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Tiivistelma

Organisaatiot kehittédvat usein toimintaansa erilaisten kehittdmishankkeiden avulla. Hankkeiden
avulla voidaan kehittda konkreettisia toimintoja, kuten rakentaminen ja infrastruktuuri, tai organi-
saation osaamista ja johtamista. Hankkeita rahoitetaan organisaation omin varoin tai ulkopuolisella
rahoituksella, kuten esimerkiksi EU-rahastot tai toiset yritykset.

Tama opinnaytetyd toteutettiin Kuopion yliopistollisessa sairaalassa (KYS) vuosina 2012 — 2013.
KYS vastaa noin 840 000 asukkaan erikoissairaanhoidosta Ita- ja Keski-Suomessa. Sairaalassa to-
teutetaan hoitotydn ohessa runsaasti erilaisia tutkimus- ja kehittdmishankkeita.

Opinnaytetyon paatavoitteena oli 16ytda keinoja, miten kehittamishankkeiden tuloksellisuutta voisi
kohdeorganisaation nakdkulmasta parantaa. Taman ratkaisemiseksi valittiin kolme alatehtdavaa.
Ensiksi selvitettiin, millaisia kehittdmishankkeita KYSissa vuonna 2012 oli meneillddn ja miten ne
olivat saavuttaneet tavoitteensa. Toiseksi selvitettiin, mitd kehitettéavaa hankkeiden hallinnointiin
liittyy. Tavoitteena oli 16ytaa yksi hyva kaytanté -malli hallinnointia varten. Lisaksi selvitettiin, mil-
laista hiljaista tietoa kehittamishankkeissa syntyy, ja miten sita voisi tallentaa, arvioida ja saada
siirtymaan nykyistd paremmin muun organisaation kayttéon hankkeen paattyessa. Tutkimuksen
teoriaosuudessa tarkastellaan kehittdmishankkeita julkisella sektorilla ja hiljaista tietoa yleisesti.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa on mukana konstruktiivisen tutkimuksen piirteita.
Aineistoa kerattiin haastattelemalla keskeisia henkilditéa teemahaastatteluin. Aineisto litteroitiin,
teemoiteltiin kortistoon ja sisaltd analysoitiin. Lisdksi kaytettiin organisaatiosta olevaa kirjallista
aineistoa. Tutkimuksen tulokseksi saatiin muun muassa kolmiosainen malli, jossa tarkedaa on pro-
jektijohtaminen, projektihenkildstd ja yhteistyd kumppaneiden valilld. Viestintd yhdistéa nama osat
tiiviisti toisiinsa. Raportin lopussa esitetaan joitakin kehittdmisehdotuksia sairaalan yleiseen kayt-
toon.
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Organizations improve their work with different development projects. Projects help organizations
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1 JOHDANTO

Johdannossa kasitelldadn opinnaytetytn taustaa ja esitellddn sen tavoitteet ja tutki-
muskysymykset. Tama opinnaytetytna toteutettava tutkimus kasittelee yliopistollisen
sairaalan kehittdmishankkeita, hankehallinnointia ja hankkeissa syntyvaa hiljaista
tietoa.

1.1  Tutkimuksen taustaa

Tama laadullisia menetelmid kayttava opinnaytetyt kasittelee kehittdmishankkeita
Kuopion yliopistollisessa sairaalassa erityisesti vuonna 2012. Tygssa tarkastellaan
sairaalan hankekaytantoja ja - hallinnointia, tarkastellaan 1&hemmin joitakin olemassa
olevia hankkeita ja arvioidaan niiden onnistumista, seké selvitetdan, liittyykd hankkei-

siin niin sanottua hiljaista tietoa.

Nykyisin seké& yksityisissa ettd julkisissa organisaatioissa toteutetaan hyvin paljon
erilaisia hankkeita esimerkiksi tuotekehitykseen, johtamiseen ja kouluttamiseen liitty-
en. Hanketoiminnasta on tullut yksi kaytanndssa hyvin toimiva prosessi, jolla omaa
toimintaa voi kehittda tai tuoda tehostetusti uusia menetelmia organisaation kayttoon.
Projekteista ja projektijohtamisesta on tullut 2000-luvulla useissa organisaatioissa
merkittéva tapa toimia. Projektitoiminnan prosessi on parhaimmillaan toimiva ja hyvin
tehokas menetelma monesta syysta. Siind asetetaan kehittamistydlle konkreettiset
tavoitteet, rajataan niin taloudelliset, toiminnalliset kuin henkiléstédn liittyvat resurssit
sekd asetetaan toiminnalle tietty maaraaika. Projektiryhmét seuraavat prosessin to-
teutumista aktiivisesti ja arvioivat toimintaa saannéllisesti. Aktiivisen seurannan ansi-
osta voidaan prosessissa mahdollisesti ilmeneviin puutteisiin tai ongelmiin reagoida
nopeasti ja suunnata toimintaa uudelleen. Hyvin toteutuessaan kehittamisprosessi

lisdd organisaation toiminnan tehokkuutta ja taloudellisuutta.

Aihe on ajankohtainen ja tarkea myos sairaalassa. Yliopistosairaalassa tehdaan jat-
kuvaa tutkimus- ja kehitystydtd oman toiminnan ohessa seké erillisind projekteina.
Kehittdmishankkeita on runsaasti ja niitd kaytetaan tytkaluna toimintojen kehittami-
seen. Hankkeita on erityyppisia, silla niita toimii esimerkiksi rakentamiseen, henkilds-
ton kehittamiseen ja IT -jarjestelmiin liittyvind. Organisaatioissa on syntynyt vuosien
kuluessa useista syista erilaisia kaytantdja johtaa ja hallinnoida hankkeita, mika si-

nansa kuuluukin suuren organisaation ominaisuuksiin. Toisaalta rahoittajat ja viran-



omaiset tuovat omat erilaiset vaatimuksensa hanketoiminnalle. Toisaalta hankkeiden
raportointi ja tiedottaminen on vaihtelevaa. Yksikot tiedottavat omista hankkeistaan
monin eri tavoin olemassa olevien resurssiensa mukaisesti. TAman opinnaytetydn
yhten& tavoitteena on etsid mahdollisia yhtendisia hankekaytantdja, jotka voisivat
selkiyttda tilannetta, tiedottamista ja raportointia.

Sairaalahallinnossa on todettu tarpeelliseksi koota nykyisten hankkeiden toteutuma-
tiedot yhteen, jotta tietoa olisi nopeampi kasitella. Talla hetkella tietoa poimitaan eri
jarjestelmista esimerkiksi tilinpaatosta varten. Hankemenettelyn yhdenmukaistamista
voidaan tarvita myos siksi, ettd hankkeista raportoidaan vuosittain ulkopuolisille ra-

hoittajille, ja raportointimenettely voisi olla enemman automatisoitu.

Tahan opinnaytetydhon poimitaan esimerkkihankkeiksi joitakin meneilldan olevia tai
juuri paattyneita hankkeita, ja pyritdan selvittamaan, kuinka ne ovat toteutuneet. Ta-
voitteena on arvioida hankkeiden tdhénastista toimintaa ja verrata toteutumaa alku-
perdiseen suunnitelmaan. Valitut kehittdmishankkeet kuvataan omassa ymparistos-
saan. limiota eli valittuja hankkeita tarkastellaan seikkaperaisesti, ja pyritdan maarit-
telemaan ilmio ja sen suhteet sairaalamaailmaan. Ennakkoon tiedetaan, etta hankkei-
ta on ainakin tietojarjestelmiin, hankintamenettelyihin, erilaisiin prosesseihin, johtami-
seen ja tydhyvinvointiin sekd rakentamiseen liittyen. Tassa opinndytetytssa rajataan
ulkopuolelle selkeat rakennushankkeet, koska ne ovat nykyisin kooltaan erittdin suu-
ria, silld sairaala rakentaa kahta uutta rakennuskompleksia. Toinen laajentaa sairaa-
laa tilavuudeltaan neljannekselld, ja toinen on uusi ravintotalousrakennus, jota raken-
netaan yhdessa Kuopion kaupungin kanssa. Nama mittavat hankkeet jaavét opinnay-
tetydn ulkopuolelle. Myds IT-hankkeet jatetdan paaosin tutkimuksen ulkopuolelle, silla

ne tehdaan yhteistytssa tytaryhtio ISTEKIN kanssa.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtdavat
Opinnaytetydn paatavoitteena on:
- Loytaa keinoja, miten kehittdamishankkeiden tuloksellisuutta kohdeorganisaa-

tion nakodkulmasta voisi parantaa.

Taman tavoitteen ratkaisemiseksi opinnaytetydssa tarkastellaan kolmea alatutkimus-

tehtavaa:



1) Selvitetaan, millaisia kehittdmishankkeita KYS:ssa toteutettiin vuonna 2012, ja
miten tuloksellisesti ne ovat onnistuneet saavuttamaan niille asetetut tavoit-
teet.

2) Selvitetddn, mita kehitettdvaa hankkeiden hallinnointiin liittyy. Tavoitteena ta-
han liittyen on 6ytaa yksi hyva kaytantd — malli hankkeiden hallinnointiin.

3) Selvitetddn, millaista hiljaista tietoa kehittdmishankkeissa syntyy, ja miten sita
voisi tallentaa, arvioida ja saada siirtym&an nykyistd paremmin muun organi-

saation hyodynnettavaksi hankkeen paattyessa.

Perinteisesti projektien onnistumista tarkastellaan siitd nakdkulmasta, kuinka hyvin
projekti on saavuttanut alun perin projektille asetetut tavoitteet. Usein tarkastellaan
aikataulussa pysymista ja erilaisia resursseja (Virtanen 2009, 195). Useinkaan ei ote-
ta kantaa siihen, ovatko tavoitteet tai niihin pyrkimiskeinot realistisia tai oikein asetet-
tuja. Merkittavad on siis, etta tavoitteet saavutetaan, ja onnistumisessa erityisesti
tarkastellaan aikataulussa pysymistd, budjetin pitavyytta ja henkilostoresurssien riit-
tavyytta. Nykyisin mukaan esiin nostetaan myds moniulotteisempia nakemyksia pro-
jektin onnistumiselle. Tuloksia voidaan arvioida suhteessa koko organisaation tavoit-
teisiin, tai vield monipuolisemmin naiden lisdksi suhteessa asiakkaiden ja yhteisty6-
kumppaneiden onnistumisndkdkulmaan. Kaikki nama eivéat aina arvioi onnistumista
samoin. Voidaan sanoa, etta sitd onnistuneempi projekti, mita laajemmin keskeiset
toteuttajat ja sidosryhmat ovat kokeneet hankkeen onnistuneen. (Virtanen 2009, 195
—200.)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan hankkeiden tavoitteita ja onnistumista asetettu-
jen toiminnallisten tavoitteiden kautta. Taloudellinen nakoékulma rajataan pois, koska
se hyvin laajana aiheena vaatisi erillisen tyon yliopistosairaalan kokoisessa organi-

saatiossa.

1.3 Tutkimusasetelma ja opinndytetyon rakenne

Opinnaytetydn rakenne on seuraava. Aluksi viitekehykseen eli teoreettiseen tietope-
rustaan liittyen kasitelladn kehittamishankkeita yleisesti ja julkisella sektorilla. Toisek-
si tarkastellaan hanketoimintaan liittyvaa osaamisen johtamista ja hankkeiden sisal-
tamaa hiljaista tietoa. Kolmantena tarkastellaan kohdeorganisaatiota ja sen kehitta-
mistoimintaa. Seuraavaksi tulevat tutkimuksen lahestymistavat, menetelmat ja aineis-

ton esittely.
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Taman laadullisen tutkimuksen lahestymistavaksi valitaan tapaustutkimus, joka sisal-
td&d myds konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Tapaustutkimuksen lahestymistavalla
kuvataan hanke-ilmitta, konstruktiivisella otteella kuvataan hankehallinnointiproses-
sia. Tutkimusmenetelmana kaytetdédn haastattelua, jossa kysymykset ryhmitelldén
teemoittain. Koko aineisto koostuu kirjallisista lahteista ja haastatteluista. Kaksi sai-
raalan esimerkkihanketta otetaan lAhemmin tarkasteltaviksi. Laaja litteroitu haastatte-
luaineisto analysoidaan kayttden teemoittelua ja sisaltbanalyysia. Tutkimuksen tulok-
set muodostavat raportissa laajan kokonaisuuden. Tulokset ryhmitellddn teema-
alueittain ja luokitellaan. Tuloksia esitelladn kayttden haastattelujen suoria lainauksia
kuvaamaan tilannetta monipuolisesti. Lopuksi tulevat aineiston pohjalta tehdyt johto-
paatokset ja kehittamisajatukset. Pohdinnoissa tarkastellaan opinnaytetyon toteutu-
mista, soveltuvuutta omaa organisaatiota laajempaan kayttoon seka arvioidaan tut-
kimuksen luotettavuutta ja omaa oppimista. Haastattelujen, kirjallisuuden ja artikke-
leiden liséksi materiaalina ja tutkimuksen lahtein&d ovat sairaalan Internet - ja Intranet

-sivut seka talousraportit.
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2 KEHITTAMISHANKKEET YLEISESTI JA JULKISELLA SEKTORILLA

Tassé luvussa kasitellaan yleisesti kehittdmishanketoimintaa kirjallisuudessa. Erik-
seen otetaan esille julkisen sektorin kehittamishankkeet, koska on arveltu, etta ne
saattavat poiketa jossain maarin yksityisen sektorin hanketoiminnasta. Strateginen
ajattelu ja projektitoiminta kuuluvat julkiselle ja sosiaali- ja terveysalalle siind kuin
yksityissektorille ja teollisuuteenkin. Projektitoiminta nayttaisi jatkuvan aktiivisena

2000-luvulla ja monenlaista projektiosaamista tarvitaan edelleen.

2.1 Kehittémishankkeista yleisesti

Oman tyon kehittdminen kuuluu nykyisin |ahes jokaisen tyontekijan tehtaviin ja toi-
menkuvaan. Kehittdmisella pyritdédn luomaan uusia toimintatapoja, menetelmia tai
palveluita sekd asiakkaiden etta tyOyhteison tarpeisiin. Kehittamistydssa tarvitaan
erilaisia menetelmid aineistonhankinnassa ja - analysoinnissa. Jatkuvaa kehittamista
tarvitaan esimerkiksi kannattavuuden parantamiseen, uusien palveluiden aikaansaa-
miseen, organisaatiorakenteen uudistamiseen tai henkiléston motivoimiseen. Myos
esimerkiksi tulevaisuuden muutosten ennakoimisessa, prosessien hallinnassa tai
kansainvalistymisessa tarvitaan kehittamistydta. (Ojasalo ym., Moilanen & Ritalahti
2010, 11 -12)

Kehittamistydssa tarvitaan taitoa huomata kehittdmiskohteita tydymparistbssa ja
muodostaa niistd hankekokonaisuuksia. Toiseksi tarvitaan taitoa arvioida Kriittisesti
saatua tietoa ja omaa toimintaa. Liséksi tarvitaan myds taitoa ratkoa tydelaman on-
gelmia ja luoda uusia ratkaisuja, jakaa tietoa tydyhteisdssa ja sen ulkopuolella seka
vieda suunnitelmallisesti lapi erityyppisia hankkeita. Tahan tarvitaan luovuutta ja tai-

toa toimia aktiivisesti, vastuullisesti ja yhteisoéllisesti. (Ojasalo ym. 2010, 15.)

Yleisesti liiketoiminnassa ja tydn kehittdmisessa termiin kehittaminen liittyy toiminnan
ohjaava arviointi ja parannusehdotukset. Hankkeen alkaessa maaritellaan toiminnan
tavoitteet, ja hankkeen toiminnan aikana seka sen paattyessa tarkastellaan, onko
tavoitteet saavutettu ja kuinka onnistuneesti. Arviointi on tarkea osa hanketoimintaa.
(TAIK, Virtuaaliyliopisto.)

Ajmal, Helo ja Kekale (2010) ovat selvittdneet menestystekijoita, joita esiintyy onnis-

tuneessa osaamisen johtamisessa. Tutkimuksen mukaan aloitteet onnistuneeseen
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osaamisen johtamiseen vaativat kannustimia tiimiin osallistujille ja kayttajaystavallista
tietoa, mitk& mahdollistavat osaamisen jakamisen kaikille projektiin osallistuville. (Aj-
mal, Helo & Kekale. 2010. 156 - 167.) Tutkimuksen mukaan kriittisia menestystekijoi-
ta projektityyppisessa johtamisessa on seuraavanlaisia. Projektijohtamisen on oltava
tuttua kaikille osallistujille, eli kaikkia koskeva perehdyttdminen on ensisijaista. Toi-
seksi tarvitaan yhteistyota tyontekijdiden ja osallistuvien osastojen kesken ja tarvitaan
kannustimia, jotta uusiin ponnistuksiin ylipdatdan saadaan tyontekijat mukaan. Lisék-
si tarvitaan asiantuntijoiden osaamista, oikeat menetelmat kasitella osaamista seka
tydyhteison tuki. Erityisesti kokeneiden tydntekijdiden tuki hankkeille on ensiarvoisen
tarkeaa. Projektitydn haasteeksi ovat muodostuneet kannustimien vahaisyys ja hyvi-
en menetelmien puute, vaikka osaamista olisikin. Myos yhteistytn puute osastojen
valilla ja johdon tuen puuttuminen ovat tuoneet haasteita tyéhén. Jotta hyviin tuloksiin
osaamisen johtamisessa voidaan paasta, on kannustimien ja hyvan tiedonkulun olta-
va kunnossa. (Ajmal, Helo & Kekéle. 2010. 156 - 167.)

2.2 Julkisen sektorin kehittamishankkeet

Julkisten ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden strategista ajattelua on kasi-
telty yksityissektorista poikkeavana omana erikoisalanaan. Julkisen sektorin strate-
gista ajattelua voidaan soveltaa hanketoimintaan. Santalaisen (2009) mukaan jul-
kishallinnon poliittiset vaikuttajat esittavat vaitteen, ettda yritysmaailman johtamisen
mallit eivat soveltuisi julkishallintoon. Ajatuksen mukaan julkisorganisaatiot ovat huip-
puasiantuntijoiden johtamia, eivatka yleiset johtamisenmallit soveltuisi heille. On kui-
tenkin osoitettu, etta tietty johtamisen malli yksinaan ei ole keskeisinta, vaan oleellista
on se, mitd ominaisuuksia mallista on organisaatioon tuotu. Eli, etta strategiseen joh-
tamiseen on osattu valita ja soveltaa kuhunkin organisaatioon parhaiten soveltuvat
valineet. Ajattelun tulee ohjata organisaation strategiaa, ei kaytettyjen valineiden.
(Santalainen 2009, 211 - 212.) Tama ajattelu sopii myos julkisen sektorin toteutta-
maan hankemaailmaan. Julkishallintoon tulee poimia yritysmaailman hankkeista par-
haat kaytannot, sopivat toiminnot ja valineet, ja hyddyntdd ne omassa kehittamistoi-

minnassaan.

Hanketytskentelymenetelmalla, projekteilla, voidaan kehittda organisaation toimintoja
nopeasti ja tehokkaasti, kun osataan oikeat menetelmat, ja oikeat vélineet ovat kay-
tettévissa. Projektitydskentelyyn kuuluva suunnitelmallisuus ja mééaraajassa toteutet-

tava tyd voi jantevoittaa tyoskentelyd misséd tahansa organisaatiossa. Hankkeen
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madraaikaisuus antaa aikataulun, ja rajatut resurssit tiivistavat tyota. Hankkeet voivat

olla tehokas tydkalu minka tahansa tyon edistamiseen.

Kaikki organisaatiot hyotyvat strategisesta ajattelusta. Johto haluaa menestya kaikis-
sa organisaatioissa. Kilpailuedun luomista tarvitaan kaikkialla. Tarvitaan strategista
suunnittelua niin asiakkaiden, kumppaneiden, osaavan henkiloston, viihtyisan infra-
struktuurin sekd patevan johdon osalta. Menestyminen vaatii ammattimaista johta-
juutta ja strateginen suunnittelu on hyva tyévaline uuden toiminnan suunnitteluun.
Olennaista on, ettd osataan hyddyntda innovoiva ja oppiva henkilostd seka yhdistaa
osaava verkosto. Naiden osaajien yhdistetyt taidot voivat aina jatkuvien muutosten

kautta edistdd organisaation menestysta. (Santalainen 2009, 219.)

On syyta tarkastella myods sosiaali- ja terveysalan projektitoiminnan kehittymista.
Muutokset yhteiskunnassa vaikuttavat projektijohtamiseen ja sen kysyntaan eri toimi-
aloilla. Perinteisesti teollisuutta on pidetty vahvana projektijohtamisen osaajana. Mut-
ta my6s sosiaali- ja terveydenhuoltoaloilla on projektimenetelmia kaytetty ja projekte-
ja tehty jo 1980-luvulla. Projektitydskentely otettiin kayttdon kyseisella toimialalla
aluksi uusiin kokeiluihin ja hankkeisiin, joissa etsittiin uusia innovaatioita sosiaali- ja
terveydenhuoltoon. Seuraavana vaiheena voidaan nahda Suomen liittyminen EU:n
jaseneksi 1990-luvun puolivélissa, jolloin syntyi valtava maara yhteisrahoitteisia pro-
jekteja. EU:n kehittamisohjelmien kautta pyrittiin vahentamaan tyottomyytta, jarjestet-
tiin koulutusta ja perustettiin yrityksia myds sosiaali- ja terveysalalle. Kolmas hyvin-
vointialan projektien elinkaaren vaihe on kaynnistynyt 2000—-luvulla. EU:n rahoitus-
muodot nakyvat kentalla suurina kehitysohjelmina ja lukemattomina projekteina. Ta-
ma nayttad lisddvan alan projektimuotoisia tydtapoja edelleen. Merkittavaa tulevai-
suudessa nayttaisi olevan, kuinka kuntarakenteen muutos ja valtionhallinnon raken-
teellinen uudistaminen tulevat toteutumaan. Teknologian kehittdmiskeskus, TEKES,
on alalla merkittdva toimija, koska se suuntaa toimintaa ja rahoitusta voimakkaasti
myo6s hyvinvointisektorille toivoessaan innovaatioita ja uusia palveluita kyseisilta aloil-
ta. Nain projektimuotoinen kehittdminen ja projektity® tulevat edelleen olemaan mer-

kittavia toimintamenetelmia myoés hyvinvointialoilla. (Virtanen 2009, 28 - 35.)

Virtanen pitaa tarkedna, ettd muodostetaan tytkaluja, jotta voidaan hallita useat or-
ganisaatiossa olevat ja tulevat projektit. Tyovalineeksi Virtasen mukaan kannattaa
muodostaa organisaation strategiasta liikkeelle lahteva tasapainoinen projektisalkku.
Lahtokohtana kaikelle on organisaation strategia. Strategiaan kirjatut menestystekijat,

mittarit, mittareiden tietolahteet, tavoitteet, toimenpiteet ja vastuullisten tahojen méaa-
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rittely tarvitaan lahtokohdaksi, jotta voidaan suunnitella projektit ja valita, mita niista
toteutetaan. Organisaation tulee ennakoida tulevaisuuden muutoksia, arvioida niiden
tuomia vaikutuksia ja maaritellda uudistumistarpeensa. Talla perusteella muodoste-
taan projektisalkku, johon valittuja projekteja lahdetdén toteuttamaan. Projekteja seu-
rataan aktiivisesti ja arvioidaan ndiden saavuttamia tuloksia. Mittavissa hankkeissa
tarkedksi nahdaan organisaatioin johdon mukaan saaminen, silla siten voidaan var-
mistaa organisaation sitoutuminen ja hankkeen vaikuttavuus. (Virtanen 2009, 111 —
119.)

