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Abstract

This thesis is a working life based development project, of which objective was to im-
prove the leadership skills of the immediate superiors and their substitutes at the Cen-
tre of Military Medicine in Finland. The aim of the development project was to de-
scribe the leadership skills of the nursing immediate superiors and their substitutes
and to create improvement proposals for further professional development.

A need for developing the internal training of the nursing immediate superiors and
their substitutes was identified at the Centre of Military Medicine. As a result, the need
for current state analysis was recognized which finally also initiated this development
project.

The material for the thesis was collected with quantitative questionnaire including also
a qualitative section. The responders of the questionnaire were the immediate superi-
ors and their substitutes working at the Centre of Military Medicine.

As a result, the project concluded development proposals of the professional develop-
ment requirements for the immediate superiors and their substitutes working in nurs-
ing at the Centre of Military Medicine. Based on the questionnaire results, the training
requirements were divided into three categories: managerial duties, special require-
ments for the managers and, finally, usage of the different IT software.

In conclusion, the objectives for the project were met and the results can be utilized in
planning and development of the professional development of the immediate superi-
ors and their substitutes working at the Centre of Military Medicine. In the future, it
should be determined how to make professional development as part of everyday
work.
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1 JOHDANTO

Terveydenhuollon ydintehtava on tuottaa terveytta ja hyvinvointia vaestolle. Hoitotyo to-
teuttaa tata perustehtavaa edistamalla yhteison, perheiden ja yksildiden terveyttad ja hyvin-
vointia, ehkaisemalla sairauksia ja tapaturmia ja hoitamalla sairaita ja kuolevia. (Sosiaali-
ja terveysministerié 2003, 35.) Puolustusvoimien tuottama perusterveydenhuolto on osa
suomalaista terveydenhuoltoa. Puolustusvoimilla perusterveydenhuollosta vastaa Sotilas-
la&ketieteen Keskus tuottamalla perusterveydenhuollon palveluita omassa terveysasema-
verkostossaan. (Tuomi 2011.) Perusterveydenhuollon liséksi Sotilaslaaketieteen Keskus
vastaa kenttalaakinnan koulutuksen jarjestamisesta seka varuskunnissa ettd maastossa
(Puolustusvoimat 2018). Kenttalaakinta on avainasemassa puolustusvoimien laakinta-
huollossa. Se on osaamista, jota ei missdan muualla valtakunnassamme ole. Puolustus-
voimilla kaikki laakintahuolto perusterveydenhuolto mukaan lukien kuuluvat kenttalaakin-
nan toiminnan alle. Terveysasemilla paivittdin tapahtuva l1aakintahuolto hankkii jatkuvasti
tietoa siita, mika on yksildiden ja joukkojen sen hetkinen toimintakyky ja sairauksien laatu.
Erilaisin toimenpitein pidetaan ylla joukkojen toimintakykya ja nain ollen vastataan omalta
osin operatiivisen toimintakyvyn yllapitamisesta. Nain ollen myos kenttalaakinta tarvitsee
jatkuvaa laaduntarkkailua, kehittamista ja tutkimustyo6ta ja vaikka toiminnan pohjalla on
vankka kokemus ja osaaminen, sen on kestettdva myds jatkokehittamista. (Kuronen 2011,
3-4). Taman kaiken toteutuminen vaatii alansa vahvasti tuntevaa hoitoty6n johtamisosaa-

mista.

Hoitotyon johtamisella pyritaan luomaan edellytykset hoitotyolle. Hoitotyon johtaminen on
yksi osa kokonaisvaltaista sosiaali- ja terveysalan toimintayksikoiden johtamista. Sen ta-
voitteena on vaikuttava, laadukas ja tuloksellinen hoitotyd. (Sosiaali- ja terveysministerio
2009, 38.) Hoitotydn johtajuus perustuu monialaiseen osaamiseen. Pelkka hoitotyon asi-
antuntijuus ja alan kokemus eivat riitd, vaan naiden lisdksi johtajilta vaaditaan johtajuuden
asiantuntijuutta, tutkitun tiedon tuntemista ja hyédyntamista seka sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelujarjestelman ja toimintaympariston tuntemista. (Hoitotyon johtamisen valta-
kunnalliset linjaukset 2015.) Taman lisaksi hoitotydn johtajien on tunnettava sosiaali- ja
terveydenhuollon lainsaadannoét seka kyettava henkiléston ohjaukseen ja valvontaan (So-

siaali- ja terveysministerié 2009, 39).

Kunnallis- ja palvelurakenteen uudistukset muuttavat sairaanhoitajien johtamis- ja hallinta-
kykya koskevia vaatimuksia, joten tahan haasteeseen vastaaminen edellyttaa johdon ja
johtamisen osaamisen uudistamista ja kehittamista (Kantanen, Kaunonen, Helminen &
Suominen 2017). Tulevaisuudessa hoitotydn johtajat ovatkin entista koulutetumpia alansa

asiantuntijoita, jotka perustavat paatdksensa tutkittuun tietoon. Hoitotyon



johtamisosaaminen tulee muodostumaan tiedolla johtamisesta, verkosto- ja yhteistyotaito-
jen hallinnasta, tarpeesta jatkuvalle koulutukselle, teknisen osaamisen hallinnasta, talous-
tietdamyksen lisdantymisesta seka tarpeesta hallita laajempia kokonaisuuksia. (Huttunen
2013, 22.)

Suomen sosiaali- ja terveydenhuollon lainsaadanto edellyttaa, ettd myos puolustusvoi-
mien terveydenhuollossa toiminnan on oltava ammatillisesti ja tieteellisesti asianmukaista,
nayttdon ja hyviin hoito- ja kuntoutuskaytantdihin perustuvaa, laadukasta seka turvallista.
(Sotilasladketieteen keskus 2018, 4). Lisaksi puolustusvoimien yleinen palvelussaanto
maarittda puolustusvoimien terveydenhuollon jarjestellyt seka sen toiminnan, johon jokai-

sen tyontekijan tulisi perehtya.

Koko puolustusvoimien tavoitteena on, etta jatkossa puolustusvoimilla tydskentelee "am-
mattitaitoinen ja motivoitunut henkilbstd, joka on laadultaan ja mééréltdan riittdva sodan,
erilaisten kriisien ja rauhan ajan tehtévien téyttdmiseksi.” (Paaesikunnan henkiléstéosasto
2015, 10). Sotilaslaaketieteen keskuksen visiona on olla “kentté- ja katastrofildéketieteen
kansallinen asiantuntija, joka kykenee tuottamaan kenttéléékinnén palvelut kaikissa toi-
mintaympéristbissé.” Toiminnassaan sotilasladketieteen keskus noudattaa Logistiikkalai-
toksen arvoja, joita ovat innovatiivisuus, turvallisuus, tuloksellisuus ja yhteistyokyky. Nama
arvot sopivat myods niihin toimintaymparistdihin, joissa terveydenhuoltoa puolustusvoi-
missa toteutetaan. Lisaksi terveydenhuollossa hyvin tarkeaksi noussut vaikuttavuuden ka-
site voidaan nahda olevan osa tuloksellisuutta. Yhteistydkyky kasittaa seka potilaan, etta
hoitohenkilokunnan yhteistyon seka yhteistyon sidosryhmien kanssa. (Sotilaslaaketieteen
keskus 2018, 4.)

Jotta nama arvot seka visio toteutuisivat, Sotilasladketieteen keskuksessa tarvitaan
alansa vahvasti tuntevia terveydenhuollon johtajia. Puolustusvoimien terveydenhuollossa
perusosaamisen lisdksi on tunnettava poikkeusolojen kenttaladkinnan ominaisuudet seka
sotilasorganisaation toiminnan ja lainalaisuuksien perusteet. Pelkka terveydenhuollon am-
mattilaisuus seka johtamiskoulutus eivat riitd organisaatiossa, jossa toimitaan hyvin poik-
keuksellisissa olosuhteissa. Lisaksi terveydenhuollon rakenteelliset muutokset ja uudistuk-
set koskettavat ainakin valillisesti myds puolustusvoimia, koska onhan organisaatio osa
kansallista perusterveydenhuoltoa. Nain ollen terveydenhuollon johtamisosaaminen on
noussut tarkeaksi puheenaiheeksi seka kehittamiskohteeksi myos puolustusvoimissa.
Tasta syysta johtamisosaamisen selvittdminen Sotilaslaaketieteen keskuksessa nousi

ajankohtaiseksi.



2 SOTILASLAAKETIETEEN KESKUS
2.1 Sotilaslaaketieteen keskus ja sen tehtavat

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaationa on Puolustusvoimat ja Sotilasladketieteen Kes-
kus (SOTLK). Sotilaslaaketieteen Keskus kuuluu Puolustusvoimien Logistiikkalaitokseen.
SOTLK jakautuu esikuntaan, kenttaladkinnan palveluyksikkdon (KLP) seka erityisasian-
tuntijayksikkoon (lite1). Kenttalaakinnan palveluyksikén johdon alla toimii yhteensa 17 eri
terveysasemaa Suomen varuskunnissa seka ilmailulaaketieteen- ja sukelluslaaketieteen
keskukset (liite 2). Terveysasemat huolehtivat varusmiesten terveyden- ja sairauden hoi-
dosta ja jarjestavat kenttaladkinnan koulutusta seka maastossa etta varuskunnissa. (Puo-
lustusvoimat 2018.) Sotilasladketieteen keskuksen palveluksessa tyoskentelee yhteensa
17 osastonhoitajaa ja viisi vastaavaa kenttasairaanhoitajaa. Kaikilla heilla on nimetyt sijai-
set. (Kainulainen 2019.)

Sotilaslaaketieteen Keskus osallistuu omalta osaltaan Suomen sotilaalliseen puolustami-
seen tuottamalla perusterveydenhuoltoa seka jarjestamalla yhteistyossa sairaanhoitopii-
rien kanssa erikoissairaanhoitoa hoitovastuullaan oleville. Sotilaslaaketieteen Keskus tuot-
taa puolustusvoimien perusterveydenhuollon omalla terveysasemajarjestelmallaan. Ter-
veydenhuoltolaki velvoittaa myds puolustusvoimia ja sen mukaan puolustusvoimien on ky-
ettava tarjoamaan terveydenhuoltopalvelut viivytyksetta ja asiantuntemuksella terveyden-
huoltovastuullaan oleville. Sotilasldaketieteen keskus ei tarjoa erikoissairaanhoitoa omilla
terveysasemillaan, vaan erikoissairaanhoitoa tarvitsevat henkilét ohjautuvat puolustusvoi-

mien strategisille kumppaneille, eli sairaanhoitopiireille. (Tuomi 2011, 19-20.)

Varusmiesten terveyden- ja sairaudenhoito ulottuu maastoon asti. Tama tarkoittaa sita,
etta varo -toiminnalla on yksi isoimmista rooleista sotilaslaaketieteen keskuksen hoitohen-
kildston tydssa. Kun puolustusvoimat jarjestaa sota- ja ampumaharjoituksia maastossa,
se tarkoittaa sita, etta tietyllad alueella suuri joukko sotilaita suorittaa riskialtista toimintaa.
Talldin puolustusvoimien omalla ensivastejarjestelmalla on suuri merkitys. Onnettomuu-
den sattuessa siviiliensihoidon kapasiteetti pitkine valimatkoineen ei valttamatta riittaisi sii-
hen, etta pelastustoiminta tulisi asianmukaisesti hoidettua. Varo -toiminnalla Kenttalaakin-
nan palveluyksikon hoitohenkilostd huolehtii [adkinnallisen pelastustoiminnan jarjestami-
sesta. Varo-toiminnan lisaksi hoitohenkil0sto tuottaa 1aakinta- ja ensiapukoulutusta seka
varusmiehille ettd henkilokunnalle ja on paavastuussa varusmiehille jarjestettavien laakin-
tamies- ja laakintaaliupseerikurssien laakinnallisen sisallon tuottamisesta ja kouluttami-
sesta. (Harjuvaara 2013, 4-5.) Naiden tehtavien lisaksi Sotilaslaaketieteen Keskuksen teh-

taviin kuuluu laakintahuollon tutkimus- ja kehittamistoiminnan toteuttaminen.



Puolustusvoimissa vastuu poikkeusolojen kenttaladkinnan koulutuksesta on pitkalti kentta-
sairaanhoitajien vastuulla ja he vastaavat seka varusmiesten koulutuksesta, mutta myos
puolustusvoimien henkilokunnan kenttalaakinnan osaamisen yllapidosta. Nain ollen li-
sdantyneeseen vastuuseen on vastattu tehostamalla puolustusvoimille tulevien uusien
sairaanhoitajien koulutusta. Vuonna 2001 kaynnistyi ensimmainen kenttasairaanhoitajien
taydennyskoulutus, joka sisalsi tuolloin paaosin varusmiesten laakintamieskurssien koulu-
tussisallén. Ajan myo6ta koulutusta kehitettiin 1dakintékoululla siten, etta kurssi palveli kent-
tasairaanhoitajia seka normaali ettéd poikkeusoloissa. Puolustusvoimauudistuksen yhtey-
dessa vuonna 2015 laakintakoulu lakkautettiin ja sen alainen toiminta siirtyi puolustusvoi-
mien Logistiikkalaitoksen vastuulle. Logistiikkakoululla vanhanmallisesta kenttasairaanhoi-
tajakoulutuksesta luovuttiin ja koulutus yhdistettiin osaksi henkildkunnan aliupseerien kou-
lutusta, jolloin kenttasairaanhoitajien sotilaallista koulutusta saatiin lisattya. Kurssi toteutet-
tiin vuoden mittaisena monimuotokoulutuksena, joka sisélsi eri moduulirakenteita ja seka

eta- ettd Iahiopintojaksoista. (Tolvanen 2016, 24.)

Nykyaan kenttdsairaanhoitajakurssi toimii hyvin vastaavalla tavalla, mutta sen kehittami-
nen on noussut jalleen ajankohtaiseksi. Kenttasairaanhoitajakurssi on kertaluontoinen ko-
konaisuus ja havaittiin, etta olisi jarkevaa kehittda kurssille jatkokoulutuskokonaisuuksia.
Tasta syntyi ajatus kenttdsairaanhoitajan urapolusta, jonka malli myétailee hyvin vahvasti
aliupseerien urapolkua. Urapolussa kenttasairaanhoitajien peruskurssi pysyy, mutta
vuonna 2020 logistiikkalaitos jarjestda ensimmaisen kenttdsairaanhoitajien jatkokurssin.
Naiden kahden kurssikokonaisuuden lisaksi kenttasairaanhoitajien urapolulle suunnitel-
laan myo6s kolmatta ja viimeistad kokonaisuutta, joka olisi padsaantoisesti tarkoitettu esi-
miestehtavissa toimiville. Viimeisen koulutuskokonaisuuden sisalto ei ole vielad tarkemmin

maaritelty, mutta tama kokonaisuus on syy taman kehittdamishankkeen syntymiselle.
2.2 Kelpoisuusvaatimukset hoitotyon Iahiesimiestehtaviin puolustusvoimissa

Puolustusvoimien virkaan voidaan nimittda henkild, joka on Suomen kansalainen ja ter-
veydentilaltaan sopiva tehtavaan. Lisaksi hanen on taytettava valtion viran yleiset kelpoi-
suusvaatimukset sekd hanella on oltava virkaan soveltuva koulutus. (Sotilaslaaketieteen
keskus 2015, 2.)

SOTLK:n hoito- ja tukihenkildston kelpoisuusehdoista puolustusvoimien laakintahuollossa
on annettu kirjallinen lausunto. Lausunnon mukaan osastonhoitajan tehtavaan vaaditaan

joko 1) sairaanhoitajan tutkinto ja terveydenhuollon ammattihenkildston virallinen laillistus
seka tehtavaan soveltuva ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai korkeakoulututkinto, joka
on laajuudeltaan vahintaan 300 opintopistetta tai 2) sairaanhoitajan tutkinto ja terveyden-

huollon ammattihenkiloston virallinen laillistus seka patevyys osastonhoitajan tehtaviin tai



vahintaan 60 opintopisteen laajuiset johtamisen ja hallinnon ammatilliset erikoistumisopin-
not ammattikorkeakoulussa tai tiedekorkeakoulussa seka tehtavan hoitamisen kannalta

riittava tydbkokemus alan tehtavista. (Sotilaslaaketieteen keskus 2015, 3.)

Vastaavan kenttasairaanhoitajan virkaan vaaditaan yleiset kenttdsairaanhoitajan virkaan
vaadittavat patevyydet ja kokemukset. Kenttasairaanhoitajan tehtavassa toimivalla tulee
olla sairaanhoitajan tutkinto seka terveydenhuollon ammattihenkiloston virallinen laillistus.
Hanen tulee kyeta toimimaan kenttdoloissa, oltava sijoituskelpoinen kansainvalisiin 1aakin-
tahuollon tehtaviin seka sijoituskelpoinen puolustusvoimissa poikkeusolojen tehtaviin.
Eduksi katsotaan akuuttiin hoitotyohon ja ensihoitoon painottunut koulutus ja kokemus
seka suoritettu varusmiespalvelus tai naisten vapaaehtoinen asepalvelus ja aliupseeri- ja
reserviupseerikoulutus. Naiden perusvaatimusten lisdksi vastaavalla kenttdsairaanhoita-
jalla tulee olla joko 1) terveydenhuollon ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai vahintaan
300 opintopisteen laajuinen korkeakoulututkinto tai 2) patevyys osastonhoitajan tehtaviin
tai vahintaan 60 opintopisteen laajuiset johtamisen ja hallinnon ammatilliset erikoistumis-
opinnot ammattikorkeakoulussa tai tiedekorkeakoulussa ja kokemusta akuuttihoidosta va-

hintédan viisi vuotta. (Sotilaslaaketieteen keskus 2015, 4.)
2.3 Hoitotyon lahiesimiesten tydnkuva puolustusvoimissa

Jokaisella tyontekijalle puolustusvoimilla on kirjallinen tehtavankuva, josta tulee ilmi mita
tehtavia kyseinen virka pitaa sisallaan. Osastonhoitajat vastaavat terveysasemilla tapahtu-
vasta hoitotydsta. Lisaksi heidan tydhdnsa kuuluu muun muassa hallinnollisia t6ita, tydai-
kasuunnittelua seka sairasvastaanottoty6ta. Tydnkuva vaihtelee riippuen varuskunnasta,
koska viidessa varuskunnassa tyoskentelee osastonhoitajan lisaksi myos vastaava kent-
tasairaanhoitaja. Naissa varuskunnissa terveysasema on jaettu hoiva- ja tukialaan seka
kenttalaakintdalaan. Talléin osastonhoitajat vastaavat vain hoiva- ja tukialasta ja vastaa-
vat kenttasairaanhoitajat kenttalaakinnan henkilostosta ja heidan tyostaan. Kumpikin esi-
mies suunnittelee oman henkiléstdnsa tydajat ja sijoittelut tydtehtaviin sekad osallistuu vuo-
sisuunnitelman tekemiseen oman henkilostonsa osalta. Vastaava kenttasairaanhoitaja toi-
mii tydnjohdollisena Iahiesimiehend muille kenttdsairaanhoitajille. Myds hanen tydhonsa
kuuluu hallinnollisia t6itd ja tydaikasuunnittelua. Lisaksi han osallistuu muiden kenttasai-
raanhoitajien tavoin kenttalaakinnan- ja ensiavun kouluttamiseen ja suunnitteluun seka
sotaharjoituksiin. Vastaavan kenttdsairaanhoitajan esimiehena toimii joko laékintahuol-
toupseeri tai osastoupseeri, jonka kanssa vastaava kenttasairaanhoitaja tekee tiivista yh-
teisty6ta. Osastonhoitajien esimiehena toimii terveysaseman paallikkdlaakari. Seka osas-
tonhoitajille etta vastaaville kenttasairaanhoitajille kuuluu muun tyon lisaksi tydolosuhtei-

den kehittamistehtavia, henkiloston kehityskeskustelujen jarjestaminen, oman henkildston



taydennyskoulutusten yllapitaminen ja suunnittelu seka osallistuminen tarvittaessa sotilas-
laaketieteelliseen kehittdmiseen, tutkimukseen ja asiantuntijatehtaviin. (Sotilaslaaketie-
teen keskus 2019.)

2.4 Henkiloston perehdyttaminen seka osaamisen kehittaminen

Jokainen uusi tyontekija tulisi perehdyttaa tehtavaansa Sotilasladketieteen keskuksen pe-
rehdyttamissuunnitelman (HM159) mukaisesti. Perehdyttamisprosessissa tulisi kiinnittaa
erityistda huomiota potilastietojen dokumentointiin, yhteisiin toimintatapoihin, laitteiden ja
tarvikkeiden kayton osaamiseen, laakehoidon turvalliseen totuttamiseen seka hoitoon liit-
tyvinen infektioiden ehkaisemiseen. Taman liséksi annettu perehdyttdminen tulisi doku-
mentoida perehdyttdmiskansioon, jonka tulisi olla tydpaikalla kaikkien saatavilla. Pereh-
dyttamisen koordinointi ja toteutuminen on Iahiesimiehen vastuulla, mutta kokonaisuudes-
saan perehdyttaminen on koko tydyhteison vastuulla. (Sotilaslaaketieteen keskus 2018,
9.)

Lakiin perustuvan velvoitteen mukaan tyonantajan tulee varmistaa, etta henkilokunnan
ammatillinen osaaminen on riittavalla tasolla ja etta osaamisen kehittamista tapahtuu jat-
kuvasti. Tyonantajan koulutusvelvollisuutta koskee kuitenkin vain sellainen koulutus, joka
on tyontekijan tyotehtavan kannalta oleellista. Tallaista koulutusta on muun muassa am-
matillinen tdydennys-, jatko- tai uudelleenkoulutus. Sotilaslaaketieteen keskuksessa kou-
lutusta voidaan antaa joko sisaisesti tydnantajan jarjestdmana tai organisaationulkopuo-
lella. Lisaksi jokaisella terveydenhuollon ammattilaisella on itselldan vastuu oman osaami-

sensa kehittamisesta. (Sotilaslaaketieteen keskus 2018, 9.)



3 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

Kehittamishankkeen tarkoituksena on edistaa Sotilaslaaketieteen keskuksessa tydskente-
levien hoitotyon lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaamista. Sotilaslaaketie-
teen keskuksella ei ole olemassa hoitotyon lahiesimiestyossa tyoskenteleville suunnattua
esimiestyota tukevaa koulutuskokonaisuutta eika siella myoskaan ole aiemmin arvioitu
hoitotyon lahiesimiestehtavissa tyoskentelevien johtamisosaamista tai taydennyskoulutuk-

sen tarvetta.

Kehittamishankkeen tavoitteena on kuvata Sotilaslaaketieteen keskuksessa tydskentele-
vien hoitotyon lahiesimiesten johtamisosaamista ja taman pohjalta tuottaa kehittamisehdo-
tukset taydennyskoulutustarpeesta. Kehittdmisehdotusten pohjalta Sotilaslaaketieteen
keskuksessa voidaan jatkotoimenpiteena kehittda hoitotyon Iahiesimiestydssa tyoskente-

leville suunnattua sisaista tdydennyskoulutusta.



4 JOHTAMINEN, OSAAMINEN, JOHTAMISOSAAMINEN JA JOHTAMISEN
ERITYISPIIRTEET PUOLUSTUSVOIMISSA

4.1 Johtaminen

Kaikki tietavat mita johtamisella ja johtajuudella kaytanndssa tarkoitetaan ja jokaisella on
oma kasityksensa siitd, mitad on hyva johtajuus. Lisdksi johtamisen tarpeeseen vaikuttaa
epailematta seka organisaation luonne, ominaisuudet etta kulttuuri, mutta myos itse joh-
dettavien henkilokohtaiset tarpeet. Eri ihmisille johtajuus voi merkita hyvin eri asioita,
mutta myos eri asiayhteydet muuttavat sen merkitysta (Isoherranen, Hietala, Kamsula &
Jokinen 2019).

Kasitteena johtajuus on hyvin moniselitteinen ja sen merkitys on muuttunut useampaan
otteeseen viimeisen sadan vuoden aikana (Isoherranen ym. 2019). Johtamista on tutkittu
hyvin erilaisista nakokulmista, kuten piirreteorioin, kayttaytymisteorioin ja tilannepainottei-
silla teorioilla. Silti osa johtamisen mystisesta luonteesta on sailynyt ja siita tiedetaan
melko vahan, vaikka se on yksi tutkituimmista aiheista esimerkiksi organisaatio- ja liikketoi-
minnan alueilla. (Juuti 2009, 97-98.)

Viela 1900-luvun alussa ajateltiin, ettd hyva johtaja saavuttaa alaistensa tottelevaisuuden,
luottamuksen, uskollisuuden ja yhteistyokyvykkyyden nayttdmalla oman osaamisensa ja
halukkuutensa johtajana. Tuolloin johtajiin liitettiin jopa yli-inhimillisia piirteita ja heista tuli
osa sankarimyyttia. (Isoherranen ym. 2019.) Perinteisesti johtamistutkimuksessa ajateltiin,
etta johtajaksi ei voisi oppia, vaan johtajan ominaisuudet ovat periytyvia. Tasta syysta joh-
tajien ja alaisten valisia synnynnaisid ominaisuuksia pyrittiinkin vertailemaan johtamistutki-
muksen alkutaipaleilla. Periytyvyysolettamuksesta kuitenkin luovuttiin lukuisten keskendan
ristiriitaisten tutkimustulosten seurauksena, mutta johtajien ominaisuuksien tarkastelu sai-
lyi ja siirryttiin ajattelemaan, etta johtajan ominaisuudet voivat olla my6s opittuja. (Juuti
2009, 97-98.) Puolustusvoimilla 1990-luvun lopulta lahtien kaytdssa ollut syvajohtamisen
malli korostaa nimenomaan johtajan kasvamista ja kehittymista johtajana (Paaesikunnan
henkiléstdosasto 2012, 29).

