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Tiedolla johtaminen on ajankohtainen aihe Kainuun sotessa koska digitalisaatio lisda tietoa. Opinndytetyon
tavoitteena oli kehittaa lahijohtajien tiedolla johtamista. Ylempi amk opinnaytetyo eteni pehmean systee-
mianalyysin mukaisesti. Jdisentym&ton ongelma aloitti opinndytetydn prosessin ja sen tarkoituksena oli kar-
toittaa tiedolla johtamista teoriaan perustuen. Metodologian mukainen jasentymaton ongelma oli ettd,
tiedolla johtaminen Kainuun soten ldhijohtamisessa vaatii kehittdmistd. Ensimmaiseen tutkimuskysymyk-
seen, miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan, etsittiin vastausta ku-
vailevan kirjallisuuskatsaukseen avulla. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisdllénanalyysilla. Kirjallisuus-
katsauksen tuottaman tiedon mukaan jasentynyt ongelma opinndytetydssa oli tiedolla johtamisen prosessi,
sen kuvaus ja kehittdminen Kainuun soten Iahijohtamistydssa. Tdssa vaiheessa tarkoituksena oli kuvata tie-
don luomisen ja jalostamisen prosessi, jota kdytetdadan paatoksenteossa. Jasentynyttd ongelmaa syvennet-
tiin metodologian mukaisesti nykytilan kuvauksella, jolla kartoitettiin Kainuun soten I3hijohtajien tiedolla
johtamisen osaamisen nykytilannetta. Nykytilan kuvaukseen haettiin vastausta kysymyksiin, miten tiedolla
johtaminen ilmenee lahijohtajan ty6ssa? Ja miten lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai
kehitetdadn? Tiedonkeruumenetelmana hyddynnettiin osallistavaa tyopajatydskentelya ja haastatteluita.
Tiedonkeruunaineisto analysoitiin induktiivisella sisdllonanalyysilla.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen (n=15) ja tydelaman asiantuntijoille toteutetun tiedonkeruun (n=9) tulok-
sena oli, etta tiedolla johtaminen vaatii osaamista, sen systemaattista kehittamista ja jatkuvaa arviointia
yhteisty6ssa eri ryhmien kanssa. Viestinndn merkitys on oleellinen tiedolla johtamisessa. Tiedolla johtami-
sen prosessi edellyttda kehittamista tiedon tuotannosta tiedon sujuvaan kayttoon. Haasteina ldhijohtajan
tiedolla johtamisessa on tiedon paljous ja jasentymattémyys jarjestelmissa seka se, etta tietoa joudutaan
koostamaan useasta eri paikasta. Tiedolla johtaminen vaatii vahvaa tietoteknistd osaamista ja kriittista tie-
don hankinnan kykya sekd myonteista asennetta tiedolla johtamisen kehittdmiseksi. Paatoksenteon poh-
jalla tulisi olla monenlaista tietoa, joka yhdistetdan intuitioon ja kokemukseen. Jotta tiedolla johtamisesta
tulee toiminnan perusta, se taytyy sitoa organisaation strategiaan kdytannon esimerkein. Johtajat tarvitse-
vat koulutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmarrykseen ja toimintatapoihin, joilla tukea henkilost6a
muun muassa nayttoperustaiseen tyoskentelytapaan.

Opinndytetyon ydinvisioksi muodostui kuvailevan kirjallisuuskatsauksen ja tyéelaman asiantuntijoille to-
teutetun tiedonkeruun perusteella se, etta tiedolla johtaminen on osaavaa toiminnan kehittamista ja suun-
nittelua saatavilla olevaan, luotettavasti koostettuun ja analysoituun tietoon perustuen. Toiminnan suun-
nittelu ja kehittdminen pohjautuu organisaation strategiaan. Strategian laadinnassa huomioidaan seka pai-
kallinen etta yhteiskunnallinen tilanne ja niiden vaikutukset tiedolla johtamiseen. Kehittyva tyoyhteiso ja
oppiva organisaatio ovat olennaisia tiedolla johtamisen kehittdmisessa. Tulevaisuuden mallissa kuvataan
Idhijohtajan tiedolla johtamisen prosessi ydinvisioon perustuen. Kehittdmisohjelma laadittiin metodologian
mukaisesti vertaamalla tulevaisuuden mallia nykyiseen tiedolla johtamisen prosessiin. Tulevaisuusmallin
laajuuden vuoksi kehittamisohjelma rajattiin koskemaan ldhijohtajan tiedolla johtamisen osaamisen kehit-
tamista teoriaan ja kokemukselliseen tietoon perustuen seka johdon tydpdytaratkaisun kehittamista tuke-
maan ldhijohtajan tiedolla johtamista.

Kainuun soten ldhijohtajat hyodyntavat paikoin tiedolla johtamista tydssdan. Kainuun sotessa tiedolla joh-
taminen ei kuitenkaan ole vield systemaattinen toimintatapa, jossa tiedolla johtamista ylldpidetaan, arvioi-
daan ja kehitetdan. Tiedolla johtamisen ja kehittamisen haasteita ovat ldhijohtajien tiedolla johtamisen
osaaminen, jarjestelmien tiedolla johtamista tukeva toiminta ja integraation puute seka tiedolla johtamisen
prosessin kypsymattomyys.
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Digitalization increases information; therefore, knowledge management is a topical issue in Kainuu Social
and Health Care Joint Authority (Kainuun sote). The aim of this thesis was to develop the knowledge man-
agement of first-line managers. The thesis process followed the methodology of a soft systems analysis. An
unstructured problem started the thesis process, and its purpose was to study knowledge management
based on theory. The unstructured problem was that knowledge management in Kainuun sote required
development. The first research question was to explore, using descriptive literature review, how previous
research described knowledge management theoretically. The data was then analyzed by inductive content
analysis which indicated that the structured problem in this thesis was the knowledge management pro-
cess, its description and development at the first-line management level in Kainuu. At this stage, the pur-
pose was to describe the process of knowledge creation and refinement used in decision making. In ac-
cordance with the chosen methodology, the structured problem was deepened with a description of the
current knowledge management competence of first-line managers in Kainuun sote. The description of the
current state sought answers to two questions: how knowledge management translated into the work of a
first-line manager and how the knowledge management competence of first-line managers could be sup-
ported and developed. Participatory workshops and interviews were used to collect data. The material was
analyzed by inductive content analysis. The descriptive literature review (n = 15) and the data collection (n
=9) conducted among working life experts show that knowledge management requires knowledge, its sys-
tematic development and continuous evaluation in co-operation with different groups. The importance of
communication is essential in knowledge management. The knowledge management process requires de-
velopment from knowledge production to knowledge use. The challenges of knowledge management are
the amount of information and disorganization in systems and the fact that knowledge has to be compiled
from several different locations. Knowledge management requires strong IT skills and ability to acquire
knowledge critically as well as a positive attitude to develop knowledge management. Decision-making
should be based on a variety of knowledge that is combined with intuition and experience. For knowledge
management to become the foundation of actions, it must be tied to the organization's strategy through
practical examples. Managers need training and support in understanding knowledge management and
policies to support staff, for example, to introduce evidence-based approach to work. Based on the descrip-
tive literature review and data collection among working life experts, the core vision of this thesis is that
knowledge management refers to the competent development and planning of activities based on availa-
ble, reliably compiled and analyzed information. Operational planning and development should be based
on the organization's strategy. Strategy development considers both the local and social situation and their
effects on knowledge management. An evolving work community and learning organization are essential
for developing knowledge management. The future model describes the knowledge management process
of the first-line manager based on the core vision. The development program was developed in accordance
with the chosen methodology by comparing the future model with the current knowledge management
process. Because of the scale of the future model, the development program was limited to the develop-
ment of first-line managers’ knowledge management competence based on theory and experiential
knowledge and development of a management desktop solution to support knowledge management. First-
line managers working in Kainuun sote sometimes use knowledge management in their work. However,
knowledge management is not yet a systematic way of maintaining, evaluating and developing information
leadership in Kainuu. Challenges in knowledge management and its development include first-line manag-
ers’ knowledge management competence, systems that support knowledge management, lack of integra-
tion and underdevelopment of the knowledge management process.
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1 Johdanto

Opinndytetyd eteni pehmedn systeemianalyysin mukaisesti. Sen ytimena on ongelmanratkai-
suprosessi ja tuon prosessin tarkastelu (Anttila 2006, 432-435; Rubin 2003, 171). Pehme3 systee-
mianalyysi oli soveltuva opinndytetydn metodologiaksi, sillda Kainuun soten ldhijohtajien kokeman
tiedolla johtamisen nykytilan kartoituksen ja lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen naky-
vaksi tekemisen myota voitiin kehittda ratkaisuehdotuksia tiedolla johtamisen kehittamiseksi.
Pehmead systeemianalyysi sopii menetelmana avoimiin systeemeihin, jotka toimivat vuorovaiku-
tuksessa toimintaymparistonsa kanssa. Lahijohtajan tiedolla johtaminen on vuorovaikutteista ja
vaatii monenlaista tietoa paatoksenteon pohjaksi. Menetelman joustavuutta kuvaa hyvin vaiheet,
joiden ratkaisemiseksi vaaditaan kykya siirtyd vaiheissa seka eteen-, taakse etta sivuille tarpeen
mukaan. (Rubin nd.) Opinndytetyon aihe lahti tarpeesta ymmartaa ja kehittaa ldhijohtajien osaa-
mista tiedolla johtamisen ndkokulmasta. Rubinin (2003, 172-174, 181) mukaan pehmeailla systee-
mianalyysilld voidaan kuvata hallitun muutoksen prosessia. Usein ongelma, jota lahdetdan ratkai-
semaan, on kompleksinen, johon pehmealla systeemianalyysilld pyritdan vaikuttamaan ymmar-
tamalla systeemiin vaikuttavat ja vaikuttaneet asiat. Systeemisen jarjestelman voidaan ymmartaa

olevan myds oppiva.

Tiedolla johtamisella on terveydenhuollossa merkittdva rooli palveluiden suunnittelussa ja onnis-
tumisessa. Saatavilla oleva tieto ei valttdmatta ole strukturoitua tai valmiiksi kaytté6n sovelletta-
vissa, vaan ldhiesimiehen tehtdavana on kaikesta saatavilla olevasta informaatiosta I6ytaa olennai-
nen osa omaa ty6ta tukemaan. Jollei tieto vaikuta toimintaan, silloin ei voida puhua tiedolla joh-
tamisesta. Tiedosta ei tule arvoa, jollei sitd kaytetd. Nykypdivana tiedon hyodyntamisen haas-
teena on sopivan rakenteen puuttuminen ja puutteet laadussa seka sisallon ymmarryksessa. (Ko-
sonen 2015; Mannermaa 2018, 12.) Tiedolla johtaminen edellyttdd osaamista, joka koostuu tie-

totaidosta seka vuorovaikutuksesta eri verkostojen kanssa.

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman (Kainuun sote) strategiaan on kuvattu, etta
tiedolla johtaminen on johtamisen ydin tulevaisuudessa. Kainuun sote jarjestda Kainuun kuntien
(pois lukien varhaiskasvatuksen palvelut ja osajdsenena olevan Puolangan kunnan palvelut) kaikki
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut (Mikd Kainuun sote, n.d.). Kainuun sotessa on mm. toteu-

tettu tiedolla johtamisen kehittdmista luomalla Idhijohtajien kayttoon johdon tyopodytaratkaisu,



jossa on erilaisia tiedonkeruun valineita ja ohjeistuksia johtamisen tueksi (Hyvejohtamisen kartta-

hanke 2014, 38-46).

Ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijan tulee valmistuessaan hallita laaja- alaiset ja erikoistu-
neet oman alansa erityisosaamista vastaavat kasitteet, menetelmat ja tiedot, joita opiskelija kayt-
taa ajattelun ja tutkimuksen perustana. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto sijoittuu kahdeksan-
portaisessa kansallisessa jarjestelmassa tasolle seitseman. (Auvinen ym.2018, 5.) Johtamisen ja
kehittamisen koulutuskohtaiset osaamistaitovaatimukset ovat sosiaali- ja terveysalan asiantunti-
jaosaaminen, tutkimus- ja kehittdmisosaaminen seka sosiaali- ja terveysalan johtamisosaaminen.
(Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.) Opinnaytetyéntekijan tavoitteena oli osoittaa
opinndytetydssa kykya arvioida tietoa kriittisesti, hahmottaa kokonaisuuksia ja luoda uutta kay-
tantoa kehittavaa tietoa seka kehittaa sosiaali- ja terveyspalvelujen laatua, vaikuttavuutta ja yh-
teistyota. Tavoitteena oli my0Os osoittaa kykya johtaa sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteiden
kehittamista ja tuottamistapoja niin, ettd organisaation kehittyminen eettisesti vastuulliseksi, ta-
voitteelliseksi ja tulevaisuuteen suuntautuvaksi yhteisoksi mahdollistuu. Tavoitteena oli aiheen
valinnasta alkaen toteuttaa tyoelamaa hyodyttava opinndytetydn kokonaisuus Kainuun soten tie-
dolla johtamisen kehittamiseksi. Opinndytetydn projektiyhteistyon avulla ja opinnaytetydn pro-
sessilla, sen kirjallisella raportoinnilla ja tydeldaman asiantuntijoille osoitetun ylemman amk opin-
naytetyon esittamiselld, pyrittiin ndyttdmaan ndiden osaamisvaatimusten hallinta ja tavoitteiden

toteutuminen.



2 Opinnaytetyon lahtokohdat

Terveydenhuollon tiedolla johtamisen avulla suunnitellaan toimintaa ja arvioidaan sen onnistu-
mista. Kdytettdvissa oleva tieto ei valttdamatta ole valmiiksi kdytt6on sovellettavissa vaan lahijoh-

tajan tehtdvana on informaatiosta |0ytaa olennainen tieto tyohonsa.

Taman opinndytetyon rajauksena oli ldhijohtaminen tiedolla johtamisen kontekstissa. Lahi- ja kes-
kijohto havaitsee toiminnan onnistumiset ja henkiléston osaamisen. Johtamisty6 keskittyy suo-
rittavan tyon suunnitteluun, tukemiseen, ohjaamiseen ja kannustamiseen. Lahijohtajien johta-
mistydssa ovat selvemmin ldhelld asiakasrajapintaa olevat asiat, tyontekijoiden osaamisen johta-
minen ja palveluprosessien kehittdminen oman organisaation strategioiden suuntaisesti. (Niira-
nen, Joensuu, Lammintakanen ja Kerkkanen 2014, 49, 53-54.) Lahijohtaminen on Ketolan (2016,
5) mukaan seka henkilosto- ettd asiajohtamista jossa johtajan roolina on olla linkkind henkil6stén
ja ylemman johdon vilissa. Lahijohtaminen on muuttunut viime vuosina laaja-alaisemmaksi ja
pirstaleisemmaksi. Johtaessa ei juuri end3 johdeta asioita ja/ tai ihmisid vaan ldhijohtaja johtaa
useita eri toimintoja ja pdamaaria. Strategiset tavoitteet ohjaavat ldhijohtajan johtamista.
(Mankki ja Tiippana 2018, 86.) Keskijohto johtaa suoritustason yksikdistd koottuja laajempia ko-
konaisuuksia. Henkiloston tukemisen ohella heille kuuluu vastuualueen kehittdminen, toiminto-
jen koordinointi ja ongelmatilanteiden selvittdminen. TyOssa nakyy organisaation strategiset tu-
lostavoitteet ja toimintaan kaytettavissa olevat resurssit. Keskijohto lisda strategisten tavoittei-
den, resurssien ja henkiloston kohtaamista. Puhutaan myos hallinnollisesta johtamisesta. (Niira-
nen ym. 2014, 49, 53-54.) Keskijohdon tehtdvana on toteuttaa ylemman johdon suunnitelmat
(Harding, Lee ja Ford 2014, 1213). Ylin johto vastaa koko organisaation toiminnasta. Ylinta johtoa
kuvaavat toimitusjohtaja, johtoryhma, hallitus ym. Tydssa korostuu strategiset tavoitteet ja re-
surssien hallinta ja yhteydet esimerkiksi kunnalliseen hallintoon ja muihin sidosryhmiin. Ylin johto

on myos ndakyvimmalla paikalla. (Niiranen ym. 2014, 49, 53-54.)

Hokkanen ja Stromberg (2003, 128-129) kuvaavat johtamisen olevan monimutkainen ja vaikea
kokonaisuus, jota on hankalaa kuvata. Johtamismalleja voidaan esimerkiksi kuvata piirreteorioilla,
joissa johtajan henkil6kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat johtamisen epdonnistumiseen tai on-
nistumiseen. Kayttdaytymisteorioiden mukaan taas johtamisen tuloksellisuus riippuu johtajan toi-

minnasta ja kayttaytymisesta. Kolmas suuri ryhma kuvailuun ovat tilanneteoriat. Niiden mukaan



johtamisen onnistuminen tai epdonnistuminen riippuu siitd, miten valittu johtamiskayttaytymi-
nen sopii kulloiseen tilanteeseen. Lisaksi on joukko muita teorioita ja malleja, joiden korostus on
tietyn johtamisen osa-alueeseen tai nakokulmaan. Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan johtami-
sessa yhdistyy kuitenkin vastuu ihmisista ja arjen toiminnoista. Johtajuudella ohjataan henkil6sto
toimimaan haluttuun suuntaan. Ty6hyvinvointia tuottava johtaminen sisaltda seka asioiden etta

ihmisten johtamista. (Johtaminen ja esimiestyd 2018.)

Modernin vuorovaikutteisen johtamisen mallissa korostetaan sita, etta tyontekijaa kohdellaan
yksilona ja han tuntee itsensa hyodylliseksi ja tarkedksi. Olennaista on avoin tiedottaminen ja
kuunteleminen, ldsndolo ja paatosten lapindkyvyys. (Manka ja Manka 2016.) Modernissa johta-
misessa tilanteiden johtaminen ja vuorovaikutus, eli ihmisten ja toiminnan johtaminen limittyy
toisiinsa (Manka 2012, 95). Moderni johtaminen eroaa perinteisesta johtamisesta, jossa johtami-
nen on jaettu asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Modernissa johtamisessa pyritaan lisaa-
maan ymmarrysta, jolloin muun muassa muutosten onnistumisen kannalta on tarkeda ottaa hen-
kil6std mukaan kehittdmiseen. Johtaminen on péaapiirteissaan inhimillistd toimintaan, jossa toi-
minnan osatekijat ovat vuorovaikutuksessa ja riippuvuussuhteessa keskenaan. Hoitotydssa am-

matillisuus heijastuu kaikkeen toimintaan. (Simoila 1999, 21; Kinnunen ja Vuori 1999, 6-37.)

Tietojohtaminen on seka tiedon johtamista, etta tiedolla johtamista. Tietojohtamisen tavoitteena
on luoda kaytantoja, joita organisaatio voi kdyttda hyvaksi tunnistaakseen, kdyttadkseen ja joh-
taakseen tietamyksenhallintaa. Tietojohtamisella tutkitaan tiedon, tietdmyksen ja osaamisen
merkityksia erilaisissa ymparistoissa. (Laihonen ym. 2013; Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 9).
Leskeld ym. (2019, 16-19) kuvaa tietojohtamisen ylakasitteeksi, joka muodostuu muun muassa
tiedon johtamisesta ja tiedolla johtamisesta. Tiedon johtamainen on uuden tiedon luontia, varas-
tointia ja tietovirran hallintaa, kun taas tiedolla johtamisen kuvataan olevan toimintatapoja, joilla
tietoa jalostetaan ja hyodynnetdan johtamisessa. Usein tiedolla johtaminen liittyy strategiaan.
Mannermaan mukaan (2018, 13) tiedon johtaminen tarkoittaa inhimillisen tietdmisen seka tieto-
tyontekijoiden johtamista, jossa jaetaan tietoa, opitaan, luodaan uutta tietoa sekd jalostetaan
tietoa. Tiedon johtaminen on osa tietdmyksenhallintaa seka tietojohtamisen tieteenalaa. Tieta-
myksenhallinnan haasteisiin voidaan lukea turhan tiedon keraantyminen. Tiedolla johtamisen li-
saksi tiedon johtaminen on tarke&da pastoksenteossa. Haliman (2015) mukaan taas tiedolla johta-
minen on kattokasite, johon kuuluu informaation hallinta, tietdmyksenhallinta, aineeton padoma

ja sen johtaminen seka liiketoimintatiedon hallinta. Terveydenhuollon kasittelema tieto on usein



laajaa, arkaluontoista, monimuotoista, monen kdyttajan hallinnoimaa ja sita sailytetdan pitkaan.
Tata tietoa kutsutaan myos tietomassaksi, jonka tavoitteena on potilaan hoidon toteuttaminen.
Yhdessa henkilosto, talous -ja materiaalihallinon tietojen kanssa nama muodostavat johtamisen
tietopohjan. Nama tiedot vaativat kuitenkin soveltamista ennen kuin niitd voidaan kayttaa paa-
toksenteossa. (Saranto ja Kuusisto- Niemi 2018, 219.) Tarve kdyttaa tiedolla johtamista liittyy
nyky-yhteiskuntamme tietointensiiviseen ja kompleksiseen luonteeseen. Organisaation eri ta-
soilla on runsaasti toiminnan kannalta olennaista informaatiota tarjolla. Tama luo tarpeen luoda
kdytantoja, toimenpiteita ja tietotuotteita, jotta informaatiomassat saadaan jalostettua hyodyl-

liseksi tiedoksi. (Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 12.)

Osaaminen koostuu organisaation tiedosta, patevyydesta ja kyvykkyydesta vastata toimintaym-
paristonsa strategisiin tavoitteisiin (Huotari 2009, 19). Osaaminen koostuu tiedosta, taidoista ja
muun muassa asenteista ja arvoista (Fernandez, Dory, Ste-Marie, Chaput, Charlin ja Boucher
2012, 357). Seka Sydanmaanlakka (2015) ettd Laihonen ym. (2013) kuvaavat ettd osaaminen ra-
kentuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, joilla suoriudutaan toimin-
noista. Tiedon ja osaamisen merkitys on korostunut nyky- yhteiskunnassa seka yksilon, organi-
saation ettad yhteiskunnan tasolla. Tiedolla johtamisella terveydenhuollossa on merkittava rooli
palvelutoiminnan suunnittelussa ja sen onnistumisessa. Tietoperustainen johtaminen sisaltaa lii-
ketoimintaosaamisen ja ammattimaisen henkiléstdjohtamisen, johon yhdistyy jatkuva ja jarjes-
telmallinen tiedon etsinta. Tarvitaan enemman monipuolista tiedon hallintaa ja ymmarrysta siita,
ettei tietoa sinalldan voi johtaa mutta tietoa voidaan kayttaa toiminnan suunnitteluun ja kehitta-
miseen. Tiedolla johtava organisaatio mahdollistaa sosiaalisesti avoimia yhteistyoverkostoja,
joissa tietoa voidaan muodostaa, jakaa ja kehittaa. (Kivinen 2008, 202-203; Rytila 2011, 3-4, 131-
134; Mannermaa 2018, 18.)



3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa lahijohtajien tiedolla johtamista. Opinndytetyon tarkoi-
tuksena oli kartoittaa tiedolla johtamista kirjallisuuskatsauksen avulla seka kartoittaa Kainuun so-

ten lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilannetta.

Tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastausta, olivat:

- Miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan? (Jasenty-

maton ongelma)

- Miten tiedolla johtaminen ilmenee ldhijohtajien tyossa? (Jasentynyt ongelma)

- Miten ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetdan? (Jasentynyt on-

gelma)

Opinnadytetyon tutkimus eteni pehmean systeemianalyysin mukaisesti. Jasentymattéman ongel-
man vaiheessa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastaus kuvailevan kirjallisuuskat-
saukseen avulla. Jasentyneen ongelman vaiheessa, nykytilan kuvausta syventaessa toiseen ja kol-
manteen tutkimuskysymykseen haettiin vastaus tyéelaman asiantuntijoilta tiedonkeruun mene-
telman tuottaman tiedon avulla. Jasentyneen ongelman vaiheessa opinndytetyon tarkoitusta tar-
kennettiin kuvaamaan tiedon luomisen ja jalostamisen prosessia, jota voidaan soveltaa paatok-

senteossa.



4  Pehmead systeemianalyysi

Opinnaytetyo kasittelee tiedolla johtamista Kainuun soten lahijohtamistydssa. Nykyisessa infor-
maatioyhteiskunnassa tietoa on paljon kdytettdvissa. Aihe on ajankohtainen tydntilaajan nako-
kulmasta koska Kainuun soten strategiaan on kuvattu, etta tiedolla johtaminen tulee olla johta-
misen ydin tulevaisuudessa. (Talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma 2020-2022 2018, 59). Johta-
minen on keskeisessa asemassa silloin, kun luodaan uutta tietoa. Hyvalla lIdhijohtamisella muoka-
taan tyontekijoiden informaatio yhtendiseksi johdon asettaman tulevaisuuden vision kanssa. Tie-
don jakamista voi estdd organisaation tavat, toimet tai yhteisen kielen puuttuminen, joita voi olla

hankalaa kyseenalaistaa. (Mannermaa 2018, 32.)

Pehmeén systeemianalyysin ytimena on ongelmanratkaisuprosessi ja tuon prosessin tarkastelu
(Anttila 2006, 432-435; Rubin 2003, 171). Pehmea systeemianalyysi oli soveltuva opinndytetyén
metodologiaksi, silla Kainuun soten ldhijohtajien kokeman tiedolla johtamisen nykytilan kartoi-
tuksen ja lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen ndkyvaksi tekemisen my6ta voitiin kehittaa
tarpeen mukaisia ratkaisuehdotuksia tiedolla johtamisen kehittdmiseksi. Rubinin (2003, 172-174,
181) mukaan pehmeilla systeemianalyysilla voidaan kuvata hallitun muutoksen prosessia. Usein
ongelma, jota lahdetdan ratkaisemaan, on monimutkainen, johon pehmeilla systeemianalyysilla
pyritddn vaikuttamaan ymmartamalla systeemiin vaikuttavat ja vaikuttaneet asiat. Pehmea sys-
teemianalyysi sopii menetelmana avoimiin systeemeihin, jotka toimivat vuorovaikutuksessa toi-
mintaymparistonsa kanssa ja joiden ratkaisemiseksi vaaditaan kykya siirtyd menetelman eri vai-
heissa eteen ja taaksepdin parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. (Rubin n.d.) Anttila
(2006, 431-438) vertaa pehmeaa systeemianalyysia systeemiajatteluun. Systeemilla tarkoitetaan
ilmiota, joka on vuorovaikutuksessa sen eri osien valilla. Se on jarjestelma3, joka toimii kokonai-
suutena jonkin tietyn tarkoituksen toteuttamiseksi. Systeemiajattelu ja siitd kehitellyt menetel-
mien kokonaisuudet kulkevat systeemimetodologiana, joka on keino havaita ja ymmartaa ilmioi-
den ja tapahtumien kokonaisuuksia, ominaisuuksia ja niiden valisiad suhteita. My6s pehmean sys-
teemianalyysin kehittaja professori Peter Checkland (Checkland ja Scholes 1999, 1-5) on samoilla
linjoilla kuvaillen pehmeaa systeemianalyysia joukkona periaatteita, joiden perusteella mika ta-
hansa organisoituva kokonaisuus voidaan ymmartaa systeemina, jonka toimintaa voidaan muut-

taa tai kehittaa toiminnallisesti ja monipuolisesti.



4.1 Opinnaytetydn eteneminen pehmean systeemianalyysin mukaisesti

Pehmedn systeemianalyysin vahvuutena on mahdollisuus tarkastella monimutkaisia prosesseja
ilman, ettd jokaista prosessiin vaikuttavaa toimijaa tarvitsee erikseen maaritella. Taman avulla
voidaan hahmottaa kokonaisuuksia ja muodostaa laajempi ymmarrys tarkastelun alla olevien on-
gelmien ja haasteiden kokonaisuuksista. Pehmean systeemianalyysin avulla pyritdan |6ytdmaan
yhteys paatoksentekoyksikdiden tavoitteiden asettelun, organisaation tulevaisuuden vaihtoehto-
jen ja mahdollisuuksien vilille, tuottamalla tutkimuksella visioita ja nykyisyytta koskevaa ymmar-
rystd. Muutosprosessin paatoksenteossa ndistd on apua. Ydin pehmedssa systeemianalyysissa on
se, etta se muistuttaa ongelmanratkaisuprosessia, lisdten perinteiseen ongelmanratkaisun tutki-
miseen prosessin tutkimisen, jonka kautta ratkaisu syntyy. (Anttila 2006, 436-438; Mannermaa
1992, 262, 259; Checkland ja Scholes 1999, 275-277.) Koska pehmean systeemianalyysin ytimena
on ongelmanratkaisuprosessi ja tuon prosessin tarkastelu, se sopii tutkimaan lahijohtajien koke-
man tiedolla johtamisen nykytilaa Kainuun sotessa ja sen kehittamista. Nykytilan kartoituksen ja
ymmartamisen myo6ta voidaan kehitella ratkaisuehdotuksia, joilla tukea ldhijohtajan tiedolla joh-

tamisen osaamista. (Rubin n.d.)

Metodologian jasentymaton ongelma oli ettd, tiedolla johtaminen Kainuun soten lahijohtami-
sessa vaatii kehittamista. Kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella oli merkityksensa jasentymattéman
ongelman jasentamisessa. Kirjallisuuskatsauksella luotiin perusta opinndytetyon jasentyneelle
ongelmalle, jolle rakentaa pehmean systeemianalyysin mukaista kuvausta ydinvisiosta. Opinnay-

tetyo keskittyi tiedolla johtamiseen, joka on sitd osaamista, mita lahijohtamistydssa tarvitaan.

Seuraavan sivun kuviossa 1 kuvataan opinndytetyon pehmedan systeemianalyysin prosessia, jossa
jasentymaton ongelma aloitti prosessin. Kirjallisuuskatsauksen avulla ongelmaa jasennettiin. Ku-
vauksessa tuodaan esille se, kuinka moniulotteinen ja ei lineaarisesti eteenpain liikkuva prosessi
on kyseessa. Sininen nuoli kuvaa juuri tata, mahdollisuutta liikkkua eteen ja taaksepdin prosessissa.
Toisaalta ydin tdssa metodologiassa on siind, ettad asioita verrataan toisiinsa, ymmarretaan laa-
jempi konteksti ja systeemin vuorovaikutus taustalla, jotta voidaan tuottaa tulevaisuuden vaihto-
ehtoisia malleja muutoksen tueksi. Pehmedn systeemianalyysin prosessi on jaettu todelliseen
maailmaan ja systeemiajattelun maailmaan. Liikkumalla prosessissa naiden maailmojen valilla

saadaan aikaan toiminnan virtaa, joka johtaa muutokseen. (Rubin 2003, 183.) Checkland ja Scho-



les (1999, 27-28) kuvaa tata liikettda maailmojen valilld kahtena toisiinsa vaikuttavana tutkimuk-
sellisena kokonaisuutena, jotka ovat todellisen maailman ja systeemiajattelun maailman kokonai-

suudet ja niilden muodostamat vaiheet.

Jasentymaton ongelma Kehitysohjelman
laatiminen
Tiedolla johtaminen Toiminta
ldhijohtamistydssa vaatii Suunnitelma tulevaisuuden
kehittdmista? tiedolla muuttamiseksi
johtamisen
prosessin
Todellinen implementoimise
sta

. . maailma
Jasentynyt ongelma tiedolla

johtamisen prosessin kuvaus ja sen T
kehittdminen

= Tulevaisuusmallin ST,
Nykyinen systeemimalli vertaaminen nykyisyyteen e i S .
Miten tiedolla johdetaan? r'y ’,"
[~ Mita tiedolla johtaminen on? 7 Systeemiajattelun
o maailma
- Lahijohtajien L v

tybpaja

Luodaan
ydinvisio(t)
Ldhijohtajien
tyopajan \ Tulevaisuuden
perusteella malli(t)

Kuvio 1. Pehmean systeemianalyysin prosessin kuvaus opinndytetydssa (mukaillen Rubin n.d.)

4.2 Jasentymaton ongelma: Kirjallisuuskatsaus tiedon haun menetelmana

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston valinnassa kiinnitettiin huomiota jokaisen tutkimuk-
sen rooliin, vastasiko se tutkimuskysymykseen tai avasiko se aihetta laajemmin. Aineisto valittiin
menetelman aineistolahtdisyyden ja aineiston ymmartamisen avulla. Taman reflektion takia seka
tutkimuskysymys etta siihen vastaamaan valittu aineisto tarkentuivat opinndytetydprosessin ai-
kana. Aineisto, joka valittiin katsaukseen, eroaa systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta siina,

ettd mukaan otetun aineiston sisall6llinen merkitys oli maaraava elementti, systemaattisessa kir-
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jallisuuskatsauksessa taas ennalta maaritellyt ehdot maarittelevat mukaan otetut aineistot. (Kan-
gasniemi ym. 2013, 291-301.) Kuvaileva kirjallisuuskatsaus jakaantuu narratiiviseen ja integ-
roivaan kirjallisuuskatsaukseen. Integroivalla kirjallisuuskatsauksella kuvataan tutkittavaa ilmiota
monipuolisesti ja se on hyva tapa tuottaa uutta tietoa jo tutkitusta aiheesta. Silld on myds merki-
tyksensa kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessa arvioinnissa ja yhdistamisessa. (Salminen 2011,
6-8.) Kirjallisuuskatsaus opinndytetyossa ajoittui jasentymattdman ongelman vaiheeseen koska
aihe, tiedolla johtaminen, on laaja ja vaati jasentamista seka rajaamista. Kirjallisuuskatsauksen
avulla jasennetdan ongelma, jonka jalkeen siirrytddn pehmean systeemianalyysin mukaisesti seu-
raavaan vaiheeseen, joka oli jasentyneen ongelman nykytilan kuvaus. Opinnadytetyén tutkimus-
ongelman, metodologian joustavuudesta huolimatta, tulee olla selked ja rajattu niin, etta ulko-
puolinen lukija saa opinndytetyon ilmidista selkedan kuvan ja kuitenkin niin yleinen etta se sallii
joustavan menetelman toteutuksen. Kirjallisuuskatsauksella on mahdollista selvittda, mita aikai-
semmin on aiheesta tutkittu ja tdman valossa rajata oman opinnaytetyon nakoékulmia. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 79-80.) Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen ensimmainen rajaus oli
vain tiedolla johtaminen, joka aiheena on laaja ja moniselitteinen. Kirjallisuuskatsauksen myota
aihe rajautui kuvaamaan Kainuun soten ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilan-

netta.

4.2.1 Kirjallisuuskatsaukseen valitun aineiston prosessi

Aineiston haku kaynnistyi koehauilla eri elektronisiin tiedonhakuportaaleihin. Tarkoituksena oli
kartoittaa, mita eri tietokannoista ilmenee tiedolla johtamisen kontekstista ja millaisilla hakusa-
noilla tiedonhakua kannattaa tehda. Hakusanoiksi valikoituivat tietojohtaminen, tietojohtaminen
JA terveydenhuolto, tiedolla johtaminen, tiedolla johtaminen JA terveydenhuolto ja englanniksi
knowledge management, knowledge management AND healthcare, leading with knowledge AND
healthcare AND organization. Tietokannoista Ebsco (Cinalh + Academic Search Elite), Pubmed
seka Medic, Julkari ja Melinda tuottivat parhaat tulokset hakusanojen mukaisiin hakuihin sisdaan-
ottokriteerien tayttyessa. Hirsjarven ym. mukaan (2004, 102-103) ldhteiden arvioinnissa kehote-
taan kiinnittdmaan huomiota lahteen ikdan ja lahteen alkuperaisyyteen koska lainattuun tekstiin
on voinut tulla muutoksia eri kirjoittajien kautta. Lahteen uskottavuus on tarkedaa myos opinnay-
tetyon kirjallisuuskatsauksen tulosten luotettavuutta arvioidessa. Usein pidetddn uskottavana

lahteena sitd, joka on julkaistu esimerkiksi alan tieteellisessa lehdessa.
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Kesken tiedonhaunprosessin kavi selvaksi, ettd pelkka keskittyminen terveys -ja sosiaalitieteen
tuottamaan materiaaliin tai tiukka systemoidun kirjallisuuskatsauksen kriteerien lukeminen olisi
tuottanut lilan suppeaa tietoa tiedolla johtamisen kontekstista. Taman vuoksi systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus vaihtui kuvailevaksi, jolloin aineistoon oli mahdollista sisallyttda vertaisarvioitu
teos ja muiden tieteenalojen tutkimusartikkeleita tiedolla johtamiseen liittyen. Taman myota kri-
teereihin lisattiin vertaisarvioinnin kohta. Johtaminen terveydenhuollossa on laaja aihealue, jo-
hon sisédltyy substanssiosaamisen lisdksi myds hallinnollista, matemaattista (tilastotiede ja talous-
tieto) kuin yhteiskuntapoliittista tietoa (Tuomisto ym. 2017, 7; Lahteenma&ki- Smith ja Kuitunen

2015, 115).

Aineiston valintaprosessi eteni Prisma 2009 Flow Diagramin mukaisesti (Kuvio 2 seuraavalla si-
vulla). Diagrammi kuvaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston valinnan vaiheita, mu-
kaillen sitd voidaan hyddyntaa kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston valintaprosessissa. Ta-
man jalkeen aineiston rajaaminen jatkui aineiston otsikon ja hakusanojen ilmenemisen perus-
teella. Otsikon tuli jollain lailla ilment&da johtamista ja asiasanoissa piti olla johtaminen/ tai jokin
muu hakusanoista, jotka on edelld kuvattu. Rajaukset on tarkemmin maaritelty jokaisen tietokan-
nan kohdalla erikseen. Ulkopuolelle on jatetty ne tutkimukset, joissa kontekstina oli sairauksien
tutkiminen. Rajauksen jalkeen tiivistelmien ja johtopaatoksien perusteella on katsaukseen valittu

tutkimukset, jotka vastaavat jollakin tavoin tiedolla johtamiseen.
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Aineistot Aineistot Aineistot Aineistot Aineistot
- Julkari Medic Ebsco Melinda Pubmed
tietokanta tietokanta tietokanta tietokanta tietokanta
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Valittu aineisto
(n=15)
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Poissuljetut aineistot
(n=13)

Kuvio 2. Kirjallisuuskatsauksen tietokantahakuprosessi mukaillen Prisma 2009 Flow Diagramia

(Moher ym. 2009, 3)
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Taulukossa 1 kuvataan kirjallisuuskatsauksen aineiston sisdanotto- ja poissulkukriteerit. N&illa kri-
teereilla pyrittiin I6ytamaan ajantasaista ja laadukasta tietoa tiedolla johtamisesta. Taulukon jal-

keen kuvataan hakutuloksia sanallisesti.

