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sensa johtaminen. Vammaispalvelun etgjohtamisen mallista luotiin huoneentaulu esi-
miesten etgjohtamisen tyon tueksi. Jatkokehittdmishankkeena etgjohtamisen teeman
tutkimista voisi syventaa henkilostossa toimivien ndkemysten ja kokemusten tarkaste-
lulla, jotta saataisiin kokonaisvaltainen tieto vammaispalvelun etgjohtamisen tyén
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Abstract

Ongoing societal changes and technological development require changes in leader-
ship and leadership competence and strong propagation in the level of competence.
All the supervisory work has been under huge transformation in social- and
healthcare sector because of the many changes in operational level and in legislation
level.

Supervisory work has been under transformation in social- and health care sector be-
cause of the many changes in operational level and in legislation.

This development project aimed to promote the leadership skills of Paijat-Hameen
hyvinvointiyhtyma (PHHYKY), vammaispalvelut supervisors by describing the current
state and finding new ways to support more remote leadership.

The study was implemented by thematic interviews and Learning Café- method. It
was carried out in collaboration with service managers and line managers of PHHYKY
vammaispalvelut. As a result some essential tools and an operating model were de-
veloped. The key tools in remote leadership are virtual working environment, strong
personnel management and self-management for all the leaders. A poster was cre-
ated from the remote leadership model to support the work of all the supervisors.

To deepen the theme would be interesting to research further the visions and the ex-
periences of the staff.
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1 Johdanto

Nykyaikaa ja tulevaisuutta leimaa globalisaatio, digitalisaatio, vaeston ikaantyminen ja elin-
keinoelaman rakennemuutos palvelu- ja asiantuntijatyon lisdantyessa. Johtamiselle haas-
teita tuo verkostomainen toimintatapa, hajautetut organisaatiot, etatyd, osa-aikaisuus ja
projektityd. 2020-luvulla korostuu elaman mittaisen oppimisen merkitys. Suomen hyvin-
vointi ja kilpailukyky rakentuvat osaamiselle, joten hyvaa osaamisen tasoa on pidettava jat-

kossakin ylla. Muuttuva tyo vaatii tekijoiltdan uudenlaista osaamista. (Sitra 2019a, 2.)

Teknologinen kehitys ja tybn muutos edellyttavét tehokasta uudistumista ja osaamistason
nostamista. Lisdksi ne vaativat myds toimintakulttuurin ja toimintatapojen uudistamista sekéa
vanhoista kaytannoista luopumista. (Sitra 2019a, 29.) Yhteiskunnan muutosvauhti kiihtyy,
tyon luonne ja rakenne muuttuvat suhteellisen nopeasti, uuden ajan johtamisentaitoja tulee
kehittd&a pikaisesti. Vuorovaikutteinen ja inhimillinen johtaminen korvaa aiempien johtami-
sen hierarkioita. Tulevaisuuden johtaminen tapahtuu yha enemman digitaalisia kanavia
hyddyntamalla. (Sitra 2019b; Kilpinen 2017, 10-11.)

Sosiaali- ja terveysministerion yksi keskeinen kéarkihanke on sote- ja maakuntauudistus,
jonka pddmaéaarana on uudistaa sosiaali- ja terveyspalvelut, taittaa kustannusten nousu, ja
varmistaa sote-palveluiden tasaveroinen saanti eri puolilla maata. Sosiaali- ja terveyden-
huollon rakennemuutos tarkoittaa samalla, etta henkiloston toimintatavat muuttuvat tuoden
haasteita ja samalla haastaen johtamisen mukaan uudistumiseen. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterié 2020.)

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman vammaispalvelun asumispalveluissa kehitetdén
johtamista yhdessa ohjaajien kanssa. "Johtaminen lahelld asukasta” prosessin tavoitteena
on muuttaa asumisen palvelut soveltumaan aiempaa paremmin muuttuviin ympariston vaa-
timuksiin, parantaa asukkaiden saamaa palvelua ja laatua seka kehittaa asumispalvelun
johtamista. Prosessin tarkoituksena on tukea verkostoesimiehia uudenlaiseen etdjohtami-

seen ja etdjohtamiskulttuuriin.

