
perusteet tulee avata, mutta harkinnanvaraisten valintojen onnistumisen arviointi jaa luki-
jalle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 2.)

Laadullisessa haastattelututkimuksessa analyysi tehdaan litteroidusta aineistosta, vaikka
silld tavoitetaan vain murto-osa haastattelutilanteen tarjoamasta tiedosta. Litteroija tekee
jatkuvasti valintoja tutkimukselle merkityksellisista tiedoista ja tdma tulkinnallisuus on hyva
huomioida ja pohtia sen vaikutuksia tehtyyn analyysiin. (Ruusuvuori 2010, 427-428.) Ai-
neiston purku on olennainen osa laadullista analyysia. Tietoisesti valitun purkutavan tulee
mahdollistaa tulkintojen ja analyyttisten nakékulmien ymmartamisen. (Nikander 2010, 432—
435.) Laadullisen tutkimusmenetelman analysoitava aineisto on aina kuva- tai tekstimuo-
dossa (Vilkka 2015, luku 5).

Laadullisella tutkimuksella haetaan aineistosta uusia merkityksia ja tapoja ymmartaa ympa-
roivaa todellisuutta. Aineiston rajaamisvaiheessa tulee huomioida validiteetti ja reliabiliteetti
eli vastaako rajattu aineisto tutkimuksen tarkoitukseen ja tuottaako se luotettavaa ja yleis-
tettavissa olevaa tietoa. Aineisto luokitellaan jarjestelmallisesti keskeisten kasitteiden ja 1ah-
tokohtien mukaisesti. Laadullinen sisallonanalyysi tarkoittaa aineiston analyysin luokittelu-
vaihetta, jonka jalkeen kerrotaan, mita lokeroihin ja alalokeroihin on kertynyt. (Ruusuvuori
ym. 2010, 16—19.) Laadullinen tutkija kykenee sitoutumaan tiiviisti tutkittavaan ilmioéon ja
hanella on kyky tarkastella kriittisesti omia ennakkotietoja yhdistellen ne uusiin havaintoihin.
Laadullisen tutkimuksen laatuun vaikuttavat tutkijan oma motivaatio ja kyky rakentaa toi-
miva tutkimusasetelma ja valita sellainen haastattelujoukko, joka vastaa totuudenmukai-

sesti tutkittavaan ilmidéon. (Puusa & Juuti 2020, luku 11.)
5.3 Aineiston keruu

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa vastauksia ei sidota
valmiisiin vaihtoehtoihin, vaan niihin vastataan vapaasti omin sanoin. Keskeisinta on, etta
haastattelu etenee tarkeiden teemojen eika yksityiskohtaisten kysymysten mukaisesti.
Haastateltavien maara kannattaa miettia huolellisesti eikd yksiselitteista vastausta oikeaan
maaraan ole. On tyypillista, ettd perusjoukosta valitaan tietty edustava otos. Kvalitatiivisen
eli laadullisen tutkimuksen tavallinen haastateltavien maara on 15 henkildd. Ryhmahaas-
tattelulla saadaan nopeasti vastauksia usealta haastateltavalta. (Hirsjarvi & Hurme 2015,
47-48, 58-59.) Opinnaytetydssa haastateltavien sopiva maara on 6-8 henkildéa (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3). Tieteellisyyden kriteeri ei ole tutkittavien maara vaan laatu, jolloin

lukumaara ei ole ratkaiseva asia tutkimuksen onnistumiselle (Puusa & Juuti 2020, luku 4).
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Haastattelu toimii aineistonkeruumenetelmana joustavasti ja siten se toimii useisiin eri tilan-
teisiin. Haastattelun teemoja ei tarvitse jaotella suoraan teorian mukaisesti. Haastattelu an-
taa tiedonkeruuvaiheessa tutkijalle vapauden suunnata keskustelua tutkittavan ilmion kan-
nalta olennaiseen suuntaan ja tutkijalla on mahdollisuus esittaa tarkentavia kysymyksia.
Lisaksi voidaan kiinnittdd huomiota ei-kielelliseen viestintdan ja tehda tastd huomioita.
Haastattelijan rooli on merkityksellinen, silla han vaikuttaa omalla olemuksellaan ja kysy-
myksenasetteluilla oleellisesti tuotetun aineiston sisaltéon. Haastattelijan on hyva valmistua
huolellisesti etukateen ja han voi lahettdd haastattelurungon etukateen haastateltaville.
(Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Ryhmahaastattelussa haastateltavat tuottavat spontaanisti ja monipuolisesti tietoa tutkitta-
vasta teemasta. Menetelma sopii hyvin, kun etsitdan vastauksia haastateltavien ymparis-
tosta ja halutaan selvittaa yhteinen kanta tiettyyn teemaan. Haastattelijan on huolehdittava,
etta jokaisella osallistujalla on mahdollisuus ilmaista nakemyksensa. Tasmaryhmahaastat-
telu on yksi haastattelumenetelman muoto, jota kaytetdan silloin, kun tavoitellaan jotain
uutta ideaa. Tassa yhden ryhman koko on tyypillisesti 6—8 henkilda, jotka ovat tarkasti vali-
koitu heidan mielipiteidensa painoarvon perusteella. Haastatteluhetkeen varataan aikaa
45-60 minuuttia. Haastatteluteemat tulee valita joustavan huolellisesti, silla kaikkia teoria-
osuudessa esiintyvia teemoja ei tarvitse kasitella. Haastattelurungossa esiintyy teema-
alueluettelo, ei kysymysluetteloa. Vasta haastattelutilanteessa valitut teemat taydentyvat
kysymyksilla. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 61-62, 66—67.)

Haastattelun tallentaminen kuuluu teemahaastattelun luonteeseen, joten haastattelijan tu-
lisi pystya suoriutumaan tilanteesta ilman muistiinpanovalineita. Haastattelua ei tule nau-
hoittaa ilman haastateltavien hyvaksyntaa. Haastattelijan tulee toimia tehtavakeskeisesti,
osoittaa luottamuksellisuutta, olla puolueeton ja diplomaatti. Haastattelijaa koskee vaitiolo-
velvollisuus ja hanen tulee osata toimia aktiivisena kuuntelijana. Teemahaastattelusta saatu
aineisto on tavallisesti laaja eika kaikkea materiaalia tarvitse analysoida. Laadullisen aineis-
ton analyysi alkaa jo haastattelutilanteessa. Aineisto voidaan purkaa joko sanatarkasti tai
se voidaan avata kohdennetusti teema-alueista. Aineisto luokitellaan, yhdistellaan, tulkitaan
ja esitetaan tekstina, numeroina, kuvina tai kuvioina. Lopulta vain keskeinen aineisto rapor-
toidaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 92-93, 98—-103, 135-193.)

Tutkijan asema on interaktiivinen suhteessa tutkittavaan ilmiéon, joten paattelypolku on teh-
tava lapinakyvaksi, jotta haastateltavat ja suuri yleisd hyvaksyvat tulokset luotettaviksi ja
vakuuttuvat totuudenmukaisuudesta ja tieteellisten kaytantdjen noudattamisesta. Tutkijan
tulee ottaa huomioon, etta tulokset palvelevat laajempaa joukkoa pienen intressirynman

sijaan ja ettei ne loukkaa jotakin organisaation ryhmaa. Tutkijan oma esiymmarrys aiheesta
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toimii apuna haastattelun suunnittelussa ja toteuttamisessa. Haastattelutilanne tarjoaa ai-
don vuorovaikutushetken haastattelijan ja haastateltavien valille. Haastattelun aikana tai
sen jalkeen varmistetaan, ettd haastattelussa esiin nousseet nakemykset ovat yhtenevai-
set. Tutkijan tulee erottaa omat ja haastateltavien nakemykset toisistaan. (Puusa & Juuti
2020, luku 11.)

Haastateltavat valitaan etukateen teeman ja tutkittavan asian tai ilmion perusteella. Heilla
tulee olla omakohtainen kokemus tai asiantuntemus aiheesta tai he kuuluvat risteyskoh-
taan, jossa he kuulevat puhuttavan siitd. Omakohtaiset kokemukset ovat erilaisia kuin pu-
heena kuullut iimiét, mutta yhdessa ne luovat, muuttavat ja yllapitavat olemassa olevaa
kulttuuria. (Vilkka 2015, luku 5.) Tassa kehittamishankkeessa haastatteluasetelmana vallitsi
tilanne, jossa haastattelija on haastateltavien lahiesimies. Tunnen haastateltavat tyontekijat
hyvin ennalta ja taman koin haastateltavien henkildiden valintoja tehdessa seka haastatte-
lutilanteessa positiivisena etuna. Minun ja haastateltavien valilla vallitsi valmiiksi luottamuk-
sen ja arvostuksen ilmapiiri, jolloin haastattelutilanteesta oli mahdollista muodostua mah-

dollisimman luonnollinen, puolueeton ja rehellinen.

Taman kehittdmishankkeen haastattelun toteutin kuuden henkilén ryhmassa 10.3.2021
Microsoft Teams -sovelluksen avulla, joten haastateltavat valikoituivat niin teknologisten
taitojen kuin oletetun vastauskyvykkyyden perusteella suhteessa tutkittavaan ilmidon.
Haastateltavat olivat kokeneita sairaanhoitajia, jotka toimivat vuorovastaavina neurokirur-
gian tehovalvonnassa. Lahetin saatekirjeen (Liite 2.) ja ryhmahaastattelun aihekokonai-
suuksien teema-alueet (Liite 3.) tiedoksi ja tutustuttavaksi hyvissa ajoin ennakkoon haasta-
teltaville. Omat oletukseni eivat vaikuttaneet tutkimustuloksiin, vaan pyrin lisddamaan johta-

mistydn ilmidn ymmarrysta ja tekemaan sita entista lapinakyvammaksi.
5.4 Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston luokittelu, analysointi ja tulkinta liittyvat toisiinsa ja niiden painotus vaihtelee eri
tutkimuksissa. Laadullinen analyysi tarvitsee analyyttisia kysymyksia, jotka syntyvat aineis-
ton tutustumisvaiheessa. Aineisto koostuu aani- tai videotallennetusta puheesta ja litteroin-
nilla siitd muodostuu helpommin hallittavissa oleva kokonaisuus. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvarinen 2010, 11-13.) Aineiston litteroinnilla tarkoitetaan puheen muuntamista tekstiksi.
Yksityiskohtainen litterointi ei ole tarpeen, mikali mielenkiinto kohdistuu haastattelun tuotta-

maan asiasisaltéon. (Ruusuvuori 2010, 424-425.)

