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Management in health care these days is challenging because of continuous development and
changes. With qualified management organization can answer to challenges of society and
create good working conditions for staff.

To main point of this research is to examine what kind of thoughts management has on required
expertise in operating department. The other point of research is to examine the managements
experience on challenges of every their every day work.

The research data was collected by interviewing head nurses and assisting head nurses of
operative department of anonymous Hospital district. Six people were interviewed, all individually.
Interviews were recorded and analyzed with data-driven content analysis. Objective research was
to produce the data to develop skills of management of operative department and recognize the
upcoming challenges and solving them.

The research results are divided to three main categories; the required expertise, the challenges
affecting on expertise and the factors supporting the expertise of operative management.

The competence requirements consisted of professionality on operating room, training, know-
ledge management, practice management, change management, economical management, tools
supporting supervising work and using own personality in supervising work.

The outcome of research was that most challenges for the management caused professionality
on operating room and maintaining their own substance, practice management, change man-
agement, change management and economical management. There was also challenges in us-
ing supportive tools for managing and controlling one’s own personality in management work.
Management’s skills are supported by professionality in operating room, field education, familiar
working environment and one’s own personality and self training.

Keywords: Supervisor, management, expertise, perioperative care
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1. JOHDANTO

Esimiestyd on merkittdvassa asemassa toimivassa ja tuloksellisessa organisaatiossa. Johtami-
nen kasitteena ei ole yksiselitteinen. Tasta syysta johtamiselle tulisi kulloinkin asettaa selkeat ta-
voitteet. Nama tavoitteet riippuvat pitkalti siita, mika organisaation todellinen pyrkimys on. (Hok-
kanen, Makela & Taatila 2008, 10.) Johtaminen, koko henkildston osaaminen ja strategia ratkai-
sevat yhdessa, miten organisaatio menestyy. Strateginen johtaminen ja sen onnistuminen vaati-
vat monien edellytysten tayttymista. (Kamensky 2012, 28-29.) Arkisella ja kaytannonlaheiselld
henkiloston johtamisella tuetaan organisaation strategian onnistumista ja tuloksellista toimintaa.
Johtaminen on monialaista toimintaa organisaation hyvaksi perioperatiivisessa hoitotyossa leik-

kausosastoilla. (Hokkanen ym. 2008, 10.)

Tyo leikkausosastoilla on hyvin intensiivista ja aikataulutettua. Tallainen tyon luonne vaatii hyvia
sosiaalisia ja kaytannon taitoja koko henkildstolta. Akilliset muutokset ennalta suunnitellussa toi-
minnassa, muutokset moniammatillisen tiimin kokoonpanossa ja paivystysluonteinen tyo ilta- ja
yOaikaan asettavat haasteita hoitohenkiloston tyoskentelylle ja tydyhteison esimiehen henkiloston
johtamiselle. Leikkausosaston tyota kuvaa yleinen kiire ja tehokkuus. (Holopainen 2012, 14). Ta-
méan tyyppisessa tydymparistdssa hyva arjen tyon johtaminen on tarkeaa. Siihen siséltyy asian-
tuntijuuden ja itsejohtajuuden seka tyontekijoiden yksilollinen tukeminen, tydyhteison sosiaalisten
ryhmien innostaminen ja tydyhteison kokonaisuuden rakentaminen. (Nikkild & Paasivaara 2008,
19.)

Tana paivana organisaation johtaminen on haasteellisempaa kuin koskaan aikaisemmin. Tydyh-
teisot ovat jatkuvassa muutosvalmiudessa parjatakseen kilpailussa markkinoiden alati kiihtyvan
globaalin ja sen myota toistuvasti uudelleen ryhmittyvan kilpailun pakottamana. (Johtaminen ja
esimiestyd 2015. Tydterveyslaitos, viitattu 21.2.2015.) Haasteita johtamiselle aiheuttavat yhteis-
kunnalliset muutokset, uudenlaiset aatteet ja kasitykset tiedoista ja taidoista seka johtamistapojen
muutokset (Hokkanen ym. 2008, 152-153).

Esimiehen persoonalta edellytetaan taman paivan tyokulttuurissamme tietynlaisia piirteita. Hanen
odotetaan olevan energinen ja myonteinen, hallitsevan kokonaisuuksia ja omata hyvat sosiaaliset

taidot. Esimies on luotettava ja oikeudenmukainen seka joustava. Hanella on tietynlaista karis-



maa, jota tosin on vaikea selittda. Talla voitaisiin tarkoittaa esimiehen kykya toimia henkiliden

kanssa oikealla tunnetasolla ja kykya luoda heihin nakymaton yhteys. (Piili 2006, 15.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta
edellytettavasta osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoituksena on sel-
vittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia osaamiseensa liittyvista haasteista seka osaamis-
taan tukevista tekijoista leikkausosaston toimintaymparistossa. Tutkimuksessa vastataan seuraa-
viin kysymyksiin: 1. Millaisia kasityksia leikkausosaston esimiehilld on heilta edellytettavasta
osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa? 2. Millaiset asiat tuottavat haasteita esimies-
ten kasitysten mukaan heidan osaamiselleen leikkausosaston toimintaymparistossa? 3. Millaiset

asiat tukevat leikkausosastojen esimiesten kasitysten mukaan heidan osaamistaan?

Tutkimusaineisto kerattiin erdan sairaanhoitopiirin leikkausosastoilla tyoskentelevaltd kuudelta
esimiehelta. Aineisto kerattiin teemahaastattelulla ja haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.
Tutkimus on laadullinen, ja tutkimusaineiston analyysi tehtiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin
avulla. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa leikkausosastojen esimiesten osaamisen kehit-
tamiseksi ja siina iimenevien haasteiden tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi leikkausosaston toi-

mintaymparistossa.



2 LEIKKAUSOSASTON ESIMIESTEN OSAAMINEN - TEOREETTINEN TAR-
KASTELU

Tutkimuksen tietoperustassa tarkastellaan ilmiota otsikoilla Johtaminen kasitteena, Johtamisen
haasteet, Osaaminen kasitteena seka Leikkausosaston esimiehen osaamisen osa-alueita. Tieto-

perusta pohjautuu aikaisempaan tutkittuun tietoon ja kirjallisuuteen.

2.1 Johtaminen kisitteena

Johtaminen kasitteena on muokkautunut inmisten aikakausien mukaan, ja kunkin ajanjakson ajat-
telutapa on vaikuttanut heidan kasityksiinsa. Johtamista on tutkittu paljon ja tutkimusty6ta on py-
ritty tekemaan tieteeseen nojautuen. Tasta huolimatta johtamisesta tiedetadn melko vahan. (Juuti
2013, 25; Helsila & Salojarvi 2009, 97.) Yleisin ajattelutapa lienee kuitenkin, ettd johtamiseen liite-
taan toimintaa ja etta hyvalla johtajalla on ominaisuuksia, joita muilla ei ole. Nama ovat kuitenkin
uskomuksia ja kasityksia, joista jokaisella on oma mielipiteensa. Johtamissana on arkikielta, ja
kasitteen ymmartaminen on helppoa. Johtamista pidetdan keskeisena osana organisaatioelamaa.
Lisaksi erilaisissa ymparistdissa ja tilanteissa johtaminen ilmenee eri tavalla. Usein johtaminen
nahdaan esimiesten ja johdon toimintana ja on vuorovaikutuksellista toimintaa. (Juuti 2013, 23—
24,35)

Johtamiselle on suomen kielessa useita synonyymeja. Liiketoiminnan puolella puhutaan johtajas-
ta, kun hoitoalalla kaytetaan enemman kasitetta esimies, lahiesimies, lahijohtaja tai henkilostojoh-
taja. Tama siksi, etta hoitotydssa tehtavankuva on ihmisten johtamista. (Piili 2006, 13.) Leikkaus-
osaston toimintaymparistossa esimiehen tehtavanimike on osastonhoitaja tai apulaisosastonhoi-
taja (Korte, Rajamaki, Lukkari & Kallio 2000, 90).

Sana henkildstojohtaminen ja sen synonyymit tarkoittavat tavoitteiden asettamista, toiminnan oh-
jausta ja organisointia seka paatosten tekoa organisaation ja sen tulevaisuuden hyvaksi. Henki-
|6stdjohtamisessa on kyse ihmisten johtamisesta, jossa ollaan aina tekemisissa faktojen kanssa.
Henkilostjohtaminen on laaja kasite ja tarkoittaa esimiehen tyota kokonaisuudessaan henkil6s-
ton parissa. Henkilostéjohtaminen on arjen tyota, jotta tavoitteet toteutuvat inhimillisella tavalla

kaikkien hyvan turvaamiseksi. Siksi johtamisen yhteydessa tulisi esille nousta henkiléstostrategia.



Tata voidaan pitaa kaytannon johtajien yllapitdmana ja peradnkuuluttamana kasitteena. Henkilos-
tostrategia voidaan jakaa eri tulokulmiin, ja nailla halutaan kuvata johtajuuden luonnetta. Johta-
minen ja henkilostostrategia voidaan nahda moniulotteisesti, mutta nailla kaikilla kasityksilla on
kuitenkin yhteinen paamaara, hyva johtaminen. Hyvalla organisaation johtamisella ja henkilosto-
strategialla parannetaan henkilostojohtamisen kokonaisuutta ja kiinnitetaan se osaksi liiketoimin-
taa. (Helsila & Salojarvi 2009, 57, 67, 77.)

Hallinto ja johtaminen maaritellaan niin, etta hallintoon kuuluvat toimet, joilla pyritdan ratkaise-
maan organisaation eri osa-alueiden yhteistoiminta. Johtaminen taas on perustehtavien edellytys-
ten ja resurssien turvaamista, jotta tyoryhmilla tai yksittaisilla tyontekijoilld on mahdollisuus tehda
niita toita, joihin heidat on palkattu ja ndin saavuttaa myds toilleen asetetut tavoitteet. Johtamisel-
la pyritadn asettamaan ja saavuttamaan organisaatiolle asetetut tavoitteet. Lisaksi johtamisella
pyritaan varmistamaan organisaation toiminnan jatkuvuus ja uudistamaan sita. Johtamisen haas-
teena on, etta osataan huomioida kaikki yksittaisessa tilanteessa vaikuttavat tekijat samanaikai-
sesti ja kyetaan tasta huolimatta toimimaan konkreettisesti. (Hokkanen ym. 2008, 13, 17.) Perus-
ajatus johtamisesta on, etta silla edistetdan organisaation perustehtavien toteutumista (Nikkila &
Paasivaara 2008, 53).

2.2 Johtamisen haasteita

Hoitoty6n ja arjen johtajuus on todellisuuden ja arkipaivan tyon johtamista. Se on rutiinien johta-
mista, jolla halutaan taata arjen ja ty0 sujuvuus. Tassa piilee kuitenkin se vaara, etta johtamisen
kehittyminen ja kehittaminen unohdetaan. Johtajan tulisi huomata, etta ajattelun ja toiminnan mal-
leja tulisi harkita ja soveltaa vaihtoehtoisesti. Johtajan on kyettava tydskentelemaan mahdolli-
simman tietoisella tasolla onnistuakseen tydssaan. Tahan johtaja paasee yhdistamalla johtajuu-
desta hallitsemansa tiedon ja ymmarrykseen perustuvan tulkintataiton. Ihannetila olisi taysin tie-
toinen johtaminen, joka todellisuudessa ei koskaan toteudu. Johtaja voi ottaa tdman ajattelun kui-
tenkin tavoitteekseen. (Nikkild & Paasivaara 2008, 7.) Onnistuakseen johtajan on pystyttava heit-
taytymaan ja uskomaan omaan kyvykkyyteen sekd ymmartdmaan omaa tyotdan. Osaaminen on
otettava yhteiseen kayttoon ja muutettava se arjen toiminnaksi. Yksilon osaaminen ei siis enéa rii-
ta. (Tuomi & Sumkin 2012, 97.)

Johtaminen tulisi ndhda erillisena, monimutkaisena ilmiéna. Siksi myos siihen liittyvat haasteet tu-

lisi nahda useampana kokonaisuutena, eika niita siksi voida erotella toisistaan. Johtamisen haas-
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teet vaikuttavat tydyhteison tunnetiloihin, ja nain ollen ne liittyvat tai vaikuttavat toimintaan. Kuvail-
taessa haasteita vaatii se sanallista muotoa. Taman vuoksi niiden ratkaiseminen edellyttaa kes-
kustelujen kaymista. Kokonaisuuksien ja kasitteiden monimuotoisuus vaatiikin tana paivana yh-

dessa pohtimista ja tarkastelua hahmottaakseen kokonaisuuksia. (Juuti 2013, 53, 55.)

Lisahaasteita jontamiselle aiheuttavat yhteiskunnalliset muutokset, uudenlaiset aatteet ja kasityk-
set tiedoista ja taidoista seka johtamistapojen muutokset. Myds globalisaatiokehitys voi vaikuttaa
johtamiseen. (Hokkanen ym. 2008, 152-153.) Monisyisella globaalilla kehitykselld on merkitysta
my0s yksittdisen maan ja sen alueiden kehitykselle ja menestykselle. Globaalilta tasolta lahtevat
vaikutteet vaikuttavat lakien ja asetusten muodossa suurempiin kaupunkeihin seka yksittaisiin,
pieniin kuntiin ja niiden tarjoamiin palveluihin ja siten my6s kansalaisiin. (Hallitus sopi budijettike-
hyksesta ja julkisen talouden suunnitelmasta 2014, viitattu 13.11.2014.) Muun muassa naista joh-
tuen johtajien on oltava tietoisia alansa tulevaisuuden muutoksista ja tyotdan ohjaavista laeista
terveydenhuollossa, esimerkkeinad edelld mainituista ovat uudistettu paivystysasetus ja tyon alla
oleva sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistus. (Paivystysasetuksen muuttaminen
2015, viitattu 20.5.2015; Sote-uudistus 2015, viitattu 20.5.2015.)

Tasta hyvana esimerkkina on vuonna 2013 valtionvarainministerion laatima arvio. Toimeksiannon
mukaan julkisen talouden kestavyysvajeen poistaminen oli yksi hallituksen rakennepoliittisen oh-
jelman tavoitteena ja Suomen talouden haasteena. Rakennepoliittisen ohjelman tavoitteeksi oli
asetettu osa-alueita, joiden yhdessa pitaisi vahentaa kestavyysvajetta. Nama olivat kuntatalouden
tasapainottamistoimet. (Valtiosinteeri Hetemaen johtoryhman loppuraportti 17.3.2014, viitattu
13.11.2014.)

Hallituksen rakennepoliittisen ohjelman toimeenpano asettaa paineita sosiaali- ja terveysalan ke-
hittamiselle. Ministerion 24.1.2014 rakennepoliittisen ohjelman johtoryhmalle toimittamasta aineis-
tosta nahdaan ohjelman toimeenpanon eteneminen. Suoraan vaikutusta toimeenpanovaiheella
sosiaali- ja terveysalalle on muun muassa péivystysjarjestelman uudistamisella, sote-
uudistuksella ja terveydenhuoltolailla. Nailléd yhdessa pyritdan parantamaan ihmisten tasavertais-
ta palvelua, mutta myds Suomen valtion taloustilannetta. (Hallituksen rakenneuudistus 2014, vii-
tattu 13.11.2014.) Taman tyyppisten muutosten muodossa esimiehen tydhon kohdistuu paineita
tehostaa toimintaa ja lisata tyon vaikuttavuutta organisaatiossa, kun kysymyksessa on muun mu-

assa henkiloston kehittaminen muutoksissa. Tassa esimiehen rooli on keskeinen. Esimerkiksi
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esimiesten viestinta ja toiminta voivat vaikuttaa henkiléston motivaatioon ja sitoutumiseen tyo-

honsé ja itsensa kehittdmiseen. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 69.)

2.3 Osaaminen kasitteena

Osaaminen kasitteena voidaan nahda monella tapaa. Se voi olla koko organisaation osaamista,
joka koostuu seka yksildiden, ettd ryhmien osaamisesta. Osaamisella voidaan tarkoittaa myds
kykyja, tietoja ja taitoja yksilo- ja ryhmatasolla. Kasitetta voidaan lisaksi [ahestya kulttuuritasolla,
esimerkiksi organisaatiokulttuurin kautta. (Helsila & Salojarvi 2009, 146.) Osaamisella tarkoite-
taan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa seka niiden soveltamista kaytantoon. Osaaminen
ja tieto ovat koko organisaatiolle tarkeitd menestystekijoita, jotka luovat perustan asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiselle. llman osaamista ja sen jatkuvaa kehittymista ei organisaatiolla ole
keinoja vastata kovaan kilpailuun tai ottaa kayttoon uusia tydmenetelmia. (Hokkanen ym. 2008,
95.) Osaamisen merkitys suomalaisessa yhteiskunnassa ja tydelamassa on yleisesti hyvin tiedos-
tettu. Osaamisen ja ammattitaidon merkitys on kasvanut muun kehityksen mukana. Useissa tut-
kimuksissa on todettu, ettd Suomen menestymisen taustalla globalisaatiotasolla on panostami-

nen osaamiseen, innovaatioon ja verkostoitumiseen. (Helsila & Salojarvi 2009, 145.)

Kasitys tiedosta on usein lahtokohtana tiedolle ja osaamiselle. Tieto sanana suomen kielessa lii-
tetaan toiminnallisuuden merkitykseen, taitamiseen ja osaamiseen. Kasitteena tieto tutkimuksissa
ja keskusteluissa on usein jaettu hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Jalkimmaisella tarkoitetaan
tasmallista, maariteltya ja objektiivista tietoa. Hiljaisella tiedolla ja osaamisella taas tarkoitetaan
ihmisten toimintaa ja menettelytapoja, jotka ovat kiinteasti sidottuja tilanteisiin ja arvoihin. Tama
on henkilokohtaista ja kokemuksellista. (Kivinen 2008, 115.) Hiljainen tieto litetaan yleensa am-
mattitaitoon ja osaamiseen, jolla hahmotetaan, kasitteellistetaan ja ymmarretadn ymparoivaa to-
dellisuutta. Hiljaisen tiedon siirtdminen kokeneemmilta tyon jatkajille voi olla haasteellista. Siksi se
kannattaa muuttaa nakyvaksi, jotta se tulisi laajemman ihmisjoukon voimavaraksi. (Nikkila & Paa-
sivaara 2008, 132.)

Organisaation voimavarat ovat osittain aineetonta padomaa, ja ndma voidaan jakaa inhimilliseen
paaomaan, organisatoriseen padomaan ja suhdepadomaan. Inhimillinen pddoma pitaa sisallaan
ihmisen osaamisen, tiedot ja kokemukset. (Juuti 2013, 165.) Osaamista tulisi kartoittaa organi-
saatiossa hyvan tuloksellisuuden takaamiseksi. Silla autetaan tunnistamaan sitad osaamista, mita

strategiatoiminnalta edellyttdd. Osaamiskartoituksen avulla tunnistetaan osaamisen keskeiset
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vaatimukset, osaamisen taso ja kehittamissuunta. Se on my6s keino yhdistaa osaamisen kehit-

taminen osaksi strategista johtamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 89-90.)

2.4 Leikkausosaston esimiehen osaamisen osa-alueita

Seuraavissa alaluvuissa on kuvattu leikkausosaston esimiehilta edellytettdvaa osaamista ja nii-
den haasteita seka esimiesten osaamista tukevia tekijoita teoreettisesta nakokulmasta. Alaluku-
jen sisalté pohjautuu taman tutkimuksen tuloksiin. Tarkasteltavat osa-alueet ovat substanssialan
osaaminen ja koulutus, osaamisen johtaminen, henkiloston johtaminen kaytannon keinoin, muu-
tosjohtaminen, talousjohtaminen ja esimiestyota tukevat tyovalineet, oma persoona esimiestyds-

sa seka tyoyhteisd osaamisen valineena ja tukena.

2.4.1 Substanssialan osaaminen ja koulutus

Tassa tutkimuksessa substanssialan osaamisella tarkoitetaan leikkausosaston toimintaymparis-
tossa tapahtuvan toiminnan hallintaa. Leikkausosaston esimiesten substanssiosaamisessa heilta
edellytetaan perioperatiivisen sairaanhoitajan tyonkuvan tuntemusta ja kokemusta tyosta seka
johtamisalan tuntemusta ja koulutusta. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan leikkausosastoa toi-
mintaymparistona, perioperatiivisen sairaanhoitajan tyonkuvaa seka esimiestyota terveydenhuol-

lossa ja esimiestyon laadun varmistamista teoreettisesta nakokulmasta.

2.4.1.1 Leikkausosasto toimintaymparistona

Perioperatiivisen hoitotyon kasite on otettu kayttoon vuonna 1978 Yhdysvalloissa. Talla kasitteel-
la halutaan kuvata potilaan leikkausta edeltavaa, leikkauksen aikaista ja sen jalkeista hoitoa ja
toimintaa leikkausosaston toimintaymparistossa. Toiminnasta kaytetaan myos kasitteita pre-, in-
tra- ja postoperatiivinen hoitoty6. Perioperatiivinen hoitotyd on moniammatillista toimintaa ja luo
pohjan asiakaslahtdiselle ja potilaskohtaiselle hoitotyolle. Tallaisessa tyoskentelyssa on kyse eri
ammattiryhmien yhteistyon toimivuudesta ja aikaansaamisesta. Tallainen moniammatillinen laatu-

tydskentely on haasteellista johdolle ja koko henkildstolle. (Korte ym. 2000, 14, 17.)

Leikkausosastolla tapahtuvan toiminnan perustehtava on toimenpiteen tuottaminen, ja tydskente-

ly on hyvin intensiivista ja aikataulutettua (Aaltonen 2008, 234; Holopainen 2012, 14). Turvalli-
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suuskriittisilla aloilla tarvittavat taidot ovat monipuolisia ja vaativia. Taidon kehittyessa on tyypillis-
ta, etta se tuottaa henkilostolle uusia osaamisvaatimuksia ja paineita tehtavasta suoriutumiseen.
Tallaisessa paineen alaisessa ymparistossa tyoskentely sisaltaa inhimillisia virheita, ja siksi toi-
mintaa uhkaavien virheiden tunnistaminen, ehkaisy ja hallinta ovat tarkeita. Terveydenhuollon
alalla perioperatiivinen hoitotyd on juuri tallainen mainittu turvallisuuskriittinen ala aikarajoitteiden
ja toimintaympariston monimutkaisuuden takia. liman vakioituja menetelmia ja sujuvaa tiimityota
perioperatiivisessa hoitotydssa ei ole mahdollisuus toimia turvallisesti. (Silen-Lipponen & Mikko-
nen 2011, 28.)

Perioperatiivinen hoitotyd on moniammatillista tiimityota, jossa jokainen ryhman jasen on sitoutu-
nut samaan paamaaraan. Tahan ryhmaan kuuluvat perioperatiivisten sairaanhoitajien lisaksi yksi
tai useampi kirurgi omalta erikoisalaltaan seka anestesialaakari ja laakintavahtimestari. Jokainen
ryhman jasen on tietoinen toistensa osaamisesta rippumatta omasta koulutus- tai osaamistaus-
tastaan. Tiimityon toimivuudella on merkitysta koko leikkausosaston toimivuuden ja ennen kaik-

kea potilaan hoidon laadun ja turvallisuuden kannalta. (Syvanen 2008, 4.)

Fyysisesti leikkausosasto koostuu toiminnan luonteen kannalta erinaisista maarista leikkaussale-
ja, heraamo- ja valvontatiloista seka muista hoitotiloista, varasto- ja huoltotiloista ja henkilostoti-
loista. Kokonaisuutena leikkausosaston toimintaymparistd on tarkkaan harkittu, ja sen kuuluu
tayttaa tietyt vaatimukset. Leikkausosaston fyysiseen rakenteeseen vaikuttavat leikkaus- ja anes-
tesiamenetelmat ja — teknologia seka sairaalahygienia. Esimerkiksi leikkausosastojen ilmanvaihto
asettaa omat vaatimuksensa. (Korte ym. 2000, 105-109.) Leikkaustoiminta leikkausosaston toi-
mintaymparistossa on paasaantoisesti etukateen suunniteltua eli elektiivista toimintaa. Keskeise-
na osana operatiivista toimintaa on myds paivystystoiminta, jota tapahtuu leikkausosastoilla vuo-
rokauden ajasta riippumatta. Koska paivystystoiminta vaikuttaa terveydenhuollossa suuresti kus-

tannuksiin, on sen toteuttaminen suunniteltu alueittain. (Korte ym. 2000, 66, 71.)

2.4.1.2. Perioperatiivisen sairaanhoitajan tyokuva

Leikkausosaston toimintaymparistossa tyoskentelee perioperatiivisen sairaanhoitajan patevyyden
saaneita sairaanhoitajia, ja heidan erikoisosaamisensa maaraytyy yksikon osaamisvaatimusten
mukaan. Lisaksi hoitohenkilokuntaan kuulu Ihihoitajan tai muun vastaavan koulutuksen saaneita

henkil6ita, jotka toimivat ladkintdvahtimestarin tydtehtavissa. Henkiloston esimiehing toimii osas-
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ton- ja apulaisosastonhoitaja. Perioperatiivinen sairaanhoitaja voidaan karkeasti kuvata sanoin
leikkaussairaanhoitaja, valvova hoitaja ja anestesiasairaanhoitaja. Heidan rooliinsa kuuluu toimia
osana moniammatillista tyoryhmaa. Leikkaussairaanhoitajan tyonkuvaan kuuluu muun muassa
tarvittavasta leikkausvalineistosta huolehtiminen ja leikkauksessa avustaminen ja kirurgin tyon
helpottaminen, steriilien olosuhteiden luominen ja yllapitaminen seka potilasturvallisuudesta huo-
lehtiminen. Valvovan hoitajan tyonkuvaan kuuluu muun muassa tyoryhman toiminnan edistami-
nen, hoitovalineistosta huolehtiminen, potilasturvallisuudesta huolehtiminen ja tiedottaminen ty6-
ryhmalle. Anestesiasairaanhoitajan tyokuvaan vastaavasti kuuluu muun muassa anestesiamuo-
don ja -tyon kokonaisvaltainen hallitseminen, potilaan tarkkailu ja valvonta, kirjaaminen ja rapor-
tointi, anestesialaakarin avustaminen hoitotoimenpiteissa seka potilasturvallisuuden takaaminen.
Lisaksi kaikilta asiantuntijoilta edellytetdan osaamista potilaan heradmovaiheen toteutuksessa
seka toimipaikkakohtaisesti potilaan hoitopolun hallitsemista pre- ja postoperatiivisessa vaihees-
sa. Olennaisena osana perioperatiivisen sairaanhoitajan osaamiseen kuuluu korostunut hoitoajat-
telu potilaskeskeisyydestd muun teknisen ja asiantuntijuutta vaativan tyon ohessa. (Korte ym.
2000, 20.)