Tassa kehittdmishankkeessa haetaan keinoja vammaispalvelun asumispalvelun verkos-
toesimiesten etdjohtamisen kehittdmiseen. Kehittdmishanke toteutetaan yhteistydssa ver-
kostoesimiesten, palveluesimiesten ja tulosyksikkopadllikon kanssa. Teemahaastattelun
seka learning-cafe tydskentelyn avulla etsitddn asumisen verkostoesimiesten etajohtami-

sen tyokaluja ja luodaan etdjohtamisen toimintamalli.



2 Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio
2.1 Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman vammaispalvelut

Kehittamishankkeen kohdeorganisaationa on Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtymé. Pai-
jat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma (jatkossa PHHYKY) on kuntien omistama julkinen or-
ganisaatio, joka on aloittanut toimintansa Paijat-Hameessa vuoden 2017 alussa. Omista-
jakunnat ovat Asikkala, Hartola, Heinola, Hollola, litti, K&arkold, Lahti, Myrskyla, Orimattila,
Padasjoki, Pukkila ja Sysma. Uuteen yhtymaan ovat kaikki muut kunnat paitsi Heinola ja
Sysma luovuttaneet sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisvastuun seka perus- etta
erikoissairaanhoidon osalta. Vammaispalvelujen asumisenpalvelut sijoittuvat organisaa-
tiossa Perhe- ja sosiaalipalvelujen tulosalueelle, asumisen palvelukoteja on 15 ja liséksi

tuettua asumista yhtyman toiminta alueella.

Vammaispalvelun asumisen palveluista vastaa tulosyksikkdpaallikko, kaksi palvelu-
esimiesta, liséksi asumisen palveluissa tydskentelee kahdeksan (8) verkostoesimiehen
alaisuudessa yhteensa noin 300 henkil6& ohjaustehtavissé. Asumisen palvelukodit tarjoa-
vat autettua-, ohjattua- ja tuettua asumista. Ohjaajat ovat paasaantoisesti sosiaali- ja ter-

veysalan ammattihenkil6ita, lahinna sairaanhoitajia, lahihoitajia ja sosionomeja.

Vammaispalvelujen asumispalvelun henkiléstdn ty6 perustuu PHHYKY:n strategiassa

maariteltyihin arvoihin:

e |hmisesta valittaen
e Yhdesséa tehden

¢ Rohkeasti uudistuen

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman vammaispalvelujen asumispalvelun organisaatio
muuttui syksylla 2017. Asumispalvelujen toimintayksikdn esimiehista tuli verkostoesimie-
hi&, joilla on johdettavanaan kahdesta viiteen asumisyksikkda hyvinvointiyhtyméan alueella.
Lisaksi asumispalveluissa verkostoesimiesten tukena tydskentelee nelja palveluasiantunti-

jaa seka kaksi konsultoivaa sairaanhoitajaa.
2.2 Kehittdmishankkeen tausta

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman vammaispalvelun asumisen esimiesten tyd muut-
tui organisaation muutoksen mydéta. Tavoitteena oli muuttaa asumisen palvelut vastaamaan
ja soveltumaan aiempaa paremmin muuttuviin ympariston vaatimuksiin ja valmistautua tu-
levaan sote-uudistukseen. Sote-uudistus on sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteen ja pal-

velujen uudistus. Tavoitteena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa



palvelujen yhdenvertaisuutta ja saatavuutta seka hillitd kustannuksia. Uudistuksen tarkoi-
tuksena on yhdistaa sosiaali- ja terveyspalvelut kaikilla tasoilla asiakaslahtdisiksi kokonai-
suuksiksi. Palvelut tulee jarjestaa niin, ettéa ne ovat oikea-aikaisia, vaikuttavia ja tehokkaita.
Ihmisten valinnanvapautta lisatdén. Rakenteiden ja rahoituksen uudistamisen lisaksi tavoit-
teena ovat nykyista asiakaslahtdisemmat, vaikuttavammat, kustannustehokkaammat ja pa-

remmin yhteen sovitetut palvelut. (Sosiaali- ja terveysministerio 2020.)