Johdon tehtavana on valita projektisalkkuun tulevat projektit, joiden tulee olla strate-
gian mukaisia. Johto on vastuussa projektien toteuttamisesta. Projektien valintaan
vaikuttavat projektien riskienhallinta, organisaation projektihallinnan vélineet ja pro-
jektityypit. Riskit voivat olla muun muassa teknisia, aikatauluun liittyvid, taloudellisia ja
henkildstéon tai ulkopuolisiin tahoihin liittyvid. Organisaation kokemus projektitydsta
vaikuttaa hallintavalineisiin. Mitd enemman on kokemusta projektitydskentelysta, sita
laajempia kokonaisuuksia ja useampia osallistuja- ja yhteistydtahoja voidaan hallita.
Projektityyppeja on useita. Naita ovat esimerkiksi tuotekehitysprojekti, tutkimusprojek-
ti, sisdinen kehittamisprojekti, jarjestelmé - tai infrastruktuuriprojekti ja investointipro-
jekti. Salkkua rakennettaessa mukaan tulevat projektit arvotetaan ennakkoon siten,
ettd tyon merkittdvyys ja hankkeen toteutettavuus tulee arvioitua. Arviointi voi olla
maarallistd tai laadullista. Projektit valitaan salkkuun arvioinnin perusteella. Osa
hankkeista voidaan arviointi vaiheessa jattaa pois, jos ne eivat liity strategiaan, sisal-
tavat liikaa riskeja tai vaativat ylimaaraisia resursseja. Valitut projektit toteutetaan
aikataulun mukaisesti ja niitd seurataan systemaattisesti ja sdanndllisesti. Projektien
jatkuvan arvioinnin avulla pyritddn kehittdmaan salkkua ja ylipaataan projektitoimin-
taa. (Virtanen 2009, 125 - 130.)

Virtanen toteaa, ettd erot projektihallinnassa yksityisen, julkisen ja kolmannen sekto-
rin organisaatioiden valilla eivat ole kovin merkittavid. Osaamista on nykyisin jo kaikil-
la sektoreilla. Projektimenetelmien tekninen hallinta nayttaisi olevan yhtenevaa, ja se
osataan. Enemman eroja saattaa olla siind, kuinka projekteissa toimivat henkilét saa-
vat hyddynnettya niin sanottua kokemuksellista projektihallintaa. (Virtanen 2009,
239.) Kokemuksellinen projektihallinta tarkoittaa subjektiivista projektihenkilon koke-

musta siita, onko ty6 hallinnassa vai ei (Virtanen 2009, 164).

Tulevaisuus nayttaa edelleen olevan hyvin altista muutoksille. Projektitoimintaa tul-

laan edelleen hyédyntdmé&an organisaatioiden kehittdmistydssa. Osaamiseen tarvi-
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taan ymmarrysta organisaatioiden toimintatavoista ja kaytannén kokemusta projekti-
toiminnasta, mutta ennen muuta tarvitaan luovaa ajattelua riippumatta siitd millaises-
sa organisaatiossa toimitaan. (Virtanen 2009, 243.) Virtanen ennustaa, etta ammatil-
linen henkilostérakenne muuttuu tutkimus-, kehitys-, suunnittelu- ja palvelutyohon.
Tama vaikuttaa osaamiseen ja taitovaatimuksiin. Jos tuo suunta on totta, tarvitaan
edelleen osaavaa projektihenkildst6d, joka varsinaisen projektiosaamisen lisaksi hal-
litsee muutakin osaamista, kuten prosessijohtamista, laadun arviointia ja muuta toi-
minnan kehittamista. Henkilostoltd odotetaan varsinaisen projektitydon kokemuksen ja
osaamisen lisdksi myds luovaa ajattelua, tiedon soveltamista ja suhteuttamista, jotka

ovat yhdistetty alylliseen uteliaisuuteen. (Virtanen 2009, 246 - 247.)

Tama kaikki projektijohtamisen osaaminen toteutuu yliopistollisen sairaalan kehitta-
mis- ja tutkimusprojekteissa. Sairaalaan on vuosikymmenien aikana kertynyt run-
saasti osaamista projektihallintaan ja tutkimustoimintaan, mikd luo vahvan perustan
projektityyppiselle toiminnalle organisaatiossa. Yksi haastatelluista totesikin, etta ta-
mantyyppinen toiminta on sairaalassa tuttua, tutkimus- ja kehittamiskulttuuri on siella

sisdan leivottu.



16

3 HANKETOIMINTAAN LIITTYVA OSAAMISEN JOHTAMINEN JA HILJAISEN TIEDON
HALLINTA

Tassé luvussa kasitellaédn hankkeisiin liittyvé& osaamisen johtamista itsendisend il-
midnd, ja nostetaan siitd erikseen hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon tallentaminen on
tand paivana erittain tarkea asia organisaatioissa, silla henkildstéa vaihtuu ja elakoi-
tyy jatkuvasti. Organisaatioista pois jadva henkilosto voi viedda mennessaan erittain
arvokasta tietoa. Hiljaista tietoa tulisi tehokkaammin saada talteen ja muun henkilds-
tén hyddyksi. Kehittamishankkeiden tyontekijat saattavat olla avainasemassa, koska
ovat usein maardaikaisesti kyseiseen tyohon palkattuja ja saattavat tulla tehtavaan

organisaation ulkopuolelta.

3.1 Osaamisen johtaminen

Organisaatioissa oleva osaaminen muodostuu henkiléston tiedoista, taidoista, asen-
teista, kokemuksista ja kontakteista, joilla aikaansaadaan hyvia suorituksia ty6paikoil-
la. Sydanmaalakan mukaan organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaation
kykya uusiutua muuttamalla arvojaan, prosessejaan ja toimintatapojaan. Yhteisossa
tulisi olla valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyddyntaa sitd monipuolisesti.
Osaamisen johtaminen taas on sitd, etta organisaation visiota, strategiaa ja tavoitteita
perustana kayttden maaritellaan organisaation ydinosaaminen. Toisaalta johtamises-
sa arvioidaan, mikd on osaamisen nykytaso, ja verrataan sitd tavoitetasoon. Talta
pohjalta tehdaan kehityssuunnitelmia, jotka tulee organisaatiossa ottaa jokapdaivai-
seen kayttoon. Tarked on muuntaa yleiset suunnitelmat yksildiden henkilokohtaisiksi
kehityssuunnitelmiksi. Yhtena kehityssuunnitelman osiona ovat esimiehen ja tyonteki-
jan valilla kaytavat systemaattiset kehityskeskustelut, joiden tarkoituksena on paran-
taa suorituksia ja osaamista sekd avointa kommunikointia. (Syddnmaalakka 2009,
254 — 256.)

Osaamisen johtamiseen kuuluu useita erilaisia piirteitd organisaation oman aktiivi-
suuden mukaan. Osaamisen johtamiseen yleisesti kuuluvat esimerkiksi henkildston
koulutus, perehdyttaminen, osaamiskartoitukset, mentorointi, tutorointi, kehityskes-
kustelut, tyonkierto, tydnohjaus, verkko-oppiminen, benchmarking, opintomatkat ja
seminaarit (Viitala 2005, 261). Nykykasityksen mukaan organisaation osaamiseen

kuuluu olennaisesti myos hiljainen tieto (Otala 2008, 248).
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Hiljaista tietoa voi syntya my0s hankkeissa niiden toiminnan aikana. Tata syntyvaa
tietoa ei aina voida kirjata muistiin. Siksi voi kayda niin, ettd hankkeen paattyessa
merkittdvaa tietoa siirtyy ulos organisaatiosta tai jad tallentamatta, joten toiminnan
mahdollisesti jatkuessa tietoa ei [0ydetakdan eika asianosaisia henkildita enda tavoi-
teta. Silloin asioiden selvittdminen aiheuttaa ylimaaraista tyota henkildstolle ja kulut-

taa aikaa ja voimavaroja.

Tahan tutkimukseen hiljainen tieto liitettiin siksi, ettd koettiin tarkeéksi luoda mene-
telmid hankkeissa syntyvan hiljaisen tiedon kokoamiseksi ja jakamiseksi. Haluttiin
kartoittaa, millaista hiljaista tietoa hankkeisiin mahdollisesti liittyy. Toiseksi haluttiin
selvittaa, voidaanko hankkeiden hiljaista tietoa ja osaamista saada talteen siten, etta
organisaatio voi hyddyntaa sita pysyvasti. Pyrittiin I0ytamaan keinoja koota ja tallen-
taa hankkeiden hiljaista tietoa. Ajateltiin, etta jos malli tdhan loytyisi, olisi kenties
mahdollista hyédyntaa mallia hiljaisen tiedon ja osaamisen kokoamisessa myds or-

ganisaation muussa toiminnassa.

3.2 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tietoa ja osaamista, joka kertyy kokemuksen kautta ja jota on vaikea
iimaista sanallisesti tai numeerisesti. Lyhyesti se on adneen sanomatonta tietoa (Ota-
la 2008, 344). Toisin sanoin hiljainen tieto (tacit knowledge) on aktiivisesti ihmisen

mielessa olevaa osaamista, joka ei ilmene tietoisesti (Virtainlahti 2009, 42).

Ensimmaisena hiljaisen tiedon toi esiin unkarilainen Polanyi jo 1960 — luvulla. Po-
lanyin mukaan hiljaiseen tietoon kuuluu valttamaton taustatieto, minka avulla ekspli-
siittista eli ndkyvaa tietoa kasitellaan ja kehitetdén. Olemme tietoisia tasta nakyvasta
tiedosta. Nakyva tieto tuo esiin jonkin toiminnon, esimerkiksi uuden asian keksimisen
tai aiemmin opitun soveltamisen. Sitd vastoin hiljainen tieto on henkilolla mielessa
aktiivisesti, mutta tiedostamattomana. Rajan vetaminen naiden kahden vdlille on vai-
keaa, koska esimerkiksi kirjallinen tieto voi olla molempia. Luettu teksti on nakyvaa,
mutta voi sisaltaa hiljaisen ulottuvuuden, jonka lukija kokee. Laajimmillaan ajatellen
Polanyi toteaa kaiken tiedon siséltavan hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 42 - 43.)
Seuraavassa taulukossa on vertailtu ndkyvan tiedon ja hiljaisen tiedon eroja (Tauluk-
ko 1).
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TAULUKKO 1. Nékyvan tiedon ja hiljaisen tiedon vertailua (Virtainlahti 2009, 46.)

Nakyva tieto Hiljainen tieto

lait, asetukset, saannot kaytanto

ohjeistus soveltaminen
prosessikuvaukset psykologinen silma

lomakkeet tilanneherkkyys, aistihavainnot
Internet, Intranet kokemus

kirjallisuus niksit

dokumentit "mutu” (minusta tuntuu)

teoriat kadentaidot

jne. jne.

Néakyvaa tietoa on kirjallisessa muodossa olevat saannét, ohjeet, prosessikuvaukset,
lomakkeet ja muu kirjallisuus. My6s Internet tuottaa nykyisin runsaasti nakyvaa tietoa.
Hiljaista tietoa on ihmisilla oleva usein kokemuksen tai intuition kautta tuleva sovellet-
tu tieto, jota ei ole kirjattu ylos eika virallistettu” niin, ettd voitaisiin jostakin yleisesti
poimia. Esimerkiksi tilanneherkkyys, aistien tuottama tieto, sosiaalisissa tilanteissa

syntyva tieto ja sanattoman viestinnén tuottama tieto on hiljaista tietoa.

Artikkelissaan McAdam, Mason & MacCrory (2007) ovat tarkastelleet hiljaisesta tie-
dosta olevaa kansainvalista kirjallisuutta. Kirjallisuustutkimuksen mukaan organisaa-
tiossa oleva hiljainen tieto voidaan mallintaa. Tutkijat ovat koonneet Kirjallisuudesta
joukon tyypillisia hiljaisen tiedon osa-alueita. N&itd osa-alueita ovat muun muassa
intuitio, kaytannon taidot, nakemykset, tieto-taito, uskomukset, mielikuvamallit ja kay-
tannollinen alykkyys. (McAdam ym. 2007, 52.) Intuitioon kuuluvat tiedostamattomat
valinnat ja epamuodolliset pohdinnat seka tiedostamaton kaytos ja inspiraatio. Taitoi-
hin kuuluvat fyysiset ja kognitiiviset taidot, kuten kasityotaidot ja kaytannéllinen
osaaminen. Nakemyksiin kuuluu eritasoinen ymmartaminen. Kaytannoéllinen ja kollek-
tiivinen tieto on tietotaitoa tuotteiden valmistuksesta ja kokemuksesta. Uskomukset
kasittdvat maailmankatsomuksemme, sen millaisena ndemme ja koemme ymparoi-
van maailman, seka mielipiteemme. Mielikuvamalleihin kuuluvat skeemat ja mind-
mapit, joita syntyy kokemuksen tuomasta osaamisesta. Kaytannon alykkyys on sita

taitoa, jossa yksilo kayttdd omia kykyjaan selvitdkseen arkipaivan tilanteista. (McA-
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dam ym. 2007, 43 - 59.) Artikkelin laaja kuvaus hiljaisesta tiedosta kuvaa sitd, kuinka
syvalla ja moniulotteisena kaikessa tiedossa hiljaista tietoa esiintyy.

Hiljaisen tiedon jakamiseen on olemassa erilaisia keinoja. Organisaation sisélla hil-
jaista tietoa voivat jakaa esimerkiksi useat erilaiset yhteistydmuodot. Muun muassa
tiimit ja tyéryhmat, mentorointi, mestari-oppipoika-malli, konkari-aloittelija — tydparit,
sijaisuus — ja varamiesjarjestelyt, sekd kokemustenvaihtopiirit ovat tallaisia konkreet-
tisia yhteisty6tapoja, joissa hiljaista tietoa osapuolelta toiselle siirtyy. (Virtainlahti
2009, 118.) Kokemustenvaihtopareja mielestani ovat my6s nykyisin usein kaytetyt
vertaisryhmat (vertaa alla Otala*), jotka tarkoittavat samoja asioita kokeneita henkil6i-
t4 jakamassa kokemuksiaan ja tukemassa toisiaan. Organisaatio voi hiljaisen tiedon
siitamisessa hyotdyntaa tietoisesti muun muassa tyopareja siten, etta yhdistetddn
kokeneiden tydntekijoiden osaamista ja nuorien uusia nakemyksia. Nain molemmin-

puolinen tietotaito siirtyy osaajalta toiselle.

Hiljaisen tiedon jakamiseen on tarpeen suhtautua myos kriittisesti. Ei ole tarpeen ja-
kaa turhaa, haitallista tai virheellista tietoa ja osaamista. Ei ole tarkoituksenmukaista
levittdd virheellista tietoa, jos siitd ei opita. Kun kerrotaan huonoja kokemuksia, se
tehdaan siksi, ettd niistd voidaan oppia ja valttda virheitd jatkossa. Virheista oppimi-
nen on todettu tehokkaaksi oppimismuodoksi. (Otala 2008, 247 - 248.)

Otala (s. 249) on kuvannut monipuolisesti hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen
keinoja ja menetelmid. Valineita jakaa tietoa on runsaasti. Menetelmia ovat hiljaisen
tiedon tunnistaminen ja mallintaminen, tydpari ja tyotiimi, joista erikseen on otettu
toisen tybntekijan tydn seuraaminen ja tiedonsiirto tyontekijoiden valilla, vertaisryh-
ma*, tarinankerronta, "varjostaminen”, reflektointi, mentorointi ja valmentajat, bench-
marking, kehittamis- ja oppimishankkeet sekda muu sadanndllinen toiminnan arvioimi-
nen. Kunkin menetelman kohdalta tarkastellaan, miten menetelma huomioi hiljaisen
tiedon ja mitka ovat menetelmén edut ja haitat. Otan tarkempaan tarkasteluun mallin-

tamisen, mentoroinnin ja tarinankerronnan.

Mallintamisessa havainnoidaan kokeneen ammattilaisen tekemisté ja yritetdan hakea
taustalla oleva ajattelumalli, kysymalla useasti miksi. Kuvataan tydskentely malliksi,
jota ammattilainen saa itse kommentoida. Menetelman etuna on, etta hiljainen tieto
saadaan hyvin esiin, malli jasentaa toimintatavan ja se voidaan monistaa. Haittana
voi olla, ettéd mallin monistaminen on vaikeaa. Mentorointi -menetelmé toteuttaa hiljai-

sen tiedon siten, etta luottamuksellisessa keskustelussa hiljainen tieto valittyy hyvin.
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Mentoroinnissa keskustelun molemmat osapuolet oppivat ja myds mentoroija voi ke-
hittdd omaa ajatteluaan. Vahaisena heikkona puolena voidaan néahda se, etta yksilo
voi hyOtyd mentoroinnista enemman kuin organisaatio. (Otala 2008, 249 - 254.)

Mentorointi mahdollistaa yksilbllisen kouluttamisen ja tiedon personoidun jakamisen,
koska kokenut tydntekijd on henkilokohtaisessa suhteessa koulutettavaan tyonteki-
jadén. Mentorointia on epamuodollisena kaikissa organisaatioissa, mutta jos se teh-
daan jarjestelmallisesti, voidaan saada tehokkaampaa toimintaa. Ta&ma antaa mento-
roinnille lisda vaihtoehtoja ja sallii organisaation ohjata toimintaa. Jarjestelmallinen
mentorointi muodostaa myos yli yksikkérajojen menevaa toimintaa ja tama lisaa tyon-
tekijoiden monipuolisia taitoja. Kaiken kaikkiaan my®s onnistunut mentorointi sisaltaa
palkkioita osallistujille ja tukea niin mentorille kuin koulutettavallekin. (Mayfield 2010,
24 - 26.)

Kolmantena tarinankerronta huomioi hiljaisen tiedon jo siind, ettd tarinat sisaltavat
itsessaan hiljaista tietoa. Tarinat voivat vélittda arvoja, asenteita ja uskomuksia. Tari-
na on helppo muistaa juonensa vuoksi. Siksi tarina on helppo tapa oppia, ja hiljaista
tietoa valittyy hyvin. Haittaa on siita, etta tarinat ovat satunnaisia ja kertojasidonnai-
sia. Sisallon uskottavuuskin saattaa kérsid, jos tarina on kovin moniulotteinen tai ker-
rontatapa tilanteeseen sopimaton. (Otala 2008, 249 - 254.) Lisaksi kaikki tyontekijat

eivat ole ominaisuuksiltaan tarinankertojia, joten menetelma ei sovi kaikille.

Isossa organisaatiossa kertyy valtavasti hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon kokoaminen
ja tiedon saattaminen muiden kayttoén on suuri haaste. Kun hanke paattyy, henkil6-
kuntaa saattaa lahtea organisaatiosta tai siirtya toisiin tehtaviin, ja osaaminen siirtyy
mukana. Toisaalta ongelma koskee laajemminkin eri organisaatioita, koska lahivuo-
sina jaa elakkeelle suuri maara pitkdn kokemuksen hankkinutta henkilékuntaa, joka
vie tietotaitonsa mukanaan. Heilla oleva hiljainen tieto tulisi siirtda nuoremmille suun-
nitellusti ja hallitusti. Myos silloin, kun tydntekija yllattden ja nopeasti jaa toista pois
esimerkiksi sairauden tai tytpaikan vaihdoksen vuoksi, on menetetty erittdin arvokas-
ta tietoa ja osaamista, jonka korvaaminen vie aikaa ja voimavaroja. Siksi tuleekin
kehittda systemaattisia menetelmia ja kaytantoja hiljaisen tiedon talteen saamiseksi
ja siirtdmiseksi tehokkaasti taloon jaaville tyontekijoille. Pohdittavaksi voisi nousta,
voiko mallintamista, mentorointia tai tarinankerrontaa hytdyntdd menetelmina saada

hiljaista tietoa talteen ja siirrettévaksi muille tydntekijoille sairaalamaailmassa.
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4 KUOPION YLIOPISTOLLINEN SAIRAALA JA KEHITTAMISTYO

Tassé luvussa kasitelladn tutkimuksen kohdeorganisaatiota, Kuopion yliopistollista
sairaalaa. Aluksi esitellddn sairaalaa, sen toimintaa, taloutta ja strategiaa yleisesti.
Strategiaan on kirjattu myds organisaation tutkimus- ja kehittamistoiminta, joita tar-

kastellaan toisessa alaluvussa.

Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri, johon kuuluvat jasenina kaikki Pohjois-Savon kunnat,
yllapitad Kuopion yliopistollista sairaalaa (KYS). KYS jarjestaa erikoissairaanhoidon-
palveluita alueen noin 840 000 asukkaalle. Alueeseen kuuluvat Pohjois-Savon liséksi
Pohjois-Karjala, Keski-Suomi seké Ité- ja Etela-Savo. Lisdksi KYSiin on valtakunnalli-
sesti keskitetty eraiden vaikeiden sairauksien hoidot. Sairaala tarjoaa korkeatasoista
erikoissairaanhoitoa kaikista laéketieteen erikoisaloista. KYS on ollut Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen 2010-luvun vertailutilastojen mukaan tuottavin yliopistosairaala
maassamme. (Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman vuosikertomus 2010,
2011))

KYSissa tehdaan erikoissairaanhoidon lisaksi kansainvalisesti hyvin arvostettua tut-
kimus- ja opetustyotd. KYSin vahvoja tutkimusalueita ladketieteessa ovat krooniset
kansantaudit kuten diabetes, valtimokovettumatauti, Alzheimerin tauti, aivoverisuoni-
taudit ja lihavuus. Myds neurotieteet ja kuvantaminen ovat keskeisia tutkimusalueita.
Hoitotieteessa tutkimusta on muun muassa hoidon ihmislaheisyydestd, henkiléston
mitoituksesta ja johtajuuden kehittdmisestd. KYS on maamme suurin ladkareiden
kouluttaja sisaanottomaaran mukaan, koska KYSissa opiskelee lahes tuhat ladka-
riopiskelijaa. Lisdksi vuosittain opiskelee saman verran terveys- ja hoitotieteen opis-

kelijoita. (Kuopion yliopistollisen sairaalan kotisivut.)

KYS tydllistaa noin 4250 tyontekijad (2012), joista laakareitd on noin 630 ja hoitohen-
kilokuntaa 2750 henkiléa. Sairaansijoja sairaalan eri toimiyksikdissd on yhteensa
738. Hoitojaksoja vuonna 2012 on ollut yli 50 000, hoitopaivia noin 195 000 ja polikli-
nikkakaynteja noin 373 000. Leikkauksia on tehty 21 900. Hoitoa on saanut noin
87 300 eri henkild. Talouden tunnusluvuista toimintatuotot olivat vuonna 2012 364
miljoonaa euroa ja kulut noin 360 miljoonaa euroa, (2011 345 m €). Henkildstomenot
olivat vuonna 2011 noin 211 miljoonaa euroa. Viime vuosina luvut ovat kasvaneet
muutaman prosentin vuosivauhtia. (Kuopion yliopistollisen sairaalan kotisivut. KYS
vuosikertomus 2011, 2012.)
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4.1 Kuopion yliopistollisen sairaalan strategia

Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri on vuonna 2009 laatinut strategian, vision ja mission
vuosille 2009 — 2013. Strategian mukaan sairaalan toiminta-ajatus on Sairaanhoitopii-
ri edistaa terveyttd, mihin sairaanhoitopiirin kaiken toiminnan tulee tdhdata. Visio on
Parasta terveyspalvelua. Visio ilmaisee tulevaisuuden tahtotilaa, ja se pitda sisallaan
muutoksen ja kehityksen, joka organisaation toiminnassa halutaan tapahtuvan. Visio
on seka tavoite etta ajattelutapa, mika tarkoittaa sita, etté tydssa tehdaan aina paras
mahdollinen ja annetaan potilaille paras mahdollinen palvelu olemassa olevissa olo-
suhteissa. Jokaisen ty0panosta tarvitaan tassa tehtdvassa onnistumiseen. (Pohjois-
Savon sairaanhoitopiirin strategia 2009 - 2013. 2009, 4.)