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen sisddnotto- ja poissulkukriteerit

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit

Tieteellinen julkaisu Kirjat (Lukuun ottamatta Vertaisarvioitu teos)

Saatavilla koko teksti PDF-muodossa Ei ole saatavilla koko tekstia PDF- muodossa

Alkuperaisjulkaisu Ei alkuperdisjulkaisu

Suomi/ Englanti Muut kielet

Vaitoskirja Pro gradu- tyot, Yamk- opinnaytteet

Katsausartikkeli Uutiset, mielipidekirjoitukset

Julkaistu 2010- 2018 Ennen 2010 julkaistut

Vertaisarvioitu artikkeli Aineisto ei vastaa ennalta maariteltyja hakusa-
noja

Julkari- tietokannasta paadyttiin tekemaéan haku vain tiedolla johtaminen- hakusanalla, koska tie-
tojohtaminen tuotti samoja tuloksia. Tiedolla johtaminen tuotti tuloksia 99 kappaletta. Rajauk-
sena olivat tiivistelmat ja artikkelit vuosilta 2010 - 2018. Otsikon ja kuvailun perusteella jatkoon
valittiin 12 tutkimusta. Tiivistelman perusteella jatkoon valittiin 7 tutkimusta. Lopulliseen aineis-

toon valittiin 4 artikkelia koko tekstiin tutustumisen jalkeen.

Medic tietokannasta rajauksella vaitoskirja, vaitostutkimus, katsausartikkeli, vain koko teksti saa-
tavilla ja suomenkielelld aikavalilla 2010 - 2018 tuotti tuloksena 20 tutkimusta. Naista otsikon ja
lyhyen kuvailun perusteella jatkotarkasteluun valittiin 10 tutkimusta. Tiivistelman ja johtopaatos-
ten jalkeen kaikki hylattiin sopimattomina. Tietojohtaminen ei tuottanut yhtdan tulosta. Know-
ledge management- haku kielilld suomi ja englanti tuotti tuloksia 399 kappaletta. Hakulausekkee-
seen lisattiin healthcare, jolloin tuloksia tuli 17 kappaletta. Naista otsikon ja mahdollisen lyhyen
kuvailun perusteella kaikki hylattiin sopimattomina. Hakulause leading with knowledge suomen

ja englannin kielella tuotti tuloksia 347 kappaletta. Hakulausekkeeseen lisattiin healthcare jolloin
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tuloksia tuli 172 kappaletta. Naista otsikon ja kuvailun perusteella valittiin yksi jatkoon. Koko teks-

tin lukemisen jalkeen valittiin lopulliseen aineistoon yksi tutkimus.

PubMed Health tietokannan rajaukseksi lisattiin aikavali 2010 - 2018. Hakusanoina knowledge
management tuotti tuloksia 1547 kappaletta. Knowledge management AND healthcare tuotti tu-
loksia 3154 kappaletta. "Knowledge management” in healthcare tuotti tuloksia 26 kappaletta.
Ndista 26 tutkimuksesta valittiin otsikon perusteella jatkotarkasteltaviksi 8 tutkimusta. Tarkaste-
lun jalkeen naista karsittiin pois tutkimukset, joista ei ollut pdf- tiedostoa saatavilla tai joissa ei
tiivistelman perusteella kuvailtu tiedolla johtamista. Jaljelle jai 4 tutkimusta, joista tiivistelman ja
johtopaatosten perusteella jatkoon valittiin 3 tutkimusta. Koko tekstiin tutustumisen jalkeen

naistd kolmesta kaikki valittiin lopulliseen aineistoon.

Ebsco, Academic searc elite + Cinalh- tietokantaan rajaukseksi asetettiin kielena englanti, saata-
villa koko teksti ja tutkimukset aikavalilla 2010 - 2018. Hakulause knowledge management tuotti
1953 tulosta. Hakulause knowledge management AND healthcare tuotti 282 tulosta. Hakulause
knowledge management AND healthcare AND organization tuotti 91 tulosta. Naiden kaikkien ha-
kulauseiden tuloksista valittiin jatkotarkasteluun otsikon, pdf- tiedoston saatavuuden ja lyhyen
kuvailun jalkeen mukaan 20 tutkimusta. Hakulause leading with knowledge AND healthcare tuotti
tuloksia 27 kappaletta. Otsikon ja lyhyen kuvailun perusteella valittiin 1 tutkimus jatkotarkaste-
luun, jossa huomattiin tutkimuksen olevan jo edellisessd haussa mukana. Tutkimus hylattiin. Kai-
ken kaikkiaan Ebscon tietokannasta tarkempaan tarkasteluun valittiin 20 tutkimusta, joista tiivis-
telman ja johtopaatosten perusteella valittiin 9 tutkimusta jatkotarkasteluun. Koko tekstin tar-

kastelun jalkeen naista valittiin yksi tutkimus lopulliseen aineistoon.

Melinda Tiedolla johtaminen tuotti 21 artikkelia, rajauksena kaytettiin aikavalia 2010 - 2018. Tar-
kempaan tarkasteluun valittiin 18 artikkelia, joista hylattiin 16 artikkelia sen vuoksi, etta ne olivat
opinnaytetditd, pro gradu tutkielmia tai niista ei ollut saatavilla elektronista aineistoa. Tietojoh-
taminen ei tuottanut tuloksia. Kriittiseen tarkasteluun valittiin lopulta 2 hakutulosta, joista toinen
hylattiin sen vuoksi, ettei se tiivistelman perusteella vastannut hakusanoja. Toinen hakutulos oli
vertaisarvioitu julkaistu teos. Koko tekstin lukemisen jalkeen valittiin tasta teoksesta 6 vertaisar-
vioitua artikkelia lopulliseen aineistoon. Liitteessa 3 kuvataan aineiston hakuprosessi. Liitteessa 4

kuvataan kirjallisuuskatsaukseen valitut teokset.
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4.2.2 Sisallonanalyysi

Tulkinta on aineiston analysoinnissa esiin nousevien merkitysten tulkintaa ja pohdintaa. Tulosten
analysointi ei vield kerro tutkimusten tuloksia, vaan naista on laadittava synteeseja, jotka kokoa-
vat yhteen paaseikat ja antavat selkedt vastaukset asetettuihin kysymyksiin. (Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara 2009, 229-230.) Myds Tuomen ja Sarajarven teoksessa (2009, 95-97, 100-103) kuvataan
aineistolahtdisen analyysin olevan merkitysten ja teoreettisten kokonaisuuksien luomista. Antti-
lan (2006, 280-281) mukaan tdma prosessi muistuttaa hermeneuttista kehas, jossa aineiston ka-
sittely on spiraalinomainen prosessi. Aineistossa edetdan vaihe vaiheelta eteenpain ilmion kuvai-
lun tasolta ilmion selittymisen tasolle. Aineiston kasittelyssa kadytetddn luokittelumenetelmas,
jota kutsutaan sisallonanalyysiksi. Sisallonanalyysiin kuuluu eri vaiheita. llmauksille annetaan koo-
daus vaiheessa merkinta/koodi, joka voi olla tunnuskirjain, vari, sana tai numero. Koodauksella
aineiston kasittely helpottuu ja sen avulla voidaan tutkimuksessa palata lahtotilanteeseen, aineis-

ton luokittelu on erdénlainen kartta tutkijalle ja lukijalle (Anttila 2006,469-498).

Aineiston analyysin alussa aineistoa luettiin useita kertoja ja paatettiin analyysiin kdytettavat ai-
neiston sisdll6t, tassa katsauksessa aineisto on koodattu seka tiivistelmista ja/ tai johtopaatok-
sistd. Tutkimukseen valitut aineistot on nimetty juoksevilla kirjaimilla A..O jolloin ensimmaisen
tutkimuksen ensimmainen koodattu lause merkitdadan A1..0286. Mikali samassa analyysiyksikdssa
oli useampi merkitys, eroteltiin merkitykset pienell3 kirjaimella (Ala/Alb jne). Analyysiyksikot va-
littiin aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja kysymyksen mukaisesti. Koodattuja merkkeja tuli
286 kappaletta. Analyysiyksikkona oli kdytossa lause sen jalkeen, kun ensimmainen koodaaminen,
jossa analyysiyksikkona oli sana tai sanapari, tuotti liki 900 yksikkdd, jotka eivat lopulta vastanneet
tutkimuskysymykseen. Analyysiyksikk6ja ei muotoiltu mitenkdan vaan ne kirjoitettiin ylos sellai-
senaan, jonka jalkeen vieraskieliset analyysiyksikdt suomennettiin. Lauseiden pelkistdmisen vaa-

rana oli ilmion tai merkityksen muuttuminen.

Taman jalkeen ilmaukset ryhmitelladn, samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetddan samaan luokkaan.
Tassa vaiheessa voidaan etsid myo6s eroavaisuuksia. Luokka nimetdan sita kuvaavalla nimella. Luo-
kittelun avulla aineistoa tiivistetdaan alaluokiksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 124.) Tassa vaiheessa oli
jo aineistoon tutustuessa ilmennyt usein toistuvia sanoja ja aiheita, jotka ryhmittelyn jalkeen

muotoutuivat vastaamaan tutkimukselle asetettua kysymysta. Taulukossa 2 kuvataan tdma vaihe
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esimerkin avulla. Ryhmittelyn apuna olivat varikynat niin, ettd merkitykseltdan samansisaltoiset

lauseet saivat saman varin. Vareja eli ryhmia oli 19.

Taulukko 2. Esimerkki aineiston koodaamisesta

Alkuperaisilmaus

A4 vakioidun termiston kaytto edisti paivittaisen hoito ja tyoprosessin etenemista seka tiedon toisiokayttoa
A17 hyodynnettavan tiedon kirjaamisen yhtenevaisyytta

A18 Tiedonhaun tukea seka potilaan tuottamien tietojen hyodyntamista

B24 Yhteen toimivat tietojarjestelmat ovat edellytys integraation toteutumiselle

C44 tieto kulkee vitkaan eri ryhmien valilla

D69 tietotekniikasta on hyotya yhteistyon kannalta

D71 Tietotekniikka on parantanut tiedonkulkua organisaatiossa

D72 johdon tietojarjestelmista tuotettu tieto voi edistdd moniammatillista yhteistyota
D78 oleellisen tiedon keskitettya jakamista

D87 tietotekniikka ei saa vahentda vuorovaikutusta

D93 hyodyt tiedonkulun paranemisen muodossa

D96 tiedonsiirtorajapintoineen ja yhtenaisilla toiminnanohjausjarjestelmilla

F121 oppiminen tapahtuu tiedon varassa ja oleellista on, miten tietoa tulkitaan yhdessa
G140 tutkimustiedon kdytto paatoksenteossa edellyttaa vuorovaikutusta
Gl41losapuolten osallistuminen tiedon rakentamiseen aktiivisesti ja sitoutuneesti

I
Ryhmittely v | Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

Tutkimuskysymys: Miten tiedolla johtaminen kuvataan aiemman kirjallisuuden mukaan

D69, D72b, D78, D87b, r2 Yhteisty6 5.TIEDON JAKAMINEN c.) Vuorovaikutteinen
F121c, G140b, G141, D69, D72b, D78, D87b, F121c, (r2 Yhteistyo, r13 Tie- tiedolla johtamisen
11934, 1195, 1197, 1199, G140b, G141, 11934, 1195, 1197, | donkulku) prosessi

12083, 1209, 121043, J226a, | 1199, 12084, 1209, 1210a, J2264, (Ylaluokat 4,5.)

K244a, K257b, K258, K244a, K257b, K258, L2644,

L264a, L2653, L271, N281 L2653, L271, N281

r13 Tiedonkulku

A4db, A17b, A18c, B24a, A4db, A17b, Al18c, B24a, C44c,
C44c, D71b, D78b, D93b, D71b, D78b, D93b, D96b,
D96b, H148c, 1197b, H148c, 1197b, 1199b, 1208b,
1199b, 1208b, 1210b, 1210b, 1212b, K249b

1212b, K249b

Luokittelua jatketaan yldaluokkien muodostukseen, ja niille annetaan kuvaava nimi. Pelkistdminen
ja yhdistely on aineiston kuvausta. Merkitysten jasentaminen kuuluu luokitteluun, jolloin opin-
naytetyontekija tekee alustavaa tulkintaa. Tdma on Tuomen ja Sarajarven (2018, 122) mukaan
aineiston abstrahointia, jossa luodaan teoreettisia kdsitteita aineistosta. Aineiston kasittely jatkui
niin pitkdan, kunnes aineiston ryhmittelyluokkia ei voinut enaa yhdistelld. Aineiston analyysissa
aineisto ohjaa miten pitkdlle yhdistelyd voidaan jatkaa. Lopulta saatiin kaksi padluokkaa, jotka

vastasivat tutkimuskysymykseen ja joita ei enaa voinut yhdistaa jarkevasti toisiinsa.
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 140) mukaan kirjallisuuskatsauksessa voidaan puhua sisadllénanalyy-
sista vasta sitten, kun saatujen luokkien sisalla tarkastellaan ldahteisiin nojaten, millaisia tuloksia
aiheesta on muualta tullut ja ndma kasitteellistetdan kuvaamaan tuloksia. Kyngas, Polkki, Elo ja
Kéaridnen (2011, 138-148) pitavat sisallon analyysin raportointia haasteellisena. Abstrahoinnin
tuloksena syntyy kdsitteita, joiden syntymekanismit tutkija pystyy osin raportoimaan perusteelli-
sesti. Osa taas voi olla oivalluksen kautta syntyneitd, joita on haasteellista raportoida. Abstrahoin-
tiprosessi voi jaada kesken, jolloin tuloksena on kasitteitd, jotka eivat sulje pois toisiaan. Sisal-
I6nanalyysi edellyttad systemaattista ja huolellista paneutumista aineistoon (Kyngés ja Vanhanen
1999, 10-12). Liitteessa 5. on kuvattu kirjallisuuskatsauksen aineiston analysointiprosessi esimer-

kin avulla.

4.2.3 Kirjallisuuskatsauksen tulokset

Pehmedn systeemianalyysin mukaisesti kirjallisuuskatsauksella pyrittiin luomaan jasentymatto-
masta ongelmasta jasentynyt. Jdsentymatén ongelma oli, etta tiedolla johtaminen Kainuun soten
Iahijohtamisessa vaatii kehittdmista. Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksena oli, miten tie-
dolla johtamista kuvataan aiemman kirjallisuuden mukaan? Paaluokka osaaminen ja arvioiminen
koostui ylaluokista arviointi, osaamisen hyédyntaminen ja tietoon perustuva johtaminen. Paa-
luokka vuorovaikutteinen tiedon muodostuksen prosessointi koostui yldluokista tiedontuotan-

non prosessi ja tiedon jakaminen.

Arviointi

Yldluokka arvioiminen muodostuu alaluokista laatu ja vaikuttavuus. Tiedon laadun ja sisallon vai-
kuttavuuden arvioinnin tulee olla systemaattista toimintaa, jossa tietoa tuotetaan suunnitelmal-
lisesti ja kaytetdan joka paivdisessa toiminnassa. Systemaattinen vaikutusten arviointi lisaa vai-

kuttavuustietoa, jonka avulla toiminnan laatua, tehostamista ja tuloksellisuutta voidaan kehittaa.

Osaamisen hyédyntdminen

Yldluokka osaamisen hyddyntaminen muodostuu alaluokista tiedon hyédyntaminen, arvot, asen-
teet ja osaaminen. Asenteilla ja osaamisella on vaikutusta tiedon kdyttoon johtamisessa. Tiedolla

johtaminen koostuu monenlaisien tietojarjestelmien hallitsemisesta ja tiedon koostamisesta eri
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Iahteista. llman vankkaa tietoteknista taitoa ja kykya hakea oikeaa tietoa, tiedolla johtaminen ai-
heuttaa olennaisen tiedon kayttamatta jattamista ja kiireen tuntua. Osaamattomuus tietoteknis-
ten valineiden kdyton osalta aiheuttaa kuormitusta, samoin kuormitus lisdantyy jollei ole kykya

tehokkaaseen tiedon hakuun ja tiedon analysointiin paatoksenteon tueksi.

Tietoon perustuva johtaminen

Yldluokka tietoon perustuva johtaminen muodostuu alaluokista tieto johtamisessa, paatoksen-
teko, toimeenpano ja tiedolla johtaminen. Tiedolla johtamisen tavoitteet eivat aina tavoita tie-
dolla johtamisen kdytantoja. Osin tavoitteeseen padsyyn vaikuttaa informaation rajahdysmainen
kasvu, jossa eparelevantti tieto korvaa tarkoituksenmukaisen tiedon. Tietoa tuotetaan ilman tie-
don sitomista ongelmaan, jolloin tieto ei muutu paatoksentekoa hyodyttavaksi. Paatoksenteon
jalkeinen toimeenpano ja sen arvioiminen tuottaa tietoa vaikutuksista, ja taman tiedon syste-
maattinen kerddaminen ja kdyttoon ottaminen tukee tiedolla johtamista. Muutos tiedon syste-

maattiseen hyddyntdamiseen vaatii aikaa ja riittavia perusteluja sen hyddyista.

Tiedontuotannon prosessi

Ylaluokka tiedontuotannon prosessi muodostuu alaluokista informaation tuottaminen, tietojar-
jestelma, tietotekniikka, tiedon kdyton haasteet, tiedon maara, toimintaprosessit ja kdytettavissa
oleva tieto. Tehokas informaatiotuotanto sisaltda selkedn kasityksen kustannuksista ja suunnitel-
man, kuinka saatavilla olevaa tietoa hyédynnetdan johtamisessa. Organisaatioiden tulee tunnis-
taa tekijat, jotka lisddvat informaation ylituotantoa, ja organisaatioissa tarvitaan tietoa siita, mika
on oleellista tietoa ja mistd sitd saa. Tuotetun tiedon tulee olla tiivistd ja helposti kdytettavaa.
Tutkimustiedon sitominen paatdksentekoon vaatii tiedon yhtendisyytta ja soveltuvuutta seka uu-
denlaisia tyotapoja, jotka edistavat tiedon virtaamista. Tiedon kdytt6a edistdaa ne tekijat, jotka
lisddvat tietoon sitoutumista. Resursoidessa toimintaa, tiedolla johtaminen vaatii uudenlaisia
joustavia ratkaisuja. Tama vaatii organisaation johtamisjarjestelmilta kykya uusia rakenteita niin,
ettd tiedolla johtamisen osaaminen mahdollistuu. Huonosti toimivat, terveystietojen integraation
estdvat tietojarjestelmat ja sovellukset estavat tiedon kdyton maksimaalisen tehokkuuden. Ter-
veydenhuollossa tarvitaan tiedolla johtamisen tukea esimiehille ja tiedon koostamisen kehitta-
mista niin, etta esimiehet voivat pitaa tietoa luotettavana samalla kun saavat tiedon kayttoonsa

nopeasti. Tutkittu tieto ei ole ainoa tiedon muoto, vaan enemman asiakasndkokulmaan painot-
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tuva strategia vaatii myods kokemusperdisen tiedon yhdistamistd organisaatioiden sisaisiin ja ul-
koisiin tietovarantoihin. Ei myoskaan riita, etta tietyn hallinnon alan tietoa kaytetaan, vaan vaa-
ditaan poikkitieteellista tiedon keruuta. Tarvitaan tiedontuotannon monipuolistamista ja vali-
neitd, joilla tietoa pakataan ja visualisoidaan helposti kasiteltdvdan muotoon, ja sellaiseen ympa-
ristdon, josta se on helppo hakea. Yhteistyo seka tiedon tuottajien etta kayttajien kesken varmis-
taa kayttokelpoisen tiedon tuotannon, seka tiedon levittamisen laajalle kdyttaen digitalisaation
tuomia mahdollisuuksia, mutta kayttaen myos perinteista vuorovaikutusta eri sidosryhmien kes-

ken.

Tiedon jakaminen

Yldluokka tiedon jakaminen rakentui alaluokista yhteistyo ja tiedonkulku. Kompleksisuus vaatii
moninakoékulmaisia ratkaisuja, joissa palveluiden kayttdjien mielipiteet ja kokemukset otetaan
huomioon tutkitun tiedon rinnalle. Jaetun ymmartamisen nakokulmalla voidaan varmistaa paa-
toksenteon moniaanisyys ja tietopohjan laajuus. Tiedon muodostuksen prosessi tarvitsee kaytta-
jien asiantuntijuutta eri vaiheissa. Ndin tiedosta saadaan kayttokelpoista ja tietoon sitoutuminen
vahvistuu. Tietoa tdytyy prosessoida kayttdjien kanssa, jolloin tiedon ymmarrys kasvaa. Tiedon
kaytto vaatii tiedonvaihtoa tuottajien ja kayttajien kesken. Tarvitaan myos tiedon tuoton ja kay-

ton yhteistyota tukevia rakenteita.

4.2.4 Kirjallisuuskatsauksen johtopaatokset

Tiedon laadun, sisallon ja vaikutusten seuraamisen tulee olla systemoitua toimintaa. Rakenteis-
tettuna tiedon vaikutuksia on hankalaa tutkia irrallaan tietojarjestelmista. Kuitenkin tutkimustie-
don mukaan rakenteistettu tieto on kattavaa ja helppo kasitella. Kayttdakseen tietoa hyddyksi,
ammattilainen tarvitsee koulutusta ja esimiehen tukea. (Hypponen, Vuokko, Doupi ja Makela-
Bengs 2014, 5-7.) Terveydenhuollon ammattilaisten tulee osata tulkita ja arvioida tutkittua tietoa
jajulkaisuja loytaakseen parhaan mahdollisen, kdytettavissa olevan tiedon paatéksenteon tueksi
(Mallidou 2014, 30). Tiedon avulla voidaan tuottaa laadukkaat ja tarkeat palvelut, lisdksi vahvalla
tietopohjalla valtetaan ristiriitoja paatoksenteossa. Tiedon monipuolinen kaytto vaatii tiedon si-
tomista esimerkiksi paatoksentekoon, digitalisaatio on yksi mahdollisuus sitomaan tietoa. (Tuo-

misto ym. 2017, 7-8.) Hy6dyntamalla vaikuttavuustietoa voidaan perustella, vertailla toimintaa ja
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kehittdd palveluita. Vaikuttavuustiedon maaraa, saatavuutta ja laatua tulee kehittda kayttokel-
poiseen muotoon, jolloin siita tulee osa paivittdista johtamista. Vaikuttavuustietoa voisi kerata
vaikuttavuustutkimuksien keskitettyyn rekisteriin. Vaikuttavuustietoa tarvitaan henkiloston re-
surssointiin, koulutuksen ohjaamiseen ja toiminnan kehittamiseen. Yhtendaisen kasitteiston puut-
tuminen hankaloittaa vaikuttavuustiedon kayttda. (Simonen 2012, 5-7, 71-73.) Alykk&&ssa orga-
nisaatiossa johdetaan tiedolla ja asiakaslahtoiselld palvelujen suunnittelulla, toteuttamisella ja ar-
vioinnilla. Julkisiin organisaatioihin kohdistuu seka sisdista etta ulkoista vaikuttavuusvaatimusta,
joka pitaa huomioida siing, kuinka tiedolla johdetaan laatua ylldpitden. (Virtanen, Stenvall ja Ran-
nisto 2015, 9-10, 19-20.) Tietotekniikan avulla tydn laatu ja tehokkuus kehittyvat, ja sen avulla
tyon organisointi nopeutuu. Tietotekniikan avulla esimiehillda on mahdollisuus ajantasaiseen ja oi-
keaan tietoon paatoksenteon taustalla. Sen avulla johtaminen ja seuranta on helpottunut. (Tuo-
mivaara ja Eskelinen 2012, 113.) Toisaalta terveydenhuollon tietojarjestelmissa ei viela ole kun-
nollista tiedolla johtamisen tukea. Toiminnan seurantaan vaaditaan useita eri raportteja. Huo-
nosti toimivat tietojarjestelmat tai kdyttajan kokema osaamattomuus kuormittavat ja aiheuttavat
potilasturvallisuuden vaarantumista. Myos koettuun tydhyvinvointiin tietojarjestelmilla on vaiku-
tusta joko heikentavasti tai edistavasti, riippuen siitd mika on kayttdjan osaaminen ja koetut tek-
niset ongelmat. (Hypponen 2016, 4-5.) Julkisten palvelujen tuottavuuden ja vaikuttavuuden li-
saantyminen vaatii tiedolla johtamista, jossa dataa hyddynnetdan tehokkaasti. Tama on haasteel-
lista informaation rajahdysmaisen kasvun vuoksi. (Jalonen 2015, 40.) Husmanin ja Johansonin
(2015, 87) mukaan kehittadkseen tietoa ja toimeenpanon tehostamista, tiedon levidmista ja kayt-
to6a tulee systemaattisesti tutkia ja arvioida sen vaikuttavuutta. Pelkka tiedon tuotannon lisaami-

nen ei ratkaise tiedon tarvitsevien ongelmia.

Asenteet ja toimintatavat vaativat muutoksia (Ldhteenmaki- Smith ja Kuitunen 2015, 117). Tie-
dolla johtaminen on myd&s rakenteista kirjaamista, jossa potilastieto kirjataan helposti kasitelta-
vaan muotoon. Johdon asenteella rakenteisen kirjaamisen toteuttamiseen on suuri vaikutus, hen-
kilosto sitoutuu sovitun termiston kdyttéon mydnteisemmin, mikali esimiehen tuki ja ohjaus on
taustalla. (Hypponen ym. 2014, 5-7.) Vaikuttavuustiedon kdyttoon vaikuttaa yleinen vaatimus toi-
minnan perustamisesta ndyttdoon, jolloin esimerkiksi ammattietiikkaan vetoaminen tiedon kayt-
tamatta jattamisesta ei ole pateva peruste (Simonen 2012, 6). Asenteet ja toimintatavat muuttu-

vat hitaasti ja edellyttavat muuttuakseen hyvat perusteet muutoksen hyodyista (Blessing, Dave ja
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Varnai 2017, 36). Tiedontuotannon tulee olla objektiivista ja tuottaa erilaisia toimintamalleja paa-
toksenteon tueksi, jolloin vaikutusten ja hyddyntamisen arvioinnin nakdkulmasta paatdksenteon

pohjalla olisi riittavasti tietoa (Virtanen ym. 2015, 19-20).

Tiedon systemaattinen hyddyntaminen vaatii aikaa, osaamista ja uudenlaisia toimintatapoja. Tie-
don tuotannon jarjestelman tulee olla riittdvan joustava, sopeutuva ja uudistuva. Muun muassa
politiikan paatoksenteossa vaaditaan taitoa analysoida ja tulkita kdytettdvissa olevaa tietoa no-
peasti. (Léhteenmaki- Smith ja Kuitunen 2015, 115-117.) Tiedolla johtaminen alykk&dassa organi-
saatiossa on systemaattinen toiminnan ja tydprosessien sarja, jota kehitetdan tarpeen vaatiessa
(Virtanen ym. 2015, 9-10, 19-20). Branders (2015, 285-286) nostaa esille perinteiset tavat toimia,
jotka voivat estdd tiedon tuottamisen ja avoimen, laajan oppimisen. Taytyy pystyd luopumaan
olemassa olevien rakenteiden puolustamisesta estadkseen tiedolla johtamisen vinoutumista. Kor-
jatakseen tdman vinouman, Branders ehdottaa tutkimus- ja kehittdmistoiminnan monitoimija-
mallia, jossa avoimella tiedon tuottamisella tuotetaan innovatiivisia ja luovia ratkaisuja, parhaim-
millaan monitieteellisesti. Terveydenhuollon ammattilaisten toteuttaessa nayttdon perustuvaa
toimintaa, tulee osata hakea, ymmartaa, arvioida kriittisesti, ja yhdistaa kaytantoon tutkittu tieto.
Paatoksenteko tietoon perustuen vaatii tutkimustiedon osaamista, osaamista tiedonkeruun me-
netelmista ja synteesien laatimisesta. (Mallidou 2014, 30, 38-39.) Oppiminen tapahtuu tiedon va-
rassa, oleellista on, miten vuorovaikutuksessa toisten kanssa tietoa tulkitaan. Oppimista voidaan

pitdd monisdikeisena ja kirjavana vuorovaikutuksen tuloksena. (Virtanen ym. 2015, 9-10, 19-20.)

Johtajilla voi olla paivittdisen johtamisen kayttoon useita tietoteknisia jarjestelmia, ohjelmistoja
tai tietokantoja. Tietoteknisiin jarjestelmiin taltioitu jasennelty ja vélitetty tieto on olennainen osa
paivittdista johtamista. Kiistattomia hyotyja toimivissa jarjestelmissa on lapindkyvyyden kasvami-
nen ja verkostotyon lisddntyminen. Palveluiden toteuttamisen johtaminen, seuranta ja ajantasai-
nen tieto voidaan hyédyntda tyéhyvinvoinnin tukemiseen. Hydédyntaminen vaatii vahvaa tieto-
teknistd osaamista. (Tuomivaara ja Eskelinen 2012, 110-123.) Huonosti toimivat, terveystietojen
integraation estdvat tietojarjestelmat ja sovellukset estdvat tiedonkayton maksimaalisen tehok-
kuuden. Jarjestelman tulee olla kdytettavissa ja tiedon (Raporttien ja tilastojen) helposti luetta-
vissa ja kdytettdvissa paatoksenteon tukena. (Hypponen ym. 2016, 4-5.) Rakenteistettu tieto hy6-
dyttda hoitotydssa paivittdisten hoito -ja tyoprosessien jatkuvuutta ja potilasturvallisuuden li-
saantymistd, mikali kirjaaminen on moniammatillisesti yhtenevaista. Kustannustehokkuuteen ra-

kenteisella kirjaamisella voi olla vaikutusta lyhentyneina hoitoaikoina. Rakenteisella kirjaamisella
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voi parhaimmillaan olla kirjaamista nopeuttava vaikutus ja potilaan tuottamien tietojen hyddyn-

tamista lisdava vaikutus. (Hypponen ym. 2014, 5-7.)

Yrityskirjallisuudessa tietojohtaminen kuvataan tapana hyddyntda organisaation sisdistd tieta-
mysta. Tama sisaltaa esimerkiksi koulutuksia, viestintatekniikkaa, prosessien kartoitusta ja kay-
tannon yhteisty6ta. Myoskaan yrityskirjallisuudessa tietojohtamisen vaikutusten arviointia ei ole
tutkittu. Terveydenhuolto voi silti hyddyntaa yritysten tietojohtamista perustana kehittda omaa
tiedolla johtamisen prosessia. Tiedon maaran lisadntyminen pakottaa myos terveydenhuollon ke-
hittdmaan uusia informaation hallintamenetelmia. (Kothari, Hovanec, Hastie ja Sibbald 2011.)
Henkiloston jarjestelmdosaamisen lisdksi tulee kehittdad tyoprosessiosaamista. Tietojdrjestelmien
mittareiden tuottamat tiedot tulee kasitelld yhdessa tyontekijoiden kanssa, koska tietojen hyo-
dyntamista lisda ndakymattoman ja mitatun tiedon rajan nakyvaksi tekeminen. Tama on syste-
maattista tietoteknisen muutoksen kehittdmista. (Tuomivaara ja Eskelinen 2012, 120-123.) Tie-
dolla johtamisella pyritdadn Jalosen mukaan (2015, 40-41) hallitsemaan informaation paljouden
tai toimintatilanteiden kompleksisuuden aiheuttamaa monitulkintaisuutta. Hallinnonrajojen ylit-
tava tiedonkulku (mm. toistensa kanssa keskustelevat tietojarjestelmat ja datan parempi hyédyn-
tdminen) lisaa tiedolla johtamista. Ideaalitilanne tiedolla johtamisen kontekstissa on, etta epare-
levantti tieto voidaan erottaa relevantista tiedosta, koska kaikella saatavilla olevalla informaati-
olla ei ole kayttéarvoa toiminnan kannalta. Informaatiotuotannon tulisi sisaltaa selkedn kasityk-
sen kustannuksista ja suunnitelman, kuinka se hyédynnetaan paivittaisessa johtamisessa. Orga-
nisaatiotasolla tulee tunnistaa tekijat, jotka lisddvat informaation turhaa ylituotantoa tai aiheut-

tavat informaation valttamista.

Niiranen (2015, 305-316) pohtii artikkelissaan tiedon kayttoa estavia ja edistavia ilmioita. Esta-
vaksi tekijdksi voi nousta tulosten valittdmisen prosessi, ei niinkddn haluttomuus tai tulosten so-
pimattomuus. Tekijat, jotka edistavat tutkimustiedon kayttoa liittyvat siihen, etta tiedon kayttoon
sitoudutaan. Resurssien tarkeysjarjestysta laatiessa tarvitaan kykya uudenlaisiin, vanhoista kay-
tannoista poikkeaviin ratkaisuihin, jotka ovat my6s joustavia. Uudenlaisen tiedon tuottaminen ja
kdyttdminen vaatii organisaation johtamisjarjestelmiltd kykya uusia rakenteita innovatiivisesti
luoden mahdollisuuksia henkiléston luovuuden ja osaamisen uudenlaiseen kayttoon. Tiedon va-
littdmisen mekanismeihin kaivataan uudistusta. Tutkimus -ja muun tiedon kadyttaminen paatok-
senteon taustalla on monisyinen prosessi, jossa tietoa tuotetaan, valitetdan, louhitaan, muoka-

taan ja manipuloidaan eri vaiheissa ja eri tavoin. Asiakasndkdkulman vahvistaminen toiminnan
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ytimena vaatii tiedon/nayton tarkastelua ja arviointia, toimintaympariston ja sen asettamien reu-
naehtojen ja tiedonvalityksen seka toiminnan uudistamista. Muutoksen muuttaminen kdytannon
toiminnoiksi lisad ymmarrysta ja siihen tulee pyrkia toimimalla yli hallinnon- ja tieteenrajojen.
Tiedolta vaaditaan tiivistamistd ja muotoilua, joka helpottaa paatoksentekijoita. (Lahteenmaki-

Smith ja Kuitunen 2015, 145-147.)

Husman ja Johanson (2015, 85) ehdottavat projektien ja kokeilutoiminnan pysyvyyden lisda-
miseksi ja tutkimusten hyddynnettavyytta kehittavaksi tiivistelmia, joissa johtopaatokset ja suo-
situkset rakennetaan yhdessa tiedon tuottajien ja kayttdjien kanssa. Nadin estetdan vaaranlaisen,
vaikeasti omaksuttavan tiedon tuottaminen. Husman ja Johanson (2015, 87) pohtivat ratkaisuna
my0s tiedon tuottajien ja kayttdjien yhteisollistd yhteisty6ta, jossa kehitetddn tarpeen mukaisesti
tiedon tuotantoa. My6s Blessing ym. (2017, 37-38) ovat samoilla linjoilla. Tehostaakseen naytt6-
perustaista paatoksentekoa, vaaditaan yhteistyota eri instanssien kanssa. Tuottoisimpana tapana
lisata tiedon kayttoda olisi yhteistyo seka tiedon tuottajien etta kayttajien valilla, jolloin kokeilujen
kautta loppukayttdjat saisivat suoraan kayttokelpoisen valineen tietojen hallintaan. Niiranen
(2015, 314) puolestaan on huolissaan tiedon putoamisesta tuottamisen ja kayttdmisen valiseen
kuiluun. Hanenkin mukaansa vuorovaikutus tiedon tuottajien ja kayttajien valilla on tarkeaa. Alan-
komaissa toteutetun tutkimuksen mukaan tiedon siirtdminen kdaytannon toiminnaksi vaatii inno-
vaationdakokulman vahvistamista ja vuorovaikutteisen yhteistyon lisdamista eri toimijoiden kes-
ken. Tutkimuksen tulee olla yksi sidosryhma muiden tietoa tuottavien jarjestelmien joukossa. Tie-
don tuotannon, kdyton ja vaihdolta edellytetadn systemaattista toimintaa, erilaiset tiedon muo-
dot tulisi pystya yhdistdmaan toistensa kanssa. Totuttujen rakenteiden luomien esteiden poista-
minen onnistuu yhteistyossa eri toimijoiden valilld. (Van Den Driessen Mareeuw, Vaandrager,
Klerkx, Naaldenberg ja Koelen 2015, 1-2, 14-15.) Kompleksinen maailma vaatii monindkékulmai-
sia ratkaisumalleja, jossa hyodynnetdaan myos loppukayttijien (palvelujen kayttajat) mielipiteet.
Kayttdja- ja kokemuksellinen tieto nousee tutkitun tiedon rinnalle. (Lahteenmaki- Smith ja Kuitu-

nen 2015, 119-120.)

