OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Anni Rytivaara

SOSIAALI- JA TERVEYSALAN LAHIJOHTAJIEN KOKEMUKSIA JOHTAMI-
SESTA COVID-19-PANDEMIAN AIKANA



OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

SOSIAALI- JA TERVEYSALAN LAHIJOHTAJIEN KOKEMUKSIA JOHTAMI-
SESTA COVID-19-PANDEMIAN AIKANA

Anni Rytivaara

Opinnaytetyo

Kevat 2022

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Oulun ammattikorkeakoulu



OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen, Ylempi ammattikorkeakoulu

Tekija: Anni Rytivaara

Opinnaytety6n nimi: Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien kokemuksia johtamisesta COVID-19-pan-
demian aikana

Tydn ohjaajat: Liisa Kiviniemi & Jaana Hoffren

Tyon valmistumislukukausi ja -vuosi: kevat 2022 Sivumaara: 58 + 3 liitetta

COVID-19-pandemia on jatkunut pian kahden vuoden ajan, ja sen aiheuttama poikkeuksellinen
aika on muuttanut johtamista sosiaali- ja terveysalalla. Opinnaytetyon tietoperustassa on kasitelty
useampia kriisijohtamisen malleja seka napakasti tunnealyn maaritelmaa tyon taustoituksen tueksi.

Tutkimuksellisena kehittamistyona toteutetun opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata sosiaali- ja
terveysalan lahijohtajien kokemuksia johtamisesta ja tunnealytaitojen merkityksesta johtamisessa
COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Opinnaytetydn tavoitteena oli tuot-
taa tietoa sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien johtamiskokemuksista ja tunnealytaitojen merkityk-
sesta johtamisessa COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana seka tuottaa tie-
toa johtamisosaamisen kehittymistarpeista poikkeuksellisena aikana johtamisen tueksi. Tavoit-
teena oli lisaksi saada selville, miten lahijohtajat ovat kokeneet johtamisen muuttuneen COVID-19-
pandemian aikana seka millaisia johtamisosaamisen taitoja lahijohtajat kokevat tarvitsevansa va-
rauduttaessa seuraaviin poikkeuksellisiin aikoihin.

Tutkimusvaihe toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto keréttiin fokusryhmahaastatte-
luilla. Koska laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on saada tutkijaa kiinnostava mahdollisimman
laaja aineisto, hyvaksyttiin tutkimukseen haastattelumuodoksi liséksi yksilohaastattelu, joita lopulta
toteutui yksi. Haastatteluihin osallistuneita lahijohtajia oli kymmenen. Kehittamisvaiheessa hyodyn-
nettiin tutkimusvaiheessa saatuja tuloksia. Kehittamisvaihe toteutettiin kehittdmispaivassa yhteis-
toiminnallisen kehittamisen menetelmin Oulun kaupungin hyvinvointipalveluiden palveluesimiesten
(Iahijohtajien) seka palvelupaallikiden kanssa. Kehittamispaivassa pohdittiin ratkaisuja tutkimuk-
sen pohjalta nousseisiin kehittymistarpeisiin, mista opinnaytetyon tekija koosti raportin 1&hijohtajien
ja heidan esihenkildidensa hyodynnettavaksi tydyhteisossa.

Tunnedlytaitojen osaaminen korostui poikkeuksellisena aikana menestyksekkaassa johtamisessa.
Lahijohtajien on pitanyt hallita omia tunteitaan, kyeta vastaanottamaan tyontekijoiden monenlaisia
tunteita seka kyeté johtamaan tydyhteis6a haastavissa paivittaisissa tilanteissa, joissa ohjeistus on
muuttunut jatkuvasti. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla vertaileva tutkimus johtamisen kokemuk-
sista pandemian paatyttya tai kokemuksia etajohtamisesta kartoittava tutkimus, silla etajohtamisen
kaytannadt ja haasteet nousivat tassa tutkimuksessa esille tulevaisuuteen varautumisen kehittymis-
tarpeina.

Asiasanat: lahijohtaja, johtaminen, kokemus, tunnealytaidot
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As COVID-19 pandemic still continues it has caused multiple changes to leadership management
in social and health care. This thesis introduces multiple models of crisis management in its
knowledge base as evidence in support of results and conclusions been made.

The aim of this thesis was to describe the leadership experiences of immediate managers and
significance of emotional intelligence skills in a leadership position. It was done as a research and
development project. Thesis objectives were as follows: to increase knowledge of leadership and
management experiences from immediate managers in social and healthcare, to produce
information about development needs to support management in these exceptional times,
to discover how immediate managers have felt and experienced the changes in leadership and
management and to map which kind of leadership and management skills are needed by immediate
managers in preparation of possible exceptional times in the future.

Research phase of the thesis was executed as qualitative research and material was collected
through focus group interviews. In the interest of collecting comprehensive and interesting research
material individual interviews were added as a possibility of which a single interview was realized
in the end. There were ten participants in total taking part in the interviews. The results of research
were utilized during the development phase. Development phase was executed as an intensive
workshop during a single day using collaborative development methods. It was participated by City
of Oulu wellbeing centers immediate managers and their supervisors. In the workshop many
solutions were discussed based on the development needs described in the research results. A
summative report was created by the thesis worker to be taken back into the workplaces of the
participants for further use.

Use of emotional intelligence skills during exceptional times were emphasized in the leadership
success stories. Managers have had to control their emotions to be able to accept the diverse
emotions of their employees for them to show leadership amidst daily challenges in the workplace,
even in the face of rapid continual changes of instructions from above. Further research topics
could be comparative research on leadership experiences comparing situation after the pandemic
to situation currently or research on experiences of remote work leadership. Challenges related to
remote work leadership were prominently highlighted as future development needs.

Keywords: leadership, manager, experience, emotional intelligence
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1 JOHDANTO

COVID-19-pandemia on pakottanut lukuisat toimialat muuttamaan kaytantojaan tydelamassa. CO-
VID-19-pandemia on voinut pakottaa myos sosiaali- ja terveysalan (my6hemmin tekstissa sote-ala)
lahijohtajia miettima@an uusia toimintatapoja tyoyhteistissa. Lahijohtajilla on tarkea rooli tydyhteiso-
jen kaytannon johtamisessa (Dirani ym. 2020, 383), ja he ovat pandemian aikana tyoskennelleet
valtavan paineen alla. Usein heilla ei ole valttamatta ollut yhtdan enempaa tietoa asioista kuin tyon-
tekijoilla. Diranin ym. mukaan tyontekijat ovat silti odottaneet I&hijohtajiltaan selkeitd toimintaoh-
jeita. Paatoksia on pitanyt tehdéa nopeasti ja mahdollisesti puutteellisen tiedon valossa. (Dirani ym.
2020, 382-85.)

Pandemialla tarkoitetaan eri maanosiin nopeasti leviavaa suureen osaan vaestosta tarttuvaa kul-
kutautia. Se jakaa maaritelman epidemian kanssa, mutta erona on sen erittéin laaja levinneisyys
maailmanlaajuisesti. (Kelly 2011, 540.) COVID-19-pandemia on kurittanut koko maailmaa jo lahes
kahden vuoden ajan ja on osoittanut, etta kriisi voi yllattaa koko yhteiskunnan ja globaalin maail-
man. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata sote-alan lahijohtajien kokemuksia johtamisen
osaamisesta ja tunneélytaitojen merkityksesta johtamisessa COVID-19-pandemian aiheuttamana
poikkeuksellisena aikana. Tutkimuksen kohderyhmana ovat Oulun kaupungin hyvinvointipalvelui-
den palveluesimiehet (lahijohtajat). Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen, koska COVID-19-pan-
demian aiheuttama poikkeuksellinen aika on edelleen meneillaan ja se on aiheuttanut lukuisia muu-

toksia Iahijohtajien tydssa ja johtamisessa.



2 JOHTAMINEN POIKKEUKSELLISESSA TILANTEESSA

Tietoperustan alussa kaydaan lapi tiedonhakustrategiaa ja tiedonhaussa kaytettyja hakusanoja.
Tiedonhakustrategian jalkeen esitellaan johtamisosaamiseen liittyvia elementteja, jotka ovat kyt-
koksissa taman tyon tavoitteisiin. Seuraavaksi kaydaan lapi kriisin maaritelmaa ja kriisijohtamisen
perinteisia malleja. Tietoperusta paattyy tunnealyteorioiden tarkasteluun seka niiden osaamisen

vaikutuksista johtamiseen.

21 Tiedonhakustrategian kuvaus

Ennen tiedonhaun toteuttamista ideoitiin asiasanoja, jotka liittyvat keskeisesti opinnaytetyon tee-
maan. Asiasanoja mietittiin kolmessa eri kategoriassa: kriiseissa tai poikkeustilanteissa johtami-
nen, tunnealykas johtaminen ja pirulliset ongelmat. Asiasanoiksi pohdittiin: kriisijohtaminen, kriisin-
hallinta, kriisitutkimus, hairiétilanne, poikkeustilanne, pandemia, COVID-19, johtaminen, esimies,
esihenkilo, tunnealy, "pirullinen ongelma”. Yleensa hakusanojen yhdistelyyn kaytetaan Boolen ope-
raattoreita OR, AND ja NOT (Oulun yliopisto 2020). Tietoperustan teoriatietoon perehtyminen aloi-
tettiin tutustumalla erilaisiin kriiseja, kriisijohtamista ja poikkeuksellisia tilanteita tai olosuhteita ka-
sitteleviin raportteihin, tutkimuksiin ja vaitoskirjoihin. Ko. teksteissa toistuivat usein viittaukset tiet-
tyihin lahteisiin esimerkiksi kriisijohtamisen eri malleista. Tiedonhakua on toteutettu kahdella eri
tavalla. Tietoa on haettu erikseen seka suomenkielisista tietokannoista etta kansainvalisista tieto-

kannoista englannin kielelld. Haut on tehty seuraavilla hakusanoilla.

o Kriiseissa tai poikkeustilanteissa johtaminen
o (kriisijohta* OR kriisinhalli* OR kriisitutk*) OR ((kriisijohta* OR kriisinhalli* OR krii-
situtk* OR hairiétil* OR poikkeustil* OR pandemi* OR covid*) AND (johta* OR esi-
mie* OR esihenkil*))
o (strategi* OR kompetens* OR osaami*) AND (kriisijohta* OR kriisihalli*)
o (cris* OR disrupt® OR exception* OR shock* OR pandemic* OR covid*) AND (lead*
OR manage* OR govern®)
o "crisis management" OR "managing crises" AND (strateg* OR competenc?)
e Tunnedlykas johtaminen
o tunnedl* AND (johta* OR esimie* OR esihenkil*)



e Pirullinen ongelma

o “wicked problem” AND cris*

Englanninkielisten hakujen tarkoituksena oli etsia enemman kriisinhallintaan, kriisinjohtamiseen ja
kriisien maarittelyyn liittyvia (mielellaan vertaisarvioituja) tutkimuksia ja teoksia, joihin I0ytyisi myos
mahdollisesti viittaus suomenkielisista aineistoista. Naiden lisaksi tiedonhaussa on hyodynnetty
valtioneuvoston COVID-19-tutkimuskatsauksia, joihin on koostettu uusimpia kansainvalisia ja kan-

sallisia tutkimuksia. Aineisto l6ytyy osoitteesta https://valtioneuvosto.fi/julkaisut ja hakusanaksi voi

laittaa "covid-19 tutkimuskatsaus”. Tiedonhakuun kaytettiin seuraavia tietokantoja, joihin on paasy
OAMK-tunnuksilla. Hakutuloksista pyrittiin valikoimaan aineistoa, joka oli eniten siteerattua tai tar-

josi omaa nakokulmaani tukevia malleja.

e Ebsco

e Finna

e (Google Scholar (viittausmaarat)
e Medic

e Pubmed

e Science Direct (Elsevier)

Hakuja suoritettiin vapaamuotoisemmin myds Google Scholaria vasten, koska haluttiin hakea ylei-
sesti valittuihin teemoihin sisaltyvaa aineistoa. Talla haluttiin varmistua siita, etta kaytetyt aineistot
kuuluvat yleisesti siteerattujen aineistojen joukkoon. Tarkoituksena ei ollut luoda kaiken kattavaa
kirjallisuuskatsausta aihepiirista, vaan tukea opinnaytetyossa esitettyjen nakokulmien tutkimista.
Google Scholar -haut suoritettiin vapaan lahdekoodin tydkalulla, jonka avulla pystyttiin jarjesta-
maan hakutulokset siteerausten maarien mukaan. Tyokalu loytyy osoitteesta https:/git-

hub.com/WittmannF/sort-google-scholar. Tahan tietoperustaan valittiin tarkasteltavaksi tutkimuk-

sia vuosilta 1995-2020, koska tiedonhaun pohjalta havaittiin, etta useammat kriisijohtamisen mal-
leihin liittyvista tutkimuksista seka Golemanin ja Mayerin & Saloveyn tunneélymallit ovat 90-luvulla

kirjoitettuja, eivatka ole olennaisesti muuttuneet sen jalkeen.


https://valtioneuvosto.fi/julkaisut
https://github.com/WittmannF/sort-google-scholar
https://github.com/WittmannF/sort-google-scholar

2.2 Johtamisosaamisen elementteja

Johtamisen tiettyja elementteja on tunnistettu olevan kaikilla johtajilla johtamisen alasta riippu-
matta. Naiksi yleisen osaamisen elementeiksi voidaan luetella nayttoon perustuva johtaminen, so-
siaaliset taidot, palveluiden ja toiminnan uudistaminen seka henkilokohtainen kasvu johtajaksi. Il-
man naita elementteja johtaja ei voi suoriutua tyostaan. Johtajan tulee hallita ihmissuhdetaitoja
viestinnan, kuuntelun seka konfliktien ratkaisun osalta. (Kantanen 2017, 23-24.) Néihin asioihin
painottuvat osaltaan myos esimerkiksi Golemanin tunnealyteoriaan perustuvat tunnealytaidot, joi-
hin syvennytaan seuraavassa paakappaleessa. Johtamistilanteet edellyttavat aina vuorovaikutusta
johtajan ja tyotekijan valilléd (Kantanen 2017, 24). Johtajan tapaan toimia eri tilanteissa vaikuttavat
hanen aikaisempien kokemustensa merkitykset, jotka ovat muokanneet johtajan ajattelutapaa (Vii-
tanen ym. 2007, 28). Tassa tutkimuksessa johtamisosaamisella tarkoitetaan yleisia osaamisen ele-
mentteja, eikd menna syvemmalle johtamisen erityisosaamiseen, joka riippuu johtajan tydskentely-

ymparistosta ja johon vaikuttavat myos mm. johtajan tydura ja aiempi koulutus.

Monet arvostetut tahot tiedeyhteisdista finanssijulkaisuihin ovat julkaisseet vuoden 2020 aikana
useita kirjoituksia, joissa keskitytaan johtajuuden tarkeyteen poikkeuksellisen tilanteen keskella ja
korostetaan johtajilta vaadittavia taitoja ja osaamista. Koehn kirjoittaa arvostetussa Hardvard Busi-
ness Review:ssa johtajien kriisissa tarvittavista kompetensseista (Koehn 2020), jotka Dirani ym.
tutkimuksessaan tunnistavat kuuluvan kahdeksaan selvasti erottuvaan johtamisen osa-alueeseen.
Nama osa-alueet voidaan jakaa kahteen ryhmaan niiden kohteen mukaan. Ensimmainen ryhma
koostuu johtamisen osa-alueista, jotka keskittyvat johtajan toimenpiteisiin ja tunteisiin. (Dirani ym.
2020, 385.) Naihin kompetensseihin kuuluvat oman pelon my6ntdminen ja alaisten pelon ymmar-
taminen, tarkoituksen ja merkityksen tarjoaminen ja roolien kuvaaminen, oppimiseen keskittyminen
ja johdettavien tunteisiin ja tekemiseen keskittyminen (Koehn 2020). Toiseen ryhmaan johtamisen
osa-alueita kuuluu enemman tyontekijoihin keskittyvia néakokulmia (Dirani ym. 2020, 385). Schwan-
tes listaa seuraavat asiat, joihin johtajan tulee keskittya: tilan ja joustavuuden mahdollistaminen,
tunteiden huomioiminen kaikessa, yhteyden aktiivinen yllapitdminen ja mielipiteiden kuuleminen
(Schwantes 2020).
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2.3 Poikkeuksellisen tilanteen johtaminen

COVID-19-pandemiasta on puhuttu viimeisen kahden vuoden aikana niin kriisina kuin myos pitka-
kestoisena poikkeuksellisena tilanteena. Oikeastaan se voi olla molempia riippuen siitd mista na-
kokulmasta asiaa tarkastellaan. Kriisin maaritelmaa se ei tayta, kun tauti on hallinnassa, mutta
nopean leviamisen vaiheessa ja siita johtuvan terveydenhuollon kuormittumisen seka yhteiskun-
nallisten rajoitusten takia tilanne voi kriisiytya nopeasti kuten monissa maissa on jo todettu. Varsin-
kin pandemian alussa kevaalla 2020 valtiot [ahtivat erilaisilla strategioilla likkeelle pandemian ra-
joittamiseksi. Nyt voidaan jo sanoa, etta ne maat, jotka toteuttivat kriisijohtamisen periaatteita, jossa
nopeus, lapinakyvyys ja sopeutumiskyky ovat keskiossa, ovat paremmin selviytyneiden joukossa.
Voidaan siis todeta, ettd pandemian luomat poikkeukselliset olosuhteet ovat jo nyt synnyttaneet
monenlaisia kriiseja. Pandemian pitkakestoiset vaikutukset ovat vield haméaran peitossa ja pinnan
alla kyteneet asiat voivat kriisiytya yllattaen. Vaikka tilanteen takia varmasti osaammekin odottaa
tulevia kriiseja, emme voi tietda milloin tai missa jarjestyksessa ne tapahtuvat. Perustuen COVID-
19-pandemian muuntuvaan luonteeseen tassa opinnaytetydssa kasitellaan lahdeaineistona kriisin-
johtamista ja johtamisosaamista yhdistellen niiden antia lahteisiin koskien hairidtilanteita ja poik-
keuksellisia tilanteita. Hatatilanteiden johtaminen on kuitenkin rajattu taman opinnaytetyon ulko-
puolelle, koska se on selvasti maaritelty alue eika liity aiheeseen. Johtamisen kannalta ei ole nyky-
aikaista tutkimustietoa ja teoriaa vastaavanlaisesta tilanteesta (Seijts & Milani 2020, 3), jolloin pi-
taakin kytkea aiempia teorioita ja malleja yhteen ja tarkastella niiden soveltuvuutta uudessa tilan-
teessa. Kriisijohtamisen maaritelmaa ja malleja kasitellaan seuraavissa kappaleissa jarjestyksessa
uusimmasta vanhimpaan, ja naille haettiin vahvistusta siteerausten maarien perusteella kuten ha-

kustrategia-kappaleessa mainittiin.

