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The purpose of the thesis is to investigate what kind of management skills nursing
managers working in digital nursing services should have. The goal was to get
information about the management competence of nursing managers and to in-
crease understanding of the management competence of nursing managers in a
digital context.

The thesis was qualitative, and the data collection method was a themed inter-
view. Four nursing managers from digital health services from a private health
service company participated in the thematic interview. Thematic interview were
carried out using the teams connection and a total of 32 pages of transcribed
interview material were obtained. The material of the thematic interview was an-
alysed using the content analysis method. In the analysis of the data, five different
areas of management competence were found, which were competence in the
use and implementation of digital applications, competence in problem solving,
competence in development, competence in emotional intelligence and compe-
tence in communication.

As digital communication grows, the competence needs of management and ex-
pert positions change. Knowledge is needed in communication management, in-
formation evaluation skills, knowledge in utilizing digital solutions and communi-
cation development knowledge. The nursing managers felt that the management
of digital nursing services was still in a transition phase, so new management
skills and work methods are also needed in the development of remote manage-
ment and digital applications. Problem-solving competence was emphasized
when using digital applications, and the importance and challenge of emotional
intelligence competence was reinforced when managing remotely.

Keywords: management skills, nursing management, digitalization
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1 JOHDANTO

Suomessa on tullut voimaan 2023 sosiaali- ja terveysalan uudistus, mika tarkoit-
taa palveluiden uudistamista ja jarjestamista kunnilta hyvinvointialueille seka tar-
koituksena on muuttaa palveluita vastaamaan tdméan paivan tarpeita. (Valtioneu-
vosto, 2022). Sote- palveluita tullaan tiivistamaan eli palveluita tullaan vahenta-
maan tai poistamaan syrjaseuduilta, koska osa kunnista on tilanteissa, jossa syn-
tyvyys on niin matalaa, ettei kunnan ole jarkevaa yllapitaa palveluita. Keskitta-
malla palveluita pystytadn turvaamaan henkiléston saatavuus, asiakkaiden hoi-
toon paasy sekéa hyvinvointi. Jatkossa sosiaali- ja terveydenhuollon saavutetta-
vuus tullaan varmistamaan etdpalveluilla, johon voidaan vastata digitalisaation
keinoilla, josta uskotaan olevan terveydenhuoltoon huomattavia etuja. Etapalve-
lut tulevat olemaan merkittéava yksittainen keino vaikuttaa palveluiden tasa-arvoi-

seen saatavuuteen. (Pennanen ym., 2023.)

Digitalisaatio haastaa meidat kyseenalaistamaan olemassa olevat toimintatavat
ja luomaan ne uudelleen, entista toimivammiksi ja joustavammiksi. Digitalisaation
tehtdvana on mahdollistaa yhteiskunnalle uusia tapoja toimia kansalaisten par-
haaksi. Suomi on sitoutunut hyédyntdmaan ja kehittamaan digitalisaatiota laa-
jasti koko yhteiskunnassa. Tavoitteena on ihmislahtdisen digitalisaation avulla
parantaa julkisen sektorin tuottavuutta ja sujuvuutta. (Valtioneuvosto, 2023.) EU
komission digitalisaation tavoitteet vuoteen 2030 mennessé ovat digiosaaminen,
julkisten palveluiden digitalisointi, turvalliset ja kestavat digitaaliset infrastruktuurit

seka yritysten digitaalinen muutos (Neittaanmaki ym., 2021).

Digitaaliset terveyspalvelut ovat osaksi sote uudistusta kasvaneet merkittavasti
viime aikoina ja korvanneet perinteisia vastaanottokaynteja seka puheluita. Digi-
taalisten palveluiden onnistunut valinta, kayttéonotto, ja kayttd edellyttavat kui-
tenkin johtajuutta. (Laukka, 2023.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa yhteista eri toi-
mialoille ja toimijoille on ymmarrys digitalisaatiosta ja sen tuomista uusista ta-
voista tyoskennelld. Digitaaliset muutokset liittyvat prosesseihin, organisaatioon
ja sen uusiin palveluihin tai tapoihin tuottaa palveluita uudella tavalla. Yksi tar-

keimmista digitalisaation edellytyksistda on tiedon ja palveluiden kayton



osaaminen ja sen hyédyntdminen. (Saranto ym., 2020.) Digitaaliset teknologiat
tulevat mullistamaan terveyspalveluiden tarjoamisen terveydenhuollossa (Ham-

maren ym., 2022).

Taman hetken yksi merkittavimmista tydelaman osaamistarpeista on digitaalinen
kompetenssi (Euroopan komissio, 2021). Digitaalisten terveyspalveluiden onnis-
tunut toteuttaminen vaatii hyvaa johtajuutta ja organisaatiokulttuuria. Palveluiden
onnistuneen kayttoonoton jalkeen on johtajien tuettava digitaalisten palveluiden
kayttéa ja kehittdmista hoitotydon ammattilaisten keskuudessa. (Laukka, 2023.)
Taman vuoksi olisi hyva tuntea johtamisen kompetenssit digitaalisessa konteks-
tissa, silla ne vaikuttavat siihen kuinka menestyva organisaation digitaalinen
muutos on (Laukka, 2023).

Johtamisen ymmartaminen digitaalisten terveyspalveluiden kontekstissa voi tar-
jota organisaatioille mahdollisuuden digitaalisten ratkaisujen tehokkaampaan
kayttoon terveydenhuollossa (Laukka, 2023). Opinnaytetytssa on tarkoituksena
tuottaa tietoa digitaalisissa terveyspalveluissa tydskentelevien hoitotydn johtajien
johtamisosaamisen osa-alueista seka tutkia, millaista johtamisosaamista nyky-
aan hoitotydn johtajilta vaaditaan. Tavoitteena on selvittdéa millaiset johtamis-
osaamisen osa-alueet tukevat hoitoty6n johtajia johdettaessa digitaalisia terveys-
palveluita seka lisatd ymmarrysta hoitotyon johtajien johtamisosaamisesta digi-
taalisessa kontekstissa. Yritykset voivat hyodyntaa opinnaytetydn tuloksia hoito-

tyon johtajien johtamisosaamisen kehittdmisessa.



2 DIGITAALISET TERVEYSPALVELUT JA NIIDEN JOHTAMINEN

2.1 Digitaalisten terveyspalveluiden merkitys terveydenhuollossa

Teknologian hyddyntaminen ja etapalvelut tuovat paljon mahdollisuuksia, mutta
etdpalveluiden laadukas toteuttaminen vaatii kaikilta terveydenhuollon ammatti-
laisilta osaamista (Koivisto ym., 2019, s.186). Digitaaliset terveyspalvelut voivat
lisata positiivista arvoa sosiaali- ja terveyspalveluihin seka asiakkaiden hoitoko-
kemukseen. Oikein kaytettyjen ja toteutettujen teknologioiden avulla voidaan va-
hentda virheiden syntya esimerkiksi laakehoidossa, diagnosoinnissa ja potilas-
turvallisuudessa. Asiakkaiden odotusajat hoitoon paasyyn odotetaan digitalisaa-
tion avulla lyhenevan etavastaanottojen avulla. Digitaalisista terveyspalveluista
hyotyvat myos terveydenhuollon ammattilaiset, koska digitaalisesti toteutettu hoi-

toty0d vahentaa tyon kuormittavuutta. (Ammenwerth ym., 2003.)

Digitaliset terveyspalvelut muuttavat myds hoitajan ja asiakkaan vélista suhdetta
ja roolia. Hoitosuhteista tulee digitalisaation my6ta moniammatillisempia ja asia-
kaslahtbisempia. Hyvinvointiteknologia vaatii seka hoitajalta, etta asiakkaalta eri
digitaalisten ohjelmien hallintaa. Muutokset tietojarjestelmisséa seka eri tiedonhal-
lintaohjelmissa vaatii hoitotyén johtajilta uudenlaista osaamista, jotta uudet toi-

mintamallit saadaan ammattilaisille ja asiakkaille kayttoon. (Sote, 2020.)

2.2 Johtamisen merkitys terveydenhuollossa

Johtajuuden ja johtamisosaamisen kehittdminen on terveydenhuollossa tar-
ke&é. Johtamisosaamista on tutkittu kansainvalisesti laajasti. Liséksi johtamis-
osaamisesta on toteutettu erilaisia arviointeja ja osaamiskehyksia. Arviointeja ja
osaamiskehyksia on kaytetty eri organisaatioissa johtamisosaamisen tunnista-
miseen. Terveydenhuollon johtamisen kehittamiseen vaaditaan nayttoon perus-
tuvia toimintatapoja. Johtamisosaamisen kehittamiseen johtajat tarvitsevat joh-
tamiskokemusta ja yrityksen asianmukaista ohjausta ja tukea. Taman paivan

terveydenhuollon organisaatioilla on suuria haasteita, jonka vuoksi johtamisen



kehittamiseen tulisi panostaa. Johtamalla ja kehittdamalla oikein pystytdan vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin oikein ja tarjoamaan laadukasta hoitoa, joka

on terveydenhuollon tarkein tehtava. (West & West, 2015.)

Terveydenhuollon kehitys vaatii hyvin koulutettuja sairaanhoitajajohtajia (Heinen
ym., 2019). Johtamisosaaminen vaikuttaa yritysten suoritukseen ja nain ollen
johdon osaamiseen olisi syyta panostaa. Johtamisosaamisen kehittdmisella py-
ritdén vastaamaan yrityksen haasteisiin ja tarpeisiin ja niihin liittyy erilaisia osaa-
misvaatimuksia ja suorituskriteereita. Yrityksen menestymiseen ja kilpailuky-
kyyn voidaan vaikuttaa johdon kehittdmisen strategisuudella ja silla, etté kehitta-
minen on monipuolista, tavoitteellista ja pitkdjanteista. (Salojarvi, 2013, s. 157—
158.) Johdon suoritus ja johtamisosaaminen vaikuttavat yrityksen toimintaan ja
nain ollen osaamisen kehittdminen vaikuttaa yrityksen suoritukseen. Johtamis-
osaamista ja sen kehittamista tulisi osata hyddyntaa yrityksessa parhaalla mah-

dollisella tavalla. (Luoma, 2005, s. 97.)

Terveyspalveluiden johtaminen edellyttaa laaja-alaista osaamista ja se vaihte-
lee johtamistason ja toimialan mukaisesti (Viitala & Jylha, 2019). Terveyden-
huollon johtajat ovat vastuussa toiminnasta, tuloksista, kehittdmisesta, taloudel-
listen resurssien jakamisesta ja hallinnasta, laadusta, muutosten hallinnasta ja
henkiloston ohjaamisesta (Johnson & Smith, 2018). Osaavat hoitotydn johtajat
ovat hyvin tarkeita terveydenhuolto organisaatioiden palveluiden laadun, tuotta-
vuuden seka terveydenhuoltojarjestelméan kestavyyden kannalta. Johtamisen
osaamisen parantamiseksi on tarkeata ymmartaa johtamiseen vaadittavaa

osaamista. (Kakeman ym., 2020.)

HoitotyOn johtajien ja esihenkildiden kelpoisuudesta ei ole laissa sdadettya maa-
ritelméaa mutta terveydenhuoltolaki (1326/2010) maarittdd vahimmaiskelpoisuu-
det. (Tehy, 2019) Tehyn eli sosiaali-, terveys- ja kasvatusalan koulutettujen am-
mattijarjeston suosituksen mukaan hoitotyon esihenkilon tulee olla laillistettu ter-
veydenhuollon ammattihenkil®, jolla on terveystieteen tai terveydenhuollon mais-
terin tutkinto tai alansa erikoistutkinto seka riittdvasti tyokokemusta. Sairaanhoi-
taja voi toimia lahiesihenkiléna koulutustasosta riippumatta, jos hanella on riitta-

vasti johtamistehtavassa vaadittavaa lisakoulutusta. (Tehy, 2015.) Pihlainen



(2020) toteaa, ettei terveydenhuollossa tydskentelevilld johtajilla ole standardoi-
tua kelpoisuus- ja johtamiskoulutusedellytyksia ja tdméan vuoksi johtamisosaami-
nen vaihtelee seka terveydenhuollon johtajat omaavat erilaisia ja asteisia koulu-
tuksia.

2.3 Johtamisosaaminen terveydenhuollossa

Osaamisella tarkoitetaan henkilon ammattitaitoa, patevyytta ja kykyja (Kake-
man, 2020). Johtamisosaamisen alueita voidaan myaos tarkastella eri osa-aluei-
den avulla, kuten tietojen, taitojen, asenteiden, arvojen ja motivaation nakokul-
mista. Johtamisosaamiseen vaikuttaa ja heijastuu myos asenteet ja kokemuk-
set. (Kantanen, 2017.) Tassa opinnaytetydssa tarkastelen terveydenhuollon joh-
tajien osaamista Kakemanin (2020) seitseman ydinjohtamisen ja johtamisen
osaamisen (kuvio 1) maaritelman avulla sek& Kantasen tutkimusta (2017) hoito-
tyon johtajien osaamisalueet (kuvio 2) apuna kayttden. Molemmissa tutkimuk-
sissa on saatu laajat kuvaukset hoitotyon johtajan osaamisalueista, jonka
vuoksi ne antavat hyvan pohjan kasitella hoitotydn johtajien osaamista digitaali-

sissa terveyspalveluissa (Kakeman, 2020; Kantanen, 2017).

Kakemanin (2020) mukaan terveydenhuollon ympariston muuttuminen ja ter-
veyspalveluiden tarjpamisen muuttuminen ja moninaistuminen edellyttda uusia
taitoja hoitotyon johtajilta. Muutokset terveydenhuollossa vaikuttavat vaista-
matta hoitotyon johtajien tytskentelytapaan ja tydssa tarvittavaan osaamiseen.
Kakeman (2020) on tutkinut hoitotydn johtajien johtamisosaamista. Tutkimuksen
kirjallisuuskatsaus sisalsi 12 artikkelia, jonka perusteella Kakeman on maaritel-
lyt hoitotydn johtajien osaamismallin. Tutkimuksen mukaan hoitotydn johtajien
osaamismalli siséltaa seitseman ydinjohtamisen ja johtamisen osaamista (kuvio
1).



Resurssien hallinta

Nayttoon perustuva

paatoksenteko, toiminta, ja
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SEITSEMAN tuntemus
Ihmissuhde, kommunikaatio YDINJOHTAMISEN JA
ominaisuudet sekd suhteiden JOHTAMISEN Ihmissuhde,
hallinta OSAAMISTA kommunikaatio
i

ominaisuudet seka
suhteiden hallinta

Mahdollistaminen ja
muutosten hallinta ja
ammattitaito

Ihmisten ja organisaation
johtaminen

Kuvio 1. Seitseméan ydinjohtamisen ja johtamisen osaamista. (mukaillen Kake-
man., 2020)

Myds Kantanen (2017) on tutkinut hoitotyon johtajien johtamisosaamista vais-
toskirjatutkimuksessaan. Tutkimus oli kolme vaiheinen. Ensimmaisessa vai-
heessa kuvattiin hoitotyon johtajien johtamisosaamista kirjallisuuskatsaukseen
valikoidun 13 artikkelin perusteella. Kantasen (2017, s.48) tutkimuksen ensim-
maisessa vaiheessa hoitotydn johtajien johtamisosaamisen osaamisalueita olivat
substanssiosaaminen, henkiléstbjohtamisen osaaminen, toiminnan johtamisen
osaaminen, kehittdmisosaaminen seka yleinen osaaminen. Jokainen osaamis-

alue siséltavat eri osa-alueita.