Sairaanhoitopiirin strategia sisaltaa seitseman paamaaraa ja nelja nakoékulmaa, joista
jokaisessa on useita kriittisia menestystekijoitd. Strategista suunnitelmaa taydentaa
voimassa oleva henkilostostrategia. (Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin strategia 2009
- 2013. 2009, 3.)

Strategiset paamaarat, joilla vision toteuttamiseen pyritddn, ovat:
e vaikuttava oikea-aikainen hoito
¢ hyvin toimivat palvelukokonaisuudet
e arvostettu tutkimus-, koulutus- ja kehittamistoiminta
e uudistuva ja osaava henkilost6
e vetovoimainen tydyhteiso
e talouden tasapaino ja strategiaa tukeva johtamisjarjestelmd (Pohjois-Savon
sairaanhoitopiirin strategia 2009 - 2013. 2009, 6).

Strategisia padmaaria tarkastellaan neljasta nakokulmasta. Nama nakokulmat ovat
potilas/asiakaslahtdisyys, palvelujen toimivuus, henkiléston osaaminen ja uudistumi-
nen seka taloudellisuus ja tehokkuus (Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin strategia 2009
- 2013. 2009, 22).

Strategian yhtend osana on henkilostdpolitikka. Henkilostostrategian mukaan sai-
raanhoitopiirilla tulee myds tulevaisuudessa olla uudistuva ja osaava henkildsto.
Strategisen paamaaran osassa Uudistuva ja osaava henkilosto asetetaan tavoitteeksi
osaamisen hallinta. Osaamisen hallinnan tehtavana on kehittdd perehdyttamista,
edistdd ammatillista urakehitysta ja luoda uusia apuvalineitéd oppimiseen ja opettami-

seen. Liséksi opinnaytetydt pyritddn sitomaan KYSin kehittdmiseen ja tieteellisiin
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hankkeisiin. (Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin strategia 2009 - 2013. 2009, 14 - 15.)
Sairaanhoitopiiri on aloittanut strategian paivittamisen syksylla 2012. Strategian
suunnittelu tehdddn ammatillisissa ryhmissa, ja taméan lisaksi strategiatyohon liittyy
toimintaprosessien laadinta kaikkiin sairaalan yksikoihin.

4.2 Tutkimus ja kehitystyd seka innovaatiotoiminta KYSissa

Strategian pdamaarien kolmas kohta, arvostettu tutkimus-, koulutus- ja kehittamis-
toiminta, tarkoittaa sita, etta sairaala panostaa kyseisiin toimintoihin ja on terveystie-
teissa merkittdva toimija. Toiminnan tavoitteena on turvata korkeatasoisen tutkimuk-
sen ja koulutuksen edellytykset. Sairaalassa tehdaan kiinteda yhteistyota yliopiston ja
muiden oppilaitosten kanssa seka verkostoidutaan alan toimijoiden kanssa. Strategi-
assa todetaan, ettd KYS on innovatiivinen sairaala. Tama tarkoittaa sita, etté sairaa-
lassa kehitetaédn ennakkoluulottomasti uusia toimintatapoja. (Pohjois-Savon sairaan-
hoitopiirin strategia 2009 - 2013. 2009, 22.) Kehittdmishankkeissa testataan usein
uusia innovaatioita. Idea voi olla taysin uusi tai sellainen, joka pienin askelin kehittaa
organisaation toimintaa. Tata tapahtuu sairaalassa jatkuvasti. Myds tassa tutkimuk-
sessa tarkastellaan innovaatioita ja haastatteluissa kysytaan tutkittavilta mahdollisia
kokemuksia innovaatioista. Lisdksi innovaatioita voi olla mukana esimerkiksi opinnay-

tetydn prosesseissa silloin, kun toimintamalleja kehitetaan.

Kuopion yliopistollisessa sairaalassa tehddan mittavaa tutkimus- ja kehittdmisty6ta.
Sairaalassa toimivat erilliset tutkimus- ja kehittamisyksikoét, jotka tukevat tutkimus- ja
kehittamistoimintaa. Tieteelliseen tutkimukseen kuuluvat terveystieteelliset (ladketie-
de, liikuntatiede, ravitsemustiede jne.) ja muiden tieteiden (hoitotiede, yhteiskunta-,
liketaloustieteet) alojen tutkimukset (KYS kotisivut). Maarallisesti erilaisia ja erikokoi-
sia tutkimuksia toteutuu vuosittain useita satoja. Vuonna 2012 tutkimussopimuksia oli

kaynnissa 489 kappaletta (Vuosikertomus 2012, 11).

Tiedepalvelukeskus (Nimi alkaen 1.1.2013, aiemmin Tutkimusyksikk®) palvelee sai-
raalan tieteellistd tutkimusta. Tutkimukset ovat usein yliopistojen tai kansainvalisten
organisaatioiden ja yritysten kanssa yhteistydssa tehtavaa tieteellista tutkimusta. Tut-
kimusten tulee olla metodologisesti oikein laadittuja, ja ne kayvat lapi tieteellisen tar-
kastelun. Usein tutkimukset tarvitsevat eettisen toimikunnan puoltavan lausunnon.
Tiedepalvelukeskus huolehtii tutkimusten hallinnollisista tehtavista, kuten avustaa

lupien ja lausuntojen hakemisessa ja tutkimusrahoituksen hallinnoimisessa.
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Kehittamisyksikon kautta hallinnoidaan osaa sairaalan hankkeista, joilla katsotaan
olevan merkitystd koko organisaatiolle. Kehittamistoimintaa toteutetaan kuitenkin
myds laajasti toimialueittain kaikilla sairaalan tasoilla. Erillisia hankkeita on vuosita-
solla muutamia kymmenia. Hankkeita on esimerkiksi tietojarjestelmiin, rakentamiseen
ja tuotekehitykseen liittyvéat tai muuhun toimintaan ja osaamisen kehittdmiseen liitty-
vat hankkeet. Kehittdmistyd voi olla tieteellisin menetelmin tehtya tai prosessinomais-
ta projektityotd. Menetelmat voivat olla vaihtelevat hankkeiden monimuotoisuuden
vuoksi. Hankevoi olla yksittainen esimerkiksi kertaluontoinen suuri hankinta, joka
paattyy, kun hankinta on suoritettu tai rakennus valmistunut. Tai hankkeet voivat olla
pitkakestoisia osaamisen, prosessien tai tietojarjestelmien kehittdmishankkeita, joi-
den kehittaminen tapahtuu kaytannon tyon kautta. Hankkeiden toteutusmenetelmat
eivat yleensa ole tutkimuksen kaltaisia tieteellisida menetelmia, mutta kyseisia mene-
telmid voi olla mukana hanketydssa, silloin kun hankkeeseen sisaltyy tieteellista tut-

kimusta.

Sairaalassa toteutuu vuosittain hyvin erilaisia hankkeita. Hankkeita on taloussuunnit-
telussa mukana olevina muun muassa sovelluspankin kautta menevina, kliinisen toi-
minnan kehittamiseen liittyvind seka erilaisina yksikkdkohtaisina hankkeina. Naiden
prosessit ovat jossain maarin erilaisia. Suurimmat, esimerkiksi taloussuunnitelmaan
tulevat tai EU -hankkeet tarvitsevat pisimman suunnittelu- ja paatéksentekoprosessin.
Pienimmillaan yksikoét voivat toteuttaa omia kehittdmishankkeitaan nopeasti ja itse-

naisesti.

Sairaalalla on kotisivuillaan henkilostén kayttéon laaja hanke- ja projektisuunnitte-
luohjeisto Toimintajarjestelman kasikirja. Kasikirja sisdltdd muun muassa hanke-
suunnitteluun, projektitoimintaan, projektikokonaisuuden hallintaan ja johtoprosessin
kuvaukseen liittyvaa ohjeistusta. Lisdksi mukana on projektisuunnittelun apuvalineita
ja projektin paattamiseen liittyvat tehtavat. Apuvalineita ovat esimerkiksi projekti-
suunnitelman pohjat tai projektitoiminnan asiakirjaluettelo, joita voidaan kayttda pro-
jektien lapiviemiseen organisaation sisdisessa toiminnassa. Projektinjohtamiseen
littyen on saatavissa esimerkiksi resursseihin, henkiléstddn, kustannuksiin, hankin-
toihin ja projektin riskeihin liittyvat menettelyohjeet. Projektin paattamiseen liittyvassa
osassa korostetaan tulosten saamista hyotykdytt6één muun muassa varmistamalla
jalkihoito, koulutus ja tiedottaminen. Tama aineisto on organisaation henkilékunnan
kaytdssa. (Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kotisivut. Toimintakasikirjan luku 7.3.
2012.)
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5 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA, MENETELMAT JA AINEISTO

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuksen [ahestymistapaa ja menetelmia. Tutkimuksen
l&hestymistapa on laadullinen, kyseessa on tapaustutkimus ja mukana on konstruktii-
visen tutkimuksen piirteita. Alun perin tutkimus oli tarkoitus toteuttaa konstruktiivisena
ja tavoitteena oli toteuttaa hankehallinnon apuvaline, tietojarjestelma, jonka soveltu-
mista kaytantoon olisi tarkasteltu. Eri syistd tama ei ollut nyt mahdollista. Tutkimus
toteutetaan tapaustutkimuksena. Luvussa kasitellaan yleisesti laadullista tutkimusta
ja esitelldan tarkemmin lahestymistavoista tapaustutkimus ja konstruktivistinen tutki-
mus. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksen menetelmana haastattelututkimusta ja aineis-

ton teemoittelua, jotka oleellisesti kuvaavat tamén tutkimuksen toteutusta.

5.1 Laadullinen tutkimusote

Opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa pyritdén tutkimaan tut-
kittavaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahto-
kohtana on kuvata todellista elaméaa ja todellisia tilanteita. Tavoitteena on paljastaa
tosiasioita, ei niink&an toistaa olemassa olevia vaittamia. Koska todellisuus on moni-
mutkainen, kuvaamiseen tarvitaan monensuuntaista tarkastelua. Tyypillisia laadulli-
sen tutkimuksen piirteitd ovat, ettd ihmista suositaan tiedon keraajana, kaytetaan
induktiivista (yksityisesta yleiseen) analyysia ja kaytetaan laadullisia metodeja aineis-
ton hankinnassa. Lisdksi kohdejoukon valinta tehdaan tarkoituksenmukaisesti. Tutki-
mussuunnitelma muodostuu tutkimuksen edetessé. Laadullisessa tutkimuksessa
tapauksia kasitelladn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaan. Laadullisen
tutkimuksen lajeja on useita kymmenia ja uusia lajeja tulee tutkimusmenetelmien ke-
hittyessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 161 — 165.)

Tutkimuksen lahestymistavaksi valitaan tapaustutkimus, jossa on selvasti konstruktii-
vinen tutkimus mukana menetelmien tarkastelussa ja mallien suunnittelussa. Koko-
naisuutena tyota ei voida tassa aikataulussa toteuttaa konstruktiivisena tutkimuksena,
koska aikataulu uuden mallin rakentamiseen ja testaamiseen ei riita. Uutta mallia
esitetddn kehittamisajatuksissa. Lisaksi joitakin yksittaisia hankkeita kuvataan esi-

merkkitapauksina tarkemmin, kuten tapaustutkimuksessa tehdaan.
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5.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus (case study method) nimitetdan usein virheellisesti metodiksi sanan
method perusteella. Tapaustutkimus kuitenkin on tutkimustapa tai - strategia, jonka
sisélld voidaan kayttaa erilaisia menetelmia ja aineistoja. Laadullisessa tutkimukses-
sa tapaustutkimuksen tapaus ymmarretddn eri tavoin kuin maarallisissa tutkimuksis-
sa, joissa tapaus on tilastollinen yksikkd. Tapaustutkimuksissa kohde on tapahtu-
mankulku tai yksittdinen ilmi6¢. Tarkasteltavana on siis pieni joukko tapauksia tai vain
yksi tietty tapaus. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.) My6s Kuulan mukaan tapaus-
tutkimuksessa (case study research) tutkitaan yksittaista tapahtumaa tai yksiloa tai
rajattua kokonaisuutta monipuolisten menetelmien avulla. Kuula korostaa, etta ta-
paustutkimuksessa pyritaan kuvaamaan, selittdmaan ja tutkimaan tapausta paaasi-

assa miten ja miksi — kysymyksilla. (Kuula 2006.)

Tapaustutkimus on tarkka ja perusteellinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Se on huo-
lellinen esitys ilmiostd, joka voi olla yksilo, yhteisd, organisaatio tai tapahtumien kul-
ku. Keratddn mahdollisimman monipuolinen aineisto ja kuvataan se perusteellisesti.
Menetelmda kuvaavat muun muassa seuraavat seikat: kokonaisvaltainen analyysi
iimidstd, kiinnostus kyseiseen sosiaaliseen prosessiin, useanlaisten menetelmien ja
aineistojen kaytto, aikaisempien tutkimusten hyddyntaminen seka tapauksen ja siihen
littyvien yhteyksien hamartyminen. (Laine ym. 2007, 10.) Tavoitteena on kuvata tut-
kimuskohteen ominaispiirteitd systemaattisesti, tarkasti ja totuudenmukaisesti (Kuula
2006).

Koska tapaustutkimuksessa voidaan kayttdd hyvin erilaisia tiedonkeruun ja analyysin
menetelmid, tutkimus ei ole puhtaasti kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen, vaan tarvitta-
essa voidaan kayttda menetelmia kummastakin. Kuitenkin tutkimuksen arvioinnissa
painottuvat enimmakseen kvalitatiivisen tutkimuksen menettelyt, mikd tuo menetel-
man lAhemmas laadullista tutkimusta. Tapaustutkimuksessa merkittavaa on viela,
ettd siind ei pyrita yleistettavaan tietoon, vaan ymmartamaan kyseista ilmiota entista
syvallisemmin ja paremmin. Otetaan myds huomioon konteksti, jossa ilmio esiintyy.
Nain yksikin ilmid voi tuottaa merkittavaa tietoa. Liséksi tulosten merkitysta voidaan
vahvistaa perusteellisella aineiston kuvaamisella ja huolellisella analysoinnilla. (Kuula
2006.)

Yksi tarkeimpid kysymyksia tapaustutkimuksessa on se, mitd me voimme oppia ta-

pauksesta. Menettelylla pyritddn selvittdmaan jotakin entuudestaan tuntematonta,
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mik& vaatii lisdvalaistusta. Tama menettely vastaa kysymyksiin miten ja miksi. Tavoit-
teena on lisatd ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta ja selittda sitéa, miksi tapaus on
sellainen kuin on. Tapauksen tarkeys ja merkitys selviaa tutkimuksen kuluessa. (Lai-
ne ym. 2007, 10.)

Tapaustutkimuksessa oleellista on, etta tutkittavana on yksi ilmio tai pieni joukko, kun
taas tilastollisessa tutkimuksessa tutkittavana ovat suuri joukko tai sen ominaisuudet.
Liséksi tapaustutkimuksen suhde tapahtumaymparistoon ja tieteelliseen keskusteluun
ei ole rajattu etukateen, vaan sen maarittely on osa tutkimusprosessia. Tutkimusky-
symyksen muotoilu ei valttamatta ennalta ole selva. Merkittdvaa on, etta tutkimuk-
sessa on tyypillisia tapauksia, mutta ei keskimaaraista tapausta lainkaan. (Laine ym.
2007,11 -12))

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi valitaan tapaustutkimus, jossa on konstruktiivi-
sen tutkimuksen piirteitéd. Tassa tutkimuksessa konstruktiivisia piirteita liittyy hankkei-
den kasittelyyn ja hiljaisen tiedon kokoamiseen. Lisaksi tutkimuksessa valitaan joita-
kin kehittdmishankkeita esimerkkeina siité, millaisia hankkeita sairaalassa on menos-
sa, ja nekin esitellaan tarkemmin tapaustutkimuksen menetelmilla. Tapausten valin-
tamenettely on perusteltu hankkeiden kohdalla (Luku 2.2.2.) Tavoitteena on kuvata

mahdollisimman erilaisia hankkeita.

5.3 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivisen tutkimustavan tavoitteena on jokin kaytannoén ongelman ratkaisu. Se
saavutetaan luomalla uusi konstruktio, rakenne tai malli, kuten esimerkiksi tuote, tie-
tojarjestelma, menetelma tai suunnitelma. Konstruktiivisessa tutkimuksessa muutos
kohdistuu johonkin konkreettiseen toimintatapaan, kun taas toimintatutkimus pyrkii
muuttamaan ihmisten toimintaa. On tarkeaa, ettd muutos sidotaan aikaisempaan
teoriaan, mikd on keskeinen ero konstruktiivisen tutkimuksen ja konsultoinnin valilla.
Tarvitaan tiivistéa vuoropuhelua teorian ja kaytannon valilld, jotta konstruktiivinen tut-
kimusote toteutuu. Keskeinen osa tatd tutkimusta on, ettd kehitetty ratkaisu toteute-
taan kaytannossa, ja etta sen toimivuutta ja hyodyllisyytta arvioidaan. (Ojasalo ym.
2010, 38, 66.)

Innovaatiotutkimukseen verrattuna konstruktiivisen tutkimuksen tulos ei ole valttaméat-
t&4 uutuus, kun taas innovaatiossa on aina kyseessa jonkinasteisen uutuuden luomi-
nen (Ojasalo ym. 2010, 39).
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Konstruktiivisen tutkimuksen prosessin vaiheita lyhyesti ovat ongelman etsiminen,
teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankinta tutkimuksen kohteesta, ratkaisujen laa-
timinen, ratkaisun toimivuuden testaus, kaytettyjen teoriakytkentbjen nayttdminen ja
ratkaisun uutuusarvon osoittaminen seka ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tar-
kastelu (Ojasalo ym. 2010, 67).

Ratkaisun toimivuutta arvioidaan kaytdnndssa ensin organisaation sisélld. Ratkaisu
lapaisee niin sanotun heikon markkinatestin, jos se on toimiva yhdessa organisaati-
ossa. Mita laajemmin tai useammassa organisaatiossa ratkaisu kaytannossa toimii,
sitd vahvemmin testin se lapdaisee. Arviointiin voidaan tarvita pitkd aikavali, joten

opinnaytetdissa ei aina ole arviointia mukana. (Ojasalo ym. 2010, 68.)

Menetelmat konstruktiivisessa tutkimuksessa ovat kirjavia. Aineisto ker&tddn monin
eri tavoin. Menetelmida ovat havainnointi, kysely, haastattelu ja ryhméakeskustelut.
Lisdksi monipuolinen yhteisty0 kayttgjien ja tutkijoiden valilla on hyvin tarke&a, jotta
voidaan tuntea hyvin tulevien kayttdjien tarpeet. Lisdksi tutkija on tavallaan myds
muutosagentti, jonka rooli tulee vaikuttamaan tutkittaviin tutkimuksen kuluessa, koska
kyseiset tutkittavat asiat nostetaan esille ja naihin kiinnitetdén erityistd huomiota tut-

kimuksen aikana. (Ojasalo ym. 2010, 68.)

Tassa tutkimuksessa pyritaan kayttamaan konstruktiivista menettelyd apuna mietitta-
essa apuvalineitd hankkeiden hallinnointiin ja hiljaisen tiedon tallentamiseen. Tydssa
toteutuu vaiheet ongelman etsiminen, tiedon hankinta ja ratkaisuesitysten tekeminen,
mutta ratkaisuja ei ehdita toteuttaa ja testata. Mydskaan laajempaa soveltuvuutta ei

ehdita juuri tarkastella.

5.4 Menetelmana teemahaastattelut ja teemoittelu

Teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelumenetelmaa, jossa kysymykset ryhmitel-
laan tiettyihin teemoihin eli aihealueisiin. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan el
kirjoitetaan puhtaaksi. Litteroitu aineisto teemoitellaan eli puretaan teema-alueittain.
Teemoittelussa tarkastellaan esiin tulevia imidita tai asioita, jotka ovat useammalle
haastateltavalle yhteisia. llmiot voivat olla teemoihin liittyvia tai uusia yllattavia asioita,

jotka nousevat esiin haastattelun aikana. (Ojasalo ym. 2010, 99 - 100.)
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Haastatteluaineistoa kasitellaén seuraavalla tavalla. Kun haastattelujen aineisto on
purettu litteroimalla tekstiksi ja muodostettu teema-alueiksi, aineisto luetaan huolelli-
sesti. Koko aineiston lukeminen on oma vaiheensa, jotta kokonaisuus tulee tutuksi ja
siitd voidaan muodostaa kokonaisnakemyksia. Sen jalkeen analyysivaiheessa tulevat
aineiston kuvailu, luokittelu, yhdistely ja tulkinta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 135 — 152.)

Aineistosta esiin nousevia piirteitd, jotka ovat haastateltaville yhteisia tai toisistaan
poikkeavia, tarkastellaan analyysivaiheessa. Osa on alkuperdisten kysymysteemojen
mukaisia, mutta lisdksi voi syntya ja on toivottavaakin, ettd esiin nousee uusia nake-
myksia ja siten uutta tietoa. Analyysissd nousseet uudet teemat perustuvat tutkijan
tulkintoihin haastatteluista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 173.) Aineistosta ilmenevien
saanndénmukaisuuksien tarkastelu on vastausten yhteyksien etsimistd, mika tarvitaan,
jottei tyo ole pintapuolinen. Aineistoa kootaan niin paljon, etté aineisto kyllaantyy eli
saavutetaan niin sanottu saturaatiopiste. Tama tarkoittaa sita, ettd uudet haastattelut
eivat enaa tuota tyon kannalta mitdan oleellista uutta tietoa. (Ojasalo ym. 2010, 99 -
100.) My6s poikkeavia nakemyksia tarvitaan, jotta tulos olisi mahdollisimman kattava.
Erilaiset ndkemykset lisdavat tutkimuksen monipuolisuutta ja laittavat ajattelemaan
uudesta nakdkulmasta, mista syysta niitd kannattaa poimia mukaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 176.) Lisaksi haastatteluista poimittavat suorat lainaukset ja otteet saa-
vat olla monipuolisia, jotta aineiston esittdmisesta tulee vivahteikkaista ja vaihtelevaa
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 194).

Haastattelutilanteessa haastattelijalla ja haastateltavalla sailyvat omat roolinsa koko
haastattelun ajan, toinen on tiedon hankkija ja toinen tiedon antaja. Roolista poik-
keaminen voi vaikuttaa haastattelun kulkuun. (Ruusuvuori & Tiittula 2009, 32 — 35).
Haastattelujen nauhoittaminen on tarkedd, jotta keskusteluun voidaan palata myo-
hemmin ja tarkistaa keskustelun kulku. Haastattelun litterointi voidaan tehdéa hyvinkin
tarkasti merkiten tauot ja dadnenpainot. (Ruusuvuori & Tiittula 2009, 14, 16.) Tassa
tutkimuksessa ei ole oleellista, miten on sanottu, vaan mita on sanottu, eikd kovin

tarkkaa litterointia ole tarpeen tehda.