OECD:n eri alojen tutkijat ovat Future Global Shocks -raportissa pohtineet viitta eri potentiaalista
kriisin riskid, joista pandemiaa pidettiin yhtena riskeista. Raportissa arvioitiin, etta kriisien vaikutuk-
set tulevat olemaan vielakin syvempia talouden ja sosiaalisuuden osalta, silla maailma on entista
globaalimpi. (OECD 2011, 2,6.) Kriisin vakiintuneeksi yhteiskunnalliseksi maaritelméksi on kehit-
tynyt sosiologi Fritzin maaritelma kriisista tapahtumana, jolla on suuri merkitys koko yhteiskunnalle
tai asuinalueelle ja kasitys todellisesta uhasta. Talldin yhteiskunnan kriittiset toiminnot ovat esty-
neet. Kriisin maarittelyssa on olennaista aina myo6s havainnoida, kenen nakokulmasta sana maa-
ritelldén. Kriisien seurauksena aiheutuu siis yhteiskunnallisia, poliittisia ja taloudellisia ja jopa ih-

mishenkien menetyksia seka sosiaalisia muutoksia. (Hakala 2011, 71-72.) Kriisijohtaminen maa-
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ritellaan toiminnaksi, jolla ehkaistaan tai pyritaan vahentamaan kriisista aiheutuvia negatiivisia seu-
rauksia ja pyritdan nain ollen suojautumaan lisdvahingoilta (Seeck 2009). COVID-19-pandemian

aiheuttamaan poikkeukselliseen aikaan on tunnistettavissa kriisille tyypillisia piirteita.

2.4 Kriisijohtamisen eri malleja

Kriisijohtamisen méaaritelmé on tarkentunut, mutta samalla laajentunut ajan saatossa. Van Wart &
Kapucu maarittelevat kriisijohtamisen muutosjohtamisen erikoistapaukseksi, jossa muutos on tyy-
pillisesti yllattava, laaja-alainen, aikakriittinen ja seuraamuksiltaan vakava sen sijaan, etta se olisi
ollut ennakoitavissa ja kriisin aikainen toiminta suunniteltavissa. Kriisijohtamista ei tule kuitenkaan
sekoittaa hatatilanteiden johtamiseen ja hallintaan, koska ne perustuvat ennakointiin, varautumi-
seen ja suunnitteluun, vaikka erittain suurista hatatilanteista saatetaankin kayttaa esim. termia ka-
tastrofi. Kriisijohtaminen taydentaa hatatilanteiden johtamista tarjoamalla toimintaa sovitettuna va-
likoiden kriisiin sopivaksi. (Wart & Kapucu 2011, 496-97.) Kriisijohtaminen on aina pohjimmiltaan

jotakin yllattavaa ja se sisaltad suuren maaran epavarmuutta.

Perinteiset kriisijohtamisen mallit ovat olleet keskusjohtoisia, joissa organisaation johto on ollut kes-
kiossa. Mallit ovat hierakkisia ja toimivaltasuhteita painottavia. Lineaarisessa kriisijohtamismallissa
nahdaan kolme vaihetta: varautuminen, kriisitilanne ja kriisin jalkihoito, joista jokaiseen osaan liittyy
myos vahvasti viestinta. Nykyaan media on kaikkialla 1asna, joten organisaatioiden on otettava kai-
kissa asioissa median vaikutus huomioon. Onko mahdollista, ettéd eri organisaatiot lahtevat kriisiti-

lanteessa jopa toimimaan median ehdoilla? (Hakala 2011, 76.)

Burnettin mallissa tunnistetaan kriisi ja sen johtaminen ensisijaisesti strategisena toimintana,
jossa organisaatio suorittaa nopeutetussa aikataulussa kolme paavaihetta: kriisin tunnistamisen,
kriisin kohtaamisen ja uudelleenjarjestaytymisen kriisin ymparille sen taltuttamiseksi. Malli noudat-
taa tyypillisia strategian suunnittelun vaiheita, joita ovat tavoitteen asettaminen, ympariston ana-
lyysi, strategian muodostaminen, arviointi ja toteuttaminen seka sen hallinta. Erona kuitenkin nor-
maaliin strategiaprosessiin kriisitilanne nostaa esille nelja rajoitusta, jotka pyrkivat estamaan stra-
tegisia toimintamahdollisuuksia. Nama nelja asiaa ovat rajallinen vasteaika, hallittavuusongelmat,
kriisin vakavuusaste ja vaihtoehtoisten ratkaisumallien vahyys. Burnettin malli tarjoaa kriisin luokit-
telumatriisin strategisena tydkaluna naiden rajoitusten kanssa tyoskentelyyn, jotta ratkaisumallit
vastaisivat kriisin aiheuttamiin tarpeisiin mahdollisimman hyvin. (Burnett 1998.) Burnettin mallista
on helppo huomata yhtalaisyydet Van Wartin & Kapucun maaritelmaan kriisista, vaikkakaan heidan
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maaritelmansa ei korosta strategista toimintaa. Kysymys siita onko kriisin hallinta sitten strategista
toimintaa vai ei voi tuntua turhalta hiuksien halkomiselta, kun ollaan jo kriisissa. Kriisin vaikutus on
yleensa jotain niin suurta, etta puhutaan jo esim. organisaation selviytymistaistelusta, jolloin kes-
kustelu jostain muusta kuin suunnitelmallisesta selviytymisesta on aivan samantekevaa. Kuitenkin

kriiseihin varautuminen on selvasti strategista toimintaa.

Pearsonin and Clairin malli eroaa aikaisemmin kuvatuista malleista siten, ettd se ottaa kantaa
hyvin kokonaisvaltaisesti kriisin maaritelmaan, sen syihin ja jalkivaikutuksiin. Se yhdistelee ja tay-
dentaa aiempia tutkimuksia muodostaen moniulotteisen kasityksen kriisista kokonaisuutena ja sen
systemaattisesta hallinnasta. Siind missa esimerkiksi Burnettin malli naki kriisin vaiheet strategisen
toiminnan viitekehyksessé ja organisaation tasolla, niin Pearsonin ja Clairin malli [ahestyy kriisia
monesta tulokulmasta ja eri tasoilla, joista organisaation taso on vain yksi. Se esittelee kolme
paanakokulmaa, jonka kautta kriisia tutkitaan ja hallitaan: psykologisen, sosiopoliittisen ja teknolo-
gis-rakenteellisen nakokulman. Seuraavaksi kuvataan kriisin maaritelma Pearsonin ja Clairin mu-

kaan.

Organisaation kriisi on pienen todennékoisyyden, mutta suuren vaikuttavuuden tapahtuma, joka
sidosryhmissa todetaan vaarantavan organisaation elinkelpoisuuden ja koetaan yksiloiden tasolla
henkilokohtaisesti ja sosiaalisesti uhkaavaksi. Epaselvyys kriisin syista, sen vaikutuksista ja selviy-
tymiskeinoista johtavat yhteisen tarkoituksen menettamiseen seka yhteisina pidettyjen uskomusten
ja arvojen, etta yksildiden perusolettamusten jarkkymiseen. Kriisinaikaista paatoksentekoa varjos-
tavat ajattelun rajoitteet ja tuntemus kiireesta seka ajan vahyydesta. Kriisin vaiheet ovat kuitenkin
Burnettin mallin kanssa melkein samanlaiset, mutta mahdollisten riskien ennaltaehkaisy kriisia
edeltavana aikana on sisallytetty lisaksi mukaan. Toimenpiteet kriisin tunnistamisen jalkeen keskit-
tyvat kriisin jarkeistamiseen, yhteisen tarkoituksen muodostamiseen eri sidosryhmien valille ja uu-
delleen organisoitumiseen kriisin ympérille sen voittamiseksi. Nama toimet vaativat perusoletta-
musten uudelleenarviointia niin henkilokohtaisella kuin organisaationkin tasolla kuin myds tunne-
reaktioiden ja kayttaytymismallien uudelleenjarjestelyja tavoitteena ohjata ja keskittaa toiminta krii-
sista elpymiseen. (Pearson & Clair 1998, 59-76.) Kriisijohtamisen kolme eri mallia on kuvattu alla
olevassa kuviossa (kuvio 1). Pearsonin ja Clairin malli ottaa kantaa myds tunnereaktioihin seka
kayttaytymismalleihin, joten se kytkeytyy luontevasti Golemanin tunneélyteoriaan seka tunnealylla

johtamiseen.
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» Strateginen toiminta ja organisaatiotaso ,”’johtoryhmavetoinen” =
Burnett kriisin tunnistaminen, kohtaaminen ja uudelleenjérjestdytyminen
nopeutetussa aikataulussa

Van Wart & * Muutosjohtamisen erikoistapaus =

Kriisijo hta misen ma”it yllattavyys, aikakriittisyys, seuraamuksiltaan vakava
Kapucu

+ Moniulotteinen ja kokonaisvaltainen kisitys =

Pearson & C|air ldhestyminen monista eri tulokulmista
+ Ottaa kantaa myds kriisien ennaltaehkéisyyn sekd tunnereaktioihin

KUVIO 1 Kolmen kriisijohtamisen mallin ydinkohdat

2.5 Kiriisinhallinta

Kriisi paljastaa johtajan oikean luonteen ja mittaa hanen kykyjaan johtaa (Seijts & Milani 2020; livari
2011, 61). Paatoksentekija kriisitilanteessa on organisaatiolle tarkea, silla kriisin seuraukset voivat
olla vakavia, mutta yhta vakavana voidaan pitaa myos paattamatta jattamista tai vaaria paatoksia.
Kriisitilanteessa tehdyilla paatoksilla on voimakas vaikutus ja niitd on tehtava nopeasti olematta
kuitenkaan varma siitd mihin suuntaan paatokset lopulta vaikuttavat. (livari 2011, 61.) Onnistuak-
seen paatoksenteko vaatii kuitenkin johtajalta osaamista eika vain arvauksia. Vaikka intuitiolla on
vahva vaikutus, paatokset tulee tehda uskottavien neuvojen ja asiantuntijoiden kanssa yhteis-
tydssa (Ahern & Loh 2020, 2). Poikkeukselliset olosuhteet kuitenkin asettavat erilaisia haasteita
johtajan kyvyille hankkia tietoa organisaatiosta ja muodostaa tilannekuva. On tarkeaa hakea jatku-
vasti lisaa tietoa kriisin suunnasta ja vaikutuksista asiantuntijoilta, mutta ammentaa tietoa myos
jaettujen kokemusten ja erilaisten verkostojen kautta (Ahern & Loh 2020, 2). Strategisten paatosten
tekeminen saattaa hautautua tulipalojen ja taktisten paatosten alle, jos johto ei toimi vuorovaiku-
tuksessa henkiloston kanssa aktiivisesti ja pysty ottamaan etéisyytta ongelmiin. Seeck toteaa, etta
kriisin aikana organisaation todellinen johtamiskulttuuri paljastuu usein paremmin kuin missaan
muussa tilanteessa. Kriisin keskelld palataan perusasioihin ja kriisi paljastaa ihmiset haavoittuvim-
millaan. Kriisi paljastaa ihmisista luonteenpiirteita, jotka normaalitilanteessa halutaan tai pystytaan
pitdmaan piilossa. Kriisinhallinnan avaintekijoina pidetadan yhtaalta toimijuutta ja toisaalta inmisten
kohtaamista. Kriisinajan johtaminen perustuu pohjimmiltaan organisaation normaaliajan johtamis-
kulttuuriin, mutta silti kriisitilanteessa tarvitaan uudenlaisia menettelytapoja. Niin Burnettin kuin

Pearsonin ja Clairin kriisinjohtamisen mallissa normaaliin johtamiskulttuuriin kuuluu erilaisiin krii-
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siskenaarioihin varautuminen osana normaalia toimintaa, jolloin organisaatio on jo alun alkaen pa-
remmassa asemassa suhteessa mahdolliseen kriisiin. (Seeck 2009, 6.) On olennaista huomata,
etta mikali organisaation jasenet eivat kykene muuttamaan asenteitaan tai toimintatapojaan, samat

virheet toistetaan helposti seuraavassa kriisissa.
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3 TUNNEALYTAITOJEN VAIKUTUS JOHTAMISEEN

Aikaisemmin tekstissa on viitattu jo useamman kerran tunnealyyn ja muihin ns. "pehmean johta-
juuden” taitoihin, jotka korostavat sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutustaitoja. Moderniin johtajuu-
teen lasketaan nykyaan kuuluvaksi tunnedlytaitojen hyodyntaminen (Fredriksson & Saarivirta
2015, 10,17). Normaalissa tilanteessa tunnealykas johtaja mahdollistaa ja vahvistaa organisaation
kykya oppia ja kasvaa (Fredriksson & Saarivirta 2015, 15), mutta poikkeuksellisessa tilanteessa
samat taidot parantavat organisaation resilienssia (Barton ym. 2020, 118) ja sita kautta edistavat
organisaation mahdollisuuksia sopeutua, uudistua ja selviytya. Seuraavaksi tehdaan pikainen kat-
saus Daniel Golemanin tunnetuksi tekemaan tunnealyteoriaan. Hanen tulkintansa aihepiirista ei

ole ainoa, mutta se on ehka tunnetuin.

3.1 Tunneélyteoria

Daniel Golemanin mukaan tunneélytaitoihin kuuluu itsensa motivointi, sinnikkyys vaikeissa tilan-
teissa, kyky siirtad omien tarpeidensa tyydytysta myohempaan ajankohtaan ja hallita omia mielen-
tilojaan. Naiden liséksi Golemanin mukaan tunnealytaitoisella ihmisella on kyky ajatella selkeasti
kaikissa tilanteissa ja tuntea empatiaa ja toivoa. (Goleman 1997, 55.) Omien tunteiden tiedostami-
nen on Golemanin mukaan tunneélytaitojen lahtékohta. Tunneélytaitoinen ihminen tunnistaa myds

muiden ihmisten tunteiden vaihtelut ja kykenee kohtaamaan niita.

Tunnealya ei voi kuitenkaan Golemanin mallin pohjalta néin helposti yleistad, jos haluaa sen kes-
tavan tieteellista tarkastelua. "Golemanin saaman julkisuuden kautta tunnealysta tuli laaja kulttuu-
rilinen, intellektuaalinen ja intohimoinen ilmid, erdanlainen zeitgeist, missa merkityksessa suurin
osa ihmisista sen yha tuntee. lkava kylla tassa laajimmalle levinneessa merkityksessaan tunnealy
ei tayta tieteelliselle kasitteelle ja tutkimukselle asetettuja vaatimuksia.”(Saarinen 2007, 45.) Yksi
syy Golemanin tunneélyn kuvauksen menestykseen on varmasti sen helppo [ahestyttavyys ja suuri

vaikutus johtamisen malleihin.