* Hoitoty6n
ydinosaaminen

+ Kiliininen ja tekninen
osaaminen

Substanssios

aaminen
Toiminnan
johtamisen
* Palveluketju oSaaminen
* 0saaminen
« Poliittinen ja juridinen
osaaminen

* Tietohallinto-osaaminen
» Talousosaaminen

Henkilostojoh
tamisen
osaaminen

Kehittamisos
aaminen

10

* Persoonallinen
osaaminen

e arvo-osaaminen

« Sosiaalinen
osaaminen

¢ Henkilostohallinto

« Arviointiosaaminen
e Tutkimusosaaminen
» Laatuosaaminen

Kuvio 2. Hoitotydn johtajan osaamisalueet (mukaillen Kantanen, 2017)

Kantasen (2017) tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkittiin hoitotydn johtajien joh-

tamisosaamista kirjallisuuskatsauksen pohjalta luodulla mittarilla. Mittarin avulla

saatiin tdismennettya, etta hoitotydn johtajien osaaminen koostuu yleisesta- seka

erityisosaamisesta.
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» Nayttéon perustuvan paatdksenteon \
\ edistaminen

+ Suhteiden rakentaminen ja yll&pitaminen
* Viestinta
* Vuorovaikutustaidot
+ Palveluiden kaynnistéminen ja innovaatio
+ Joustavuus ja maltti
/ * Rehellisyys ja eettiset arvot
» Pysyva henkilokohtainen sitoutuminen ja /

Yleinen osaaminen

ammatillinen osaaminen ja uskottavuus

* substanssiosaaminen
» Henkilost6johtamisen osaaminen
» Toiminnan johtamisen osaaminen
 KehittAmisosaaminen

Erityisosaaminen

e

Kuvio 3. Hoitotytn johtajan yleisen- ja erityissaamisen osa-alueet (mukaillen
Kakeman., 2017)

Kolmannessa vaiheessa kuvattiin johtamisosaamisen kehittymista seka osaami-
sen muutosta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tietoa kerattiin kyselyiden avulla,
mitka tehtiin kerran vuodessa kolme kertaa perakkaisind vuosina. Kyselyyn
osallistui 1025 kunnallisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa toimivaa hoitotyon
johtajaa. Tutkimuksen mukaan yleinen osaaminen huonontui l&htétilanteeseen

verrattuna mutta erityisosaaminen vahvistui. (Kantanen, 2017.)

Kakemanin (2020) seka Kantasen (2017) tutkimuksissa nousee samoja hoito-
tyon johtajan johtamisosaamisen osa-alueita esille. Kakemanin tutkimuksessa
esiin tulevat resurssien hallinta, ihmisten ja organisaation johtamisosaaminen ja
terveydenhuollon organisaation ja ympariston tuntemus, mitka ovat Kantasen
(2017) tutkimuksen mukaan toiminnan johtamisen osaamista seka kuuluvat eri-
tyisosaamiseen. Kakemanin (2020) tutkimuksen ihmissuhde ja kommunikaatio
taidot sek& suhteiden hallinta ja ihmissuhde, kommunikaatio ominaisuudet ja
suhteiden hallinta osaaminen ovat Kantasen (2017) tutkimuksen mukaan henki-
|6stojohtamisen osaamista ja kuuluvat yleiseen osaamiseen. Molemmat tutkijat
saavat tutkimuksissaan yhdeksi osaamisalueeksi nayttdon perustuvat paatok-
senteon, toiminnan seké hallinnon, mikd Kantasen (2017) tutkimuksen mukaan

on substanssiosaamista ja kuuluu yleiseen osaamiseen. Kakemanin (2020)
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tutkimuksesta nousee myo6s yhdeksi osaamisalueeksi mahdollistaminen ja muu-
tosten hallinta seka ammattitaito, jota Kantasen (2017) tutkimuksessa ei erik-
seen mainita mutta voidaan olettaa, etté se on osa yleista- seka erityisosaa-

mista.

Hoitotyon johtajien johtamisosaaminen sisaltdd useita ei osa-alueita, jotka kaikki
liittyvat usein johtajan tydssa tarvittaviin tietoihin, taitoihin, kykyihin, arvoihin,
asenteisiin ja kayttaytymiseen. Hoitotyon johtajan ty0 vaatii monenlaista osaa-
mista ja on vaativa tehtava. (Kakeman, 2020; Kantanen, 2017.) Hoitotydn johta-
jana voi toimia sairaanhoitaja, jolla ei ole johtamisen tutkintoa ja siksi olisi tar-
ke&té tiedostaa, mitéd osaamista hoitotyon johtajalta vaaditaan (Pihlainen, 2020).
Johtamisosaamisen kasite on opinnaytetydssani osaamista johtaa hoitotyonte-

kijoita ammattitaitoisesti kayttden monipuolisesti eri osaamisen osa-alueita.

3 TEKNOLOGIA VALITTEINEN IHMISTEN JOHTAMINEN

Hoitotyon johtajien vastuualueet ovat laajentuneet digitaaliseen terveydenhuol-
toon. Hoitotydn johtajilla on vastuu osata johtaa terveysalan ammattilaisten digi-
taalista osaamista. Hoitoty6n johtajien rooli sekd osaamisalueet kasvavat digitaa-
lisiin palveluihin siirryttdessa. (Hammaren ym., 2022.) Digitaalisten sosiaali- ja
terveyspalveluiden onnistumisen edellytyksend on johdon sitoutuminen seka

strategiset linjaukset (Sosiaali- ja terveysministerio, 2023).

Johto ja asiantuntijatehtdvien osaamistarpeet muuttuvat. Uudenlaista osaamista
tarvitaan eta- ja virtuaalipalveluiden hallinnassa, tiedon arviointitaidoissa, digitaa-
listen ratkaisujen hyédyntamisosaamisessa, digitaalisten toimintojen tutkimus- ja
kehittdmisosaamisessa, monialaisten verkostojen johtamisosaamisessa, osaa-
misen tuotteistamisessa, mobiilisovellusten hallinnassa ja hyoddyntamisessa,
alykkaisiin jarjestelmiin liittyvdssd osaamisessa, seka digitaalisten toimintojen

hallinnassa- ja ohjaamisessa. (Opetushallitus, 2019, s. 43; Deml ym., 2022.)
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Yritykset investoivat digitalisaatioon, mutta yrityksissa ei muisteta saman aikai-
sesti keskittya digitalisaation tuomiin vaikutuksiin johtajiin, johtamisen osaami-
seen ja yrityksessa vallitseviin asenteisiin. Keskeisena menestystekijana on hy-
vin suunniteltu ja toteutettu johtaminen. (Muutostaito, 2017.)

Hoitotyon johtajien vastuualueet ovat laajentuneet digitaaliseen terveydenhuol-
toon (Hammaren ym., 2022). Kirjallisuudessa kaytetaan terveydenhuollon johta-
jista kasitteita virtuaalinen johtajuus seka e-leadership digitaalisessa kontekstissa
(Laukka, 2023). Naiden maaritelmien perusteella johtajuus digitaalisessa kon-
tekstissa terveydenhuollossa tarkoittaa monenlaisten prosessien, kayttaytymis-
mallien ja johtajien piirteiden omaksumista johdettaessa digitalisaatiota (Hamma-
ren ym., 2022).

Virtuaalinen johtaminen liittyy virtuaaliryhmiin, jossa henkild johtaa tyontekijoitaan
etana nakematta heitd, johtaa maantieteellisesti eri paikoissa sijaitsevia tyonteki-
joita tai johtaa osittain etdnd. Tyo sisaltdd muun muassa virtuaalisia tiimeja ja
klinikoita, koska ty6ta voidaan tehda etana ja taman vuoksi johtajan tulee luottaa
ja pystya kayttamaan digitaalisia viestinnan tyokaluja. E-leadership kasite on sen
sijaan laajempi ja sisdltda monenlaisia prosesseja, kayttaytymista seka johtajuu-
den piirteitd. Kasite e-leadership on syntynyt digitaalisten viestintaohjelmien
kautta. (Laukka, 2023, s. 50; Hammaren ym. 2022.)

Sahkdinen johtajuus, josta kaytetddn myds termia e-leadership on teknologian
hyodyntamista ja kayttamista organisaatiossa. Sahkoisesta johtajuudesta on va-
han tietoa ja on epaselvaa, voidaanko nykyisia johtamisoppeja soveltaa sahkaoi-
seen johtamiseen. Tarvitaan lisda tutkimuksia, joissa on tarkasteltu sahkoista joh-
tamista ja etatytta oppiaksemme lisaa taman uuden johtamistavan hallitsemi-
sesta. Tarvitsemme myos tietoa séhkdisen johtajuuden tydmenetelman tulok-
sista. (Contreras ym., 2020.) Hammaren ym. (2022) tutkimuksen mukaan termia
e-leadership tulisi kayttda laajemmin hoitoty6ssa ja tutkimuksissa. Hoitotyon la-
hijohtajien tulisi osata kayttda strategista ajattelua olemassa olevien ja uusien

digitaalisten ratkaisuiden kehittamiseen.
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3.1 Digiosaaminen

Tybelaman yhdeksi merkittdvimmaksi osaamiseksi on tunnistettu digitaalinen
osaaminen (Euroopan komissio, 2021; Opetushallitus, 2019). Suomi on muita
Euroopan maita edella terveydenhuollon digitalisaatiossa ja se tukee myos vah-
vasti digitaalisia taitoja (Euroopan komissio, 2021). Johto- ja asiantuntijatehtavis-
sa tyoskentelevien jatkuvan oppimisen haasteisiin kuuluu digiosaamisen jatkuva
kehittaminen ja paivittaminen sekd muuttuva teknologia edellyttdd uudentyyppi-
sid osaamisen kehittamistapoja. Tarvitaan digitaalisiin alustoihin, ohjelmiin ja jar-
jestelmiin perehdyttamista ja niiden soveltamista kaytannossa. (Opetushallitus,
2019))

Hoitotyon johtajat kokevat digitalisaation muuttaneen johtajuutta ja korostavat di-
gitaalisen osaamisen merkitysta. Hoitotydnjohtajat kertovat digitaalisen kykynsa
olevan heikkoa sek& kokevat perehdytyksen ja koulutuksen teknologiaan huo-
noksi. (Laukka ym., 2023; Sharp ym., 2019.) Tutkimusten mukaan osaamisen
vajetta on tiedonhallintaosaamisessa, teknisessa osaamisessa, tietojarjestel-
mien kaytettavyydessa seka hoitotyon johtajat kokevat yleisesti heidan digitaali-
sen kykynsé heikoksi (Jarva E., 2022; Vehko ym., 2019; Laukka ym., 2023). Tulisi
kiinnittdd enemman huomiota hoitotydnjohtajien suhtautumiseen digitalisaatioon
(Laukka ym., 2023).

Opetushallituksen raportissa (2019), mika ennakoi tarkeimpia osaamistarpeita
vuonna 2035 nousee esille muun muassa eta- ja virtuaalipalveluiden hallinta, tie-
don arviointi taidot, digitaalisten ratkaisujen hyddyntdmisosaaminen, digitaalis-
ten toimintojen tutkimus- ja kehittdmisosaaminen, monialaisten verkostojen joh-
tamisosaaminen, mobiilisovellusten hallinta ja hyodyntdminen seka digitaalisten
toimintojen hallinta- ja ohjaustaidot (Opetushallitus, 2019). Dondi, Klier & Schu-
bert (2021) tunnistivat tutkimuksessaan 56 perustavaa taitoa, jotka auttavat ihmi-
sid tulevaisuuden tyotehtavissa. Taidot jaettiin neljgan paaluokkaan ja paaluokat
jaettiin yksityiskohtaisemmiksi osa-alueiksi. Yksi paaluokista oli digitaaliset taidot,
mika piti siséllaén taidon kayttaa erilaisia digitaalisia alustoja, datan kayttaminen
ja kehittaminen sekéa kyky ymmartaa digitaalisia systeemeja. Digitalisaation kes-

keisiksi osaamisalueiksi on tunnistettu myos digitaalisen teknologian tuntemus,
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potilashoidon edellyttdmat digitaaliset taidot seka digitalisoinnin eettiset nékokoh-
dat (Konttila ym., 2018).

Kansallinen tutkintojen viitekehys (National Qualifications Framework) NQF 7-
taso kuvaa hoitotyssa tarvittavaa digitaalista osaamista, joka saavutetaan ylem-
malla korkeakoulutukinnolla (taulukko 1). Digitaalinen osaaminen muodostuu vii-
desta eri osaamisalueesta, joita ovat; asiakkaiden digiohjausosaaminen sote-
palveluissa, teknologia ja digitalisaation kayttoon liittyva tietoturvallisuusosaami-
nen ja eettinen osaaminen, digitaalisten sote-palvelujen hyédyntamisosaaminen,
digitaalisten sote-palvelujen kayttajalahtdinen kehittamisosaaminen ja tiedon

analysointi- ja arviointiosaaminen. (Sotetie, 2021.)



16

Taulukko 1 Digitaalinen osaaminen (mukaillen National Qualifications Fra-

mework NQF 7)

Asiakkaiden digiohjausosaaminen sote-
palveluissa

Teknologia ja digitalisaation kayttoon
liittyva tietoturvallisuusosaaminen ja
eettinen osaaminen

Digitaalisten sote-palvelujen
hyddyntamisosaaminen

Digitaalisten sote-palvelujen
kayttajalahtéinen kehittdmisosaaminen

Ohjaa asiakkaita ja potilaita
asiakaslahtdisesti digitaalisten
vélineiden avulla

Arvioi asiakkaan ja potilaan
itsehoitovalmiuksia ja digitaitoja
Ohjaa ja tukee asiakkaita ja
potilaita sdhkoisten digipalvelujen
kaytossa

Huomioi asiakkaiden ja potilaiden
yksildllisyyden ja
yhdenvertaisuuden kayttdessaan
digitaalisia etapalveluja sosiaali-
ja terveydenhuollossa

Vahvistaa asiakkaiden ja
potilaiden osallisuutta
vuorovaikutteisissa digitaalisissa
sote-palveluissa

Hallitsee digitaalisten sote-
palveluiden asiakas- ja
potilasturvallisen kayton ottaen
huomioon tietosuojan ja -turvan
Ymmartaa asiakas- ja
potilastyéssa teknologian ja
digitalisaation kayttoon liittyvat
eettiset nakokohdat

Arvioi henkildkohtaisen
arvomaailman, asenteiden ja
ammattieettisten periaatteiden
merkitysta digitaalisissa sote-
palveluissa

Innovoi kayttajalahtoisia
digitaalisia sote-palveluja
yhteistydssa kayttgjien ja
asiantuntijoiden kanssa
Hyddyntaa
palvelumuotoiluosaamista
digitaalisten palvelujen
kehittamisessa

Hallitsee tyoturvallisuuteen
vaikuttavat asiat digitaalisten
palvelujen kehittdmisessa
Tunnistaa automatisoitavissa
olevia tydn ja tyoprosessien
kehittdémiskohteita

Kayttaa digitalisaatiota ja
robotiikkaa hyddyntavia sote-
palveluja asiakas- ja
potilastydssa

Hallitsee asiakas- ja potilastydssa
kayttéon otettujen
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Kun verrataan Kansallisen tutkintojen viitekehysta sekéa opetushallituksen rapor-
tin (2019) osaamistarpeita vuonna 2035 ja Dondi ym. (2021) tutkimusta voidaan
huomata, ettéa jokaisessa nousee esille digitaalisten palveluiden kayttgjalahtdinen
kehittamisosaaminen, eta- ja virtuaalipalveluiden hallinta, erilaisten digitaalisten
sovellusten kayttbosaaminen, kehittdmisosaaminen seka digitaalisten toiminto-

jen hallinta ja ymmarrys digitalisista systeemeista.