Suomessa johtamisoppeja on omaksuttu muita lansimaita huomattavasti hitaammin. Joh-
tamisopit ovat paasaantoisesti peraisin Yhdysvalloista ja niita on jatkojalostettu muun mu-
assa Ranskassa, Saksassa, Iso-Britanniassa ja Japanissa. Nain ollen kdytéssamme ole-
vat johtamisopit ovat paasaantdisesti tuontitavaraa. (Seeck 2009, 43,47.) Suomessa ar-
meijan johtamisperiaatteilla ja luterilaisella etiikalla on suuri vaikutus johtamisen kehittymi-
seen seka kokemukseen johtamisesta. Lisdksi Suomalainen johtamiskasitys korostaa

suoruutta, rehellisyytta ja tavoitteellisuutta. (Seeck 2012, 20.)



Rissasen ja Hujalan (2017, 81-86) mukaan johtamista maariteltiin aikaisemmin erilaiset
dikotomioiden pohjalta ja naista keskeisimpina pidettiin ihmisten johtamista (leadership) ja
asioiden johtamista (management). Saman toteaa Markkula (2011, 182) vaitoksessaan,
mutta lisdd Suomessa sanaan johtaminen sisaltyvan kummatkin kasitteet. Johtamista on
tarkasteltu myds eri johtamisen tasojen perusteella, kuten ylin johto, keskijohto ja Iahi-
johto. Nykyisin dikotomioista on kuitenkin pyrytty luopumaan ja suunnattu tarkastelemaan

johtamista yhtena kokonaisuutena. (Rissanen, Lammintakanen & Hujala 2017, 81-86.)

Grint (2010, 2) painottaa, etta johtaja tarvitsee aina seuraajia, koska ilman seuraajia johta-
jana oleminen on mahdotonta. Lisaksi johtamiseen liittyy aina myos valtaa, mutta Hack-
manin ja Johnsonin (2004, 136) mukaan vallankaytto ei valttamatta tee ihmisesta suoraan
johtajaa. Valtaa voi olla ilman johtajuutta, mutta johtajuutta ei voi olla ilman valtaa. Valta
voidaan maaritella kykyna vaikuttaa ihmisiin ja se vaatii aina johtajuutta. Toisiin vaikutta-

minen ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita johtajuutta.

Valtaa on nahtavissd myos terveydenhuollon johtamisessa. Viinikainen (2015, 46) jakaa
tutkimuksessaan hoitotyon lahiesimiesten vallan osa-alueet kolmeen, joita ovat hoitotyon
johtajan asema, hoitotydn johtajan resurssit ja hoitotydn johtajan rooli. Tutkimustuloksien
mukaan hoitotyon Iahiesimiehilla oli eniten valtaa roolinsa osalta ja vahiten resurssien
osalta. Samassa tutkimuksessa kuvattiin myds ylihoitajien valtaa, joka nahtiin aseman
tuomana valtana, persoonallisena valtana seka legitiimivaltana. Ylihoitajien omien kuvaus-
ten mukaan valta oli nimellista seka vastuuta hoitotyosta. Ylihoitajien valtaa edistaviksi
asioiksi nahtiin hoitotyon substanssien tunteminen, johtamisosaaminen seka persoonaan,
yhteistyOsuhteisiin ja organisaatioon liittyvat tekijat. Ylihoitajat nakivat itse vallankayttonsa

ja oman roolinsa hoitotyon asioiden edistajana ja toimeenpanijana.

Vaikka johtajuus mielletaan helposti vain yhden ihmisen ominaisuudeksi, on se usein jaet-
tua toimintaa, joka ilmenee toiminnassa ihmisten valilla kaikilla tasoilla, jopa ilman nimet-
tyja rooleja. Johtamiseen vaikuttaa johtamisolosuhteet seka yhteiskunnan tavat ja kult-
tuuri. Organisaatioissa johtajuuden tarpeet maaraytyvat yleensa organisaation toimialan,
kypsyyden, kilpailuasetelman, strategian, henkildston ja yleisten kaytantdjen perusteella.
(Tyoelama 2020, 2018, 6.) Virtaharju (2016, 46) toteaa johtajuuden muodostuvan siina ti-
lassa ja ajassa, jossa kulloinkin toimitaan yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi. Lisaksi
erilaiset kontekstit vaativat erilasia johtamistapoja johtamisen menestymiseksi. Ruohotien
(2006, 114) mukaan johtajuus on sosiaalinen prosessi, jossa johtaminen vaikuttaa seka
ryhman, ettd organisaation toimintaan. Johtamisen sosiaalisuus nakyy myos Seeckin

(2012, 20) ajatuksessa siita, ettad johtamisen tarkoituksena on saada erilaiset ihmiset ja
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usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksikét toimimaan tyborganisaa-

tion arjessa siten, etta tyOyhteison valttamattomat tavoitteet saavutettaisiin.

Markkula (2011, 189) toteaa, ettd nykyajan tyéeldma ei ole endd samanlaista kuin ennen
ja se haastaa myos johtamista. Nykyajan tydeldma vaatii johtajalta uusia nakdaloja, laaja-
alaista asiantuntemusta, eettisesti korkeatasoista uskallusta vastuun kantamiseen, oival-
tamista, intuitiota, hyvia ihmissuhdetaitoja, tunnealya seka kykya ihmisten voimavarojen
vapauttamiseen. Lisdksi han painottaa, ettd pelkallad asioiden tai ihmisten johtamisella ei

enaa parjata vaan vaaditaan seka asioiden etta inmisten johtamista eli johtajuutta.

Laaksose ja Ollilan (2017, 212) nakee lahiesimiesten johtamisessa ja esimiesroolissa ta-
pahtuneen I&hivuosina paljon muutoksia. Lahiesimies ei ole enda rutiininomainen johtaja,
vaan hanen tulisi kyeta tulkitsemaan tyoyhteisoa. Aiempi johtajan paattajan rooli on muut-
tunut valmentajan rooliksi ja osallisuuden mahdollistajaksi. Lahimies on myos muuttunut
etaisesta johtajasta arjen johtajaksi. Lisaksi operatiivinen johtajan rooli on muuttunut stra-
tegisen johtajan rooliksi seka staattinen toimija dynaamiseksi tyoyhteison merkityksen
viestittajaksi.

Teravan ja Makela-Pusan (2011, 8) mukaan enaa ei riita, etta johtaja kykenee ohjaamaan
ihmisia, ryhmia ja tiimeja tiettyyn organisaation haluamaan suuntaan, vaan ihmiset ja ryh-
mat tulisi saada entistd omatoimisimmiksi ja itseohjautuvimmiksi vastuunottajiksi. Tyo-
eldma on muutoksessa ja samalla sen vaatimukset kasvavat. Organisaatioiden toimin-
taymparistot ovat muuttuneet entista monimuotoisimmiksi seka ihmisten tehtavat haasta-
vammiksi, joka johtaa siihen, ettd esimiehelld ei ole endd mahdollisuuksia hallita kaikkia
alaistensa tehtavia. Nain ollen nykyajan esimiehen keskeiseksi tehtdvaksi nousee asioi-

den johtamisen (management) sijasta ihmisten johtaminen (leadership).

Elonen (2015, 68-69) nakee esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi nousseen toimiminen
suunnannayttajana ja tavoitteidenkirkastajana, jonka tavoitteena on omalla toiminnallaan
ja jatkuvalla toiminnan arvioinnilla varmistaa tavoitteiden saavutettavuus. Tama vaatii esi-
miehelta kykyd huomioida ja tunnistaa tyontekijdiden erilaisuus ja erilaiset elamantilanteet
ja nain mahdollistaa jokaisen urakehitys seka parantaa tyoyhteison toimivuutta ja tyilma-
piiria. Lisaksi johtamiselle asetetut vaatimukset ovat nykypaivana muuttuneet hyvin kor-
keiksi ja johtajilta odotetaan kykya kasitelld muutoksia ja monimutkaisia tilanteita seka
useiden sidosryhmien lisdantyvaa vaikutusvaltaa, mihin erityisesti sosiaalisella verkostoi-
tumisella on suuri vaikutus. My0s eri sidosryhmien vastakkaiset nakemykset aiheuttavat
haasteita. (Caimes 2012, 19.) Kuitusen (2018) mukaan nykyajan johtaminen ei kuitenkaan

edellytd yli-ihmisia, koska sellaisia ei ole olemassakaan. Johtamisen tulisikin nain ollen
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olla yhteispelia, jossa tunnistetaan esteita ja puretaan niita. Lisaksi on eriarvoisen tarkeaa,

ettd johtaja tukee osaamista ja on oikeasti kiinnostunut alaisistaan.
4.2 Osaaminen

Osaaminen voidaan maaritelld olevan yhdistelma tietoja, taitoja ja asenteita. Osaamisen
kannalta olennaista on kyeta yhdistamaan ammattiin liittyvat tiedot ja taidot, koska osaa-
misvaateet ovat aina organisaatio- ja tehtdvakohtaisia. Tallaista osaamista on esimerkiksi
monipuolinen ja luova tietojen ja taitojen kaytto, tyon priorisointi ja organisointi, ryhmatyos-
kentelytaidot, joustavuus, muutoksiin sopeutuminen, oman osaamisen ja toiminnan arvi-
ointi seka oppimaan oppiminen. Nain ollen osaaminen ei ole ainoastaan tietovaltaista tai
kaytannénosaamista. Usein tydntekijalla on jo aloittaessaan tarvittavaa osaamista, mutta

muu osaaminen hankitaan vasta ty6ta tehdessa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50-51.)

Osaamisen tarkastelu voidaan jakaa yksittaisen tydntekijan, tiimin tai organisaation osaa-
misen nakdkulmiin. Kokonaisuuden hahmottamista auttaa, kun tuntee jokaisen tarkastel-
tavan nakdkulman. Tiimin osaamisella tarkoitetaan sita, mitd sen jasenet osaavat yhdessa
ja se on ikaan kuin yhdistelma seka yksilon, ettd organisaation osaamista. Organisaation
osaaminen on sita jatkuvuutta, jolla se parjaa kilpailussa. Tasta voidaan kayttaa termia
ydinosaaminen. Ydinosaaminen on paasaantoisesti yksittaisesta tyontekijasta riippuma-
tonta ja se usein maarittelee organisaation osaamisen arvon asiakkaille. (Kupias ym.
2014, 51-55.)

Osaamista maariteltdessa, voidaan puhua kompetenssista, kvalifikaatioista ja ammattitai-
dosta. Hanhisen (2010, 187-188) mukaan kvalifikaatioilla tarkoitetaan tyéelaman suun-
nasta tulevia vaatimuksia ja kompetenssilla tyontekijan kykyja, joilla han vastaa naihin
vaatimuksiin. Kun ndma kaksi yhdistyvat, voidaan puhua ammattitaidosta. Perinteisesti
kvalifikaatiot ryhmitelldan kolmeen paaryhmaan, joita ovat tuotannolliset, normatiiviset ja
kehittavat kvalifikaatiot. Tuotannollisilla kvalifikaatioilla tarkoitetaan niité asioita, jotka tyon-
tekijan tulee hallita organisaation tuotantoprosessin etenemisen kannalta ja normatiivisilla
tehtavaan vaadittavaa koulutusta ja esimerkiksi tutkintotodistuksia. Kehittavat kvalifikaatiot

ovat niita asioita, jotka korostavat kehittavaa tyootetta.

Tybeldma on jatkuvassa muutoksessa ja osaamisen tarve kasvaa. Tahan vaikuttaa muun
muassa asiakkaiden jatkuvasti muuttuvat tarpeet seka entista asiakaslahtdinen toiminta.
Jotta naita voisi tarjota, tarvitaan vaihtelevaa osaamista. Esimiesten on tiedettava seka
kyettava tunnistamaan, 10ytyyko henkilostolta riittavaa osaamista tarpeiden tayttamiseen.

Lisaksi tiedosta ja osaamisesta on tullut organisaatioiden keskeinen tuotanto- seka



12

kilpailutekija. Nain ollen esimiesten haasteeksi nousee se, miten ja miten tehokkaasti
osaamista kaytetdan. (Hanhinen 2011, 187-188.)

Forsell (2009, 35-36) toteaa osaamisen olevan yksi tarkeimmista organisaation voimava-
roista ja siihen perustuu koko organisaation tuloksentekokyky. Osaamista voidaan tarkas-
tella useasta eri nakékulmasta ja sen alueita ovat esimerkiksi ammatillinen osaaminen,
tiedollinen ja taidollinen osaaminen seka asenteet ja sosiaaliset taidot. Organisaatiossa
hyvin tarkeiksi osaamisalueiksi on osoittautunut asenteet ja tiedollinen osaaminen. Tiedol-
linen osaaminen luo pohjan muulle osaamiselle, kun taas asenteet nahdaan tarkeana
osaamisen alueena osaamisen kehittdmisen yhteydessa. Osaamisen kehittdminen nou-
see tarkedksi organisaation kilpailukyvyn sailyttdmisen ja tulevaisuuden kannattavuuden
yllapitamisen kannalta. Tasta syysta osaamisen kehittamiseen tulisi panostaa ja siihen tu-

lisi kayttdad enemman voimavaroja.

Viitalan 2008 (104-105) mukaan osaamisella on selkeitad vaikutuksia tyosuorituksen suju-
vuuteen ja laatuun seka henkiloston tydomotivaatioon. Jotta organisaatiossa tyoskentelevat
henkilot haluavat jatkaa tyossaan seka kehittaa yhteistd osaamistaan vaaditaan henkilos-
ton sitouttamista ja luottamuksen synnyttamista. Lisaksi organisaatiolle tarkea osaaminen
sisdltda runsaasti organisaatioon ja sen tarpeisiin liittyvaa hiljaista tietoa, johon yhdistyes-
saan eri ammattialojen sisaltbosaaminen tuottaa organisaatiossa tarvittavat strategiset toi-

mintaedellytykset.

Jotta ty6elamassa olisi tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista, tulisi osaamistarpeita kyeta
ennakoimaan seka kartoittamaan. Eri aloilla on tulevaisuudessa nahtavissd samoja muu-
tostarpeita liittyen palveluihin, tuotteisiin, tydnkuviin, tydnjakoon ja tyduriin. Muutostekijoita
aiheuttaa muun muassa kansainvalistyminen, moniammatillisuus- ja alaisuus, palvelukult-
tuurin muutos seka digitaalisten ratkaisujen ja teknologian kehitys. Nama muutostekijat
vaikuttavat siihen, ettd tulevaisuudessa osaamisessa korostuu erityisesti tieto- ja viestinta-
teknologiaan liittyva osaaminen. Digitalisaatio edellyttad myos asiakaslahtoisyytta, inno-
vaatio-osaamista, suurien kokonaisuuksien hallintaa seka moniammatillista yhteistyota.

(Jauhiainen, Sihvo, Jaaskelainen, Ojasalo & Hamalainen 2017, 138.)

Henkildstdn osaamista kartoittaessa tulee selvittda, millaista osaamista organisaatiossa
tarvitaan, milla tasolla henkildstén ammattitaito on ja kuka omaa niitd osaamisen alueita,
joita organisaatiossa tarvitaan. Naiden tietojen pohjalta voidaan henkildston kompetens-
seja jalostaa ja tdydentaa vastaamaan organisaation tarpeita. Kun henkiléstdon osaamis-
kartoituksen tulokset on analysoitu, voidaan niiden perusteella 1dhted suunnittelemaan
henkildston lisdkoulutusta. (Hanhinen 2010, 188.) Henkiléston osaamista voidaan kartoit-

taa esimerkiksi haastattelemalla tyontekijoita kehityskeskusteluissa tai timipalavereissa,
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seuraamalla tyon tekemista ja jarjestamalla jo rekrytointivaiheessa hakijalle mahdollisuus
nayttdad osaamisensa. Kehittymisen kannalta on valttdmatonta, ettd sdanndllisia esimies-
alaiskeskusteluja kdydaan vahintdan nelja kertaa vuodessa. Kun osaamiskartoitus on
tehty, voidaan sen perusteella laatia jokaiselle tydntekijalle osaamiskartta, joka sisaltaa
sen hetkisen osaamisprofiilin seka tavoitteet. Osaamiskartoitus olisi syyta tehda organi-
saatiossa kaikille samaan aikaan, jotta sen avulla saadaan osoitettua organisaation ydin-

osaaminen. (Kupias ym. 2014, 64-80.)

Jotta organisaatiossa saadaan tarvittavaan osaamiseen liittyva pddoma kayttoon seka
hyodynnettya optimaalisesti, tarvitaan jokaisen yksilon osaamista. Jotta taas osaamisen
kehittymista tapahtuu, tarvitaan johtamista, jonka avulla saadaan organisaatio pysymaan
jatkuvan muutoksen ja kehityksen mukana. (Laaksonen & Ollila 2017, 175.) Viitalan tutki-
muksen (2008, 312-313) mukaan organisaation oppimista edisti keskeisesti johtamisen
viisi elementtia, joita ovat oppimista edistavan ilmapiirin luominen, esimerkilla johtaminen,

osaamisen johtaminen, oppimisen suuntaaminen ja oppimisprosessin tukeminen.
4.3 Johtamisosaaminen terveydenhuollossa

Osaamisen muodostumisen kannalta myos silld on merkitysta, mika johtamista ohjaa. So-
siaali- ja terveyspalveluiden johtamista ohjaavia tekij6ita ovat muun muassa toiminnan ja
palveluiden yhteiskuntapoliittiset tehtavat ja tavoitteet, erilaiset palvelujarjestelmat seka
organisaatioiden sisainen toiminta ja tehtavat. (Niiranen 2016, 297.) Nain ollen myés lahi-
johtajien osaaminen on muodostuttava monista kokonaisuuksista. Vaaditaan seka amma-
tillista osaamista, tydkokemusta, ettéd osaamista johtaa alaisiaan. Leppanen (2010, 68)
painottaa, etta kokemuksella ja oman persoonan kaytolla on suuri merkitys Iahijohtajan te-
kemassa tyossa. Lisaksi ihnmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat hyvin tarkea osa johtajan

persoonaa ja niita ei valttdmattad saavuteta koulutuksella.

Kunta-alalla on tutkittu tulevia johtamisen osaamistarpeita ja erityisen tarkeiksi on noussut
monimuotoistuviin palveluprosesseihin, uudistuvaan johtamiseen seka palvelukulttuurin
kehittamiseen liittyvat osaamistarpeet. Monimuotoistuvissa palveluprosesseissa edellyte-
tdan vankkaa osaamista taloudellisesti ja juridisesti, hankinta- ja sopimusosaamista, laajo-
jen kokonaisuuksien hallintaa, oman roolin ymmartamista kokonaiskuvassa seka taitoja
toimia verkostoissa ja rajapinnoilla. Uudistuva johtamien edellyttaa esimiehilta valmenta-
vaa ja innostavaa johtamista, luovuutta, vahvaa tulvaisuuden orientaatiota, visiojohta-
juutta, verkosto-osaamista, kansainvalisyytta, liiketoiminnan osaamista seka raja-aitojen
ylittdmista. Palvelukulttuurin kehittdmisessa keskiéon nousee asiakaslahtdisyyden kehitta-
minen, henkildkohtaisen palveluasenteen kehittdminen seka asiakkaiden mukaan ottami-

nen palveluiden suunnitteluun ja toteutukseen. Lisdksi tarkeda on tunnistaa oma rooli
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palvelujarjestelmassa ja vastuu asiakkaiden kokonaispalveluista seka ystavallisesta pal-

velusta niin verkossa kuin kasvokkain. (KT KuntatyOnantajat 2014, 4.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa talla hetkella tapahtuvat muutokset ovat aiheuttaneet sen,
ettda myos alojen osaamistarpeet ovat muutoksessa. Alojen ammattilaisilta odotetaan en-
tistd enemman laaja-alaista osaamisen paivittdmista, nakdkulmien vaihtamista ja jopa tay-
sin uuden tydnkuvan oppimista. Tulevaisuudessa ammatillinen substanssiosaaminen on
edelleen tarkeaa, mutta sen rinnalle on noussut sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten yh-
teinen osaaminen, joka sisaltaa johtamisosaamisen, tyontekijaosaamisen, sahkaoisten pal-
veluiden hallinnan, monikulttuurisen osaamisen, asiakaslahtoisen ohjaamisen seka eetti-
sen osaamisen. Nain ollen perusajatuksena voidaan pitaa sita, etta tutkintoon johtava
koulutus antaa perusvalmiudet ammatin harjoittamiseen, mutta osaamista tulisi syventaa
jatko-ja tdydennyskoulutuksella koko tyduran ajan. (Juujarvi, Sinervo, Laulainen, Niiranen,
Kujala, Heponiemi & Keskimaki 2019, 4.)

Sosiaali-ja terveydenhuollon muutokset edellyttdvat myos hyvaa henkildstdéjohtamista. Hy-
valla henkildstdjohtamisella on positiivisia vaikutuksia seka tydnantajaan ettd henkilds-
toon. Hyvalla henkilostojohtamisella huolehditaan henkiloston riittavyydesta, resurssien
oikeasta kohdentamisesta, osaamisesta, hyvinvoinnista, sitoutumisesta seka tyosuorituk-
sesta. Lisaksi muutoksen yhteydessa on erityisen tarkedd huomioida esimiesosaaminen
seka valmennus, jotta esimiehet kykenevat viemaan muutoksen 1api ilman, ettd palvelui-
den laatu heikkenee. (Nybondas-Kangas, Pakarinen, Heiskanen, Hotti, Juutinen, Paakko-
nen, Ruskoaho & Hakonen 2017, 66.)

Kaiken kaikkiaan johtamiselta vaaditaan osaamista seka perustehtavan tuntemusta. Li-
saksi johtajan tulisi ymmartaa se, mita johdetaan, koska johtamien on organisaatioiden
toiminnan peruspilari. (Niiranen & Hanninen 2012, 123, 126.) Sarkelan (2015, 48) mukaan
hoitotyon johtajien tydnkuva on hyvin laaja, jonka vuoksi johtajien on oltava jatkuvasti ajan
tasalla. Lisaksi heiltd vaaditaan hyvaa johtamisosaamista, mutta myds vahvaa oman toi-
minta-alan ja hoitotydn tuntemusta ja osaamista. Kantasen (2017, 76) mukaan sosiaali- ja
terveysalalla tapahtuvien muutosten vuoksi johtamisen konteksti on muuttumassa ja siita

syysta on erityisen tarkeaa tutkia alojen johtamisosaamista.

Se miten johtamisosaaminen ja siihen kuuluvat osa-alueet maaritellaan, riippuu hyvin pal-
jon tutkijasta ja siita, mink& alan johtamisosaamista tutkitaan. Pihlasen, Kivisen ja Lam-
mintakasen (2016, 95, 103-104) tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan terveydenhuol-
lossa johtamisosaaminen jaotellaan terveydenhuollon kontekstiin liittyvaan, operatiiviseen
ja yleiseen osaamiseen. Terveydenhuollon kontekstiin liittyvd osaaminen sisalsi nelja eri

alakategoriaa, joita olivat sosiaalinen, organisatorinen, liiketoiminnallinen ja taloudellinen
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osaaminen. Operatiiviseen osaamiseen sisaltyi prosessien hallinta, toimintojen osaami-
nen, kliininen tyo seka kehittdmisosaaminen. Yleiset johtamistaidot olivat yhteisia kaikille
johtamisen ammattilaisille ja yleisen osaamisen alaluokkiin lukeutui ajankayttd, henkil®-
kohtaiset taidot, strategisen ajattelu, soveltamisosaaminen seka henkildstdjohtaminen.
Kirjallisuuskatsauksen mukaan henkildstojohtaminen nousi hoitotyon johtamistutkimuk-

sissa yleisimmin mainituksi johtamistaidoksi.

Leppanen (2010, 39) puolestaan jakaa johtamisosaamisen kolmeen eri kategoriaan. Naita
ovat 1) henkildstdjohtaminen eli ihmisten johtaminen (leadership), 2) asioiden johtaminen
(management) ja 3) strateginen johtaminen sisaltden muutoksen johtamisen. Asioiden
johtaminen sisaltaa taloushallintoa, toiminnan johtamista ja tietohallintoa. Muutoksen ja
strategiseen johtamiseen sisaltyy seka asioiden ettd ihmisten johtamista. Naiden kolmen
osa-alueen liséksi johtamisosaamisessa korostuu verkostoituminen ja yhteistydosaami-
nen, jotka selvasti toimivat ndiden kolmen asian yhdistavana tekijana. Rasanen (2013, 13)
nakee terveydenhuollon organisaatioissa johtajien tarkeimmiksi osaamisalueiksi ammatilli-
sen osaamisen kehittamisen, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokyvyn seka hoitotyon
kehittamistaidot. Filerman (2003, 2) puolestaan kokee, etta johtamisosaamista olisi hyva
tarkastella henkilostojohtamisen osaamisen, yleisten johtamistaitojen seka ylemman joh-

don patevyyden ndkdkulmista.