Teemahaastattelun aineisto on tavallisesti runsas ja sita rikkaampi mita syvempaan dialo-
giin haastattelija on paassyt haastateltavien kanssa. Aineiston analysoinnilla pyritaan sa-

noittamaan tutkittava ilmio, jotta siitd voidaan tehda johtopaatoksia. (Hirsjarvi & Hurme
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2015, 135-136.) Aineiston analyysi tdsmentyy esitettavissa oleviksi tuloksiksi ryhmia yhdis-
telemalla ja pohtimalla niihin soveltuvia jasentamisperiaatteita. Analyysin paattyessa tar-
kasteltu ilmié avautuu uuteen valoon, jota on mahdollista jatkossa kehittaa edelleen. (Ruu-
suvuori ym. 2010, 23-25, 29.)

Laadullisten aineistojen analyysiohjelmien kaytto ei ole itsestaanselvyys, vaan ne nayttay-
tyvat teknisina valineina, jotka soveltuvat paremmin maaralliseen tutkimukseen. Ohjelmia
kayttdessa tuntuma aineiston kokonaisuuteen saattaa hamartya ja helposti muodostuu ka-
pea nakokulma suhteessa tutkittuun ilmiéon. (Jolanki & Karhunen 2010, 395, 407—-408.)
Tassa kehittamishankkeessa mielenkiinto perustui aineiston asiasisaltoon, joten sita ei lit-
teroitu yksityiskohtaisesti eika aineiston analyysissa tarvittu erillisia analyysiohjelmia. Tal-
lennettu haastattelu kirjoitettiin tekstimuotoon jattaen pois taytesanat kuten "niin ku”, aan-
nahdykset kuten "66” ja sanojen toistot. Lisaksi aiheeseen selvasti liittymatén materiaali
jatettiin kirjoittamatta. Tallennetun haastatteluaineiston litteroinnin jalkeen aineistosta muo-
dostettiin ala- ja ylakategoriat (Kuvio 4.) Word-tiedostoon varien avulla ja lopulta ylakatego-

rioista koottiin paaluokat.
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pelkistéminen
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. . tarkeys korostuu, kun
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ollaan paikalla, niin
ollaan aidosti [dsnd”
Millainen merkitys "on merkityksellist,

vuorovaikutuksella

miten esimies |3hestyy ja

Aineiston
alakategoria

Esimiehen aitous ja

Aineiston
yldkategoria

. on itse lahestyttavissa” helppo
ja luottamuksella R iyt ewpo
. . viestinnass ja Iahest\rttavws
on itsellesi ja vuorovaikutuksessa on
tydyhteisélle? huomioitava tilannetaju Esimiehen ja tyéntekijén
ajan Ja paikan suhteen” Viestinti- ja vélinen luottamussuhde

"vuorovaikutuksen tyyli
ei saa olla toksayttelevd”
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ihan hirvedsti”
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Kuvio 4. Esimerkki aineiston sisalldnanalyysista
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Analysointi on vaativaa ja siihen tulee keskittya huolella, jotta keratyn aineiston perusteella
voidaan tuottaa uutta tietoa. Luotettava ja systemaattinen analyysi on laadullisesta tutki-
muksesta muodostuvan tulkinnan vakuuttavuuden tae. Laadullisen aineiston analyysi sisal-
taa osien analysointia ja niiden synteesia, jolla tavoitellaan tutkimuskohteen esittamista uu-
desta nakékulmasta. Aineiston analyysin tavoite on paatya onnistuneisiin tulkintoihin. On-
nistunut tutkimus edellyttda analyysiprosessin viemista raakahavaintojen yhdistamisesta
metahavaintoihin. (Puusa & Juuti 2020, luku 9.)

Neurokirurgian tehovalvonnan lahiesimiestiimin uusi johtamisen hybridimalli rakentui ryh-
mahaastattelun tulosten analysoinnin pohjalta ensin alustavana versiona, jonka jalkeen I&-
hiesimiestapaaminen toteutettiin virtuaalisesti Teamsin valityksella kesakuussa 2021. Esi-
miestapaamisessa johtamisen hybridimalli kasiteltin kokonaisuutena paaluokittain ja ar-
vioimme ryhmahaastattelusta saatuja tuloksia esimiesnakokulmasta. Lopputuloksena joh-
tamisen hybridimallista rakentui yhteistydssa toimiva kokonaisuus, jossa on otettu huomi-

oon seka tyontekijdiden ettd l1ahiesimiesten mielipiteet.
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6 Kehittamishankkeen tulokset

6.1 Johtamisen hybridimallin paaluokat

Haastatteluaineistosta muodostui viisi paaluokkaa (Kuvio 5.), jotka olivat I&hiesimiehen Ias-
naolo, lahiesimiehen etatyotehtavat, sujuvan viestinnan toimivat tyokalut, vuorovaikutustai-
dot seka aito luottamus. Tulokset on esitetty paaluokittain sisaltden niihin liittyvat ylakate-
goriat siten, ettd lahiesimiehen lasnaolon yhteydessa esitelldan tilanteet ja ajankohdat,
joissa tyontekijat toivovat esimiehen olevan lasna. Lahiesimiehen etatybtehtavat sisaltavat
konkreettisia tehtavia, joita esimiehen on mahdollista tehda etana tydntekijdiden nakokul-
masta ja miten tyontekijat suhtautuvat virtuaalisiin osastotunteihin ja kehityskeskusteluihin.
Sujuvan viestinnan toimivat tyékalut ja viestintdajankohdat esitellaan seka korostetaan vuo-

rovaikutustaitojen ja aidon luottamuksen merkitysta.

Ylakategoria Péaluokka

‘ mp | Lahiesimiehen ldsnéolo

‘ Lhiesimiehen l3sndclon trkeys

Lahiesimiehen
etdtyomahdollisuudet

Johtamisen
hybridimalli
Neurokirurgian
tehovalvonnan
ldhiesimiestiimille

‘ Lahiesimiehen etajohtajuus

Sujuvan viestinnan
toimivat tyokalut

‘ Viestinnan sujuvuus ‘

‘ Vuorovaikutuksen sujuvuus

Vuorovaikutustaidot

‘ Lahiesimiehen ja tydntekijan valinen luottamussuhde

1 1 11

Aito luottamus

Kuvio 5. Johtamisen hybridimallin ylakategorioista muodostuneet paaluokat
6.2 Lahiesimiehen lasnaolo

Esimiestyd on tiimity6ta, jossa toisten tyot hallitaan kriittisiltéd osin. Toimenkuvat on maari-
telty kirjallisesti ja niita tarkastellaan ja tasmennetaan systemaattisesti. HUSin osastonhoi-

tajien ja apulaisosastonhoitajien GCNE-tehtavajaottelun mukaisesti osastonhoitajan on ol-
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tava helposti tavoitettavissa ja han vastaa paivittaisjohtamisen onnistumisesta. Ensimmai-
nen paaluokka liittyi Iahiesimiesten tavoitettavuuteen ja tyéntekijoilta kysyttiin, minkalaisissa
tilanteissa esimiesten toivottiin olevan tavoitettavissa kasvotusten. Esimiehen toivottiin ole-
van paikalla, mikali joku asia painaa omaa mielta, jotta on joku, jolle purkaa asiaa. Lisaksi
konfliktitilanteiden selvittelyyn toivottiin esimiehen fyysista lasnaoloa, jotta asiat voidaan rat-

kaista valittomasti.

"Mun mielesté ehdottomasti on térkeété silloin, ettd kun sulla on joku, miké
painaa mielté ja sua harmittaa, minka sé haluut, etté tehdaan eri tavalla, niin
silloin sen esimiehen pitdé olla siind saatavilla ja sé pystyt purkamaan seké
sen, eftd haluut ehké jonkun ratkaisun siihen, mutta myés, etta pystyt purka-
maan sen sun syddmeltd sen asian pois, miké sitten on mielessa. Samalla
tavalla, jos on elédméntilanteiden muutoksia, mité sitten ikind onkaan, jos on
kotona surua tai murhetta tai jotain muuta sellaista ja haluaisi jollain tavalla
sen, ettd se otetaan huomioon omassa tydnteossa, niin haluaisi tammodéiset
asiat hoitaa mieluummin kasvotusten kuin sitten jonkun séhképostin kautta tai

muun viestintadvélineen.”

"Ristiriitatilanteet tyopaikalla, jos tulee ongelmia, niin olisi hyvéa, jos esimies
olisi koko ajan lasné tai ei koko ajan lasné, mutta paasisi heti purkamaan ja

selvittdmaéan sen tilanteen esimiehen kanssa.”
“Osastonhoitajan tai esimiehen on tosi tarkeéé olla lasna konfliktitilanteissa.”

"Etta pystyis puuttuu heti niihin johonkin arjen juttuihin, ettei se sitten jais, kun

mé seuraavan Kerran néén, niin ma sitten otan tan puheeksi.”