3.2 Digitaalinen vuorovaikutusosaaminen ja viestinta

Viestinta on yksi tdrkeimmista johtamisosaamisen osa-alueista, silla se on tyo-
yhteison ja organisaation toiminnan edellytys. Johtajan kyky l&ahettaa ja vas-
taanottaa informaatiota on tarkeéta seka johtajan pitdé osata ilmaista itsedan
suullisesti seka kirjallisesti. Digitalisaatio ja muutokset terveyspalveluissa haas-
tavat johtajien viestintdosaamista ja siksi heidan tulee kehittéd& uusia viestinta
tapoja ja taitoja seka kayttoonottaa uusia viestintavalineita. Hyva viestinta vah-
vistaa luottamusta organisaatiossa tyontekijoiden valilla seka se toimii voimaan-
nuttavana ja inspiroivana voimavarana. (Niiranen ym., 2014; Marjamaki ym.,
2021.)

Rouhiainen- Neunhauserer (2019, s.27) maarittelevat vuorovaikutusosaamisen
vaitdskirjassaan johtajan tiedoksi viestia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti.
Vuorovaikutustaitoa on myds kyky arvioida omaa vuorovaikutusta, sosiaalista
osaamista seka kykya vastaanottaa ja tulkita vuorovaikutustilanteita. Vuorovai-
kutusosaamista kutsutaan my0s viestintdosaamiseksi, relationaaliseksi osaa-
miseksi, kielelliseksi seka kulttuuriseksi osaamiseksi. Vuorovaikutusosaaminen
tulee esille johtajan ja johdettavan vélisessa vuorovaikutussuhteessa, ryhmissa,

yhteisssa ja verkostoissa.

Vuorovaikutusosaamista voidaan tarkastella puheviestinnan ja yhteiséviestinnéan
osa-alueiden avulla. Puheviestintd on kahden tai pienen rynman valista viestintaa
ja yhteisoviestinta organisaatioiden ja yhteisojen valista viestintdd. Vuorovaiku-
tukseen vaikuttavat viestin tuottaminen, valittdminen, vastaanottaminen seka ver-

baalisen ja nonverbaalisen viestin tulkinta. Viestintd on ajassa muuttuva ja
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eteneva prosessi, jota ei voida muuttaa tai korjata jalkikateen. Viestin lahettajan
ja vastaanottajan roolit vaihtelevat viestinnan aikana ja he luovat yhdessa merki-
tyksen viesteille. Viestintatilanne on ainutkertainen, emmekéa pysty tavoittamaan
samoja ajatuksia, sanoja, eleitd tai tuntemuksia samanlaisena jalkikateen. (Jy-

vaskylan yliopiston kielikeskus.)

Rouhiainen- Neunh&userer (2019, s.27) tarkastelevat vaitoskirjassaan puhevies-
tintaa interpersoonallisen vuorovaikutusosaamisen osa-alueen avulla, jossa vies-
tintd on yleensa kahden ihmisen vélista kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia,
jossa huomio kiinnittyy vuorovaikutukseen ja siihen sisaltyvien ilmididen tarkas-
teluun. Taman lisaksi puheviestintd voidaan tarkastella intrapersoonallisen vies-
tinnan tason avulla, jossa viestintaa tarkastellaan yksilon nakokulmasta ja tarkas-
telun kohteena ovat viestintdan vaikuttavat yksilétekijat, kuten viestintataidot, per-
soonallisuus, viestintdasenteet ja tausta (Jyvaskylan yliopiston kielikeskus, i.a.).
Viestintda voidaan tarkastella my6s konkreettisen viestintatilanteen tason avulla.
Talloin havainnoidaan viestinta tilanteen piirteita kuten, tilanteen luonnetta, syyta
miksi tietyssa tilanteessa ollaan ja tilanteen saantoja. (Jyvaskylan yliopiston kie-

likeskus, i.a.)

Digitaalisten terveyspalveluiden johtaminen tarvitsee kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutusosaamisen lisaksi digitaalisen viestinnan osaamista. Tieto- ja vies-
tintateknologia eli information and communication technology ICT tarkoittaa kaik-
kia digitaalisia sovelluksia ja tydkaluja, joiden avulla kdydaan viestintaa seka kay-
tetdan apuna tietojenkasittelyssa. Viestinta on tiedon vaihtamista, merkityksen
luomista ja yhteyden rakentamista. Tydyhteistviestinta kietoutuu johtamiseen ja
asiakasviestinta asiakaspalveluun. Viestintd on osa ammatti ja organisaatioiden
toimintaa. Hyvan viestinnan tulee olla suunnitelmallista, vastuullista, vuorovaikut-

teista, vaikuttavaa ja strategista. (Marjamaki ym., 2021.)

Sveitsin kansallinen tiedes&éatioé on tutkinut tulevaisuuden megatrendeja, joilla
on vaikutusta terveyspalveluihin. Tutkimuksessa yhdeksi megatrendeiksi nou-
see muun muassa terveydenhuollon digitalisaatio ja muutokset hoitomalleissa
kuten viestintavalineiden kayton lisddntymisessa ja innovatiivisten hoitomallien

kehittymisessa. Digitalisaation megatrendiin liittyy useita hoitoon vaikuttavia
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muutoksia, kuten digitaalisten viestintatytkalujen kehityksen seurauksena tul-

leet uudet tavat palvelutarjoajan ja asiakkaan valilla. (Deml ym., 2022.)

3.3 Ongelmanratkaisuosaaminen

Digitalisaation nopea kasvu ja kehitys vaativat eri tilanteisiin sopivia uusia rat-
kaisuja. Digitaliset muutokset vaativat inmiselta kykya luovaan ajatteluun seka
monimutkaiseen ongelmanratkaisuun. Tydssa tuottavuus perustuu nykyaan
toiston sijaan enemman luovaan vuorovaikutteiseen ongelmanratkaisuun seka
tilannekohtaisuuteen. Eparutiininomainen ty6 maaré on lisaantynyt, mika tarkoit-
taa, ettei tydssa ole tarjolla valmiita ohjeistuksi tydn suorittamiseen vaan tyonte-
kijan tulee pystya soveltamaan informaatiota ja tietotaitojaan tilanteeseen sopi-
valla tavalla. (Saarikivi & Kilpi, 2018.)

Ongelmanratkaisuosaaminen koetaan digitaalisessa ymparistossa kyvyksi
nahda ja ratkaista ty6ta seka elamaa koskevia asioita digitaalisia viestintavali-

neité ja verkostoja hyodyntaen (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2018).

3.4 Kehittamisosaaminen

Kangasniemi (2018) mukaan jokaisen sote alan ammattilaisen tulisi omata osaa-
mista tutkimiseen ja kehittdmiseen. Digitaaliset terveyspalvelut muuttavat osaa-
mistarpeita digi palveluiden k&yton sek& muuttuvan vuorovaikutuksen vuoksi. Ke-
hittamisosaaminen on valttdmatonta silla ilman sité ei toimintaa pystyta arvioida
ja kehittad eikd miettid uusia innovatiivisia ratkaisuja ja palveluita. Kehittdmis-
osaaminen muodostuu taidosta osata tunnistaa kehittamistarpeita ja kohteita
seka taidosta kehittda omaa ja tydyhteison ty6té ja toteuttaa kehittamista tietoon

perustuen. (Kangasniemi, ym., 2018.)

Kehittdmisosaaminen on osa sosiaali- ja terveysalan ydin osaamista. Kehittamis-
ja tutkimusosaaminen koostuu nayttéon perustuvasta toiminnasta seka innovaa-

tio osaamisesta. Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisen tulee osata tehda
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paatoksia seka on osattava ratkaista ongelmia nayttdon perustuvan ajan tasaisen
tiedon avulla. Hanen odotetaan my6s osaavan innovoida sosiaali- ja terveyden-
huollon palveluita, silla he osallistuvat tutkimus- ja kehittémisosaamisen kehitta-
miseen. (Sotetie, 2021.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon mukaan digitalisaatio osaaminen muodostuu sote-
palveluiden kehittamis- ja hyddyntdmisosaamisesta, asiakkaiden digiohjaami-
sesta, tiedon arviointi- ja analysointiosaamisesta, digitalisaation kayttoon liitty-
vista tietoturvaosaamisesta ja etiikasta seka kayttajalahtoisesta kehittdmisosaa-
misesta. (Sotetie, 2021.)

Kansallinen tutkintojen viitekehys (National Qualifications Framework) NQF 7 ku-

vaa kehittdmisosaamista, joka saavutetaan ylemmalla korkeakoulututkinnolla
(Sotetie, 2021).

 Hallitsee nayttéon perustuvan toiminnan (NPT)

/ \ perusteet
» Kayttaa parasta saatavilla olevaa ajantasaista
tietoa paatdksenteon perustana

* Arvioi NPT:n osaamistaan, ja tunnistaa sen
kehittamistarpeen sote-alan muutoksissa

 Kehittdd NPT osaamista tydssaan

+ Edistaa tutkitun tiedon valittymista kaytannon
tydhon

» Soveltaa NPT:aa osana asiakas- ja

k / potilasturvallisuutta

» Soveltaa nayttéon perustuvia
mentorointimenetelmia tydyhteiséssaan

Nayttddn perustuva toiminta

/ \ » Osallistuu sote-alan palvelujen innovointi- ja
kehittdmistoimintaan

 Edistaa innovaatiotoiminnalle suotuisan ilmapiirin
kehittymista tydyhteisdssa

* Arvioi ja hyodyntaa kehittdmistoiminnan tuloksia ja
tutkimustietoa innovaatiotoiminnassa

» Soveltaa kehittamistoiminnan tuloksia ja tiedottaa
niista tydyhteisdssa ja verkostoissa

+ Osallistaa asiakkaita, omaisia ja laheisia
k / kehittamaan sote-palveluita

Innovaatio-osaaminen

Kuvio 4. Osaaminen NQF 7- tasolla (mukaillen Sotetie, 2021).
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3.5 Tunneélyosaaminen

Tunteet ovat tietoisuuden perusta ja voidaan sanoa, etta mitd paremmin ihminen
tiedostaa omia tunteitaan, sitd paremmin h&n osaa kohdata haasteita (Salonen
2017, 141-142). Tunteiden hallinta auttaa esihenkil6ita paatoksenteossa seka
toiminnassaan. Positiivisten tunteiden on myés osoitettu lisdavan tyépaikan yh-
teistybkykya seka vahentavan konflikteja. Esihenkilon tulee osata saadella omia
tunteitaan ja esihenkiloty6sséa korostuu oman ajattelun ja tunnetilojen tietoisempi
ohjaus. (Saarinen & AaltoSetala, 2007, 64—65.)

Tunteiden tiedostaminen parantaa hoitotyon johtajia orientoitumaan tuleviin tilan-
teisiin sek& kohtaamaan tunne- ja kayttaytymisreaktioita. Esihenkiléiden ymmar-
rys ja osaaminen tunteista ja tunteiden tulkinnasta auttaa heitd havainnoimaan
tyontekijoita sekd hahmottamaan, minkalaiset asiat saavat ihmiset innostumaan
ja motivoitumaan. Positiivinen vuorovaikutus seka positiivinen suhde hoitotyon
johtajan ja tyontekijan valilla lisaa tyontekijoiden hyvinvointia. (Saarinen & Aalto-
Setala, 2007, 68-69.)

George (2000) on tutkimuksessaan yhdistellyt eri tutkimuksista esiin tulleita te-
hokkaan johtamisen osatekijoitéa tunnealykasitteisiin. Han tuo esiin viisi tehok-
kaan johtamisen kasitettd, jotka ovat yhteisten tavoitteiden ja paamaarien kehit-
taminen, tyon arvostuksen ja merkityksen tarkeys, luoda ja yllapitda innostusta,
uskoa, optimismia, yhteisty6tda ja luottamusta, joustavuuteen kannustaminen
muutoksissa ja paatoksenteossa seka organisaation merkityksellisen identiteetin
luominen ja yll&pitaminen. Yhteisten tavoitteiden ja paadméaarien kehittdmista aut-
taa esihenkilon positiivisten tunteiden kayttaminen, silla henkild, jolla on positiivi-
nen asenne, pystyy visioimaan yrityksen toimintaa. Positiivinen suhde tydntekijan
ja esihenkiloén valilla edesauttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamista yhdessa.
Tyon arvostuksen ja merkityksen tarkeys syntyy esihenkilon positiivisella luotta-
muksella ja arvostuksella tyontekijoihin. Kasite innostuksen, uskon, optimismin,
yhteistyon ja luottamuksen toteuttamiseen esihenkilén on osattava tulkita tyonte-
kijoiden tunteita ja ymmarrettava, miten eri tunteet voivat vaikuttaa heihin. Jous-
tavuuteen kannustaminen muutoksissa ja paatéksenteossa osioon tarvitaan esi-

henkilon osaamista priorisoida ongelmat tarkeysjarjestykseen. Tunnedalykkyys
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helpottaa paatdksentekoa, ongelmien lahestymista seka antaa tytkaluja vaihto-
ehtoisiin ratkaisuihin. Organisaation merkityksellisen identiteetin luominen ja yl-
l&pitaminen syntyy esimiehen aikaan saamasta tyokulttuurista. Yrityksen kulttuu-
rin hallinta on my6s tunteiden hallintaa ja vaatii esihenkil6ilta kykyd omaksua

saantoja ja arvoja, mitka tukevat positiivisia tunteita.

4 TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetydssa on tarkoituksena tuottaa tietoa digitaalisissa terveyspalveluissa
tydskentelevien hoitotyon johtajien johtamisosaamisen osa-alueista seka tutkia,

millaista johtamisosaamista nykyaan hoitotyon johtajilta vaaditaan.

Tavoitteena on selvittdd millaiset johtamisosaamisen osa-alueet tukevat hoito-
tyon johtajia johdettaessa digitaalisia terveyspalveluita seka lisdtd ymmarrysta
hoitotyon johtajien johtamisosaamisesta digitaalisessa kontekstissa. Yritykset
voivat hyodyntaa opinnaytetyon tuloksia hoitotyon johtajien johtamisosaamisen
kehittdmisessa.

Tutkimuskysymykset:

1. Minkalaista johtamisosaamista digitaalisten terveyspalveluiden hoitotydn joh-
tajilla tulisi olla

2. Mitkd johtamisosaamisen osa-alueet tukevat hoitotyon johtajien digitaalista

johtajuutta?
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytety6 on laadullinen ja siind pyritaan kuvailemaan osaamista, mitéa hoito-
tyon johtajat tarvitsevat johdettaessa hoitajia, jotka tyoskentelevat digitaalisten
terveyspalveluiden parissa. Aineistonkeruumenetelmé&né toimi teemahaastattelu,
mika on yksi yleisimmista laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista.
Teemahaastattelua kaytetaan, kun tahdotaan selvittda tutkittavien omia koke-
muksia tutkittavasta aiheesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena
vastata tutkimuskysymykseen kokonaisvaltaisesti teemahaastattelun seka teo-
reettisen viitekehyksen avulla. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83; Tuulaniemi, 2011,
s.143))

Opinnaytetyon aineistonhankinta menetelméana toimi puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Teemahaastattelua ohjaavat eri teemat ja niihin liittyvat tarkentavat
kysymykset. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87.) Teemahaastattelun teemat ovat
suunniteltu Kakeman (2020) seitseman ydinjohtamisen ja johtamisen osaamisen
seka digiosaamisen mukaan. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haasta-
teltavalla oli mahdollisuus vastata kysymyksiin avoimesti. Haastattelun etuna oli
joustavuus, jossa haastattelijalla oli mahdollisuus toistaa kysymyksia, oikaista
vaarinkasityksia, selventad kysymyksia seka kayda keskustelua haastateltavan
kanssa. Teemahaastattelussa haastattelija pystyi myos esittamaan kysymykset
haluamassa jarjestyksessa, jos haastattelija katsoi sen olevan aiheellista. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2022; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.87-89.)