Vastineena Golemanin epétieteelliselle mallille tunneélysta [dytyy myds tieteellisempaa tutkimusta
Mayerin ja Saloveyn tekemana 90-luvun alusta. Nama tutkimukset toimivat my6s Golemanin en-

simmaisen tunnealya kasittelevan teoksen innoituksena. Joskin han otti suuria vapauksia tehda
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omaa tulkintaa ja johtopaéatoksia ilman tieteellista tutkimusta. Mayer ja Salovey jalostivat omaa tut-
kimustaan, koska eivat halunneet tehda suoraa korrelaatiota tunnealykkyyden ja persoonallisuu-
den piirteiden valille (Saarinen 2007, 47). Ei voi kuitenkaan kiistaa sita, etta ilman Golemanin ky-
vykkyytta kirjoittaa aiheesta kansantajuisesti ja vetoavasti, tunnedly konseptina olisi saattanut
jaada vain akateemiseksi kuriositeetiksi, eika olisi muuntautunut yhdeksi modernia johtajuutta maa-

rittavaksi tekijaksi.

3.2 Tunnealytaitojen vaikutus johtamiseen

COVID-19-pandemian aiheuttama epavarmuus ja pandemian tason vaihtelu luo hyvin samanlai-
sia olosuhteita kuin mita on kriisitilanteissa. Edellisella viikolla asiat voivat olla hallussa ja seuraa-
valla viikolla tilanne on aivan toinen. Esimerkiksi kun rajoitukset mahdollistavat terveydenhuollon
toiminnan ilman ylikuormittumista, niin toisaalla talous kriisiytyy, koska liiketoiminta ja kaupan-
kaynti on estynyt ja taloudellinen romahdus on todellinen riski. Kyseessa on tyypillinen kompleksi-
nen ja paljon tuntemattomia tekijoita sisaltava pirullinen ongelma (Schiefloe 2021). Tassa opin-
naytetyssa emme kuitenkaan sukella ongelmakenttaan kompleksisuusteorian nakokulmasta,
vaan tarkastelemme johtajuutta enemman kaytannon tasolla, jossa pandemian kompleksiset vai-
kutukset muodostavat kriisipesakkeita niin lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla. lhmisten tunnereak-
tiot eivat ole ehka tassa poikkeuksellisessa tilanteessa yhta voimakkaita kuin perinteisemmassa
kriisitilanteessa, mutta pinnan alla samanlaiset pelot ja ajatuksenjuoksut ovat vallalla. Tyontekijat
odottavat johtajilta neuvoja, esimerkkia ja selkeaa johtamista. On myos hyva huomata, etté kriisin
eri vaiheissa tarvitaan erilaista johtamista (Seeck 2009, 8). Tahan kyvykas johtaja osaa yhtena

osana hyodyntaa tunnealytaitoja.

Kriisitilanne aiheuttaa yleensa yksilon tasolla reaktiona vahvoja tunteita (Pearson & Clair 1998,

6), joita tulisi kuitenkin harjoitella séateleméaan. Kriisitilanteessa mantelitumake, joka késittelee
tunnereaktioita, pyrkii dominoimaan ajattelua johtaen "pakene tai taistele” reaktioon (Goleman
1997, 35). Tama taas nakyy rationaalisen ajattelun tasolla ns. putkindkona eli ndennaisten vaihto-
ehtojen vahyytena. Golemanin tunneélyteorian mukaan itsetuntemus ja itsehillinta edesauttavat
hyvaa ja tehokasta sosiaalista kanssakaymista sekd ymmarrysta muiden ihmisten mielentilasta
(Goleman 1997, 69-72, 145-147). Kriisitilanteissa tdma tarkoittaa kyvykkyytta rationaaliseen ajat-
teluun aivokuoren etuosalla, jolloin kyetaan loogiseen paattelyyn (Goleman 1997, 45) ja sita
kautta vaihtoehtojen kartoittamiseen. Menestyksekas kriisijohtaja kykenee saatelemaan omia tun-

nereaktioitaan ja pyrkii omalla toiminnallaan vaikuttamaan myés muiden tunnereaktioihin. Tallgin
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jarjelliselle ajattelulle jaa tilaa, jotta kriisista selvitdan organisaationa yhdessa ja kunnialla. (Pear-
son & Clair 1998, 10.) Toisten mielentilan huomioivaa johtamista kutsutaan tunnealylla johta-

miseksi.

Opinnaytetyoni yksi tutkimuskysymyksista pyrkii selvittdmaan miten sote-alan |&hijohtajat ovat ko-
keneet tunnealytaitojen osaamisen vaikuttaneen johtamiseen. Tunnealy tuntuu olevan yksi mo-
dernin johtajuuden kulmakivi, jota ilman johtajuus ei voi saavuttaa taytta potentiaalia. Tunteet ko-
rostuvat varsinkin poikkeuksellisina aikoina, jolloin tydyhteison arjen tutut ja normaalit rutiinit ovat
uhattuina. Naissa tilanteissa tunteiden tunnistaminen ja niiden hyddyntaminen on viisasta. Oikeat
sanat johtajalta tyontekijalle, mutta vastaanotettuna vaarassa mielentilassa eivat saavuta tavoitel-
tua vaikutusta. Viestin tulkinta on aina vastaanottajan oikeus ja tunnealykéas lahijohtaja tunnistaa

sen ja osaa hyddyntaa tilanteen tarkoituksenmukaisesti.

Tassa poikkeuksellisessa ajassa lahijohtajan on ollut pystyttdva saamaan tietynlaisella johtami-
sella tyontekijansa toimimaan kiireessa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa tai aikatauluissa. Tu-
kemalla johtamistilanteissa tyontekijan tunteita ja reagoimalla tilanteisiin sopivalla tavalla lahijoh-
taja on voinut edesauttaa tyontekijan parasta mahdollista suoriutumista paineen alla. Tunnistaak-
seen tilanteet ja osatakseen toimia niissa tarkoituksenmukaisimmalla tavalla lahijohtajalla on ol-
tava hyvat tunnealytaidot. (Simstrom 2009, 96.) Lohdullista on kuitenkin havaita, etta tunnealytai-
toja on mahdollista kehittaa (Simstrom 2009, 99; Kolari 2010, 48).
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TARKOITUS, TUTKIMUSKYSY-
MYKSET JA TAVOITTEET

Tutkimuksellisena kehittamistyona toteutettavan opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata sosiaali- ja
terveysalan lahijohtajien kokemuksia johtamisesta ja tunnealytaitojen merkityksesta johtamisessa

COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana.
Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat ovat kokeneet johtamisen muuttuneen COVID-
19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana?

2. Millaista osaamista ja/tai valmiuksia sosiaali- ja terveysalan lahijohtajilla on ollut COVID-
19-pandemian aikana johtamiseen?

3. Millaista johtamisen osaamista sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat kokevat tarvitse-
vansa tuleviin poikkeuksellisiin tilanteisiin?

4. Miten sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat ovat kokeneet tunneélytaitojen osaamisen
merkityksen johtamiseen COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena ai-

kana?

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien johtamiskokemuk-
sista ja tunneélytaitojen merkityksesta johtamisessa COVID-19-pandemian aiheuttamana poik-
keuksellisena aikana seka tuottaa tietoa johtamisosaamisen kehittymistarpeista poikkeuksellisena
aikana johtamisen tueksi. Tavoitteena on lisaksi saada selville, miten lahijohtajat ovat kokeneet
johtamisen muuttuneen COVID-19-pandemian aikana seka millaisia johtamisosaamisen taitoja Ia-
hijohtajat kokevat tarvitsevansa varauduttaessa seuraaviin poikkeuksellisiin aikoihin. Kehittamis-
vaiheessa hyddynnetaan tutkimusvaiheessa saatuja tuloksia. Kehittdmisvaihe toteutetaan kehitta-
mispaivassa yhteistoiminnallisen kehittdmisen menetelmin Oulun kaupungin hyvinvointipalvelui-

den palveluesimiesten (l&hijohtajien) seka palvelupaallikdiden kanssa.
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5 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta tahtaa tydelaman konkreettiseen kehittamiseen. Tutkimuksel-
lisen kehittamistyon aiheen tulee aidosti nousta tydelaman kehittamistarpeista. Tutkimukselliseen
kehittdmistyohon kuuluvat seka tutkimuksellinen osuus, jossa korostuvat tutkimusmenetelmien
kaytto ja tulosten analysointi, etta kehittamisen osuus, jonka prosessin myota tyoelamasta noussut
kehittdmistarve saadaan ratkaistua. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.) Tutkimuksellisen kehitta-
mistoiminnan ainoana tarkoituksena ei kuitenkaan ole pelkastaan ratkaista tydelaman konkreettista
ongelmaa, vaan toiminnalla pyritdan tuottamaan tutkimuksellista tietoa my6s laajempaan keskus-
teluun (Toikko & Rantanen 2009, 22).

5.1 Laadullinen tutkimus

Taman opinnaytetyon tutkimuksellinen osa on laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetelman valintaa
ovat ohjanneet tutkijaa kiinnostavat tutkimuskysymykset. Laadullisen tutkimusmenetelman valin-
nan perusteluna ovat lahijohtajien kokemukset, joista tutkija on kiinnostunut. Tutkimusmenetelma
vastaa siihen, miten tutkimusaineistoa hankitaan ja analysoidaan. (Jyvaskylan yliopisto 2020.) Laa-
dullisen tutkimuksen toteuttamiseen on monia eri menetelmia. Laadullisen tutkimuksen kasitteet ja

aineistot ovat luokittelu- ja vertailuasteikollisia. (Tuomivaara 2005, 28.)

Tutkimusmenetelmien valintaa ohjaa myds tutkimusstrategia (Jyvaskylan yliopisto, 2014). Laadul-
liseen tutkimukseen on haastavaa I0ytaa yhta metodologiaa. Tutkimukseen valittua metodologiaa
voisi kuvata siten, etta tutkittavat kertovat omista kokemuksistaan, joita ovat elaneet. Omista koke-
muksista kerrotaan erilaisia variaatioita riippuen ajasta, tilanteesta ja paikasta. Edelld mainittua
metodologiaa voidaan kuvata kriittisen realismin ontologian ja sosiaalisen epistemologian yhdista-
misena. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81-82.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskysymykset ovat
valjia, niilden maara on pieni ja ne ovat muunneltavia. Tutkimustehtavia voidaan tdsmentaa ja muut-

taa prosessin aikana. (Paatalo, 2019.)
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5.2  Tutkimus- ja kehittamisvaiheen eri vaiheiden kuvaus

Tama opinnaytetyona toteutettava tutkimuksellinen kehittamistyo on jaettu tutkimus- ja kehittamis-
vaiheeseen. Tutkimusvaihe on jaettu viela pienempiin osavaiheisiin eli tehtaviin. Tutkimusvaiheen
tehtavia ovat olleet tutkimuksen suunnittelu, toteutus seka raportointi. Tutkimuksen suunnitteluvai-
heessa on tarkennettu tutkittavaa aihetta ja tavoitteita, rakennettu teoreettinen viitekehys eli tieto-
perusta, valittu tarkoituksenmukainen tutkimusmenetelma seka laadittu tutkimussuunnitelma. Tut-
kimuslupa on anottu Oulun kaupungilta ja yhteistydsopimus on kirjoitettu tydelaman edustajan pal-
velupaallikko Kirsi Kivelan kanssa tutkimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen kevaalla 2021. Tut-
kimuksen toteutusvaiheen tehtaviin on kuulunut aineiston keruu ja sen analysointi seka tutkimuk-
sessa saatujen tulosten tarkastelu. Kehittamisosiossa on hyddynnetty tutkimusvaiheessa saatuja

tuloksia.

Aineiston hankintamenetelmana on ollut fokusryhmahaastattelu. Fokusryhmahaastattelulla tarkoi-
tetaan ryhmakeskustelua, jossa on yleensa 4-10 osallistujaa. Fokusryhmahaastattelut on toteu-
tettu COVID-19-pandemiasta johtuen etana Microsoft Teams -ohjelman valityksella ja ne on nau-
hoitettu litterointia varten. Fokusryhmahaastattelua varten on laadittu tietyt tutkimuskysymyksista
nostetut teemat, jotka ovat ohjanneet valjasti haastattelun kulkua eteenpain (LIITE 1). Fokusryh-
mahaastattelun tarkoituksena kuitenkin on ollut, ettd haastateltavien kokemukset ovat paasseet
aidosti esille. Tallin liian tiukka kysymyspatteristo ei ole ollut tarkoituksenmukainen. Haastattelija
on ohjannut keskustelua ja pyytanyt haastateltavia tarkentamaan kertomiaan kokemuksia. Haas-

tattelijan rooli on kuitenkin ollut mahdollisimman objektiivinen.

Fokusryhmahaastattelulla pyritdéédn ymmartdmaan tutkittavaa ilmiéta (Mantyranta ja Kaila 2008).
Fokusryhmahaastattelun tavoitteena on tietyn ihmisryhman kuunteleminen ja tiedon jakaminen tiet-
tyyn aiheeseen liittyvista asioista kuten asenteista, motiiveista ja uskomuksista. Fokusryhmahaas-
tattelussa osallistujat esittavat toisilleen kysymyksia ja vastaavat niihin yhteisessa keskustelussa.
Menetelmd sijoittuu strukturoidun yksilohaastattelun, osallistuvan havainnoinnin ja luonnollisen ryh-
maétilanteen tarkkailun vélimaastoon. Fokusryhmahaastattelu on lahempéana arkielamaéa kuin yksi-

I6llinen haastattelu. (Salonen ym. 2017, 85.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan kohderyhman valinta on tarkedssa roolissa. Luotettavan
tutkimustuloksen saavuttamiseksi on tarkeaa valita kohderyhma niin, etta tutkittavasta asiasta saa-

daan mahdollisimman paljon tietoa. Tutkittavilla tulisi olla tarpeeksi kokemusta tutkittavasta asiasta,
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jotta aineistosta saadaan tutkittavan ilmién kannalta kattava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Opin-
naytetyon tekijaa kiinnostaa tassa tapauksessa nimenomaisesti julkisen sektorin lahijohtajien ko-
kemukset johtamisesta COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana Oulun kau-
pungin kokoisessa organisaatiossa. Koska tama tutkimus on yhden opiskelijan tekema opinnayte-
tyo, on ollut tarpeen miettia tarkkaan tutkittavan kohderyhman rajausta. Fokusryhmahaastatteluihin
on osallistunut yhdeksan Oulun kaupungin hyvinvointipalveluissa tydskentelevaa lahijohtajaa (pal-
veluesimiesta) touko-kesakuussa 2021. Tutkimustuloksen luotettavuuden lisaamiseksi ja monipuo-
listen kokemusten esille saamiseksi on hyvaksytty fokusryhmahaastatteluiden lisaksi haastattelu-
muodoksi my0s yksildhaastattelu. Fokusryhmahaastatteluiden liséksi toteutui lopulta yksi yksilo-
haastattelu. Tama osoittautui hyvaksi jarjestelyksi ja lisasi merkityksellista sisaltéa tutkimukseen

fokusryhmahaastatteluiden lisaksi.

Aineiston analyysimenetelmana on kaytetty sisallonanalyysia, jota pidetaan perusanalyysimenetel-
méana. Analyysin lahtdkohtana on aineisto, joka hajotetaan aluksi yksinkertaistetuiksi ilmaisuiksi.
Yksinkertaistetut ilmaukset kootaan ensin alakasitteiksi, ylakasitteiksi ja lopulta kaiken kokoaviksi
kasitteiksi (KUVA 1). (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 142.) Lahestymistapana on ollut aineistolahtéinen

analyysi. Litterointi ja sisallonanalyysi on tehty kesa-elokuussa 2021.

Yksinkertaistetut
ilmaukset

Alakasitteet

Ylakasitteet

Kaiken kokoavat kasitteet

KUVA 1 Siséllénanalyysin eteneminen
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Laadullisen tutkimuksen aineistosta |0ytyy aina useita kiinnostavia asioita, mutta sisallonanalyy-
sissa (KUVA 2) tutkijan on aina ensimmaisené tehtava paatos siita, mika hanta kiinnostaa kysei-
sessa aineistossa. Paatoksen jalkeen kaydaan lapi aineisto ja merkitaan ne asiat, jotka sisaltyvat
tutkijan kiinnostukseen. Nama asiat luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellaan ja niista kirjoitetaan
yhteenveto. Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten tulee olla linjassa kiinnostuksen koh-

teesta tehdyn yhteenvedon kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.)