Haastatteluaineiston raportoinnissa on tarpeen miettid, kuinka valttaa haastateltujen
tunnistaminen. Yksityishenkilditd haastatellessa on erityisen tarkeda, ettd heidan
henkil6llisyytensa ei kdly raportista ilmi. Sama koskee tietyn ammatin edustajia. Tasta
syysta haastateltavat eivat esiinny nimilladn tai asemansa edustajina vaan haastatte-
luvastaukset voidaan merkitd esimerkiksi kirjain - tai numerokoodilla. (Ruusuvuori &

Tiittula 2009, 17 - 18.) Kun valitaan haastatteluotteita, on tarkeda, etta otteet tulevat
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henkil6ilta, joilla on uskottava asema ja vankka asiantuntemus, vaikka vastauksen

henkiloa ei paljastetakaan (Hirsjarvi & Hurme 2011, 194).

5.5 Aineiston hankinta ja analyysi

Taman tutkimuksen haastatteluaineisto muodostui siten, etta haastateltiin tarkoituk-
senmukaisesti valittuja hanketoiminnan avainhenkilitda sekd palveluyksikdiden esi-
miehid. Haastateltavien otanta on ollut harkinnanvarainen. Haastateltiin kuusi henki-
108, joista osa oli kehittamisyksikosta ja -hankkeista ja osa hoitavista yksikoista.
Haastateltavat olivat asiantuntijoita, jotka tunsivat hyvin sairaalan hankemaailmaa.
Haastattelut toteutettiin padosin syksylla 2012. Haastateltavien valinnassa korostuivat
hankemaailman tuntemus joko esimiehena tai hankkeeseen osallistuvana henkilona
tai muu meneillaan olevien hankkeiden tuntemus. Haastattelut nauhoitettiin. Haastat-
telujen jalkeen haastattelut litteroitiin ja aineisto teemoiteltiin eli ryhmiteltiin kysymys-
teemojen mukaisesti. Seuraavaksi teemoista etsittiin sddnnénmukaisuuksia, saman-
suuntaisia ndkemyksia ja kokemuksia. Lisaksi tarkasteltiin, I0ytyiko aineistosta jotain

uutta tai yleisesti tiedossa olematonta.

Liséksi aineistona kaytettiin kirjallista materiaalia projektiraporteista ja sahkoista ai-
neistoa sairaalan talous- ja tietojarjestelmasta seka sairaalan Intranet- ja Internet -
sivuilta. Muun muassa strategiat ja toimintakertomukset loytyivat Internetista. Sairaa-
lan talousohjelmasta oli saatavissa tilastollista tietoa meneillaén olevista hankkeista,
mitd tassa tydssa kaytettiin lyhyesti. Omana kokonaisuutenaan hankkeiden taloudel-
liseen raportointiin ja taloudellisen toteutumisen seurantaan ei néhty tassa tydssa
tarpeelliseksi ryhtyd. Talousraportointi olisi niin laaja ja monivivahteinen tyd, etta se

olisi oma tutkimuksen aihe.

Tutkimuksen aineiston kasittelymenetelmana kaytin teemoittelua ja dokumenttiana-
lyysia. Teema-analyysissa ryhmittelin haastattelujen vastaukset kyseisten teemojen
mukaan. Sitten poimin teemoista yhdenmukaisia tai selvasti uusia tai muuten merkit-
tavia vastauksia. Naista tein yhteenvetoja ja sain yhtenevia ndkemyksia, joista muo-
dostui johtopaatoksia. Muut merkittdvat vastaukset poimin itsenaisina kannanottoina

tai kehittamisajatuksina mukaan.

Dokumenttianalyysi (Ojasalo ym. 2010) on menetelmd, jossa paatelmia tehdaan kir-

jallisessa muodossa olevasta verbaalista aineistosta, esimerkiksi tekstiksi muutetuis-
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ta haastatteluista. Dokumentteja voivat olla my6s muistiot, raportit, www-sivut ja vuo-

sikertomukset.

Dokumenttianalyysin vaiheita on kolme:

1. Tiedon hankinta, johon kuuluu sisallon analyysi ja sisallon erittely.

2. Kasittely ja analysointi, johon kuuluvat aineiston valmistelu ja analyysi ja pelkista-
minen. Sisaltbanalyysi voi olla aineistoléhtdinen, teorialahtdinen tai teoriaohjauksinen
siséltdanalyysi. Haastatteluaineisto pelkistetdan, jolloin pelkistamisen tydvalineita
ovat koodaaminen ja teemakortistot. Koodimerkit ja niiden selitteet yhdessa jasenta-
vat tulkintoja. Vastaavasti teemakortiston perusajatus on pilkkoa aineisto myéhempia
tulkintoja varten.

3. Tulkinta ja johtopaattkset on analyysin viimeinen vaihe. (Ojasalo ym. 2010, 121 —
132.)

Dokumentti voidaan tassa ymmartaa hyvin laajasti, esimerkiksi haastattelut, kirjat,
artikkelit, kirjeet, keskustelut ja raportit tai mik&d tahansa kirjalliseen muotoon tehty
materiaali voi olla dokumentti. Sisdltdanalyysia voidaan kayttaa kyseisen materiaalin
kasittelyyn, ja talla analyysilla aineisto saadaan tiettyyn jarjestykseen, jotta voidaan
tehda johtopaatoksia. Tarkedd nimenomaan on, etta aineistosta padstaan tekemaan
johtopaétoksia, eika jatetd muokattua aineistoa ikdan kuin tuloksiksi. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 103.)

Aineistolahtoisella sisaltbanalyysilla jarjestetddn aineisto tiiviisti ja selkeaan muotoon
sdilyttdaen informaatio alkuperdisend. Aineistosta pyritddn tuomaan esiin mielekas,
selked ja yhtendinen tieto, jotta ilmidsta voidaan tehda johtopaatoksia. Aineisto hajo-
tetaan osiin, kasitteellistetddn ja kootaan uudestaan uudeksi kokonaisuudeksi. Pro-
sessi jaetaan kolmeen vaiheeseen: aineiston pelkistaminen, aineiston ryhmittely ja
kasitteiden luominen. Laadullisen aineiston analyysia tehdaan tutkimuksen joka vai-
heessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108.)

Sisaltdanalyysi voi edeté vaiheesta toiseen seuraavasti:
¢ haastattelujen kuunteleminen ja litterointi eli kirjoitus sanasta sanaan
¢ haastattelujen sisaltéon perehtyminen
o pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja merkitseminen (esim. alleviivaus, véri)
¢ ilmausten listaaminen, samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen

e pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostamien
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e |uokkien yhdistaminen ja ylempien luokkien muodostaminen

e kokoavien kasitteiden luominen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109).

Aineisto kasitellaan siten, etta karsitaan epaolennaisuudet pois ja tiivistetdan infor-
maatio olennaisiin seikkoihin. Toiseksi pelkistetty aineisto ryhmitellaan esimerkiksi
luokiksi ja nAma edelleen yhdistamalla ylemmiksi luokiksi ja lopulta kukin luokka koo-
taan aiheen yhdistaviksi kasitteiksi. Raportointivaiheessa aineistosta kuvataan luokit-
telu, muodostetut kasitteet ja niiden siséllot. Kun tutkija tekee johtopaatdksi, han pyr-
kii ymmartamaan tutkittavia heidan nakodkulmastaan jokaisessa analyysin vaiheessa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 110 - 113.)
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6 ESIMERKKEJA KUOPION YLIOPISTOLLISEN SAIRAALAN KEHITTAMISHANKKEIS-
TA

Kuopion yliopistollisessa sairaalassa on vuonna 2012 menossa useita erityyppisia
kehittamishankkeita. Sairaalan kotisivujen hankesivustosta ja kirjanpidon kustannus-
paikkaluettelosta on koottu mukaan menossa olevat seuraavat hankkeet, jotka tdssa
yhteydessa todetaan nimelta.

B11, rakennushanke

Anestesia- ja leikkaustoiminnan toiminnallisten muutosten projekti
Informaatiohallinnan hanke

Kanerva2-Kaste -hanke

Kotoa kotiin — projekti

Hajautetun laitoshuollon ja valinehuollon organisoiminen, selvitys puhelunvdlitys- ja
neuvontapalveluiden yhteistyémahdollisuuksista, TUKE -hanke
Vajaaravitsemuksen ehkaisy

Osaamisen hallinta -jarjestelman kehittaminen

AluePegasos -hanke

Saattohoitomallin kehittdminen

Alueellinen apuvalinetoiminta — projekti

Kansallinen kasvutietokanta ja kasvuseula

Itd-Suomen sairaanhoitopiirin muodostamista selvittava hanke (ISER)

(Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kotisivut, Talous- ja kirjanpidon tietojarjestelma FI-
NA 2012)

Tama hankkeiden nimilista antaa viitteellistd suuntaa siita, kuinka erityyppisia ja toi-
minnoiltaan eritasoisia hankkeita sairaalassa oli vuonna 2012 menossa. Aivan kaikki
yksikkdkohtaiset hankkeet eivat ole tdssa mukana. Osa hankkeista voi kehittda ra-
kenteita tai tekniikkaa, osa liittyy hoitotydn kehittdmiseen. Yksi alueellinen iso hanke,
ISER, sairaanhoitopiirien yhdistdmiseen liittyva selvityshanke, paatettiin lopettaa
vuonna 2012, koska valtakunnallinen SOTE -uudistus muutti hankesuunnittelun aivan
toiselta pohjalta toteutettavaksi. Yleisesti kehittdmishankkeet voivat olla kestoltaan
nopeita lyhytaikaisia hankkeita tai vuosia vievia yhteiskunnallisestikin laajoja selvitys-
hankkeita. Tassa yhteydessa ei ole mahdollista tarkastella kaikkia hankkeita tarkem-

min. LA&hemp&an tarkasteluun poimitaan kaksi esimerkkihanketta.
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Esimerkkihankkeet on valittu siten, ettd nAma kuvaavat sairaalassa tapahtuvaa hyvin
erityyppista hanketoimintaa. Yksi hankkeista kohdistuu infrastruktuuriin, tiloihin ja
henkiléstoon ja toinen suoraan potilasprosessiin. Ensimmainen hankkeista toimii
osana mittavaa uudisrakennushanketta, ja sen tavoite on suunnitella ja valmistella
uuteen rakennukseen siirtyminen vuoden 2015 alussa. Hanke liittyy usean eri yksikén
toimintaan ja koskee noin 340 tyontekijaé. Jalkimméainen esimerkkihanke kasittelee
potilaan siirtymista hoitoketjussa kotoa sairaalaan ja hoitotoimenpiteiden jalkeen ta-
kaisin kotiin. Alun alkaen hanke on lahtenyt yhdesta yksikodsta, mutta on laajentunut
tyon edetessa.

6.1 Anestesia — ja leikkaustoiminnan toiminnallisten muutosten projekti

Anestesia — ja leikkaustoiminnan projekti liittyy oleellisesti Bl1l-rakennus-
hankkeeseen. Projektin tavoitteena on suunnitella ja valmistella sairaalan toiminta
B11 - uudisrakennukseen siirtymista varten. Uuteen toimitaloon siirtyvat leikkaus- ja
anestesiayksikot, paivakirurginen yksikko ja herdamotoiminta, tehohoito ja tehostettu
valvonta sek& kirurgisesta toiminnasta ortopedia ja traumatologia ja lastenkirurgia.
Myds Tarinan sairaalasta Siilinjarvelta ja Varkauden sairaaloista siirtyy leikkaus- ja
anestesiatoiminta tahan rakennukseen. Siirto tarkoittaa hyvin mittavia toiminnallisia
muutoksia, jotka koskevat potilaita, henkilost6a, tiloja ja myds tukipalveluja. Taman
muutoksen suunnitteluun ja valmisteluun tarvittiin erillinen hanke Anestesia- ja leik-

kaustoiminnan toiminnallisten muutosten projekti. (Projektisuunnitelma 2012.)

Projektin toimintasuunnitelman mukaan toiminnan keskittdminen antaa mahdollisuu-
den tehostaa henkiloston toimintaa seka leikkaus- ja heraamoétilojen kayttéa. Uudet
tilat helpottavat henkilokunnan osaamisen joustavaa kayttéa seké tyon jakautumista
henkiloston keskuudessa. Myds heraamdpaikkojen maaran kasvaessa voidaan pa-
remmin vastata kysyntaan vuorokauden ajasta riippumatta. Leikkaustoiminnot keski-
tetddn, ja leikkaussalit varustetaan vastaamaan nykyaikaista toimintaa. Kyseisen
projektin tavoitteena on suunnitella uudet toiminnot B11 — rakennukseen, kuten poti-
laankulku hoidon aikana, henkildston sijoittaminen, tilojensuunnittelu ja tukipalvelujen
toteuttaminen. Projekti pyrkii varautumaan tulevaan muutokseen ja muuttoon uuteen
rakennukseen mahdollisimman monipuolisesti ottamalla huomioon kaikki rakennuk-

sen kayttajat. (Projektisuunnitelma 2012.)

Projektin kdytdnnon toiminta tapahtuu siten, etté siihen on perustettu erillisid toimin-

nallisia tyéryhmia. Ryhmien tehtéviin kuuluvat potilasprosessit, henkilosto, tila, tieto-
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tekniikka ja logistiikka. Tyoryhmilla kullakin on omat tehtavansa ja aikataulunsa. Nai-
den lisaksi projektille on valittu hallinnollinen johtoryhma ja projektiryhmé&. Johtoryh-
man tehtdvana on tehda paatokset toiminnasta, hyvaksya suunnitelmat, tukea han-
kehenkilostoa seka tiedottaa projektista ulkopuolisille. Projektiryhméd vastaa toimin-
nan etenemisesta, kasittelee tydéryhmien esitykset ja valmistelee paatosesitykset joh-
toryhmaélle. Projektin koordinaattorin tehtéviin kuuluvat projektin suunnittelu, vastuu-
ja yhteyshenkilond toimiminen osaprojekteissa seka tydryhmissa seka hankkeen do-
kumentointi ja tiedottaminen. Toiminnallisissa tyéryhmissa on mukana yli 70 henkil6a,
mik& kuvaa projektin laaja-alaista kytkentdé varsinaiseen hoitoprosessiin. (Haastatte-
lu projektipaallikko 21.8.2012.)

Lisaksi projektiin on tehty kattava riskikartoitus ja viestintasuunnitelma, miké& osoittaa
hankkeen huolellista valmistautumista mittavaan muutosprosessiin uuteen rakennuk-
seen siirryttdessa. Siirtyminen koskee tdman projektin osalta noin 340 tydntekijaa ja
tuhansia potilaita vuosittain, joten ty6é on mittavaa. (Haastattelu projektipaallikko
21.8.2012))

Projektipaallikkd kuvaa seuraavassa projektissa téhan mennessa toteutunutta tyota.
Yhtené oleellisena asiana on nahty, kuinka tarkedad on, etta henkilékunta osallistuu
aktiivisesti ja kokee suunnittelun tarkeana valmistautumisena uuteen tilaan muuttami-
seen.

Positiivista on ollut, ettéd henkilokunta on ollut hirvean aktiivista. Ovat tul-
leet tydryhmaan, lahettdneet s-postia ja, kun nakevat tuolla, niin sano-
vat. Hirvedn hyvana naen, ettd henkilokunta on ottautunut tdhan. On
tosin myos sitd henkilokuntaa, joka ei silla tavalla ole vield niin kiinnos-
tunut, eika ole asiaa ajatellut. Ehka yksi syy, miksi henkildkunta on niin
hyvin mukaan saatu, on, ettd tama ei ole sellainen hanke, josta kukaan
ei sen jalkeen muista mitddn. Taman toteuttaminen on konkreettista.

Haasteitakin on tullut vastaan. Esimerkiksi tiedottamisessa on ollut haasteita, vaikka
projektissa on alun alkaen panostettu tiedottamiseen ja lahdetty siitd, etta toiminta on

julkista. Tieto ei silti aina tavoita kaikkia, joita se koskee.

Vaikka kuinka tiedottaa, niin aina vélilla saan viestia, etta joitakin ihmisia
ei ole kuultu tai otettu mukaan. Kun on lahetetty s-postia, saa kuulla, et-
ta viesti on kadonnut, tai sita ei ole luettu. Tiedottaminen on iso haaste.

Toisaalta on tarkeaa, ettd hankkeiden avainhenkildille varataan aikaa panostaa han-
kety6hon. Kun hankkeita ja projektisuunnittelua usein tehdadn oman tyén ohessa, ei

jaé& riittavasti aikaa valmistella ja paneutua monimutkaisiin uusiin asioihin.
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Esimiesten pitaa turvata avainhenkiloille aika tehd& hanketta. Aikaa on
oltava, ettd pystyy my6s paneutumaan tahan tyohon. Avainhenkilille
tulee mahdollistaa projektiin osallistuminen, tarkeisiin asioihin paneutu-
minen.

Tassa projektissa on aikaansaatu myo6s innovatiivista toimintaa. Hankkeen aikana on
rakennettu sairaalan leikkaustoimintaan konkreettinen mallisali, oikeassa mittakaa-
vassa oleva tila, johon on asennettu todelliset leikkaussalin kalusteet ja laitteet. On
rakennettu oikeita tyoskentelytiloja mallintavat tilat, kuten leikkaussali, vastasyntynei-
den perhetila ja tehohoitotila. Tiloissa paasee testaamaan laitteita ja kalusteita todel-

lista tilannetta vastaavassa tilassa ja henkilostomaaralla oikeassa mittakaavassa.

Voisin sanoa, ettd koko tdm& B11-projekti on se iso innovaatio, jossa
me sit ollaan siell& kaytannon tasolla, eli kaytdnnon tason innovaatio tu-
lee meiltd. Meille on mallitilat rakennettu tuonne Tehdaskatu 10:een.
Meidan toive oli, ettd kun me suunnitellaan noita leikkaussaleja, me ha-
luttais n&hda ihan kaytdnnossa yks-yhteen, minka kokoinen se sali on,
ettd miten me mahdutaan toimimaan sielld. Sit me suunniteltiin noita sa-
leja, ja yksi on rakennettu testattavaksi. Nyt on testaus menossa. Am-
matilliset tiimit kay katsomassa mitenka naa soveltuu omalle erikoisalal-
le. Mahdutaanko me olemaan, ja miten meidén kaikki siella olevat lait-
teet, valot, tasot, jne. soveltuvat, ovatko ne oikeilla paikoillaan ja muuta.
Valitettavasti palaute tihan mennessa on ollut, ettd ei ole mitkaan isot
tilat.

Uuteen 68 miljoonaa euroa maksavaan rakennukseen tulee 35 000 neliometria tilaa,
muun muassa 26 leikkaussalia. Mallisalin rakentaminen tarvittiin, jotta ei tehtaisi
mahdollisia virheita useisiin saleihin. Uusi rakennus tulee kayttéén kymmeniksi vuo-
siksi, ja sen perusteellisella erillisten toimintojen suunnittelulla pyritaan etukateen
minimoimaan virheet. Taméa mallisalin rakentaminen on poikkeuksellista sairaalara-
kentamisessa aidossa mittakaavassa. Saliin on kaynyt tutustumassa rakentajia,

suunnittelijoita ja sairaaloiden henkilokuntaa eri puolilta Suomea.

Niin missaan muualla ei ndin varhaisessa vaiheessa ole tehty sita (mal-
lisalia). Mutta olen ymmartanyt, ettd kun nyt muissa sairaaloissa on
kaynnistymassa rakennushankkeita, niin he ovat toteuttamassa samaa
mallia, eli meilla on eri puolelta Suomea ollut mallisalissa kavijoita.
Muissa sairaaloissa ovat olleet kiinnostuneita meidan mallisalista.

Anestesia- ja leikkaustoiminnan toiminnallisten muutosten projekti jatkuu B11-
rakennuksen valmistumiseen ja muuttoon saakka, mika on suunniteltu tapahtuvan
vuoden 2015 alussa. Silloin néhtavissa ovat projektin lopulliset tulokset. (Projekti-

suunnitelma 2012.)



37

6.2 Kotoa kotiin -projekti

Kotoa kotiin -projektin esittely on tehty haastattelun (9.12.2012.) pohjalta. Kotoa kotiin
-hanke on perustettu selvittAmaan potilasprosessia, jossa potilas siirtyy kotoa sairaa-
laan hoitoon ja hoidon jalkeen takaisin kotiin. Prosessia on aiemmin selvitetty muualla
Suomessa, ja hanke nahtiin merkittdvaksi myos Kuopiossa. On todettu, etta kun sai-
raalaan tulo ja kotiuttaminen tehdaan suunnitellusti, eli varaudutaan hyvin hoidon
jlkeiseen kotiin saapumiseen, potilaat parjadvat kotona hyvin, eika takaisin sairaa-
laan tarvitse palata. Hanke kaynnistyi KYSissa paivystysosastolla 2009 siten, ettd
tehtiin alkukartoitus siitd, miten potilaan kotiutuminen toteutuu nykyisin. Hankkeelle
haettiin ulkopuolista rahoitusta Tekesiltd, mutta ensimmaisella kerralla rahoitusta ei
mydnnetty. Hankesuunnitelmaa muokattiin siten, etté siihen lisattin muun muassa
Lean Management — ajattelu. Lean — ajattelun tavoitteena on toiminta, jossa pyritdan
poistamaan kaikista tuotantoon liittyvista toiminnoista hukka pois. Tuotetaan tavaroita
tai palveluita oikeaan aikaan, mahdollisimman tarkoituksenmukaisin voimavaroin,
paremmin, nopeammin ja parempilaatuisena kuin kilpailijat. Samaan aikaan ollaan
joustavia ja avoimia muutoksille. Tama "hukat pois” — ajattelu tarkoittaa sairaalassa
sita, ettd katsotaan prosessi potilaan nakokulmasta mahdollisimman sujuvaksi ja, etta
jokainen henkilokunnasta tietdd mita tekee milloinkin. Toimintaan mukaan tulee vain

tarpeellinen.

Toisella kertaa rahoitushakemus hyvaksyttiin ja rahoitusta myodnnettiin 50 % hank-
keen kuluista. Tarkeaa tuossa vaiheessa oli, etta oltiin tiiviisti yhteistydssa rahoittajan,
Tekesin kanssa, jotta tiedettiin mitd uusilta hankkeilta odotettiin. Haastateltavan mie-
lesta on hyvin tarkedé olla mahdollisimman varhaisessa vaiheessa yhteydessa ulko-

puolisiin muun muassa rahoittajatahoihin, jotta valtetaan turhaa tyota.

Se mika oli ehkd paras viisaus, oli se, ettd olin sinne Tekesiin monta
kertaa yhteydessd. Semmoiseen vastuuhenkiléon, joka tietda miten
hankkeet menee.

Hankerahoituksen tultua nimettiin hankkeen vastuuhenkilét. Mukaan saatiin aktiiviset

vetajat ja henkildkunta saatiin tydbhdn mukaan.

Henkildkunta on ollut tosi hyvin mukana ja innostunutta, kun heitd on
kuultu. Ei ole ollut yhtdan vasymysta, etta ihmiset olisivat olleet iske-
massa hanskat tiskiin ja lopettamassa. Vaan ettd painvastoin ihmiset
ovat olleet innostuneita tekemééan. Tosi tarkedtéd on saada porukka mu-
kaan.
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Tarkedd on saada hankkeelle yhteistyokykyinen ja osaava vetdja, joka voi saada
henkilobkunnan toimintaan mukaan. Vetgjan osaamisella ja henkilokohtaisilla ominai-
suuksilla on merkitysta. Aktiivinen ja innostava hankevetgja voi saada henkildston
innostumaan ja osallistumaan hanketydhon, ja silloin voidaan saada hyvia tuloksia.
Jopa voidaan saada aiottua enemman aikaan. Projekti elad koko toiminnan ajan ja
tarvittaessa sen toimintaa on hyva voida suunnata uudelleen, jos eteen nousee uusia

ennalta tuntemattomia mutta tarkeita asioita.