Johdon tietojarjestelmasta saatu tieto voi edistdd moniammatillista yhteisty6ta, ajantasaista ra-
portointia ja auttaa tuomaan esille eri ammattiryhmien tyota. Hoitotydssa on olennaista, etta kir-
jaaminen on perusteltua hoitotyon, eika talouden ndkdkulmasta. Toisaalta, talouden seuranta ja

tuloksellisuus tehostuu, mikéli kdytetdan enemman aikaa sellaisten mittareiden luomiseen, jotka
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mittaavat valittomasti asiakasty6ta tai asiakkaalle tuotettua vaikutusta. Oleellista on kerata tie-
toa, joka vaikuttaa asiakastyon laatuun, sisdltéon ja vaikuttavuuteen. Tama tieto tulee analysoida
ja jakaa keskitetysti. Tiedon tulisi olla kokoavaa asiakastietojarjestelmista, ja tilaston tulisi olla
valmis, tiivis ja yksiselitteinen, jonka my6ta tyon organisoiminen ja suunnittelu helpottuisi. (Tuo-
mivaara ja Eskelinen 2012, 120-123.) My6s Simosen (2012, 71-74) tutkimuksessa nostetaan esille
se, ettd tiedon taytyy olla tiivistettya ja nopeasti kdytettavissa. Johtajat tarvitsevat yhtendiset toi-
minnan tavoitteet ja linjaukset ja organisaation tasolla tulee paattdaa, mita tietoa seurataan ja
mistd mittarista sitd saa. Husman ja Johanson (2015, 82) kuvaavat, ettd nykyisessa tiedon muo-
dostuksen prosessissa on haasteita. Tiedolla johtamisessa tietoa ei voi tuottaa eika kayttaa sattu-
manvaraisesti. Tieto ei valttamatta tavoita sitd, jolle se tarkoitettu eika siitd saada muodostettua
kaytettavissa olevaa. Terveydenhuollossa tarvitaan tiedolla johtamisen tukea esimiehille ja tiedon
koostamisen kehittamista niin, ettd esimiehet voivat pitaa tietoa luotettavana. (Hyppdnen ym.
2016, 4-5.) Tuomiston ym. (2017, 52, 55-66) mukaan tutkimustiedon sitominen paatoksentekoon
on ongelma tiedon hajanaisuuden ja soveltumattomuuden tai tiedon virtaamista haittaavien tyo-
tapojen vuoksi. Jaettu ymmarrys varmistaa tietopohjan laajuuden ja paatéksenteon monidanisyy-
den varmistaen avoimen paatoksentekokaytannon toteutumisen. Tiedon tarjontaa ja kysyntaa
pitda kehittdd ja luoda mahdollisuus talle, esimerkiksi internet pohjaisen alustan kautta. Kun
avointa paatoksentekokadytdantod hyddynnetdan ohjelmistoissa, tietojarjestelmissa ja valineissa,
luodaan edellytyksia tutkitun tiedon hyddyntamiseen kustannustehokkaasti. Yhteinen alusta,
jossa yhdessa jarjestelmassa eri osapuolten asiantuntijuus padsee esille ja tiivistyy tiedoksi, te-
hostaa ja tuottaa vaikuttavuutta paatoksenteon taustalle, sen lisaksi ettd tieto kestaa kritiikin ja
yhdistaa tieteen ja paatoksenteon tietokdytanteet. Teknologia voi toimia my6s ratkaisuna tiedon

hyodyntamisessa.

Husman ja Johanson (2015, 84-87) seka Van Der Driesen Mareeum ym. (2015, 14-15) toteavat,
etta tieto yksin ei lisda parempaa kaytannén ymmarrysta, tietoa taytyy prosessoida kayttdjien
kanssa ymmarrettavdan muotoon. Toisinaan tiedon kayttaja ei I6yda laajasta kentasta sopivaa
tiedon tuottajaa. Tahan ratkaisuehdotuksena on osaamiskeskittymd, josta on helppo I6ytaa tar-
vitsemansa. Tiedonmuodostuksen prosessissa huonoiten parjaa tiedon toimeenpano, levittami-
nen ja yhdistaminen olemassa olevaan, koska tieto ei ole soveltuvaa, tai sitad ei osata ottaa kayt-
toon. Hyodylliseksi arvioidun tiedon levittamiseksi tulee systemaattisesti panostaa sekd levitta-

mista ettd kayttoa, tutkia, arvioida ja ottaa kdyttéon toimivat menetelmat tiedon kehittamisessa
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jatoimeenpanon parantamisessa. Blessing, ym. (2017, 36-37) nostavat esille tutkimuksessaan tie-
don pakkaus- synteesin- sovelluksen- ja viestinnan tytkalut ratkaisemaan tiedon levittamisen ja
kaytettavyyden edistamisen. Tieto taytyy pakata ja tarjota kayttdjille, syntetisoida ja visualisoida
ymmarrettavassa muodossa. Kaikki nama tyokalut voidaan integroida online- terveysinformaatio-
ja valvontajarjestelmiin jotta tietojen tulkinta helpottuu. Viestintatyokalut, Idhinna terveystieto-
jen jakamisfoorumit antavat kayttdjille mahdollisuuden kayttaa terveystietoja sahkoisesti. Ter-
veystietoja voidaan toimittaa sahkdisesti sidosryhmille suoraan. Uutiskirjeet, sahkdpostiviestit,

sosiaalinen media tai puhelinviestit ovat kaikki tyokaluja, joilla voidaan levittaa tietoa talla tavalla.

Tiedolla johtaminen vaatii toimivia tietojarjestelmia ja ohjelmistoja, joissa on sisddnrakennettu
integraatio eri tiedon varastoihin. Naiden jarjestelmien ja ohjelmistojen kayttdopastuksen tulee
olla laadukasta ja systemaattista, jotta tiedolla johtamisesta tulisi osa paivittaisjohtamista. Vaadi-
taan osaamisen kehittamista, jossa asenneilmapiiriin vaikutetaan niin, etta tietoteknisen muutok-
sen lapivieminen organisaatiossa on mahdollinen. Organisaatioilta vaaditaan joustavia, luovuu-
teen ohjaavia rakenteita, jotka tukevat tiedolla johtamisen kehittymista. Tiedon maara tulee kas-
vamaan edelleen ja vaistamatta epaolennaista tietoa on myds enemman. Vaaditaan kykya erot-
taa relevantti tieto. Tietoa taytyy osata analysoida ja soveltaa paatoksenteon pohjaksi ja rapor-
toida eteenpain. Yksi mahdollisuus taman prosessin helpottamiseksi voisi olla tietotekninen jar-
jestelmd, joka koostaisi valmiita raportteja. Kriittisyyttd vaaditaan koostetun tiedon prosessoin-
nissa. Tiedontuotannossa niin tiedon kayttajien kuin tuottajien yhteistyolla voidaan paasta tehok-
kaisiin tuloksiin. Terveydenhuollossa asiakasndakdkulman korostaminen muun tiedon rinnalle
tuottaa palveluja, joita on mahdollisuus arvioida vaikuttavuuden kautta tehokkaammin kuin ny-

kyisin, jolloin kokemuksellinen tieto ei vield ole systemaattisen kerddamisen kohteena.
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4.3 Jasentynyt ongelma: Tiedolla johtamisen prosessi Kainuun sotessa

Kirjallisuus antoi vastaukseksi sen, etta tiedolla johtaminen vaatii osaamista ja seka jatkuvaa arvi-
ointia. Vuorovaikutteinen tiedon muodostuksen prosessi vaatii vield kehittamista tiedon tuotan-
nosta tiedon sujuvaan kayttoon. Jasentyneeksi ongelmaksi tdssa opinndytetydssa nousi tiedolla
johtamisen prosessi, sen kuvaus ja kehittdminen Kainuun soten ldhijohtamistydssa. Tietoa on pal-
jon kaytettavissa ja sen maaran odotetaan kasvavan. Ongelmana tiedolla johtamisessa on olen-
naisen tiedon l6ytaminen paatdksenteon tueksi. Tiedolla johtaminen vaatii vahvaa tietoteknista
osaamista ja kriittista tiedon hankintakykya seka myonteistd asennetta tiedolla johtamisen kehit-
tadmiseen. Paatoksenteon pohjalla tulisi olla monenlaista tietoa, joka yhdistetdan intuitioon ja ko-
kemukseen. Jotta tiedolla johtamisesta tulee toiminnan perusta, se tulee sitoa organisaation stra-
tegiaan. Johtajat tarvitsevat koulutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmarrykseen ja selkeita tie-

dolla johtamisen toimintatapoja paivittdisjohtamiseen.

4.3.1 Projektiorganisaatio

Opinnaytetyon projektiorganisaation perustaminen oli ajankohtainen opinnaytetyon edettya me-
todologian mukaisesti jasentyneen ongelman vaiheeseen. Projektiorganisaatiolla tuetaan opin-
naytetyon prosessia tydelaman asiantuntijoiden osaamisen avulla. Projektiorganisaatio peruste-
taan silloin, kun kehitystehtavan suorittaminen vaatii valiohjausta. Opinnaytety® on projekti, joka
alkaa ja paattyy ennalta suunnitellusti. Projektiorganisaation muodostavat projektiin osallistuvat
henkil6t ja heidan projektiin liittyvat tehtavansa. (Kettunen 2009, 17.) Seka Kettunen (2009, 17)
ettd Ruuska (2007, 21) kuvaavat projektiorganisaatiota kertakayttdiseksi. Projektiorganisaation
toimivuudelle on tarkeaa se, etta tehtdvat ja vastuut on maaritelty selkeasti. Projektiorganisaatio
alkaa ja paattyy suunnitelmallisesti. Puunmallisella projektiorganisaation kuvauksella tuodaan
esille roolitus ja tyonjako. (Ruuska 2007, 21-22, 127.) Kuviossa 3. on kuvattu opinndytetyon pro-
jektinomainen toteuttaminen projektiorganisaatiopuulla. Opinndytetyon projektin riskienhallin-

tasuunnitelma on liitteessa 7.
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Projektin ohjausryhma Projektiryhma

KAMK ohjaava opettaja

Opinnaytety6n ohjausse-

Projektipaallikkd YAMK opis-
kelija

1

PROJEKTIORGANISAATIO “Lénhijohtajan tiedolla johtaminen”

Kuvio 3. Projektiorganisaatiopuu

Projektipaallikko

Projektipaallikon tehtdvana oli valvoa, ettd sovitut tapaamiset tapahtuvat ajallaan ja pysytdan
suunnitelman sisalla tapaamisten aikana ja opinnaytety6n prosessin etenemisen suhteen. Projek-
tipaallikkéna opinnadytetyontekija johtaa paddasiassa oman opinndytetydn etenemista ja hakee
tarvittavaa ohjausta ja neuvoa opinnaytetyon seminaareista, opinndytetyon projektin ohjausryh-
maltad ja projektiryhmalta. Projektipdallikolla oli vastuu onnistuneen viestinnan toteutuksesta.
Viestinnalla tuetaan tavoitteiden toteutumista. Sisadisella viestinnalla viestitdadn projektiin osallis-
tuvien henkildiden kesken. Ulkoista viestintaa opinndytetyonprojektissa oli viestinta tiedonkeruu-
seen osallistuville tydelaman asiantuntijoille ja tulosten raportointi. Pienissa projekteissa, kuten
opinndytetydssa, projektipadallikkd osallistuu toimintaan aktiivisesti. Delegointitaito on valttama-
ton projektipaallikolle. Toiminnan koordinointi on myos tarked tyovaline onnistuneen projektin

eteenpdin viemisessa. (Ruuska 2007, 137-139.) Ylemman ammattikorkeakouluopiskelijan tulee
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kyeta valmistumisen jalkeen toimimaan lahijohtajana ja asiantuntijana moniammatillisen verkos-
ton jasenenda. Tahan kuuluu osana sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittaminen seka johtamis- ja

projektiosaaminen. (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.)

Projektin ohjausryhma

Opinnaytety6 on ty6elamaldhtdinen kehittamistyd, joten tydeldman asiantuntijuus oli merkitta-
vassa osassa ohjausryhman tyota. Ohjausryhmaan kuului tydntilaajan edustajana Kainuun Soten
hallintoylihoitaja, Kajaanin ammattikorkeakoulusta lehtori ja opinndytetydonohjaava opettaja,
seka opinndytetyota tekeva ylemman ammattikorkeakoulun opiskelija. Ohjaava opettaja tuki
opinndytetydn projektissa tutkimuksellisen otteen sailymista. Ohjausryhman tehtdvana oli seu-
rata projektin etenemistd, aikatauluja, voimavarojen kayttoa seka ohjeistaa kehittamistehtavan
toteutusta. Ohjausryhma pyrki tarkastelemaan projektin etenemista ja sisaltoa tavoitteiden mu-
kaisesti. Ohjausryhmaltd opinnadytetyontekija sai tukea, arviointia ja palautetta opinndytetyon
prosessin eri vaiheissa. Ohjausryhman toiminta ja tapaamisten onnistuminen on pitkalti projekti-
paallikon toiminnasta riippuvaisia. (Ruuska 2007, 144-147.) Ohjausryhman tavoitteena oli tukea
ja ohjata opinnaytetyon prosessin pysymistd tutkimussuunnitelman mukaisena. Metodologia
maaritti opinndytetyon prosessin eri vaiheet. Tyontilaajan (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon
kuntayhtyma) edustajan madrittelema tarve opinnaytetydlle ohjasi tutkimuskysymyksia, joihin
haettiin vastausta opinnaytetyon prosessilla. Taulukossa 3. on kuvattu ohjausryhman roolit ja vas-

tuut opinnadytetydn projektissa.

Taulukko 3. ohjausryhman vastuut ja roolit

Tyontilaajan roolissa toi esille organisaation kehit-
tamisen tarpeet ja antoi neuvoja tavoitteiden
muodostukseen. Toimi ohjausryhmassa myaos asi-
antuntijan roolissa.

Ohjasi opinnaytetyon oppimisprosessia. Seurasi
asetettujen oppimistavoitteiden tayttymista tutki-
muksellisten lahtokohtien, opinndytetyoén suun-
nittelun, toteutuksen, seurannan ja arvioinnin
osalta.
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Projektin ohjausryhméa kokoontui verkkokokouksilla kolme kertaa opinndytetydon prosessin ai-
kana. Kokoukset ajoittuivat opinndytetyon etenemisen mukaan jasentyneen ongelman vaihee-
seen, ydinvision luomisen vaiheeseen ja valmiin opinnaytetyon vaiheeseen. Ohjausryhman asian-
tuntijuutta projektissa oli seka tutkimuksellisen otteen sailyttaminen raportoinnissa etta tyoela-
man tarpeen sisallyttdminen opinnaytetyon prosessiin. Kokousten lisdksi opinnaytetyontekija ky-

syi sdhkopostitse tai puhelimitse tarkentavia kysymyksid opinnaytetyon aihealueista.

Projektiryhma

Projektiryhma vastasi projektin kdytdnnostda oman erityisalansa osaamisen kautta. Projektiryh-
maan kuuluivat projektipaallikon lisdksi Kainuun soten koulutuspaallikko, jonka asiantuntijuus
osaamisen kehittamisen kautta toi syvyytta projektiryhmaan. Substanssiosaamisen ja toisenlai-
sen nakokulman kautta projektiryhman asiantuntijuutta taydensi pohjois- Pohjanmaalla terveys-
keskuksessa tyoskenteleva sairaanhoitajakollega sekd tydelaman johtamisen asiantuntijuutta
projektiryhméaan toi tulosyksikonpaallikk6/osastonhoitaja. Projektitydryhméan merkitys oli asian-
tuntijuuden lisddmisessa ja opinnaytetyon vaiheiden peilaamisessa. Projektiryhma tuki tyoelama-
Iahtoisyyden kehittamistd. Ryhmatyo kuvaa projektiryhman toimintaa, usein esiin tulevat haas-
teet ovat monimuotoisia, joten ryhmatyoskentelyn avulla [6ydetdaan laajemmat ratkaisut haastei-
siin. Projektityd on aina ennen kaikkea yhteistoimintaa, joka vaatii toimivaa vuorovaikutusta.
(Ruuska 2007, 150-156.) Tavoitteena projektiryhmalla oli pitda opinnaytetyon prosessi tutkimus-
suunnitelman mukaisena. Metodologia maaritti opinndytetyon prosessin eri vaiheet ja tyontilaa-
jan edustajan maarittelema tarve ohjasi opinndytetyon tutkimuskysymyksia. Projektiryhma ko-
koontui kolme kertaa verkkokokouksen valityksella. Projektiryhman asiantuntijuudella pyrittiin
I6ytamaan tarvittavat kehittdmisenkohteet opinnaytetyon kulloiseenkin vaiheeseen. Verkkoko-
koukset ajoittuivat jasentyneen ongelman nykytilan vaiheeseen, ydinvision ja tulevaisuuden mal-
lintamisen vaiheeseen ja ennen lopullisen opinndytetyon esittdmisen vaiheeseen. Tiedottaminen
tapahtui ldhinna sahkodpostin valitykselld projektiryhman kesken. Opinndytetyon projektiryhman

vastuut ja roolit on kuvattu taulukossa 4. seuraavalla sivulla.
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Taulukko 4. projektiryhman roolit ja vastuut

Opinndytetyontekija/ Projektipaallikko Toimi opinndytetyo projektissa projektipaallik-
kona. Kantoi kokonaisvastuun opinndytety6n
projektin toteutumisesta.

Kainuun soten koulutuspaallikko Osaamisen kehittamisen asiantuntijuus. Projekti-
ryhmassa osallistui ydinvision seka vertailun tu-
loksena muodostuneen tulevaisuuden mallin
madrittelyyn ja arviointiin. Osallistui kehittamis-
ohjelman maarittelyyn ja arviointiin.
Tulosyksikonpaallikké, osastonhoitaja Asiantuntijan substanssi -osaamisen tuominen
opinnaytetydnprosessiin. Osallistui tuomalla tyo-
elaméan nakokulman projektiryhmén ydinvision
seka vertailun tuloksena muodostuneen tulevai-
suuden mallin seka kehittamisohjelman maaritte-
lyyn

Sairaanhoitaja kollega pohjois- Pohjanmaa Asiantuntijan substanssi -osaamisen ja toisenlai-
sen ndakdkulman tuominen opinndytetydnproses-
siin. Osallistui tuomalla ty6elaman nakokulman
projektiryhman ydinvision seka vertailun tulok-
sena muodostuneen tulevaisuuden mallin seka
kehittdmisohjelman maarittelyyn.

Projektin viestinta

Projekti on elinkaarensa ajan kiintea tyoyhteiso, joka toimiakseen tehokkaasti tarvitsee toimivan
viestintdjarjestelman. Myos viestintaa taytyy suunnitella, johtaa ja valvoa. Viestintd voidaan kat-
soa sekd voimavaraksi etta valineeksi. Valineena viestinnalla kytketdaan projektin eri osat toisiinsa
seka se liittda projektin toimintaymparistoonsa. Yksi projektin johtamisen kulmakivista on onnis-
tunut viestinta. (Ruuska 2007, 83.) Avoimella viestinnalld luodaan luottamusta ja yhteisollisyyden
kokemusta. Viestinnan avulla projektista saadaan aikaan mielikuvia, viestinnan tulisi myos olla
avointa, nopeaa, luotettavaa ja ymmarrettavaa. (Ruokamo, Suhonen ja Paasivaara 2012, 190-

208.) Opinnadytetyon projektiviestinta on kuvattu kuviossa 4. seuraavalla sivulla.
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Ulkoinen viestinta
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Ohjausryhma Projektiryhma

Sisdinen viestinta

Kuvio 4. Projektiviestinnan tahot ja yhteydet toisiinsa

Opinndytetyon projektin arviointi

Suopajarvi (2013, 10) pitaa arviointia projekteissa soveltavana kaytannoénldheisend tiedon ke-
ruuna ja analysointina. Arviointia tulee kerata systemaattisesti ja itse arviointiprosessi tulee ku-
vata avoimesti, jotta projektin tuottamien paatelmien pitdavyytta voidaan arvioida. Ei myodskaan
pidd unohtaa epaonnistumisia tai vaihtoehtoisia tulkintamahdollisuuksia, koska niiden avulla voi-
daan tuottaa tarkeaa tietoa projektin kehittdmiseksi. Arvioinnilla viestitdan eteenpain, miten pro-
jekti etenee. Projekti padtetdan hallitusti, sovitaan mita esimerkiksi projektin synnyttamille asia-
papereille tehddan. Ruuska (2007,83) pitdd myos projektia oppimisprosessina, jossa pyritdan saa-
tua tietoa siirtdamaan tehokkaasti koko organisaation kaytt6on. Tahan tehtavaan opinndytetyon
kirjallinen raportointi oli omanlainen yhteenveto projektin aikaansaamista tuloksista, esiinnous-
seista ongelmista ja kehittdmisehdotuksista. Tassd opinnaytetydn projektissa siirretdan tietoa
eteenpain myos posterin avulla, joka ldhetetdaan koulutuspaallikolle kaytettavaksi organisaation
tiedottamiseen. Arviointi kuuluu osana opinnaytetyon projektin prosessiin. Arvioinnilla vastataan
siihen, kuinka paastiin asetettuihin tavoitteisiin ja kuinka luotettavia tulokset ovat. (Ruuska 2007,

268-272.) Myo6s Hyttinen (2006, 13, 19) pitaa arviointitiedon keruuta tarkeana projektin elinkaa-
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ren ajan. Arvioinnilla projekti kulkee kohti tavoitteitaan ja sen avulla tunnistetaan ongelmakoh-
dat. Arvioinnin avulla opitaan virheista ja arviointi tuo uskottavuutta projektille. Hyvalla arvioin-
nilla projektityo tulee lapinakyvaksi. Itsearvioinnilla pyritaan opinndytetydn prosessissa tuomaan
esille oma oppiminen. Arvioiva ajattelu on tiedon tuottamista, jakamista ja hyédyntamista pro-
jektin tai hankkeen eri vaiheissa. Projektiorganisaation tavoitteena oli tukea opinndytetyon pro-
sessia tydelaman asiantuntijoiden osaamisen avulla. Projektin ohjausryhmaén ja projektiryhméan
tapaamiset olivat seka valiohjaustilanteita etta tiedottamista opinndytetyon etenemisesta. Tassa
opinndytetyOn prosessissa tapaamiset tapahtuivat videokokouksin. Ryhmaytymisen kannalta
voisi olla tarpeellista lIdhitapaamiselle esimerkiksi perustamiskokouksen ajan, jonka jalkeen vasta
siirrytdan etdakokouksiin. Kokousten onnistumisten kannalta valmistautuminen ja selkea esityslis-
tan noudattaminen varmisti, etta kasiteltavat asiat kaytiin lapi ja aikataulussa pysyminen helpot-
tui. Projektiryhman ja ohjausryhman kokoukset ajoittuivat kriittisiin kohtiin opinndyteyon proses-
sissa, joten tydelaman asiantuntijoiden huomioilla oli prosessin etenemiselle suuri merkitys ja ne

veivat opinndytetyota hallitusti eteenpain.

4.3.2 Nykytilan kuvaus

Pehmedn systeemianalyysin mukaisesti jasentyneen ongelman maarittelyn jalkeen jasentynytta
ongelmaa syvennettiin kuvaamalla Idhijohtamisen tiedolla johtamisen nykytilaa. Sitran tutkimuk-
sen mukaan johtamisen tueksi ei vield talla hetkellad ole saatavilla tehokasta ja ajantasaista, sosi-
aali- ja terveyspalveluiden osalta kattavaa tulevaisuuteen luotaavaa tietoa, jonka avulla kansalais-
ten hyvinvoinnin kehittymista voisi arvioida luotettavasti. Seurantamittaristo on usein taaksepain
katsova, operatiivinen ja toimintokohtainen. Johdon kaytettdvissa oleva tieto ei tue strategista
paatoksentekoa. Haasteena tdman tiedon hyddyntamiselle on se, etta tieto on jakautunut useisiin
eri jarjestelmiin ja jarjestelmia hallinnoiviin organisaatioihin. (Klemola, Uusi -lllikainen ja Askola
2014, 6.) My6s Hypponen ym. (2018, 6) artikkelissaan kuvaavat, ettei tehokkaaseen johtamiseen
tarvittavia tietoja ole saatavilla. Johtamiseen tukena ovat asiakas- ja potilaskohtaiset tiedot seka
palveluiden saatavuuden, laadun ja vaikuttavuuden kuvaamisen tiedot. Ne tietojdrjestelmat, joi-
den toimintaa on kehitetty tukevat aiempaa paremmin yksikdn tavoitteiden toteutumisen seu-

rantaa, paivittdisen toiminnan ohjaamista ja resurssien kdyton seurantaa.
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Terveydenhuollon organisaatio on johtamisymparistond monitahoinen ja sen vuoksi vaativa. Yh-
tendinen tyoskentely lapi organisaation lisaa hallittavuutta ja siihen tulee pyrkia. Modernissa yh-
teiskunnassa verkostoitumista tapahtuu seka organisaation sisalla etta sen ulkopuolella. Verkos-
toituminen voi esiintya esimerkiksi tieteenalan sisalld osaamisen syventamisena. Innovaatiotoi-
minta lisda poikkitieteellistd yhteistyota, joka vaatii monialaista ja toimivan yhteistyon kehitta-
mistd. Lahijohtajan on kyettava kehittdmaan ihmisresursseja niin, etta tyéntekijéiden vahvuudet
lisaantyvat ja heikkoudet muuttuvat merkityksettémiksi. Onnistuneella ihmisten johtamisella si-
toutetaan, aikaansaadaan tekemistd, kehittymista ja osaamista seka lisdtdan tavoitteiden saavut-
tamista. (Heiskanen ja Niemi, 2010, 93, 177, 190.) Sosiaali- ja terveydenhuolto edellyttda koko-
naisvaltaista tiedon ja osaamisen johtamisen ldhestymistapaa, joka huomioi seka inhimillisen, ra-
kenteellisen ja sosiaalisen padaoman. Terveydenhuollon organisaatioiden tehokkaan toiminnan
kehittaminen vaatii tiedon ja osaamisen johtamisen systemaattista, yhdistdavaa, hallintaan ja op-
pimiseen tahtdavaa johtamista. (Kivinen 2008, 204.) Uusien sukupolvien lisdantyminen tyoela-
massa mullistaa johtamisen. Netti-sukupolven (jatkossa Y-sukupolvi) nakemys tyéelamasta on eri-
lainen kuin aiemmilla sukupolvilla. Katsotaan, etta Y-sukupolvelle jatkuva oppiminen ja kehitty-
minen on tarkedd, tydelaman tulee olla innostavaa, mutta enaa ei eleta tyota varten, vaan tyota
tehdadan elamaa varten. Y-sukupolvella tarkoitetaan niitd, jotka ovat syntyneet 1980 -2000 luvulla.
Teknologian lisdantyessa ja tiedon maaran kasvaessa tarvitaan niitd, joilla on halua kehittya ja

tehda yhteistyota yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 18-19.)

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma perustettiin 1.1.2013. Kainuun soten jdsen-
kuntia ovat Hyrynsalmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo, Ristijarvi, Sotkamo ja Suomussalmi. Kuntayh-
tyman toimintaan sisaltyy erikoissairaanhoitolain mukainen Kainuun sairaanhoitopiiri, kehitys-
vammaisten erityishuoltolain mukaan Kainuun erityishuoltopiiri ja ymparistoterveydenhuollon
yhteistoiminta-alue. Puolangan kunta on osajasenen, joka ostaa erikoissairaanhoidon, kehitys-
vammahuollon erityishuoltopiirin ja ymparistoterveydenhuollon palvelut Kainuun sosiaali- ja ter-
veydenhuollon kuntayhtymaltd ulkokunnan tavoin. Kainuun sotessa tyoskentelee n. 3700 henki-
163 (Mika Kainuun sote n.d.). Muut jasenkunnat osallistuvat kustannusten rahoitukseen perusso-
pimuksessa sovittujen maksuosuusperusteiden mukaisesti. Kuntayhtyman tehtavana on jarjestaa
jasenkuntien puolesta laissa sdddetty erikoissairaanhoito ja kehitysvammaisten erityishuolto
niiltd osin kuin kunnat eivat itse jarjesta tehtavia seka jasenkuntien puolesta kuntouttavan tyo-
toiminnan ja koulupsykologien palvelut seka kaikki muut kuntien lakisaateiset sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelut lukuun ottamatta lasten péaivahoitoa. (Talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma
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2020-2022 2018, 8.) Kuntayhtyman palvelut tuotetaan tulosalueiden alla olevilla vastuualueilla ja
tulosyksikoissa. Kuntayhtyman keskeisten toimintojen ydinprosessit ja hoito- ja palveluketjut on
kuvattu prosessikarttaan. Toimivat hoito- ja palveluketjut tukevat paatoksentekoa ja vahvistavat
potilaan hoidon jatkuvuutta, saatavuutta ja turvaavat hoidon laatua. Kustannusvaikuttavuutta te-
hostetaan kehittamallad nayttoon perustuvia hoito- ja palvelukdytantoja ja kayttamalla olemassa
olevia resursseja joustavasti. Prosessien kuvaamisen ja kehittdmisen tavoitteena on edistaa hoi-
don ja palvelun laatua ja yhdenmukaistaa seka tehostaa toimintaa tavoitteellisesti ja lapinaky-
vasti. (Laadunhallinta ja potilasturvallisuus -hallinnollinen ohje 2018, 1-2.) Aarnikoivun (2005, 51-
53) mukaan prosessijohtamisen onnistumiseksi tayty kartoittaa ydin; - avain -ja tukiprosessit.
Ydinprosessi tuottaa arvoa asiakkaalle. Tukiprosessilla luodaan perusta ja ne mahdollistavat
ydinprosessien toiminnan, ja avainprosesseilla luodaan merkitys onnistumisille. Prosessien jokai-
nen osa tukee tavoitteiden saavuttamista. Prosessijohtamisella mahdollistetaan henkilostolle
oman tyon merkityksen ymmarrys. Myo6s Tanttu (2007, 60-90) pitda prosessijohtamisen perus-
tana asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Kaikkien prosessien maarittelyssa |lahdetdan asiakkaan
tarpeesta. Taman lisaksi prosesseja, osaamista ja yhteistyota taytyy hallita, jotta mahdollistetaan

sujuva, prosessilahtoéinen toiminta.

4.3.1 Tiedolla johtaminen Kainuun soten strategiassa

Kainuussa strategiatydkaluna on kdyt6ssa Balanced score card- BSC (tasapainotettu tuloskortti).
Tasapainotettu tuloskortti on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1980-luvun lopulla ja 1990-lu-
vulla kehittama menetelma yritysten pitkaaikaisen strategian laatimiseksi. BSC on strateginen
tyokalu. Se auttaa organisaatiota suuntautumaan visionsa mukaiseen tulevaisuuteen. (Tuurala
2002.) Tuloskorttipohjalle rakentuva strateginen ja taktinen johtaminen on viime vuosina Suo-
messa lisdantynyt niin yksityisissa kuin julkisyhteiséllisissa organisaatioissa strategiatytkaluna.
Strategiassa henkildstévoimavarojen suunnittelu on prosessi, jonka avulla maaritellaan henkilos-
tovoimavaroille tavoitteet, henkilostostrategiaa kehitetdaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja laadi-
taan henkiléstovoimavarojen johtamisen eri osa-alueille henkilostopolitiikka. (Kauhanen 2012,
22-23.) Henkil6ston osalta strateginen padamaara on houkutteleva tyépaikka. Tahan pyritaan tu-
kemalla johtamista ja ldahijohtamista seka johtamalla henkildston osaamista ja tyohyvinvointia.
Henkiloston saatavuus ja pysyvyys on edelleen keskeisessa roolissa niin potilasturvallisuuden,

tyohyvinvoinnin kuin asetettujen palveluvaatimusten toteuttamisen kannalta. Strategiakartassa
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johtamisen ja palveluiden jarjestamisen paamaarana on tehokkaat toimintatavat ja parhaat pal-
velut. Tahan pyritddan muun muassa silld, etta johdetaan hoito- ja palveluketjuja asiakaslahtoisesti
lapi organisaation. Toteutumista arvioidaan toimivien hoito- ja palveluketjujen avulla (Lean- toi-
mintamalli). Tavoitteena strategiakartassa on palveluiden uudistaminen ja kehittdaminen niin, etta
asiakkaille varmistetaan palveluiden saatavuus, saavutettavuus ja korkea laatu. Arviointimittarina
pidetaan asiakas/- ja potilasturvallisuuden toteutumista. Turvallinen ja laadukas hoitotyd nayt-
taytyy useissa kohdissa Kainuun Soten strategiassa. Hoitotydn osalta tieteelliseen nayttoon pe-
rustuvat suositukset ja ohjeet ovat myos Kainuun soten ohjeistuksien taustalla. Tavoitteena Kai-
nuun soten strategiassa on, etta tulevaisuudessa tiedolla johtaminen on johtamisprosessin ydin.
(Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma
2020-2022 2018, 45-69, 93-114.) Kaste -ohjelmaan kuuluva hyve johtamisen kartta -hanke liittyi
Kainuun osahankkeen osalta tiedolla johtamisen kehittdmiseen. Kainuun osahankkeessa pyrittiin
kehittdmaan tiedolla johtamisen toimintamallia niin etta johtajilla olisi kdytdssaan oikea-aikainen
ja ajantasainen tieto olisi saatavilla. Hankkeessa maariteltiin Kainuun soten tietojohtamisen kyp-
syystaso ja tiedolla johtamisen toimintamalli seka tunnistettiin johdon tietotarpeet. Nykytilan tie-
totarpeet dokumentoitiin. Lahtokohtana tiedolla johtamiselle ovat organisaation visio, missio ja
strategia seka nadihin perustuvat tavoitteet. Hankkeessa luotiin perusta johdon tyopdytaratkai-

sulle. (Hyvejohtamisen kartta -hanke 2014, 38-46.)

4.3.2 Tiedonkeruu tyéelaman asiantuntijoilta

Nykytilan kuvausta syvennettiin tyéelaman asiantuntijoiden osallistavalla tydpajatyoskentelyll3,
jolla kerattiin tietoa tutkimuskysymyksiin, miten tiedolla johtaminen ilmenee ldhijohtajien tydssa

ja miten lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetdaan?

Opinnadytetyon tiedonkeruu vaatii eettisten nakékulmien pohtimista prosessin alusta saakka. Tu-
losten raportointi tapahtuu totuudenmukaisesti. Eettiset valinnat perustuvat lainsdaadantéon ja
hyvaan tutkimuskaytantoon. Hyvaan tutkimuskaytantéon kuuluu pyytaa vapaaehtoinen suostu-
mus tutkimuksen osallistumiseen. (lhmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ih-
mistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 8-9.) Voidakseen antaa suostumuksensa,

osallistujan taytyy saada tietaa kaikki oleellinen tieto opinndytetyon prosessin kulusta. Huolelli-
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nen informointi myos lisaa lapinakyvyytta ja luottamusta opinndytetyontekijan ja tydelaman asi-
antuntijoiden valilla. (Hirsjarvi ym. 2004, 25-28.) Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon-
prosessissa opinndytetydn tuloksia tarkasteltiin seminaareissa seka projekti- ja ohjausryhman ta-
paamisissa. Ndiden tapaamisten ja keskustelujen pohjalta opinnaytety6ta arvioitiin prosessin joka
vaiheessa. Tutkimusprosessin julkisuus kuvaa opinnaytetyon prosessia. Julkisuudella tarkoitetaan

sitd, ettd prosessin eri vaiheissa kollegat arvioivat prosessia. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 165.)

Osallistavien menetelmien tavoitteena on antaa kaikille mahdollisuus osallistua aktiivisesti kes-
kusteluihin ja ideointeihin seka tuottaa ryhmana yksilon suoritusta laajempi ratkaisu tavoiteltuun
asiaan (Osallistavat menetelmat n.d.). Tdman vuoksi tyopaja- menetelma soveltui opinnaytetydn
tiedonkeruun menetelmaksi. Yhteen tydpajaan varattiin aikaa 4 tuntia. Ty6pajoja jarjestettiin
kaksi. Tyoelaman osallistujat pyysivat molemmissa ryhmissa pitamaan pajatydskentelyn napak-
kana, joten aikaa molempiin pajoihin meni kerrallaan kaksi tuntia. Osallistavien menetelmien
avulla pyritadn saamaan kaikkien osallistuvien dani kuulumaan, samalla kun hyddynnetaan kaik-
kien osaamista ja tietoa. Osallistavat menetelmat sisaltavat tydkaluja tai harjoituksia, joilla ohja-
taan ryhmatyoskentelya. Osallistavissa menetelmissa voidaan kayttda apuna muutakin ilmaisua
kuin puhetta. (Sirola- Korhonen 2017, 6.) Osallistavia menetelmid ovat myds kehittdmisryhmat.
Usein niitd kutsutaan myos tyopajoiksi. Olennaista kehittdmistyOpajoissa on, ettd ryhmalla on oh-
jaaja, joka johtaa ja tukee kehittamistd ja menetelmien kayttda. (Hakonen, Heikkinen, Tamminen
ja Tanskanen 2015, 15). Ty6pajatyoskentelyn avulla voidaan 16ytda muun muassa vahaisia ennak-
komerkkeja tulevasta muutoksesta tai muutostarpeesta, joka voisi muutoin jadada huomaamatta.
Tybpajaa voi kutsua myos tulevaisuustyokaluksi, jossa jokainen osallistuja voi esittdd oman mieli-
piteensa ja ratkaisuehdotuksensa. Ty6pajan avulla voidaan selvittdd missa maarin osallistujien
tiedot tarvitsevat pdivitysta tai tydpajaa voidaan kdyttda ongelman jasentdamisessa ja ratkaisun
hakemisessa. (Rubin n.d.) Opinnaytetyontekijan rooli oli Idhinna aktivoida ja innostaa osallistu-
maan. Rooli on tarke3, silla opinnaytetyontekijan vastuulla oli koordinoida ja varmistaa jokaisen
kuulluksi tuleminen ja pitaa langat kasissaan onnistuneen ryhmatilanteen luomiseksi. (Sirola- Kor-

honen 2017, 7.)

Opinndytetydn tutkimussuunnitelmassa tyopaja menetelmana oli Opera- menetelma. Mene-
telma vaikutti kuitenkin kirjallisuuskatsauksen tuottaman tiedon valossa kankealta ja liian suppe-

alta tiedonkeruumenetelmana, sen lisaksi tiedonkeruun ryhmat olivat pienid. Tydpaja menetel-



37

maksi valikoitui 8x8- menetelma, joka on ajatuskarttaa muistuttava, mutta kurinalaisempi ideoin-
titapa. Nakokulmia tai alaotsikoita on kahdeksan padaiheen lisaksi. 8x8 menetelman tavoitteena
on loytaa padaiheeseen liittyvat olennaiset asiat, mahdollisuudet tai haasteet. Menetelmaa kut-
sutaan myos “lotus Blossom” menetelmaksi. Sen on kehittdanyt japanissa Yasuo Matsumura. Me-
netelman voi toteuttaa niin, ettd padaihe kirjataan keskelle ja sen ympdrille sijoitetaan 8 tyhjaa
paperia, joihin kirjoitetaan padaiheesta mieleen tulevat ndakokulmat. Jokaisen nakokulman ympa-
rille lisatdaan taas uudet kahdeksan paatelmaa. Nadin saadaan vahintdaan 64 uutta kehitysideaa,
ratkaisua, mahdollisuutta tai haastetta. 8x8 menetelmassa nakdkulmat voivat olla ennalta maari-
tellyt tai ne voidaan maaritella tydpajan aikana. Tassa opinndytetytssa nakokulmista 6 maaritel-
tiin ennalta, jolloin kaksi ndakdkulmaa jai avoimeksi ja osallistujien maariteltaviksi. (Haukijarvi,
Kangas, Leino- Richert ja Teirasvuo 2014, 23-24; Riley 2013; Eklund 2013.) Kuviossa 5 on kuvattu

malli tiedolla johtamisesta 8x8- menetelmalla.

