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Lahiesihenkiloiden kehittamistoiminnan
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- Suunnitelma osaamisen kehittamiseksi

Sosiaali- ja terveysalalla kehittdminen on jatkuvaa. Lahiesihenkil6t ovat
kehittamistoiminnassa tarkeassa roolissa, jolloin heilta vaaditaan monipuolista

osaamista.

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli koota perusterveydenhuollon palveluita
tuottavalle Poytyan kansanterveystyon kuntayhtymalle tietoa lahiesihenkildilta
vaadittavasta osaamisesta kehittamistoiminnan johtamisessa ja
juurruttamisessa seka selvittda osaamisen nykytilaa osaamisen kehittamiseksi
jatkossa. Kirjallisuuskatsaukseen koottiin teoreettista tietoa kehittamistoiminnan
johtamisosaamisesta. Sen nykytilaa organisaatiossa selvitettiin ja kuvattiin

yksiloteemahaastatteluilla, jotka analysoitiin teorialahtodisella sisalldonanalyysilla.

Taman perusteella kehittamisprojektissa mukana oleville esihenkildille
jarjestettiin kehittdmisosaamisen tydpaja. Tuotoksena laadittiin
kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma, jossa korostuivat koko
kehittamisprosessin hallinta, tyontekijoiden osallistaminen ja tdhan kannustava

johtajuus seka asiakasosallisuuden hyddyntaminen.
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Supervisor's competencies needed in leadership and
management of development work

- Development plan of competencies

The development of work and processes is continuous in health care. The
supervisors are playing important role in that work and that is why they need

versitile competence.

The aim of the project was to present information for primary health care
organization Poytyan kansanterveystyon kuntayhtyma about the competencies
that health care supervisors need in leading and managing development work
for the future development interventions. The theoretical information was
gathered to the literature review and the competencies that the supervisors
already have were discovered with theme interviews which were analyzed with
theory-based content analysis. With that information the interactive workshop

with the supervisors was arranged.

The output of the project was a development plan of the competencies needed
in leadership and management of development work, which highlighted
controlling the whole development process, engaging the employees,

leadership supporting that and engaging the customers.
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden tulee nykyaan vastata
toimintaymparistdon muutosten vaatimiin seka organisaation sisaisiin
kehittamistarpeisiin uudistumalla ja kehittymalla saavuttaakseen parempaa
palvelun laatua ja vaikuttavuutta, oikea-aikaisuutta, asiakaslahtoisyytta ja -
tyytyvaisyytta, potilasturvallisuutta, taloudellisuutta seka tyontekijan
nakokulmasta parempaa ergonomisuutta, tyoturvallisuutta seka tyoviihtyvyytta.
Palveluja ja toimintaa tulee kehittaa myos kilpailukyvyn parantamiseksi, silla
vain jatkuvasti uudistuvat organisaatiot parjaavat muuttuvilla markkinoilla.
(Salonen ym. 2017, 24; Kallankari 2019; Kuntaliitto 2019, 7—15; Viitala & Jylha
2019; Laulanen 2020, 154.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittaminen ja uudistaminen on valttdmatonta
myos uuden tutkimustiedon seka lakien ja yhteiskunnan muutosten myota.
Vaeston ikaantyminen, syntyvyyden lasku, valtion ja kuntien talous seka
digitalisaatio lisadavat muutospaineita. (Kallankari 2019.) Vastauksena naihin
vaatimuksiin on meneillaan laaja sosiaali- ja terveyspalveluiden seka
pelastustoimen uudistus, jonka tavoitteena on kehittaa ja sovittaa palveluita
yhteensovitetuiksi palveluketjuiksi ja kokonaisuuksiksi, jolloin ihminen saa
tarvitsevansa avun yhdella yhteydenotolla laaja-alaisesta sosiaali- ja
terveyskeskuksesta. Ihmislahtoisia palveluita, digitaalisia ratkaisuja ja
toimintatapoja kehitetaan perustuen laajaan osaamiseen ja ammattilaisten

yhteisty6hon. (Valtioneuvosto 2021.)

Julkisessa terveydenhuollossa kehittamisprojektien taustalla voi olla laajempien
muutospaineiden lisaksi myos esimerkiksi organisaation sisaiset uudet
ohjeistukset tai paivittaisessa tydssa havaitut paremmat kaytannaot.
Kehittamisen tulee kuitenkin aina pohjautua organisaation strategiaan. Samalla
kuin toimintaa kehitetaan, sote-alan perustoiminnan ja palveluiden jatkuvuus on
turvattava lait, hoidon laatu seka potilas- ja tyoturvallisuus huomioiden.
(Virtanen & Stenvall 2012, 92; Laaksonen & Ollila 2017, 10, 123; Kallankari
2019.)
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Sosiaali- ja terveysalalla on tehty pitkaan kehittamistyota, mutta
organisaatioiden kyky uudistaa toimintaansa vaihtelee paljon (Stenvall &
Virtanen 2012, 76, 79). Niin johtajilta kuin tyontekijoiltakin edellytetaan
osallistumista organisaation muutosten edistamiseen ja kehittamiseen
perustyonsa seka meneillaan olevien muutosten keskella. Talloin kehittaminen

on osa muuttuvaa toimintaymparistéa. (Laulainen ym. 2020, 172.)

Hoitotyon johtajilta vaaditaan monipuolista osaamista (Kantanen 2017; Zitting
ym. 2019; Gonzalez-Garcia 2021). Tyénkuvat ovat moninaisia kliinisen tyon
johtamisesta erilaisiin strategisiin suunnittelu- ja kehittdmistehtaviin. Myos
muutosjohtaminen seka innovaatioiden etsiminen ja soveltaminen kuuluvat
hoitotydn johtajan tydhén. Osaamiselta vaaditaan paljon tyon edellyttaessa
esimerkiksi yleisia johtamistaitoja, henkilostojohtamis- ja esimiesosaamista,
yhteistyokykya seka verkosto- ja moniammatillisuusosaamista, kykya
tydskennella itsenaisesti, laatuosaamista, kontekstiin ja substanssiin liittyvaa
osaamista, taloudellisten resurssien hallinnan osaamista seka kehittamis- ja
tutkimusosaamista. Kehittamisosaamista tarvitaan muun muassa tulevaisuuden
tydn muuttuvan rakenteen uudistamiseen, nayttéon perustuvan tiedon
kayttddnottamiseen organisaatiossa seka sosiaali- ja terveydenhuollon tulevan
uudistuksen tarpeisiin vastaamiseen. (Merildinen ym. 2016; Zitting ym. 2019,
382; Laulainen ym. 2020, 164—165.) Kehittamistoiminnassa esimiesten
kehittamisjohtamisen osaamisella on tarkea rooli (Ranta 2020, 124).
Lahijohtajat tulevat viemaan tulevaa sote-uudistusta kaytantdon, jolloin heilla ja

heidan osaamisellaan on merkittdva asema (Vartiainen 2017, 33-34, 40).

Taman kehittamisprojektina toteutettavan opinnaytetyon tarkoituksena oli
tuottaa organisaatiolle tietoa siita, millaista osaamista lahiesihenkiloilta
vaaditaan kehittdmistoiminnan johtamisessa ja sen juurruttamisessa yksikon
uusiksi toimintatavoiksi, jotta osaamista pysytaan kehittamaan jatkossa
haluttuun suuntaan. Tavoitteena oli koota teoreettista tietoa lahiesihenkildiden
kehittamistoiminnan johtamisosaamisesta seka selvittaa ja kuvata sen nykytilaa
organisaatiossa. Taman perusteella kehittamisprojektissa mukana oleville

esihenkildille jarjestettiin kehittdmisosaamisen tydpaja selvityksessa esiin
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nousseiden teemojen pohjalta. Organisaatiolle laadittiin jatkoa varten

kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma.
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2 Kehittamisprojektin lahtokohdat

Tama kehittamisprojekti toteutettiin itsenaisena muihin hankkeisiin
littymattomana projektina. Kohdeorganisaationa toiminut
perusterveydenhuollon palveluita tuottava Poytyan kansanterveystyon
kuntayhtyma on kehittamismyonteinen ja pyrkii vastaamaan sote-alan
muuttuviin tarpeisiin kehittamalla toimintaansa ketterasti osana arkea seka
laajemmissa kehittamishankkeissa. Projekti sai alkunsa organisaatiossa
tehdyista havainnoista seka keskusteluista johtavan hoitajan kanssa. Monet
kehittamishankkeet alkavat vauhdikkaasti, mutta uudet kaytannot eivat
valttamatta jaa osaksi tydskentelya tai unohtuvat arjen kiireessa. Toisissa
yksikoissa kehittaminen on luonnollinen osa arkity6ta, kun taas toisissa sen

eteen on ponnisteltava enemman.

Osa lahiesihenkildista on saanut lisdkoulutusta kehittamisesta, ja osa taas on
saanut oppinsa kaytannon tydssa. Jotta aktiivinen kehittamiskulttuuri olisi osa
jokaisen yksikon arkea ja kehittamisen tulokset juurtuisivat kayttoon paremmin,
oli tarpeellista selvittaa lahiesihenkildiden kehittamistoiminnan
johtamisosaamista teorian tasolla ja organisaatiossa olevan osaamisen
nykytilaa arvioimalla seka kehittamistoimenpiteiden juurtumiseen vaikuttavia

tekijoita.
2.1 Tavoite ja tarkoitus

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli tuottaa organisaatiolle tietoa siita, millaista
osaamista lahiesihenkildilta vaaditaan yksikkonsa kehittdmistoiminnan
johtamisessa ja sen juurruttamisessa yksikon uusiksi toimintatavoiksi, jotta
osaamista pystytaan kehittamaan jatkossa haluttuun suuntaan. Tavoitteena oli
koota teoreettista tietoa lahiesihenkildiden kehittamistoiminnan
johtamisosaamisesta seka selvittaa ja kuvata sen nykytilaa organisaatiossa.
Taman perusteella kehittamisprojektissa mukana oleville esihenkildille
jarjestettiin kehittamisosaamisen tyopaja selvityksessa esiin nousseiden
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teemojen pohjalta. Projektin tuotoksena organisaatiolle laadittiin jatkoa varten

kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma.

Vaadittavan osaamisen selvittamiseksi laadittiin kirjallisuuskatsaus, jonka
tekemista ohjasivat alla esitetyt kysymykset 1 ja 2. Organisaatiossa
tydskentelevien lahiesihenkildiden osaamisen nykytilan kuvaamiseksi tehdyn

selvityksen tavoitteena oli vastata kysymyksiin 3 ja 4.

1. Millaista osaamista kehittamistoiminnan johtaminen vaatii?

2. Mitka tekijat vaikuttavat kehittamistoiminnan juurtumiseen johtamisen
nakokulmasta?

3. Millaista kehittdmistoiminnan johtamisosaamista ja sen kehittamistarpeita
Poytyan kansanterveystyon kuntayhtyman lahiesihenkildilla on?

4. Millaisia kehittamistoimenpiteiden juurtumista edistavia tekijoita

lahiesihenkil6t tunnistavat ja kayttavat?

2.2 Toimintaymparisto

Kehittamisprojekti toteutettiin Poytyan kansanterveystyon kuntayhtymassa, joka
tuottaa perusterveydenhuollon palveluita jasenkuntiensa POytyan ja Auran noin

12 000 asukkaalle. Toiminta jakautuu neljalle terveysasemalle.

Organisaatio jakautuu hallinnon ja tukitoimintojen, avoterveydenhuollon,
hammassairauksien hoidon seka hoitotydn palvelualueisiin. Kehittamisprojektiin
valikoitui mukaan hoitotyon palvelualue, johon kuuluvat terveyskeskusosasto,
laboratorio- ja rontgenpalvelut, fysioterapiapalvelut, valinehuollon palvelut seka
laitoshuoltopalvelut, joiden johtavana viranhaltijana toimii johtava hoitaja.
Lisaksi terveyskeskusosastolla, laboratoriolla ja fysioterapialla on oma
toimintayksikkdnsa lahiesihenkild. (Poytyan kansanterveystydn kuntayhtyma
2018, 8.) Kehittamisprojektissa tarkasteltiin hoitotyon palvelualueen
toimintayksikkdjen lahiesihenkildiden kehittdmistoiminnan johtamisosaamista.
Lisaksi kehittamisprojektissa oli mukana avoterveydenhuollon palvelualueella
tyoskentelevien sairaanhoitajien ja terveydenhoitajien lahiesihenkilona
tyoskenteleva vastaava sairaanhoitaja, hanen sijaisensa seka
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terveyskeskusosaston apulaisosastonhoitaja, jolloin projektissa oli mukana
yhteensa kuusi lahiesihenkiloa. Koko kuntayhtymassa tyoskentelee 129
vakituista tyontekijaa ja ajankohdasta riippuen 20-30 sijaista, joista ylla
mainittujen esihenkildiden alaisuudessa noin 80. Kaikki lahiesihenkilot
tyoskentelevat paasaantoisesti Riihikosken paaterveysasemalle sijoittuneena,

mutta tyontekijat ovat jakautuneet kaikille terveysasemille.

2.3 Projektiorganisaatio

Projekti on maaraaikainen, ainutkertainen, suunnitelmallinen ja aihesisallollisesti
rajattu kokonaisuus, jonka tietty ryhma toteuttaa kehittaakseen uutta asiaa. Se
on vaiheittain etenevaa laadukkaaseen muutoksen tahtaavaa toimintaa, jolle on
maaritelty tavoite, resurssit, organisaatio ja ohjausryhma. Kehittamisprojektien
vaikutusten tulisi jatkua viela toteutusvaiheen jalkeen. Julkisessa
terveydenhuollossa tehdaan yleensa organisaation toimintaa muuttavia ja
kehittavia kehittamisprojekteja. (Salonen 2013, 11; Kymalainen ym. 2016, 12;
Laaksonen & Ollila 2017, 123.)

Tassa projektissa projektipaallikkona toimi opiskelija. Projektipaallikolla tulee
olla hyvat asia- ja henkilostojohtamisen taidot seka vuorovaikutustaidot
henkil6stdon motivoimiseksi ja viestinnan onnistumiseksi. Suunnittelutaitojen
lisaksi tarkeitd ominaisuuksia ovat muun muassa joustavuus, kiireensietokyky ja
johdonmukaisuus. Projektipaallikon tehtaviin kuuluvat myos tydn organisointi,
projektisuunnitelman laadinnasta vastaaminen, seuranta, sisainen arviointi,
raportointi, tiedottaminen seka koko projektin tavoitteiden saavuttamisesta
vastaaminen. (Silfverberg 2005, 50; Laaksonen & Ollila 2017, 127-128.) Tassa
projektissa ei ollut projektia toteuttavaa ryhmaa, vaan projektipaallikon tehtaviin

kuului suunnitelman laatiminen, toteutus, raportointi ja projektin arviointi.

Projektilla on myos ohjausryhma, jonka tehtavana on muun muassa projektin
etenemisen ja talouden seuraamisen, projektipaallikon tukemisen ja tarvittaessa
ohjaamisen lisaksi projektisuunnitelman hyvaksyminen, tiedottaminen

sidosryhmille seka projektin tavoitteiden saavuttamisen arviointi (Silfverberg
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2005, 47, 49; Laaksonen & Ollila 2017, 129). Projektin ohjausryhmaan kuuluivat
tyoelaman puolelta Poytyan kansanterveystyon kuntayhtyman johtava hoitaja

seka koulun puolelta ohjaava tuutoropettaja.

2.4 Kehittamisprojektin eteneminen

Kehittamisprojektin etenemista kuvataan kuviossa 1. Kehittdmisprojekti alkoi
ideointivaiheella kevaalla 2021. Kirjallisuuskatsausta ja projektisuunnitelmaa
tyostettiin 8—12/2021 ja kehittdmisprojektin suunnitelma esiteltiin 11/2021.
Teemahaastattelun runko laadittiin 2/2021 ja haastattelut pidettiin 3/2022, joiden
pohjalta kehitetty tyopaja jarjestettiin 19.5.2022. Osallistujilta kerattiin palaute
tydpajan yhteydessa. Loppuraportti kirjoitettiin 9—10/2022 ja opinnaytetyo
julkaistaan 12/2022. Vaikka kehittamisprojektin eteneminen on esitetty tassa
yksinkertaistettuna lineaarisena mallina, prosessin aikana pyritaan
huomioimaan vaiheiden paallekkaisyys seka prosessin sosiaalinen, dialoginen
ja reflektiivinen luonne (Toikko & Rantanen 2009, 64, 69-70).

TN
N\

« teemahaastattelurunko Q

« haastattelut 3/2022
* haastatteluiden

* air?_een Vﬁ””fa ja rajaus « kirjallisuuskatsaus 8- analysointi 3-4/2022 loppuraportin

onausiynman 12/2021 - tydpajan suunnittelu ° el tlielle
jarjestaytyminen - projektisuunnitelma 4/2022 lklrJOIFtamlnen

+ alustava kirjallisuuteen 11/2021 - tydpaja ja palautteen * julkaisu
IVESITIHIET « tutkimussuunnitelma keraaminen 5/2022 * syksy 2022

* kevéat 2021 1112022 « valiraportti 5/2022

« kehittdmisosaamisen
kehittdmissuunnitelman
laatiminen
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Kuvio 1. Kehittamisprojektin eteneminen.

Julkaisu ja viestinta

Kehittamisprojektin etenemisesta viestittiin ohjausryhman ja opettajatuutorin
kanssa paaosin sahkopostitse koko kehittamisprojektin ajan. Molemmat
hyvaksyivat suunnitelman ja loppuraportin. Valiraportointi organisaatiolle
tapahtui tyopajan yhteydessa, jolloin osallistujille seka ohjausryhmaan
kuuluvalle johtavalle hoitajalle esiteltiin projektin etenemisen lisaksi
kirjallisuuskatsauksen tarkeimmat osa-alueet seka haastatteluissa esiin

nousseet teemat.

Projektin tulokset esitetaan ohjausryhmalle ja tutkimukseen osallistuneille
lahiesihenkildille seka organisaation kiinnostuksen mukaan myos muille

vastuualueille ja johtoryhmalle.
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3 Kehittamistoiminta

Kehittamistoiminnalla tarkoitetaan toimintaa ja tyoskentelya, joiden perusteella
syntyy jotain uutta tai toiminnan muutosta. Tassa tyossa innovaatiot
rinnastetaan kehittamiseen. Niilla tarkoitetaan uusien asioiden synnyttamista,
edistamista ja toteuttamista tai olemassa olevan muokkaamista uudenlaiseksi
yksiloiden, ryhman tai organisaation hyodyttamiseksi. Kehittamisella tavoitellaan
usein toiminta- ja tydtapojen muuttamista tai uudelleen organisointia, uusien
menetelmien, palveluiden tai tuotteiden syntymista, kannattavuuden,
tehokkuuden ja laadun parantamista, organisaatiorakenteen muutoksia,
ennakointia muuttuvilla markkinoilla tai organisaatiossa esiin tulleiden
ongelmien ratkaisemista. Kehittamisen tarve lisdantyy jatkuvasti nopeammin
muuttuvassa, monimutkaistuvassa ja digitalisoituvassa toimintaymparistdssa ja
sen myota kehittdminen koskee lahes jokaista tydelamassa olevaa. (Ojasalo
ym. 2015, 11-13; Laaksonen & Ollila 2017, 127; Salonen 2017, 7; Seeck 2021.)

Tassa tyossa kehittamisella, kehittamistyolla, kehittamisprojekteilla ja -
hankkeilla tarkoitetaan aktiivista toimintaa, jonka tavoitteena on tuottaa
muutosta toimintatapoihin, luoda uusia kaytantdja tai parantaa jo olemassa
olevia kaytantdja. Stenvallin ja Virtasen (2012, 75) mukaan kehittamistyo ja
innovaatioiden syntyminen edellyttda muutoksen johtamista. Laaksosen ja
Ollilan (2017, 111, 117) mukaan taas muutos on aina kehittamista, joten myos

muutosta sivutaan kehittamisen yhteydessa.

Kehittamishankkeet ja -projektit kestavat tietyn ajanjakson ja niille on maaritelty
budjetti ja vetaja. Kehittaminen voi olla luonteeltaan myds jatkuvaa, jolloin
pitkajanteisella ja systemaattisella toiminnalla pyritaan saavuttamaan jokin
kokonaistavoite. Kokonaisuuden hallinnan kannalta kehittdmisella tulee olla
yhteys organisaation toimintaan. (Stenvall & Virtanen, 2012, 83; Salonen ym.
2017, 16; Viitala & Jylha 2019.)

Kehittaminen on usein tyopaikoilla tapahtuvaa yhteiskehittamista, jolloin
tyontekijat saavat vaikuttaa omaan tyohonsa dialogissa johdon ja kehittajien

kanssa. Kehittdminen perustuu yhdessa tekemiseen, osallisuuteen, toiminnassa
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oppimiseen, jatkuvaan reflektioon seka osaamiseen. Kehittdmistoiminnassa
kaytetaan erilaisia menetelmia ja valineita, joiden laaja tunteminen ja
osaaminen on oleellista niiden tarkoituksenmukaiseksi kayttamiseksi.
Osaamista tarvitaan myos kehittdmiskohteen tunnistamisessa,
kehittamistehtavan rajaamisessa, tiedon hankinnassa seka kehittamistulosten
dokumentoinnissa ja jakamisessa. (Ojasalo ym. 2015, 11; Salonen ym. 2017,
51, 53; Juujarvi ym. 2019, 12.) Niiden henkildiden tulisi aina osallistua

kehittamiseen, joita kehittaminen koskee (Helminen & Alavaikko 2020, 32).

Kirjallisuudessa kehittamistoiminta jaetaan usein toisiinsa lomittuviin vaiheisiin.
Vaiheet voi nahda toisiaan seuraavana lineaarisena prosessina, mutta
nykypaivan muuttuvassa tyoelamassa kehittamisen nahdaan usein etenevan
syklisesti. Talloin vaiheet seuraavat toisiaan uudelleen ja uudelleen toiminnan
tarkastelun ja arvioinnin myoéta. (Ojasalo ym. 2015, 23; Salonen ym. 2017, 51—
52; Kallankari 2019.)

Ennen kehittdmistoiminnan aloittamista tarvitaan tunnistettu kehittamisen tarve,
tavoite, osallisuutta seka johtamista. Nykyisen kaytannon kehittamistarve
tunnistetaan joko organisaation sisalla tai sen voi tulla ulkoapain esimerkiksi
poliittisista 1ahtdkohdista. Ideointi- ja suunnitteluvaiheissa perehdytaan
kohteeseen, suunnitellaan menetelmat, kaytettavat materiaalit ja aineistot,
toimintaymparisto ja dokumentointitavat seka maaritellaan osallistujat ja
vastuut. Toteutusvaihe toteutuu suunnitelman mukaan ja sitd suunnataan
tarvittaessa uudelleen jatkuvan arvioinnin myo6ta. Lopputuloksena on usein
jonkinlainen tuotos. Viimeisena vaiheena kehittdmishanke paatetaan, jolloin
tulokset esitellaan, levitetaan ja julkaistaan, jolloin puhutaan juurruttamisesta tai
implementoinnista. Tavoitteiden tarkoituksenmukaisuuden, kaytettyjen
resurssien, tulosten ja vaikuttavuuden arviointia tapahtuu koko kehittamissyklin
ajan. (Stenvall & Virtanen 2012, 16, 84, 96; Ojasalo ym. 2015, 23-26; Salonen
ym. 2017, 7, 51-54.)

Kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan vaiheista tarkemmin uusien kaytantdjen

juurruttamista organisaation arkeen.
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3.1 Kehittamistulosten juurruttaminen

Kehittamistyota tehdessa tulee miettia ja suunnitella miten tuloksia aiotaan
hyodyntaa seka miten tulokset levitetaan ja implementoidaan. Tulosten viemista
kaytantoon voidaan kutsua myos juurruttamiseksi, jalkauttamiseksi tai
valtavirtaistamiseksi. Se voi olla oma prosessinsa tai se voidaan liittaa osaksi
koko kehittamistyota. Usein juurruttaminen on kuitenkin haastavaa ja
kaytannossa vain pieni osa kehittamisen myota luoduista uusista kaytannoista
jaa osaksi arkea. (Toikko & Rantanen 2009, 62, 86; Kymalainen ym. 2016, 32;
Salonen 2017, 66; Kallankari 2019.)