Tassé hankkeessa on ollut omasta tyosta irrotettu hankepaallikkd. Se
on ollut ihan ehdoton onnistumisen edellytys. On saatu aikaan viela pal-
jon enemman kuin luultinkaan, kuin alun perin on aiottu. Minua viehat-
téda se, ettd projekti eldéd. Siita tulee paljon rikkaampi kuin mita alkuun
ajatellaankaan. Semmoinen vetaja kuin tdssa nyt on ollut, ettd se mah-
dollistaa sen ideoinnin ja on valmis pikkusen muuttaa sitéd suuntaa, jos
joku toinen asiaa nouseekin tarkeaksi.

Toisaalta merkittavaa on yhteisty® organisaation sidosryhmiin, jolloin voidaan saada
merkittdvaa osaamista ja tukea eri osallistujilta ja tulokset ovat monipuolisempia kuin
iiman yhteisty6ta.

Ja tarkea on myos yhteisty6 talossa ja talon ulkopuolelle. Eli tama jat-
kuva vuorovaikutus on minusta ihan ehottoman tarkee. Ettei olla taalla
vain omien seinien sisalla.

Kaiken kaikkiaan hanke nahdaan toiminnaltaan hyvin toteutettuna ja onnistuneena.
Potilaan oikeanlainen kotiuttaminen téarke&nd osana hoitoketjua liséa potilaan hyvaa
palautumista ja paranemista. Kun kotiuttaminen on hyvin suunniteltu ja ammattitaitoi-
sesti ohjattu, potilas hyotyy siitd heti ja selviad hoidon jalkeen itsendisesti kotona.
Hyvalla kotiuttamisella saastytdadn myos lisdhoitokustannuksilta, joita syntyy, jos poti-
las palaa nopeasti jatkohoitoon sairaalaan. Kotoa kotiin -projekti jatkuu tdméan hank-

keen jalkeen sairaalan muissa yksikoissa.
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7 HANKKEIDEN TULOKSELLISUUS

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tuloksia hankkeiden tuloksellisuuden, arvioin-
nin ja kehittamisen osalta. Aluksi on yleista tuloksien kokoamisesta, toiseksi tulevat
taman tutkimuksen tulokset teemojen mukaisesti ja kolmanneksi on koottu yhteenve-

to tuloksista.

Tuloksien koontivaiheesta yleisesti on todettu, ettd tulosten tulkinta ei ole samaa kuin
analysointi. Tutkimus ei ole valmis, kun tulokset on ryhmitelty, vaan tutkijan on tulkit-
tava tulokset. Tulkinnassa tutkijan tehtava on tuoda esille tutkittavasta uudet asiat.
Tulkinnan l&hteen& on aiempi teoria tai tutkimus. Lisaksi tulkinnassa kaytetaan mieli-
kuvitusta. Merkittavaa on, etta laadullisessa tutkimuksessa tulkinta on mukana koko
tutkimuksen ajan, silla tulkinta alkaa jo tutkimusongelman muodostamisesta eli ai-
heen valinnasta. (Ojasalo ym. 2010, 128.) Tulkinta on sitd, ettd pohditaan analyysin
tuloksia ja tehdaan niista tutkijan omia johtopaatoksia. Tulosten analyysi ei yksin riita,
vaan tuloksista tulee pystya tekemaan synteeseja, jotka kokoavat paaasiat ja vastaa-
vat alkuperdisiin tutkimusongelmiin. Oleellista on, etta vastataan alussa asetettuihin
kysymyksiin. Naistd analyysin yhteenvedoista muodostetaan johtopaatokset. Lisaksi
pohditaan, jos mahdollista, mika on tulosten merkitys omaa tutkimusta laajemmassa

ymparistossa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 229 — 230.)

Varsinaiset tutkimuksen tulokset on tassé tutkimuksessa saatu haastatteluista haas-
tatteluteemojen mukaisesti. Nauhoitetut haastattelut on litteroitu, merkitty tekstiin ai-
healueittain eri varikoodeilla ja koottu sitten teemoittain Excel-taulukoihin. Ensiksi on
koottu jokainen haastattelu kaikkine teemoineen. Toiseksi on siirretty kukin teema
yhteen taulukkoon kaikilta vastaajilta. Tasta taulukosta on voinut nopeasti kayda lapi
kaikki vastaukset ja poimia sieltd seka yhtenevia ettd erilaisia ndkemyksia ja koke-
muksia. Naistd on saatu asiakokonaisuuksia. Poiminnoissa on eri vastaustyypit mer-
kitty eri vareilla siten, etta esimerkiksi yhdenmukaiset vastaukset on merkitty tietylla
varilla ja taysin yksil6lliset, mutta merkittdvat vastaukset toisella. Varikoodit helpottivat
tietoa koottaessa kyseisen vastauslajin l0ytamista. Lopuksi naistd yhtenevista tai

eridvista vastauksista on koottu yhteenvetoluokat.

Seuraavassa tekstissa tulevat aluksi teemakortistosta aihealueittain kootut poiminnot.

Ensiksi esille otetaan yhtenevid nakemyksia kyseisesté teemasta. Toiseksi poimitaan
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erilaisia poikkeavia mielipiteitd, jotka tuovat esille uusia nakdkulmia tai muutoin erot-

tuvat erilaisina kannanottoina.

Haastateltavat ovat sairaalan henkilokuntaa. Haastattelin kuutta sairaalan esimiesta
ja tyéntekijaa. Haastateltavat on valittu tarkoituksenmukaisuusperiaatteella. Valinnan
perusteena on ollut haastatellun laaja ja monipuolinen hanketuntemus ja/tai kokemus
hankkeista. Viisi kuudesta haastatellusta on toiminut laajasti esimiehend, mutta kukin
on myods alaisasemassa johtuen sairaalan hierarkiasta. Haastatteluhetkella kaksi
haastatelluista ei silloin toiminut esimiehend. Haastatellut olivat ialtdan noin 40 — 60 —
vuotiaita. Sukupuolijakauma toteutui siten, ettd haastatelluista kolmannes oli miehia.
Tyokokemusta kaikilla oli monipuolisesti ja hyvinkin pitki& tyouria takana. Yksi haasta-
telluista oli juuri tullut sairaalaan t6ihin, mutta oli aikaisemmin ollut talossa eri tehta-
vissd. Muilla haastatelluista on pitkéa tyokokemus tassa sairaalassa ja yksi on tehnyt
koko tyduransa siella. Tyokokemusta Kysin monista eri tehtavista usealla oli yli 20
vuotta. Haastatteluhetkella kaksi tytskenteli hankkeessa vastuullisessa tehtavassa,
kolme yksikdiden esimiehend, ja he vastaavat hankkeista muun tyon ohessa, seka
yksi oli muissa vastuullisissa tehtavissa. Jokaisen tydssa oli rooli sekd vastaavana
tyontekijana ettd alaisena. Katsottiin, etta tAma maara haastatteluja riitti tdssa tutki-
muksessa, koska haastatelluilla oli niin laaja kokemus hankkeista ja niiden toteutta-

misesta sairaalassa.

Tarkemmassa tarkastelussa haastattelujen kolmesta teemasta voidaan koota yh-
teenvetoja. Kaksi teemaa, henkildiden taustat ja hankkeet, kuvataan erikseen, eika

niista etsitd yhdenmukaisuuksia. Teemat, joista yhteenveto voidaan tehda, ovat

e hankkeiden tulokset yleisesti
¢ hankkeiden hallinnointi

¢ hiljainen tieto.

Teemat ja tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

¢ Kehittdmishanke — teemaan kuuluvat sairaalassa vuonna 2012 menossa ole-
vat hankkeet. Millaisia kehittamishankkeita organisaatiossa on talla hetkella
menossa? Miten tuloksellisiksi ne on yleisesti koettu? Ovatko ne tuottaneet

innovaatioita, ja jos ovat, millaisia?
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e Hankkeiden hallinnointi — teema liittyy hallintoon. Siind kysytdan vastaajien
mielipiteita ja kokemuksia hankkeiden l&piviemisestd organisaatiossa. Miten
hankkeita organisaatiossa hallinnoidaan toiminnan tai talouden nékokulmas-
ta? Onko menettelya tarpeen kehittad? Onko hankehallinnointia tarpeen yh-

denmukaistaa?

e Teemassa hankkeisiin liittyvd osaamisen johtaminen ja hiljainen tieto selvite-
taan, millaista hiljaista tietoa hankkeissa syntyy. Miten sita voisi tallentaa, ar-
vioida ja saada siirtym&an nykyistd paremmin muun organisaation hyddynnet-

tavaksi hankkeen paattyessa.

Pyrittiin 16ytamaan keinoja koota ja tallentaa syntyvaa tietoa. Jos malli tdhan
I6ytyisi, olisi kenties mahdollista hyédyntaa mallia hiljaisen tiedon ja osaami-
sen kokoamisessa myf6s organisaation muussa toiminnassa. Merkittavaa on,
jos tutkittavat pystyvat ideoimaan, kuinka hiljainen tieto siirtyisi muun henkilds-

ton tietoon ja laajemmin hyddynnettavaksi.

7.1  Hanketoiminnan onnistumisen arviointia

Tutkimuksen teemoissa lahtokohtana olivat kehittamishankkeet yleisesti. Naista me-
neilldadn olevat hankkeet on kasitelty aiemmin joukkona ja kaksi hanketta tarkasteltu
lahemmin. Haastatteluissa nousi esiin yleisia asioita hankekaytanteista ja niita tarkas-
tellaan seuraavassa lahemmin. Lisdksi tavoitteena oli tarkastella, ovatko hankkeet

tuottaneet innovaatioita, joita myds loytyi.

Seuraavissa luetteloissa tuodaan esiin yleisid haastatteluissa esiin nousseita asioita,
jotka on jaettu hankkeita koskeviin, henkilostéa koskeviin ja muihin aiheeseen liittyviin
merkittaviin asioihin. Naistd muodostetaan myéhemmin niin sanotut alaryhmat. Li-
saksi kasitellaan hankkeista kertyneitd myonteisia kokemuksia. Kolmantena tulee
tarkempia esimerkkeja liittyen projektin lapiviemiseen ja resursseihin. Mukaan tuo-
daan suoria lainauksia haastateltujen mielipiteista ja kokemuksista. Nakemyksia on

hankkeista tydkaluina, hankkeesta prosessina ja resursseista.

Hankkeiden tuloksina ovat nousseet yleisina ndkemyksina tai piirteind (alaluokka 1)
seuraavia asioita
e projekti toisen kirosana, toisen hyva tydkalu tai toiminnan jamakaittaja

e tiedottamisen ja tiedonkulun ongelmat, saavutettavuus
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raskaat hallinnolliset menettelyt, paatdksenteon monimutkaisuus, hallin-
noinnin tyokalut

hankkeen jalkauttaminen

hankkeiden maara, harkinta, priorisointi, rahankaytén priorisointi
kahtiajako: laéketiede/hoitotiede tutkimuksessa, hankkeissa
raportoinnissa myds riskit ja ongelmakohdat

potilaan hydty ensisijainen.

Henkilostoa koskevina nakemyksina (alaluokka 2) nousi esiin seuraavaa

muutoksia lilan paljon - liilan nopeasti, muutosvastarinta, muutoksille an-
nettava riittavasti aikaa

kiire

osallistujien aktiivisuus/passiivisuus, vastuuhenkilon osallistuminen pala-
vereihin

henkilérekrytointi taitolaji, vetajan ominaisuudet: asioiden eteenpainvienti-
kyky, oman tydn arviointi, asiantuntijoiden kuunteleminen, néyryys
projektinvetdjan taidot: ndyryys kohdata osallistujat, asiantuntijat, yksikot

yhteydet oikeisiin henkilihin.

Muita nakemyksia (alaluokka 3)

IT- jarjestelmien pirstaleisuus valtakunnallinen ongelma, jarjestelmat haa-
voittuvaisia
toimiva yhteistyd sidosryhmiin, rahoittajiin, muihin sairaanhoitopiireihin,

yliopistoon.

Mydnteisia kokemuksia hankkeissa ol

henkilostéon liittyvat kokemukset: henkildkunnan osallistuvuus, aktiivi-
suus, hyva asiantuntijaverkosto, tyontekijat asiantuntijoina, muutosvalmi-
us, sitoutuminen, pienet aikaansaavat tyéryhmat

perusasiat valtakunnallisesti hyvin, valtakunnallinen menestyminen, hyvaa
palautetta saatu, asioita siirtynyt tédalta muualle

painopistealueet maaritetty, keskittyminen kokonaisuuksiin, (sateenvarjot)
innovointi: mallit, hoitomalli, kipumalli yms., mallisairaala

ideoita: Hankepankki, Tutkimusfoorumi, tietoisku — listat hiljaiseen tietoon.
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Seuraavassa tarkastellaan vastauksia tarkemmin ja poimitaan mukaan suoria laina-
uksia. Aluksi tulee useita projektin johtamiseen liittyvia seikkoja kuten koordinaattorin
rooli, tydryhmat, hankkeen jalkauttaminen ja riskien arviointi. Projekteihin voidaan
suhtautua kahtalaisesti. Joko ne ndhdaéan rasitteena ja lisatyona tai ne voidaan néh-
da hyvind tytkaluina. Lisdksi projektit paasaantodisesti voidaan nahda onnistuneina

tydmenetelmina.

N&in se on ja projekti on.. Joku sanoi, ettd se on kirosanakin taallda. On aina
projekteja. Kuitenkin parhaimmillaan projekti on tyévéline, jolla saadaan
asia hallitusti ja jasennellysti kayttoon.

Kylld ne (hankkeet) pddsaantoisesti nyt kuitenkin on jollain tavalla hyodylli-
sia ja hyddyntavia ratkaisuja olleet. En nyt i sanoisi, etta taysia floppeja olisi
yksikaan ollut.

Toisaalta nahdaan, ettéd hankkeisiin osallistuvilla tyéryhmilla tulee olla riittavasti am-
matillista osaamista ja laaja-alaisuutta. Tyoéryhmien tulee olla riittdvan laajoja siten,
ettd mukana on osallistujia useista ammattiryhmista. Seka tyoryhmalla ettd hankkeen
vetdjalla on oma rooli hankkeen toteuttamisessa. Hankekoordinaattorin tehtavaksi
nahdaan kyky koota ja jarjestaa tarvittava tieto paattajille, jotta paatoksenteko hanket-

ta koskien on mahdollista.

On yritetty saada ne tydryhmat hyvin laajaksi ja, jos tulee mitdan, etta pitaa
saada lisatietoa tai konsultoida tai muuta, etsitdén oikeat henkilot.

Eihdn se voi olla niin, ettd se yksi ihminen tekee paattksia nain tarkeissa
asioissa. Siina mielessa se koordinaattori on hyva sana, koska se hakee,
niin kuin mina ajattelisin, etta hakee niita tietoja paattajia varten.

Yhtenevia nakemyksia hankkeiden toteuttamisesta l0ytyi useita. Haastateltavat to-
teavat, ettéd hankkeen suunnittelu, tavoiteasetanta ja toteutus ovat tarkeita tyévaihei-

ta. Mutta tarked on myos hankkeen jalkauttaminen pysyvaksi toiminnaksi.

Minusta on viisas ratkaisu... Etta kaikista tarkein minusta on hankkeissa, se
aloitus, kun ensin on mietitty, mihin hanke tarvitaan, miksi se halutaan, mita
silla tavoitellaan. Mut sitten joskus, kun se on paattymassa niin, mita sen
jalkeen, miten saadaan elamaan ne asiat hankkeen jalkeen.

On tarkeédd, ettd on suunnitelma, kun toteutetaan hanke, mutta myds se
jalkauttaminen. Pitaa olla jonkinlainen jatkosuunnitelma. Dokumentaatio, ja
ettd se toimii hankkeen jalkeenkin.
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Liséksi tarkednd hankkeen toteuttamiselle pidetdén jo suunnitteluvaiheessa tehtya
riittdvaa riskien arviointia ja niihin varautumista suunnitellusti. Erityisesti isossa orga-
nisaatiossa riskeihin varautuminen on tarked&. Suuren organisaation riskitekija yksis-
tdéan on jo se, ettd mahdollinen ongelmatilanne heijastuu laajalle kenties useisiin yk-
sikdihin ja voi aiheuttaa kertautuessaan suurta vahinkoa.

Riskien arviointihan siina tehtiin ja se on darimmaisen tarke&é tehda ai-
na. Vaikka meille ei mitddn sattunutkaan, esimerkiksi vetajan sairastu-
minen tai vaihtuminen olisi ollut iso asia.

Henkilokunnan aktiivisuudella nahtiin olevan merkittava rooli hankkeen onnistumises-
sa. Henkilokuntaa Kkiiteltiin yleisesti, ja henkilostd otettiin huomioon oma-aloitteisesti
lahes kaikissa haastatteluissa. Hankkeet, joita kasiteltin tarkemmin (luku 2.2.4.),
osoittautuivat sellaisiksi, etta niissa oli paasaantoisesti saatu henkilokunta hyvin mu-
kaan. Henkildsto oli nahnyt hankkeen tavoitteet ja toteuttamisen hyddyksi myos itsel-
leen, ja siksi he olivat aktiivisia. Kuitenkin oli jonkin verran myos heitd, joita hankkeet
eivat syysta tai toisesta kiinnostaneet, mika on toisaalta luonnollista kiireisesséa tydyh-
teisbssa. Myds muutosvastarintaa esiintyy, ja se vaatii hankevetajalta erityista asiaan
paneutumista ja toimenpiteitd. Kuitenkin nédhdééan, ettd suuressa organisaatiossa ei

voida mydskaan valttya vahemman kiinnostuneilta osallistujilta.

Positiivista on ollut ettéd henkilokunta on ollut hirvean aktiivista. Ovat tul-
leet tydryhmaan, lahettaneet s-postia, ja kun nakevat tuolla niin kom-
mentoivat. Hirvedn hyvana naen, ettd henkilékunta on ottautunut tahan.
Ehké yksi syy on, miksi henkilbkunta on niin hyvin mukaan saatu...(on,
ettd tama hanke) on konkreettinen. Toisaalta on myo6s sita henkilokun-
taa, joka ei silla tavalla oo vield niin kiinnostunut, eika oo asiaa ajatellut.
On myds sitd muutosvastarintaakin huomattu, joten haaste on saada
mukaan myos heidat, jotka vastustavat.

Toinen hyva asia on se, ettd on sitoutuneita ihmisia, ja etta ollaan val-
miita tekemaan toita asioitten eteen. Se mahdollistaa myds projektien
viemiset.

Ja valtavan hyvaa asiantuntijaverkostoa taalla talossa on.

Kaiken kaikkiaan koettiin, etta sairaalan henkil6sté on hyvin asiantuntevaa ja osaa-
vaa. Henkildsto sitoutuu hankkeeseen silloin, kun heita kuunnellaan aidosti ja hank-
keen nahdaan tuottavan konkreettista hyttya omaan tyohon. Hankevetgjaltd vaadi-

taan monipuolista osaamista ja kykya arvioida myds omaa osaamista ja toimintaa.
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Henkilorekrytointi on taitolaji! Hankevetdjan ominaisuudet. On harkittava
jopa ulkopuolisen asiantuntijan kayttod henkilitd rekrytoitaessa, jotta
Ioytaa ihmisen, joka pystyy taitavaan vuorovaikutukseen ja arvioimaan
omaa toimintaansa, miten onnistuin - en onnistunut, ja miten toimin
hankkeessa.

Yhtenevid nédkemyksia haastatteluissa tuli esiin runsaista muutoksista ja oman tyén
kiireesta ja sen vaikutuksesta hanketoimintaan. Useat haastatelluista totesivat, etta
henkilokunnalla on liian kiire, ja muutoksia tydssa tapahtuu todella paljon. Hankkeita
toteutetaan usein oman tyén ohessa, mikd aiheuttaa ongelmia. Tydntekijoilla ei ole
aikaa oikeasti paneutua hankkeeseen ainakaan, jos sita ei koeta suoraan omaa tyota
konkreettisesti parantavaksi. On nopeasti nahtava hankkeen omaan tyéhon tuoma
konkreettinen hyoty, jotta riittava motivaatio osallistua 10ytyy akillisesti eteen tulevista
hankkeista. Henkil6ita hankkeisiin pyydettaessa ei aina asema voi olla peruste valin-
taan, vaan tarvitaan myos mahdollisuus paneutua tyéhon, joten tarvitaan myods aika-

resursseja.

Ihmisilla on niin paljon tekemista, ettd se haittaa tatd kehittamistyota.
Koska ihmiset oman tydn ohella osallistuvat kokouksiin, ja tiedan, etta
ihmisilla ei oo aina mahdollisuutta paneutua.

Huono puoli on se, ettd meilla ei ole oikeastaan aikaa. Me vain juostaan
paikasta toiseen ja aika kova homma on pitaa kurissa tama. Vauhti on
kova. Vahan hengastyneita olemme joissakin asioissa. Tai aika mones-
sakin.

Ja varmaan kannattaa erittain tarkasti miettia, ettd ketd otetaan mu-
kaan. Jos ma ite laittaisin hankkeen pystyyn, niin miettisin, onko ihmi-
sella todella mahdollisuus lahtea mukaan. Onko hanella aikaa? Koska
jos ei 00 aikaa vastata séhkdposteihin ja antaa mielipidetta, niin se hait-
taa tekemista.

Ongelmia koetaan toisaalta myos tiedonkulussa. Koska tietoa tulee todella valtavasti,
kukaan ei ehdi kaikkeen oman tydn ohessa reagoida, lukea ja vastata. Sahkdposteja
ei ehdita kdymaan lapi, puhumattakaan, ettd ehdittaisiin vastata niihin kunnolla pa-
neutuen. Tasta johtuu, etta tieto ei tavoita kaikkia niitd henkil6ita, joilta kommentteja
toivotaan. Toisaalta hankehenkil6 toivoo voivansa tehda tydnsa huolellisesti, mika ei

aina kiireessa ole mahdollista niin hyvin, kuin halua olisi. (Vertaa s. 34.)

Sitten on ihmisia, joita ei heiddn mielestdén ole kuultu. Vaikka on lahe-
tetty kysymyksia ja pyydetty vastauksia, niin he eivat oo kerinneet
kommentoimaan.
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Ja asioitten eteenpain vieminen vaatii aikansa, ja toisaalta pitda miettia,
etta asiat olis oikeasti mietitty, huolella tehty.

Liséksi yhtend merkittdvand asiana haastatteluissa esiin nousi yhteistyd lahelle ja
kauas. Kaikki vastaajat kokivat sekd organisaation sisaisen etta ulkoisen yhteistyon ja
hankehenkildiden kyvyn yhteistydhon erittain merkittavaksi. Koettiin, etta jo hanke-
suunnittelussa on hyva kysya mielipiteitd mahdollisimman laajalta joukolta, jotta na-
kokulmia tulee riittavasti. Lisdksi mukaan suunnitteluun ja hankety6hon toivottiin mo-

niammatillista ndkemysta ja osallistumista.

Me emme pysty yksikon sisélla tatd hanketta kehittamaan, ellemme
keskustele aktiivisesti muitten palveluyksikdiden kanssa, koska heilta-
han potilaat meille tulee.

Mitk& asiat meilla meni hankkeessa hyvin? Ehk&a se on se tiedottami-
nen ja yhteisty6 kaikkien osapuolien kanssa.