Jarvinen (2011, 144) pitda hyvan johtamisosaamisen edellytyksina esimerkillisyytta, am-
matillisuutta, oikeudenmukaisuutta ja aitoutta. Esimies toimii toiminnan ja kayttaytymisen
mallina tyopaikalla ja han ei voi vaatia alaisiltaan tasmallista, ystavallista tai rehellista
kayttaytymista, jollei han ei itse toimi samoin. Yuklin (2006, 200) mukaan esimiestaidot
ovat johtamisen keinoja ja tyOkaluja, joilla toteutetaan tavoitteita. Esimiestaito on sosiaa-
lista vaikuttamista ja sosiaalisella vaikuttamisella tarkoitetaan esimerkiksi kykya tehokkaa-
seen ja selkeaan kommunikointiin ja kykya ymmartaa ihmisten tunteita, asenteita ja motii-
veja. Sosiaalisen vaikuttamisen taidolla luodaan toimivia ja tehokkaita ihmissuhteita. Hyva

esimies kykenee tiedostamaan ihmisten kayttaytymistapoja.

Vuoren (2005, 78) mukaan terveydenhuollossa johtamisosaamisella tarkoitetaan kaikkia
niita tietoja, taitoja, arvoja, motivaatioita, asenteita ja kykyja, joita terveydenhuollon johta-
misessa tarvitaan. Ollila (2006, 221) korostaa, etta sosiaali- ja terveysalan johtamisessa
arvoperusteisuus ndkyy hyvin vahvasti. Tama johtuu alojen keskeisista elementeista, joita
ovat asiakkaat, henkilosto ja sidosryhmat. Tyossa on selkeasti nahtavissa inhimillisyys ja
sosiaaliset ulottuvuudet. Arvoilla on my0s selkea yhteys organisaation osaamisen kehitta-
misessa. Saarion (2007, 86) mukaan osastonhoitajat ja hoitotydn johtajat hallitsevat par-

haiten ihmisten johtamiseen ja asioiden johtamiseen kuuluvia osa-alueita.
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Huttunen (2013, 29-30) nakee, etta tulevaisuudessa hoitotyon johtajien johtamisosaami-
sessa tullaan korostamaan muun muassa nayttéon perustuvaa osaamista, verkosto- ja
yhteistyOtaitoja, teknisen osaamisen hallintaa, taloudellista osaamista seka hoitotyossa
vaadittavien laajojen kokonaisuuksien hallintaa ja asiantuntijuutta. Verkostoitumisen
myota hoitotyon johtajien toimintakentta laajenee, joka vaatii entista enemman suurem-
pien kokonaisuuksien hallintaa. Haasteita johtamiseen tuo tulevaisuudessa myos se, mi-
ten johtaja kykenee hyddyntdmaan kunkin tydntekijan osaamista. Lisaksi muutoksen joh-
tamisen hallinta korostuu yhteiskunnassa, jossa varsinkin nuorten tydntekijdiden keskuu-
dessa vallitsee tyokulttuuri, joka suosii tydpaikkojen liikkuvuutta ja vaihtuvuutta sekd oman
vapaa-ajan merkityksen kasvua.

Kantannen (2017, 76) jakaa hoitotyon johtajien johtamisosaaminen yleiseen osaamiseen

seka erityisosaamiseen (kuvio 1).

Kuvio 1. Hoitotyon johtajien johtamisosaaminen (Kantanen 2017, 49)

|



17

Kantasen (2017, 76) mukaan yleiseen osaamisen sisaltyy johtamisen ammatillinen osaa-
minen ja erityisosaamiseen hoitotyon johtamiseen liittyva sidonnainen johtaminen. Yleinen
osaaminen jakaantuu kahdeksaan eri osaamisalueeseen, joita ovat ndyttéon perustuvan
paatoksenteon edistaminen, suhteiden rakentaminen ja yllapitaminen, viestinta ja vuoro-
vaikutustaidot, palveluiden kdynnistdminen ja innovaatio, joustavuus ja maltti, rehellisyys
ja eettiset arvot, pysyva henkilokohtainen sitoutuminen ja ammatillinen osaaminen ja us-
kottavuus. Erityisosaamisen han puolestaan jakaa neljaan osa-alueeseen, joita ovat sub-
stanssiosaaminen, henkilostdjohtaminen, toiminnan johtaminen seka kehittamisosaami-

nen.

Kantanen (2017, 83) painottaa, etta tulevaisuudessa hoitotydn johtajien koulutuksessa tu-
lisi kehittdd osaamista viestinta- ja vuorovaikutustaitojen, palveluiden kdynnistadmisen, ta-
lousosaamisen ja kehittamisosaamisen osa-alueilla. Vastaaviin paatelmiin tulee myos
Huttunen (2013, 22), jonka mukaan tulevaisuuden keskeisia johtamisosaamisen osa-alu-
eita ovat verkosto- ja yhteistyotaitojen hallinta, teknisen osaamisen hallinta seka jatkuva
kouluttautuminen, tiedolla johtaminen seka taloustietouden ja laajojen kokonaisuuksien

hallinta.

Filermanin (2003, 1-3) nakee terveysalalla osaavista johtajista olevan pulaa ja siksi johta-
misen kehittdmiseen tulisikin kiinnittda entistd enemman huomiota. Sosiaali ja terveysmi-
nisterion julkaisusta kay ilmi, etta vaatimuksia johtamiskaytantdjen ja johtamisosaamisen
kehittamiselle asettaa toimintaymparistjen muutokset, asiakkaiden palvelutarpeiden mo-
nimuotoisuus ja vaativuus seka uudistuvat lainsdadannot. Lisaksi haasteita Iahiesimiesten
johtamistydlle muodostuu asiakkaiden palvelutarpeista lIahtevien palveluprosessien ja pal-
veluverkostojen toiminnan parantamisesta, tydn uudelleen jasentamisesta seka tiimi- ja
verkostotyon kehittdmisesta. (Sosiaali- ja terveysministerid 2009, 19.) Maki-Koivisto
(2017, 29) painottaa, etta tulevat terveys- ja sosiaalialan uudistukset tuovat haasteita alan
johtajille. Nama haasteet liittyvat muun muassa rakennemuutoksiin, tulevaisuuden suun-
nitteluun seka johtamistaitoihin. Organisaatioiden uudistumiskyvyn edistamiseksi johtajilta
vaaditaan johtamisen teoriatietoa, sosiaali- ja terveysalan uudistuksen ymmartamista seka
erilaisten toimintamallien osaamista. Lisaksi johtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on

edistymisen kannalta merkitysta.

Nain ollen tulevaisuuden johtamisosaamisen vaateet aiheuttavat paljon haasteita johtajille.
Tama kay ilmi muun muassa Harvard Business Schoolin ja The Official Boardin toteutta-
massa tutkimuksessa (2018) jonka mukaan noin 20% johtajien osaamisesta vanhenee
vuosittain. Tama tulos saatiin kysymalla johtajien omaa kokemusta asiasta. Johtajien mu-

kaan merkittavin syy osaamisen haviamiseen on teknologia, joka tuo jatkuvasti uusia



18

tyovalineita, kiihdyttaa tahtia tydelamassa ja rikkoo olemassa olevien bisnesmallien val-
taa. Tutkimukseen vastanneet johtajat olivat kuitenkin sita mielta, etta he kykenevat viela
uudistumaan ja pysymaan muutoksen etulinjassa. Tama kuitenkin vaatii aikaa ja osaamis-
tarpeisiin tulisi kiinnittda aiempaa enemman huomiota. Lisaksi uusista trendeista ja inno-
vaatioista on kyettava ottamaan selvaa. Johtajien mielesta osaamisen jatkuvaan kehitta-
mistarpeeseen on riittdvan varautunut, jos henkild on sopeutumiskykyinen uusille ty6ta-
voille, ideoille ja prosesseille, seuraa omaa edistymista ja onnistumistaan muilta saadun
palautteen avulla, verkostoituu muiden johtajien kanssa seka hyddyntaa koulutustilaisuuk-
sia ja seminaareja, seuraa alansa ty6elamaa ja megatrendeja seka lukee laaja-alaisesti ja
paljon tietoa. (The official board 2018.)

4.4 Puolustusvoimien johtamismallit

Suomessa sotilasjohtaminen liittyy hyvin vahvasti Suomen sotahistoriaan ja sotilaskulttuu-
riin (Paaesikunnan henkildstdéosasto 2012, 16). Sotilasjohtaminen ja johtajuus mielletdan
perinteisesti hyvin kurinalaiseksi, hierarkkiseksi, autoritaariseksi ja hitaasti muuttuvaksi
jarjestelmaksi, jossa kannusteiden ja toisaalta pakotteiden kayttd perustaa pohjan moti-
voinnille (Halonen 2007, 151). Sotilasorganisaatiossa johtamisprosessi kuvataan usein yk-
sinkertaisena aikasarjana, jossa toiminnan merkittdvimmat osa-alueet ovat toiminnan val-
mistelu, paatdksenteko, toimeenpano seka valvonta. Tulevaisuuden sodankuva on kuiten-
kin asettanut yha korkeampia laatuvaatimuksia sotilasorganisaatioiden johtamisproses-
seille ja nain ollen toimintaympariston muutokset, informaatioteknologian kehittyminen
seka informaation lisddntyminen haastavat myds sotilasorganisaatiot kehittdmaan johta-

misprosessejaan. (Nissinen 2000, 85.)

Tainion (2009, 28) mukaan puolustusvoimien rauhanajan organisaatiossa johtajuuteen ja
vallankayttoon vaikuttaa organisaation luonne, joka toiminnallaan jatkuvasti valmistautuu
toimimaan rauhan ajan lisaksi myos sodan ja sodan uhan aikana. Nain ollen pyrkimyk-
sena on se, ettd organisaatio pystyisi toimimaan mahdollisimman vahilld muutoksilla
muuttuvissa toimintaymparistoissa. Han kuitenkin toteaa, etta sotilasorganisaatio on ih-
misten organisaatio siind missa muutkin ja siella vallitsee samat ihmisten johtamisen ja
vallankayton ominaisuudet kuin siviiliorganisaatioissakin. Halonen (2007, 151) nékee, etta
tulevaisuudessa monipuoliseen osaamiseen perustuvaa organisaatiota ei kyeta enaa joh-
tamaan perinteisella hierarkkisella tavalla ja tasta syysta kansainvalinen ja yhteiskunnalli-

nen kehitys on alkanut nakymaan myos puolustusvoimien johtamisteorioissa ja -malleissa.

Halosen (2007, 150) mukaan puolustusvoimissa johtamiskulttuuri kasitetdan tarkoittavan
johtamiseen ja johtajuuteen liittyvaa kokonaisuutta. Perusperiaatteena puolustusvoimissa

pidetaan sita, etta toimijoita johdetaan ja toimintaa ohjataan (kuvio 2).
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Kuvio 2. Johtamisen ja ohjauksen perusperiaate (Paaesikunnan suunnitteluosasto 2015,

6)

Puolustusvoimissa paaesikunnan paallikkd omistaa johtamisen ja ohjauksen, ja normit nii-

hin kokoaa paaesikunnan suunnitteluosasto (Paaesikunnan suunnitteluosasto 2015, 7).

Normilla tarkoitetaan virallista ohjetta, jonka mukaan organisaation jasenten tulisi toimia

tai ajatella. Tasmallisemmin normi voidaan kasitteenad maaritelld sdanndksi. (Tieteentermi-

pankki 2019.) Puolustusvoimissa paaesikunta ja sen alaiset laitokset, puolustushaarat

sekd Maanpuolustuskorkeakoulu saavat tehtavat ja resurssit Puolustusvoimain komenta-

jalta. Eri johtamistasoilla komentajat vastaavat joukkonsa toiminnasta ja tehtavasta. Ko-

mentajien johtamista tukevat esikunnat, joissa tydskentelee eri asiantuntijoita. Osa ko-

mentajan paatosvallasta delegoidaan usein esikunnalle, mutta se ei kuitenkaan vapauta

komentajaa vastuusta. Hallintoyksikdissa johtamisen tukifoorumeina kaytetaan johtoryh-

mia, joiden tehtdvana on tukea paatdksentekoa. Toimintaperiaatteet johtoryhmille maari-

tellaan hallintoyksikon tyojarjestyksessa. (Paaesikunnan suunnitteluosasto 2015, 7.) Soti-

lasladketieteen keskuksessa toiminnan korkeimmassa johdossa on keskuksen johtaja,
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jonka alaisuudessa toimii keskuksen esikunta, erityisasiantuntijayksikko seka kenttalaa-
kinnan palveluyksikké (liite 1).

Normaalioloissa puolustusvoimien johtamisen painopiste on laatujohtamisessa. Siina
maaritelldan organisaation tavoitteet, seurataan aktiivisesti niiden toteutumista taloudelli-
sesti sekd seurataan toiminnan vaikuttavuutta. Kokonaisetu puolustusvoimissa otetaan
huomioon prosessiohjauksen kautta. Poikkeusoloissa puolustusvoimien johtamisessa ko-
rostuu operatiivinen johtaminen ja se kohdistuu suorituskykyjen kayton johtamiseen. Tal-
I6in johtamisessa korostuu tehtavataktiikka ja tavoitteellinen vuorovaikutus. Tehtavatak-
tiilkka tarkoittaa sita, etta ylempi johtoporras tai esimies antaa alaisilleen tehtavan, resurs-
sit, reunaehdot sekd maarittda halutun loppuasetelman. Taman jalkeen alainen voi itse
paattaa miten tehtava yksityiskohtaisesti suoritetaan. (Paaesikunnan suunnitteluosasto
2015, 8.)

Edella mainittujen liséksi puolustusvoimien johtamista ja ohjaamista tuetaan muullakin
johtamisella. Tallaisia johtamisen malleja ovat muun muassa laatujohtaminen, muutosjoh-
taminen, strateginen johtaminen, osaamisen johtaminen, pedagoginen johtaminen ja sy-
vajohtaminen. Naita malleja tulisi kayttaa tilannesidonnaisesti tukemaan johtamista ja oh-
jaamista. (Paaesikunnan suunnitteluosasto 2015, 8-9.) Osittain vastaaviin johtopaatoksiin
puolustusvoimissa kaytettavista johtamismalleista tulee myos Pekka Halonen vaitoskirjas-
saan vuonna 2007. Vaitoksessaan Halonen kuvaa teoreettisesti puolustusvoimissa kay-
tdssa olevia johtamismalleja seka niiden valisia suhteita (kuvio 3).

A
=
- E=
=

Kuvio 3. Puolustusvoimien johtamismallit (Halonen 2007, 151)
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Ylakasitteend puolustusvoimien johtamismalleissa Halonen kayttaa strategista johtamista,
joka luo suunnan puolustusvoimien organisaation toiminnalle. Strategisen johtamisen pai-
nopisteena on toiminnan kehittdminen ja muutosvalmiuden parantaminen. ltse organisaa-
tion toiminta perustuu prosessijohtamiseen ja osaamisen johtamiseen. Puolustusvoimilla
henkiloston osaamista ja oppimista ohjataan organisaation vision, strategian ja toiminnan
tavoitteiden mukaisesti. Taloudellisia arvoja korostava tulosjohtaminen ohjaa eri proses-
seja ja toimintoja ja naissd myo6s laadun merkitys on lisdantynyt. Nain ollen laatujohtami-
nen nakyykin tulosjohtamisen rinnalla prosessien ja toimintojen johtamisessa. (Halonen
2007, 151-152.)

Puolustusvoimissa on 1990-luvun alusta lahtien ollut johtamisen painopisteena ihmisten
johtaminen. Ihmisten johtamisen malliksi muodostui tuolloin syvajohtamisen malli, jonka
perusteet on johdettu transformationaalisen johtamisen mallista. (Paaesikunnan henkilos-
tdosasto 2012, 16.) Transformationaalisen johtamisen ensimmaisena luojana pidetaan
James Burnsia, joka loi kasitteen poliittisia johtajia kasittelevassa tutkimuksessaan. My6-
hemmin teoriaa on kehitetty pidemmalle eri tutkijoiden toimesta ja siksi transformationaali-
sen johtamisen kasitteen maaritelmissa on hieman eroja, riippuen siitd, kuka maaritelman
on tehnyt. Kaikissa maaritelmissa keskeiset painopisteet ovat kuitenkin samat. (Granov &
Brandt 2011, 67.) Transformationaalisessa johtamismallissa painotetaan sisasyntyista
motivaatiota ruokkivaa johtamistapaa, jossa seka johtajan etta alaisten tarpeet ja tavoit-
teet yhdistyvat yhteiseksi tavoitteeksi. Mallissa johtajan tehtavaksi muodostuu alaistensa
tarpeiden ja vaatimusten tunnistaminen ja naihin vastaaminen ottaen huomioon alaisensa
kokonaispersoonina. Seurannan ja motivoinnin avulla alaiset voidaan sitouttaa organisaa-

tion yhteisiin tavoitteisiin. (Burns 1978.)

Syvéjohtamisen mallin kehitti virkatyokseen kasvatustieteiden tohtori, johtamisen ja esi-
miesvalmennuksen dosentti, everstiluutnantti Vesa Nissinen. (Paaesikunnan henkilosto-
osasto 2012, 17). Nissisen mukaan 1990-luvun lopussa tarve koulutuskulttuurin muutok-
selle lahti siita, etta autoritaarisesta johtamistyylista oli tullut vanhanaikaista ja ajatukset
ihmisten johtamisesta (leadership) nousivat esiin (Eskelinen 2019). Maailmalaajuisesti
merkittavalla johtamistutkimuksen suuntauksella, jossa erinomainen johtamiskayttaytymi-
nen nousi keskiéon, oli vaikutusta uudenlaisen johtamismallin kehittamiselle (Paaesikun-

nan henkildstdosasto 2012, 16).

Kasitteena syvajohtaminen maaritelladan usein seuraavan yhtalén avulla: syvaoppiminen +
ihmisten johtaminen = syvajohtaminen (Nissinen 2009, 23). Kaytanndssa syvajohtaminen
on sita, etta transformationaaliseen johtamiseen lisataan kaksi ulottuvuutta: syvaoppimi-

nen ja suomalaisen kulttuurin erityispiirteet (Paaesikunnan henkiléstdosasto 2012, 17).
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Syvéjohtamisen mallissa osaaminen eli ammattitaito luo pohjan johtajan kyvylle hallita asi-
oita ja tehda paatoksia (Paaesikunnan henkildstéosasto 2012, 36). Syvajohtamisenmalli
perustuu johtajan oppimiseen ja nain ollen oman johtajuuden kehittymiseen. Hyvaksi joh-
tajaksi oppiminen Iahtee henkildn omasta tahdosta seka myonteisesta asenteesta. Syva-
johtamisen perusolettamus on johtajan oikea asenne, joka johtaa hyvaan johtamisosaami-
seen osaamisen ja oppimisen kautta. (Nissinen 2009, 23-24.)

Syvajohtamisen viitekehys kasittaa kolme osa-aluetta, joita ovat johtajan valmius, johta-
misk&yttéytyminen ja johtamisen vaikutukset. Naiden kolmen osa-alueen alle rakentuu sy-

vajohtamisen kymmenen ulottuvuutta, jotka on esitelty seuraavassa kuviossa (kuvio 4).

Kuvio 4. Syvajohtamisen kymmenen ulottuvuutta (Nissinen 2009, 38-39)

Syvajohtamisen malli on perusta johtamisvalmennukselle ja oppimiselle. Sen nakékulma
rakentuu johtamiskayttaytymisesta ja siita, mika ihmisten mielesta on erinomaista johta-
miskayttaytymista. Mallin tyokaluna toimii syvajohtamisen kysymyssarja, jonka avulla ke-
rataan palautetietoja yksittaisille johtajille. Taman palautteen avulla muodostuu arvioitavan
henkilén henkilékohtainen johtajaprofiili. Kysymyssarja on hyvin johdonmukainen ja siita
syysta se rajoittaa mallin rakennetta. Nain ollen siihen on otettu mukaan vain sellaisia
ulottuvuuksia, joita voidaan ulkoisella palautteella arvioida. Arvioinnin voi tehda alaiset,
vertaiset, esimies tai arvioita henkild itse. Syvajohtamisen kysymyssarja koostuu 30
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kysymyksesta, jotka mittaavat johtajan valmiutta, johtamiskayttaytymista ja johtamisen
vaikutusta. Ensimmaisena johtajan valmiudessa mitataan johtajan ammattitaitoa. Toisena
johtamiskayttaytymisessa mitataan kuutta eri johtamistapaa, joita ovat luottamuksen ra-
kentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi, ihmisen yksilollinen kohtaami-
nen, kontrolloiva johtamistapa seka passiivinen johtamistapa. Kolmantena johtamisen vai-
kutuksissa mitataan kolmea eri kokonaisuutta, jotka ovat tehokkuus, yrittdmisen halu ja
tyytyvaisyys. (Nissinen 2001, 218-224, 325-328.)

Syvajohtamisen kysymyssarjan tarkoituksena on mitata johtamistapojen aaripaita, jotka
ovat taysin erilaisia. Kysymyssarjan kautta arvioitava henkilo saa esimieheltd, vertaisilta ja
alaisiltaan palautteen ja ndkee missa valossa minkakin ryhman silmiin on esimerkiksi luo-
tettava ja inspiroiva tai passiivinen ja kontrolloiva. Palautteen saatua, henkilo tekee itsel-
leen kehittdmissuunnitelman ja tietyn ajan paasta syvajohtamisen kysymyssarja uusitaan.
Taman perusteella henkild nakee, onko hanen johtamistavassaan tapahtunut kehittamis-

suunnitelman mukaisia muutoksia. (Jarvinen 2020.)
Johtajan valmius

Johtajan valmius on kaksitahoinen kasite, joka sisaltaa johtajan henkilokohtaiset ja perityt
ominaisuudet seka johtajan oppimispotentiaalin. Nain ollen syvajohtamisen ihmiskasityk-
sen mukaan meista kaikista voi 16ytya potentiaalia valmiuden kehittdmiseen. Valmius on
sisaistd kehittymistd syvaoppimisen areenalla. Valmiuksien mallissa on ainoastaan yksi

alaulottuvuus, ja tama on ammattitaito. (Nissinen 2009, 40.)
Ammattitaito

Ammattitaidolla tarkoitetaan kaikkia niita tietoja ja taitoja, joita johtaja tarvitsee nykyisessa
tehtavassaan. Nakemys siitd, mika on johtajan valmius, luo perustan ammattitaidon arvi-
oinnille. Muiden ihmisten arviot esimiehen tiedoista ja taidoista luo perustan tuloksille. Ar-
vioitavan oma kasitys ei aina valttdmatta vastaa muiden ihmisten kasityksia. Syvajohtami-
sen mallissa johtajan valmiutta pidetaan persoonaan sitoutuvana ominaisuutena, jossa
henkilon osaamista eli ammattitaitoa mitataan kahdella eri tasolla. Kasitteen ensimmai-
sella tasolla on yksild nyt, sellaisena kuin han on. Se sisaltda henkilén ominaisuudet, kas-
vatuksen, kokemukset, koulutuksen ja muut eldmanvarrella hantd muokanneet seikat. Toi-
nen puoli muodostuu henkilén oppimispotentiaalista. Syvajohtamisen mallissa ihmiskuva
on hyvin realistinen, koska se hyvaksyy inmisen sellaisena kuin han nyt on. Lisaksi mal-
lissa korostuu myoénteinen kasvuhakuisuus. Syvajohtamisen mallissa tarkea ajatus on se,
etta johtajan tulisi itse 10ytaa itsestaan ne tekijat, jotka aiheuttavat tarpeen kehittaa omaa

johtamisosaamistaan. (Nissinen 2009, 38-41.) Ammattitaito on erinomaisen
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johtamiskayttaytymisen perusedellytys, mutta yksindan se ei takaa tehokasta johtamista.
Lisdksi ammattitaidon kasitteen sisalté muuttuu johtamistason noustessa. (Nissinen 2001,
220.)

Johtamiskayttaytyminen

Syvéjohtamisen tarkein kasite on johtamiskayttaytyminen. Johtamiskayttaytyminen on toi-
mintaa, jota voidaan havainnoida ja arvioida ulkopuolelta kasin. Se on myds toimintaa,
jota henkil6 voi harjoitella esimerkiksi valmennustilanteissa. Kasitteena johtamiskayttayty-
minen on laaja, silla se sisaltaa kaikki ulkopuolisten tekemat havainnot johtajan kayttayty-
misessa. Jopa kasitys siita, mita johtaja tekee vapaa-ajallaan vaikuttaa. Havainnointia ta-
pahtuu siis kaikissa ymparistoissa ja vuorovaikutustilanteissa, eika se rajoitu vain tydym-
paristdéon. Johtamiskayttdytyminen on sidonnaista tiettyihin toimintaymparistdihin. Jotta
omassa johtamiskayttaytymisessa voidaan kehittyd, on tarkeda oppia tunnistamaan toi-

mintaympariston vaikutukset omaa kayttaytymiseen. (Nissinen 2009, 23-24, 38, 40-42).