Vammaispalvelun asumispalvelun toimintayksikon esimiesten muutosta verkostoesimie-
hiksi valmisteltiin kevaalla 2017 jarjestetyilla seminaareilla asumisen esimiehille ja palvelu-
koordinaatiolle seka seitsemaélla iltapaivaseminaarilla asumisen koko henkildstélle. Semi-
naareissa tulosyksikkdpaallikké kertoi tulevaisuuden maailmasta, jossa vammaisten henki-
I6iden asuminen ja arjen toiminta jatkossa toteutuu sek& vammaispalvelun roolista uudessa
toimintaymparistossa ja askeleista kohti tulevaa. Henkiltstd osallistettiin muutokseen alusta
alkaen. Seminaareissa he paasivat ryhmissa ideoimaan ajatuksia siitd, miten tulevassa
maailmassa olisi hyva toimia. Tulevaisuuden toimintaa hahmoteltiin teemoilla tavoiteltava
tulos, tavoiteltava asiakaslahtéinen palveluilme, tavoiteltava laatu ja talous. Seminaarien
tavoitteena oli valmistaa esimiehia ja henkilostda toteuttamaan muutosta yksikdissaan yh-
dessa asiakkaiden ja omaisten kanssa seka tuottaa materiaalia toteutettavan jatkotydn poh-
jaksi. (Koivu 2017.)

Toiminnan muutoksen tavoitteena Koivun (2017) mukaan oli parantaa asumisen yksikon
tuottaman laadun ja talouden ohjattavuutta ja asiakaslahtoista palveluilmettd, valmistautua
toimimaan kestavan menestyksen edellyttamalla tavalla myos sote-uudistuksen jalkeisessa
toimintaymparistossa. Lisaksi tavoitteena oli asiakaslahtdinen palveluilme asiakkaiden
kanssa yhdessa muotoillulla laatutasolla markkinoille sopivalla hintatasolla siten, etta pal-
velut ovat maksimaalisessa kayttssa sekd oman palvelutuotannon ketteryys ja jousto pal-

velutarpeen maarallisiin ja laadullisiin muutostarpeisiin kustannustehokkaalla tavalla.

Vammaispalvelun asumisen toiminnan organisoinnin periaatteet Koivun (2017) mukaan oli-
vat alueelliset tai toiminnalliset asumisen toiminnan verkostot. Verkosto koostuu palvelu-
asumisen autetusta, ohjatusta ja tuetusta asumisesta. Lisaksi verkoston laatuty6ta tuetaan
tarvittavilla tukipalveluilla ja kokemusasiantuntijoilla sek& asiakkaiden ja omaisten osallisuu-
della. Verkostolle muodostetaan omat laatupiirit ja laatupiirien tehtéavana on tukea verkos-
toa asiakaslahtdisessa laatutytssa huomioiden seké asiakkaiden etta omaisten osallisuus

palvelujen kehittAmisessa.

Verkostoesimiehen ty6 on luonteeltaan jatkuvasti muuttuvaa ja usein kaaosmaista nopei-
den muutosten vuoksi. Vammaispalvelun verkostoesimies johtaa useampaa yksikk64a, joten

tyd on muuttunut enemman etajohtamiseksi lahijohtamisen sijaan. Tavoitetta muuttaa



asumisen palvelut soveltumaan aiempaa paremmin muuttuviin ymparistén vaatimuksiin
aloitettiin vammaispalveluissa "Johtaminen asukkaan lahella” —prosessi. Prosessissa ovat
mukana tulosyksikkdpaallikkod, palveluesimiehet, verkostoesimiehet, palveluasiantuntijat
seka henkilostosta vapaaehtoiset tiimit, noin 80 ohjaajaa. Prosessin tarkoituksena on tukea
henkildston/tiimin arjen rakennetta, lisata itseohjautuvuutta ja tydmotivaatiota. Prosessissa
tiimit yhdessa esimiesten tukemana oppivat ymmartamaan esimiestyén muutoksen lahijoh-
tamisesta etajohtamiseen, koska esimies ei ole aina paikalla ja saatavilla yksikdssa. Tiimien
itseohjautuvuus, motivaatio ja tyon imu nakyvét tavoiteltavassa asiakastuloksessa, jossa
tuemme asiakasta hyvan ja omannakdisen elaman elamisessa asiakkaan osallisuutta ko-
rostaen. Prosessin tarkoituksena on myds tukea verkostoesimiehia uudenlaiseen johtami-
seen, etdjohtamiseen ja etdjohtamisen johtamiskulttuuriin. Laaksosen ja Salinin (2019, 9)
mukaan johtamisella mahdollistetaan tyontekijan kasvu ja kehittyminen. Ihmisten johtami-
sessa on kyse siitd, ettd johdettavissa tapahtuu jotain, joka inspiroi heita hyviin ja entista

parempiin suorituksiin.