Omana aivan erillisena asiana esiin nousivat innovaatiot, joita myods hankkeissa syn-
tyy. Innovaatiot voivat olla joko vahaisia pienin askelin tapahtuvia kehittdmisia tai suu-
ria harvemmin tapahtuvia mullistavia muutoksia. Innovaatio maaritellaan uuden idean
konkreettiseksi toteuttamiseksi, siten ettd uusi idea otetaan kayttoon ja sovelletaan
organisaatiossa. (Lampikoski & Lampikoski 2003, 18. Apilo & Taskinen 2006, 14.)
Innovaatioita luokitellaan niiden vaikutuksen mukaan. Jos vaikutus on hidas, pienin
askelin eteneva, puhutaan inkremantaalista innovaatiosta. Tama perustuu olemassa
olevaan osaamiseen, prosesseihin ja konsepteihin, joita muutetaan vahaisin muutok-
sin kerrallaan. Jos vaikutus on suurin harppauksin tapahtuva, voimakas muutos, pu-
hutaan radikaalista innovaatiosta. Tama radikaali innovaatio muuttaa yrityksen liike-
toimintamalleja ja pakottaa muuttamaan myds prosesseja ja rakenteita. Radikaali
innovaatio siséltaa yleensa teknologisen harppauksen (Apilo & Taskinen 2006, 14 -
15).

Yhdesséa tutkimuksessa mukana olevassa hankkeessa voidaan sanoa toteutuneen
kohtalaisen merkittdvan innovaation, vaikka sita ei alun perin ollut erityisesti haettu-
kaan (sivu 34). Aika nayttaa, onko taméa innovaatio radikaali ja hyddynnettavissa laa-
jasti eri sairaaloissa. Kun Kysin rakennushankkeessa suunniteltin B11 rakennuksen
toimintoja, katsottiin, ettéa on tarpeen rakentaa niin sanottu leikkaustoiminnan mallisa-
li. Mallisaliksi on rakennettu todelliseen kokoon tuleva leikkaussali todellisine konei-
neen ja laitteineen. Tassa tilassa henkilokunta saattoi testata, kuinka hyvin he mah-
tuivat toimimaan salissa tyoryhmana suurten laitteiden keskella. Nahtiin myds, mitka

olivat tilojen mahdolliset muut ongelmat, kuten ilmastointi- tai sdhkdlaitteiden vaatima
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tila. Liséksi esimerkiksi piirustuksissa ovi saattoi avautua kaytavaan tai huoneeseen
siten, ettd se olisi estanyt jonkin oleellisen toiminnon kuten sangyn kuljettamisen.
Lopulliseen rakennukseen leikkaussali tulee toteutumaan 26 kertaa, joten on hal-
vempi tehda muutokset jo mallisalin perusteella kuin lopullisesti valmiiksi rakennet-
tuun rakennukseen. Seinien siirtAminen uudessa rakennuksessa tulisi olemaan huo-
mattavan kallista. Mallisalin rakentaminen on ollut innovaatio, jolla voidaan testata
suunnitelman toimivuutta ja tehda tarvittavat muutokset ennen varsinaista rakenta-

mista ja siten saada aikaan merkittavid etuja ja sdastoja.

Tutkimus osoitti my6s, ettéd koska oma ty6 jo on sindllaan haasteellista ja ajankaytt6
rajallista, hankkeet on tarkasti mietittava ja priorisoitava. Vaikka uudistumista tarvi-
taan, aina ei ehditd mukaan kaiken uuden kokeiluun ja toteuttamiseen. Isossa orga-

nisaatiossa ei voida lahtea kaikkeen uuteen mukaan, vaan tarvitaan harkintaa.

Ja erilaisia projekteja, ettd se semmoinen joskus se kriittinen suhtautu-
minen niitten tarpeeseen ja niitten maaraan. Ma sanoisin, ettd ehka va-
hemman hankkeita, mutta hyvin hoidettuja. Ettd on parempi valita, kuin
antaa kaikkien kukkien kukkia. On hyva, ettd on ideoita ja innovatiivi-
suutta, mutta myos joku keskitie pitaa olla. Pitdd myos kayttaa harkintaa
siind, mita l|Ahdetéén edistamaan.

Kaikkeen ei tarvitse lahted mukaan, ja kannattaa tosi tarkkaan miettia,
ettd onko se tdman hetken hurahdus vai onko silla kantavuutta.

Tai miten sinun pitda osata johtaa tama kokonaisuus. Miten johdetaan.
Miten rakennetaan meidan johtamisjarjestelma, ettei kaikki niinku... Etta
meilld on se kokonaisuus, jota me yritetddn miettid, et miten se potilas
kaikista parhaiten tulisi hoidettua. Sen pitda nivoutua jollakin tavalla ta-
han kokonaisuuteen. Ei kaikkea.

Kaiken kaikkiaan useimmiten on kyse resursseista. Tietyilla resursseilla on saatava
aikaan koko sairaalan toiminta ja alueen erikoissairaanhoito, jolloin joudutaan tarkasti
miettimaan priorisointia niin perustoiminnoissa kuin hankkeissakin. Useammassa

haastattelussa sivuttiin resurssien riittavyytta ja priorisointia.

Rahastahan siina puhutaan, mutta enemman myos siitéa, mika on priori-
sointi. Eli jarjestyksesta.

...on varauduttava, etté resursseja on riittdvéasti, jotta pystyvét saamaan
hyvia tuloksia seka taman organisaation kannalta etta potilaan kannalta.
Hyotyjia ovat sitten molemmat.
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Resurssien rajallisen maaréan vuoksi on tarkeéd harkiten valita ne hankkeet, jotka vie-
daan organisaatioon, jotta ne saadaan onnistuneesti toteutetuksi. Hanketyon tulee
olla osa kokonaisuutta. Tavoitteena kaikilla haastatelluilla oli potilaan paras hoito
olemassa olevilla resursseilla. Tiedetaan, etta tulevaisuudessa resurssien kasvua ei

ole tulossa, vaan ennemminkin supistumista.

Hankkeista yleisesti syntyi monipuolista ja asiantuntevaa keskustelua. Kaikilla haas-
tatelluilla oli hankkeista omakohtaista kokemusta ja nakemystd. Esitettiin useita
kommentteja hankkeissa hyvin olevista asioista ja kehittamiskohteita, joihin on tar-
peen kiinnittdd huomiota hankkeita lapi vietdessa. Tarkednd muun muassa nahtiin
projektijohtamisen osaaminen, henkiléston aktiivisuus ja sitoutuminen hankkeisiin,
resurssien, erityisesti aikaresurssin varaaminen, tiedonkulkuun panostaminen ja yh-
teistydon luominen niin hankkeen sisélla kuin ulosp&in. Nakisin, ettd ndaista kan-

nanotoista on hyotya hankemaailmassa laajemminkin.

7.2 Hankkeiden hallinnoinnin toimivuus

Toisena tutkimuksen teemana oli hankkeiden hallinnointi. Siin& tavoitteena oli selvit-
tad, kuinka haastateltavat kokivat hankkeiden hallinnoinnin organisaatiossa toiminnan
ja talouden nékokulmasta. Haastateltavilta kysyttiin nykytilannetta ja pyydettiin ideoita

hallinnoinnin kehittamiseen.

Paaasiassa haastateltavat kokivat hankkeiden hallinnoinnin asiallisesti toimivaksi.
Todettiin, ettéd hankkeita on hyvin monentasoisia, joista osaa hallinnoidaan kurinalai-
sesti ja osa kulkee epamuodollisesti organisaatiossa, vaikka nekin voivat tuottaa hy-

vaa tulosta. Paadosin vastaajat kokivat hallinnoinnin toimivan kohtuullisesti.

(Hankkeiden hallinnointi) On vaihtelevaa. On puhtaasti todella hyvin ja
kurinalaisen tiukasti hallinoituja hankkeita, joissa on hyva raportointi, ar-
viointi jne. Toisaalta on sellaisia, jotka eivat ole muodollisesti niin var-
masti hoidettu, vaikka lopputulosta syntyy.

Hankkeiden vetdjilta vaatii tiettyd osaamista, jota ei ole kaikilla. Siihen,
ettd hanke menee hyvin, tarvitaan osaamista. Toinen on sitten kiire, ja
hallinto vie aikaa. Mieluummin keskitytaan sisaltéon ja sen toteuttami-
seen kuin hallintoon.

Minusta siina (hankehallinto) ei ollut ongelmia. Mina sain taalta apua
hallintosihteerilta ja toisaalta taloushallinnosta. Siellahdn on hankevas-
tuuhenkild, joka vastaa hankkeiden rahoituksesta Kysin paassa. Niin
heilta sain apua.
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Hyvin on esimies hoitanut, on saatu rahoitusta ja nahty tarkeana, myos
kaytannon kannalta.

Hankevetdjilla tulee olla osaamista projektijohtamiseen liittyen. Kaikilla sitd ei valmii-
na aina ole, vaan toiminta opitaan tyon kuluessa. Tosiasia on, ettd mieluummin keski-

tyttéisiin hankkeen sisaltoéon ja hallinnointi koetaan ylimaaraisena tyona.

Useassa haastattelussa kavi ilmi puute tytévalineistd hallita laaja-alaista hankekent-
tad. Todettiin, ettd on tarve tydkaluille, joilla voidaan hallinnoida hankkeita nykyista
yhdenmukaisemmin ja tehokkaammin. Tyokaluiksi esitetaén Intranetiin erilaisia vali-
neitd, kuten hankepankkia tai projektisalkkua. Joka tapauksessa menetelmaa, josta
voi nopeasti nahda, mita, millaisia ja keta koskevia hankkeita talossa menee. Yksi

haastatelluista esitti tiiviin mallin, mita tietoa hankkeesta tulee nopeasti 10ytya.

Kehittamista on lapindkyvyydessa. Intranetissa tulisi olla n&kyvissa me-
neillaén olevat hankkeet.

En ma osaa sanoo, mitenka ne (hankkeet) pitaisi koota, mut jotenki ne
pitdis olla informatiivisesti nakyvissa. Tai sitten selkeesti sovittavissa
tdssa talossa, ett meille ei sita tai sité asiaa, vaan tata. Ei kaikkea. Kun
kehitetaan, jos siihen syntyy hanke, niin sen pitaa nivoutua jollakin ta-
valla tahan kokonaisuuteen.

Meilla on puutteita siind, tammoisesta hankkeitten hallintajarjestelmista.
Ei ole sellaista jarjestelmad, jossa hankkeita avoimesti olisi nahtavissa
ja katsottavissa, mitd meilla yleensd menee. Pitaisi olla niin, etta jokai-
nen tyontekija ndkee Intranetistd, mitad hankkeita meilla on menossa.
Keta niissa on mukana, kauan se kestaa jne. Silla minimoitaisiin se, etta
menee paallekkain asioita.

Esimerkiksi olisi Hankepankki, jossa hankkeet on arvotettu... (tdrkeyden
tms. mukaan) ja hankkeiden kirjaus tapahtuu yksikoissa. On semmoi-
nen vastuu ihminen tai ryhma, joka sita tietoa yllapitaa, kehittaa ja jal-
kauttaa. Hankepankki, johon on nimetyt vastuuhenkilét, ja jossa on
hankehistoriaa. Sieltd voidaan katsoa, ettd meilla vuonna yks ja kaks
tehtiin timmaoinen hanke. Jollakin hakusanalla haet esimerkiksi hanke-
pankista, ja voit katsoa sielta.

Tarvitaan menetelma, johon saadaan:

hanke

hankkeen tavoitteet

hankkeen kustannukset

hankkeen eteneminen

hankkeen lopputulos

ja myos se, miten se liittyy tai tukee meidan strategiaa.

oakwnE
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Kehittamistd on kehittdmisen hallinnoinnissa ja jarjestelmisséa. Siind on
viela tyosarkaa.

Kehittamiskohteeksi koettiin, ettd hankkeista kertovaa informaatiota on vaikea loytaa
tai saada. Hankkeista toivottiinkin Intranetiin selke&a ja nopealukuista informatiivista

aineistoa.

Kokonaisuutena toisen teeman kysymykseen, kuinka hankkeiden hallinnointi organi-
saatiossa toimii, saatiin vastauksena, ettd hankkeiden hallinnointi koettiin toimivan
kohtuullisen hyvin. Kehittamista nahtiin 1ahinna hanketiedottamisessa, mihin esitettiin
uusia menettelytapoja. Kaiken kaikkiaan koettiin, ettd hankkeiden tulee nivoutua sai-
raalan toiminnan kokonaisuuteen ja liittyd strategiaan. Yleisesti nahtiin useita hyvia
puolia hankkeiden hoitamisessa. N&htiin, ettd paattdjilla on joustavaa vuoropuhelua,
ja se on viime vuosina edelleen parantunut. Myos yhteistyd sidosryhmiin, lahinna
kuntiin, nahtiin hyvin toimivaksi. Liséksi rahoitustilanne koettiin vield tdhan asti toteu-

tuneen kohtuullisen hyvana.

7.3 Hankkeisiin liittyvan hiljaisen tiedon hallinta

Kolmannessa teemassa kasiteltin osaamisen johtamiseen liittyvana hiljaista tietoa,
jota syntyy tassad tapauksessa nimenomaan kehittdmishankkeissa. Teemassa tuli
selvittaa, liittyykd sairaalan hankkeisiin hiljaista tietoa, jos liittyy, millaista se on, ja
kuinka sita voidaan tallentaa muun organisaation kayttéon. Haastateltavilta pyydettiin

my0s ideoita hiljaisen tiedon tallentamiseen.

Kun kasiteltiin hiljaista tietoa, ilmeni kaksi erillista asiaa. Toisaalta pohdittiin keinoja
kasitelld hankkeissa tai yleisesti organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa, ja toisaalta
esiin nousi asioita, joissa itsessddn on merkittavaa hiljaista tietoa. Nama on pidettava
erillaan. Aluksi pohdittiin menetelmia ja tydkaluja hiljaisen tiedon kokoamiseksi. Yllat-
tden esiin nousi myo6s tarkeitd kommentteja asioista, joita ei ole mihinkaan Kkirjattu
eika yleisesti keskusteltu. Tata keskustelua on jonkin verran koottu esimerkinomai-
sesti mukaan. Nain voidaan ndhda, millaisia asioita hiljaiseen tietoon téssa organi-

saatiossa talla hetkella saattoi kuulua.

Néahtavissa on periaatteita, jotka koskevat kaikkia vastaajia. Esimerkiksi periaate, etta
potilas on kaikkein tarkein, etta kaikki toiminta tapahtuu, jotta hoito olisi parasta mah-
dollista, kuultaa kaikkien vastauksista. Potilas tulee olla toiminnan keskipiste kaikessa

hanketoiminnassa, vaikka hanke ei aina suoraan kohdistukaan potilasprosessiin.
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Toisaalta henkildstén osaamiseen luotetaan kautta linjan. Nahdaan, ettd henkilosto

on ammattitaitoista ja patevaa. Hankkeet hyotyvat organisaation monipuolisesta am-

matillisesta osaamisesta ja asiantuntijaverkostosta. Hankkeet saavat merkittavaa

osaamista ammattitaitoiselta henkildstolta.

Kehittamistd nahdaan yleisesti tiedonkulussa ja tiedottamisessa, henkiléston rooleis-

sa, tavoitettavuudessa, muutoksessa ja kiireentunnussa. Kautta linjan todetaan, etta

likaa tapahtuu, ja henkilostolla on liian kiire, olipa tehtdva mik& tahansa. Liian runsas

asioiden kasittely aiheuttaa turhautumista ja epaonnistumisen tunnetta. Muutoksien

l&piviemiseen on varattava aikaa niin fyysisesti kuin henkisesti. On otettava huomi-

oon, ettd muutosten tuomat tunteet ja niiden kasittely vaatii aikaa. Muutoksille pitaa

antaa aikaa, jotta “ihmiset pystyvét elédmaén siiné”.

Yhtenevia ajatuksia

Hankkeiden lapiviemisessa tarke&é on, etta

potilaan etu on ensisijainen, potilas on fokuksessa

oma henkilésté on mukana

I6ydetaan ne henkil6t, jotka ovat asian eteenpdin viejia
suhtaudutaan kehitysmyonteisesti ja muutosmyonteisesti

hankkeilla on esimiehen tuki ja organisaation johdon tuki.

Esiin nousi myos muita ajatuksia ja huomioita:

Vuorovaikutustaidot ovat erittéin tarkeita.

Kuinka kohdataan ihminen, tyontekija, tassa talossa. Noyryys. Myds kuinka
tavoittaa, 16ytad oikea henkilo.

Kokemusta ja osaamista on valtavasti, miten tapahtuu sen siirtdminen nuo-
remmille.

Hiljainen tieto tulee kaikkien mukana olevien paaomaksi. Hiljaisen tiedon siir-
taminen: Kertomalla, tydskentelemalla rinnakkain hyvissd ajoin nuorempien
kanssa, luomalla dataa ja kirjaamalla, mita data sisaltaa.

Tyokaluiksi hiljaisen tiedon kokoamiseen esitetddn tietoisku -listoja, mento-
rointia, tydssaoppimista.

Muodostetaan Tutkimusfoorumi, jossa on yhteisty6hankkeita ja - tutkimuksia

myo0s hoitotieteen ja ladketieteen kesken.

Hiljaisesta tiedosta syntyi runsaasti keskustelua. Aluksi poimin esiin kommentit kaikil-

ta haastateltavilta, koska jokaisessa on jokin merkittava kannanotto tai vakeva mieli-
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pide. Esille nousevat muun muassa osaaminen, tiedonkulku, vuorovaikutus osallistu-

jien kesken ja yhteistydn merkitys hankkeessa ja hankkeesta.

En tied&, valuuko sitd (osaamista talosta) niin hirveasti. Kyllahan ne
yleensa on talon sisaltd olevia henkil6ita, jotka ovat siind hankkeessa
mukana.

Oon omassa tydssd huomannu, ettd tiedon kulku on hirvedn tarkead,
ettd tavoitetaan kaikki. Tata pidetaan todella tarkeéna.

Aina oon ollu verkostoitunut ja ymmartanyt yhteistydn merkityksen, mut-
ta tassa se viela laajenee tuonne toimittajien suuntaan. Ja koskaan ei
saa kaantda selkaa eika tavallaan ajatella, etta ei koskaan, vaan pitaa
toimia monipuolisesti.

Kun katsoo tatd organisaatiota ja tatd ikdan kuin reuna-alueelta, niin
nakee kylla, miten organisaatio toimii ja miten sen ei pitéisi toimia.

Tuntuu, ettd meidat pakottettais tiettyyn muottiin. Esimerkiksi ettd minul-
le sanotaan, etta hae (tiettyyn tehtdvaan), vaikka se tuntuu vaaralle. Eri-
laisuuden, eri kokemusten ja osaamisten arvostaminen nayttéd vahai-
seltd. Pohdin, voiko ulkoa tulevalla olla arvokasta tietoa sairaalalle.

Minusta on vaikea kuvitella ettd se (hanke) toimisi, jos ei ole ollut tata
vuorovaikutuksellista yhteistydta koko hankkeen ajan. Ja tdssa hank-
keessa on tata vuorovaikutusta jo ollut sairaalan ulkopuolella, kuten ku-
vasin naihin eri terveydenhuollon yksikéihin. Ja sosiaalipuolelle, kotihoi-
to on tassa ollut mukana. Ja sitten (yhteisty®) myos sairaalan sisalla.

Verkostoituminen ja vuorovaikutteinen tyoskentely nousee merkittavaksi seka hank-
keen lahipiirissa ettd organisaation ulkopuolelle. Hankkeen vetdjien ominaisuudet
vuorovaikutuksen luomisessa nahdaan merkittavind. Toisaalta ulkopuoliselle suun-
tautuvat suhteet esimerkiksi rahoittajaan tai muuhun kumppaniin voivat helpottaa
hankkeen lapivientia. Kumppanin menetelmat yleensa poikkeavat omista toimintata-
voista, joten yhteensovittamista tarvitaan. Eri menetelmin pyritddn yhteisiin tavoittei-

siin.

Hiljaisen tiedon kokoaminen

Tutkimuksen mukaan hiljaisen tiedon siirtamisessa on haasteita. Tieto ei aina siirry,
vaikka henkild pysyisi talossakin. Toisaalta tiedon kokoamiseen esitettiin muutamia
tyovalineitd. Mentorointi ja tydssa oppiminen nahtiin hyviksi valineiksi siirtda hiljaista

tietoa henkilolta toiselle. Mentorointi nousi esiin yhtena toimivana keinona, koska toi-
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minta on konkreettista ja lahella tekijaé, mutta vaatii sitoutumista. (Vertaa myods Otala
ym., s. 18 - 19).

Me tehd&én, mut miten sa jalkautat sen. Miten saat sen elamaan tassa
yhteisdssa. Ne hyvat elementit, mitd on naissd hankkeissa saatu aikai-
seksi, ne kuolla kupsahtaa. Sitten ruvetaan taas sitd pyoraéa keksii uu-
destaan. Ne eivat kerta kaikkiaan ela. Projektinvetajan ei itse asiassa
tarvitse edes siirtya muihin tehtaviin.

Se ei voi olla sitg, ettd siind joku on vetanyt vain sen hankkeen, vaan
sinne pitda ujuttaa sitd, ettd han kouluttaa, ja mentoritoimintaa. On ih-
misid, jotka ovat sitoutuneet sen toiminnan yllapitdmiseen yksikoissa.
Sita kautta voi yrittda jalkauttaa. Tai sitten h&nellda on vastuuna mento-
roinnin yllapitaminen ja kehittdminen. Vihkiytyminen sita kautta. Joka
tapauksessa tarkoitus tietylla tavalla vastata asiallisesta toiminnasta, et-
ta se sitten jalkautuu koko taloon.

Tarkeda on se hiljainen tieto, ettd hyddynnetaan osaamista taalla niilta
ihmisilta, joilla on monen vuoden osaaminen ja ndkemys. Hiljainen tieto
parhaiten siirtyy kertomalla ja kaymalla asioita lapi, koska jos sé rupeet
kirjoittamaan, et saa kaikkea kirjoitetuksi. Itselle ei valttamatta tuu mie-
leenkaan, etta tAma on sellainen hirvean tarkea hiljainen tieto, etta ta-
man voisi antaa jollekin muullekin.

Toisaalta tydssa oppimista pidettiin hyvana keinona siirtaa tietoa. Kokeneen tyonteki-
jan rinnalla kokemattomampi tyontekija voi saada ansiokkaasti opastusta ja arvokasta
tietoa. Jatkuva tyodsta kertominen ja asioiden lapikdyminen kaytdnnossa siirtda tietoa
kokeneilta tydntekijoilta vahemman kokeneille. Tosin vuosikymmenia tietyllda tavalla
tehtyihin ty6tapoihin voi suhtautua myos arvioiden sitd, voiko menettelya tarpeen pai-
vittdd. Kuitenkin on muistettava, etta kaiken toiminnan ytimessa on potilas ja toiminto-

jen tulee suoraan tai vélillisesti kohdistua parhaaseen mahdolliseen potilaan hoitoon.

Mina olen aina oman tyoni ajatellut silla tavalla, etta vaikka olen hirvean
kaukana potilaasta, niin mun padmaarana on se, etta olen potilaan asi-
alla. Mun tyd on vdlillista potilashoitamista, koska mahdollistamalla
mahdollisimman hyvan henkiléstohallinnon hoitajat pystyvat parempaan
potilashoitoon, kun meilla on kaikki asiat kunnossa siella tydyksikdssa.
Ettd pystyn toimimaan kirkasotsaisesti tdssa tehtavassa, missa olen ol-
lut. TAd on mun mielesta tosi hyvaa toimintaa, tuo meidan tyo.