Koko esimiestiimin ei koettu tarpeelliseksi olla yhta aikaa paikalla, vaan pikemminkin pain-
vastoin. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, ettei koko esimiestiimi tekisi yhta aikaa
t6itd samassa paikassa, vaan mieluummin vahan kauempana osaston valittdmasta lahei-
syydesta. Yhta hyvin arjen nopeita asioita koettiin voivan selvittaa niin osastonhoitajan kuin
apulaisosastonhoitajien kanssa. Osastonhoitajan jatkuva paikalla olo ei koettu tarpeel-
liseksi, vaan yhta lailla tai jopa paremmin arjen nopeita haastavia asioita koettiin voivan
selvittaa apulaisosastonhoitajien kanssa. Pidettiin erittain tarkeana, etta joku esimiestiimista
olisi aina virka-aikana paikalla. Toivottiin myds, etta joku esimiehista olisi paikalla, kun aa-

muvuoro alkaa.

“Osastonhoitajan ei tarvitse olla koko ajan paikalla, vaan yhté lailla haastavia

arjen asioita voi selvittdé apulaisosastonhoitajien kanssa.”
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“Apulaisosastonhoitajien kanssa arjen nopeiden asioiden késittely on usein

Jjouhevampaakin.”

"Nytkin on tullu se, ettd yhtékkié porukkaa kaatuu rokotteiden takia ja tdisté
tulee aamuvuorosta viiden puutos, niin kyllé siiné tarvitaan sitd esimiehen tu-
kea tommosissa tosi erikoisissa tilanteissa. Se oli joitain yévuoroja, kun I&ahti
aamusta niin tuntui, ettd se on uppoava laiva, joka pitda nyt vaan jattaa ja ite
vaan menné pois. Siiné téytyy olla esimiehen paikalla just silloin 7.30, ettg on
Joku, joka ottaa vastuun ja tekee ne viimeiset pééatékset ja kommunikoi eteen-

péain esimerkiksi 1dékéreille, ettd nyt on pakko perua leikkauksia tai jotain.”

"Jos vahvuusvihossa lukee, ettd sun duuni alkaa 7.30, niin s& olet paikalla

silloin.”

*Ja sitten se tuntuu ehké jopa vahan tyhmdalta, etta sielld on kaikki kolme ih-
mistd samaan aikaan ja yrittéda I6ytaa sen jonkun kolon tehdéa téité varsinkin
tdssé korona-aikana. Siis jonkun taytyy olla paikalla arkisin ainakin, mutta sit-
ten kaks muuta ihmista voisi tehda vdhédn nakymaéttémastikin téita, ettéd on
varmaan tehokkaampaakin tyén tekoa, kun joku on aina keskeyttdméassa siiné

kansliassa.”

Esimies haluttiin nahda edes vilaukselta ja toivottiin kasvotusten tapaamista myds hyvien

asioiden merkeissa eika aina vain negatiivisissa asioissa. Myds palautteen antamisen, niin

hyvan kuin rakentavan, toivottiin tapahtuvan kasvotusten. Lisdksi kiiretilanteissa toivottiin

tukea omalle paatdksenteolle.

"On tosi tadrkedd, ettd ma néden vélilléd etu- ja takavalot esimiehesta, vaikka
mulla ei olisi mitdén sanottavaa enkd ma haluais, ettd se meidén johtajuuden
Ja alaisuuden suhde muodostuu sellaiseks, etta ainut, milloin mé koen, etta
ma tarvitsen hénté on konflikteissa ja negatiivisissa asioissa, vaan sitten voi
olla tybn kehittdmisen ndkdkulmasta asioita, jossa olis hienoa héntéa vaélilla

n&hda.”

“Palautteen anto on yksi sellainen tilanne, jossa toivon kohtaamista kasvotus-

”

ten.

"Horror-aamuissa kaivattiin pdéatéksentekoa.”
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6.3 Lahiesimiehen etatyotehtavat

Toiseen paaluokkaan liittyi kysymys esimiesten tyétehtavista, joita olisi mahdollista tyonte-
kijdiden nakokulmasta tehda etana seka kysymys kokemuksesta virtuaalisesta tyoskente-
lysta esimerkiksi osastotunneilta. Etana tehtaviin tyotehtaviin vastattiin tydvuoro- ja vuosi-
lomasuunnittelu, koulutusten suunnittelu, kehittdmistyot, kokoukset, talouteen liittyvat asiat
ja kaikki henkildstohallintoon liittyvat kirjalliset tehtavat. Esimiehen tyopaivaan ja tydaikoihin
toivottiin lapinakyvyytta ja selkeda tietoa tavoitettavuudesta. Esimies koettiin esimerkkina,

jonka tekemisia, menemisia ja tulemisia seurataan.

“Esimerkilla kuitenkin johdetaan, ettd semmoista lapinékyvyytté siihen tybpéi-
vaan ja niihin tybaikoihin pitéisi olla paremmin. Selke&é tietoa tavoitettavuu-

desta.”

"Henkilostbhallintoon liittyvét tekniset népyttelytehtévét voisi aivan hyvin

tehdé etéana, mikéli apulaisosastonhoitaja olisi paikalla.”
*Ja kehittamistoitad ja koulutussuunnitelmia ja budjetointeja ja talousasioita.”

Lahiesimiesten koettiin voivat pitda myds osastotunteja etayhteyksien avulla, joten viikoit-
taisia osastotunteja Teamsissa kannatettiin. TyOntekijat toivat esille, ettd osastotunneille
voisi vapaaehtoisesti osallistua jopa vapaapaivalta, jos olisi tiedossa jokin mielenkiintoinen

aihe, johon haluaa sanoa mielipiteensa.

“Itse olen osallistunut kerran Teamsin kautta osastotunnille ja kyllé se ihan ok
meni. Tietysti se, etté sé et kuitenkaan néé niitd muita ihmisia, jotka on siiné
kokouksessa, mutta varmaan mun mielesta se oli ihan ok. Jos on esimerkiksi
Joku térkee aihe, joka sua kiinnostaa ja sulla on vapaapdéivé, niin sit sul olis
mahdollisuus kuitenkin sen Teamsin kautta osallistuu ja varsinkin, jos on joku
sellanen, mihin haluaa mielipiteensé tuoda esiin, niin se olisi mahdollista va-
paapdivélta tai jos pitkia sairaslomia ja mika estéis, jos kiinnostaa niin menné

osastotunnille Teamsin kautta.”
“Osastotuntiajatus Teamsiné kuulostaa oikeinkin jarkevélté vaihtoehdolta.”
“Osastotunnit ilman muuta voi pitdd Teamsin kautta.”

Tulosten perusteella myo6s kehityskeskustelujen pitdmista etayhteyksien avulla pidettiin ko-
keilemisen arvoisena, mikali videoyhteys pidetdan paalla, mutta osa koki tdman niin henki-

I6kohtaisena tilanteena, etta toivoi tapaamista lahiesimiehen kanssa kasvotusten.
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“Itse kokisin, ettéd kehityskeskustelu olisi sellainen, jonka haluaisin kédydé ihan

face to face.”

"Kehityskeskustelu on niin intiimi se koko keskustelu ja se tilanne, etté haluai-

sin ehdottomasti sen kdydé ihan kasvotusten.”

“Kehityskeskustelut mulla ehké vieléd ei, kun en koe sité vield luontevaksi,
mutta sehén voi olla jossain vaiheessa, kun néé virtuaalialustat tulee tutuiksi
ihmisille, niin vois ehké joissain tilanteissa pitdékin niitd kehityskeskusteluja.
Maékin ajattelen niin, etté ne ovat sen verran henkilbkohtaisempia, etté olisiko

parempi anti kuitenkin kasvotusten.”

"Nyt on kyllé pakko sanoa, ettg tdma tuntuu hirvittdvén luontevalta tdmé kes-
kustelu, niin en ma tieda toisaalta sit sitdkéén, ettd onko se nyt ihan poissul-
Jettua mun kohdalta, etté kévis kehityskeskustelun joskus téllé tavalla, mut olis

kiva nédhda naama.”

"Kehityskeskustelun videokuvalla vois kokeilla.”

6.4 Sujuvan viestinnan toimivat tyokalut

Kolmannen paaluokan yhteydessa viestinnan tarkeimmaksi tydkaluksi nostettiin puhelin.

Sen kuvailtiin olevan kaiken aikaa kadessa ja sitd kautta paasee katevasti sahkdpostiin,

johon toivottiin kiireettémia viesteja. Kaikkein paras ja nopein tavoitettavuus koettiin saavu-

tettavan WhatsAppin avulla. Tarkeana koettiin, ettd viestintavaline on helppokayttéinen ja

yhden alustan kayttd kaikessa viestinndssa koettiin hyvana, kokeilemisen arvoisena

ideana. TyOyhteisosta I0ytyy vield ihmisia, jotka eivat lue edes perussahkopostia, vaikka

sitd kautta tiedostettiin jaettavan tarkeaa tietoa, joka ohjaa paatdksentekoa. Esille tuotiin

myos turhautuminen siita, ettei oltu perilla paivittaisista asioista, vaikka tieto oli selkeasti

jaettu sahkopostiin.

"Maé itse luen aina sitd séhképostia ja osastotuntimuistioita, koska sielld on
Jotenkin aina se painavin asia ja sitten, jos potilashoidossa tulee jotakin uutta,
muutoksia. Mé& oon ite pitényt sitd semmoisena térkeéné asiana pysyéa kéar-
ryillé niistd muuttuvista asioista, mutta WhatsAppia tulee kylld seurattua kai-
kista eniten ja on ollut déarettébméan hyva taa uusi infokanava, etté tavoittaa kylla

varmasti kaikki.”

*Jos ajattelee, efté pitdéd saada nopeasti tietoa, niin kyllé se on se WhatsApp,

mikéd on kddessé koko ajan. Séhkbpostia lukee ihan todella pieni prosentti,
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mutta ehké ne sitten on kuitenkin ne véylat. Mulle toimis WhatsAppissa sella-
set akuutit jutut ja sdhképostista sitten ne jutut, mitké kerkeis lukee véhén

my6&hemminkin.”