Teemahaastattelun tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon tietoa tutkit-
tavasta aiheesta. Haastateltavat saivat halutessaan ennakkoon teemahaastatte-
lun kysymykset. Ajatuksena oli, ettd haastateltava voi tutustua kysymyksiin ja tee-
moihin etukateen ja néin ollen valmistautua haastatteluun. Se on myos eettisesti
perusteltua, ettéd haastateltava tietdd, mita aihetta haastattelu koskee. (Hirsjarvi
& Hurme, 2022, Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 84-86.)
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Teemahaastattelun teemat perustuvat opinnaytetyon teoreettiseen viitekehyk-
seen, tutkimuksen tarkoitukseen sekéa tutkimuskysymykseen (Hirsjarvi & Hurme,
2022). Teemahaastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina Microsoft Teams-so-
velluksen avulla. Haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teamsin omalla tallennus-
tyokalulla, jonka jalkeen materiaali tallennettiin tutkijan kaksivaiheisella salasa-
nalla suojattuun OneDriveen, johon vain tutkijalla oli paasyoikeus. Materiaali séi-
lytetaan keséan 2024 asti. Etayhteys on valittu tutkimukseen haastateltavien si-
jaintien vuoksi, silla valimatkat ovat pitkia. Paikan paalla haastatteleminen tulisi

taloudellisesti kalliiksi ja olisi paljon aikaa vievaa.

Teams on Microsoftin tiimityoskentelyyn suunnattu ty6kalu, mik& toimii Micro-
softin Office 365 pilviympéaristossa (Microsoft Office, i.a.). Microsoftilla on
vankka osaaminen tietojenhallintaohjelmista ja he noudattavat eettisia saantéja
seka turvallisuus- ja tietosuojavaatimuksia. Microsoftin Teams ohjelma tayttaa
tietoturvallisuuden hallinnan ISO 27001 -standardin, jolla suojataan asianmukai-
sesti henkilotiedot. Microsoft noudattaa EU:n, USA:n, Sveitsin ja Yhdysvaltojen
Privacy Shield Frameworks- periaatteita, jotka sisaltyvat Online Services Data
Protection Addendumiin. (Microsoft corporation, 2020.) Microsoft vakuuttaa, etta
se ei valita tai myy palvelimilleen talletettuja henkil6tietoja eteenpéin (Microsoft
corporation, 2020). Teams haastattelussa haastattelija ei kysynyt tutkittavalta
henkilotietoja seka tutkittava sai itse paattaa kayttaakoé haastattelun aikana ka-
meraa vai ei, joten yksityisyydensuoja sailytettiin haastattelun ajan. Opinnayte-
tyon tydelaméakumppanina toimiva yksityinen ladkariaseman on antanut tutki-

musluvan yhteydessa luvan Microsoft teamsin kaytolle.
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5.2 Tutkimusymparisto ja aineiston keruu

Digitaaliset terveyspalvelut koostuvat hoitotydntekijoiden etavastaanotosta, joita
toteutetaan puhelin-, chat- ja videovastaanottoina. Hoitajavastaanotolle voidaan
tarvittaessa lisatd mukaan myos laakari. Etavastaanoton lisdksi digitaalisesti to-
teutetaan etdkonsultaatioita, jotka mahdollistavat reaaliaikaisen ja kiireettéman
viestinnan ammattilaisten valilla. Etana hoitotyontekijat toteuttavat myds hoidon
tarpeen arvioita, joiden avulla asiakas ohjataan oikeaan hoitopaikkaan oikea-ai-
kaisesti. Etdvastaanotto on asiakkaille nykyaikainen tapa hoitaa asioita seka se
mahdollistaa hoidon saannin nopeasti ja se ei ole paikka sidonnaista. (Reponen
ym., 2021.)

Tybelama- ja yhteistybkumppanina toimi yksityinen terveys- ja hyvinvointipalve-
luita tuottava laakariasema. Tutkimuslupa haettiin elokuussa 2023 ja tutkimus-
lupa myodnnettiin saman kuun aikana. Opinnéaytetyon tekija vastasi tutkimukseen
osallistuvien tyontekijoiden rekrytoinnista yhdessa yksityisen terveyspalveluyri-
tyksen terveyspalveluiden lahiesihenkilon kanssa. Opinnaytetyontekija sai la-
hiesihenkildlta listan digiterveyspalveluissa tydskentelevista hoitotyon johtajista,
joihin opinnéaytetytn tekija otti itse yhteytta. Opinnaytetyontekija kutsui hoitotyén
johtajia haastatteluun l&ahettamalla heille sdhkdpostilla kutsun opinnaytetyon tee-
mahaastatteluun. Kutsussa opinnaytetyon tekija esitteli itsensa, kertoi opinnayte-

tyon aiheesta seka lahetti suostumusasiakirjat.

Osoittautui haasteelliseksi saada osallistujia opinnaytetyon teemahaastatteluun.
Kutsu haastatteluun lahetettiin yhdelletoista digiterveyspalveluissa tyoskentele-
valle hoitoty6n lahiesihenkildlle, johtajalle ja vastaavalle. Muistutusviesti lahetet-
tiin kolmesta neljaan kertaan. Paadyin laajentamaan haastateltavien valintaa hei-
kon osallistuja maaran vuoksi. Pyysin kontakti henkil6ltani eli timiesihenkilolta
lisdd sopivia henkil6itd, jotka vastaisivat opinnaytety6tani. Sain nelja uutta yh-
teystietoa, mutta he eivat tydoskennelleen digiterveyspalveluissa, mutta heidan
tyonsa sisalsi etavastaanottojen johtamista. Neljasta uudesta kontaktista sain yh-
den osallistumaan haastatteluun. Vaikka yksi haastateltavista ei tydskentele digi-
terveyspalveluissa, siséltyy hénen tytkuvaansa silti tyontekijoiden digitaalisten

etdvastaanottojen johtamista. Samaa teemahaastattelurunkoa pystyttiin
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kayttamaan ja saamaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Tallainen harkinnan-
varainen paatds on perusteltua silloin, kun pyritdan saamaan enemman tietoa
tutkittavasta aiheesta (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Lopulta haastatteluun saatiin
osallistumaan nelja hoitotyon lahiesihenkiloa. Haastateltavien valinnalla on suuri

merkitys tutkimustuloksiin.

Haastateltaville lahetettiin kutsun jalkeen séhkdpostilla kiitosviesti haastatteluun
osallistumisesta ja pyydettiin heitd ehdottamaan heille sopivaa Teams haastat-
telu ajankohtaa. Viestissa kerrottiin tarkemmin, etta haastattelu on kestoltaan
noin 30 minuuttia. Sain sovittua jokaisen haastateltavan kanssa heille sopivan
ajan ja haastattelut jarjestyivat nopeasti. Haastattelut toteutin omassa kodissa
erillisessa rauhallisessa tybhuoneessani. Koin, ettd haastattelut pysyivat rauhal-
lisina ja minulla ei ollut hairidtekijoita. Haastattelut etenivéat teemahaastattelu run-

gon mukaisesti (liite 1).

5.3 Aineiston analyysi

Teemahaastatteluita oli yhteensa nelja, mihin meni aikaa yhteensé 2 tuntia ja 28

minuuttia. Litteroitua tekstid muodostui yhteensa 32 sivua. Haastatteluiden kes-

toihin vaikuttivat haastateltavien puheliaisuus seka aiheesta kiinnostuneisuus.

Taulukko 2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelut
Litteroidun tekstin | Fontti Calibri
Haastattelu Kesto minu- pituus sivuina koko ja rivivali
utteina
1 52 14 koko 12
rivivali 1,15
2 35 7 koko 12
rivivali 1,15
3 21 5 koko 12
rivivali 1,15
4 29 6 koko 12
rivivali 1,15
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Teemahaastattelun aineisto analysoitiin sisallénanalyysimenetelmalla, koska
tarkoituksena oli saada laaja mutta tiivistetty kuvaus tutkittavasta aiheesta. Si-
sallonanalyysin avulla aineistot tiivistetaan sellaiseen muotoon, etta tutkittavaa
aihetta voidaan tiivistetysti kuvata ja tutkittavan aiheen valisia suhteita saada
selville. Tutkimuksessa analyysi tehtiin induktiivisella menetelmalla, joka tarkoit-
taa etenemista yksittaisista havainnoista yleisempiin vaitteisiin. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, s.107; 117-118.)

Aineiston analysoinnin avulla tahdattiin informaation lisdéamiseen seka luotiin sel-
ked informaatio tutkittavasta aiheesta. Sisallénanalyysin avulla etsittiin yhtalai-
syyksia ja eroja niin, etta lopputulokseksi saatiin sanallisesti tehty tiivistetty ku-
vaus tutkittavasta aiheesta sek& sen avulla méariteltiin siihen kuuluvat keskeiset
kasitteet ja niiden valiset suhteet. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.103, 117-119,122,
138-140.)

Opinnaytetyon aineistolahtoéinen sisallonanalyysi tehtiin vaiheittain, johon kuului
aineiston redusointi eli pelkistaminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abst-
rahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Redusoinnilla tiivistettiin ja selkey-
tettiin haastattelu materiaali, klusteroinnilla ryhmiteltiin aineisto etsien siita eroa-
vaisuuksia ja samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteita seka yhdistettiin ja ryhmitel-
tiin k&sitteet luokiksi. Abstrahoinnilla eli k&sitteellistdamisella oli tarkoituksena
muodostaa teoreettisia kasitteita tutkimuksen kannalta olennaisten ja valikoidun
tiedon perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.122-127.) Alla olevassa kuvassa
(kuvio 5) esitetaan opinnaytetydn aineistolahtdisen siséllénanalyysin etenemi-

nen.
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Kuvio 5. Aineistolahtotisen sisallonanalyysin eteneminen

Teemahaastattelu aineisto litteroitiin, jonka jalkeen aineistosta etsittiin tutkimus-

kysymyksiin liittyvat vastaukset. Alkuperaiset ilmaukset listattiin ja muutettiin pel-

kistetyksi ilmaisuksi. Alkuperaisista ja pelkistetyista ilmauksista syntyi kahdeksan

sivua pitka taulukko, missé fonttina on Arial, tekstin kokona 11 ja rivivali 1. Ala-

puolella nayte kuinka alkuperaiset ilmaukset ovat pelkistetty.
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Taulukko 3 Alkuperaisen ilmaisun pelkistaminen

Alkuperainen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

Jos vaikka ajattelee néitd meidan kaikkia di- o
gitaalisia tyokaluja mita on niin totta niitahan
on aika paljon

ja uusia versioita sovelluksiin o

Digitaalisia tytkaluja on paljon

Digitaalisiin sovelluksiin tulee uusia
versioita koko ajan
ja kaikki ei aina toimi niin

kun on suunniteltu, Kaikki ei toimi niin kuin on suunniteltu

Teemahaastattelut analysoitiin siséllonanalyysilla kategorioimalla tuloksia alku-
peraisten ilmausten perusteella ala- ja ylaluokiksi muodostaen niista paaluokan.

Taulukko 4 Aineiston luokittelu

Paaluokka
Pelkistettyilmaus Alaluokka Ylaluokka
Hyvat digitaaliset tai-
dot Digitaaliset Digitaalisten sovellusten | Digitaalinen
Tietotekniset taidot taidot kaytto ja kayttdonotto johtami-
ovat edellytys tydlle osaaminen sosaaminen

Digitaalinen tydsken-
tely osa arkipaivaa

Pitaa osata hallita
isoja kokonaisuuksia

Monenlaisia digi-
taalisia taitoja tarvi-
taan

Digipalveluiden
ymmartaminen

Eri hallintajérjestelm-
ien kayttd sujuu

Tietokantoja tulee
hallita

Hoidontarpeenarvi-
oita pitd4 osata hallita

Ty0 vaatii jarjest-
elman hallintaa

Jarjestelmien kayt-
téonotto sujuu

Hallintajarjestelmien
kayttbosaaminen
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Tiedonhaku tulee hal-
lita
Hoidontarpeenarvi-
oita pitéd& osata hallita
Puhelinjarjestelma tu-
lee hallita
Digitaalisten sovellus-
ten kayttoonotto
osaaminen tarkeaté
Ohjelmien kaytto
sujuu hyvin Ohjelmistojen kayt-
Exelin kéayt- tdosaaminen
tbosaamista voisi pa-
rantaa

Office ohjelmat suju-
vat

Ohjelmiston hallinta-
taidot tulee olla hyvét
Chattia on osattava
kayttaa

Pitda osata kayttaa
ohjelmia oikeassa
paikassa

Taytyy rohkeasti ko-
keilla uusia sovelluk-
sia

Ei valttamatta tiedeta
kaikkien ohjelmisto-
jen olemassaoloa
TyOssa joutuu kaytta-
maan erittiin paljon
eri ohjelmistoja
potilastietojarjestelma
tulee hallita

Teamsia on osattava
kayttaa

Haastatteluaineistosta (taulukko 4) muodostui yhteensa viisi ylaluokkaa. Tulokset
on esitetty ala- ja ylaluokittain muodostaen niistd paaluokan digitaalinen johta-

misosaaminen.
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4 N

Kehittdmisosaaminen
- Tydkuvan kehittdminen
- Viestinnan kehittdminen
- Tydympaériston kehittdminen
- Tybprosessin kehittdminen

-

Tunnedlyosaaminen
- Luottamus
- Luonteenpiirteet
- Toimintatavat

DIGITAALINEN

\ JOHTAMISOSAAMINEN kayttosaaminen

Ongelmanratkaisuosaaminen

/ Digitaalisten \

sovellusten kayttd ja

kayttédnotto
osaaminen

- Ohjelmistojen
kayttdosaaminen

- Digitaaliset taidot
- Hallintajarjestelmien

/
~

Viestintdosaaminen

- Viestintavalineisen
kayttbosaaminen

- Viestintavalineiden ominaisuudet

vuorovaikutus
- Informaatio-osaaminen
- Monilukutaito

- Sosiaalisten ongelmien ratkaisu
- Kognitiivisten ongelmien ratkaisu
- Viestintavalineet - Terveydellinen ongelmanratkaisu
- Teknologia valitteinen - Digitaalisten ongelmien

- Ajanhallinta

ratkaisuosaaminen
- Tybskentelytavat
- Stressinhallinta

/

_ AR

Kuvio 6. Digitaalinen johtamisosaaminen
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6 TULOKSET

6.1 Digitaalisten sovellusten kaytt6 ja kayttéonotto osaaminen

Jokainen teemahaastatteluun osallistunut hoitotyon johtaja kertoi tyonsé sisalta-
van paljon erilaisia digitaalisia sovelluksia. Digiterveyspalveluiden johtamisessa
hoitotydn johtajat kayttavat eniten Microsoft Teams sovellusta, mika on yhtenai-
nen viestinta- ja yhteistyfalusta, jossa voidaan kayda jatkuvaa keskustelua, pi-
kaviestintdd, videotapaamisia seka jakaa ja tallentaa tiedostoja. Teamsin ohella
hoitotydn johtajat kayttavat paljon yksityisen terveyspalvelu yrityksen omaa
chat- viestintdkanavaa. Teamsin ja chatin lisdksi viestinnan valineena toimii
WhatsApp- sovellus ja sahkodposti. Viestinta sovellusten lisdksi hoitotydn johta-
jien tulee hallita potilastietojarjestelma, puhelinjarjestelma seka hoidon tarpeen
arviointi jarjestelma. Yksi hoitotydn johtajista mainitsi teemahaastattelussa, etta
digitaalinen johtaminen tarvitsee myos hyvat perustaidot Microsoftin tydkalujen

ja sovellusten kaytosta kuten World, Excel ja Powerpoint.