3.1.1 Juurtumista edistavat tekijat

Juurtumista edistavia tekijoita voivat olla muuan muassa asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen ja tulosten hyddyntamisen suunnittelu koko kehittamistyon ajan.
Muutosta estavia tekijoita voidaan tunnistaa ja naihin vaikuttamalla edistaa
muutoksen onnistumista. Myos hyvia kaytantoja kuvaavat dokumentit pyrkivat
kehittamisen tulosten kaytettavyyteen ja siirrettdvyyteen. (Toikko & Rantanen
2009, 60; Kymalainen ym. 2016, 32; Kallankari 2019.)

Juurtumista voi my0s edistaa kayttamalla erilaisia menetelmia, kuten
tuotteistamista ja oppimisverkostoja. Tuotteistamisella voidaan tarkoittaa
esimerkiksi kehitetyn uuden prosessin kuvaamista kaytannossa. Sen avulla
voidaan lisata ymmarrysta kehitetysta asiasta ja sen myota vaikuttaa tulosten
juurtumiseen. Oppimisverkostoissa taas pystytaan tulosten levittamisen lisaksi
kehittamaan asioita edelleen eteenpain ja tuloksia voidaan soveltaa myds
toimintaymparistoihin. (Toikko & Rantanen 2009, 62, 85-88; Salonen, 2017,
66.)
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3.1.2 Johtamisen merkitys juurruttamisessa

Pohja onnistuneelle muutokselle Iahtee muutos- ja kehittdmismyodnteisesta
organisaatiokulttuurista. Ylemman johdon tehtavina on luoda kehittamiseen
kannustavaa tyoskentelykulttuuria, tukea muutosta toteuttavia esimiehia,
maarittaa riittavat resurssit seka huolehtia sujuvasta tiedottamisesta ja
viestinnasta muutoksen onnistumiseksi. Kehittamiselle tulee varata riittavasti
aikaa ja mahdollisuuksia. Avoin vuorovaikutus ja keskustelu kehittamistarpeista
tydyhteisdssa on tarkea kehittamista tukeva tekija. (Stenvall & Virtanen 2012,
201; Kallankari 2019; Seeck 2021.)

Henkildstolla on tarkea rooli muutoksen onnistumisessa. Hyvinvoiva henkilosto
on muutoksissa joustavampi. Henkildston motivointi ja osallistaminen on
keskeistd muutosten ja kehittamistoimenpiteiden juurtumisessa. Henkildstolle
tulee jakaa tietoa muutoksen syista ja vaikutuksista, jolloin tiedottaminen on
tarkeassa asemassa. Myos kokemus hyvista vaikutusmahdollisuuksista omaan
tyéhon ja tydymparistoon edistaa muutoksessa onnistumista. Aiemmat
onnistumisen kokemukset innovaatiotoiminnasta ja muutoksista auttavat
tuottamaan tulevia onnistumisia. Lisaksi esimiehen tulee olla tietoinen
henkiloston kehittamisosaamisesta ja tarvittaessa kannustaa taman
kehittdmiseen. (Andreasson ym. 2016; Kymalainen ym. 2016, 32; Kallankari
2019; Seeck 2021.)

Uusien toimintojen vakiintumiseksi tyontekijoiden tulee oppia uudet kaytannaot.
Se vaatii valvontaa, ohjausta ja uusiin toimintatapoihin kannustamista.
Perehdyttaminen ja uuden oppiminen jatkuvat pitkdan uusien toimintamallien
kayttoonoton jalkeen. (Kallankari 2019.) Prosessilla on kuitenkin myos
sosiaalinen puoli. Mikali uusia kaytantoja ei kelpuuteta sosiaalisesti osaksi tyon
tekemista, niista luovutaan helposti ja palataan vanhoihin tapoihin. Talldin
tarvitaan pitkaaikaista kouluttamista ja henkiloston osallistamista myos uusien

kaytantojen levittamiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 63.)

Muutosten toteuduttua johtajan tehtavana on vakiinnuttaa uusia toimintamalleja
(Vartiainen 2017, 41-42). Mezan ym. (2021, 15-16) tutkimuksen mukaan
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lahijohtamisella saattaa olla tarkea rooli implementoinnissa, mutta laadukasta
tutkimusnayttoa ei ole viela tarpeeksi. Kuitenkin lahiesihenkildiden
johtamistaidoilla on vaikutusta uusien kaytantojen levittamiseen ja
juurruttamiseen. Shuman ym. (2018, 121-123) toteavat tutkimuksessaan
lahiesihenkildiden johtamiskayttaytymisen tukevan nayttoon perustuvan
kaytannon levittamista akuuttinoidon yksikossa. Tulosten mukaan johtajat seka
tyontekijat arvioivat johtajuusosaamisen tason kuitenkin korkeintaan
kohtuulliseksi. Taman seka kompetenssien ja yksikon implementointia tukevan
ilmapiirin edistaminen voivat parantaa nayttoon perustuvien kaytantojen
kayttéonottoa. (Shuman ym. 2018, 121-123.)

Tutkimuksissa on epajohdonmukaisia tuloksia siita, millainen johtajuus tukee
kehittamistulosten juurtumista parhaiten. Review-artikkelin mukaan nayttdéa on
eniten transformationaalisen eli uudistuvan johtajuuden vaikutuksesta
johdettavien asenteisiin. (Meza ym. 2021, 11, 15-16.) Andreassonin ym. (2016)
tutkimuksessa johtajat kayttivat valmentavaa johtamista ja osallistavaa
tyoskentelytapaa seka pyrkivat luomaan luottamusta tyontekijoiden joukossa.

He myo6s antoivat paljon vastuuta implementoinnista tyontekijoille.

3.2 Kehittaminen sosiaali- ja terveysalalla

Sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittaminen ja uudistaminen on valttamatonta
uuden tutkimustiedon seka lakien ja yhteiskunnan muutosten myéta. Myos
vaeston ikaantyminen, syntyvyyden lasku, valtion ja kuntien talous seka
digitalisaatio lisdavat muutospaineita. (Kallankari 2019.) Julkisessa
terveydenhuollossa kehittamisprojektien taustalla voi olla laajempien
muutospaineiden lisdksi myds esimerkiksi organisaation sisaiset uudet
ohjeistukset tai paivittaisessa tyossa havaitut paremmat kaytannot.
Kehittamisen tulee kuitenkin pohjautua organisaation strategiaan. Kehittamisen
myota tavoitellaan organisaation toiminnan muuttamista ja kehittamista.
Samalla kuin toimintaa kehitetaan, sote-alan perustoiminnan ja palveluiden

jatkuvuus on turvattava lait, hoidon laatu seka potilas- ja tyoturvallisuus
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huomioiden. (Virtanen & Stenvall 2012, 92; Laaksonen & Ollila 2017, 10, 123;
Kallankari 2019.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa kehittamisella voidaan saavuttaa palveluihin
asiakaslahtoisyytta ja -tyytyvaisyytta, oikea-aikaisuutta, taloudellisuutta, laatua,
potilasturvallisuutta, vaikuttavuutta seka tyontekijan nakdkulmasta parempaa
ergonomisuutta, tyéturvallisuutta seka tydviihtyvyytta (Kallankari 2019;
Kuntaliitto 2019, 7-15). Tulevan sote-uudistuksen tavoitteena on kehittaa ja
sovittaa palveluita yhteensovitetuiksi palveluketjuiksi ja kokonaisuuksiksi, jolloin
ihminen saa tarvitsevansa avun yhdelld yhteydenotolla laaja-alaisesta sosiaali-
ja terveyskeskuksesta. Ihmislahtodisia palveluita, digitaalisia ratkaisuja ja
toimintatapoja kehitetaan perustuen laajaan osaamiseen ja ammattilaisten

yhteisty6hon. (Valtioneuvosto 2021.)

Sosiaali- ja terveysalaa voidaan kehittda monella tavalla ja erilaisia menetelmia,
kuten palvelumuotoilua, Lean-menetelmaa tai tutkimuksellista
kehittamistoimintaa kayttaen. Kehittdmisessa tulee huomioida palveluiden
asiakaslahtoisyys ja asiakkaita onkin tarkea osallistaa kehittamiseen esimerkiksi
palautetta keraamalla ja erilaisia osallisuutta lisaavia menetelmia kayttaen.
Henkildstd on toinen tarkea huomioitava ryhma, silla kehittdminen kohdistuu
usein henkildston toimintaan. Henkildstolla on myos ideoita ja nakemyksia siita,
millaista kehittamista ja uudistamista organisaatiossa tarvitaan. (Stenvall &
Virtanen 2012, 191; Kallankari 2019; Kuntaliitto 2019, 7.)
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4 Johtaminen ja lahiesihenkilo

Johtamista maaritellaan useilla eri tavoilla. Seeck (2021) maarittelee sen
toiminnaksi, jolla henkildiden tyopanosta ja fyysisia voimavaroja hankitaan,
kohdennetaan ja hyodynnetaan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.
Johtamisen tarkoituksena on saada organisaatiossa tyoskentelevat henkilot
toimimaan yhteisty0ssa organisaation arjessa. Jotkin maaritelmat korostavat
johtajan ja johdettavien vuorovaikutusta, jonka tarkoituksena on sitouttaa
henkilosto toteuttamaan yhteisia tavoitteita ja kehittamaan toimintaa yhdessa
johdon kanssa. Talloin ihminen nahdaan itseohjautuvana, tavoitteellisena,
kehittamishaluisena seka luovana toimijana ja johtamisella luodaan olosuhteet
tydntekijoiden motivoitumiselle, tavoitteiden saavuttamiselle, luovuudelle seka
kehittymiselle. (Viitala & Jylha 2019; Seeck 2021.)

Asiajohtaminen (management) on toiminnan suunnittelua ja organisointia seka
niiden seurantaa. Sen tavoitteena on pyrkia luomaan sellaiset olosuhteet, etta
tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista. Lisaksi lisdarvoa tuottava toiminta
tarvitsee ihmisten johtamista (leadership). Ihmisten johtamisessa pyritaan
vaikuttamaan ihmisiin suuntaamalla tydskentelya toivottuun suuntaan seka
mahdollistamalla ihmisten onnistuminen. Kallankarin (2019) mukaan ihmisten
johtamisen tarkein tehtava on saada tydntekija toimimaan toivotulla tavalla kohti
tavoitteita. Ihmisia johdettaessa johtajuus rakentuu ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Jotta ihmiset voivat onnistua, tarvitaan johtamista
selkeiden tavoitteiden maarittelemiseen, osaamiseen, palautteen antamiseen,
palkitsemiseen seka tukemiseen. (Tokkari 2012, 23; Salonen ym. 2017, 19;
Viitala & Jylha 2019.)

Johtamisesta vastaa esimies, joka koordinoi, mahdollistaa, auttaa ja valmentaa
alaisiaan. Esimiehen tarkeimpina tehtavina on ohjata ja tukea tyontekijoita
saavuttamaan organisaation tavoitteet ja parhaat mahdolliset tulokset seka
kehittymaan omassa tyossaan. (Viitala & Jylha 2019.) Kauhanen (2018, 41)
maarittelee kirjassaan esimiehen tehtaviksi Luther Gulickin mukaan toiminnan

suunnittelun, yksikkdnsa sisaisen tyonjaon ja tehtavakuvien organisoinnin,
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henkiloston hankinnan ja kehittamisen, ohjauksen ja johtamisen, toimintojen
koordinoinnin yksikon sisalla ja muiden organisaation yksikoiden ja
sidosryhmien valilla, raportoinnin seka budjetoinnin. Organisaation strategia,
arvot ja tavoitteet antavat raamit esimiehen tyoskentelylle toiminnan
suunnittelusta ja ohjaamisesta tyontekijoiden palkkaamiseen. Esimiehella on
myaos tarkea rooli toiminnan seka henkiloston osaamisen kehittamisessa.
Esimiehen johtamistyylin tulee olla valmentava, keskusteleva ja osallistava, jotta
voidaan vaikuttaa tyontekijoiden motivaation, osaamisen ja hyvinvoinnin
edistamiseen. (Kauhanen 2018, 41-43; Viitala & Jylha 2019.)

Nykyaan johtajuutta, jossa johtaja osallistaa alaisiaan, pidetdan parempana kuin
maarailevaa ja ylhaalta asioita sanelevaa johtajuutta. Tallaisessa johtajuudessa
tarvitaan kuuntelemista ja vuorovaikutustaitoja. Hyvat vuorovaikutustaidot
parantavat viestintaa ja palautteen antamista, jonka on todettu olevan
merkittava tekija tyontekijdiden motivaation lisdamisessa ja pysyvyydessa.
Laadukkaalla esimiestoiminnalla voidaan vaikuttaa muuan muassa
tyotyytyvaisyyteen, suoriutumiseen, sitoutumiseen, innovatiivisuuteen seka
yhteistyon sujuvuuteen ja ilmapiiriin tyOyhteisdssa. (Kauhanen 2018, 47; Viitala
& Jylha 2019.)

4.1 Lahijohtaminen sosiaali- ja terveysalalla

Laaksosen ja Ollilan (2017, 10) kirjassa terveydenhuollon Iahijohtamisella
tarkoitetaan osastonhoitajan, apulaisosastonhoitajan tai laajemman yksikon
johtajan esimiestyo6ta, jossa johdettavina on korkeintaan muutama kymmenen
tyontekijaa. TE-palveluiden ja Tilastokeskuksen keskenaan samansisaltoisten
maaritelmien mukaan osastonhoitaja suunnittelee, ohjaa, valvoo ja johtaa
yksikon toimintaa seka henkildstoa. Han vastaa potilaiden hoidosta ja laakarin
maaraysten noudattamisesta. Osastonhoitaja kehittdd osaamista ja yksikkonsa
toimintaa seka seuraa kustannuksia. (Tilastokeskus 2010; TE-palvelut 2021.)
Laaksosen ja Ollilan (2017, 142—-143) mukaan lahiesimiehella on vastuullaan

delegointi ja tyotehtavien jako, tyontekijoiden sijoittaminen, paatdoksenteko,
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ohjaus, valvontavelvollisuus ja tyon seuranta, tyoajan seuranta seka epakohtiin

puuttuminen.

Terveydenhuollon lahijohtajan tulisi olla yhtaaikaisesti hyva asia- ja
henkilostojohtaja alan perustuessa ihmisten valisiin kohtaamisiin muuttuvissa
tilanteissa ja toimintaymparistdissa. Johtamisessa tarvitaan tehokkuutta ja
inhimillisyytta seka yhdessa ettda omina kokonaisuuksinaan. (Syvajarvi &
Pietilainen 2016, 325; Kantanen 2017, 75; Laaksonen & Ollila 2017, 10.)

Tassa tyossa kaytetaan kasitetta lahiesihenkilo, joka maaritellaan
osastonhoitajaksi, apulaisosastonhoitajaksi tai oman yksikkonsa toiminnasta
vastaavaksi terveydenhuollon ammattilaiseksi. Seuraavassa alaluvussa

kasitelladn tarkemmin sosiaali- ja terveysalan johtajalta vaadittavaa osaamista.

4.2 Lahiesihenkildiden johtamisosaaminen sosiaali- ja terveysalalla

Laulainen ym. (2020, 153) ovat tutkimusten perusteella yleistaneet ammatillisen
osaamisen eli kompetenssin tarkoittavan tyossa tarvittavien ominaisuuksien
seka tietojen ja taitojen kayttamista tyon tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kangasniemi ym. (2018, 12—-13) lisaavat maaritelmaan tietojen ja taitojen lisaksi
asenteet seka minapystyvyyden, jotka muodostavat ammattialakohtaisen tai
alat ylittdvan yhteisen osaamisen. Sosiaali- ja terveysalalla osaamisen osa-
alueita ovat eettinen osaaminen, uudenlaiset tiedot ja taidot, uudenlainen
asenne seka usko omiin kykyihin ja valmiuksiin (Laulainen ym. 2020, 158-159).
Muuttuva sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistod vaatii henkilostolta
uudenlaista osaamista ja jatkuvaa osaamisen kehittamista. Tulevaisuudessa
korostuvat myds asiakaslahtoinen palvelujen kehittamisosaaminen seka
innovaatio-osaaminen. Kompetensseja tunnistamalla osaamista voidaan
kehittaa toivottuun suuntaan. (Juujarvi ym. 2019, 1—4; Opetushallitus 2019, 36;
Laulainen ym. 2020, 154—-155; Gonzales-Garcia ym. 2021, 1417.)

Hoitotydn johtaminen edellyttaa laajaa osaamista ja siina painottuvat
henkildstdjohtamisen ja toiminnan johtamisen osaaminen (Kantanen 2017, 75).
Gonzales-Garcia ym. (2021, 1411) maarittelevat Gunawanin ym. mukaan
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hoitotyon johtajan kompetenssin hanen yhdisteleminaan ja kayttaminaan
tietoina, asenteina ja taitoina tietyissa johtamistoiminnoissa. Kirjallisuudessa
esiintyvat kompetenssit ryhmiteltiin Gonzales-Garcian ym. (2021, 1413) review-
artikkelissa asiajohtamiseen, kommunikointiin ja teknologiaan, ihmisten
johtamiseen ja tiimityohon, terveydenhuollon jarjestelman tuntemiseen,
hoitotydn substanssiosaamiseen ja persoonallisuuteen. Zitting ym. (2019, 382—
383) ovat maaritelleet kirjallisuuden perusteella kaikkien tasojen
johtamisosaamisen osa-alueita sosiaali- ja terveyspalveluissa. Heidan
mukaansa johtamisosaaminen koostuu yleisesta osaamisesta seka tyotehtava-
ja toimialakohtaisesta osaamisesta, joita voidaan oppia ja kehittaa tyossa seka
koulutuksella. Johtamisosaamisen osa-alueita ovat henkilostdjohtaminen,
talousjohtaminen, yleiset johtamistaidot, verkostot ja moniammatillisuus, muutos
ja kehittdminen seka kontekstiin ja substanssiin liittyva osaaminen. (Zitting ym.
2019, 382; Laulainen ym. 2020, 164—165.) Tassa tydssa osa-alueita kasitellaan

taman artikkelin rakennetta mukaillen.

Henkildstojohtaminen on vaativa lahijohtajan osaamisalue, jossa tarvitaan
tietoa, taitoa ja ymmarrysta tydyhteison vuorovaikutuksesta, kulttuurista ja
ilmapiirista, ristiriitojen ratkaisemisesta, motivoinnista, innostamisesta seka
tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista. Lahijohtajalla on henkildstohallinnon tehtavia
ja hanella on suuri rooli rekrytoinnissa, perehdytyksessa ja henkiloston
koulutuksen ja osaamisen kehittamisen valvomisessa. Esimiehen tulee tehda
oikeudenmukaisia ja tasapuolisia paatoksia perustuen puolueettomuuteen,
avoimuuteen, eettisyyteen ja rehellisyyteen. Tehtavaan kuuluu myos palautteen
anto ja ristiriitojen kasittely. Esimiehen tulee toimia esimerkkina, valmentaa,
tukea ja osallistaa henkildstoa. Osallistaminen on tarkeaa sitoutumisen,
motivaation, tyotyytyvaisyyden ja luottamuksen lisaantymiseksi.
Henkilostdjohtamisen osa-alueeseen kuuluvat oleellisena myos
kommunikaatiotaidot, sosiaaliset vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot seka
tydyhteisotaidot. Henkildstojohtamisen lisaksi hoitotydn johtajan tulee johtaa
my0s itseaan menestyksekkaasti ja huolehtia omasta jaksamisestaan
tyétehtavia priorisoimalla ja delegoimalla. (Kantanen 2017, 26; Laaksonen &
Ollila 2017, 144-146, 149, 168, 213-214; Gonzales-Garcia ym. 2021, 1413.)
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Gonzales-Garcian ym. (2021, 1413) review-artikkelin mukaan talousosaaminen
on toinen yleisimmista tutkimuksissa mainituista kompetensseista.
Talousjohtamisen osa-alueeseen kuuluu esimerkiksi kustannustietoisuus ja -
vastuu, budjetointi, vaikuttavuuden arviointi, tunnuslukujen tulkinta seka
ymmarrys resursseista ja markkinoinnista. Lahiesimiehen tehtaviin kuuluu myos
yksikon toiminnan ja talouden suunnittelu, sen seuranta seka laatutyo.
(Laaksonen & Ollila 2017, 10, 12, 146-147; Zitting ym. 2019, 382.)

Yleisiin johtamistaitoihin kuuluu esimerkiksi strateginen ajattelu,
kokonaisuuksien hallinta, paatoksentekokyky, arviointi- ja
ongelmanratkaisutaidot seka digitaaliset taidot. Lahijohtajan tulee tuntea
hallintojarjestelma, strategia seka organisaation visiot ja tavoitteet. Lahijohtajan
tehtavana on vieda strategiaa kaytantoon omassa yksikdssaan ja osallistaa
tyontekijoitaan sen toteuttamiseen. (Laaksonen & Ollila 2017, 10,12; Zitting ym.
2019, 382.)

Tulevaisuuden yhdistyvissa sosiaali- ja terveysalan palveluissa johtajalta
vaaditaan ymmarrysta ja osaamista moniammatillisuuden ja verkostojen
tarjoamista mahdollisuuksista. Johtajan tulee osata rakentaa ja yllapitaa
organisaation sisaisia ja ulkoisia suhteita, koordinoida eri toimialueiden ja oman
osaston toimintaa seka tuntea laajasti eri toimijoita. Yhteistydlla voidaan
laajentaa osaamista, saada lisaarvoa seka loytaa ratkaisuja monimutkaisiin
ongelmiin. Verkostoissa, yhteisoissa ja ryhmissa seka tyoyhteisdssa toimiessa
my0s viestinta-, neuvottelu- ja esiintymistaidoilla seka sosiaalisilla taidoilla ja
vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys. Johtajalta vaaditaan ihmissuhde-,
vuorovaikutus- ja viestintataitoja johdettavien tyon tukemiseksi, organisaation
vision ja tavoitteiden viestimiseksi seka vuorovaikutuksellisen yhteistyon
rakentamiseksi ja yllapitamiseksi. (Kantanen 2017, 24; Laaksonen & Ollilla
2017, 148; Zitting ym. 2019, 382; Laulainen ym. 2020, 170.)

Lahijohtajan tehtavana on osallistua organisaation kehittamiseen, jolloin
tarvitaan muutos- ja kehittdmisosaamista. Silla tarkoitetaan tydn kehittdmisen
taitoja seka hoitotyon kehittamista tutkimuksellisesti ja laadullisesti. Muutos- ja

kehittamisosaamiseen sisaltyy arviointiosaaminen, tutkimusosaaminen,
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laatuosaaminen seka projektijohtamisen osaaminen. Johtajalta odotetaan myos
innovatiivisuutta ja innovatiivista johtamista. Johtajalta vaaditaan tutkimus- ja
kehittamisosaamista ja sen soveltamista myds nayttoon perustuvassa
johtamisessa. Integroituvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa lahijohtajat
osallistuvat entista enemman kehittamiseen, jolloin heilta vaaditaan entista
laajempaa osaamista. (Merilainen 2016; Kantanen 2017, 24-27; Zitting ym.
2019; 382.) Lahijohtajien kehittamisosaamiseen perehdytaan paremmin

seuraavassa luvussa.

Kontekstiin ja substanssiin liittyva osaaminen on muu muassa organisaation
tehtavien ja prosessien seka poliittisten ja lainsdadanndllisten jarjestelmien
tuntemista. Lahijohtajat ovat paivittaisjohtajia, jotka tuntevat organisaation arjen,
sen rakenteen ja erityispiirteet. Lahijohtajan tyossa korostuukin
substanssiosaamisen merkitys, jolla tarkoitetaan hoitotyon Kliinista ja teknista
osaamista teoriassa ja kaytanndssa, hoitotyon ydinosaamista seka ammatillista
tietotaitoa. Hoitotyon johtamisessa ja kehittamisessa lahijohtajan pitaa tuntea
koko sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelman luonne ja rakenne seka sita
ohjaavat lait ja asetukset. Johtajan tulee myds tietaa terveyspoliittisista
paamaarista ja tavoitteista. (Kantanen 2017, 25-26, 75; Laaksonen & Ollila
2017, 10, 12, 292; Zitting ym. 2019, 380, 382; Vartiainen, 2017, 33-34;
Laulainen 2020, 165.)