"Se WhatsApp on kyllé nopein tapa tavoittaa, jos haluu jotain nopeeta tiedot-

taa nopeesti.”
"Kaiken a ja o on se, etta viestintdkanavaan on helppo mennd.”

"Yhteinen yksi alusta voisi toimia viestinndssé &érettbméan hyvin, kun ihmiset

oppivat vain kdyttdméaéan sita.”

Viestinnassa korostettiin monikanavaisuutta ja tuotiin esille, ettei sahkopostiviestittely yksin
riitd. Toivottiin viikkotiedotetta useammin kuin kerran viikossa, jossa on tahankin asti ollut
ne kaikkein tarkeimmat itsea ja omaa tyota koskevat tiedot. Keskustelua syntyi myos pape-
risen osastotuntimuistion ja viikkotiedotteen tulostamisesta kahvihuoneeseen, jotta viestinta
tavoittaisi mahdollisimman monet tyontekijat tehokkaammin. Infotelevisio ja massiiviset, pa-

peria tdynna olevat valkotaulut koettiin huonoina vaihtoehtoina.

"Sé&hkoéposti ei missdédn méérin riité yksistéén tiedon jakamiseen ja mun mie-
lesté se viestinta pitéisi tehdé jatkuvasti ja monikanavaisesti ja annetaan vas-
tuuta myéds sille kuulijalle ihan sanomalla, ettd viekaa tétéd sanomaa eteen-

pain.”

"Se olisi varmaan jarkevaa kasata viikkotiedotetta parikin kertaa viikossa ja
sitten voisi hévitd ne turhat sédhképostit sieltd joukosta. Faktana vaan pla-
Jaytettéisi kahteen kertaan viikossa ja sitten olisi helppo niité lukea ja poimia

olennaiset asiat.”

"Massiiviset ilmoitustaulut, jotka on tdynnéa kaikkee paperia, niin niitd harvoin
edes vilkasen. Mikéli on joku yksittdinen asia, mikéd on tuotu, vaikka osasto-

tuntimuistio, niin se tulee luettua.”

"Ma toivoisin, etta esimerkiksi osastotuntimuistio laitettaisiin vaikka kahvihuo-

neeseen ihan paperisena edelleen.”

“Infotelevisiossa kahvihuoneessa on se vika, ettd kaikki haluaa pitaa tauon
silloin eika lukea jotain taukohuoneen televisiosta, ettd mika meilld on esimer-

kiksi rokotusprosentti télla hetkelld.”

Kaikki uusi digitaalisuus ja uudet toimintamallit ajateltiin olevan hyvaksi tai ainakin kokeile-

misen arvoisia. Terveydenhuollon tydymparistd nahtiin tdssa suhteessa vanhanaikaisena.
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On ollut valttdmatonta oppia virtuaalisten alustojen perustaidot, mutta niihin kaivattiin kayt-

tokoulutusta ja allokoitua tytaikaa.

"Kaikki digitaalisuus ja uudet toimintamallit on hyvé ottaa kayttéén, véhintdan-
kin kokeilla.”

“Nythén on ollu aika paljon koulutuksiakin Teamsin kautta ja toivoisi, etté ih-

miset saisi siitd kunnon koulutuksen néisté verkkoalustoista, mité kdytetaan.”
6.5 Vuorovaikutustaidot

Neljas paaluokka liittyi vuorovaikutustaitoihin. Vuorovaikutustilanteet esimiehen kanssa ko-
ettiin erittain tarkeina ja vuorovaikutukselta odotettiin aitoa lasndoloa seka nonverbaalisen
ja verbaalisen vuorovaikutuksen yhdenmukaisuutta. Toivottiin, ettei asioita sanottaisi tylysti
tai toksaytettaisi ja ymmarrettaisi oikea aika ja paikka vuorovaikutuksen aikana. Haastatte-
lutilanteessa tuotiin esille myds koko tyéyhteisén vuorovaikutustaidot ja todettiin, etta jokai-

nen voisi kiinnittda huomiota omaan vuorovaikutukselliseen kayttaytymiseen.

"Ylipdétaan se lasnéolo, etté se verbaalinen ja nonverbaalinen kulkis kési ka-
dessé, ettéd se olis yhdenmukainen. Jos sé& sanot jotain ja esimies kuuntelee,
muftta saattaa pydréyttéé silmiaén ja on olevinaan empaattinen, mutta ei oo,

niin se vélittyy heti, kun ollaan kahden kesken.”

"Sitten on myds se tila, misséa ollaan ja se hetki, missé viestitdan. Jos se ti-
lanne ja tila on aivan v&éaré, niin mulla ainakin romuttaa ja menee niissg her-
kasti sitten, en ma tiid onko se sitten luottamus vai mika, mutta joku siind kér-
sii. No, tilannetaju siihen viestimiseen ainakin, jos on arkaluontoisia asioita

misséa viestii.”
“Ettei tokséaytettais.”

“Ja miten sitten ollaan, kun ollaan tbissé ja tda koskee kaikkia, oli sitten esi-

mies tai niin sanottu alainen.”

Haastattelutilanteessa korostui kokemukset, miten esimies Iahestyy ja miten han on itse
l[&hestyttavissa. Vuorovaikutustilanteissa pitaa jaada tunne, ettd kuunnellaan ja asioita vie-
daan eteenpain. Turhaa hierarkkisuutta haluttiin madaltaa ja saada enemman valtaa ja vas-
tuuta valutettua alaspain. Lisaksi haastateltavat kokivat etatyon tekemisen ajoittain yksi-

naiseksi, johon kaivattiin enemman esimiehen tukea ja vuorovaikutusta.

"Mutta kysehdn on myds tunnejohtamisesta, etté sit kun hén on paikalla, niin

mita silloin on ja tdméa on se asia, mihin ma ite kiinnitdn huomiota. lhan sit4,
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ettd miten lahestytdén ja miten olet itse ldhestyttévissé ja miten s& kommuni-
koit sun henkiléstén kanssa, ettd vaikka vaan kédy huikkaamassa ovelta tai
viitattaanko kintaalla ja sité elekieltd, se on vielé tdrkedmpéé. Kun sé sitten

olet sielld, niin oletko sitten oikeasti.”

“Et m& en mun jokaisesta asiasta oli ne sitten positiivisia tai negatiivisia kaipaa
Sité, ettéd heti pitda tapahtua ja heti pitdéa olla keskustelua, vaan mulle pitaa
just tulla tunne siité, ettéd esimies kuuntelee mua ja mun asia on sillé hetkella

tarked.”

*Ja sit on my®és niitéd asioita, jolloin mé odotan, etté sille asialle myds jotain

tapahtuu ja sit siihen pitaa puuttua heti.”

*Valtaa ja vastuuta pitéisi saada jaettua enemmaén alaspéin ja sitten se ripaus
sitéd hierarkkisuutta on tarpeen, mutta sen ei tarvii nékya, niin kuin se meilla
nyt nékyy. M& en kesté sité, ettd syyksi annetaan aina sen hierarkkiaportaan
seuraava henkilé ja siité tulee semmoinen olo, ettei pystyté vaikuttamaan asi-
oihin. Muahan ei kiinnosta se, vaan se, ettd mun oma esimies hoitaa mun

asiaa.”

“Etatyd on monesti aika yksinéista puurtamista ja viimeiseen asti yrittédéa rat-
kaista niitd ongelmia itse ennen kuin tarttuu siihen puhelimeen, ettéa olisiko
Jotain parempaa yhteytta sinne esimieheen kuin se puhelin ja olla enemmaén
yhteyksisséa, koska vélilld on ikdva sita tydyhteisén tukea ja muuta, kun néisséa

etatbissa sitten pakertaa yksikseen.”

6.6 Aito luottamus

Viidenneksi paaluokaksi muodostui aito luottamus. Luottamuksen rakentuminen ja sen pi-

taminen koettiin kaiken toiminnan perustana. Haluttiin tunne ja varmuus siita, ettd esimie-

heen voi aidosti luottaa eikd aiheudu pettymyksia. Kuuntelemista ja kuuntelemisen taitoa

pidettiin erittdin tarkedna esimiehen ominaisuutena. On tarkeaa tulla kuulluksi ja koettiin,

etta pelkastaan kuulluksi tuleminen ratkaisee monia tilanteita parempaan pain. Luottamus

yhdistettiin myos konkreettisten tehtavien tekemiseen siten, etta voitaisiin luottaa sovittujen

tehtavien tulevan aikataulussa valmiiksi. Talléin molemminpuoliselle luottamussuhteelle an-

netaan mahdollisuus kehittya ja vahvistua.

"Kuunteleminen ja kuuntelemisen taito on perusta luottamukselle.”
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*Joo ja sitten kun tulee olo, ettd nyt mua on kuunneltu ihan oikeasti ja kuultu,
mitd mé sanon, niin se helpottaa ihan hirveesti. Aika usein se ratkeaa jo pel-
késtéaan sillé se ahdistus, ettd on saanu jonkun oksennuksen tehtyé ja se asia
on selkedsti otettu vastaan ja sitten voi olla, ettéa kysytééan, haluanko, etté teen

télle asialle jotain, niin ei enéa kiitos tarvitse, tdé helpotti jo. Téa on hyvé néin.”
“Luotetaan, eftté sovitut tehtavat tehdaén.”

Luottamusta rakennetaan usein pitkan aikaa, mutta sen voi menettaa hetkessa. Haastatte-

lussa tuotiin esille, ettei esimies saa kovin montaa tilaisuutta, mikali luottamus menetetaan.