Perioperatiivisen sairaanhoitajan patevyyden saa suorittamalla sairaanhoitajan tutkinnon ammat-
tikorkeakoulussa ja valitsemalla suuntautumisvaihtoehdoksi perioperatiivinen hoitotyd. Ammatti-
korkeakouluvaatimus perustuu ammattikorkeakoululakiin. (Ammattikorkeakoululaki, 932/2014. 1.
luku. 48.) Laillisuuden ammatinharjoittamiseen mydntaa tutkinnon suorittamisen jalkeen Sosiaali-
ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valvira. (Ammattioikeudet 2008, viitattu 24.2.2015.) Laki
terveydenhuollon ammattihenkilostosta edellyttaa henkilolta laillistettua oikeutta harjoittaa Suo-
messa ammattia sairaanhoitajana. (Laki terveydenhuollon ammattihenkildista 28.6.1994/559. 1.
luku. 2§.) Perioperatiiviselta sairaanhoitajalta edellytetdan asiantuntijuutta alalta ja hénen olete-

taan tayttavan hyvan hoitotyon kriteerit toiminnassaan. (Korte ym. 2000, 15.)

Terveydenhuoltoalalla tydskentelevan henkilon tulee toimia eettisten periaatteiden mukaan, ja
terveydenhuollon laillistetulla ammattilaisella on velvollisuus ja oikeus taydennyskoulutukseen.
Tahan vaikuttavat lisaantyva vaatimustaso seka tyoelaman ja toimintaympariston muutokset.
Tama korostuu etenkin terveydenhuoltoalalla. Henkilon tulee yllapitaa, kehittdd sekd syventaa
ammattitaitoaan seké perehtyd ammattitaitoonsa koskeviin saannoksiin ja maarayksiin. Henkilon
tyonantajan tulee luoda edellytykset toteuttaa maarayksia. Tama maaraytyy lain terveydenhuollon
ammattinenkildistd 3 luvun 18§ mukaan. (Laki terveydenhuollon ammattihenkilbista.
28.6.1994/559. 3. luku. 18§; Terveydenhuollon tdydennyskoulutus 2015, viitattu 24.2.2015.)
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2.4.1.3 Esimiehena terveydenhuollossa ja esimiestyon laadun varmistaminen

Terveydenhuollon esimiehen tehtavana on johtaa tyoyksikkoaan tehokkaaseen toimintaan, jossa
tulokset jakautuvat oikeudenmukaisesti palveluja tarvitseville. Hoitotyon johtajan osaaminen on
johtamistyota niin perusterveydenhuollon kuin erikoissairaanhoidon toimintaymparistossa. Kan-
salliset terveydenhuoltojarjestelman vaatimustasot muodostavat viitekehyksen sen osaamiselle.
Se on konsepti- ja tilannesidonnaista, eikd hoitotyon johtajuuden konseptissa tavoitteena ole ta-
loudellinen paamaara. Hoitotyon tarkoituksena on lisaté vaeston terveytta, poistaa terveysongel-

mia ja turvata inhimillisia tarpeita. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 60-61.)

Hoitotyon johtajalta vaaditaan monipuolista osaamista. Osaaminen voidaan jakaa viiteen eri
kompotenssiin: oman toiminnan hallintaan, kommunikointitaitoon, ihmisten ja tehtavien johtami-
seen, liketoiminnan johtamiseen, innovatiivisuuteen ja muutosten hallintaan. Hoitotyon esimies
tarvitsee kaikkia naitd ominaisuuksia osaamisessaan. Tyohon kuuluu myds paljon valtaa ja vas-
tuuta. Voisimme ajatella, etta johtaminen on vallan kayttoa. Harvoin esimies kuitenkaan kykenee
yksin paattamaan asioita. Valta-asemansa perusteella esimiehella on tyon johto- ja valvontaoike-
us eli hanella on esimerkiksi tyoaikojen osalta tyonantajan vastuu tydaikalain noudattamisesta.
(Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 111, 113, 114.)

Laadukas esimiesty0 pohjautuu asetettuihin valtakunnallisiin lakeihin ja maarayksiin, joita kunkin
organisaation tulee noudattaa. Patevyys esimiestyohon osastonhoitajaksi tai apulaisosastonhoita-
jaksi hankitaan kouluttautumalla ja yhdistamalla aikaisempi hankittu ammattitaito ja kliininen
osaaminen. Tama mahdollistaa esimiehelle nakemyksen organisaation visiosta ja tulevaisuuden
suunnasta. (Teleranta 1999, 12.) Esimiestehtaviin ei laissa ja asetuksissa ole omaa méaaritelmaa,
vaan kelpoisuuden maarittelee tyonantaja. Esimerkiksi osaston- ja apulaisosastonhoitajan virkaan
soveltuvat ylemman korkeakoulututkinnon tai ylemman ammattikorkeakoulututkinnon tai alansa
erikoistumistutkinnon suorittaneet henkilét ja sen lisaksi henkildt, joilla on laillistettu terveyden-
huollon ammattihenkildston patevyys. (Koulutetun sosiaali- ja terveydenhuollon henkildston kel-
poisuudet 2007, viitattu 24.2.2015.) Lisaksi tehtavaan soveltuvat muun laillistetun terveydenhuol-
lon tutkinnon suorittaneet henkilét, jolla on riittdvat tydnjohdolliset ja hallinnolliset opinnot suoritet-
tuina seka tyokokemusta alalta. Muu laillistettu terveydenhuollon ammattihenkilé maaraytyy lain
559/1994 mukaan ja korkeakoulututkinto 426/2005 lain mukaan. (Laki terveydenhuollon ammatti-
henkildista 28.6.1994/559. 1. luku. 2 §; Valtioneuvoston asetus korkeakoulututkintojen jarjestel-

méasta annetun asetuksen muuttamisesta 426/2005.) Opetusministerion tyéryhmé on yhtenaista-

16



nyt ammattikorkeakouluissa ja yliopistoissa suoritettuja tutkintoja ja todennut samanarvoisiksi
ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot ja ylemmat korkeakoulututkinnot. Paatos on tehty seka Eu-
roopan ettd kansallisen tason sopimuksen mukaisesti. (Tutkintojen ja muun osaamisen kansalli-
nen viitekehys, viitattu 20.5.2015.)

Terveydenhuoltoalalla toimintaa ohjaavien terveydenhuollon lakien, asetusten ja tyoehtosopimus-
ten tarkoituksena on edistaa ja yllapitaa vaeston terveytta, hyvinvointia, tyo- ja toimintakykya seka
sosiaalista turvallisuutta. Terveydenhuoltolaissa korostetaan sita, etta toiminnan on oltava laadu-
kasta, turvallista ja asianmukaisesti toteutettua. Talla muun muassa pyritaan toteuttamaan laadu-
kasta ja potilasturvallisuutta tukevaa hoitotydta, palvelujen tarjoajan toimintaedellytyksia seka pa-
rantamaan eri yhteisty6tahojen palvelujen jarjestamismahdollisuuksia. Toiminnan on perustuttava
nayttdodn ja hyviin hoito- ja toimintakaytantdihin. Toiminnan on oltava laadukasta, turvallista ja
asianmukaisesti toteutettua. (Terveydenhuoltolaki 30.12.2010/1326. 1. luku. 2§, 8§.)

Terveydenhuollossa kiinnitetdan yha enemman huomiota laatuun, ja erilaisia malleja on tarjolla
useita. Esimerkkina ovat EFQM Exellence -malli (European Foundation of Quality Management)
seka ISO 9001 —standard. (Laaksonen ym. 2012, 50-51.) EFQM Excellence -mallin lahtdkohtana
on, ettd erinomainen organisaatio kunnioittaa ja noudattaa YK:n Global Compact — aloitteen
kymmenta periaatetta riippumatta siita, onko organisaatio lain mukaan siihen velvoitettu. Periaat-
teilla pyritaan edistamaan kestavaa ja yhteiskunnallisesti vastuullista liiketoimintaa yritysten maa-
ilmanlaajuisessa toiminnassa. Lisaksi periaatteina ovat ihmisoikeudet, korruption ja lahjonnan
vastainen tyod seka pakkotyokielto. EFQM Execellence -mallin erinomaisuuden tunnuspiirteita
ovat lisaarvon tuottaminen asiakkaille, kestavan tulevaisuuden luominen seka organisaation ky-
vykkyyden kehittaminen. Muita tunnuspiirteitd ovat luovuuden ja innovoinnin hyodyntaminen, vi-
sionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus, ketteryys johtamisessa, osaava henkilostd me-

nestyksen tekijana seka huipputulosten tekeminen. (EFQM Excellence — malli 2013, 1-2.)

ISO 9000 Standardi on maailmanlaajuinen laadunhallintajarjestelmd, joka muodostaa perustan
organisaation jatkuvalle parantamiselle. ISO 9000 - sarjan standardit ovat ty6valine liiketoiminnan
kehittdmiseen ja vayld menestykselliseen toimintaan. Standardi on jaettu viiteen kohtaan, joissa
méaaritelladn toiminnot, joita on syyta tarkastella jarjestelmaa sovellettaessa. Naité ovat laadun-
hallintajarjestelma ja dokumentointia koskevat yleiset vaatimukset, johdon vastuu, kohteet, poli-

tikka, suunnittelu ja tavoitteet, resurssien hallinta ja kohdentaminen, tuotteen toteuttaminen ja

17



prosessien hallinta seka mittaus, seuranta, analysointi ja parantaminen. (Suomen standardisoi-
misliitto SFS Ry 2013, viitattu 9.2.2015.)

EFQM Excellence — mallissa korostuu visionaérinen, innostava ja vastuullinen johtajuus. Téma
toteutuu kaytannossa innostavana, esimerkillisena, suuntaa antavana ja maaratietoisena johta-
juutena. Lisaksi johtajuus on ymmartavaa seka edistyksellista toimintaa. Ketteryys johtamisessa
nahdaan muutosten tunnistamisena ja strategian toteuttamisena. Johtamisen ketteryys konkreti-
soituu myos tiedostettuna kehittamisena saatuun tietoon perustuen seka paamaarahakuisena
johtamisena. Onnistuneen johtamisen toteutuminen henkildston menestyksen tekijana toteutuu
kaytannéssa muun muassa osaamisvaatimusten maarittamisena ja saavuttamisena, henkiloston
kunnioittavalla toiminnalla, tydntekijéiden kehittamisellda seka henkildston kannustamisella positii-
viseen viestimiseen. Huipputulosten tekeminen toteutuu kaytanndssa muun muassa jatkuvana ja
tuloshakuisena organisaation kehittdmisena ja arviointien hyodyntamisena kehityksessa. Lisaksi
se edellyttaa, ettd noudatetaan periaatteita seka hyddynnetaan arviointituloksia. (EFQM Excel-
lence — malli 2013, 6-8.) Terveydenhuollossa laadullisen tyon periaatteena on, etta tyo tehdaan
hyvin. Kukin organisaatio voi itse paattaa, mita laadunhallintajarjestelmaa kaytetdan. (Laaksonen
ym. 2012, 49-50.)

2.4.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on osaamisen yllapitoa ja lisdamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaa-
misen johtamisessa korostuu usein uuden osaamisen luominen ja jakaminen inhimillisten proses-
sien nakokulmasta. Osaamisen johtaminen toteutuu kaytannon esimiestydssa ja on yleisote joh-
tamiseen. (Viitala 2002, 15, 184.) Parhaimmillaan osaamisen johtaminen kasitteena tarjoaa var-
sin strategisen nakokulman organisaation osaamiseen. Osaamisen johtamista voidaan tarkastella
ainakin kolmella eri ilmenemistavalla: henkildston kehittamisen, kompetenssien kartoittamisen ja
tiedon tallentamisen nakdkulmasta. Strateginen nakokulma ja aineettoman paaoman nakokulma
tarjoavat kuitenkin kokonaisvaltaisimman tarkastelutavan. Osaamisen johtamisella voidaan myds
viitata toimenpiteisiin, joilla organisaatio pyrkii hankkimaan, kehittdmaan ja sitouttamaan osaamis-
taan. (Helsila & Salojarvi 2009, 147-149.)

Organisaation tulevaisuuden tavoitteet kytkeytyvat osaamisen johtamistoimintaan ja siksi osaa-
misen johtamista pidetdan tana péivana strategisena toimintana. Osaamisen johtaminen voidaan

nahda strategisena kykyna hahmottaa tulevaisuuden suuntaa ja muuttua sen mukaisesti. Kay-
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tanndssa tdma tarkoittaisi henkiléston innostamista ja kehittamista, yhteistyon ja prosessien hio-
mista, brandin rakentamista, tuotekehitysta, tiimityoskentelya, dialogia ja osaamisen jakamista.
(Helsila & Salojarvi 2009, 148.)

Osaamisen johtaminen voidaan jakaa myds erilaisten kehitysasteiden mukaan. Ensimmaisena
vaiheena pidetaan henkiloston kehittamis- ja koulutustoimintaa. Ja tama jaa yleensa yksittaisen
ihmisen tai ryhman tasolle, eika se ole sidoksissa yrityksen tai organisaation strategiaan. Kehitys-
keskustelut liitetdan tahan vaiheeseen ja osaamista arvioidaan muun muassa henkilon nykyisten
tyotehtavien vaativuuden mukaan. Toisena vaiheena nahdaan pyrkimys osaamisen kartoittami-
seen ja taltioimiseen tai tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin. Kolmannessa vaiheessa
osaamisen johtaminen ndhdaan kokonaisvaltaisena toimintana koko organisaation hyvaksi tule-
vaisuutta ajatellen. Strategia ohjaa tallin kaikkea kehittamisté kaikkien henkiliden tasolla. Nel-
jassa vaiheessa tavoitteena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. (Helsila &
Salojarvi 2009, 148-149.)

Organisaatiossa tai yrityksessa esimiehen rooli osaamisen johtamisessa on edistaa johtamansa
yksikon osaamista seka olla kehittamassa ja maarittelemassa organisaation menestykselle kes-
keisten osaamisten suuntaa ja sisaltéa. Esimiehen vastuulla on organisaation strategioiden edel-
lyttdmien osaamisten riittavyys. (Viitala 2002, 186.) Perioperatiivisessa hoitotydssa osaamisen
johtaminen korostuu sen moniammatillisen tiimityon vuoksi. Myos jatkuva henkildston ammattitai-
don ja asiantuntijuuden laajentuminen ja toimintakyvyn joustavoittaminen lisdavat vaatimuksia.
Osaamisen johtamiseen ja henkildston kehitykseen vaikuttavat myos yhteiskuntapolitiikka ja kan-
sainvalistyminen. (Korte ym. 2000, 468-469.)

2.4.3 Henkiloston johtaminen kaytannon keinoin

Julkishallinnon esimiestydssa noudatetaan Suomen kansallisia lakeja, asetuksia ja valtioneuvos-
ton paatoksia seka Euroopan unionin direktiiveja. Laatusen ja Hurmalaisen toimittamassa kirjassa
Tydlainsaadanto ja yleisia sopimuksia esitetdan yleisia tyolainsaadantoa ja sopimuksia koskevat
lait ja asetukset. (Hokkanen ym. 2008, 38; Laatunen & Hurmalainen 2011.) Koska esimiesty6 on
paivittaisen tyon johtamista, siihen liittyy myds sita koskevien paatdsten tekeminen. Paatokset
voivat olla pienia ja helppoja, mutta joukkoon liittyy myds suurempia ja vaativampia. Suurin osa
paatoksista liittyy henkiloston tyoaikasuunnitteluun, lomien suunnitteluun seka resurssien turvaa-

miseen ja tyon organisointiin. Hyva esimies ottaa paatoksissaan huomioon myos henkiloston mie-
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lipiteet, mutta lopullinen paatds jaa esimiehen harteille. Paatoksia ei tulisi jattaa keskeneraisiksi,
vaikka kaikkia faktoja ei olisikaan viela kaytossa. Paatdsten keskeneraisyys voi viestia esimiehen
heikkoutta ja asioiden yleista vaikeutta ja aiheuttaa turhaa epavarmuutta henkilostossa. Paatok-

silla turvataan paivittaisen tydn sujuminen. (Hokkanen ym. 2008, 29-30.)

Viestinta ja tiedottaminen ovat yksi esimiehen tarkeimpia tehtavia henkiloston johtamisessa. Se
voi olla suullista keskustelua kokouksissa tai tapaaminen kasvokkain, tiedottamista puhelimitse,
kirjeitse, sahkopostilla tai keskustelupalstoilla. Sen on tapahduttava tavalla, jolla tavoitetaan tarvit-
taessa kaikki tyoyhteison jasenet tai henkilot, jota tieto koskee. Jokaisen tydyhteison on syyta
maaritella itselleen sopiva tiedottamisen valine, jonka kayttoon kaikki tydyhteison jasenet sitoutu-
vat. (Rauramo 2012, 117.) Suurin osa esimiehen ty0sta on tiedottamista. Hanelld on tassa useita
rooleja, ja tdma tyo tulee hoitaa hyvin. Viestinnan tavoitteena on, etta kaikilla tydyhteison jasenilla
on se tieto, mitd he tarvitsevat. Epdonnistunut tiedottaminen ja viestintd voi johtaa henkildston

epatietoisuuteen ja tulosten heikkenemiseen. (Hokkanen ym. 2008, 19-20.)

Henkiloston johtamiseen kuuluu henkiloston rekrytointi. Tama on esimiehen yksi keino toteuttaa
tyonjohtamista. Henkiloston rekrytointia ei tapahdu kuitenkaan paivittain, vaan se otetaan kayt-
to0n tarvittaessa ja sen tavoitteena on hankkia organisaatioon uusia tyontekijoita. (Hokkanen ym.
2008, 55.) Rekrytoinnilla tarkoitetaan kokonaisprosessia, jossa maaritelladn organisaation tehta-
vankuvat, hoidetaan ilmoitusmenettelyt ja saadaan potentiaalisia tyontekijoita tyon hakijoiksi or-
ganisaation arvioitavaksi. Henkiloston rekrytointi on strategista toimintaa. Rekrytoinnilla turvataan
organisaation nykyinen ja tulevaisuuden osaaminen ja tavoiteltu tulos. Rekrytointiprosessi vaatii
pitkajanteisyytta ja ennakointi, koska siina tehtavilla paatoksilla on kauaskantoisia seurauksia. Ul-
koisen rekrytoinnin lisaksi tahan liittyvat myos organisaation siséllé tapahtuvat prosessit, kuten
henkiloston osaamisen kehittaminen ja urasuunnittelu. Tassa esimiehen osaamiselta edellytetaan
onnistuneen prosessin tuntemusta, johon karkeasti voidaan maaritellda tarpeen tunnistaminen,
tehtdvankuvan ja toivotun osaajaprofiilin maarittdminen, rekrytoinnin jarjestaminen, valinnat ja
prosessi arviointi. (Helsila & Salojarvi 2009, 119, 127-128.)

Koska henkiloston johtaminen on ihmisten johtamista, kohtaa esimies tydssaan myos erilaisia ris-
tiriitatilanteita ihmisten valilld. Talléin esimies saa selvittdékseen vaikeita tilanteita erityisesti sil-
loin, kun ristiriidat vaikuttavat tyon tekoon. Nama tilanteet edellyttavat esimiehelta puolueetto-
muutta, empaattisuutta ja sosiaalisia taitoja. Toisinaan tilanteet voivat karjistya niin hankalaksi, et-
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ta esimies joutuu pyytdmaan apua organisaation ammattihenkildilta, kuten luottamusmiehelta ja
tydsuojelulta. (Hokkanen ym. 2009, 31-32.)

Lisaksi eri sukupolvien johtaminen vaatii esimiehelta osaamista. Kullakin sukupolvella on omi-
naispiirteita ja arvoja, jotka asettavat erilaisia tarpeita ja tavoitteita. Ne myos vaikuttavat tyomo-
raaliin ja kayttaytymiseen tyopaikalla. Suurten ikaluokkien edustajilla on korkea tydmoraali, ja tyd
antaa merkityksen omanarvontunnolle. X-sukupolvet (1960-1980 syntyneet) pitavat tarkeana
ajattelutapaa hyvasta palkasta ja urakehityksesta. Uusi sukupolvi — Y-sukupolvi arvostaa puoles-
taan virtuaalisuutta ja verkostoitumista ja odottaa esimiehelta lasnaoloa. Nama luovat myds omat

haasteensa esimiehen tyolle. (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi, 2013. 12-13.)

2.4.4 Muutosjohtaminen

Muutokset ovat nykyaan jatkuvia yhteiskunnassamme, ja tdhan vaikuttaa maailmalla tapahtuva
kehitys, niin tekniikassa kuin psykologisella tasolla globalisaation vuoksi. Muutos voidaan kokea
monella eri tavalla, niin positiivisesti kuin negatiivisesti. Muutos voi aiheuttaa vahvaa periaatteel-
lista vastustusta, perusteltua tilannekohtaista vastustusta tai ajattelua, etta taytyy sopeutua pakon
edessa. Muutos voi olla myos aktiivista sopeutumista, muutoksen aktiivista eteenpainviemista se-

k& jopa jatkuvaa muutokseen pyrkimista. (Hokkanen ym. 2008, 132-133.)

Muutoksen lahtokohtana ovat organisaation oma toiminta ja sen muutostarpeet. Muutosproses-
sissa on otettava huomioon organisaation yleistavoitteet ja henkilostoa koskevat vaatimukset se-
ka niiden rinnalla muutoksen tuomat tavoitteet ja uudistukset. Muutoksessa olennaisinta on, etta
itse ajattelutapa toiminnasta muuttuu. Muutoksessa ei riita, etta johdetaan vain itse muutosta,
vaan on johdettava myos ihmisia kyseisessa muutoksessa. Olennaisinta onnistuneessa muutok-
sessa onkin, ettd otetaan huomioon useita toisistaan erillisia olevia, mutta muutoksessa toisiinsa
kietoutuneita ulottuvuuksia. Hyva muutosjohtaminen on organisaation toiminnan paamaaran ja

muutosten tavoitteiden yhdistamista. (Luomala, 2008. 4-5.)

Kaytanndssa muutosjohtamisen tulisi edeta valmistelusta suunnitteluun, siita edelleen toteutuk-
seen ja muutoksen vakiinnuttamiseen. Hallittu muutosprosessi vaatii suunnitelmallista ja vaiheit-
tain eteenpain vietya toimintaa, jossa esimies ottaa huomioon organisaation rakenteet, henkilos-
toon ja ymparistoon liittyvat tekijat sekd ymmartaa sen, etta nama vaikuttavat tavoiteltavaan lop-
putulokseen. (Hokkanen ym. 2008, 133.)
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Muutosjohtamisessa viestintd ja kommunikointi ovat tarkeimpia elementteja. Kommunikoinnin tu-
lee olla ymmarrettavaa kuulijalle ja tuoda esille olennainen asia koskien muutosta. Muutosta kos-
kevan viestinnan tavoitteena on tiedon valittamisen lisaksi henkiloston mukaan saaminen muu-
tokseen. Muutoksen tavoitteet omaksutaan helpommin, kun ihmiset on otettu mukaan keskuste-
luun. Selkean keskustelun ja viestinnan lisaksi esimies viestii muutoksen tavoitteita myds omalla
toiminnallaan ja antaa tulevasta positiivisen kuvan. (Hokkanen ym. 2008, 135-136.) Esimiesten
muutosjohtaminen voidaan kuvata seuraavanlaisina toimintoina: "muiden valtuuttaminen toimin-
taan”, jolla tarkoitetaan kunnioittavaa kohtelua ja aktiivista muiden kuuntelemista seka kehittymi-
sen varmistaminen. "Tien nayttamiselld” tarkoitetaan esimiehen johtamisfilosofiaa, ja "rohkaise-
misella” luottamusta, lupauksista kiinni pitamista ja palkitsemista. "Yleiseen visioon innostaminen”

on innostavaa tulevaisuuden kuvan luomista. (Vuorinen 2008, 104-105.)

Muutostyd on kehittamista. Julkinen terveydenhuolto on myds kohdannut kilpailun alalla, ja jotta
organisaatio menestyisi, sen on seurattava ymparistdaan ja muututtava asiakkaiden tarpeiden
mukaan. Lisaksi valtakunnalliset ohjeistukset aiheuttavat muutoksia julkisella sektorilla. Esimie-
hen tehtava tallaisissa muutoksissa on huolehtia siita, etta henkilostd suuntaa energiansa perus-
tehtavaan ja valaa uskoa muutoksen lapiviemiseen. Muutokset vaikuttavat my0s organisaatiokult-
tuuriin, ja esimiehelld on tassa keskeinen rooli. Esimiehen tulee saada muutokselle koko tydyh-
teison tuki, jotta organisaatiokulttuuri muokkautuu muutoksen mukaisesti. Taman lapivieminen on

pitka prosessi. (Laaksonen ym. 2012, 80-81.)

2.4.5 Talousjohtaminen ja esimiestyota tukevat tyovalineet

Esimiehen yhtend osaamisalueena on oman toimintayksikon toiminnan ja talouden suunnittelu,
seuranta ja arviointi (Laaksonen ym. 2012, 256). Nakokulma talouden hallintaan vaihtelee tervey-
denhuollossa organisaatiokohtaisesti ja sen hallinta on dialogista yhteisty6ta. Terveyspalvelujen
tuottajat osallistuvat yha useammin myos julkisella puolella palveluiden kilpailutuksiin, jotka edel-
lyttdvat hinta- ja kustannustietoisuutta. Budjeteilla tulee olla myos poliittisten paatdstentekijdiden
hyvaksynta. Talouden hallinta edellyttdd asiantuntevaa seurantaa ja arviointia seka tyotapojen
kehittdmista. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 200-201.) Liiketoiminnan ja talousjohtamisen
nakokulmasta esimieheltd vaaditaan osaamista liiketoiminnan tuntemuksesta, asiakassuuntau-
tumisesta, tuloshakuisuudesta, strategisesta ajattelusta, tehokkuususkomuksesta ja suoritusha-
lua. (Laaksonen ym. 2012, 112.)
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Organisaatioissa on olemassa oma hierarkkinen johtamis- ja vastuumalli talouden arvioinnissa,
suunnittelussa ja paatosvallassa. Toimintayksikon esimiehen tehtavana voi olla esimerkiksi seu-
raavan vuoden talousarvion suunnittelu. Taman suunnitelman hyvaksyy ja viimeistelee ylemmalle
johdolle hanen oma esimiehensa. Esimiehen vastuulla ovat myos yksikkonsa talousarvion maara-
rahat. Seurannan helpottamiseksi hanella on kaytdssa sahkdiset taloudenseurantajarjestelmat,
joiden avulla pystytaan seuraamaan tehokkaasti menojen ja tulojen kehitysta. Esimiehet raportoi-
vat toteutuneesta talousarviosta ylemmalle esimiehelle. Seuranta auttaa hahmottamaan maara-
rahojen riittavyytta ja sita kautta esimiesten sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin. Kuluneen vuo-
den loputtua saadaan tilinpaatos, josta ilmenevat toiminnan kannattavuus, maararahojen riitta-
vyys ja yleinen taloudellinen tilanne. Tilinpaatoksen yhteydessa toimitetaan myods toimintakerto-
mus, josta ilmenee tietoa kuluneesta vuodesta ja arvioidaan toiminnan kehitysta. (Laaksonen ym.
2012, 259-260, 273-275.)