Eettiset arvot ja periaatteet ovat vahvasti lasna sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisessa paivittain erityisesti julkisella sektorilla. Eettiset valinnat luovat
yhteista arvoperustaa, ohjaavat rajallisia resursseja tarkoituksenmukaisesti
seka auttavat tekemaan paatoksia, jolloin lahijohtajalta vaaditaan valmiuksia
eettisten ongelmien ratkaisuun. Etiikka liittyy myos nayttdon perustuvaan
toimintamalliin ja nayttédn perustuvaan johtamiseen, joka kuvaa johtajan kykya
kayttaa ajantasaista luotettavaa tietoa osaamisen ja aineettomien voimavarojen
johtamiseksi. Ajankohtaisen tutkimustiedon hyédyntaminen edellyttaa
teoreettista ja kliinistd osaamista. (Kantanen 2017; 23, 25; Laaksonen & Ollilla
2017, 68-69, 150-151, 168; Laulainen ym. 2020, 165.)
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4.3 Kehittamistoiminnan johtamisosaaminen

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisvaatimuksiin kuuluu
kaytantojen uudistamiskyky ja kehittamisosaaminen, mutta lahijohtajat
kuvasivat suomalaista julkisen terveydenhuollon johtamisosaamista
kartoittavassa tutkimuksessa kehittdmisosaamisen yhdeksi heikoimmista
osaamisalueistaan. Rannan (2020, 124) mukaan johdon kehittamisosaamisella
tarkoitetaan kykya osallistaa henkilostoa kehittamiseen, synnyttaa osallisuuden
tunnetta ja dialogia seka osallistua kehittamiseen. Whiten ym. (2016, 256—-257)
tutkimuksessa terveydenhuollon johtajat kokivat merkittavimmiksi
innovaatiokompetensseiksi kyvyn vieda visiota eteenpain, resilienssin, kyvyn
tunnistaa tilaisuuksia, sinnikkyyden seka monialaisen yhteistyon.
Kehittamistoiminnan johtaminen suhteuttaa strategista, operationaalista ja
asiakkaisiin liittyvaa toimintaa kehittdmiseen ja se edellyttaa
kokonaisymmarrysta kehittamisesta. Kehittamistoiminnassa johtamista tarvitaan
ideoiden kehittamisesta kohti lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi. (Stenvall &
Virtanen 2012, 126, 200; Kantanen 2017, 2627, 81; Salonen ym. 2017, 6, 19.)

Tassa tyossa kirjallisuuden perusteella kehittamistoiminnan johtamisosaamisen
osa-alueiksi muodostuivat kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen
osaaminen, tutkimus- ja kehittamisosaaminen, johtajuusosaaminen,
tyontekijalahtdisyysosaaminen, asiakaslahtdisyysosaaminen seka viestinta- ja
vuorovaikutusosaaminen. Nama osa-alueet muodostavat perustan projektin

tutkimukselliselle osuudelle, tyopajalle seka tuotokselle.

Kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen osaaminen

Johtajan tulee osata kehittamisessa ja muutoksissa organisaation strategia,
rakenne ja prosessit sekda hahmottaa tulevien muutosten vaikutukset naihin.
Tarvitaan myos ymmarrysta koko terveydenhuollon jarjestelmasta. Kehittamisen
aihe ja sisallot tulee tuntea laajasti. Johtajan tehtaviin kuuluu
kehittamishankkeiden kaynnistaminen ja toteuttaminen seka hankkeiden

keskinaisten yhteyksien ja merkityksen hahmottaminen kokonaisuudelle.
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Johtaja suunnittelee ja kaynnistaa kehittamis- ja uudistamishankkeita, seuraa
etenemista ja aikataulua seka hallitsee tarkkaan maariteltyja ja suunniteltuja
muutostoimenpiteita, jolloin tarvitaan hyvia koordinointitaitoja seka hyvaa
toimeenpano- ja paineensietokykya. Johtajan tulee osata maaritella
kehittamisen tavoitteet siten, etta henkilosto osaa kehittaa toimintaa kohti
yhteisia tavoitteita. Toiminnan etenemiseksi johtajan tulee yhdessa muun
projektiryhman kanssa seurata hankkeen etenemista ja tavoitteiden
toteutumista seka tarvittaessa muuttaa suunnitelmia. Myos riskienhallinta
kuuluu osaamiseen. Hankkeen paatyttya johtajien ja esimiesten tehtavana on
vakiinnuttaa uudet toimintakaytannaét ja seurata niiden toteutumista. (Stenvall &
Virtanen 2012, 126-128; Pillay & Morris 2016, 401-402; Laaksonen & Ollila
2017, 128; Vartiainen 2017, 42; Kallankari 2019; Viitala & Jylhd 2019; Ranta
2020; 124, 153.)

Johdolla ja esimiehella on suuri vaikutus tyon sujuvuuteen, organisointiin ja
resurssien jarjestamiseen. Esimies edistaa ja luo edellytyksia osallistuvalle
innovaatiotoiminnalle ja tyoyksikkonsa kehittamiselle rakentamalla seka
muokkaamalla ymparistoa ja toiminnan edellytyksia. Kaytanndssa
mahdollistava lahijohtaja luo sellaiset olosuhteet, jossa henkildsto voi toimia
aktiivisena kehittajana ilman tarkasti maariteltyja suuntaa tai kaytantoja.
Tutkimustulosten perusteella johtamisen nakdkulmasta osallistuvaa
innovaatiotoimintaa sote-alalla edistavat esimiehen osallisuus arkityon
analysoinnissa seka tyon sujuvuuden ja mielekkaan organisoinnin
varmistaminen. (Saarisilta & Heikkila 2015, 260-266; Vartiainen 2017; 41-42;
Kallankari 2019; Ranta 2020, 124.)

Organisaatiot, joissa organisaatiokulttuuri on avoin ja sopeutuva eika
henkildstolla ole tiukkoja rooleja ja hierarkiaa, vetavat puoleensa innovatiivisia
ja lahjakkaita tyontekijoita. Hierarkioiden ja byrokratian vahyys seka joustava ja
mukautuva organisaatiorakenne edistaa siis organisaation innovatiivisuutta,
joka yhdessa vuorovaikutuksen kanssa mahdollistaa kehittamisideoiden ja
innovaatioiden syntymista. (Williams, 2005, 112-115; Kallankari 2019.)
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Tutkimus- ja kehittamisosaaminen

Terveydenhuollon johtajan tulee osata tunnistaa tilaisuuksia kehittamiselle.
Esimiehella on aktiivinen ja aloitteellinen rooli innovaatiotoiminnan
kaynnistamisessa, ohjaamisessa ja yllapitamisessa. Kaytannodssa esimies
kannustaa ideoimaan ja vahvistaa tata tuomalla keskusteluun eri tahoilta tulevia
kehittamisideoita. (Saarisilta & Heikkila 2015, 261-266; Pillay & Morris 2016,
400-401.)

TyOn ja asiantuntijuuden kehittamisessa hyddynnetaan ja sovelletaan
tutkimustietoa. Hoitotydn johtajan kehittamisosaamisen tarkeita osa-alueita ovat
myos uuden tiedon tuottaminen, nayttoon perustuvan hoitotyon edistaminen
seka prosessien hallinta ja kehittaminen. (Kantanen 2017, 26—-27.) Nayttoon
perustuvan toiminnan kehittaminen edellyttaa hoitotyon Iahijohtajalta
uudistamistarpeiden mukaan toimimista, tyoyhteison kehittamisen johtamista ja

uuden tiedon saatavuuden varmistamista (Laaksonen & Ollila 2017, 70).

Myos kehittamismenetelmien ja ideointitydokalujen tunteminen ja hallinta on
valttdmatonta ja kehittdmisosaamiseen kuuluukin taito osata valita parhaimmat
menetelmat, nakokulmat ja tyokalut (Kallankari 2019; Ranta, 2020, 126).
Kehittamismenetelmia on lukuisia erilaisissa tilanteissa kaytettaviksi.
Menetelmina voidaan kayttaa muun muassa haastatteluita ja kyselyita,
tulevaisuuden ennakointiin liittyvia menetelmia seka yhteisollisia ja osallistavia
ideointi- ja tydskentelymenetelmia (Ojasalo ym. 2015, 104—189). Tassa
yhteydessa kehittamismenetelmilla tarkoitetaan kehittamisprosessin aikana

kaytettavia tyokaluja.

Johtajuusosaaminen

Kehittamistoimintaa johdettaessa vaaditaan monipuolista johtajuusosaamista,
jotta koko tyoyhteisd saadaan toimimaan kohti tavoitteita. Oikeudenmukaisella

johtamisella rakennetaan turvallisuutta ja luottamusta, jotka ovat edellytyksia

innovatiiviselle tydyhteisdlle. Johtajuuden tulee olla yhteistyota painottavaa,
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valmentavaa, osallistavaa, kannustavaa ja suunnitelmallista, jotta
kehittamisesta saadaan kestavaa ja kaikki osapuolet sitouttavaa toimintaa.
Tamankaltainen johtaminen mahdollistaa monimutkaisissa
toimintaymparistoissa hierarkkisuuden vahentyessa johtajakeskeisyyden tilalle
tulevaa asiantuntemukseen ja toiminnallisiin kokonaisuuksiin perustuvaa
johtajuutta. Myos muutosjohtamisen osaamisesta on hyotya
kehittamistoiminnassa. (Saarisilta & Heikkila 2015, 261-266; Pillay & Morris
2016, 400; Laaksonen & Ollila 2017, 94; Salonen ym. 2017, 20, 22, 25;
Vartiainen 2017, 33-36, 41-42; Kallankari 2019; Ranta 2020, 149.)

Hyva esimiesosaaminen seka henkildston tasavertainen ja kunnioittava kohtelu
mahdollistaa innostavan ja motivoivan tydotteen. Rohkaisemalla, ohjaamalla ja
valmentamalla saadaan esiin henkiloston parhaimmat puolet. Johtaja pystyy
reflektiivisella, luovalla, kuuntelevalla ja jakavalla johtamisella luomaan
kestavaa kehittdmistoimintaa. Talloin kehittamistoiminnan johtajalla on muun
muassa ohjaajan, tukijan, kannustajan, valmentajan ja kuuntelijan roolit.
(Williams 2005, 116; Laaksonen & Ollila 2017, 128, Salonen 2017, 25, 27;
Kallankari 2019.)

Osallistavalla ja muutosorientoituneella johtajuudella voidaan mahdollistaa
my0Os psykologisen turvallisuuden tunnetta, jolla tarkoitetaan sita, ettda ihminen
kokee turvalliseksi ottaa riskeja ilman pelkoa rangaistuksista. Psykologinen
turvallisuus mahdollistaa organisaation oppimisen seka suoriutumisen
yhteistyota ja muutoksia sisaltavassa nykypaivan tydoelamassa. Se vaikuttaa
myds siihen, miten tydyhteisdssa suhtaudutaan virheisiin ja riskinottoon, miten
ihmiset tyopaikalla jakavat tietoa ja osaamistaan, miten he uskaltavat tuoda
esiin kehittamisideoita ja miten he kehittavat uusia tuotteita ja palveluita. Se on
tarkedd myos uusien toimintamallien omaksumisessa. (TTL n.d.; Edmondson &
Lei 2014, 23-29, 33-34.)

Kehittamistoimintaa johdettaessa johtajan tulee itse olla kehittdmismyonteinen,
tavoitteellinen ja luova seka hanella tulee olla visio tulevaisuudesta. Visioon ei
tule kuitenkaan jaada kiinni lilan tiukasti vaan tarkeita on nahda olennainen.

Johtajan tulee osata innostua, innostaa ja innovoida, jolloin han pystyy omalla
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esimerkillaan motivoimaan ja innostamaan tyontekijoita. Johtajan
henkilokohtainen kompetenssi, motivaatio, kokemus ja halu johtaa
kehittamistoimintaa ovat tarkeampia kuin johtajan organisatorinen asema, valta
tai muodollinen koulutus. (Stenvall & Virtanen 2012, 127; Sydanmaalakka 2012,
32-39; Pillay & Morris 2016, 400—401; Salonen ym. 2017, 19, 21; Kallankari
2019; Viitala & Jylha 2019; Ranta 2020, 149; Seeck 2021.)

Kehittamistoiminnan johtajuudessa tulee kiinnittaa huomiota myaos
itsetuntemukseen ja itsensa johtamiseen. Talla tarkoitetaan sita, miten yksilo
ohjaa ja motivoi itsedan tyohon. Johtaja tarvitsee reflektoimalla ja
vuorovaikutuksessa kehittyvia itsensa johtamisen taitoja monimutkaisissa ja
muuttuvissa johtamistilanteissa toimintakykyisena pysymiseksi. Omaa
osaamista, kehitystarpeita ja vahvuuksia tulee arvioida jatkuvasti, jonka lisaksi
kehittamistarpeiden tunnistamisessa auttaa palautteen pyytaminen omasta
toiminnasta. Itseluottamus, resilienssi ja sinnikkyys ovat tarkeita
kompetensseja. On tarkeaa uskoa omaan oppimiskykyynsa, osaamisensa ja
taitoihinsa seka niiden soveltamiseen. (Sydanmaanlakka 2012, 92; Pillay &
Morris 2016, 400—-401; Salonen 2017, 19, 24-25; Kallankari 2019; Niinivaara
2019, 39-68; Viitala & Jylha 2019; Laulainen ym. 2020, 171.)

Tyontekijalahtoisyysosaaminen

Johtamisella mahdollistetaan ja tuetaan koko tydyhteison osallistumista oman
tyon ja yksikon toimintatapojen kehittamiseen. Esimiehen rooli tassa kasvaa
tulevaisuudessa entisestaan. Kehittamistoiminnan johtamisessa painottuvat
tydyhteison osallistaminen ja osallistuva tydskentelyote, jolloin tarvitaan
tydntekijalahtoisen kehittdmisen osaamista. Kehittdmistoiminta koskee koko
henkildokuntaa asemasta riippumatta, jolloin johtaja tarvitsee ymparilleen
osaavia tyontekijoita. Kehittdmisosaaminen on yhteisOllisesti jaettua ja
tydyhteison innovatiivisuudella, ilmapiirilla seka yhteistyon sujuvuudella on
oleellinen merkitys kehittamisessa, silla tavoitteita ei voi saavuttaa toimimalla
yksin. Henkilostoa on tarkea osallistaa suunnitteluun ja tavoitteiden
asettamiseen seka vastuuttaa toteuttamaan tehtavia osana arkea, jotta he
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motivoituvat ja sitoutuvat kehittamiseen seka ymmartavat sen hyodyn ja
merkitykset. Tavoitteiden asettaminen yhdessa esimiehen ja henkiloston
kanssa tukevat kehittamistyota. Vaikka esimies voi omalla toiminnallaan
edesauttaa kehittamisen tuomista osaksi arjen tyota, vallitseva
organisaatiokulttuuri kuitenkin ratkaisee sen, miten tehokkaasti kehittaminen
saadaan organisaation arkeen. Esimiehen tulee rohkaista henkilostoa ja pyrkia
luomaan kehittymista ja oppimista mahdollistava ymparisto. (Stenvall & Virtanen
2012, 191-193, 199-201; Saarisilta & Heikkila 2015, 266; Pillay & Morris 2016;
400; Salonen ym. 2017, 6, 21-22; Kallankari 2019; Viitala & Jylha 2019; Ranta
2020, 124, 131, 139, 148-150.)

Henkiloston asiantuntemuksen ja kokemustiedon hyodyntaminen on tarkeaa
organisaation kehittamisessa, silla heilla on tietoa ja ymmarrysta
toimintaymparistdsta, palvelutarpeista ja -prosesseista, kokemustietoa
palveluiden vaikuttamisesta sekd ymmarrysta asiakkaiden tarpeista. Erityisesti
lahi- ja keskijohdolla on tarkea rooli innovointiin ja yhteistyota kehittavaan
toimintaan motivoinnissa ja tukemisessa. Johtajan tulee johtamisosaamisellaan
vahvistaa tyontekijan osaamista aktiivisena muutostoimijana. Esimiehen
tehtavana on kannustaa ja rohkaista henkilostdoa kehittdmiseen seka ideoiden
eteenpain viemiseen ja kayttéonottoon. Osallisuuden lisdamiseksi henkildstolle
tulee myos luoda vaikutusmahdollisuuksia toiminnan kehittamiseen.
Henkildstoa tulee rohkaista itsenaiseen ongelmanratkaisuun valmiiden
ratkaisujen antamisen sijaan. Esimies mahdollistaa henkildstdlle uudistamista ja
uudenlaisten toimintatapojen hyddyntamista. (Stenvall & Virtanen 2012, 191—
193, 201; Saarisilta & Heikkila 2015, 261, 266; Juujarvi ym. 2019, 11-12;
Kallankari 2019; Laulainen ym. 2020, 158, 162; Seeck 2021; Ranta 2020, 124.)

Esimiesten kannattaa osallistaa kehittamiseen eri ammattiryhmien edustajia
monipuolisen nakemyksen saamiseksi. Se on kuitenkin osoittautunut
haastavaksi osa-alueeksi (Andreasson ym. 2016). Asiantuntijoina
tyoskentelevien tyontekijoiden osaamisen tunnistaminen onkin tarkea osa
esimiehen toimintaa. Osaamisen tunnistamista ja hyddyntamista

kehittamistydssa voi helpottaa johtajien ja tydntekijoiden keskinaisella
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vuorovaikutuksella seka arvostamalla eri osapuolten ammatillista osaamista.
Kehittamistoiminnan johtamisella ja erityisesti osaamisen johtamisella
mahdollistetaan myds tydntekijoiden kehittdmisosaamisen parantamista. Mikali
tyontekijoilla on kehittdmistoiminnan perustaidot, he voivat luoda tydyhteisdon
jatkuvan oppimisen ja kehittamisen kulttuuria, toimia innovatiivisena kehittajana
ja vaikuttajana, havaita kehittamistarpeita seka kehittaa omia ja kollegoidensa
tyotapoja. (Rasanen ym. 2016, 270, 278-283; Laaksonen & Ollila 2017, 125;
Laulainen ym. 2020, 169; Ranta 2020, 124, 154.)

Tutkimuksen mukaan uudet toimintamallit vaativat hyvaa johtamista, vastuun
antamista tyontekijoille seka aikaa. Tyon voimavaratekijat, kuten tyoé imu,
vaikutusmahdollisuudet ja tyoilmapiiri, vaikuttavat edullisesti yksiloiden
innovatiivisuuteen, kun taas kiire, heikot vaikutusmahdollisuudet ja tyon
hallinnan kokemus voivat estaa innovaatiotoiminnan kehittymisen. Hyvan
tyoilmapiirin, kehittdmismyonteisyyden ja kehittamiskyvyn valilla on 16ydetty
yhteys. Tyontekijan innovatiivisuuden lisaksi tarvitaan tyOyhteison
innovatiivisuutta. Sen nakdkulmasta osallistuva innovaatiotoiminta mahdollistuu
yhteisella ymmarryksella toiminnan tavoitteista ja keinoista saavuttaa
paamaara, johon tarvitaan vuorovaikutusta suosivia toimintatapoja. Yhteisen
ymmarryksen ja tahtotilan saavuttaminen ja maaritteleminen antavat raamit
oman ja tydyhteison tyon kehittamiselle. (Saarisilta & Heikkila 2015, 260-261,
265-266; Ranta 2020, 131.)

Mikali uusi toimintamalli tai kehittamistarve tulee muualta kuin tyoyksikosta
itsestaan, esimiehen tulisi auttaa hyvaksymaan ulkopuolelta tulevan
uudistuspaineen tuomaa epavarmuutta, rohkaista henkilostoa loytamaan
uudesta tilanteesta hyvia puolia seka lopulta kannustaa henkilosta
tydskentelemaan kohti muutosta. Mikali yksikoissa on aiemmin tehty
jarjestelmallista kehittamisty6ta, muutosvastarinta on vahaisempaa kuin niissa
yksikOissa, joissa ei ole aktiivista kehittamiskulttuuria. Ruotsalaistutkimuksessa
haastateltujen Iahi- ja keskijohtajien johtamistyylina ylhaaltapain tulevissa
muutoksissa oli osallistumiseen valmentaminen, jossa on tarkeaa johtajan tapa

motivoida ja sitouttaa tydntekijoitd muutoksen jalkauttamiseen seka
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lahiesihenkildiden tapa tulkita ja vieda ylemman johdon ohjeita alaisilleen.
Johtamisen tulee olla valmentavaa, joka edellyttaa johtajan ja alaisen valista
vuorovaikutusta, tietoista lasnaoloa, vastuun jakamista tiimien valilla,
sitoutuneita tyontekijoita seka organisaatiorakenteita, jotka tukevat
prosessiorientoitunutta tyota. Esimiehella on merkittava rooli myos
tyontekijoiden osallistamisessa muutosten soveltamiseen heidan tilanteeseensa
sopivaksi, henkiloston sitouttamisessa seka kokeiluihin seka vuorovaikutukseen
ja itseohjautuvuuteen kannustamisessa. Toisaalta jatkuvat muutokset ja sen
kulttuuri estavat innovaatiotoimintaa, jolloin esimiehen tulee kayttaa
rauhoittavaa puhetta. (Saarisilta & Heikkila 2015, 261-266; Andreasson 2016;
Laaksonen & Ollila 2017, 94; Vartiainen 2017, 41-42; Ranta 2020, 139-140.)

Asiakaslahtoisyysosaaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita kehitetaan asiakaslahtodisesti, jolloin
kehittamisen paapaino on asiakkaan edun tavoittelussa. Kehittamisen
lahtokohtana tulisi olla pyrkimys palveluiden kehittamiseen eettisesti kestavasti
ja aidosti osallistavasti. Talloin johtajan tehtavan kehittamistoiminnassa on
toimia asiakasymmarrysta vahvistavasti, kehittaa asiakaslahtoista kulttuuria ja
mahdollistaa asiakkaan osallistuminen kehittdamiseen. (Stenvall & Virtanen
2012, 154-155; Laulainen 2020, 169, 171.)

Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen

Kantasen (2017, 50) tutkimuksessa hoitotydn lahijohtajat kokivat heikoimmaksi
yleisen osaamisen osa-alueeksi viestinta- ja vuorovaikutustaidot. Yhteistyo-,
vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaidot ovat kuitenkin tarkea osa
kehittamistoiminnan johtamista ja edellytys kehittamisen onnistumiselle.
Johtajan tulee yllapitaa ja lisata vuorovaikutusta aktiivisesti seka saanndllisesti.
Vuorovaikutus paranee osallistamisen ja kuuntelemisen myota.
Vuorovaikutuksessa tulee aina huomioida yksiloiden erot ja sille tulee olla tilaa

seka erilaisia tapoja ja kaytantoja. (Stenvall & Virtanen 2012, 206; Saarisilta &
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Heikkila 2015, 266; Laaksonen & Ollila 2017; 128; Salonen ym. 2017, 6, 19;
Kallankari 2019; Seeck 2021.)

Vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaidot mahdollistavat myos yhteistyon ja
tiedottamisen henkildstolle, johdolle seka sidosryhmille. Hyva ja ajantasainen
tiedonkulku lisda avoimuutta, lapinakyvyytta ja ymmarrysta. Informoiminen
saavutetuista tuloksista ja johdon tyytyvaisyydesta tuloksiin lisaa myos
henkil6stdon motivaatiota. Organisaation sisainen ja ulkoinen tehokas
kommunikaatio on tarkeaa myds ideoiden esiin tuomiseksi seka kehittelyksi.
(Laaksonen & Ollila 2017, 128; Kallankari 2019; Viitala & Jylha 2019.)

Vuorovaikutusta tarvitaan vahvan luottamussuhteen luomiseksi toimijoiden
valille. Johtaja voikin toiminnallaan edistaa innovaatiotoimintaa parantamalla
yhteistyota eri osastojen valilla. Johtaja tarvitsee muuttuvassa
toimintaymparistdossa yhteistyokykya moniammatillisessa ymparistossa
toimiessaan. Omaa osaaminen tulee tuoda osaksi yhteista kehittamista, jotta
pystytaan luomaan uusia ammatillista osaamista yhdistavia kokonaisuuksia.
(Laulainen ym. 2020, 163; Salonen 2017, 25; Seeck 2021.)