Syvéjohtamisen mallissa johtamiskayttaytymistd mallinnetaan kolmella eri alaulottuvuu-
della, joita ovat syvajohtaminen, kontrolloiva johtaminen ja passiivinen johtaminen. Itse sy-
vajohtaminen jaetaan vield neljaan eri alaulottuvuuteen eli syvajohtamisen kulmakiveen.
Syvéjohtamisen kulmakivet muodostuvat luottamuksen rakentamisesta, inspiroivasta ta-
vasta motivoida, élyllisestéd stimuloinnista ja ihmisen yksildllisestd kohtaamisesta. (Nissi-
nen 2001, 2019-220)

Luottamuksen rakentaminen

Normaalin kanssakaymisen vahvin piirre on luottamus. Nain ollen syvajohtamisen kulma-
kivista luottamuksen rakentaminen tulee ensimmaisena. Lahtokohtana luottamuksen ra-
kentamiselle on esimiehen rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus. Luottamuk-
sellinen johtaja pitda annetut lupauksensa ja toisaalta ei mydskaan anna turhia lupauksia.
Luottamusta herattava esimies on toiminnassaan johdonmukainen ja kykeneva paatok-
sentekoon, han asettaa alaistensa tarpeet omiensa edelle ja seisoo sanojensa ja alais-
tensa takana. Alaisten luottamus johtajaan muodostuu erityisesti siksi, etta johtaja kyke-
nee tarvittaessa asettamaan alaistensa tarpeet omien tarpeidensa ylapuolelle. Lisaksi
luottamuksellinen johtaja kayttaa harvoin laillista valtaansa eika koskaan etsi omaa etu-
aan. Johtamisen eettinen ja moraalinen perusta on vahva ja rehellisyys, oikeudenmukai-
suus seka puolueettomuus nakyvat johtajan toiminnassa. Tallaisia johtajia kunnioitetaan
ja jopa ihaillaan. (Nissinen 2001, 221-222.)
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Inspiroiva tapa motivoida

Tavoitteellisuus ja esimiehen kyky osoittaa oma sitoutumisensa kulminoi inspiroivan tavan
motivoida. Yhteiskokemukset haastavissakin tilanteissa vahvistavat ryhman kiinteytta. Toi-
mintakyvyn vahvistamiseksi tarvitaan optimismia ja luottamusta tulevaisuuteen. Tavoittei-
den maarittely kuuluu kaikille ja ryhmalle asetetaan selkeat pelisaannat, joita kaikki sitou-
tuvat noudattamaan esimiehesta Iahtien. Esimiehen tehtava on innostaa muita omalla esi-
merkilldan ja antaa kiitosta ja palkita alaisiaan hyvasta tyosta. Inspiroiva tapa motivoida
iimenee silloin, kun johtaja saa alaisensa |0ytamaan tydstdan uuden merkityksen, uudet
piirteet seka haasteet (Nissinen 2001, 222; Nissinen 2009, 43).

Alyllinen stimulointi

Alyllinen stimulointi ilmenee, kun johtaja tukee alaistensa innovatiivisuutta ja luovuutta ky-
seenalaistamalla perusoletukset. Jotta esimies saa alaiset |Ioytamaan tyostaan uusia piir-
teitd ja haasteita, hanen on etsittdva ongelmiin uusia ratkaisumahdollisuuksia ja nakdkul-
mia. Tarkeda on myads, etta virheista ei rangaista julkisesti ja niista pyritddn oppimaan. Li-
saksi alaisten ideat ovat tarkeitd ongelmanratkaisutilanteissa ja heidan sallitaan yrittaa
niita. Alaisten ei mydskaan oleteta olevan aina samaa mieltd johtajan kanssa. Johtajan on
kyettava antamaan palautetta ja myoskin ottamaan sita itse vastaan seka hyvassa, etta
pahassa. Johtaja osaa myontaa omatkin virheensa. (Nissinen 2001, 222; Nissinen 2009,
43.)

Ihmisten yksilbllinen kohtaaminen

Syvajohtamisen neljasta kulmakivesta viimeisena tulee ihmisen yksiléllinen kohtaaminen.
Perusajatuksena on myonteinen ihmiskasitys ja aito kiinnostus muita ihmisia kohtaan. Ih-
misten yksildllisten ominaisuuksien hyvaksyminen nakyy esimiehen kayttaytymisessa ja
toiminnassa. Tarkeaa on, ettad esimies oppii tuntemaan alaisensa. Esimies ei kohtele tyon-
tekijoita ainoastaan alaisinaan vaan tasavertaisina ihmisina ja pyrkii tuntemaan heidat
henkildkohtaisesti. Esimies kuuntelee ja keskustelee ja alaisten on helppo [&hestya hanta.
Arvot ohjaavat paatdoksentekoa ongelmatilanteissa. (Nissinen 2009, 44.) Yksilollisessa
kohtaamisessa johtajan on tarkeaa tukea alaisia tydssa seka kaikissa ongelmatilanteissa.
Lisaksi johtaja tunnistaa jokaisen tyontekijan henkildkohtaiset tarpeet ja toimii erdanlai-

sessa valmentajan roolissa. (Nissinen 2001, 222-223.)
Kontrolloiva johtaminen

Syvajohtamisen mallissa kontrolloivaa johtamista pidetdan seurannan, valvonnan, sankti-
oiden ja muihin vallankayttoon perustuvien ohjauskeinojen ulottuvuutena. Kontrolloiva joh-

taminen ei ole organisaation tarpeellisia jarjestelmia kuten turvallisuuteen tai laatuun
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liittyvia seikkoja. Kontrolloivaa johtamista ihmisten valilla ei voida taysin sivuuttaa. Se voi-
daan usein ndhda luottamuksen vastaparina, koska mitd enemman on kontrollia, sita va-
hemman luottamusta. Kontrolloiva johtaja nahdaan esimiehena, joka ei kykene luotta-
maan alaisiinsa tarpeeksi. Johtajan toiminnassa tiukka alaisten valvonta nakyy luottamuk-
sen puutteena. Johtaja kokee, etta alaiset tekevat asiat hyvin ainoastaan silloin, kun itse
tekee tarkeimmat asiat ja valvoo alaistensa toimintaa. Johtamistoiminnassaan esimies
keskittyy vahvasti virheiden ja normaalista poikkeavien suoritusten etsintaan ja niista ran-
kaisemiseen. Kontrolloivan johtamisen pahin tulos on se, etta alaiset muuttuvat passiivi-
siksi, yrityshaluttomiksi seké oma-aloitteisuus katoaa, koska kontrollointi usein johtaa pel-

koon siita, etta asioita ei tehda oikein. (Nissinen 2001, 223.)
Passiivinen johtaminen

Kuudesta alaulottuvuudesta viimeinen on passiivinen johtaminen. Passiivinen johtaminen
on yhta kuin ei johtajuutta lainkaan. Passiivinen johtaja tyoskentelee paaasiassa omissa
oloissaan ja puuttuu asioihin vasta kun on pakko. Syyt passiiviseen johtamiseen ovat
usein joko esimiehen oma motivaation menettaminen tai luotto siihen, ettd organisaation
rakenteet ja rutiinit antavat alaisille riittavat perusteet tyon tekemiselle. Pahimmillaan pas-
siivinen johtaminen voi johtaa siihen, etta esimies pakoilee vastuuta ja ongelmatilanteita,
eika ota kantaa mihinkaan organisaation asioihin. Lisaksi usein paatoksenteko on vaikeaa

ja tulee myohassa. (Nissinen 2001, 223.)
Johtamisen vaikutukset

Syvajohtamisen mallissa tydyhteison ja organisaation mittaamisen arvoiset tulokset, ovat

yleensa suoria tai valillisia johtamiskayttaytymisen vaikutuksia. Johtamisen onnistumisen

perusmittarina voidaan pitaa asetettujen tavoitteiden saavutuksia, joihin organisaatio, tiimi
tai yksildé on paassyt yhdessa esimiehen kanssa. Naitd onnistumisia ja vaikutuksia tulisi

tarkastella seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. (Nissinen 2009, 48.)

Johtamisen vaikutukset jaetaan kolmeen eri ulottuvuuteen, joita ovat tyytyvéisyys, tehok-
kuus ja yrittdmisen halu. Naiden asioiden toteutumiseen vaikuttaa arvot, visiot, ihmisten
suhtautuminen, laatu, tehokkuus ja tulokset. Nissisen mukaan hyvan johtamisen vaikutus
on saavutettu tavoite. Johtajan vastuulla on tyOyhteison toiminta ja tuloksellisuus. Nain ol-
len voidaan ajatella, etta kaikki organisaation mitattavissa olevat tulokset ovat joko suoria
tai valillisia vaikutuksia johtamiskayttaytymisesta. Johtamisessa onnistumista voidaan mi-
tata myds silla, mitd johtaja saa muiden ihmisten kanssa aikaan suhteessa asetettuihin ta-
voitteisiin. (Nissinen 2009, 48).
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Tyytyvéisyys

Syvajohtamisen mallissa tyytyvaisyyttd mitataan silla, miten tyytyvaisia alaiset ovat esi-
miehen johtamiskayttdytymiseen koko organisaatiossa seka sen ulkopuolella. Tyytyvai-
syys kohdistuu aina suoraan esimieheen. (Nissinen 2009, 49.) Johtajan johtamiskayttayty-
mista pidetddn menestyksen mahdollistavana asiana, vaikka alaisten mielesta he ovat

luoneet aiheet, jotka kasvattavat tyytyvaisyytta (Nissinen 2001, 223).
Tehokkuus

Tehokkuus on esimiehen avulla syntynytta koko organisaation tehokkuutta. Toiminta on
tehokasta, kun asetetut tavoitteet on saavutettu tai jopa ylitetty. Sujuva ja rakentava yh-
teisty®, avoin vuorovaikutus ja toisten auttaminen leimaavat koko ryhméan. (Niisinen 2009,
49.) Toiminnan laatu on poikkeuksellista, mika nakyy kaikessa tekemisessa seka yksiloi-
den asenteessa yrittaa kehittya. Tallainen tehokkuus luo organisaatioon menestyvan ilma-

piirin, joka nakyy myds ulkopuolelle. (Nissinen 2001, 223.)
Yrittdmisen halu

Syvajohtamisen mallin viimeinen ulottuvuus on yrittdmisen halu. Kun toimintaymparist6a
ohjaa erinomainen esimies, koko henkiloston yrittamisen halu kasvaa. Ihmiset lisdavat va-
paaehtoisesti tydpanostaan, koska hyvassa ilmapiirissa alaiset sitoutuvat paremmin tyo-
yhteis66n, esimieheen ja toiminnan tavoitteisiin. Saavutetun menestyksen avulla esimies

kannustaa alaisiaan yha parempiin suorituksiin. (Nissinen 2001, 223.)

Syvajohtamisen malli on henkilékohtaisen johtamisprofiilin perusta. Sen painopiste on joh-
tamiskayttaytymisen kuudessa ulottuvuudessa. Arvioimalla naita ulottuvuuksia suhteessa
toimintaymparistoon, johtaja voi saada selville omat vahvuutensa ja kehittamistarpeensa
esimiehena. Nissisen mukaan tehokkaimpia johtajia ovat ne, jotka toteuttavat tydssaan
syvajohtamisen neljada kulmakived. Lisaksi aktiivisuus johtamisessa johtaa passiivisuutta
parempiin tuloksiin. Tehokkuus lisdantyy huomattavasti, kun edetdan passiivisesta johta-
misesta kontrolloivaan johtamiseen ja siitéa edelleen syvajohtamiseen. Syvajohtamista to-
teuttavan johtajan kayttaytymisprofiili on tehokkain ja se on saman tyyppinen yli organi-
saatio- ja kulttuurirajojen. (Nissinen 2009, 41-45 49.)
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
5.1 Tutkimuksellinen kehittaminen

Kehittdminen on konkreettista toimintaa, jonka pddmaarana on selkeasti maaritellyn ta-
voitteen saavuttaminen. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta kuvaa tutkimustoiminnan ja
kehittamistoiminnan yhteytta. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta on naiden kahden ris-
teyspaikka, jota voidaan lahestya joko tutkimuksen tai kehittamistoiminnan suunnasta.
Nain ollen voidaan puhua joko kehittavasta tutkimuksesta tai tutkimuksellisesta kehitta-
mistoiminnasta. (Toikko & Rantanen 2009, 14, 21.) Tutkimuksellisella kehittdmistoimin-
nalla pyritdan yleensa ratkaisemaan kaytannon ongelmia seka tuottamaan uusia ideoita,
kaytantoja, tuotteita tai palveluita. Kehittamistyolla pyritaan viemaan asioita eteenpain ja

|[6ytamaan asioille uusia ratkaisuja. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 19.)

Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittdmistyon ero on niiden paamaarassa
(Ojasalo ym 2014,19). Tieteellinen tutkimus tuottaa usein uutta teoriaa, kun taas kehittava
tutkimus pyrkii kohti konkreettista kehittamistoimintaa, jossa tietoa tuotetaan kehittamis-
prosessin yhteydessa ja tutkimus suunnataan kehittdmiseen. Tutkimuksellisessa kehitta-
mistoiminnassa tiedon tuotantoa ohjaa kaytannon ongelmat ja kysymykset ja sen tavoit-
teena on tuottaa uusia toimintatapoja ja ratkaisuja. (Toikko & Rantanen 2009, 21-22; Oja-
salo ym 2014, 19.) Paamaarien eroavaisuuksien lisaksi kehittamistydn prosessit, lahesty-
mistavat ja menetelmat eroavat tieteellisesta tutkimuksesta (Toikko & Rantanen 2009,
19). Kehittamistydssa tutkimuksellisuus ilmenee kehittdmistydn jarjestelmallisena, analyyt-
tisend ja kriittisenad etenemisend, jossa uusi tieto rakentuu jo olemassa olevan paalle. Li-
saksi kehittamistydssa pyritaan siitdmaan teoriapainotteista tietoa kaytantédn. Nain ollen
jo olemassa olevaa tietoa ja teoriaa tulisi kyetad hyddyntdmaan ja osoittamaan teoriapohja
tutkimukselle. (Toikko & Rantanen 2009, 21.)

Tutkimuksellinen kehittdmishanke aloitetaan kehittdmiskohteen tunnistamisella. Usein ta-
voitteena on tyéelaman kehittdminen ja muutoksen aikaansaaminen. Muutos voi olla esi-
merkiksi uusi toimintamalli, prosessi, menetelma tai uudenlaisen tyokulttuurin kehittami-
nen. Tarkeaa on pohtia mita tyoyhteiso hankkeelta odottaa ja mita merkityksia odotuksilla
on tydyhteisdn arkeen. Taman jalkeen on mahdollista laatia alustavat suunnitelmat kehit-
tamistyon tavoitteista. (Toikko & Rantanen 2009, 23-24.) Taman kehittdmishankkeen lah-
tokohtana oli Sotilaslaaketieteen keskuksen tarve vahvistaa varuskuntien terveysasemilla
tydskentelevien hoitotydn lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaamista. Kehitta-

mishankkeen tavoite tydelamalle oli se, ettd sen tuloksia voitaisiin jatkossa hyddyntaa tai
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ainakin kayttaa suuntaa antavina, kun Sotilaslaaketieteen keskuksessa suunnitellaan hoi-

totydn lahiesimiesten ja heidan sijaisten tdydennyskoulutusta.

Kehittamiskohteen tunnistamisen ja maarittelyn jalkeen aloitetaan aiheeseen liittyvan tie-
don etsinta. Tietoa haetaan kaytannosta ja jo olemassa olevasta teoreettisesta ja kirjoite-
tusta tiedosta. Koottu tieto tulee kasitella siten, etta se on suhteessa kehittamishankkee-
seen. Teoriatiedon perusteella pyritdan maarittelemaan nakdékulma tutkimuksellisen kehit-
tamistydn etenemiseen. Talla tarkoitetaan tietoperustan muodostamista, johon hankkeen
suunnittelu ja toteuttaminen nojautuu. (Toikko & Rantanen 2009, 24-25.) Tassa kehitta-
mishankkeessa tietoperusta muodostuu johtamisen, osaamisen ja johtamisosaamisen ka-
sitteista seka puolustusvoimien johtamismalleista, jotka kuvataan tietoperustassa kirjalli-
suuden ja tutkimusten avulla. Johtamisosaamisen osalta teoriassa painotettiin erityisesti
terveydenhuollon johtamisosaamista, mutta tekstissa otettiin nakokulma myos yleisesti
johtamisosaamisesta. Puolustusvoimien johtamiskulttuurin esittely on oleellista tutkimus-
kysymysten asettelun takia. Teoriaperustassa nostetaan esiin Pekka Halosen vaitoskirjas-
saan vuonna 2007 hanen luomansa teoria puolustusvoimien johtamismalleista. Tassa tut-
kimuksessa kyselylomake perustuu Halosen kuvaamiin johtamismalleihin. Lisaksi tietope-
rustassa on perusteltua avata syvajohtamisen malli, koska se on hyvin ominainen osa

puolustusvoimien johtamista seka johtamiskoulutusta.

Kun riittdva tietoperusta on saatu koottua, sen avulla maaritelldan tarkempi kehittamisteh-
tava seka rajataan kehittamiskohde. Taman jalkeen voidaan maaritella kehittamistyon la-
hestymistapa ja siina kaytettavat menetelmat. Tama suunnitelma olisi aina hyva tehda kir-
jallisesti. (Toikko & Rantanen 2009, 25.) Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli
edistaa Sotilasladketieteen keskuksen terveysasemilla tydskentelevien hoitotyon |&-
hiesimiesten seka heidan sijaistensa johtamisosaamista. Kehittdamishanke sisalsi tutki-
musosion, jonka aineisto kerattiin sekd maarallisin ettd laadullisin kysymyksin. Kehittamis-
kohteeksi rajautui Sotilasladketieteen keskuksessa tydskentelevat hoitotydn Iahiesimiehet

seka heidan sijaisensa.

Kun tietoperusta on laadittu seka Iahestymistapa ja menetelmat suunniteltu voidaan siirtya
itse kehittamishankkeen toteuttamiseen. Toteuttamisen jalkeen tulokset jaetaan kirjalli-
sesti seka tehdaan raportit kehittamistyon eri vaiheista. Kirjallisten raporttien avulla voi-
daan jasentaa ajatuksia, synnyttda keskustelua ja saada palautetta liittyen kehittamiseen.
Kehittamistyon viimeinen vaihe on sen arviointi. Arviointi tehdaan seka prosessista etta
sen tuloksista. Suurin aika ja resurssit olisi hyva suunnata kehittdmistydn loppuvaihee-
seen, koska kehittdmistydn tavoitteena on hyodylliset tydelaman muutokset. (Toikko &

Rantanen 2009, 24-26.) Tassa kehittamishankkeessa kehittamisosion tavoitteena oli
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antaa Sotilaslaaketieteen keskukselle kehittamisehdotukset tdydennyskoulutustarpeista,
jotka hoitotyon lahiesimiesten ja heidan sijaistensa tdydennyskoulutusta suunniteltaessa
tulisi huomioida. Kehittdamishankkeen toteuttaminen aloitetiin teoriaosuuden laatimisella.
Kun teoriaosuus oli saatu valmiiksi, laadittiin sahkoinen kyselylomake, jonka avulla tutki-
muksen aineisto kerattiin. Kyselyn tulokset analysoitiin webropol-tyokalun seka teemoitte-
lun avulla. Kun analysointi oli tehty, annettiin kehittamisehdotukset tdydennyskoulutustar-
peista ja laadittiin yhteenveto, joka sisalsi johtopaatdkset, eettistd pohdintaa, tulosten arvi-

oinnin ja hyddynnettavyyden seka jatkokehittamiskohteet.
5.2 Kehittamishankkeen eteneminen ja aikataulu

Taman kehittamishankkeen suunnittelu alkoi syksylla 2018 ja alustava aihe syntyi kiinnos-
tuksesta kehittaa hoitotydn johtamista Sotilaslaaketieteen keskuksessa. Kehittamishanke
kaynnistyi vuoden 2018 lopussa sahkdpostikeskustelulla Sotilasldaketieteen Keskuksen
ylihoitajan kanssa. Taman jalkeen yhteystyopalaverissa tasmennettiin hankkeen aihe ja
taytettiin tutkimuslupahakemus. Tutkimuslupahakemukseen selvitettiin hankkeen nimi, tut-
kimuksen luonne, tutkimukseen osallistuvat laitokset, tutkimuksen tekoon osallistuvat hen-
kilot, tutkimuksen tavoitteet, perustelut tutkimukselle seka tutkimuksen merkitys kohdeor-
ganisaatiolle. Tutkimuslupa ja paatos tutkimuslupahakemukseen (liite 3) saatiin kesalla
2019.

Kun tutkimuslupa hankkeelle oli saatu, pystyttiin aloittamaan varsinainen aiheeseen ja
teoriaan tutustuminen. Taman jalkeen maariteltiin hankkeen lahestymistapa ja tutkimus-
menetelma seka ryhdyttiin kokoamaan tietoperustaa kirjallisuuden ja tutkimusten perus-
teella. Kun tietoperusta oli saatu valmiiksi, laadittiin kehittdmishankkeen aikana toteutetta-
van aineistonkeruun kyselylomake. Tietoperusta oli tdrkeda saada valmiiksi ennen tutki-
muslomakkeen laatimista, jotta kyselyn kysymykset pystyttiin johtamaan aineistosta ja ai-

neiston keruun jalkeen tuloksia peilaamaan teoriaan.

Kehittamishankkeen aikataulu oli suunniteltu tiiviiksi, mutta osittain sen etenemista hidasti
vuoden vaihde ja kohderyhman lomalla olo. Tasta syysta tutkimuksen kysely paastiin to-
teuttamaan vasta tammikuun 2020 aikana. Ennen kyselyn toteuttamista kysely testattiin
kymmenella henkilolla, jonka jalkeen siihen tehtiin tarvittavat muutokset. Kun kysely oli to-
teutettu, tulokset analysoitiin ja niista laadittiin kirjallinen raportti. Taman jalkeen tuloksien
perusteella annettiin kehittdmisehdotukset, tehtiin johtopaatdkset seka pohdittiin tulosten

luotettavuutta ja jatkokehittdmismahdollisuuksia.

Kehittamishankkeen eteneminen kokonaisuudessa on kuvattu kuviossa 5.
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eAiheen valinta ja tasmentaminen yhteistydssa SOTLK:n ylihoitajan kanssa

Syksy eAiheeseen ja teoriatietoon tutustuminen
2018

eKehittdmishankesuunnitelman laatiminen

Kevat eTutkimusluvan hakeminen
2019

eTietoperustan kirjoittaminen
eTutkimuskyselyn laatiminen
kil *Kyselyn esitestaus
2019

eKyselyn toteuttaminen

eAineiston analysointi
Kevat eKehittamisehdotusten kirjaaminen
2020 eLopullisen raportin kirjoittaminen

Kuvio 5. Kehittamishankkeen eteneminen
5.3 Aineistonkeruu ja analysointi

Kun kehittamistydn tavoite on selvilla seka kehittamis- ja lahestymistapa on valittu, voi-
daan lahtea suunnittelemaan kehittamistyon tukena kaytettavia tiedonkeruumenetelmia
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 104). Tiedonkeruumenetelmien valintaan vaikuttavat
tutkimuksen tavoitteet, laatu, tutkimusasetelma, tietosisalto, otanta, tavoiteltu vastaus-
osuus ja kustannukset. Tavallisia tiedonkeruumenetelmia ovat haastattelut, kyselyt ja ha-
vainnointi. (Tilastokeskus 2020.) Tassa kehittdmishankkeessa aineistonkeruumenetel-
maksi valikoitui sahkoinen kyselylomake (liite 4), joka toteutettiin Webropol-tyokalulla. Tut-
kimusosio toteutettiin maarallisen tutkimuksen menetelmin ja sen aineisto kerattiin Webro-
pol-kyselylomakkeella, joka sisalsi strukturoitujen kysymysten lisdksi myos laadullisia avo-
kysymyksia. Strukturoitu kysely tarkoittaa sita, ettd kysymyksien vastausvaihtoehdot on
valittu valmiiksi. Tallaisia kysymyksia ovat esimerkiksi vaihtoehtokysymykset tai erilaiset
asteikkokysymykset. (Kananen 2008, 26.) Tassa tutkimuksessa kysely sisalsi seka vaihto-
ehto- etta asteikkokysymyksia ja se kerattiin standardoidussa muodossa eli kaikilta vas-

taajilta tasmalleen samalla tavalla. Kyselomakkeen kaytto tuli toiveena tyonantajalta.

Tutkimuksessa kysely voidaan toteuttaa joko siten, etta tutkimuksen kohdehenkil6t taytta-
vat kyselylomakkeen omalla ajallaan tai valvotussa ryhmatilanteessa. Maarallisessa eli

kvantitatiivisessa tutkimuksessa kyselylomake on tavallisin aineistonkeruuntapa.
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(Sarajarvi & Tuomi 2018, 93-97.) Tassa tutkimuksessa sahkdinen kysely nahtiin parhaana
vaihtoehtona, koska organisaatiossa, jossa henkildsto liikkuu paljon eikd aina ole tavoitet-
tavissa tyOpisteellaan, vastaamismahdollisuuden tulee olla joustava. Nain ollen kyselyyn
vastaaminen on mahdollista myds maasto-olosuhteissa tai sellaisena aikana kuin se it-
selle parhaiten sopii. Lisaksi kyselylomake takaa sen, ettd kysymykset esitetaan koko

kohderyhmalle samalla tavalla.

Yleisimmat kyselylomakkeessa kaytettavat muodot ovat avoimet kysymykset, monivalinta-
kysymykset ja asteikkoihin perustuvat kysymykset. Asteikkokysymykset perustuvat erilai-
siin vaittamiin ja vastaaja valitsee, kuinka vahvasti han on samaa tai eri mielta vaittamien
kanssa. Asteikkokysymyksissa voidaan kayttaa esimerkiksi 5 tai 7-portaista asteikkoa,
jossa mielipidekysymyksistd muodostuu joko nouseva tai laskeva skaala. Asteikolle asete-
taan toiseen paahan vaihtoehto taysin samaa mielta ja toiseen vaihtoehto taysin eri
mieltd. (Kananen 2011, 30-35.) Tallaisesta kyselysta kaytetdan myods nimitysta Likertin-
mielipideasteikko (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2016, 200). Kyselylomakkeessa kysy-
mykset tulee asetella siten, ettd ne vastaavat teoreettista viitekehysta. Nain ollen kyse-
lyssa ei voida kysya mielivaltaisia asioita, vaan kysymykset tulee olla perusteltavissa teo-
reettisella viitekehyksella. (Vilkka 2015, 101.)