¢ Haastattelun kuunteleminen ja aukikirjoittaminen (1. litterointi)

¢ Haastattelun lukeminen ja sisaltéén perehtyminen

* Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

» Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

* Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

* Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

¢ Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen alaluokista

¢ Yldluokkien yhdistaminen paaluokiksi ja kokoavan kdsitteen muodostaminen

€ELELLLKL<L

KUVA 2 Siséllénanalyysi mukaillen Tuomi ja Sarajarvi 2018

Kehittamisvaiheessa on hyddynnetty tutkimusvaiheessa saatuja tuloksia. Kehittamisen vaihe on
toteutettu suunniteltua my6hemmin marraskuussa 2021 Oulun kaupungin hyvinvointipalveluiden
palveluesimiesten ja palvelupaallikdiden kanssa jarjestettavassa yhteistoiminnallisessa kehittamis-
paivassa. Tutkimustulokset ovat ohjanneet kehittdmispaivan siséllon suunnittelua. Kehittamispaiva
toteutettiin etdna pandemiatilanteesta johtuen. Yhteistoiminnallisen kehittdmisen tukena kaytettiin
Microsoft Teams — ja Padlet-ohjelmia. Menetelmina kaytettiin 3-6-5-menetelmaa ja "Learning cafe”
-tyyppista tydskentelya. Kehittdmispaivan jalkeen opinndytetyon tekija on koostanut kehittamispai-

van tuloksista raportin, joka on sovitun mukaisesti toimitettu Oulun kaupungin edustajalle.

Yhteistoiminnallisen kehittamistavan vahvuutena on erilaisten toimijoiden vahvuuksien yhdistami-

nen. Jokainen heista tuo kehitettdvaan asiaan oman nakdkulmansa ja osaamisensa, jolloin loppu-
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tuloksesta saadaan kattava ja moniulotteinen. On hyva huomata, etta yhteistoiminnallisessa kehit-
tamisessa osallistujat ovat rinnakkaisessa suhteessa toisiinsa hierarkkisuuden sijaan. Kaikki yh-
teistoiminnalliseen kehittamiseen osallistuvat kehittavat samaa kohdetta, mutta vievat lopputulok-
set kukin omaan yksikkoonsa tai tydskentely-ymparistoonsa. (Toikko & Rantanen 2009, 91-92.)
Yhteistoiminnallisessa kehittamisessa annetaan tilaa erilaisille tulkinnoille ja toiminta on joustavaa
(Toikko & Rantanen 2009, 46).

5.3 Tutkimuseettiset kysymykset

Tutkimus tehdaan hyvaa tieteellista kaytantda noudattaen, jotta tutkimuksesta tulee eettisesti hy-
vaksyttava, luotettava ja tutkimuksen tuloksista tulee uskottavia. Ihmisten tutkimiseen liittyvista eet-
tisista kysymyksista tulee tarkeimpina ottaa huomioon tutkittavan suostumus seka odotettavissa
olevien haittojen tai riskien suhde tutkimuksesta saatavaan hyotyyn. (TENK ym. 2006, 3.) Tutki-
muksen peruslahtokohtana on tutkijan ja tutkittavan luottamuksellinen suhde, joka sailyy ainoas-
taan ihmisarvon ja oikeuksien kunnioittamisella. Tutkittavalla on oikeus osallistua tutkimukseen va-
paaehtoisesti tai jattaa osallistumatta, keskeyttaa osallistumisensa missa tahansa tutkimuksen vai-
heessa, peruuttaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta ja saada riittavasti tietoa tutki-

muksesta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8-9.)

On hyva muistaa, etta ensisijainen vastuu oman tutkimuksensa eettisyydesta on aina tutkijalla.
Tutkimussuunnitelmassa pohditaan tutkimuksen eettisia riskeja ja kasitellaén suunnitellut toiminta-
tavat riippumatta siita, tehdaanko tutkimukselle ennakkoarviointi ihmistieteiden eettisessa toimikun-
nassa. Opinnadytetyon ohjaaja on hyvaksynyt tutkimuksen aiheen ennen tutkimussuunnitelman
aloittamista. Eettisyyteen kuuluu myds tutkimusluvan anominen tutkimuksen kohteena olevasta or-
ganisaatiosta. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) ja suomalainen tiedeyhteiso ovat julkais-
seet HTK-ohjeen eli hyvan tieteellisen kaytanndn ohjeen, jonka mukaiseen toimintaan myds Oulun
ammattikorkeakoulu on sitoutunut (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 4). Tassa opinnayte-
tydssé tutkimuksen ennakkoarviointia ei tarvita, koska tutkimukseen osallistumisessa ei tulla poik-
keamaan tietoon perustuvan suostumuksen periaatteesta, tutkimuksessa ei puututa tutkittavien
fyysiseen koskemattomuuteen, tutkimuksessa ei ole riskina aiheuttaa tutkittaville arkielaman nor-
maalin rajat ylittdvaa henkista haittaa eika esiteta poikkeuksellisen voimakkaita arsykkeita. Tutki-
mukseen osallistuvat ovat myos taysi-ikdisia eika ole odotettavissa, etta tutkimuksesta aiheutuisi

turvallisuusuhkaa. Tutkijalla ei ole tutkimuksen tekemiseen vaikuttavia sidonnaisuuksia. Taysin ob-
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jektiivista tutkimusta on kuitenkin mahdotonta toteuttaa, koska tutkimuksen tekemiseen ja tutkimus-
asetelmasta paattamiseen vaikuttaa vaistamatta tutkijan oma elamankatsomus ja kokemus. Tutki-
muksen tekijan on hyva tiedostaa tama asia ja kuvata tutkimuksen kulku ja tutkimuksessa tehdyt

asiat mahdollisimman tarkasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 25.)

Henkil6tiedot keratéan tiettya, nimenomaista ja laillista tarkoitusta varten (Tieteellinen tutkimus ja
tietosuoja.), tassa tapauksessa kertatutkimuksena toteutettavaa opinnaytetyoté varten. Haastatte-
lukutsussa (LIITE 2) on tiedotettu haastatteluun osallistuvia tutkittavien oikeuksista, ja he ovat tayt-
taneet kirjallisen suostumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta. Suostumuslomakkeet saily-
tetdan siihen asti, kunnes opinnaytetyo julkaistaan Theseuksessa. Julkaisemisen jalkeen suostu-
muslomakkeet tuhotaan silppuamalla. Tassa tutkimuksessa on haastateltu tutkittavia fokusryhma-
haastattelun (ja yksilohaastattelun) avulla. Haastattelut on nauhoitettu. Nauhoitteissa ei ole mainittu
henkildtietoja, vaan ennen nauhoitusta jokaiselle tutkittavalle on annettu tunnistenumero litterointi-
vaiheen tyostamisen helpottamista varten. Tunnistenumeroa on ollut mahdollisuus hyddyntaa
my0s siind tapauksessa, mikali joku tutkittavista olisi halunnut keskeyttaa osallistumisensa tutki-
mukseen tutkimusprosessin aikana. Tunnistenumeroinnin avulla keskeyttavan tutkittavan materi-
aali olisi ollut mahdollista saada poistettua aanitteesta. Myos tunnistenumerot sailytetaan lukolli-
sessa sailytystilassa julkaisuun asti. Tunnistenumeroiden kaytto on pseudonymisaatiota ja sita kay-

tetaan ehkaisemaan henkilotietosuojan rikkoutumista.

5.4 Opinnaytetyon toimijat ja tehtavat

Opinnaytetyon aihepiiri on liittynyt valtakunnalliseen FOKUS tydhyvinvoinnin johtamiseen -hank-
keeseen, jolloin hanke on toiminut tdman opinnaytetyon taustatoimijana. FOKUS-hankkeessa on
mukana kahdeksan korkeakoulua ja sen tarkoituksena on tuottaa yrityksille konkreettista valineis-
t6a tydhyvinvoinnin johtamiseen. FOKUS-hanke on alkanut maaliskuussa 2020 ja jatkuu aina hel-
mikuuhun 2023 saakka. Hanke on saanut valtakunnallista STM:n myontdmaa ESR-rahoitusta (80

% hankkeen budijetista). (Vaasan yliopisto 2020.)

Tydeldman edustajana opinnaytetydssé toimii Oulun kaupunki, jonka yhteyshenkildna on palvelu-

paallikko Kirsi Kiveld. Oulun ammattikorkeakoulu osallistuu opinnaytetyon tekemiseen ohjaukselli-

sesta nakokulmasta. Ammattikorkeakoulun tehtadvana on nimittaa opinnéytetydlle ensimmainen ja

toinen ohjaaja, hyvaksya opinnéytetyon aihe ja suunnitelma, ohjata opinnaytetyon tekijan oppimis-

prosessia sovituissa ohjauskeskusteluissa seka lopuksi arvioida opinnaytetyd ja kypsyysnayte.
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Opiskelija sitoutuu tekemaan opinnaytetyén Oulun ammattikorkeakoulun julkistamien opinnayte-
tyon ohjeiden mukaisesti, laatii aikataulun ja opinnaytetyon suunnitelman, raportoi ja viestii opin-
naytetyonsa etenemisesta sovitulla tavalla seka lopuksi lataa tyonsa Theseukseen ja antaa kyp-
syysnaytteen. Opiskelija myds vastaa oman opinndytetyonsa tuloksista. (Oulun ammattikorkea-

koulu.)

5.5 Tutkimustulosten hyodyntaminen

Opinnaytetyssa paneudutaan vahvasti tydelaman kehittdmiseen. Ylemman ammattikorkeakoulun
opinnaytetoiden jo lahtokohtana on olla hyvin tydeldamalahtdisia ja tulosten tulisi olla hyddynnetta-
vissa tydeldman tarpeisiin. (Oulun ammattikorkeakoulu.) Vaikka laadullisen tutkimuksen tulokset
eivat useinkaan ole yleistettavia, voidaan tutkimustulosten perusteella kuitenkin nostaa esille ha-
vaintoja ja tutkittavien kokemuksia. Tutkijan mielesta téllainen tutkimustyyppi sopii erityisen hyvin
toteuttavaksi osana hanketta, koska hankkeeseen voidaan tuottaa useita toisiaan sivuavia tutki-
muksia, jolloin aiheesta saadaan kokonaisuutena laajempia tutkimustuloksia. Tama tutkimus tuo
tietyn nakokulman kokemukset aiheesta esille ja ne voivat olla hyddynnettavissa seuraavissa tut-

kimuksissa.

5.6 Tulosten julkaiseminen

Tutkintoon johtaneet julkisissa oppilaitoksissa laaditut opinnaytetyot ovat julkisuuslain nojalla julki-
sia, ellei muuta ole saadetty. Opinnaytetyot voidaan siis asettaa tieteen julkisuusperiaatteen perus-
teella kaikkien haluavien nahtaville seka alistamaan tydn julkisen kritiikin kohteeksi. (Tietosuojaval-
tuutetun toimisto 2010, 2-3.) Hyvaksytty opinnaytetyd tullaan julkaisemaan ja tallentamaan
Theseukseen, jossa se on kaikkien vapaasti luettavissa. Opinndytetyon tuloksia voidaan julkaista
myds FOKUS ty6hyvinvoinnin johtamiseen -hankkeen nettisivuilla esim. blogitekstin muodossa.
Tutkimuksen valmistuttua lahetetaan linkki tutkimuksen sijaintitietoihin myés Oulun kaupungin kir-
jaamoon, koska Oulun kaupunki kokoaa listaa valmistuneista tutkimuksista Oulun kaupungin sisai-

siin tyotiloihin tydntekijoiden hyodynnettaviksi (Tutkimusluvat 2018).
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6 TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tulokset lahijohtajien kokemuksista poikkeuksellisen ajan tuomista muu-
toksista lahijohtajien tydssa ja siita, miten lahijohtajat ovat kokeneet ndma muutokset tydssaan
seka tarkastellaan kokemuksia poikkeuksellisena aikana tarvitusta johtamisosaamisesta esimer-
kiksi tunnedlytaitojen merkityksesta johtamiseen. Naiden lisaksi tuodaan esille 1ahijohtajien tunnis-
tamia kehittymistarpeita varauduttaessa tulevaisuuteen ja mahdolliseen seuraavaan poikkeukselli-

seen aikaan.

6.1 Tunnistetut muutokset tyossa ja lahijohtajien kokemuksia muutoksista

Seuraavissa kuvioissa on kuvattu COVID-19-pandemian aiheuttaman poikkeuksellisen ajan vaiku-
tuksesta tulleet lahijohtajan tyon muutokset seka kokemukset naista tyon muutoksista. Lahijohtajat
ovat kokeneet COVID-19-pandemian aiheuttaman poikkeuksellisen ajan lisanneen tydmaaraa ja
reagoivaa toimintaa tydssa, tyon muodon muuttumista, seka ovat tunnistaneet omaa tyotaan tuke-
via tekijéita (KUVIO 2). Nama muutokset tydssa ovat lahijohtajien mukaan lisanneet kuormittumista
tyossa, mutta sen lisaksi lahijohtajat ovat tunnistaneet omasta tyostaan myos voimavaroja lisaavia
tekijoita (KUVIO 3).
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KUVIO 2 Kokemukset muutoksista léhijohtajan ty6ssé
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KUVIO 3 Kokemukset muutosten vaikutuksista léhijohtajan tydssé
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6.1.1 Reagoiva toiminta

COVID-19-pandemia on haastanut hyvinvointipalveluiden toimintatapoja ja naihin haasteisiin vas-
taaminen on pitanyt lahijohtajien mukaan aloittaa lahes tyhjasta. Lahijohtajat toivat esille esimer-
kiksi ns. puhtaan ja likaisen puolen toiminnan suunnittelun ja kaynnistamisen, joka on taysin uusi
toiminto. Hyvinvointipalveluissa on otettu kayttddn ns. likainen puoli, jossa on hoidettu infektioista
kérsivia asiakkaita. Lahijohtajien kokemuksen mukaan COVID-19-pandemia on ohjannut seka ty6n
priorisointia etta tyon resurssointia eli henkilostoon on tullut muutoksia sairastuneiden ja/tai altistu-
neiden myota ja tyontekijoitd on myos jouduttu siirtdmaan eri tehtaviin. COVID-19-pandemiaan liit-
tyvat tydtehtavat on priorisoitu kaiken muun tekemisen edelle ja muista ty6tehtavista on jouduttu
karsimaan. Alkuvaiheessa haastetta on aiheuttanut erityisesti tyétehtavien karsimisen suunnittelu
eli mitka tyotehtavat siirretd@n myohemmin toteutettaviksi. COVID-19-pandemian aiheuttamat no-
pean aikajanteen muutokset ovat vaatineet Iahijohtajilta valitonta reagointia, joustavuutta ja kykya
muovautua. Lahijohtajien kokemuksen mukaan tyon suunnitelmallisuus on pandemian aiheutta-
mana poikkeuksellisena aikana vahentynyt ja suunnitelmallisuuden puuttuminen on myos yksi tun-

nistettu asia, joka lahijohtajien mukaan on ollut haasteellista perustella tyontekijdille.

"Terveydenhuollossa me yleensé niin kuin pyritadn semmoiseen tyén suunnitelmallisuuteen ja se
oli tybntekij6illékin alussa vaikea ymmértaa, ettd nyt kun olemme korona-ajassa, niin sité tydta ei
voi suunnitella, vaan siella pitaé olla vapaana vaikka joku ihminen aina ja aamulla katsotaan mihin

se menee”.

COVID-19-pandemia on aiheuttanut haasteita viestintdan, koska tieto on muuttunut valtavalla
vauhdilla ja uusia ohjeistuksia on tullut jatkuvasti. Lahijohtajien kokemuksen mukaan uusi tieto pi-
taisi jollain tavalla olla mahdollista saada sisaistettya ensin itse, ennen kuin se on mahdollista vieda
henkilostolle. Tahan ei kuitenkaan valttamatta ole ollut tilaisuutta COVID-19-pandemian aiheutta-
mana poikkeuksellisena aikana, koska uutta tietoa on tullut taukoamatta. Taman liséksi etatyds-
kentely ja kokoontumisrajoitukset ovat aiheuttaneet etaisyyden ja kasvottomuuden kokemusta,
joka my0@s osaltaan on aiheuttanut painetta viestintaan ja korostanut onnistuneen viestinnéan mer-
kitysta. Lahijohtaja kuvaa seuraavasti kokemusta vuorovaikutuksen ja tiedon taukoamattoman

muuttumisen aiheuttamaa haastetta.

"Kun ne tulee meille... ... kymmenen uutta asiaa, jotka meidén pitéisi syottdd meidén henkilokun-

nalle, omaksua ensinnékin ne itse plus sitten jotenkin saada syétettyé ne meidén porukoille ja kun

30



siné et hirvedsti pysty edes olemaan semmoisessa kunnon vuorovaikutuksessa sen véden kanssa,

niin miné uskon, ettd se on semmonen aika iso haaste ollut kaikille”.