“Esimiehelle ei suoda kovin montaa virhetta. Tarkoitan nyt sité, jos joku menee
kertomaan jonkun oman arkaluontoisen asiansa ja jos se vastaanotto on tyly
tai se verbaalinen ja nonverbaalinen viestintd ei kohtaa, niin kovin montaa
mahdollisuutta téa esimies ei saa siltd ihmiselta. Se luottamus on silloin me-
netetty. Ja varsinkin, jos s& kuulet sen sun oman asian joltain muuta. Ei sun
kuulu sanoa esimiehelle, ettd tda on sitten meiddn kahdenkeskinen asiamme,
etta ala sitten pliis kerro, mutta jos sé meet sen kertoo ja sé kuulet sen joltain,

niin se asia on tosi vaikee korjata.”
6.7 Johtamisen hybridimalli

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda johtamisen hybridimalli neurokirurgian tehoval-
vonnan lahiesimiestiimille. Tarkoituksena oli uudistaa ja kehittaa Iahiesimiestyota seka vah-
vistaa tiedolla johtamista. Kehittdmishankkeessa tunnistettiin [ahiesimiesten paallekkaisten
tyotehtavien aikaa vieva merkitys, joten hybridimallin pohjana hyédynnettiin olemassa ole-
vaa HUSIn osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien tehtavakuvausta seka neurokirur-
gian tehovalvonnan esimiestiimin toimenkuvausta. Tehtavat on selkeasti maaritelty ja niista

poimittiin osa-alueet, joita on mahdollisuus suorittaa etana.

Tiedolla johtaminen koostuu toimivasta vuorovaikutusta sekd suunnitelmallisesta ja suju-
vasta viestinnasta, joten tassa kehittdmishankkeessa nostettiin naista olennaisimmat asiat
hybridimalliin kartoittamalla, mita tyokaluja lahiesimiesten tulisi kayttaa parhaimman mah-
dollisen vuorovaikutuksen ja viestinnan mahdollistamiseksi seka millaista tietoa pidettiin tar-
keana. Johtamisen hybridimalli on esitetty kuviossa 6. Se koostuu luottamuksesta, suunni-
telmallisesta 1ahi- ja etgjohtamisesta seka tiedolla johtamisen edellytyksena olevista vies-
tinnasta ja vuorovaikutuksesta. Uuden johtamisen hybridimallin perusta rakentui ryhma-
haastattelun tulosten analysoinnin pohjalta ja mallista kehitettiin toimiva kokonaisuus yh-

dessa lahiesimiestiimin kanssa.



37

LAHIESIMIEHEN

LAHIESIMIEHEN | sl
Z ETATYOTEHTAVAT

2 LASNADLD

TIEDOLLA JOHTAMINEN:
SUJLIVAN VIESTINNAN TOIMIVAT TYQKALUT
VUOROVAIKUTUSTAIDOT

AITO LUDTTAMUS

Kuvio 6. Johtamisen hybridimalli

Luottamus on menestyvan tydyhteisén edellytys ja se toimii johtamisen hybridimallin pe-
rustana. Johtamisen hybridimalli suuntautuu tulevaisuuden tyéeldmaan, jossa huomioi-
daan, etta joku lahiesimiestiimista on aina fyysisesti lasna ja tavoitettavissa. Esimiesten tu-
lee olla aidosti kiinnostuneita tydntekijdiden ja oman esimiestiimilaisten mielipiteista, nake-
myksista ja hyvinvoinnista. Luottamussuhdetta rakennetaan tydyhteistssa yhdessa ja sita
vahvistetaan olemalla rehellinen ja luottamuksen arvoinen. Kuuntelemisen taito on yksi esi-
miesten tarkeimmistd ominaisuuksista, silld kuulluksi tuleminen saa olon tarkeaksi ja hy-

vaksytyksi.

Lahi- ja etdjohtaminen kuuluvat tdman kehittdmishankkeen johtamisen hybridimallin ele-
mentteihin ja siina yhdistellaan nama kaksi johtamisen eri muotoa. Hybridijohtamisella tar-
koitetaan lahi- ja etdjohtamisen samanaikaista ja saumatonta johtamista. Esimiestiimissa
tulee sopia hyvissa ajoin ennakolta paivat, milloin ollaan I&dsna ja milloin etdna. Yhden esi-

miehista tulee olla aina lasna virka-aikana ja heti aamuvuoron alkaessa, jolloin tyontekijat
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saavat paivittaisissa, nopeissa muutostilanteissa tukea kasvotusten. Tieto esimiesten tavoi-

tettavuudesta tulee olla selkeaa ja lapinakyvaa.

Esimiehilld on mahdollisuus tehda etédna henkildstohallinnon kirjalliset ty6t, tydvuoro- ja vuo-
silomasuunnittelut, koulutusten suunnittelut, erilaiset kehittamistyot, talouteen liittyvat asiat
kuten hankinnat, kehityskeskustelut ja kokoustamiset. Jokainen esimies voi tyoskennella
yhdestd kahteen paivaa viikossa etdna. Tama edellyttdad hyvaa jaettua johtajuutta ja sau-
matonta tiedon kulkua lahiesimiestiimissa, joten esimiestiimin sdanndlliset, lyhyet virtuaali-
set tapaamiset toteutetaan kerran viikossa esimerkiksi keskiviikkoisin, jolloin jaetaan viikon

aikana tapahtuneet tai tiedossa olevat tarkeat ja ajankohtaiset asiat.

Tiedolla johtaminen koostuu tassa johtamisen hybridimallissa viestinnasta ja vuorovaiku-
tuksesta. Viestinnan tulee olla jatkuvaa, systemaattista ja monikanavaista. Nopean tiedon
viestinta tapahtuu puhelimella joko soittaen tai viestimalla ja kiireeton viestinta sahkopos-
tilla. Esimiehet laativat henkildkunnalle kirjallisen osastotuntimuistion tai viikkotiedotteen
kerran viikossa esimerkiksi torstaisin. Tahan keratdan kaikki oleellinen ja ajankohtainen
tieto ja valtetdan naiden lisaksi erillisid koko yksikk6a koskevia sahkdposteja. Esimiesten
viikoittaisten kirjallisten tiedotteiden vastaanottaminen ja lukeminen on tydntekijéiden vas-

tuulla.

Vuorovaikutus on jatkuvaa ja sen toimivuus on koko tyoyhteisdn vastuulla. Tassa huomioi-
daan aito lasnaolo, ajan ja paikan tilannetaju seka vuorovaikutustaidot. Etatyota tekeva
henkilé kaipaa tukea ja sdannénmukaista vuorovaikutuksellisuutta. Osastonhoitaja sopii
etatyota tekevaan tyontekijaan paivan aikana lyhyen tapaamisen Teamsin valityksella,
jossa tiedustellaan paivittaisen tuen tarve ja etdpaivan askelmerkit. Nailla toimintatavoilla

parannetaan vuorovaikutusta ja tiedolla johtaminen tehostuu.
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7 Pohdinta
7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda johtamisen hybridimalli Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirin neurokirurgian tehovalvonnan lahiesimiestiimille. Tarkoituksena oli uudis-
taa ja kehittaa lahiesimiesty6ta seka vahvistaa tiedolla johtamista. Hybridimallissa hyodyn-
nettiin HUSIin osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien tehtavakuvausta seka neurokirur-
gian tehovalvonnan esimiestiimin toimenkuvausta. Ryhmahaastattelulla etsittiin vastauksia
kolmen teeman, lahiesimiehen tavoitettavuuden, tiedolla johtamisen ja tulevaisuuden hyb-
ridimallin, avulla. Aineistosta muodostui viisi paaluokkaa, jotka olivat lahiesimiehen Iasna-
olo, lahiesimiehen etatyétehtavat, sujuvan viestinnan toimivat tydkalut, vuorovaikutustaidot
seka aito luottamus. Naista elementeista koostui johtamisen hybridimalli, joka tarkoitti tassa
yhteydessa eta- ja lahijohtamisen samanaikaista ja saumatonta johtamista. Johtamisen

hybridimallissa yhdisteltiin nama kaksi johtamisen eri muotoa.

Neurokirurgian tehovalvonnan Idhiesimiestiimin johtamisen hybridimallille muodostui kay-
tannon tyosta todellinen tarve ja malli suuntautui tulevaisuuden tyéelamaan, jossa huomi-
oitiin, etta etatydstd huolimatta joku lahiesimiestiimistd on aina fyysisesti lasna ja tavoitet-
tavissa. Myos Hyyrylaisen ja Viinamaen (2017, 94, 98—-99) mukaan hybridimalli syntyy usein
kaytannodn tarpeesta, jossa eri piirteiden sekoittaminen tuo tietyn ilmién parhaat puolet esiin.
Ulvila (2020, 33—34) toteaakin hybridijohtajan olevan jatkuvasti valmiina ottamaan kayttéén
uusia johtamistapoja ja hylkddmaan vanhat kaytannoét. Niiranen ym. (2015, 157-173) totea-
vat hybridijohtamisen olevan koko tydyhteis6a koskettava tulevaisuuden toimintamalli,
jossa hyddynnetaan erilaisia johtamistapoja. Kopakka (2021, 33—-34) puolestaan toteaa
luottamuksen mahdollistavan etgjohtamisen ja -tydskentelyn, mutta se tarvitsee virtuaalisen
toteutuksen lisdksi kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Nykyaikainenkaan teknologia
ei mahdollista yhta rikasta ja henkilokohtaista viestintaa tai vuorovaikutusta kuin I[asna oleva

kanssakayminen.

Kehittdmishankkeen haastatteluaineiston tuloksissa korostui aito, molemminpuolinen luot-
tamus, joka muodosti johtamisen hybridimallin perustan. Luottamuksen rakentuminen ja
erityisesti sen pitdminen koettiin kaiken toiminnan perustana. Haluttiin tunne ja varmuus,
etta esimieheen voi aidosti luottaa eika aiheudu pettymyksia. Lisaksi tuotiin esille, etta luot-
tamusta rakennetaan usein pitkan aikaa, mutta toisaalta sen voi menettaa hyvin nopeasti.
Toropainen (2021, 10—11) toteaakin, etta luottamus toimii tydntekijdiden ja esimiesten vali-

send johtamisen kulmakivend, jonka vaikutukset nakyvat koko tyoyhteison toiminnassa.
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Toisaalta pitkdan luotu ja ansaittu luottamussuhde voidaan menettaa hetkessa. Myoés Le-
pistd (2021, 28-32) kuvaa lahiesimiehen ja tyontekijdiden valisen luottamussuhteen olevan
organisaation toiminnan ydin. Haapakoski ym. (2020, 65—-69, 85) toteavat olennaisimmiksi
tekijoiksi tiimin toimimisen kannalta luottamuksen rakentamisen ja yhteenkuuluvuuden ylla-

pitdmisen.