Esimies voi ndhda oman tydnsa perustan siten, etta hanen tehtavansa on luoda hy-
vat toimintaedellytykset toiminnalle, jolloin hoitohenkilostd pystyy keskittymdan hy-
vaan hoitoon. Kun esimies "tekee itsensa tarpeettomaksi” ja kun hoito toimii itsenai-

sesti, esimies on onnistunut tehtavassaan.
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Toiseksi pieneksi keinoksi kasitella ja tallentaa nopeasti myos hankkeissa saatavaa
hiljaista tietoa esitettiin tietoisku -listaa, jonka tyyppinen on kaytdéssa muun muassa
leikkaussaleissa.

Hiljaisen tiedon keraémiseen tarvitaan konkreettinen malli. Siin& pitaa
olla konkretia, ja siitd pitaa olla hyotya kaikille. Todennetaan tehty tyo.
Meillahan on yksikdissé tsekkaus -listat. Tsekataan, kun potilas tulee
leikkaussaliin. Kaydaan sellanen vastaava lista 1&pi niinku lentokonees-
sa. Ja niita tietoisku -listoja voidaan rakentaa aika moneen asiaan. Aina
pitais ajatella, miten mina todennan tadman asian, ettd se nakyy jalkeen-
pain.
Hiljaiseksi tiedoksi voidaan nahd& esille nousseet hankehenkiloston vuorovaikutus-
taidot ja yhteistyokyky. Tutkimuksessa haastatellut korostivat vetajan henkilékohtaisia
ominaisuuksia, kuten kykya vieda asioita eteenpéin ja kuunnella aidosti yhteisty6-
kumppaneita. Yhtena tarkedna ominaisuutena ndhdaan koordinaattorin asenne koh-
data osallistujatahot noyrasti. Talla ei tarkoitettu ndyristelyd, vaan asennetta, etta
koordinaattori kunnioittaa osallistujatahoja asiantuntijoina ja arvostaa heidan ammatti-
taitoaan. Silloin katsotaan, ettéd osallistujien nakemyksilla ja mielipiteilla on merkitysta

ja niitd kuunnellaan jo siina vaiheessa, kun yhteistydta aletaan rakentaa.

Se on myds projektinvetdjan taitoa, ettd vaikka han on tallaisella isolla
paikalla, niin han on noyrasti kuullut myds muita. Ettd han on kuullut,
miten ne ovat siella tydssa kehittaneet erilaisia asioita, tehneet vaikkapa
uusia tydmenetelmia ja -valineita. Etta vetdja ndyrasti kuuntelee muita.
Ja sehén on taas synnyttanyt vuorovaikutussuhteita, jotka elavat.

Tavallaan, kun ajattelen, ettd se vaatii tiettya ndyryytta tassakin koor-
dinaattorina. Siind ei voi olla maailman viisain ihminen, jolla on valmiit
mielipiteet, etta tehddan nain. Pitda ymmartda kuunnella, ja se tietty
noyryys siind. Etta aika helposti, jos olisi sellainen kauhean viisas ihmi-
nen ja menisi sinne, ettd kuule ndin tama homma tehdaan, niin ei ne
ihmiset ala yhteisty6hon.

Haastatellut katsoivat, etté vetdja ei voi tulla ulkopuolelta sanelemaan, kuinka tyd on
yksikoissa tehtava. Hankkeen vetdjan taytyy aidosti tulla kuulemaan, millainen tilanne
tyoyksikdissd on ja mita siella voidaan hankkeen hyvaksi tehdad. Vain siten syntyy
oikeanlainen vuorovaikutus ja sitoutuminen. Yhteistyon aikaansaamisessa oikeanlai-

set asenteet ja tyOtavat ovat merkittavia.

Toinen tarkea asia on yhteisty6 tutkimuksessa ja kehittamishankkeissa kokonaisuu-
tena laéketieteen ja hoitotieteen kesken. Yksi haastateltava nékee osin erillaan olevat
toiminnot puutteena ja ndkee, etté yhteistyota kasvattamalla voidaan saada monipuo-

lisempia tuloksia niin tutkimus- kuin kehittdmishankkeissa.



55

Siind oon véahan turhautunut ettd meilla kehitetaan jotakin diagnostiik-
kaa tms. ja siella olisi elementteja tammoiseen yhteistyon tutkimukselli-
seen kokonaisuuteen. Esimerkiksi hoitotiede ja laaketiede yhdessa ke-
hittais ja/tai tutkis jotain kokonaisuutta. En sita sano, etta se pitais olla
hirveen itsendinen vaan verkostoituva keskusteleva kokonaisuus. Ei ku-
kaan tas hushollis yksin&dan selvia, ettd se on taysin selvio. Etta silla ta-
vallahan me tatd hommaa rakennetaan. Eih&n meil olis sitte erilaisii
ammattiryhmii, jos me ei toisia tarvittais. Tarvitaan yhteista tutkimusfoo-
rumia, jossa nousisi asioita esiin.

Voidaan pohtia sita, voidaanko raja-aitoja madaltaa eri ammatillisten ryhmien valilla

lisddmalla yhteistytta myds tutkimus- ja kehittdmistydssa.

Kaiken kaikkiaan hiljaisesta tiedosta syntyi hedelmallista keskustelua. Kaikki haasta-
teltavat nakivat tarkeaksi hiljaisen tiedon siirthmisen organisaation muun henkiléstén
kayttoon. Keinoiksi esitettiin mentorointia ja tydsséd oppimista kokeneen tyontekijan
rinnalla seka tietoisku — listoja. Hiljaisena tietona esiin nousi tarkeina asioina henki-
I6ston vuorovaikutustaidot ja taidot kohdata yhteistydtahot seké yleensa yhteistyoky-
ky. Aivan omana asiana esiin nousi IT -jarjestelmien kirjavuus yleisesti maassamme
terveydenhoitoalalla. Kolmannen teeman kysymys, syntyykd hankkeissa hiljaista tie-
toa ja kuinka sita voisi tallentaa, on saanut mielestani hyvan vastauksen. Hiljaista
tietoa syntyy hankkeissa, ja sen tallentaminen ja eteenpain siirtdminen néhtiin tarke-

aksi kautta linjan.

7.4 Yhteenvetoa tuloksista

Tassa alaluvussa kuvataan yhteenveto tuloksista. Tutkimuksen aineisto on kasitelty,
pelkistetty ja muokattu yksityisesta yleiseen. Menettelyn myota on saatu yleistyksia,
jotka ovat kaytettavissa tutkimusorganisaatiota laajemmin. Menetelma eteni teemois-

ta eri luokkiin, joita yhdistamalla on saatu laajempia nakodkulmia.

Aluksi tutkimuksen haastattelujen teemat muodostivat perustan aineiston kategorioil-
le. Tuloskortistona toimi Excel-taulukko, johon siirsin vastauksien ydinkohdat. Koo-
daamalla voitiin erottaa toisistaan erityyppiset vastaukset, ensin varikoodein eri tee-
mat, sitten varisavyin vastauksen merkittavyys siten, ettd mita tarkeampi vastaus oli
sitd tummempi savy. Myds yhteenvedot ja erilaiset vahvat mielipiteen merkittiin tietyl-
la varilla taulukkoon. Sen jalkeen varikoodien avulla oli nopeaa poimia yhteenvedot ja
mielipiteet taulukosta omiksi kokonaisuuksiksi. Naistd muodostuivat tutkimuksen tu-

lokset, ja seuraavaksi tulokset voitiin luokitella ala- ja ylaluokiksi.
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Tuloksista muodostui aluksi alempia luokkia, ja naista koottiin kolme ylempaa luok-
kaa. Ylaluokat, jotka kuvaavat laajempia asiakokonaisuuksia, on nimetty seuraavasti:
hankejohtaminen, hankehenkildsto ja yhteistyd (Kuvio 1). Hankejohtamiseen kuuluvat
projektijohtamiseen liittyvat asiat, hankehenkiléstoon kuuluvat henkildstén ominai-
suuksiin ja osaamiseen liittyvat asiat, ja yhteisty6hon kuuluvat verkostot ja kump-
panuus hankkeen sisélla ja omassa organisaatiossa sekd organisaatiosta ulospain

muihin sidosryhmiin. N&ihin kaikkiin liittyy myds monipuolinen viestinta.

— --

Hankejohtaminen Hankehenkilosto Yhteistyo

Hankehallinnointi

Projektiosaaminen

Organisaation

Ominaisuudet sisdinen

Projektien lapivienti

Resurssit mm. aika Vuorovaikutustaidot

Ulkopuolinen
yhteistyd

Jalkauttaminen NOyryys

Viestinta

KUVIO 1. Tutkimuksen ylaluokkia on kolme, ja ne muodostuvat useista alaluokista.
Viestintda sitoo toiminnan yhteen, koska sita tarvitaan kaikissa osioissa ja osioiden

véliseen toimintaan.

Ylaluokista hankejohtaminen sisaltda hankkeen hallinnoinnin, projektin lapiviemisen
kokonaisuutena alusta loppuun, varattavat resurssit ja hankkeen jalkauttaminen. Re-
sursseista nousi erityisesti esiin ajankayttd, mitd usein pidetaan itsestaén selvyytena
eikd varauduta siihen riittdvasti. Todettiin, ettd tyd onnistuu vain, jos henkilostolle
varataan oman tyon ulkopuolelle aikaa paneutua hankkeeseen perusteellisesti. Toi-
seen hankehenkildsté-osioon kuuluvat henkiloéstén osaaminen projektijohtamisessa,
henkilon omat ominaisuudet ja vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustaidoista esiin nou-
si uutena asiana oikea asenne, jolla kohdataan yhteistydkumppanit. Nahtiin, etta yli-
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mielisyys on este yhteistydn luomisessa. Kolmanteen yhteistyéosioon kuuluvat yh-
teisty0 ja kumppanuus organisaation sisalla ja talosta ulospain niin yrityksiin, rahoitta-
jiin kuin muihin sairaanhoidon organisaatioihin. Lisaksi naissé kaikissa ryhmissé tarvi-
taan viestintdd erimuotoisena ja monipuolisesti. Projektijohtamisessa viestintd on
alusta asti tarkeda hankkeesta tiedottamiseen ja verkostojen luomiseen. Henkildstélta
tarvitaan monentasoisia viestintataitoja, ja yhteistyt ei tule toimimaan, jos ei ole mo-
nipuolista viestintdad yhteistyttahojen valilla. Hiljaista tietoa on kaikilla osa-alueilla.
Yhteenveto koostuu tutkimuksen tuloksista riippumatta siitd mink& teeman alla vasta-
ukset ovat tulleet. Voidaan todeta, ettd jokainen kokonaisuus sisaltda seka avointa

suoraa tietoa etta hiljaista tietoa.

Hankejohtaminen on ikdan kuin runko koko asialle. Perusasiat hankejohtamisessa
koostuvat tietyista asioista, jotka on oltava kunnossa. Mutta tyd ei onnistu ilman
osaavaa ja sitoutuvaa henkilostod. Nain osallistuvan henkildstén rooli on erittin mer-
kittdvad koko hanketydssa. Ja kaiken sitoo yhteen yhteistyd. lIman monipuolista ja
laajaa yhteistydta hanke ei toimi, ei saavuta asetettuja tavoitteita eika ainakaan laaje-

ne ulos organisaatiosta.

Tama prosessi on kuljettanut tutkimuksen teemat yksityisesta yleiseen. Menettelyn
my6ta on kuljettu tutkimuksen lahtokohdasta, tutkimusteemoista yksityisiin nakemyk-
siin, joista on koostunut ensin alemmat luokat ja naista ylaluokat. Ylempiin luokkiin
muodostuivat ndkemykset, jotka kuvaavat asiakokonaisuuksia yleisesti ja voivat

mahdollisesti olla laajennettavissa oman organisaation ulkopuolelle.
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8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Tassa luvussa tarkastellaan taman tutkimuksen johtopaatoksia teemojen mukaisesti.
Toiseksi tutkimukseen perustuen esitetdaan kehittdmisehdotuksia, jotka ovat painoar-

voltaan ja toteuttamismahdollisuuksiltaan erilaisia.

8.1 Tutkimuksen johtopaatoksia

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehdd seuraavanlaisia johtopaatoksia. Yleisesti kehit-
tamishanketydskentely ndhdédn paaosin myodnteisend asiana, ja se nahdaan yhtena
toimivana mahdollisuutena kehittdd oman organisaation toimintaa. Projektinomainen
tydskentely on hyva tydkalu, koska se maarittelee toiminnalle tavoitteet, aikataulun,
resurssit ja jatkuvan seurannan. Tutkimuksen tuloksissa méaaritetty kolmiosainen luo-
kittelu, joka jaetaan hankejohtamiseen, henkilostoa koskevaan ja yhteistyt6td koske-

vaan osioon, voi tuottaa seuraavanlaisia johtopaatoksia.

Hankejohtamisessa merkittavaa on, ettd hankkeiden hallinnointi organisaatiossa on
toimiva, projektit viedaan johdonmukaisesti ja organisoidusti lapi. Hankkeisiin vara-
taan riittavasti resursseja, mista erikseen tassa nostetaan aikaresurssit, koska hyvin-
vointialan organisaatioissa hankkeita usein viedaan lapi oman tyon ohessa. Koska
tyd on muutenkin Kiireistd ja muutoksia on paljon, aikaa ei helposti 16ydy erillisen
hankkeen lapiviemiseen siten, ettd asiaan voisi riittavasti paneutua. Aikaresurssit on
siksi varattava erikseen hanketta varten. Viestinta on myos tarkeaa. Tiedottamiseen
tulee erityisesti panostaa, jotta aiheesta kiinnostuneet saavat tiedon nopeasti ja mie-
lelldadn useampaa eri kanavaa pitkin. Nain vuorovaikutteisen viestinnan avulla tieto
hankkeesta menee perille, mutta my6s henkiléston kommentit tulevat helposti tiedok-
si hankevetdjille. Liséksi projektijohtamiseen liittyen erityistd huomiota on kiinnitettava
hankkeen tulosten jalkauttamiseen hankkeen jalkeen. Lopuksi nahtiin, etta hankkeel-

le tarvitaan ehdottomasti johdon tuki ja kytkenta strategiaan.

Hankehenkil6stbon liittyen esiin nousee kolmentyyppisia asioita. Hankehenkilostéa
valittaessa korostuvat henkilokohtaiset ominaisuudet ja projektiosaaminen. Myos
henkilon vuorovaikutustaidot ovat tarkeitd. Erityisend uutena ominaisuutena esiin
nousee ndyrd asenne kohdata kumppanit ja oman alansa asiantuntijat. Yhteistyon
nahdaan kaynnistyvan oikealla asenteella helpommin eri osallistujien kesken. Kes-

kustelusta ja vuorovaikutuksesta voi tulla monipuolisempi ja kattavampi, kun osallistu-
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jat kokevat heita kuultavan, ja kokevat heidan mielipiteensé vaikuttavan hankkeen
kulkuun. Lopuksi todetaan, ettd hankehenkilon oma kokemus kyseisen alan tydsta

voi lisétd hankkeen vakuuttavuutta ja luotettavuutta.

Kolmantena tarkedna asiana nousee esiin yhteisty0 eri tahojen kanssa. Seka organi-
saation sisainen etta ulkoinen yhteisty ja kyky luoda yhteistydverkostoja ovat tarke-
aa hankkeen onnistumiselle. Hanke on saatava juurrutettua organisaatioon. Tassa
tarkedssé asemassa on henkilokunta, joka tulee saada hankkeeseen aktiivisesti mu-
kaan. Mitd konkreettisemmin hankkeen nahd&an hyddyntavan potilaan hyvinvointia
tai henkildstén omaa ty6ta, sitéd paremmin hankkeeseen voidaan saada mukaan aktii-
visia osallistujia. Ulkopuolisessa yhteistydssa tarkedna néhdaan toimivat yhteydet
muun muassa rahoittajiin, muihin tutkimuslaitoksiin ja yhteistydyrityksiin. Nykyinen
2000 — luvulla syntynyt rahoittajien suuntaus suuriin hankkeisiin lisda tarvetta yhteis-
tydlle eri organisaatioiden kesken. Osallistujapartnerit voivat jakaa hankkeeseen kuu-

luvan tyon kullekin osallistujaorganisaatioille keskenaéan sopimallaan tavalla.

Voidaan todeta, ettd tutkimuksen johtopaatoksissa merkittdvand nahdaan hankejoh-
taminen ja resurssit, osallistuvan henkiloston aktiivisuus ja osaaminen seka verkos-
toituminen eri yhteistydtahojen kesken. Johtopaatdkset on saatu yleiseen muotoon, ja

niitd voidaan soveltaa laajempaan kayttoon.

Yhteenvetona tarkastellaan alkuperéista opinnaytetydn tavoitetta ja tutkimustehtavia
arvioiden, kuinka tavoitteet on saavutettu. Taman opinnaytetydn paatavoitteena ol
loytaa keinoja, miten kehittamishankkeiden tuloksellisuutta kohdeorganisaation nako-
kulmasta voisi parantaa. Tavoitteen ratkaisemiseksi valittiin tarkasteltavaksi kolme

alatutkimustehtavaa, joiden tuloksia tarkastellaan seuraavassa.

1. Ensimmainen alatehtava oli selvittdd, millaisia kehittamishankkeita KYS:ssa
toteutettiin vuonna 2012, ja miten tuloksellisesti ne ovat onnistuneet saavut-

tamaan niille asetetut tavoitteet.

Opinnaytetydssa on selvitetty vuonna 2012 KYS:ssa meneilladn olevat hankkeet,
joista lahempaan tarkasteluun valittiin kaksi isoa hyvin erilaista hanketta. Naiden ta-
voitteita ja toimintaa kuvattiin tarkemmin ja saavutettuja tuloksia arvioitiin. Todettiin,

ettd kuvatut hankkeet ovat omalla tavallaan haastavia, mutta onnistuneita.
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2. Toisena haluttiin selvittdd, mitad kehitettdvad hankkeiden hallinnointiin liittyy.
Tavoitteena tahan liittyen oli 0ytaa yksi hyva kaytantd — malli hankkeiden hal-

linnointiin.

Paaasiassa tutkimuksessa haastatellut henkilot kokivat hankkeiden hallinnoinnin koh-
tuullisen toimivaksi. Todettiin, ettéd hankkeita on hyvin monentasoisia, joista osaa hal-
linnoidaan kurinalaisesti ja osa kulkee epamuodollisesti organisaatiossa. Tosin sellai-
setkin voivat tuottaa hyvaa tulosta. Toisaalta néhtiin tarke&nd, ettéd hankevetdjilla on
projektijohtamiseen liittyvda osaamista. Usein tosiasia on, ettd mieluummin keskity-
tdan hankkeen sisaltéon, kuin hallintoon, joka koetaan ylimaardisend tyona. Lis&ksi
todettiin, ettd on tarve tyodkaluille, joilla voidaan hallinnoida hankkeita nykyista yh-
denmukaisemmin ja tehokkaammin. Kehittdmisehdotuksissa tuodaan esiin vaihtoeh-

toja hankehallinnoinnin uudistamiseksi.

3. Kolmanneksi haluttiin selvittaa, millaista hiljaista tietoa kehittdmishankkeissa
syntyy, ja miten sitd voisi tallentaa, arvioida ja saada siirtymaan nykyista pa-

remmin muun organisaation hyddynnettavaksi hankkeen paattyessa.

Haastateltavilta kysyttiin, millaista hiljaista tietoa he nédkevét olemassa olevan. Toi-
seksi pyydettiin ideoita hiljaisen tiedon tallentamiseen. Esiin nousi periaatteita, jotka
koskivat kaikkia vastaajia. Esimerkiksi periaate, ettd potilas on kaikkein tarkein, etta
kaikki toiminta tapahtuu, jotta hoito olisi parasta mahdollista, kuuluu kaikkien haasta-
teltujen vastauksista. Potilas tulee olla toiminnan keskipiste kaikessa hanketoimin-
nassa, vaikka hanke ei aina suoraan kohdistukaan potilasprosessiin. Toisaalta henki-
|6stdn osaamiseen luotetaan kautta linjan. Nahdaan, ettd henkiloéstd on ammattitai-
toista ja laaja-alaisesti patevaa riippumatta tehtavasta. Nain myos hankkeet hyotyvat
organisaation monipuolisesta ammatillisesta osaamisesta ja asiantuntijaverkostosta.

Hankkeet saavat merkittavad osaamista ammattitaitoiselta henkilostolta.

Kehittamistd nahdaan yleisesti tiedonkulussa ja tiedottamisessa, henkididen tavoitet-
tavuudessa, muutoksessa ja kiireentunnussa. Kautta linjan todetaan, etta ty6ssa sai-
raalayhteisdssa tapahtuu liilan paljon asioita ja henkildstolla on usein kiire, olivatpa
tehtavat mita tahansa. Ruuhkautunut asioiden kasittely aiheuttaa turhautumista ja
epaonnistumisen tunnetta. Hanketython liittyen koetaan, etta erillisten resurssien
varaaminen hanketydhdn on ensiarvoisen tarkeda, jotta hankkeeseen osallistuvilla on
mahdollisuus paneutua ty6hon ja onnistua siina. Lisaksi todettiin, ettd muutoksien

l[&piviemiseen on varattava aikaa niin fyysisesti kuin henkisesti. On otettava huomi-
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oon, etta muutosten tuomat tunteet ja niiden kasittely vaativat aikaa. Muutoksiin pitaa

varata aikaa, jotta “ihmiset pystyvét eldméén niiden kanssa”.

Naitd kolmea kohtaa tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd opinndytetyélle asetetut
tavoitteet on riittavasti saavutettu. Hankkeita on selvitetty, ja kaksi niistd otettu tar-
kempaan tarkasteluun. Hankkeiden hallinnoinnin kehittdmista on pohdittu haastatel-
tavien kanssa, ja esitetdan kehittdmisehdotuksia. Hankkeisiin liittyy hiljaista tietoa, ja
on selvitetty keinoja, joilla tata tavallisesti &&dneen puhumatonta tarkeaa tietoa voi-
daan saada tallennettua ja siirtymaan jarjestelmallisesti organisaation kayttoon. Tyota
olisi voinut laajentaa lisdamalla haastateltavien maaréad, mika tassa aikataulussa ei
ollut mahdollista. Kaiken kaikkiaan tavoitteet on saavutettu riittdvasti. Tyota voisi jat-
kaa ottamalla mukaan taloudellisen ndkékulman tai laajentaa keskustelua organisaa-
tion sisdlla. Myds nykyisten hankkeiden seuranta kolmen — viiden vuoden kuluttua

olisi hyvin kiinnostavaa ja antoisaa.