N&kokulma 3. Mita

Nakokulmal. Mita 5kd its
tie?ioollauj(;nhatamir:ean Nakokl.JIma -2. Vi tiedolla johtamisen
on? .osaamllsta tledol.l'a osaamista sinulla
johtaminen vaatii? on?
Ndkokulma 4.
Ndkokulma 8. Paaaihe: Tiedolla Mitka asiat vaikut-
i . . tavat tiedolla johta-
Avoin johtaminen -ootal
miseen?
Nakokulma 6. Mil- Nakokulma 5. Mil-
Nakokulma 7. laista tukea tarvit- laisin tavoin tiedolla
Avoin set johtaaksesi tie- johtaminen ilmenee
dolla? tyossasi?

Kuvio 5. Malli tiedolla johtamisen 8x8 menetelmasta (Haukijarvi ym. 2014, 25)

Ty6pajaan kutsutut osallistujat valikoituivat tutkimusluvan hyvaksymisen jalkeen (liite 6) tyonti-
laajan toiveen mukaisesti. Tarvittavat luvat tulee hankkia ennen tutkimuksen alkua (Hyva tieteel-
linen kdytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6). Tydpajan toteutusai-
kataulu maaraytyi johtamisen vuosikellon mukaisesti sellaiseen ajankohtaan, jossa vuosikellon
mukaisesti olisi vahiten toimintoja. TyOpajat pidettiin Kainuun keskussairaalan ruokalan ka-

binetissa 5.9.2019. Ty6pajoihin oli varattu aikaa 1 paiva, jolloin ty6pajoja oli kaksi paivan aikana
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(aamulla 8-12 jailtapaivalla 12-16). Molempiin tydpajoihin oli ilmoittautunut ryhméatydskentelyyn

vaadittava maara lahijohtajia.

Kabinetin seinalle kiinnitettiin ennalta 9 paperia nurinpdin. Pdaaihe, tiedolla johtaminen, oli kes-
kella, jonka ympérille piilotetut ndakokulmat kiinnitettiin (kuvio 5). Yhden nakokulman kasittely
kerrallaan toivottiin mahdollistavan paremman keskittymisen aiheeseen. Sekd aamun etta paivan
ty6pajat alkoivat opinndytetyon esittelylld seka osallistujien esittaytymisella. Alussa myos jaettiin
opinndytetyon tiedonkeruun tiedote (liite 8) sekd suostumuslomake (liite 9) allekirjoitettavaksi.
Alusta alkaen mahdollistettiin avoin keskustelu ja kysymykset. Ennen ryhmatydskentelya kuvat-

tiin lyhyesti tiedolla johtamisen 8x8- menetelman eteneminen.

Ty6pajat etenivat nakékulma kerrallaan. Jokaiselle ndkdkulmalle oli varattu oman varinen paperi,
jotka toistuivat niin seinalla olevissa nakdkulmissa kuin osallistujille jaetuissa papereissa. Jokaisen
nakokulman jalkeen tuotokset siirrettiin opinndytetydntekijan toimesta seindlle. Kuvassa 1. on

toisen tydpajaryhman aineistot esilla.

FHH

Kuva 1. Toisen tyopajaryhman tuottama aineisto

Nakokulmien 1-3 osalta osallistujat pohtivat itsenadisesti asioita ensin muutamia minuutteja. Ta-
man jalkeen osallistujat esittelivat toisilleen omat ajatuksensa nakékulmiin. Tassa vaiheessa opin-
naytetyontekija kuunteli ja kirjasi uusia ajatuksia paperille lopuksi vield varmistaen, oliko ymmar-

tanyt oikein mita osallistujat olivat ajatelleet.
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Ensimmaisen ndakdkulman (mita tiedolla johtaminen on) jalkeen opinnaytetyontekija havainnol-
listi mita tiedolla johtaminen on kirjallisuuden mukaan. Flappitaululle piirrettiin “tietomokki” joka
on kuvattuna kuviossa 6. Tahan paadyttiin sen vuoksi, etta kirjallisuudessa tiedolla johtamisen
kuvattiin olevan vield kasitteistoltaan epaselvaa, yhteisesti ja laajasti kdytossa olevaa kuvausta ei
aiheesta vield ole. Oletusarvona opinndytetyontekijalla oli, etta tiedolla johtamisen hahmottumi-
nen ldhijohtamisessa voi olla osin epaselvaa tai jopa suppeaa. Tietojohtamisen peruskasitteiston
epatasmallinen kaytto aiheuttaa harhaa, jolloin tiedolla voidaan tarkoittaa dataa, viisautta tai to-
tuutta. Tiedon tasot ja ymmarryksen rakentuminen muodostavat tietojohtamisen peruskasitteis-
ton. Keskeista kasitteille ja tiedon tasoille on tiedon kumuloituminen ja jalostuminen. Data on
objektiivisia maareitd, kun taas tietdamys eli tiedolla johtaminen on analyyttista tulkintaa infor-

maatiosta, joka koostuu dataelementeistd. (Laihonen ym. 2013; Sydanmaanlakka 2015.)

TIETOJOHTAMINEN

I

>
Tiedon joh-
Tiedolla joh- taminen
Intuitio + taminen -Uuden tie-
uitio -Jalostami- Tietdmys, osaaminen, don luomi-
Kokemus L .
nen oppiminen, oppiva orga- nen
q -Hyddynta- nisaatio -Tiedon va-
minen paa- rastointi
toksenteossa -Tietovirran
hallinta

<
<

1 1 1

Data, informaatio, tutkimustieto, kokemuksellinen tieto, mittaami-
nen/mittarit- mittaustulokset, budjetti, resurssit, HRM- data, palaut-
teet, organisaation strategia, visio, missio, tavoitteet, arvioinnin tu-
lokset

Kuvio 6. Tiedolla johtaminen ja tiedon kontekstin kuvaus tietomdékin avulla

Nakokulma 2 ja 3 limittyivat toisiinsa niin, ettda ne esitettiin yhdessa: Mita tiedolla johtamisen
osaaminen vaatii ja mita tiedolla johtamisen osaamista sinulla on? Aamun ty6pajassa myos nako-
kulmien 4 -6 (mitka asiat vaikuttavat tiedolla johtamiseen/ milla tavoin tiedolla johtaminen ilme-
nee ldhijohtajan tyossa/ millaista tukea tarvitset johtaaksesi tiedolla) osalta toimittiin samoin, eli

osallistujat pohtivat ensin yksin nakdkulmaa kirjaten ajatuksia paperille ja sen jalkeen esittelivat
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ajatuksensa toisilleen keskustellen aiheesta. Nakokulmien 7- 8 (avoimet nakdkulmat) osalta aa-
mun ryhmaldiset miettivat oman ndakdkulman ja mita siihen kuuluu. Nama nakoékulmat osallistujat

esittivat toisilleen.

Paivan tyopajassa oli havaittavissa osallistujien vasymista kolmannen nakokulman jalkeen, joten
nakokulma 4 tehtiin alusta alkaen ryhmatyona. Tdma toimintamuoto ei vaikuttanut tehokkaalle
ja antavan jokaiselle mahdollisuutta tuoda ajatuksiaan esille, joten nakokulma 5:n kohdalla osal-
listujat jaettiin kahden hengen ryhmiin. Ryhmat tuottivat ensin oman nakokulmansa ja esittelivat
sen toiselle ryhmalle. Opinnadytetyontekija kerdsi mahdolliset uudet ajatukset paperille. N&in toi-
mien jokainen sai mahdollisuuden tuottaa ajatuksiaan paperille, joten myos nakékulmien 6-8
osalta toimittiin samoin. Jokaisen ndkékulman kohdalla mahdollistettiin vapaa keskustelu, johon
tarvittaessa opinnaytetyontekija osallistui kommentoimalla tai vastaamalla kysymyksiin, tai tar-
vittaessa varmistaen ymmarryksen, pyrkien kuitenkin olemaan vaikuttamatta keskustelun sisal-

toon.

Koska tybpajaan paasi osallistumaan 6 tyéelaman asiantuntijaa, paadyttiin jatkamaan tiedonke-
ruuta haastatteluin. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin, joissa teemat olivat samat kuin
tyOpajoissa. Yhdenmukaisuuden vaadetta noudatettiin ndissa haastatteluissa mahdollisimman
tarkasti (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 88). Teemahaastattelussa pyritdan antamaan haastateltavalle
mahdollisuus puhua vapaasti aiheesta. Haastattelijan tulee pitda huoli |ahinna siita, ettd ennalta
suunnitellut teemat tulee kartoitetuksi. (Gronfors ja Vilkka 2011, 60-61.) Tuomen ja Sarajarven
(2018, 87-88) mukaan teemahaastattelulla voidaan tutkia erilaisia ilmidita ja hakea vastauksia on-
gelmiin. Teemahaastattelun vahvuuksina voidaan pitdd mahdollisuutta kysya tarkentavia kysy-
myksid aiheesta. Haastatteluissa tiedonkeruun suostumuslomake pyydettiin palauttamaan alle-
kirjoitettuna joko postitse tai séhkopostin liitteend opinnaytetyontekijalle. Haastattelut toteutet-
tiin Skype®-onlinekokouksen avulla sekd tapaamalla ty6eldaman asiantuntijoita. Haastatteluai-
neisto, jonka opinnaytetyontekija oli kirjoittanut ylos, hyvaksytettiin tydelaman asiantuntijalla
vield sdhkopostitse. Ndin pyrittiin varmistamaan, etta haastatellun tyéelaman asiantuntijan dani
saatiin kuuluviin ilman haastattelijan vaikutusta tuloksiin. Haastattelujen valmistuttua haastatte-
lut numeroitiin juoksevalla numerolla tydeldaman asiantuntijan anonymiteetin varmistamiseksi.
Saturaatio, eli aineiston kyllddantyminen tarkoittaa sitd, etta aineisto alkaa toistaa itsedan. Tata

pidetddn omalta osaltaan yhtena luotettavuuden kriteerina aineiston sisallon analyysissa. (Tuomi
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ja Sarajarvi 2018, 99.) Kolmen haastattelun jalkeen todettiin, ettd haastatteluissa tyopajojen tie-
donkeruun samankaltaiset ilmaukset lisaantyivat, joten tassa vaiheessa paadyttiin lopettamaan

aineistonkeruu tyoelaman asiantuntijoilta.

Ty6elaman asiantuntijoilta (N=9) keratyn aineiston kasittelyssa kaytettiin induktiivista luokittelu-
menetelmas, jota kutsutaan aineistoldahtoiseksi sisallonanalyysiksi. Aineistoa tiedonkeruun osalta
oli paljon. Tutkimuskysymykset ohjasivat lopullisen aineiston valintaa. Osa aineistosta ei vastan-
nut tutkimuskysymyksiin, joten lopulliseen aineistonanalyysiin valittiin osa tiedonkeruun aineis-
tosta. Nakokulmat, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin: Mitd tiedolla johtaminen on, mitd osaa-
mista tarvitaan tiedolla johtamiseen ja mitd osaamista sinulla on, mitké asiat liittyvét tiedolla
johtamiseen, miten tiedolla johtaminen ilmenee Idhijohtajan tyéssd, millaista tukea tarvitset joh-
taaksesi tiedolla, organisaatio tukee tiedolla johtamista ja tietoa pitdd jésennelld niiden, jotka sitd
tietoa tarvitsevat, eli tiedon jdsentdmiseen tarvitaan substanssiosaamista. Opinndytetyohon si-
sallytetty tiedonkeruun aineisto yhdistettiin ja alaluokkien ryhmittelya jatkettiin ndin yhden ko-
konaisen aineiston osalta. Keratty aineisto jarjestelldan sellaiseen muotoon, ettd on mahdollista
luoda merkityksellisia luokitteluja, ominaisuuksia ja ulottuvuuksia aineistosta. Tarkoituksena on
|oytaa aineistosta sellainen piirre, joka liittaa empiirisesti kerdtyn aineiston osat toisiinsa tai joka
edustaa kerdtyn aineiston tarkeimpia piirteitd. (Gronfors ja Vilkka 2011, 16.) Siséllénanalyysiin
kuuluu eri vaiheita. Usein analyysi alkaa litteroinnilla, jolloin aineisto kirjoitetaan puhtaaksi sana-
tarkasti. Taman jalkeen litteroitu aineisto luetaan useita kertoja lapi. Ndin saadaan aineistolle

merkitys. (Anttila 2006, 481.)

Aineiston redusoinnille, eli pelkistamiselle ei ollut tarvetta koska tyoeldaman asiantuntijat olivat
esittaneet vastaukset padsaantoisesti selkedsti ja luettelonomaisesti. Pelkistdminen on sitd, etta
aineistosta poistetaan kaikki tutkimuksen kannalta tarpeeton (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 123). Lit-
teroinnin avulla tyépajan tulokset (n=6) ja haastattelut (n=3) kirjoitettiin puhtaaksi ja luetteloitiin
jarjestyksessa juoksevin numeroin 1...383. Tassa yhteydessa koodattu aineisto pilkottiin pienem-
piin osiin. Analyysiyksikdksi valittiin lause tai sanapari jo litteroinnin aikana, samalla paattaen, etta
analyysiyksikko tullaan pilkkomaan pienempiin osiin. Esimerkiksi alkuperaisilmaus “Tarvitaan re-
levantti tieto eli eri mittareilla saadut tulokset ja niiden pohjalta tuleva/ saatava perusteltu pda-
toksenteko eri asioista” pilkottiin kahteen osaan: a) Tarvitaan relevantti tieto eli eri mittareilla
saadut tulokset, b) Ja niiden pohjalta tuleva /saatava perusteltu pédtéksenteko eri asioista”. Pilk-

komalla eri ndakdkulmat samasta asiasta erilleen ryhmittelyvaihe yksinkertaistui ja samalla saman
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aiheen eri nakdkulmat saatiin koodattua. Tuomen ja Sarajarven (2018, 124) mukaan pelkistamis-
vaiheessa tulee huomioida, etta yhdesta lausumasta voi [6ytya useita eri nakékulmia. IImauksille
annetaan koodaus vaiheessa merkinta/koodi, joka voi olla tunnuskirjain, véri, sana tai numero.
Ryhmittelyssa saman sisaltoiset koodatut ilmaukset ryhmiteltiin eri varisiin kuoriin. Ryhmittelyn
jalkeen ryhmien analyysiyksikdihin tutustuttiin ja etsittiin niitd kuvaava ilmaisu, joka koodattiin
omalla koodillaan R1-R27. Koodauksen avulla pyrittiin varmistamaan, ettd aineistonanalyysin
polku on selked ja se mahdollistaa nopean paluun aineistossa taaksepdin. Tuomi ja Sarajarvi
(2018, 108) kuvaavat, ettad analyysiyksikot eli koodit valitaan aineistosta vastaamaan tutkimusky-
symyksia. Alaluokkia yhdistellen saatiin ylaluokat seka lopuksi padluokat. Ylaluokkia saatiin tasta
aineistosta kuusi kappaletta, tdman aineiston analyysi on kuvattu esimerkilla liitteessa 10. Kluste-
roinnin (ryhmittelyn) avulla saman sisaltoiset tai toisistaan eroavat analyysiyksikot yhdistetdan
omiksi luokiksi ja niistd muodostuu alaluokat (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 124). Aineiston abstrahoin-
nilla eli kasitteellistamiselld erotetaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Tiedon avulla muo-
dostetaan teoreettisia kasitteitd aineistosta. Kasitteellistamista jatketaan niin kauan, kuin se ai-
neiston sisallon kannalta on mahdollista. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 125-126.) Hirsjarvi ym. (2004,
213) huomauttavat teoksessaan, etta aineiston analyysi ei ole valmis, ennen kuin tulokset on tul-
kittu ja selitetty. Opinndytetyontekijan tulee tehda synteeseja tuloksista, jotka vastaavat tutki-
muskysymyksiin. Myds Tuomi ja Sarajarvi (2018, 127) kuvaavat abstrahoinnin prosessiksi, jossa
rakennetaan kuva tutkimuskohteista kasitteellistamisen avulla. Uutta teoriaa luodessa teoriaa ja
johtopaatoksia verrataan prosessin aikana aineistoon. Luotettavuutta lisaa se, etta opinnayte-
tyontekija kuvaa tarkasti prosessin eri vaiheet raportissaan. Tuloksiin pdatymisen prosessi on

my0s oltava selked ja perusteltavissa oleva. (Hirsjarvi ym. 2004, 217-218.)

Kaikkiaan tydeldman asiantuntijat tuottivat tiedonkeruussa 7 uutta ndakokulmaa 6:n valmiin na-
kokulman lisaksi. Sisallénanalyysin ulkopuolelle jatetyt nakokulmat olivat: Mikd mahdollistaa tie-
dolla johtamisen, miten organisaatio hyétyy tiedolla johtamisesta, kokonaisuutena tiedolla johta-
minen voisi luoda luotettavuuden lisddntymistd, vakautta ja jatkuvuutta, uskottavuutta, turvalli-
suutta organisaatiolle ja IGhijohtajille, voiko johtajana olla esimies, jolla ei ole hoitotyén substans-
siosaamista? Vaatiiko tiedolla johtaminen substanssin ymmdrtdmistd sekd tietéimyksen johtami-

nen.
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Ty6elaman asiantuntijoilta keratty aineisto tulee purkaa sisallénanalyysin mukaisesti tuottaen ai-
neistosta uutta tietoa tutkimuskysymykseen. Taulukossa 5. on kuvattu esimerkki vuorovaikuttei-
sen tiedolla johtamisen aineistonanalyysin rakentumisesta. Liitteessda 10 tiedonkeruun aineis-

tonanalyysiprosessi on kuvattu esimerkinomaisesti tarkemmin.

Taulukko 5. Esimerkki tydeldaman asiantuntijoiden tiedonkeruun aineistonanalyysista

Alkuperdinen ilmaus Ryhmittely Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
6. a) se on tiedon johtamista R1,64, 60, 61, 63,63b, R1. Johtamisosaa- Yyl1.Tie- P1. Vuo-
60. Tyoyksikon ja ihmisten johta- 64, 65, 70, 70a,70d, minen don yh— rovaikut-
mista 70e, 71, 76,79, 80b, R2. Tilan- . . .
61.Yksi tarkeimmista johtamisen 81,82b, 84a, 85, 85a, netietoisuus teistyo | teinen
tydkaluista. 85b,86, 92,93,94,95, | R6.Yhteistyd Alaluo- | tiedolla
63.Lahiesimiestyd ja johtaminen 96, 97, 98, 98a, 98b, R7.Paitoksenteko kat: R6, johtami-
vaatii 99a, 99b, 1033, 103b, R12.Prosessien tun- R15, nen Yli-
63b) onko tarvetta muuttaa suun- 104a, 104b 105,110, nistaminen .
taa. 111,112,113,114, R14. Kokemus R18, luokat:
64.Perustehtava oltava tiedossa, 115,116a, 117, 118, R15. Tavoitettavuus R20,R21 | Yy1,Yy3
ettd voi johtaa tiedolla. 120a,121, 124b, 1254, R18. Asiantuntijuu-

65.En osaisi olla esimies ilman tie- 126, 126a, 129a, 129b, den jakaminen Yy3. Joh-

dolla johtamista 129c, 129d, 129e, 137, R20. Kollegiaalinen taminen
70.Talousosaamista 137a, 137b, 138, 1383, tuki

-70a) Budjetointi, 70d) toimintalu- | 138b,140b, 141a, 141b, | R21. Esimiehen tuki | ~1alu0-

kujen tulkintakykya, 70e) tuotta- 141c, 142,143a, 143b, R23.Tukipalvelui- kat: R1,

mista 143c, 145, 146, 1463, den tuki R2, R7,
71.Raportointitaitoa 147b, 148, 149b,150, R24. Organisaation R12,
76.Hankintaosaaminen 152,153,156, 168, 168a, | tuki R14
79.Vuorovaikutustaitoja 155, 157, 162, 167a, ’

80b) Benchmarking 167b, 169, 170a, 170b, R23, R24

81.Kykya kokonaisuuksien hallin- 171,172,173,174, 175,

taan 176, 322, 323, 357,

82b) substanssiosaaminen 359a, 359b, 360a, 360b

84a) Substanssiosaamista,

85.Vahvuutta tarvittaessa 85a) R2 53, 43, 48a, 48b,52a,

muuttaa toiminnan suuntaa,85b) 52b,55a, 56, 56a,56b,

puuttua ”heikkoon”/ vaaraan toi- 58, 68,

mintaan Jne...

Jne..
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4.3.3 Tyobelaman asiantuntijoiden tuottaman aineiston tulokset

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa lahijohtajien tiedolla johtamista. Opinndytetyon tarkoi-
tuksena oli jasentyneen ongelman maarittelyn jalkeen syventaa nykytilan kuvausta ja kartoittaa
Kainuun soten ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilaa. Tutkimuskysymykset, joihin
haettiin vastausta, miten tiedolla johtaminen ilmenee ldhijohtajien tydssa ja miten ldhijohtajien
tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetddn? Paaluokka vuorovaikutteinen tiedolla joh-
taminen sisaltaa ylaluokat tiedon yhteistyo ja johtaminen. Paaluokka systemaattinen tiedolla joh-
taminen sisaltaa ylaluokat saatavilla oleva tieto, tiedon jarjestelmatuki, kehittaminen ja tiedolla
johtamisen prosessi. Kursivoidut, sulkeissa olevat otteet ovat alkuperaisia ilmauksia ldhijohtajien
tiedonkeruun aineistosta. Autenttisilla ilmauksilla on pyritty vahvistamaan tulosten luotetta-

vuutta ja elavoittamaan tekstia.

Tiedon yhteistyé

Ylaluokka tiedon yhteistyo rakentui alaluokista yhteisty6, tavoitettavuus, asiantuntijuuden jaka-
minen, kollegiaalinen tuki ja esimiehen tuki. Tiedolla johtamiseen liittyi [ahijohtajien mukaan kol-
legiaalisuus, vertaistuki, vertaisoppiminen ja yhteistyo. Kollegiaalisuuden ja ldhiverkoston tuki tu-
kee tiedolla johtamista “Yhdessd tekemistd ja henkil6ston tukea”. Tyoyhteisokulttuuri ja kehitys-
myonteisyys seka yhteison ja sidosryhmien dynamiikka ja ilmapiiri tukivat tiedolla johtamisen vie-
mista kaytantoon. Hyvat vuorovaikutustaidot ja hyvan tyoilmapiirin luomisen koettiin tarkeaksi
tavaksi tukemaan tiedolla johtamista. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan yhteistytssa muiden tulos-
alueiden kanssa. Esimiehelta toivottiin palautetta ”palautetta miten on mennyt, ja mité pitéd ke-
hittéd”. Esimiehen antama tuki ja luottamus koettiin tarkeaksi, ja esimiehelta toivottiin apua pai-
vittdiseen johtamiseen “tarvittaessa tukea asioiden perusteluun esim. henkiléstélle”. Toimintaan
kaivattiin yhteisesti sovittua tyonjakoa johtajien kesken seka yhteistyon lisddamista toiminnan ke-
hittamiseksi. Vertaisoppimisen avulla tiedon tuottaminen lisda yhteistyota ja uusia tapoja kehit-
taa toimintaa seka jakaa osaamista yli rajojen ” yhteistyétd eri tulosalueille”, “kollegiaalinen ver-
taisarviointi”. Lahijohtajien omassa tydssa tiedolla johtaminen nékyi voimavaroina ja omassa jak-
samisessa. Verkostojen luominen ja niiden asioiden hyvdksyminen, joihin ei voi vaikuttaa, lisasi

voimavaroja. Yhteistyota tehdaan eri sidosryhmien kanssa ja sitd pidetdan tarkeana. ”Yhteistyo
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esim. AMK+ kdytdnté”, “Asioiden perustelua eri rajapinnoilla eri yhteistyékumppaneiden ja hen-

kiléston kanssa”. Moniammatillisuus koettiin tarkeédksi tiedolla johtamisen yhteistyon lisdajaksi.

Organisaation lapinakyvan tiedotuksen ja tavoitettavuuden kehittdmisen uskottiin lisddvan tie-
dolla johtamista. Onnistunut tiedolla johtaminen sisalsi Iahijohtajien mukaan henkilokunnan tie-
dottamisen seka henkildkunnan osallistamisen toiminnan suunnitteluun ”/dpinékyvd tiedotus”.
Henkiloston perehdyttaminen tiedon keruuseen ja resurssointi (perehdytyksen mahdollistami-
nen) liittyivat tiedolla johtamisen luotettavuuteen. Talous- ja henkilGst6éresurssit vaikuttavat sii-
hen, miten kehittdmista ja tiedolla johtamista ehdittiin henkil6ston kanssa toteuttaa. Omia mie-
lipiteitad johtaja joutuu pohtimaan suhteessa johdon, henkiloston, asiakkaiden ja tutkitun tiedon
tuottamaan tietoon ennen kuin pdatoksia kehittamisesta voidaan tehda “Se on omien mielipitei-
den kriittisté tarkastelua suhteessa henkiléston, johdon tai tutkimusten tuottamaan tietoon en-
nen pddtoksentekoa tai kehittdmisen linjauksia”. Henkilostolle tiedotettiin muun muassa toimin-
taluvuista ja kustannuksista seka tydkaytanteista ja ndiden tietojen analysoinnin koettiin lisddvan
perusteltuja paatoksid. Oman osaamisen jakaminen henkil6stdon kanssa ja raporttitietojen yhtei-
nen pohdinta lisasi henkiloston sitoutumista ja mahdollisti suunnan muuttamisen tarvittaessa.
Tiedolla johtaminen vaatii |dhijohtajalta asioiden perustelua ja tiedonsiirtoa perustyohon kaytet-
tavissa olevasta tiedosta, sekd omaa mielenkiintoa. ”"En osaisi olla esimies ilman tiedolla johta-
mista”. Osa lahijohtajista toi esille huolen siita, etta kiire estaa tiedolla johtamisen,” tyén hektinen

luonne voi vaikuttaa siihen, mitd ehtii kdydd ldpi henkiléstén kanssa”.

Johtaminen

Yldluokka johtaminen rakentui alaluokista johtamisosaaminen, tilannetietoisuus, pdatéksenteko,
toiminnan tuntemus, prosessien tunnistaminen, kokemus, tukipalveluiden tuki ja organisaation
tuki. Organisaation, tyoyhteison toimintaympariston ja toimijoiden tunteminen oli osa johta-
mista “organisaation tuntemus, tyéyhteisén tuntemus”. Johtamisen erityisosaamisalueeksi voitiin
lukea substanssiosaaminen ja erikoistuneet osaamiset, kuten hankintaosaaminen. Substanssi-
osaamisella uskottiin olevan vaikutusta toiminnan kehittamiseen tietoon perustuen. Tyéeldman-
ja henkilokohtaisen kokemuksen karttumisen uskottiin lisddvan tiedolla johtamisen osaamista.
Organisaation asenne ja ylemman johdon tuki tiedolla johtamiseen liitettiin siihen, kuinka osaava

henkildsté on “organisaation asenne, ylemmdn johdon tukeminen tiedolla johtamiseen.” Talou-



46

den seurantaan liittyi budjetointiosaaminen, raportointitaito ja osaaminen sekd hankintaosaami-
nen. Vahvuus puuttua epatoivottuun toimintaan liitettiin tiedolla johtamisen osaamisen vaati-

muksiin “puheeksi ottaminen epdkohdista”.

Organisaatiolta toivottiin tukea riittdvaan resurssointiin ja tasapuolisuutta ratkaisuihin, avointa
viestintaa ja luottamusta “avoimuus ja luottamus (organisaation arvot), toteutuvat myds ylem-
mdn johdon toiminnassa”. Toiminnan ymmarrys ja yhteistydohdn kannustaminen koettiin tarpeel-
liseksi. “laaja kokonaisuus Idhijohtajan hoidettavana, arjen ja muun johtamisen kokonaisuus”,
"strategia, puuttuu keskustelu eri tulosalueiden vdililli”. Tiedolla johtamiseen liittyi vahvasti orga-
nisaation tavoitteet ja strategia seka poliittiset paatdkset. Tarkedna pidettiin strategista johta-
mista, arvoja ja tavoitteiden viemistd henkil6stolle ja sitd, etta strategia tukee yksikon toiminnan
kehittamista “miten tavoitteet ja strategia tukee oman toiminnan kehittdmistd”. Organisaatiolta
toivottiin tietoisuutta toiminnan suunnasta ja suunnittelusta niin, etta toimintaa kehitettdessa ei
lopetettaisi vanhaa toimintamallia, ennen kuin on uusi valmiina. Resurssien ja talouden reunaeh-
tojen tiukentuessa vaaditaan toiminnan kehittamista. Lahiesimiehet kuvasivat, ettd tiedon hyo-
dyntaminen vaatii kehittamista ja liittamista strategisiin tavoitteisiin ja tiedolla johtamisen osaa-
misen kehittdmistda myods ylemmalle johdolle. “organisaatio ei ehké osaa hyddyntdé saatavilla
olevaa tietoa” sekad “toiminnasta saatua tietoa ei ylemmdille tasolle siirrettdessd viélttamdttd
oteta huomioon”. Léahiesimiehet toivoivat myos selkeitd ohjeistuksia tilanteisiin, joissa toiminnan
tavoitteet eivat tayty. Organisaation tulee tukea erilaisilla tiedon koosteilla Idhijohtajien ty6ta ja
selviytymista arjesta. “tarvittaisi tydsuojelu lipas, jossa myés lainsddddnté yhtend tieto- osana”,

“tarvitaan kuvattuna esimiehen tarvitsema oleellinen verkosto”.

Toimivat, helposti saavutettavat tukipalvelut koettiin tarkeiksi ja perustehtdvan toteuttamisen
kannalta tarpeellisiksi “tukipalveluiden toimivuus”. Tukipalveluilla tarkoitettiin muun muassa si-
jais- ja rekrytointipalveluita, materiaali- ja hankintapalveluita ja logistiikkapalveluita. Mikali tuki-
palvelut eivat onnistuneet toiminnallaan tukemaan perustehtavaa, sen ndhtiin estdvan muun mu-

assa koulutuksiin pdasyn ja hankaloittavan toimintaa.

Ammattiryhmien erilaiset odotukset vaativat vahvaa lahijohtajuutta ja selkeita tehtdvien kuvauk-
sia. Johtaessa ei johdeta pelkdstdaan ihmisia, vaan myos tyoyksikkda. Toiminnan suunnittelu poh-
jautuu organisaation strategiaan ja paikalliseen seka yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja se vaatii
erilaisten mittareiden tarkastelua, “se on strategian laadintaa suhteessa valitseva paikallinen ja

yhteiskunnallinen tilanne huomioon ottaen”. Mittareiden tuloksia hyddynnetddn paatoksenteon
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tukena muun muassa resursseja kohdentamalla ja vertailutietoa kayttamalla “tiedolla johtaminen
on omien tunnuslukujen bencmarking, jonka myétd vertailutiedon pohjalta kehitetédén omaa toi-

mintaa”.

Lahijohtajat toimivat henkildstdn ja organisaation ylemman johdon valissa tydskennellen sidos-
ryhmien ja asiakkaiden kanssa. Ihmisten johtaminen perustui pitkalti pehmeisiin arvoihin, osallis-
tavaan johtamiseen, vuorovaikutusosaamiseen ja viestintataitoihin, “inhimillisten voimavarojen
johtamisen osaamista, ryhmddynamiikan ymmdrtdmistd”, johtamisessa koettiin vastuuta toimi-
misesta strategian mukaisesti” vastuussa organisaatiolle, ettd toiminta on hyvéksyttévdd ja ta-

voitteiden mukaista”.

Saatavilla oleva tieto

Ylaluokka saatavilla oleva tieto rakentui alaluokista kaytettavissa oleva tieto ja kdyttamaton tieto.
Tiedolla johtaminen on poliittisten paatosten ja niiden vaikutusten tunnistamista. Se on myds
lainsdddannon tuntemista ja toiminnan perustamista tutkittuun nayttéon, eettisiin ohjeisiin seka
organisaation ohjeistuksiin seka tilanteeseen. Ladketieteen ja hoitotyon teorian ndhdaan olevan
merkittavassa osassa tiedolla johtamista terveydenhuollossa, ” hoitotoimenpiteiden ja tydskente-
lytapojen ohjaaminen ndytt66n perustuvaan hoitotyéhén”. Teoria- ja tutkimustieto ei kuitenkaan
saa olla ainoa tiedon muoto, "tutkimustietoa pitdd olla, sei ei kuitenkaan ole ainoa tiedon muoto”
koska “kokemuksellinen tieto eli hyviit kdytdnteet” ovat tarkeita silloin, kun hoitotydn tydskente-
lytapoja ohjataan nayttéon perustuvaan potilaan hoitoon. Toiminnan tulee olla prosessien ja hoi-
toketjujen mukaista. Dataa on saatavilla useista eri lahteista ja arkistoista, “omasta toiminnasta
kerdtty tieto (valitut mittarit) ja sen perusteella tehtdvdt pddtékset/ arviointi/ dokumentointi”.
Alueellisina mittareina lahijohtajat nostivat esille vaestdkehityksen ja sairastavuuden, alueellisen
kansanterveyden ja alueellisen pitkdn tahtdimen kehityksen “kansanterveys alueittain”, “alueel-
linen kehitys pitkdllé aikavililld”, seka asiakastarpeet ja potilasnakdkulman esiin tuominen paa-
toksien taustalla. Kansallisten trendien seuranta koettiin tarkeaksi tiedolla johtamisen osa- alu-
eeksi. Lahijohtajat myos pohtivat, mika on oleellista tietoa ja millaisin mittarein sitd haetaan “tieto
asiakaskunnasta vaikuttaa hoitomenetelmiin, niiden kdytt6én, séhkéiset ja muut menetelmdt”.
Toiminnan suunnittelussa mittareina kaytettiin muun muassa HaiPro-, Q-pro- ja Intensium jarjes-
telmien tuomaa tietoa seka potilastietojarjestelmistad nostettua tietoa. Tiedolla johtamisen seu-

rantamittareina kdytetddn myos organisaation “"Mitd kuuluu”- kyselya, turvallisuuskulttuuriky-
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selya, tyoturvallisuusilmoituksia, sairaspoissaolojen seurantaa, kehityskeskusteluiden toteutu-
mista ja hoidon kuormittavuutta. Toimintaa arvioitiin sisdisilla ja ulkoisilla auditoinneilla seka ke-

ratyn tiedon arvioinnilla ja dokumentoinnilla.

Tiedon jdrjestelmdtuki

Yldluokka tiedon jarjestelmatuki rakentui alaluokista toiminnan oikeudet, tietojarjestelmatuki ja
valineet. Haasteena ldhijohtajat kokivat tiedolla johtamisen osaamisen kehittymiselle johdon ty6-
poydan hallitsemisen vaikeuden. Puuttuvat oikeudet ja tunnukset erityisesti aloittelevalla [ahijoh-
tajalla hankaloittaa tyon tekemista. Ajantasaiset yhteystiedot, ohjeet ja toimintatavat lisasivat ta-
voitettavuutta, verkostojen luomista ja sita kautta tiedolla johtamisen onnistumista. Toimivat tie-
tojarjestelmat ja ohjelmistot liittyvat tiedolla johtamiseen. Ohjelmistot eivat keskustele keske-
naan, jolloin paatdsten tekeminen on hidasta. Toisaalta taas ohjelmistojen opettelu vaatii omaa
motivaatiota ja voimavaroja, “vaatii paljon omaa halua ja resursseja pddstd sisélle ohjelmistoihin
muun tyén ohella”, “paljon salasanoja koska jokainen ohjelmisto toimii omalla salasanalla”. Pe-
rehdyttdminen tietojarjestelmiin ja useisiin kdytossa oleviin ohjelmistoihin koettiin kehittymatto-
maksi ja ongelmia ilmaantui erityisesti silloin, kun tarvittavia tunnuksia ei ollut “vastuuttaminen
IGhijohtajalle, ettd kdyttdd jérjestelmdd ja opettelee, mutta haastetta saada aika riittémddn.” La-
hijohtajat kokivat, ettd perehdyttdminen jai itse toteutettavaksi oman tyon ohessa. Tiedon jasen-
tdminen tiedon kayttajien avulla vaatii valineita tiedolla johtamiseen "kaima- ohjeet, linkitys jdr-
kevddn paikkaan”, jisentelemdtén tieto jdrjestelmdssd ”. Tarvitaan yksinkertaisia ratkaisuja, joilla
relevanttia tietoa jasennelld, varastoida ja ottaa kayttoon tarvittaessa “rakentuuko esimiehen tie-
tolaatikkoon oikeaa tietoa, jota tarvitaan tydssd?”. “Kaikki hallinnolliset ohjeet pitdisi saada hel-
posti kdyttéén”. Kayttamattomat jarjestelmat ovat hukkaan heitettyja resursseja ”esimiehen ty6-

Y/ a4

ryhméitila kdyttémdéttd”, “esimiestyon tybkalupakki- onko sielld sité tietoa mitd tarvitaan”.