Vastaajat pitivat kuuntelemista ja kuuntelemisen taitoa erittdin tarkedna esimiehen ominai-
suutena. Koettiin, ettd jo pelkastdan kuulluksi tuleminen monesti voi ratkaista tilanteita pa-
rempaan pain. Luottamus yhdistettiin myds konkreettisten tehtavien tekemiseen siten, etta
voitaisiin luottaa sovittujen tehtavien valmistuvan aikataulussa. Talldin molemminpuoliselle
luottamussuhteelle annettaisiin mahdollisuus kehittya ja vahvistua. Myos Lepistd (2021,
28-32) toteaa, etta luottamuksellisessa suhteessa voidaan keskustella haastavistakin ai-
heista avoimen rehellisesti ja koetaan tullun kuulluksi ja ymmarretyksi. Toropainenkin
(2021, 10-11) tuo esille, etta luottamuksen saavuttaminen tydyhteisdssa vaatii pitkajan-
teista tyota lupausten pitamisen, rehellisyyden, avoimuuden, aidon kuuntelemisen ja toisen
kunnioittamisen kautta, jotka nayttaytyvat organisaation omissa arvoissa. Lisaksi Heikkinen
(2020, 8—-12, 19-24) toteaa, etta luottamus on yksi tydyhteison luonnollisista ilmidista, jossa
l&ahiesimiehen on luotettava tyontekijan tydsuoritukseen ja lahiesimiehen osoittama arvos-

tus saa tydntekijat tydskentelemaan kohti organisaation strategisia tavoitteita.

Tuloksista ilmeni, ettd esimiesten tulisi olla aidosti kiinnostuneita niin tyontekijoiden kuin
oman esimiestiimilaisten mielipiteista, ndkemyksista ja hyvinvoinnista. Luottamussuhdetta
nahtiin rakennettavan tydyhteisdssa yhdessa ja sita katsottiin voivan vahvistaa olemalla itse
rehellinen ja luottamuksen arvoinen. Myds Ikonen (2015, 135-137, 140-143) toteaa, etta
organisaatioissa luottamus vaikuttaa tyohyvinvointiin, jota voidaan vahvistaa arvostamalla
toisia. Romo (2021, 26-29, 33) toteaakin, etta luottamus ansaitaan toista ihmista kunnioit-
tamalla seka osoittamalla empatiakykya ja lojaaliutta, jotta osoitettua luottamusta ei peteta.
Luottamus itsessaan synnyttda halun olla luottamuksen arvoinen. Luottamuksen rakenta-
minen on ensiarvoisen tarkeaa ja sen edistaminen on yksi esimiehen tarkeimmista tehta-
vista. Avoin ja innovatiivinen organisaatiokulttuuri vahvistaa luottamusta, jolla voidaan edis-
taa osaamisen kehittymista, vuorovaikutteisuutta, positiivista tydilmapiiria, tyon tehokkuutta,

tydhon sitoutumista seka tiedolla johtamista.

Tiedolla johtamiseen etsittiin vastauksia viestintdan ja vuorovaikutukseen liittyvien kysy-
mysten kautta. Vakkalan ja Syvajarven (2020, 122—139) mukaan sosiaali- ja terveydenhuol-
lon organisaatioita johdetaan tiedolla, josta tulee tunnistaa olennaiset asiat uusien toimin-

tamallien lahtokohdiksi. Tiedolla johtaminen haastaa pohtimaan nykyisia toimintamalleja ja
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motivoi uudistamaan niitd. Tulosten mukaan viestinnalld on keskeinen rooli organisaa-
tiossa, siitd vastaavat esimiehet ja sen tulee olla jatkuvaa, systemaattista sekd moni-
kanavaista. Viestintakanavien tulee olla helppokayttdisia ja vastuu viestin tavoitettavuu-
desta on viestin vastaanottajalla. Sujuvan viestinnan tarkeimmiksi tyokaluiksi maariteltiin
puhelin, sahkoposti seka pikaviestintapalvelu. Myds Varhelahden ja Mikkila-Erdmannin
(2016, 161) mukaan viestinta tunnistetaan yhdeksi organisaation peruspilariksi, jossa tie-
don ja viestintataitojen merkitykset korostuvat. Esimies vastaa viestinnasta ja sen on oltava
rehellistd ja oikea-aikaista (Honkanen 2015, 63). Juholin ja Rydenfeltkin (2020, 79-87)
maarittelevat viestinnalld olevan keskeinen strateginen rooli organisaatioissa, silla siitd on
kehittynyt yha tavoitteellisempaa ja se on otettu luonnolliseksi osaksi johtamista, jolla pyri-
téan vaikuttamaan tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja henkiloston osallistamiseen. Viestin-

nan on oltava myds lapinakyvaa.

Pihlaja (2018, 25-26, 41) toteaa viestinnan toimivan johtamistyén mahdollistajana ja vuo-
rovaikutuksen olevan kaiken johtamistydn perusta. Toimivassa tydyhteisdssa saavutetaan
huipputulokset viestinnan ja vuorovaikutuksen keinoin ja ymmarretaan merkityksellisen tie-
don tarkeys. Taman kehittamishankkeen tulosten perusteella vuorovaikutus on ja tulee olla
jatkuvaa ja sen toimivuus on koko tydyhteisdn vastuulla. Tassa tulee huomioida aito lasna-
olo, ajan ja paikan tilannetaju seka vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustilanteet esimiehen
kanssa koettiin erittdin tarkeina ja vuorovaikutukselta odotettiin aitoutta sekd nonverbaali-
sen ja verbaalisen vuorovaikutuksen yhdenmukaisuutta. Myds Puusa ja Ala-Kortesmaa
(2019, 187-188) nakevat tydyhteisdtaitojen olevan yhteydessa organisaation menestymi-
seen, jonka perustana on yksilésta lahteva vuorovaikutus. He korostavat, ettd ihmisten va-

lisella vuorovaikutuksella on ratkaiseva merkitys organisaation menestyksessa.

Tuloksissa korostui kokemukset, miten esimies I&hestyy ja miten han on itse Iahestytta-
vissa. Vuorovaikutustilanteessa on tarkeaa jaada tunne, ettd kuunnellaan ja asioita viedaan
eteenpain. Turhaa hierarkkisuutta haluttiin madaltaa ja saada enemman valtaa ja vastuuta
valutettua alaspain. Toimivan ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen koettiin olevan niin esi-
miehen kuin tyontekijoiden vastuulla. My6s Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2019, 3-5,
8) mukaan vuorovaikutustaidot ovat nakymatonta ja sisasyntyistd osaamista ja ne ilmenty-
vat sosiaalisissa tilanteissa. Toimivasta vuorovaikutussuhteesta voidaan puhua, mikali esi-
miesten lisdksi myds tyontekijat ottavat vastuuta omasta toiminnastaan ja mydnteisen ilma-
piirin luomisesta. Aito vuorovaikutus vaatii aikaa ja panostusta. Heikkinenkin (2020, 8-12)
toteaa luottamuksen sisaltyvan tyéelaman perusarvoihin, joka ilmenee esimiehen ja tyon-
tekijan valisessa vuorovaikutuksessa. Lisaksi Lepistd (2021, 28-32) toteaa, ettd tyonteki-

jéiden kannustaminen itseohjautuvuuteen ja toiminnan kehittdmiseen osallistaminen syven-
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tavat luottamussuhdetta. Taman toteutuessa lahiesimies voi laajentaa tyontekijan vastuu-
alueita ja antaa lisavastuuta tyontekijalle. Juuti (2018, 201-205) toteaakin, ettd henkilosto
tulisi valtuuttaa toimimaan omatoimisesti. Tyontekijoiden olisi otettava vastuuta omien ty6-
tehtavien lisaksi koko organisaation toiminnasta, jolloin yksikdn yhteiset tavoitteet hahmot-

tuvat paremmin.

Luottamuksen, tiedolla johtamisen, viestinnan ja vuorovaikutuksen lisaksi ryhmahaastatte-
lulla haettiin vastauksia lahiesimiesten tavoitettavuuskysymyksiin. Tulosten perusteella esi-
miestiimissa tulee sopia hyvissa ajoin ennakolta paivat, milloin ollaan Iasna ja milloin etana
seka tieto esimiesten tavoitettavuudesta tulee olla tyOyhteisdssa selkeaa ja lapinakyvaa.
Esimiestiimistd jonkun on hyva olla aina lasna, joka edellyttdd saumatonta tiedon kulkua
|&hiesimiestiimissa. Ristolainen ym. (2020, 179-186) toteavatkin perinteisen |ahiesimies-
tyon olevan muuttumassa etaesimiestyoksi, jolloin esimiehen odotetaan olevan tavoitetta-
vissa, muttei aina lasna arjessa. Virtuaalinen lasnaolo rakentuu luottamuksesta ja avoi-
mesta vuorovaikutuksesta. Johdonmukainen ja saannollinen viestinta ja hyvat viestinta- ja
vuorovaikutustaidot ovat edellytys onnistuneelle johtamistydlle. Myés Honkanen (2015, 20—
22) toteaa, etta tiimeissa tulee olla sopivassa suhteessa seka teknologiavalitteista etta kas-

vokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Tulosten perusteella koko esimiestiimin ei koettu tarpeelliseksi olla yhta aikaa paikalla, vaan
pikemminkin painvastoin. Osastonhoitajan jatkuva lasnaolo ei koettu tarpeelliseksi, mutta
pidettiin erittdin tarkedna, etta joku esimiestiimista olisi aina virka-aikana paikalla. Toivottiin,
etta joku esimiehista olisi 1asna, kun aamuvuoro alkaa. Lisaksi toivottiin, etta esimiestiimin
valisissa saanndllisissa virtuaalisissa tapaamisissa jaettaisiin viikon aikana tapahtuneet tai
tiedossa olevat tarkeat ja ajankohtaiset tiedot, jotta kaikki esimiehet olisivat tietoisia osaston
tilanteesta. Myds Vakkala ja Palo (2016, 187, 191-192) toteavat, ettd laadukkaan ja ajan-
tasaisen tiedon hyddyntadminen luo edellytykset joustaville ja uudistuville toimintatavoille.
Nayttdoon perustuva johtaminen perustuu tiedon hyddyntamiseen, kaytettavyyteen ja hallin-
taan. Kallinenkin (2018, 20-23) toteaa yksikdiden tehokkuuden ja toimintakyvyn paranevan
merkittavasti, mikali niitd johdetaan tiedolla. Uusien johtamisen toimintamallien tarve muo-

dostuu jalostetun tiedon hyédyntamisestd, jota hyddynnetdan paatdksenteossa.