Johtajan tulee osata luoda tydyksikkoon kehittamistoimintaa ja luovuutta tukeva
kulttuuri seka turvallinen, tasa-arvoinen ja luottamuksellinen ilmapiiri ideoiden
esittamiselle. Avoimessa ja keskustelevassa ilmapiirissa kaikki tulevat kuulluksi
ja kokevat osallisuutta. Uusia ideoita ja toimintamalleja syntyy usein ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa, kuten palavereissa ja ryhman jasenten valisissa
keskusteluissa. Ryhman huono yhteishenki saattaa kuitenkin heikentaa
kommunikaatiota ja vuorovaikutusta, joka vaikuttaa innovatiivisuuteen
negatiivisesti. My0s yksittaisen ryhman jasenen asenteet voivat vaikuttaa
ryhman toimintaan edistavasti tai jarruttavasti, jolloin johtajan tulee huomioida
nama piirteet kehittdmistoiminnan johtamisessa. (Saarisilta & Heikkila 2015,
261, 266; Salonen ym. 2017, 26; Kallankari 2019; Ranta 2020, 139; Seeck
2021.)
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5 Kehittamisprojektin toteutus

5.1 Tiedonhankinta

Projektin viitekehyksen laatimiseksi toteutettiin kirjallisuuskatsaus, jota ohjasivat

seuraavat kysymykset:

1. Millaista osaamista sosiaali- ja terveysalan kehittamistoiminnan
johtaminen vaatii?
2. Mitka tekijat vaikuttavat kehittamistoiminnan juurtumiseen johtamisen

nakokulmasta?

Kirjallisuuskatsausta laatiessa tulee olla kriittinen lahteiden suhteen. Lahteiden
tulisi olla mahdollisimman tuoreita ajantasaisen tiedon varmistamiseksi.
Lahteiden tulisi olla alkuperaislahteita ja toissijaisia lahteita pitaisi valttaa tiedon
mahdollisen vaaristymisen vuoksi. Lahteita valitessa tulee myos kiinnittaa
huomiota otoskokoihin seka niiden hankintatapoihin tulosten yleistettavyyden
vuoksi. Kaytettyjen tutkimuksen tulisi olla mahdollisimman tasokkaita tieteellisia
julkaisuja, kuten vaitdskirjoja ja RCT-tutkimuksia. (Kankkunen & Vehvilainen-
Julkunen 2017, 92-93.)

Tiedonhaku kirjallisuuskatsausta varten aloitettiin hakusanojen valinnalla, johon
kaytettiin apuna YSO Yleinen suomalainen ontologia -tietokantaa seka jo
l6ydettyjen tutkimusten asiasanoja. Hakusanoina kaytettiin esihenkilo (ja sille
rinnakkaisina esimies, lahiesimies, esimiestaidot, esimiestyo ja lahijohtaminen),
johtajuus ja johtaminen, kehittaminen (kehittdmistoiminta), juurruttaminen
(implementointi, levittdminen, vakiinnuttaminen), osaaminen, sosiaali- ja
terveysala (sote-ala, hoitoala, hoitotiede). Englanninkielisind hakusanoina
kaytettiin superior (supervisor, immediate superior, managerial/leadership skills,
immediate leadership), leadership, management, developement (developement
work), instilining (implementation), healthcare and social services (nursing,

nursing science).
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Kirjallisuuskatsausta varten haut suoritettiin 8—10/2021 suomalaisista
tietokannoista Turun AMK:n Finna seka Medic. Ulkomaisista tietokannoista
kaytettiin CINAHL Complete, PubMed ja Science Direct. Haun rajaamisessa

hyodynnettiin myods Turun ammattikorkeakoulun informaatikkoa.

Haussa kaytettiin seuraavia rajauksia: vuosilta 2011-2022, vertaisarvioitu,
englannin tai suomenkielinen, e-artikkeli. Ulkomaisista tietokannoista
hakuosumia tuli kymmenia tuhansia, jolloin rajaamisen apuna kaytettiin Turun
amk:n kirjaston informaatikkoa, jonka neuvoilla hakusanat kohdistettiin Science
Directissa title- abstract-kenttiin sekda CINAHL Completessa subject- ja abstract-

kenttiin.

Lisaksi lahteita haettiin manuaalisesti hyddyntaen tietokannoista I0ydettyjen

artikkeleiden lahdeluetteloita naiden laatua arvioiden.

Aineiston jarjestamiseen kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia. Aineistolta
kysyttiin "Minkalaista johtamisosaamista kehittaminen vaatii?”. Asiat listattiin
erilliseen tiedostoon ja ryhmiteltin kuuteen sisalloltddn samankaltaiseen

luokkaan, jotka nimettiin ylla mainituiksi luokiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

5.2 Kehittamisprojektin tutkimuksellinen osuus

5.2.1 Tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa ja kuvata Poytyan kansanterveystyon
kuntayhtyman lahiesihenkildiden kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen
nykytilaa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen
tyopajan jarjestamisen tueksi ja kehittamistoiminnan kehittamissuunnitelman

laatimiseksi.
Tutkimuskysymykset olivat:

1. Millaista kehittamistoiminnan johtamisosaamista ja sen kehittamistarpeita

Poytyan kansanterveystyon kuntayhtyman lahiesihenkildilla on?
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2. Millaisia  kehittamistoimenpiteiden juurtumista edistavia tekijoita

lahiesihenkil6t tunnistavat ja kayttavat?

5.2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus oli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan
selittdmaan ihmisen toimintaa ja paljastaa ihmisten toiminnalleen antamia
merkityksia, jotka ilmenevat esimerkiksi uskomuksina, kasityksina ja arvoina.
(Vilkka 2021.)

Tiedonantajat

Tutkimuksen perusjoukkona oli Poytyan kansanterveystyon kuntayhtyman
lahiesihenkilot. Tutkimus toteutettiin otantatutkimuksena, jonka otoksena oli
hoitotyon palvelualuejohtajan alaisuudessa tyoskentelevat lahiesihenkilot seka
heidan mahdolliset sijaisensa (n=6). Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti
asiantuntemuksensa ja asemansa perusteella (Vilkka 2021). Kaksi
haastateltavista olivat pohjakoulutukseltaan sairaanhoitajia, kaksi
terveydenhoitaja/sairaanhoitajia, yksi fysioterapeutti ja laboratorionhoitaja. He
olivat saaneet johtamis- ja kehittamiskoulutusta erikoistumiskoulutuksissa,
maisteriopinnoissa, tdydennyskoulutuksissa seka erityisammattitutkinnoissa.
Yhdella ei ollut lisdkoulutusta kehittamiseen. Nuorin oli 36-vuotias ja vanhin 62-
vuotias (keskiarvo 51,8 vuotta). Kaikki olivat tydskennelleet
kohdeorganisaatiossa yli 10 vuotta ja nykyisissa tydtehtavissaan 8-30 vuotta.

Kaikki haastatellut tekevat myos kaytannon tyota.

Aineiston keraaminen

Aineisto kerattiin yksildhaastatteluna teemahaastattelulla. Se valittiin

aineistonkeruumenetelmaksi, silla tutkimuksessa halutaan selvittaa
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haastateltavien osaamista ja kasityksia kirjallisuuskatsauksessa nousseista
teemoista. Teemahaastattelu on vuorovaikutteinen tiedonkeruumenetelma,
jossa haastattelu etenee ennalta maariteltyjen teema-alueiden mukaisesti,
mutta tarkkoja kysymyksia ei ole kirjattu etukateen ja teemojen jarjestys seka
painotus voi vaihdella haastateltavan mukaan. Haastateltavilla uskotaan olevan
aihetta koskevaa tietoa tai kokemusta mielenkiinnon kohteesta ja haastattelun
avulla pyritdaén saamaan tietoa siita, mita haastateltava ajattelee tutkittavasta
asiasta. (Hyvarinen ym. 2017; Eskola ym. 2018; Vilkka 2021.)

Seitseman teeman haastattelurunko laadittiin kirjallisuuskatsauksen ja
tutkimuskysymysten perusteella. Haastattelurunko on kuvattu liitteessa 1. Se
esitestattiin haastattelemassa kohdejoukon ulkopuolista perusjoukkoon
kuuluvaa henkilda haastattelemalla, jonka perusteella haastattelurunkoon tehtiin

tasmennyksia etenkin apukysymysten osalta.

Haastateltavat kutsuttiin haastatteluihin suoraan heille kohdistetuilla
sahkoposteilla. Haastattelut jarjestettiin POytyan kansanterveystyon
kuntayhtyman tiloissa viikkojen 11-13 aikana. Kaikki kuusi haastatteluun
kutsuttua henkil6a osallistuivat haastatteluun. Yksi haastatteluista toteutettiin
Microsoft Teams -videoneuvotteluna aikataulu- ja logistiikkahaasteiden vuoksi.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne olivat kestoltaan 40—65 minuuttia.

Aineiston kasittely ja analysointi

Aineisto kasiteltiin litteroimalla haastattelut korkeintaan kolmen vuorokauden
sisalla haastatteluajankohdasta, jolloin tilanne oli viela tuoreena mielessa.
Litterointi tehtiin sanatarkasti. Lisaksi kirjattiin pidemmat tauot, voimakkaat eleet
ja selkeat tunnetilan vaihtelut, kuten nauru seka selkeat fyysiset eleet.
Aineistoon tehtiin myds analyysia tukevia reflektiivisid muistiinpanoja. (Kylma &
Juvakka 2007, 110-111.) Haastatteluissa esiintyvat nimet korvattiin heidan
ammattinimikkeillaan tai virka-asemallaan. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa

69 sivua.
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Aineisto analysoitiin laadullisella teorialahtoisella sisallonanalyysilla, jossa
paattely on luonteeltaan deduktiivista. Analyysilla pyritaan testaamaan
aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineiston
analyysia ohjasi kirjallisuuden perusteella kehittamistoiminnan johtamisen osa-
alueisiin perustuva Microsoft Excel -ohjelmalla tehty analyysirunko, joka luotiin
jokaiselle seitsemalle osa-alueelle erikseen omille valilehdilleen. Siihen lisattiin
myos Muut-luokka. Runkoon sijoitettiin alkuperaisilmaisut seka niiden
pelkistykset. Analyysiyksikoksi valikoitu sana, lause tai asiakokonaisuus, joka
kuvaa analyysirungon mukaista tiettya osaamista. Aineisto luettiin l1api useita
kertoja lause lauseelta ja alkuperaisilmaukset merkittiin varikoodeittain. Sen
jalkeen alkuperaisilmaukset pelkistettiin analyysiyksikdittain ja samaa aihetta
kuvaavat pelkistykset koottiin omiksi luokiksi. Jotkin pelkistykset sijoitettiin
analyysirungossa kahteen eri kohtaan, mikali ne liittyvat laheisesti kumpaankin
osaamiseen eika pelkistysta voitu jakaa osiin ilman sen merkityksen
menettamista. Luokat yhdistettiin paaluokiksi ja nimettiin mahdollisimman
kuvaavasti nimelld, joka yhdistyy kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen osa-
alueisiin. Aineiston luokittelun aikana palattiin kirjallisuuskatsaukseen koottuun
teoriatietoon samalla sailyttaen tiedonantajien antamat merkitykset. (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2017, 167-170; Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teorian ja teoreettisten kasitteiden valinta

Analyysirungon muodostaminen

Haastatteluiden kuunteleminen ja litterointi

Haastatteluiden lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

Alkuperaisilmaisuiden pelkistaminen ja sijoittelu analyysirunkoon

Pelkistysten luokittelu alaluokiksi

Alaluokkien yhdistely ylaluokiksi
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Kuvio 2. Aineiston analyysin eteneminen.

5.2.3 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitetaan kirjallisuudesta nousseiden osaamisluokkien

mukaan tutkimuskysymyksittain.

Kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen osaaminen

Ylaluokiksi muodostuivat organisaatioon liittyvat tekijat, kehittamisprosessin

vaiheet, kehittamisen kokonaisuus seka yhteistyo.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Oona Mantysaari



41

Organisaation
toiminnan ja
tavoitteiden
tunteminen

Organisaatioon
littyvat tekijat

Organisaation
rakenteet

Kehittdmisen aihe

Kehittamisen
suunnittelu

=
—_—

Kehittamispros Toteutus
essin vaiheet

Arviointi ja
seuranta

Muut

Kokonaisuuden
hahmottaminen

Kehittdmisprosessi

n lapivientiin
liittyvat tekijat

Toiminnan
johtamisen )
. Kehittami
osaaminen atkuvuus |
——
e

Kehittdminen
osana arkea

e, L
—
Esihenkild
kehittdmisen
ohjaajana

Kehittamisen
kokonaisuus

Toiminnan
johtamista tukevat
piirteet

Resurssien
mahdollistaminen

Projektiosaaminen

Yhteistyd oman
esihenkilon kanssa

Yhteistyon
ylemmén johdon

Yhteistyd kanssa

Moniammatillinen
kehittaminen

Kuvio 3. Kehittdmiseen liittyvan toiminnan johtamisen osaamisen luokittelu.

Organisaatioon liittyvat tekijat -ylaluokka muodostui alaluokista organisaation

toiminnan ja tavoitteiden tunteminen, organisaation rakenteet seka muut.
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Organisaation toiminnan ja tavoitteiden tunteminen -alaluokassa vastaajat
kokivat, etta koko organisaatiolla tulisi olla yhteinen tavoite, mutta sita ei
kuitenkaan nosteta organisaatiossa tarpeeksi esiin. Yksi vastaajista nosti esiin
kehittamisen aiheen ja organisaation strategian yhteyden merkityksen, mutta
strategia ei kuitenkaan kuvaudu selkeana. Organisaation rakenteet -
alaluokassa vastaajat kokivat, ettei kehittamisessa tulisi olla jaykkia
byrokraattisia rakenteita ja kehittamista tulisi pystya tekemaan ilman, etta
kaikkiin asioihin pitaisi pyytaa lupaa. Joissain yksikoissa esihenkilot kokivat, etta
heilla on enemman paatosvaltaa kehittamisasioihin ja jotkut taas kokivat,
etteivat he voi asemassaan kehittaa niin vapaasti kuin toivoisivat. Muut-
alaluokassa vastaaja koki, ettd organisaatiossa voi vieda esihenkilGille
kehittamisideoita. Kuitenkin hanen mielestaan tulisi tuoda enemman esiin, etta

kaikki voivat vaikuttaa kehittamiseen asemasta riippumatta.

"Enempi pitaisi olla semmosta koko organisaation yhteista ajatusta, ettd mika taa

on tda meian, mihin me ollaan menossa ja varsinkin tAammdsena aikana, kun

ollaan menossa tonne soteen mukaan.”
Ylaluokassa kehittamisprosessin vaiheet vastaajat kuvasivat toimintaa
kehittamisprosessin eri vaiheissa. Alaluokassa kehittdamisen aihe vastaajien
mukaan kehittamisen aiheen tulee olla merkityksellinen ja substanssiosaaminen
auttaa kehittamisen aiheen ymmartamista. Alaluokassa kehittamisen
suunnittelu taas kuvattiin suunnittelun mielekkyytta seka suunnitelmallisen ja
tavoitteellisen kehittamisen helppoutta pienessa yksikdssa. Eras vastaajista
koki ajanpuutteen rajoittavan suunnitelmallista kehittamista. Toteutus-
alaluokassa kuvattiin asioita, joita esihenkilot tekevat toteutuksen
mahdollistamiseksi. Naita olivat kehittamistydoryhman kokoaminen, palaverien
jarjestaminen seka konkreettisesti ajan ja paikan sopiminen. Viimeisessa
koettiin haastavaksi saada kaikki toimijat paikalle samaan aikaan. Alaluokkaan
arviointi ja seuranta sijoitettiin eniten vastaajien lausumia koko ylaluokassa ja
aihe koettiin tarkeaksi kehittamisen jatkuvuuden ja kaytantdjen pysyvyyden
kannalta. Kaikki vastaajat seurasivat jollain tavalla kehittdamisen etenemista ja
lopputuloksen toteutumista. Seurantaa ja arviointia toteutetaan joko

suunnitellusti ja sovitusti tai arjen tydn ohessa. Usein sujuvien kaytantdjen
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arviointia ei tehda tietoisesti. Alaluokassa muut mainittiin joidenkin
kehittamisaiheiden jaaminen toteuttamatta seka raportointi ja sen laatimisen

kiireelliset aikataulut pilotointijakson jalkeen.

"No se on sovittava aika ja paikka ja keskustella, koska meilla on niin iso
porukka. Ja ajan kanssa vekslaamista se on sitten, ettd saa kaikki tahot siihen.”

"Sita pitdisi kdyda, etta kirjoitetaan johonkin ja kdydaankin se sitten vuoden

paasta tai puolen vuoden paasta. Etta ollaanko me tehty tan eteen jotakin.”
Suurimmaksi ylaluokaksi toiminnan johtamisen osaamisessa muodostui
kehittdmisen kokonaisuus ja sen alaluokiksi muodostuivat kokonaisuuden
hahmottaminen, kehittdmisprosessin lapiviemiseen liittyvat tekijat, kehittamisen
jatkuvuus, kehittaminen osana arkea, esihenkilo kehittamisen ohjaajana,
toiminnan johtamista kuvaavat piirteet, resurssien mahdollistaminen,
projektiosaaminen ja muut. Alaluokassa kehittdmisen kokonaisuus esihenkil6t
tunnistivat kokonaisuuden ja sen osien hahmottamisen merkityksen
kehittamistoiminnalle. Kehittamisprosessin lapiviemiseen liittyvat tekijat -
alaluokassa vastaajat kuvasivat kehittamisprojektin Iapiviemista ideasta
toteutukseen. Aineistossa korostui yhteistydon merkitys, projektien nopea
|apivieminen seka kiireen tuomat haasteet kehittamiselle seka sen loppuun
saattamiselle. Kehittamisen jatkuvuuden merkitys tunnistettiin alaluokassa

kehittamisen jatkuvuus.

"Vaikka esimerkiksi ruokakarryn kiertdminen toiseen suuntaan. Vaikka on nain
pienesta asiasta, kun siihen sit tarttee osallistaa laitoshuoltajat ja kaikki, ja
keittiokin perati, ettd millai t4d homma sit menee.”

”Ja siin joudutaan tekemaan aika nopeella aikataululla se meidan kehittaminen

taalla ja usein on aloitettu nda tdmmadset uudet kehittdmisasiat tosi nopeesti.”
Suurimpana alaluokkana ylaluokassa kehittamisen kokonaisuus oli
kehittaminen osana arkea. Toimintaa organisoidaan jatkuvina pienina asioina ja
pienet, nopeat ja rohkeat kokeilut koettiin tarkeiksi. Naita myos tehdaan
esihenkildiden mukaan paljon tydarjessa. Alaluokassa esihenkilé kehittamisen
ohjaajana vastaajat toivat esiin esihenkilon tarkean roolin kehittamisen
ohjaajana. Han tekee lopulta paatokset johtaen kehittamisen kokonaisuutta

tydntekijoiden mielipiteitd huomioiden. Tata tukivat alaluokassa toiminnan
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johtamista tukevat piirteet suunnittelu- ja ideointikyky seka jarjestelmallisyys.
Luokassa resurssien mahdollistaminen nousi korostetusti aikaresurssin puute
koko kehittamisprosessin aikana. Esihenkil6illa eika tyontekijoilla ole aikaa
kehittda. Yksi vastaajista koki, ettei hanella ole valtaa paattaa kehittamiseen
liittyvista resursseista organisaatiossa. Alaluokassa projektiosaaminen tuotiin
esiin kokemusta projektien eri vaiheiden Iapiviennista ja toteuttamisesta.
Luokkaan muut sijoitettiin kehittamisen systemaattisuus.

"Kun ihan arkity6ta kehitetdan, niin mun mielesta ideoita kannattaa ottaa

kayttéon. Ja sit jos okei, taa ei ollutkaan hyva, niin sit vaan jatetdan se pois. Mut
just sellasta rohkeutta muuttaa jopa aika nopeestikin sita toimintaa.”

"Pakkohan meilla on olla semmosta pienta (arjen kehittdmista), koska meillahan

ei esimerkiksi hoitajien palavereita juurikaan 0o.”
Viimeiseksi ylaluokaksi muodostui yhteisty0 ja sen alaluokiksi yhteistyd oman
esihenkildn kanssa, yhteistyd ylemman johdon kanssa sekd moniammatillinen
kehittdminen. Alaluokassa yhteistyd oman esihenkilon kanssa esihenkilot
kuvaavat millaista yhteistyota he tekevat oman esihenkilonsa kanssa
kehittaessaan asioita. Joissain haastatteluissa korostui, etta vastaajat tekevat
tiivista yhteistyota oman esihenkilonsa kanssa kehittamisen jokaisessa
vaiheessa pyytaen lupaa, hyvaksyntaa ja neuvoja. Esihenkildlta saatiin myos
tukea kehittamisen eteenpain viemiseen. Jotkut esihenkildista taas toimivat
itsenaisemmin ja keskustelevat suuremmista linjoista oman esihenkilonsa
kanssa. Yhteistyd ylemman johdon kanssa -alaluokassa haastateltavat nostivat
esiin, etta tyontekijoiden ja johdon tulisi kehittdaa yhdessa ja yhteistydon merkitys
korostuu suuremmissa kehittamisprojekteissa. Alaluokassa moniammatillinen
kehittaminen esihenkilot tiedostivat moniammatillisuuden merkityksen hyviin
kehittamistuloksiin.

"Et tietenkin jos ajattelee esimiehen, ettd esimieheltakin kylla tulee ihan hyvia

ehdotuksia, ettd milla tavalla asiaa voi tehda ja mita vois kayttaa siina ideoinnissa
ja sitten varsinkin arvioinnissa ja siina raportoinnissa.”

”*Jos tulee sellainen idea.. No ensin pitda esimiehelle ilmoittaa, ettd onko tama
ihan hélmo idea, ettéa mina ajattelin nain.”

"Etta eilen just palaverissa sanosin, ettd pitdis vaan enemman sita yhteisia
palavereita. Etta jokainen piipertdd omassa palaverissaan ja jokainen kehittaa
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sitd omaa, ettd meita on vahan liilan vahan suorittamaan sita. Ettd meidan tarvis
nyt istuu alas, ettd miten me tehdaan. Ja sit se vois johtaa johonkin.”

Tutkimus- ja kehittamisosaaminen

Tutkimus- ja kehittamisosaamisen ylaluokiksi muodostuivat kehittamistarpeen

tunnistaminen, kehittamismenetelmien kaytto seka nayttdoon perustuvan tiedon

hyodyntaminen.

Kehittamistarpeen
tunnistaminen

Tutkimus- ja
kehittamisosaaminen

Kehittdmismenetelmien
kayttd

Kuvio 4. Tutkimus- ja kehittamisosaamisen luokittelu.

Nayttdon perustuvan ]

Kaytannon tyd
kehittdmisen pohjana

Kehittamisideat

Kehittamistyokalujen
kaytto

N 2

7~

Osalllistavat menetelmat

A

7~

Aiempien kaytantojen
hyédyntaminen

Arviointimenetelmien
kayttd

tiedon hyodyntédminen J

Nayttddn perustuvan
tiedon hydédyntaminen

Ylaluokassa kehittamistarpeen tunnistaminen alaluokiksi muodostuivat

kaytannon tyd kehittdmisen pohjana ja kehittamisideoiden tunnistaminen.

Luokassa kaytannon tyo kehittamisen pohjana nousi useasti esiin, etta

lahiesihenkilon tuntiessa yksikon toiminnan ja tehdessa kaytannon tyota
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hallinnollisen tyon lisaksi, hanen on helpompi tunnistaa pieniakin
kehittamistarpeita tyon tekemisen sujuvoittamiseksi. Useissa vastauksissa
korostuivat tydssa jo havaitut ongelmat ja epakohdat, jolloin kehittdmiselle
koetaan todellista tarvetta. Luokassa kehittamisideoiden tunnistaminen
vastaajat toivat esiin, etta usein kehittamisideat ilmaantuvat spontaanisti
mieleen.

’Kylla siihen ainakin vaikuttaa, ettd makin teen sellasta ihan perus hoitoty6ta, etta

ma sen naen ja joka paiva on sen aarella, kun vaikka puuttuu niin paljon vakea

tai muuta vastaavaa.”
Ylaluokka kehittamismenetelmien kayttd muodostuu alaluokista
kehittamistyokalujen kayttd, osallistavat menetelmat, aiempien kaytantojen
hyodyntaminen seka arviointimenetelmat. Luokassa kehittamistyokalujen kaytto
vastaajat toivat esiin kehittamistyokalujen kayttdéa yleisella tasolla. Osa
vastaajista on ty0ssaan kayttanyt erilaisia menetelmia, kun taas osa kokee, etta
menetelmien kayttd on vakinaista eikd johda kehittdmistulosten juurtumiseen.
Aineistosta kavikin selkeasti ilmi vastaajien erilainen suhtautuminen
kehittamistyokalujen kayttoon. Luokassa osallistavat menetelmat osallistujat
tuovan tarkemmin esiin kaytettyja menetelmia, jotka painottuvat
ideointivaiheeseen. Lahiesihenkilot ovat tydssaan kayttaneet muun muassa
haastattelua, ideariihia, rynmatyodskentelya seka yleista keskustelua

tyoyhteisOssa palavereissa ja kahvitauoilla.