Tassa kehittdmishankkeessa kyselylomake oli kolmiosainen. Ensimmaisena esitettavat
kysymykset sisalsivat vaihtoehtoisia kysymyksia ja niissa selvitettiin vastaajien taustatie-
dot. Toinen osio oli Likertin-mielipideasteikkona toteutettu 5-portainen asteikkokysely, joka
perustui Pekka Halosen vaitdskirjassaan esittamiin puolustusvoimissa kaytdssa oleviin
johtamismalleihin. Asteikko-osiossa vastaajien johtamisosaamista arvioitiin strategisen
johtamisen, prosessijohtamisen, osaamisen johtamisen, tulosjohtamisen, laatujohtamisen
ja syvajohtamisen vaittamilla. Vastaajat arvioivat asteikolla 1-5, kuinka vahvasti ovat vait-
tdmien kanssa samaa mielta, eli milla tasolla oma osaaminen on (1=ei osaamista,
2=heikko, 3=melko hyva, 4=hyva, 5=erittéin hyva). Kyselykaavakkeen kolmas ja viimeinen
osio sisalsi avoimia kysymyksia liittyen vastaajien kokemukseen omasta osaamisestaan
seka taydennyskoulutustarpeestaan ja kysymykset muodostuivat kolmen teema-alueen
alle, joita olivat 1) vastaajien ndkemys osaamisvahvuuksistaan omassa esimiestydssaan,
2) vastaajien nakemys kehittamista vaativista osaamisalueista omassa esimiestydssaan
ja 3) vastaajien toiveet tdydennyskoulutuksesta. Lisaksi kyselyssa selvitettiin lyhyesti puo-
lustusvoimien esimiestydssa tarvittavien tietoteknisten ohjelmistojen kayttbosaamista seka
tapaa, joilla vastaajat oman kokemuksensa mukaan oppivat parhaiten. Tietotekniset tuki-
toiminnot ovat térked osa paivittaista johtamisty6ta. Parhaan oppimistavan kartoittaminen

taas antaa nakemysta tulevan taydennyskoulutuksen toteutuksen suunnittelulle.



33

Aineistonkeruumenetelmia paatettdessa on syyta maaritella tutkimukseen osallistuvien
maara. Tarkeaa on miettia, kuinka paljon aineistoa tarvitaan, jotta tutkimus on tieteellisesti
edustettava ja yleistettava. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 108-109.) Maarallisessa eli kvantita-
tilvisessa tutkimuksessa vastaajat muodostavat yleensa otoksen jostain tietysta ihmisjou-
kosta (Kananen 2008, 10). Tahan kehittdmishankkeeseen vastaajiksi valittiin koko se
joukko henkilGita, joiden osaamista arvioidaan. Webropol-kysely toimitettiin vastaajille
sahkdpostitse saatetekstin (liite 5) kanssa. Kysely lahetettiin kaikille Sotilaslaaketieteen
kuskuksen terveysasemilla tyoskenteleville hoitotyon Iahiesimiehille ja heidan sijaisilleen,
joita on yhteensa puolustusvoimissa 44. Vastaamisaikaa annettiin 1,5 viikkoa ja vastaami-
sesta muistutettiin sahkopostitse puolessa valissa vastaamisaikaa. Kyselyyn vastasi yh-

teensa 23 henkiloa.

Kun aineisto on keratty, ryhdytdan aineiston analyysiin (Kananen 2011, 74). Tassa tutki-
muksessa aineisto kerattiin sekd maarallisen (kvantitatiivinen), etta laadullisen (kvalitatiivi-
nen) tutkimuksen menetelmin ja néin ollen aineiston analyysissa kaytetiin kummankin me-
netelman analyysitapoja. Maarallisen aineiston osalta analysointi toteutettiin WWebropol-
ohjelman tyokaluilla. Webropol-ohjelma mahdollistaa muun muassa yksiulotteisen ja-
kauman raportin ja tuloksien saamisen keskiarvoin ja prosentein. Maarallisessa analyy-
sissa tulokset esiteltiin aihealueittain, joita olivat strateginen johtaminen, prosessijohtami-
nen, osaamisen johtaminen, tulosjohtaminen, laatujohtaminen seka syvajohtaminen. Laa-
dullinen analyysi toteutui teemoittelun avulla. Eskolan ja Suorannan (2000, 175-182) mu-
kaan teemoittelun tarkoituksena on etsia seka erotella aineistosta tietoa. Sen avulla pyri-
taan yhdistamaan seka teoreettinen, ettéd empiirinen tieto lopullisia tutkimustuloksia var-
ten. Aineistosta poimitaan kulloistakin teemaa koskevat tekstikohdat ja ne joko kopioidaan
sellaisenaan tai tutkija voi koota niista oman tiivistelman. Tassa tutkimuksessa teemat
muodostuivat suoraan kysyttavien asioiden mukaisesti ja jakautuivat kolmeen teema-alu-
eeseen, joita olivat osaamisvahvuudet esimiehend, kehittdmistd vaativat osaamisalueet
esimiehena ja tdydennyskoulutustoiveet. Kunkin teema-alueen alle kirjattiin aineistosta
saadut vastaukset selkeasti luettavassa ja ymmarrettdvassa muodossa seka kaytetiin
my0s suoria sitaatteja, jotta tuloksiin saatiin havainnollistavia esimerkkeja. Ensimmaisen
teeman alle aineisto lajiteltiin teorialahtdisesti syvajohtamisen mallia apuna kayttaen. Sy-
vajohtamisen mallista nostettiin alateemoiksi johtajan valmius, ammattitaito, luottamuksen
rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisten yksilollinen koh-
taaminen. Naiden alateemojen alle kerattiin vastaajien kertomat omat osaamisvahvuudet

esimiestydssaan ja muodostettiin ndin vastaajien yhteinen karkea johtajaprofiili.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET
6.1 Strukturoitujen kysymysten tulokset

Taustatiedot

Kyselyyn vastasi yhteensa 23 henkil6a ja vastaajaa koostui seka naisista ettéd miehista.
Kyselyyn vastasi yhteensa 15 naista ja kahdeksan miesta. Suurin ikdryhma muodostui yli
56-vuotiaista. Kuitenkin vastaajia oli suhteellisen tasaisesti ikaryhmissa 36-45 vuotta, 46-
55 vuotta seka yli 56 vuotta. Vastaajista yhdeksan oli ialtdan 36-45-vuotiaita, kuusi ialtdan
46-55-vuotiaita ja kahdeksan ialtdan yli 56-vuotiaita. Vastaajissa ei ollut lainkaan alle 36-

vuotiaita.

Vastaajista 12 omasi opistoasteen tutkinnon, kaksi ammattikorkeakoulututkinnon, seitse-
man ylemman ammattikorkeakoulututkinnon ja kaksi maisterin tutkinnon. Vastaajista 15
oli kaynyt jonkinlaisen johtamiskoulutuksen ja kahdeksan ei ollut kaynyt johtamiskoulu-
tusta. Johtamiskoulutukseen liittyvassa kysymyksessa vastaajia pyydettiin kertomaan
avoimessa vastauskentassa minkalaista johtamiskoulutusta he ovat saaneet. Vastaajat
olivat suorittaneet seuraavia johtamiskoulutuksia: esimies- ja vuorovaikutusvalmennus
(EVVV), johtamisen erikoisammattitutkinto (JET), puolustusvoimien johtajakoulutus, reser-
viupseerikurssi (RUK), opistoupseerien perus- ja jatkokurssi seka johtamiseen suuntautu-
nut ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai osa tutkinnon opinnoista. Vastaajista kymme-
nen oli suorittanut varusmiespalveluksen tai naisten vapaaehtoisen asepalveluksen. Vas-

taajista 13 ei ollut palvelusta suorittanut.

Vastaaijilla oli hyvin vaihteleva maara tyokokemusta esimiestehtavista. Vastaajista kuusi
omasi 0-5 vuotta, vastaajista kuusi 6-10 vuotta, vastaajista nelja 11-15 vuotta, vastaajista
kaksi 16-20 ja vastaajista viisi yli 21 vuotta tydkokemusta esimiestehtavista. Vastaajia
pyydettiin laskemaan tydkokemukseksi esimiestehtavissa kokemus yhteensa kaikilla

aloilla.

Kaikilla kyselyyn vastanneista oli vahintaan kuusi vuotta tydkokemusta puolustusvoimissa.
Vastaajista 11 oli tydskennellyt puolustusvoimissa vahintdan 21 vuotta. Vastaajista viisi ol
tyoskennellyt puolustusvoimissa 16-20 vuotta, viisi 11-15 vuotta ja yksi 6-10 vuotta. Yksi
kyselyyn vastanneista ei ilmoittanut kuinka monta vuotta on tyoskennellyt yhteensa puo-

lustusvoimissa.

Kyselyssa tiedusteltiin myos, kuinka monta vuotta vastaajat ovat tyoskennelleet esimies-
tehtavissa puolustusvoimissa. Kysymyksessa tydkokemus oli lajiteltu viiteen eri aikaja-

kaumaan ja vastauksia saatiin niista kaikkiin. Vastaajista kahdeksan oli tydskennellyt
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esimiestehtavissa puolustusvoimissa 0-5 vuotta, kuusi 6-10 vuotta, kolme 11-15 vuotta,

kaksi 16-20 vuotta ja nelja yli 21 vuotta.

Naiden taustatietojen lisaksi kyselyssa tiedusteltiin tapaa, jolla vastaajat oppivat mieles-
tédan parhaiten. Vastaajista 14 koki oppivansa parhaiten tydssa ja tekemalla ja vastaajista
kolme koulutuksessa. Vastaajista yksi koki oppivansa jollain muulla tavalla ja avasi va-
paassa tekstikentdssa oman oppimisen tapahtuvan kaikilla vaihtoehdoissa mainituilla ta-
voilla, eli tyossa tekemalla, koulutuksessa, lukemalla, keskustelemalla tai muun vuorovai-
kutuksen avulla seka kirjallisia tehtavia tekemalla. Yksi kyselyyn vastanneista jatti vastaa-

matta tahan kysymykseen.

Taustatietokysymysten jalkeen vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-5 (1=ei osaa-
mista, 2=heikko, 3=melko hyva, 4=hyva ja 5=erittdin hyva) omaa johtamisosaamistaan
strategisen johtamisen, prosessijohtamisen, tulosjohtamisen, laatujohtamisen seka syva-
johtamisen vaittamilld. Kysymyksissa vastausten vaihteluvali oli suuri riippuen kysymyk-
sesta, mutta kaikkien kysymysten kohdalla oli selkeasti ndhtavissa ne osa-alueet, joissa
osaaminen oli hyvaa tai selkeasti keskimaarin heikompaa. Vastausvaittamia oli yhteensa
kaikissa johtamisen osaamisaluissa 51 ja ainoastaan neljan vaittaman kohdalla yksi oli jat-

tanyt vastaamatta vaittdamaan.
Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen osaamisalueella vastaajat arvioivat osaamisensa keskimaarin hy-
vaksi kaikkien vaittamien kohdalla. Vastauksissa oli kuitenkin selkedd hajontaa, mutta ku-
kaan vastaajista ei kokenut, ettd osaamista ei olisi lainkaan kyselyssa esitettyjen strategi-
sen johtamisen osaamisalueilla. Kysymyksista nousi esiin, ettd suurimmalla osalla oli or-
ganisaation strategian ja vision tuntemus hyvalla tai erittain hyvalla tasolla. Myos suurin
osa (17) vastaajista oli sita mielta, etta kykenee kehittdamaan tyétaan hyvin organisaation
vision ja strategian mukaisesti. Yksikon toimintaan vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset tekijat
kyettiin tunnistamaan hyvin tai erittdin hyvin ja myos ennakoiva johtamistapa oli suurim-
malla osalla hyvalla tai erittdin hyvalla tasolla. Muutosjohtamiseen liittyvassa vastausvaih-
toehdosta saattoi huomata, ettéd sen osaamisessa ei oltu niin hyvalla tasoilla kuin muilla
kyselyn osaamisalueilla. Kuitenkin vastaajista seitseman oli sitd mielta, ettd muutosjohta-

misen osaaminen oli melko hyvaa ja 11 sita mielta, etta se oli hyvaa.



Taulukko 1. Strategisen johtamisen osaaminen (n=23)
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Erittdin

Ei osaamista Heikko Melko hyva Hyva hyva Keskiarvo
Organisaation strategian ja vision
tunteminen 0 1 3 12 7 4,1
Ty6n kehittdminen organisaation
strategian ja vision mukaisesti 0 1 3 17 2 3,9
Yksikon toimintaan vaikuttavien
sisdisten ja ulkoisten tekijoiden
tunnistaminen 0 0 1 14 8 4,3
Ennakoiva johtamistapa 0 0 4 12 7 4,1
Muutoksen johtaminen ja muu-
tosvalmiuden parantaminen 0 1 7 11 4 3,8

Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen osaamisalueilla keskiarvoksi muodostui kaikkien vaittdmien kohdalla

noin nelja, eli prosessijohtamisen osaaminen arvioitiin keskimaarin hyvaksi. Suurin osa

vastaajista arvioi prosessijohtamisen osaamisensa olevan vahintaan melko hyvaa jokai-

sen vaittdman kohdalla. Ainoastaan toimintaprosessien kehittdmisen ja johtamisen osaa-

misalueella vastaajista yksi arvio, ettei osaamista ollut lainkaan.

Taulukko 2. Prosessijohtamisen osaaminen (n=23)

Melko Erittdin

Ei osaamista | Heikko hyva Hyva hyva Keskiarvo
Toimintaprosessien kehittdminen ja johta-
minen 1 0 5 15 2 3,7
Toiminnan tehokkuuden varmistaminen ja
yllipito 0 0 6 13 4 3,9
Toiminnan laadun varmistaminen ja ylldpito 0 0 8 13 2 3,7
Yhteisten toimintatapojen suunnittelu ja ke-
hittdminen 0 0 3 16 4 4
Ty6n ydintoimintojen kehittdminen 0 0 3 16 4 4

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen kysymyksessa osaaminen arvioitiin keskimaarin hyvaksi tai melko

hyvaksi kaikkien vaittamien kohdalla. Kehityskeskustelujen osalta vastaajista nelja arvioi,

ettei osaamista ollut lainkaan. My0s alaisten tehtava- ja seurantasuunnittelussa vastaa-

jista kaksi arvioi, ettei osaamista ole lainkaan. Heikolla tasolla vastaajista kaksi oli henki-

I6stdn taydennyskoulutuksen ja suunnittelun toteutuksessa, kaksi henkiléstostrategian

tuntemuksessa, kaksi kehityskeskustelujen toteuttamisessa ja kolme alaisten tehtava- ja
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seurantasuunnittelussa. Selkeasti parhaimmalla eli hyvalla tasolla oltiin henkildéston osaa-

misen tunnistamisessa, henkildston taydennyskoulutustarpeen tunnistamisessa, henkilos-

ton taydennyskoulutuksen suunnittelussa ja totuttamisessa, henkiloston osaamisen hyo-

dyntamisessa tyossa ja sen kehittamisessa, henkiloston sitouttamisessa antamalla vas-

tuuta, henkildstdn osallistamisessa tydn suunnitteluun ja kehittdmiseen sekd osaamisen ja

tiedon jakamisessa tyOyhteisdssa. Vastaajista yksi jatti vastaamatta vaittdmaan, joka

koski henkiloston osaamisen kehittamista organisaation strategian mukaisesti ja yksi jatti

vastaamatta vaittdmaan, joka koski henkildstén osaamisen hyddyntamista tydssa ja sen

kehittdmisessa.

Taulukko 3. Osaamisen johtamisen osaaminen (n=23)

Ei osaa- Melko Erittdin
mista Heikko hyva Hyva hyva Keskiarvo

Henkiloston osaamisen tunnistaminen 0 0 2 14 7 4,2
Henkiloston taydennyskoulutustarpeen tun-
nistaminen 0 0 2 13 8 4,3
Henkiloston tdaydennyskoulutuksen suunnit-
telu ja toteutus 0 2 4 14 3 3,8
Henkilostostrategian tunteminen 0 2 8 8 5 3,7
Henkiloston osaamisen kehittaminen orga-
nisaation strategian mukaisesti 0 1 7 10 4 3,8
Kehityskeskustelujen toteuttaminen 4 2 3 6 8 3,5
Alaisten tehtdva- ja seurantasuunnittelu 2 3 5 10 3 3,4
Henkiloston osaamisen hyddyntaminen
tyossa ja sen kehittdmisessa 0 0 3 15 5 4,1
Henkildston sitouttamien antamalla vas-
tuuta 0 0 3 14 6 4,1
Henkildston osallistaminen tyén suunnitte-
luun ja kehittdmiseen 0 0 2 16 5 4,1
Henkiloston motivointi ja motivaation ylla-
pito 0 0 9 11 3 3,7
Osaamisen ja tiedon jakaminen tyodyhtei-
soOssa 0 0 3 17 3 4
Moniammatillisen osaamisen hyodyntami-
nen toiminnan suunnittelussa, kehittami-
sessd ja toteuttamisessa 0 1 4 12 6 4
Uuden henkil6ston perehdyttaminen 0 0 2 16 5 4,1
Ongelmatilanteiden ratkaisukyky 0 1 5 7 10 4,1

Tulosjohtaminen

Tulosjohtamisen osaamisalueilla osaaminen arvioitiin kaikkien vaittamien kohdalla keski-

maarin melko hyvaksi tai hyvaksi. Vaittaman kohdalla, jossa tiedusteltiin palvelukartoitus-

suunnitelman laatimista, vastaajista nelja arvioi, ettd osaamista ei ole lainkaan ja vastaa-

jista kolme arvioi, ettd osaaminen oli heikkoa. Lisaksi vastaajista kaksi arvioi, ettei



38

osaamista ole lainkaan toiminnan talouden seurannassa ja suunnittelussa. Myds sama
maara vastaajista arvioi sen olevan heikkoa. Vastaajista 15 oli sitd mielta, ettd oma osaa-
minen resurssien kohdentamisessa tulostavoitteiden mukaisesti oli hyvaa seka vastaajista
kymmenen arvioi, etta yksikon tulostavoitteiden tunteminen oli erittain hyvalla tasolla. Ky-
syttaessa kaytdssa olevien resurssien priorisoinnista yksikdn toiminnan turvaamiseksi,
vastaajista 11 koki osaamisensa olevan hyvalla tasolla ja vastaajista yhdeksan erittain hy-
valla tasolla. Vastaajista 13 arvio osaavansa toteuttaa hyvin tyon tulosten seurantaa seka
arviointia. Yksi henkild jatti vastaamatta palvelukartoitussuunnitelman laatimiseen liitty-

vaan vaittamaan.

Taulukko 4. Tulosjohtamisen osaaminen (n=23)

Ei osaa- Melko Erittdin
mista Heikko hyva Hyva hyva Keskiarvo

Yksikon tulostavoitteiden tunteminen 0 0 4 9 10 4,3
Resurssien kohdentaminen tulostavoittei-

den mukaisesti 0 0 2 15 6 4,2
Palvelukartoitussuunnitelman laatiminen 4 3 5 4 6 3,2
K&yt6ssa olevien resurssien priorisointi

yksikén toiminnan turvaamiseksi 0 1 2 11 9 4,2
Ty6n tulosten seuranta ja arviointi 0 1 7 13 2 3,7
Toiminnan taloudellisuuden seuranta ja

arviointi 2 2 6 10 3 3,4

Laatujohtaminen

Laatujohtamisen kysymyksessa osaaminen arvioitiin keskimaarin hyvaksi tai melko hy-
vaksi kaikkien vaittamien kohdalla. Alaisten palkitsemiseen liittyvassa vaittdmassa vastaa-
jista kaksi arvioi, ettei osaamista ole lainkaan, vastaajista kolme arvioi, etta osaaminen on
heikkoa ja kymmenen vastaajista arvioi sen olevan hyvaa. Vastaajien osaaminen oli sel-
keasti hyvalla tasolla asiakkaiden tarpeisiin vastaamisessa, toiminnan kehittdmisessa asi-
akkailta ja yhteistydkumppaneilta saadun palautteen perusteella, vaara- ja haittatilantei-
den tunnistamisessa ja ennakoivassa puuttumisessa, toimivista tyovalineista huolehtimi-
sessa, tydn sujuvuudesta huolehtimisessa, tydhyvinvoinnin tukemisessa ja vahvistami-
sessa, tiimitydn kehittamisessa ja kumppanuussuhteiden ylldpidossa ja kehittdmisessa.

Kyselyyn vastanneista yksi jatti vastaamatta alaisten palkitsemiseen liittyvaan vaittdamaan.



Taulukko 5. Laatujohtamisen osaaminen (n=23)

Ei osaa- Melko Erittdin
mista Heikko hyva Hyva hyva Keskiarvo

Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen 0 1 1 15 6 4,1
Palautteen kerddminen asiakkailta ja yh-
teysty6kumppaneilta 0 5 13 5 0 3
Toiminnan kehittdminen asiakkailta ja yh-
teistyokumppaneilta saadun palautteen
perusteella 0 0 8 12 3 3,8
Vaara- ja haittatilanteiden tunnistaminen
ja ennakoiva puuttuminen 0 0 5 17 1 3,8
Vaara- ja haittatilanteiden seuranta ja ra-
portointi 1 1 8 8 5 3,6
Toimivista tyovalineistd huolehtiminen 0 0 4 13 6 4,1
Ty6n sujuvuudesta huolehtiminen 0 0 3 14 6 4,1
Toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden
mittaaminen ja arviointi 0 6 6 10 1 3,3
Henkildstoresurssien suunnittelu ja val-
vonta 0 1 3 14 5 4
Ty6vuorosuunnittelu 0 3 2 7 11 4,1
Ty6hyvinvoinnin tukeminen ja vahvistami-
nen 0 1 4 12 6 4
Hyvéan tyoilmapiirin luominen ja ylldpita-
minen 0 1 6 11 5 3,9
Alaisten palkitseminen 2 3 6 10 1 3,2
Tiimityon kehittaminen 0 2 8 12 1 3,5
Kumppanuussuhteiden yllapito ja kehitta-
minen 0 0 9 12 2 3,7

Syvéjohtaminen
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Syvajohtamisen kysymyksessa vastaajat arvioivat osaamisensa keskimaarin hyvaksi kaik-

kien vaittdmien kohdalla. Lahes kaikkien vaittdmien kohdalla osaaminen oli selkeasti joko

hyvalla tai erittain hyvalla tasolla. Ainoastaan luottamuksen rakentamiseen liittyvassa vait-

tdmassa vastaajista yksi arvioi, ettei osaamista ole lainkaan.

Taulukko 6. Syvajohtamisen osaaminen (n=23)

Ei osaa- Melko
mista Heikko hyva Hyva Erittdin hyva | Keskiarvo
Luottamuksen rakentaminen (kannan vas-
tuun vaikeissakin tilanteissa) 1 0 2 10 10 4,2
Inspiroiva tapa motivoida (innostan muita
omalla esimerkilldni) 0 0 5 16 2 3,9
Alyllinen stimulointi (suhtaudun avoimesti
uusiin ajatuksiin ja toimintatapoihin) 0 0 2 14 7 4,2
Ihmisten yksil6llinen kohtaaminen (osaan
kuunnella muita) 0 0 1 12 10 4,4
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Ohjelmistojen kéayttétaidot

Tassa kysymyksessa keskiarvo asettui kaikista vaittdmissa alhaisimmalle tasolle kaikista
kysymyksista ja oli tasoa 3-4 eli melko hyva tai hyva. Ohjelmistojen kayttdon liittyen vas-
taajista seitseman arvioi, ettei TRS-tuotanto-ohjelman osalta ollut osaamista lainkaan. Li-
saksi yksi vastaajista koki, ettei osaamista ollut SAP-ohjelmiston kaytdssa. Vastaajista

yksi jatti vastaamatta TRS-tuotantoon liittyvaan vaittamaan.

Taulukko 7. Ohjelmistojen kayttétaidot (n=23)

Ei osaa- Melko Erittdin
mista Heikko hyva Hyva hyva Keskiarvo
PVAH-ohjelmiston kaytto 0 5 6 8 4 3,5
SAP-ohjelmiston kadytto 1 5 9 4 4 3,2
TRS-tuotanto 7 3 7 3 2 2,6
Potilastietojarjestelma esimiesty6n
tukena 0 3 11 4 5 3,5

6.2 Avointen kysymysten tulokset

Tutkimuksen kyselylomake sisalsi strukturoitujen kysymysten lisaksi kolme avointa kysy-
mysta. Avoimiin kysymyksiin paadyttiin, koska vastaajille haluttiin antaa mahdollisuus
tuoda omin sanoin esille omat kokemuksensa ja kehittdamisehdotuksensa. Lisaksi niiden
tarkoituksena oli tuoda esille asioita, joita asteikkokyselylla on vaikea selvittaa. Avoimet
kysymykset osoittautuivat erittain hyvaksi valineeksi johtamisosaamisen kartoittamisessa

ja niilld saatiin arvokasta tietoa kehittdmisehdotusten laatimiseksi.