Tyo vaatii jarjestelman hallintaa, koska meilla on tydvalineita paljon
kuten puhelinjarjestelma, potilastietojarjestelméa, chat- alusta, erilai-
sia tietokantoja ja tavallaan tiedonhaku juttuja mita me kaytetaan ja
mit& me ollaan itse kehitetty, esimerkiksi hoidon tarpeen arviota, niin
naitten kaikkien semmoinen hallinta ja se virheiden analysointi ja ra-
portoiminen eteenpéain on tarkeata.

Digitaalisten sovellusten kayttaminen ja hallinta vaativat hoitotydn johtajien mu-
kaan hyvaa digitaalitekniikkaa seka teknologian hallintaa. Hoitotydn johtajat koki-
vat omat digitaaliset taidot hyviksi mutta, kertoivat vaatimustason olevan korkea
digitaalitekniikan osalta.

On kylld huomannut, ettéa se vaatimustaso on aika kova, niin kun ta-
vallaan semmoiselle keskiverto tyontekijalle talla hetkella ndissa pal-
velluissa.

Tydssa joutuu niin paljon kayttdAmaan eri ohjelmistoja, etta sa et valt-
tamatta edes tieda, ettd mita vaihtoehtoja sulla on kaytossa.
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Hoitotyon johtajat kertoivat digitalitekniikan vaativan johtajalta rohkeutta ja oma-
aloitteisuutta tutustua uusiin sovelluksiin. Tyon kehittdminen vaatii erilaisten uu-
sien digitaalisten sovellusten testaamista. Hoitotyon johtajien mukaan digitaaliset
taidot sisaltavat erilaisten digitaalisten alustojen ja datan kayton sekd ymmarryk-

sen digitaalisista systeemeista.

6.2 Viestintdosaaminen

Viestintdosaaminen pitaa sisallaan hoitotyon johtajien mukaan viestintavalinei-
den kayttbosaamisen, viestintavalineet seka viestintavalineiden ominaisuuksien
hallinnan, teknologiavélitteisen vuorovaikutusosaamisen seka monilukutaidon.
Digitaalinen viestinta ja vuorovaikutustaidot koettiin erittéain tarkeiksi hyvan johta-

jan osaamisalueiksi.

Kaikkein paras ja nopein tavoitettavuus koettiin saavutettavan Teamsin ja Chatin
avulla. Tarkeana koettiin, ettd viestintavaline on helppokayttéinen, nopea ja saa-
vuttaa monta ihmistd samaan aikaan. Viestinnan avulla rakennetaan ja yllapide-
tédan suhteita tyontekijoihin ja ollaan vuorovaikutuksessa toisiin. Viestinnan avulla
tulee osata rakentaa luottamus tyontekijoihin sek& osattava yllapitaa sita. Digi-

taalista kommunikaatio osaamista tarvitaan tyontekijoiden johtamiseen.

Hyva viestinta ja sen toteuttaminen vaativat johtajien mukaan johtajalta hyvaa
viestinta- ja teknologia osaamista. Viestintavélineiden kayton liséksi johtajan tu-
lee hallita monilukutaito, koska viesti voi olla sanallisten, kuvallisten, auditiivisten,
numeeristen ja symbolijarjestelmien seka naiden yhdistelmien avulla ilmaistua

tietoa. Moniluku taidon lisdksi johtajan tulee osata tulkita viestien sisaltoja.

Johtajana joudut tulkitsemaan viesteja ja yritdt saada syvyytta tyon-
tekijoiden viestinnasta.

No kylla pitda olla hyvat sosiaaliset taidot ja tietenkin digitaaliset va-
lineet haastavat siing, etta kun kirjoitetaan paljon asioita niin se, etta
se sun ulosanti on semmoista, etta sitd ymmarretaan.
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Hoitotyon johtajat kokivat, ettd viestinndn maara on valtavaa ja aikaa vievaa.
Viestinta koettiin my6s kuormittavaksi sen suuruuden vuoksi ja siksi ettd, osa
viesteista saattaa olla sellaisia, mitka eivéat vaadi hoitotyon johtajan reagointia.

Viestinta valineitd on useampia ja aikaa kuluu viestien lukemiseen, tulkitsemi-
seen ja vastaamiseen. Hoitotydn johtajat tarvitsevat taitoa hallita ja tulkita tietoa.

Johtajan tulee olla jatkuvasti tavoitettavissa ja reagoitava nopeasti viesteihin.

Viestinndn merkitys on vahva. Tayttyy osata kayttaa eri viestinta so-
velluksia ja olla hyva tulkitsija ja kirjoittaja.

Tietoteknologinen osaaminen sisaltéaa hoitotyon johtajien mukaan teknologia- ja
monilukutaito osaamisen seka tietoteknologisen osaamisen. Tietoteknologisena
osaamisena pidettiin taitoa pysya ajan tasalla, hallita nykyisia ja uusia sovelluksia
ja jarjestelmia, taitona osata jakaa ja opettaa tietoa digitaalisesti etana seka tie-
donhallintataidot. Tietoteknologista osaamista johtajat kokivat tarvitsevansa hoi-
totyon johtajien mukaan tiedon etsinnassa ja sen hallinnassa seka integraali-
sessa ajattelutavassa eli tavassa nahda kokonaisuuksia ja ymmartaa asioiden
yhteydet.

Tarvitaan taitoa, ettd osaa hallita viestinta valineita ja karsia ylimaa-
raisia viesteja, mitka eivat kosketa itseaan.

Hyvat tietotekniset taidot ovat edellytys johtajan tyélle.

Hoitotydn johtajat kertoivat tarvitsevansa myos kykya hallita ja tulkita tietoa. Mo-
nilukutaito korostuu taitona hankkia, yhdistda, muokata, tuottaa, esittaa ja arvioi-
da tietoa eri muodoissa, eri ymparistoissa ja tilanteissa sekéa erilaisten vélineiden

avulla.

Informaatiota pitad osata hallita, lajitella ja suodattaa seka pitaa pys-
tya seuraamaan useampaa tiedotuskanavaa.
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6.3 Ongelmanratkaisuosaaminen

Ongelmanratkaisu osaamista tarvitaan hoitoty6n johtajien mielesta sosiaalisten,
kognitiivisten, terveydellisten ja digitaalisten ongelmien ratkaisuissa seka ajan-
hallinnassa, stressinhallinnassa ja ty6skentelytavoissa. Ongelmanratkaisu osaa-
minen sisalsi hoitotydn johtajien mukaan kyvyn osata ratkaista kognitiivisia, ter-
veydellisia ja sosiaalisia ongelmia. Kognitiivinen ongelmanratkaisu osaaminen
piti hoitotydn johtajien mukaan sisallaan taidon osata puuttua ongelmiin, taidon
ratkaista eri asioita sekd analysoida asioita. Terveydellisiksi ongelmanratkaisu
osaamisiksi kerrottiin kuuluvan tyontekijoiden etatydhon liittyviin haasteisiin puut-
tuminen. Hoitotyon johtajat kertoivat kokevansa olevansa vastuussa tyontekijoi-
den hyvinvoinnista ja kertoivat tyontekijoiden tybergonomian olevan vaihtelevaa
kotioloissa. Sosiaaliseksi ongelmanratkaisu osaamiseksi muodostui hoitotydn
johtajien osaaminen tukea tyontekijoita sosiaalisessa vuorovaikutuksessa etana.
Hoitotydn johtajat kertoivat tydn olevan valilla hyvin yksinaista ja ovat joskus huo-
lissaan yksin asuvien puolesta. Tallaisiin tilanteisiin pyrittiin vaikuttamaan etékah-

vitauoilla ja muilla videotapaamisilla, mitka eivat liittyneet itse tydhon.

Johtajan tulee osata seurata tyontekijéiden hyvinvointia ja se on tér-
keata koska, jotkut saattavat tydskennelld huonoissa tydoloissa, er-
gonomia voi olla huonoa, saattavat asua yksin ja kokea yksinai-
syytta, psyykkisen terveydentilan seuranta.

Kaikki johtajat kertoivat ongelmanratkaisuosaamisen siséltavan myds digitaalisia
ongelmia. Ongelmanratkaisuosaaminen oli hoitotydn johtajien mielesta osa paat-
telykykya ja oma-aloitteisuutta. Paattelykyvylla viitattiin viestintdan ja kykyyn tul-
kita ja ymmartaa viestit. Ongelmanratkaisukykya tarvitaan monilukutaidossa, kun
johtaja tulkitsee ja arvottaa viestien sisaltdja ja luo laaja-alaisia kasityksia. Johtaja
tarvitsee kriittisen ajattelun osaamista. Ongelmanratkaisuosaamista koettiin tar-
vitsevan myds digitaalisten sovellusten kaytdssa ja hallinnassa. Digitaaliset so-
vellukset ja niiden ajoittainen toimimattomuus lisdavéat ongelmanratkaisu osaami-

sen tarvetta.
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Jos vaikka ajattelee naita meidan kaikkia digitaalisia tytkaluja mité
on niin, totta niitdhan on aika paljon plus, etta koko ajan tulee paivi-
tyksia ja uusia versioita sovelluksiin ja nain, etta kylla sitd ongelman-
ratkaisuosaamista tarvitaan ja kaikki ei aina toimi niin kun on suunni-
teltu, niin sitten siindkin tarvitaan valilla semmoista luovimmistatai-
toa, etta hei, miten tastd nyt menn&én eteenpain, kun ei taa toimik-
kaan tahan.

Itsensa johtamisosaamisessa hoitotyon johtajat korostivat ajanhallinnan taitoja.
Ajanhallinnassa tuotiin esille yrityksen sisdisen viestinnan maara ja taito priori-
soida viesteja. Hoitotyon johtajat kertoivat oman ty6n ja asioiden organisoinnin
olevan tarkea osa johtajan osaamista. Hyvat itsensa johtamisen taidot koettiin

merkityksellisiksi ajanhallinnan vuoksi.

Johtajalta vaaditaan hyvaa ajanhallintaa. Kalenterin hallinta ja asioi-
den aikatauluttaminen on tarked taito ja semmoinen asioiden orga-
nisointikyky.

Viestinndn maara on kasvanut tietysti ihan selkeésti ja se tiedon
maara on niin valtavaa nyky&an, etta se vaatii hyvaa ajanhallintaa.

Itsensa johtamisosaaminen koostui ajanhallinnan lisaksi hoitotyon johtajien mu-
kaan johtajien tavoista tyoskennella. Ty0 vaatii itsendista tyoskentelyotetta seka
taytyy olla osaamista johtaa omaa tyotaan. Hyvana tyoskentelytapana pidettiin
osallistavaa johtajuutta, jossa tydntekijoita osallistetaan tydhon mahdollisimman
hyvin. Osallistava johtajuus toteutuu hoitotyon johtajien mukaan ongelmitta digi-

taalisesti mutta tarvitaan osaamista osata johtaa osallistavasti.

6.4 Kehittamisosaaminen

Palveluiden, jarjestelmien ja tyon kehittdmisosaaminen pitd& hoitotytn johtajien
mukaan sisallaan osaamisen kehittda omaa tydkuvaa, tydymparistéa, tyoproses-
seja seka viestinnan kehittamisen. Kehittaminen vaati innovatiivista ajattelua ja
digitalisaation ymmarrysta. Kaikki johtajat kokivat, ettd tekoalysta olisi apua hei-
dan tydssaan ja kaksi johtajaa kertoivat kehitelleen tekoély toimintaa oman tyon

tueksi.
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Tekoalysta olisi paljon apua esimerkiksi viestinndssa ja informaation
etsinnassa ja suodattamisessa.

Huomaan toistavan itseani usein viesteissa, etta samoja kysymyksia
tulee ja ne toistuvat ne samat jutut, etta jos siin& toimisi tekoaly ja
silla olisi viela ihmisvarmistus niin en nakisi yhtddn mahdottomana
tekoalyn kayton etadjohtamisen apuna.

Hoitotyon johtajat kokivat kehittavansa jatkuvasti omaa tykuvaansa ja etéajoh-
tamisen olevan viela osittaisessa murrosvaiheessa. Oman tyokuvan kehittami-
nen nahtiin kykyna testailla erilaisia ty6tapoja seka sovelluksia. Johtajan tyohon
kuului myos eri sovellusten toimivuuden arvioiminen kaytannéntydssa. Tyonku-

van kehittdminen vaatii myds ideointia ja innovatiivista otetta digitalisaatioon.

Nyt tarvitaan viela paljon sitd semmoista tukitoiminnan ty6ta johta-
jalta eli tyokalujen toimivuuden varmistamista ja kaikkea kaytanteista
paattamista.

Omaa tyt6ta ja tyokuvaa tulee jatkuvasti kehitettya ja itse hybridijoh-
tajuutta.

Meilla ei ole valmiita kaytéanteitd. Tahan tulee menemaan viela vuo-
sia, ettd saadaan semmoiset parhaat kaytannot. Ne mitd ollaan
alussa suunniteltu niin ovat jo muuttuneet, kehitys on niin nopeata ja
muuttuvaa.
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6.5 Tunneédlyosaaminen

Hoitotyon johtajat kertoivat tarvitsevansa tunnedlyosaamista, mika pitaa sisallaén
luottamuksen rakentamisen ja yllapitamisen osaamisen, luonteenpiirteet seka toi-
mintatavat. Emotionaalinen eli tunnedlyosaaminen koostui osaamisesta aistia

asioita ja ihmisia seka kohdella tyontekijoita tasa-arvoisesti.

Hyvéaa johtajuutta on se, ettd osaa aistia niita asioita, vaikka ne ei
tulisi heti esille ja tavallaan hyvalla johtajalla pitaa olla tietylla tavalla
ne tuntosarvet aina, etta pystyy puuttumaan eri asioihin.

Ma pyrin, ettd kaikki tulisi aina kuulluksi ja kun eihan tavallaan asi-
oissa ole aina oikeata ja vaaraa vastausta ja jos me ollaan eri mielta
niin me ollaan eri mieltd niista asioista yleensa ja sitten pyritdan kes-
kustelemaan ne asiat auki, etta kylla se korostuu se semmoinen tietty
herkkyys siing, etta pystyy aistia, etta hei nyt ma néen, etta olet eri
mielta.