"Jos vaikka jos tavallaan vakisin vaannetdan sellanen, ettd saadaan se
askartelutuokio tdssa tehtya, niin se ei todennakoisesti jaa mitenkaan ehka
elaméaan oikeesti missaan.”

”Niin tota, ehka ei tarvii paljon muuta kuin antaa jotkut tydkalut. Tehdaan tan

tyyppinen ideapalaveri tai ideointijuttu.”
Lahes kaikki vastaajista toivat esiin muualla kehitettyjen kaytantojen
hyddyntamisen alaluokassa aiempien kaytantéjen hyodyntaminen. Vastaajat
seuraavat muiden organisaatioiden kaytantdja ja omaa toimintaa kehittdessaan
selvittavat muualla kaytdssa olevia prosesseja ja tyotapoja. Naiden lisaksi
mainittiin myos jo laaditut omahoito- ja hoito-ohjeistukset, joita pystyy
hydodyntamaan myos oman organisaation toiminnan kehittamisessa.

Neljannessa alaluokassa arviointimenetelmat vastaajat kertoivat kayttavansa
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kehittamisen arviointimenetelmina tilastotietoa, asiakaspalautetta seka

kehittamisen aiheen kanssa tyoskentelevilta tyontekijoilta saatua palautetta.

Kolmanneksi ylaluokaksi muodostui nayttdon perustuvan tiedon
hyodyntadminen. Vain yhdessa vastauksessa mainittiin tutkitun tiedon
hyodyntaminen oma-aloitteisesti kehittamisen pohjana. Lisaksi yksi vastaaja toi
esiin johtavalta hoitajalta tulevat nayttdon perustuvat suositukset, joiden

kayttoonotto tulisi yksikdssa suunnitella omaan toimintaan soveltuvaksi.

"Ja varsinkin se tutkittu tieto sielta, etta mita on viime aikoina... Miten on asioita
viety eteenpain.”

Johtajuusosaaminen

Aineistosta I0ytyi vahiten johtajuusosaamiseen liittyvia lausumia. Ylaluokiksi
muodostuivat yhteistyota ja avoimuutta painottava johtajuus, kehittamiseen
osallistava johtajuus, tyontekijoiden tasavertainen ja kunnioittava kohtelu seka

itsensa johtaminen.
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Helposti
lahestyttavyys

Esihenkilén
nakyminen
tybarjessa

Tyontekijéiden tasavertainen
ja kunnioittava kohtelu

ltsensa johtaminen

Kuvio 5. Johtajuusosaamisen luokittelu.

Avoimuus

Osallistavuus

Muut

Osallistava

den tukeminen

Tasapuolisuus
-—-—PG L
——

Luottamus
tylntekijoihin

Tyontekijoista
huolehtiminen

Muut

Omien
kehittamistarpeiden
tunnistaminen

—_——

Oman osaamisen
tunnistaminen

|

Tyon rajaaminen

Muut

Ylaluokassa yhteistyota ja avoimuutta painottava johtajuus lahiesihenkilot toivat

esiin muun muassa avoimuuteen ja esihenkilon tavoitettavuuteen liittyvia

tekijoita. Eras esihenkildista kertoi johtamisellaan pyrkivan tyontekijoiden

valiseen yhteistydhon. Alaluokassa helposti Iahestyttavyys lahes kaikki

vastaajat toivat esiin olevansa helposti lahestyttavia ja tydntekijoiden tulevan

herkasti keskustelemaan asioista. Esihenkilét huomioivat tydntekijoita seka
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heidan mielipiteitaan ja etuaan tasapuolisesti. He kokevat olevansa avoimia
yleisesti seka kehittamisessa avoimia muidenkin ideoille. Esihenkilot kokevat

tarkeaksi sen, etta he nakyvat tyon tekeminen arjessa olemalla fyysisesti lasna.

”Ja sit se etta kuitenkin on matala kynnys. Etta tiedan, etta jos jollain on joku
huonosti tai tulee joku mieleen, niin kyllahan siitd heti mulle sanoo tai ylipaataan
keskustellaan.”

"No mun ehka johtamistapa on semmonen, ettd ma yritdn saada kaikki tekemaan
niinkun yhdessa niita asioita.”
Ylaluokassa kehittamiseen osallistuva johtajuus esihenkilot kokivat, etta he
tydskentelevat yhteistydssa tyontekijoiden kanssa ja keskustelevat toiminnan
parantamisesta tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden kehittamisaktiivisuutta
tuetaan antamalla palautetta, kannustamalla uusiin toimintamalleihin seka

tukemalla uusien tyotapojen kehittamisessa.

"Et se on semmosta yhteisty6ta, ettd ei mun mielesta kuulu sanella miten asiat
pitdd menna vaan, ettd mun mielesta yhdessa mietitdan naita ideoita ja tan

tyyppisia.”
Ylaluokassa tyontekijoiden tasavertainen ja kunnioittava kohtelu kay ilmi, etta
osalle esihenkilGista tasapuolisuus ja tasavertaisuus on tarkeaa johtajuudessa.
He kokevat luottavansa, etta tyontekijat toimivat itsenaisesti sovitun mukaisesti.
He myds huolehtivat omista tyontekijoistaan. Alaluokassa muut esihenkilot
mainitsivat olevansa oikeudenmukaisia, kiittavansa tyontekijoita ja puuttuvansa
epakonhtiin. Eras esihenkild koki tarkeana ymmartaa, etta jokainen saa olla oma

itsensa.

Itsensa johtamisen osalta esihenkilot tunnistivat itsensa johtamisen
merkityksen. He my0s tunnistivat omaa osaamistaan ja johtajuuttaan seka omia
kehittamistarpeitaan johtajuudessa ja tydn organisoinnissa. Toisaalta joidenkin
kohdalla aineistosta nousi itsereflektion haasteet ja oman osaamisen vahattely.
Alaluokassa muut esihenkil6t toivat esiin motivaatiota kehittamiseen, palautteen
vastaanottamisen taitoa seka riittamattomyyden tunnetta siita, ettei ole oman

jaksamisen haasteiden vuoksi pystynyt olemaan parempi esihenkild.
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Tyontekijalahtoisyysosaaminen

TyoOntekijalahtdisyysosaamisen ylaluokiksi muodostuivat kehittamismydnteinen
ilmapiiri, tyontekijdiden osallistumisen tukeminen, osallistaminen, osaamisen

hyédyntaminen seka tyontekijdiden tukeminen ylhaalta alas tulevassa
kehittamisessa.

Kehittamismyonteine
n ilmapiiri
Kehittamisen perustelu
Tyontekijéiden
osallistumisen
tukeminen
Kehittamisaktiivisuuden
tukeminen
Osallistaminen ideointiin
Tyontekijoiden
nakokulman selvittaminen
Moniammatillinen
osallistaminen
Tyontekijalahtoisyys- Osallistaminen Yhdesss tekeminen ja
osaaminen sitoutuminen
Tehtavien jakaminen
tyontekijoille
Yksiléllinen huomiointi
osallistumisessa
Muut
Organisaatioon tulevan
osaamisen
hyédyntaminen
Osaamisen
hyédyntaminen
Vanhojen tyontekijéiden
c_y'saan.'!ist'en
Tyéntekijoiden hyddyntéminen
tukeminen ylhaalta
alas tulevassa
kehittdmisessa
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Kuvio 6. Tyontekijalahtoisyysosaamisen luokittelu.

Vastaajat tunnistivat laajasti avoimen ja kehittdmismyonteisen ilmapiirin
kehittamistoimintaa vahvistavaksi tekijaksi. Heidan mukaansa hyva yhteishenki
toimii kehittamisen pohjana. Kehittamismyonteista ilmapiiria vahvistetaan
rohkaisemalla tyontekijoita tuomaan ideoitaan ja ajatuksiaan esiin seka luomalla
avointa ilmapiiria sanoittamalla kaikkien oikeutta kertoa oman mielipiteensa.
Vastaajien mukaan kehittamismyonteinen ilmapiiri ilmenee joissain yksikoissa
tyontekijoiden innostuneisuutena kehittamiseen osallistumisessa ja heidan

motivaatiossaan.

”Sita oikeastaan aina sanoo, etta jos sa nyt huomaat, etta tehdaan taalla jotain

hassusti tai sulla on jotain hyvia ideoita, niin taalla saa sanoa.”
Ylaluokassa tyontekijoiden osallistumisen tukeminen alaluokiksi muodostuivat
kehittamisaktiivisuuden tukeminen seka kehittamisen perustelu, jossa
lahiesihenkilot kokivat tyontekijoiden tarvitsevan asioiden vakuuttamista heidan
osallistumisekseen seka kayttivat keinoina siihen perustelemista tyon
helpottumisella ja toimintamallien eduilla. Kehittamisaktiivisuutta tuettiin
nayttamalla tyontekijdille esimerkkia ja hyodyntamalla muiden tyontekijoiden
esimerkkia. Esihenkild myds pyrkii vaikuttamaan uusien tyontekijoiden
perehdytystilanteissa vanhoihin tydntekijoihin ottamalla heitd mukaan
tilanteisiin. Kehittamismyonteisia tyontekijoitd myos kaytetaan passiivisempien
tyontekijoiden mukaan saamiseen. Jotkut vastaajista myos uskovat, etta
haasteellisemmin uusiin asioihin suhtautuvat tyontekijat sopeutuvat uusiin
kaytantoihin ajan kanssa ja saattavat myos innostua kehittamisesta saadessaan
hyvia kokemuksia kehittdmisesta.

"No yritan kovasti sanoa, etta mika hyoty siitd on, etta se helpottaa. Hei etta taa

auttais nyt meidan ty6ta, muistatko taman ja taman tapauksen, etta mita ihmetta

me tehdaan. Mutta tassa ois nyt keino.”
Tyontekijalahtoisyysosaamisessa korostui voimakkaasti ylaluokka
osallistaminen. Vaikka eras vastaajista koki, etta jotkin asiat on tehtava ilman
osallistamista ja toinen vastaaja tunnisti vuorotydn haasteet osallistamisessa,

se koettiin tarkeaksi ja mielekkaaksi. Vastaajien mukaan osallistamisessa tulee
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huomioida tydntekijoiden erilaiset henkiset ja fyysiset resurssit seka hyvaksya
se, ettei kaikilla ole motivaatiota tai resursseja osallistua kehittamiseen.
Kuitenkin alaluokassa yhdessa tekeminen ja sitoutuminen vastaajat nostivat
esiin kaikkien tyontekijoiden osallistumisen kehittamiseen seka koko
tyoyhteison sitoutumisen merkityksen sille. Lahes kaikki esihenkilot toivat esiin,
etta kehittamisasioita mietitaan yksikossa yhdessa ja alaluokassa
moniammatillinen osallistamisen taas korostui kaikkien ammattiryhmien
osallistaminen kehittamiseen, joita kehittamisen aihe koskettaa.

"Kuitenkin etta jos perustydn hoitaa tosi hyvin, ja menee siind porukan mukana,
niin ei tarvii valttamatta mitdan urotekoja kaikkien olla tekemassa.”

”Meita on tietty pieni ryhma, siina voi olla kaikkikin mukana. Ja sanomassa
mielipidettaan. Ja ajatellaan sita, mites sita voitais sit tehda. Ja siita lahtea
eteenpain.”

"Siis ylipaatansa koska, etta jos kaikki nyt piipertaa niissd omissa kammioissaan,

niin sit tavallaan jos ei meilla mitenkaan saada sita yhteishenkea, semmosta

ymmarrysta kaikille, ettd me tehdaan tda on meidan yhteinen firma.”
Alaluokassa tyontekijoiden nakokulman selvittaminen esihenkilot tunnistivat
tyontekijoiden mielipiteiden ja nakokulmien esiintuomisen merkityksen
kehittdmiseen sen eri vaiheissa. Omaksi alaluokaksi nousi tyontekijoiden
osallistaminen ideointiin, johon kaytettiin muun muassa osallistavia
ideointimenetelmia seka keskustelua vaihtoehtojen ja ehdotusten
esiintuomiseksi. Johtajan myonteinen suhtautuminen, avoimuus seka rohkaisu
ideointiin koettiin tarkeaksi. Alaluokassa tehtavien jakaminen tyontekijoille
tunnistettiin, ettei esihenkild voi tehda kehittamista yksin, vaan tyontekijoita on
tarkea vastuuttaa tekemaan tehtavia. Tehtavia voidaan jakaa esimerkiksi

tyontekijoiden vahvuuksien mukaisesti.

’Kylla siihen tavallaan paasee vaikuttamaan, ettd voi kertoo mielipiteet tai muuta
vastaavaa.”

”"Ollaan niinku siind omassa yksikdssa kaytetty erilaisia tammdisia ideariihia ja
tdmmdsia menetelmid. Sit vaan on yhdessa paatetty sieltd tarkeimmat asiat, mita
on lahdetty viemaan eteenpain.”

"On se melkein niin, etta pystyy vastuuttamaan jotain ihmisia, keta on vaikka
innostuneita tai pystyy tekemaan tai muuta.”
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Yhdeksi ylaluokaksi tyontekijalahtdisyysosaamisessa muodostui osaamisen
hyddyntaminen, joka muodostui alaluokista organisaatioon tulevan osaamisen
hyodyntaminen seka vanhojen tyontekijoiden osaamisen hyédyntaminen.
Jalkimmaisessa esihenkilot pyrkivat hyddyntamaan tyontekijoiden vahvuuksia ja
erikoisosaamista. Tyontekijoiden kaymien lisakoulutusten koettiin kehittavan
tydpaikan kaytantoja. Organisaatioon tulevan osaamisen hyédyntaminen -
alaluokassa pyrittiin hyodyntamaan muualta tulevien henkildiden nakokulmia,
kokemusta, ideoita ja osaamista.

”Ja sekin on sellainen voimavara yksikdssa, etta ihmiset on eri paikoista

lahtoisin. Opiskellut eri oppilaitoksissa ja eri yksikdissa ollut tdissa. Niin sieltd

tulee hyvia ideoita. ”
Ylaluokassa tyontekijoiden tukeminen ylhaalta alas tulevassa kehittamisessa
esihenkilot kokivat toimivansa tyontekijoiden ja johdon valissa muun muassa
informoimalla ja rauhoittelemalla tyontekijoita. Asioista informoidaan ja niista
keskustellaan palavereissa tyontekijoiden kanssa ja sovitaan, miten uutta

toimintamallia kokeillaan omassa yksikossa.

"Mutta se, etta kylla meilla on pakko sellasissa tilanteissa, jos on sellasiakin
juttuja, isoja juttuja, jotka koskee vahan niin kuin kaikkia, sit se on vaan pakko
melkein, ettd on yhteinen palaveri. Ja sit siinakin sit taas selittda mista on kyse.”

Asiakaslahtoisyysosaaminen
Asiakaslahtoisyysosaamisen ylaluokiksi muodostuivat asiakaslahtoisyyden

merkitys, asiakasosallisuuden lisdamisen keinot, asiakaslahtdisen

kehittamiskulttuurin luominen seka asiakaslahtdisyyden haasteet.
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Kuvio 7. Asiakaslahtoisyysosaamisen luokittelu.

Tyontekijat
asiakaslahtoisyytta
lisdamassa

Luokassa asiakaslahtoisyyden merkitys vastaajat tunnistivat asiakkaiden

mielipiteiden ja nakokulman merkityksellisiksi seka tiedostivat, etta

asiakaslahtoisyytta tulisi kehittaa. Osa vastaajista kuitenkin koki, ettei

asiakaslahtoisyys kuitenkaan ole suuressa roolissa kohdeorganisaation

kehittamisessa. Alaluokassa asiakaslahtoinen kehittamiskulttuuri

potilaslahtoisyyden koettiin nakyvan kaikessa toiminnassa ja potilaan paras

huomioidaan hoitoprosessien kehittamisessa. Asiakaslahtoisyyden haasteet -

ylaluokassa nousi esiin, ettei kaikkiin toiveisiin pystyta vaikuttaa esimerkiksi

resurssi- tai lainsaadanndllisista syista.
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"Koko ajan kehitellaan sita, ettd miten naa asiakkaat paasis mahdollisimman

nopeasti palveluiden piiriin ja vain yhden luukun periaatteella periaatteessa.”
Ylaluokassa asiakasosallisuuden lisdamisen keinot vastaajat tunnistivat keinoja
lisata asiakasosallisuutta seka kokivat asiakaspalautteen antamisen tavalla ja
helppoudella olevan merkitysta. MyoOs tyontekijoiden rooli asiakaslahtdisyyden
kehittamisessa tunnistettiin ja heita kehotettiin motivoimaan asiakkaita
palautteen antamiseen. Alaluokassa kehittdamisen kohde valikoinut palautteen
perusteella vastaajat nostivat esiin asioita, joita on kehitetty asiakkailta tulleen
palautteen perusteella, kuten tavoitettavuuden parantamisen ja Iaakarimallin
kehittamisen asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Konkreettisina keinoina
asiakasosallisuuden lisdamiseksi nousivat voimakkaimmin erilaiset vaestolle
kohdistetut kyselyt seka vapaasti saatavilla olevat kyselyt. Asiakkailta ja
omaisilta saadaan palautetta myos suullisesti. Aineistossa mainittiin kahdesti
my0s asiakkaan konkreettinen osallistuminen kehittamiseen esimerkiksi

asiakaspaneelissa.

*Jos miettii, ettd sa oot itse potilaana jossain, niin kyllahan sa ihan eri tavalla naet
niita asioita jos sa joudut oikeesti ottaa potilaan roolin itte. Etta siit voi tulla jotain
ihan ahaa-elamyksia, etta voihan se olla, ettd siina on pointtinsa.”

"Asiakaspaneeleita vois jarjestaa, etta ottais ihan tuolta meidan asiakkaita
keskustelemaan naistd meidan organisaation kanssa heidan toiveistaan ja
ajatuksistaan ja ottaa mukaan ehka kehittdmistyéhén mukaan.”

Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen

Viestinta- ja vuorovaikutusosaamisen ylaluokiksi muodostuivat viestinnan ja
vuorovaikutuksen merkityksen ymmartaminen, yksiloon liittyva
vuorovaikutusosaaminen, viestinnan ja vuorovaikutuksen piirteet seka viestinta-

ja vuorovaikutus eri tahojen kanssa.
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valilla

Muut
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kollegan kanssa
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Kuvio 8. Viestinta- ja vuorovaikutusosaamisen luokittelu.

Muut

Ylaluokka viestinnan ja vuorovaikutuksen merkityksen ymmartaminen koostuu

alaluokista viestinnan ja vuorovaikutuksen tarve, vuorovaikutuksen merkitys
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seka muut. Viestintaa ja vuorovaikutusta tarvitaan kehittamisessa sen tavoitteen
viestimiseen, asioiden viemiseen eteenpain, tehtavien ja vastuiden jakamiseen
tyontekijoille seka tyontekijoiden osallistamiseen. Esihenkilolla on tehtava myos
viestin valittamisessa henkiloston ja ylemman esihenkilon valilla ja yksi hanen
tehtavistaan on auttaa omalla viestintaosaamisellaan ylhaalta alas tulevien
kehittamistoimenpiteiden hyvaksymisessa. Vuorovaikutus koetaan tarkeaksi
johtamisessa seka tyOyhteisdssa ja sita tulisi lisata hyvan yhteishengen ja
ilmapiirin parantumiseksi. Myds huonon vuorovaikutuksen negatiiviset

vaikutukset tuotiin esiin. Tiedottamisen merkitys tunnistetaan.

"No kylla sekin varmaan pelkastaan sekin, ettd saa sen asian selvaksi, ettd mihin
ollaan tahtddmassa tai ylipaatansa.”

"Tietenkin sit jos sielld jotain tulee tammdsta vastarintaa tai ollaan eri mielta, niin

tottakai ma otan sen sit oman esimiehen kanssa keskusteluun. Ja pyrin

vaikuttamaan siihen ja perustelemaan ne asiat.”
Ylaluokka yksiloon liittyva vuorovaikutusosaaminen koostuu alaluokista tyyli
iimaista asiat, taito reflektoida omia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja, avoin ja
tasavertainen kommunikaatio seka haastavien tilanteiden kasittely.
Haastateltavat kokivat, etta esihenkilon tulee ilmaista asiat jamakasti ja
perustellusti kuitenkin liian jyrkkaa esittdmistapaa valttaen. Kommunikaation
tulee olla tasavertaista. Esihenkilot kokivat tulevansa toimeen ja pystyvansa
keskustelemaan kaikkien kanssa. Kuitenkin vuorovaikutustilanteet koettiin
jannittaviksi ja haastaviksi. Toisaalta elamankokemuksen ja pitkaan jatkuneen
esimiesuran koettiin harjaannuttaneen taitoja. Osa vastaajista koki haastavien
tilanteiden selvittamisen sujuvaksi, vaikka tilanteissa tulee miettia omaa
toimintaansa.

"Nyt kun kehitetdan ja tehdaan tata ja jos sen ilmaisee silla tyylilla, ettd "mina

olen paattanyt, ettd me teemme nain sanoittepa mita vain”, niin siita tulee jo heti

semmonen niin kuin voi nousta karvat pystyyn -tyyppisesti.”
Suurin ylaluokka "viestinnan ja vuorovaikutuksen piirteet” muodostuu alaluokista
viestinnan ajankohtaisuus, viestinnan valineet, tydntekijoiden yksildllinen
huomiointi, viestinnan sisaltd seka tiedonkulku. Viestinnan tulee olla
ajantasaista ja asioista tulee ilmoittaa heti kun niista saadaan lisatietoa.

Viestinnan valineina kaytetaan keskustelua, paivittaisjohtamisen taulua,
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palavereita, sahkopostia, Whatsappia seka potilastietojarjestelmaa.
Vuorotyossa korostui tiedon valitys suusta suuhun. Tyontekijat huomioidaan
yksilollisesti asioiden vaikuttaessa eri tavalla eri ihmisiin esimerkiksi
muutosvastarintatilanteessa. Viestinnan tulee olla sisalloltaan selkeaa,
ytimekasta, ymmarrettavaa ja rehellista. Joissain yksikoissa tieto kulkee hyvin,
mutta joissain tietoa ja asioita on vaikea saada eteenpain. Syiksi tdhan
tunnistettiin muun muassa kiire seka se, etteivat tyontekijat lue sahkdpostiaan
tai esihenkild ei nae tyontekijoita.

"Etta se mita tiedotetaan henkilékunnalle, se tarvii olla niin tarkkaan ja loppuun

asti mietittya, ettd mité informoidaan ja miksi. Niin ettd kaikki sen ymmartaa ja
sielta ei, ei ole mitdan enaa vaihtoehtoja.”

”Siind ois pitanyt mun ottaa paavastuu siitd ajatustydsta ja kaikki, mutta kun oli
pikkusen muutakin ajatusty6ta, siina jai kertomatta meidan tydntekijoilta, etta
miten tassa asiassa toimintaan.”

"Voi olla, etta joku asia on lahdetty viemaan ja sit menee suurin piirtein kuukausi
kaksi ja sit voi olla joku, joka ei ole kuullukaan asiasta.”
Ylaluokassa vuorovaikutus ja viestinta eri tahojen kanssa nousi esiin
vuorovaikutuksen merkitys esihenkilon ja kollegan kanssa. Haastateltavat
tunnistivat myds vuorovaikutuksen ja viestinnan merkityksen sidosryhmien

kanssa ja asiakastyOssa.

Kehittamistulosten juurtumiseen vaikuttavat tekijat
Juurtumiseen vaikuttavien tekijoiden ylaluokiksi muodostuivat toiminta uuden

kaytannon kayttoonoton jalkeen, johtamiskayttaytyminen, tyontekijoihin liittyvat

tekijat seka muut.
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Kuvio 9. Juurtumiseen vaikuttavien tekijoiden luokittelu.