Ensimmaisessa avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajia kertomaan omat osaamis-
vahvuutensa esimiestehtavissa. Toisessa kysymyksessa taas kehittdmista vaativat osaa-
misalueet esimiestehtavissa. Kolmannella kysymyksella haluttiin selvittaa, mita tayden-
nyskoulutusta vastaajat haluaisivat saada. Vastuksia kolmeen avoimeen kysymykseen tuli
yhteensa 68. Yksi kyselyyn vastanneista jatti vastaamatta viimeiseen avoimeen kysymyk-
seen, jossa vastaajia pyydettiin kertomaan kehittamista vaativat osaamisalueet omassa

esimiestydssaan.

Tassa luvussa esitellaan avointen tutkimuskysymysten tulokset teemoitettuna seuraavien
teemojen alle: osaamisvahvuudet esimiehend, kehittdmista vaativat osaamisalueet esi-

miehena seka taydennyskoulutustoiveet.
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Osaamisvahvuudet esimiehené

Ensimmaisessa avoimessa kysymyksessa haluttiin tietoa siitd, mitka asiat vastaajat koke-
vat olevan vahvuuksiaan omassa johtamistydssaan. Kaikki 23 kyselyyn vastanneista vas-
tasivat tahan kysymykseen. Analyysin ja teemoittelun tuloksena havaittiin, etta tulokset
ovat selkeasti lajiteltavissa syvajohtamisen mallin alle. Analyysivaiheessa syvajohtamisen
mallista nostettiin esille johtajan valmius seka viisi ensimmaista ulottuvuutta, joiden alle
vastaukset teemoitettiin. Nama viisi ulottuvuutta olivat ammattiaito, luottamuksen rakenta-
minen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi seka ihmisen yksiléllinen kohtaami-
nen. Johtajan valmiuteen ja ammattitaitoon liittyvat ominaisuudet tarkemmin esitettyna ku-

viossa 6.

Johtajan valmius Ammattitaito

|
|

|
I

Kuvio 6. Vastaajien osaamisvahvuudet esimiehend, johtajan valmius ja ammattitaito

Kohderyhman vastauksista nousi esiin valmiuteen liittyvid ominaisuuksia. Vastaajat naki-
vat esimiestyossaan hyviksi ominaisuuksikseen muun muassa hyvat vuorovaikutustaidot,

yhteistydkyvyn, organisointikyvyn, rauhallisuuden ja kyvyn ennekointiin.
"Hyvét vuorovaikutustaidot.”
"Hyvé toiden organisointikyky.”

"Rauhallisuus ja ennakointikyky.”



42

Ammattitaidon osalta moni ndki oman osaamisensa vahvana. Vastaajat mainitsivat muun
muassa omaavansa vahvan ammattitaidon seka laaja-alaisia tietoja ja taitoja. Ammattitai-
toa vahvisti selvasti pitka tyokokemus, organisaation tuntemus, tyokentan tuntemus seka
pitka tydkokemus puolustusvoimissa. Lisdksi muutama naki hyvan ohjelmistojen tunte-

muksen osaamisvahvuutena esimiestyossaan.

"Kokemus ja yhteisty6n avulla kehittdminen, kyky kuunnella ja tehd& yhteis-

tyots.”

"Vahva ammattitaito.”

"Pitk& tybkokemus ja organisaation tuntemus.”
"Tybkentén tunteminen.”

"Pitkaaikainen tybkokemus ja organisaation tuntemus.”
"Omaan laaja-alaiset tiedot ja taidot.”

"Pitkd kokemus PV:n henkiléstéhallinnosta.”

"Hyvé ohjelmistojen tuntemus.”

Kun johtajan valmiuteen ja ammattitaitoon liittyvat vastaukset oli teemoitettu, teemoitettiin
muut aineistosta saadut vastaukset syvajohtamisen mallin neljan kulmakiven alle, joita
ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmis-

ten yksildllinen kohtaaminen (kuvio 7).

Vastaajista useampi ndki omana vahvuutenaan luotettavuuden seka alaisten tasa-arvoi-
sen kohtelun. Lisaksi esimiestydn vahvuuksissa nousi esiin muun muassa reilu toiminta,
vastuunkanto, rehellisyys, lapinakyvyys, toimintojen kehittdmishalu, muutosmyonteisyys,
vastuun antaminen alaisille seka asioiden parantamishalu. Useampi vastaajista koki vah-
vuutenaan kyvyn hyvan yhteishengen ja tydilmapiirin yllapitoon seka kehittamiseen. Li-
saksi mainittiin kyky alaisten yksilolliseen kohtaamiseen, johon liittyi muun muassa hyva
alaisten tuntemus, aito kiinnostus alaisia kohtaan, alaisten erilaisuuden huomioiminen

seka oma kyky kuunnella muita.
"Tasapuolisuus ja hyvan tybilmapiirin yllapito.”

“Tunnen alaiseni ja heiddn hyvét ja kehitettdvét osa-alueensa. Annan alai-

sille vastuuta.”

"Henkilostén kohtaaminen ja aito kiinnostus.”



Luottamuksen
rakentaminen

N

3

"Pyrkimys asioiden parantamiseen.”

"Tasapuolisuus ja muutosmydnteisyys.”

"Helposti Idhestyttavé ja luotettava.”

"Mielesténi olen tasa-arvoinen ja vastuuta antava esimies.”

"Hyvét vuorovaikutustaidot, tasapuolisuus ja kuuntelemisen taito.”

Inspiroiva - Ihmisten
Alyllinen -
tapa . e yksil6llinen
R stimulointi .
motivoida kohtaaminen

Kuvio 7. Vastaajien osaamisvahvuudet esimiehena syvajohtamisen kulmakivin mallinnet-

tuna
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Kehittdmista vaativat osaamisalueet esimiestydssé

Toisessa avoimessa kysymyksessa vastaaijilta tiedusteltiin heidan mielestdan omia kehit-
tamista vaativia johtamisen osaamisalueita. Kysymykseen vastasi yhteensa 22 henkil6a.
Analysointivaiheessa vastauksista teemoitettiin selkeasti eniten haasteita tuovaksi johta-
misen osa-alueeksi tietoteknisten ohjelmistojen kayttd seka hyodyntaminen paivittaisessa
tyossa. Lisaksi ty0ajan kayttoon ja suunnitteluun liittyvat asiat nahtiin kehittamista vaati-
vina alueina. Muuten vastaukset olivat hyvin moninaisia, mutta niissa oli selkeasti nahta-

vissa seka asioiden johtamiseen ettd ihmisten johtamiseen liittyvia seikkoja.

Kehittamista vaativissa johtamisen osaamisalueissa nousi selkeasti esiin erilaisten tieto-
jarjestelmien kayton hallinta ja hyddyntaminen paivittdisessa tydssa. Erityisesti harvemmin
tarvittavien tietojarjestelmien kaytto koettiin haasteelliseksi ja tallaiseksi mainittiin muun

muassa TRS-tuotanto-ohjelmisto.
“Tietokoneohjelmat. Esimiehen sijaisena niisté vieraantuu.”
"Taloudellisten resurssien seuranta TRS-jarjestelméssa.”
“Erilaisten tietojérjestelmien hallinta ja hyédyntéminen.”
"Harvemmin tarvittavien tietojérjestelmien kéytté.”

Tietojarjestelmien kayton lisaksi useampi vastaaja koki haasteita virkaehtosopimukseen

(VES) liittyvissa asioissa.
"VES-asiat. Koulutus ollut véhaista viime vuosina.”
"VES-tuntemuksen lisdédminen.”

My0s tyOajan kayttoon seka tdiden organisointiin, priorisointiin, delegointiin ja vastuun ja-
kamiseen liittyvissa asioissa nahtiin kehittdmisen tarvetta. Osittain haasteita tydajan kayt-
toon liittyvissa asioissa aiheutti vastaajien mielestda muun muassa organisaatiorakenteen
hitaus, tyGajan riittamattomyys asioiden hoitamiseen seka resurssien riittamattomyys.
My@és tydaikojen suunniteluun liittyvissa asioissa nahtiin kehittdmisen tarvetta. Lisaksi mai-

nittiin vaikeuksia puolustusvoimien vaihtuvien ohjeiden kaytantoon viemisessa.

"Oman ajankéytén jarkevoittdminen. Suuresta tyéméaérésta johtuen tybaika

ei tahdo riittaa téiden tekemiseen.”

"Téiden suunnittelu ja priorisointi. Kun tybaika ei riitd kaikkeen, toivoisi tdhan

ohjausta ylempé&a.”
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"Organisaatiorakenne vaikeuttaa monia asioita. Etenkin sen hitaus. Esimies-

tyoté teen usein muun tyén lisdné.”

Osa vastaaijista koki kehittamisen tarvetta osaamisessaan motivoida, sitouttaa seka inspi-
roida alaisiaan. Myos ongelmatilanteiden ja ristiriitatilanteiden hallinnassa ja purussa koet-
tiin haasteita. Lisaksi lisaa osaamista koettiin tarvittavan alaisten jaksamisen huomioin-

nissa seka varhaisen puuttumisen mallin toteuttamisessa.

"Tybntekijbiden tehokkaampi motivointi ja sitouttaminen sovittuihin paéatéksiin

-> seurannan organisointi sovittujen tavoitteiden toteuttamisessa.”

Myés tydn seka henkildston osaamisen kehittdmiseen liittyvat asiat nostettiin esille. Nai-
den toteutumisen haasteet eivat kuitenkaan valttamatta olleet vastaajien mielesta heista
itsestédan johtuvia, vaan esteeksi koettiin muun muassa resurssien riittamattomyys. Lisaksi
haasteita nahtiin yhteydenpidossa asiakkaisiin seka yhteistyon kehittdmisessa heidan

kanssaan.

"Resurssit, henkilbstén kehittdmisen esteené on raha ja resurssit. Henkil6sté
on mitoitettu selviytymé&éan arkity6sta, jolloin oman toiminnan kehittédmiseen

Jjéé harvoin mahdollisuutta.”

"Tiiviimpi yhteydenpito asiakkaaseen. Yhteistyén kehittdminen heidén kans-

saan.”

Naiden lisdksi muutamassa vastauksessa nousi esiin hallinnollisiin ja talouden suunnitte-

luun liittyvat asiat seka muutosjohtaminen.
Taydennyskoulutustoiveet

Kolmannessa ja viimeisessa avoimessa kysymyksessa tiedusteltiin vastaajien toiveita tay-
dennyskoulutukselle. Kysymykseen vastasi yhteensa 22 henkilé. Taydennyskoulutustoi-
veet olivat hyvin paljon edellistéd kysymysta tukevia ja niissa nousi selkeasti esille esimies-

ja johtamiskoulutuksen seka tietoteknisten jarjestelmien kayttokoulutuksen tarve.

Useampi vastaajista koki tarvetta esimiesosaamista vahvistavalle esimieskoulutukselle
seka koulutusta ihmisten johtamiseen. Vastaajat nakivat, etta tarvetta olisi muun muassa
ammatilliselle johtamiskoulutukselle, vuorovaikutusvalmennukselle, omassa organisaa-
tiossa esimiehille kuuluvien asioiden koulutukselle, muutosjohtamiskoulutukselle seka
koulutukselle miten toimia henkilostdongelmatilanteissa. Yksi vastaajista koki tarpeel-

liseksi saada lisda ohjeistusta kaytdnndn paperitdiden hoitamiseen.

"Esimiesvalmennusta henkiléstbongelmatilanteissa. Kuinka asiat I&dhdetéén

kdymé&én oikeassa jérjestyksessé ja millaisia toimia sekd lomakkeita
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tarvitaan ja mitd yhteistyétahoja mahdollisesti. Yleistéd esimieskoulutusta k&y-

tédnnén paperitbiden hoitamiseen.”
*Saénndlliset esimieskoulutukset ja mahdollisuus osallistua niihin.”

"Esimies ja vuorovaikutusvalmennus. Esimiesosaamista vahvistava koulu-

”

tus.

"Esimiesty6hén tééllé kuuluvien asioiden hallintaa mukaan lukien tydaika-

suunnittelu.”

"Tybnantajani ei ole tukenut millédén lailla esimiestyéhén kouluttamalla. Olen

opiskellut itse, omalla ajalla.”

Esimieskoulutuksen tarpeeseen liittyen nostettiin esille toiveita myds ulkopuoliselle esi-
mieskoulutukselle. Nahtiin, ettd johtamiskoulutus voisi olla jopa vuosittaista ja organisaa-

tioon voitaisiin palkata ulkopuolinen konsultti arvioimaan johtamista.

"Ulkopuolista esimieskoulutusta tarvitaan vuosittain. Omassa organisaa-
tiossa annettava esimieskoulutus ei riité, eiké siihen ole tarvittavaa osaa-

mista.”
"Ulkopuolinen konsultti arvioimaan johtamista.”

*Joku ulkopuolinen johtamiskoulutus esimerkiksi fioca, tehy tai muu vas-

taava,”

Useampi vastaajista ndki johtamisosaamisensa kehittdmisessa tarkeaksi vertaistuen. Toi-

vottiin enemman yhteistyota muiden lahiesimiesten kanssa seka vertaispalavereja.
“Toivoisin yhteisia kehittdmisprojekteja toisten terveysasemien kanssa.”

"Yhteistyd muiden l&hiesimiesten kanssa. Viimeisen kahden vuoden aikana
olleet VTC-kokoukset olleet antoisia. Myés olisi hyvéa saada tavata kasvok-
kain kollegoita vuosittain ja néin vaihtaa kokemuksia, koska kaikilla on sa-

moja haasteita.”

Edella mainittujen lisdksi vastauksissa nousi vahvasti esiin tietojarjestelmien koulutustarve
ja niissa mainittiin suoraan SAP sekd PVAH. Lisaksi toivottiin tydaikasuunnitteluun, tehta-

vankuviin, virka- ja tydehtosopimukseen, henkilostohallintaan seka taloussuunnitteluun liit-
tyvaa koulutusta. Uusia asioita toivottiin myos kasiteltavan muutenkin kuin vain PVAH-teh-

tavina. Yksi vastaajista oli myos sita mielta, ettei tarvetta taydennyskoulutukselle oli.

"Henkilbstbhallinnan ja tietojérjestelmien kertauskoulutusta.”
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"Sé&hkoisten tietojarjestelmien koulutus, taloussuunnittelun parantaminen.”

"Enemmén kéyttbkoulutusta kdytdnndn tydssé tarvittaviin tietojérjestelmiin.”
6.3 Kehittamisehdotukset

Kehittdmisehdotukset on tydstetty sédhkdisella kyselylla keratyn ja analysoidun aineiston
pohjalta ja ne jakautuvat kolmeen aineistosta nousseeseen teemaan, joita ovat esi-
miesosaamista vahvistava koulutus, esimiehen erityistehtavat ja tietoteknisten ohjelmisto-
jen kaytto. Naista kolmesta teemasta muodostuu kolme koulutuskokonaisuutta, joista jo-
kainen sisaltaa erilaisia kokonaisuuteen liittyvia moduuleja (kuvio 8). Jokainen moduuli on
itsendinen osio ja nain ollen jokainen tydntekija voi valita parhaiten omaa osaamistaan ja
kehittymistaan tukevia moduuleja. Myds esimiehen vastuulla on arvioida, mitd moduuleja

kunkin tyontekijan tulisi suorittaa.

Esimiesosaamista .. Tietoteknisten
; Esimiehen ) .
vahvistava . . hjelmistojen

Kuvio 8. Kehittdmisehdotukset Sotilasladketieteen keskuksessa tydskentelevien hoitotydn
I&hiesimiesten ja heidan sijaistensa tdydennyskoulutukselle

Esimiesosaamisen vahvistaminen nousi aineistosta yhdeksi tarkeaksi paateemaksi. Esi-
miesosaamisen vahvistuminen mahdollistuu esimerkiksi ulkopuolisella ammatillisella joh-
tamiskoulutuksella, vuorovaikutusvalmennuksella seka vertaispalavereilla. Vertaispalaverit
kyetdan pitdmaan osana tdydennyskoulutusta tai niitd voidaan jarjestaa esimerkiksi nelja
kertaa vuodessa siten, ettd kokoonnutaan paivaksi yhteisiin tiloihin. Samalla palaverissa
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voidaan kayda lapi sen hetken tarkeimpia asioita tai uudistuksia, jolloin esimiehet eivat

koe, etta tarkeista asioista tiedotetaan usein pelkallda PVAH-tehtavalla.

Esimiesosaamista vahvistavassa koulutuksessa on tarkeaa, etta koulutuksen antaja on
jokin ulkopuolinen taho, jolloin voidaan varmistua ammattimaisesta koulutuksesta. Koulu-
tus voi olla esimerkiksi johtamisen erikoisammattitutkinto, jonka suorittamiseen saa hyo-
dyntaa jonkin verran omaa tyoaikaa. Myos ylemman ammattikorkeakoulun tai yliopistojen
johtamisopintoja tulisi esimiesten kohdalla tukea siten, ettd opiskeluun voi kayttaa tydai-

kaa joitain tunteja viikossa.

Vuorovaikutusvalmennuksen tarve nousi esiin muun muassa vastaajien kommenteista liit-
tyen alaisten inspirointiin, motivointiin ja sitouttamiseen tyohon seka ongelmatilateiden
hallintaan ja ratkaisemiseen. Vuorovaikutusvalmennuksen on jarkevaa olla ammatillisen

johtamiskoulutuksen tavoin ulkopuolisen tahon jarjestamaa koulutusta.

Toinen tarkea teema muodostui esimiesten erityistehtavista liittyen henkiloston kehittymi-
seen ja etenemiseen urallaan seka tyotehtava- ja tydaikasijoitteluun. Tahan teemaan sijoi-
tettiin myos virkaehtosopimukseen perehtyminen. Alaisten kehittymisen ja tyossajaksami-
sen kannalta on eriarvoisen tarkeaa, etta esimies osaa suunnitella tyoajat ja tyotehtavat
ergonomisesti, hallitsee virkaehtosopimuksen seka kykenee suorittamaan kehityskeskus-
telut rakentavasti alaisten kanssa ja sitomaan tehtava- ja seurantasuunnittelun osaksi ke-
hityskeskusteluja. Myds palvelukartoitussuunnitelman laatiminen tulisi sisallyttdd tdman

kokonaisuuden alle.

Kolmas teema koskee tietoteknisten ohjelmistojen kayttoa. Tarkeaa on, etta jokainen esi-
mies osaa kayttaa kaikkia esimiesty0ssa tarvittavia tietojarjestelmia osana paivittaista joh-
tamista. Naiden vahva osaaminen mahdollistaa sen, etta ohjelmistoja kyetaan kayttamaan
joustavasti ja pelottomasti, jolloin paivan muille tdille jaa enemman aikaa. Tietoteknisten
jarjestelmien osalta henkildstdlle tulisi kouluttaa PVAH-, TRS-tuotanto-, SAP- seka Me-

diatri-ohjelmistojen kaytto.
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7 YHTEENVETO

7.1 Tulosten pohdinta

Puolustusvoimissa, niin kuin useimmissa muissakin organisaatioissa, johtamisosaaminen
ja sen vaateet perustuvat organisaation omiin tarpeisiin. Lisaksi selvaa on, etta kaikkea
organisaatiossa vaadittavaa osaamista ei voida saavuttaa vain pelkan peruskoulutuksen
perusteella. Nain ollen substanssiosaamisen rinnalle tarvitaan organisaatio-osaamista,
joka voidaan saavuttaa organisaation sisaisella taydennyskoulutuksella seka itse tyon te-

olla.

Vaikka syvajohtamisen osalta kehittdmisehdotuksia ei nahty tarpeelliseksi antaa, on silti
aiheellista kasitella alkuun my®os siihen liittyvia tutkimustuloksia. Tulosten analysoinnin pe-
rusteella kaikkien vastaajien yhteinen johtamisosaamisen profiili syvajohtamisen neljan
kulmakiven perusteella oli hyva. Luottamuksen osalta vastaajat maarittelivat itsensa muun
muassa luotettavaksi, tasa-arvoiseksi, reiluksi ja vastuulliseksi. Inspiroiva tapa motivoida
nakyi toimintojen kehittamishaluisuutena, positiivisuutena seka kykyna luoda hyvaa yh-
teishenkia ja tydilmapiiria. Alyllisen stimuloinnin osalta vastauksista nousi muun muassa
muutosmyodnteisyys, vastuun anto alaisille ja pyrkimys asioiden parantamiseen. Myos yk-
silollinen ihmisten kohtaaminen oli vahvaa. Vastaajat mainitsivat tuntevansa alaiset hyvin,
olevansa aidosti kiinnostuneita heistd, omaavansa kyvyn kuunnella ja seka kykenevansa
kohtaamaan alaiset yksiloina. Taman kehittdamishankkeen tarkoituksena ei ollut luoda yk-
siléllista johtajaprofiilia yksittaisista vastaajista, mutta kokonaiskuva, joka tulosten perus-
teella saatiin, oli hyva ja se antoi hyvan vaikutelman vastaajien johtamiskayttaytymisesta
seka henkildkohtaisista valmiuksista esimiestehtaviin. Kuten Nissinen (2001, 218-224) to-
teaa, on syvajohtamisen malli perusta johtamisvalmennukselle ja oppimiselle. Syvajohta-
misen kysymyssarjan avulla kerataan palautetta yksittaisille johtajille, jonka avulla johtaja
voi kehittdd omaa johtamisosaamistaan. Taten voidaan jattda pohdittavaksi, olisiko mallin
kaytosta hyotya myos hoitotyon lahiesimiesten ja heidan sijaisten johtamisosaamisen ke-

hittamisessa Sotilaslaidketieteen keskuksessa.

Ensimmainen tarkea aineistosta nostettu teema oli esimiesosaamista vahvistava koulutus.
Aineistosta oli selkeasti havaittavissa, etta yli puolella vastaajista ei ollut ammatillista joh-
tamiskoulutusta. Tata kuitenkin kompensoi selkeasti vahva tydkokemus ja organisaation
tuntemus. Lisaksi vastaajat itse kaipasivat ulkopuolista johtamiseen painottuvaa koulu-
tusta ja tuloksista oli selkeasti nahtavissa, etta erityisesti inmisten jontamiseen liittyvaa

koulusta kaivattiin. Tama tyontekijoiden omista nakokulmista lahtoisin oleva tarve tulisi
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jatkossa ottaa huomioon ja ulkopuolisen johtamiskoulutuksen mahdollisuutta tulisi ryhtya

kartoittamaan.

Johtamisen kehittdminen on organisaation jokapaivainen haaste, joka tulee myds Sotilas-
|aaketieteen keskuksessa ottaa huomioon. Jo se muuttaa johtamisen luonnetta, etta hen-
kilosto odottaa tyOelamalta muutakin kuin rutiininomaista suorittamista ja uralla halutaan
edeta. Lisaksi tehtavakentat ja tyontekemisen tapa muokkaantuvat jatkuvasti ja johtami-
sen kehittdminen ja vahvistaminen ovat yksi oleellisimmista asioista my0s organisaation
kehittdmisessa. Niin kuin Laaksonen (2017, 212) toteaa, Iahiesimies ei ole enaa rutiinin-
omainen johtaja, vaan hanen tulisi kyeta tulkitsemaan tyoyhteisoa. Lisaksi Markkula
(2011, 189) nakee, ettad nykyajan tydelama ei ole enaa samanlaista kuin ennen ja tama
asettaa haasteita myo6s johtamiselle. Han painottaa, etta pelkalla asioiden tai inmisten joh-
tamisella ei enaa parjata, vaan vaaditaan seka asioiden etta ihmisten johtamista. Tama
asettaa haasteita my6s puolustusvoimille. Alaisia ja toimintaa ei enda voida johtaa selke-
asti hierarkkisesti ylempaa pelkin kaskyin ja pakottein ja uudenlainen johtamistyyli onkin
alkanut ndkymaan myds puolustusvoimien johtamiskulttuurissa. Halonen (2007, 150) na-
keekin, ettd tulevaisuudessa monipuoliseen osaamiseen perustuvaa organisaatiota ei
enaa johdeta perinteisella hierarkkisella tavalla ja kansallinen ja yhteiskunnallinen kehitys
on alkanut nakymaan myos puolustusvoimien johtamisteorioissa- ja malleissa. Nain ollen
uudenlaiselle ammatilliselle johtamiskoulutukselle seka vuorovaikutusvalmennukselle olisi
tilaa ja perusteet myds Sotilasldaketieteen keskuksessa tydskentelevien hoitotydn 1a-

hiesimiesten seka heidan sijaistensa tdydennyskoulutuksessa.

Taman kehittdmishankeen toisena tarkeana aineistosta nousseena teemana oli esimiehen
erityistehtavat. Naita tehtavia olivat kehityskeskustelujen toteuttaminen, tehtava- ja seu-
rantasuunnitteluun liittyvat toimet, palvelukartoitussuunnitelman laatiminen, tyévuorosuun-
nittelu ja virkaehtosopimukseen perehtyminen. Kehityskeskusteluilla ja tehtdva- ja seuran-
tasuunnittelulla on hyvin tarked asema tyontekijdéiden osaamisen seka urapolun kehittami-
sessa. Lisaksi tehtdva- ja seuraajasuunnittelun avulla osaavia henkil6ita kyetaan siirta-
maan tulevaisuudessa tekijaa tarvitseviin tyotehtaviin organisaation sisalla ja nain varmis-
tua siita, etta tydntekijd omaa jo vahvan kokemuksen puolustusvoimista organisaationa.
Naiden tehtavien toteuttaminen vaatii esimiehiltd valmentajan roolin hallitsemista ja kykya
mahdollistaa alaistensa kehittyminen urallaan. Niin kuin Elonen (2015, 68-69) toteaa, on
esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi noussut toimiminen suunnannayttajana ja tavoitteen-
kirkastajana, jonka tavoitteena on omalla toiminnallaan ja jatkuvalla toiminnan arvioinnilla
tavoitteiden saavutettavuus. Tama vaatii esimieheltd kykya huomioida jokaisen tyontekijan
erilaisuus ja elamantilanteet ja nain mahdollistaa jokaisen urakehitys seka parantaa tyoyh-

teison toimivuutta ja tyoilmapiiria. Tehtava- ja seurantasuunnittelun tarkeytta tukee myos
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Jauhiaisen ym. (2017, 138) nakemys siita, ettd osaamistarpeiden ennakointi on tarkeaa,

jotta tulevaisuudessa tydelamassa olisi siella tarvittavaa osaamista.