Kehittdminen

Ylaluokka kehittaminen rakentui alaluokista toiminnan arviointi, toiminnan kehittdminen, tiedolla
johtamisen yllapito ja osaamisen tuki. Osaamisen kehittdminen vaatii suunnitelmallista tiedon ke-
ruuta osaamisen nykytilasta. Haasteena osa ldhijohtajista koki sen, ettei koulutuksessa ole valtta-
matta tuettu tiedolla johtamisen kehittymista, “Tiedolla johtamista ei ole aiemmissa koulutuk-

sissa kdyty Iépi mitd sen on”.
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Oman toiminnan ymmartaminen ja kehittymistarpeiden tunnistaminen liittyivat toiminnan tun-
temukseen, "Oman tietovajeen tunnistaminen ja tunnustaminen” ja “oman tietopddoman kas-
vattaminen”. Omaa osaamista haluttiin kehittda vastaamaan toiminnan vaatimuksia, mutta koet-
tiin hankalaksi paasta koulutuksiin. Esimiesinfot ja niihin osallistuminen lisdsivat omaa osaamista,
"tdytyy osata kehittyd itse, saada oma ddni kuulluksi ja ymmdirrettévéksi”. Osaamisen kehittamis-
suunnitelmalla pyritddn varmistamaan tyoyksikdn osaaminen ja sen yllapitdminen “ymmdrrys
tyonsisdlléstd”. Osaamisen seurannan avulla asiantuntijuuden nahtiin kehittyvan, mutta se vaatii
kriittista arviointia jatkuvan parantamisen periaatteella. Pienten erikoistuneiden yksikdiden osaa-
misen turvaaminen aiheuttaa huolta. Osaamiseen liittyy asenne ja yleinen asenneilmapiiri. "tie-
dolla johtamista pidettévd tdrkednd”. Ei riita, ettd lahijohtaja on innostunut ja osaava tiedolla
johtamisessa, vaan vaaditaan my6s asennejohtamista tydyhteisdssa. Koulutusorganisaatioiden
laheisyyden oletettiin lisddvan osaamista, kuitenkin osa ldhijohtajista koki, etta tarvitaan spesifia
koulutusta tiedolla johtamiseen. Lahijohtajien mukaan organisaation koulutusjarjestelmat ja oh-
jelmat seka tdaydennyskoulutus nahddan yhtena osana tiedolla johtamisen osaamisen kehitta-
mista. Koulutuksilta toivottiin myds yhtendisyytta organisaation strategiaan, “koulutusten suun-
nittelu niin ettd se tukee strategisia tavoitteita”. Lahijohtajat toivoivat, ettd saisivat enemman

koulutusta jarjestelmien ja ohjelmistojen hallintaan.

Tiedolla johtaminen edellyttda tydyhteison kehittamista ”koulutukset, osaamisen kehittdminen”,
“uuden tiedon l6ytdminen/ kartuttaminen, osaamisvajeet”. Henkil6ston osaamisen kartoittami-
sen apuna kdytetaan kehityskeskusteluita ja HRM- jarjestelman tuottamaa tietoa. HRM- jdrjes-
telma (human resource management) on henkiléstohallinnon jarjestelma. Jarjestelmien tuotta-
mien tietojen hakeminen ja analysointitaito koettiin osaksi tiedolla johtamista. Osaamista tarvit-
tiin tulosten syiden pohdintaan ja analysointiin. Organisaation tiedolla johtamisen osaamisen ke-
hittamista tarvittiin kautta linjan ”Organisaation vastuualue/ tulosalue/ yksikkétasolla vaaditaan
osaamista ldpi koko organisaation”. Osaamista koettiin olevan kokonaisuuksien hallinnasta, ta-
man ldhijohtajat sisallyttivat tiedolla johtamisen osaamiseen. Osaamisen kehittdmisen tapoina
nostettiin esille erilaiset kehittdmiskanavat, joissa esimerkiksi vertaistuen, verkostoitumisen ja
tiedon jakaminen olisi mahdollista. Vaaditaan henkiloston tuntemista ja hiljaisen tiedon jaka-
mista, jotta voidaan tuoda tietoa oikealla tavalla tyoyksikk6on. Kokemuksen kautta syntyneen
tiedon kaytto organisaatiossa vaatii kehittamista vield osaamisen sailyttamiseksi, vaikka tyonte-

kijat vaihtuvat.
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Organisaation ylemman johdon paatdsten tekeminen liitettiin toiminnan kehittdmiseen ja sita
kautta tiedolla johtamiseen. Huolta aiheutti se, etta kehittamisideaa suunnitellessa ja toteutta-
essa joutuu toimimaan usein “sokeana” koska paatokset viipyvat “pddtdsten odottaminen viivdis-
tyttdd kehittdmistd, aiheuttaa huolta teenké turhaa tyétd”. Haasteita ldhijohtajat toivat esille sen
suhteen, etta toimintayksikot ovat erilaisia kooltaan, resursseiltaan, toimintatavoiltaan ja tiloil-
taan “mikddn yksikké ei ole, eikéd voi olla tédysin samanlaisia”. Pienimmissa yksikdissa tarvitaan
lisdksi erikoisosaamista. Lahijohtajien mukaan tiedolla johtamista ei ole ilman arviointia. ”Ld-
hiesimiestyé ja johtaminen vaatii itsearviointia, onko pddsty tavoitteisiin, onko tarvetta muuttaa
suuntaa”. Lahijohtajat nostivat esille sen, etta arvioinnin pitda olla prosessissa mukana, jolloin

toiminnan vaikutuksia voidaan arvioida koko ajan.

Tiedolla johtamisen prosessi

Yldluokka tiedolla johtamisen prosessi rakentui alaluokista toiminnan ohjaus, tiedonhaun osaa-
minen, tiedon soveltaminen, tiedon tuottaminen ja tiedon kasittely. Tiedon hallitsemisen reitteja
tulee kehittaa riittavan tiedonsaannin varmistamiseksi. Systemaattisen palautteen hakeminen
nahtiin tapana kehittda seka omaa etta yksikon osaamista. Erityisen tarkedksi tama nousi niissa
tilanteissa, kun kehitettiin uusia toimintamuotoja hoitotyohon. Osaamista vaadittiin tiedon sovel-
tamiseen, oikeaan raportointitapaan, johtopaatdsten, vaikuttavuuden arvioinnin ja paatosten pe-
rustelemiseen, tdman nahtiin olevan tietoon johtamista “tiedolla johdetaan, prosesseja saadaan
toimivimmiksi ja nopeimmiksi”. “Organisaatiossa otetaan kdytté6n jokin jérjestelmd, raporttia pi-
tdisi hakea, ei huolehdita siitd, ettd kaikilla olisi osaamista.” Tietoa toiminnasta ja palautteista
kerdtaan erilaisista ja eri kohteissa olevista jarjestelmistd, ohjelmistoista ja tiedon varastoista,
joista koostetaan raportteja seka itselle, organisaatiolle ettd sidosryhmille “voidaan tuoda esille
ylemmdlle johdolle tietoon mihin kaikkeen hoitoisuuden lisééntyminen vaikuttaa ja miksi tarvi-
taan toimia”. Tahan tiedon kerdamiseen liittyi datan analysointia, raporttien lukemista, eri tilas-
tojen lukua, luokittelua ja juurisyiden esiintuomista paatosten tueksi. Raportointitaidon nahtiin
olevan osa ylemmalle johdolle tiedottamista, kun taas paatoksenteon perustelut liitettiin useim-
miten henkil6stolle tiedottamiseen ”Idhiesimiehen rooli on viedd tietoa ylemmidille johdolle pdd-

téksenteon tueksi”.

Tiedon keruun, analysoinnin ja kdyton suhteen ldhiesimiehet nostivat esille systemaattisen toi-

mintatavan “tietoa kerdtdcdn paljon, mutta analysointi jéé kesken”, jonka avulla tiedolla johtami-
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nen tehostuisi nykyiseen verrattuna, tahan liittyvat toimivat jarjestelmat ja osaaminen. Proses-
sien -ja hoitoketjujen tulkintataidot lisddvat myos analysoinnin syvyytta. Lahijohtajat pitivat ta-
voitteena, ettd toimintaa kehitetdan tietoon perustuen, prosessien nahtiin ylittavan tulosaluei-
den rajat, jolloin toimintaan tarvitaan yhteisty6ta ja sen kehittdamista potilaan ja organisaation
hyvaksi ”jos tulosalueella sakkaa jokin, koska toisella tulosalueella toiminta aiheuttaa sen, tarvi-
taan yhteistyétd”, ettei potilaan prosessi katkea eri tulosaluerajoilla. Tutkimus- ja kehittamistoi-
mintaan liittyvan pohjakoulutuksen koettiin tuoneen enemman mahdollisuuksia tiedon saami-
seen "tiedon saamiseen ja hakemiseen en tarvitse tukea”. Palautejarjestelmien tuottama tieto
analysoidaan henkiloston kanssa, jolloin henkilostda sitoutetaan toiminnan kehittdmiseen “vai-
kuttavuuden arvioinnissa pitdd tietdd, miten palvelu vaikuttaa” seka “kriittisyyttd tarvitaan”. Tie-
don saamiseen ja tuottamiseen tarvitaan tukea, niin etta raporttien tuoma tieto ei jaisi kaytta-
matta, “esimerkiksi raporttien tuomaa tietoa ei kdytetd riittédvdsti hyédyksi toiminnan suunnitte-
luun”. Tarvitaan selked kanava, jonka kautta siirtaa tietoa. Lahijohtajien tulee hallita muun mu-
assa lainsdaadanto, hallintosaanndkset, delegointisdannokset, hallinnolliset- ja organisaation oh-
jeet ja toimintamenettelyt laatutyon ja strategiatyon lisaksi seka eettiset ohjeet, tutkittu tieto
seka kokemuksellinen tieto, jolloin ndma ohjaavat toimintaa ”lakiin perustuvat asiat ja niiden huo-
mioiminen, poliittiset pédtokset ja niiden vaikutus, taloudellinen tilanne ja sen vaikutus” tiedolla

johtaminen “luo potilasturvallisuuspohjan”.

4.3.4 Johtopaatokset lahijohtajien tiedolla johtamisen nykytilasta

Vuorovaikutteinen ja systemaattinen tiedolla johtaminen vaatii yhteistyota erilaisten ryhmien
kanssa. Tietoa tuotetaan, keratdan ja kasitelldan yhteistydssda ammattilaisten ja potilaan kanssa
potilaan hoidon varmistamiseksi. Johtaessa ei johdeta pelkdstdan ihmisia, vaan myos tyoyksikkoa.
Tiedolla johtaminen edellyttaa vankkaa johtamisosaamista ja kykya vuorovaikutukseen seka toi-

minnan kehittdmiseen.

Kollegiaalisuuden ja vertaistuen avulla tiedolla johtamisen kehittdminen onnistui henkildston ja
muiden johtamistyota tekevien kanssa. Hoitotydn johtajan yleisia osaamisalueita Kantasen vai-
tostutkimuksen (2017, 52) mukaan ovat ndytt66n perustuvan paatéksenteon edistiminen, suh-

teiden rakentaminen ja yllapitaminen, viestinta ja vuorovaikutustaidot, palveluiden kdaynnistami-
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nen ja innovaatio, joustavuus ja maltti, rehellisyys ja eettiset arvot, pysyva henkilokohtainen si-
toutuminen ja ammatillinen osaaminen ja uskottavuus. Tyoyhteisdkulttuuri ja kehitysmyontei-
syys seka yhteison ja sidosryhmien dynamiikka ja ilmapiiri tukivat tiedolla johtamisen viemista
kdytantoon. Hoitotyon johtajat voivat viedd eteenpain hoitotyon kaytantéja (Hoitotyonjohtami-
sen valtakunnalliset linjaukset 2014). Yhtenaiset nayttoon perustuvat hoitokdytannot turvaavat

hoidon (Oikarainen, Siltanen, Korhonen ja Holopainen 2018, 41-48).

Vuorovaikutus toimijoiden ja toimintojen valilla edellyttaa kokonaisvaltaista toiminnan haltuun-
ottoa eli johtajalta vaaditaan vuorovaikutusprosessin johtamista. Talla tarkoitetaan sita, ettei eril-
liset prosessit jata valilleen kuilua. Vuorovaikutteinen prosessi edellyttda suunnitelmallista toi-
minnan ohjaamista ja seurantaa (Tanttu 2007, 60-90; Harisalo ja Miettinen 2004, 76-79.) Hyvat
vuorovaikutustaidot ja hyvan ty6ilmapiirin luominen koettiin tarkedksi tavaksi tukemaan tiedolla
johtamista. Vuorovaikutustaitoja tarvittiin toimiessa yhteistydssa ylemman johdon, henkiloston,
asiakkaiden, muiden tulosalueiden ja sidosryhmien kanssa. Johtamisen kuvataan olevan liuta
konkreettisia tekoja ja asennetta, joilla vaikutetaan ja ohjataan toisia (Ristikangas ja Ristikangas
2017, 28). Vuorovaikutusosaamista ja kykya yhteisty6hon vaaditaan enenevissd maarin. Palvelun
kayttdjien kokemuksellista tietoa tarvitaan organisaation kayttoon. (Hasu, Kupiainen, Kansala, Ko-
valainen, Leppanen ja Toivanen 2010, 12.). Ihmisten johtaminen perustui padosin pehmeisiin ar-
voihin, osallistavaan johtamiseen, vuorovaikutusosaamiseen ja viestintataitoihin. Hoitotyo johta-
jan henkilostéosaaminen sisaltdd persoonallisen osaamisen, arvo- osaamisen, sosiaalisen osaa-
misen ja henkildstéhallinnon osaamisen (Kantanen 2017, 52). Valmentava johtaja nakee tyonte-
kijan kehittyvana yksilona, oppivana, arvokkaana ihmisend, jonka kanssa rakentaa pitkaaikainen
kumppanuus. Valmentavan johtajuuden avulla voidaan saada oppimisen ja kehittymisen iloa
tyontekijalle ja johtajalle korvaamattomia merkityksia ja oivalluksia tyosta ja sen johtamisesta.
Valmentavasta johtajuudesta hyotyvat myos organisaatio ja asiakkaat, jotka palveluita kayttavat.
(Aaltonen 2017, 9-10.) Johtamiskasitykseen kuuluvat vuorovaikutus, motivaation tukeminen, so-
siaaliset ja tunnetaidot sekd kyky huomioida henkildston yksil6llisyys (Fredriksson ja Saarivirta

2015, 8, 17-18).

Vertaisoppiminen koettiin mielekkaaksi tavaksi jakaa tietoa ja sen suhteen toivottiin muun mu-
assa kansallisia oppimiskokemuksia enemman. Asiantuntijuuden ja osaamisen jakaminen on tapa
lisata tietoa organisaatiossa. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja kayttoonotto koettiin tarkedksi ta-

vaksi pitda ylla osaamista ja kehittda sita. Hiljaisen tiedon tuottaminen ja siirtdminen on erityisen
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tarkeaa ja vaatii johtajalta kykya tukea tietointensiivista ryhmatyota. (Millar- Schijf, Lockett ja Ma-
hon 2016, 845-857). Muun muassa palvelukokonaisuuksien kehittdmisen kannalta hoitotydn joh-
tajien tyontekijoiden yksilollisten osaamisvahvuuksien tunnistaminen ja hyddyntaminen ja luo-
vuuden tukeminen ovat keskeisessa roolissa (Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keskimaki, Hieta-

Pakka ja Sinervo 2019, 160-162).

Organisaatiolta toivottiin tukea, tietoisuutta ja ymmarrysta toiminnan perustehtavasta ja toimin-
tayksikoiden yksil6llisista eroista. Tukea toivottiin myos riittdvaan toiminnan resurssointiin ja
avointa viestintaa, luottamusta seka tasapuolisuutta tehtyihin ratkaisuihin. Organisaation asenne
tiedolla johtamiseen ja ylemman johdon tuki liitettiin siihen, kuinka osaavaa henkil6sto on ja pi-
dettiin tarkedna, ettd osaamista tiedolla johtamisen kontekstista on myods ylemmassa johdossa.
Hoitotyon johtajien tulee varmistaa palvelut asiakkaille niin, etta ne ovat asiakaslahtdiset, vaikut-
tavat, turvalliset ja kustannustehokkaat (Hoitotyonjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014).
Laadukas hoitotyo sisaltda paatoksenteon, joka perustuu tutkittuun ndyttéén (Oikarainen ym.
2018, 41-48). Aktiivisella johtamistyolld ja toiminnan kehittdmisellda on positiivista vaikutusta
tuottavuuteen. Aktiivinen jatkuvan kehittdmisen yhteistyo (johto ja henkil6std) muodostaa te-
hokkaan johtamismallin, jonka avulla toiminnan kannattavuutta lisata. (Aura, Eskelinen, Ahonen
ja Kuosmanen 2019, 69-70.) Organisaation lapindkyvéan tiedotuksen ja tavoitettavuuden uskottiin
lisddvan tiedolla johtamista. Viestinnan ja tiedottamisen merkitys korostuu, mikali arjen kiireessa
nama unohtuvat, helposti henkildston keskuudessa levida arvauskulttuuri, joka murentaa luotta-
musta. Henkildstod arvostaa ennustettavuutta, jonka pohjana on tiedon jakaminen. (Ristikangas ja
Ristikangas 2017, 206.) Riittavalla ja riittdvan ajoissa toteutetulla tiedottamisella mahdollistetaan
tehokas epavarmuuden hallinta ja varmistetaan, ettd muutokseen osallistuvat ovat tietoisia siit3,

mita heiltd odotetaan (Tuomivaara, Ala-Laurinaho ja Perttula 2019, 62).

Organisaation ylemman johdon paatdsten avulla toimintaa joko pystyttiin tai ei pystytty kehitta-
maan. Toiminnan kehittdamisen suunnittelussa toivottiin, ettd uuden toimintamallin jalkauttami-
selle annettaisi riittavasti aikaa toteutua. Organisaation strategian ja tavoitteiden toivottiin tuke-
van tiedolla johtamista ja sen kehittdmistd, koska strateginen johtaminen, arvot ja tavoitteet oh-
jasivat lahijohtajien toimintaa. Strategia on organisaation tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-
jen valinta ja sen avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan ymparist6aan. Strategisen vuorovaiku-

tusjohtamisen avulla kyky nahda, ymmartaa, kehittaa ja hallita monimutkaisia vuorovaikutussuh-
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teita on keskeinen tekija organisaation strategisessa johtamisessa. (Kamesky 2014.) Organisaa-
tion strategia maarittdaa toiminnan tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla selkeitd, ymmarrettavia ja
riittavan konkreettisia, niihin tulee sitoutua ja niiden toteutumista arvioida. Muutoin hyvatkin ta-
voitteet jadvat toteutumatta. (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 218). Toiminnan suunnittelu poh-
jautuu organisaation strategiaan ja paikallisiin sekd yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja se vaatii
erilaisten mittareiden tarkastelua. Strategia ohjaa toimintaa tulevaisuuteen. (Tuomi ja Sumkin
2012.) Lahijohtajalta edellytetdan strategian viemista pdivittdiseen johtamiseen, jolloin tarvitaan
selkedmpia ja johdonmukaisia strategioita toimintaa ohjaamaan. Johdon tulee sitoutua strategi-

aan ja panostaa paatoksenteossa strategista pitkdjanteisyytta. (Huotari 2009, 187-190.)

Tiedolla johtamisen onnistumiseen lahijohtajat kuvasivat vaikuttaviksi tekijoiksi henkilékunnan
tiedottamisen ja toiminnan suunnitteluun mukaan ottamisen. Mikali henkiléston osaaminen ja
strategia yhdistyvat toisiinsa toiminnassa, organisaation osaamisen kehittaminen ja kehittyminen
lisddntyy ja edistaa tavoitteiden saavuttamista. (Huotari 2009,108). Hoitotyon johtajien vastuulla
on, ettd hoitotyolla on riittdvat voimavarat edistdmaan osaamisen kehittamista (Hoitotyonjohta-
misen valtakunnalliset linjaukset 2014). Lammintakanen (2018,258) pitaa lahijohtajan roolia mer-
kittdvana henkilostovoimavarojen johtajana sen vuoksi, ettd Iahijohtaja tulkitsee viime kadessa
organisaation tavoitteita henkilostolle. Hoitotyon johtaja voi vahvistaa asiakastyon rajapinnoille
kertyneen tiedon hyodyntamisen kehittdmistd, jolloin myos tyontekijéiden oman tyoyhteison ke-

hittdjana osallisuuden kokemus vahvistuu (Kaihlanen ym. 2019, 160-162).

Ty6 on muuttunut haasteelliseksi ja henkilostolta edellytetdaan jatkuvaa osaamisen paivittamista.
Johtajan rooli nykypéivan johtamisessa on toimia positiivisena osaamisen kehittdjana. (Fredriks-
son ja Saarivirta 2015,8,17-18.) Tiedolla johtamisen osaamiseen luettiin kuuluvaksi organisaation,
tyoyhteisén toimintaympadristén ja toiminnan sekd toimijoiden tuntemisen. Palveluketjujen to-
teuttamisessa tarve soteverkostojen ja palvelujarjestelman tuntemisessa korostuu (Kaihlanen
ym. 2019, 160-162). Hoitotydnjohtajan toiminnan johtamisenosaamiseen liittyy palveluket-
juosaaminen, poliittinen ja juridinen osaaminen, tietohallinto-osaaminen seka talousosaaminen
(Kantanen 2017, 52). Potilaan tai asiakkaan siirtyessa hoito- tai palveluketjussa toisen palvelun-
tarjoajan hoitoon, hoito- ja palveluketjujen tulee toimia niin, ettei romuteta jo saatuja tuloksia
(Oikarainen ym. 2018, 41-48). Talla hetkellad kehitettdavaa on potilaan palveluketjuissa, jotka ylit-
tavat tulosalueet (Kainuun sote kestavialle pohjalle -arviointi 2019, 8). Moniammatillista yhteis-

tyota pidettiin tarkedna tiedolla johtamisen edistdjana. Moniammatillisia tydyhteisdja johtaessa
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johtajan tulee kehittaa tietoisesti omaa johtamistapaansa ja uuden osaamisen lisdksi tukea tyon-
tekijoita tasapuolisesti. Hoitotyon johtaminen luo edellytykset laadukkaille palveluille ja tuloksel-
liselle moniammatilliselle yhteistyélle (Hoitotyénjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014).
Johtamiselta vaaditaan kykya tukea tyontekijoiden aktiivista toimijuutta sekd moniammatillista
yhteistyota vahentden tiimityon hierarkkisuutta. Organisaatioilta vaaditaan joustavuutta ja aktii-
visen toimijuuden mahdollistavaa muutosta. Tyontekijoiden kuulluksi tulemisen vahvistaminen ja
mahdollisuus vaikuttaa tyéhonsa ovat yksi tapa edistda aktiivista toimijuutta. (Kaihlanen ym.
2019, 160-162). Johtamisen erityisosaamisalueeksi voitiin lukea substanssiosaaminen ja osaami-
set, joita oli hankittava tyon menestyksekkdan toteuttamisen varmistamiseksi, ja joilla uskottiin
olevan merkitysta tiedolla johtamiseen. Hoitotyonjohtajilta vaaditaan substanssiosaamisen lisaksi
henkil6stéosaamista, toiminnan johtamisen osaamista ja kehittimisosaamista. Substanssiosaa-
minen sisaltdaa hoitotyon ydinosaamisen seka kliinisen ja teknisen osaamisen. Nama ovat myds

johtamisen erityisosaamisen osa-alueita. (Kantanen 2017, 52).

Toiminnan suunnittelu sisalsi prosessissa mukana olevan arvioinnin. Hoitotydn johtajan kehitta-
misosaamiseen Kantanen (2017, 52) sisallyttda arviointiosaamisen, tutkimusosaamisen ja laa-
tuosaamisen. Taloudenseurantaan piti olla budjettiosaamista, raportointitaitoa ja osaamista seka
hankintaosaamista. Talouden lukutaitoon liittyva osaaminen on merkittdvassa osassa johtamis-
osaamisessa. Johtajan tarkeimpia tyovalineita strategisessa ja arjen johtamisessa ovat budjetti ja
sen ajantasainen seuraaminen. (Kankaanpaa 2018, 215.) Hoitotyonjohtamisen valtakunnallisten
linjausten (2014) mukaan hoitotydn johtajia tarvitaan johtamaan hoitotydn toimintaa, taloutta ja
henkilostoa. Vaadittiin myds vahvuutta puuttua epéatoivottuun toimintaan. Johtajan edistdessa
tyoyhteison paasya asetettuihin tavoitteisiin hdnelta vaaditaan aktiivista ja jdmakkaa puuttumista
niihin tilanteisiin, joissa yhteisty6ta, kehittymista ja kehittdmista estdvia toimintatapoja on vallalla

(Ristikangas ja Ristikangas 2017, 247-248).

Osaamisen kehittdminen vaatii suunnitelmallista tiedon keruuta osaamisen nykytilasta ja myos
tiedostamista ja tunnustamista siitd, mikd on oma osaamisen tila. Sosiaali- ja terveydenhuollossa
tapahtuvat nopeat muutokset vaikuttavat niin ammatillisiin perustaitovaatimuksiin kuin yleisiin
ty6eldaman osaamistarpeisiin (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Tyoelaman- ja henkilékohtaisen ko-

kemuksen karttumisen uskottiin lisdavan tiedolla johtamisen osaamista. Hoitotyon johtaminen
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perustuu hoitotyon ja johtamisen asiantuntijuuteen, alan kdytannon kokemukseen, tutkitun tie-
don tuntemiseen ja hyodyntamiseen seka sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelman ja toi-

mintaympariston tuntemukseen (Hoitotyonjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014).

Kriittiselld osaamisen seurannan avulla asiantuntijuutta voitiin kehittda. Lahijohtajan tiedolla joh-
tamisen osaamiseen liitettiin asenne ja yleinen asenneilmapiiri. Asenteisiin vaikuttaminen on osa
johtamista, jolla mahdollisesti edistetdadn osaamisen kehittymista ja uusien teknologisten ratkai-
sujen kdyttéonottoa (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Koulutusorganisaatioiden ldheisyyden uskot-
tiin mahdollistavan tiedolla johtamisen kehittymisen. Organisaation sisdiset koulutusjarjestelmat,
ohjelmat seka taydennyskoulutus on mahdollisuus tiedolla johtamisen osaamisen kehittamiseen.
Koulutusten toivottiin kuitenkin linkittyvat strategiaan ja Iahijohtajat toivoivat enemman koulu-
tusta jarjestelmien ja ohjelmistojen hallintaan. Osaamisstrategiaan vaikuttavat toimintaan liittyva
substanssiosaaminen, tarvittava erikoisosaaminen ja osaamisen muutostarpeet. Strateginen
osaamisen johtaminen edellyttda kehittamista. (Huotari 2009, 107.) Henkil6stén osaamisen kar-
toittamisen apuna kdytetdan kehityskeskusteluita ja HRM- jarjestelman tuottamaa tietoa. Lahi-
johtajien mukaan onnistuneen tiedolla johtamisen edellytyksena on kehittyva tydyhteiso, jossa
tiedolla johtamisen osaamista tarvitaan lapi koko organisaation. Osaamisen johtamisen hahmot-
taminen edellyttda johtamisenkokonaisuuden hallintaa. Osaamisen johtaminen on osa tyon te-
kemista ja kehittamistd. Tavoitteiden tulee tukea myds osaamisen kehittdmisen osalta yhteista
suuntaa. (Kiviranta 2010, 134.) Osaamisen kehittdmisen ja tiedolla johtamisen kanavina pidettiin
erilaisia kehittamisfoorumeja, joilla vertaistuen, verkostoitumisen ja tiedon jakamisen avulla
osaamista voitiin kehittda. Avoimella tiedonkululla ja hyvaksyvalla ilmapiirilla lisatdan mahdolli-
suuksia rakentavalle palautteelle muutoksen hyddyistd ja haitoista sekd mahdollistetaan koke-
musten hyddyntaminen. Avointa tiedonkulkua helpottaa ennalta suunniteltu ja varmistettu vies-

tintdkanava. (Tuomivaara ym. 2019, 62.)

Tiedolla johtamisen yllapitamiseksi pitaa tietoa toiminnasta keratd, arvioida, analysoida ja seu-
rata. Tarvitaan selkeitd mittareita, joiden laatu ja luotettavuus on todennettu. Hoitotyon johta-
misen tehtavakenttdan kuuluu luoda edellytykset potilas- ja asiakaskeskeiselle, vaikuttavalle, laa-
dukkaalle ja kustannustehokkaalle hoitotydlle (Hoitotyonjohtamisen valtakunnalliset linjaukset
2014). Toimivat, helposti saavutettavat tukipalvelut koettiin tarkeiksi ja perustehtavan toteutta-

misen kannalta tarpeellisiksi. Kustannuksia tulee hallita dlykkaasti, tuottavuutta voidaan kasvat-
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taa osaamisen kehittdmisen kautta (Hasu ym. 2010, 12). Vaikutusten mallintamiseen ja vaikutta-
vuuden arviointiin tarvitaan tietoa. Muutosten osoittamiseksi tavoitteiden tueksi vaaditaan mit-
taristoa, jonka avulla tietoa tuloksista kerataan. Paras tulos saadaan keraamalla tietoa useista eri
lahteista ja erilaisista mittareista (mé&arallisia, laadullisia, subjektiivisia ja objektiivisia mittareita).
(Heliskoski, Humala, Kopola, Tonteri ja Tykkyldinen 2018, 5-16.) Myds Pitkanen ym. (n.d.) tuovat
esille, ettad vaikuttavuuden arvioinnin mittaamisessa asiakkaan kokemuksen esille tuominen ter-
veyshyodyn lisdksi on tarkedaa. Mittarit kannattaa valita tavoitteiden mukaan, olennaista kuiten-
kin on mitata vaikuttavuutta eri ndakokulmista. Johtamista ja prosesseja tulee kehittda niin, etta
ne tukevat vaikuttavuustiedon hyédyntamista. Jos taas tahdotaan p&asta kustannusvaikuttavuu-
teen, taytyy johdon saada yhdesta nakymasta ajantasainen vaikuttavuustieto seka tieto kustan-
nuksista. Mittaamalla dataa saadaan tietoa toimintaan, digitalisaation suurimpia mahdollisuuksia
on sen monipuolinen yhteistoiminnallinen hyddyntaminen (Parviainen, Kaaridinen, Honkatukia ja
Federley 2017, 2). Rakenteiden ja kadytantojen kehittdaminen on valttamatonta ja se vaatii jarjes-
telmamuutosten vuorovaikutteista yhteistd uudistamista, uusista kaytannoista on esimerkkina
vhteiskehittaminen, jossa henkilost6 on mukana tuottamassa tietoa muutosten vaikutuksista

(Tuomivaara ym. 2019, 3-4).

Toiminnan suunnittelussa mittareina kaytettiin muun muassa HaiPro-, Q-pro- ja Intensium jarjes-
telmien tuomaa tietoa seka potilastietojarjestelmistd nostettua tietoa. HaiPro- jarjestelma on
sahkdinen potilas ja asiakasturvallisuuteen seka tyoturvallisuuteen liittyva vaara- ja haittatapah-
tuma ilmoitusjarjestelma (Terveydenhuollon vaaratapahtumien jarjestelmankayttéonotto 2008,
3). Q- pro jarjestelma on integroitavissa HaiPro jarjestelmaan. Q-Pro jarjestelmalld organisaatio
voi tuottaa turvallisuuteen liittyvia kyselyitd seka asiakaspalautteita. (Haipro ja Q-pro -jarjestel-
mat 2019.) Intensium- jarjestelma on tehohoidon vertaisarviointipalvelu (Aarno ja Mussalo 2012,
318). Tiedolla johtamisen seurantamittareina kaytetaan lahijohtajien mukaan useita erilaisia toi-
minnasta kertovia ja henkildston hyvinvoinnin seka -turvallisuudenmittareita. Ndiden mittareiden
tuottamien tulosten analysointi ja toiminnan kehittdminen niiden perusteella yhteistydssa henki-
I6ston kanssa lisda luottamusta organisaatioon ja lahiesimieheen (Ristikangas ja Ristikangas 2017,
209). Systemaattisen palautteen hakeminen sekd perustehtdvan ettd oman toiminnan osalta nah-
tiin tapana kehittda sekd omaa ettd yksikon osaamista. Palautetta tarvitaan seka henkilostolta

ettd asiakkailta. Erityisen tarkedksi tama nousi niissa tilanteissa, kun kehitettiin uusia toiminta-
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muotoja hoitotyohon. Lahijohtajan kannattaa hakea palautetta omasta toiminnastaan koska pa-
lautteesta voi oppia (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 211). Toiminnan arviointiin kdytettiin sisdisia

ja ulkoisia auditointeja seka keratyn tiedon arviointia ja dokumentointia.

Toimivien jarjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten avulla Idhijohtajat uskoivat tiedolla johtami-
sen kehittdmisen tehostuvan. Haasteina lahijohtajat nostivat esille muun muassa ohjelmistojen
keskustelemattomuuden toistensa kanssa, jolloin tietoa jouduttiin hakemaan useista eri paikoista
ja paatosten tekeminen hidastui tdman vuoksi. Perehdyttaminen tietojarjestelmiin ja ohjelmistoi-
hin koettiin kehittymattomaksi. TyOprosesseihin pitda kytkea jarjestelma ja sen toimintojen
kaytto. Kun jarjestelman kaytosta tulee tyovaline, ymmarrys kasvaa kuinka sitd sovelletaan tyossa
ja kuinka jarjestelma ja sen tuottama tieto asemoituu laajempaan kokonaisuuteen. (Tuomivaara
ym. 2019, 63.) Tiedon jasentaminen tiedon kayttdjien kanssa vaatii toimivia valineit4, joilla rele-
vanttia tietoa jasennelld, varastoida ja ottaa kayttoon tarvittaessa. Teknologia ja tietoteknisen
osaamisen lisdantyminen vaatii uudenlaista koulutusta, joka sisaltda kaytannon opetuksen ja
opastuksen teoriaopetuksen rinnalle (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Toimivat johtamisen tieto-
jarjestelmat sisaltavat oleellista tietoa johtamisen tueksi. Tietojarjestelmien kdyttéonotolta vaa-
ditaan suunniteltua johtamista, tdma voi toteutua koulutuksen sitomisella kdytantoon. (Saranto

ja Kuusisto- Niemi 2018, 236.)

Systemaattinen toimintatapa tiedolla johtamisen prosessissa sisadltda tiedon tuottamisen, keraa-
misen, analysoinnin ja kdyttamisen toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen. Organisaation sys-
temaattinen tiedon ja osaamisenhallinta on tietamyksen hallintaa. Sen avulla ennakoidaan, to-
teutetaan, sopeutetaan, arvioidaan ja kehitetdan toimintaa. (Vayrynen, Helander ja Jalonen 2015,
301.) Asiantuntijuuteen perustuvan tyon osuus ja osaajien tarve korostuu tulevaisuudessa (Hasu
ym. 2010, 12). Raportoinnille toivottiin selkeda vaylaa, jonka avulla siirtda toiminnan tietoa esi-
merkiksi ylemman johdon paatoksenteon tueksi. Lahijohtajien tiedolla johtamista ohjasi muun
muassa lainsdadanto, hallintosdannokset, delegointisdanndkset, hallinnolliset- ja organisaation
ohjeet ja toimintamenettelyt, laatutyo ja strategiaty®, eettiset ohjeet, tutkittu tieto seka koke-
muksellinen tieto. Hoitotyon johtajien tulee vastata hoitotyon kehittdmisesta ja tutkimusedelly-
tyksista kehittamalla nayttoon perustuvia yhtenaisia kaytantoja (Hoitotyonjohtamisen valtakun-
nalliset linjaukset 2014). Hoitotyon johtamisen tulee perustua ndyttdpohjaisten toimintatapojen

tukemiseen ja yllapitdmiseen (Oikarainen ym. 2018, 41-48).
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Tiedolla johtamisen prosessi vaatii vield kehittdmista tiedon tuotannosta tiedon sujuvaan kayt-
toon. Lahijohtajat kuvasivat, etta haasteina tiedolla johtamisessa on tiedon paljous ja jasentymat-
tomyys jarjestelmissa seka se, ettd tietoa koostetaan useasta eri paikasta. Tiedolla johtaminen
vaatii vahvaa tietoteknistd osaamista ja kriittistd tiedonhankinnan kykya sekd myonteista asen-
netta tiedolla johtamisen kehittamiseksi. Padtoksenteko edellyttda monenlaista toiminnasta ke-
rattya tietoa ja tiedon soveltamista. Organisaatiossa tulisi kiinnittdd enemman huomiota siihen,
kuinka hiljainen tieto saadaan tehokkaasti kayttéon. Jotta tiedolla johtamisesta tulee toiminnan
perusta, se taytyy sitoa organisaation strategiaan kdaytannon esimerkein. Johtajat tarvitsevat kou-
lutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmarrykseen ja ndyttoperustaisen tydskentelyn toimintata-

pojen luomiseen.

4.4  Ydinvision luominen

Opinndytetyon ydinvisio luotiin pehmedn systeemianalyysin mukaisesti kirjallisuuskatsauksen
seka ty6elaman asiantuntijoiden tiedonkeruun aineiston analyysin pohjalta. Tyéeldaman tiedon-
keruu kuvaa myos ldhijohtajien tiedolla johtamisen nykytilaa. Rubinin (2003, 197) mukaan ydin-
maaritelma kuvaa systeemin tilannetta nykyhetkessa, kun taas ydinvisio kuvaa tulevaisuutta, sita,
mika sen tarkoitus on. Paastakseen kuvaamaan ydinvisiota, taytyy ydinmaaritelma tehda. Ydin-
maaritelmalla siis kuvataan systeemin toimintaa sellaisenaan. Ydinmaaritelma voidaan rakentaa
etsimalld ja nimedamalld sen osatekijat. Nain rakennetaan todellisuutta kuvaava malli. (Rubin
2003, 185-186.) Ydinvisio vaatii kuvailuja systeemin sisdisesta kehityksesta, arvioita yleisesta (yh-
teiskunnallisesta) kehityksesta jne. Kun ydinvisio on hyva, se tuottaa uusia ideoita prosessin myo6-
hemmissa vaiheissa. (Mannermaa 1992, 266). Valikoitujen systeemien (ydin)visioilla tai Chek-
landin (Chekland ja Scholes 1999, 27-28.) mukaan ydinmaaritelmilla kuvataan tiiviisti se, mita
nama visiot voisivat olla tulevaisuudessa. Hasu ym. (2010, 20) kuvaavat, etta tavoiteltava toiminto
on edistyksellisen kdaytannon luominen, tulevaisuuden ideaalitilanne. Organisaation eri tasojen
osaamista tukevilla, joustavilla tavoilla edetdan kohti parasta mahdollista tilannetta. Johdolla on
hallussaan osaamisen johtaminen ja sen kehittdminen. Innovatiiviset organisaatiot tukevat tasa-
puolisuutta, ja kiinnostavat monenlaisia, korkeatasoisia osaajia. Osaamisen kehittdmisen varmis-
tamisessa yksi tarked, mutta usein unohtuva tekija on hiljaisen tiedon ja osaamisen valjastaminen

organisaation kayttoon (Vayrynen ym. 2015, 323).
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Tiedolla johtaminen organisaatiossa on systemaattista toimintaa, jota kehitetdan tarpeen vaa-
tiessa. Organisaatiolta vaaditaan kykya tiedostaa henkil6ston tiedolla johtamisen osaamisen taso
seka taitoa tuntea toimintaymparistdjen monimuotoisuus niin, etta strategian suunnitellussa lah-
tokohtana on ymmarrys toiminnasta ja toiminnan suunnasta. Organisaation tasolla tiedetdan,
mita tietoa seurataan ja mista mittarista sita saa ja kuinka mittaristoa kehitetaan. Organisaation
tulee tunnistaa tekijat, jotka lisddvat informaation ylituotantoa. Resursoidessa toimintaa, tiedolla

johtaminen vaatii uudenlaisia joustavia ratkaisuja ja johtamisjarjestelmia.