3 Kehittamishankkeen tavoite ja tarkoitus

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on edistaa verkostoesimiesten hyvaa johtamista.

Kehittamishankkeen tavoitteena on luoda etéjohtamisen toimintamalli ja kuvata etgjohtami-
sen tyokaluja.



4 Lahijohtamisesta etgjohtamiseen
4.1 Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen muutoksessa

Johtajuudessa on kyse vuorovaikutuksesta johdettavien kanssa. Johtamista voidaan pitaa
prosessina, jossa johtaja voi vaikuttaa johdettaviin ja saada heidat toimimaan halutulla ta-
valla yhteisiin tavoitteisiin padsemiseksi. Johtaminen on johdettavien ohjaamista, kannus-
tamista ja huolien tunnistamista yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi johtajan omien hen-
kilokohtaisten etujen sijasta. (Peters & Haslam 2018.) Johtamisessa on kysymys johdon-
mukaisesti ihmisiin vaikuttamisesta, asioiden eteenpainviemisesta ja loppuunsaattami-
sesta. Johtajat rohkaisevat, opettavat ja kuuntelevat alaisiaan. Johtajan osaamisen ja ke-
hittymisen ideana pidetaan jatkuvaa itsensa uudistamista. Uudistavat johtajat voimaannut-
tavat alaisiaan antaen heille valtaa toteuttaa luovuuttaan ja innovaatioitaan. Johtaminen on
valittamistd, joka voi synnyttdd emotionaalisen sitoutumisen. (Battilana, Gilmartin, Sengul,
Pache & Alexander 2010, 422-438.)

Johtaminen voidaan nahda myos osana kaikkea toimintaa ja arvoa luovan organisaation
ominaisuutena, jolloin johtaminen ei yksin liity vain johtajan omaan toimintaan, vaan kaik-
kien toimintaan osana verkostoa. Tassa prosessissa johtajan pyrkimyksend on saada joh-
dettavat paitsi ymmartamaan myds hyvaksyméaan se, mitd on tehtava seka se, miksi ja mi-
ten on tehtava. Perusteluna talle pyrkimykselle toimii seka tavoitteiden saavuttamisen mah-
dollistaminen etta yhteinen hyva. Nain ollen johtajuuden voi ndhdéa olevan vuorovaikutuk-
sellista toimintaa, jossa keskeiseen asemaan nousee ihmissuhteiden hallinta ja johon liittyy
myds valtaa. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 20.) Johtajien
keskeisena tehtavana on vastata tiimien, yksikdiden tai koko organisaation toiminnan suju-

vuudesta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista voidaan tarkastella samoista lahtokohdista kuin
muidenkin yhteiskunnallisten alojen johtamista. Organisoinnin muoto vaikuttaa johtami-
seen. Hierarkista organisaatiota johdetaan eri tavoin kuin verkostomaista tai prosessiorga-
nisaatiota. Lahella perusty6td, asiakasrajapinnalla tydskentelevélta johtajalta odotetaan toi-
senlaista osaamista kuin suuren organisaation toimialajohtajalta. Odotuksia johtajan am-
mattiroolille luovat myds organisaation perustehtéava, sen koko, sijainti ja keskeisyys suh-
teessa toisiin organisaatioihin, omistajapohja ja suhde poliittiseen paatoksentekoon. (Niira-
nen ym. 2010, 18.) Johtaminen on tarke& ja keskeinen organisaation tehtava. Johtamis-
tydssa onnistuakseen johtaja tarvitsee johtamisosaamista, sisaisia ja ulkoisia verkostoja
seka lahijohtajan, kollegoidensa ja omien tydntekijoiden tukea. Johtaja ohjaa toimijoita pe-

rustehtavassad, varmistaa osaamisen ja ammattitaidon seka vie lapi uudistuksia.