8.2 Kehittéamisehdotuksia

Tutkimuksen tulosten perusteella on syntynyt kehittdmisehdotuksia. Aluksi esitetaan
ehdotus, joka liittyy kehittamishankkeiden hallinnointiin. Hankkeiden hallinnointiin
kaivattiin useissa kannanotoissa tietofoorumia organisaation Intranetiin ja toisaalta
toivottiin hankkeille yhtenaista hallintatapaa. Virtanen (s. 12 - 13) esittaa, etta organi-
saatiolle muodostetaan projektisalkku, johon hankkeet suunnitellaan ja valitaan orga-
nisaation strategian mukaisesti. Tatd on KYSissa valmisteltu, ja aika nayttaa, millai-
sena ja miten salkku tulee toteutumaan. Tassa vaiheessa liséksi esitan, etta kehitta-
mishankkeille tehdaan web-pohjainen jarjestelmé&, johon hankkeet tallennetaan. Tal-
lainen Internetissa kaytettavissa oleva jarjestelma on toiminnassa tieteellisten tutki-
muksien hallinnoinnissa. Hankkeiden jarjestelméa toimisi samalla tavoin eli, ettd kun
tutkija tallentaa eTutkija -jarjestelmaan tutkimuksensa tiedot, samalla periaatteella
kehittamishankkeen organisoija tallentaa hankkeen tiedot (nimi, hankkeen tavoitteet,
toimintasuunnitelma, budjetti, rahoitus, aktiivihenkilostd jne.) séhkoiseen jarjestel-
maan. Kun tiedot olisi tallennettu jarjestelmaan, sieltd saataisiin tarvittavat tulosteet ja
raportit, kuten raportit meneilldan olevista hankkeista ja esimerkiksi vuosiraportit tilin-
paatosta varten. Jarjestelmasté voi olla yhteys intranetiin siten, etta uudet hankkeet
tulevat intranetiin hankepankkiin néhtavaksi sitd mukaa, kun ne on organisaatiossa
kaynnistetty. Intranetiin paivittyisi lyhyt tiivis listaus, hankepankki, jossa ndkyy muun
muassa hankkeen nimi, tavoitteet ja osallistujatahot. Tarvittaessa lisdtietoa saa han-

kehenkildstolta.
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Toinen idea koskee hiljaisen tiedon tallentamista. Kirjallisuudesta esiin nousseet mal-
lintaminen, mentorointi ja tarinankerronta (sivu 18) voivat sopia menetelmiksi myos
sairaalaymparistossa. Haastateltavat esittivat muun muassa mentorointia yhdeksi
hiljaisen tiedon siirtimismenetelmaksi. Myds muita keinoja esitettiin. Esimerkiksi tie-
toisku -listan kayttd voisi olla yksi kdaytannon keino saada nopeasti talteen muutoin
kirjaamatonta tietoa. Hankkeen aikana tehddadn muutamia katsauksia. Kun hanke
alkaa, tallennetaan kaikki oleelliset tiedot hankepankkiin. Hankkeen jatkuessa siita
tehdaan tarkistus vuosittain. Ja kun hanke paattyy, tehddéan joka tapauksessa aina

raportointi ja saavutettujen tulosten tarkastelu.

Taman lisdksi voidaan tehdéa hankehenkildiden haastattelua. Haastattelu tulisi tehda
l[&helld hankkeen paattymistd, kun henkilot olisivat viela tehtavisséan, mutta paaosa
tyosta olisi jo lapiviety. Nain tieto ja kokemukset olisivat tuoreita. Hankehaastatteluis-
sa tarkeda olisi monipuolisesti arvioida hankkeen toteutumista ja tavoitteiden saavut-
tamista. Mukaan tulee myds sanallinen selostus siité, kuinka hanke jaa elamaan or-
ganisaatioon. Nauhoitteet sailytetd&n siten, ettd ne ovat muiden asianosaisten tai
uuden henkildstdén saavutettavissa esimerkiksi Intranetin kautta. Kaikessa raportoin-
nissa tulee tahdata tiiviseen ytimekkaéseen selostukseen, jotta ajankayttd on teho-

kasta.

Merkitysta on myos tavalla, jolla haastattelut tehdaan. Aiemmin esiin nousivat vuoro-
vaikutustaidot ja asenne kohdata yhteistybkumppani. On pohdittava, kuinka haasta-
teltava kohdataan, jolloin oikea asenne voi luoda hyvan perustan avoimelle kohtaa-
miselle ja hedelmalliselle keskustelulle. Lahtokohta on, ettéd kuka hyvansa organisaa-
tiossa pitkaan tydssa ollut on hankkinut arvokasta hiljaista tietoa, ja sitd muu henki-

|6sto tarvitsee.

Seuraava tulevaisuuteen meneva vaihe voisi olla, etta kehitetddn tama toiminta kos-
kemaan my6s muuta henkiléstéa kuin hankehenkilét. Organisaatio voisi ottaa kayt-
toon haastattelut yleisesti ikdédntyvan tai muutoin talosta muihin tehtaviin siirtyvan
pitkaaikaisen henkilokunnan ajantasaisen tiedon tallentamiseen. Haastatellaan talos-
ta pois jaavat pitkaaikaiset tyontekijat, jolloin heiltd saadaan talteen merkittavaa tie-
toa. Naitd haastatteluja voi kayttaa esimerkiksi perehdyttamiseen. Pitkdaikaiset tydn-
tekijat vievat yllattéaen pois jaddessaan mukanaan hyvin tarkeaa tietoa. Lisdksi isossa

organisaatiossa voi olla tarked nimeta yksi tai kaksi henkiloa, jotka tietdvat asianosai-
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sen toista kaikkein eniten. Tama henkildiden nimeaminen olisi tarpeen erityisesti sil-

loin, kun n&dma tyon tuntijat eivat ole lahin esimies tai tydkaveri.

Edella on joitakin kehittdmisajatuksia, jotka ovat toiminnoiltaan erilaajuisia ja erilaisin
resurssein toteutettavissa. Aika nayttaa, milla tavalla organisaatiossa katsotaan tar-
peelliseksi toteuttaa esitettyja ideoita.
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9 POHDINTA JA LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tassé luvussa pohditaan tulosten soveltuvuutta omaa organisaatiota laajempaan
kayttoon. Toiseksi esitelladn yleisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, seka
arvioidaan tahan tietoon peilaten nimenomaan taméan tutkimuksen luotettavuutta.
Paatteeksi pohdin omaa oppimisprosessiani opinnaytetyon aikana ja tutkijaa laadulli-

sen tutkimuksen toteuttajana.

9.1 Tulosten sovellettavuus

Tutkimuksen uutuusarvoa ja siirrettavyyttd myds oman organisaation ulkopuolelle ja
muiden kaytettavaksi on lopuksi tarpeen tarkastella. Ovatko tutkimuksen tulokset
laajennettavissa, ja voidaanko tuloksia siirtdd muiden yhteiséjen kayttoon. (Virtuaa-
liammattikorkeakoulu. Ylemman AMK -tutkinnon metodifoorumi. 2013.) Tassa tutki-
muksessa on syntynyt yleista tietoa, jota voidaan hyddyntdd muissakin organisaati-

oissa.

Malli hankejohtaminen-hankehenkildsto-yhteistyd voidaan nahda toimivan useassa
organisaatiossa. Mallia voidaan hyddyntda sellaisenaan tai muokata omaan organi-
saatioon sopivaksi painottamalla tiettyd osa-aluetta. Toisessa yhteydessa saattaa
hankejohtaminen korostua, toisessa henkilostén osaaminen. Monipuolista viestintaa

tarvitaan joka tapauksessa kaikessa hanketytssa.

Toinen laajempaan kayttoon soveltuva asia on hiljaisen tiedon tallentaminen. Tata voi
kayttaa mika tahansa yhteiso, koska seka hankkeiden etta muuta hiljaista tietoa tulee
tallentaa riippumatta organisaation koosta tai henkilomaarasta. Hiljaisen tiedon ko-
koaminen, tallentaminen ja siirtAminen yhteisdjen kayttoon tulee olemaan yksi merkit-
tava trendi lahivuosina, ja onkin tarkeaa toimia asian eteenpdin viemiseksi. Lisaksi
erilaisissa yhteistissa voidaan kayttaa tietoisku -listoja asioiden tarkistamiseen ja
tallentamiseen. Haastattelujen tekeminen on haastavaa ja vaatii enemman resursse-

ja.

Opinnaytetydssa on lyhyesti tarkasteltu kansainvalistda tutkimusta hiljaisen tiedon
luonteen ja jakamisen osalta (s. 18 — 19). Artikkelissaan McAdam, Mason & MacCro-
ry (2007) ovat tarkastelleet hiljaisesta tiedosta olevaa kansainvalista Kirjallisuutta.
Kirjallisuustutkimuksen mukaan organisaatiossa oleva hiljainen tieto voidaan mallin-

taa. Tutkijat ovat koonneet kirjallisuudesta joukon tyypillisida hiljaisen tiedon osa-
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alueita, joita ovat muun muassa intuitio, kaytannon taidot, uskomukset, mielikuvamal-
lit ja k&ytannollinen alykkyys. (McAdam ym. 2007, 43- 59.) Artikkelin kuvaus hiljaises-
ta tiedosta osoittaa, kuinka syvalla ja moniulotteisena kaikessa tiedossa ja osaami-
sessa hiljaista tietoa esiintyy.

Yhtena hiljaisen tiedon siirtimiskeinona kansainvalisestikin esitetddn mentorointia.
Mentorointi mahdollistaa yksilokohtaisen kouluttamisen ja persoonallisen tiedon ja-
kamisen, koska kokenut tyontekija on henkilokohtaisessa suhteessa koulutettavaan
tyontekijdan. Mentorointia esiintyy epamuodollisena kaikissa organisaatioissa, mutta
kun se tehdaan jarjestelmallisesti, voidaan toimintaa tehostaa. Kaiken kaikkiaan on-
nistunut mentorointi sisaltdd ennen kaikkea organisaation tuen niin mentorille kuin
koulutettavallekin, mutta myos erilaisia palkkioita osallistujille. (Mayfield 2010, 24 -
26.)

9.2 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen lopuksi tehdaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tutkimusta tar-
kastellaan siten, etta voidaan vakuuttua tutkimuksen menettelyn tieteellisesta oikeel-
lisuudesta. Laadullisen tutkimuksen patevyyttd tai luotettavuutta ei arvioida kuten
maarallistd tutkimusta reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden avulla. Validiteetti vas-
taa kysymykseen, onko tutkimus pateva ja onko se riittdvan perusteellisesti tehty,
jotta tulokset olisivat patevid. Tutkija voi nahda virheellisesti periaatteita tai kysya
vaaria kysymyksia, mika vahentaa tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutkimuk-
sen patevyys on paremminkin uskottavuutta ja vakuuttavuutta. Toisaalta toisinaan
tutkimus voi koskettaa vain ilmidn pintaa, eika tutkittavaa koskaan voida taydellisesti

kuvata sellaisena, kuin se tutkijalle on iimennyt. (Kuula 2006, KvaliMOTV.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan esimerkiksi johtopaatésten oikeelli-
suuden perusteella, mistd syysta paattelyketjut avataan tekstissa. Tutkija perustelee
ja kirjoittaa auki kategoriat ja koodaukset seka tekee mahdollisia esihaastatteluja.
Nauhoittaminen lisda luotettavuutta, koska naiden avulla muutkin voivat vertailla ai-
neistoa. Olisi my0s tarkeada erottaa mahdolliset erot tutkijan ja tutkittavien kasitteiden
valilla. Luotettavuutta lisdd myos se, etta pohditaan, onko tutkimuksen luonne tai aihe
vaikuttaneet tutkittavien vastauksiin. (Kuula 2006, KvaliMOTV.) Lisaksi on todettu,
ettd merkittdvaa on pikemminkin tutkijan toiminta, kuin vastaukset, koska tutkijan
analyysi kyseisestd materiaalista tulee olla luotettava. Eli onko kaikki kaytettdva ma-

teriaali otettu huomioon ja kasitelty oikein. Tulosten on mahdollisimman pitkalle ku-
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vattava nimenomaan tutkittavien ajatusmaailmaa, kuitenkaan unohtamatta sita, etta
haastattelujen tulos on syntynyt yhteistydssé haastattelijan ja haastateltavan valilla.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 189.) Lopuksi tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
kriittisella asenteella l&api tyoskentelyn. Koko tutkimuksen ajan analysoidaan omaa
toimintaa, perustellaan valinnat ja avataan prosessi mahdollisimman avoimesti ja
kriittisesti. (Kuula 2006, KvaliMOTV.)

Toisaalta arvioidaan laadullisen tutkimuksen aineiston edustavuutta, eli onko aineisto
oikeanlaista ja riittdvaa. Onko tutkittavia riittvasti, onko aineisto monipuolista ja tut-
kimuksen kannalta oikeanlaista, sekd saavutetaanko kyseisella aineistolla riittavan
kattavasti vastauksia asetettuihin kysymyksiin. Toistamalla tutkimus uusissa olosuh-
teissa ja tutkimalla vastaavien muiden tutkimusten aineistoja voidaan ndhda saa-
daanko samoja tuloksia, jolloin tutkimuksen luotettavuus kasvaa. (Kuula 2006, Kvali-
MOTV.)

9.3 Taman tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan useilla eri tavoilla, joita kdyn lapi seuraavas-
sa. Olen toteuttanut tutkimuksen paaosin haastatteluilla, ja kirjoittanut auki teemoista
syntyneet tutkimusluokat, jotta ulkopuolinen lukija voi seurata tutkimuksen kulun ja

tuloksien syntymisen.

Aluksi tarkastellaan tutkimuksen kasitteitd haastatteluissa. Paasaantoisesti keskuste-
luissa esiin tulleet kasitteet ja termit olivat molemmin puolin ymmarrettavia. Kuitenkin
tutkijan ja tutkittavien kasitteiden valilla on jonkin verran ilmennyt eroavaisuuksia.
Yleisella tasolla kasitteet hankkeista, projekteista, hallinnoinnista ja terveydenhuolto-
ymparistoon liittyvista termeissa toimivat ongelmitta, koska haastateltavilla ja haastat-
telijalla on kokemusta seké hanketydsta ettd tydsta sairaalassa. Joitakin hoitoon tai IT
-jarjestelmiin liittyvid erityistermeja ja ammattisanastoa oli haastateltujen tarpeen ava-
ta, mutta paasaantdisesti keskustelu oli ymmarrettavad. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
ainoastaan hiljainen tieto — termia ei aina tunnettu. Kuitenkin keskusteluissa kavi ilmi,
ettd asiasisaltd oli tuttua, ja kaikki haastateltavat pystyivéat helposti kommentoimaan

hiljaisen tiedon siséltdéa, kun termi oli avattu.

Onko tutkimuksen aihe ja luonne vaikuttanut vastauksiin? Aihe on mielestéani jonkin
verran saattanut vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Koska osa haastateltavista

tyoskenteli haastatteluhetkellda omassa hankkeessa, saattoi se vaikuttaa siten, etta
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hankkeista annettiin myonteisempi kuva, kuin ulkopuolinen olisi antanut. Tamé on
luonnollista, koska hankkeista odotetaan tiedotettavan mydnteisesti ja toisaalta omaa
tyota padsaantoisesti halutaan esittdd hyvassa valossa. Jos haastattelu olisi ollut
laajempi tai erityisesti ongelmia olisi haluttu lahte& etsimaan, niita olisi voinut I6ytya.
Kuitenkaan se ei tédssa ollut tarpeen. Joka tapauksessa haastateltavat vastasivat mie-
lestéani hyvin avoimesti ja rehellisesti kysymyksiin, eika erityista asioiden kaunistelua
tai peittelyd mielestani ilmennyt.

Tutkijana olen pyrkinyt avoimeen ja analyyttiseen tydskentelyyn lapi koko tyon. Mie-
lestani on tarkea kasitella aihetta avoimesti ja pyrkid asioiden kehittamiseen myontei-
sesti ja rakentavasti. Alusta asti koko tyon lahtokohta on periaate, etta mita tahansa
asiaa voidaan tarkastella analyyttisesti. Jos siita l0ytyy kehitettavad, onnistuu se sil-

loin, kun aihetta kasitellaan avoimesti.

Aineiston edustavuutta on syyta tarkastella erikseen. Alun perin tavoitteena oli haas-
tatella yleisesti yksikdiden johtajia ja esimiehid. Tyon alkuvaiheessa kavi kuitenkin
iimi, ettd kehittdmishanketyota lahella olevia tahoja, hankehenkildita tulee myds ottaa
mukaan. Kaytdnnossa kavi niin, ettd yksikdiden esimiehia tuli mukaan vahemman
kuin oli aiottu ja muita esimiehid ja hankehenkildita enemman. Korkeassa esi-
miesasemassa haastateltavista oli puolet ja jossakin esimiesasemassa lahes kaikki.
Myds tyontekijanakokulma on koko ajan mukana, koska kukin esimies toimii myds
tydntekijan roolissa, mika on ison organisaation ominaispiirre. Tama mielestéani riittaa
tamanlaajuisessa opinnaytetydssa, koska haastateltavat kukin kertoivat laaja-alaisia
ja kokemukseen perustuvia mielipiteitd. Mielestéani tama haastateltujen otos on maa-
rallisesti riittava ja tarpeeksi monipuolinen tassa opinnaytetyossa. Haastateltavat
ovat oman alansa ja hankemaailman hyvin vahvoja asiantuntijoita, ja heilla on pitka-

aikainen ja monipuolinen nakemys sairaalan erilaisista hankkeista.

9.4 Opinnaytetyd prosessina ja oma oppiminen

Opinnaytetyd prosessina on edennyt sykleittain seuraavasti vaiheesta toiseen.
e aihe, kevat 2011
e tutkimussuunnitelma, kevat 2012
e teoreettinen viitekehys, 2012 - 2013
¢ haastattelut ja litterointi, padosin syksy 2012
e teemakortisto, analyysi, tulokset, johtopaatokset, kirjoittaminen, kevat 2013

e viimeistely, kesa 2013.
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Opinnaytetyon tekeminen on sisaltdnyt runsaasti uusia asioita. Olen aikaisemmin
tehnyt kvantitatiivisen opinnaytetyon, joten kvalitatiivinen lahestymistapa oli uutta.
Ty6ssé on ollut useita hyvin kiinnostavia, mutta haasteellisia vaiheita. Ensimmaéinen
haastava kokonaisuus oli teoreettisen viitekehyksen koostaminen. Erityisesti kehitta-
mishankkeista oli vaikea I0ytaa yleista kirjallista aineistoa, koska usein asiaa kasitel-
l&&n projektijohtamisen nakdkulmasta ja annetaan ohjeita projektin lapiviemiseen
eika niink&an kasitella yleisesti. Hiljaisesta tiedosta aineistoa l0ytyy jo runsaasti.

Tutkimuksen lahestymistavan valinta ei ollut helppoa. Tutkimuksesta piti tulla kon-
struktivistinen, koska oletus oli, ettd ehditadn toteuttaa hankkeen menettelymallin
kehittamista tyon aikana. Useista eri syistd tdma ei toteutunut. Siksi paadyttiin ta-
paustutkimukseen, jossa on konstruktiivinen lahestymistapa mukana. Menetelmaksi
valittiin haastattelututkimus ja dokumenttiaineistot, jotta saadaan mukaan mahdolli-

simman monipuolista aineistoa.

Aineistoa kertyi runsaasti, silla mukaan saatiin seka kirjallista ettd haastatteluista
koostuvaa materiaalia. Kirjallinen aineisto koostui organisaatiossa olevista tilastoista
ja suunnitelmista, jotka olivat padsaantotisesti sahkdisia ja luettavissa organisaation
Intranetissa. Toisen laajan aineiston muodostivat haastattelut. Haastattelujen tekemi-
nen oli tyén antoisin vaihe. Kaikki haastateltavat olivat mukana innostuneesti ja avoi-
min mielin. Haastateltavilta saatiin tallennettua ajankohtaista tietoa. Haastattelumate-
riaalia tuli noin kuusi tuntia, joka litteroitiin, ja nain litteroitua tekstid muodostui noin 60
sivua. Haastattelujen litterointi oli raskas, mutta tarkeé tydvaihe toteuttaa huolellisesti.
Haastattelutallenteet ovat tutkijan hallussa. Taman jalkeen tekstit koodattiin teema-
kortistoon ja aineisto luokiteltiin. Kortistosta tuli laaja (noin 100 Excel-sivua), mista
syysta vastauksien ryhmittely ja kokoaminen oli haasteellista. Lopulta johtopaatoksi-
en tekeminen oli yksi tyon tarkeimmistéa ja mielenkiintoisimmista vaiheista. Viimeisek-
si kirjoitettiin tulosten yhteenveto ja pohdinta, johon tulivat mukaan myos kehitta-

misajatukset ja oman oppimisen arviointi.

Pohdin tytskentelyn aikana sitda, kuinka voimakas merkitys tutkijalla on erityisesti
laadullisessa tutkimuksessa (vertaa s. 61). Tutkimuksessa tutkija asettaa tutkimuksen
kysymykset ja puitteet, jossa tyd tehdaan. Kuitenkin tutkimuksen tulosten tarkastelus-
sa tutkijalla on valtava merkitys siina, mitk& asiat poimitaan lAhempaan tarkasteluun
ja mika on tutkijan asenne. Todennakdisesti toinen tutkija saisi tasta aineistosta eri-
laisen tydn, silla han voi painottaa asioita toisella tavalla. Toinen tutkija saisi samasta

aineistosta toisenlaisen tarinan, kuten Hirsijarvi on todennut (Hirsjarvi & Hurme 2011,
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173). Kaiken kaikkiaan tutkijalla on suuri vastuu siing, etta han lahestyy aihetta neut-
raalisti. Tamé on kaiken tutkimuksen peruslahttkohta.

Kaiken kaikkiaan laadullinen tutkimus on kiinnostavaa. Tutkimusmenetelménéa haas-
tattelut ovat erittdin antoisa ja laaja-alainen tyotapa. Haastattelu tydmenetelména tuo
tutkijan lahelle haastateltavaa ja paastdd kuulemaan hanen todellisia nakemyksiaan
tutkittavista teemoista. Tama on erittdin hedelmallista ja antoisaa.

Jos Virtasen ennuste (s. 13) toteutuu siita, ettd organisaatioiden henkiléstérakenne
muuttuu enemman muun muassa tutkimus-, kehitys- ja palvelutyohon, ja ettd tama
tulee vaikuttamaan osaamisvaatimuksiin, on syyta pysya ajan tasalla. Henkildston
tulee hallita projektiosaamisen lisaksi prosessijohtamista ja laadun arviointia ja kyeta
edelleen kehittdmaan omaa tydtaan ja tydyhteisbdan. Tahan tarvitaan Virtasen mu-

kaan luovaa ajattelua, tiedon soveltamista ja alyllista uteliaisuutta.

Kokeilut mahdollistuvat, jos organisaation kulttuurissa uskalletaan kokeilla uutta silla-
kin uhalla, ettd syntyy virheitd. Seka virheet ettd onnistumiset pitdd ottaa oppimista-
pahtumina. Tallaiselta organisaatiolta tarvitaan kykya reflektoida, analysoida ja arvi-
oida omaa tekemistddn siten, ettd voimakkaiden tunteiden vaikutus analyysiin mini-
moidaan. Kykya ja halua kokeiluun tarvitaan, silla jotkut kokeilevat heitot tuottavat
hyvaa tulosta. (Otala 2008, 247.) Toivottavasti uteliaisuus ja kokeilut sallitaan, ja Kii-
reisessa tyoyhteisdssa aikaa jarjestyy myos luovaan ajatteluun ja uteliaaseen kokei-
luun. Sita kautta organisaatiossa mahdollistuu aina uudelleen uuden l6ytdminen ja

asenne jatkuvaan uudistumiseen.

Lopuksi opinnaytetyon tekemista voisi peilata ylemman ammattikorkeakoulun opin-
toihin. Tama kehittamishankkeita kasitteleva tutkimus ja opinnaytetyd sisaltda todella
monia koulutukseen kuuluneita asioita. Esimiesty0 ja itsenséa johtaminen, osaamisen
johtaminen, strateginen nakokyky, innovaatiotoiminta, verkostoituminen ja kump-
panuus tulevat kaikki jollakin tavalla esille tassa tydssa. Luonnollisesti tutkimukselli-
nen kehittdminen, tutkimusmenetelmat ja viestinta seka kirjallisena etta suullisena
seka englannin kieli artikkeleiden kautta on tullut mukaan. Jopa ty6hyvinvointia sivu-
taan. Ainoastaan tulevaisuuden haltuunotto ja strateginen taloudenohjaus eivat liitty-
neet tdhan tydhon, joista viimeksi mainittu tietoisesti rajattiin tyon ulkopuolelle. Nain
ollen kehittamishankkeiden kasittely on ollut hyvin monipuolinen ja laaja-alainen

opinnaytetytkokonaisuus.
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