Ylaluokassa toiminta uuden kaytannon kayttéonoton jalkeen aineistoista nousi

useimmiten alaluokkaan seuranta ja arviointi liittyvia toimintoja. Uuden

toimintamallin toteutumista tulee seurata ja arvioida saanndllisesti ja muuttaa

toimintaa edelleen arvioinnin perusteella. Muutamissa haastatteluissa nousi

esiin seurannan ja arvioinnin suunnitelmallisuus ja arviointiajankohtien
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sopiminen jo etukateen asian muistamiseksi. Alaluokiksi muodostuivat myos
muistuttaminen ja kertaaminen, joissa asioista keskusteltiin kayttdoonoton
jalkeen palavereissa ja sahkopostitse.

"Pistaisi vaikka sahkdpostia, ettd muistatteko, ettad onko teilla tama kaikilla viela

kaytdssa ja ettd onko viela toimivat tdhan tilanteeseen vai pitaisikd uudestaan
muokata tai nain.”

"Sit mietitdan, ettd mikd menee hyvin, missa ois viela parantamisen varaa ja sit

jatketaan.”
Ylaluokka johtamiskayttaytyminen jakautui alaluokkaan esihenkilon auktoriteetti
ja esihenkilon rooli. Auktoriteetin suhteen osa vastaajista koki, etta esihenkilon
tulee uusien kaytantojen juurtumiseksi ilmoittaa jamakasti, miten asiat
tulevaisuudessa tehdaan, kun taas osa koki, etta asiaan puututaan vasta, jos
sovituista kaytannoista poiketaan. Eras vastaaja koki johtajan tehtavaksi
juurruttamisessa tyontekijoiden sitouttamisen yhteiseen tavoitteeseen ja
tekemiseen.

"Kylla se tietenkin pitaisi olla silld omalla sanalla sité painoarvoa. Hei, nyt me

tehdaan nain.”
TyoOntekijoihin liittyvat tekijat -ylaluokassa korostuivat eniten tyontekijoiden
osaamisen lisdaminen ja uusien kaytantdjen perusteleminen juurtumiseen
vaikuttavina tekijoina. Tyontekijoiden osaamisen lisdamisen keinoiksi mainittiin
koulutus, mentorointi, perehdyttdminen, informointi seka riittdvan ajan
antaminen oppimiselle. Uusien kaytantojen perusteleminen -alaluokassa
mainittiin perusteltu kehittamisen aihe, kehittdmistuloksista informointi ja niiden
hyodyn perustelu. Myos tyontekijoiden osallistaminen kehittdmiseen,
kehittamistulosten muokkaaminen tydnkuvaan sopivaksi seka
kehittamismyonteisen kulttuurin koettiin helpottavan kehittamistulosten

juurtumista.

"Miten sen perustelee, ettd miksi se kannattaa ottaa ja mista syysta.”

"No ainakin se, etta se on henkilokunta ollut mukana siina kehittamisessa.”

Alaluokassa muut esihenkil6t mainitsivat kirjallisten ohjeiden laatimisen ja

kayttddnotosta sopimisen juurtumista edistaviksi tekijoiksi.
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Muut

Aineistossa toistui useasti tiettyja kehittamistoiminnan haasteita, jotka sijoitettiin
ylaluokkaan tunnistettuja kehittamistoiminnan esteita. Esihenkilot kokevat, ettei
heilla tai tyontekijdilla ole aikaa kehittamiselle. Esihenkilot sijaistavat poissaoloja
perustyossa, joka vie aikaa esihenkilotyolta ja kehittamiselta. Ajanpuute ja kiire
hankaloittavat myds vuorovaikutusta ja aiheuttavat haasteita kehittamistulosten
kayttoonotolle, silla esimerkiksi koulutukset vievat aikaa. Myos jaksamiseen
liittyvat tekijat nousivat esiin.
"Et jos aatellaan, ettd meilla on lahiesimiehia taalla talossa muutama, niin etta
olis siihen kaytannon kehittdmiseen, kaytannon tydn kehittdmiseen, olis aikaa.
Etta kylla siihen tarvii aikaa, ettd aika usein me joudutaan sijaistamaan
sairaspoissaoloissa ja muissa tyontekijoita. Silloin se on aina pois sielta

hallinnosta ja paljon muustakin. Se pitais olla jollain tavalla stabiilimpaa se, etta
siihen on aikaa siihen esimiesty6hon ja siihen kehittamiseen.”

5.2.4 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tuloksista voidaan kokonaisuutena todeta, etta esihenkilot tunnistavat
itsessaan paljon kehittdmistoiminnan johtamisosaamisia, joita on mainittu
kirjallisuudessakin. Tulee kuitenkin huomioida, ettd suurin osa maininnoista on
yksittaisten haastateltavien sanomia subjektiivisia kokemuksia eika naita voi
yleistaa koskemaan kaikkia tutkimuksen tiedonantajina olevia esihenkiloita.
Myos haastateltavien koulutustausta kehittamisesta vaikutti vastauksiin siten,
etta laajemmin kehittdmiseen kouluttautuneet ja lahivuosia lisakoulutusta

saaneet henkilot puhuivat enemman osallistamiseen liittyvista asioista.

On my0s l6ydettavissa osa-alueita, joissa osaamista tulisi erityisesti kehittaa.
Naita ovat muun muassa kehittdmisen suhde organisaation strategiaan,
kehittamisprosessin lapiviemisen ohjaaminen kaynnistamisesta juurruttamiseen,
kehittamismenetelmien ja tyokalujen kayttd prosessin eri vaiheissa,
tutkimusnaytto kehittamisen ohjaajana, kehittamista tukeva johtajuus, itsensa
johtaminen, tyontekijoiden osallistamisen keinot, moniammatillisuus ja yhteistyo
ammattiryhmien valilla, ammattiryhmien valisen yhteistydn lisaaminen seka

asiakasosallisuuden hyédyntaminen.
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Kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen osaaminen

Tuloksissa organisaation toimintaan ja tavoitteisiin liittyvia asioita nousi esiin
vaatimattomasti, kun taas kirjallisuuden mukaan kehittamisen suhde
organisaation strategiaan, rakenteisiin ja prosesseihin seka kehittamisen
tulosten vaikutus naihin tulee tuntea. (Kallankari 2019; Viitala & Jylha 2019;
Ranta 2020; 124, 153). Haastateltavat tuntevat kehittamisen aiheen hyvin

heidan tehdessaan myos potilastyota.

Johtajan tulisi hallita ja vieda eteenpain koko kehittamisprosessia sen
kaynnistamisesta, tavoitteiden laatimisesta, suunnittelusta ja toteutuksesta
arviointiin saakka seka mahdollistaa my0s henkilostolle kehittamista omassa
yksikossaan. (Stenvall & Virtanen 2012, 126—-128; Saarisilta & Heikkild 2015,
260-266; Laaksonen & Ollila 2017, 128; Vartiainen 2017; 41-42; Kallankari
2019; Viitala & Jylha 2019; Ranta 2020.) Kehittamisen suunnittelun merkitys
tunnistettiin aineistossa, mutta koettiin hankalaksi puutteellisten aikaresurssien
vuoksi. Haastateltavat myds tekivat aktiivisesti toimia kehittamisprosessin
lapiviemiseksi ja usein kehittamista organisoidaan pienina asioina arkityossa.
Arvioinnin ja seurannan merkitys korostui ja osa toteutti sita jarjestelmallisesti.

Aineistossa ei kuitenkaan tuotu esiin kokonaisuuden hallintaa.

Haastateltavat tunnistivat, etta matalahierarkinen organisaatiorakenne edistaa
kehittamistoimintaa, mutta esihenkilot kokivat silti paatdsvaltansa suhteessa
omaan esihenkilodn seka yksikon tyontekijoihin vaihtelevaksi (Williams, 2005,
112—-115; Kallankari 2019). Tulokset osoittavat, etta yhteistydon merkitys
kehittamiselle tunnistetaan. Esihenkilot tekevat yhteistyota oman esihenkilonsa
vaihtelevasti. Jotkut haastateltavista tekevat tiivista yhteisty6ta kehittamisen
kaikissa vaiheissa, kun taas jotkut toimivat kdytannossa itsenaisemmin ja
keskustelevat suurista linjoista esihenkilon kanssa. My6s moniammatillisuuden
tarkea merkitys nousi esiin useita eri ammattiryhmia koskevassa
kehittdmisessa, mutta osa haastateltavista koki sen toteutumisen hankalaksi.
Haaste on tunnistettu myds Adreassonin ym. (2016) artikkelissa, vaikka eri

ammattiryhmia tulisikin osallistaa monipuolisen nakemyksen saamiseksi.
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Tutkimus- ja kehittamisosaaminen

Aineiston mukaan kehittdmistarve tunnistetaan usein kaytannon tyodsta ja sen
tarpeista lahiesihenkilon tuntiessa yksikon toiminnan. Kehittamismenetelmien-
ja tydkalujen kayttd seka niihin suhtautuminen oli vaihtelevaa. Suurin osa
tyokaluista painottui ideointivaineeseen. Jotkut taas kokivat kehittamistyokalujen
kayton olevan vakinaista, jolloin pakotetusti tehty kehittdminen ei johda
kestavaan lopputulokseen. Muualla luotuja hyvia kaytantoja kaytettiin usein
oman toiminnan kehittamisen pohjana. Kuitenkin kehittamismenetelmien ja
ideointitydkalujen tunteminen ja hallinta olisi valttamatonta ja esihenkilon tulisi
osata valita parhaimmat menetelmat, nakokulmat ja tyokalut kehittamiseen.
(Kallankari 2019; Ranta, 2020, 126).

Aiempien tutkimusten mukaan (Kantanen 2017, 26—-27; Laaksonen & Ollila
2017, 70) hoitotydn kehittdminen nayttéon perustuen on tarkea osa
terveydenhuollon johtajan tyota. Kuitenkin vain yksi vastaajista nosti taman esiin
kehittamistoimintaa ohjaavana tekijana ja toinen sai nayttoon perustuvaa tietoa
omalta esihenkildltaan, jonka kayttoonotto tulisi sopeuttaa oman yksikon

toimintaan.

Johtajuusosaaminen

Johtajuusosaaminen jai aineistossa pienimmaksi osa-alueeksi. Esihenkilot
pyrkivat olemaan avoimia, helposti lahestyttavia ja tavoitettavissa olevia seka
kohtelevat tyontekijoita tasavertaisesti. Johtajuudella pyritddn kannustamaan
tyontekijoita kehittdmisaktiivisuuteen antamalla palautetta, kannustamalla uusiin
toimintamalleihin seka tukemalla uusien tyotapojen kehittamisessa.
Kirjallisuudessa tunnistetaan, etta johtajan tulisi nayttaa esimerkkia
kehittamisessa. Johtamisen tulisi olla tasapuolista ja oikeudenmukaista,
yhteisty6ta painottavaa, valmentavaa, osallistavaa, kannustavaa seka
suunnitelmallista. My6s muutosjohtamisen taidot ovat hyodyllisia
kehittdmistoiminnassa. (Saarisilta & Heikkila 2015, 261-266; Pillay & Morris
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2016, 400; Laaksonen & Ollila 2017, 94, 128; Salonen ym. 2017, 20, 22, 25;
Vartiainen 2017, 33-36, 41-42; Kallankari 2019; Ranta 2020, 149.)

Itsensa johtamisen taidot ovat tarkeita myos kehittamistoiminnan johtamisessa
(Laulainen ym. 2020, 171; Salonen 2017, 19, 24-25; Kallankari 2019). Itsensa
johtamisen merkitys tunnistettiin osittain. Esihenkil6t kokivat hallitsevansa
tydnsa organisoinnin hyvin, mutta aineistosta nousi selkeasti myos itsereflektion
haasteet, oman osaamisen vahattely, riittamattomyyden tunteita seka muita

tyossa jaksamiseen liittyvia tekijoita.

Tyontekijalahtoisyysosaaminen

Tyontekijalahtoisyysosaamisen osalta aineistossa korostuivat osallistamiseen
liittyvat tekijat. Osallistamisen merkitys tunnistettiin, mutta sita ei valttamatta
toteuteta kehittamisen vaiheissa siina maarin, mita aiemmat tutkimustulokset
osoittavat hyodylliseksi (Stenvall & Virtanen 2012, 191-193, 199-201; Saarisilta
& Heikkila 2015, 261, 266; Pillay & Morris 2016; 400; Salonen ym. 2017, 6, 21—
22; Juujarvi ym. 2019, 11-12; Kallankari 2019; Viitala & Jylha 2019; Laulainen
ym. 2020, 158, 162; Seeck 2021; Ranta 2020, 124, 131, 139, 148-150). Lahes
kaikissa yksikoissa tyontekijoita osallistetaan ideointiin ja tyontekijoiden ideoita
kuunnellaan, mutta kehittamisen muissa vaiheissa osallistumisesta puhuttiin
vahemman. Tyontekijdiden osaamista pyrittiin kuitenkin hydodyntamaan ja jotkut

esihenkildista vastuuttivat tyontekijoita tekemaan erilaisia kehittamistehtavia.

Asiakaslahtoisten palveluiden kehittdmisosaaminen ja innovaatio-osaaminen on
tunnistettu tarkeiksi tulevaisuuden tyoelamataidoiksi ja organisaation kaikilta
tyontekijoilta edellytetaan osallistumista kehittamiseen (Opetushallitus 2019, 36;
Laulainen ym. 2020, 172). Tasta eroavaisuutena jotkut esihenkildista kokivat,
ettei kaikkien tyontekijoiden tarvitse osallistua kehittdmiseen ja jotkin asiat on

tehtava ilman osallistamista.

Lahijohtajilla on suuri rooli sote-uudistuksen kaytantéon viemisessa, joka
edellyttaa esihenkil6ilta ylhaalta alas tulevassa kehittamisessa taitoa viestia
tyontekijoiden ja ylemman johdon valilla, kykya auttaa henkilostoa uudessa
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tilanteessa, vuorovaikutustaitoja, osallistamista, sitouttamista seka valmentavan
johtamisen taitoja. (Saarisilta & Heikkila 2015, 261-266; Andreasson 2016;
Laaksonen & Ollila 2017, 94; Vartiainen 2017, 40-42; Ranta 2020, 139-140).
Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia, silla esihenkilot kokivat, etta
tilanteessa tydntekijdiden informointi ja rauhoittelu seka uusien toimintamallien

muokkaaminen omaan yksikkdon sopivaksi on tarkeaa.

Avoin ja kehittamismyonteinen ilmapiiri tunnistettiin kehittamistoimintaa
vahvistavaksi tekijaksi. Kehittamisaktiivisuutta pyrittiin tukemaan muun muassa
esimerkin nayttamisella ja kehittamishyotyjen esiintuomisella. Aiemman tiedon
mukaan uusien toimintamallien kayttdonottoa seka tyontekijoiden ja tydyhteison
innovatiivisuutta voitaisiin lisata myos tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia
lisaamalla, tyontekijoita vastuuttamalla, tyon hallinnan kokemusta lisaamalla
seka yhteista tavoite- ja tahtotilaa vahvistamalla. (Saarisilta & Heikkila 2015,
260-261, 265-266; Ranta 2020, 131).

Asiakaslahtoisyysosaaminen

Sosiaali- ja terveyspalveluita tulisi kehittad asiakaslahtoisesti, jolloin johtajan
tulee toimia asiakasymmarrysta vahvistavasti, kehittaa asiakaslahtoista
kulttuuria ja mahdollistaa asiakkaan osallistuminen kehittdmiseen. (Stenvall &
Virtanen 2012, 154—155; Laulainen 2020, 169, 171.) Aineistossa haastateltavat
tunnistivat asiakaslahtoisyyden merkityksen palveluiden kehittamisessa.
Prosesseja kehitetaan asiakkaiden tarpeita vastaavaksi hyodyntaen paaasiassa
palautekyselyja, mutta asiakasosallisuutta tulisi lisata organisaation

kehittamisessa.

Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen
Kehittamistoiminnassa viestinta- ja vuorovaikutustaidoissa korostuvat

osallistaminen ja kuunteleminen, yksildllisyys, tiedottaminen, vuorovaikutuksen

luominen ja yllapitaminen eri tahojen kanssa seka avoimen ja luottamuksellisen
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ilmapiirin luominen kehittdmisen onnistumiseksi (Stenvall & Virtanen 2012, 206;
Saarisilta & Heikkila 2015, 261, 266; Laaksonen & Ollila 2017; 128; Salonen
ym. 2017, 6, 19, 25-26; Kallankari 2019; Viitala & Jylha 2019; Ranta 2020, 139;
Seeck 2021). Viestinta, vuorovaikutus ja tiedottaminen tunnistettiin tarkeiksi
tekijoiksi kehittamistoiminnassa niin tyontekijoiden, oman esihenkilon,
asiakkaiden kuin sidosryhmien suhteen. Osa haastateltavista koki viestinta- ja
vuorovaikutustaitojensa olevan hyvalla tasolla, kun taas osa koki aiheen
jannittdvaksi ja haastavaksi. Haastateltavien mielesta tiedon tulee kulkea
sujuvasti, mutta se ei aina toteudu kiireesta, tyon luonteesta tai tyontekijoista
johtuen. Kuten kirjallisuudessakin, haastateltavien mukaan viestinnan tulee olla

ajankohtaista, informatiivista ja yksilollista.

Kehittamistulosten juurtumiseen vaikuttavat tekijat

Kehittamistulosten juurtumisen osalta haastateltavat kokivat tarkeiksi seurannan
ja arvioinnin, uusista toimintamalleista muistuttamisen, asioiden kertaamisen
seka uusien toimintamallien toteutumisen seuraamisen. Heidan mukaansa
tyontekijoille tulisi perustella uudet kaytannot, lisata heidan osaamistaan,
osallistaa muutokseen seka yllapitaa kehittamismyonteista kulttuuria. Vaikka
esihenkilot tunnistivat edelld monia kirjallisuudessakin mainittuja tekijoita,
henkiléston motivoinnin ja osallistamisen osuus jai vaatimattomaksi (Stenvall &
Virtanen 2012, 201; Andreasson ym. 2016; Kymalainen ym. 2016, 32;
Vartiainen 2017, 41-42; Kallankari 2019; Seeck 2021). My6s Kallankarin (2019)
mainitsemat hyvia kaytantoja kuvaavat dokumentit mainittiin. Kirjallisuudessa
kuvattiin kehittamistulosten juurtumista edistaviksi tekijoiksi myos
kehittamistulosten hyodyntamisen suunnittelu, asiakaslahtoisyyden
hyodyntaminen ja erilaisten menetelmien hyddyntaminen, joita haastateltavat
eivat maininneet (Toikko & Rantanen 2009, 60, 62, 85-88; Kymalainen ym.
2016, 32; Salonen, 2017, 66; Kallankari 2019).

Johtamisella ja johtajan toiminnalla on tarkea rooli kehittdmistulosten
juurruttamisessa, mutta haastateltavien vastauksissa johtamiskayttaytymisen
kuvaukset jaivat vaatimattomiksi (Shuman ym. 2018. 121-123; Meza ym. 2021,
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15-16). Kirjallisuudesta poiketen jotkut haastateltavat kokivat, etta esihenkild
voi auktoriteetillaan maarata tyontekijat toimimaan uuden toimintamallin
mukaan, kun taas kirjallisuudessa on eniten nayttéa valmentavasta ja
transformationaalisesta johtajuudesta seka tyontekijoiden vastuuttamisesta ja

osallistamisesta (Andreasson 2016; Meza ym. 2021, 15-16).

Muut

Muut-luokkaan nostettiin myoOs asioita, jotka eivat liity kirjallisuudesta
nousseisiin kehittamistoiminnan johtamisosaamisen osa-alueisiin, mutta
vaikuttavat oleellisesti kehittdmistoiminnan onnistumiseen. Kaikki haastateltavat
nostivat esiin kehittdmistoiminnan haasteita. Heilla tai tyotekijoilla ei ole aikaa
kehittamiselle ja ajanpuute haastaa myos vuorovaikutusta seka
kehittamistulosten juurtumista, silla uusiin asioihin perehtyminen ja

kouluttautuminen vie aikaa.

5.3 Tyopajatyoskentely

TyOpajassa paatettiin kasitella kehittamisprosessia kokonaisuudessaan kaikkien
osaamisalueiden nakdkulmasta, silla haastatteluiden perusteella esihenkil6t

tarvitsevat lisaa osaamista jokaisesta teemasta.

Haastatellut kutsuttiin 19.5.2022 jarjestettyyn 3 tuntia kestaneeseen tyopajaan
jo haastattelukutsun yhteydessa. Siita muistutettiin jokaisessa haastattelussa
seka erillisella sahkopostilla kaksi vilkkkoa ennen tyopajaa. Kaikki osallistujat
osallistuivat tydpajan alussa olleeseen osallistavaan luentomuotoisena
pidettyyn teoria- ja tutkimustulososuuteen, mutta yhden osallistujan oli
poistuttava tyopajatyoskentelyn alkaessa. Lisaksi osallistujien esihenkilona
toimiva johtava hoitaja osallistui tilaisuuteen organisaation edustajana, joten

nain tyopaja toimi myos projektin valiraportointitilaisuutena.

TyoOskentelyn aluksi osallistujat saivat tehtavakseen valita kehittamisaiheen,

jonka nakdkulmasta tydskentely jatkui. Aiheeksi valikoitui useita yksikkoja
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koskeva kaytannon tyosta noussut kehittamistarve, joka tulisi toteuttaa
muutoinkin. Osallistujat jaettiin pareihin, joista kukin pohti asiaa 2—-3
kehittamistoiminnan johtamisen osa-alueen seka juurruttamisen nakokulmasta.
Heilla oli apunaan kirjallisuuskatsauksen perusteella kootut yhteenvetolistat,
joihin oli koottu jokaisen osaamisalueen tarkeimmat asiat yksinkertaistaen
ranskalaisilla viivoilla (lite 2). Listaan koottujen asioiden perusteella he miettivat
kaytannon johtamistoimintaa valitsemansa kehittamisaiheen eteenpain
viemisessa. Taman jalkeen parit esittelivat tuotoksensa ja projektipaallikko teki

asioista muistion, joka jaettiin jalkikateen osallistujille sahkopostitse.

TyOpajan lopuksi osallistujat tayttivat palautekyselyn (liite 3). Viisi kuudesta
vastaajasta koki tyOpajan erittain hyodylliseksi ja yksi hieman hyodylliseksi.
Nelja vastaajaa koki oppineensa uutta erittain paljon tai paljon ja kaksi
vastaajaa hieman. He kokivat oppineensa kehittdmista ja sen johtamisen
merkitysta, kehittamistapoja seka kehittdamisen johtamisen taustaa. Tyopajan ja
luennon kesto koettiin kuitenkin lyhyeksi, jolloin aiheisiin ei paasty kovin syvalle.
Jatkossa vastaajat toivovat oppivansa lisaa kehittamisinnon ja -myonteisyyden
viemisesta kaytantoon, tydoryhmakokemusta seka teoriaa ja sen viemista

kaytantoon.

Palautelomakkeessa kysyttiin myds kohderyhmalle mieluisimpia tapoja oppia
lisaa kehittamistoiminnan johtamisosaamisesta ja tata tietoa kaytettiin
kehittamistoiminnan kehittamissuunnitelman laatimisessa. Vastaajat toivoivat
monipuolisia tapoja oppimiseen. Luentomuotoinen opiskelu mainittiin neljasti ja

ryhmatyodskentely kolmesti. My0s itsereflektio ja itsenainen opiskelu mainittiin.
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6 Kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma

Organisaatioissa henkildston, johdon ja avainhenkildiden seka koko tydyhteison
osaamisen kehittamisen tavoitteina on varmistaa toiminnan vaatima
osaamispaaoma, laadun varmistaminen ja parantaminen, tyon tuloksellisuus,
muutosten mahdollistaminen seka yksilon suoriutumiseen liittyvia tekijoita,
kuten motivaatiota, merkityksellisyyden kokemusta, sitoutumista ja
tyomarkkinakelpoisuuden vahvistamista (Kuntatyonantajat 2011, 16; Salojarvi
2013, 153, 155-157). Osaamisen tulisi vastata nykyisia ja tulevia
osaamistarpeita. Organisaation ja johtamisen nakokulmasta osaamisen
kehittamisen tulee olla suunnitelmallista ja sen tulee perustua organisaation
strategiaan, jotta toiminnassa tarvittava osaaminen voidaan turvata. Yksilon
nakokulmasta osaamisen kehittaminen on jatkuvaa ja tarkeaa koko tyouran
ajan. (Kuntatyénantajat 2011, 7-8, 10—11; Salojarvi 2013, 156.) Myds
johtamisessa tarvittavia tietoja ja taitoja voi kehittda koulutuksella, kokemuksella

seka tyopaikoilla eri menetelmilla (Viitala & Jylha 2019).