Kehityskeskustelut ovatkin oiva tilanne kartoittaa henkiloston osaamista ja suunnitella tu-
levaisuudessa tarvittavaa tadydennyskoulutusta. Henkiléstén osaamisen kehittymisella on
tarkea rooli tydmotivaation lisddmisessa ja osaamisen kehittdmiseen tulisi Sotilaslaaketie-
teen keskuksessa jatkossakin kiinnittda vahvasti huomiota. Niin kuin Hanhinen (2011,
187-188) toteaa, on tydelama jatkuvassa muutoksessa ja osaamisen tarve kasvaa. Ja
jotta organisaatiot kykenisivat tarjoamaan asiakkaille entistd asiakaslahtbisempaa toimin-
taa, tarvitaan vaihtelevaa osaamista. Kun maaritellddn henkilébn osaamista, voidaan pu-
hua kompetensseista, kvalifikaatioista ja ammattitaidosta. Hanhinen (2010, 187-188) maa-
rittelee kvalifikaatiot tydelaman suunnasta tuleviksi vaatimuksiksi ja kompetenssit tyonteki-
jan kyvyksi, joilla han naihin vaatimuksiin vastaa. Ammattitaito syntyy, kun nama asiat yh-
distyvat. Puolustusvoimissa hoitotydn I&hiesimiestehtavissa tarvitaan sekd ammatillista
osaamista, ettd osaamista jonka organisaatio asettaa esimiehelle. Puolustusvoimat orga-
nisaationa on hyvin poikkeuksellinen myos terveydenhuollon osalta ja esimiestyon hallit-
seminen vaatii vahvaa organisaatio-osaamista ammatillisen osaamisen lisdksi. Nain ollen
tydeldman suunnasta tulevien vaatimusten oppimiseen tulee erityisesti panostaa ja antaa
tyontekijoille mahdollisuus kehittaa osaamistaan. Jotta jatkossa taataan hoitotyon Ia-
hiesimiesten vahva johtamisosaaminen, on tarkea vahvistaa seka heidan kvalifikaatioitaan

etta kompetenssejaan.

Taman kehittamishankkeen osana suoritetun kyselyn tulosten perusteella havaittiin, etta
Sotilaslaaketieteen keskuksessa tyoskentelevien hoitotydn lahiesimiesten tyossa on pal-
jon johtamisen osaamisalueita, jotka ovat selkeasti organisaation suunnasta tulevia ja nii-
hin vaaditaan seka perehdytysta ettd koulutusta, jotta paivittdisestd esimiestydsta suoriu-
tuminen on mahdollista. Hyvin keskeinen valine paivittaisessa johtamisessa ja ohjaami-
sessa on PVAH-jarjestelma, jonka avulla erilaiset tehtavat, normit seka kaskyt jaetaan.
Taman kuten muidenkin puolustusvoimissa kaytossa olevien jarjestelmien kayttd korostuu
esimiestydssa. llman naiden jarjestelmien hallintaa esimiesten paivittainen tyd muuttuu
haasteelliseksi. Tyéelama 2020 (2018, 6) raportin mukaan eri organisaatioissa johtamisen
tarpeet voivatkin olla hyvin erilaisia. Niiden maarittelyyn vaikuttavat muun muassa organi-
saation toimiala, strategia, henkildsto ja yleiset kaytannoét. Kupias ym. (2014, 50-51) maa-
rittelevat osaamisen olevan yhdistelma erilaisia tietoja, taitoja ja asenteita. Lisaksi osaami-
sen kannalta on tarkeaa, etta kyetaan yhdistamaan ammattiin liittyvat tiedot ja taidot,
koska osaamisvaateet ovat aina organisaatio- ja tehtdvakohtaisia. Puolustusvoimien joh-

tamisessa korostuu seka asioiden johtaminen, etta ihmisten johtaminen.
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Perusperiaatteena puolustusvoimissa pidetaan sita, etta toimintoja johdetaan ja toimintaa

ohjataan (Paaesikunnan suunnitteluosasto 2015).

Tassa kehittdmishankkeessa kolmas ja yksi keskeisin aineistosta nostettu osaamisalue oli
tietoteknisten jarjestelmien kaytto, joiden osaamiseen useammat vastaajista kaipasivat
taydennyskoulutusta. Erityisesti harvemmin kaytettavien ohjelmistojen kaytto koettiin
haasteelliseksi. Niin kuin Jauhiainen ym. (2017, 138) toteavat on tulevaisuudessa eri
aloilla nahtavissa muutostekijoita, joissa osaamisessa korostuu erityisesti tieto- ja viestin-
tateknologiaan liittyva osaaminen. Tata tukee Leppasen (2010, 39) tutkimus, jossa han
mainitsee yhden kolmesta maarittelemastdan johtamisosaamisen kategorioista olevan
asioiden johtaminen, joka sisaltdd muun muassa juuri tietohallinnon. Lisaksi Huttunen
(2013, 22) painottaa, etta tulevaisuudessa hoitotydn johtajien koulutuksessa tulee kehittaa

erityisesti teknisen osaamisen hallintaa.

Hoitoty0ssa on epailematta ollut jo pitkdan haasteena erilaisten ohjelmistojen kaytén so-
vittaminen arjen tydhon. Nama haasteet ovat selvasti nahtavissa myos taman tutkimuksen
kohderyhman tyossa. Toita on paljon ja paivat ovat kiireisia. Tyotehtavien lomassa ei ehdi
paneutua tietojarjestelmien opiskeluun. Nain ollen oppimiselle tulisi luoda hyvat olosuhteet
ja koulutusta tulisi jarjestaa. Selkeasti harvemmin kaytettavien ohjelmistojen kayttétaidot
unohtuvat ja niita tulisi saada saanndllisesti yllapitaa. Tata tukee Harvard Business
Schoolin ja The Official Boardin toteuttama tutkimus, jossa todettiin, etta jopa noin 20%
esimiesten osaamisesta katoaa vuosittain. Tama johtuu erityisesti muun muassa teknolo-
gian kehittymisesta. Tutkimukseen osallistuneet henkilot kuitenkin totesivat kykenevansa
kehittdmaan taitojaan, jos kehittymiseen panostetaan ja sille annetaan aikaa. (The official
board 2018.)

Tietotekniseen osaamiseen tulisi jatkossa kiinnittda entistd enemman huomiota myés So-
tilaslaaketieteen keskuksessa. Tutkimustulosten analysointivaiheessa erityisesti avoimien
kysymysten tuloksista nousi esiin tarve paivittdisessa tydssa tarvittavien tietojarjestelmien
kayttokoulutukseen. Vaikka niiden osaaminen arvioitiin keskimaarin hyvaksi, silti kyse-
lyssa tuotiin esille taydennyskoulutuksen tarve. Tasta voidaan paatella, etta paasaantoi-
sesti jarjestelmia osataan kayttaa, mutta vahvemmalle osaamiselle olisi tarvetta. Erilaisten
ohjelmistojen osaamista tulisi kehittda, koska ne ovat hyvin keskeisessa roolissa nykyajan
tydelaman tietohallinnassa seka esimiesten paivittdisessa johtamistydssa. Sotilaslaaketie-
teen keskuksessa niin kuin muuallakin puolustusvoimissa monia paivittaisia esimiestyon
tehtavia hallitaan erilaisten tietojarjestelmien avulla. Jotta esimiestyd saadaan sujuvaksi,

tulee naiden ohjelmistojen kayttdosaamiseen kiinnittaa entista enemman huomiota. Tama
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vie aikaa ja resursseja, mutta todennakoisesti hyoty tasta kaytetysta ajasta nakyy tulevai-

suudessa.
7.2 Eettisyys ja luotettavuus

Etiikalla tarkoitetaan arvoja, ihanteita ja periaatteita seka hyvia ja oikeita tapoja elaa ihmis-
ten keskenaan jakamassa maailmassa. Etiikka auttaa inmisia tekemaan valintoja seka oh-
jaamaan, arvioimaan ja tutkimaan omia seka toisten tekemia valintoja ja toimintojen pe-
rusteita. Etiilkan avulla voidaan maaritella mika on hyvaa ja pahaa tai oikeaa ja vaaraa.
Etiikan tarkoituksena ei kuitenkaan ole antaa valmiita ratkaisuja vaan se ohjaa ihmista
ajattelemaan ja pohtimaan asioita. Paasaantoisesti hyvan, pahan, oikean ja vaaran kasi-
tykset ovat yleismaailmallisia, mutta tulkinnat voivat vaihdella kulttuurin ja poliittisten tilan-
teiden mukaisesti. (Etene 2001, 3.)

Kun puhutaan tutkimuksesta ja siihen liittyvasta etiikasta, yhteys on kahtalainen. Eettiset
kannat vaikuttavat siihen, miten tutkija tekee tutkimukseen liittyvia ratkaisuja, mutta taas
toisaalta tutkimuksen tulokset voivat vaikuttaa eettisiin ratkaisuihin. Tieteen etiikaksi kut-
sutaan sitd, miten eettiset kannat vaikuttavat tutkimuksen tekemiseen. (Sarajarvi & Tuomi
2018, 169.) Tieteen etiikassa perusvaatimuksena voidaan pitaa sita, etta tutkimusaineisto
ei ole vaarennetty eika sita ole luotu tyhjasta. Tieteenalojen luotettavuus ja totuudellisuus
liittyy hyvaan etiikkaan. (Makinen 2006, 34.) Jotta tutkimus on eettisesti hyvaksyttava ja
luotettava, sen tulee noudattaa hyvia tieteellisia kaytantoja seka rehellisyytta, huolelli-
suutta ja tarkkuutta. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien tulee olla tieteelli-
sen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia. Muiden tutkijoiden tekemaa
ty6ta tulee kunnioittaa ja viittaukset heidan julkaisuihinsa tulee olla asianmukaisia. Tutki-
muksen suunnittelu, toteutus ja raportointi tulee tapahtua tieteellisen tutkimuksen vaati-
musten mukaisesti. Lisaksi tutkijan tulee hankkia tutkimukselleen asianmukaiset luvat
seka valttaa sepittamista, havaintojen vaaristelya, plagiointia ja toisen henkilon tuotosten

anastamista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-9.)

Tutkimuksen aineisto voidaan kerata ja arkistoida tunnisteellisesti silloin kun kehittamis-
hankkeeseen osallistuville on kerrottu asiasta ja henkilotietolakiin liittyvat edellytykset ai-
neiston hankinnan juridiikasta tayttyvat. Lisaksi tietyista kommenteista on mahdollista tun-
nistaa vastaaja, jos kyseisessa virassa on vain yksi tietty henkilo. Tutkimusaineistoa tulee
aina kasitella niin, etta tutkittavien henkildiden yksityisyyden suoja sailyy. Aineistoa ei
myoskaan saa kayttdd muuhun kuin tutkimustarkoitukseen. (Kuula 2011, 207-210.) Tassa
kehittdmishankkeessa ei ollut tarvetta tuoda esiin tutkittavien henkilollisyytta. Myoskaan

yksittaisten kommenttien perusteella ei voitu tunnistaa vastauksen antanutta.
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Osallistuminen tutkimus- ja kehittamishankkeeseen tulisi perustua riittdvaan tietoon seka
vapaaehtoisuuteen. Suostumus tutkimukseen osallistumiseen voidaan antaa joko suulli-
sesti tai kirjallisesti tai niin, etta tutkittavan kaytés voidaan tulkita myontymiseksi. (Kuula
2011, 231-232.) Tutkijan tulee varmistaa, etta tutkittavat henkilét ovat perehtyneita tutkitta-
vaan asiaan. Lisaksi tutkittavilta on saatava suostumus ennen tutkimuksen aloittamista.
Suostumuksen annettuaan henkilét ovat valmiita vastaamaan kyselyihin. Kaikki perustuu
kuitenkin vapaaehtoisuuteen. (Hirsjarvi ym. 2016, 25.) Ennen tutkimuksen aloittamista kai-
kille kyselylomakkeeseen vastaaville tehtiin selvaksi, ettei heidan henkildllisyytensa pal-

jastu missaan vaiheessa.

Tutkimustuloksia analysoitaessa kiinnitettiin huomiota tutkimuksen eettisyyteen ja luotetta-
vuuteen. Lisaksi tutkimuksen kysely toteutettiin siten, etta tutkimuksen edetessa kenen-
kaan yksittaisen tyontekijan henkildllisyys ei ollut tunnistettavissa. Kuulan (2011, 92-93)
mukaan silloin kun aineistoa keratdan suoraan inmisilta, tutkittavista tai heidan antamis-
taan lausunnoista ei saa kertoa ulkopuolisille. Téma perustuu vaitiolovelvollisuuteen. Li-
saksi henkildtietolain mukaan arkaluontoisia asioita ei saa kasitella tutkimuksessa ja se
myoskin maaraa miten aineisto arkistoidaan ja tuhotaan. Myoskaan tutkimusaineistosta ei

julkaistu sellaisia sitaatteja, joista yksittdinen vastaaja olisi tunnistettavissa.

Yksittaisessa tutkimuksessa on aina arvioitava tutkimuksen luotettavuutta (Sarajarvi &
Tuomi 2018, 180). Mikaan tutkimus ei mydskaan ole taysin virheetdn, koska tutkimus on
elava prosessi, johon vaikuttavat monet tekijat. Rehellinen tutkija tuo virheensa esille tutki-
mustekstissaan eika yrita peitella niita. Virheiden vaikutusta tulkintaan ja tuloksiin on hyva
pohtia ja antaa nain myos lukijalle mahdollisuus arvioida virheiden merkitysta tutkimustu-
losten luotettavuuteen. (Vilkka 2015, 204.) Lisaksi jotta lukijat voivat arvioida tutkimuksen
tuloksia, on heidan saatava tutkimuksesta riittdvasti tietoa. Tutkimuksen raporttiin tulee

selkeasti kuvata tutkittava ilmio ja koko tutkimusprosessi. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 187.)

Kun kasitellaan tutkimusmenetelmien luotettavuutta, voidaan kayttaa kasitteita validiteetti
ja reliabiliteetti. Nama kasitteet ovat 1ahtdisin maarallisesta tutkimuksesta. Validiteetilla tar-
koitetaan sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sita, mita on luvattu. (Sarajarvi & Tuomi 2018,
180.) Silloin kun mitataan mita pitdakin, voidaan sanoa, etta mittari on validi. Kun kayte-
tdan oikeaa tutkimusmenetelmaa ja mittareita sekd mitataan oikeita asioita, varmistetaan
tutkimuksen validiteetti. (Kananen 2011, 121.) Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysy-
vyytté (Kananen 2011, 119) ja silla tarkastellaan tutkimustulosten toistettavuutta (Sarajarvi
& Tuomi 2018, 180.) Tama tarkoittaa sita, etta eri mittauskerroilla kaytetylla mittarilla saa-
daan aina samat tulokset. Validiteetti ja reliabiliteetti liittyvat kummatkin tutkimuksen luo-

tettavuuteen ja ennen tutkimuksen aloittamista on syyta tehda luotettavuustarkastelu.
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Tyon luotettavuus jaa heikoksi ilman tutkimusmenetelman, mittareiden ja otoksen validi-
teetin ja reliabiliteetin arviointia. (Kananen 2011, 119.) Jotta validiteetti ja reliabiliteetti to-
teutuivat tassa kehittamishankkeessa, kaikki tutkimuksessa kaytetyt vaiheet ja menetel-
mat esitettiin selkeasti ja vaaristelematta. Kyselylomake suunniteltiin huolellisesti niin, etta
se oli selked ja vastaajat ymmartavat kysymykset ja vaihtoehdot samalla tavalla. Lisaksi
ennen Kyselyn lahettamista kohderyhmalle, se testattiin kymmenella henkilolla, jonka jal-
keen tehtiin kyselyyn tarvittavat muutokset. Nain kyselysta saatiin mahdollisimman toi-

miva.
7.3 Tulosten arviointi ja hyddynnettavyys

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli edistaa Sotilaslaaketieteen keskuksessa
tydskentelevien hoitotydn lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaamista. Tavoit-
teena oli kuvata tulosten perusteella heidan johtamisosaamistaan ja tdman pohjalta tuot-

taa kehitysehdotukset taydennyskoulutustarpeesta.

Kehittamishankkeen tietoperusta laadittiin kayttamalla hyvaksi kirjallisuutta ja tutkimustu-
loksia. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin kyselylomaketta. Kyselylomake sisalsi maa-
rallisia strukturoituja kysymyksia seka laadullisten avointen kysymysten osion. Kyselyyn
vastanneet olivat puolustusvoimien palveluksessa olevia Sotilasladketieteen keskuksen
alaisuudessa tyoskentelevia hoitotyon lahiesimiehia ja heidan sijaisiaan. Kyselyn tulosten
perusteella ei voitu maarittaa vastaajien tyétehtavaa eika sita, onko kyseessa esimiesteh-
tavaa hoitava henkilo vai hanen sijaisensa. Kyselyn avulla muodostui kasitys siita, minka-

laiseen taydennyskoulutukseen heidan kohdallaan tulisi jatkossa panostaa.

Taman kehittdmishankkeen keskeiset kasitteet olivat johtaminen, osaaminen, johtamis-
osaaminen ja puolustusvoimien johtamismallit. Kehittamishankkeen tuloksena syntyi ke-
hittdmisehdotukset taydennyskoulutustarpeista, jotka ovat erityisesti suunnattu hoitotyén
lahiesimiehille ja heidan sijaisilleen. Kehittamisehdotukset nostettiin esiin kyselylla saa-
dusta aineistosta ja niistd muodostettiin kolme teemaa, joita olivat esimiesosaamista vah-
vistava koulutus, esimiehen erityistehtavat seka tietoteknisten jarjestelmien koulutus. An-
nettuja kehittdmisehdotuksia voidaan jatkossa hyddyntaa, kun Sotilaslaaketieteen keskuk-
sessa suunnitellaan hoitotydn lahiesimiehelle ja heidan sijaisilleen suunnattua taydennys-
koulutusta. Laaja- alaiseen osaamiseen panostaminen on eriarvoisen tarkeaa, jotta johta-
misosaamista voidaan vahvistaa. Kansalliset ja valtakunnalliset sosiaali-ja terveysalan
muutokset tulevat ndkymaan myoés puolustusvoimien terveydenhuollossa ja jatkossa puo-
lustusvoimissa on eriarvoisen tarkeaa kiinnittda entistda enemman huomiota siihen, etta
terveydenhuollon johtaminen ja johtamisosaamisen kehittdaminen on yhtenevaa naiden

suuntausten kanssa.
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Tutkimuksen aineistosta nousi paljon asioita, joita kehittdmisehdotuksissa ei suoraan si-
séllytetty kolmeen paateemaan, koska niita ei voinut kyselylla saadun aineiston perus-
teella todeta tarpeelliseksi suurimmalle osalle vastaajista. Vastaaijilla oli myds hyvin erilai-
set taustat seka koulutukseltaan ettd kokemukseltaan, joten tama vaikutti selkeasti siihen,
minkalaista taydennyskoulutusta toivottiin. Moni vastaajista koki kuitenkin omaavansa
vahvan ammattiaidon ja laaja-alaista kokoemusta, joka esimiestehtavissa on erittain tar-
keaa. Lisaksi suurimmalla osalla vastaajista oli pitka tyokokemus ja vahva ammattitaito
omalla alallaan, joka kompensoi sita, ettd ammatilliselle johtamiskoulutukselle ei ole kat-
sottu olevan tarvetta. Tulevaisuudessa on kuitenkin selkeasti kiinnitettava enemman huo-
miota johtamiskoulutuksen tarkeyteen. Jatkuvasti muuttuvat toimintaymparistot ja johtami-
seen liittyvien tarpeiden seka vaatimusten muokkaantuminen vaativat sen, ettad henkilds-
t6a koulutetaan jatkuvasti. Enda ei voida turvautua siihen, ettd osaamista on, koska on

pitkd kokemus tyGelamasta seka pitka kokemus tydskentelysta puolustusvoimissa.

Kehittamisehdotukset annettiin selkeasti sille ryhmalle henkil6ita, jotka kyselyyn vastasi-
vat. Kehitysehdotukset eivat valttamatta tue kokonaisuudessaan esimerkiksi uusia organi-
saatioon palkattavia henkil6ita, joilla on esimerkiksi ylempi korkeakoulututkinto. Nain ollen
tallaisten henkildiden kohdalla ammatillinen johtamiskoulutus voidaan jattaa pois, mutta
heidan kohdallaan esimiesten erityistehtaviin seka tietoteknisten ohjelmistojen kayttéon
liittyva koulutus on eriarvoisen tarkeaa. Siksi nama kolme aineistosta kehitysehdotuksiin
nostettua koulutuskokonaisuutta ei tarvitse olla suoraan pakollisia, vaan niista valitaan jo-
kaisen tyontekijan kohdalla sellaisia moduuleja, jotka oman osaamisen kehittymisen kan-
nalta ovat tarpeellisia. Nain ollen omasta kouluttautumisesta vastuu siirtyy myos tyonteki-
jalle, eika ole suoraan vain tyonantajan vastuulla jarjestaa koulutusta. Liséksi kun tyonan-
taja tukee ulkopuolisia opintoja esimerkiksi ammattikorkeakoulussa tai yliopistossa, se

motivoi my0s tyontekijoitéd hakeutumaan helpommin jatkokoulutukseen.

Taman tutkimuksen otanta oli suhteellisen hyva, kohderyhmasta puolet vastasivat kyse-
lyyn. Tutkimuskyselyn viimeisena aukiolopaivana tuli esiin, etta osa tutkimuksen kohde-
ryhmasta ei ollut paassyt tyokoneeltaan avaamaan kyselyn linkkia. Nain ollen voidaan
olettaa, etta siita syysta osa henkildista ei vastannut kyselyyn. Tulevaisuudessa vastaa-
vien tutkimusten kohdalla tulee tama seikka ottaa huomioon ja informoida asiasta jo saa-
tekirjeessa. Taman kehittamishankeen tuloksia voidaan pitaa suuntaa antavina ja kehitta-
misehdotuksissa tulee huomioida se, ettd ne on annettu vain kyseiselle kohderyhmalle tie-

tyn vastausprosentin perusteella.

Kehittamishankkeelle asetettu tavoite saavutettiin ja kehittdmishankeen tuloksena synty-

neita kehittdmisehdotuksia voidaan hyddyntaa Sotilaslaaketieteen keskuksessa
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tyoskentelevien hoitotyon Iahiesimiesten ja heidan sijaistensa taydennyskoulutuksen
suunnittelussa. Kuitenkin huomionarvoista on osata maaritella se, kuka tyontekija hyotyy

mistakin kehitysehdotuksiin nostetusta koulutuskokonaisuudesta tai sen moduulista.

Taman kehittdmishankkeen tuloksia voidaan hyédyntaa, kun Sotilaslaaketieteen keskuk-
sessa kehitetaan hoitotyon lahiesimiehille ja heidan sijaisilleen suunnattua tdydennyskou-
lutusta. Lisaksi tutkimuksen kyselypohjaa voidaan hyddyntaa selvitettdessa esimiesten
johtamisosaamista puolustusvoimien muissa joukko-osastoissa seka siviiliorganisaa-

tioissa.
7.4 Jatkokehittamiskohteet

Aineistoa keratessa harva tutkija ajattelee, etta se jaisi kertaluontoiseksi ja siksi onkin pe-
rusteltua arkistoida tutkimusaineisto seka varautua myos sen pidempiaikaiselle kaytolle.
Aineiston keraamiseen on nahty paljon aikaa seka vaivaa, jotka ovat kuluttaneet resurs-
seja. Taman vuoksi on jarkevaa lisata jo keratyn aineiston uudiskaytt6a mahdollisimman
laajalle. Toisin sanoen kannattaa jakaa tietoa eteenpain eika heittaa jo tehtya tyota huk-
kaan. (Kuula 2011, 227).

Sotilaslaaketieteen keskuksella ei ole aiemmin ollut hoitotydn lahiesimiehille suunnattua
taydennyskoulutuskokonaisuutta. Taman kehittdmishankeen tuloksena syntyneita kehitta-
misehdotuksia voidaan lahtea jatkojalostamaan ja niiden avulla kehittdd esimiehia tukeva
koulutuskokonaisuus. Ennen kaikkea annettuja kehittamisehdotuksia voidaan kayttaa ai-
nakin suuntaa antavina ja tarvittaessa paneutua niiden sisaltédn tarkemmin ja muodostaa

lisaa taydennyskoulutukseen osakokonaisuuksia.