6.1.2 Lahijohtajan tyon tukeminen

Sen lisaksi, ettd tyon tekemisen muoto on muuttunut ja tydmaara on lisdantynyt seka reagoiva
toiminta tydssa COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana, ovat lahijohtajat
tunnistaneet myods omaa tyotaan tukevia tekijoita. Tarvittavan tuen saaminen on ollut yksi lahijoh-
tajan tyota tukeva tekija. Lahijohtajat ovat kokeneet saaneensa tukea erityisesti kollegoiltaan CO-

VID-19-pandemian aikana. Lahijohtaja kuvaa kollegalta saamaansa tukea seuraavasti:

"Sitten jotenkin se yhteenkuuluvaisuus ja yhdessé hoidetaan niité juttuja ja autetaan toisia, niin

sekin on minusta tosi tarkeda tdmmoisessa tilanteessa”.

Yhteenkuuluvaisuuden tunne, asioiden tekeminen yhdessé ja toisten auttaminen seka toisilta avun
saaminen ovat lahijohtajien kokemuksen mukaan auttaneet jaksamaan paineisessa tilanteessa.
Lahijohtajat ovat kokeneet, etta asioista yhdessa aaneen puhuminen on mahdollistanut oppimista
COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Lahijohtajat ovat myds mahdolli-

suuksien mukaan jakaneet tyotehtavia keskenaan. Lahijohtaja kuvaa tyonjakoa seuraavasti:

"Etta jaetaan tydt eli miné tein, me tehtiin tdmmdnen tybnjako, ettd miné ohjeistin ja tuin henkilo-
kuntaa ja sitten toinen hoiti miehityksen, koska se miehityskin on semmoinen paletti, etté siné et

kykene itse tdssé selviytyméén ihan varmasti”.

6.1.3 Tyon muodon muuttuminen

Haastateltujen I&hijohtajien mukaan COVID-19-pandemia on aiheuttanut useita muutoksia Iahijoh-
tajien tyohon. Kaikki lahijohtajat nostivat merkittdvana muutoksena esille etatyon. Etatyon tekemi-
nen on lisaantynyt kaikilla lahijohtajilla ja se on aiheuttanut sosiaalisen etaisyyden kasvua, mutta
antanut myos mahdollisuuksia. Etana jarjestetyt koulutukset esim. Esimiespassi ja tyontekijoiden

osittainen etétyd on koettu toimivina asioina.
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6.1.4 Tyomaaran lisdantyminen

COVID-19-pandemian aiheuttama poikkeuksellinen aika on lisdnnyt lahijohtajien tydmaaraa. Lahi-
johtajien tyopaivat ovat venyneet ja ylitoita on kertynyt, eika niita ole lahijohtajien mukaan pystynyt
tasaamaan yhta hyvin kuin ennen pandemiaa. Lahijohtajien kokemuksen mukaan uusia tyonteki-
joiden rekrytointeja on tullut paljon, minka takia perehdyttamiseen on mennyt runsaasti tydaikaa.
Uusien tyontekijoiden rekrytointiin ja perehdyttamiseen liittyvia asioita on tehty enemman etana
kuin ennen COVID-19-pandemiaa. Lahijohtajat ovat tavanneet osan uusista tyontekijoista ainoas-
taan Teamsin valityksella. Lahijohtajien kokemuksen mukaan myos tyosta irrottautuminen on ollut
COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana vaikeampaa ja lahijohtajat ovatkin

kertoneet pitaneensa tydpuhelinta esilla myos viikonloppuisin.

6.1.5 Tyossa tunnistetut voimavarat

Vaikka lahijohtajien tydmaara on lisdantynyt ja lahijohtajat ovat joutuneet tyoskentelemaan kasva-
neen paineen alaisena, lahijohtajat ovat tunnistaneet asioita, jotka ovat lisdnneet voimavaroja jak-
saa tyossa COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Lahijohtajien mukaan
voimavaroja lisaavina asioina on koettu "parhaansa tekeminen” vaikeana aikana, uusista tilan-
teista oppiminen, yhteenkuuluvaisuuden tunne tyoyhteisossa seka ylpeys henkildston suoriutumi-
sesta tyotehtavistaan poikkeuksellisena aikana. Lahijohtajien kokemuksen mukaan lahijohtajat itse
ovat tehneet parhaansa niiden tietojen ja taitojen avulla, joita heilla sen hetkisissa tilanteissa on
ollut. Lahijohtaja on kuvaillut seuraavasti sita valtavaa oppimista mita on tapahtunut poikkeukselli-

sena aikana.

"Jos nyt pééstés kattoon sitd aikaa sinne vuoden taa nii ollaan me kyllé opittu ihan &lyttémasti,

vaikka tuntuuki, etté ollaan tarvottu toisaalta tdssd samassa tilanteessa néin pitkdan”.

Lahijohtajat ovat kokeneet saaneensa vaikeassa tilanteessa tukea kollegoiltaan ja se on lisannyt
tydssé jaksamista kuten on tarkemmin kerrottu aiemmin 5.1.2 kappaleessa lahijohtajan tyon tuke-
minen. Lahijohtajien mukaan heidan voimavaranaan on ollut myds ylpeyden tunne siita, miten hei-
dan tyontekijansa ovat selviytyneet tyotehtavistaan poikkeuksellisena aikana ja tydyhteison on ku-

vailtu hitsautuneen yhteen.
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6.1.6  Tyon kuormitus

Kuormituksen tydssa on lahes poikkeuksetta koettu lisdantyneen COVID-19-pandemian aiheutta-
mana poikkeuksellisena aikana. Alkuvaiheessa epatoivoa ja huolta selviytymisesta on aiheuttanut
paine kaikkien toimintojen suunnittelusta alusta alkaen esim. koronavastaanotot ja rokotusten
suunnittelu. Kuormitusta on lahijohtajien mukaan lisannyt epavarmuuden aiheuttama ahdistus siita,
etta lahijohtajat ovat itsekin odottaneet ohjeita siita mita seuraavaksi tapahtuu. Tasta huolimatta
heidan on odotettu tukevan tyontekijoita, vaikka he eivat itsekaan ole tienneet mita tapahtuu. Epa-
miellyttavaa tai inhottavaa tunnetta on aiheuttanut se, etta lahijohtaja ei ole aina pystynyt peruste-

lemaan tyontekijoille miksi tietty asia tehdaan kuten lahijohtaja kuvaa seuraavassa:

"Me ei olla tdmmésesséd pandemiatilanteessa niin ku ihan hetkeen oltu, niin tuota se on nékyny
varmasti tdssé johtamisessakin myGskin, etté yhtélailla kun me itsekin tavallaan ei aina tiietd miten
meién pités toimia tai tunnetaan tai se on semmonen epéamiellyttéva tunne tai inhottava tunne ku

Jjoutuu ihmisié mééréileen eiké pysty aina perustelleen”.

Jatkuvasti muuttuvien ohjeistusten ja linjausten valvonta kuten suojainten oikeaoppisen kayton val-
vominen on lisannyt lahijohtajien kuormitusta. Lahijohtajat ovat kokeneet ikavana tyontekijoiden
maaraamisen eri tehtaviin (esim. Kaupunginsairaalaan), kun tyontekijoiden osaaminen ei valtta-
matta ole joka tilanteessa kohdannut tarvetta. Tydnkuva on voinut olla erilainen tyontekijan nor-
maalissa tyotehtavassa kuin COVID-19-pandemian aiheuttamassa valiaikaisessa tyotehtavassa.
Naista asioista huolimatta tyontekijoita on pitanyt saada siirrettya tekemaan joko kokonaan uusia
toimintoja tai paikkaamaan sairastunutta ja/tai altistunutta henkildkuntaa. Lahijohtajan kokemuksen
mukaan tyontekijalla on voinut olla konkreettista osaamisvajetta tyokuvien erilaisuudesta johtuen,

kuten alla kuvataan.

"Eivét ole sité tyota tehneet pitkdén, pitkdén aikaan ja ei ole oikeasti sitd ldédkeosaamista eiké

muuta semmosta sitten siihen tilanteeseen”.

Osa lahijohtajista on kokenut COVID-19-pandemian seurauksena kasvaneen etatyon lisdnneen
yksindisyytta. Lahijohtajat eivat ole ndhneet osaa tyontekijoistaan tai kollegoistaan kasvokkain pit-
k&an aikaan, koska kokoontumisia on jouduttu rajoittamaan. Lahijohtajat pohtivat tydyhteisén mer-

kitysta ja lahijohtaja kuvaakin etana tehtyjen asioiden aiheuttaneen kasvottomuuden tunnetta.
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"Mulla tulee taas vaan mieleen semmonen kasvoton johtaminen, etta yksittaisia ihmisia tapaa ja
voi muutamaa tavata, mutta etta kuitenkin, ku se ty6yhteisé ei 0o siind nii emméa tiid kuvaako se,

mutta mulla vaan tulee heti se kasvoton johtaminen”.

6.2 Johtamisosaaminen COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana

Seuraavassa kuviossa (KUVIO 4) esitellaan lahijohtajien kokemuksia tarvittavasta johtamisosaa-
misesta COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Johtamisosaamista kasi-
tellaan kahdessa eri kategoriassa, jotka ovat tekemiseen liittyva johtamisosaaminen ja tunteisiin

littyva osaaminen eli tunnealytaidot.
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6.2.1 Lahijohtajan taidot "tekemisessa”

Lahijohtajat ovat kokeneet hyddyllisina asioina esimerkilla johtamisen, pitkan johtamiskokemuksen
tuoman yleisen varmuuden henkiloston johtamisessa, uteliaan, asioista selvaa ottavan asenteen,
organisointi- ja sopeutumiskyvyn seka ohjeistamistaidot. Tarkeana on koettu, etta lahijohtaja nayt-
taa esimerkkia niin toissa kuin vapaa-ajallaan. Esimerkilla johtamiseen on liittynyt [ahijohtajien mu-
kaan myos omien tyontekijoiden tsemppaus vaikeassa tilanteessa. Pitka kokemus johtamisesta
yleisesti ottaen on ollut hyddyksi myds poikkeuksellisena aikana johtamiseen. Omasta mielenkiin-
nosta tartuntatauteihin ja aktiivisesta asioiden selvaa ottamisesta ns. "epavirallisesta kouluttautu-
misesta” on ollut Iahijohtajien mukaan hyotya. Lahijohtajat kuvaavat, etta poikkeuksellisena aikana
johtamisessa tilanteet ja asiat on hoidettu yksi kerrallaan, pilkottu asiat pienemmiksi ja nain paasty

vaikeassa tilanteessa eteenpain. Lahijohtajat ovatkin kuvanneet organisointikykya seuraavasti:

"Kaikki vaan léhtee rullaamaan, etté se on késittdmatén se organisointikyky mité téllé porukalla on.

Sitd maa aina ihailen”.

"Meillé kaikilla varmasti on se paineensietokyky huipussaan, etté ei me ihan véhésté kaajuta ja just
niinku semmonen niinku X:ki puhu tuosta organisointikyvysta, etté ne vaan pittéé lokeroija ne asiat

ja palastella pienemmiksi ja sité kautta I&hté vieméaén sitte etteenpdin.

Sopeutumiskyvylla lahijohtajat tarkoittavat joustavaa kykya muuttaa omaa toimintaansa ja sita
kautta saada myos henkilostd muuttamaan ripeasti omia toimintatapojaan. Ohjeistamisen suhteen
lahijohtajat ovat kokeneet tarkeana kyvyn perustella asiat, jolloin tyontekijat ovat suhtautuneet
usein lempeammin tuleviin muutoksiin. Aina perustelu ei ole kuitenkaan ollut mahdollista ja sen
lahijohtajat ovat kokeneet ikavana ja ahdistusta aiheuttavana asiana. Lahijohtajien kokemuksen
mukaan osaamisen kannalta olennaisena on pidetty myds kykya toimia jamakasti ja tarvittaessa
"olla tiukkana” esimerkiksi ohjeistuksien valvontaan liittyvissa tilanteissa.

6.2.2 Lahijohtajan tunnealytaidot

Lahijohtajat ovat kokeneet tarkeind omien tunteiden hallitsemisen, tyontekijoiden tunteiden aistimi-
sen seka niiden ymmartamisen ja tyontekijoiden tunteiden aidon kohtaamisen COVID-19-pande-

mian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Lahijohtajien omien tunteiden hallitsemiseen liittyy
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kyky pystya toimimaan erilaisissa ja osittain hyvin haastavissakin vuorovaikutustilanteissa provo-
soitumatta itse. Kun lahijohtajat kokevat pystyvansa hallitsemaan tunteitaan, omat tunteet eivat
hammenna johtamista ja mahdollisten ristiriitojen ratkominen on lahijohtajien mukaan ollut helpom-
paa. Lahijohtajien mukaan se, etta hallitsee omat tunteensa, on helpottanut tyontekijoiden tuntei-
den vastaanottamista. Lahijohtajat kertoivat, etta omia ikavia tunteita on pystynyt purkamaan sitten

myohemmin kollegoiden kesken kuten lahijohtaja kuvaa seuraavasti:

...”’niin sitte on voitu yhesé néisté asioista puhua, etté jos on vaikka sitte pikkusen panniny ja ottanu

pdéha, niin tota on senki saanu sitte 4éneen sanua”.

Tarkeana on koettu myds kyky rauhoittaa itsensa kaaoksen keskella, jolloin rauhallisuus on levinnyt
myos tyontekijoihin ja tilanteita on saatu rauhoitettua. Lahijohtajat toivovat, etté tydyhteisossa olisi
ilmapiiri, jossa saa ja uskaltaa puhua tunteista. COVID-19-pandemian aikana tyyhteisdssa on val-
linnut yksinaisyys, pelko ja ahdistus. Huumori ja tydyhteisdn vahvuuksista ja hyvista asioista puhu-
minen on kuitenkin helpottanut negatiivisia tunteita. Lahijohtajat ovat kokeneet, etté kyky aistia
tydntekijoiden tunteita on kehittynyt COVID-19-pandemian aikana. Lahijohtajien mukaan tyonteki-
j0iden tunteita pystyy aistimaan entista paremmin myos suojavarustuksen lapi eleita ja tyontekijan

asentoja tarkkailemalla.

"Itelle on ainaki kehittynyt semmonen, etté aika nopsaa huomaa kylla, etté nyt joku niinké, se voi
olla henkilén kropan asento, p4a miten mennee... ... vaistoaa ja nékkee niité niinkd ihimisen, hen-

kilbkunnanki tunteita, vaikka ois minkélainen varustus paélla”.

Lahijohtajat ovat kokeneet tarkeana taidon pystya havaitsemaan tyontekijan kaytoksen takana ole-
via tunteita ja pystya ymmartamaan sita erilaisuutta, etta osa tyontekijoista kertoo tunteistaan avoi-

memmin kuin toiset.

"Kylla se on niinku siis aina tarkié asia aistia ja sillai niinku niité ihimisten fiiliksid, mut eritoten

télldsena aikana, ku on néité pelottavia asioita”.

Tyodntekijoiden tunteiden aitoa kohtaamista, johon liittyy eri tilanteissa tydntekijan aito kohtaaminen,
rohkea vuorovaikutus, kuuntelu ja tsemppaaminen on pidetty tarkeana. Lahijohtajien mukaan CO-
VID-19-pandemian aikana osan tyontekijdiden sosiaaliset kontaktit ovat voineet tulla ainoastaan

tydyhteisosta, jolloin asioista puhumisen tarkeys on korostunut entisestaan.
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"Toinen asia mitd mééa oon kans aika palijo funtsinu, josta me ollaan aika nyt sitte keskusteltuki,
kun t&é korona-aikana tdmmaénen yksinéisyys korostuu ja se korostuu myds henkilokunnalle, kaikki

ei 00 perheellisia”.

6.3 Lahijohtajien tunnistamat kehittamistarpeet COVID-19-pandemian aiheuttamana poik-

keuksellisena aikana

Lahijohtajat ovat tunnistaneet useita kehittamista vaativia kohteita COVID-19-pandemian aiheutta-
mana poikkeuksellisena aikana (KUVIO 5). Lahijohtajien kokemusten mukaan huomiota olisi hyva
kiinnittda valmistautumiseen tulevia poikkeuksellisia aikoja varten, tydn rauhoittamiseen poikkeuk-
sellisen ajan keskella, etdjontamiseen, palautteeseen, tiedottamisen kehittamiseen seka henkilos-
ton kuormituksen huomioimiseen. Nama tunnistetut kehittamistarpeet on tarkemmin avattu seuraa-

vissa kappaleissa.
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6.3.1 Varautuminen tulevaan

Pandemian alussa haasteita ovat aiheuttaneet pula suojaimista ja tyontekijoiden tyotehtavien prio-
risointi. Varautumissuunnitelma pandemian varalle vaatii lahijohtajien mukaan kehittamista erityi-
sesti henkilostohierarkian suhteen, mitka tehtavat kuuluvat ylemmalle johdolle ja mitka lahijohtajille

esim. viestinnan suhteen.

"Valillé on ollu semmosta tunnetta, etté ois toivonut, etté se ois ylempéaa tullu se tieto ihan néille
meién tydntekijoille, hoitajille, etté ite on vaan ollu semmosena véhé niin ku vélikétend, viestin-

viejana”.