Budjetti on tarked tyokalu terveydenhuoltoalalla tydskentelevalle esimiehelle. Se on euroiksi muu-
tettu toimintasuunnitelma, joka kertoo mita tuotetaan, kuinka paljon tuotetaan seka miten ja milla
resursseilla tuotetaan. Lisaksi se kertoo, milla hankitaan rahoitus naihin resursseihin. Budjetointi
varmistaa, etta kyetaan tayttamaan toiminnalliset tavoitteet ja tarvittavien resurssien hankintaan
on olemassa tarvittava rahoitus. Laadinta ja kaytto edellyttavat keskustelua toiminnan tavoitteista
seka tavoitteiden ja toimintojen valintaa. Budjetointi edellyttada myds sitoutumista tavoitteiden to-
teuttamiseen ja seurantaan seka tarvittaessa toiminnan muutokseen. (Rissanen & Lammintaka-
nen 2011, 210.)

Terveydenhuoltoalalla ja perioperatiivisessa hoitotyossa hankinnat ja budjetit ovat isoja ja siksi ta-
loudellinen haaste. Hankintoja ohjaa hankintalaki (30.3.2007/348), ja sen tavoitteena on laaduk-
kaiden hankintojen edistaminen, julkisten varojen tehostaminen ja yritysten ja yhteis6jen tasapuo-
lisen kohtelun turvaaminen. Hankintalaissa on olemassa erilaisia menettelytapoja, kuten avoin
hankintamenettely, rajoitettu menettely ja suorahankinta, ja néma ovat kansallisen kynnysarvon
ylittdvia hankintoja. Esimies kohtaa tydssaan myos hankintoja, joita ei saatele hankintalaki. Nais-
sa organisaatiolla on yleensa omat menettelyohjeet. (Laki julkisista hankinnoista. 30.3.2007/348.
1. luku. 1§; Laaksonen ym. 2012, 267-268.)

Paivittaisessa tyonjohdossa esimies on lahes puolet ajastaan tietotekniikan kanssa tekemisissa.
Tahan kuuluu muun muassa budjettien seurantaa, tydvuorotaulukoiden laadintaa, tilausten tekoa

ja kirjanpidon seurantaa. Tietojarjestelmia kaytetaan paivittain myos viestittamiseen. Tietotekniik-
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kaan ja sen kayttdon liittyy myos tietosuoja ja turvallisuus. Se perustuu lainsaadantéon ja kosket-
taa erityisesti terveydenhuollon ammattihenkiloita. Talla tarkoitetaan tietojen, jarjestelmien, palve-
luiden ja tietoliikenteen asianmukaista suojaamista. Tietoturvallisuudesta huolehtiminen kuuluu
kaikille. (Laaksonen ym. 2012, 106-107.)

Esimiestyon yhtena osaamisen osa-alueena ja haasteena on jatkuvan, uuden tiedon soveltamien
kaytantoon. Erilaiset tekniset jarjestelmat auttavat tietovarantojen hallitsemisessa. Esimiesten tie-
tojarjestelmiin voidaan kasittaa toimisto- ja raportointijarjestelmat seka johdon tukijarjestelmat.
Ihmisen ja tekniikan yhteytta voidaan tarkastella inhimillisyyden kautta, ja siksi tekniikan helppo
kayttd motivoi kayttajaa hyodyntamaan teknologiaa. Kayttoon vaikuttavat sen laatu, sovelletta-
vuus, helppous seka ajan ja kustannusten saastot. Vaikka tietotekniikan kaytté on nykyaan yleis-
ta, siihen voi liittya negatiivista suhtautumista. Syyna voivat olla kayttoon liittyvat ongelmat, kuten
yhteen sopimattomat jarjestelmét tai se, etta henkildlla ei ole riittdvaa perehtyneisyytta kayttojar-
jestelmaan. Myds heikko sitoutuneisuus saattaa nékya asiantuntijoiden liian vahaisena hyodyn-
tamisena seka heikkona tiedottamisena ja koulutuksen laiminlyontina. (Rissanen & Lammintaka-
nen 2011, 221-222, 232-233.)

2.4.6 Oma persoona esimiestyossa

Persoona on laaja kasite, eika sita voida yksiselitteisesti maaritella. Persoonalla tarkoitetaan ih-
misen verraten pysyvia ja keskeisia ominaisuuksia, jotka yhdessa tekevat hanesta ainutlaatuisen
yksilon. (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen, Pulkkinen & Ruoppila 2014, 197.) On oletettu, etta
esimiehen tulisi olla todellinen persoona johtajaksi. Hyvalla esimiehella on silmat, jotka nakevat,
kadet jotka tekevat, ja paa joka ajattelee. Esimiehen tulee olla persoona, joka toteuttaa organi-
saation unelman tai jos unelma puuttuu, han kykenee visioimaan sen. Esimiehella tulisi olla myds
todellisuuden taju ja realiteetit kunnossa. Terveydenhuollon esimiehen tulee olla persoona, joka
on organisaation tarvitsema persoona ratkaisemaan ja toteuttamaan asioita. (Teleranta 1999, 21—
22.)

Jokaisella johtajalla on oma persoonallinen tapansa johtaa organisaatiota ja jokaisella on omassa
persoonassaan omat vahvuudet ja heikkoudet. Etenkin haastavat tilanteet tuovat persoonasta
esille omat erityispiirteensa ja henkilon toimintaa ohjaavat arvot. Esimiehella on oikeus myos tun-
teisiin, mutta hanella tulee olla tilannetajua ja kasitys siita, milloin tunteet eivat saa ohjata paatok-
sid ja toimintaa. (Hokkanen ym. 2008, 22-23.) Hyvan esimiehen persoonallisia ominaisuuksia
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voisivat olla arvostus hyvaa johtajuutta kohtaan, hyva itsekontrolli, olla motivoiva ja innostava, olla
lasna, tukea ja auttaa, olla vakuuttava omassa tyossaan seka omata selkeat paamaarat. Esimie-
hen tulee olla myds oikeudenmukainen ja puolueeton seka osata antaa ja vastaanottaa palautetta

niin positiivisessa kuin negatiivisessa mielessa. (Johtaminen 2015, viitattu 20.5.2015.)

2.4.7 Tyoyhteis6 osaamisen valineena ja tukena

Tyoyhteisolla tarkoitetaan yhteisod, jossa on ihmisten kesken sosiaalista kanssakaymista ja yh-
teenkuuluvuuden tunnetta ja toimintaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Laadukkaan tyon ja
tydssa pysymisen edellytyksena on toimiva tydyhteiso. Hyva ja toimiva tyoyhteiso rakentuu arvos-
tavasta ja sitoutuneesta henkildstosta, tasa-arvosta ja oikeudenmukaisuudesta seka hyvista tyo-
olosuhteista ja korkeasta sosiaalisesta padomasta. TyOyhteison sosiaalisella tuella tarkoitetaan
ihmisten valista vuorovaikutusta, jolla on stressia ehkaiseva ja terveytta edistava vaikutus. Tassa
tydntekijat saavat ja antavat henkista, emotionaalista, tiedollista, toiminnallista ja aineellista tukea
toisilleen. (Paasivaara 2009, 25, 52.)

Tyo on keskeinen osa ihmisen elamaa ja yksi hyvinvoinnin lahde. Toisaalta ihmisen henkilokoh-
tainen eldama ja sen hyvinvointi vaikuttaa tyon sujumiseen. Tyoelamaa ja henkilokohtaista elamaa
ei siis voida taysin erottaa toisistaan, koska niilla on suoranaista vaikutusta toisiinsa. Inmisen hy-
vinvointiin vaikuttavat hanen persoonallisuutensa, erilaiset tarpeet, arvot ja omat tavoitteet paivit-
taisessa elamassa. Karkeasti kuvattuna ihmisen hyvinvointi — niin henkilokohtaisessa elamassa

kuin tydelaméassa - vaikuttaa tydyhteisdon ja hanen tydsuoritukseen. (Rauramo 2012, 10.)

Esimiehen keskeinen tehtava tydyhteisdssa on organisaation tavoitteiden toteuttaminen henkilos-
ton kautta. Se on tavoitteellista toimintaa, jolla halutaan vaikuttaa toisiin ihmisiin. Esimiehen rooli
on keskeinen tydyhteison hyvinvoinnissa, ja siind kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tassa roolissa myos
esimies tarvitsee tukea, ja paras tuen antaja on héanen oma tydyhteisonsa. Tydyhteisd onkin esi-
miehen paras apu kehittymisessa ja tydssa jaksamisessa. Liséksi tydyhteison ylemmalta taholta
tuleva tuki ja arvostus auttavat esimiesta tydssaan. Kollegojen vertaistuki, kehittdmistuki ja tyoter-
veyshuollon tuki ovat merkittava resurssi esimiehen tyossa suoriutumiselle. (Rauramo 2012, 130-
131))

Esimiesten valisella vertaistuella voidaan vaivattomasti vahentaa esimiehen tyon yksinaisyytta ja

kuormitusta. Kollegojen valinen sosiaalinen tuki vastaa tarpeeseen kuulua johonkin ryhmaan ja
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on voimavara tydn vaatimuksista selviytymiseen. Vertaistuen perustana on toisten auttaminen, ja
se valittyy ihmisten valisesta arkipaivan keskustelusta. Vertaistuen laatua kuvaavat parhaiten yh-
teenkuuluvuus, sitoutuneisuus, ilmaisun avoimuus ja ristiriitojen vahaisyys. Vertaistuki ja sosiaali-
nen tuki muodostavat kollegojen valille yhteisollisen selviytymisjarjestelman, joka auttaa tyohon

littyvissa vaatimuksissa ja paineissa. (Paasivaara 2009, 26-27.)

Ty0ssa jaksaminen on yksi esimiehen hyvinvoinnin olennaisimmista osista. Onnistunut johtajuus
tarkoittaisi kaytannossa sita, etta itsensa johtaminen on hanen toimintansa perusta. ltsensa joh-
taminen voidaan ajatella tydssa jaksamisena, oman ajankayton hallintana ja oman osaamisen ja
toiminnan jatkuvana kehittamisend. Esimiehen tyossa jaksamisesta on huolehdittava, koska tyo
on usein stressaavaa ja aina on riski palaa loppuun. Tassa esimiehen oma kehityskeskustelu
esimiehensa kanssa on tarkeassa roolissa. Kehityskeskustelut voidaan suunnitella organisaa-
tiokohtaisesti tai henkilokohtaisesti kayttajien mukaan. Keskustelussa kaydaan lapi henkilon
osaamista ja kehitystarpeita, tulevaisuuden suunnitelmia niin organisaation kuin tyontekijoiden

nakokulmasta seka tydssa jaksamista. (Hokkanen ym. 2008, 90, 142.)

Hyva ja toimiva tyOyhteisd perustuu luottamukseen, ja luottamus mahdollistaa avoimuuden.
Avoimuus nakyy yhteisossa vuorovaikutuksen maarassa ja laadussa. Hyva tydyhteiso ja ihmis-
suhteet lisaavat tyomotivaatiota, tuloksellisuutta ja tyohyvinvointia. Avoin ja luottamuksellinen tyo-
yhteiso kykenee tuloksellisempaan tyohon. Avoimuus tydyhteisdssa on omien ajatusten ja mielipi-
teiden jakamista, rohkeutta ja suoruutta toimia epakohdissa seka uskottavuutta ja toisten ihmisten
arvostamista. Hyva esimies-alaissuhde toimii naiden periaatteiden mukaan ja on molemminpuo-
lista. Arvostus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja yhdenvertainen johtaminen ovat merkittavia tyo-

kyvyn ja hyvinvoinnin taustatekijoita. (Rauramo 2012, 104-106, 130.)
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta
edellytettdvasta osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoituksena on sel-
vittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia osaamiseensa liittyvista haasteista seka osaamis-
taan tukevista tekijoista leikkausosaston toimintaymparistossa. Tavoitteena on tuottaa tietoa leik-
kausosastojen esimiesten osaamisen kehittdmiseksi ja siind ilmenevien haasteiden tunnistami-

seksi ja ratkaisemiseksi leikkausosaston toimintaymparistossa.

Tutkimuksessa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia kasityksia leikkausosaston esimiehilla on heilta edellytettdvasta osaamisesta leikka-

usosaston toimintaympéristdssa?

2. Millaiset asiat tuottavat haasteita esimiesten kasitysten mukaan heidan osaamiselleen leikka-

usosaston toimintaympéristdssa?

3. Millaiset asiat tukevat leikkausosastojen esimiesten késitysten mukaan heidan osaamistaan?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaisvaltaista,
luonnollisissa olosuhteissa hankittua tietoa ja aineistoa, joka on peraisin todellisista tilanteista.
Tutkimuksen kohteena ovat ihmiset. Laadullisessa tutkimuksessa tieto hankitaan yleensa havain-
noimalla tai keskustelemalla. Aineiston keruumuotona suositaan metodeja, joissa tutkittavan "aa-
ni” paasee esille. Tassa tutkimuksessa tietohankinta on toteutettu yksilohaastatteluilla valmiin
teemahaastattelurungon avulla. Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena on paljastaa ilmiosta uu-
sia ja odottamattomia seikkoja. Taman vuoksi tassa tutkimuksessa on kaytetty aineistolahtoista
sisallonanalyysia. Tutkimukseen osallistujat valitaan harkitusti. Tassa tutkimuksessa haastatelta-
viksi valittiin patevia ja vahvan ammattitaidon omaavia asiantuntijoita omalta substanssialaltaan.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma ja tutkimuksen eteneminen toteutetaan jousta-
vasti ja olosuhteet huomioon ottaen. Tutkittavaa aineistoa kasitellaan ainutlaatuisena ilmiona.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164.)

4.1 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin era@n sairaanhoitopiirin leikkausosastoilla. Lupa tutkimuk-
selle hankittiin organisaation hallinnolta. Kaikille sairaanhoitopiirin leikkausosastojen osastonhoi-
tajille ja apulaisosastonhoitajille [ahetettiin sdhkopostitse pyyntd (liite 1) osallistua tutkimukseen,
allekirjoitettava erillinen suostumuslomake (liite 2) ja valmiit haastattelukysymykset (liite 3). Vies-
tista ilmenivat tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Kirjeessa mainittiin, etta
tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja tutkittavan henkilllisyys sailyy salassa koko tut-
kimuksen ajan. Tutkimukseen osallistujat valikoituivat kuudesta vapaaehtoisesta leikkausosasto-

jen osastonhoitajasta ja apulaisosastonhoitajasta.

Tutkimuksen kaikki haastateltavat ovat organisaation pitkaaikaisia tyontekijoita, ja heilla on tyoko-
kemus perioperatiivisesta hoitotyosta. Kaikilla haastateltavilla on seka perioperatiivisen sairaan-
hoitajan patevyys etta hallinnollinen koulutus. Haasteltavat edustavat eri ikaluokkia, ja heilla on
toisistaan poikkeava hallinnollinen tydkokemus. Osalla haastateltavista on tydkokemusta use-
amman tyoyksikon esimiestyosta. Kaikki haastateltavat osallistuvat aktiivisesti oman ammattitai-
tonsa kehittamiseen ja yllapitamiseen organisaation sisaisten ja ulkoisten koulutusten avulla.
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Kaikki haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina tutkimukseen osallistuneiden ty6paikoilla.
Haastattelut nauhoitettiin jokaisen henkilokohtaisella luvalla. Nauhoitteiden keskimaarainen aika
oli kolmekymmenta minuuttia. Nauhoitteet ja muu haastatteluihin littyva dokumentointi havitettiin
tutkimusraportin valmistumisen jalkeen asianmukaisella tavalla. Tutkimustyon aikana on nouda-

tettu salassapitosopimusta, josta allekirjoitettiin lomake jokaisen haastateltavan kanssa.

Haastattelut toteutettiin teemahaastattelurungon avulla. Haasteltaville esitettiin kolme kysymysta,
ja he saivat kertoa vapaasti kasityksiaan ilmiosta. Teemahaastattelurungon kysymykset ovat
muodostettu tutkittavasta iimiosta yksinkertaista linjaan noudattaen. Kysymykset muotoiltiin sel-
keiksi, jotta haastateltavilla on mahdollisuus tuoda esille omia, henkilokohtaisia kasityksia iimios-
ta. Teemahaastattelurungossa ei kaytetty valmiita lisakysymyksia, jotta haastatteluiden etenemi-
sessa ei olisi syyllistytty johdattelevaan keskusteluun haastateltavien kanssa. Osassa haastatte-
luita haastateltavalta jouduttiin kysymaan tarkentavia kysymyksia iimioon liittyvista kasityksista.
Tama ei kuitenkaan vaikuttanut aineiston luotettavuuteen. Haastatteluiden etenemistd ja vaivat-
tomuutta helpottivat se, etta haastateltavat olivat tutustuneet valmiiseen teemahaastattelurunkoon

ja pohtineet vastauksia. Tama teki haastatteluista selkeita ja johdonmukaisia.

Teemahaastattelu on aineistonkeruumuoto, jossa haastateltava voi kertoa kasityksiaan tutkitta-
vasta ilmiosta niin kuin han sen kasittaa. Talla menetelmalla voidaan saada haastateltavilta oma-
kohtaista, hiljaista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Tama tieto on arvokasta ja ainutlaatuista. Haastat-
telu antaa mahdollisuuden selventaa ja syventaa vastauksia heti, ja lisakysymyksia voidaan kayt-
taa tarvittaessa. Haastattelun etuna on se, etta voidaan saadella aineiston keruuta joustavasti ti-

lanteen ja vastaajien sallimalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2010, 208.)

4.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Taman tutkimuksen aineiston analyysimenetelmaksi valittin Tuomen ja Sarajarven (2013, 108)
kirjassa kuvattu aineistolahtoinen sisallonanalyysi. Tama pohjautuu Milesin ja Hubermannin
(1994) kuvaamaan analyysiin, joka voidaan karkeasti tiivistaa kolmeen eri vaiheeseen: aineiston
pelkistdminen eli redusointi, aineiston ryhmittely eli klusterointi ja teoreettisten késitteiden luomi-
nen eli abstrahointi. Kuviossa 1 on kuvattu aineiston siséllon analyysin kolme eri vaihetta. Lopuksi

muodostettiin tutkimusraportin teksti.
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KUVIO 1. Tutkimusaineiston siséllén analyysi.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla. Tietoperusta tutkimukselle
luotiin haastatteluiden ja aineiston sisallonanalyysin jalkeen. Induktiivisessa tutkimuksessa lahto-
kohtana on, etta havaintoja tehdaan yksittaisista tapauksista ja nama yhdistetaan laajemmaksi
kokonaisuudeksi. Paattely tapahtuu aineistolahtoisesti. Induktiivisessa tutkimuksessa ei perehdy-
ta ennakkoon tutkittavaan ilmioon tutkimuskirjallisuuden kautta, vaan mielenkiinnon kohteena on
itse iimi0 ja tutkittavien ihmisten nakokulma. Tavoitteena on osallistujan nakokulman ymmartami-
nen. (Kylma & Juvakka 2012, 22-23.) Induktiiviseen lahestymistapaan on paadytty jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa, koska tassa tutkimuksessa haluttiin haastateltavien kokemusperaisia kasi-

tyksia tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimusaineiston analyysin ensimmainen vaihe on aineiston pelkistaminen eli redusointi. Tassa
haastattelut litteroidaan eli ne kirjoitetaan auki sanatarkasti. Aineiston purkamisen tulee tapahtua
mahdollisimman pian haastattelun toteuttamisen jalkeen, koska tdssa vaiheessa ne ovat vield
tarkassa muistissa. Tekstissa tuodaan esille haastattelukysymykset, vastaajat ja aineisto. Aineis-
toa voidaan taydentaa ja tasmentaa viela litterointivaineessa, jos puutteita huomataan. Aineisto
siis tarkistetaan eli sisaltyyko siihen selvia virheellisyyksia tai puutteita. Litteroinnin jalkeen teksti
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luetaan ja siihen perehdytdan perusteellisesti. Teksti pelkistetaan niin, etta siitd karsitaan epa-
oleelliset pois ja etsitdan tutkimuskysymyksia kuvaavia iimaisuja. Nama ilmaisut listataan. (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 109; Kananen 2010, 59; Hirsjarvi ym. 2010, 222.) Tassé& tutkimuksessa haas-
tattelut litteroitiin hyvin pian niiden toteutuksen jalkeen. Puutteita ei havaittu missaan nauhoituk-
sessa, joten haastateltavia ei tarvinnut lahestya uudemman kerran. Litteroitu teksti pelkistettiin
ymmarrettavaan muotoon ja etsittiin tutkimuskysymysten mukaisia ilmaisuja. Tutkimusraportissa

on kaytetty haastatteluista suoria lainauksia rikastuttamaan ja havainnollistamaan tekstia.

Klusterointivaineessa aineistosta saadut alkuperaisilmaukset analysoidaan ja niista etsitaan sa-
mankaltaisuuksia ja eroavuuksia. Nain tehden alkuperaisilmaukset voidaan ryhmitelld, jolloin paa-
ja alaluokat alkavat muodostua. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110-111.) Tekstista etsittiin haastatte-
lukysymysten mukaisia ilmaisuja ja niiden mukaan muodostettiin kolme erillistd paaluokkaa, jotka
nimettiin seuraavasti: Leikkausosaston esimiehiltd edellytettdva osaaminen, Leikkausosaston
esimiesten osaamiseen vaikuttavia haasteita ja Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevia

tekijoita.

Abstrahointivaiheessa erotellaan aineistosta tutkimuksen kannalta oleellinen tieto, joiden mukaan
myos muodostuneet alaluokat nimetaan. Tata jatketaan analyysivaiheessa niin kauan kuin se on
mahdollista aineiston sisallén kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110-111.) Tasséa tutkimuksessa
kaikista haastatteluista muodostettiin oma kuvio klusterointivaiheessa nimetyn kolmen paaluokan
mukaan. Paaluokkien alle kerattiin litteroiduista haastatteluista samankaltaiset kasitteet ja niita
tarkentava sisaltd. Nain alaluokat muodostuivat, ja ne nimettiin sisallon mukaan, kuten Osaami-
sen johtaminen tai Muutosjohtaminen. Lopuksi tehtiin yhteenveto kaikista kuudesta analysoidusta

haastattelusta ja muodostettiin yksi yhteinen kokonaisuus paa- ja alaluokilla.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimustyossa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan, jotta valtyttaisiin virheiden syntymiselta.
Luotettavuus perustuu tutkimustulosten toistettavuuteen ja tutkimusmenetelman patevyyteen. Re-
liaabelius tarkoittaa, etta tutkimuksen tuloksia voidaan toistaa eli vastaukset eivat ole sattumanva-
raisia. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman tarkoituksenmukaisuutta. Valittu tutkimusmenetel-
mé& on mahdollistanut juuri sen tiedon hankinnan, jota tutkimuksessa on haluttu saada. (Hirsjarvi
ym. 2010, 231.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu osaltaan tutkimusprosessin tarkkaan kuvaami-
seen, ja tama koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita. Aineiston tuottamiseen vaikuttavat tekijat on
kuvattava rehellisesti ja selvasti. Etenkin haastattelututkimuksessa on otettava huomioon kaikki
tekijat, kuten haastattelupaikka, aika, hairiotekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja haastattelijan
oma itsearviointi. Aineiston purkamisessa on oltava yhta rehellinen ja tarkka aineiston suhteen.
Tutkimuksessa on perusteltava, milla perusteella esittaa tulkintoja ja mihin paatelmat perustuvat.
(Hirsjarvi ym. 2010, 232, 233.)

Luotettavuutta lisaa se, ettd perehdytaan aineistokeruumenetelmaan ja aineiston analysointiin.
Valintojen syyt ja perustelut tuodaan rehellisesti esille. Tulkintojen tekeminen on haastavaa, ja
my0s tutkijan oma persoona vaikuttaa lopputuloksiin. Voidaan sanoa, etta lopullinen tutkimusra-
portti on tutkijan n@koinen. Yhteenvetona luotettavuudelle ovat tutkimuksen arvioitavuus, tulkin-

nan ristiriidattomuus ja luotettavuus tutkitun kannalta. (Kananen 2010, 69, 71.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on haastavaa, koska tutkimuksen kohteena
ovat inmisten kasitykset ilmiosta. lhmisten kasitykset on kohdattava inhimillisesti. Ihmisen ajatuk-
set ja tuntemukset voivat olla usein alttita ympariston vaikutuksille, ja nain mielipiteet ja kasityk-
set voivat muuttua. Ihminen ei aina toimi samalla tavalla. Siksi tutkimuksen luotettavuus tulee

huomioida jo suunnitteluvaiheessa. (Kananen 2010, 68-69.)

Tutkimukseen kuuluu my0s sen eettisyyden pohdinta. Tata on hyva kasitelld oman tutkimuksen
kautta. (Kylma & Juvakka 2012, 67) Eettisyydessa on kyse hyvasta ja pahasta, oikeasta ja vaa-
rasta. Eettinen toiminta tutkimustydssa on tutkijan vastuulla, ja tutkija tyostaa tutkimustaan huo-
mioiden hyvat, eettiset periaatteet. (Hirsjarvi ym. 2010, 23.) Eettisen pohdinnan kohteita ovat eet-
tisyyteen vaikuttavat uhat ja mahdollisten eteen tulevien ongelmien ratkaisut. Tama kannattaa
tehda seké teorian etta kaytannon tasolla. Epaonnistuneet eettiset ratkaisut voivat pilata koko tut-
kimuksen.( Kylm& & Juvakka, 67, 137.)