Johtamisessa tarvitaan ajantasaista tutkimustietoa, sen jakamista tutkijoiden ja johtajien
kesken seka tutkimustiedon kayttéa johtamistydssa. Tutkimustiedon tulee olla helposti hy6-

dynnettavissa. (Niiranen & Lammintakanen 2014.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon lahijohtajista valtaosa osallistui perustyohon johtamistyon li-
saksi 2000-luvun alussa. Lahijohtajan osaaminen oli tuolloin vahvempaa ammatillisessa
osaamisessa kuin johtamisen osaamisessa. Talousosaamisen tarvetta ei pidetty 2000- lu-
vun alussa tarke&na tyonjohtotehtavana sosiaali- ja terveydenhuollon l&hijohtajalla. (Niira-
nen ym. 2010, 19-21.) Tultaessa 2020-luvulle sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa
painottuu toiminnan johtaminen, talouden seuranta ja henkildstévoimavarojen turvaaminen
omalla vastuualueella seka kehittamistyd. Johtaja varmistaa palveluiden asiakaslahtoisyy-
den, turvallisuuden ja taloudellisuuden vastaten myds opiskelijoiden ohjauksesta ja henki-
|6stén osaamisen kehittdmisesta. Johtaja tuo nayttéon perustuvia kaytanteita toimintaan ja
edistaa toiminnallaan vaeston, potilaiden, asiakkaiden ja asukkaiden hyvinvointia ja ter-

veyttd. (Vesterinen, Merasto, Lehtimaki, Paavola, Vesivalo & Turtiainen 2014.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtotehtavissa korostuvat tavoitteiden ja tehtavien johtami-
nen, kuten henkiléston osallistaminen ja osaamisen kohdentaminen. Johtamisessa painot-
tuu yhteistyon kehittaminen, digitaaliset taidot ja digitallinen vuorovaikutus. Lisaksi henki-
[6ston johtamisen kaytanteet kuten luottamuksen rakentaminen, virikkeiden tarjoaminen
seka dialogisen fasilitoinnin ja resurssien johtamisen kaytanteista kuten hairidtekijéiden mi-
nimoinnista seka asioiden priorisoinnista. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 158.) Asp
(2010) kuvaa tutkimuksessaan, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon johtotehtéaviin on nimetty
henkild, joka vastaa tehtdvaalueensa toiminnasta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtaja ei kuitenkaan enaa ole tydyhteisbnsa keskipiste, vaan ennemminkin toimintaa fa-
silitoiva seka tydyhteison toimijoita palveleva valmentaja. Johtajan valmentavan tydotteen

perustana on osaaminen kehittamistytsta seka informaatioteknologiasta.

Yhteiskunnan kehitys vaikuttaa sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistapojen uudistami-
seen, koska johtamisessa tulisi kyetd yhdistamaan yhteiskunnalliset perustehtavat ja talou-
dellisesti kestavat toimintamallit. Kehitys muuttaa myds johtamisosaamisen alaa ja korostaa
entisestaan tiedolla johtamista, erityisesti toimintaa koskevan uuden ja uudistuvan tiedon
kayttod johtamisessa. Naiden muutosten my6ta on kehitettdva verkostomaista johtamista
ja organisaation ydinosaamisia ja —patevyyksia johtajan oman patevyyden ja johtamisosaa-
misen rinnalla. Johtajan oppiminen, oppimisen verkostot ja myds johtamiskoulutus ovat
avainasemassa, kun puhutaan johtamisen laadusta ja patevyyksistd, kompetensseista.
Muuttuvat organisaatiorakenteet ja lisdantyva talousvastuu edellyttavat, ettd johtajalla on

uusien tehtavien edellyttamaa osaamista. (Niiranen ym. 2010, 20-21,107.) Liséksi sosiaali-



ja terveyspalvelut toimivat useiden sdadosten, ohjausjarjestelmien ja odotusten alaisina,
mika osaltaan tekee esimiestydn ja johtamisympariston entistd haasteellisemmaksi (Sosi-

aali- ja terveysministerio 2009, 16).

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistot ja organisaatiot ovat muutoksen keskella
vaikuttaen johtamisen rakenteisiin ja sisaltoihin. Sosiaali- ja terveysministerion yksi keskei-
nen karkihankkeista on sote- ja maakuntauudistus, jonka paamaaréné on saada palvelut
asiakaslahtoisiksi. Tavoitteena on uudistaa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaproses-
seja siten, ettd palveluntarvetta maariteltdessa asiakas on keskidossa. Sote- ja maakunta-
uudistus on suurimpia hallinnon ja toimintamallien uudistuksia Suomessa. Tavoitteena on
turvata ammattitaitoisen tyévoiman saanti ja vastata yhteiskunnallisten muutosten mukana
tuomiin haasteisiin seka hillita kustannusten kasvua. (Sosiaali- ja terveysministerié 2020.)

Henkiloston tyo- ja toimintatavat muuttuvat tuoden haasteita johtamisen uudistamiselle.