Lahijohtajat pohtivat erillisen pandemiayksikon merkitysta pandemian hoidossa. Taman COVID-
19-pandemian aiheuttaman poikkeuksellisen ajan takia aloitetut uudet toiminnot hajautettiin, jolloin
lahijohtajien mukaan kuormitus kaikissa yksikoissa oli kovaa. Olisiko talta kovalta kuormitukselta
valtytty, mikali heti aluksi olisi perustettu keskitetty pandemiayksikkd, jossa olisi hoidettu kaikki CO-

VID-19-pandemiaan liittyvat toiminnot?

"Sehén vois olla jo suoraan joku pandemiayksikkd, joka perustettaisiin, etta siihen ei niinko seko-
teta kaikkia tavallaan sitte tdhdn hommaan, et semmosia kaikkia ajatuksia on tdssé paéssé pyo-
riny... ...joku yksikko tai sitte ihan erillinen, ettd véhén niin ku nyt on taa rokotusyksikko, mun mie-

lesté téé on ollu tosi hyva ja kéteva systeemi tdhén rokottamiseen”.

COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana lahijohtajat ovat pitaneet usein tyo-
puhelinta varalta kaytdssa myos iltaisin ja/tai viikonloppuisin, mik& on lisannyt [ahijohtajien kuormit-
tumista kuten on aikaisemmin mainittu kappaleessa 5.1.4 tydémaaran lisdantyminen. Suunnitelmaa
|ahijohtajien varallacloon on tehty osittain. Lahijohtajat pitavat tarkeana tartuntatautien osaamisen
kehittamista esimerkiksi palkkaamalla kokopaivaisen tartuntatautihoitajan, jonka tehtaviin kuuluisi
huolehtia my0s asiaankuuluvien koulutusten organisoinnista. Kehittamistd vaativana kohteena
nostettiin esille myds yhteistyd Kaupunginsairaalan kanssa. Henkilostopulan vuoksi tyontekijoita

on ollut pakko siirtaa Kaupunginsairaalaan tyévuoroihin.

"...tosiaan kun on rekrytty uutta henkilbkuntaa, mutta olemme joutuneet myas siirtéméén ihmisié
uusiin eli kaikki on varmaan tédmén QOulun kaupunginsairaalan tilanteen niin kuin kuullut niin sinne

on jouduttu miettiméén, ettéd kuka léhtee ja ne on ollut aika haasteellisia tilanteita ja ne on aika
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akkiakin se ilmoitus, ettd nyt sinne on pakko saada joku ihminen, jonkun teidén henkilbkunnasta

on lahdettava".

Siirrot ovat lahijohtajien mukaan olleet kiireesta ja nopeasta aikataulusta johtuen olleen paniikkirat-

kaisuja ilman suunnitelmallisuutta.

"Eiké& meilla varmaan hirveen hyva suunnitelmakaan ollut, vaan se oli semmoinen paniikkiratkaisu,

efté nyt on sinne siirrettdvéa ihmisié toihin”.

6.3.2 Tyon rauhoittaminen

Lahijohtajat olisivat toivoneet tyon rauhoittamista COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuk-
sellisena aikana. Lahijohtajien mukaan kehittamiskohteita on paljon ja tavoitteet ovat olleet tiukat
ja niiden toteutumista on valvottu COVID-19-pandemian aiheuttamasta poikkeuksellisesta ajasta
huolimatta. Omaa ty6ta on pitanyt kehittaa rinnalla koko ajan, vaikka COVID-19-pandemia on li-
sannyt jokaisen tydomaaraa valtavasti. Lahijohtajat ovat kokeneet ahdistusta siita, etta kehittamista
on vaadittu "pakotetusti”, vaikka meneillaan on pitkaan ollut erikoistilanne. Lahijohtaja on kuvannut

tilannetta seuraavasti:

"Tuommoisista johtamiseen liittyvista asioista mitd ehka meidén organisaatiossa olisi voitu harkita,
niin on tdma kun meilld on niin paljon néité kehittdmisalueita ja kehittdmiskohteita, etta sité olisi
pikkuisen voinut tdssé pandemian aikana panna jarruja péélle, ettd miné luulen ettd se on semmoi-
nen yksi ainakin esimiesten ja osan tyontekijistakin sesmmoinen ahdistuksen aihe, etté kun tulee

niin hirvedsti koko ajan kaikkia uutta ja kehita, kehita”.

6.3.3 Etajohtaminen

Etajohtamisen kaytantoihin ja poikkeustilanteiden johtamiseen toivotaan koulutusta esimerkiksi
Esimiespassi-koulutuksen jatkokurssin merkeissa. Etajohtamisen tuomien haasteiden kasittely
voisi lahijohtajien mukaan olla myds yksi tyonohjauksen aihe. Digitaitojen kehittdminen koettiin tar-
peelliseksi etenkin etdjohtamisen yleistyttya, jolloin myds etatydskentelymenetelmien hyddyntami-
nen onnistuisi tehokkaammin. Lahijohtajat kaipaavat keinoja oman henkildston tukemiseen, vuoro-

vaikutuksellisuuden lisaamiseen ja lahestymisen helpottamiseen, kun toimitaan etana.

41



"Eli tuota ainakin tdmé on ollut tdmé eta, niin kuin nyt tehddén esimerkiksi tétékin haastattelua
eténd, etta hirveén paljon on joutunut opettelemaan tdmmadisté niin kuin johtamista tdmén Teamsin
Jja tdmmoaisten, etté ei née niitd ihmisia valttdmatta aina, etté se on aika iso juttu eiké pystyté pita-

méén yhteisia palavereita, jossa kaikki olisi Idsné siella."

6.3.4 Palaute

Lahijohtajat ovat kokeneet, etta palautteen saaminen oman johtamisen arvioinnin tueksi olisi tar-
keaa. Lahijohtajien mukaan oman toiminnan arvioiminen itse on haastavaa. Lahijohtajat kokisivat
"purkukeskustelun” tydntekijdiden kanssa hyddylliseksi poikkeuksellisen ajan jalkeen. "Purkukes-
kustelun” avulla saataisiin tyontekijoiden kokemukset ja poikkeuksellisen ajan mahdolliset kuormit-
tavat tekijat esiin ja sité kautta olisi mahdollisuus toiminnan kehittdmiseen. ”"Purkukeskustelu” toisi
|ahijohtajalle mahdollisuuden palautteen saamiseen. Lahijohtaja kuvaa palautteen saamisen tar-

keytta seuraavasti:

"Kylla miné ajattelen, etté se palaute olisi siiné aika térkiéa, etta jotenki koin ainakin itse, etté on

véhén jéévi itseéén arvioimaan”.

6.3.5 Tiedottamisen kehittdminen

Viestintakaytantoihin kaivataan edelleen tarkkuutta ja nopeutta. Vaikka viestintaa on ollut paljon,
tieto ei siltikdan ole tavoittanut kaikkia ajoissa. Sahkopostiketjuja ei kaiken kaikkiaan ole koettu
hyvana tiedotuskanavana. Mikali ketjusta on puuttunut yksikin henkild, osa henkilostosta jaa vais-
tamatta tiedon ulkopuolelle. Ratkaisuksi on pohdittu viestinnan keskittamista yhteen kanavaan sen
sijaan, etta nyt ohjeita on tullut sahkopostilla, Teamsin valityksella seka sisaiseen intraan. Lahijoh-
tajat ovat kaivanneet varmuutta siihen, etta heilla olisi varmasti tiedossa ja saatavilla nopeasti vii-

meisimmat ohjeet.

6.3.6 Kuormituksen huomioiminen

COVID-19-pandemian aiheuttaman poikkeuksellisen ajan aiempaa suurempi kuormitus tydssa on

jatkunut jo pitkaan. Virkistyspaiviakin on jouduttu perumaan ja osa henkilostosta on voinut tydsken-
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nella pitkaankin etana. Lahijohtajien toiveena on, etta tydnantaja jollakin tavalla huomioisi tyonte-
kijoiden joustamisen ja venymisen taman poikkeuksellisen ajan jalkeen, jotta kuormituksesta pys-

tyttaisiin palautumaan ns. normaalitasolle. Lahijohtaja kommentoi kuormitusta seuraavasti:

"min& en ole ikina tehnyt niin paljon ylititd mitd miné nyt téllé hetkellé... ettd tdmé kevét on kylla
mennyt semmoisella vauhdilla, ettéd minulla ei ole ikind mennyt néin nopeasti kevét téssé, etté aika
aarirajoilla on kéyty, mutta selvitty on kuitenkin joka tapauksessa ja tuo henkilékunnalle ja meille
kaikille ketké ollaan oltu osallisina niin kylld miné toivoisin, ettd Oulun kaupunki jotenkin muistaisi

sitten kun tdmaé joskus on ohi tdmé asia.

6.4 Kehittamispaivan tulokset

Kehittamispaivan rakenne oli suunniteltu tutkimuksen tuloksia hyddyntaen. Kehittamispaivan tar-
koituksena oli keskittya tuottamaan ideoita ja kehittamaan toimintaa, jotka vastaisivat tutkimuksen
tuloksissa listattuihin kehittamistarpeisiin. Koko kehittdmispaiva oli yhteistoiminnallisesti toteutettu,
jossa itse suunnittelutyd tehtiin pienryhmissa, mutta ideat ja suunnitelmat esiteltiin kukin vuorollaan
kaikille osallistujille yhteisesti ja haettiin sitd kautta lisaa syventymista kehittamistarpeisiin. Suurin
osa kehittamispaivan ideoista keskittyi suoraan vastaamaan tutkimuksessa esitettyihin kehittamis-
tarpeisiin, mutta osa ideoista oli vain epasuorasti kytkoksissa kehittamistarpeisiin, joko sen takia,
etta kehittamispaivassa oli noussut keskustelun kautta uusia nakokulmia tai kehittamistarpeen ta-
kaa oli I6ydetty jonkinlainen juurisyy. Seuraavissa kappaleissa on esiteltyna kehittamispaivan ide-

oinnit kehittamistarpeisiin.

6.4.1 Varautuminen tulevaan

Jotta tulevaisuudessa varautumisen aste olisi parempi, pitaa varautumiseen liittyvia asioita kehittaa
ns. normaalina aikana. Keskittaminen, vastuunjako ja resurssointi olivat keskeisia teemoja eta-
kehittamispaivan keskusteluissa. Yhtena selvana tarpeena nahtiin erillisen tyoryhman perustami-
nen tulevaisuuteen varautumista varten. COVID-19-pandemian aiheuttamasta poikkeuksellisesta
ajasta tulee ottaa oppia ja tydryhman perustaminen tukisi sita. Tutkimuksen pohjalta tunnistettujen
aiheiden eteenpain vieminen ja etékehittdmispéaivan ideoinnin jatkokehittdminen kuuluisivat tyoryh-
maélle. Tydryhma olisi kuitenkin valiaikainen rakenne ajamaan asioita eiké valttamatta pysyva orga-

nisaation osa.
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Keskitetyn tartuntatautiyksikon perustamista uuden (tartuntatauti)pandemian varalta pidettiin tar-
keana. Tulisiko tartuntatautiyksikon perustaminen kyseeseen jo ns. normaalina aikana, jolloin sita
voitaisiin hyodyntéaa jo paikallisemmissa epidemioissa vai vasta uuden pandemian alkaessa? Tar-
vitaan my0s paatoksia, miten jatkossa hoidetaan ns. puhtaan, likaisen, kiireettoman ja kiireellisen
vastaanottotilojen toiminta. Kuuluisiko tartuntatautiyksikolle keskitetysti esimerkiksi myos suojava-

rusteiden hankinta?

Henkiloston mahdollisia siirtotarpeita on jarkevaa miettia etukateen valmiiksi poikkeuksellista aikaa
varten. Tyonkiertoa tulee miettia jo normaalina aikana, jotta tyontekijoiden kynnys siirtya toisiin teh-
taviin olisi matalampi, kun tilanne on todellinen. Tyonkierto voisi tukea myos tarvittavaa osaamisen
vahvistumista siirtoja ajatellen. Siirtojen jarjestys tulee kirjoittaa auki, miten siirrot toisiin tehtaviin
kaytanndssa toteutetaan. Tyontekijoita pitaa pystya irrottamaan eri tehtaviin tarvittaessa. Miten siita
varmistutaan? Resurssointi tulee ottaa huomioon varautumisessa, etta henkiloston saatavuus on

varmistettu poikkeuksellisena aikana.

Kehittamispaivassa nousi esille yksityisen ja julkisen sektorin kaytannot COVID-19-pandemian ai-
kana. Pohdittiin myos sita, etta olisi hyva, jos kaytannot olisivat samanlaiset seka yksityisella sek-
torilla etta kuntapuolella. Onko tahan realistisesti mahdollisuutta? Tulevaan varauduttaessa myos
tietoteknilliset asiat pitaa ottaa huomioon. Kuka vastaa tietotekniikkaan liittyvista asioista? Pitisikd

tyéryhméassa olla edustus my6s IT-palveluiden puolelta?

Tyoryhman perustamisen lisaksi tarvitaan yksikkokohtaiset varautumissuunnitelmat, koska toimin-
nassa on eroja. Varautumissuunnitelman olisi hyva sisaltaa ainakin seuraavat asiat. Suunnitel-
massa pitaa olla kuvaus siita millaisia toimenpiteita tarvitaan, kun mahdolliset valtakunnalliset tai
alueelliset rajoitukset astuvat voimaan. Suunnitelmassa taytyy olla nimetyt henkildt, jotka ovat vas-
tuussa eri osa-alueista, mikali poikkeusolot tulevat voimaan. Suunnitelmassa pitéa liséksi olla ku-
vattuna, miten kuntalaisten tiedottaminen hoidetaan seka toimintamalli etatydskentelyyn siirtymi-

sesta.

6.4.2 Etajohtaminen

Etatydskentely on sosiaali- ja terveysalalla uusi tydskentelyn muoto. Lahijohtajat tarvitsevat eta-

tydskentelyn johtamiseen koulutusta ja selkean toimintamallin. Etatyoskentelyn haasteina on ko-
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ettu mm. tyon hektisyyden lisaantyminen. Etatyoskentelyssa siirrytaan suoraan kokouksesta toi-
seen vaihtamalla linkkia. Fyysiset paikasta toiseen siirtymisten mahdollistamat aivojen lepotauot
ovat vahentyneet. Sihteerin rooli etdkokouksissa on koettu haastavampana kuin perinteisissa ko-
kouksissa. Sihteerin pitdisi pystya samaan aikaan seuraamaan naytoltdan jaettavaa materiaalia,
kijaamaan muistiinpanoja ja kuuntelemaan kokoukseen osallistujien puheenvuoroja seka mahdol-
lisesti myos seuraamaan chattia. Etajohtamisen etuina taas on koettu nopea saavutettavuus ja
tiedonkulku. Aikaa saastyy, kun ei tarvitse likkua paikasta toiseen ja nain tydajan kaytto tehostuu.
Etajohtamisen keinoin on mahdollisuus tavoittaa suuri joukko tyontekijoita kerralla. Etatydskente-
lyssé keskindisen vuorovaikutuksen on koettu jadvan vahaisemmaksi. Henkildston iimeiden ja elei-
den havainnointi jaa vahaisemmaksi kuin ollessa lasna, varsinkin jos kameran kayttoon ei ole mah-
dollisuutta. Osa henkildstosta on ollut haluttomampia tyoskentelemaan etana ja on kokenut etayh-
teydenpidon hankalana. Lahijohtajien on pystyttava arvioimaan missa tilanteissa etajohtamista on
jarkevaa kayttaa. Sekéa etatydskentelyyn etta etajohtamiseen ja henkiloston tukemiseen etana tar-
vitaan selkeat toimintamallit. Lahijohtajat tarvitsevat etajohtamiseen kokonaisvaltaisen koulutuspa-
ketin. Koulutuspaketin tulee sisaltaa tyoskentelyvalineisiin, ergonomiaan, tietoturvaan, eri ohjelmis-
tojen tehokkaaseen kayttoon, riskien ennakointiin ja pohtimiseen seka etajohtamisen “etikettiin”
littyvat asiat. Myds itse etatydn tekemiseen tarvitaan selkeat ohjeet. Ohjeita pitaa paivittaa saan-

ndllisesti ja tulee nimeta henkild, joka on vastuussa etatyoskentelyn ohjeiden paivittamisesta.