Tutkimustyon eettisten vaatimusten tarkoituksena on ohjata tutkimustydn asianmukaisuutta ja
eettisyyttd. Suomen opetusministerid on laatinut ohjeita, jotta menettelytapoja noudatetaan. Hy-
vaan tieteelliseen kaytantodn kuuluvat ohjeiden noudattaminen seka rehellinen ja huolellinen
tyoskentely. Aineiston keruu tapahtuu tieteellisten kriteerien mukaan ja tutkimustuloksissa kayte-
taan avointa ja rehellista tulkintaa. Tutkimuksessa huomioidaan muiden tutkijoiden saavutukset

asianmukaisella tavalla. Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan yksityiskohtaisesti ja
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asetettujen vaatimusten mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2010, 23-24.) Tutkimuksen uskottavuus ja tut-
kijan eettisyys perustuvat siihen, ettd noudatetaan hyvia tieteellisia kaytantdja. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 132.)

Kun laadullinen tutkimus toteutetaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa, joissa haastateltavan
persoona paasee esille, tulisi tutkimuksen eettisyytta ja tutkijan moraalia pohtia syvallisemmin.
Tutkimuseettisia kysymyksia tulisi korostaa. Toisena tulisi pohtia aineistokeruumenetelman eetti-
syytta ja sen mahdollisia ongelmia. Tutkimuksen sisainen johdonmukaisuus voisi siis olla yksi hy-

van tutkimuksen kriteeri. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 125.)

Tassa tutkimuksessa halutaan tuoda esille tutkimuksen syyt ja taustat ja perustella, miksi juuri
taméa aihe on tarkea ja tarpeellinen. Tutkimuksen luotettavuutta ja yhtalaisyytta todellisuuteen on
perusteltu tutkimusraportin tietoperustassa. Tutkimuksessa on pyritty kunnioittamaan tutkittavien
kasityksia iimiosta haastatteluiden toteutuksessa ja aineiston analyysissa. Teemahaastattelun va-
linta tahan tutkimukseen on luonnollinen, koska tavoitteena on tuottaa tietoa leikkausosastojen
esimiesten osaamisen kehittamiseksi ja siina ilmenevien haasteiden tunnistamiseksi ja ratkaise-
miseksi leikkausosaston toimintaymparistossa. Lahtokohtana tutkimusaineistolle on ollut haasta-
teltavien kokemusperainen tieto heidan kasityksistaan iimiosta. Haasteita aineistokeruumenetel-
malle tekevat ilmion elamanlaheisyys ja tulkinnan monimuotoisuus. Haastateltavien yksityisyyden
turvaamiseksi tutkimusraportissa ei maaritella tarkemmin, milla leikkausosastoilla haastateltavat

tyoskentelevat. Lisaksi tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla muodostettiin kolme paaluokkaa, jotka nimettiin seu-
raavasti: Leikkausosaston esimiehiltd edellytettdva osaaminen, Leikkausosaston esimiesten

osaamiseen vaikuttavia haasteita ja Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevia tekijoita.

Ensimmaiseen paaluokkaan kuuluu kuusi alaluokkaa, jotka nimettin Substanssialan osaaminen
ja koulutus, Osaamisen johtaminen, Henkiloston johtaminen kaytannon keinoin, Muutosjohtami-

nen, Talousjohtaminen ja esimiesty6ta tukevat tydvalineet seka Oma persoona esimiestydssa.

Toiseen paaluokkaan kuuluvat alaluokat Substanssialan hallinta ja oman osaamisen Yyllapito,
Osaamisen johtamisen hallinta, Henkiloston johtamisen kaytannon keinojen hallinta, Muutosjoh-
tamisen hallinta, Talousjohtamisen ja esimiestyota tukevien tyovalineiden kayton hallinta seka

Oman persoonan hallinta esimiesty6ssa.

Alaluokat Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena, Oma ty6yhteisé osaami-
sen tukena sekd Oma persoona ja itsensa kehittdminen osaamisen tukena kuuluvat kolmanteen
paaluokkaan. Paaluokat alaluokkineen liitettiin yhdistavaan luokkaan Leikkausosaston esimiehel-

ta edellytettdva osaaminen, sen haasteet ja tukevat tekijat (kuvio 2).
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Alaluokat Paaluokat Yhdistava luokka

KUVIO 2. Leikkausosaston esimiehilté edellytettédvd osaaminen, sen haasteet ja tukevat tekijét
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5.1 Leikkausosaston esimiesten kasityksia heiltd edellytettavasta osaamisesta leikkaus-

osaston toimintaymparistossa

Tutkimuksen ensimmaisena tehtavana on selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta
edellytettavasta osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Aineiston analyysissa
osaamisalueet on luokiteltu kuuteen alaluokkaan ja nimetty seuraavilla nimilla: Substanssialan
osaaminen ja koulutus, Osaamisen johtaminen, Henkiloston johtaminen kaytannon keinoin, Muu-
tosjohtaminen, Talousjohtaminen ja esimiestyota tukevat tyovalineet sekd Oma persoona esi-
miestyossa. Taman luvun jokaisen alaluvun alussa esitetdan taulukot, joissa kuvataan jokaiseen

alaluokkaan kuuluvat pelkistetyt ilmaisut.

5.1.1 Substanssialan osaaminen ja koulutus

Taulukossa 1 on kuvattu leikkausosaston esimiehiltéa edellytettavan osaamisen alaluokan sub-

stanssialan osaaminen ja koulutus pelkistetyt ilmaisut, jotka nousivat esiin aineiston analyysissa.

TAULUKKO 1. Alaluokan Substanssialan osaaminen ja koulutus pelkistetyt ilmaisut.

Pelkistetyt ilmaisut Alaluokka

Aikaisempi tyokokemus perioperatiivisessa hoitotydssa

Reaaliajan suurten linjojen tuntemus kaytannon tydsta

Toimintaympaériston kokonaisuuden hahmottaminen SUBSTANSSIALAN OSAAMINEN JA
Koulutus hallinnolliseen patevyyteen KOULUTUS

Aktiivinen tutkimus- ja kehittamistyossa

Motivaatio yllapitaa omaa osaamista terveydenhuollon ja

|adketieteen osa-alueissa

Substanssialan osaaminen ja aikaisempi tyokokemus perioperatiivisesta hoitotyosta ovat esi-
miesten kasitysten mukaan heilté edellyttavaa osaamista. Leikkausosaston esimiehilté edellytet-
tiin tyokokemusta anestesia- tai leikkaussairaanhoitajan ettd leikkausosaston paivystystyosta.
Substanssialan ajankohtainen, kliininen tieto kaytannon tyostad seka moniammatillisen tiimityon
tuntemus ovat myds osa esimiehilta edellytettdvaa osaamista. Esimiehilté ei tarvitse edellyttaa
yksityiskohtaista osaamista esimerkiksi operatiivisesta toiminnasta, vaan sita varten ovat henki-
lostdssa asiantuntijat. Esimiehelld tulee olla kasitys leikkausosastolla tapahtuvasta toiminnasta ja
sen henkilokuntaan kuuluvien tyontekijoiden erilaisista tehtavakuvista. Esimiesten kasitysten mu-
kaan on riittavaa, etta heidan osaamisensa kasittaa tiedot ja taidot suurista linjauksista.
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Kokemus perioperatiivisesta hoitoty6sta. Silléa ei ole Vélid, onko se anestesia- vai

leikkauspuolelta.

Minulla ei tarvitse olla kaikkea nippelinappelitietoa. Minullahan ovat ne ammatti-

henkildt, jotka tekevét sen tyon.

Minulla téytyy olla tiedossa suuret linjaukset, ndkemys siité mité siellé tapahtuu.

Leikkausosaston esimiehelta edellytetaan toimintaympériston kokonaisuuden hahmottamista. Li-
saksi esimieheltd edellytetdan kykya havainnoida potilaan koko perioperatiivinen hoitopolku, jo-
hon sisaltyy potilaan hoitaminen myds ennen ja jalkeen leikkausosaston toimintaympariston.
Esimiehilta edellytetaan kykya hahmottaa ja huomioida toimintaa laajemmalta osa-alueelta kuin

vain omalta erityisalaltaan.

Ei voi katsoa vain sité leikkausosastoa vaan muistaa sen oman yksikén edeltévét

yksikot ja toisaalta taas ne jélkeen tulevat yksikot.

Leikkausosaston esimiesten osaaminen edellyttaad kouluttautumista ja patevyytta korkeakoulutut-
kinnon kautta. Heidan kasityksensa mukaan osaamiseen ei vaikuta se, onko opintojen erikoistu-
misvaihe suuntautunut hallintoon vai kliiniseen hoitotydhon. Lisaksi osaamiselta edellytetaan ak-
tiivista mukana oloa tutkimus- ja kehittamistyossa seka kykya ja motivaatiota yllapitaa omaa
osaamista muuttuvassa ja kehittyvassa terveydenhuollossa ja laaketieteessa. Esimiehen osaa-
minen on kykya tunnistaa suuret linjat vaativassa ja muutoskeskeisessa leikkausosaston toimin-

taymparistossa.

Sitten tietenkin koulutus. Jotakin johtamiseen liittyvéé koulutusta, hallinnollista.

Kehittémisosaaminen, prosessien kehittdminen, miten saadaan prosessit toimivik-

Si ja virtaviivaisiksi. Johtaminen perustuu tutkittuun tietoon ja n&yttoon.
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5.1.2 Osaamisen johtaminen

Taulukossa 2 on kuvattu leikkausosaston esimiehilta edellytettavan osaamisen alaluokan osaa-

misen johtaminen pelkistetyt ilmaisut, jotka nousivat esiin aineiston analyysissa.

TAULUKKO 2. Alaluokan Osaamisen johtamisen pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Hyvan perehdytyksen luominen uudelle tyontekijalle

Henkiloston osaamisen tukeminen, kannustaminen,

ohjaaminen ja kehittaminen

Henkiloston osaamisen arviointi -> kehityskeskustelut OSAAMISEN JOHTAMINEN
Oikeanaikainen ja oikeanlainen kouluttaminen

Yksikon osaamistarpeiden tunnistaminen —

kyky visioida tulevaisuuden tarpeita

Asiantuntijoiden osaamisen johtaminen

ja 0saamisen varmistaminen

Haastateltavien kasitysten mukaan osaamisen johtaminen on yksi leikkausosaston esimiehilta
edellytettdva osaamisen osa-alue. Henkiloston osaamisen johtamisella tarkoitetaan perehdytysta
uudelle tydntekijalle, heidan osaamisensa tukemista, ohjaamista, kannustamista ja kehittamista.
Henkilokunnan osaamista tulee arvioida kehittavassa hengessa ja antaa rakentavaa palautetta.
Vélineena tahan ovat kehityskeskustelut. Henkilostolle jarjestetdan koulutusta oikeaan aikaan ja

koulutukset tulee suunnata oikealla, tarkoituksenmukaisella tavalla.

Téméa on osaamisen johtamista.

Térkedd on varmistaa henkilbkunnan osaaminen ja ettd henkilbkunta kehittyy

tybssaén perehdytyksesta léhtien, ja saa oikeanlaista koulutusta.

Esimiesten kasitysten mukaan henkilokunnan osaamisen tunnistaminen ja hallitseminen seka
osaamiseen liittyvien tulevaisuuden tarpeiden tunnistaminen ovat osa esimiehilta edellytettavaa
osaamista. Lisaksi esimiesosaamista on kyky visioida tulevaisuutta ja sita kautta olla mukana ke-
hittdmassa perioperatiivisen sairaanhoitajan koulutusta. Osaamisen johtamisessa huomioidaan

my0s eri sukupolvien edustajat ja heidan erilaiset tavat ja tarpeet tyoskentelyssa. Eri sukupolvien
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edustajilla on erilainen tydkulttuuri ja — moraali, ja tdma nékyy arkipaivan tydssa. Erilaisuutta tulee

tukea ja kannustaa seka huomioida jokaisen yksilolliset kehitystarpeet ja toiveet.

Téytyy olla késitysta siitd, mitd osaamista taéllé hoitohenkilbkunnalta tarvitaan ja

mitéd osaamista kenties tulevaisuudessa tarvitaan.

Henkilokunnan osaamisen johtaminen on leikkausosaston toimintaymparistossa tyoskentelevien
asiantuntijoiden osaamisen johtamista. Moniammatillinen tydymparistd pitaa sisallaan laaketie-
teen useita eri erikoisaloja ja vaatii sen vuoksi monialaista osaamista henkilostolta. Eri erikoisalo-
jen asiantuntijoiden osaamisen varmistaminen sekd tukeminen hyvan tyosuorituksen saavuttami-

seksi ovat osa esimiehelta edellytettavaa osaamista.

Asiantuntijoiden johtamista. Auttaa niitd asiantuntijoita siind omassa tyésséén, jot-

ta he pystyvét tekeméén mahdollisimman hyvin sité ty6té.
5.1.3 Henkiloston johtaminen kaytannon keinoin
Taulukossa 3 on kuvattu leikkausosaston esimiehilta edellytettdvan osaamisen alaluokan henki-
loston johtaminen kaytannon keinoin pelkistetyt ilmaisut, jotka nousivat esiin aineiston analyysis-

sa.

TAULUKKO 3. Alaluokan Henkiléstén johtaminen kéytédnnén keinoin pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Toiminnan turvaaminen kaytannon keinoin

Toimintaa ohjaavien lakien, asetusten ja sopimusten

tunnistaminen ja noudattaminen

Henkildstoresurssien turvaaminen HENKILOSTON JOHTAMINEN
Tiedon valittdminen ja vastaanottaminen yksikon KAYTANNON KEINOIN

sisalla ja yksikosta eteenpain

Eri sukupolvien johtaminen

Tyontekijoiden tasapuolisen ja yksilGllisen johtamisen

tasapainottelu

Henkildston johtaminen haastavissa tilanteissa

Esimiesten kasitysten mukaan henkiloston johtaminen kaytannon keinoin tarkoittaa ihmisten joh-
tamista ja paivittaisen tyon toteutumisen turvaamista. Leikkausosaston esimiehilta edellytetaan
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osaamista tydvuorojen suunnittelussa, lomien suunnittelussa seké henkilostoresurssien turvaa-
misessa. Esimiehilta edellytetaan myos toimintaa ohjaavien lakien, asetusten seka virkaehtoso-
pimusten ajanmukaisten tietojen tuntemusta ja niiden noudattamista. Taman lisaksi esimiehilta
edellytetaan osaamista kehityskeskustelujen seka osastotuntien suunnittelussa ja toteuttamises-
sa seka yhteistoiminnan yllapitamisessa moniammatillisessa toimintaymparistossa leikkausosas-
tolla. Naiden lisaksi esimiehen on huomioitava kaikkia ammattiryhmia tasapuolisesti ja inhimilli-

sesti suunniteltaessa ja toteuttaessa yhteistoimintaa leikkausosaston toimintaymparistossa.

Tarvitaan lakiin liittyvéé osaamista, tietoa virkaehtosopimuksiin liittyvista asioista,

ja osaamista soveltaa néisséa henkilostéasioissa.

Paivittainen tyonjohto ja listanvetajana toimiminen leikkausosaston toimintaymparistossa ovat
leikkausosaston esimiehiltd edellytettdvaa osaamista. Esimieheltéd edellytetaan taitoa toteuttaa
suunniteltu toiminta seka taitoa havaita mahdolliset muutokset suunnitellussa toiminnassa. Hanel-
ta edellytetaan kykya reagoida muuttuviin tilanteisiin ja taitoa turvata henkiloston osaaminen ja
henkilostoresurssit. Esimiehilta edellytetaan myos kykya vieda eteenpain omalle esimiehelle ja
toimintaa ohjaavalle organisaation johdolle henkilostoresursseja koskevat tarpeet ja niiden muu-
tokset. Esimiehen on osattava maaritella resurssitarpeet. Esimiehen tulee hallita muutokset leik-

kausosaston toiminnassa ja kyettava reagoimaan niihin.

Henkiléstén suunnitteluun liittyvét asiat, tuleeko muutoksia toiminnassa, tarvitaan-

ko liséé henkil6stoé tai joudutaanko vdhentdméan.

Esimiehen tehtaviin kuuluu valittaa tietoja niin omalle henkilostdlle kuin yksikon ulkopuolelle. Ta-
méan vuoksi hanen on osattava tunnistaa oikeanlainen ja oikeanaikainen tieto, jota tulee valittaa
eteenpain sitd tarvitseville. Esimiehen on osattava reagoida oikein nopeaan tietovirtaan ja sen
vaatimiin muutoksiin ja uudistuksiin. Tiedon valittamisessa on osattava valita oikea vélityskanava.
Tietoa voidaan valittaa monella tapaa, mutta tiedon luonteen vuoksi on huomioitava oikea tapa.
Arkipaivan tieto, joka koskee kaikkia, voidaan valittaa sahkoisesti. Henkilokohtaiset, arkaluontei-
set tiedot tulisi valittda henkilokohtaisesti. Tiedon valittdmisessa tulee huomioida, ettd tieto on

saavuttanut vastaanottajat ja se on ymmarretty oikein seka siihen on tarvittaessa vastattu.

Viestintétaidothan muuttuvat jatkuvasti tdrkedmmiksi ja se, miten osaston viestinté

on rakennettu, mité kanavaa kéytetaan. Ja sitten kaikkea tietoa ei kannata vélittaa.
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Ja sitten on tietenkin oman yhteison sisépuolella olevaa tiedonvalittdmisté, ja tie-

tenkin pitéé vélittaa sita tietoa ulkopuolelle.

Esimiehilta edellytetaan osaamista johtaa ja toimia henkilostossa olevien eri sukupolvien edusta-
jien kanssa ja kykya huomioida heidan erilaiset tarpeensa niin tyossa kuin henkilokohtaisessa
elamassa. Tarpeet tulee huomioida tyovuoro- ja vuosilomien suunnittelussa seka henkilon tyo-
aikasuunnittelussa ja tyopanoksessa sen hetkisen elamantilanteen niin vaatiessa. Esimerkiksi
pienten lasten vanhemmilla saattaa olla hyvinkin erilaiset tarpeet kuin jo lahella elakeikaa olevilla

tai ilman parisuhdetta elavilla henkililla. Tassa korostuu yksildllisyyden huomioiminen.

Tydntekijét ovat niin erilaisissa elédméntilanteissa. Pidén sité hirveén térkeéné, etté

Sité ty6elaméa ja kotieldméé yhteen sovitetaan.

Haastateltavien kasitysten mukaan esimiesten on osattava toimia suuren henkildstomaaran johta-
jana haastavassa tyoymparistossa seka kyky johtaa moniammattillista tyoryhmaa. Esimiehelta
edellytetaan tasapuolista kohtelua ja tyon arvostamista kaikkia leikkausosaston toimintaymparis-
tossa tyoskentelevia ammattikuntia ja erikoisaloja kohtaan. Hanen on osattava huomioida eri eri-
koisalojen erilaiset tarpeet tyon suorittamisessa ja siihen liittyvissa yksityiskohdissa. Henkilostoa
tulee johtaa tasapuolisesti kuitenkin huomioiden ja kunnioittaen ammattikuntien erilaiset tarpeet ja

toiveet.

Leikkausosaston esimiesten osaamiselta edellytetaan taitoa toimia vaikeissa henkilokunnan vali-
sissa ristiriitatilanteissa. Hanella tulee olla taitoa tilanteen ratkaisemiseen ja tasapuoliseen, puo-
lueettomaan neuvotteluun ja ongelmatilanteen ratkaisuun. Esimiehen tulee tarvittaessa turvautua
yksikon ulkopuoliseen apuun tilanteissa, joita ei saada ratkaistua yksikon sisalla. Ristiriitatilanteet
tulee selvittdd asianomaisten kesken niin, ettd jokainen kokee tulleensa oikein ymmarretyksi ja
kohdelluksi eika tilanteesta saa jadda epaselvaa kuvaa kenellekaan. Esimiehella tulisi olla myos

taito huomioida ristiriidat laaja-alaisemmin yksikkonsa sisélla ja ulkopuolella.

Esimiehellé téytyy olla osaamista siitd, miten asioihin puututaan, miten ongelmia

ratkaistaan. Min& néen tédmén ratkaisukeskeisyyden siin& isona asiana.

Esimiestyé on myds toimimista henkilbstén vélisissé kriittisissé tilanteissa. Siiné

tarvitsee vuorovaikutukseen taitoa vieda vaikeita asioita eteenpéin.
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Esimiehiltd edellytetdan kykya olla henkildston lahella ja lasna. Esimies néhdaan oman yksikkon-
sa ja henkilokuntansa puolustajana seka alaistensa etujen ja hyvinvoinnin takaajana. Esimies on
hyvan tyoilmapiirin luoja. Hanen tehtavanaan on yksikon pelisaantojen tiedottaminen ja henkilos-
ton sitouttaminen niihin. Pelisaannot luodaan yhdessa henkiloston kanssa, ja jokaisen tulee sitou-

tua niihin.

5.1.4 Muutosjohtaminen

Taulukossa 4 on kuvattu leikkausosaston esimiehiltd edellytettdvan osaamisen alaluokan muu-

tosjohtaminen pelkistetyt ilmaisut, jotka nousivat esiin aineiston analyysissa.

TAULUKKO 4. Alaluokan Muutosjohtaminen pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt ilmaisut Alaluokka

Muutos nahdaan uudistuksena, koska

jatkuvia ja jokapaivaisia

Henkiloston mukaan saaminen muutokseen positiivisesti

Esimies innostava ja motivoiva muutoksissa MUUTOSJOHTAMINEN

Huomioi kattavasti ja rakentavasti muutosta
koskevan tiedon
Muutosprosessin hallinta

Leikkausosaston esimiehen on osattava johtaa tyoyhteisoa muutoksissa. Leikkausosaston esi-
miehelta edellytetaan taitoa muutosjohtamiseen ja kykya nahda muutokset uudistuksina ja mah-
dollisuuksina, koska ne ovat jatkuvia ja jokapaivaisia. Esimiehelta edellytetaan positiivista asen-
netta muutoksiin ja uudistuksiin. Hanella tulee olla kyky saada henkilostd mukaan muutokseen
positiivisesti. Esimiehen tulee olla innostava ja motivoiva henkilostoa kohtaan, jotta muutosta voi-
daan vieda rakentavasti eteenpain. Muutokselle tulisi luoda positiivinen luonne tyoyksikon tule-

vaisuuden turvaamisen vuoksi.

Muutoshan on tietenkin péivdn sana. Puhutaanko mieluummin sitten uudistumi-

sesta kuin muutoksesta. Se on niin jatkuvaa ja jokapéivéisté.

Esimiehen on osattava hallita muutosprosessi. Hanen tulee tunnistaa omaa yksikkda koskevat
muutokset ja niiden mukanaan tuomat uudistukset. Hanen tulee tietdd, mitd muutos tuo tulles-

saan, miten muutos vaikuttaa omaan yksikkdon ja vieda muutosta ja uudistuksia hallitusti ja ra-
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kentavasti eteenpain. Tama edellyttaa esimiehelta yhteiskunnan aktiivista seuraamista ja pereh-

tymista asioihin.

Muutosprosessin hallinta ja mité siihen kuuluu, ne pitéé olla hanskassa. Osaa vie-

da muutosta jérkevélla tavalla eteenpéin.

Esimiehen on osattava hahmottaa oikeanlainen tieto koskien muutosta ja reagoida siihen oikea-
aikaisesti. Tietovirta on usein runsasta, joten esimiehen tulee kyetd huomioimaan oikeanlainen ja
oikea-aikainen tieto ja sen valittaminen. Muutoksista tulee tiedottaa henkilostoa oikealla tavalla
oikeaan aikaan aiheuttamatta kuitenkaan hammennysta. Tiedottamista tulee tapahtua niin yksi-

kon sisalla kuin sen ulkopuolella, ja tiedon tulee tavoittaa kaikki sita tarvitsevat tahot ja henkilot.
5.1.5 Talousjohtaminen ja esimiestyota tukevat tyovalineet

Taulukossa 5 on kuvattu leikkausosaston esimiehilta edellytettavan osaamisen alaluokan talous-
johtaminen ja esimiestyota tukevat tyovalineet pelkistetyt ilmaisut, jotka nousivat esiin aineiston

analyysissa.

TAULUKKO 5. Alaluokan Talousjohtaminen ja esimiesty06ta tukevat tyévélineet pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Isojen budjettien ja hankintojen laadinta ja hallinta;

hankintalait

Investointien oikein sijoittelu TALOUSJOHTAMINEN JA
Henkildstdn tydpanos ja talouden merkitys ESIMIESTYOTA TUKEVAT
Tavoitteena hoitotakuun toteuttaminen TYOVALINEET

Atk-osaaminen, talouslaskelmien hallinta ja
matemaattinen osaaminen

Talousjohtamisessa leikkausosaston esimiehiltd edellytetddn suurten budjettien ja hankintojen
tuntemusta, niiden laadintaa ja hallintaa moniammatillisen tyéryhman kanssa. Hanen osaamisen-
sa ei tarvitse olla yksityiskohtaista, jos yksikolla on hyvéat yhteistydkumppanit ja verkosto. Esimie-
hen on tunnistettava ja tiedettava hankintojen merkitys ja niitd koskevat hankintalait niin yhteis-
kunnan kuin EU:n tasolla. Hankinnat seka investoinnit ja niiden maararahat on osattava sijoittaa
oikein ja tarpeellisella tavalla yksikon sen hetkista, mutta myos tulevaisuuden tehokasta ja tar-

peenmukaista toimintaa ajatellen. Esimiehen tuntemus hankinnoista ja investoinneista seka nii-

43



den vaikutuksista oman yksikkdnsa toimintaan on oltava ajankohtainen, koska leikkausosasto
toimintaymparistona on vaativa ja hankinnat ja investoinnit isoja ja kalliita ja nain ollen pitkaaikai-

sia.

Esimiehen on kyettava tunnistamaan henkiloston tyopanos ja merkitys taloudellisesta nakokul-
masta seka kyettava sen tarpeenmukaiseen seurantaan ja kohdentamiseen. Henkiloston koulu-
tukseen varatut maararahat tulee sijoittaa oikein ja tarkoituksenmukaisesti palvellen henkiloston
osaamisen kehittamista ja yllapitamista seka yksikon toiminnan tehostamista. Esimiehen tulee
omalla henkiloston johtamisellaan sitoutua potilaiden hoitotakuuajassa pysymiseen ja ndin ollen

organisaation tavoitteiden toteutukseen.

Iso osa-alue ovat talousasiat, budjettien suunnittelu, materiaalien hankinnat, laite-

hankinnat, tilaustoiminta, mité tilataan ja misté tilataan.