Kehittamissuunnitelmaa laadittaessa tulisi koko organisaation tasolla miettia
osaamisen kehittamisen tavoitteet, suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi,
vastaava ja toteuttava taho, budjetti, aikataulu seka toteutumisen seuranta.
Yksilokohtaisesti osaamista kehitettaessa tulisi lisdksi maaritella keinot ja
menetelmat tavoiteltavan osaamisen saavuttamiseksi. (Kuntatyonantajat 2011,
16—17; Kupias ym. 2014.)

Suunnitelmalliseksi kehittamiseksi henkildston osaamisen nykyinen tila tulee
kartoittaa. Valineina nykytilan kuvaamiseen tai osaamisen kehittymisen
arviointiin voidaan kayttaa kartoituksia ja selvityksia, joissa tarkeassa osassa on
henkilostdon oma reflektointi osaamisestaan ja kehittamistarpeistaan.
Osaamiskartoitukseen kuuluu yleensa organisaatiossa tarvittavan osaamisen
kuvaaminen, jonka perusteella jokaiselle tyontekijalle voidaan laatia osaamisen
tavoitetaso seka arvioida nykyista osaamista. (Kuntatydnantajat 2011, 7-8, 10—
11; Kupias ym. 2014.)
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Osaamista voidaan kehittaa erilaisin menetelmin. Perinteisimpia osaamisen
kehittamisen tapoja ovat erilaiset jatko-, taydennys- ja uudelleenkoulutukset,
joiden hyodyntaminen tulisi suunnitella ja liittda kaytannon tydhon. Suurin osa
osaamisesta muodostuu tydssa oppimisesta ja ohjauksellisissa menetelmissa,
joihin tapoja ovat esimerkiksi valmentaminen, mentorointi, tyonkierto,
osaamisen jakaminen esimerkiksi toisen henkilon tyota seuraamalla, tiimityo,
hiljaisen tiedon jakaminen seka palautteen antaminen ja vastaanottaminen.
Oppimista tapahtuu myds tyonohjauksessa, kehittamispaivissa ja -palavereissa,
kehityskeskusteluissa seka osallistumismahdollisuuksia luomalla. Tietoa
voidaan jakaa yhdessa oppimalla eri menetelmia, kuten esimerkiksi aivoriihi ja
learning cafe, hyodyntamalla. Lisaksi osaamista voidaan lisata oman alan
julkaisuihin ja lehtiin perehtymalla seka verkostoissa toimimalla.
(Kuntatydnantajat 2011, 8, 18-19, 22-23, 29-31; Salojarvi 2013, 154, 159-167,
Kupias ym. 2014.)

Kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma on esitetty taulukossa 2. Siihen on
valittu aihealueiksi esihenkildiden haastatteluissa nousseet kehittamiskohteet
seka heidan omat toiveensa osaamistarpeista ja tavoista oppia. Menetelmiksi
ehdotettiin koulutuksellisia menetelmia, yhdessa oppimisen menetelmia,
itsereflektiota seka ohjauksellisia menetelmia, jotka kaikki tukevat toisiaan seka
kehittymista johtajana myos kokonaisuudessaan. Osaamisen kehittymisen
arvioinnin perustaksi on suunnitelmassa esitetty osaamiskartoitusta, joka tukisi
lahiesihenkildiden itsereflektiota ja oman osaamisen hahmottamista seka toimisi
pohjana kehityskeskusteluille seka yksilollisena oppaana yksilolliselle
kehittymiselle. Kartoituksessa voidaan hyodyntaa osaamisen tavoitetason
kuvaamisena tyOpajaa varten laadittuja yhteenvetolistoja eri

kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen osa-alueista (liite 2).

Suunnitelma on ehdotus ja lopulliset paatdkset suunnitelman toteuttamisesta
seka sen tavoista jaavat toimeksiantajalle. Aikataulu on esitetty suuntaa

antavana ehdotuksena.
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Taulukko 1. Kehittamisosaamisen kehittdmissuunnitelma.

Osaaminen

Kehittamiseen liittyva
toiminnan johtamisen
osaaminen
- kehittdmisprosessin
lapivienti ja
ohjaaminen
Tutkimus- ja
kehittdamisosaaminen
- kehittamismenetelmi-
en ja -ty6kalujen
kayttd
nayttdon perustuva
tieto kehittamisen
perustana
Johtajuusosaaminen
- muutosjohtaminen
- valmentava
johtaminen
-  itsensa johtaminen
Tyontekijalahtoisyyden
osaaminen
- osallistamisen
merkitys ja keinot
moniammatillisuus ja
yhteistyo
ammattiryhmien valilla
Asiakaslahtoisyyden
osaaminen
- asiakasosallisuuden
lisddminen
Viestinta- ja
vuorovaikutusosaaminen
Kehittamistulosten
juurtuminen
tulosten
hyddyntamisen
suunnittelu
osallistaminen
kehittdmismyodnteisen
kulttuurin luominen

Menetelmat

perehtyminen
kirjallisuuteen,
vertaisoppiminen

ryhmatydskentely,
menetelmien ja
tydkalujen kayttéon
perehtyminen
osana
ryhmatydskentelya

koulutus, itsenainen
opiskelu,
itsereflektio,
tyonohjaus

materiaalin
itsenainen opiskelu,
tydpajatydskentely,
oppiminen tyéssa

benchmarking,
koulutus

koulutus
kirjallisuuteen

perehtyminen, kts.
muut kohdat
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Aikataulu
syksy 2022 —
kevat 2023

syksy 2022 —
kevat 2023

2022-2023,
itsensa
johtaminen
koko ty6ura
syksy 2022 —
kevat 2023

v. 2023

v. 2023

syksy 2022 —
kevat 2023
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Arviointi

osaamiskartoitus,
kehityskeskustelut,
tulevien
kehittdmisprosessien
suunnitelmallinen
arviointi
osaamiskartoitus,
kehityskeskustelut,
tulevien
kehittamisprosessien
suunnitelmallinen
arviointi

osaamiskartoitus,
kehityskeskustelut

osaamiskartoitus,
kehityskeskustelut,
tulevien
kehittdmisprosessien
suunnitelmallinen
arviointi

osaamiskartoitus,
kehittamisprosessien
suunnitelmallinen
arviointi
osaamiskartoitus,
kehityskeskustelu
osaamiskartoitus,
kehityskeskustelut,
tulevien
kehittdmisprosessien
suunnitelmallinen
arviointi
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7 Kehittamisprojektin arviointi ja pohdinta
7.1 Kehittamisprojektin toteutuksen arviointi

Kehittamisprosessin aikana sote-uudistuksen vaikutus organisaation toimintaan
on muuttunut merkittavasti. Projektin alkaessa kevaalla 2020 uudistus ei viela
nayttaytynyt Iahiesihenkildtasolla kovinkaan selkeasti, kun taas projektin
paattyessa esihenkilét ovat mukana erilaisissa kehittamistyéryhmissa. Sote-
uudistukseen liittyva kehittaminen vaikuttaa talla hetkella olevan ylhaalta alas

suuntautuvaa kehittamista, joka tulee huomioida myds johtamisessa.

Opinnaytetyon aihe on siis ajankohtainen ja tarpeellinen, mutta tydn laajuuden
osalta aihetta olisi voinut rajata tarkemmin. Projektin tutkimuksellisen osuuden
haastatteluiden myaota varmistui, etta aihe on tarpeellinen myos
kohdeorganisaatiossa. Osallistujat tulivat projektin aikana tietoisemmaksi
omasta osaamisestaan seka sen kehittamistarpeista. Haastatteluista saatua
informaatiota ja teoriatietoa yhdistamalla laadittiin kehittdamisosaamisen
kehittamissuunnitelma, joka auttaa organisaatiota tulevaisuuden
kehittamistarpeiden tunnistamisessa seka havaittujen aihealueiden
kehittamisessa. Suunnitelmaa voidaan hyddyntaa esimerkiksi organisaation
osaamisen kehittamiseen tahtaavassa koulutusten suunnittelussa,
henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa seka palvelualueen
esihenkilopalavereiden sisallon suunnittelussa. Kehittamisprojektiin
osallistuneet esihenkilot voivat myos lisata osaamistaan oma-aloitteisesti oman
mielenkiinnon mukaan tunnistaessaan omat kehittymistarpeensa aiempaa
paremmin. Suunnitelman toteuttaminen seka sen painotukset ja

toteutuslaajuuden paattaminen jaavat kuitenkin organisaation vastuulle.

Kirjallisuuskatsausta laadittaessa oli haastava 10ytaa ajankohtaista tietoa
aiheesta. Tietoa Ioytyi kuitenkin hoitotyon johtajilta vaadittavista osaamisista,
joita yhdistelemalla luotiin tata projektia palveleva kirjallisuuskatsaus.
Lahdeviitteet on merkitty asianmukaisesti. Tiedonhaun haasteeksi muodostui

aiheen rajaus vieraskielisissa tietokannoissa. Hakuosumia tuli kymmenia
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tuhansia ja rajaaminen ei onnistunut informaatikonkaan neuvojen avulla. Sen
vuoksi englanninkielisen materiaalin hyddyntaminen jai huomattavasti toivottua
vahaisemmaksi, joka heikentaa luotettavuutta. Toisaalta kaytetyissa
tutkimuksissa ja vaitoskirjoissa kohdejoukkona oli julkisen terveydenhuollon

johtajia, jolloin kohderyhma on vastaava kuin kehittamisprojektissa.

Projektisuunnitelma seka tutkimussuunnitelma oli laadittu huolellisesti, ja ne
ohjasivat tarkkaan koko projektin toteutumista. Suunnitelman hyvaksymisen

jalkeen projekti pysyi aikataulussa.

Projektin tutkimuksellinen osio oli tydlas ja teemahaastattelua
tiedonkeruumenetelmaa olisi voinut harkita tarkemmin, silla esimerkiksi
osaamiskartoitukset ja niiden analysointi olisi todennakoisesti tuottanut
tyoelamaa hyodyttavampaa kayttokelpoisempaa tietoa. Tosin menetelma olisi
ollut tydlaampi osallistuijille, jolloin kynnys osallistua olisi saattanut nousta. Tulee
myOs huomioida, ettd opinnaytetyon tekija tunsi kaikki tutkimuksen osallistujat,

joka saattoi vaikuttaa osallistujien lausumiin.

Opinnaytetyon tekija teki ensimmaista kertaa laadullista tutkimusta, jolloin sen
tekemiseen perehtyminen oli tyolasta ja tama saattoi vaikuttaa myos
tutkimuksen luotettavuuteen. Haastatteluiden edetessa haastattelija huomasi
kasitteiden maarittelyn merkityksen, silla jokainen haastateltava hahmottaa
kasitteet eri tavalla ja heilla ei ole kaikista osa-alueista kokemusta, joka
vaikuttaa vastauksiin. Johtamisosaamisen sijaan aineisto kertoi enemman siita,
millaisia johtajia vastaajat ovat ja millaista osaamista he olettavat vaadittavan
kehittamistoiminnan johtamisessa. Nama asiat olisi pitanyt huomioida
haastattelun apukysymyksissa. Opinnaytetyon tekija koki myds aineiston
analysoinnin haastavaksi ja tyolaaksi, mutta teorialahtdinen sisalldénanalyysi ol

onnistunut lahestymistapa analyysiin.

Haastatteluiden perusteella saatiin kuitenkin jonkinlainen kuva
lahiesihenkildiden kehittdmistoiminnan johtamisosaamisesta, mutta syvemmalle
aiheeseen paaseminen olisi tarvinnut tarkempaa aiheen rajaamista.

Tutkimustulosten osalta tulee huomioida, etta lahiesihenkildiden tunnistamat
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osaamiset ovat yhden henkilon osaamisia, eika naita nain ollen voi yleistaa
kaikkia esihenkiloita koskevaksi, joka asetti haasteita tydopajan jarjestamiseen

seka kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelman laatimiseen.

TyOpaja toteutui suunnitelman mukaan. Ohjelma pysyi aikataulussa ja kaikki
asiasisallot saatiin kasiteltya. Esityksessa oli erittain paljon asiaa tiivistettyna ja
sen pilkkominen pienempiin kokonaisuuksiin olisi mahdollistanut enemman
oppimista osallistujille. Kuitenkin kahden tunnin luento olisi ollut
vuorovaikutteiseen ja osallistavaan tyopajaan liikaa. Osallistujat paasevat
tutustumaan aiheeseen lisaa materiaalin avulla, joka heille toimitettiin
tilaisuuden jalkeen. Menetelmana tydpaja toimi hyvin ja osallistujat

tyoskentelivat yhdessa saavuttaen konkreettisia tuloksia.

Tuotoksena laadittiin kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma, joka toimii
karkeana runkona osaamisen kehittamiselle. Sen laatimisen pohjana kaytettiin
teoreettista tietoa osaamisen kehittamisesta. Halutessaan organisaatio voi
hyodyntaa suunnitelmaa hoitotydn palvelualueen lisaksi myds muiden

palvelualueiden esihenkildiden osaamisen kehittamisessa.

Projektipaallikko olisi voinut pitaa yhteytta ja tiedottaa toiminnastaan
aktiivisemmin. Projektin aikana tekijan asiantuntijuus lisaantyi etenkin projektin
hallinnassa, laadullisen tutkimuksen tekemisessa, kehittamismenetelmien
kaytossa, arvioinnissa seka tapahtumien organisoinnissa vuorovaikutteista
tydpajaa jarjestaessa. Osaaminen syventyi runsaasti myos kehittamistoiminnan

johtamisen eri osa-alueista.

7.2 Eettisyys ja luotettavuus

Kehittamisprojektissa noudatettiin samoja hyvaan tieteelliseen kaytantoon
perustuvia eettisia periaatteita kuin tutkimuksen tekemisessa. Talloin tutkija
sitoutuu noudattamaan ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisia periaatteita
seka hyvaa tieteellista kaytantoa toimien rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti
koko tutkimusprosessin ajan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) (2012,
6; 2019, 7) ohjeistusten mukaisesti. Tiedonhankintamenetelmat ovat talléin
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kriteerien mukaisia ja eettisia. Tulokset julkaistaan avoimesti ja vastuullisesti.
Muita tutkijoita kunnioitetaan merkitsemalla viittaukset huolellisesti ja
tutkimuksille annettaan niille kuuluva arvo ja merkitys. Rahoitukseen liittyvat
asiat raportoidaan avoimesti. (TENK 2012, 6; Ojasalo ym. 2015, 49; TENK
2019, 7.)

Tutkimuksen ja kehittamisen aiheen tulee olla eettisesti oikeutettu.
Kehittamistyon tavoitteiden pitaa olla korkean moraalin mukaisia, tyon
tekemisen pitaa olla rehellista, huolellista ja tarkkaa ja seurausten tulee
hyodyttaa kaytantéa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Ojasalo 2015,
48-49.)

Tassa kehittamisprojektissa tekija kiinnitti huolellisesti huomiota koko prosessin
ajan rehelliseen ja tarkkaan tyovaiheiden raportointiin, jonka apuna toimi
muistiinpanojen tekeminen tutkimuspaivakirjaan. Lahdeviitteet merkittiin tarkasti
ja asianmukaisesti alkuperaisia julkaisijoita kunnioittaen ja Turun
ammattikorkeakoulun lahdeviittausohjeita noudattaen. Tiedonhankinta-,
tutkimus- ja kehittamismenetelmat valittiin kirjallisuuden perusteella, perustelut
pyrittiin avaamaan kirjallisuuteen viitaten seka menetelmia kaytettiin
kirjallisuudessa esitetyilla tavoilla. Projektin etenemisen aikana arvioitiin,
saadaanko tavoiteltava tieto hankittua suunnitelluilla
aineistonkeruumenetelmilla. Tulokset julkaistaan Turun ammattikorkeakoulun ja

kohdeorganisaation maarittelemilla tavoilla. Projektilla ei ollut erillista rahoitusta.

Projektin tutkimuksellisessa osuudessa kiinnitettiin erityista huomiota
tutkittavien kohteluun Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukaisesti
(TENK 2019, 7-9; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimuslupaa
haettiin organisaation kaytantdjen mukaisesti. Tutkittavien ihmisarvoa ja
itsemaaraamisoikeutta kunnioitettiin seka tarpeettoman haitan aiheuttamista
osallistujille valtettiin. Tutkittavien osallistuminen oli vapaaehtoista ja heilla ol
oikeus keskeyttaa tai peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa. Heita
informoitiin tutkimuksen aiheesta, sisallosta ja tavoitteesta seka aineiston
kasittelysta ja sailyttamisesta. He saivat luettavakseen tietosuojaselosteen (liite
4). Osallistuessaan he allekirjoittivat tietoisen suostumuksen (liite 5).
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Haastattelut tallennettiin ulkoiselle kovalevylle, jota sailytetaan lukollisessa
tilassa, johon vain tutkijalla on paasy. Aineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja
se anonymisoitiin siten, ettei yksittaisten tutkittavien vastauksia pysty
tunnistamaan. Raportointivaiheessa tutkija suojelee tutkittavia samalla kun
raportoi tutkimustulokset mahdollisimman rehellisesti ja tarkasti. Tama nakyy
esimerkiksi raporttiin poimittujen haastatteluiden lainausten valinnassa.

Tutkimuksen julkaisun jalkeen tallenteet havitetaan.

Seuraavassa arvioidaan erikseen koko kehittamisprojektin seka

tutkimuksellisen osan luotettavuutta.

7.2.1 Kehittamisprojektin luotettavuus

Kehittamistoiminnassa luotettavuus kuvaa ensisijaisesti kayttokelpoisuutta,
jolloin syntyvan tiedon tulee olla todenmukaista ja hyodyllista. Luotettavuutta
voidaan tarkastella prosessinakokulmasta tai kehittamistulosten nakokulmasta.
Prosessinakokulmasta kayttokelpoisuuteen perustuvaa luotettavuutta
arvioidaan pohtimalla tuotettujen aineistojen ja niista tehtyjen tulkintojen
kaytettavyytta projektin ohjaamiselle ja tavoitteiden tasmentamiselle.
Kehittamistulosten nakokulma korostaa kehittamisen seurauksena syntyneiden
tulosten hyodynnettavyytta toimintasuosituksissa, kaytannon tyossa ja
levidamisessa toimintajarjestelmaa seka hyddynnettavyytta laajemmin kuin
yksittaisen organisaation kannalta. Luotettavuutta parantaa myods raportointi,
josta kay selkeasti ilmi toteutus ja konteksti tulosten siirrettavyyden
arvioimiseksi muihin organisaatioihin. (Toikko & Rantanen 2013, 121-122, 125—-
126.) Tassa kehittamisprojektissa tutkimuksellisessa osuudessa saadut tulokset
ohjasivat kehittamisosaamisen kehittdmissuunnitelman laatimista.
Projektipaallikkod pyrki lisadamaan projektin luotettavuutta laatimalla projektiin
liittyvat asiakirjat mahdollisimman tarkasti ja toimintaa kuvaavasti.
Kehittamisprojektilla saavutettiin organisaatiolle konkreettista hyotya tuottamalla
tietoa kehittdamisosaamisen nykytilasta, sen kehittamistarpeista seka lisaamalla
kehittamisosaamista, jolloin aihe on tarpeellinen ja organisaatiota pitkalla
aikavalilla hyodyttava. Laadittu kehittamisosaamisen kehittamissuunnitelma on
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laadittu kyseiselle organisaatiolle, joten sita ei voi sellaisenaan hyodyntaa
muissa organisaatioissa. Eri osa-alueiden osaamisten tunnistaminen voi
kuitenkin auttaa muitakin terveydenhuollon organisaatioita kehittdamaan

tyontekijoidensa osaamista.

Riskit kuuluvat projekteihin, silla lopputuloksen onnistumisesta ei tiedeta
etukateen seka kustannukset ja aikataulu saattavat olla ennakoimattomia.
Projektin sisaisten tekijoiden lisaksi myos ulkoiset tekijat saattavat aiheuttaa
riskeja. Riskeja ei voida taysin poistaa, mutta niita tulee yrittaa hallilta.
(Silfverberg 2005, 34, 47-48; Yli-Knuutila 2012, 13.) Taman kehittamisprojektin
sisaisiksi riskeiksi tunnistettiin projektipaallikon kokemattomuus seka ajan
hallinta. Naita pyrittiin hallitsemaan tarkalla suunnittelulla seka aikataulua
noudattamalla. Suunnitelmavaiheessa ajanhallinnan kanssa oli haasteita, mutta

toteutus- ja raportointivaihe etenivat suunnitellusti.

Ulkoisiksi riskeiksi taas tunnistettiin muutokset organisaation henkilostossa ja
resursseissa seka tyopajan suhteen aikataulut ja osallistujien motivaatio.
Kuitenkin kaikki tavoitellut henkilot saatiin osallistumaan projektiin tiukoista

aikatauluista ja resursseista huolimatta.

7.2.2 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointia tehtiin koko tutkimusprosessin ajan. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta kuvataan esimerkiksi uskottavuudella,
vahvistettavuudella, refleksiivisyydella ja siirrettavyydella. Tutkimuksen
uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen ja tulosten uskottavuutta seka sen
osoittamista, jolloin tulokset vastaavat todellisesti tutkittavien kasityksia
tutkittavasta aiheesta. (Kylma & Juvakka 2007, 127-128.) Tassa tutkimuksessa
tutkimuksen tyypin, aikataulun ja muiden resurssien vuoksi tuloksia ei palautettu
luettavaksi haastatelluille eika heilta kysytty arviota tulosten
paikkansapitavyydesta. Uskottavuutta vahvistaa tutkimuspaivakirjan pitaminen

seka se, etta tutkija vietti aikaa tutkittavan aiheen parissa noin 1,5 vuotta.
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Kun tutkimusprosessi on raportoitu niin, etta toinen tutkija pystyy seuraamaan
prosessin kulkua, puhutaan tutkimuksen vahvistettavuudesta. Refleksiivisyytta
parantaa tutkimuksen tekijan pyrkimys tunnistaa ja raportoida siita, miten han
itse vaikuttaa aineistoon ja tutkimusprosessiin. (Kylma & Juvakka 2007, 129.)
Tutkimuksen kulku ja menetelmalliset valinnat pyrittiin kuvaamaan
mahdollisimman tarkkaan kirjallisuutta ja tutkimuspaivakirjaa hyodyntaen.
Tulosten siirrettavyytta pyrittiin parantamaan kuvailemalla tutkimuksen
osallistujia ja ymparistoa. Refleksiivisyytta pyrittiin parantamaan kuvaamalla
tutkimuksen eri vaiheissa tutkijan suhdetta tutkittaviin ja sen vaikutusta saatuun
tietoon. Myos tutkijan kokemattomuus laadullisen tutkimuksen tekemisessa

vaikuttaa tahan.

Teemahaastattelurungon luotettavuutta pyrittiin parantamaan esitestauksella,
jossa tutkija haastatteli tuntemaansa kohdejoukon ulkopuolista perusjoukkoon
kuuluvaa henkil6a. Talloin tutkijan jannitys vaheni seka haastattelukysymysten
muotoa pystyttiin testaamaan ja muokkaamaan. Haastattelut nauhoitettiin.
Kysymysten muotoilussa auttoi tutkijan tuntemus kohderyhmasta, kulttuurista ja
toimintaymparistosta. (Vilkka 2021.) Haastattelun teemat valittiin
kirjallisuuskatsauksen kehittamistoiminnan johtamisosaamisen osa-alueista ja
tarkentavat kysymykset perustuivat osa-alueiden sisaltoon. Haastateltavien
vastauksiin saattoi vaikuttaa se, etta haastateltavat ovat haastattelijan
tydkavereita. Haastattelijalla ei ole juurikaan kokemusta haastatteluiden

tekemisesta, joka myoOs saattaa vaikuttaa saatuun informaatioon.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata tydskentelemalla tarkasti ja
perusteellisesti kriittisella ja arvioivalla tyootteella, valitsemalla sopivat
menetelmat seka arvioimalla tulosten johdonmukaisuutta peilaamalla niita
aiempiin tutkimustuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006;
Lahdesmaki ym. 2010.) Tutkija kirjoitti tutkimuspaivakirjaa koko prosessin ajan.
Valittujen tutkimusmenetelmien soveltuvuutta kritisoitiin raportointivaiheessa.
Analyysivaiheessa analyysiprosessia kirjoitettiin auki vaiheittain sen edetessa ja
pyrittiin pohtimaan, miten tutkimuksen aihe ja luonne vaikuttavat vastauksiin.