Tiedolla johtamisen osaaminen vaatii vahvaa yleisen ja erikoistuneen johtamisosaamisen hallin-
taa seka tiedon tuottamisen, tiedon haun ja tiedon kdyton taitoja seka tietoteknistd osaamista.
Uuden tiedon luomiseen tarvitaan monenlaisia, oikeita asioita mittaavia mittareita ja tiedon so-
veltamisen osaamista. Kerdtyn tiedon arviointi ja dokumentointi on kiinnitetty prosessiin niin,
ettd toimintaa voidaan arvioida koko ajan. Toimivat, tiedolla johtamista tukevat tietojarjestelmat

sisaltavat oikeat mittarit.

Johtaminen ja prosessit tukevat vaikuttavuustiedon hyodyntamista. Vaikuttavuustieto ei ole pel-
kastaan toiminnasta saatua tietoa, vaan siihen liittyy olennaisesti kokemuksellinen tieto ja ter-
veydenhuollossa mitattava terveyshyoty. Tiedon laadun ja sisallon vaikuttavuuden arviointi on
systemaattista toimintaa, jossa tietoa tuotetaan ja kdytetdan jokapaivaisessa toiminnassa. Syste-
maattinen vaikutusten arviointi lisdd toiminnasta saatua vaikuttavuustietoa, jonka avulla toimin-

nan laatua, tuloksellisuutta ja tehostamista kehitetaan.

Lahijohtajan tiedolla johtamiseen vaaditaan vuorovaikutteista organisaation, sidosryhmien seka
tiedon kasittelyn tukea. Organisaation ja ylemman johdon tuki on saumatonta ja helposti saavu-
tettavissa. Organisaatio kiinnittda toiminnassaan huomiota siihen, kuinka tiedolla johtaminen si-
dotaan paivittdiseen toimintaan yksinkertaisin keinoin kadyttden hyvaksi lapinakyvaa tiedotta-
mista organisaation sisalla ja ulkona. Tukipalveluiden tehtavana on tukea perustehtavan toteut-
tamista. Tietojarjestelmat tukevat tiedolla johtamista saumattomasti ja niin, etta tietojarjestel-
mien tietolaatikot ovat toiminnan kannalta oleellisia. Riittava tiedolla johtamisen ja vélineiden

kdytén osaaminen seka tiedolla johtamisen kehittdminen turvataan.

Organisaation johtamisjarjestelmat ovat rakenteiltaan sellaiset, ettda ne mahdollistavat uudenlai-
sen osaamisen kdyton. Tietojarjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten toiminta on sujuvaa ja ne

integroituvia kansallisten, alueellisten ja organisaation tietojarjestelmien kanssa. Tietoa tuottavat
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mittarit ovat valittavissa helposti yhdesta jarjestelman ndakymasta, ja tdssa nakymassa on mah-
dollisuus jasennelld, varastoida ja ottaa tietoa kayttéon. Tuotettu tieto on tiivista ja helposti ym-
marrettavissa. Tiedon hallitsemisen reitteja on riittavasti tiedonsaannin varmistamiseksi. Tiedolla
johtamiseen on avointa, hiljaisen tiedon, systemaattista tiedon ja osaamisen johtamista ja jaka-

mista. Yhteistyota tehdaan tiedon tuottajien ja kayttdjien kesken.

Kuviossa 7. on kuvattu tiedolla johtamisen ydinvision elementit. Kuvio osoittaa, ettd tiedolla joh-
taminen lahiesimiestydssa on ihmisten ja toiminnan johtamista tietoon perustuen, parhailla vali-

neilld monimuotoisessa ymparistossa.

Kenelle

Organisaation (sisdinen)
henkilésto (ylin johto,
lahijohtajat, tyontekijat)
(ulkoinen) palvelujen
kayttajat, tiedon muut

Ympadristo -
tuottajat
Paikallinen, alueellinen ja
kansallinen kehitys Ketka edistavat
Digitaalinen ymparisto Lahijohtajat organisaation
Organisaation erilaiset tuella
ymparistot
Lahijohtajan
tiedolla
Valineet g g
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tieto/ resurssit/ tiedolla prosE=s
johtamisen osaamisen .
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Tiedolla johdetaan
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Kuvio 7. Tiedolla johtamisen ydinvision elementit



62

Edelld kuvattujen ydinvisioon vaikuttavien elementtien avulla ydinvisioksi muodostui se, etta tie-
dolla johtaminen on osaavaa toiminnan kehittamista ja suunnittelua saatavilla olevaan, luotetta-
vasti koostettuun ja analysoituun tietoon perustuen. Toiminnan suunnittelu ja kehittaminen poh-
jautuu organisaation strategiaan. Strategian laadinnassa huomioidaan seka paikallinen etta yh-
teiskunnallinen tilanne ja niiden vaikutukset tiedolla johtamiseen. Kehittyva tydyhteiso ja oppiva

organisaatio ovat olennaisia tiedolla johtamisen kehittamisessa.

4.5 Tulevaisuuden malli

Kuviossa 7. kuvattiin ydinvision mukaiset vaikuttavat elementit ldhijohtajan tiedolla johtamiseen
ja etta tiedolla johtaminen ldhiesimiestydssad on ihmisten ja toiminnan johtamista tietoon perus-
tuen, parhailla vélineilld monimuotoisessa ymparistéssa. Tulevaisuuden malliin on kuvattu lahi-
johtajan tiedolla johtamisen prosessi ydinvision pohjalta. Mannermaan (1992, 269-270) mukaan
tulevaisuusmallia laadittaessa hahmotellaan niiden toimintojen muodostama systeemi, joka tar-
vitaan vision esittdman muutoksen aikaansaamiseksi. Samasta visiosta eri ihmiset voivat kehittaa
erilaisia malleja. Tulevaisuusajattelun tavoitteena on esittda ydinvisiot siitd, mitd tulevaisuuden
systeemit voisivat olla (Anttila 2006, 437; Mannermaa 1992, 261-263; Checkland ja Scholes 1999,

27-28). Seuraavaksi on kuvattu sanallisesti mita tulevaisuuden malli sisaltaa.

Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessissa (liite 12) toimintaa ja paatoksia ohjaa ylimpana po-
liittinen paatoksenteko ja lainsddadanto. Seuraavaksi ldhijohtajan tiedolla johtamisen prosessin
kuvaukseen on kuvattu organisaation tiedolla johtamisen tuki, joka ohjaa organisaation toimintaa
ja tiedolla johtamista paivittadin, tdta ohjausta kuvaavat nuolet organisaation tuesta alaspain. Tie-
dolla johtamisen ollessa johtamisen ydin organisaatiossa, strategia, arvot ja tavoitteet perustuvat
tiedolla johtamiseen ja sen yllapitdamiseen. Toiminta perustuu avoimeen, systemaattiseen toimin-
tatapaan, jossa toiminnan perusteet [6ytyvat laadukkaasti ja lapindkyvasti tuotetusta, keratysta
ja analysoidusta tiedosta. Tiedolla johtamisen vieminen johtamisen perustaksi edellyttaa tiedolla

johtamisen mahdollisuuksien tunnistamista (Kainuun sote kestévalle pohjalle -arviointi 2019, 53).

Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin valineissa on kuvattu ne tiedolla johtamiseen liittyvat

toiminnot, joiden avulla tiedolla johtamista raportoidaan, kdytetdan, kehitetdan tai ohjataan sys-
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temaattisesti. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaaminen ja kehittaminen sisaltda seka orga-
nisaation eri tasojen osaamiseen, lahijohtajien osaamiseen ja henkiloston osaamiseen. Lahijohta-
jien tiedolla johtamisen osaamiselta edellytetdan laajaa, syvallista seka kehittyvaa johtamisosaa-
mista. Tiedon tuottaminen, kerdaminen, analysointi ja raportointi edellyttda osaamisen yllapita-
mistd ja kehittdmista. Tarvitaan myos tietojarjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten kayton
osaamista. Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin ymparistossa kuvataan ldhijohtajan tie-
dolla johtamiseen vaikuttavat niin sahkoiset, poliittiset kuin fyysiset ymparistot. Toimijoissa on
kuvattu ne toimijat, jotka vaikuttavat ldhijohtajan tiedolla johtamiseen. Toimijoiden kanssa yh-
teistyOssa toimintaa kehitetdan, tietoa tuotetaan, keratdan, analysoidaan ja kaytetaan. Eri toimi-
joiden tunteminen on sisdisen ja ulkoisen verkostoitumisen ja yhteistyon kannalta oleellista. Joh-
tajan tulee tuntea organisaatio ja sen eri vastuualueet ja niiden toiminta. (Zitting, Laulainen ja
Niiranen 2019, 387.) Yhteistyon ja vuorovaikutteisuuden merkitys johtamisessa on tarkeda. Joh-
tajan tulee kyeta hahmottamaan kunkin yksittdisen toimijan maailmankuva, jotta voi vuorovaiku-
tuksellaan edistdaa yhdessa tekemista. (Juuti 2016, 156.) Lahijohtajan tiedolla johtamiseen vaikut-
taa yhteistyd ympariston ja toimijoiden kanssa, oikeita valineita kdayttaen. Vuovaikutusjana kuvaa
tata yhteistyota. Kaksisuuntainen nuoli merkitsee jatkuvaa tiedon liikettd organisaation ja lahi-
johtajan valilla. Alimmaisena on systemaattinen, vuorovaikutteinen tiedolla johtamisen prosessi,

joka kattaa kaikki toiminnan osa-alueet ja ohjaa tiedolla johtamista.

Tulevaisuuden mallia arviotiin ns. Hyvan kdytannon tunnistamisen ja arvioinnin — mallilla (Liite
14). Arviointia pyydettiin opinndytetydn projektiryhmalta ja tyodntilaajalta. Mallin hyddyksi voi-
daan lukea se, ettd siind pyritdadn tunnistamaan kdytdannon hyvyys kahdesta ulottuvuudesta. Kay-
tannodn hyvyydesta vaaditaan luotettavaa tietoa ja kaytannon hyvyys vaatii ns. tunnistajia. (Aro,
Kuoppala ja Mantyneva 2004, 32-33.) Pelkastadn opinndytetyontekijan arvio tulevaisuuden mal-
lista ei riita, vaan vaaditaan projektiorganisaation ja tyontilaajan arvio opinndytetyén tuottaman
tulevaisuuden mallin ja tulevaisuuden kehittamisen suunnitelmasta, jotta se olisi mahdollisim-
man kayttokelpoinen tydelaman kannalta. Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tulee
olla ty6elamalahtdinen (Ammattikorkeakoulujen maisterikoulutus osaamisen uudistajana ja kan-
sallisena koulutusinnovaationa 2018, 6). Arvioinnin tulosten mukaan |dhijohtajan tiedolla johta-
misen prosessin tulevaisuuden malli koettiin hankalaksi seurata, joten sita pyrittiin selkeyttamaan
viela muutamalla avainsanalla prosessikuviossa ja avaamalla prosessia tekstissa. Malli on laaja
koska tiedolla johtamisen prosessi on monimuotoinen ja vaatii yhteisty6td monen toimijan

kanssa.



64

4.6 Tulevaisuuden mallin vertaaminen nykytilaan

Tulevaisuuden mallin luomisen vaiheessa ydinvisio kasitteellistettiin ja mallinnettiin lahijohtajan
tiedolla johtamisen prosessiksi. Ydinvisiot kasitteellistetadn ja mallinnetaan tulevaisuuden mallin
luomisen vaiheessa (Rubin 2003, 183- 187). Nykytilan kuvaamisessa vaaditaan arviointia siita,
kuinka tulevaisuus kehittyy eli vaaditaan kasitys systeemin kehittymisesta sisdisesti ja yhteiskun-
nallisesti. Tekemalla systeemisid tulevaisuuden hahmotelmia ja vertaamalla niitd nykyisyyteen
pyritadn saavuttamaan selkeampi kuva nykyisyydesta, sekd suotavista ja epasuotuisista muutok-
sista. (Anttila 2006, 437; Mannermaa 1992, 261-263; Checkland ja Scholes 1999, 27-28.) Myés
Rubin (2003, 183-187) kuvaa tulevaisuuden mallin vertaamista nykytilaan systeemin vertailuksi
sithen, mitd sen pitaisi olla. Mannermaa (1999, 171) taas pitaa vertaamista mahdollisuutena muu-
tosmahdollisuuksien tunnistamiseen. Vertailutilanteelle on ominaista jannitteisyys arviointiin
osallistuvien ihmisten valille. Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin tulevaisuuden mallin
(liite 12) vertaaminen nykyisyyden ldhijohtajan tiedolla johtamisen prosessiin kuvataan liitteessa
13. Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilassa olevat punaiset katkoviivat kuvastavat
esteitd, jotka lahijohtajat kuvasivat tiedolla johtamisen nakdkulmasta. Tiedon tuottaminen ja tuo-
tetun tiedon kdyttaminen on talla hetkelld sattumanvaraista. Tarvitaan systemaattinen tiedon
tuotannon ja kdyttamisen prosessi lapi organisaation. Prosessi edellyttda tiedonkeruun ja rapor-
toinnin tyokalujen arviointia ja kehittamista vastaamaan toimintaa (Kainuun sote kestavalle poh-
jalle -arviointi 2019, 53). Osaava tiedonkeruu ja tiedon louhinta ovat kattavan paatoksenteon

mahdollisuuksia monimutkaistuvassa toimintaymparistdssa (Parviainen ym. 2017, 17).

Organisaatiossa pitda tunnistaa tiedon tuottamisen prosessi, kehittda tiedon seurantamittareita,
seka tunnistaa joustavia ja tiedon virtaamista edistavia tekijoita ja tukea niiden kayttoonottoa.
Rakenteita tulee uusia niin ettad ne tukevat innovatiivista osaamista ja tiedon jakamista. Tiedolla
johtamisen prosessin lisaksi tiedon johtaminen on tarkeda paatoksenteossa. (Mannermaa 2018,
9-12.) Tietojarjestelmat, ohjelmistot ja sovellukset eivat tue tiedolla johtamista. Johtajien osaa-
minen estaa jarjestelmien tehokkaan kayton. Koulutuksissa jarjestelmatoimittajat keskittyvat jar-
jestelmiin. Padkayttajat osaavat jarjestelmien lisdksi toiminnalliset prosessit ja niiden kouluttami-
sen. Tulevaisuuden tavoitteena on kouluttaa henkilosto kdayttamaan naita toiminnallisia proses-
seja ja jarjestelmia. (Kovalainen, Malinen, Romppainen ja Turunen 2017, 133.) Uusien jarjestel-
mien tulee olla tavoitteiden saavuttamisen tyokalu, joita on helppo kdyttda, oppia ja niiden tulee

sopia tehtdvaansa (Tuomivaara ym. 2019, 61). Kerattdessa dataa systemaattisesti, on tarpeen
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maadritelld perustietokannat ja yhteiset rajapinnat digitalisaatiota kehittdessa. Avointa dataa on
kaytettavissa, mutta organisaatiolta vaaditaan koordinointia datan kdyttéon tukevien ohjelmis-

tojen kehittamiseen ja yllapitoon. (Parviainen ym. 2017, 16-17.)

Kainuun soten johtamisessa tiedetddn, mita tietoa seurataan ja mista se |6ytyy. Tuotetun tiedon
tulee olla tiivista ja helposti kdytettavaa. Tutkimustiedon sitominen paatoksentekoon vaatii tie-
dolta yhtendisyytta ja soveltuvuutta sekd uudenlaisia tyotapoja, jotka edistavat tiedon virtaa-
mista. Resursoidessa toimintaa, tiedolla johtaminen vaatii uudenlaisia joustavia ratkaisuja. Huo-
nosti toimivat, terveystietojen integraation estavat tietojarjestelmat ja sovellukset estdvat tiedon
kayton. Tiedon laadukkaalle hyédyntamiselle vaaditaan rakennetta, joka tukee ja edistaa tiedon
sisalléon ymmarrystd. (Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 12.) My6s Hyppdnen ym. (2018, 6) ku-
vaavat, ettei johtamiseen tarvittavia tietoja ole saatavilla viela niin, etta ne tukisivat tiedolla joh-

tamista.

Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilan kuvauksessa vuorovaikutusjanan katkeami-
nen kuvaa Kainuun soten viestinnan ja tiedottamisen haasteita. Organisaation strategia ja tavoit-
teet eivat kohdanneet toiminnassa. Tata vaitetta tukee myos THL:n tekema asiantuntija-arvio so-
siaali- ja terveyspalveluista Kainuussa. Arvion mukaan muun muassa asiakkaiden palveluproses-
sien sujuvuudessa oli ongelmia ja asukkaiden osallisuuden edistdamisen huomioiminen Kainuussa
oli Suomen keskitasoa matalampaa. (Asiakaslahtoisyys 2018.) Kehittamishalukkuutta ja oman toi-

minnan seka organisaation reunaehtojen ymmarrysta lahijohtajilla oli runsaasti.
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4.7 Lahijohtajan tiedolla johtamisen kehittdmisohjelma

Edellisessa vaiheessa tulevaisuuden mallia verrattiin |ahijohtajan tiedolla johtamisen nykyisyy-
teen. Tassd, metodologian viimeisessa vaiheessa kehitetdan malli muutoksen tarvitsemista kei-
noista ja mietitdan systeemin henkiloston sitouttamista muutokseen (Rubin 2003, 183- 187). Ra-
kenteellisilla muutoksilla muutoskohteet ovat systeemin sisalla niissa osissa, joiden muuttaminen
on hidasta. Menettelytapamuutokset kohdistuvat systeemin toiminnallisiin elementteihin, jotka
tapahtuvat suhteellisen muuttumattoman rakenteen sisalla. Ndiden muutosten lapivieminen on
helpompi spesifioida ja toteuttaa kuin muutokset asenteissa, jotka ovat ihmisten tapoja toimia ja
ajatella. (Mannermaa 1999, 171.) Digitalisaation hyédyntaminen tarkoittaa sitd, ettd palvelut
suunnitellaan uusin tavoin, tukemaan asiakaslahtoisyytta. Prosessien osalta koko toimintamallia
uudistetaan yli toiminnan rajojen. (Parviainen ym. 2017, 17.) Jotta tiedolla johtaminen on organi-
saation johtamisen ydin, tietohallinnon ja tietojarjestelmien kehittaminen kytkeytyy toiminnan
kehittdmiseen. Tama edellyttdd muun muassa tietojarjestelmien kayttdjien mukaan ottamisen
kehittamistyohon. Johtajien tarpeena on saada tieto kayttdon mahdollisimman sujuvasti ja tiivis-
tetysti. Tahan on olemassa johdon tyopoytdjarjestelma, jota kehittamalla tarvittava tieto on hel-
posti saatavilla paivittdisen johtamisen kayttéon. Parviainen ym. (2017, 12) pitavat todennakoi-
send syyna digitalisaation hyotyjen saavuttamattomuutena toimintatapojen muuttumatto-
muutta ja lilan vahaista kadyttokoulutusta organisaation uusiessa viestinta- ja tietoteknologiaa.
Johdon kaytettavissa oleva tiedon haasteena on se, etta tietoa joudutaan kerdamaan useista tie-
tojarjestelmista. Kaytettavissa oleva, hajallaan oleva tieto ei tue strategista paatoksentekoa. (Kle-

molaym. 2014, 6.)

Liitteessa 13. on kuvattu lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilan ja tulevaisuuden
mallin vertailun tuloksena ilmenneet, keskeiset toimenpiteitd vaativat kohteet. Liitteen mallissa
korostetaan, etta kaikki toimenpidekohteet edellyttavat lahijohtajan tiedolla johtamisen osaa-

mista ja sen kehittamista.

Kuviossa 8. seuraavalla sivulla, kuvataan ne toimenpidekohteet liitteen 13. pohjalta, jotka tassa
opinndytetydssa otetaan tarkempaan tarkasteluun. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaami-
sen kehittaminen on luonnollinen valinta, koska ilman osaamista organisaation tiedolla johtami-
sen kehittdminen olisi tehotonta toimintaa. Terveydenhuollon oppiva organisaatio mahdollistaa

systemaattisen osaamisen johtamisen ja asiantuntijuuden kehittdmisen. Oppivan organisaation
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edellytykset ovat sopeutuvuus, virheistd oppiminen, kehittdminen tutkimuksella ja panostaminen
henkil6st66n. (Gagnon, Payne- Gagnon, Fortin, Paré, Coté ja Courcy 2015, 636.) Systemaattisen
tiedolla johtamisen osaamisen kehittamisella on tavoitteena lisata Iahijohtajien tiedolla johtami-
sen ymmarrysta ja taitoa kayttaa tiedolla johtamista péaivittdisessa johtamisessa. Laadukkaiden
palveluiden edellytyksend ovat henkildstén sitoutuminen toiminnan kehittamiseen, jolloin orga-
nisaatiossa mahdollistuu osaamisen kehittyminen ja palveluiden laadun kehittyminen. Palvelujar-
jestelman kehittamisen haasteena on jarjestelmalahtoisyys, palvelujarjestelman pitdisi perustua
asiakkaiden tarpeille. (Rissanen ja Lammintakanen 2018, 29-31.) Digitalisoituneissa jarjestelmissa
haasteena on asiakaskeskeisyyden puuttuminen (Parviainen ym. 2017, 2). Digitaalisessa muutok-
sessa tiedon jakaminen yhteisesti lisaa digitalisaation hyédyntamistd ja parhaimmillaan jopa lisaa

uusien jarjestelmatapojen kayttoonottoa (Tuomivaara ym. 2019, 62).

Séhkoinen tiedolla
johtamisen alku-
kartoitus

Tiedolla johtamisen teoria ja
kasitteet

Sdhkoinen koulu-
tusmateriaali saa-

tavilla 24/7

Koulutusorgani-

saation koulutus Tiedonhaun kou-
Systemaatti- Organisaation si- lutus
nen tiedolla sdinen koulutus
johtamisen Sahkoinen tiedolla
osaamisen johtamisen itsear-
kehittdminen viointi

Tiedolla johtamisen osaamisen
kehittdminen kokemuksellisen
oppimisen avulla

Tietojarjestelmien
opetus vuosittain

Hiljaisen tiedon

Tiedolla johtamisen osaamisen jakaminen

kehittdminen perehdyttamisen
avulla

Tiedon jakamisen
foorumit

Kuvio 8. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaamisen kehittdminen
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Systemaattinen tiedolla johtamisen osaamisen kehittdminen edellyttda teorian, kokemuksellisen
ja perehdyttaminen avulla oppimista. Tiedolla johtamisen teorialla tarkoitetaan sita, mita tiedolla
johtaminen on teorian mukaan. Teoria avulla lahijohtaja luo johtamisen ytimeksi tiedon ja sen
johtamisen. Voidakseen johtaa tiedolla, |ahijohtajan tulee tiedostaa keskeiset kdsitteet niin, ettei
tiedolla johtaminen jaa pelkdstdaan toiminnasta tuotettujen lukujen varaan, vaan toimintaluvut
analysoidaan ja sovelletaan tiedoksi paatoksenteon pohjalle. Lahijohdon tulee hallita kokonai-
suuksia ja tunnistaa muutoksen vaikutukset niin omaan, kuin organisaation muihin yksikoihin (Zit-
ting ym. 2019, 382). Kehittdmisohjelmassa alkukartoitus ja teoreettinen materiaali seka tiedon-
haun koulutus on suunniteltu sahkoiseksi, jatkuvasti saatavilla olevaksi koulutusmateriaaliksi. Ma-
teriaali voidaan tuottaa organisaation sisdisen koulutusjarjestelman avulla. Kainuun sotessa on
koulutusjarjestelma ja -ohjelmia seka tdaydennyskoulutusta henkilostolle. Tama on organisaation
omaa (sisaista) koulutusta. Ostopalveluina toteutetut, oman organisaation ulkopuoliset koulutuk-
set ovat ulkoisia koulutuksia. Kuviossa esitetty vihred nuoli itsearvioinnista alaspain kuvaa arvi-
ointia, joka toteutetaan saannollisesti (sahkdisesti) eri osaamisalueiden opiskelujen jalkeen. Arvi-
oinnin tulokset ja koulutuksiin osallistuminen viedaan HRM- jarjestelmaan. Tiedonhaunkoulutus
liittyy osaltaan myds tiedolla johtamisen kayttoon, jossa kriittinen kyky etsid, arvioida, analysoida
ja kayttaa tietoa on merkittdvassa roolissa. Oppiminen ja omaksuminen liittdvat tiedon yksilon
ajatuksiin ja kontekstiin sopivaksi perustelluksi tiedoksi (Mannermaa 2018, 18). Tiedolla johtava
organisaatio muodostaa yhteisollisesti hyvaksyttya tietoa, joka jalkautetaan toiminnan tasolle

(Rytild 2011, 3).

Osaamisen kehittaminen kokemuksellisen opetuksen kautta edellyttda tietojarjestelmien, ohjel-
mistojen ja sovellusten kdytdannon opetusta. Tama voidaan toteuttaa kerran vuodessa tapahtu-
vana koulutuksena. Kokemuksellinen opetus ja osaamisen kehittdminen jaetaan eri tulosalueisiin,
koska tulosalueilla on omat tiedonkeruujarjestelmat kaytossa. Osaava jarjestelmankaytto edellyt-
taa teknista jarjestelmanhallintaa ja ymmarrysta jarjestelman toiminnasta. Toimintatarkoituk-
seensa suunnitellut jarjestelmat tukevat sujuvia tydprosesseja. (Tuomivaara ym. 2019, 63.) Koke-
muksellinen oppiminen on noussut viime aikoina tarkedksi oppimisen menetelmaksi, johon vai-
kuttaa se, millainen ymparisto oppimiselle on. Tukeeko organisaatio oppimista, oppimisen siirty-
mistd ja henkiloston yhteistyotd, josta on valiton hyoty asiakkaille. (Lammintakanen 2018, 251.)
Aikuiselle kdaytannon harjoitteet tukevat oppimista. Aikuisopiskelijan aiempi tieto- taito koulutuk-

sen suunnittelussa tulee ottaa huomioon kokemuksellisen oppimisen toteuttamisessa, jolloin
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osaamisen kehittyminen syventyy ja antaa mahdollisuuden nopeammalle oppimiselle. (Arora,

Granillo, Zepeda ja Burgess 2018, 378-380.)

Tiedolla johtamisen osaamisen kehittdminen perehdyttamisen avulla perustuu hiljaisen tiedon
jakamiseen. Tietoa jaetaan seka kokeneen kollegan ettd organisaation avulla ja tiedon jakamisen
foorumeina toimivat erilaiset kehittamispajat ja vertaisoppiminen. Pohjalaisen mukaan (2012,6)
hiljainen tieto sisaltaa keratyn tietopohjan, ja se voidaan ndahda ajattelun ja toiminnan tuotok-
sena, siihen vaikuttaa uskomukset, asenteet ja arvot. Hiljaisen tiedon kaytt6a organisaatiossa voi-
daan lisata kannustamalla vuorovaikutukseen tyoyhteisdissa ja luomalla edellytyksiad jakaa hil-
jaista tietoa (Kurtti 2012, 5). Digitaalisessa muutoksessa tiedon jakaminen yhteisesti lisda digita-
lisaation hyodyntamista ja parhaimmillaan jopa lisda uusien jarjestelmatapojen kayttddnottoa.

(Tuomivaara ym. 2019, 62.)

Organisaatiolla on mahdollisuus kehittda lahistolla olevien koulutusorganisaatioiden kanssa yh-
teistydssa tiedolla johtamisen koulutuskokonaisuuksia. Tata kuvaa keskeiselld paikalla kuviossa
olevat organisaation sisdinen koulutus ja koulutusorganisaation koulutus. Muutos tydelamassa
on nykypaivaa. Tietojarjestelman uudistuvat jatkuvasti, jolloin tydssa vaaditaan toistuvaa uuden
tyovélineen haltuunottoa ja toiminnan muutoksia. (Tuomivaara ym. 2019, 60.) Monimuotoinen
opetus, jossa digitaalinen, teorian ja kokemuksellisen oppimisen sekd seminaarien ja osallistavien
tyopajojen avulla osaamista kehitetdan, on tehokkain tapa oppia uutta, erityisesti silloin kun ky-
seessa on aikuisopiskelijat. Opetuksen suunnittelussa kannattaa tehda yhteistyota terveyden-
huollon organisaatioiden ja opiskeluorganisaatioiden vililla. (Arora ym. 2018, 378-380.) Tiedolla
johtamisen osaamisen kehittdmiseen voidaan hyodyntda opiskelijoiden opinnaytetyonproses-
seja, joilla voidaan seka kehittaa tiedolla johtamista ettd tuottaa tietoa tiedolla johtamisen kehit-
tamisestd. TKI- toiminnan (tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminta) avulla tyéelamalahtoiset
kehittamishankkeet saavat korkeakoulutasoisen osaamisen rinnalleen. Tiedolla johtamisen jar-
jestelmdosaamisen kehittamiseen koulutusorganisaatioilla voisi olla innovatiivisia ratkaisuja sisai-

sen tai tietojarjestelmatuottajan toteuttaman koulutuksen rinnalle.
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Kuviossa 9. on kuvattu kehittamisen kohde, joka liittyy tulevaisuusmallin valineisiin ja kuviossa 8.
esitetyn systemaattisen tiedolla johtamisen osaamisen kehittamiseen. Osaamisen kehittamisessa
kokemuksellinen oppiminen liittyi tietojarjestelmien kayton ja johdontyopoytajarjestelman osaa-
miseen. Johdontyopoytdjarjestelman osalta ldhijohtajat kuvasivat heilld olevan puutteellisen
osaamisen kayttaa johdon tyopoytaa. Lahijohtajat kuvasivat myos johdon tydpdydan puutteeksi
oleelliset, johtamista tukevat tiedot. Johdon ty6poytajarjestelma tukee tiedolla johtamista mutta
se vaatii kehittamista niin, ettd se tukee tiedolla johtamista paivittdisessa johtamisessa. Johdon
tyOpoytajarjestelmaan tulisi padstd helposti, sen tulisi olla yksinkertainen kayttaa ja tarvittavaa
tietoa kokoava. Jarjestelmasta tulisi I0ytaa tiedolla johtamisessa tarvittavat lomakkeet, ohjeistuk-
set ja linkitykset. Valmis yhteistyoverkosto keventaa uuden ldhijohtajan tiedolla johtamisen pol-

kua.

Johdon ty6poytajarjestelma

Lahijohtajat
-Kaytto yksinkertaista L\gﬁ%gsg
-Selkea nakyma
-Kokoava tieto
Sisdltaa ohjeistukset, lomak- Tietojarjestel-
Johdon tyopoy- keet maosaajat tyd-
dan kehittami- | -Sisaltaa valmiin yhteistyo- poydan tieto-
nen verkoston jarjestelmake-
-Mittarit toiminnan tarpeen hittajing
mukaan
-Tuottaa selkeét raportit Organisaation

johdon edustus
tyopoydan si-
sallon kehitta-
jana

-Oleellinen tieto yhden sala-
sanan takana

Kuvio 9. Johdon tyopodydan kehittaminen
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Johdon tyopoytajarjestelman kehittaminen lahijohtajien osaamisen kehittamisen rinnalla on jar-
kevaa, koska toimiva tietojarjestelma tukee osaamisen kehittymista sen paivittdisen kayton
vuoksi. Johdon tyopoydan tarkoituksena on olla tietoa kokoava johtajan apuvaline, jonka kehitta-
misessa lahijohtajilta saadaan kadyttokokemukseen vaadittavaa tietoa. Uusien jarjestelmasovel-
lusten kdyttéonottoon vaaditaan riittavasti aikaa ja resursseja. Tuen saanti kdyttoonoton jalkeen
on oleellista uuden jarjestelman kdyttoon sitoutumisessa. (Tuomivaara ym. 2019, 3-4.) Kayttajien
osallistaminen kehittamiseen mahdollistaa lisédmaan toiminnan kannalta oleelliset tiedot tyo-
poytajarjestelmaan. Ylemman johdon osallistuminen tuo organisaation strategian mukaisen toi-
minnan reunaehtojen tiedot tyopoytdjarjestelman kehittamiseen. Avoin keskusteluyhteys osallis-
tujien kesken lisad pohdintaa siitd, mikd on toiminnan kannalta olennaista mitattavaa tietoa ja
mika tieto vahvistaa asiakasnakokulmaa. Organisaatiossa on tunnistettava tiedontarpeet ja maa-
riteltava tiedolla johtamisen kaytannot (Kainuun sote kestavalle pohjalle -arviointi 2019, 53). Jar-
jestelmaasiantuntijoiden osaamisen avulla I6ydetdan yhteistytssa ne menetelmat, joita talla het-
kelld on digitalisaation ja tietoteknisten jarjestelmien kannalta mahdollista kehittda. Sahkoisten
palveluiden hyddyntdaminen edellyttda kehittdmista (Kainuun sote kestavalle pohjalle -arviointi

2019, 8).

Kainuun sote on mukana UNA- yhteistyossa, jossa kehitetddn sosiaali- ja terveyspalveluiden asia-
kastietojen kaytettavyytta ja uudistuvien sote- palveluiden palvelukoordinaatio- ja jarjestamistoi-
mintoja. Talla yhteisty6lla maakunnat ja julkiset sote- toimijat pyrkivat kehittdamaan tuottavuutta
ja vaikuttavuutta. Yhteistyoverkostossa on 24 eri maakuntaa ja julkista sote- toimijaa. Yhteistyon
pohjana on osapuolten yhteisesti sopima ICT- kehittdmisyhteistydsopimus. (UNA- ydin 2019;
UNA- kaari 2019.) Johdontyopdytaratkaisun kehittdmisen tulisi ottaa huomioon Una- yhteistyon
tuomat ratkaisut niin, etta tulevaisuudessa soveltuvat palvelukoordinaation -ja jarjestamistoimin-
non tuottamat tiedot voidaan integroida jarjestelmaan. Johdon ty6poytaratkaisun kehittamiseen
on olemassa osaamista Kainuun soten organisaation sisalld, joten tdhan ratkaisuun ei tarvitse
hankkia ulkopuolista osaamista. Kainuun sotessa toimii tietohallinnon palvelut, tietojarjestelma-
asiantuntijoista ja ldhijohtajista sekd ylemmasta johdosta voidaan koota tyéryhma kehittdmaan
tyopoytaratkaisua. Dialogisuuteen perustuva yhteiskehittaminen haastaa ammattilaisten totutun
toiminnan, jossa erikoistunutta osaamista ja sen tietopohjaa pyritdan ensisijaisesti sdilyttamaan.
Yhteiskehittdmisen avulla erikoisosaamisalueet saadaan organisaation kdyttdon ja kehittdmisen

tueksi. (Hietala, Kinnunen, Kauppila ja Karjalainen 2018, 16.)
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Seka osaamisen kehittamisen, etta tiedolla johtamista tukevien jarjestelmien kehittamisessa on
olennaista, ettd toimintaa arvioidaan koko ajan ja muutetaan suuntaa tai tehostetaan kehittami-
sen kohteita tarvittaessa. Organisaatiolta edellytetdaan selkeitd oman toiminnan ja kehittamisen
arvioinnin suunnitelmia ja sitd, ettd toimintaa johdetaan ja seurataan saannollisesti. ltsearviointi
on ensisijaisesti tyovaline oman ty6n ja toiminnan kehittamiseen. Itsearvioinnin tavoitteet ja tar-
koitus on hyva kirjata myo6s arviointisuunnitelmaan. Arviointisuunnitelmaa laatiessa on pohdit-
tava ja mietittava, mita asioita tai toimenpiteita arvioidaan. Osana arviointisuunnitelman laadin-
taa tulee pohtia ja paattdaa millaista tietoa toiminnan kehittdmisen tueksi tarvitaan ja kenelt3 tai
mista tietoa kerdtaan. (Nikula 2011, 61-70.) Arvioinnin tulee kuulua saumattomana osana kehit-
tdmisen seurantaan ja arviointiin, koska palautteen kautta toiminnan muutoksia voidaan toteut-
taa suunnitelmallisesti. Arviointia toteutetaan suhteessa toimintaan asetettuihin tavoitteisiin. Esi-
merkiksi prosessimaisesti toteutettuna kehittamistyona tavoitteet tarkentuvat toiminnan ede-
tessd. Systemaattisella arvioinnilla saadaan esille muutosprosessin keskeiset nakdkulmat. (Sep-

panen -Jarveld 2004, 19-21).
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4.8 Pohdinta ja johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa lahijohtajien tiedolla johtamista ja tuottaa tyoelamaa hyo-
dyttava opinnaytetyd Kainuun soten tiedolla johtamisen kehittamisen tueksi. Ylemman amk opin-
ndytetyo eteni pehmean systeemianalyysin mukaisesti. Jasentymaton ongelma aloitti opinnayte-
tyon prosessin ja sen tarkoituksena oli kartoittaa tiedolla johtamista teoriaan perustuen. Meto-
dologian jasentyméattoman ongelman mukaan tiedolla johtaminen Kainuun soten ldhijohtami-
sessa vaati kehittamista. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten tiedolla johtamista kuva-
taan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan, haettiin vastaus kuvailevan kirjallisuuskatsauk-
seen avulla. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisdllénanalyysilla. Kirjallisuuskatsauksen tuotta-
man tiedon mukaan jasentynyt ongelma opinndytetydssa oli tiedolla johtamisen prosessi, sen ku-
vaus ja kehittdminen Kainuun soten lahijohtamisty0ssa. Jasentynyttda ongelmaa syvennettiin me-
todologian mukaisesti nykytilan kuvauksella, jolla kartoitettiin Kainuun soten ldhijohtajien tie-
dolla johtamisen osaamisen nykytilannetta. Nykytilan kuvaukseen haettiin vastausta kysymyksiin,
miten tiedolla johtaminen ilmenee ldhijohtajan tyossa ja miten ldhijohtajien tiedolla johtamisen
osaamista tuetaan tai kehitetdaan? Tiedonkeruumenetelmana hyddynnettiin osallistavaa ty6paja-
tyoskentelya, jossa menetelmana oli 8x8 menetelma ja haastatteluita, joiden kysymykset perus-
tuivat tyopajatyoskentelyssa kadytettyihin ndkdkulmiin. Tiedonkeruunaineisto analysoitiin induk-

tiivisella sisadllénanalyysilla.