Tarkeana jatkokehittamiskohteena olisi hyva maarittaa se, miten Sotilaslaaketieteen kes-
kuksessa hoitotydn lahiesimiesten ja heidan sijaistensa tdydennyskoulutuksesta saadaan
sellainen, ettd se sopii osaksi arjen ty6ta eika vie viikkoja esimiehia pois tydpisteeltaan.
Lisaksi tulisi pohtia sita, milla perusteella esimiehet koulutukseen maarataan vai olisiko
koulutus kokonaisuudessaan pakollinen kaikille ja olisiko koulutuskokonaisuudessa mah-
dollisesti osioita, jotka olisivat suoraan pakollisia kaikille uusille tydntekijéille. Myds syva-
johtamisen mallin hyodyntamista hoitotyon lahiesimiesten johtamisosaamisen kehittami-

sessa olisi mielenkiintoista tutkia.
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LIITE 3

PAATOS TUTKIMUSLUPAHAKEMUKSEEN

1 Hakemuksesta

Sotilaslaaketieteen keskuksessa palveleva Nelli Pietila on
viiteasiakirjoilla esittanyt tutkimuslupahakemuksen Paa-
esikunnalle. Hakemus on laadittu ja toimitettu kuvatiedos-
tona, joten tassa paatdsasiakirjan perusteluissa viitataan
referoiden alkuperaisen hakemuksen lukunumerointiin.

Pietilan tutkimuksen tyonimena on:

"Arviointi varuskuntien terveysasemilla tyoskentelevien |a-
hiesimiesten ja heidan sijaistensa osaamisesta ja koulu-
tustarpeesta.”

Pietila katsoo tutkimussuunnitelmansa luvussa 2 tutkimuk-
sensa perustuvan Puolustusvoimien tarpeelle kehittaa
hoitotyon ja kenttalaakinnan lahiesimiehille suunnattua or-
ganisaation sisaista taydennyskoulutusta.

Hakemus jattaa avoimeksi sen, mita tutkimussuunnitel-
massa kuvatulla Iahiesimiesten tdydennyskoulutustar-
peella tosiasiallisesti tarkoitetaan. Tutkimussuunnitel-
masta on kuitenkin paateltavissa, etta varsinainen tutki-
muksellinen intressi ja mielenkiinto kohdistuisi 1a-
hiesimiestehtavissa toimivien kenttalaakinnan virkamies-
ten johtajaosaamiseen ja johtamistaidollisten valmiuksien
kehittamiseen taydennyskoulutuksen keinoin.

Tutkimussuunnitelma perustuu nakemykseen siita, etta
Puolustusvoimilla ei ole hoitotyon lahiesimiestehtavissa
palveleville suunnattua esimiestyota tukevaa koulutusko-
konaisuutta. Hakija katsoo, tutkimuksensa luovan siten
pohjan tallaisen koulutussisallon suunnittelemiselle. Haki-
jan kasityksen mukaan esilla olevan kehittamishankkeen
tulosten perusteella jatkotoimenpiteina Puolustusvoimille
voitaisiin suunnitella hoitotyon Iahiesimiehille suunnattu
esimiestyota tukeva koulutuskokonaisuus.

Tutkimuksensa suorittamiseksi Pietila hakee lupaa:

1. Suorittaa tutkimuksen kohderyhmalle webro-
pol -kysely
2. Saada perehtya kohderyhman tehtavanku-

vauksiin yksiloidyn kyselyn laatimiseksi.



Pietila on esitellyt tutkimuksen toimeenpanoon liittyvaa tie-
tosuojaa ja tietoturvaa tarkemmin hakemuksensa luvussa
5.3 (eettisyys ja luotettavuus). Hakemuksessaan Pietila
katsoo, etta riittava vastaajamaara tutkimuksen kvantitatii-
visen osuuden toteuttamiseksi voitaisiin saavuttaa ilmei-
simmin siten, etta kyselyyn vastaaminen kaskettaisiin
tyonantajan toimin tutkimuksen kohderyhman tyotehta-
vaksi.

2 Asiaan liittyva lainsaadanto ja muut oikeusohjeet

Laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta, jaljempana jul-
kisuuslaki (621/1999) 5 ja 288§:t.

3 Paaesikunnan henkilostdosaston paatos

Talla paatoksella Paaesikunnan henkiléstbosasto myon-
taa Pietildlle luvan suorittaa tutkimukseen liittyva
webropol -kysely taman asiakirjan luvusta 5 ilmenevin
lupaehdoin.

Ei myonna Pietildlle lupaa tutustua kohderyhman tehta-
vankuvauksiin taman asiakirjan luvusta 4 ilmenevin perus-
tein.

Ei maaraa Pietilan kyselyyn vastaamista kenenkaan vir-
kavelvollisuudeksi taman asiakirjan luvusta 4 ilmenevin
perustein

4 Paatoksen perustelut

Pietilan lupahakemuksen kohteena olevat tehtavanku-
vaukset kuuluvat Puolustusvoimien henkiléstohallinnon
valtakunnalliseen henkilorekisteriin, jonka rekisterinpitajan
tehtavista vastaa Paaesikunnan henkilostdosasto.

Mainitut tehtdvankuvaukset ovat julkisuuslain 5§:ssa tar-
koitettuja viranomaisen asiakirjoja, jotka sisaltavat henki-
IGtietojen lisaksi julkisuuslain 24§:n 1. momentin 10. koh-
dan perusteella salassa pidettavia tietoja. Lainkohtaan liit-
tyva vahinkoedellytyslauseke on ehdollinen.

Julkisuuslain 28§:ssa saadetaan viranomaisen luvasta sa-
lassa pidettavan asiakirjan saamiseen. Viranomainen voi,
jollei lailla toisin sdadeta, antaa yksittaistapauksessa lu-
van tietojen saamiseen salassa pidettavasta asiakir-
jastaan tieteellista tutkimusta, tilastointia taikka viran-
omaisen suunnittelu- tai selvitystyota varten, jos on
ilmeista, ettei tiedon antaminen loukkaa niita etuja,
joiden suojaksi salassapitovelvollisuus on saadetty.
Lupaa harkittaessa on huolehdittava siita, etta tieteellisen
tutkimuksen vapaus turvataan. Jos asiakirjaan sisaltyvat



tiedot on annettu viranomaiselle sen suostumuksella,
jonka etujen suojaamiseksi salassapitovelvollisuus on
saadetty, lupaa ei saa antaa vastoin suostumuksessa tie-
don kaytolle ja luovutukselle asetettuja ehtoja. Jos lupa
tarvitaan usean saman ministerion alaisen viranomaisen
asiakirjasta, luvasta paattaa ministerid asianomaisia viran-
omaisia tarvittaessa kuultuaan.

Edella 1 momentissa tarkoitettu lupa voidaan antaa maa-
raajaksi, ja siihen on liitettava yleisen ja yksityisen edun
suojaamiseksi tarpeelliset maaraykset. Lupa voidaan pe-
ruuttaa, milloin siihen harkitaan olevan syyta.

Pietilan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvaa asiakirjapyyn-
toa tulee arvioida seka tutkittavien yksityisyydensuojan to-
teutumisen (henkiltiedot, yksityinen etu), mutta myos sa-
lassa pidettavan tiedon julki tulemisen vaikutusten kautta
(lainkohdan suojaamat tiedot, yleinen etu).

Julkisuuslain 28§:n 1. momentissa saadetyn luvan myon-
tamisen edellytyksena on se, ettei tiedon antaminen louk-
kaa niita etuja, joiden suojaksi salassapitovelvollisuus on
saadetty.

Pietila on kasitellyt yksityisyydensuojan sailymista tutki-
mussuunnitelmansa luvussa 4.3. Pietilan hakemus lahtee
siita, etta henkilon tunnistettavuuteen liittyvat haasteet voi-
daan sivuuttaa pitamalla tutkimusta Puolustusvoimien tut-
kimuksena. Pietila on hakemuksessaan itsekin todennut
tietojen anonymisointiin liittyvat haasteet. Tehtavanku-
vaukset ovat tehtavakohtaisia ja niihin liittyvien tietojen
avulla tutkimuksen suppeasta kohdejoukosta (44 henki-
I68) on aina mahdollista tunnistaa tehtavaa hoitava hen-
kilo.

HenkilGtietojen ja salassa pidettavien asiakirjojen luovutta-
mista tulee arvioida myos tutkimussuunnitelmassa kuvat-
tujen sellaisten tosiasiallisten menetelmien ja keinojen
kautta, joilla tutkittavan henkildllisyytta ja salassa pidetta-
van tiedon salassa pysymista on tarkoitus suojata.

Pietilan hakemuksesta kay selkeasti ilmi, etta han ei tutki-
musta suunnitellessaan ole perehtynyt henkilGtietojen
suojasta annettuun kansalliseen ja EU -tasoiseen lainsaa-
dantoon riittavalla tavalla. Tutkimussuunnitelmassa viita-
taan henkilotietojen kasittelyn oikeusperusteena
05.12.2018 kumottuun henkilétietolakiin (523/1999). Lupa-
pyynndn kohteena olevien henkilttietojen (henkildstohal-
linto) kasittelyyn sovelletaan kuitenkin oikeusperusteena
Euroopan parlamentin ja neuvoston asetusta (EU)
2016/679, luonnollisten henkildiden suojelusta henkil6tie-
tojen kasittelyssa seka naiden tietojen vapaasta liikkuvuu-
desta ja direktiivin 95/46/EY kumoamisesta (yleinen



tietosuoja-asetus) ja sita kansallisesti tdydentavaa tieto-
suojalakia (1050/2018). Edella mainittu puute on vakava
ja sen perusteella voidaan tehda ainoastaan se johtopaa-
tos, etta Pietilan tiedolliset ja taidolliset valmiudet mainittu-
jen henkilotietojen kasittelyyn eivat ole sellaisella tasolla,
jotta lupa hanelle voitaisiin julkisuuslain 28§:n edellytysten
mukaisesti myontaa.

Tehtavankuvausten salassa pitoon liittyy ns yleinen etu
(maanpuolustus). Tehtavankuvaukset ilmentavat virka-
miehen viranhoidon tehtavia ja niiden sisaltdoa normaali- ja
poikkeusoloissa. Kaytannossa tehtavankuvauksista ja
niista johdetuista kyselyista voidaan aina paatella sellaisia
seikkoja ja sisaltoja, jotka ovat salassa pidettavia julki-
suuslain 24§:n 1. momentin 10. kohdan perusteella. Tasta
johtuu, ettei ole ilmeista, etteiko tietojen luovuttaminen
johtaisi tilanteeseen, jossa salassa pidettavan tiedon sa-
lassa pysyminen vaarantuu. Tasta syysta tehtavanku-
vauksia ei missaan muodossa luovuteta Pietilan kayttoon
hakemuksen tarkoittamassa tutkimuksessa.

Paaesikunnan henkilostoosasto ei kaske tai maaraa Pieti-
lan kyselyyn vastaamista kenenkaan virkavelvollisuuden
piiriin kuuluvaksi tyotehtavaksi. Pietila on perustellut hake-
mustaan erityisesti ns. tyonantajan tarpeella, jonka paa-
maarana olisi kehittaa Puolustusvoimissa uusia tayden-
nyskoulutuksen tarvearviointiin ja johtamisvalmiuksien ke-
hittmiseen johtavia menetelmia.

Paaesikunnan henkilostdosasto toteaa paatosta antaes-
saan, ettd PEHENKOS ei tunnista tallaista tarvetta ja siita
johtuvaa tehtavaa, jonka suunnittelu ja suorittaminen olisi
annettu yksittaisen SOTLK:n virkamiehen tehtavaksi. Joh-
tamistaidollisten menetelmien kehittaminen ja taydennys-
koulutustarpeiden arviointiperusteiden kehittaminen kuulu-
vat Paaesikunnan tyojarjestyksen (HN706) perusteella
Paaesikunnan henkildstoosaston ja koulutusosaston teh-
tavien ja toimivallan piiriin kuuluviksi asiaoiksi. Pietilan tut-
kimuksessa on kysymys yksittaisen virkamiehen omasta
intressista ja henkilokohtaisista opinnoista johtuvasta
opinnaytteen suorittamiseen liittyvasta tutkimustehtavasta.

Puolustusvoimien henkildoston osallistuminen mihinka ta-
hansa tutkimukseen perustuu aina yksilon suostumuk-
seen ja vapaaehtoisuuteen.

Puolustusvoimilla tydnantajana ei ole oikeutta velvoittaa
ketaan vastaamaan mihinkaan kyselyyn tai osallistumaan
tutkittavan roolissa kenenkaan tai minkaan tahon toimeen-
panemaan tutkimukseen.



5 Tutkimuksen lupaehdot

Tasta johtuen lupa tutkimukseen liittyvan kyselyn toimeen-
panosta myonnetaan ainoastaan yksilon vapaasta tah-
dosta antaman suostumuksen perusteella tapahtuvaksi.

Tutkimuksen toteuttamiseksi maarataan seuraavat yleisen
ja yksityisen edun suojaksi asetettavat lupaehdot.

1.

Lupa koskee hakemuksessa kuvatun kyselyn
suorittamista. Lupa on henkilokohtainen. Lu-

van voimassaolo paattyy 31.12.2023. Lupaa

ei voida siirtaa muille tahoille.

Kyselyyn vastaaminen on Puolustusvoimien
palkatulle henkilostolle vapaaehtoista. Tama
on selkeasti ilmoitettava heille kyselyn ohjeis-
tuksen yhteydessa.

Pietilan kyselyn linkki voidaan postittaa tutki-
muksen kohderyhmalle SOTLK:n toimin.
Tassa yhteydessa on mainittava, etta kysy-
myksessa ei ole Puolustusvoimien omistama
tutkimus.

Tutkimus on toteutettava raportoitava koko-
naan julkisena. SOTLK:n tulee nailta osin tar-
kastaa Pietilan julkaisu, ennen tyon julkista-
mista. Tutkimuksessa ei saa kayttaa mitaan
julkisuuslain 24§:n tai muun lainkohdan perus-
teella salassa pidettavaa asiakirjamateriaalia.

Taman paatoksen asiakirjanumero tulee mai-
nita kaikissa tutkimuksesta laadittavissa julkai-
suissa.

Taman luvan ehtojen rikkomisesta seuraa lu-
van kumoaminen ja asian oikeudellinen arvi-
ointi.

6 Muutoksenhaku ja valitusosoitus

7 Lisatietoja

Tahan paatokseen tyytymaton asianosainen (Pietild) voi
hakea siihen muutosta valittamalla Helsingin hallinto-oi-
keuteen taman asiakirjan liitteena olevan valitusosoituk-
sen mukaisesti.

Tasta paatoksesta lisatietoja antaa tietosuojajohtaja Kari J
Laitinen Paaesikunnan henkilostbosastolta.



Henkilostopaallikon sijainen
Prikaatikenraali Kim Mattsson

Erikoissuunnittelija

KM Kari Laitinen
Tama asiakirja on sahkoisesti allekirjoitettu.

LITTEET

JAKELU

TIEDOKSI Juhani Parkkari, Paaesikunta Oikeudellinen osasto
PE KOULOS
PE LOGOS
SOTLK

PE HENKOS



LIITE 4

Sotilaslaaketieteen keskuksessa tyoskentelevien hoitotyon
lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaaminen

Tama kysely on osa ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyon toteutusta. Opinnaytety®
toteutetaan kehittdmishankkeena, jonka tarkoituksena on kuvata Sotilaslagketieteen keskuksessa
tydskentelevien hoitoty6n lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaamista (tutkimuslupa
AP12690). Tulosten pohjalta annetaan kehittdmisehdotukset lisdkoulutustarpeesta. Tavoitteena on, etta
tuloksia voidaan hyddyntaa hoitotydn esimiehille suunnatun koulutuksen kehittamisessa. Kaikki
vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Kyselyssa ei tiedustella nimi- tai yhteystietoja ja kysely on
luotu niin, ettei vastaajien tydyksikk6a tai tehtavaa voida tunnistaa.

Pyydan teitd vastaamaan seuraavan kyselyyn. Vastaukset ovat aarimmaisen tarkeitad opinndytetydn
toteuttamisen kannalta. Kyselyyn vastaamiseen kuluu noin 15 minuuttia.

Perustiedot

1. Sukupuoli
Mies
Nainen
2. lka

Alle 26 vuotta
26-35 vuotta
36-45 vuotta
46-55 vuotta

56- vuotta



3. Mika on ylin koulutustasosi?

Opistoasteen tutkinto
Ammattikorkeakoulututkinto

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto, kandidaatti

Ylempi korkeakoulututkinto, maisteri

4. Onko sinulla johtamiskoulutusta? Johtamiskoulutuksella tarkoitetaan esimerkiksi johtamisen
erikoisammattitutkintoa (JET tai vastaava) tai puolustusvoimien omaa johtamiskoulutusta (EVVV
tai vastaava). Tarkenna Kylla-vaihtoehdossa mita johtamiskoulutusta sinulla on.

Kylla, mita?

Ei

5. Oletko suorittanut varsmiespalveluksen tai naisten vapaaehtoisen asepalveluksen?

Kylla
Ei

6. Kuinka monta vuotta sinulla on yhteensa tyokokemusta esimiestehtévista? Tahan voit laskea
kokemuksen esimiestehtavista kaikilla aloilla.

0-5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta

21- vuotta

7. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt puolustusvoimissa?

0-5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta



21- vuotta

8. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt esimiestehtévissa puolustusvoimissa?

0-5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta

21- vuotta

Strateginen johtaminen

9. Arvio strategisen johtamisen osaamistasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyva,
5=Erittdin hyva.)

Organisaation strategian ja vision
tunteminen

Ty6n kehittdminen organisaation
strategian ja vision mukaisesti

Yksikon toimintaan vaikuttavien
sisdisten ja ulkoisten tekijoiden
tunnistaminen

Ennakoiva johtamistapa

Muutoksen johtaminen ja
muutosvalmiuden parantaminen

Prosessijohtaminen

10. Arvioi prosessijohtamisen osaamistasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyva,
5=Erittdin hyva.)

Toimintaprosessien kehittdminen ja



johtaminen

Toiminnan tehokkuuden varmistaminen
ja yllapito

Toiminnan laadun varmistaminen ja
yllapito

Yhteisten toimintatapojen suunnittelu ja
kehittdminen

OO O O
OO0 O O
OO0 O O
OO0 O O
OO0 O O

Ty6n ydintoimintojen kehittdminen

Osaamisen johtaminen

11. Arvioi osaamisen johtamisen osaamistasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyva,
5=Erittdin hyva.)

Henkiléston osaamisen tunnistaminen

Henkildstdn taydennyskoulutustarpeen
tunnistaminen

Henkildston tdydennyskoulutuksen
suunnittelu ja toteutus

Henkildstostrategian tunteminen

Henkildston osaamisen kehittdminen
organisaation strategian mukaisesti

Kehityskeskustelujen toteuttaminen
Alaisten tehtava- ja seurantasuunnittelu

Henkiloston osaamisen hyédyntaminen
tydssa ja sen kehittdmisessa

Henkildstdn sitouttamien antamalla
vastuuta

Henkildstdn osallistaminen tyon
suunnitteluun ja kehittdmiseen

Henkildstdn motivointi ja motivaation
yllapito

Osaamisen ja tiedon jakaminen
tydyhteisdssa

O O O O OO0 OO o OO0-
O O O O OO0 OO O OO
O O O O OO0 OO0 OO0-«
O O O O OO0 OO0 O OO0«
O O O O OO0 OO 0O OO0«



Moniammatillisen osaamisen
hyédyntéaminen toiminnan
suunnittelussa, kehittdmisessa ja
toteuttamisessa

Uuden henkiléston perehdyttaminen

Ongelmatilanteiden ratkaisukyky

Tulosjohtaminen

OO0 O

OO0 O

OO0 O

OO0 O

OO0 O

12. Arvioi tulosjohtamisen osaamistasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyva,

5=Erittdin hyva.)

Yksikon tulostavoitteiden tunteminen

Resurssien kohdentaminen
tulostavoitteiden mukaisesti

Palvelukartoitussuunnitelman laatiminen

Kaytdssa olevien resurssien priorisointi
yksikén toiminnan turvaamiseksi

Ty6n tulosten seuranta ja arviointi

Toiminnan taloudellisuuden seuranta ja
arviointi

Laatujohtaminen

ORICINONICINORIGIE

O O O O O O~x

O O O O O O«

O O O OO0 O -

O O O O O O«

13. Arvioi laatujohtamisen osaamistasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyvai,

5=Erittdin hyva.)

Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen

Palautteen kerdaminen asiakkailta ja
yhteystyékumppaneilta

Toiminnan kehittdminen asiakkailta ja
yhteistybkumppaneilta saadun

O O O -

O O Ow

O O O«

O O O~

O O O«



palautteen perusteella

Vaara- ja haittatilanteiden tunnistaminen
ja ennakoiva puuttuminen

Vaara- ja haittatilanteiden seuranta ja
raportointi

Toimivista tyévalineistd huolehtiminen
Ty6n sujuvuudesta huolehtiminen

Toiminnan vaikutusten ja
vaikuttavuuden mittaaminen ja arviointi

Henkilstéresurssien suunnittelu ja
valvonta

Ty6vuorosuunnittelu

Tybhyvinvoinnin tukeminen ja
vahvistaminen

Hyvan tyéilmapiirin luominen ja
yllapitdminen

Alaisten palkitseminen
Tiimityén kehittdminen

Kumppanuussuhteiden yllapito ja
kehittdminen

OO0 O OO0 O OO0 o O
OO0 O OO0 O OO0 OO O
OO0 O OO0 O OO0 o O
O 00 O OO0 O OO0 OO0 O
OO0 O OO0 O OO0 o O

Syviéjohtaminen

14. Arvioi omia syvidjohtamisen taitojasi syvdjohtamisen neljan kulmakiven osa-alueilla. (1=Ei
osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva, 4=Hyva, 5=Erittdin hyva.)

Luottamuksen rakentaminen (kannan
vastuun vaikeissakin tilanteissa)

Inspiroiva tapa motivoida (innostan
muita omalla esimerkillani)

Alyllinen stimulointi (suhtaudun
avoimesti uusiin ajatuksiin ja
toimintatapoihin)

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O



Ihmisten yksiléllinen kohtaaminen
(osaan kuunnella muita) O O O O O
Tukitoiminnot

15. Arvioi seuraavien ohjelmistojen kayttotaitojasi. (1=Ei osaamista, 2=Heikko, 3=Melko hyva,
4=Hyva, 5=Erittain hyva.).

PVAH-ohjelmiston kayttd
SAP-ohjelmiston kaytto
TRS-tuotanto

Potilastietojarjestelma esimiestyon
tukena

O o000 -
O OO0
O OO0Q0Q «
O 000 -
O OO0Q =«

Oma esimiesty6 ja oppiminen

16. Mitka ovat mielestasi omat osaamisvahvuutesi esimiehena télla hetkella?

17. Mitka ovat mielestasi kehittamista vaativia osaamisalueita esimiestydssasi télla hetkella?

18. Millaista lisa/tdydennyskoulutusta toivoisit saavasi, jotta voisit kehittdd omaa
johtamissosaamistasi?



19. Milla tavoin opit itse parhaiten?

Tyossa/tekemalla

Koulutuksessa

Lukemalla

Keskustelemalla tai muun vuorovaikutuksen kautta

Kirjallisia tehtavia tekemalla

OO0O0O0O0O

Jokin muu, mika?

Kiitos vastauksista!



LITE 5
Hei Sotilaslaaketieteen keskuksessa hoitotyon lahiesimiestehtavissa toimiva

Tybskentelen kenttasairaanhoitajan tehtavissa Parolannummen terveysasemalla ja opiskelen Lah-
den ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Teen
opinnadytetyota Sotilasladketieteen keskuksessa tydskentelevien hoitotyon lahiesimiesten ja hei-
dan sijaistensa johtamisosaamisesta (tutkimuslupa AP12690). Opinndytety6 on tydelamélahtdinen
kehittamishanke, jonka tarkoituksena on edistaa Sotilasladketieteen keskuksessa tyoskentelevien
hoitotyon lahiesimiesten ja heidan sijaistensa johtamisosaamista. Kehittamishankkeen tavoit-
teena on kuvata Sotilasladketieteen keskuksessa tydskentelevien hoitotydn Iahiesimiesten ja hei-
dan sijaistensa johtamisosaamista ja taman pohjalta tuottaa kehittamisehdotukset lisakoulutus-
tarpeesta. Jatkossa lisdkoulutusehdotuksia voidaan hyédyntda hoitotyon lahiesimiehille ja heidan
sijaisilleen suunnatun koulutuksen suunnittelussa.

Opinnaytetyota varten kerdan teidan kokemuksianne omasta johtamisosaamisestanne seka toi-
veistanne lisakoulutustarpeelle. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja taysin luottamuksel-
lista. Kyselyssa ei tiedustella vastaajien henkil6tietoja.

Voit vastata kyselyyn oheisin linkin kautta, joka on tdman sahképostiviestin lopussa. Kysely on |a-
hetetty kaikille Sotilaslaaketieteen keskuksessa tydskenteleville hoitotyon lahiesimiehille seka hei-
dan sijaisilleen. Kyselyyn vastaamiseen on aikaa 20.1.2020 klo 16 asti. Kyselyyn vastaaminen kes-
taa noin 15 minuuttia ja sen voi tehda tyopdytakoneella, tabletilla tai mobiililaitteella.

Kiitan jo etukateen arvokkaista vastauksistanne kyselyyn! Vastaukset ovat erittdin tarkeita opin-
ndytetyon toteutumisen kannalta.

Annan mielellani lisatietoja opinndytetydsta. Olen talla hetkelld opintovapaalla, joten minut ta-
voittaa parhaiten vastaamalla tahan sahkopostiin tai soittamalla siviilinumerooni.

LINKKI KYSELYYN: https://link.webropolsurveys.com/S/84C4E997784C4670

Ystavallisin terveisin

Nelli Pietila
Kenttasairaanhoitaja
Sotilasladketieteen keskus
Parolannummen terveysasema