Esimies tarvitsee paivittain tietotekniikkaa henkiloston johtamisessa, tydvuorojen ja lomien suun-
nittelussa, tyon organisoimisessa seka talouden hallinnassa. Siksi leikkausosaston esimiehilta
edellytetaan hyvaa tietotekniikan osaamista. Taloushallinnossa osaamiselta edellytetaan tauluk-
kolaskentaa, diagrammien tulkintaa seka taitoa tehda ja lukea laskelmia. Esimiehelta edellytetaan
myods matemaattista osaamista, jotta taloudenhallinta olisi sujuvampaa. Tietolahteiden maara ja
laatu talouspuolella on runsas, joten esimiehen on kyettava tunnistamaan ja hyodyntamaan oike-
at lahteet. Esimiehen tulee tiedostaa myos kehittamistarpeensa tydvalineiden kaytossa ja hallin-

nassa.

Osastonhoitajan ty6 on aikalailla tdmén tietokoneen kanssa keskustelua, téytyy

osata tietotekniikkaa, taulukkolaskentaa, Excel-taulukot.
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5.1.6 Oma persoona esimiestyossa

Taulukossa 6 on kuvattu leikkausosaston esimiehilta edellytettavan osaamisen alaluokan oma

persoona esimiestyossa pelkistetyt iimaisut, jotka nousivat esiin aineiston analyysissa.

TAULUKKO 6. Alaluokan Oma persoona esimiestydssé pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Moniammatilliset yhteistyotaidot ja verkostojen yllapito

Neuvottelutaidot ja paatoksentekokyky

Avarakatseisuus

Kyky olla vaikuttajana OMA PERSOONA ESIMIESTYOSSA
Yksikkonsa edustaja

ltsevarma ja rohkea

Toisten arvostus

Tunnistaa omat heikkoutensa

Esimiehelta edellytetaan osaamista myos oman persoonallisen johtajuuden kautta. Hanelta edel-
lytetaan moniammatillisia yhteistyotaitoja ja toimintaympariston ymparilla olevien erilaisten ver-
kostojen yllapitotaitoja. Esimiehella tulee olla hyvat neuvottelutaidot, diplomaattinen ote johtajuu-
teen seka paatoksentekokykya ja uskallusta toimia. Esimiehen tulee olla rohkea ja maaratietoinen
persoona. Esimiehen osaaminen ja ote johtajuudesta edellyttaa kykya katsoa oman yksikkonsa
toimintaa laajemmalta perspektiivilta. Hanella tulee olla kyky huomioida toiminta myos koko ter-

veydenhuollon nakokulmasta.

Esimiehen tulee seurata muuta yhteiskuntaa ja maailmaa, muutosta ja tulevaisuu-

den suuntia. Se auttaa ennakoimaan asioita.

On innostava ja inspiroiva esimies. On ulospéin oman organisaationsa ja yksik-

konsé edustaja.

Esimieheltd edellytetddn hyvid vuorovaikutustaitoja ja sosiaalisia taitoja oman henkilokuntansa
kanssa toimimisessa. Hyvat asiakaspalvelutaidot ja ihmissuhdetaidot seka kyky johtaa ihmisia ja
toimia heidan kanssaan on osa leikkausosaston esimiehen osaamista. Hanen osaamiseltaan
edellytetaan myos taitoa olla vaikuttaja ja hyva esimerkki ihmisille ja omalle henkildkunnalleen.
Esimies on oman yksikkonsa edustaja.
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Tiimityd, ihmissuhdetaidot, neuvottelutaidot, vuorovaikutustaidot, tarvitaan psyko-
logista taitoa ja tilannehallintaa. Konflikteja tulisi mahdollisimman véahén ja asioita

pystyisi ennakoimaan.

Hyva itsetunto ja itsevarmuus ovat osa esimiehen hyvaa johtajuutta. Esimies ei saa olla herkasti
loukkaantuva, ja hanella tulee olla hyva itsehillinta ja karsivallinen luonne. Hanella tulee olla kyky
toimia ja kommunikoida asiallisesti ja rauhallisesti arvostaen toista osapuolta. Hyva palautteen
antaminen ja vastaan ottaminen nahdaan vahvuutena esimiehen osaamisessa. Esimiehelta edel-
lytetdan osaamista tunnistaa oma persoona johtajana, millaisia voimavaroja hanelld on hyvaan ja
ammattitaitoiseen johtajuuteen. Lisaksi hanelta edellytetd@n kykya tunnistaa myos omat heikkou-
det ja olla valmis kehittymaan niissd. Omaa persoonaa kykenee aina kehittamaan, jos henkilolla

itsellaén on siihen motivaatiota. Esimiehen tulee olla ndyra ja toisia ihmisia arvostava yksilo.

Kylladhén tdmé esimiesty sitd kérsivéllisyyttd vaatii, semmoista itsensé hillintaa.

Muistaa, etté on esimerkkind muille.

Osaamistahan on my0s se, etté tuntee itsensd, omat kykynsé, taitonsa ja heikkou-

tensa seké persoonassa, ettd omassa osaamisessa. Peili on valillé hyva siihen.

5.2 Leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista heidan osaami-

selleen

Tutkimuksen toisena tehtavana on selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia haasteita
tuottavista tekijoista heidan osaamiselleen leikkausosaston toimintaympéristossa. Aineiston ana-
lyysissa haasteet on luokiteltu tutkimuksessa esille tulleiden esimiesten osaamisalueiden mu-
kaan. Maaritetyt alaluokat ovat Substanssialan hallinta ja oman osaamisen yllapito, Osaamisen
johtamisen hallinta, Henkildston johtamisen kaytannon keinojen hallinta, Muutosjohtamisen hallin-
ta, Talousjohtamisen ja esimiestyota tukevien tydvalineiden kayton hallinta sekd Oman persoo-
nan hallinta esimiestydssa. Taman luvun jokaisen alaluvun alussa esitetdan taulukot, joissa kuva-

taan jokaiseen alaluokkaan kuuluvat pelkistetyt iimaisut.
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5.2.1 Substanssialan hallinta ja oman osaamisen yllapito

Taulukossa 7 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista

heidan substanssialan hallinnalle ja oman osaamisen yllapidolle pelkistetyilla iimaisuilla.

TAULUKKO 7. Alaluokan Substanssialan hallinta ja oman osaamisen yllapito pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Jatkuvasti muuttuva, hektinen ja haastava

toimintaymparisto

Toimintaresurssien ja hoitotakuun yhteen sulattaminen SUBSTANSSIALAN HALLINTA JA
Esimiehen rooli moniosaajana OMAN OSAAMISEN YLLAPITO
Ajanpuute itsensa kehittamiseen

Selkea perehdytysohjelma esimiestydhon puuttuu

Organisaatiomallit haastavia leikkausosaston

toimintaymparistossa

Leikkausosasto toimintaymparistona on esimiesten kasitysten mukaan haastava ja jatkuvasti
muuttuva. Jatkuva kiireen tuntu ja aikapaineessa tyoskentely seka toiminnan saumaton takaami-
nen on esimiehelle haasteellista. Pitkat potilasjonot ja jatkuvasti lisaantyva hoidon tarve seka poti-
lasryhmien muuttuminen — monisairaammat ja iakkdammat potilaat - aiheuttavat haasteita toteu-
tukselle, koska toimintaympariston tilat eivat vastaa tarpeita. Lisaksi henkilostoresurssit eivat vas-
taa potilasmaaria, jolloin hoidon toteuttaminen on vaikeaa, jos edes mahdollista. Leikkausmaarien
lisaaminen samoilla henkilostoresursseilla ja hoitotakuussa pysyminen annetuilla resursseilla ei
ole yksinkertaista. Lisaksi avohoitopainotteisuus lisdantyy, ja se vaatii innovatiivista ajattelua hoi-

tavalta yksikolta. Ajassa pysyminen on siis haastavaa.
Potilaiden hoidon tarve on nyky&én vaativaa, mitd se edellyttdé johtamiselta ja
kéyténnén tydlta. Tulee uusia leikkausmenetelmid, joudutaan miettiméén potilas-
prosesseissa tarvittavaa valineistod, laitteistoa, henkil6stoa.

Tietenkin tuo koko ajan kehittyvd maailma tuottaa niité haasteita.

Leikkausosasto tydymparistona on hyvin tekninen kaikkine laitteineen ja valineistoineen. Leikka-
ussalit eivat ole samalla osastolla identtisia, mika aiheuttaa haasteita tekniikan tuntemukseen ja
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sen myota hankintoihin. Johtaminen vaatii siis moniosaamista, se ei ole pelkastaan henkildstojoh-
tamista.
Leikkausosasto on muuttuva ja tekninen ympéristo eikd se toimintaympéristoné

ole samanlainen. Toivoisin, ettd oman yksikdn siséllé tekniikka olisi samanlaista.

Osastonhoitajan toimenkuvahan on laaja, tarvitaan monenlaista osaamista.

Terveydenhuoltoalaa koskevat lait ja asetukset seka niiden uudistukset tuovat oman haasteensa
esimiesten osaamiselle. Johtaminen leikkausosastolla vaatii laaja-alaista tuntemusta koko ter-
veydenhuoltoalalta. Esimiesten kasitysten mukaan heilla ei ole kuitenkaan riittavasti aikaa paneu-
tua tuleviin haasteisiin ja muutoksiin eika omien taitojen paivittdmiseen ja uuden tiedon hankkimi-
seen. Esimiehilla olisi motivaatiota toimia enemmankin kehittdjana ja uudistajana omalla alallaan.
MyGs oman substanssiosaamisensa yllapito arkipaivan tydssa on haastavaa. Esimiesten kasitys-
ten mukaan heilla ei ole riittavasti aikaa tdhan. Tasapainottelu esimiehen tehtavien ja arkipaivan
tyon osaamisen ja hallinnan valilla on haasteellista. Lisaksi haasteita tuo se, etta esimiestehtaviin

ei ole selkeaa perehdytysohjelmaa.
Pitaisi hankkia uusinta tietoa, péivittda omia tietoja. Kylldhén se on haasteellista.
Esimiestybhén ei ole olemassa perehdytysohjelmaa.
Sekin voi olla ongelma, etté et edes ymmarré etté sinulla on ongelma.
Itse organisaatiomalli leikkausosaston toimintaymparistdssa - joka voi olla hyvinkin poikkeava eri
yksikoissa — tuo haasteita. Organisaatiorakenteet eivat aina tue esimiestyo6td, ja organisaatiomalli
isoine henkildstomaarineen ja useine erikoisaloineen seka byrokratia koetaan haastavana. Esi-
miehelld on paljon vastuuta, mutta vahan oikeuksia. Leikkausosastojen esimiesten osaaminen

edellyttdd moniammatillista johtajuutta, ja tdma tuo oman haasteensa osaamiselle.

Organisaatiorakenteet eivét aina tue esimiestyéta. Poikkeava organisaatiomalli,

siind on omia haasteita.

Asiantuntijaorganisaatio on itsessdén haasteellinen, ja toisaalta hyvin byrokraatti-

nen. Paatoksissa saaftaa mennd kauankin aikaa.
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5.2.2 Osaamisen johtamisen hallinta

Taulukossa 8 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista

heidan osaamisen johtamisen hallinnalle pelkistetyilla ilmaisuilla.

TAULUKKO 8. Alaluokan Osaamisen johtamisen hallinta pelkistetyt iimaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Henkiloston osaamisen kartoittaminen

Henkiloston osaamisen varmistaminen OSAAMISEN JOHTAMISEN
Henkiloston osaamisen kehittdminen HALLINTA

Oikein organisoitu henkildston osaaminen ja asiantuntijuus eri erikoisaloilta vaativassa toimin-
taymparistossa on haastavaa esimiehelle. Henkiloston tarpeellisen osaamisen kartoittaminen
tydyhteisossa, joka edellyttaa henkilostolta useamman erikoisalan osaamista ja asiantuntijuutta,
edellyttdd myos esimiehelta tuntemusta useammasta erikoisalasta. Tallaisen kokonaisuuden ja
eri erikoisalojen hahmottaminen etenkin suuressa yksikossa on haastavaa. Lisaksi haasteensa
tuo eri-ikaisten osaamisen johtaminen. Osaaminen voi olla hyvinkin eritasoista henkilon lahtokoh-
dista ja persoonasta johtuen. Henkilostd osaamisen kokonaisuuden hahmottaminen on haasta-

vaa eri sukupolvien valilla pelkastaan koulutusjarjestelmasta johtuen.

Kun on monta erikoisalaa ja henkilokunta jaettu erikoisalojen kesken. Se aiheuttaa

haasteita henkiloston osaamiselle péivystysajan toiminnassa.

Iso haaste on eri-ikéisten johtaminen. Nuoret on hyvin erilaisia johdettavia kuin

vanhemmat tydntekijat.

Henkiloston osaamisen varmistaminen vaatii usein pitkat perehdytysajat vaativan tydympariston
johdosta. Liséksi monimuotoinen tyGaikajarjestely ja useat erikoisalat ja sen my6ta henkiloston
osaamisen varmistaminen kaikissa tydvuoroissa on haastavaa esimiehelle. Akilliset henkildstdn
poistumat ja osaamisen varmistaminen tdman tyyppisissa tilanteissa tuovat oman haasteensa,
etenkin kun osaamiselta vaaditaan asiantuntijuutta joltakin erikoisalalta. Poistumia ei voida paika-

ta, jos tarjolla ei ole asiantuntevaa henkiléstda. Toisinaan korvaaminen on mahdotonta.
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Pitkat perehdytysajat uudelle tyontekijélle ja monta erikoisalaa seké péivystysajan

toiminnan hallitseminen, némaé kaikki yhdessé aiheuttaa haasteita.

Henkiloston osaamisen varmistaminen ja kehittyminen perinteisesta poikkeavissa tilanteissa, ku-
ten |adketieteen ja toimenpiteiden uudistuksissa, on haastavaa esimiehelle osaamisen johtami-
sessa. Perinteiseen leikkausosastolla tapahtuvaan tiimityohon ja moniammattilliseen kokoon-
panoon tapahtuvat muutokset ovat osaamisen johtamiselle haastavia. Lisaksi nopean laaketie-
teen kehittymisen myo6ta koulutustarpeiden maarittdaminen ja huomioiminen ovat haasteita esi-

miehelle. Muutoksissa mukana pysyminen vaatii esimiehelta jatkuvaa hereilla oloa.

Moniammatillinen tydyhteiso leikkausosastolla tuo haasteita paivittaisen toiminnan koordinoimi-
sessa. Eri ammattikuntien valiset nakemyserot henkildston osaamisen organisoimisessa ja tasta
johtuvat mahdolliset ristiriitatilanteet ovat haastavia esimiehen osaamiselle. Myds paivittaisen
tydn organisointi ja osaamisen varmistaminen on haasteellista leikkausosastolla sen tyypillisen
muuttuvan toiminnan muodossa. Akilliset muutokset elektiivisissa toimenpiteissé ja henkildstdn

osaamisen varmistaminen on haastavaa.

Kun henkilbkuntaa sairastuu, kysytdan “miksi meilld ei ole meidén tutut hoitajat?”
Jos ne tutut hoitajat ovat sairaana, on kaksi vaihtoehtoa, joko sinne tulee ei niin

tuttu hoitaja tai sali pistetdén kiinni.
Taéllahén on paljon muuttuvia tilanteita. Vaikka elektiivinen leikkaus alkaisikin

suunnitellusti, kohta se saattaa olla ihan muuta. Silloin taytyy tietdd hyvin siella

olevan henkilbstén osaaminen.
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5.2.3 Henkil6ston johtamisen kaytannon keinojen hallinta

Taulukossa 9 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista

heidan henkiloston johtamisen kaytannon keinojen hallinnalle pelkistetyilla ilmaisuilla.

TAULUKKO 9. Alaluokan Henkiléstén johtamisen kédytdnnén keinojen hallinta pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Moniammatillinen tydyhteiso ja monivuorotyomalli o

Eri sukupolvien johtaminen HENKILOSTON JOHTAMISEN
Henkilston rekrytointi KAYTANNON KEINOJEN
Henkiloston valinen toiminta HALLINTA

Tydymparistona leikkausosasto on haastava ja koko ajan muuttuva. Hektisyys sanana kuvaa
esimiesten kasitysten mukaan parhaiten tyon ja ilmapiirin luonnetta. Henkildstd on moniammattil-
linen ja sitd on paljon, ja itse organisaatiomalli saattaa olla hyvinkin monimutkainen. Néista johtu-
en kokonaisuuden hallinta on haastavaa leikkausosaston esimiehelle. Oman haasteensa tuo
my6s henkildston monivuorotyomalli. Esimerkiksi henkiloston yhtaaikainen tavoittaminen on kay-
tannossa mahdotonta. Tallaisissa tilanteissa tiedonvalittdminen on haastavaa, ja esimies joutuu
turvautumaan sahkdiseen tiedonvalitykseen. Kuitenkin kaikkien tavoittaminen olisi varmistettava,

jotta tieto saavuttaa kuulijat.

Yksi haaste on suuri henkilostéméaéara. Kun nykyjohtamiselta edellytetédén ihmisten

yksiléllista kohtaamista, siihen on vaikea p&ésta.

Tiedonvélittdminen on péivystévélle osastolle ylléttavén haastavaa, kun ihmiset

ovat monivuorotydssa. On vaikeaa kertoa ihmisille henkilbkohtaisesti asioita.

Henkildston rekrytointi ja henkildstovajeen korvaaminen etenkin &killisissa poistumissa on haas-
tavaa. Lisaksi uudistuvat terveydenhuollon lait ja asetukset tuovat alalle levottomuutta ja liikehdin-
taa henkildston keskuuteen. Rekrytointi ja osaavan henkiloston varmistaminen tallaisissa tilan-
teissa on vaikeaa. Patevan ja ammattitaitoisen henkildston saaminen voi olla toisinaan hankalaa,
jopa mahdotonta. Leikkausosaston hoitoty0 ja sen luonne edellyttavat patevia osaajia. Hoitajien

sijaisuuksiin ei voida palkata epapatevia ja toimintaa hallitsematonta henkilokuntaa.
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Henkilbkuntavajeen paikkaaminen on haasteellista, miten se onnistuu ja onko keté

rekrytoida ylipaatéén.

Sote-malli aiheuttaa jonkin verran levotonta lilkehdintdd. Henkilésté ajattelee, etté

millehén téssé aletaan.

Eri sukupolvien johtaminen haastaa myos esimiehia. Tyontekijoilla on erilaiset tarpeet ja tavoitteet
niin ammatillisesti kuin henkilokohtaisessa elamassa. Henkildston ika on otettava huomioon hei-
dan jaksamisessa, koska toiminta leikkausosastolla on yleensa ymparivuorokautista ja tydtempo
nopeaa. Myos muu henkilokohtainen elama vaikuttaa henkiloston jaksamiseen. Toisaalta henki-
|6std toivoo esimieheltd tasapuolisuutta johtamisessa. Toisaalta taustalla ovat myds toiveet yksi-
I6llisyydesta. Tasapainottelu naiden toiveiden valilléa on vaikeaa. Henkildston pitaisi hyvaksya, et-
ta jokaisella tyontekijalla on oikeus siihen, ettd tydnantaja joustaa kunkin elamantilanteen niin
vaatiessa. Nykyaan tyontekijat ovat aiempaa tietoisempia oikeuksistaan ja ottavat epakohdat

myds aiempaa herkemmin esille. Esimerkiksi omista tyoajoista tai tarpeista ei jousteta herkasti.

Ikdjohtaminen ja siihen liittyvét asiat tuo haasteita. Nuorempia taytyy johtaa eri ta-

valla kuin vanhempia ihmisia.

Toivotaan yhteisid pelisdantdjé, tasa-arvoisuutta seké oikeudenmukaisuutta, mutta

kuitenkin tuodaan esille, etté voisinko miné olla se poikkeus ja miné olla se yksild.

Esimiehen tehtaviin kuuluu yhteisten pelisaantojen tuominen kaikkien tietoisuuteen, ymmartami-
sen varmistaminen ja etta niitd myds noudatetaan. Taméa voi olla ongelmallista esimiehelle. Esi-
miehen on oltava tietoinen epakohdista ja puututtava niihin. Lisaksi henkildston valiset ristiriidat
ovat arkipaivaa esimiehelle. Ne ovat ik&via tilanteita kaikille osapuolille. Ja oman haasteen tuo
viela se, etta saatetaan joutua puuttumaan hyvinkin henkilokohtaisiin asioihin. Esimiehelle saat-
taa olla epaselvaa, milloin tulisi pyytdéd ulkopuolista apua asioiden selvittdmiseen ja milloin on-
gelmat saadaan selvitettya yksikon sisalla. Esimiehelle saattaa tulla jopa yllatyksena se, kuinka
laajalti ongelma ja ristiriidat koskettavat. Tassa haasteena on se, etté esimiehella ei ole riittdvasti

kykya ja aikaa olla asna yksikkonsa kulttuurissa ja nahdé sen todellista luonnetta.

Ristiriitatilanteet ovat semmoisia, jotka tuo haasteita. Ja asioihin puuttuminen, ne

ovat tympeimpia. Niiden eteen joutuu tekeméén monesti tyoté.
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5.2.4 Muutosjohtamisen hallinta

Taulukossa 10 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista

heidan muutosjohtamisen hallinnalle pelkistetyilla ilmaisuilla.

TAULUKKO 10. Alaluokan Muutosjohtamisen hallinta pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka
Muutokset jatkuvia
Muutokset isoja terveydenhuollon lakien MUUTOSJOHTAMISEN HALLINTA

ja asetusten muodossa
Muutosten vieminen rakentavasti eteenpain tydyhteisdssa
Henkiloston motivoiminen muutokseen

Maailma ja yhteiskunta muuttuvat ja tuovat mukanaan haasteita. Muutokset ovat nykypaivana jat-
kuvia. Muutos sanana tuo jo haasteita. Henkiloston mukaan saaminen muutokseen ja positiivisen
luonteen saaminen muutokselle on haastavaa, koska se henkilostossa tama aiheuttaa epavar-
muutta ja huolta omasta hyvinvoinnista ja jopa tyon jatkuvuudesta. Muutokset koetaan usein uh-
kana ja epamiellyttavina tilanteina eika niihin valttdmatta olla valmiita sitoutumaan toivotulla taval-
la. Siksi esimiehelle on tarkeda ja haastavaa vieda muutosta rakentavasti eteenpéin omassa yk-

sikdssa, jota muutos erityisesti koskettaa.

Lains&édéntd tietenkin, nythdn me ei tiedeté vield, mitd mullistuksia on t&mén So-

te-uudistuksen myo6té tulossa.

Nopealla aikataululla pitéisi viedd muutosta rakentavasti eteenpéin, pidédn muutos-

ta haastavana. Henkilbkuntahan ei ota sité vélttdmétta niin positiivisena asiana.

Muutokset tuovat aina levottomuutta ja likehdintaa henkilostossa. Vaihtuvuus saattaa olla suurta
ja henkilostoresurssien turvaaminen tassa tilanteessa on haastavaa. Lisaksi henkiloston osaami-
sen laajentaminen muutoksen myata tuo haasteita esimiehen osaamiselle. Tasta esimerkkina yh-
teiskunnalliset muutokset valtakunnan tasolla, jotka ovat tuoneet isoja haasteita leikkausosastoille
lakien ja asetusten muodossa, kuten terveydenhuollon uusi paivystysasetus ja sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelurakenneuudistuksen suunnittelu.
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Myos tiedonvalittdminen muutoksissa on haastavaa, jos esimiehelld itselldénkaan ei ole riittavasti
tarvittavaa tietoa tulevista muutoksista. Myds se, milloin asioista tulisi tiedottaa, on harkittava
tarkkaan. Virheellinen tieto ja vaaraan aikaan esitetty tieto voi aiheuttaa ongelmia ja turhaa epa-
varmuutta yksikossa. Tietamattdmyys on myds epamiellyttavaa. Siksi esimiehen tulisi harkita

omaa rooliaan tarkkaan tiedottajana.

5.2.5 Talousjohtamisen ja esimiestyota tukevien tyovalineiden kayton hallinta

Taulukossa 11 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista
heidan talousjohtamisen ja esimiesty6ta tukevien tyovalineiden kayton hallinnalle pelkistetyilla il-

maisuilla.

TAULUKKO 11. Alaluokan Talousjohtamisen ja esimiesty6té tukevien tyévélineiden k&ytén hallin-

ta pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt ilmaisut Alaluokka

Talouden hallinta ja toiminnan tehostamisen TALOUSJOHTAMISEN JA
tasapainottelu ESIMIESTYOTA TUKEVIEN
Talouden hallinnan apuvalineiden kaytto TYOVALINEIDEN KAYTON
Oikean tiedon hankinta talouden hallinnassa HALLINTA

Laaditussa budjetissa pysyminen

Laaketieteen jatkuva kehittyminen ja sita kautta leikkaustekniikoiden kehittyminen ja muuttuminen
aiheuttavat haasteita esimiesten talouden hallinnan osaamiselle. Kehitys tuo mukanaan uusia,
isoja ja kalliita hankintoja. Elamme taloudessa minimalistista aikaa ja kaikki hankinnat taytyy har-
kita tarkkaan ja perustella. Virhehankintoihin ja — arviointeihin ei ole varaa. Tarpeellisen ja hyddyl-
lisen hankinnan varmistaminen voi olla haastavaa. Lisaksi hankintoihin liittyy EU:n mukana tuoma
hankintalaki ja asetukset. Nama ovat monimutkaisia, ja niihin perehtyminen tulee olla perusteellis-
ta esimieheltad vaikka hankintaprosesseja ovat tukevassa erilliset hankintatoimistot. Yhteistyosta
huolimatta esimiehella tulee olla osaamista myds talta osa-alueelta ja se tuo mukanaan haasteita

oman osaamisen varmistamisessa ja yllapitdmisessa.

Taytyy pysyé budjetissa. Ehka joskus on ollut sellainen runsauden aika. Nyt ollaan

siind minimalistisessa ajassa.
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Hankintalaki. Kylld se on niin monimutkaista tdné péivénd, etté ei osastonhoitajalla

ole aikaa perehtya siihen.

Talous ja budjetit ovat tiukkoja koko terveydenhuoltoalalla. Leikkausosaston toimintaymparistossa
vaaditaan kuitenkin toiminnan tehostamista hoitotakuussa pysymiseksi. Kulujen on pysyttava mi-
nimissaan, henkilostomenot ja hankinnat eivat saisi aiheuttaa lisakuluja. Laaditussa budjetissa
pysyminen ja talouden hallinta on haastavaa esimiehelle, jotta tasapainottelu tssa tilanteessa

olisi kaikkien osapuolien edun mukaista.

Ei saa ty6panokset kasvaa, mutta tehostaa pitéisi.