Tulosten mukaan keskeista tassa opinnaytetyossa on se, ettd lahijohtajan tiedolla johtamisen ke-
hittaminen edellyttda systemaattista tiedolla johtamisen osaamisen kehittdamista ja yllapitamista.
Tietoa ja tiedolla johtamista on aina ollut johtamisen taustalla. Tydelaman asiantuntijoiden tuot-
taman aineiston perusteella Kainuun soten ldhijohtajat hyodyntavat paikoitellen tiedolla johta-
mista omassa tydssadn. Kainuun sotessa tiedolla johtaminen ei kuitenkaan ole vield systemaatti-
nen toimintatapa, jossa tiedolla johtamista yllapidetaan, arvioidaan ja kehitetaan. Tiedolla johta-
misen ja kehittamisen haasteita ovat ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaaminen, jarjestelmien
tiedolla johtamista tukeva toiminta ja integraation puute seka tiedolla johtamisen prosessin kyp-
symattomyys. Ndma samat haasteet ja mahdollisuudet kuvattiin kirjallisuuskatsauksen teoreetti-
sessa aineistossa. Kiinnostusta oman tyon kehittamiseen on lahijohtajilla ja se on suuri mahdolli-
suus tiedolla johtamista kehittdvalle organisaatiolle. Opinnaytety6 kuvaa Kainuun soten lahijoh-
tajien tiedolla johtamisen nykytilaa ja niitd tarpeita, joilla tiedolla johtamista seka lahijohtajien

ettd organisaation osalta pitaa kehittaa.
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Informaatioteknologian kasvu tuottaa tietoa enemman kuin pystytaan kasittelemaan, joten orga-
nisaatioissa tarvitaan erilaisia menetelmia hallita tiedon maaraa ja laatua. Tiedolla johtamisen
kehittaminen ja liittdminen organisaation johtamiseen on haasteellinen, mutta tarpeellinen suun-
taus. Moni kansallinen ja kansainvéalinen organisaatio tyoskentelee |6ytddkseen oman tavan joh-
taa tiedolla. Kuten opinndytetyon teoreettinen perusta kuvaa, olennaista organisaatioissa on tie-
dostaa, etta tiedolla johtaminen on monitahoinen prosessi, jossa tietoa haalitaan, analysoidaan

ja kdytetaadn useista lahteista.

Lahijohtajan tiedolla johtaminen edellyttda vahvaa johtamisosaamista ja kykya monipuoliseen,
kriittiseen tiedon hakuun, tuottamiseen, raportointiin, kdsittelyyn ja soveltamiseen. Tiedolla joh-
taminen on laaja ja monimuotoinen aihe, jossa johtajan asenne, kokemus ja intuition merkitys
luovat pohjan monipuoliselle tiedon kaytolle. Tiedonkdyttd johtamisessa edellyttdaa vuorovaiku-
tusta ja yhteistyota eri toimijoiden kanssa. Tietoa raportoidaan organisaatiossa ylemmalle joh-
dolle ja henkilostolle. Raportoinnissa toimintalukujen koosteiden lisdksi lukujen taustalla olevien
syiden analysointi tuottaa tietoa toiminnasta, sen suunnittelusta, arvioinnista ja kehittamisesta.
Henkiloston kanssa toiminnasta saadun tiedon kasittely sitouttaa myds henkiléston tiedolla joh-
tamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Lahijohtajalta edellytetdan raportointia myos organisaa-
tion ulkopuolelle palvelun kayttajille ja muille sidosryhmille. Lahijohtajan tulee osata tuottaa tie-
toa, joka on yleistajuista eikd vaadi yleis6ltd substanssiosaamista ymmarrykseen. Toiminnasta

saadun tiedon taytyy olla analysoitua ja perusteltua.

Vuorovaikutusta tiedolla johtamisessa tarvitaan myds uuden tiedon luomiseen. Tarvitaan yhteis-
tyota niin, ettei palvelunkayttdjan tiedot katoa tulosalueiden rajapinnoilla palveluprosessin ylit-
tdessa eri tulosalueet. Palveluprosesseja kehitetdan yhteistydssa sujuviksi ja turvallisuutta edista-
viksi. Ndiden prosessien kehittdmiseen palvelunkayttajan tuottama kokemuksellinen tieto on en-
siarvoisen tarkeda. Kokemuksellista tietoa on organisaatiossa oleva hiljainen tieto, jota tarvitaan
organisaation kdyttoon. Lahijohtajan tulee tuntea henkilosto, organisaatio ja organisaation eri
toiminta-alueet seka toimijat saadakseen esimerkiksi vertaisoppimisen avulla hiljaisen tiedon or-
ganisaation kayttoon. Organisaation ulkopuolinen ja sisdinen mitattu seka tutkittu, nayttoon pe-
rustuva tieto ei ole ainoa tiedon muoto tiedolla johtamisessa. Tietoa haetaan ja tulee hakea pal-
velun kayttajiltd ja tuottajilta (henkiléstd6 muun muassa) asiakaspalautteina ja tulevaisuudessa

ehkd enemman yhteiskehittamista hyddyntamalla. Lahijohtajalta edellytetdaan seka teoreettista,
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kokemuksellista ettd ymmarryksen kautta luotua tiedolla johtamisen osaamista johon organisaa-
tioilla on mahdollisuus vaikuttaa systemaattisen, vuorovaikutteisen tiedolla johtamisen kehitta-
misen kautta. Tama tiedolla johtamisen kehittaminen edellyttaa tiedolla johtamisen prosessin
suunnittelua, prosessiin kiinnitettya arviointia ja kehittamista yhteistyossa tiedolla johtamista pai-

vittain kayttavien avulla.

Kuntien ja terveydenhuollon kuntayhtymien vaikea taloudellinen tilanne aiheuttaa haasteensa
toiminnan kehittamiselle. Tiukasta taloustilanteesta kertovat yt- neuvottelut, joita on kaynnis-
tetty suurienkin kuntatydnantajien osalta. Julkisen talouden kestdva pohja edellyttda osaamista,
tyollistymista ja julkista taloutta vahvistavia toimia. (Jalonen 2019.) Useille kunnille ja kuntayhty-
mille sote- uudistuksen siirtyminen oli talouden suhteen tilannetta pahentava paatos. Talouden
tasapainottamistoimenpiteille on tarvetta. Nama voidaan myés nahda mahdollisuuksina tehda
asioita toisin. (Jokinen ja Leppanen 2019.) Kainuun sote kestavaélle pohjalle -arvioinnissa (2019, 7)
kuvataan vuoden 2018 tilipaatoksen ja vuoden 2019 talousarvion perusteella Kainuun soten ti-
lanteen olevan kestamatdn. Toiminnan muutoksia tarvitaan valittdmasti varmistamaan Kainuun
soten itsendisyys ja estamaan alueen kuntien kriisiytyminen taloudellisen ahdingon vuoksi. Tie-
dolla johtamisen kehittamiselld voidaan varmistaa Kainuun soten tuottamien palveluiden laatu,
vaikuttavuus ja saavutettavuus. Tiedolla johtamisen avulla voidaan tuoda esille palveluiden vai-
kutukset. Tiedolla johtamisen vahvistamisella on vaikutusta kustannustehokkuuteen osin paallek-
kaisten palveluiden vahentymisena ja osin toiminnan tehostuessa kaytettaessa oikeita mittareita
kuvaamaan palveluita. Tiedolla johtamisen prosessi ei kuitenkaan ole yksinkertainen tapa toimia,
joka ratkaisisi kaikki ongelmat valittomasti. Tiedolla johtaminen vaatii sitoutumista ja suunnitel-
mallisuutta ja tahtoa yhteistyéhon ja muutokseen. Muutoksen perusteet |0ytyvat tiedosta ja sen

johtamisesta.

Opinnadytetyon luotettavuuden arviointi

Opinndytetyon arvioinnin avulla tuotetaan tietoa siitd, kuinka opinndytetyon tulokset vastaavat
tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu liittyy usein siihen,
kuinka patevas, yleisluontoista ja kdyttokelpoista tietoa on saatu. Tutkimuksessa on pohdittava
tulosten siirrettavyytta ja kdyttokelpoisuutta toisaalle. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217; Anttila 2006,
511, 519; Kankkunen ja Vehvildinen -Julkunen 2009, 160.) Opinnadytety6ssa on pyritty luotetta-

vuuteen kiinnittdmaan huomiota tuottamalla selkea raportti sekd perustelemalla opinnaytetyon
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aineistonkeruun ja analysoinnin valinnat ja ratkaisut. Luotettavuutta lisda tarkka selostus tutki-
muksen kulusta (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233). Opinnaytetyon tieteellisen kaytdannon lahtékohdat
ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus opinnaytetydn prosessissa ja raportoinnissa. Li-
saksi edellytetdan naitd samoja periaatteita tulosten tallentamisessa, esittdmisessa ja arvioin-
nissa. Nailla periaatteilla varmistetaan luotettavuuden toteutuminen. (Hyva tieteellinen kaytanto
ja sen loukkausepadilyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6). Tdssa opinndytetydssa sovelletaan
laadullisen tutkimuksen tutkimuskriteereita arvioinnin perustana. Luotettavuutta arvioidaan Ia-
pindkyvyyden, uskottavuuden ja siirrettdvyyden seka eettisen pohdinnan avulla. Eettista ja luo-
tettavuuden pohdintaa on tehty opinndytetydn aiheen valinnasta lahtien. Luotettavuuden poh-
dinnassa tulee seurata kriteereitd johdonmukaisesti. Sisdllonanalyysin luotettavuuden pohdinnan
tulisi my6s olla alusta alkaen tutkijan mielessa. (Kyngds ym. 2011, 137.) Eettisia kriteereita tarkas-

tellaan enemman omassa kappaleessaan.

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnadytetydnprosessissa opinnaytetyon etenemista ja tuloksia
tarkastellaan seminaareissa seka projekti- ja ohjausryhman tapaamisissa. Naiden tapaamisten ja
keskustelujen pohjalta opinndytety6ta arvioitiin prosessin joka vaiheessa, jolloin seka raportoin-
nin lapinakyvyys ettd luotettavuus haastetaan arviolle saanndllisesti. Tutkimusprosessin julkisuus
kuvaa myo6s opinnaytetydn prosessia. Julkisuudella tarkoitetaan sitd, ettd prosessin eri vaiheissa
muun muassa kollegat arvioivat prosessia. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 165.) Hyva tieteellinen kay-
tanto tarkoittaa sita, etta tutkija on rehellinen, huolellinen ja tarkka tutkimustydssaan esitelles-
saan tutkimustuloksia. Hyvan tieteellisen kdytannon mukaisesti toteutettu opinndytety6 on joh-
donmukainen kokonaisuus, joka tuottaa uutta tietoa, yhdistelee vanhaa uudella tavalla tai osoit-
taa, miten vanhasta tiedosta voidaan hyotya uusin tavoin. (Vilkka 2015, 42.) Myds Tuomi ja Sara-
jarvi (2018, 149-150) kuvaavat, etta laadukkaasti toteutetussa tutkimuksessa muun muassa ai-
heen valinta, menetelmat ja tutkimusasetelma ovat sopivat, raportointi on hyvin tehty, tutkija on

sitoutunut eli puhutaan eettisesta kestavyydesta tutkimuksessa.

Tekstid havainnollistavien kuvioiden, taulukoiden ja sitaattien avulla on pyritty tulosten tulkintaa
syventdmaan ja selkiyttdmaan. Opinndytetyon raportointitapa on keskusteleva teorian ja koke-
muksellisen tiedon kesken. Nain toimien vuoropuhelu tekstissa osoittaa, miten tutkija on paaty-
nyt ratkaisuihin ja miten tutkijan ymmarrys on muodostunut. (Vilkka 2015, 205.) Teorian ja koke-

muksellisen tiedon vuoropuhelulla opinndytetydn vaikuttavuutta on pyritty tuomaan esille ja sita
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kautta luomaan opinnaytetyon teorialle ja ratkaisuille uskottavuutta. Vaikuttavuuteen tutkimuk-
sessa liittyy tieteellinen kirjoittaminen ja asioiden perustelu esimerkiksi aiemmilla tutkimuksilla
aiheesta (Vilkka 2015, 207). Metodologian ydinvisiota tai tulevaisuuden mallia ei voi toistaa, koska
pelkastdaan ydinvisio voi luoda useita erilaisia tulevaisuuden mallinnuksia eri ihmisilld (Checkland
ja Scholes 1999, 27-28). Ydinvision ja tulevaisuuden mallin osalta pyrittiin kuitenkin luomaan

malli, joka olisi helposti siirrettavissa.

Kirjallisuuskatsaukseen valittujen aineistojen suhteen pohdittiin valintakriteerit Iahteille niin, etta
niilla tuotetaan mahdollisimman tuoretta, uskottavaa ja validia tietoa. Hirsjarvi ym. (2004, 102-
103) mukaan ldhteiden arvioinnissa kehotetaan kiinnittdmaan huomiota ldhteen ikaan ja alkupe-
raisyyteen. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen valinta systemoidun sijaan laajensi aineistoa mutta
myo6s mahdollisti tutkimuksen ndakokulmien laajentamisen. Tutkimusaineisto valitaan menetel-
man aineistolahtdisyyden ja aineiston ymmartamisen kautta. Taman reflektion takia seka tutki-
muskysymys etta siihen vastaamaan valittu aineisto tarkentuivat opinndytetyoprosessin aikana.
(Kangasniemi ym. 2013, 291-301.) Sisallénanalyysilla voidaan tehda toistettavia paatelmia tutki-
musaineiston suhteesta asia- ja sisaltoyhteyteen. Silld voidaan tuottaa uutta tietoa, ndakemyksia
seka tuoda esille piilossa olevia tosiasioita. Sisdlldnanalyysin tulee olla objektiivista ja systemaat-
tista. Yleistettavyydelld vahvistetaan analyysin luotettavuutta, joten analyysin tulee tukeutua teo-
riaan. (Anttila 2006, 292-294.) Kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella kuvataan tutkittavaa ilmicta
monipuolisesti ja sen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa tutkitusta aiheesta. Silla on merkityk-
sensé kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessa arvioinnissa ja yhdistamisessa. (Salminen 2011, 6-
8.) Sisallénanalyysin tulosten luotettavuutta lisda se, etta tutkija pystyy esittdmaan yhteyden tu-
losten ja aineiston valilla (Kyngas ja Vanhanen 1999, 10-12). Kirjallisuuskatsauksen johtopaatok-
siin on lisatty teoriaa tukemaan kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin synteeseja. Nain toi-

mien on pyritty tulosten luotettavuutta ja uskottavuutta todentamaan.

Opinndytetyon eettisyyden arviointi

Anttila (2006, 506) kehottaa varmentamaan, etta tutkimuksen eettinen uskottavuus on kunnossa.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd huolehditaan opinnaytetydn luotettavuudesta, toteutuksen huolelli-
suudesta, oikeista tulkinnoista ja riittavista lahdemerkinnoista koko prosessin ajan. Opinnayte-
tyon tiedonkeruun osalta pohdittiin luotettavuutta (aiemmin esitetyt kriteerit lapindkyvyys, us-
kottavuus ja siirrettavyys) ja eettisia nakokulmia. Eettiset valinnat perustuvat lainsdadantdon ja

hyvaan tutkimuskaytantoon. Eettiset periaatteet jaetaan tdssa opinndytetydssa itsemadradamisen
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kunnioittamiseen, vahingoittamisen valttamiseen, yksityisyyden ja tietosuojan kunnioittamiseen.
(Hirsjarvi ym. 2004, 25-28). Taman lisdksi opinndytetyon eettisiin periaatteisiin kuuluu opinnay-
tety6n avoimuus ja soveltuvuus suojellen kuitenkin opinndytetyéhon osallistuneiden anonymi-
teettia. Eettisesti kestdva tiedonhankinta ja arviointimenetelmien soveltaminen on osa tutkimus-
etiikkaa. Tieteelliseen tiedon avoimuus ja vastuullinen viestintd kuuluu opinnaytetydn tulosten
julkistamiseen. (Hyva tieteellinen kdytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa
2012, 6.) Opinnaytetyon aiheen valinnassa, rajauksessa, tiedonhankinnassa ja kirjallisen raportin
toteuttamisessa on pyritty toimimaan eettisten periaatteiden mukaisesti. Myos tutkimuseettisen
neuvottelukunnan mukaan tulee kunnioittaa tutkittavan ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta
seka yksityisyyden suojaa (lhmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistietei-
den eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 7). Hyvadan tutkimuskaytantoon kuuluu pyytaa va-
paaehtoinen suostumus tutkimuksen osallistumiseen. Huolellinen osallistujan informointi lisaa
lapindkyvyytta ja luottamusta opinndytetyontekijan ja tydelaman asiantuntijoiden valilla. (Hirs-
jarvi ym. 2004, 25-28.) Tutkimukseen osallistujalla on mahdollisuus missa vaiheessa tahansa pe-
ruuttaa suostumus. Informaation tulee olla riittdvan kattava kirjallinen tai sdhkoéinen tiedote. (lh-
miseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi
Suomessa 2019, 8-9.) Tybeldman asiantuntijoilta ei keratty yksil6ivaa tietoa tiedonkeruussa. Tie-
donkeruun aikana tydeldamanasiantuntijoita informoitiin tutkimuksen metodologiasta, tavoit-
teesta, etenemisesta ja tiedonkeruusta seka kirjallisella tiedotteella etta suullisesti. Aineistonana-
lyysi raportoitiin niin, ettei yksittdiset vastaukset olleet henkilGitavissa. Suostumislomake vapaa-
ehtoiseen tiedonkeruun tyopajaan tai haastatteluun osallistumisesta pyydettiin tayttdmaan en-
nen tiedonkeruun alkamista. Aineistoa, jota opinndytetyon aikana kerattiin, on sailytetty koko
prosessin ajan opinndytetyontekijan hallussa ja niin huolellisesti, ettei siihen ole ulkopuolisilla ol-
lut paasya. Opinndytetyon aikana keratty ja saatu aineisto hadvitetdan opinnaytetyon valmistut-
tua. Arkaluontoista tietoa sisdltava tutkimusaineisto tulee kasitelld vastuullisesti ja lainmukaisesti
(Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarvi-

ointi Suomessa 2019, 13).

Ty6elaman asiantuntijoille toteutetun tiedonkeruun tulosten raportoinnin totuudenmukaisuutta
tarkasteltiin aineistonanalyysivaiheessa useita kertoja palaamalla alkuperaisten ilmausten pariin
tarkastaen, ettd ne vastaavat kasitteitd ja synteeseja. Tuloksista on laadittava synteeseja, jotka
kokoavat yhteen paaseikat ja antavat selkedt vastaukset asetettuihin kysymyksiin (Hirsjarvi ym.

2009, 229-230). Myos Tuomen ja Sarajarven teoksessa (2018, 108) kuvataan aineistolahtdisen
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analyysin olevan merkitysten ja teoreettisen kokonaisuuksien luomista. Anttilan (2006, 284) mu-
kaan aineistonanalyysissa paamaarana on ilmididen kasitteellistaminen ja saatujen tulosten tii-
vistaminen. Aineistonanalyysin sisaltoon vaikuttivat tutkimuskysymykset. Tyoelaman asiantunti-
joille toteutetussa tiedonkeruussa kartoitettiin kuudella ennalta maaratylla nakékulmalla tyoela-
man asiantuntijoiden tiedolla johtamisen osaamista ja tuen tarvetta. Taman lisdksi tiedonkeruun
aikana annettiin mahdollisuus avoimiin nakékulmiin. Tiedonkeruu tuotti aineistoa runsaasti. Ai-
neistonanalyysivaiheessa palattiin tutkimuskysymyksiin ja todettiin, etta aineistossa on myoés na-
kokulmia, jotka eivat vastaa tutkimuskysymyksiin. Nakokulmat, mitkad vastasivat tutkimuskysy-
myksiin suoraan: Mitd osaamista vaaditaan tiedolla johtamiseen ja mitd osaamista sinulla on seka
millaista tukea tarvitset johtaaksesi tiedolla. Nadiden lisdksi valittiin lopulliseen aineistonanalyysiin
viela kuusi ndkdkulmaa, joiden sisalto ja vastaukset tukivat edella mainittuja nakokulmia. Tahan
paadyttiin sen vuoksi, etta kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin perusteella tiedolla johtami-
nen nahtiin laajana, kompleksisena kokonaisuutena johtamisen ymparistossa, jolloin lahijohtajan
tiedolla johtamisen kuvaaminen edellytti laajaa, perustelevaa kuvausta. Nakokulmien laajentami-
nen lisdsi tiedolla johtamisen tarpeisiin ja kehittamiseen syvyytta. Analysoidussa aineistossa oli
paljon merkittavia ilmioita, joiden systemaattinen kehittaminen edistda ldhijohtajan tiedolla joh-

tamista.

Tulevaisuuden mallin ja kehittdmisohjelman osalta voidaan todeta, ettd opinnaytetyd tarjoaa
mallin organisaatiolle ldhijohtajan tiedolla johtamisen kehittamiseksi. Tulevaisuuden mallissa py-
rittiin mahdollisimman laajaan ja selkeasti kuvaavaan prosessiin, josta voi valita erilaisia kehitta-
misenkohteita. Tulevaisuuden mallia on mahdollista soveltaen siirtda organisaation sisalla eri yk-

sikdihin ja organisaation ulkopuolelle.

Tulevaisuusmallin laajuuden vuoksi kehittdmisohjelma rajattiin koskemaan ldhijohtajan tiedolla
johtamisen osaamisen kehittamista teoriaan ja kokemukselliseen tietoon perustuen seka johdon
tyopoytaratkaisun yhteiskehittamista tukemaan lahijohtajan tiedolla johtamista. lImiona rajatut
kehittamiskohteet toistuivat kirjallisuuskatsauksen aineistossa ja ty6eldaman asiantuntijoiden
tuottamassa aineistossa useita kertoja. Taman lisdksi tydeldaman asiantuntijat kuvasivat johdon
tyopoytaratkaisun toimimattomuuden tiedolla johtamista hidastavaksi. lImididen kertautuminen

osoittaa kehittamiskohteiden olevan tiedolla johtamisen kannalta merkityksellisid. Kehittamisoh-
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jelma laadittiin metodologian mukaisesti vertaamalla tulevaisuuden mallia nykyiseen tiedolla joh-
tamisen prosessiin. Metodologian mukainen nykyisyyden ja tulevaisuuden mallin vertaaminen li-

sadvat kehittamisohjelmaan lapinakyvyytta ja uskottavuutta.

Ammatillinen kasvu ja kehittyminen

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnadytetydn tulee kehittda ja osoittaa tekijansa ammatillinen
kasvu ja kehittyminen. Ylempi korkeakoulututkinto on tyéelamaldhtoinen ja tyoelamaa kehittava,
yhteiskunnallisesti vaikuttava koulutus. (Ammattikorkeakoulujen maisterikoulutus osaamisen uu-
distajana ja kansallisena koulutusinnovaationa 2018,6) EQF on eurooppalainen tutkintojen viite-
kehys, jossa tasot perustuvat oppimistuloksiin. Nama oppimistulokset kuvataan tietoina, taitoina
ja patevyytend. Suomen kansallinen viitekehys (NQF) perustuu tdhdn samaan viitekehykseen
osaamistaitovaatimuksineen. Tassa viitekehyksessa taso 7 seka valtakunnalliset yhteiset kompe-
tenssit kuvaavat ylemmastda ammattikorkeakoulusta valmistuvan opiskelijan osaamisen tasoa.
Kansallisen viitekehyksen mukaan ylemman ammattikorkeakouluopiskelijan tulee hallita oman
alansa erityisosaamista vastaavat kasitteet, menetelmat ja tiedot. N&itd osaamisalueita opiskelija
kayttaa tutkimuksen ja ajattelun perustana. Opinnaytetyossa on pyritty kuvaamaan laajasti joh-
tajuutta ja tiedolla johtamisen kasitteistoa seka niiden merkitysta Iahijohtajana toimimisen |ahto-

kohdista. Kasitteistd on myods toiminut rajauksena opinnaytetyolle.

Opinndytetyon menetelmina on kaytetty erilaisia menetelmia, valiten ne vastaamaan opinnayte-
tyontekijan osaamisen kehittymista ja opinnaytetyon tiedonhaun vaatimuksia. Taman vuoksi
muun muassa tiedonkeruun osallistava menetelma vaihtui opinnaytetyon edetessa. Opiskelijan
tulee kyetd ymmartamaan ja havainnoimaan rajapinnoille kerdantynytta tietoa kriittisesti. Kehit-
tdessa uusia tutkimus -ja innovaatiotoimintoja tulee osata ratkaista vaativia ongelmia, soveltaen
jayhdistellen eri alojen tietopohjaa. Lahijohtajan tiedolla johtamisen kehittamisohjelmalla tahda-
taan eri asiantuntijoiden tietopohjan laajaan hydédyntamiseen. Ylempi ammattikorkeakouluope-
tus valmistaa opiskelijaa itsendiseen tyoskentelyyn asiantuntijatehtavissa tai yrittdjana. Taman
vuoksi opiskelijan osaamistaitovaatimuksiin kuuluu kyky johtaa, kehittaa ja arvioida uusia strate-
gisia ratkaisuja. Ihmisten ja asioiden johtaminen on johtamisosaamistaitoa. Ihmisten johtamiseen
kuuluu myds tukea henkiloston kehittymista sen lisdksi, etta jatkuva oman osaamisen kehittami-
sen valmius sdilyy. Ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijan tulee seka kirjallisella ja suullisella
viestinnalladan kommunikoida sekd oman alan, etta ulkopuolisen yleisén kanssa. Vuorovaikutus-

osaaminen seka kotimaisella kielelld etta vahintaan yhdelld ulkomaisella kielelld on vaadittavaa.
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(Auvinen ym.2018,3-5.) Opinnaytetydn raportoinnissa on pyritty mahdollisimman selkedan kie-
leen niin, ettei vaadita erityisosaamista kirjallisen osuuden lukemiseen. Ammattikorkeakoulut
ovat tyoelaman kanssa yhteistydssa maaritelleet valmiudet, jotka ylemman ammattikorkeakou-
lututkinnon suorittajan tulee hallita. Osaamistavoitteet (kompetenssit) on jaettu koulutuskohtai-
siin ja yhteisiin kompetensseihin. Yhteisten kompetenssien avulla luodaan perusta tydelamassa
toimimiselle, yhteistyodlle ja asiantuntijuuden kehittymiselle. Ylemman ammattikorkeakoulun yh-
teiset kompetenssit ovat oppimisen taidot, eettinen osaaminen, tydyhteisbéosaaminen, innovaa-
tio- osaaminen ja kansainvalistymisosaaminen. (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk)
n.d.) Johtamisen ja kehittamisen koulutuskohtaiset osaamistaitovaatimukset ovat sosiaali- ja ter-
veysalan asiantuntijaosaaminen, tutkimus- ja kehittdmisosaaminen seka sosiaali- ja terveysalan

johtamisosaaminen. (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.)

Ammatillinen kasvu asiantuntijuuteen verkostoissa ja valmius johtaa hoitotyon menetelmia ja
prosesseja asiakasnakdkulma huomioiden on opinndytetyon prosessin aikana kehittynyt. Projek-
tityon avulla seka opinndytetyon tiedonkeruun aikana on erityisesti paassyt mukaan tyoskentele-
maan tyoelaman asiantuntijoiden kanssa. Projektin johtamisen vastuullisuus ja kehittamisen vas-
tuun jakaminen on haasteellinen mutta palkitseva tilanne, joka muistuttaa jokaista kehittamis-
tyota. Kehittdminen edellyttaa fasilitaattoria, joka organisoi, kannustaa, von vastuussa ja huomio
kehittdmistoiminnan kokonaiskuvan sitd missaan vaiheessa kadottamatta. Vaikka valmistuminen
siirtyi puolella vuodella eteenpdin, missaan vaiheessa sovituista aikatauluista ei tarvinnut tinkia.

Paatos valmistua kahden ja puolen vuoden aikana kypsyi ensimmaisend opintovuonna.

Opinndytetyontekijan tavoitteena oli osoittaa kykya arvioida tietoa kriittisesti, hahmottaa koko-
naisuuksia ja luoda uutta kdytantda kehittavaa tietoa seka kehittda sosiaali- ja terveyspalvelujen
laatua, vaikuttavuutta ja yhteisty6ta. Opinnaytetyon aihe, Idhijohtajan tiedolla johtaminen on alu-
eellisesti ja paikallisesti merkittava. Toteutuessaan organisaatiossa systemaattinen tiedolla johta-
minen luo laadukkaita, kustannustehokkaita ja perusteltavissa olevia sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluita, joiden ydin on toiminnan kehittdminen tietoon perustuen. Lahijohtajien tiedolla
johtamisen osaamisen nykytilan kuvaus luo kuvauksen kehitettavien tiedolla johtamisen osa- alu-
eiden tarpeista. Lahijohtajuus on merkittavassa osassa johtamisjarjestelmassa, lahijohtajien ol-
lessa lahelld perustyota tekevaa henkilostda, palveluiden kayttdjia ja toimien henkiloston ja ylem-

man johdon valissa.
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Tavoitteena oli myos osoittaa kykya johtaa sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteiden kehittamista
ja tuottamistapoja niin, etta organisaation kehittyminen eettisesti vastuulliseksi, tavoitteelliseksi
ja tulevaisuuteen suuntautuvaksi yhteisoksi mahdollistuu. Lahijohtajien tiedolla johtamisen ke-
hittdminen on yksi osa rakenteellista muutosta, jonka avulla organisaation toimintaa kehitetaan.
Systemaattinen tiedolla johtaminen edellyttdd organisaatiossa rakenteellisia muutoksia, jotka
joustavuudellaan ja innovatiivisuutta edistamalla lisddvat johtamista tietoon perustuen. Opinnay-
tety6ssa painotetaan yhteistyota eri ryhmien valilla niin tiedon tuotannossa, kaytéssa kuin arvi-
oinnissa seka suunnitelmallista tiedolla johtamisen osaamisen kehittamista. Toteutuakseen nama
edellyttavat uudenlaisia tapoja toimia. Lahijohtajan tiedolla johtamisen kehittamisohjelmalla luo-
daan pohja systemaattiselle tiedolla johtamisen prosessille, jossa yhteistyossa rakennetaan tie-
dolla johtamisen osaamista ja tietojarjestelmaa tukemaan tiedolla johtamista. Opinnaytetyon
prosessilla, projektitydskentelyn lisdksi ja niiden kirjallisella raportoinnilla pyritdan osoittamaan
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon osaamisvaatimusten hallintaa. Opinndytetydn prosessin
ja tulosten esittdaminen seka tyoelaman edustajille ettd opinnaytetydn seminaarissa on osa osaa-
mistaitovaatimusten hallitsemisen ndyttod. Opinndytetyon tuli olla kaytettavissa Kainuun soten
tiedolla johtamisen kehittamisessa. Opinnaytetyd on saavuttanut taman tavoitteen tuottaen tie-
toa Kainuun soten ldhijohtajien tiedolla johtamisen nykytilasta ja pohtien laajemmin tiedolla joh-
tamista my0s organisaation nakokulmasta seka tuottaen tulevaisuuden mallin, jossa tiedolla joh-
tamisen prosessia on kuvattu ja jonka tarkoituksena on olla kehittamistyon tukena. Tulevaisuu-
den mallin ollessa laaja, rajattiin kehittamisohjelmaan lahijohtajan systemaattinen tiedolla johta-
misen osaamisen kehittdminen ja tietojarjestelmaa kehittdava johdon tyopoytaratkaisun kehitta-
minen. Tiedolla johtamisen prosessin kehittaminen edellyttaad toimintatavan muutosta pienin as-

kelin pitkdn ajan kuluessa.

Jatkokehitysaiheet

Jatkokehitysaiheina tdman opinndytetyon perusteella voisi kartoittaa organisaation muun johdon
tiedolla johtamista. Tiedonkeruu toteutettiin yhdeksalle osastonhoitajalle, joten opinndytetyon
tulokset eivat kata koko organisaation ldhijohtajia ja heiddn tietamystaan tiedolla johtamisesta
tai siita tuesta, mita johtajat tarvitsevat johtaakseen tiedolla. Ndiden tulosten perusteella voitiin
kuitenkin kuvata toimintamalli, josta hyotyvat myos tiedonkeruun ulkopuolelle jadneet lahijohta-
jat ja organisaatio. Taman opinndytetyon ydinvisio ja tulevaisuuden malli on luotu niin, etta niista

voidaan suoraan luoda tutkimusaihio jatkotutkimusta varten. Systemaattinen tiedolla johtamisen



83

kehittdminen ja osaamisen kehittymisen arviointi toisi tarvittavaa tietoa osaamisen kehittdmisen
menetelmien hyodyista. Johdon tydpoytaratkaisun kehittaminen taipuisi opinndytetyoksi tai
hankkeeksi johon arviointi olisi sidottu jatkuvasti toteutettavaksi toimintatavaksi. Taman kaltai-
selle hankkeelle seka kirjallisuuskatsauksen aineiston ettd tydelaman asiantuntijoiden tuottaman
aineiston mukaan on tarvetta. Yhteiskehittelyn osalta jatkokehitysaiheena digitalisaatio luo puit-
teet tiedolla johtamisen kehittamiseen seka johtajien etta henkiloston seka tietojarjestelmien yh-
teistyon avulla sahkoisissa ymparistoissa. Kainuun on pitkien etdisyyksien maakunta, joten sah-

koisten palveluiden avulla tavoitettavuutta voi lisata.
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Opinndytetyon kirjoitussuunnitelma
“Lahijohtajan tiedolla johtaminen Kainuun sosiaali -ja terveydenhuollon kuntayhtymassa”
Mira -Maria Ruuskanen

Miksi, tarkoitus?

Aikataulu

Kuvailla pehmea systeemianalyysin mukainen ke-
hittdaminen ldhijohtajien tiedolla johtamiseen.
Metodologia on valittu sen mahdollistaman nyky-
tilan ja kehitetyn prosessin vertailun vuoksi. Hyo-
dynnetdan tutkimus ja kehittdmistydn menetel-
mia uudistaen kdytannon toimintaa.

Syksy 2018

projektiorganisaation kokoaminen ja jarjestayty-
minen ohjaamaan ja tuomaan asiantuntijuutta
tiedolla johtamisen kehittamisen prosessiin. Hal-
linnoida opinnaytetyota tukevaa projektiorgani-
saatiota tehokkaasti ja arvioiden

Opinnaytetyon yhteistoiminnallisuuden osoitta-
minen

Syksy 2018

Kartoittaa tietoa tiedolla johtamisesta nykytilan
kuvauksen rinnalle ja arviointiin, jolloin vahviste-
taan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan hyédyn-
nettavyytta ja vaikuttavuutta.

Syksy 2018

Minne ja kenelle?

Moodle ja yamk-
opiskelijat ja ohjaava
opettaja

Moodle ja sahko-
posti,

yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t

Moodle, sdahkoposti,
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t

Keiden kanssa? Yh-
teiskehittelyn tilat?

Projektipaallikko
(opinnaytetyontekija)
opinnayteyon semi-
naari

Projektipaallikko,
projektityéryhma yh-
teiskirjoittaminen
opinnaytetydn semi-
naari, projektityoryh-
man tapaaminen

Projektipaallikko
Opinndytetydn semi-
naari, projektin oh-
jausryhma

Miten?

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tekstin aikaansaama kes-
kustelu

Linkittad metodologia
opinnaytetyon tavoitteisiin
ja tarkoitukseen

Miten opinnaytetyon tar-
koitus ja tavoite vastaavat
Kainuun soten lahiesimies-
ten tiedolla johtamisen
tarpeisiin?

Miten esimiesten tiedolla
johtamista voidaan kehit-
taa?

Miksi tiedolla johtaminen
Iahijohtamisty6ssa vaatii
kehittamista?



Suunnitelmallisen tutkimus- ja kehittamistoimin-
nan nakyvaksi tekeminen

Lupakdytantdjen mukainen toiminta
TKI-suunnitelma auttaa prosessin hallittua eteen-
pain viemista. Tutkimusluvan myota tydelaman
edustajien kehittamistehtavassa mukanaolo ja
yhteistyon kehittaminen

Tammikuu 2019

Tiedolla johtamisen nykytilan kuvaus ja tarpeiden
maaritys metodologian mukaisesti. Kehittda sosi-
aali- ja terveysalan muutostarpeiden ennakoi-
mista.

Toukokuu 2019

Kuvataan tulevaisuuden ydinvisiot siita, mita tie-
dolla johtaminen Kainuun soten ldhijohtamisessa
voisivat olla.

Syksy 2019.

Kuvataan tulevaisuuden malli siitd, millainen tule-
vaisuuden kehittaminen voisi olla Kainuun soten
esimiesten tiedolla johtamisessa

Syksy 2019

Metodologian mukainen kuvaus nykytilan ja tule-
vaisuuden jannitteista Kainuun soten esimiestyon
tiedolla johtamisessa.