6.4.3 Palaute

Lahijohtajien kokemuksen mukaan oman toiminnan arvioiminen itse on haastavaa. Palautteen saa-
minen oman johtamisen arvioinnin tueksi olisi tarkeaa. Henkilostolta on jo tullut palautetta tyosken-
telystd COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana. Henkilostd on kaivannut
fyysista kohtaamista. Henkildston kokemuksen mukaan Teams-palavereiden myéta jaavat koko-
naan pois tyontekijoiden valiset spontaanit kohtaamiset. Henkilosto haluaisi palautetta mieluummin
suullisesti kuin kirjallisesti. Suullisen palautteen antaminen koetaan rakentavampana, silla kirjoi-
tettu palaute voidaan lukea ja kasittaa vaarin helpommin kuin suullinen palaute. Suullista palautetta
on helpompi vélittdmasti tarvittaessa tarkentaa. Henkiloston kokemuksen mukaan sahkoposti on
ollut liian kuormittava ja sekava tiedottamiseen poikkeuksellisena aikana. Esimerkiksi koronaroko-
tuksiin liittyvia muutoksia ohjeisiin on tullut yhteiskunnan tasolta jatkuvasti. Tarvitaan yksi paikka
mista [0ytyy aina uusin tieto ja siihen on pystyttava luottamaan. Yhteinen alusta kaikille COVID-19-

pandemiaan liittyville asioille (esim. ohjeet koronarokotuksista, puhelinohjeet) koettaisiin jarkevana
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ratkaisuna. Henkilosto on kokenut raskaana tyoskentelyn suojautuneena oireilevien asiakkaiden
luona. Henkiloston mukaan jatkuva varautuminen mahdolliseen koronatartuntaan on kuormittanut
henkisesti. Muuttuvat ja lisaantyvat tyotehtavat ja toisaalta ajankaytto omaan perustehtavaan kuu-
luville toille on aiheuttanut henkilostolle stressia ja lisannyt kuormittumista jo ennestaan hektisessa

tyossa.

Hyvinvointipalveluissa tullaan jarjestamaan henkilostokysely poikkeuksellisen ajan aiheuttamasta
kuormituksesta. Henkilostokyselyssa kartoitetaan myos henkiloston kokemuksia poikkeuksellisen
ajan johtamisesta. Henkilostokyselyn jalkeen varataan erillinen aika kokemusten suullista purkua
varten. Henkiloston kanssa pidettavan purkukeskustelun avulla esihenkilot saavat arvokasta tietoa
henkiloston kokemuksista tulevia poikkeuksellisia aikoja varten. Kaiken kaikkiaan on kaivattu
enemman yhteista asioiden pohdintaa ja palavereja. Purkukeskustelu antaisi jokaiselle tilaisuuden

tuoda omat kokemuksensa esille.

6.44 Tiedottamisen kehittdminen

Tiedottamisen keskittamista on kaivattu COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena ai-
kana. COVID-19-pandemian aikana ohjeita on tullut useista eri suunnista, jolloin ongelmana on
ollut tunnistaa uusin noudatettava ohje. Jatkoa varten tarvitaan suunnitelma, jossa on maaritelty
henkilo, jolta noudatettavat ohjeet tulevat. Jatkossa tulee myds kiinnittda huomiota siihen, etta
kaikki ammattiryhmat huomioidaan tiedottamisessa tasapuolisesti. Miten tasta varmistutaan? Tie-
dottamisen keskittamista tyoyhteison sisaiseen intraan, Akkunaan pidetaan jarkevana. Jokaisella
tyontekijalla on sielta mahdollisuus saada ajantasaisin tieto ja nain valtytaan pitkilta sahkopostiket-
juilta. Sahkopostiin voisi tulla herate Akkunaan lisatysta uudesta tiedotteesta. Tarkeana pidetaan
myos sita, etta Akkunassa on vain uusin tieto nakyvilla ja vanhat tiedotteet on arkistoitu ja versioitu
mahdollista myohempaa vertailua varten. Tarvitaan suunnitelma siita kuka Akkunaa paivittaa. Tieto
pitda olla saatavilla riittavéan ajoissa ja tiedon olisi tarkeaa tavoittaa henkildstd ennen tiedotusvali-
neitd. Henkilosto on kokenut kiusallisena tilanteet, joissa asiakkailla on ollut tiedotusvalineista saatu
uusin tieto ennen henkilostod. Tama on korostunut esim. puhelinpalvelussa, jossa tyontekijan on

taytynyt alkaa selvittaa asiaa, ja asiakkaat ovat joutuneet odottamaan linjoilla.
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6.4.5 Kuormituksen huomioiminen

Seka lahijohtajat etta tydntekijat ovat kokeneet COVID-19-pandemian aikana erityisen kovaa hen-
kista ja fyysista kuormitusta. Seuraavassa esitellaan etékehittamispaivassa esiin tulleita 1ahijohta-
jan tyonjakoon ja henkiloston palkitsemiseen liittyvia asioita. Paallikkotason tyonjakoa miettiessa
poikkeuksellisena aikana tulisi heti aluksi nimeta "vastaava” esimerkiksi koronapaallikko, joka olisi
vapautettu kaikista muista tyotehtavista ja han keskittyisi hoitamaan ainoastaan kyseiseen asiaan
littyvia tehtavia. Vastaavalla olisi kokonaiskasitys asiasta. Muut paallikot pystyisivat nain tukemaan
paremmin omia palveluesimiehiaan (lahijohtajiaan), kun poikkeukselliseen aikaan liittyvat erityis-

tehtavat olisi keskitetty yhdelle henkildlle.

Poikkeuksellisena aikana yksikoiden kehittamistoiminta pitaisi olla mahdollista jattaa sivuun ja kes-
kittyd hoitamaan kriittiset tehtavat. Kehittamistoimintaan kuuluu olennaisena osana positiivinen
“draivi”, joka katoaa silloin, kun kaikki energia on laitettava kriittisimpien toimintojen turvaamiseen.
Lahijohtajien toimivana tydnjakona on koettu tyoparityoskentely. Lahijohtajat ovat keskenaan sopi-
neet tyonjaosta esim. tehostetun palveluasumisen yksikdiden viikonloppujen paivystys poikkeuk-
sellisena aikana. Jos lahijohtajien tyoparitydskentelya ei ole mahdollisuutta toteuttaa, vaihtoehtona
on tiimivastaavan tai useamman saaminen tyopariksi lahijohtajalle jakamaan tyokuormaa. Poik-
keuksellisena aikana on korostunut lahijohtajien valinen vuorovaikutus, kollegoiden tukeminen ja
yhteistyd. COVID:iin liittyvien uusien tehtavien (esim. rokotukset, naytteenotto, jaljitys) vastuutta-
minen nimetyille henkildille on toimiva ratkaisu. Tehtavanjako selkiintyy, kun jokaiseen tehtavaan
on nimetty vastuuhenkild. Nain tiedetaan myds, keneen otetaan yhteys ongelmatilanteissa. CO-
VID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana jokainen tyontekija on joutunut veny-
maan ja joustamaan. Henkilosto kaipaa konkreettista huomionosoitusta raskaasta ajasta selviyty-
misesta. Kehittamispaivaan osallistuneiden mukaan henkildston joustaminen ja ylimaarainen pon-
nistelu selviytymiseksi voitaisiin huomioida esim. Smartum-edulla, tarjoamalla henkilostélle joulu-
ateria ja/tai antamalla palkitseminen rahana tai palkallisena vapaapaivana kiitoksena "koronaura-
koinnista”. Henkiloston palkitseminen palkallisella vapaapaivalla voisi lisaté tydhyvinvointia ja mah-

dollisesti ehkaista jopa sairauslomia.
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7 TULOSTEN TARKASTELU

Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat ovat kokeneet johtamisen muuttuneen COVID-19-pande-
mian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana seuraavasti. Pandemia on muuttanut toimintaa
selvasti reagoivaan suuntaan, jossa arjen paatokset johtamisessa eivat ole enaa suunniteltuja tai
edes valttamatta yhdessa mietittyja eri yksikdiden valilla. Varsinkin resurssoinnin ja priorisoinnin
suunnittelu ovat karsineet ja paatoksia on tehty pakon edessa ja ihanteellista ratkaisua ei ole aika-
taulupaineiden takia edes voitu hakea. Pandemiaan liittyva toiminta on pitanyt priorisoida kaiken
normaalin toiminnan yli ja lahijohtajien on pitanyt johtaa tyontekijoitaan tekemaan toita alueilla,
joista heilla ei ole edes valttamatta kokemusta. Tama on lisannyt epavarmuuden tunnetta niin hen-
kiloston kuin lahijohtajien osalta. Tyon muuttuminen etana tehtavaksi on aiheuttanut ongelmia jak-
samisessa ja tyot ovatkin saattaneet seurata kotiin asti. On koettu tarvetta olla saavutettavissa koko
ajan sen lisaksi, etta oikeaa ylityotakin on joutunut tekemaan paljon. Aikaa itselle ja rauhoittumiselle
ei ole ollut niin paljon kuin ennen pandemiaa. Kuitenkin vahva vertaisten verkosto ja kyky oppia
ovat luoneet edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja tekemisen jasentamiselle. Vahva yhteenkuulu-
vuuden tunne, yhdessa tekeminen ja toiden jakaminen kollegoiden kesken ovat olleet ratkaise-

vassa asemassa lahijohtajien tyota tukemassa.

Maailma on jo nyt muuttunut pysyvasti ja merkittavasti tdaman pandemian aikana. Tama on koros-
tanut tarvetta aktiiviseen valmistautumiseen. Seuraava vastaavanlainen poikkeuksellinen tapah-
tuma ei tule olemaan enda niinkaan kriisijohtamista, vaan hatatilanteiden johtamista, mikali tilan-
teeseen on varauduttu tarpeeksi huolellisesti etukateen. Pandemian ollessa viela meneillaan on
mahdollisuus yhdistaa kriisijohtamista ja héatatilanteiden johtamista ehka uudenlaiseksi johta-
miseksi ns. pitkakestoisessa hatatilanteessa, koska kriisijohtaminen taydentaa hatatilanteiden joh-
tamista tarjoamalla toimintaa sovitettuna, valikoiden kriisiin sopivaksi (Wart & Kapucu 2011, 496-
497).

Strateginen suhtautuminen vastaavanlaisiin tilanteisiin on suotavaa organisaatioiden selviyty-
miseksi, ja sitd kautta johtamista voidaan toteuttaa tilanteiden ratkaisemiseksi. Burnettin mallin mu-
kainen kriisien luokittelu (Burnett 1998) voidaankin muuntaa ehk& enemmankin riskienhallintaan
sopivaksi ja sita kautta ennakoivaksi ja ehkaisevaksi toiminnaksi. Kuitenkin Burnettin korostama
strateginen ulottuvuus on tarkea ymmartaa, koska organisaatioiden elinkelpoisuus nykyisessa no-

peasti muuttuvassa maailmassa on uhan alla jo ilman poikkeuksellisia tilanteitakin.
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Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajilla on ollut COVID-19-pandemian aikana johtamiseen seu-
raavanlaista osaamista ja valmiuksia. Osaamisen hyddyntdmisessa on korostunut selvasti tun-
teiden kohtaaminen tyontekijoiden kanssa ja samalla oman tunneilmaisun rajoittaminen, etta tilan-
teita on voinut kasitella hillitylla ja rauhoittavalla tavalla epavarmuustekijoista riippumatta. Taytyy
muistaa, etta lahijohtaja kuitenkin edustaa tyonantajaansa ja han on voinut joutua hankalaan vali-
kateen ja ohjeistamaan tyontekijaansa toimimaan epamukavuusalueella ylempaa tulleiden ohjei-
den vaatimana. Tilanteeseen ei ole valttamatta edes ollut selvaa oikeaa ratkaisua, joka olisi ollut
tunnetasolla tilanteen kannalta tyydyttava, koska ristiriita on ollut niin ilmeinen ja toiminta pakon
sanelemaa. liman l&hijohtajan kykya irrottautua tunnetasolla tietyista hankalista paatoksista, orga-
nisaation kyky toimia olisi voinut merkittavasti rampautua. Nopeasti muuttuvat tilanteet ja epavar-
muus tulevasta ovat vaatineet toiminnan tasolla organisointia, sopeutumista ja paljon esimerkilla
johtamista. Aikaisempi kokemus on auttanut selviytymaan tilanteista kuitenkin jollakin tavalla tun-
tien hallitsevansa tilanteen. Varsinkin ne henkildt, jotka aloittivat [ahijohtajana toimimisen oikeas-
taan juuri ennen pandemiaa tai jopa sen aikana ovat voineet kokea olevansa jotenkin tuuliajolla,
kun katsotaan organisaation toimintaa korkealta tasolta. Toisaalta se on auttanut fokusoimaan toi-
mintaa vain siihen, mika on tarpeellista ja korostanut omaa ajattelua, koska ei ole kokemusta siita

mita organisaatio voisi tarjota, jos tilanne olisi toisenlainen.

Jatkuva ohjeistaminen paineen alla ja jaettavan tiedon oikeellisuuden varmistus, kun lahteita on
monia, on pakottanut lahijohtajat erittain nopeatahtiseen viestintaan, joka viela on tapahtunut paa-
osin etana mahdollisesti vaikeuttaen viestin ymmarrettavyytta. Uudenlainen viestinta ja toiminta
etana koettiin isoksi haasteeksi ja nama kaiken kaikkiaan vaativat kehittamista jatkossa. Tilanne-
kuvan muodostaminen tulee olemaan haaste johtamiselle ja organisaatioille (Ahern & Loh 2020,
2), jotka muuntautuvat enemman verkostoiksi hierarkkisuuden sijaan. Tama muutos ei koske pel-
kastaan poikkeuksellisessa ajassa johtamista, vaan johtamista yleensakin. Vertikaalisen hierarkian
tuoma hitaus viestintaan poistuu, mutta samaan aikaan sen tuoma selkeys muuntuu verkosto-
maiseksi. Tiedon levittdminen ja yhteisten suuntien luominen vaatii aktiivista yhteisty6ta ja paran-
nettuja viestintakaytantoja, etta oikeat paatokset saavuttavat oikeat inmiset oikeaan aikaan. Tiedon
mukana pitéisi itsessaan kulkea tieto siita, kuinka ajantasaista ja oikeaa tieto on ja misté suunnasta

se on tullut.

Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat kokevat tarvitsevansa seuraavanlaista johtamisosaa-

mista tulevia poikkeuksellisia aikoja varten. Henkilokohtaisia taitoja tulisi kehittaa ainakin eta-
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johtamiseen ja tyontekijoiden etana tukemiseen liittyen. Monien digitaidot ovat kehittyneet luonnol-
lisesti pandemian aikana tarpeen niin vaatiessa, mutta hyvaa yhdenmukaista tietopohjaa ei ole
systemaattisesti synnytetty asian tiimoilta, vaan yksilot ovat I6ytaneet omat tapansa toteuttaa eta-
johtamista. Erityisesti kaivattiin muodollista koulutusta etajontamiseen seka etajohtamisen haastei-
den etta koko pandemian aiheuttamien haasteiden ja vaikeiden tilanteiden kasittelya tyonohjauk-
sessa. Organisaation tasoista johtamista seka vastuuhenkildiden selkedmpéa nimeamista kaivat-
tiin tulevaan varautumisen osalta. On syyta huomata, etta tama ei varsinaisesti ole lahijohtajan
osaamiseen liittyvaa, mutta on tullut useissa yhteyksissa voimakkaasti esille, joten mainittakoon se
tassa yhteydessa. Lahijohtajat olisivat itse valmiita osallistumaan ja omalta osaltaan johtamaan
varautumisen suunnittelua. Myds palautteen johtaminen purkukeskustelujen kautta on nahty tarke-
aksi ja siihen taytyy myos jatkossa kiinnittda huomiota. Vuorovaikutuksen tarkeys tulee tulevaisuu-
dessa korostumaan digitaalisuuden lisaantyessa. Vuorovaikutusta ei tapahdu enaa ns. spontaa-
nisti, koska ei olla samassa tilassa. Johtamisessa taytyy tietoisesti kiinnittdd huomiota vuorovaiku-

tukseen (Kantanen 2017, 24), kun tydskennellda@n etayhteyksien valityksella.

Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat ovat kokeneet tunnealytaitojen osaamisen merkityksen
johtamiseen COVID-19-pandemian aiheuttamana poikkeuksellisena aikana seuraavasti.
Tunnealytaitojen osaaminen ja niiden hyddyntaminen on ollut korostuneessa roolissa poikkeuksel-
lisen ajan takia. Tunteet ovat yhta aikaa olleet pinnalla monessa kiperassa tilanteessa, mutta sa-
maan aikaan maskit ovat piilottaneet eleet ja iimeet tunteiden iimentymana. Tunteiden ilmaisua on
pitanyt hakea pelkastaan puheen ja kehon asennon perusteella, pahimmillaan etayhteyden yli ja
vain ehka aanensavyn perusteella iiman videokuvaa. Empaattinen suhtautuminen on auttanut ym-
martamaan paremmin keskustelun toista osapuolta. Itsehillintaa ja tunteiden siirtamista parempaan
ajankohtaan on tarvittu monesti, jotta johtamista on ylipaatansa voitu tehda arjen hektisessa pyori-
tyksessa. Jokaiseen muutokseen tunteella reagoiminen ei ole edes ollut mahdollista. Johtaminen
etana on kasvattanut sosiaalista etaisyytta ja luottamuksen seka turvallisuuden tunteen luominen,
jota tunteiden ilmaiseminen tarvitsee, on ollut haastavampaa ja vaatinut aktiivista otetta niin lahi-

johtajilta kuin heidan tydntekijoiltdnsa yhteyden sailyttamiseksi.