Kaikki johtajat kokivat johtajan tarvitsevan tyossaan erilaisia persoonallisuuden-
piirteita ja tapoja tydskennelld. Persoonallisuudenpiirteet sisalsivat johtajan asen-
teita, arvoja ja luonteenpiirteitd. Kaikki johtajat mainitsivat tarvitsevansa myon-
teistd asennetta digitalisaation sek& oma-aloitteisuutta tutustua digitalisaation tar-
joamiin erilaisiin tyokaluihin. Asenteen liséksi mainittiin positiivisuus, rehellisyys,
avoimuus ja rauhallisuus. Tydssa koettiin tarvitsevan hyvaa paineensieto-kykya.
Johtajat kokivat myds tarvitsevansa etajohtamisessa aktiivista tydotetta seka joh-

tajan tulee olla tehokas.

Pitaa olla hyvéat hermot ja rauhallinen, ettd kun tulee haastavia tilan-
teita, niin pystyy pysyméaan rauhallisena. Ja sit tietty semmoinen po-
sitiivinen asenne myo6s on hyvé noin niin omata siihen tekemiseen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Euroopan komission (2021) ja opetushallituksen (2019) raportissa nousi esiin tar-
keimmiksi osaamistarpeiksi vuonna 2035 muun muassa eta- ja virtuaalipalvelui-
den hallinta, tiedon arviointi taidot, digitaalisten ratkaisujen hyddyntamisosaami-
nen, digitaalisten toimintojen tutkimus- ja kehittAmisosaaminen, monialaisten ver-
kostojen johtamisosaaminen, mobiilisovellusten hallinta ja hyddyntaminen seka
digitaalisten toimintojen hallinta- ja ohjaustaidot. Haastattelu tulosten mu-kaan
hoitotydn johtajat kokivat digitaaliset taitonsa hyviksi ja olivat sitd mielta, etta par-

jadavat hyvin tyotehtavissaan tamanhetkisilla digitaalisilla taidoilla.

Opinnaytety6 tutkimuksesta saatiin tuloksena viisi johtamisosaamisen eri osa-
aluetta, mitka ovat digitaalisten sovellusten kaytto ja kayttéonotto osaaminen, on-
gelmanratkaisuosaaminen, kehittamisosaaminen, tunnealyosaaminen ja viestin-
tdosaaminen. Haastatteluista saatujen tulosten mukaan jokainen hoitotyon esi-
henkil6 toi esille digitaalisen osaamisen merkityksen digihoitaja palveluita. Esiin
tuotiin, etta tyd on digitalisaation osalta vaativaa. Digitaaliset taidot pitavat sisal-
l&a&n taidon kayttaa erilaisia digitaalisia alustoja, kyvyn ymmartaa digitaalisia sys-
teemeja, kyvyn hallita etd- ja virtuaalipalveluita, digitaalisten ratkaisujen hyddyn-
tamisosaamisen seka digitaalisten toimintojen tutkimus- ja kehittdmisosaamisen
(Opetushallitus, 2019; Dondi ym., 2021).

Uudenlaista osaamista ja ty6tapoja tarvitaan etajohtajuuden tyokuvan kehitté-
misosaamisessa (Kangasniemi ym., 2018, s.12). Hoitotydnjohtajien tydkuvaan
sisaltyi haastattelu tulosten mukaan oman tyokuvan ja toimintamallien kehitta-
mistd. Digiterveyspalveluiden johtaminen vaatii johtajalta kehittdmisosaamista
kehittdd omaa johtajuuttaan ja se vaatii alakohtaista tietoutta etdjohtamisesta.
Tiedon avulla pystytaan arvioimaan, hahmottamaan ja ymmartamaan omaa tyo-

kuvaa sekd ymmartdmaan erilaisia tyottilanteita. (Kangasniemi ym., 2018, s.12.)

Digitalisaatio muuttaa kaikenlaista tyota ja muutoksen myoéta tydssa pystytaan
keskittymé&an toimintoihin, jotka parantavat tyon laatua. Digitaalinen muutos vaa-

tii kuitenkin lahiesihenkildiltA oman osaamisen kehittdmistd, jotta teknologian
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kaytto pystytddn sisaistamaan ja hyddyntamaan. (Hayrinen, 2020,87.) Haastat-
telu tulosten mukaan lahiesihenkil6t kertoivat johtamisosaamisen sisaltavan ke-
hittAmisosaamista, johon he kertoivat kuuluvan tydkuvan kehittamisen. TyOku-
van kehittdminen piti heiddn mukaansa sisallaan hybridijohtamisen ja etdjohta-
misen tyokuvan kehittdmisen. Tyokuvan kehittamisen lisaksi kehittdmisosaami-
nen piti sisallaan viestinnan kehittdmisen, tyoprosessin ja kaytanteiden kehitta-
misen seka tekoalyn. Haastattelu tuloksista ei kaynyt ilmi, ettd oman osaamisen
kehittamista olisi sellaisenaan mainittu. Oman osaamisen kehittaminen on omien
taitojen ja valmiuksien kehittamistd, mika edistaé tyontekijaa tyduralla ja parantaa
yrityksen palveluiden laatua. (Hayrinen, 2020,87; Opetushallitus, 2023.) Lahiesi-
henkilot ndkivat oman osaamisen kehittdmisen olevan uusien sovellusten kayt-
téonottamista ja hallintaa seka taitoa kehittéd omaa tyokuvaansa. Oman osaa-
misen kehittdminen sisaltdéa muun muassa itseopiskelua, valmennusta, mento-
rointia, koulutusta, perehdytystd, opiskelua, kehittdmisohjelmia, webinaareja,

konsultointi sek& monia muita toimintoja. (Opetushallitus, 2023.)

Haastateltavat olivat miettineet kehitysideoita sekéa ratkaisuja viestinnan kuormit-
tavuuden vahentamiseksi. Digitaalinen kehittdminen vaatii johtajalta innovatii-
vista ajattelukykya seka hoitotydn lahijohtajien tulisi osata kayttaa strategista ajat-
telua olemassa olevien ja uusien digitaalisten ratkaisuiden kehittamiseen (Ham-

maren ym., 2022).

Viestinndn kasvaessa johto- ja asiantuntijatehtavien osaamistarpeet muuttuvat.
Tarvitaan osaamista viestinnan hallinnassa, tiedon arviointitaidoissa, digitaalis-
ten ratkaisuiden hyddyntamisosaamisessa seka viestinndn kehittamisosaami-
sessa. (Opetushallitus, 2019, s. 43; Deml ym., 2022.) Viestintad on yksi tarkeim-
mista johtamisosaamisen osa-alueista, silla se on tydyhteisdn ja organisaation
toiminnan edellytys (Marjamaki ym. 2021). Viestint& tuotiin monessa asiayhtey-
dessa esille. Viestintadosaaminen koostui viestintavalineista, viestintavalineiden
kayttbosaamisesta ja ominaisuuksien tunnistamisesta ja hallinnasta, teknologia-
vdlitteisestd vuorovaikutusosaamisesta, monilukutaidosta sek& informaatio-
osaamisesta. Hoitotydn johtajat kokivat viestinnan kuormittavan heitéa seka tarvit-
sevansa osaamista viestien analysoimiseen, tulkintaan, informaation suodatta-

miseen seka ajanhallinta osaamista viestintaan kaytettavaan aikaan.
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Digitalisaatio ja digitaaliset terveyspalvelut vaikuttavat vuorovaikutukseen, joka
tapahtuu virtuaalisesti erilaisten teknologisten laitteiden ja sovellusten avulla (Iso-
talus & Rajalahti, 2017). Osa lahiesihenkildista koki vuorovaikutuksen haasteel-
liseksi, koska teknologiavalitteinen vuorovaikutus on vahemman informatiivista
kuin kasvotusten tapahtuva keskustelu (Hertel ym., 2005). Vuorovaikutus on sa-
nallisen kommunikoinnin lisédksi sanatonta viestintaa kuten kuuntelemista ja las-
naoloa. Vuorovaikutus on jatkuvasti muuttuvaa ja siksi vuorovaikutuksessa seu-
rataan ilmeita, katseita, eleita ja olemusta. Naiden avulla kertoja ja kuulia voivat
tulkita, ettda ymmarsivatko he toistensa sanoman ja oliko henkilé kiinnostunut asi-
asta. (Isotalus & Rajalahti 2017.) Esihenkilot kokivat videovalitteisen vuorovaiku-
tuksen toimivan, jos henkilot kayttavat kameraa. Kameran kaytto ei ole kummin-
kaan pakollista ja |&hihenkilot kertoivat, etteivét ole taysin varmoja voidaanko sita

edellyttaa tyontekijoilta.

Teoreettisenviitekehyksen ja teemahaastatteluiden tutkimus tulosten pohjalta
voidaan sanoa, etta digitaalinen viestintdosaaminen korostuu digitaalisia terveys-
palveluita johdettaessa. Digitaalinen viestintdosaaminen on haastattelu tulosten
mukaan eri viestintasovellusten ja digitaalisen vuorovaikutuksen yhteisosaamis-
ta. Johtajalta vaaditaan kykyéa lahettaé ja vastaanottaa informaatiota seka taitoa
kehittd& viestintdosaamista. Hyva viestinta vahvistaa organisaation tyontekijoin-
den valista luottamusta ja toimii voimaannuttavana ja inspiroivana voimavarana.
(Niiranen ym., 2014; Marjamaki ym. 2021.) Kommunikaatiotaidon puute voi joh-
taa haasteisiin alaisten kanssa ja se on hyvin merkittava tekija, mika erottaa kes-
kiverto ja hyvan esihenkilon toisistaan (Goleman, 2021).

Mielenkiintoisin ja muista johtamisosaamisen osa-alueista poikkeavin tulos ol
tunneédlyosaaminen. Hoitotydn johtajat pitivat tunneélytaitoja merkittavina ja ker-
toivat niiden edesauttavan hyvan johtamisen toteutumisessa. Tunnealyosaami-
nen saattaa korostua eta- ja virtuaalitydssa, jossa digitaalisen vuorovaikutuksen
keinoin hoitotydn johtajan tulee tehda huomioita tydntekijoista. Hoitotydn johtajat
kertoivat kasvokkain tapahtuvan fyysisen vuorovaikutuksen olevan helpompaa

kuin digitaalisen ja, ettd tunteita on vaikeampi tulkita virtuaalisesti.
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Tunnedlyyn yhdistettiin emotionaalinen osaaminen, stressinhallinta seké luotta-
mus. Esihenkildiden positiiviset tunteet ja asenteet koettiin tarkeiksi hyvan johta-
misen tyOkaluiksi. Esihenkilon tunneélytaidot edesauttavat toteuttamaan positii-
vista tydotetta (Goleman, 2012). Yksilén persoonanpiirteet muodostuivat positii-
visista luonteenpiirteista seké yksilon toimintatavoista. Luonteenpiirteet ovat
mentaalisia ominaisuuksia ja koostuvat yksilon henkilékohtaisista mielen sisaisiin
tapahtumiin liittyvistd ominaisuuksista (Finto, 2023). Haastattelu aineistosta nousi
esiin, ettd positiivinen asenne auttaa hoitotyon johtajaa parjgamaan tyéssaan pa-

remmin.

Hoitotydn johtajat kokivat, ettd johtajalla pitéd olla osaamista hallita tunteita seka
toimia emotionaalisesti. Tunnedly on kykya tunnistaa, hallita ja havainnoida tun-
teita itsensa ja muiden kanssa (Saarinen & Aalto-Setala, 2007, 45). Luottamus
koettiin erittain tarkeadksi asiaksi, mika syntyy haastattelu aineiston mukaan tun-
nedlyosaamisesta. Tunnedly vaikuttaa tyOyhteison toimintaan, silla luottamus,
avoimuus ja tyontekijoiden arvostus parantavat tydyhteison hyvinvointia ja tehok-
kuutta. Tunnealyn avulla voidaan vaikuttaa parempiin tydsuorituksiin, yrityksen

menestymiseen seka tyon tehokkuuteen ja mielekkyyteen. (Goleman, 2012.)

Tunnedlyosaaminen voidaan nahda kuuluvan henkiléstjohtamisen osaamiseen,
johon kuuluu persoonallinen-, arvo- ja sosiaalinen osaaminen, mitka ovat erityis-
osaamista. Tunnealyosaaminen voidaan nahda kuuluvaksi myds Ihmissuhde,
kommunikaatio ominaisuuksiin seka suhteiden hallinta osaamiseen. Tun-
nedlyosaamista ei kuitenkaan erikseen mainita omana osaamisalueena opinnay-
tetydhon valikoituneissa tutkimuksissa ja artikkeleissa. (Kakeman, 2020; Kanta-
nen, 2017.)

Haastatteluissa hoitoty6n johtajat pitivat positiivista asennetta ja mielta tarkeana
mutta eivat avanneet sen merkitystd sen enempéa osana johtamisosaamista.
HoitotyOn johtajat saattavat kayttad tydssaan paljonkin tunnedlyd mutta sen
kayttd on tiedostamatonta (Saarinen & AaltoSetald, 2007). Esihenkildiden hyvat
suhteet alaisiinsa on tutkitusti todettu olevan eduksi yritykselle, esihenkildlle sekéa

muille tyontekijoille (George, 2000, 1041-1042). Opinnaytetyon haastattelu
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tulosten mukaan digitaalisen osaamisen rinnalla tarvitaan inhimillistd johtamis-

osaamista.

Hoitoty6 on ihmislaheista tyota, jossa ollaan tekemisissa asiakkaiden, omaisten,
tyontekijoiden seké& muiden yhteistybkumppaneiden kanssa. Hoitotydn johtajalta
vaaditaan myds erittain hyvia sosiaalisia yhteistyttaitoja seka ihmistuntemusta,
joihin uskon hoitotyon johtaja saavan tukea hyvasta tunnealyosaamisesta. Tyon
toimintaa ohjaa eettisyys, moraali ja inhimillisyys. Naiden toimintojen toteuttami-
seen ja osaamiseen tarvitaan tunteita. Kun digitaaliset terveyspalvelut ja auto-
maattiset chat robotti vastaajat lisdantyvat niin tarvitaan vastapainoksi inhimillista

osaamisia ja niistd haastavin digitaalisesti on toteuttaa tunteet.

Ollilan (2006) vaitoskirja tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalan johtaminen
perustuu vahvasti arvoihin ja johtamisosaamisessa on otettava huomioon tyon
eettisyys, tehtavien inhimillisyys seké asiakasorientaatio. Sosiaali- ja terveysalan
johtajien tyon keskeisia elementteja ovat henkilosto, asiakkaat, sidosryhmat seka
tyon vahva inhimillinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Johtajien ty6ta ohjaavat palve-
luiden tuottaminen asiakaslahtotisesti ja laadukas hoitoty®. Hoitotydn johtajien
tunnealyosaaminen tukee tyon eettistad toimintaa. Opinnaytetyon haastattelu tu-
loksista nousi esiin my6s johtajien roolit innostajana, uudistajana, kehittdjana
seka tuottajana. Tama ilmid kuvastaa sosiaali- ja terveysalan jatkuvaa muutosta

seka sosiaali- ja terveysalan asemaa yritysmaailmassa. (Ollila, 2006.)
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8 EETTISET NAKOKOHDAT JA LUOTETTAVUUS

8.1 Eettisyys

Opinnaytetydssa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023,
s1) asetuksia hyvasta tieteellisesta kaytannosta siten, ettd opinnaytetydssé on
kaytetty eettisesti hyvaksyttyja tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia.
Opinnaytetydssa on pyritty noudattamaan TENK:n ohjeistuksia luotettavuudesta,
rehellisyydesta, arvostuksesta sekad vastuunkannosta. (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta, 2023, s.1.) Opinnaytetydlle haettiin tutkimuslupa elokuun alussa 2023
ja tutkimusluvan myonsi yksityisen terveyspalveluyrityksen toimitusjohtaja elo-
kuun lopussa 2023.