Uudistuksen johtamisessa keskeista on sosiaali- ja terveysjohtamisen nékdkulmasta integ-
raation johtaminen, jossa on kyse organisaatioiden ja niiden toimintaprosessien yhdistami-
sestd. Sote-uudistuksessa on kyseessa aktiivinen, tietoinen ja tavoitteellinen toiminnan uu-
distus. Téallaisten integrointia kehittéavien tai lisd&vien prosessien johtaminen poikkeaa jon-
kin verran jo integroidun sosiaali- ja terveysorganisaation johtamisesta, koska kysymys on
laajan ja syvdllisen organisaatiomuutoksen johtamisesta. Laajat ja erilaisista asiantunti-
joista muodostuvat organisaatiot muodostavat johtamisen kannalta haastavan ja vaikean
ympariston, jolloin niiden johtaminen vaatii seké hyvaa yleista etta erityistd osaamista sisal-
tavaa johtamisosaamista. Téallaisia tarvittavia johtamisosaamisen erityisalueita voivat olla
esimerkiksi etajohtaminen seka prosessien ja asiantuntijoiden johtaminen. Erityista huo-
miota integraation johtamisessa tulisi kiinnittaa my®s organisationaalisiin ja ammatillisiin
kulttuuripiirteisiin ja niiden johtamisosaamiseen. (Sinkkonen, Taskinen & Rissanen 2015,
126—127.) Zitting, Laulainen ja Niiranen (2019) korostavatkin, ettd organisaatiomuutok-
sissa, jollainen sote-uudistuskin isossa mittakaavassa on, tulee ottaa huomioon strategisen
johtajuuden lasnaolo, henkildstdn ja sosiaalitydn sidosryhmien osallistaminen muutokseen
sekd avoimen viestinnan salliva organisaatiokulttuuri. Siksi oppiminen ja sen tukeminen
my0s teoreettisin perustein ovat muutoksissa oleellinen sosiaali- ja terveydenhuollon johta-

juuden kulmakivi.

Tybelaman muutosten lapivienti vaatii johtamisessa seka itsensa johtamisen taitoa etta ky-
kya ajatella toisin. Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen ja organisaatioiden muu-
toksen alussa tulee tunnistaa muutoksen taustalla olevat tekijat, silla tydon murrokseen liittyy
monia tekijoita ja kerrostumia. Vaestomme ikdantyy, digitalisaatio muuttaa seké tyon suori-

tustapaa etta tyotiloja. Kiihtyvan muutoksen tietoinen johtaminen on entistd tarkeampéa ja



samalla entista haastavampaa. (Laaksonen & Salin 2019, 73.) Zitting ym. (2019) korosta-
vatkin johtamisen ja johdon roolia sosiaali- ja terveydenhuollon muutosten kaytantéon vie-
misessa. Kokonaisuuksien ymmartaminen ja sisdistaminen liittyy johtajien asenteisiin, jotka
ovat osa osaamista ja voivat muuttua oppimisprosessien myoéta. liman sisdistamista muu-
tosta edistava yhteistyd seka johtajuus eivat yksinkertaisesti onnistu. Hakonen, Viitala ja
Kaanta (2020, 50) toteavat, ettd ratkaisevaa organisaatioiden muutoksissa on se, miten
hyvin esimies itse ymmartd&d muutoksen vaikutukset ty6paikalla ja omaa keinoja niiden ka-

sittelemiseen.

Lonka (2018) kuvaa tutkimuksessaan sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen muutoksia.
Sosiaali- ja terveydenhuolto on yhdistynyt ja johtamisjarjestelmat ovat muuttuneet organi-
saatiomuutoksen my6ta. Johtamisjarjestelman muutos on tuonut lahijohtajille suuremmat
vastuualueet, mika on lisannyt lahijohtajan asiantuntijuuden tarvetta ja toisaalta tuonut
my6s oman tydnhallintaan puutteita, koska aika johtamistyéhdn ei tunnu ajoittain riittavan.
Vastuualueiden laajenemisen my6ta lahijohtaja ei tee perustydta enaa henkiléstdn rinnalla,
vaan on johdettavien maaran suurenemisen ja tyttehtavien maaran lisdantymisen myota
siirtynyt kokonaan johtamistyéhon. Johtamistyé on muuttunut kokonaisvaltaisemmaksi ja
moniammatillisemmaksi. Talousvastuu on tullut osaksi lahijohtajan tyéta ja samoin muutos-
johtaminen on muutosten my6ta korostunut. Hoitotyon lahijohtamisessa tapahtuneita muu-
toksia on organisaatiomuutosten liséksi henkiloston ja toiminnan johtaminen, itsensé johta-
minen seka toimintaympariston muutokset ja kehittyminen. Hoitotydn toimintaympériston
muuttuminen, etgjohtaminen sek& hoitotydn resursseihin vastaaminen taloudelliset seikat