Analyysin etenemisen kuvaamiseksi loppuraportissa kuvattiin sanallisesti
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jokaiselle kehittamistoiminnan johtamisosaamiselle luotu analyysirunko seka
analyysia kuvaava kuvio jokaisen teema-alueen osalta. Tuloksia peilattiin
aiempiin tutkimustuloksiin Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset -kappaleessa.
Luotettavuutta pyrittiin myos lisddmaan arvioimalla tulosten johdonmukaisuutta

peilaamalla niita aiempiin tutkimustuloksiin.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkossa olisi hyodyllista tutkia, miten esihenkildiden osaamiset nayttaytyvat
konkreettisesti kaytannon tyossa. Taman nakokulman selvittamiseksi ja
laajentamiseksi asiaa voisi jatkossa selvittaa tyontekijoiden kokemuksia
tutkimalla. Olisi myos mielenkiintoista selvittaa tyontekijoiden kasityksia
kehittamisesta, siihen osallistumista ja kehittamistulosten kayttoonotosta.
Uudistusten ja muutosten keskella olisi hyodyllista myos selvittaa ja kehittaa

tarkemmin myds muutosjohtamisen osaamista.
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Haastattelurunko

Taustatiedot

Syntymavuosi

koulutustausta

virka-asema

tyoskentelyaika nykyisessa asemassa

mahdollinen muu vastaava kokemus

Kasitteiden maarittelyt
Mita sinulle tarkoittaa
- kehittamistoiminta ja tydn kehittdaminen?

- johtaminen ja esihenkiloty6?

Kehittamistoiminnan johtamisosaaminen
Teema 1: Kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen osaaminen

Toiminnan johtamisella tarkoitetaan kehittamistoiminnassa kokonaisuuden
hallintaa, eli tavoitteiden laatimista, toiminnan mahdollistamista, organisointia ja
seurantaa seka kehittamisen aiheen suhdetta organisaation strategiaan,
rakenteisiin ja prosesseihin. Millaista osaamista sinulla on aiheesta? Miten se

nakyy kaytannon tyossa?
Teema 2: Kehittamiseen liittyva tutkimus- ja kehittamisosaaminen

Tutkimus- ja kehittamisosaamisella tarkoitetaan kehittdmismenetelmien ja -
tydkalujen hallintaa niiden tarkoituksen mukaiseksi kayttamiseksi. Hoitotyossa

sita tarvitaan erityisesti uuden tiedon tuottamiseen, nayttdédén perustuvan
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toiminnan edistamiseen seka prosessien hallintaan ja kehittamiseen. Millaista

osaamista sinulla on aiheesta?
Teema 3: Kehittamiseen liittyva johtajuusosaaminen

Johtajuusosaamisella tarkoitetaan taitoja, joita tarvitaan ihmisten johtamisessa
ja heidan tyoskentelynsa suuntaamisessa kohti toivottuja tavoitteita. Millaista
johtajuusosaamista sinulla on? (Millainen johtaja olet? Miten tama nakyy

tydssasi?)
Teema 4: Kehittamiseen liittyva tyontekijalahtoisyysosaaminen

TyoOntekijalahtoisyydella kehittamistoiminnassa tarkoitetaan niita johtamisen
keinoja, joilla mahdollistetaan ja tuetaan koko tydyhteisdn osallistumista oman
tyon ja yksikon toimintatapojen kehittamiseen. Miten tyontekijalahtoisyys nakyy
omassa toiminnassasi? Mita keinoja sinulla on tyontekijalahtéisyyden

lisdamiseen?
Teema 5: Kehittamiseen liittyva asiakaslahtdoisyysosaaminen

Asiakaslahtoisyys on tarkea lahtdkohta sote-alan kehittamiseen ja paapainon
tulisi olla asiakkaan edun tavoittelussa. Millaista keinoja sinulla on tahan?

Millaisia keinoja kaytat asiakaslahtdisyyteen vaikuttamiseen?
Teema 6: Kehittamiseen liittyva viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen

Kehittamistoiminnassakin tarvitaan viestinta- ja vuorovaikutusosaamista.
Millaista osaamista sinulla on? Mihin mielestasi viestinta- ja

vuorovaikutusosaamista tarvitaan kehittamisessa?
Teema 7: Kehittamistoimenpiteiden juurtumista edistavat tekijat

Kehittamistoimenpiteiden juurruttamisella ja implementoinnilla tarkoitetaan
kehittamistulosten viemista kaytantoon. Mika mielestasi edistaa
kehittamistulosten juurtumista tyoyksikon arkeen? Miten edistat omalla

johtamistoiminnallasi tata?
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Kehittamistoiminnan johtamisosaamisen
yhteenvetolistat

Kehittamiseen liittyva toiminnan johtamisen osaaminen
- Kehittamisen yhteys organisaation strategiaan
- Ymmarrys terveydenhuollon jarjestelmasta
- Kehittamisen aiheen tunteminen

- Kehittamisprosessin hallinta, tavoitteiden maarittely, eteenpain vieminen,
seuranta, uusien toimintakaytantojen vakiinnuttaminen

- Kehittamisen vaikutus muihin toimintoihin
- Kehittdmisen mahdollistaminen (resurssit, olosuhteet)

- Joustava ja mukautuva organisaatiorakenne ilman turhia hierarkioita ja
byrokratiaa edistaa kehittamista

Johtajuusosaaminen
- Johtajuus perustuu asiantuntemukseen ja toiminnallisiin kokonaisuuksiin
- Johtajuuden tulee olla mm.
- Oikeudenmukaista, tasavertaista ja kunnioittavaa
- Yhteistyoté painottavaa, valmentavaa, osallistavaa
- Kannustavaa ja rohkaisevaa
- Suunnitelmallista

- Itsensa johtaminen tarkeaa

Tyontekijalahtoisyysosaaminen
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- Johtamisella mahdollistetaan ja tuetaan koko tyoyhteison osallistumista
kehittamiseen

- Osallistaminen kehittamisen eri vaiheisiin ja osallistuva tyoote -
tavoitteita ei voi saavuttaa yksin

- Osallistamalla ja vastuuttamalla parannetaan motivaatiota ja
sitoutetaan kehittamiseen ja lisataan ymmarrysta sen hyodyista

- Rohkaiseminen, kannustaminen, kehittamistoimijuuden vahvistaminen -
ei valmiita ratkaisuja

- Asiantuntemuksen ja kokemustiedon hyodyntaminen
- Osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen
- Moniammatillisuus
- Koko tydyhteison innovatiivisuudella suuri merkitys
- Muualta tulevat muutokset
- Epéavarmuuden hyvéksymisesséa tukeminen
- Rohkaiseminen I6ytdmé&éan hyviéa puolia
- Kannustaminen tybskentelemééan kohti muutosta

- Osallistaminen muutosten soveltamiseen yksikén
toimintaan sopivaksi

- Yksikén aiempi aktiivinen kehittdmiskulttuuri auttaa
hyvéksymé&én muutoksia

- Rauhoittava puhe

- Valmentava johtaminen

Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen
- Edellytys kehittdmisen onnistumiselle
- Yhteistyo ja tiedottaminen henkiléstélle, johdolle ja sidosryhmille

- Motivaation lisddminen
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- Ideoiden esiin tuominen
- Luoftamussuhteen rakentaminen ja yllapito
- Osaamisen jakaminen

- Kehittédmista ja luovuutta tukevan kulttuurin ja ilmapiirin luominen
seké tukeminen

- Yhteishengen parantaminen

Vuorovaikutuksen aktiivinen yllapito ja lisaaminen: osallistaminen ja
kuuntelu

Yksilollisten erojen huomioiminen

Tutkimus- ja kehittamisosaaminen

Kehittamisen aiheen tunnistaminen

Uuden tiedon tuottaminen

Nayttoon perustuvan tiedon hyddyntaminen

Prosessien hallinta ja kehittaminen
Kehittamismenetelmien ja ideointityokalujen tunteminen

Rooli on aloitteellinen, aktiivinen ja kehittamiseen kannustava

Asiakaslahtoisyysosaaminen

Palveluiden kehittaminen eettisesti kestavasti
Asiakasymmarrysta vahvistava toiminta
Asiakaslahtoisen kulttuurin kehittaminen

Asiakkaan osallistumisen mahdollistaminen
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Tulosten juurruttaminen

Mika edistaa tulosten juurtumista?

Tulosten hyodyntamisen suunnittelu
Uutta kaytantéa kuvaavat dokumentit
Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen

Menetelmat, esim. tuotteistaminen

Uusien kaytantdjen oppiminen (perehdytys, kouluttaminen

Uusien kaytantojen sosiaalinen hyvaksyminen
Johtamisen merkitys juurruttamisessa
Kehittamismyonteisen kulttuurin luominen
Avoin viestinta ja vuorovaikutus
Tyohyvinvoinnin johtaminen

Motivointi

Osallistaminen

Tyontekijoiden osaamisesta huolehtiminen
Tyontekijoiden kokemus vaikutusmahdollisuuksista
Valmentava johtaminen

Vastuuttaminen

Transformationaalinen johtajuus
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Tyopajan palautekysely

Kysely haastatteluun ja tyopajaan osallistuneille
Oliko tyopaja mielestasi hyodyllinen?

Ei lainkaan |:| Hieman |:|

Paljon D Erittain paljon D

Opitko uutta?

Ei lainkaan [] Hieman []
Palion [] Erittain paljon []
Mita?

Mita haluaisit viela oppia?

Mika olisi hyva tapa opiskella kehittamisen johtamiseen liittyvia asioita
(esim. luento, ryhmatyoskentely, itsenainen opiskelu?
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Muuta palautetta opinnaytetyon tekijalle?

Kiitos palautteesta ja osallistumisesta!
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Tietosuojailmoitus

TURKU AMK

TIFRKL UMIVERSITY OF
APPLIED SCIEMCES

TIETOSUOJASELOSTE/-ILMOITUS
EUm yleinen tietosuoja-asetus
13 ja 14 artiklat

Tietoa henkilétietojen kdsittelystd Turun ammattikorkeakoulussa opinndytetyond
tehtdviddn tutkimukseen osallistuvalle (Tutkimuksen nimi: Lihiesihenkildiden
kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen kuvaaminen)

TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVALLE

Olet osallistumassa Turun ammattikorkeakoululla tehtdvaan tutkimukseen. Téssd selosteessa
kuvataan, miten henkilStietojasi kdsitelldan tutkimuksessa.

Tutkimukseen osallistuminen on wvapaaehtoista. Sinuun ei  kohdistu mitddn negatiivista
seuraamusta, jos et osallistu tutkimukseen tai jos keskeytat osallistumisesi tutkimukseen. Taman
iimoituksen lopussa kerrotaan tarkemmin, mitd oikeuksia sinulla on.

1. Tutkimuksen rekisterinpitdja

Oona Mantysaari, fysioterapeutti / Master School -opiskelija

Turun ammattikorkeakoulu, Joukahaisenkatu 3, 20520 Turku

Yhteyshenkild tutkimusta koskevissa asioissa:

Mimi: Oona Mantysaari

Osoite: Kerttulantie 468 as. 33, 21200 Raisio
Puhelinnumero: 0407341426

Sdhkopostiosoite: oona.mantysaari@edu turkuamk fi

2. Kuvaus tutkimushankkeesta ja henkilGtietojen kasittelyn tarkoitus

Opinnaytetytn tutkimuksellisen osuuden tarkoituksena on selvittdd ja kuvata haastatellen Paytydn
kansanterveystyin kuntayhtyman L3 hiesihenkildiden kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen
nykytilaa. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehittdmistoiminnan johtamisosaamisen tygpajan
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jdrjestamisen tueksi ja kehittamistoiminnan kehittdmissuunnitelman laatimiseksi.
sahkdpostiosoite, joita kdytetddn henkilon suostumuksen varmentamiseksi, haastattelupaikasta
sopimiseksi ja kutsumiseksi tydpajaan. Lisdksi taustatietoina kerdtdan tutkittavan koulutukseen ja
tyokokemukseen liittyvad tietoa. Aineisto anonymisoidaan kasittelyvaiheessa, jonka jalkeen
yksittdisia vastaajia pystyta tunnistamaan. Rekisterdityjen ryhman muodostaa yhteensa 6
lahiesihenkildasemassa tydskentelevas terveydenhuollon ammattilaista seka heidan sijaisiaan.

Yhteistydhankkeena tehtdvan tutkimuksen osapuolet ja vastuunjako

Turun ammattikorkeakoulu toteuttaa tutkimuksen yhteistydssd Pdytydn kansanterveystyon
kuntayhtyman kanssa.

Opinndytetyon tekijd ja hdnen ohjaajansa tai opinndytetydtutkimuksesta
vastaava tutkimusryhma

Opinndytetyon tekija:
MWimi: Oona Mantysaari
Osoite:

Puhelinnumero:
Sahkopostiosoite: oona.mantysaari@edu_turkuamk fi

Opinndytetydn ohjaaja:

Opinnaytetyan ohjaaja:

Nimi: Anne Rouhelo

Puhelinnumero: +358 40 355 0826
Sahkopostiosoite: anne_rouhelo@turkuamk.fi
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5. Tietosuojavastaavan yhteystiedot
Voit ottaa yhteyttd Turun ammattikorkeakoulun tietosuojavastaavaan, jos sinulla on kysymyksiad

tai vaatimuksia henkilttietojen kasittelyn osalta, ota yhteytta:

http:/fwww turkuamk fi/fi/tietosuoja/
Sahkoposti: tietosuoja(@turkuamk. fi

6. Tutkimuksen suorittajat

Aineistoa kasittelee ainoastaan tutkimuksen tekija.

7. Tutkimuksen nimi, luonne ja tutkimuksen kestoaika

Tutkimuksen nimi: Lahiesihenkildiden kehittamistoiminnan johtamisosaamisen kuvaaminen

X Kertatutkimus [] Seurantatutkimus

Henkilotietojen kasittelyn kesto: Tietoja sdilytetddn kehittamisprojektin pdattymiseen asti
(joulukuu 2022).

8. Henkilotietojen kdsittelyn oikeusperuste

Henkilotietoja kdsitelldan seuraavalla yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan 1 kohdan mukaisella
perusteella:

Oikeusperusteena on rekisterdidyn suostumus.

9. Mitd tietoja tutkimusaineisto sisaltdd

Taustatietoina kerdtaan syntymawvuosi, koulutustausta, virka-asema, tydskentelyaika nykyisessa
asemassa sekd muu vastaava kokemus. Haastatteluaineisto sisaltaa yksilthaastatteluissa
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annettuja vastauksia haastattelukysymyksiin. Aineiston pienen koon vuoksi vastaajat saatetaan
tunnistaa raportista. Suoria tunnistetietoja ei kuitenkaan liitetd vastauksiin.

10. Arkaluonteiset henkilotiedot

Tutkimuksessa ei kasitelld arkaluonteisia henkilatietoja.

11. Mista Ldhteistd henkilotietoja kerdtddn

Tutkittavien nimitiedot ja tydsahkopostiosoitteet on saatu Poytydn kansanterveystydn
kuntayhtymalta. Tallennettavat tiedot saadaan haastattelutilanteessa nauhoituksen pohjalta.

12, Tietojen siirto tai luovuttaminen tutkimusryhman ulkopuolelle

Henkildtietoja ei siirretd ulkopuolisille ja ainoastaan opinndytetydn tekija kasittelee tietoja.

13. Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen
ulkopuolelle

Henkildtietoja ei siirretd EUn tai ETAn ulkopuolelle.
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14, HenkilGtietojen suojauksen periaatteet

X Tiedot ovat salassa pidettavia.

Fyysisten, kuten paperiaineistojen suojaaminen: Haastattelutallenteet sdilytetddn
salasanasuojatulla ulkoisella kovalevylld, jota sdilytetddn lukitussa tilassa, johon vain
opinndytetydn tekijalld on pddsy.

Tietojdrjestelmissd kasiteltdvien tietojen suojaaminen:
¥ kdyttjatunnus X salasana [ ] kdyton rekisterginti [ ] kulunvalvonta
|:| muu, mika:

Suorien tunnistetietojen kdsittely:
X Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa

[[] Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska [peruste suorien tunnistetietojen

sdilyttamiselle]

15. Henkilotietojen késittely tutkimuksen padttymisen jdlkeen

X Henkilttietoja sisdltdava tutkimusaineisto havitetddn opinndytetyon valmistuttua
[[] Henkilotietoja siséltévé tutkimusaineisto arkistoidaan:

|:| ilman tunnistetietoja |:| tunnistetiedain

Mihin aineisto arkistoidaan ja miten pitkaksi aikaa: Aineisto arkistoidaan opinnaytetytn prosessin
ajan ja havitetddn tyon valmistuttua vuoden 2022 lopussa

16. Mitd oikeuksia sinulla on ja oikeuksista poikkeaminen

Yhteyshenkild tutkittavan ocikeuksiin lifttyvissd asioissa on tdmdn ilmoituksen kohdassa 1 mainittu
henkild.
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S I inen (t ia-asetuksen 7 arti

Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikali henkilotietojen kasittely perustuu
suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen
peruuttamista suoritetun kdsittelyn lainmukaisuuteen.

Oil 13 nasisy tietoihin i i3-asetuksen 15, ari

Sinulla on ocikeus saada tieto siita, kasitelladanko henkilotietojasi hankkeessa ja mita
henkildtietojasi hankkeessa kasitelldan. Voit myds halutessasi pyytdd jaljenndksen kdsiteltavista
henkilotiedoista.

Oikeus tietaien oikaisemi . . 16 artika)

los kdsiteltdvissd henkilotiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytad niiden
oikaisua tai tdydennysta.

Sinulla on cikeus vaatia henkilGtietojesi poistamista seuraavissa tapauksissa:

a) henkildtietoja ei enaa tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerattiin tai joita
varten niita muutoin kasiteltiin

b) peruutat suostumuksen, johon kasittely on perustunut, eikd kasittelyyn ole muuta
Laillista perustetta

€) wastustat kasittelyd (kuvaus vastustamisoikeudesta on alempana) eika kasittelyyn
ole olemassa perusteltua syyta

d) henkilotietoja on kasitelty lainvastaisesti; tai

e) henkilotiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jasenvaltion lainsdadantion
perustuvan rekisterinpitijaan sovellettavan lakisddteisen velvoitteen
noudattamiseksi.

Oikeutta tietojen poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estad tai vaikeuttaa
suuresti kdsittelyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessa tutkimuksessa.

Qikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
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Sinulla on oikeus henkildtietojesi k3sittelyn rajoittamiseen, jos kyseessd on jokin seuraavista
olosuhteista:

a) kiistat henkildtietojen paikkansapitdvyyden, jolloin kdsittelyd rajoitetaan ajaksi,
jonka kuluessa ammattikorkeakoulu voi varmistaa niiden paikkansapitavyyden

b) kasittely on lainvastaista ja vastustat henkilGtietojen poistamista ja vaadit sen
sijaan niiden kaytdn rajoittamista

c) ammattikorkeakoulu ei ena3 tarvitse kyseisid henkilGtietoja kasittelyn tarkoituksiin,
mutta sind tarvitset niitd oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittdmiseksi tai
puolustamiseksi

d) olet vastustanut henkildtietojen kasittelya (ks. tarkemmin alla) odotettaessa sen
todentamista, syrjdyttavatkd rekisterinpitdjan oikeutetut perusteet rekisterdidyn
perusteet.

Qikeus siirtaa tiedot jarjestelmasta toiseen (tietosuoja-asetuksen 20 artikla)

Sinulla on oikeus saada ammattikorkeakoululle toimittamasi henkilétiedot jasennellyssad, yleisesti
kdytetyssa ja koneellisesti luettavassa muodossa, ja oikeus siirtdd kyseiset tiedot toiselle
rekisterinpitdjdlle ammattikorkeakoulun estamattd, jos kasittelyn oikeusperuste on suostumus tai
sopimus, ja kasittely suoritetaan automaattisesti.

Kun kaytat oikeuttasi siirtda tiedot jarjestelmasta toiseen, sinulla on oikeus saada henkildtiedot
siirrettyd suoraan rekisterinpitdjalta toiselle, jos se on teknisesti mahdollista.

Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkildtietojesi kasittelyd, jos kdsittely perustuu yleiseen etuun tai
oikeutettuun etuun. Tallgin ammattikorkeakoulu ei voi kdsitelld henkildtietojasi, paitsi jos se voi
osoittaa, ettd kdsittelyyn on olemassa huomattavan tarked ja perusteltu syy, joka syrjdyttad
rekisterdidyn edut, oikeudet ja vapaudet tai jos se on tarpeen oikeusvaateen laatimiseksi,
esittamiseksi tai puolustamiseksi. Ammattikorkeakoulu voi jatkaa henkilotietojesi kasittelyd myds
sillain, kun sen on tarpeellista yleistd etua koskevan tehtdvan suorittamiseksi.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassd kohdassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittdistapauksissa poiketa tietosuoja-
asetuksessa ja Suomen tietosuojalaissa saadetyilld perusteilla siltd osin, kuin oikeudet estavat
tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai
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vaikeuttavat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti ja siitd
informaidaan rekisterdityd.

ralitusoik

Sinulla on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali katsot, ettd
henkildtietojesi kadsittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa.

Yhteystiedot:

Tietosuojavaltuutetun toimisto

Kdyntiosoite: Ratapihantie 9, 6. krs, 00520 Helsinki
Postiosoite: PL 800, 00521 Helsinki

Vaihde: 029 56 66700

Faksi: 029 56 66735

Sahkoposti: tietosuoja(atjom.fi
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Liihiesihenkiltiden kehittimistoiminnan johtamisosaaminen ja sen kehittiminen 7.3.2022

Hyvi vastaaja,

Kohteliaimmin pyydin Sinua osallistumaan haastatteluun, jonka tarkoituksena on selvittdd ja kuvata
Péytyin kansanterveystyon kuntayhtymin lihiesihenkildiden kehittdmistoiminnan johtamisosaami-
sen nykytilaa. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehittimistoiminnan johtamisosaamisen tyGpajan jirjes-
timisen tueksi ja kehittimistoiminnan kehittimissuunnitelman laatimiseksi. Timi aineiston keruu
liittyy itsendiisenii osana opinniytetydni toteutettavaan kehittimisprojektiin. Lupa aineiston keruu-
seen on saatu johtavalta hoitajalta helmikuussa 2022,

Osallistumisesi haastatteluun on erittiiin tirkeiii, koska sinulla on tirkedi asiantuntemusta ja tietoa
tutkittavasta aiheesta. Haastattelu tullaan tekemiiin maaliskuussa 2022, Osallistuminen on luonnol-
lisesti vapaachtoista ja Sinulla on tivsi oikeus peruuttaa antamasi suostumus tutkimukseen osallis-
tumisesta milloin tahansa seuraamuksitta ja syyti ilmoittamatta. Haastattelu kestiifi noin tunnin ajan
ja se toteutetaan tyGajalla. Tutkimuksen tekijd huolehtii aineiston tietoturvallisesta sdilyttimisesti,
ja piidsy aineistoon on ainoastaan hinelld. Tutkimuksen valmistuttua aineisto hiivitetddn. Haastatte-
lun tulokset tullaan raportoimaan niin, ettei yksittiinen haastateltava ole tunnistettavissa tuloksista.

Témi aineiston keruu liittyy osana Turun ammattikorkeakoulussa suorittamaani ylempiiin ammatti-
korkeakoulututkintoon kuuluvaan opinniiytteeseen. Opinniiytetyéni ohjaaja on lehtori Anne Rouhe-

lo, Turun amk/Terveys ja hyvinvointi.

Mikiili péitit osallistua tutkimukseen, pyvydin Sinua allekirjoittamaan alla olevan Tietoinen suos-
tumus haastateltavaksi -osan ja toimittamaan sen haastattelijalle.

Liitteeni tietosuojaseloste, jossa on tarkemmat tiedot henkildtietojesi kiisittelysti.

Wastaan mielellini mahdollisiin lisakysymyksiin.

Osallistumisestasi kiittien

Oona Miintysaari

Fysioterapeutti, yamk-opiskelija
040-7341426
oona.mantysaari(@edu turkuamk.fi
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Tietoinen suostumus haastateltavaksi

Olen saanut riittivisti tietoa opiskelija Oona Mintysaaren opinniiytetydsti, ja siitid tietoisena suos-
tun haastateltavaksi.

Paiviiys

Allekirjoitus

Nimen selvennys

Yhteystiedot (tarvittaessa)
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