Tietotekniikka ja sen osaaminen seka hallinta, talouden hallinta ja matemaattinen nakokulma tuo-
vat haasteita esimiehen osaamiselle. Hoitohenkiloston taustan omaavana esimiehella saattaa olla
puutteelliset taidot tietotekniikan osaamisesta seka talouden hallinta ja matemaattinen nakokulma
ovat vieraita. Tietotekniikka vaatii osaamista useista eri tietokannoista ja lahteista seka talouden
hallinnan kannalta atk-ohjelmista. Lisaksi esimiehella tulee olla osaamista ja tietoa useita eri tie-
tokannoista. Osaamisen varmistaminen tassé on haastavaa, koska taidot saattavat olla puutteel-
lisia ja oman osaamisen hallinta epavarmaa. Tiedon etsiminen useista eri tietokannoista on lisak-

si aikaa vievaa.

Hoitopuolen tyéntekijélla ei ole kauheasti ollut taloushallintoa tai matematiikkaa.

Etta se on tullut tdssé kaytannon ty(sséa.
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5.2.6 Oman persoonan hallinta esimiestyossa

Taulukossa 12 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia haasteita tuottavista tekijoista

heidan oman persoonan hallinnalle pelkistetyilla iimaisuilla.

TAULUKKO 12. Alaluokan Oman persoonan hallinta esimiesty6ssa pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Kyky toimia haastavassa toimintaymparistossa

Kyky toimia moniosaajana moniammatilliselle OMAN PERSOONAN HALLINTA
henkilostolle ESIMIESTYOSS

Oman motivaation yllapito toimia esimiehend
Kyky toimia innostavana ja motivoivana esimiehena

Esimiesten kasitysten mukaan toimiminen esimiehena leikkausosaston toimintaymparistossa ja
suuren henkilostomaaran kanssa on haasteellista. Lisaksi moniammatillinen tydyhteiso ja — ym-
paristo vaatii myds esimieheltd osaamista ja motivaatiota moniosaajana. Tassa motivaation ylla-
pito ja persoonallinen ote johtajuuteen koettiin haasteelliseksi. Myos kyky toimia innostavana ja
motivoivana esimiehena henkilostolleen on esimiesten kasitysten mukaan haastavaa. Esimiehen
on kyettava saamaan henkildsté mukaan yksikdn toiminnan tehostamiseen ja tdma on heidan ka-
sitysten mukaan toisinaan haastavaa. Se vaatii omalta persoonalta jamakkaa ja vaativaa, mutta
kuitenkin innostavaa otetta henkilostoa kohtaan. Esimiehen tulisi olla samanaikaisesti kiltti, mutta

vaativa ja pysya omissa suunnitelluissa tavoitteissa ja linjoissa.

Vastuuta ja vaateita on paljon, mutta sitten oikeutta tehdé péétoksia itsenéisesti,

niin se on aika rajattua.
Osaa késitelld henkilékuntaa, kommunikoida ja yllapitdéd suhteita, toimia yhdessé

ison henkilbkunnan kanssa vaativassa toimintaympéristéssa. Olen kokenut sen

haasteelliseksi ja sitd on pitanyt opetella.
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5.3 Leikkausosaston esimiesten kasityksia osaamistaan tukevista tekijoista

Tutkimuksen kolmantena tehtavana on selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heidan
osaamistaan tukevista tekijoista. Aineiston analyysissa kasitykset ovat luokiteltu kolmeen eri ala-
luokkaan. Alaluokat ovat Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena, Oma ty6-
yhteis6 osaamisen tukena seka Oma persoona ja itsensa kehittdminen osaamisen tukena. Ta-
man luvun jokaisen alaluvun alussa esitetdan taulukot, joissa kuvataan jokaiseen alaluokkaan

kuuluvat pelkistetyt ilmaisut.

5.3.1 Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena

Taulukossa 13 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia heidan osaamistaan tukevista
tekijoista alaluokan substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena pelkistetyilla il-

maisuilla.

TAULUKKO 13. Alaluokan Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena pelkiste-

tyt ilmaisut

Pelkistetyt ilmaisut Alaluokka

Perioperatiivisen sairaanhoitajan pohjakoulutus

ja tyokokemus alalta SUBSTANSSIALAN TUNTEMUS
Johtamiskoulutus ja tydkokemus alalta JA ALAN KOULUTUS OSAAMISEN
Taydennyskoulutukset ja tyopaikkakoulutukset TUKENA

Hyva perehdytys esimiestydhon

Leikkausosaston esimiesten kasitysten mukaan perioperatiivisen sairaanhoitajan pohjakoulutus ja
oma tyohistoria perioperatiivisesta hoitotyosta tukevat heidan esimiestyon osaamista. Heidat mie-
lestaan merkitysta ei ole silla, onko tyokokemus leikkaus- vai anestesiapuolelta. Lisaksi tyonkierto
eri yksikoissa esimiestehtavissa ja paluu arkityohon leikkaussaliin ja sen ymparistoon satunnai-
sesti tukee heidan osaamistaan paivittaisen tyon organisoimisessa. Esimiesten osaamista tuke-
vat myos johtamisalan koulutus yliopistossa seka niiden kaltaiset koulutusohjelmat tyopaikkakoh-
taisesti.

Minun mielesté leikkausosastolla ei voi toimia muuta kuin perioperatiiviseen hoito-

ty6hén suuntautunut esimies.
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Erilaiset taydennyskoulutukset, kuten johtamisalan koulutukset, tietotekniikkaa kasittelevat koulu-
tukset, tutkittu hoitotiede ja erilaiset tyopaikkakohtaiset koulutukset tulevista muutoksista tukevat
heidan osaamistaan. Teoreettinen tieto johtamisesta ja sita tukevista asioista lisaavat esimiehen
omaa osaamista. Myos tyokokemuksen mukana tuoma tieto ja tyokokemus esimiestehtavista tu-
kevat osaamista. Hyva palkkaus motivoi hyvaan tyosuoritukseen. Laaja-alainen perehdytys esi-
miestehtaviin ja etenkin uuden esimiehen perehdytys tulisi huomioida. Talla on esimiesten kasi-

tysten mukaan merkittdva osuus heidan osaamiselle ja motivaatiolle.

Jatkuva kouluttautuminen, ja se tietojen ajan tasalla pitdminen.

Kun tulee uutena osastonhoitajana, niin minkélainen on perehdytys. Siitéhén se

niin kuin lahtee.

5.3.2 Oma tydyhteiso osaamisen tukena

Taulukossa 14 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia heidan osaamistaan tukevista

tekijoista alaluokan oma tyoyhteisd osaamisen tukena pelkistetyilla ilmaisuilla.

TAULUKKO 14. Alaluokan Oma tybyhteisé osaamisen tukena pelkistetyt ilmaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

Oman esimiehen tuki ) )

Omien kollegojen tuki OMA TYOYHTEISO OSAAMISEN
Oman henkiloston tuki TUKENA

Toimiva organisaatiomalli

Esimiesten kasitysten mukaan oman esimiehen tuki on merkittava tekija esimiehen osaamiselle.
Hanelta voi tarvittaessa hakea tukea ja linjauksia haastavissa tilanteissa, ja kehityskeskusteluissa
pohditaan yhdesséa osaamisen suuntaa ja lisakoulutuksen tarvetta. Myds omien kollegojen ja tyo-
yhteisdn antama tuki tukevat leikkausosastojen esimiesten osaamista. Yhteisollisyys kollegojen
kesken, heiltd saatava vertaistuki ja se, ettd huolehditaan toisten jaksamisesta, tukee osaamista.
Kun kollegoilla on hyva tuntemus omasta yksikdsta ja vastuu on jaettu tasavertaisesti kaikkien
kesken, tukee se kaikkien jaksamista ja osaamista. Jaettu vastuu ja osaaminen ovat esimiesten

kasitysten mukaan merkittavia heidén osaamistaan tukevia tekijoitd. Kun esimiehelld on selkea
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kasitys omista velvollisuuksista ja vastuualueista, tietdda han omat rajansa tydssaan. Selkea maa-

raysketju ja paatoksentekovalta omista vastuualueista tukevat esimiehen osaamista.

Kylla itse arvostan sitd muiden esimiesten tyékokemusta, ja miten sité voi hyédyn-

téa. Kollegiaalinen tuki, se ehdottomasti auttaa selviytyméén arjen haasteista.

Oman henkilokunnan antama tuki esimiestyélle tukee osaamista. Henkiloston pelisaantoihin si-
toutuminen, hyva ilmapiiri yksikossa ja henkiloston tunteminen lisdavat osaamista. Tunne siita, et-
ta tdissa on hyva olla, ja etta kaikki viihtyvat lisaavat positiivista ilmapiirid. Henkiloston tunteminen
helpottaa oikeanlaisen lahestymistavan Ioytamista ja asioiden hoitamista. Hyva ja toimiva organi-
saatiomalli tukee tydn organisointia yksikon sisélla ja henkildston monialainen osaaminen heidan
hyodyntamista esimerkiksi yksikon sisaiselld tyonkierrolla. Tama tukee esimiehen paivittaisen
tydn organisoimista. Myds henkildston hyva asiantuntijuus tukee esimiehen osaamista, kun han
voi luottaa henkildstoonsa ja saada heilta asiantuntevaa tietoa kaytannon tyosta. Tieto henkilds-
ton yksityiskohtaisesta osaamisesta ja erikoisalojen hallinnasta seka heidan itsevarmuus omasta
tyostaan lisaa luottamusta ja esimiehen omaa osaamista henkilostojohtajana ja osaamisen joh-

tamisesta.

Hyva ja tiivis verkosto ymparilla seka hyvat yhteistyokumppanit tukevat leikkausosastojen esi-
miesten osaamista. Avoin keskustelu eri ammattikuntien ja — ryhmien valilla luo hyvan ilmapiirin
tyoyhteisossa. Tutut yhteistyokumppanit — esimerkiksi vanhat kollegat rivimiesajoilta — tukevat
osaamista. Esimiehet kokevat, etta heitd on helppo lahestya haastavissakin tyétehtavissa. Orga-
nisaation sisalla kulkeva oikeanlainen ja oikeanaikainen tieto seka omalta esimieheltd saatu tieto
tukee heidan osaamistaan, kun puhutaan erityisesti omaa yksikkona koskevista tiedoista ja mah-

dollisista muutoksista.

Kylléd hyvé tybyhteisé on se joka tukee. Ja tybntekijdiden tuki ja oman esimiehen

tuki. Ja tietenkin tydmotivaatio, se etté tyo on itselle mieluista, on hyvé olla t6issa.
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5.3.3 Oma persoona ja itsensa kehittaminen osaamisen tukena
Taulukossa 15 on kuvattu leikkausosaston esimiesten kasityksia heidan osaamistaan tukevista
tekijoista alaluokan oma persoona ja itsensa kehittaminen osaamisen tukena pelkistetyilla ilmai-

suilla.

TAULUKKO 15. Alaluokan Oma persoona ja itsensé kehittdminen osaamisen tukena pelkistetyt

iimaisut

Pelkistetyt iimaisut Alaluokka

[tsevarmuus esimiehena }
Oma elamankokemus OMA PERSOONA JA ITSENSA
Oman persoonan tunteminen KEHITTAMINEN OSAAMISEN
Innokas itsensa kehittaja TUKENA

Hyva motivaatio tyohon

Haastateltavien kasitysten mukaan leikkausosaston esimiesten osaamista tukee itsevarma ja
rauhallinen persoona. Esimies ei reagoi voimakkaasti negatiiviseen palautteeseen eika loukkaan-
nu herkasti. Oma elamankokemus ja tydkokemus tuovat varmuutta ja tyota oppii tekemalla. Esi-
miehelld tulee olla tuntemus omasta persoonasta toimia johtajana ja kehittaa sitd. Omaa persoo-
naa voi myds muuttaa, jos tunnistaa epakohdat, joita tulisi kehittaa ja joita on myos valmis kehit-
tamaan. Myos hyvat alaistaidot seka kyky vieda tietoa eteenpdin ja vastaanottaa sita tukevat

esimiehen osaamista.

Oma motivaatio toimia esimiehena tukee osaamista ja sité tulisi kehittaa jatkuvasti. Tyon tulisi olla
mieluista ja esimiehella tulisi olla tunne, etta tyota on hyva tehda. Tama tukee myods tyossa jak-
samista ja siita tulisi huolehtia my0s esimiehen itsensa. Esimiehen tulisi tiedostaa oma jaksami-
sensa ja hanella tulisi olla rohkeutta myontaa, jos jaksamista koetellaan. Rohkeus ja noyryys tun-

nustaa oman jaksamisensa rajat tukevat osaamista.

Eldménkokemus ja tybkokemus ja asiat mité on vuosien varrella reppuun tarttunut

niin totta kai ne tukevat sitd osaamista. Se oma historia.

Haastateltavien mukaan esimiehen osaamista tukee yhteiskunnallisesti aktiivinen ja erilaisista

asioista kiinnostunut persoona, joka seuraa terveydenhuollon ja my6s muun maailman kehitysta.
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Hanella tulisi olla halu kehittaa itsedan ammatillisesti ja yllapitdd osaamistaan. Esimiehelld tulisi
itsellaan olla kasitys omasta osaamisestaan ja tuntea vastuu sen kehittamisesta. Myds omien
heikkouksien tunnistaminen tukee osaamista. Oman esimiehen ja omien kollegojen antava raken-
tava palaute hyvasta, hallitusta osaamisesta seka lisakoulutusta vaativista seikoista tukee esi-
miesten osaamista. TyOyhteison antama mahdollisuus ja tuki kouluttautua ja kehittya tyossaan

esimiehena lisadvat myos esimiehen omaa motivaatiota.

Tietenkin se, ettd kokoajan pitaé itsedén ajan tasalla lukemalla, koulutuksiin osal-

listumalla, olemalla aktiivinen. Siité se ldhtee.
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6 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta edel-
lytettavasta osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa
leikkausosastojen esimiesten kasityksia osaamiseensa liittyvista haasteista seka osaamistaan tu-
kevista asioista leikkausosaston toimintaymparistossa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa leikkaus-
osastojen esimiesten osaamisen kehittamiseksi ja siina iimenevien haasteiden tunnistamiseksi ja
ratkaisemiseksi leikkausosaston toimintaymparistossa. Tutkimusaineisto kerattiin eraan sairaan-
hoitopiirin leikkausosastojen osastonhoitajilta ja apulaisosastonhoitajilta. Aineistonkeruumenetel-
mana kaytettin teemahaastattelua, ja kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutki-
musaineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Paaluokiksi muodostuivat Leikka-
usosaston esimiehilta edellytettava osaaminen, Leikkausosaston esimiesten osaamiseen vaikut-
tavia haasteita ja Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevia tekijoita. Seuraavissa luvuissa

tutkimustuloksia on tarkasteltu aikaisempiin tutkimuksiin ja lahteisiin pohjautuen.

6.1 Leikkausosaston esimiehilta edellytettdvan osaamisen tarkastelua

Tutkimuksen ensimmaisena tehtavana oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta
edellytettavastd osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Osaamisvaatimusten ala-
luokiksi muodostuivat Substanssialan osaaminen ja koulutus, Osaamisen johtaminen, Henkilos-
ton johtaminen kaytannon keinoin, Muutosjohtaminen, Talousjohtaminen ja esimiestyéta tukevat

tydvalineet sekd Oma persoona esimiestydssa.

Substanssialan osaaminen ja koulutus ovat esimiesten kasitysten mukaan heilta edellytettavaa
osaamista. Leikkausosaston kokonaisuuden hahmottaminen toimintaymparistona koetaan tarke-
aksi. Oman ammattitaidon yllapitanen ja kehittdminen tukee osaamista ja lisaéd motivaatiota ty6ta
kohtaan. Ala-Salmen (2014, 16.) mukaan substanssiosaamisen puuttuminen voidaan kokea on-
gelmalliseksi, jos esimiehella ja henkildstolla ei ole yhteista ymmarrysta ja kielté toimintaymparis-
ton vaatimuksista. Vieraasta ymparistosta tulleella esimiehella ei ole osaamista ydintyosta. Tallin
tavoitteet ja kasitteet voidaan kokea erilaisiksi, vaikka niiden tulisi olla yhtenevaisia tyo sujuvuu-
den ja turvallisuuden kannalta. Substanssin osaaminen vaikuttaa myds palautteen antamiseen
henkilostolle. Esimiehen lasnaolo, kiinnostus tyota kohtaan ja ajan tasalla pysyminen vaikuttavat

yhteiseen ymmarrykseen, ja on esimiehen eraanlaista positiivista palautteen antamista.
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Henkiloston osaamisen johtaminen tuli selkeasti esille aineiston sisallénanalyysissa. Jokaisen
haastateltavan kasitysten mukaan leikkausosaston esimiehilta edellytetaan henkiloston osaami-
sen johtamista. Talla osaamisella tarkoitetaan uuden tyontekijan perehdytyksen jarjestamista,
henkiloston kannustamista ja ohjaamista, oikeanlaisen koulutuksen mahdollistamista ja henkilos-
ton osaamisen varmistamista. Henkiloston osaamisen johtamista vaativassa toimintaymparistos-
sa pidettiin valtamattomaksi johtajalta edellytettavaksi osaamiseksi muutoskeskeisessa yhteis-

kunnassa.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on henkiloston jatkuva osaamisen kehittaminen, jotta organi-
saatio saavuttaa tavoitteensa. Osaamisen johtamisen prosessi perustuu organisaation visioon ja
strategiaan. Organisaation tydyksikdiden taytyy pohtia, millaista osaamista se tarvitsee, ja konk-
retisoida se osaamisalueiksi ja osaamiseksi. Taman jalkeen osaamisvaatimukset viedaan yksilo-
tasolle. Kéytanndssa tama voidaan toteuttaa kehityskeskusteluina. Taman tyyppinen keskustelu
on térkein yksittainen tydkalu osaamisen johtamisessa. Keskusteluiden onnistumisen kannalta on
tarkeaa, etta molemmat osapuolet ymmartavat keskustelun tarkoituksen ja tavoitteen. Kehitys-
keskusteluiden tavoitteena ovat yksilon ymmarrys tyoyksikon tavoitteista ja paamaarista. Kehitys-
keskusteluissa pohditaan tyontekijan onnistumista tyossaan ja asetetaan tavoitteita ja uusia lah-
tokohtia tulevan toiminnan onnistumiselle. (Sydanmaanlakka 2012, 131-133.) Osaamisen johta-
mista ei saisi kasitella irrallisena osana johtajuutta, koska se on vaativa osa-alue johtajuudessa.
Osaamisen johtamisen ja henkildston osaamisen laatu ovat palaute organisaation strategian ta-
voitteiden toteutumisesta.. Henkiloston osaamisen johtaminen on tarkea osa-alue esimiestyota.
(Stenvall, Koskela & Virtanen 2011, 158, 162.)

Leikkausosaston esimiesten kasitysten mukaan heidan osaamiselta edellytetdan henkiloston joh-
tamista kaytanndn keinoin. Talla tarkoitetaan péivittaisen tyon ja henkildstoresurssien turvaamista
ja lakien ja asetusten noudattamista. Esimiehen viestittdmista oman yksikon sisalla, ettd sen ul-
kopuolelle pidettiin tarkeana osaamisena toimivan tyoyksikon nakokulmasta. Lundenin (2012, 19,
21) tutkimuksessa esimiestydssa paivittaisjohtaminen on henkildston rekrytointia lyhytaikaisiin ja
pidempiaikaisiin sijaisuuksiin, sairaslomien kasittelya, tydvuorosuunnittelua, henkildston koulutus-
vapaiden, hoitovapaiden ja vuosilomien suunnittelua. Lisaksi esimiestydssa paivittaisen tyon joh-
taminen on osastotuntien ja osastokokouksien suunnittelua ja toteuttamista, henkiléston tyon ar-
viointia sek& henkildston ristiriita- ja ongelmatilanteiden selvittelya. Stenvall ym. (2011, 162, 166)
pitavat viestintaa tarkeana tyoyksikon toimivuuden kannalta. Viestinnan avulla tapahtuu suunni-

telmallista vuorovaikutusta henkiloston valilla ja myos hiljaisen tiedon siirtamista. Viestinta lisaa
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luottamusta toimintaymparistdssa ja sen avulla voidaan antaa myds palautetta henkilostolle ja

esimiehelle. Muutosjohtamisessa ja organisaation kehittamisessa viestinnan merkitys korostuu.

Alaluokassa Henkiloston johtaminen kaytannon keinoin eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden
johtaminen liitettiin esimiehen osaamisvaatimuksiin. Tassa esimieheltéa edellytetaan eri-ikaisten
tyontekijoiden tarpeiden ymmarrysta ja huomioimista. Henkiloston johtamiseen kuuluu myos eri-
ikaisten tyontekijoiden osaamisen johtaminen, ja talla tarkoitetaan eritasoisen osaamisen ja erilai-
sen pohjakoulutuksen huomioon ottamista. Henkiloston johtamisessa arjen tyossa esimiehen on
osattava toimia ongelmallisissa tilanteissa, esimerkiksi henkiloston valisissa ristiriitatilanteissa.
Myos tdman tyyppisissa tilanteissa esimiehelta odotetaan tasapuolista ja yksilollista tasapainotte-

lua tydntekijoiden johtamisessa.

Ikdjohtaminen tulisi huomioida tyon arjessa. Eri-ikdisten johtaminen ja tarpeiden huomioiminen
hyodyntéa kaikkia osa-puolia. Tyontekijat jaksavat paremmin ja tyokyky kohenee. Henkildstovoi-
mavaroja kyetaan hydédyntdmaan paremmin organisaation kannalta. (lkjohtaminen 2015, viitattu
24.8.2015.). Nuoremman sukupolven kohdalla tulisi huomioida erilaisen osaamisen hyddyntami-
nen: seniorit juniorien kouluttajina ja painvastoin. Urapolkuja ja tyonkiertoa tulisi tukea. Henkilos-
ton erilaisuuden hyodyntaminen taidokkaasti ja tehokkaasti on organisaation menestyksen ja kil-

pailukyvyn tae. (Eri sukupolvien vélisen yhteistoiminnan edistaminen 2014, viitattu 24.8.2015.)

Muutosjohtamisessa esimiehilta edellytetaan innostavaa ja motivoivaa johtamistyylia. Esimiehelta
edellytetaan muutoksen hallintaa ja kykya vieda muutosta rakentavasti eteenpain. Muutokset tuli-
si nahda uudistuksina eika uhkana. Henkilosto tulisi saada mukaan muutoksiin positiivisella taval-
la. Heinon (2010, 47, 51, 53) mukaan esimiehet hyvaksyvat muutokset nykypaivaan ja suhtautu-
vat niihin mydnteisesti. Muutokset koetaan usein myonteisena, koska niiden avulla organisaatiolla
on mahdollisuus kehittya ja ne ovat eraanlaisia oppimistilanteita. Esimiehen vahvuuksia muutok-
sissa ovat hyva stressinsietokyky, joustavuus ja kestavyys. Muutosprosessin hallinnassa esimies
joutuu opettelemaan myés epavarmuuden sietoa. Esimiehet joutuvat panostamaan muutokseen,
jotta muutos tydntekijoiden nakdkulmasta olisi mahdollisimman positiivinen ja hyva ratkaisu. Muu-
tosprosessissa muun muassa erilaiset projektihankkeet, avoin tiedottaminen ja muutokseen sitou-

tuminen ovat edistavia tekijoita.

Talousjohtamisessa esimiehilta edellyteta@n suurten hankintojen ja budjettien hallintaa seka ym-
marrystd hankintojen pitkaaikaisesta vaikutuksesta. Esimiehen tulee seurata henkildston tyo-
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panosta ja sen taloudellista merkitysta. Tavoitteena on hoitotakuussa pysyminen. Tietotekniikan
hallintaa paivittdisessa tydssa pidettin tarkedna. Anne Lundenin (2012, 20) osastonhoitajien
osaamisvaatimuksia kasittelevassa tutkimuksessa esimiesten taloushallinnon osaamisvaatimuk-
siin kuuluvat laskujen kasittely, toiminnan seuraaminen, yksikon toimintasuunnitelman ja talous-
arvion laatiminen. Lisaksi erilaiset hankinnat, niiden valmistelu ja laitteisiin liittyva muu toiminta
kuuluu esimiehen tehtavaalueisiin. Hanen tutkimuksessa tata ei kuitenkaan pidetty esimiehen tar-

keimpana tehtavana.

Talousjohtamisessa esimiehen tulee osata perusosaamisvaatimukset: perustiedot taloudesta se-
k& ymmarrys paatosten vaikutuksista talouteen. Esimiehelté edellytetaan positiivista asennetta ja
aitoa kiinnostusta talousasioita kohtaan, koska harvalla heista on laajempaa kokemusta ja yhteyt-
ta talousosaamiseen. Esimiehet eivat ole talousjohtamisessa yksin, vaan heilld on tukiverkosto
taloushallinnossa. Olennaisinta on, ettd miten esimies kykenee hyodyntdmaan tukiverkoston

osaamista omaan kayttoonsa. (Raudasoja & Johansson 2009, 14 188-189.)

Omaa persoonaa esimiestydssa pidettiin yhtend vahvana osa-alueena esimiehen osaamisessa.
Esimiehilta edellytetaan maaratietoista ja rohkeaa otetta johtajuuteen. Esimies nahdaan tyoyksik-
konsa puolustajana ja tukipilarina. Esimieheltad odotetaan hyvaa ihmissuhdetuntemusta ja tuntei-
den tunnistamisen taitoa. Lisaksi hanen odotetaan arvostavan alaisiaan ja heidan ammattitaito-
aan. Ala-Salmenin (2014, 15, 17, 18) tutkimuksen mukaan esimiehen tehtéviin kuuluu palautteen
antaminen henkilostolle rakentavassa hengessa. Esimiehen palautteen antaminen koetaan yhte-
na tyoyhteison turvallisen ilmapiirin luojana. Turvallinen ilmapiiri on avoin, rakentava, arvostava ja
hyvaksyva. Tama tukee henkiloston ammatillista kehittymista. Esimiehelta odotetaan hyvaa ih-
missuhdetuntemusta ja tunteiden tunnistamisen taitoa. Lisaksi hanen odotetaan arvostavan alai-
siaan ja heidan ammattitaitoaan. Harmoinen (2014, 70) mukaan arvostava johtaja auttaa tyonteki-
jéiden pysymista tyossaan, ammatissaan ja tyOpaikassaan. Han vahvistaa tyontekijoiden tasa-
arvoisuutta seka edistaa ammatillista osaamista ja tydssa jaksamista. Arvostavalla johtajalla on

tutkimustulosten perusteella yhteytta henkildston tydhdn sitoutumiseen ja urakehitykseen.