Tutkimuksen pohjalta on helppo yhtya Diranin ym. havaintoihin, joita osaltaan kaytiin api tietope-
rustassa. Voidaankin sanoa, ettad johtaminen on kokenut universaaleja haasteita toimialasta ja
maanosasta riippumatta COVID-19-pandemian vuoksi. COVID-19-pandemia-aikaa tullaan kaytta-

méaéan varmasti tulevaisuudessa referenssipisteena monessa tutkimuksessa sen globaalisti koetun
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ja jaetun luonteen vuoksi. Positiivisena huomiona voidaan sanoa, etta harvoin tulee eteen tapah-
tumia, jotka ovat maailmanlaajuisesti nain suuria yhteisia kokemuksia. Pandemia on pakottanut
monesti suunnitelmallisuuteen nojaavat toimialat reaktiiviseen toimintatapaan, joka on haastanut
niin organisaation perustehtavia kuin niiden johtamistakin. Varautuminen nahdaankin korostu-
neessa roolissa tulevaisuuden toiminnan lahtokohtana, mutta se tulee vaatimaan ponnisteluja, jotta

se voidaan toteuttaa jarkevilla resursseilla.

Johtamisessa on pandemian edetessa siirrytty ja edelleen siirrytaan kohti ennakointia ja varautu-
mista, pois siis tietoperustassa esitellyista kriisijohtamisen opeista kohti enemman hallittuun hata-
tilanteiden johtamiseen. Tama on linjassa yleisen viestinnan kanssa, jossa puhutaan "uudesta nor-
maalista” eli paluuta vanhaan eli ole, vaan varautuminen tulevaisuuden varalle tulee olemaan jat-
kossa osa arkea. Jos vastaavanlainen kriisi yllattaa meidat jatkossakin, on syyta kysya mita
opimme COVID-19-pandemian aiheuttamasta pitkittyneesta kriisitilanteesta. Pearsonin ja Clairin
kriisijohtamisen mallin mukainen "musta joutsen” tyyppinen tapahtuma on edelleen mahdollista,
mutta tulisi ainakin turvata ja eliminoida mahdollisuus samankaltaiseen "mustaan joutseneen”, niin
pitkalle kuin mahdollista. Tama tarkoittaa erilaista lahestymista myods yleiseen johtamiskoulutuk-
seen ja lahijohtajien opastukseen ja valintaan. Jos on todennakoista, etta tallaiset tapahtumat ovat
tulevaisuudessa yleistymassa pitaa lahijohtajia tukea enemman nopean vasteen suunnittelutyossa
ja viestinnassa. Aikaa suunnittelulle on edelleen, mutta sopeutumiskyky muutoksiin ratkaisee
enemman kuin puhdasoppinen suunnitelmallisuus. Kuten virus, joka tdman pandemian aiheutti,
muuntautuu pitaa johtamisen ja sita mahdollistavien organisaatioiden my6s muuntautua eri tarpei-
den ristipaineessa. Muutoskykyinen, nopeasti oppiva ja opittuja asioita hyddyntava organisaatio

johtajineen tulee olemaan kilpailukykyinen ja innostava tyonantaja tulevaisuudessa.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyon aihe on ollut ajankohtainen ja kehittdmisosuuden toteutus on vaatinut luovuutta, silla
pandemian ollessa edelleen meneillaan, kehittdmispaiva toteutettiin etana etatydskentelyn tyoka-
luja hyddyntaen. Oulun kaupungin hyvinvointipalveluiden Iahijohtajat ja heidan esihenkilonsa ovat
saaneet opinnaytetyona tehdyn tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksista tietoa johtamiseen liitty-
vistd kokemuksista COVID-19-pandemian aikana. Valillisesti opinndytetyon tuloksista hyotyvat
my0s koko Oulun kaupungin hyvinvointipalveluiden tyontekijat, mikali opinndytetyon tutkimuksessa

nousseita kehittdmisideoita lahdetaan aidosti viemaan tydyhteisdssa eteenpain.

Opinnaytetyona toteutettavaan tutkimukselliseen kehittamistyohon sisaltyy aina huolellinen eetti-
syyteen liittyva pohdinta. Etenkin, kun opinnaytetyota tehdaan yksin, ilman toisen tutkijan nakokul-
maa, on eettisia asioita pohdittava tarkasti. Eettisyyteen liittyvia asioita on pohdittu erikseen jokai-
sessa opinnaytetyoprosessin vaiheessa, tutkimussuunnitelmaa laadittaessa, itse tutkimusta suun-
niteltaessa, etenkin, kun COVID-19-pandemiatilanteen johdosta tutkimukseen liittyvat haastattelut
jouduttiin toteuttamaan etana seka viela erikseen kehittamisosiossa, joka sekin toteutettiin vallitse-
van tilanteen takia etana. Kehittdmisosiossa jouduttiin pohtimaan tarkkaan minkalaiset tyokalut
ovat soveltuvia etana tapahtuvaan kehittamiseen esimerkiksi tietoturvan osalta. Kriittinen suhtau-
tuminen on ollut tarkeaa tulosten paikkaansa pitavyyden seka niiden merkittavyyden tarkastelussa
tutkimus- ja kehittdmisosiossa. Luotettavuuden lisdé@miseksi opinnaytetyon eri vaiheet on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, jotta lukijan on mahdollista muodostaa kattava kasitys asi-
oista mita opinnaytetydn kussakin vaiheessa on tehty. Naiden liséksi on saanndllisesti verrattu jo-
kaista opinnaytetyon vaihetta asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Eettisyyden lisaksi on ollut tar-

peenmukaista tarkastella opinnaytetyoprosessin etenemiseen liittyvia mahdollisia riskeja (Liite 3).

Opinnéytetyon tekija on tehnyt itsearviointia ja pohtinut kriittisesti onnistumistaan opinnaytetyopro-
sessin eri vaiheissa. Opinnaytetyon ohjaajat ovat arvioineet tavoitteiden saavuttamista eri vai-
heissa ja ovat ohjanneet opinnéytetyon tekijaa prosessissa eteenpain. Opinnéytetyon tekija on
omalta osaltaan huolehtinut siita, ettd seké ohjaaja etta tydelaman edustaja ovat olleet ajan tasalla
tutkimuksen etenemisesta. Opinnaytety6n tekija on tiedottanut asioista esimerkiksi séhkopostin va-
lityksella ja laittanut opinnaytetyon ohjauspalavereiden jalkeen palaverimuistiot asianosaisille.
Opinnéytety6n ohjaajan liséksi tydelaman edustajalla on ollut mahdollisuus kommentoida opinnay-
tetyon etenemista eri vaiheissa. Koska opinnaytety0 on tehty osana hanketta, opiskelijalla on ollut
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mahdollisuus esitella opinnaytetyoprosessin etenemista ja vaiheita hankkeen yhteisissa palave-
reissa ja saada sita kautta palautetta onnistumisesta tai mahdollisia jatkokehitysehdotuksia. Oman
asiantuntijuuden kehittymista prosessin aikana on voitu arvioida oppimispaivakirjalla ja omilla muis-

tinpanoilla seka keskustelemalla prosessista puolison ja opiskelijakollegoiden kanssa.

Fokusryhmahaastattelun optimaalinen toteutus olisi lasnaolo, mutta tassa pandemiatilanteessa ko-
koontuminen ei ole ollut mahdollista. Fokusryhmahaastattelun tavoitteena on aidon keskustelun
aikaansaaminen ja etta haastateltavat esittavat toisilleen kysymyksia. Tama onnistui hyvin myés
etana ja saadun aineiston perusteella voidaan olettaa, ettd lahijohtajat ovat pystyneet kertomaan

haastavista ja kipeistakin kokemuksista etayhteyden valityksella.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta johtaminen sosiaali- ja terveysalalla on muuttunut
COVID-19-pandemian my6ta. Sote-alan johtaminen tullee tulevaisuudessa siitymaan myos osin
digitalisaation vaikutuksesta yha enemman etdjohtamiseen ja tahan tarvitaan systemaattista kou-
lutusta. Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyspalveluiden tulee olla yha enemman asiakkaiden eri tar-
peisiin muuntautuvia, jolloin tunnedlytaitojen merkitys johtamisessa kasvaa. Organisaatiot, joissa
toteutetaan tunnealylla johtamista, kykenevat muuntautumaan ja oppimaan nopeammin, silla tun-

nealyjohtamisen on todettu mm. vaikuttavan tyontekijoiden pysyvyyteen ja motivaatioon.

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen muuttunee ylhaalta alaspain johtamisen sijaan enemman rin-
nalla kulkemiseksi. Johtaja ikaan kuin kulkee tyontekijan kanssa yhteista matkaa ja nakee tyonte-
kijan omatoimisena asiantuntijana auktoriteetin korostamisen sijaan. Johtamiskulttuurista tulee yha
enemman palvelevaa tai osallistavaa johtamista, johon COVID-19-pandemia on antanut sysayk-
sen. Sote-alan perimmainen lahtokohta on tuottaa asiakkaille laadukkaita palveluita asiakkaan ter-
veyden ja hyvinvoinnin tueksi. Tunnealykas johtaminen lisaa tyontekijoiden hyvinvointia ja pysty-
vyyden tunnetta, joka taas valittyy eteenpain asiakkaille parempilaatuisena asiakaspalveluna. Tyo-
honsé tyytyvaiset tyontekijat pystyvat palvelemaan asiakkaita paremmin ja tehokkaammin, ja joh-

tamiskulttuurilla pystytaan vaikuttamaan tdhan merkittavasti.

Tassa opinnaytetydssé kokemuksia kartoitettiin sosiaali- ja terveysalan lahijohtajita COVID-19-
pandemian ollessa vield meneillaan. Hyodyllisena jatkotutkimusaiheena voisi olla vastaavanlainen
kokemuksia kartoittava tutkimus siina vaiheessa, kun pandemia on ohi. Tutkimuksissa esiin tulleita
lahijohtajien kokemuksia voisi siten verrata pandemian keskella olleeseen aikaan verrattuna pan-

demian jalkeen. Tietynlainen hybridimalli lasna- ja etatydskentelyyn tulee todennakdisesti jadmaan
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tyoelamaan, myos sosiaali- ja terveysalalle, koska digitalisaatio on tulossa koko ajan vahvempana
myos sote-alalle ja se mahdollistaa ainakin osittaisen etatyon tekemisen. Kehittamispaivassa tulikin
esille useita kehittamista vaativia kohteita, myos etajohtamiseen liittyen. Jatkotutkimusaiheena olisi
hyodyllista tarkastella esimerkiksi tulevaisuudessa etajohtamiseen saadun koulutuksen vaikutusta

lahijohtajien kokemukseen etajohtamisesta.
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LITTEET

Fokusryhmahaastattelun teemat Liite 1

- Johtamisen muuttuminen

o Miten lahijohtaja on kokenut johtamisen muuttuneen COVID-19-pandemian ai-
heuttamassa poikkeuksellisessa tilanteessa?

o Mitk4 asiat johtamisessa ovat muuttuneet poikkeuksellisen tilanteen aikana?

o Onko tyoyhteisossa tullut COVID-19-pandemian aikana esiin johtamiseen liittyvia
tilanteita, joissa olisi ollut tarkoituksenmukaisempaa toimia toisin, kuin tilanteessa
toimittiin?

- Osaaminen

o Millaista osaamista l&hijohtajalla on ollut COVID-19-pandemian aiheuttaman
poikkeuksellisen tilanteen johtamiseen?

o Millaista koulutusta lahijohtaja on saanut poikkeuksellisessa tilanteessa johtami-
seen?

o Onko lahijohtaja saanut konkreettisia johtamisohjeita omalta esihenkil6ltaan CO-
VID-19-pandemian aikana? Millaisia?

o Millaista johtamiseen liittyvaa osaamista lahijohtaja ajattelee tarvitsevansa seu-

raavia poikkeuksellisia tilanteita varten? Millaisia kehittymistarpeita lahijohtajalla
on liittyen johtamiseen poikkeuksellisessa tilanteessa?

- Tunnealytaidot

o Milta lahijohtaja kokee poikkeuksellisessa tilanteessa johtamisen tuntuneen?

o Miten lahijohtaja on kokenut tunneélytaitojen vaikuttaneen johtamiseen COVID-
19-pandemian aiheuttamassa poikkeuksellisessa tilanteessa?



TIEDOTE TUTKIMUKSESTA X.X.2021 Liite 2

Tervehdys Arvoisa tutkimukseen kutsuttaval

Opiskelen Oulun ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa sosiaali- ja ter-
veysalan johtamisen koulutusohjelmassa. Teen YAMK-opinnaytetyota aiheesta "Sosiaali- ja ter-
veysalan lIahijohtajien kokemuksia johtamisesta COVID-19-pandemian aikana”. Tassa YAMK-
opinnaytetydssa tutkitaan Oulun kaupungin sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien (palveluesimies-
ten) kokemuksia fokusryhmahaastattelun avulla. Tyoni tulee olemaan tutkimuksellinen kehittamis-
tyo eli tyo jakautuu tutkimukselliseen osioon ja kehittamisosioon. Tutkimuksessa saatuja tietoja
hyddynnetaan yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa, joka toteutuu kehittamispaivana syksylla
2021.

Fokusryhmahaastattelussa jokaiselle osallistujalle annetaan "tunnistenumero”, jota osallistuja
kayttaa aina aloittaessaan puheenvuoronsa. Osallistujien lisaksi vain tutkimuksen tekijalla on tieto
siita keta osallistujaa mikakin tunnistenumero vastaa. Tunnistenumeroihin liittyvat tiedot seka
suostumuslomakkeet sailytetaan lukollisessa sailytystilassa. Nain tutkimusaineistosta voidaan
poistaa tiettya tutkittavaa koskeva materiaali, mikali han haluaa myohemmin peruuttaa osallistu-
misensa tutkimukseen tutkimusprosessin aikana. Tutkimuksen valmistumisen jalkeen tiedot havi-
tetaan silppuamalla. Haastatteluaineisto sailytetaan salasanalla suojatulla tietokoneella ja tiedos-

tot poistetaan tutkimuksen tekijan tietokoneelta YAMK-opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen.

Tutkimukseen osallistuminen on téysin vapaaehtoista ja sen voi keskeyttaa milloin tahansa, eika
keskeyttamisen syyta tarvitse ilmoittaa. Tutkimus tulee olemaan kertatutkimus ja tutkimuksessa
saatuja tietoja hyddynnetaan vain tahan YAMK-opinnaytetyohon. Tutkimuksessa saatuja tietoja ei
luovuteta ulkopuolisille. Tutkimustuloksia esitettdessa ja julkaistaessa tutkittavan henkil6tietoja ei
missaan vaiheessa paljasteta. Tutkittaville ei makseta korvausta tutkimukseen osallistumisesta.
Tutkimukseen osallistumiseksi pyydan Sinua tayttamaan kirjallisen suostumuslomakkeen, jonka
allekirjoittamalla annat tietoisen suostumuksen osallistua tutkimukseeni.

Mikéali Sinulla heraa kysymyksia tutkimukseen liittyen vastaan niihin mielelléni joko séhkopostitse
tai puhelimitse.

Innostunein terveisin
Anni Rytivaara, cOryan00@students.oamk.fi, p. 0400 ******

Sosiaali- ja terveysalan johtamisen YAMK-opiskelija
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SUOSTUMUS TIETEELLISEEN TUTKIMUKSEEN

Minua on pyydetty osallistumaan "Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien kokemuksia johtamisesta
COVID-19-pandemian aikana” -tutkimukseen.

Olen perehtynyt tutkimusta koskevaan tiedotteeseen ja olen saanut mielestani riittavasti tietoa tut-
kimuksesta.

Ymmarran, ettd tahan tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Voin keskeyttaa tut-
kimukseen osallistumisen missa vaiheessa tahansa tai peruuttaa suostumukseni tutkimukseen
eika em. asioista tule minulle seuraamuksia (syyta ei tarvitse ilmoittaa).

Allekirjoittamalla tdman suostumuslomakkeen hyvaksyn tietojeni kayton tiedotteessa kuvattuun
tutkimukseen ”Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajien kokemuksia jontamisesta COVID-19-pande-
mian aikana.

Allekirjoituksella vahvistan, etta osallistun tutkimukseen ja suostun vapaaehtoisesti tutkittavaksi.

Tutkittava tayttaa:

Paikka ja aika

Allekirjoitus

Nimenselvennys

Suostumuksen vastaanottaja tayttaa:

Suostumus vastaanotettu (pvm.)

Allekirjoitus ja nimenselvennys
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