Syksy 2019

Moodle, sahkoposti,
yamk-opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-

jektiryhmaan kuulu-

vat henkil6t

Moodle, sahkoposti,
yamk-opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-

jektiryhmaan kuulu-

vat henkilot

Moodle, sahkoposti,
yamk-opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t

Moodle, sdahkoposti,
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t

Moodle, sahkdposti,
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t
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Projektipaallikko
Opinndytetyon semi-
naari, projektiryhma,
tyontilajan tapaami-
nen

Projektipaallikko,
projektitydryhma
opinnaytetydn semi-
naari, tydpaja esi-
miestydssa tydsken-
televille
Projektipaallikko,
projektitydryhma
Opinndytetydn semi-
naari

Projektipaallikko
opinndytetydn semi-
naari, projektin oh-
jausryhma

Projektipaallikko

Kamk ja Kai-
nuun soten oh-
jeistus Asia-
teksti

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Hyvaksytyn tutkimussuun-
nitelman ja tutkimusluvan
mukainen kehittadmisteh-
tavan toteutus

Miten tiedolla johtaminen
toteutuu Kainuun soten

johtamistydssa? Miten |a-
hijohto ymmartaa tiedolla
johtamisen talla hetkella?

Mita tarvitaan, etta tie-
dolla johtaminen on johta-
misen perusta tyoyhtei-
sossa ja henkilostdjohta-
misessa’?

Aikaan saada keskustelua
nykyisyyden muutosmah-
dollisuudesta.

Aikaan saada keskustelua
nykytilan ja tulevaisuuden
mallin jannitteista Kainuun
soten esimiestyon tiedolla
johtamisesta



Suunnitelma tiedolla johtamisen implementoimi-
sesta johtamisen osaksi. Johtaa hallitusti tyoela-
man erilaisia muutosprosesseja yhteistydssa. Toi-
minta tulevaisuuden muuttamiseksi, johtaen mo-
niammatillista kehittamishanketta yhteisollisesti
ja verkostomaisesti.

Tutkimuksellisen osaamisen ndytt6 kehittamis -ja
johtamistoiminnassa
Syksy 2019

Opinnadytetyon tavoitteena on kehittaa lahijohta-
jien tiedolla johtamiseta tulevaisuudessa Syksy
2019

19.11. 2019

Moodle, sahkoposti,
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmaan ja pro-
jektiryhmaan kuulu-
vat henkil6t

Julkinen, Kaima,
Kamk- julkaisu, yamk-
opiskelijat, ohjaus-
ryhmaan ja projekti-
ryhmé&an kuuluvat
henkilot

Julkinen, yamk opis-
kelijat, projektin oh-
jaus- ja projektityo-
ryhmé&an kuuluvat
henkilot

Kainuun sote johtajat
Syal8s ryhma
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Projektipaallikko,
projektityéryhma

Projektityéryhman
yhteistyo
Projektipaallikko

Opinndytetydn semi-
naari

Projektipaallikko,
projektityoryhma

Projektipaallikko,
opinndytetydn semi-
naari, Kainuun sote

Tieteellinen kir-
joittaminen

Tieteellinen kir-
joittaminen

Posteri

Suullinen esitta-
minen opinnay-
tetyon tulok-
sista

Kainuun soten lahiesimies-
ten tiedolla johtamisen tu-
levaisuusmallin arviointi
kdytanndssa

Mita vaaditaan ldhijohta-
jien sitouttamiseen tie-
dolla johtamiseksi?
Osaamisen kehittyminen
ja osoittaminen

Opinnaytetyon tutkimuk-
sen tarkoituksena on kar-
toittaa Kainuun soten lahi-
johtajien tiedolla johtami-
sen osaamisen nykytilan-
netta ja johtaa tiedon luo-
misen ja jalostamisen pro-
sessia, joita voidaan sovel-
taa paatoksenteossa.
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Opinnadytetyon aineiston valintaprosessi

Tietokan- Hakusanat Osu- Otsikon ja | Tiivistel- Koko teks- | Katsaukse
nat mat asiasano- | man perus- | tin  perus- | en valitut
jen perus- | teella vali- | teella vali-
teellavali- | tut tut
tut
Julkari Tiedolla johta- | n=99 12 7 4 n=
minen
Medic Tiedolla johta- | n=20 9 1 1 n=1
minen,
n=0
Tietojohtami-
nen,
Knowledge n=399
management,
Knowledge
management | N=n17
AND
Healthcare
Leading with | N=347
knowledge
Leading with 172
knowledge n=
AND
healthcare
Melinda Tiedolla johta- | n=21 18 2 1 1 teos =
minen n=6 Ver-
taisarvioi-
tua artik-
kelia
PubMed Knowledge n= 4 4 3 n=3
health management 1547
Knowledge n=26
management
in healthcare
Knowledge
management
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AND- n=
healthcare 3154

Ebsco Knowledge n= 20 9 1 n=1
management 1953

(Clinahl, in healthcare

Academic Knowledge
search elite | management | n=282
) AND

healthcare

Knowledge
management
AND n=91
Healthcare
AND Organiza-
tion

Leading with
knowledge
and
healthcare

n=27

Kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto tutkimukset n=9 sekd n=6 vertaisarvioitua artikkelia
N=15
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Kirjallisuuskatsaukseen valitut

Tutkimuksen tekija,
paikka, vuosi

Tutkimuksen tarkoitus

Aineisto, aineiston ke-
ruu menetelma

Keskeiset tulokset

Blessing, V. Davé, A. &
Varnai, P. Tanska.
2017. Evidence on
mechanisms and tools
for use of health infor-
mation for decision-
making. (L)

Raportissa kuvataan
tyokaluja ja mekanis-
meja, jotka voivat aut-
taa lisddmaan terveys-
tietojen kayttoda politii-
kan kehittamisessa.

Systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus. N=54

Tuloksina l6ytyi 4 ter-
veystiedon laaja-alaista
luokitusta tiedon hallin-
nan mekanismeista ja
valineista, joita voidaan
kayttaa paatoksenteon
tukena. Nama tyokalut
olivat: Tiedon pakkaus-
tyokalut, sovellustyoka-
lut, levitys ja viestinta-
valineet seka linkitys ja
vaihtotyokalut.

Branders, M. Tampere.
2015. Tutkimus ja tie-

dolla johtaminen valti-
onhallinnon kehittami-
sessa- Esimerkkina ko-
konaisturvallisuus. (G)

Tarkastella turvallisuus-
tutkimuksen kysymyk-
sid tiedolla johtamisen
nakokulmasta

Vertaisarvioitu artikkeli

Monitoimijamallin mu-
kainen tutkimus- ja ke-
hittamistoiminta edel-
lyttda avoimuutta ja ky-
kya toimia yhteistydssa
oman alan ulkopuo-
lella.

Husman, P. & Johan-
son, J-E. Tampere.
2015. Sumussa, ka-
russa, aidattuna. (1)

Tiedon prosessoinnin
ongelmat ja niiden rat-
kaiseminen

Vertaisarvioitu artikkeli

Tiedon leviamista ja
kayttoa pitaa tutkia ja
arvioida sen vaikutta-
vuutta. Taman lisaksi
tulee hyddyntaa
tuloksia tiedon kehit-
tdmisessa ja
toimeenpanossa.

Hyppdnen, H. Aalto, A-
M. Doupi, P. Hamalai-
nen, P. Kangas, M. Ke-
ranen, N. Karki, J. Laa-
veri, T. Reponen, J. &
Ryhdnen, M. Helsinki.
2016. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon digitali-
saatio. Seurantamittarit
ja tuloksiaSote-tieto
hyotykdyttoon -strate-
gian nakokulmasta. (B)

Koosteraportissa ver-
taillaan eri kyselyiden
mittareita suhteessa
Sote-tieto hyotykayt-
t66n 2020 -strategian
tavoitteisiin ja toimen-
piteisiin

Ei ole systemaattisesti
kuvattu koosterapor-
tissa

Tietojarjestelmien ja
tiedon integraatio on
ehdoton vaatimus
sotepalveluiden laadun
ja saatavuuden toteu-
tumiseksi

Hypponen, H. Vuokko,
R. Doupi, P. & Makela-
Bengs, P. (toim.) Tam-
pere. 2014. Sdhkoisen

Sahkoisen potilaskerto-
muksen rakenteistami-
sen menetelmien, arvi-
ointikdytantojen ja vai-
kutusten raportointi

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus

N=171

Tiedon laadun arvioin-
tia ja seurantatietoa
tarvitaan. Tietoa talla
hetkelld rakenteisen
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potilaskertomuksen ra-
kenteistaminen. Mene-
telmat, arviointikaytan-
not ja vaikutukset. (A)

hoitotyon, kliiinisen po-
tilastyon ja toisiokay-
ton ndakoékulmasta

kirjaamisen vaikutuk-
sista vahan kaytetta-
vissa.

Jalonen, H. Tam-
pere.2015. Tiedolla joh-
tamisen ndyttamo ja
kulissit. (H)

Artikkelin tavoitteena
on pohtia tekijoita,
jotka johtavat olennai-
sen tiedon valintaan
epaolennaisesta

Vertaisarvioitu artik-
keli

Tiedolla johtamisen
tarkastelu ongelmalah-
toisesti. Tiedon puut-
teen aiheuttama epa-
varmuus vdhenee tie-
tovirtojen systemaatti-
sella kehittamisella. In-
formaation visualisoin-
nilla voidaan asioiden
ja ilmididen monimut-
kaisuutta hallita.

Kothari, A. Hovanec, N.
Hastie, R. & Sibbald, S.
Kanada. 2011. Lessons
from the business sec-
tor for successful
knowledge manage-
ment in health care: A
systematic review. (O)

Tarkoituksena tuottaa
tietoa yrityskirjallisuu-
den tiedolla johtamisen
tyokaluista terveyden-
huollon kayttdon.

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus

N= 83

Terveydenhuollossa on
hyvat mahdollisuudet
suunnitella, toteuttaa
ja arvioida tietohallin-
tajarjestelmia ja tie-
dolla johtamista kayt-
taen yrityssektorin toi-
menpiteita perustana.

Lahteenmaki- Smith, K.
& Kuitunen, S. Tampere
2015. Nayttoperustei-
suus paatoksenteossa:
Tiede- ja tutkimuspe-
rusteisuudesta tekemi-
sen demokratiaan? (K)

Kuinka nayttoperustai-
nen toimintamalli huo-
mioisi paremmin muun
kuin perinteisen tie-
teellisen tiedon tuotta-
man tiedon

Vertaisarvioitu artikkeli

Oppivassa hallinnossa
tiedon ja oppimisen
muotona myds demo-
kratia- ja osallisuusko-
keilut ja kokemusperai-
sen tiedon hyoddynta-
minen kehittamisessa

Mallidou, A. Kanada.
2014.Mapping the
landscape of
knowledge synthesis.
(M)

Kartoittaa tiedon syn-
teesimenetelmia ku-
vaamalla erillaisia tie-
don keraystapoja (kir-
jallisuuskatsauksia) tut-
kimuksessa.

Vertaisarvioitu artikkeli

Nayttdéon perustuva
toiminta vaatii kykya
tiedon jalostamiseen ja
kayttoon

Niiranen, V. Tampere.
2015. Tiedolla johtami-
nen- Mista tulossa,
minne menossa? (J)

Tiedon muodostuksen
prosessin ja tiedon kay-
ton tunnistaminen.

Vertaisarvioitu artikkeli

Vuorovaikutus tieteen
tekijoiden ja kayttajien
valilla on merkittavassa
asemassa, jotta tieto
saavuttaisi tarvitsijat

Simonen, O. Tampere.
2012.Vaikuttavuustie-
don hyédyntaminen
erikoissairaanhoidon
johtamisessa. (E)

Kuvaa sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johta-
jien paatoksentekoon
vaikuttavia tietoldh-
teitd ja kasityksia vai-
kuttavuudesta

Kyselytutkimus
(n=404)/ kokouspoyta-
kirjojen tarkastelu
(n=190)/ Haastattelu
(n=38)N= 632 Tilastolli-
nen menetelma ja sisal-
I6nanalyysi

Johtamisessa tarvitaan
vaikuttavuustietoa seka
paivittdisessa johtami-
sessa, etta toiminnan
kehittamisessa
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Tuomisto, J. Muurinen,
R. Paavola, J-M. Asikai-
nen, A. Ropponen, T. &
Nissild, J. Suomi. 2017.
Tiedon sitominen paa-
toksentekoon. (C.)

Tuottaa kdyttdkelpoisia
ratkaisuja yhteiskun-
nallisen padtoksenteon
tueksi

Kirjallisuuskatsaus N=?
Haastattelut N=35

Kokeilut N=4

Jaetun ymmarryksen
tavoittelu paatoksente-
ossa kayttamalla erilai-
sia tiedonkeruun ja
kdytén menetelmia

Tuomivaara, S. & Eske-
linen, K. Tampere.
2012. Esimiesten koke-
muksia tietotekniikan
hyodyllisyydesta. (D)

Selvitettiin esimiesty6-
hon liittyva tietoteknii-
kan kadyttoa ja esimies-
ten kokemuksia sen
tuomista hyodyista ja
haitoista

Toimintatutkimus.
Haastattelu N= 39 Ky-
sely N=57

Esimiehet tarvitsevat
ymmarrysta tietotek-
nisten jarjestelmien so-
veltamisesta, kehitta-
misen suunnasta ja
kayttoéonotosta.

Van Den Driessen
Mareeuw, F.
Vaandrager, L. Klerkx,
L. Naaldenberg, J. &
Koelen, M. Hollanti.
2015. Beyond bridging
the know-do gap: a
qualitative study of sys-
tematic interaction to
foster knowledge ex-
hange in the public
health sector in The
Netherlands. (N)

Tunnistaa, mika aiheut-
taa tieto- taidon valisen
aukon terveydenhuol-
lossa Alankomaissa

Kvasi-kokeellinen inter-
ventiotutkimus. Puo-
listrukturoitu haastat-
telu N=33

Tunnistetut jannitteet
osoittavat, etta tieto-
taidon valisen aukon
kaventaminen edellyt-
taa paljon enemman
kuin tutkimuksen yh-
distamistd kaytannon
tietoon. Innovaatiojar-
jestelman nakokulma
on ratkaisevan tarkeas,
jarjestelmaan kuuluu
laajempi sidosryhmien
osallistuminen seka so-
siaalisten, taloudellis-
ten ja kontekstuaalis-
ten olosuhteiden luo-
minen

Virtanen, P. Stenvall, J.
& Rannisto, P-H. Tam-
pere. 2015. Julkiseen
politiikkaan liittyva op-
piminen ja tietoon pe-
rustuva paatoksenteko.

(F)

Oppiminen ja tietoon
perustuva paatdksen-
teko

Vertaisarvioitu artik-
keli

Organisoidun oppimi-
sen tavoitteena on aly-
kas toimintamalli. Alyk-
kdassa organisaatiossa
johdetaan tiedolla ja
suunnitellaan, toteute-
taan ja arvioidaan pal-
velut asiakaslahtoisesti
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Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin esimerkki

Tutkimuskysymys: Miten tiedolla johtamista kuvataan aiemman kirjallisuuden mukaan?

Alkuperdisilmaus Ryhmittely Alaluokka ¥idluokka Padluokka

AlTiedon rakenteisuuden rl rl LAATU LARVIOINTI (rl, rd)

FERhiE R B A | a2, m14, A30b, 8225, C37, DE4a, r2 YHTEISTYO Alzluokat Laatu ja vaikuttavuus a.) Osaaminen ja
AZMuita rskenteisen tiedon hWotyiS | pegp DERa, D75, D7%a, D97a, D101a, | r3 TIETO JOHTAMISESSA aviciminen(Yl&luokat
hoitesuasitusten noudattaminen E115a, F137b, L261a, N278a rd VAIKUTTAVUUS 2.05AAMISEN 123

Alkertomustiedon rakenteits

— e r2 r5 PAATOKSEMTEKD HYODYNTAMINEM {r1d, rl6, rl7,

tekevisn tekodhyjErestalmasn D&%, D720, D7E, DETL, E121a,F131h, ré TOIMEENPAMNO r1g) b.) Vuorovaikutteinen
A4 vakiidun termistén kiyttd edisti | ‘G1400, G141, 1183, 1185, 1197, 1193, r7 INFORMAATION Alaluokat Tiedon tiedon prosessointi
paivittdisen hoito- ja ty@prosessin I208a, 1209, 1210, 12264, K244a, TUOTTAMIMEMN - hyddyntaminen, arvot, asenteet | (Yldluokat 4. 5.)
etenemistd s=k3 tisdon K257h, K258, L264a, L265a, L271, rg TIETCUARIESTELMA ja osaaminen

toisioksyttad M2E1 re TIETOTEKNIKES

A?'-T-_Rflkenteisen tiedon -.'ai_kutusta ) r3 rl0 TIEDOMN EAYTOMN HAASTEET 3. TIETOOM PERUSTUWA

Kliiniken kannalta on wakittu varsin-| peec. DEOC, DZ0,d74, D7S8h, DI2h, rl1TIEDCMN MAKRE, JOHTAMIMEM (r3, r5, ré, rlg)

:aEh:i:dun rakenteistamisen topoia | E105P, E107b, E110b, E113a, E116b, r12 TOIMINTAPROSESSIT Alzluakat Tieto johtamisessa,

ahan [ E118a, E120a, H153, r13 TIEDONKULKU pastdksenteko, toimeenpano ja

e . 4 rl4 TIEDON HYODYNTAMINEN | tiedolla johtaminen

wvaikutuksen tutkiminen irrallzan ATa, AlBb, AZ0b, AZ1, A22b, B25h, r 15 KAYTETTAVISSA OLEVA

tietojarjestelmista tai vakiinturneista DES, D758, DEda, Oo4b, D101b, TIETO A.TIEDOMN TUOTAMNMOMN

toimintatavoista on hasstavas. D1030, E105a, E1062, E1100, E111h, rle ARVOT PROSESSI (r7, r8, ro, rl0, r11,

S Tl LS =T D Ge L= E112b, E113c, E114a, E115a, E116a, r17 ASEMTEET riz, ris)

T TR EE m vl E117kL.E118b, E11%5a, E1200, F134k, rls OSAAMINEM Alaluokat Informaation

T rRER R (SIS B ERTD H149. H156b, 12186, M277c rls TIEDOLLS IOHTARMIMER tuottaminen, tistajérjestelma,

Esgzﬁlﬂitetm tieto osoittautui rs tiEtatEkniiEka" tiEd?l.-.l l_C_E‘y’tl'jr‘l

kSytrokelpoiseksi tilanteissa, joissa C34EI CSEID, C3E|}_, C‘q-lbr C42_ CII-Ea, hE-ESFEEtI tIEan- r'l:laEr-.E_, o .

tiettyjen tietoalkiciden clemaszaoic | C478, C48a, €453, C52, DEDD, DE50, toimintaprosessit ja kdytettdvisss

on vAltEmEtants E117b, F123, F132h1173a, 1175h, oleva tieto

A10 tiedon rakentsistamisslla voi 1181a, I188b, 1217, Jf—!IlEl, 1221, 1222,

olla merkittavas vaikutusta 1229, 12320, K233b, K234b, K236, 5.TIEDOM JAKAMIMEM (r2, rl3)

ajansddsrain K241a, K243a, K247b, K252, K254hb, Alaluokat yhieistyd ja

A11 Heikkous paattelyn esittamisen | ya5ch K259a, L261c, L262, L270, tiedonkulku

waikeus ja kdmpelyys M2ZTTd

Al2 liizan tiukka rakenne joko

koettiin huonoksi tai saattoi johtas ré

olenmnaisen tiedon poisjaantiin C34b, 11810, 11825, 12183, F132c

Al vapaan tekstin ja rakenteisen rv

tiedon w3lill3 riippuu MmerkittSwasti AlRa, Al19 B2B D5&b, C35,
tiedon kdytritarkoituksesta C36a,C42a, C45, C53b, De0a,d72a
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Projektin riskienhallintasuunnitelma

Henkiloston
vaihtuvuus
Henkiloston tyo-
kyky
Osallistujien rek-
rytointi myohas-
tyy

Rajaus epdon-
nistuu
Asiantuntijoiden
roolit epaselvat

Projektiosaami-
nen
Kehittamisosaa-
minen

Johtajuusosaa-
minen ei onnistu
Yhteistyo epa-
onnistuu

Ei ole riittavaa

Sopimusten ajoi-
tus

Kattavat sopi-
mukset
Kehittamistyon
tuloksia ei kay-
teta kehittami-
sen avuksi

Projektin etene-
minen viivastyy,
tiedonkulku
huonontuu
Kehittamistyon
valmistuminen
viivastyy
Tavoitteita ei
saavuteta

Ei saada riitta-
vaa tukea pro-
jektiryhmalta

Projekti tai ke-
hittamistyo ei
etene suunnitel-
mallisesti

Projektin etene-
minen estyy

Raportointi epa-
onnistuu
Tutkimusten vai-
kuttavuus epa-
onnistuu
Tutkimuksen to-
teutus estyy ai-
kataulun mukai-
sesti
Kehittamistyo
jaairralliseksi

Dokumentaatio
on riittavan kat-
tava, paivakirjan
pitdminen
Rajataan tavoit-
teet saavutetta-
vissa oleviksi

Selkeytetdan,
mita projekti-
ryhmalta toivo-
taan
Ohjausryhman
ja projektiryh-
man tuki

Oma perehtymi-
nen

Tuen antaminen
ja sen kysymi-
nen

Systemaattinen
tiedon keruu ja
dokumentointi
alusta alkaen

Vakiopohjien
kaytto

Tuotetaan laa-
dukas tutkimus
jonka tulokset
kayttokelpoisia

Projektipaallikko

Projektipaallikko
Ohjausryhma

Projektipaallikko

Ohjausryhma
Projektiryhma
Projektipaallikko
vastaa kokonai-
suudesta
Projektipaallikko
Ohjausryhma

Projektipaallikko

Projektipaallikko

Tyontilaaja (tut-
kimuksen koh-
teena oleva or-
ganisaatio)
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Riskienhallinta suunnitelma

Kaikkiin projekteihin kuuluu tietynlaista epavarmuutta ja riskeja. Hyvalla suunnittelulla ja riskien-
hallinnalla voidaan vaikuttaa riskien maaraan ja toteutumistodennékoisyyteen. (Ruuska 2007,
20.) Kun pyritdan tunnistamaan projektin suunnitteluvaiheessa riskit ja varautumaan niihin en-
nalta, puhutaan riskienhallinnasta. Riskit voivat liittyd budjettiin, aikatauluun tai resursseihin.
Myos tasmallisella seurannalla riskeihin voidaan vaikuttaa. (Kettunen 2009, 75 - 76,122; Heikkila,

Murtonen, Nissild, Virolainen ja Himaldinen 2007.)

Riskienhallinnasta padvastuussa on projektipaallikko, jonka osaamisella on suuri merkitys riski-
analyysin onnistumiselle. Projektipdallikon osaamista tarvitaan projektin tavoitteiden ja rajausten
asettamisessa, analyysimenetelman tai menetelmien valinnassa ja myo6s projektin toteuttamis-

vaiheen hallinnassa, ryhméatyohon innostamisessa ja ohjaamisessa. (Heikkila, ym. 2007, 9.)

Varsinaisella riskienhallintaprosessilla on olemassa selkeat paavaiheet. Riskienhallintaprosessi al-
kaa tunnistamalla ja arvioimalla riskit (riskianalyysi). Sen jalkeen kohdennetaan toimenpiteet,
joilla riskien hallitsemista tuetaan. Kolmanneksi mietitdan, mita tehdaan siina vaiheessa, jos riski
kuitenkin tapahtuu ja miten tasta toivutaan. Neljannessa vaiheessa seurataan projektin etene-
mista ja toimenpiteiden vaikutusta, tarvittaessa raportoidaan esimerkiksi projektin ohjausryh-
malle riskitilanteesta. (Vuori, Suominen ja Lepisté 2000.) Myds Ruuska (2007, 254 - 255) nostaa
esille riskianalyysin tarkeyden, riskeihin nostetaan pelkastaan todellisia, projektin kannalta haa-
voittavia riskeja, varasuunnitelma on oltava niiden riskien toteutumisen kannalta, jotka voivat
esimerkiksi viivastyttaa projektin etenemista. Projektinhallinnasta ei voi tulla riskienhallintaa, jol-

loin projektin tavoitteet eivat toteudu.

Opinndytetyon edetessa riskienhallintaa on tarpeen kdyda lapi ohjausryhmassa, jolloin I16ydetaan
mahdolliset etenemista estavat riskit. Taulukkoon on pyritty nostamaan pelkdstaan olennaiset

riskit.
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Tiedote opinnaytetydn tydpajan tiedonkeruusta

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa ldhijohtajien tiedolla joh-
tamista. Opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa tiedolla johtamista kirjallisuuskatsauksen
avulla seka kartoittaa Kainuun soten ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilannetta.
Tarkoitus on kuvata tiedon luomisen ja jalostamisen prosessia, joita voidaan soveltaa paatoksen-

teossa.

Tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastausta ovat: Miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa
aiemman kirjallisuuden mukaan? Miten tiedolla johtaminen ilmenee ldhijohtajien tydssa ja miten
Iahijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetdaan? Opinnaytetyon tutkimus ete-
nee pehmean systeemianalyysin mukaisesti. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen pyritaan |6yta-
maan vastaus kirjallisuuskatsauksen avulla. Katsauksella pyritdadan myds saamaan nakokulma tie-
dolla johtamisesta, sen ilmenemisestd, vahvuuksista ja heikkouksista. Toiseen ja kolmanteen tut-
kimuskysymykseen pyritdan |6ytdamaan vastaus tyéelaman toimijoilta tydpajatyoskentelyssa ke-

ratyn aineiston analyysin avulla.

TyOpajassa kerattya tutkimusaineistoa kasitellaan luottamuksellisesti tieteellisen tutkimuksen
eettisid periaatteita noudattaen. Tyopajaan osallistuvilta henkildilta ei kerdta henkilotietoja. Tyo-
apajassa tuotettu aineisto analysoidaan induktiivisella sisallén analyysilla ja tulokset raportoidaan
niin, ettei yksittaiset vastaukset ole tunnistettavissa. Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan

osana pehmean systeemianalyysin ydinvision ja tulevaisuuden mallin luomista.

Ty6pajaan osallistuminen on vapaaehtoista. Tydpajaan osallistuvilta pyydetdan kirjallinen suos-
tumus tiedonkeruun osalta. Kutsut tyopajaan lahetetadadn keskitetysti Kainuun soten hallinnollisen
ylihoitajan kautta. Suostumuksia ja tydpajan tuottamaa aineistoa sadilytetdaan opinnaytetyonteki-
jan toimesta opinndytetyon prosessin ajan, jonka jalkeen ne luovutetaan Kainuun soten arkistoi-
tavaksi tai ne havitetdan. Lisdtietoja opinndytetydsta saatte opinndytetyontekijalta tai ohjaavalta

opettajalta.

Mira -Maria Ruuskanen Kirsi Moisanen

Sairaanhoitaja/ Yamk- opiskelija, Kajaanin ammattikor- Lehtori, Kajaanin ammattikorkeakoulu
keakoulu P. XXXXXXXXXXXXX

P. XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX(at)kamk.fi

XXXXXXXXXXXXXX(at)kamk.fi
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Kirjallinen suostumus opinndytetyon tyopajan tuottaman aineiston hyédyntamiseen tut-

kimus- ja kehittdmistoiminnassa
Opinndytetyon nimi: Tiedolla johtaminen Kainuun soten lahijohtamisessa

Opinndytetyon tekija ja ryhmatunnus: Mira -Maria Ruuskanen, Syal7s, Yamk, Kamk

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydssa kehitetdan Kainuun sosiaali- ja tervey-
denhuollon kuntayhtyméan lahijohtajien tiedolla johtamisen osaamista. Opinnaytetyota
ohjaa lehtori Kirsi Moisanen Kajaanin AMK:lta. Opinndytety0 toteutetaan hyvan tieteelli-
sen tutkimuksen eettisia periaatteita noudattaen. TyOpajan tuottamat tulokset tullaan

julkaisemaan kehittamisraportissa/ tutkimuksellisessa artikkelissa.

Minulle on selvitetty ylla mainitun tyopajan tarkoitus ja se, etta keratyn materiaalin ana-
lysoitua aineistoa hydédynnetadn Kainuun sotella kehittdaessa lahijohtajien tiedolla johta-
misen osaamista. Olen tietoinen siita, ettd opinndytetyon tiedonkeruuseen osallistumi-
nen on vapaaehtoista ja voin keskeyttda osallistumiseni missa vaiheessa tahansa. Olen

my0s tietoinen siitd, etta henkildllisyyteni jaa vain opinndytetydntekijan tietoon.

Paivays

Allekirjoitus ja nimenselvennys

Opinnaytetyontekijan allekirjoitus ja nimenselvennys
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Miten tiedolla johtaminen ilmenee Iahijohtajien tydssa7 MMiten ldhijohtajien tiedolla johtamisen osaamista twetaan tai kehitetdan?

Alkuperdiset ilmaukset Ryhmittehy Alaluokat Yidluokat Paidluokat

1.a) Tiedolla johtamista on perustas tehdyt piitokset R1 53, 43c, 55, 60, §1, 63,63b,54, &5, 70, R1. lohtamisossaminen Yyl . Tiedon P1.

arilaisilla keirailla kerdttyyn tistoon @simo b)) reswrssen i i . . - -
Kolhdentarminen perustusn hiotoiuus lokitukseen 25e, 856,30, 52, 53,04, 55, 9, 97, OF, O, 9Eb, | R3.Taiminnan ohisus yhteistyd Vusrovailanteinen
i:_‘lJ_::::'r'::n':'::_I“n":::;:;;';Ei:::;ﬂ':iﬂ:h;'zhldm S9a, S5b, 1033, 105k, 1043, 104b 105,110, 111, R4. KSyrettivisss oleva tieto RE, R15, R18, .t"Edﬂ'“E'.
ettt Prare 112, 113, 114, 115,116, 117, 118, 120,121, RS Toiminnan arviointi R20, R21 Johtaminen

3.a) S& pn strategian aadintaa suhteessas valitseea paikallinen de'b-' 1253, 125, 1253, 1253, :LEE“::, 1=, 1zed, RE-?T_EFFI'E' Yidluokat:

& yhbeisia nanallinen HISnne i cminon ottass; o 3hy 129a, 137, 137a, 137k, 13E, 13Ba, 13Eb,140b, R7.PaSrSksenteko ¥y2. Saatavilla Yyl, Yy3

tilin e tiebaisuutts 1413, 141b, 141c, 142,1433, 143h, 143C, 145, RE. Tiedonhaun ossaminen .

4.5e on oppimista menneestd subiteessa tulevasuuden 145, 1463, 147h, 148, 149b,150, 152,153,155, RO. Toiminnan cikeudst oleva tieto

ke hittimistyishisn R4, R11, R27 P2.

5.a) Se pn ornien mielipiteiden kriigtised tarkaste=lua sauhiessscy
henkikistan, johdon tai tutkimusten tuattamaan tietoon
ennen Sk paatdksentekos ta 5o) kehtt@misen limfauksia
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Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessikaavio tulevaisuuden malli

Poliittinen paatoksenteko ja lainsaadanto Ohjaa kaikkea paatoksentekoa

ORGANISAATION TIEDOLLA JOHTAMISEN TUKI
Edellyttda organisaatiolta: Strategia, tavoitteet, arvot, visio, systemaattinen oppivan organisaation toimintamalli, resurssien mahdollistaminen, avoin
viestinta, yhteisty6 henkiloston; asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa

D & &

N VALINEET tiedolla Tiedolla johtamisen Tiedolla johtamisen

johtamisen tukena YMPARISTO TOIMIJAT
-Tiedolla johtamista tukevat Tilat Organisaation henkil6std
ohjelmistot, jarjestelmat, sovelluk- Menetelmat ja eri toimialojen osaajat

set(integroituminen)
-Systemaattinen tiedon tuotanto ja
kaytto lapi organisaation
-Systemaattinen tiedolla johtamisen
osaaminen ja sen kehittdaminen
-Tiedolla johtamista tukevat prosessit ja
palvelut

-Lainsdadantd/ poliittinen paatoksen-
teko/organisaation ohjeistus/ tutkittu
tieto kaytettavissa samassa
nakymassa

Tyovalineiden samankaltaisuus
Alueellinen ympariston kehitys
Paikallinen ympariston kehitys
Kansallinen ympariston kehitys
Poliittinen ymparisto
Rajapinnat huomaamattomat
Digitaalinen ymparisto laajasti kay-
tossa

Asiakkaat, omaiset
Toiminnan sidosryhmat
Tiedon tuottajat

Tiedon kayttajat
Paikallinen toimijaverkosto
Alueellinen Toimijaverkosto
Kansallinen toimijaverkosto

.-

SYSTEMAATTINEN VUOROVAIKUTTEINEN TIEDOLLA JOHTAMISEN PROSESSI tulevaisuuden malli
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Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessikaavio nykytila

Poliittinen paatoksenteko ja lainsdadanto

ORGANISAATION TIEDOLLA JOHTAMISEN TUKI
-Strategia, tavoitteet, visio, jatkuvan parantamisen malli, viestinta, tukipalvelut

VALINEET YMPARISTO TOIMUAT
-Ohjelmistot, jarjestelmat, Tilat .
sovellukset eivit keskustele Menetelmat Organisaation henkildstd

“Tiedon tuotanto ja kayttd ke- Tyovalineiden eroavaisuus ja eri toimialojen osaajat

hittymassa
-Tiedolla johtamisen osaami-
nen muodostumassa
-Prosessit ja palvelut irrallaan
tiedolla johtamisesta
-Lainsaadanto/ organisaation
ohjeistus/ tutkittu tieto
kaytettavissa, ei samassa naky-
massa

Alueellinen ympariston kehitys
Paikallinen ympariston kehitys
Kansallinen ympariston kehitys
Poliittinen paatoksenteko
Rajapinnat pysayttavat prosessin
Digitaalinen ymparisto kehitty-
massa

-

Asiakkaat, omaiset
Toiminnan sidosryhmat
Tiedon tuottajat
Tiedon kayttajat

Paikallinen toimijaverkosto

Alueellinen Toimijaverko

Kansallinen toimijaverkosto

sto

Systemaattinen vuorovaikutteinen tiedolla johtamisen prosessi, nykytilan kuvaus
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Lahijohtajan tiedolla johtamisen prosessin keskeiset kehittamiskohteet

Tiedolla johtami- Systemaattinen tiedolla johtamisen Ympéristo
sen osaaminen ja sen kehittdminen i i . . .
Vilineet Tiedolla johtaminen tasalaatuista organi-
Toimijat+ Tavoit- saation eri johtamistasoilla. Osaamista ke-
teet

hitetdan suunnitelmallisesti ja tarvittaessa

yhteistyossa koulutusorganisaatioiden
Lahijohtajan tiedolla johtamista tukevat

ohjelmistot, jarjestelmat, sovellukset

kanssa Tilat ja menetelmit tiedolla
johtamisen kannalta sopivat

Organisaation ldhijohtajat osaavat jarjes-
telmien kayton
Ty6valineet samankaltaiset,
jolloin lahijohtajalla on pai-
kasta riippumatta mahdolli-
suus johtaa tiedolla

Systemaattinen lahijohtajien tiedon
tuotanto ja kaytto ldpi organisaation

Lahijohtajien tiedon tuotanto on tasalaa-
tuista. Tiedon kadyttd osaavaa organisaa-

tion eri tasoilla ‘ Alueellinen, kansallinen ja
paikallinen kehitys huomioi-
Lahijohtajien tiedolla johtamista tuke- daan tiedolla johtamisen
vat prosessit ja palvelut \ . . .
\ suunnittelussa, mittaami-

Prosesseja kehitetdan yhteistydssa organi- sessa ja raportoinnissa
saation eri alueilla ja palveluiden kayttajien
kanssa. Palvelut tukevat tiedolla johtamista

Rajapinnat tukevat tiedon

Lainsdadantd/ poliittinen paatoksen- saumatonta liikkumista

teko/organisaation ohjeistus/tutkittu tieto
kaytettavissa samassa nakymadssa

Eri toimijat tuottavat yhteistydssa ohjeis- Digitaalinen ymparistd tukee
tuksia ja tietoa kaytettavaksi tiedolla johta-

) tiedolla johtamista
miseen.
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H‘a VAW R Htfi nndn tunnlstamisen tieto]:emsta

Tarve- ja kysynta-
lahtoisyys,
kdytettavyys

Mallinnettavuus
ja
tuotteistaminen

Toimivuus ja
tuloksellisuus

Siirrettdvyysja Prosessimaisuus

levitettdvyys

Projekti

Projektin
vhtestyodtahot

Emo-
organisaatio,
jossa projekti
toteutetaan

Rahoittajat
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Hyvan kdytannon Tarkennuksia kriteereihin Kun- Osittain Ei kun- Miten ndkyy? Mita tehda jatkossa?
kriteereita nossa ok nossa

Tarveldhtoisyys ja syntynyt arjen ongelmista (tarvelahtoisyys)

kaytettavyys

kohderyhman kannalta kdytant® on tuloksellinen

kaikki keskeiset toimijat (projektitoimijat, rahoittajat,
kaytantoa kehittava jarjestd, muut sidosryhmat) ovat
kuvattu

kdytanto on toimintaa suunniteltaessa kayttokelpoi-
nen

Toimivuus ja tulok-
sellisuus

kdytanto toimii kayttajan nakokulmasta (kokeiltavuus)

Mallinnettavuus ja
tuotteistaminen

kdytantd on dokumentoitu

kdytanto soveltamaan helposti (sovellettavuus)

kaytanto on sellainen, etta kuka tahansa pystyy ym-
martamaan sen sisallon

kdytannosta, tassa tapauksessa mallista on mahdolli-
suus luoda uusia kehittamisen kohteita

Siirrettavyys ja levi-
tettavyys

Kaytdantoa on vahaisilla muutoksilla mahdollista siirtaa
toisaalle

kdytannon levittdminen on suunniteltu alkuvaiheesta
saakka

Prosessimaisuus

toteutuksessa on kdytetty prosessimaista etenemista-
paa, joka mahdollistaa parhaaseen mahdolliseen lop-
putulokseen padasemisen

kdaytannon tekemisessa on opittu, saatu palautetta,
reflektoitu ja analysoitu sitd, mika toimii, mika ei toimi
ja miksi