Esimiehen rooli tydyhteisdssa on moninainen kokonaisuus, joka siséltad muun muassa ihmisten
johtamista, paatostentekoa, esimerkkina olemista seka vastuun ja vallan tasapainottelua. (Laak-
sonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 116-117). Valta voidaan mé&éritelld vaikutusvallan tietoi-
seksi ja tarkoituksenmukaiseksi muodoksi. Vallankaytto sosiaalisessa kanssakaymisessa on valt-
tamatonta, ja se voidaan kokea joko negatiivisena tai positiivisena. Esimies joutuu kayttamaan
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valtaa, ja valta ja vastuu kulkevat kési kadessa. Myonteiseen vallankayttoon liitetdén yleensa asi-
oita kuten luottamus, arvokkuus, arvostus ja kunnia. Esimiestydssa valta maaritellaan viralliseksi
vallankéytoksi. Sen muotoja voivat olla asemavalta, maaraysvalta ja paatoksentekovalta. Viralli-
nen valta on pysyvaa ja kasitetaan hallitsemiseksi. Inmisten valisissa suhteissa vallan kaytto on
tavoiteltava asia, ja esimiestydssa sen tulisi ilmeta positiivisena asiana. (Makisalo-Ropponen
2011, 169, 170.) Viinikaisen (2015, 62) tutkimuksessa esimiehen otetta johtajuuteen positiivisen
vallankayton kautta perustellaan silla, etta sosiaali- ja terveydenhuollon, erityisesti hoitotyon ym-
paristdssa, esimiehen vallan kasitteellistaminen on perusteltua silloin, kun sillda on suuri vaikutus
organisaation toimintaan, ammattilaisten keskindiseen yhteistyohon ja viime kadessa asiakkaan

hoitoon. Hoitotydssa valta nahdaan tavoitteellisena toimintana ja sen olemassa olo tunnistetaan.

6.2 Leikkausosaston esimiesten osaamiseen vaikuttavien haasteiden tarkastelua

Tutkimuksen toisena tehtavana oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten késityksia haasteita
tuottavista asioista heidan osaamiselleen leikkausosaston toimintaymparistossa. Aineiston ana-
lyysissa kasitteet haasteista maaraytyivat osaamisvaatimusten mukaan. Alaluokiksi muodostuivat
Substanssialan hallinta ja oman osaamisen yllapito, Osaamisen johtamisen hallinta, Henkiléstn
johtamisen kaytannon keinojen hallinta, Muutosjohtamisen hallinta, Talousjohtamisen ja esimies-

tyota tukevien tydvalineiden kayton hallinta sekd Oman persoonan hallinta esimiestydssa.

Substanssialan hallinnassa leikkausosasto toimintaympéristéna on esimiesten kasitysten mukaan
haasteellinen sen hektisen luonteen vuoksi. Leikkausosaston esimiehelta edellytetdan osaamista
toimia moniosaajana, ja tama on heidan kasitysten mukaan vaikeaa. Esimiehen oman osaamisen
yllapidolle lisdkoulutusten avulla ei aina ole ollut riittdvasti aikaa ja mahdollisuutta. Vuopionpera
(2013, 103) kirjoittaa tutkimuksessaan, etta jatkuvat ja nopeat muutokset terveydenhuollossa
asettavat paineita esimiesten osaamiselle. Esimiestyd on muuttunut yha hektisemmaksi ja vaati-
vammaksi erilaisten projektien ja hankkeiden myéta. Organisaatioissa tulisikin miettia, millaista
osaamista esimiehilta edellytetaan tulevaisuudessa, ja miten esimiesten haasteisiin ja tarpeisiin
kyetdan vastaamaan. Johtamiskaytantoihin ja kehittdmiseen tulisi panostaa, koska esimiestyd
eldd muutosten keskelld. Koulutukset tulisi vastata heidan tarpeitaan. Myds inhimillisyys ja kunni-
oittaminen heidan ty6taan kohtaan tulisi korostaa. Usein "hiljaisuus” koetaan kiitoksena hyvin

tehdysta esimiestyosta eli kun negatiivista palautetta ei ole tullut, on tyo tehty hyvin.
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Yhteiskunnan ja |aaketieteen jatkuva muuttuminen ja uudistukset aiheuttavat haasteita osaami-
sen johtamiselle. Muutoksissa ja uudistuksissa mukana pysyminen ja henkiloston osaamisen yl-
lapito haastaa esimiehet jatkuvaan valppauteen tulevaisuuden suhteen. Tama vaatii heilta jatku-
vaa hereilla oloa kehityksessa. Henkiloston osaamisen varmistaminen ja toiminnan turvaaminen
etenkin isoissa yksikoissa on haastavaa suurten henkildstomaarien vuoksi. Tengvallin (2010,
127, 129, 131, 132) tutkimuksen mukaan perioperatiivisen sairaanhoitajan ammatillista patevyytta
pidetaan erittain vaativana. Esimerkiksi tydkokemuksella ja tyovuosilla on merkitysta tyon hallin-
nan kannalta. Tutkimustuloksissa ilmeni, etta tutkimusjoukon perioperatiivisten sairaanhoitajien
ammatillisessa patevyydessa oli jonkin verran puutteita ja se synnytti uusia kehittamistarpeita.
Toiveena oli, ettd tutkimus antaisi motivaatiota hoitotyon kehittdamiselle ja taydennyskoulutuksille.
Tutkimuksen pohjalta on luotu perioperatiivisen sairaanhoitajan ammattipatevyysmalli, jota voi-

daan kayttaa hyvaksi hoitotyon kehittdmisessa.

Alaluokassa Henkiloston johtamisen kaytdnnon keinojen hallinnassa henkiloston rekrytoinnin li-
saksi haastavaksi koettiin erilaisten henkiloston valisten ristiriitatilanteiden hallinta. Tallaiset tilan-
teet ovat verraten yleisia, ja niihin puuttuminen koettiin hankalaksi. Eri sukupolvien tyontekijoiden
johtaminen on esimiesten kasitysten mukaan vaikeaa muun muassa eritasoisen henkiloston
osaamisen ja henkilokohtaisten tarpeiden vuoksi. Myds moniammatillinen tydyhteiso ja henkilds-
ton monivuorotyémalli tuo haasteita henkiloston arjen johtajuuteen. Tiuraniemen (2004, 61, 66)
mukaan tehokkaan toimintayksikon perusajatuksena voidaan pitaa sita, etta kaikki yksikon jase-
net toimivat perustehtavan mukaisesti samaan suuntaan ja toiminnan ohjausprosessit — johtajuus
- toteutuvat tehokkaasti. Toiminta voi heikentya monella tapaa, jos naissa on ongelmia. Ongelmat
tyOyhteisossa tulisi havaita nopeasti ja reagoida niihin. Pitkittyneet ongelmat ja ristiriidat antavat
mahdollisuuden perustehtavien hamartymiselle, toimintayksikon rakenteet ja prosessien tunnis-

taminen huononee.

Muutosjohtaminen koettiin haastavaksi jatkuvien uudistusten vuoksi. Yhteiskunnalliset muutokset
ja alueelliset uudistukset olivat merkittdvimpia haasteiden tuottajia heidan osaamiselleen. Henki-
|6stdn motivoiminen uudistuksiin koettiin haasteelliseksi, ja muutoksilla koettiin olevan vaikutusta
my6s henkiloston rekrytointiin ja osaamisen johtamisen kautta osaamisen hallintaan ja yllapitoon.
Muutosten koettiin aiheuttavan haasteita esimiesten jontamisen hallintaan. Heino (2010, 67, 84)
on tutkinut omassa tutkimuksessaan lahijohdon kokemuksia muutoksissa organisaation uudistus-
prosessissa. Tutkimustulosten perusteella organisaatiossa tapahtuvat muutokset voivat olla haas-

teellista aikaa esimiehille. Tama nakyy mm. henkiloston ja esimiehen omien osaamisvaatimusten
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kasvuna ja tydméaaran lisaantymisena. Esimies saattaa kokea muutoksen johtamisen vaativana,
vaikeana ja vastuullisena. Muutosjohtamisessa haasteita voi aiheuttaa organisaatiomalli. Muutok-
set tulevat yleensa ylemmalta hallintotasolta ja nopealla aikataululla. Yksikon esimiehelle jaa va-
han valmisteluaikaa, ja muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa voi tapahtua paallekkaisyytta.
Esimiehilla resurssit ja ajankaytto on vahaista. Lisaksi muutoksissa haastavaa voi olla viestinnan
puute tai sen vaara ajoitus. Byrokratia ja hierarkia organisaatiossa hidastavat paatostentekoa ja
muutoksen eteenpainvientid. Muita haasteita muutosjohtamiselle voivat olla negatiivinen asenne
muutosta kohtaan, osaamattomuus ja kokemattomuus muutosprosesseista seka sitoutumatto-

muus.

Muutosprosesseissa kriittisia tekijoita voivat lisaksi olla puutteet inhimillisissa, sosiaalisissa ja
kulttuurillisten tekijoiden johtamisessa. Muutosjohtamisessa esimiehen toiminta voi keskittya or-
ganisaatiota koskeviin tekijoihin, hallinnollisten ja taloudellisten johtamisjarjestelmien vakauttami-
seen. Taman vuoksi johto saattaa jaada etéiseksi henkildstolle, johdon rooli olla epaselva ja toi-
minta hajaantunutta. Johdon aani saatetaan kokea maaraavaksi ja hallitsevaksi ilman, etta henki-
|6stdn aanta ja toiveita kuunnellaan. (Savolainen, Lammintakanen, Kivinen & Sarkkinen 2011,
17.)

Talousjohtamisessa haasteita tuo yhteiskunnan taman hetkinen taloudellinen tilanne ja jatkuvasti
lisdantyva hoidon tarve. Toiminnan tehostaminen annetuilla resursseilla on haastavaa joskin toi-
sinaan jopa mahdotonta. Tydvalineiden kaytossa haastavaksi koettiin useiden samankaltaisten
tietolahteiden kaytto. Tietotekniikassa ongelmaksi koettiin oman osaamisen ja ymmarryksen var-
mistaminen. Vakkurin, Oulasvirran ja Johansonin (2015, 91) mukaan talousjohtamisen yksi haas-
te on, miten yhteiskunta kykenee sovittamaan rajalliset taloudelliset ja inhimilliset voimavaransa
kansalaisten, jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Erilaisissa julkisen hallinnon ymparistoissa rajalliset
voimavarat tulisi ratkaista tehokkaasti, jotta kansalaisille tarjottavat palvelut eivat vaarantuisi. Ta-
louden merkitys tarkeys ja merkitys ovat korostuneet vime vuosikymmenien aikana. Walshe ja
Smith (2011, 3) mukaan talousjohtamiseen, hoitotydn jarjestelmiin ja niiden johtamiseen vaikutta-
vat vaajaamatta vaestorakenteiden muutokset, teknologian nopea kehittyminen, muutokset kayt-
tajien ja kuluttajien odotuksissa seka kustannusten nousu globaalin talouden taantuman vuoksi.
Jatkuvat kustannusten kasvut aiheuttavat paineita tulevaisuutta ajatellen. Vaeston ikdantyminen
ja elinian pidentyminen tuo haasteita. Potilaita hoidetaan tehokkaammin ja tuloksellisemmin, mut-

ta tdma lisda kustannuksia.
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Oman persoonan hallinnassa haastavaksi koettiin 1ahinna kyky toimia moniosaajana haastavassa
toimintaymparistossa. Haastavaksi koettiin myos oman motivaation yllapito ja sita kautta jaksami-
nen. Salon (2008, 27) tutkimuksessa keskeisia tekijoita esimiehen jaksamiseen voivat olla hyvin
henkilokohtaisia, esimerkiksi henkilon oma kasitys itsestaan esimiehena ja se, miten henkilo itse
suhtautuu tyohonsa. Hyvin voimakas tyohon sitoutuminen ja kokemattomuuden tunne voivat olla
haasteellisia esimiehelle. Lepistd (2006, 30, 51) kirjoittaa, ettd esimiehen vastuu ja ongelmatilan-
teisiin tarttuminen saattavat kuormittaa my0s itse esimiesta. Tyon monipuolisuus voi olla haasta-
vaa ja jaksamista koettelevaa. Lehtopuu, Syvajarvi ja Perttula (2012, 307) kirjoittavat, etta organi-
saation toimintaa voidaan johtaa tuottavasti ja jatkuvuutta edistavasti, kun johtajat kykenevat joh-
tamaan ihmisia voimavarasuuntaisesti ja kokemuksia arvostavasti kuitenkaan unohtamatta johtaa
itsedan. Johtamisen merkitys on suuri, kun sité katsotaan moniammatillisen yhteistyon ja henki-
|6stdresursoinnin nakokulmasta. Ei pida unohtaa henkildston hiljaista tietoa, toiseuden arvosta-

mista ja henkiloston jaksamista.

6.3 Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevien tekijoiden tarkastelua

Tutkimuksen kolmantena tehtavana oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heidan
osaamistaan tukevista tekijoista. Alaluokiksi muodostuivat Substanssialan tuntemus ja alan kou-
lutus osaamisen tukena, Oma tyOyhteisd osaamisen tukena sekéd Oma persoona ja itsensa kehit-

taminen osaamisen tukena.

Perioperatiivisen sairaanhoitajan koulutus ja johtamisalan opinnot ovat esimiesten kasitysten mu-
kaan esimiestyosta tukevia tekijoita. Myos oma tyohistoria ja tyonkierto tukevat esimiesten osaa-
mista. Laaksosen ym. (2005, 121) kirjassa esimiehen itsensa johtaminen nahdaan tarkeana te-
hokkaan toiminnan perustana. ltsensa johtamisella tarkoitetaan omasta osaamisesta ja jatkuvas-
ta kehittymisesta huolehtimista sekd oman motivaation yllapitoa ja jaksamisesta huolehtimista. It-
sensa johtaminen nahdaan myos kykyna tunnistaa omat kasvuhaasteensa ja kykyna saadella
omaa toimintaa. Lisaksi itsensa johtaminen tarkoittaa esimiehen itsetuntemusta, omien lahjojen,

vahvuuksien seka heikkouksien, arvojen, motiivien ja tarpeiden tuntemista.

Leikkausosaston esimiesten kasitysten mukaan oman tydyhteison tuella on suuri merkitys esi-
miesten osaamiselle ja jaksamiselle. Oman esimiehen tuki, kollegojen tuki sek& oman henkildston
tuki tukevat esimiesten osaamista. Laaksosen ym. (2005, 158-159.) kirjassa tyoyhteiso kasittaa
fyysisen ympéristdn kuten toimitilat, henkiléston ja asiakkaat, seka toiminnallisen ympariston. Tal-
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|a tarkoitetaan johtamista ja henkildstohallintoa, toimintatapoja ja kulttuuria seka itse ty6ta. Tydyh-
teison hyvinvointi rakentuu muun muassa sen toiminnallisesta rakenteesta. Naita ovat itse tyon
haastavuus ja palkitsevuus, miten tyontekija voi itse vaikuttaa omaan tyohonsa, kuinka avoin tyo-
yhteiso on, ristiriitojen hallinta seka kuinka henkilostoa johdetaan ja palkitaan. Tydyhteison hyvin-
vointi eli tydelamanlaatu sisaltaa monia eri ominaisuuksia, joilla on toisiinsa vaikutusta. Tyon si-
sainen palkitsevuus tarkoittaa kaytannossa sita, kuinka mielenkiintoista, palkitsevaa ja vastuullis-
ta tyd on. Tyo mahdollistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja mahdollistaa itsendisen
tyoskentelyn. Tyoyhteison hyvinvoinnin toisena tekijana voidaan pitaa tyontekijan omaa vaiku-
tusmahdollisuutta tydhonsa. Tyoyhteisdssa on mahdollisuus vaikuttaa tyotahtiin ja — jarjestyk-
seen, tyon jakamiseen kollegojen kesken, omien koulutusten sisaltoon ja niihin osallistumiseen.
Tydyhteison sosiaalinen avoimuus tarkoittaa, etté tydyhteisdssa on avoin ja luottamuksellinen

henki kaikkien kesken seké keskinainen avuliaisuus ja hyvat ihmissuhteet.

Oma persoona ja omasta jaksamisesta huolehtiminen ovat esimiesten kasitysten mukaan heidan
osaamistaan tukevia tekij6ita. Lepistdn tutkimuksessa (2006, 48) esimiehen oma persoona ja
omat vaikutusmahdollisuudet jaksamiseensa ovat joko henkilokohtaisia tai esimiestehtaviin liitty-
via tekijoita. Esimiehen omaa jaksamista tukevina henkilokohtaisina tekijoina nahdaan oma aika,
tiedostava avoimuus, oman suhtautumisen tarkistaminen, toisten monipuolinen arvostus ja ym-
martavat kollegat. Esimiestehtaviin liittyvat tekijat ovat henkilon oma rooli toimia tyotehtavissa.
Esimiehen omaa jaksamista tukevat kyky toimia valittavana, osallistuvana ja vastuullisena esi-

miehend, esimiehen paatoksenteot ovat harkittuja ja tyot saadaan tehdyksi.

Itsensa kehittaminen ja motivaatio oman osaamisen yllapidossa ovat esimiesten kasitysten mu-
kaan tarkeita tukevia tekijoita heidan osaamisessa. Lepiston (2006, 48, 66) tutkimuksessa tydssa
jaksamista ja esimiesty6ta tukevia tekij6ita ovat esimiehen oman tydorganisaation sisalta tulevia
tekijoita, kuten tydyhteison arjen kanssakayminen, organisaation tarjoamat palvelut seka raamite-
tut tydvalineet. Arjen kanssakaymiselld tarkoitetaan muun muassa jaettua vastuuta, tydyhteisén
sallivaa ilmapiiria ja riittdvaa resursointia. Organisaation tarjoamat ja raamitetut tyovalineet esi-
miesten osaamista ja jaksamista tukevina tekijoina ovat muun muassa vuorovaikutuksellinen pe-
rehdytys, innostava koulutus, tasmalliset kehityskeskustelut ja haasteellinen tydnohjaus. Nama
valineet tulisi huomioida, koska ne ovat ty6ta ja jaksamista tukevia valineita. Kiireessa ne kuiten-

kin kadota ja unohtua.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua

Taman tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu tutkimusprosessin eri vaiheiden kautta. Arviointikoh-
teena ovat olleet kaikki vaiheet tutkimuksen lahtokohdasta raporttiin asti. Vaiheita ovat tutkittavan
ilmion nimeaminen, tutkimuksen merkityksen perusteleminen, tutkimuksen tarkoituksen ja tutki-
muskysymysten nimeaminen, aineiston keruun kuvaus ja analysointi seka tutkimustulosten rapor-
tointi. (Kylma & Juvakka, 2012, 130-133.)

Tutkittavan iimion nimeamisella tarkoitetaan sita, onko ilmid tunnistettu ja nimetty selkeasti (Kyl-
ma & Juvakka 2012, 130). Tutkimuksen nimi kertoo lukijalle koko tutkimuksen sisallon, ja onko
lukija kiinnostunut tutkimuksesta. Nimen tulisi olla lyhyt, mutta tarkka, jotta lukijan mielenkiinto he-
raisi. Nimen tulee myds tayttaa lupaus lukijalle eli sen tulee ilmaista, mista tutkimuksen sisallossa
on todellisuudessa kyse. (Hirsjarvi ym. 2010, 317.) Tutkimuksen nimi Leikkausosaston esimiesten
osaaminen kuvaa selkeasti ja yksinkertaisesti iimiota kasitteend. Nimesta selviaa keita tutkimus
koskettaa, ja millaisessa toimintaymparistossa henkilot tyoskentelevat. Nimesta selviaa myos, mi-

ta tutkimuksella halutaan selvittaa.

Tutkimuksen merkitys perustellaan menetelmallisesti ja sisallollisesti. Prosessin menetelmavai-
heessa perustellaan sitd, miksi on valittu juuri laadullinen tutkimus ja millaisesta laadullisesta tut-
kimuksesta on kyse. (Kylma & Juvakka 2012, 130.) Laadullisen tutkimuksen lahtdkohtana ovat
todellisuuden kuvaaminen, ja tutkimuksessa pyritaan tutkimaan iimiéta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen tulee perustua ilmion arvomaailmaan ja miten ilmiota py-
ritaan ymmartamaan oikein. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voidaan pitaa sita, etta halutaan
|6ytaa tai paljastaa uusia asioita iimi6ta. (Hirsjarvi ym. 2010, 161.) Tassa tutkimuksessa lahtokoh-
tana laadulliselle tutkimukselle on ollut induktiivinen aineiston sisallonanalyysi. Talla tarkoitetaan
sita, etta paattely on aineistolahtoista. Paattely etenee yksittaisista tapauksista yleiseen kasityk-
seen ilmiosta. Havainnot aineistosta tehdaan siis yksittaisista tapauksista, ja ne yhdistetaan ko-
konaisuudeksi. Tutkimuksen tavoitteena on ihmisten kasitysten ymmartaminen. Induktiivisessa
tutkimuksessa ei maaritella ilmidlle ennakkoon kasityksia, vaan tutkimuksen kohteena ovat ihmis-
ten kasitykset todellisuudesta ja heidan nakdkulmasta. (Kylma & Juvakka 2012, 23, 130.) Laadul-
linen tutkimusmenetelma ja aineistolaht6inen sisallonanalyysi valittiin tutkimusilmion eléamania-
heisyyden ja tutkittavien kokemusperaisyyden vuoksi. llmiosta haluttiin henkilokohtaista ja koke-
muksellista tietoa haastateltavilta.
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Tutkimuksen merkityksen perustelemisella sisalldllisesti tarkoitetaan sité, onko tutkimuksen mer-
kitys perusteltu terveystieteiden kannalta ja milla tavalla se on perusteltu. Laadullisissa tervey-
denhuollon tutkimuksissa tutkimuksen mielenkiintona ovat ihmisten terveys ja tahan yhteydessa
olevat tekijat, tassa tutkimuksessa ihmiset ja heidan kasityksensa ilmiosta. Lahtokohtana laadulli-
selle tutkimukselle ovat ihmisten kasitykset todellisuudesta. (Kylma & Juvakka 2012, 16-17, 130.)
Terveydenhuollossa tarvitaan tutkittua tietoa sen kehittamiseen ja laadun parantamiseen. Tutki-
musten avulla tuotetaan tietoa ja hahmotetaan todellisuuden arkitietoa syvallisemmin ihmisten
kayttoon. Tutkittua tietoa voidaan hyddyntaa kasitteellisesti tai ongelmalahtoisesti. Tiedon kasit-
teellistaminen kehittaa ja jasentaa ihmisten omaa ajattelua. Uusien nakokulmien kautta voidaan
kyseenalaistaa ja kehittaa terveydenhuollon kaytant6ja. Ongelmalahtdisessa hyodyntamisessa
tutkimustietoa kaytetaan esimerkiksi paatostenteoissa tai muutoksissa. (Kylméa & Juvakka 2012,
174.) Taman tutkimuksen tarpeellisuus terveydenhuollon ja esimiestyon nakokulmasta perustel-
laan tutkimuksen tavoitteissa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa leikkausosastojen esimiesten osaami-
sen kehittamiseksi ja siind iimenevien haasteiden tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi leikkaus-

osaston toimintaymparistossa.

Tutkimuksen keskeisimmat kysymykset ovat, mita halutaan tutkia, miksi tutkitaan ja miten tutki-
taan. Tama ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset tulisi
nimeta selkeasti ja kysymykset riittavan valjasti. Tutkimuskysymykset voivat tarkentua prosessin
edetessa. (Kylma & Juvakka 2012, 42, 131.) Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa leik-
kausosastojen esimiesten kasityksia heilta edellytettavasta osaamisesta leikkausosaston toimin-
taymparistossa. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia osaa-
miseensa liittyvista haasteista seka osaamistaan tukevista asioista leikkausosaston toimintaym-
paristdssa. Tutkimuksen luonteenpiirteen perusteella taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut
selvittdd ihmisten kéasityksia tilanteille tai ongelmille sekd tunnistaa todennakdisia syy-
seurausketjuja. Tutkimuskysymyksilla on haluttu selvittda ihmisten uskomuksia ja asenteita ilmi-

oOsta seka ilmididen vaikutusta toisiinsa. (Hirsjarvi ym. 2010, 138.)

Tutkimusaineiston kera@minen tarkoittaa aineistokeruumuotoa, tdssa tutkimuksessa teemahaas-
tattelua, ja tutkittavien henkildiden valintaa. Luotettavuuden kannalta tulisi pohtia, onko aineiston
kerdamisen prosessi kuvattu tarkasti ja sopivalla menetelmalld. Lisaksi tulisi pohtia teemahaastat-
telurungon onnistumista, miten haastatteluteemat ovat kuvattu, ja ovatko haastattelukysymykset
olleet riittavan valjia. (Kylma & Juvakka 2012, 131.) Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teema-
haastattelua apuna kayttaen. Teemahaastattelussa edetaan valmiiden teemojen pohjalta, ja kay-
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tetdan tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Teemahaastattelu on menetelma, jossa korostuu ih-
misten tulkinta asioista ja heidan antama merkitys asioille. Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa
ihmisten kasityksia ilmiosta. Taman tutkimuksen teemahaastattelurunko suunniteltin mahdolli-
simman selkeaksi ja valjaksi, jotta haastateltavilla olisi helppo kuvailla omia kasityksia tutkittavas-
ta iimiota oman kokemusperan mukaisesti. Haastateltavat saivat teemahaastattelurungon etuka-
teen tarkasteltavaksi, joka helpotti haastatteluiden etenemista. Haastateltavat olivat pohtineet
valmiita vastauksia. Teemahaastattelun kysymykset perustuivat tutkimuksen etukateen laadittuun
tietoperustaan, mutta teemahaastattelurungon avoimuus salli haastateltavien intuitiiviset ja koke-
musperaiset havainnot. Teemahaastattelurunko ei sisaltanyt tutkimuksen aineiston sisallonana-
lyysissa esille tulleita alaluokkakasitteita, vaan ne ovat haastateltavien kasityksia ilmiosta. (Tuomi
& Sarajarvi 2012, 75.)

Teemahaastattelulla on my6s toinen, haasteellinen puoli. Huolellinen suunnittelu ja itse haastatte-
lujen toteuttaminen ja purkaminen ovat aikaa vievaa toimintaa. Haastattelijan itsensa on myos pe-
rehdyttava huolella tiedonkeruumenetelmaan kasitteend. Teemahaastattelussa korostuvat teoria-
tiedon ja huolellisen suunnittelun rooli. Jotta aineisto on sellaista, mika vastaa tutkimustehtavaan,

on haastattelurunko suunniteltava hyvin. (Hirsjarvi ym. 2010, 205-206.)