Haastattelutulosten perusteella esimiehet voivat tehda etdna henkiléstéhallinnon kirjalliset
tyét, tydvuoro- ja vuosilomasuunnittelut, koulutusten suunnittelut, erilaiset kehittamistyot,
talouteen liittyvat asiat kuten hankinnat seka kehityskeskustelut ja kokoustamiset, mikali
yhteiset pelisdannot ovat viestinnan osalta selkeat. Niiranen ym. (2015, 157-173) maaritte-

levatkin hybridijohtamisen tulevaisuuden toimintamalliksi, jossa yhdistyvat toiminnan kan-
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nalta olennaisimmat elementit. Hybridijohtaminen koskettaa koko tydyhteis6a, josta merki-
tyksellinen tieto valittyy paatéksentekoon. Myos Pihlaja (2018, 11-15) toteaa, ettei johtajan
tehtavat muutu maantieteellisen sijainnin perusteella, vaan johtajuuden funktio pysyy sa-
mana. Teknologia valittda johtamisty6ta ja tarvitsee suunnitelmallisuutta, silla vuorovaiku-
tuksen ja viestinnan merkitys korostuu etajohtajien ja johdettavien valilla. Viestinnalle tulee
laatia selkeat kaytannot ja pelisdannét, silla ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta suurin
osa tulee tapahtumaan tulevaisuudessa teknologian valityksella. Haapakoski ym. (2020,
90-93) toteaakin, etta etdjohtamisella parannetaan tydelaman laatua, tehokkuutta ja tulok-

sia.

Kehittamishankkeessa perehdyttiin, miten lahi- ja etdjohtamisen yhdistamisella voitaisiin
muodostaa toimiva kokonaisuus johtamisen hybridimallista. Tyéntekijdiden ryhmahaastat-
telulla saadut tulokset olivat varsin yhtenevaisia taman kehittdamishankkeen tietoperustaan
nahden, joten voidaan ajatella, etta eta- ja lahijohtamisen samanaikainen ja saumaton joh-
taminen on mahdollista. Tassa onnistutaan huolellisella suunnittelulla esimiestiimin ja tyon-
tekijoiden yhteisty0dssa, ja toiminnalla on mahdollisuus johtaa tydoyksikkd kohti menestysta.
Uusien toimintamallien luominen vanhojen tilalle tai osittain niiden rinnalle mahdollistuu tek-
nologian nopean kehityksen avulla, jota myds terveydenhuollossa voidaan nykypaivana

kayttaa tehokkaasti oman tyon tukena.
7.2 Luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuuden arviointi on osa hyvaa tutkimuskaytantéa kaikissa tutkimuksissa. Luotetta-
vuudella tarkoitetaan tutkimustulosten riippumattomuutta epaolennaisista ilmidista ja tutki-
musta luettaessa voidaan vakuuttua tutkijan vilpittdbmyydesta. (Puusa & Juuti 2020, luku
11.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija luo itse tutkimusasetelman ja tulkitsee sita, joten
laadullista tutkimusta tarkasteltaessa voidaan pohtia tulosten totuutta, luotettavuutta ja puo-

lueettomuutta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kokonaisuutena, jossa:
1. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus on selkeasti maaritelty.
2. Tutkimuksen tarkeys itselle on selkeasti osoitettu.
3. Aineiston keruun menetelma, tekniikka seka erityispiirteet on raportoitu.
4. Haastateltavien maara seka valinta on perusteltu.
5. Haastattelijan ja haastateltavien suhteen toimivuus on avattu.
6. Aikataulu on esitetty.

7. Aineiston analysointi on selvitetty seka tulokset ja johtopaatdkset on perusteltu.
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8. Tutkimuksen luotettavuus on perusteltu.
9. Tutkimus on raportoitu selkeasti. (Tuomi & Syvajarvi 2018, luku 6.)

Tassa kehittdmishankkeessa otettiin ylla olevat kohdat huomioon ja raportoitiin niista sel-
keasti ja johdonmukaisesti. Vilkka (2015, luku 7) kuvaa laadullisella tutkimusmenetelmalla
tehdyn tutkimuksen olevan luotettava, mikali tutkimuskohde seka tulkittu aineisto ovat yh-
teensopivat eika teoreettiseen viitekehykseen ole vaikuttanut satunnaiset tai epaolennaiset
tekijat. Luotettavuuden tarkein kriteeri on tutkija itse ja hanen rehellisyytensa. Luotetta-
vuutta tulee arvioida kaikkia valintoja tehdessa suhteessa kirjoitettuun tekstiin. Tama toteu-

tui kehittamishankkeen aikana.

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus on aina ainutkertainen eika sitéd voida
kaytanndssa toistaa sellaisenaan, silla kaikilla tutkijoilla ei ole samaa teoreettista taustaa
suhteessa tutkimuksen tavoitteeseen. Tutkimuksen toistettavuuden periaatteiden mukai-
sesti lukijan on saavutettava sama padmaara tutkijan kanssa. Tama edellyttda selkeaa ra-
portointia kaytetyistd menetelmista ja periaatteista sekd kaytetyn paattelyn havainnollista-
mista. Luotettavuutta lisdd myds puolueettomuuden ndkdkulma, silld usein tutkitaan omaa
tyoyhteis6a ja sen toimintakulttuuria. (Vilkka 2015, luku 7.) Tassa kehittdmishankkeessa
raportoitiin ja havainnollistettiin kaytetyt menetelmat seka puolueettomuus sailyi omaan tyo-

yhteis66n nahden.

Eettinen sitoutuneisuus ohjaa hyvaa tutkimusta. Tutkimusetiikka maaritelldan eettisesti vas-
tuullisten ja oikeiden toimintatapojen noudattamisella ja edistamisell3, tieteeseen kohdistu-
van eparehellisyyden ja loukkausten tunnistamisella ja torjumisella kaikilla tieteenaloilla.
Tutkijan eettiset ratkaisut ja tutkimuksen uskottavuus, joka perustuu hyvan tieteellisen kay-
tanndén noudattamiseen, ovat erottamattomat. Myds tutkimusaiheen valinnan katsotaan ole-
van eettinen valinta. Tutkimuksen tekija on vastuullinen hyvan tieteellisen kaytdnnén nou-
dattamisesta, rehellisyydesta ja vilpittémyydesta. Tieteellisen kdytannon loukkauksina voi-
daan pitdad muiden tutkijoiden osuuden vahattely, puutteellinen viittaaminen aikaisempiin
tutkimustuloksiin, tulosten tai menetelmien vajavainen ja harhaanjohtava raportointi, tulos-
ten puutteellinen esittdminen tai vanhojen tulosten julkaiseminen uusina. Lisaksi Tutkimus-
eettinen neuvottelukunta (TENK) tunnistaa tieteellisen vilpin, joka maaritetaan sepitettyjen,
vaaristeltyjen tai luvattomasti lainattujen havaintojen tai tulosten raportointia. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, luku 5.)

Tutkimuksen eettisyys toteutuu, kun tutkija noudattaa eettisia periaatteita koko tutkimuspro-
sessin ajan. Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa tutkimukseen osallistuville tahoille, vaan

sen taytyy pyrkid saamaan aikaan heille hyvaa. (Puusa & Juuti 2020, luku 11.) Haastattelun
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alkaessa haastateltaville annetaan lupaukset luottamuksellisuudesta, aineiston kayttétar-
koituksesta ja sailyttamisesta. Aineistoa litteroidessa tulee huolehtia haastateltavien suo-
rien tunnistetietojen poistamisesta. (Kuula & Tiitinen 2010, 450—-451.) Tassa kehittamis-
hankkeessa haastateltavien anonymiteetti sailyi ja osallistuminen perustui vapaaehtoisuu-
teen. Haastattelijaa sitoi vaitiolovelvollisuus ja pyrkimys luoda haastattelutilanteesta mah-

dollisimman luonnollinen. Kehittdmishankkeelle saatiin tutkimuslupa (Liite 4.) 3.3.2021.
7.3 Tulosten hyodynnettavyys ja jatkokehittamishankkeet

Koronaviruksen neljas aalto on saapunut maahamme eika erilaisista yhteiskunnan rajoitta-
mistoimenpiteistd ole ollut mahdollisuutta kokonaan luopua. Haasteiden my6ta terveyden-
huollon johtamistydssa on tarvittu nopeiden muutoksien hallintakykya ja tiedolla johtamisen
ketteraa hyddyntamista. Maailman muuttuessa organisaatiot ovat joutuneet tarkastelemaan
toimintamallejaan, ja lIahiesimiehilld on ollut erinomainen mahdollisuus kehittdad oman tiimin
ja yksikdn johtamistyota. Tama kehittdamishanke suuntautui nykyhetken lisaksi tulevaisuu-
teen aiheen ajankohtaisuudesta johtuen ja tuloksia on ollut mahdollista jo nyt hyddyntaa
omassa lahiesimiestydssa kahdessa eri tyoyksikdssa kehittdmishankkeen edetessa. Tama
osoittaa johtamisen hybridimallin soveltuvuuden yli tulosyksikko- ja osastokohtaisten rajo-

jen.