Opinnaytetyossa tutkimusetiikalla tarkoitetaan eettisesti oikeiden ja vastuullisten
toimintatapojen noudattamista seka tieteeseen kohdistuvien loukkausten ja epéa-
rehellisyyden torjumista ja tunnistamista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 150). Eetti-
sen toiminnan lahtoékohtana on haastattelututkimuksessa haastatteluun osallistu-
vien henkildiden informaatio siitd, mista tutkimuksessa on kyse, mihin ja mita tie-
toja kaytetddn, miten tietoa sailytetddn, suostumukset seka vapaaehtoisuudesta
ja oikeuksista kertominen (TENK, 2023). Lahetin haastateltaville sahkoisesti kut-
sun haastatteluun, mikéa siséalsi tutkittavan informaatio- ja tutkittavan suostumus-
lomakkeen sekd teemahaastattelun kysymykset. Tutkijana toimin avoimesti ja
kerroin tutkimustiedotteessa sek& haastattelun alussa osallistujille tutkimuksen
menetelmat, tavoitteet ja tarkoituksen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 150). Haas-
tatteluun osallistujat saivat itse paattaa haastattelu ajankohdan. Tutkimuslupa si-
salsi opinnaytetydsuunnitelman seka tutkimusaineistoa varten vaadittavat tutkit-
tavien suostumukset. Haastateltavat antoivat séhkdisesti kirjallisen luvan tutki-

mukseen osallistumiseksi.

Tutkimuksessa on huomioitu tietosuojalain asetukset henkil6tietojen kasittelysta
ja noudatettu asetuksen ohjeita, joiden tarkoituksena on henkil6tietojen ja mui-
den henkilon luottamuksellisten tai arkaluonteisten tietojen suojaaminen. Hen-

kilo-tiedot ovat sdilytetty salasanalla suojatulla tietokoneella. HenkilGtiedot
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poistettiin litteroinnin yhteydessa. Tietosuojalain mukaan opinnaytetydssa saa
kasitelld henkilotietoja, jos ne ovat tarpeen tieteellisen tutkimuksen vuoksi.
(L2018/1050.) Tassa tutkimuksessa haastateltavien henkil6tietoja olivat sahko-

postiosoite ja ammattinimike.

Haastateltavat saivat itse paattda haluavatko kayttaa Microsoft Teams haastat-
telussa kameraa paalla vai ei. Jokainen haastatteluun osallistunut kaytti kame-
raa. Teams haastattelusta aineistoksi keréattiin vain aanitetty haastattelu, joka lit-
teroitiin tekstimuotoon. Tutkittavan &ani oli myds kerattavaa henkilttietoa, joten
ne sailytettiin niin, ettei muut kuin opinnaytetyontekija paassyt niitd kuuntele-
maan. Haastattelut tallennettiin Microsoft Teamsin kayttaméaan OneDrive -palve-
luun, mik& on suojattu henkilokohtaisilla salasanoilla, joissa on kaksivaiheinen
tunnistus. Haastattelun jalkeen tallenteet litteroitiin niin, etta haastateltavista kay-
tettiin numerotunnisteita, joten haastateltavat pysyivat anonyymeina. Sisallon
analyysin jalkeen tallenteet poistetaan. Tutkittavien henkilttietoja kaytetdan vain
opinnaytetyota varten ja ne havitetaan valittomasti tutkimuksen valmistuttua vii-
meistaan kesalla 2024. (Tietosuoja, i.a.) Haastateltava antoivat luvan kyseisten

henkilotietojen kayttéon tutkittavan suostumus lomakkeella.

Tutkimusaineisto tallennettiin pilvipalvelun OneDriveen, jossa kayttdoikeudet
ovat rajattu vain tutkijalle. Tutkimus varmuuskopioidaan tutkijan henkil6kohtai-
selle tietokoneen verkkolevylle, mikd on suojattu salasanalla. Tutkimuksessa
kayte-tdan varmuuskopiointia, niin ettei tutkijan itse tarvitse muistaa tehda sita
itse, n&in poistetaan aineiston katoamisen riski. Tutkimusaineisto sailytetdéan ke-
saan 2024 asti, kunnes opinnaytety® on hyvéaksytty, jonka jalkeen aineisto pois-

tetaan opinnaytetyontekijan verkkolevylta, OneDrivesta seké roskakorista.
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8.2 Luotettavuus

Lincolnin ja Cuban (1985) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida uskottavuudella (credibility), siirrettavyydelld (transferability), seuraa-
muksellisuudella (dependability) ja todeksi vahvistettavuudella (confimability).

Uskottavuus rakentui opinnaytetytssa hyvin kerrotun tutkimusprosessin kuvauk-
sen, perusteluiden, tutkimusmenetelman ja analyysin avulla. Tutkimuksessa py-
rin siihen, etta tutkimuksen kohdehenkilot, tiedeyhteisd seké yksityinen terveys-
palveluyritys saadaan vakuutettua siita, etta tutkimuksen tulokset ovat tosi, tutki-
mus on laadukas ja toteutettu asianmukaisesti ja tieteellistéa kaytantéa noudat-
taen. (Puusa & Juuti, 2020 s.859-861; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160.) Tarkeata
on, etta opinnaytetydssa avataan ja kuvataan tarkasti tutkimuksen tarkoitus ja
kohde, tutkimuksen merkitys, tutkittavan aineiston tutkimusmenetelma ja analyysi

seka haastateltavien valinta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 164).

Tutkimuksen validiteetin avulla on tarkoitus tarkastella sita, ettéd onko opinnayte-
tydssa tutkittu niita asioita, mitd on luvattu tutkia seka toimivatko opinnaytety6hon
valitut tutkimusmenetelméat mittareina tutkittavaan asiaan (Hirsjarvi ym., 2013,
231-232). Validiteettiin vaikutetaan opinnaytetydssa silla, etta tutkimuskysymys
on mietitty niin, ettd se vastaa tutkimusta, tutkimuskysymys on selkea seka tutkija
on tietoinen siitd mita on tutkimassa ja miksi. Opinnaytetytsséa osoitan yhteyden
tulosten ja aineiston valilla siséllonanalyysin avulla. Kuvaan tarkasti analyysin
etenemisen ja kategoriat liittAmalla opinnaytetyéhon kuvioita, joissa aineistosta
esiin nousseet kategoriat tulevat esille. Opinnaytetyéssa on kaytetty myos au-
tenttisia lainauksia haastatteluista. (Lincoln & Cuba, 1985.) Opinnéayte-tyonteki-
jana tulen osoittamaan, kuinka olen tehnyt havaintoja kuvausten ja lainausten

avulla (Stenfors ym., 2020).

Luotettavuutta vahvistaa opinnaytetyssa teoreettisenviitekehyksen teossa kay-
tetty kirjallisuus. Kirjallisuuteen valitaan laadukasta kansallista ja kansainvalista
aineistoa, mika on vertaisarvioitua seka on tieteellinen tutkimus tai vaitgskirja. Voi
olla, ettei tietohaku ole kaikesta huolimatta tavoittanut kaikkia aihepiiriin liittyvia
laadukkaita tutkimuksia, jonka vuoksi on mahdollista, etté osa laadukkaista tutki-

muksista on jaanyt opinnaytetyon ulkopuolelle.
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Opinnaytetyon siirrettdvyyteen, toistettavuuteen seka seuraamuksellisuuteen
vaikutetaan reliabiliteetin avulla. Toistettavuuteen vaikutetaan opinnaytetydssa
silla, etta tutkimuksen pystyy toistamaan opinnaytetyon ulkopuolinen henkild niin,
etta se antaa silti saman tuloksen kuin alkuperéinen ja nain ollen vakuutetaan
tutkimuksen reliabiliteetin olevan hyva, silla tutkimuksen tulos ei tule olemaan
sattumanvarainen. Tutkimuksen analyysin eteneminen kuvataan opinnéayte-
tydssa kuvion avulla, josta lukija pystyy katsomaan, miten tutkimuksen tulokset
on saavutettu. Seuraamuksellisuudella pyritddn mahdollistamaan, etta lukijan on
mahdollista saada tuotettua samanlaisia tulkintoja kuin opinnaytetyontekija.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160; Hiltunen, 2009.) Reliabiliteettia tuodaan opin-
naytetydssa esiin aineistonkeruun ja siina kaytetyn menetelman tarkalla ja avoi-
mella kuvauksella, koska valitut metodit vaikuttavat vastauksiin, joita tutkimusky-
symys maarittelee. Voi myos olla, etta aineisto ja analyysi eivéat kohtaa tai tulokset
eivat vastaa tutkimuskysymykseen mutta tallainen tilanne on korjattavissa ennen
virallisen raportin kirjoittamista. Tutkimusaineiso voidaan analysoida sisal-
[6nanalyysilla useampaan kertaan, jos opinnaytetyontekijasta tuntuu, ettei ai-
neisto pelkisty ja selkiydy ensimmaisella analyysi kerralla riittdvaksi kokonaisuu-
deksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 146.) Opinnaytetydssa haastatteluaineistoa ana-
lysoitiin sisallonanalyysilla useampaan kertaan, jotta saatiin muodostettua haas-
tatteluaineistoa vastaavat ala- ja ylaluokat.

Todeksi vahvistettavuudella ja sen tarkastelulla kuvataan opinnaytetydntekijan
suhtautumista aineistoon. Tutkimuksen luotettavuutta lisaan omalla objektiivi-
suudella, jossa pyrin erottautumaan tutkittavasta siten, ettei minun omat oletuk-
seni, tietoni ja toimenpiteet vaikuta tutkimuskohteen ominaisuuksiin ja tutkimus-
tuloksiin. Myds tutkittavan ja tutkijan valinen suhde vaikuttaa uskottavuuteen silla,
miten heidan suhteensa toimii. Luottamuksellisen suhteen pyrin saamaan silla,
ettd tunnen tutkittavien tyokulttuurin, mitd tutkittavat edustavat. (Tuomi ja Sara-
jarvi, 2018, s.164.) Opinnaytetyon tekijana pyrin myds kiinnittAmaan huomiota
asenteisiini ja pyrin toimimaan puolueettomasti eli pyrin ymmartamaan ja kuule-
maan haastateltavia itsed&n enkd antanut kertomuksen suodattua oman kehyk-
seni lapi. Laadullisissa tutkimuksissa tata kuitenkin tapahtuu, silla tutkija on tutki-
musasetelman luoja ja tulkitsija mutta se on laadullisessa tutkimuksessa sallittua.
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s.164.)
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Teemahaastatteluja en ollut aikaisemmin tehnyt, joten haastattelutilanteet jannit-
tivat hieman. Valmistauduin haastatteluihin kaymalla haastatteluteemoja ja kysy-
myksia &aneen lapi itseni kanssa. Ennen haastattelua varmistin Teams yhteyden
ja &anet hyvissa ajoin. Haastattelemani henkilot suhtautuivat haastatteluun posi-
tiivisesti ja olivat kiinnostuneita opinnaytetyoni aiheesta. Haastateltavat vaikutti-
vat luottavan minuun ja tdma helpotti jannitystani seka vahvisti minun ja haasta-
teltavan suhdetta. Hyvalla ilmapiirilld ja vuorovaikutuksella sain nopeasti muo-
dostettua luotettavan suhteen minun ja haastateltavan valille. Koin haastatteluti-
lanteiden sujuvat luontevasti. Osa haastatteluista oli hyvin keskustelunomaisia.
Haastattelun keskustelunomaisuus toi haasteita, koska koin tarpeen kommen-
toida haastateltavaa ja tahdoin osoittaa lasnaolevuuttani muun muassa taytesa-
noilla, mutta tama hankaloitti myéhemmin litterointia. Yksi haastateltavista oli ly-
hytpuheinen ja siksi yritin lisdkysymyksilla saada vastauksista laajempia. Huo-
masin kuitenkin litterointi vaiheessa, etta osa lisdkysymyksista olivat olleet hie-
man johdattelevia. Riittava tiedonsaanti on osa hyvaa tieteellista kaytantoa
(Puusa ym., 2020). Asian johdattelevuus sen sijaan ei kuulu laadukkaaseen tie-

teelliseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Yksityisella terveyspalveluyritykselld, jonne opinnaytetyd tehtiin, toimii digihoita-
japalveluissa lahiesihenkiloitd vain muutama. Digiterveyspalveluiden |&hiesihen-
kiloiden maara tuli minulle yllatyksena opinnaytetyota tehtaessa, tahan olisi pita-
nyt perehtya paremmin opinnaytetyésuunnitelma vaiheessa. Kutsu opinnaytetyo
haastatteluun lahetettiin yhdelletoista hoitotydn johtajalle. Kutsuun osallistumat-
tomille l&hetettiin uusinta kutsu kolmesta neljaén kertaa neljian kuukauden ai-
kana. Heikon osallistuja m&aran vuoksi kutsu haastatteluun I&hetettiin myds nel-
jalle saman yrityksen lahiesihenkilolle, jotka eivéat tydskentele digiterveyspalve-
luissa mutta he johtavat osittain etané tyontekijoitaan ja hoitohenkiloston tyoku-
vaan sisaltyy etavastaanottoja. Haastatteluihin saatiin osallistumaan kolme digi-
hoitaja-palveluissa toimivaa lahiesihenkil6d, johtajaa ja palveluvastaavaa seka
yksi vastaava lahiesihenkild digiterveyspalveluiden ulkopuolelta.

Kaikissa neljassa haastattelussa tuli esille muutamia samoja yhtenevaisia vas-
tauksia toisten kesken. Voi siis olla, etta jos haastatteluita olisi ollut enemman
olisi ne silti saattaneet alkaa saturoitua voimakkaammin. Laadullinen tutkimus

mahdollisti minulle pienen otantamaaran, silla tarvitsin haastatteluaineistoa sen
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verran, ettd sain vastauksia kaikilta haastateltavilta tutkimuskysymykseen. Vii-
meinen haastattelu ei tuottanut tutkimuskysymyksen kannalta endé uutta tietoa.
Vaikka haastateltavia oli nelja koin, etta haastatteluaineistoa oli monipuolisesti ja
tutkimuskysymysta oli k&sitelty laajasti. Sisallonanalyysia tein useamman kerran
aineistolle ja huomasin aineiston monipuolisuuden, ja aineistosta nousi jokaisella

kerralla uusia teemoja ja luokkia. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018.)

9 YHTEENVETO JA AMMATILLISENOSAAMISEN KEHITTYMINEN

9.1 Yhteenveto

Opinnaytetydssa tarkasteltiin hoitotydn johtajien johtamisosaamista Kakemanin
(2017) ja Kantasen (2020) hoitoty6n johtajien johtamisosaamisen osa-alueiden
avulla seka teknologiavalitteisen ihmisen johtamisen teoreettisen viitekehyksen
avulla. Haastatteluaineistosta nousi esiin viisi ylaluokkaa, jotka ovat digitaalisten
sovellusten kaytto ja kayttbonotto osaaminen, viestintdosaaminen, ongelmanrat-

kaisu osaaminen, kehittdmisosaaminen ja tunnealyosaaminen.