Tutkittavien henkildiden valinnassa tulisi pohtia, miten haastateltavat valitaan tutkimukseen, ja
onko henkililla omakohtaista kokemusta tutkittavasta iimiosta. (Kylma & Juvakka 2012, 131.) Li-
saksi luotettavuudessa tulisi pohtia haastateltavien riittavaa maaraa seka tapaa, jolla heihin otet-
tiin yhteytta. Tutkimusraportissa haastateltavien henkildllisyys ei saa paljastua liiallisen avoimuu-
den vuoksi.(Tuomi & Sarajarvi 2012, 140.) Taman tutkimuksen haastateltavien valinta suoritettiin
eraan sairaanhoitopiirin leikkausosastojen esimiesten keskuudesta. Useammalle henkil6lle lahe-
tettiin sdhkdinen kirje, jossa heité pyydettin mukaan tutkimukseen. Kirjeessa kuvailtiin tutkimuk-
sen taustaa ja tarkoitusta, ja heille annettiin jo tdssa vaiheessa mahdollisuus tutustua teemahaas-
tattelurunkoon. Osallistuminen tutkimukseen oli vapaaehtoista. Osallistujat valittin sen mukaan,
ketk& olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen. Myontéavia vastauksia tuli yhteensa kuusi ja
heidat kaikki valittin mukaan tutkimukseen. Kaikilla haastateltavilla on tydkokemusta useamman
vuoden ajalta perioperatiivisesta hoitotydsta ja esimiestydsta. Tutkimukseen osallistujat omaavat
omakohtaista ja kokemusperéista tietoa ilmiosta, joka tukee tutkimusaineiston luotettavuutta. Tut-
kimusraportissa on kuvattu haastateltavia vain yleisella tasolla, jotta henkildiden ja heidat tyoyk-
sikkonsa pysyy salaisena. Haastateltavien kanssa on tehty kirjallinen salassapitosopimus. Tutki-
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muksen haastatteluiden nauhoitteet ja muu dokumentointi havitetdan asianmukaisesti tutkimus-

raportin valmistuttua.

Tutkimustyossa tulee pohtia, mika on riittava maara koskien aineiston kokoa, tassa tutkimukses-
sa haastateltavien maara. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien maaralla ei ole valia, kos-
ka siina ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa ihmis-
ten kasityksia ilmiosta. Laadullisen tutkimuksen periaatteena voidaan pitaa tutkittavien inmisten
omakohtaista kokemusta ilmiosta. Ihmiset, joilta tietoa kerataan, tietavat ilmidsta mahdollisimman
paljon. Tiedonantajien valinta tulee olla harkittua ja tarkoituksenmukaista. Tiedonantajien maaran

ratkaisevat myos kaytettavissa olevat resurssit tutkimustyoélle. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 85.)

Aineiston analyysimenetelmaksi valitaan sopiva menetelma suhteessa tutkimustehtavaan. Ana-
lyysi prosessi kuvataan selkeasti ja toteutetaan asianmukaisesti. Analyysivaihetta tulisi pohtia sen
todellisen toteutumisen pohjalta, onko analyysi edennyt aineiston pohjalta vai valmiin teorian eh-
doilla. Lisaksi tulisi pohtia aineiston riittavyytta tutkimuksen tarkoitusta ajatellen ja kuvaako aineis-
to tutkimuksen tarkoitusta. (Kylma & Juvakka 2012, 132.) Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin
Tuomen ja Sarajarven (2012, 108, 112) kirjassa kuvatun aineistolahtdisen siséllénanalyysin avul-
la, joka pohjautuu Milesin ja Hubermannin (1994) kuvaamaan analyysiin. Tama menetelma voi-
daan karkeasti tiivistaa kolmeen eri vaiheeseen: redusointi, klusterointi ja abstrahointi. Sisallon-
analyysi on menetelma, jolla pyritaan saamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ja yleisessa muo-
dossa oleva kuvaus. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi mahdollistaa kasitteiden yhdistamisen ja
talla tavalla saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi perustuu
tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetaan empiirisesta tutkimusaineistosta kasitteelliseen nakemyk-

seen ilmiosta.

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa ensimmainen vaihe oli aineiston pelkistdminen eli redu-
sointi. Haastattelut kirjoitettiin auki sanatarkasti. Aineiston purkamisen tuli tapahtua mahdollisim-
man pian haastatteluiden toteuttamisen jalkeen. Tekstissa tuotiin esille haastattelukysymykset,
vastaajat ja aineisto. Litteroinnin jalkeen teksti pelkistettin ymmarrettadvaan muotoon. Klusterointi-
vaiheessa aineistosta saadut alkuperaisilmaukset analysoitiin ja niista etsittiin samankaltaisuuksia
ja eroavuuksia. Nain tehden alkuperéisilmaukset voitiin ryhmitelld, jolloin muodostuivat ala- ja yla-
luokat. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 109-111.) Tekstisté etsittiin haastattelukysymysten mukaisia il-
maisuja, ja nilden mukaan muodostettiin kolme erillista paaluokkaa, jotka nimettiin seuraavasti:

Leikkausosaston esimiehilta edellytettava osaaminen, Leikkausosaston esimiesten osaamiseen
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vaikuttavia haasteita ja Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevia tekijoita. Abstrahointivai-
heessa aineistosta eroteltiin tutkimuksen kannalta oleellinen tieto, joiden mukaan muodostuneet
alaluokat nimettiin. Tata jatkettiin niin kauan, kuin se oli mahdollista aineiston sisallon kannalta.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 110-111.)

Aineiston riittavyytta ja tarkoituksenmukaisuutta voidaan arvioida silla, milloin aineisto alkaa tois-
taa itsedan ja vastaako se tutkimuskysymyksiin. Perusajatuksena laadullisessa tutkimuksessa ai-
neiston riittvyyden kannalta voidaan pitaa sita, etta tietty maara aineistoa mahdollistaa teoreetti-
sen peruskuvion luomisen tutkittavasta ilmiosta. Aineiston riittavyytta voidaan perustella myos sil-
I3, ettd tutkimusaineistossa ei vastata maarallisiin kysymyksiin. Tassa tutkimuksessa haluttiin
vastauksia kysymyksiin; millaisia kasityksia esimiehilld on. Siksi on hyva pohtia, halutaanko tut-
kimuksella selvittad kokonaisuuksia ja erityispiirteita. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa esimiesten
kasityksia ilmiosta eli erityispiirteita. Talloin vastausmaarilla ei ollut merkitysta ja aineisto oli riitta-
va. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 85-90.)

Laadullisessa haastattelututkimuksessa aineiston elamanlaheisyys ja runsaus voi olla haaste
analyysivaiheessa. Aineiston analyysiin voi kulua aikaa, jotta haastateltavien vastauksia osataan
tulkita oikein. (Hirsjarvi ym. 2010, 225.) Aineiston analyysivaiheessa pyritddn saamaan ymmarrys
tutkittavasta ilmiosta. Tama onnistuu, jos haastattelun teemat on laadittu kattavasti. Tassa pyri-
taan loytamaan aineistosta asiankokonaisuuksien yhtalaisyyksia. Tekstia voidaan joutua kasitte-
lemaan ja lukemaan useampaan otteeseen. (Kananen 2010, 60-61.) Osassa haastatteluita pu-
heen runsaus oli haastavaa, kun nauhoitteita kirjoitettiin auki. Haastattelurungon selkeys mahdol-
listi haastatteluiden johdonmukaisen etenemisen ja helpotti yla- ja alaluokkien muodostamista.

Elamanlaheisyys ilmiosta nakyi aineistossa rikkautena.

Viimeisena vaiheena tutkimuksessa on tutkimustulosten raportointi. Tassé pyritdén tuottamaan
tutkimustulokset selkedan ja ymmarrettavaan tekstimuotoon, jota lukijan on helppo lukea ja ym-
martaa sita. Lukijan tulisi kyeta paattelemaan tutkijan tulkintaa ja tavoittaa kuvailtu iimi6. Aineisto,
tutkimustulokset ja paatelmat tulisi olla selkeitd suhteessa toisiinsa. Tutkimustulosten tulisi olla
hyddynnettavissa terveydenhuollon kehityksessa. Myos luotettavuus ja eettisyys tulisi olla huomi-
oituna. (Kylma & Juvakka 2012, 133.) Tutkimuksessa on pyritty samaistumaan haastateltavien
rooliin tuotettaessa raportin tekstia, jotta tulosten oikea savy olisi sailynyt ennallaan. Tekstimuo-
dossa on pyritty kayttdmaan samaa sanallista muotoa kuin mité haastateltava on tuottanut haas-
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tattelujen aikana. Tutkimusraporttiin on lisatty suoria lainauksia haastatteluista, jotta niiden todel-

linen luonne on saanut oikeutta. Nain lukijoille on pyritty luomaan helppo ja ymmarrettava teksti.

Tutkimusraportissa on kaytetty kuvioita ja taulukoita kuvaamaan ja selkeyttamaan haastateltavien
kasityksia ilmiosta. Tutkimustulosten patevyytta ja luotettavuutta on vahvistettu tietoperustan
kautta. Lahteina on kaytetty monipuolisesti kirjallisuutta, terveydenhuoltoalan muuta aineistoa se-
k& aikaisempia tutkimuksia ja eri tieteenalojen materiaalia. Nain on pyritty lisdé@maan tutkimuksen
uskottavuutta. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa kaytannon tyossa terveydenhuoltoalalla esi-
miesty0ssa, esimerkiksi uuden esimiehen perehdytysohjelmassa tai tukemaan jo tydssa olevien

esimiesten osaamista.

6.5 Tutkimuksen eettisten kysymysten tarkastelua

Tutkimuksen eettisyyttad voidaan pohtia tutkimusprosessin eri vaiheiden kautta. Eettisyytta tulisi
pohtia tarkemmin, koska tutkimuksella voi olla laaja vaikutus, ja se voi koskettaa lukuisia ihmisia.
Ensimmaisena tulisi pohtia itse tutkimusaihetta ja sen eettisyytta. Terveydenhuollon tutkimuksella
tulisi olla aina pohja tietoperustasta, tutkimus ei saa pohjautua pelkkaan uteliaisuuteen ilmiosta.
Tutkimustuloksilla tulee olla perustelut. Lisaksi tulisi pohtia tutkimuskysymysten pohjana olevia
arvoja ja tutkimuksen vaikutusta terveydenhuoltoon ja yhteiskuntaan. (Kylma & Juvakka 2012,
144.) Lisaksi on hyva pohtia tutkimuksen aiheen mielekkyytta. Hyva ja mielekas aihe on perusta
hyvalle tutkimukselle. Aihevalintaa tehdessa on hyva pohtia, mihin haluaa sitoutua, ja millaista il-
miota edistaa tutkimuksellaan. (Hirsjarvi ym. 2010, 66.) Taman tutkimuksen hyodyllisyytta puolsi
terveydenhuoltoalalla olevat yhteiskunnalliset muutokset ja haasteet seka sita kautta jatkuvat uu-
distukset aina globaalilta tasolta asti. Lisaksi ilmiota on tutkittu runsaasti jo aikaisemmin, ja aihetta
voidaan edelleen tarkastella useammasta eri nakokulmasta. Aihe ei kosketa esimiehia yksiloina
vaan tutkimusaineistolla selvitetdan esimiesten kasityksia ilmiosta yleisella tasolla. Tutkimuksella

halutaan parantaa esimiesten edellytyksia hoitaa tyétehtaviaan.

Tutkimuksen aineistokeruumenetelmaa tulisi pohtia eettisestd nakdkulmasta. Tutkimusmenetel-
man tulee olla hyvaksi havaittu eli voidaanko silld saavuttaa haluttu tietoa. (Kylma & Juvakka
2012, 146-154.) Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelma on usein vapaamuotois-
ta, ja siksi se saattaa muistuttaa arkielaman vuorovaikutusta. Siksi tutkimusmenetelméan eettisten
periaatteiden pohdinta etukateen saattaa olla vaikeaa.(Tuomi & Sarajarvi 2012, 125.) Tassa tut-

kimuksessa kaytetty teemahaastattelu on aineistokeruumuoto, jolla ollaan suoraan vuorovaiku-
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tuksessa haastateltavan kanssa. Talla on seka etunsa ettd haittansa. Teemahaastattelun etuna
on muun muassa se, etta haastattelutilannetta voidaan saadella joustavasti ja tilanteen edellytta-
malla tavalla. Teemahaastattelu on menetelma, jossa voidaan suoraan selventaa ja syventaa
haastateltavan kasityksia ilmiosta. Teemahaastattelu voi olla myos haastateltavalle pelottava ti-
lanne. Haastattelun haasteellisuus piileekin siina, etta kuinka hyvin osataan tulkita haastateltavien
kasityksia ilmiosta. (Hirsjarvi ym. 2010, 204-207.)

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun eettisyytta on pohdittu koko tutkimusprosessin ajan tut-
kimuksen tarpeellisuuden nakokulmasta. Tutkimuksessa on pidetty tarkeana sita, etta teema-
haastattelurunko vastaa tutkimuskysymyksiin ja tuottaa sita tietoa, mita tutkimuksella on haluttu
saada. Teemahaastattelun valintaa aineistokeruumenetelmaksi puolsi sen luonteva yhteys tutkit-
tavaan iimiodn. Teemahaastattelu menetelmana on eettisesti pateva ratkaisu aineistokeruumene-

telmaksi tutkittavan ilmion elamanlaheisyyden vuoksi.

Tutkimusaineiston sisallonanalyysissa tulisi pohtia haastateltavien suojaamista. Haastatteluista
saatua aineistoa tulee kasitella ja sailyttaa asianmukaisesti seka havittaa se myohemmassa vai-
heessa tarpeettomana. (Kylma & Juvakka 2012, 146-154.) Eettisten periaatteiden mukaan osal-
listujilla tulee olla vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja hanen henkilollisyy-
tensa tulee salata tutkimusraportissa. Perustuslaissa (731/1999 2. luku) on saadetty henkilokoh-
taisesta koskemattomuudesta ja yksityisyyden suojasta. (Perustuslaki 11.6.1999/731. 2. luku. 7§,
10§; Kylma & Juvakka 2012, 138, 140.) Tassa tutkimuksessa tutkimukseen osallistuminen oli va-
paaehtoista ja tama tuotiin haastateltaville esille sahkdisesti lahetetyssa kirjeessa. Liitteena olivat
haastattelun tutkimuskysymykset, joihin saattoi tutustua etukateen seka suostumuslomake, joka
allekirjoitettiin kahtena kappaleena haastattelutilanteen alussa. Kaikkien haastateltavien kanssa
kaytiin viela sanallisesti lapi henkildiden yksityisyyden suoja. Haastatteluiden nauhoitteet ja muu
materiaali havitettiin raportin valmistuttua. Tutkimusraportissa ei mainita haastateltavien tyoor-
ganisaatiota, jotta heidan yksityisyytensa sailyy salaisena. Tama ei vaikuta tutkimuksen laatuun,
koska yksityisyyden suojalla ei ole merkitysta tutkimuksen toteuttamiseen ja tutkimustuloksiin.

Tutkimustulokset ovat luotettavasti tuotettuja. Tama ratkaisu koetaan eettisesti paremmaksi.

Tutkimusraportti ja tutkimustulosten eettisyys perustuu siihen, ettd noudatetaan avointa, rehellista
ja tarkkaa tyOskentelya. Raportissa tutkijan on myds suojeltava haastateltavia. Raportin tulee pe-
rustua todenmukaisuuteen. Tutkimuksen raportointi voi olla haastavaa riittdvan ja liiallisen infor-

maation tasapainottelun vuoksi. Tutkimustuloksissa ei saa syyllista vaarinkaytoksiin. Tieteellisen
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toiminnan vaarinkaytoksilla tarkoitetaan tutkimustulosten vaarentamista esimerkiksi keksittyina ja
muiden tekstien esittamistad omina. (Kylma & Juvakka 2012, 137, 154.) Taman tutkimuksen tulok-
set ovat peraisin yksittaisista haastattelutapahtumista, jotka ovat suoritettu kyseista tutkimusta
varten. Tutkimusraportissa on pyritty tuomaan avoimesti ja rehellisesti esille haastateltavien kasi-
tyksia tutkittavasta iimiosta. Tutkimuksen tietoperustassa ja tutkimusraportissa kaytetty kirjallisuus

ja aineisto on merkitty asianmukaisin lahdeviittein.

6.6 Johtopaatokset ja jatkotutkimushaasteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa leikkausosastojen esimiesten kasityksia heilta edel-
lytettavasta osaamisesta leikkausosaston toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa
leikkausosastojen esimiesten kasityksia osaamiseensa liittyvista haasteista seka osaamistaan tu-
kevista tekijoista leikkausosaston toimintaymparistossa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa leikkaus-
osastojen esimiesten osaamisen kehittdmiseksi ja siind iimenevien haasteiden tunnistamiseksi ja

ratkaisemiseksi leikkausosaston toimintaymparistossa.

1. Tutkimusaineisto vastasi tutkimuksen tarkoitusta ja vastasi tutkimuskysymyksiin. Aineiston
analyysissa tutkimusaineistosta muodostuivat kolme paaluokkaa — Leikkausosaston esimiehilta
edellytettava osaaminen, Leikkausosaston esimiesten osaamiseen vaikuttavat haasteet seka

Leikkausosaston esimiesten osaamista tukevat tekijat.

2. Tutkimusaineiston analyysissa jokaiselle kolmelle paaluokalle muodostuivat eriavat maarat ala-

luokkia. Kaikki alaluokat vastasivat tutkimuskysymyksiin.

3. Ensimmaiseen paaluokkaan kuuluu kuusi alaluokkaa, jotka nimettin Substanssialan osaami-
nen ja koulutus, Osaamisen johtaminen, Henkiloston johtaminen kaytanndn keinoin, Muutosjoh-
taminen, Talousjohtaminen ja esimiesty6ta tukevat tydvalineet seka Oma persoona esimiestyds-

sa.

4. Toiseen paaluokkaan kuuluvat alaluokat Substanssialan hallinta ja oman osaamisen yllapito,
Osaamisen johtamisen hallinta, Henkiloston johtamisen k&ytannon keinojen hallinta, Muutosjoh-
tamisen hallinta, Talousjohtamisen ja esimiestyota tukevien tyovalineiden kayton hallinta seka

Oman persoonan hallinta esimiestydssa.
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5. Kolmanteen paaluokkaan kuuluvat alaluokat Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaa-
misen tukena, Oma tydyhteisd osaamisen tukena sekd Oma persoona ja itsensa kehittdminen
osaamisen tukena. Paaluokat alaluokkineen liitettiin yhdistavaan luokkaan Leikkausosaston esi-

miehelta edellytettava osaaminen, sen haasteet ja tukevat tekijat.

6. Tutkimusaineiston analyysin myota voidaan todeta, etta leikkausosaston esimiehet kasitysten
mukaan kaikkiin heilta edellytettaviin osaamisalueisiin liittyi myos haasteita. Lisaksi esimiesten

kasitysten mukaan kaikki osaamisalueet tukevat heidan osaamistaan.

7. Tutkimuksessa ilmeni, etta leikkausosaston esimiehilta edellytetd@n osaamista olla moniosaaja
vaativassa toimintaymparistossa. Tama aiheuttaa vaateita ja haasteita heidan osaamiselleen.

Ihmisten johtaminen on monimuotoista toimintaa.

8. Suurimpia haasteita tuottavia tekijoita leikkausosaston esimiesten osaamiselle ovat yhteiskun-
nalliset muutokset, poliittiset paatokset, kuten Sote-uudistus, globaali kehitys seké lait ja asetuk-
set. Edelld mainitut haasteet ja terveydenhuollon seka ladketieteen nopea kehitys muokkaavat
jatkuvasti yksikoiden toimintatapoja ja aiheuttavat haasteita esimiesten osaamiselle. Myds henki-
lostossa olevat eri sukupolvet ja heidan erilaiset tarpeet ja osaamisen eroavaisuudet vaikuttavat

esimiesten osaamiseen ja johtamistyyliin.

9. Substanssialan tuntemus, avoin, luottamusta herattava persoona ja persoonallinen ote johta-

juuteen seka esimiehen oma motivaatio itsensa kehittamiseen tukevat heidan osaamistaan.

10. Tutkimusaineisto vastasi tutkimuksen tavoitetta. Tutkimusaineistoa voidaan hyodyntaa leikka-
usosaston esimiesten osaamisen kehittdmiseksi ja siina ilmenevien haasteiden tunnistamiseksi ja
ratkaisemiseksi leikkausosaston toimintaymparistdssa. Tutkimusaineistoa voidaan hyodyntaa
leikkausosaston esimiesten perehdytysohjelman laatimisessa tai sen paivittdmisessa, koska tut-

kimusaineiston osa-alueiden luotettavuus perustuu tietoperustan lahdeaineistoon.

Jatkotutkimuksena aiheesta ehdotetaan esimiesten syvahaastattelua esimerkiksi henkildston eri
sukupolvien johtamisesta ja sen myotd osaamisen johtamisesta. Lisaksi yhteiskunnalliset muu-
tokset — Sote-uudistus ja paivystysasetus — aiheuttavat haasteita esimiesten osaamiselle ja yksi-
kdiden toiminnan turvaamiselle. Muutosten taytantéonpanon ja kayttoonoton myota ehdotetaan
selvitettavaksi esimiesten kokemuksia muutosjohtamisesta talta ajalta.
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LITTEET

SAATEKIRJE Liite 1

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU
Hyva nimi X

Opiskelen Oulun ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa sosiaali- ja ter-
veysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelmassa. Liséksi toimin Oulaskankaan sairaalan
leikkausosastolla instrumenttipuolen sairaanhoitajana. Opintoihini liittyen teen tutkimuksellista
opinnaytetyota aiheesta leikkausosastojen esimiesten osaaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittad leikkausosastojen esimiesten kasityksia heiltd edellytettavasta osaamisesta leikkaus-
osaston toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoituksena on selvittad leikkausosastojen esimiesten
kasityksia osaamiseensa liittyvista haasteista seka osaamistaan tukevista asioista leikkausosas-
ton toimintaymparistossa. Tavoitteena on tuottaa tietoa leikkausosastojen esimiesten osaamisen
kehittamiseksi ja siina ilmenevien haasteiden tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi leikkausosaston
toimintaymparistossa.

Keraan tutkimusaineiston teemahaastattelulla XXX leikkausosastojen osaston- ja apulaisosas-
tonhoitajilta. Tutkimusluvan tydlleni on myontanyt henkild X. Tutkimusaihe on tarkea ja tarpeelli-
nen, koska esimiesten osaaminen on oleellinen toimivan ja menestyvan organisaation kannalta
etenkin muutoskeskeisessa tyoyhteisossa. Tydelaman kasitykset ja kokemukset esimiesten ku-
vailemana heidan osaamisestaan ovat arvokasta tietoa.

Tarkoituksenani on toteuttaa teemahaastattelut yksilohaastatteluina vuoden 2015 maalis- huhti-
kuun aikana. Haastattelu kestaa noin tunnin ja se voidaan toteuttaa sinulle sopivassa rauhallises-
sa paikassa kuten omassa tyopisteessasi tai Oamkin soten tiloissa. Haastattelu nauhoitetaan si-
nun suostumuksellasi.

Lahetan taman sahkopostin liitetiedostona teemahaastattelurungon, johon voit tutustua ennak-
koon. Lisaksi lahetan kirjallisen suostumuslomakkeen haastatteluun osallistumisesta. Pyydan si-
nua ilmoittamaan tahan sahkopostiosoitteeseen halukkuutesi osallistua tutkimukseeni.
Ystavallisin terveisin

Paikka Aika

Paula Kamunen

Yhteystietoni
XXX
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TEEMAHAASTATTELURUNKO Liite 2

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Teemahaastattelurunko

1 Millaisia kasityksia leikkausosaston esimiehilla on heilta edellytettavasta osaamisesta leikkaus-
osaston toimintaympaéristdssa?

2 Millaiset asiat tuottavat haasteita esimiesten kasitysten mukaan heidén osaamiselleen leikka-
usosaston toimintaympéristdssa?

3. Millaiset asiat tukevat leikkausosastojen esimiesten késitysten mukaan heidan osaamistaan?
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SUOSTUMUSLOMAKE Liite 3

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Suostun talla paivamaaralla ja allekirjoituksella osallistumaan Paula Kamusen tekemaan teema-
haastatteluun aiheesta leikkausosastojen esimiesten osaaminen. Osallistumiseni ja yksityisyyteni
sailyvat salaisena koko tutkimuksen ajan eika henkildllisyyteni tule julki missaan tutkimusproses-

sin vaiheessa.

aika ja paikka osallistujan allekirjoitus ja nimenselvennys

Paula Kamunen

aika ja paikka tekijan allekirjoitus ja nimenselvennys
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KUVIOT, TAULUKOT JA LIITTEET

KUVIOT

KUVIO 1. Tutkimusaineiston sisallon analyysi

KUVIO 2. Leikkausosaston esimiehilta edellytettava osaaminen, sen haasteet ja tukevat tekijat.

TAULUKOT

TAULUKKO 1. Alaluokan Substanssialan osaaminen ja koulutus pelkistetyt ilmaisut.

TAULUKKO 2. Alaluokan Osaamisen johtaminen pelkistetyt ilmaisut.

TAULUKKO 3. Alaluokan Henkildston johtaminen kaytanndn keinoin pelkistetyt ilmaisut.
TAULUKKO 4. Alaluokan Muutosjohtaminen pelkistetyt iimaisut.

TAULUKKO 5. Alaluokan Talousjohtaminen ja esimiestyéta tukevat tyovalineet pelkistetyt ilmai-
sut.

TAULUKKO 6. Alaluokan Oma persoona esimiestyossa pelkistetyt iimaisut.
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TAULUKKO 8. Alaluokan Osaamisen johtamisen hallinta pelkistetyt iimaisut.
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TAULUKKO 10.Alaluokan Muutosjohtamisen hallinta pelkistetyt ilmaisut.

TAULUKKO 11. Alaluokan Talousjohtamisen ja esimiesty6ta tukevien tyovalineiden kayton hallin-
ta pelkistetyt ilmaisut.

TAULUKKO 12. Alaluokan Oman persoonan hallinta esimiesty6ssa pelkistetyt iimaisut.
TAULUKKO 13. Alaluokan Substanssialan tuntemus ja alan koulutus osaamisen tukena pelkiste-
tyt ilmaisut.

TAULUKKO 14. Alaluokan Oma tydyhteisé osaamisen tukena pelkistetyt iimaisut.

TAULUKKO 15. Alaluokan Oma persoona ja itsensa kehittdminen osaamisen tukena pelkistetyt

ilmaisut.
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