Digitalisaation nopean kehittymisen my6ta lahiesimiesten johtamistyon tarkastelu, uudista-
minen ja kehittdminen suhteessa organisaation perustehtavaan on valttamatonta. Kehitta-
mishankkeen tulosten avulla voidaan vastata uuden ajan johtamiskulttuurin tarpeisiin, jossa
huomio suuntautuu hierarkkisuudesta hybridiin. Johtamismalleja kehittdessa ja niitd uudis-
taessa on tarkedd huomioida lahiesimiestiimin vastuut ja nykyiset toimintatavat seka kar-
toittaa tydyhteisdn tarpeet ja mielipiteet. Kehittdmishankkeessa toteutettiin kokonaisvaltai-
nen tarkastelu, jonka avulla luotiin uusi johtamisen hybridimalli, joka tdydentaa jo olemassa
olevia johtamisen tyoskentelytapoja. Tulosten avulla terveydenhuollon lahiesimiesten on
mahdollista ottaa kayttdon johtamisen hybridimalli sellaisenaan tai taydentda johtamisen

hybridimallista sopivia elementteja oman johtamistydn tueksi.

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda johtamisen hybridimalli neurokirurgian tehoval-
vonnan lahiesimiestiimille. Tarkoituksena oli uudistaa ja kehittaa lahiesimiesty6ta seka vah-
vistaa tiedolla johtamista. Uuden johtamisen hybridimallin perusta rakentui ryhmahaastat-
telun tulosten analysoinnin pohjalta ja mallista kehitettiin toimiva kokonaisuus yhdessa 1a-
hiesimiestiimin kanssa. Olisi mielenkiintoista toteuttaa ryhmahaastattelu samoilla teema-
aihealueilla useammalle saman organisaation Iahiesimiestiimille, jotta tuloksia voitaisiin ver-

tailla eri yksikoiden valilla. Jatkokehittdmishankkeet tulisi suunnata ja yleistaa kaikkia HUSIn
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organisaation lahiesimiestiimeja koskeviksi, jotta uusi johtamisen hybridimalli voitaisiin ot-

taa yleisesti kayttédn Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa.
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Liite 1. Neurokirurgian TVO:n esimiestiimin toimenkuvat 2020-22

NEUROKIRURGIAN TVO:N ESIMIESTIIMIN
TOIMENKUVAT 2020-22

Osastonhoitaja

Osaston toiminnan suunnittelu ja seuranta: osaston
foiminnan vuosisuunnittelu ja seuranta, tavoitteet,
talousseuranta ja budjetointi, Hus-total, TOB.
Henkilostasuunnittelu ja —johtaminen: rekrytointi,
henkilostomitoitus, osaamisen varmistaminen,
koulutukset, tydsuhdeasiat, poissaolojen

seuranta, sairauspoissaolot, tyclomat, ylitciden
seuranta, tydkykyprosessit, kuntoutukset, yhteistyd
tyoterveyshuoltoon, ristiriitatilanteet.
Osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, tyakierrot.
Laadunvarmistaminen: Hus-arvot, osaston hoitotyon

periaatteet ja niiden mukaisen hoidon varmistaminen,

kantelut, potilaspalautteet, laadunmittaukset,
kehittamistydt.

Tyosuojelu; tydhyvinvointi, tydssa jaksaminen seka
yhteistoiminta yhdessa henkiloston kanssa.

Tyt~ ja potilasturvallisuus: tyotapaturmat,
riskienhallinta: Hus-riskit.

Verkostomainen tydskentely ja vastuun jakaminen:
avoin tiedonkulku, s-posti, delegointi,
vastuualuetyoskentelyn seuranta, osaston
edustaminen ja nakyvyys. Nayttéon perustuvuuden
edistdminen ja seuranta.

Lomat: yhteistydssa vuosilomatekijan kanssa.
Tyovuorosuunnittelu: yhteistyossa
tyovuorosuunnittelijoiden kanssa,

Projektit: Siltasairaala, Apotti

Apulaisosastonhoitaja

Hankinnat ja niiden kilpailutus

Laitteet ja niiden koekaytd

Perehdytys

Tonttitentit

Koulutusten suunnittelu

Hoito-chjeiden yhtendistiminen

Terveyskyla, aivotalo

Todistukset: iv-luvat ja akutologia, vaaditut suoritteet
Hoitotyohon osallistuminen tarvittaessa
Vastaavan hoitajan tyot

Hallinnolliset vastuutehtavat

OH:n apuna sijaisten hankkimisessa
Osastotunnit

Hoitotydn yleisestd sujuvuudesta huolehtiminen
OH:n sijaistaminen

Paivitetty 19.5.2020 Anng Fastberg-ilkas

HUS

Apulaisosastonhoitaja

HaiPro ja niiden kasittely
Toteumat

HYKSin Oy, JOPU

Intra

Toimintakertomus
Laatu- ja potilasturvallisuussuunnitelma

Koulutusten suunnittelu

Paivittaisjohtamisen taulu: kuormitusraportit

Vuosilomat

TyGvuorosuunnittelu

Kehityskeskustelut

Siltasairaala: tehoalueen ICT-tyoryhman pj

Hoitotyohan osallistuminen tarvittaessa, vastaavan hoitajan tyot
Hallinnolliset vastuutehtavat

OH:n apuna sijaisten hankkimisessa

Osastotunnit

Hoitotyon yleisestd sujuvuudesta huolehtiminen

OH:n sijaistaminen




Liite 2. Saatekirje 1.2.2021
TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTTAMINEN
Hyva kollegal

Teen tutkimuksellista kehittdmishanketta osana ylemman ammattikorkeakoulun opintoja.
Kehittamishankkeen tavoitteena on luoda johtamisen hybridimalli Neurokirurgian tehoval-
vonnan lahiesimiestiimille ja tarkoituksena on uudistaa ja kehittaa lahiesimiesty6ta seka
vahvistaa tiedolla johtamista. Aihe perustuu oletukseen etdjohtamisen lisdantymisesta ta-
vanomaisen lahijohtamisen rinnalle. Tassa kehittdmishankkeessa hybridimalli sisaltaa
nama molemmat johtamisen elementit. Uuden johtamisen hybridimallin perusta rakentuu
ryhmahaastattelun tulosten analysoinnin pohjalta ja siité kehitetadan toimiva kokonaisuus

yhdessa lahiesimiestiimin kanssa.

Hybridimallissa hyédynnetaan HUSin osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien tehtava-
kuvausta seka Neurokirurgian tehovalvonnan esimiestiimin toimenkuvausta. Tehtavat on
selkeasti maaritelty ja niista maaritellaan osa-alueet, joita on mahdollisuus suorittaa etana.
Tiedolla johtaminen edellyttda toimivaa vuorovaikutusta seka suunnitelmallista ja sujuvaa
viestintaa, joten tassa kehittamishankkeessa nostetaan naista olennaisimmat asiat hybridi-
malliin kartoittamalla, mita tyokaluja Iahiesimiesten tulisi kayttaa parhaimman mahdollisen

vuorovaikutuksen ja viestinndn mahdollistamiseksi seka millaista tietoa pidetaan tarkeana.

Kehittdmishanke toteutetaan laadullisena toimintatutkimuksena, jossa haastatellaan 6-8
Neurokirurgian tehovalvonnan sairaanhoitajaa. Ryhmahaastatteluun varataan aikaa 60 mi-
nuuttia. Teemahaastattelu suoritetaan Microsoft Teams-sovelluksella kevaalla 2021 ja se
tallennetaan. Haastateltavien anonymiteetti sailyy ja osallistuminen perustuu vapaaehtoi-
suuteen. Haastatteluaineisto sailytetdan tunnussanan takana ja se havitetaan tutkimuksen
valmistuttua joulukuussa 2021. Haastateltavat valitaan etukateen niin teknologisten taitojen
kuin oletetun vastauskyvykkyyden perusteella suhteessa tutkittavaan ilmioon. Kehittdmis-

hankkeelle haetaan tutkimuslupa.

Vastaan mielellani kehittdmishanketta koskeviin kysymyksiin.
Kiitos osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,

Anna Fastberg-llkas

LAB-ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi AMK), Uudistava johtaminen

anna.fastberg-ilkas@student.lab.fi



Liite 3. Ryhmahaastattelun teema-alueluettelo

Tavoitteena on luoda johtamisen hybridimalli.

1.

Lahiesimiesten tavoitettavuus

- Minkéalaisissa asioissa toivoisit lahiesimiesten olevan tavoitettavissa kasvotus-

ten?
- Millaisia tyétehtavia olisi mielestasi mahdollista tehda etana?

- Millaisena koet esimerkiksi kehityskeskustelujen tai osastotuntien kdymisen vir-

tuaalisesti?
Tiedolla johtaminen
- Mita tydkaluja tulisi kdyttdad sujuvan viestinnan mahdollistamiseksi?
- Millainen viestinta tavoittaa sinut parhaiten?
- Millainen tieto on itsellesi merkityksellista?

- Millainen merkitys vuorovaikutuksella ja luottamuksella on itsellesi ja tydyhtei-

sélle?
Tulevaisuuden johtamisen hybridimalli

- Millaisena naet tulevaisuuden hybridijohtajuuden, jossa huomioidaan seka lahi-

etta etdjohtaminen?
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