Kansallisen tutkintojen viitekehysta seka opetushallituksen raportin (2019) osaa-
mistarpeita vuonna 2035 ja Dondi ym. (2021) tutkimuksesta huomattiin, etta jo-
kaisessa nousi esille digitaalisten palveluiden kayttajalahtéinen kehittamisosaa-
minen, etad- ja virtuaalipalveluiden hallinta, erilaisten digitaalisten sovellusten
kayttdosaaminen, kehittdmisosaaminen seka digitaalisten toimintojen hallinta ja
ymmarrys digitalisista systeemeista. My6s opinnaytetyon teemahaastattelun tu-
loksissa nousi esille digitaalisten sovellusten kayttod ja kaytt6onotto osaaminen
seka kehittamisosaaminen. Teemahaastattelun tuloksissa nousi esille myos vies-
tintdosaaminen, ongelmanratkaisuosaaminen ja tunneélyosaaminen, joita ei mai-
nittu opetushallituksen raportissa (2019) osaamistarpeet vuonna 35, kansallisten

tutkintojen viitekehyksessa, eika Dondi ym. (2021) tutkimuksessa.

Kantasen (2017) ja Kakemanin (2020) hoitotydn johtamisosaamisen osaamis-

malleissa nousi esiin samoja osaamisen alueita kuten opinnaytetyoni
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tutkimuksessa. Toiminnan johtamisen osaamiseen kuuluu digitaalisten sovellus-
ten kaytto ja kayttbonotto osaaminen seka viestintdosaaminen, mitka kuuluvat
yleiseen osaamiseen. Kehittdmisosaaminen ja ongelmanratkaisu osaaminen
nahdaéan kuuluvan erityisosaamiseen. Tunnealyosaaminen, mika nousi opinnay-
tetydssani esille ei mainittu sellaisenaan Kantasen eika Kakemanin tutkimuk-
sissa. (Kake-man, 2020; Kantanen, 2017.)

9.2 Ammatillisenosaamisen kehittyminen ja vahvistuminen

Opinnaytetyon aihetta valitessani olin kiinnostunut hoitotydn johtamisesta, silla
olen itse kahdentoista vuoden sairaanhoitaja urani aikana tormannyt hyvin erilai-
siin hoitoty6n johtajiin ja huomannut hoitotyon johtamisen merkityksen tydyhtei-
s60n seka hoitotydn laatuun. Valitsin laadullisen tutkimuksen, silla halusin saada
tietoa johtamisosaamisesta hoitotyon johtajilta itseltaan ja paasta kuulemaan tut-
kimuskysymysten avulla heidan ajatuksiansa hoitotydn johtamisosaamisesta.
Tyoskentelen itse yksikon johtajana yksityisella terveyspalveluyrityksella, ja aja-
tukseni oli vahvistaa osaamistani opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen ja laa-
dullisen tutkimuksen avulla. Tyoni yksikon johtajana sisaltda paljon henkildston
l&hijohtamista ja siksi suurimman osan tyopaivistani vietan fyysisesti tyopaikalla.
Olen itse kokenut etatyopaivind henkiléstdjohtamisen haasteelliseksi ja siksi tah-
doin lisata tietoutta johtamisosaamisen osa-alueista, joita etdna johdettaessa tar-
vitaan. Digitaalisia terveyspalveluita johdetaan taysin etdna ja koin saavani sielta
eniten tietoa aiheesta.

Opinnaytetyon teoreettista viitekehysta tehdessani ammatillinen osaamiseni vah-
vistui. Hoitotydn johtamisosaamisesta on saatavilla kattavasti niin kansallista kuin
kansainvalista tietoa ja tutkimuksia. Opinnaytety6 oli myds tutkimusmatka omaan
hoitotyon johtamisosaamiseeni. Analysoin paljon omaa osaamistani hoitoty6n
johtajana ja pohdin millaisia haasteita digitaalisten terveyspalveluiden johtami-
sessa, on verrattuna minun tyohoni, jota johdan l&heltd. Teemahaastatteluja ja
analyysia tehdesséani huomasin, kuinka teoreettinen tietoisuus johtamisosaami-
sesta tukee omaa johtamisosaamista. Tarvitaan tietoa siitd, mita johtamisosaa-

misen tulisi sisalta, jotta voimme toimia ja kehittya hyviksi hoitotyon johtajiksi.
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Opinnaytetyon tekeminen on ollut pitka ja vaativa prosessi. Opinnaytetyon teke-
minen on vaatinut minulta pitkgjanteisyytta, taitoa etsia luotettavaa kansallista ja
kansainvalista tietoa, keskittymista perehtya tutkimuksiin, harjaantumista tieteel-
lisessa kirjoittamisessa seka vastaanottaa opinnaytetyon ohjaajilta kritiikkia ja
kannustusta seka lopulta tehdd omat paatokset. Kokonaisuudessaan opinnayte-
tyd on kehittanyt minua reflektoinnissa ja akateemisen ja tieteellisen tiedon tuot-

tamisessa.

9.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Opinnaytetyon tutkimusaineisto oli runsas ja monipuolinen, josta nousi esille eri-
laisia hoitotyon johtamisosaamisen taitoja sekd ajatuksia johtamisosaamisesta.
Tutkimustuloksen kulkivat hyvin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Hoito-
tyon johtamisosaamisen osa-alueista nousi esiin tunnedalyosaaminen, johon en
ollut térméannyt tehdessani teoreettista viitekehystd. Tama sai minut kiinnostu-

maan asiasta ja reflektoimaan sitd omaan hoitotyon johtamisosaamiseen.

Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia tarkemmin tunneélyosaamisen merkitysta hoi-
totyon johtamisessa ja sita, kuinka tunnealyosaaminen nakyy digitaalisia terveys-
palveluiden johdettaessa. Jatkotutkimukseen voisi osallistua hoitohenkilokuntaa
ja voitaisiin tutkia heidan nakokulmastaan sitd, mik& merkitys tunneélyosaami-
sella on hoitotyon johtamiseen. Tutkimalla johtamisosaamisen osa-alueita voi-

daan vahvistaa johtajuutta ja sen avulla parantaa hoitoyon ja palveluiden laatua.
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LIITE 1. TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

TEEMAHAASTATTELU JOHTAMISOSAAMINEN

Taustatiedot:

Johtamiskoulutus kylla ei

Haastattelu teema 1. Johtamisosaaminen

- Millaista johtamisosaamista ty0 vaatii sinulta?
- Minkalaista uutta osaamista tarvittaisiin digiterveyspalveluiden johtamisessa?
- Minkalainen on hyva johtaja, joka johtaa sahkdisesti hoitajia?

Haastattelu teema 2. Digiterveyspalvelut

- Millaisia digitaalisia taitoja digitaalisten terveyspalveluiden johtaminen si-
nulta vaatii?
- Mita johtamisosaamista digiterveyspalvelut vaativat sinulta johtajana?

- Minkalaisissa digitaalisissa taidoissa koet tarvitsevasi lisakoulutusta?

Haastattelu teema 3. Muut asiat

- Mitd haluaisit lisata



LIITE 2. ANALYYSITAULUKKO
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Paaluokka
Pelkistettyilmaus Alaluokka Ylaluokka
Hyvat digitaaliset tai-
dot Digitaaliset Digitaalisten sovellusten | Digitaalinen
Tietotekniset taidot taidot kaytto ja kayttoonotto johtami-
ovat edellytys tydlle sosaaminen

Digitaalinen tyosken-
tely osa arkipéivaa

Pitda osata hallita
isoja kokonaisuuksia

Monenlaisia digi-
taalisia taitoja tarvi-
taan

Digipalveluiden
ymmartadminen

Eri hallintajarjestelm-
ien kayttd sujuu

Tietokantoja tulee
hallita

Hoidontarpeenarvi-
oita pitdd osata hallita

Ty0 vaatii jarjest-
elman hallintaa

Jarjestelmien kayt-
téonotto sujuu

Tiedonhaku tulee hal-
lita

Hoidontarpeenarvi-
oita pitédd osata hallita

Puhelinjarjestelma tu-
lee hallita

Digitaalisten sovellus-
ten kayttéonotto
osaaminen tarkeaté

Hallintajarjestelmien
kayttdosaaminen

Ohjelmien kaytt6
sujuu hyvin

Exelin kayt-
tbosaamista voisi pa-
rantaa

Office ohjelmat suju-
vat

Ohjelmiston hallinta-
taidot tulee olla hyvét

Chattia on osattava
kayttaa

Pitda osata kayttaa
ohjelmia oikeassa
paikassa

Taytyy rohkeasti ko-
keilla uusia sovelluk-
sia

Ohjelmistojen kayt-
tbosaaminen

osaaminen
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Ei valttamatta tiedeta
kaikkien ohjelmisto-
jen olemassaoloa

Tydssa joutuu kaytta-
ma&an erittiin paljon
eri ohjelmistoja

potilastietojarjestelma
tulee hallita

Teamsia on osattava
kayttad

Etéjohtaminen ei on-
nistu ilman eri digi-
taalisia viestinnan ka-
navia

Viestintavalineita tu-
lee osata kayttaa

Viestintavalineet tu-
lee hallita

chat alusta tulee hal-
lita

Pitda osata seurata
useampaa tiedotus-
kanavaa

Viestintavélineiden kayt-
tdosaaminen

Viestintavalineiden
tulee olla helppokayt-
toisia

Viestintavalineiden
tulee olla nopeita
kayttaa

Viestintavalineiden
tulee saavuttaa
monta ihmista sa-
maan aikaan

Viestintavalineet
saattavat joskus héi-
ritd keskittymisté

Viestintavalineiden
ominaisuudet

Teams on hyva eta-
johtamisen véline

Chat on hyva etéjoh-
tamisen valine

Whatsappin kaytto
viestinndssa

Viestintavalineet

Pitaa osata kommu-
nikoida etana

Pitaa osata olla lasna

Pitaa olla hyvat vuo-
rovaikutustaidot

Yhteisdllisyyden ra-
kentaminen etana on
haastavaa

Tyontekijoiden huo-
mioiminen etdna on
vaikeampaa

Pitda osata ilmaista
itsedan etana

Taytyy olla tavoitetta-
vissa

Pitda olla lasna

Teknologiavalitteinen
vuorovaikutus

Viestintaosaaminen
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Luottamuksen luomi-
nen on tarkeata
Luottamuksen syn-
nyttdminen on tar-
kedata

Pitda kuunnella ak-
tiivisesti

Pitda olla lasna etana

Taytyy olla lasna
oleva

Taytyy osata tulkita
viesteja

Viestejé saattaa
tulkita vaarin

Johtaja joutuu
tulkitsemaan viesteja

Johtaja koittaa saada
selvyytta tyontekijoi-
den viestinnasta

Aikaa kuluu viestien
tulkintaan

Pitaa osata lukea ri-
vien valista

Viestien tulkitseminen
on iso osa tyéta

Tulee osata tulkita vi-
esteja

Kirjoittamistaidot ovat
tarkeité

Monilukutaito

Taytyy osata karsia
viesteja

Viestinnan maara
kuormittaa

Informaatiota pitaa
osata hallita

Informaatiota pitaa
osata lajitella

Tiedon maara on val-
tavaa

Informaatiota pitaa
osata suodattaa

Taytyy pystya seu-
raamaan useampaa
tiedotuskanavaa

Viesteja on paljon

Informaatio suodatta-
misen taito pitda olla

Tiedon etsiminen
sahkdposteista on ai-
kaa vievaa

Viestien filtterointiin
menee paljon aikaa

Viestien katsomiseen
menee aikaa

Viestinta vaatii hyvaa
ajanhallintaa

Informaatioosaaminen

TyoOntekijat saattavat
asua yksin

Sosiaalistenongelmi-
enratkaisu

Ongelmanrat-
kaisuosaaminen
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Ty6 voi olla todella
yksindista

TyoOntekijat saattavat
kokea yksinaisyytta

Tarvitsee itsendista
tyoskentelyotetta

Pitaa osata seurata
tyontekijoiden hyvin-
vointia

Terveydellistenongelmi-
enratkaisu

Tyontekijat voivat
tyéskennella huo-
noissa tydoloissa

Tydntekijoilla voi olla
huono ergonomia

Pitaa seurata psyyk-
kisté terveydentilaa

Asioita pitaa osata
selvittd

Pitd& osata
analysoida virheita

Johtajan tulee pystya
puuttumaan eri asioi-
hin

Kognitiivistenongelmi-
enratkaisu

Pitda osata kayttaa
ohjelmia oikeassa
paikassa

Pitda osata kayttaa
ohjelmia oikeaan ai-
kaan

Taytyy pystya seu-
raamaan useampaa
tiedotuskanavaa

Pita&a osata
analysoida virheitd

Informaatiota pitaa
osata lajitella

Digitaalisten ongelmien
ratkaisu

Osallistaminen on
tarkea taito

Osallistamisen avulla
saadaan ihmiset te-
kemaéan yhteistyota.

Pitaa pysya rauhal-
lisena

Itseohjautuvuus

Osallistamisen avulla
saadaan ihmiset pu-
haltamaan samaan
hiileen.

Pidan valmentavasta
tyOotteesta

Johtaja varmistaa
kaytéanteista paat-
tdmista

Pitaa olla
muutosvalmiutta

Oman tyon johtami-
sosaaminen

Siné koordinoit ty6ta

Siné johdat ty6ta

Tyoskentelytavat
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Siné johdat toimintaa

Pitaa pysya rauhal-
lisena

Stressia pitaa osata
hallita

Pitaa olla hyvat her-
mot

Pitaa olla positiivinen
asenne

Stressinhallinta

Asiat taytyy osata ai-
katauluttaa

Johtajalta vaaditaan
hyvaa ajanhallintaa

Tulee osata hallita ai-
kaa

Viestien filtterointiin
menee paljon aikaa

Ajanhallinta

Etatydn johtamisessa
luottamus on tarkea
asia

Esihenkil6 luottaa,
ettd tyd sujuu

tiimin tyontekija luot-
taa, etta tyd sujuu

Luottamus

Pitaa pysya rauhal-
lisena

Empaattisuutta on
vaikeampi etana
tuoda esiin

Tulee osata aistia
asioita

Johtajalla tulee olla
tuntosarvet

Pitaa olla avoin
omasta persoonasta

Pitda olla rehellinen

Pitaa olla positiivinen
asenne

Mina koen, etta asen-
teella parjaé pitkalle

Luonteenpiirteet

Tunneélyosaaminen

Tyokuvaa tulee jat-
kuvasti kehitettyd

Hybridijohtajuutta tu-
lee kehitettyd

Hybridijohtajuus on
vield prosessointia

Hybridijohtajuutta ke-
hitetdan vield

Uuden tyékuvan
opettelu haastavaa

Kehittely kuuluu
paivittiseen tydhon

Kehitat johtajuutta
koko ajan

Tyodkuvankehittaminen

Matalan kynnyksen
viestinnan kanava
olisi hyva

Osaan viesteista ei
tarvitse reagoida

Viestinnankehittaminen

Kehittdmisosaaminen
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Tekoalysta olisi pal-
jon apua viestinndssa

Tekoalysta olisi pal-
jon apua informaation
etsinndssa

Tekoélysta olisi pal-
jon apua informaation
suodattamisessa

Tiedon etsiminen
sahkdposteista on
hankalaa

Ratkaisuja pitaa
osata kehittaa itse

TyOymparistonkehit-
tdminen

Ei ole valmiita kay-
tanteita

Tulee meneméaan
vuosia, ettd saadaan
parhaat kdytannot

Alussa suunnitellut
kaytannot ovat jo
menneet uusiksi

Kehitys on nopeaa

Kehitys on muuttuvaa

Tyovélineissa on
puutteita

Johtaja varmistaa
tydkalujen toimivuutta

Tyo6prosessinkehit-
tdminen