huomioiden koettiin tasapainotteluna lahijohtajan toimintakentassa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisosaaminen on tulevaisuudessa entistakin tarkeampi
kilpailuedun lahde, kun organisaatiot tietovaltaistuvat, verkostoituvat ja taloudesta tulee ai-
neettomampaa (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 11). Tulevaisuuden johtamisen uu-
distuminen edellyttaa esimiehilta ja johtajilta kykyd oman johtajuuden ja organisaation joh-
tamiskulttuurin uudistamiseen, taitoa itsensé johtamiseen ja ndkemyksellistd, innostavaa ja
voimaannuttavaa johtamisotetta. Monimuotoistuvien palveluprosessien ja monitoimijaisten
verkostojen toimintakulttuuri edellyttda tulevaisuuden esimiehelta ja johtajalta entista tietoi-
sempaa strategisuutta, innovatiivisuutta seka kykya erilaisten osaamisten hyddyntamiseen
ja kehittdmiseen. (Sivonen & Pouru 2014, 52, 57.)

Tulevaisuuden johtamisessa korostuu tiedolla johtaminen. Sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen ja palveluiden kehittaminen edellyttdd tutkittua tietoa ja tiedolla johtamista.
Sote-uudistuksen tavoitteiden saavuttaminen vaatii tiedolla johtamisen kehittdmisté. Vaikut-

tavuus ja kustannustehokkuus paranevat, kun ongelmat ratkaistaan nayttoon ja
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parhaaseen tietoon perustuvien kaytantdjen avulla. Hyvin toteutettuna uudistunut tietopohja
tukee ohjausjarjestelman ja alueellisen kehittamisen lisdksi myds ihmisten osallistumista ja
aktiivisuutta. Ammattihenkiléston mukanaolo uudistuksen valmistelussa ja palveluiden ke-
hittdmisessa korostuu. (Valtiovarainministerié 2019.) Uudistuva johtaminen, osaaminen ja
yleissivistys auttavat ymmartamaan kompleksista ja keskinaisriippuvaista maailmaa, kan-
sainvalistynyttda Suomea seka hahmottamaan oman elaman tarkoitusta osana ymparoivaa
yhteiskuntaa. Jatkuvan informaatiotulvan maailmassa se toimii myés kompassina, joka oh-

jaa meita luotettavan tiedon lahteille. (Sitra 2019a, 9.)

Itsensé johtaminen on haaste, jonka avulla esimiestydssa opitaan tietoisesti ajattelemaan
asioita toisin ja voidaan saada isojakin rakennemuutoksia aikaan. Uusien innovatiivisten
toimintamallien luominen ei aina tarkoita rahaa ja resursseja, vaan jo olemassa olevien re-
surssien hyddyntamista oikealla asenteella ja uudella ajattelutavalla johtaa usein hyviin tu-
loksiin. (Laaksonen & Salin 2019, 73.) Esimiesten pitda olla hereilla monien eri asioiden
suhteen samanaikaisesti. Toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten vuoksi on paatok-
senteossa huomioitava entistd enemman erilaisia asioita samanaikaisesti, asiat myos

muuttuvat nopeasti. (Kauhanen 2018, 40.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistén kehittdminen ei ole vain johtajan tai johdon
ja kehittgjien tehtava. Toimintaympariston kehittdminen vaatii koko organisaation ajattelu-
tavan ja organisaatiokulttuurin muuttamista. Kehittdmiseen tulee ottaa mukaan koko henki-
[6std. Muutokset tulee tehdd nopeasti ja ketterasti. Johtamisen haasteellisuus organisaa-
tioissa on lisdantynyt monestakin syysta. Organisaatioiden toimintaympéristd on muuttunut
entista arvaamattomammaksi ja nopeasti muuttuvaksi. Organisaatioiden keskeisimpia
haasteita ovat: toimintaympariston monimutkaistuminen, kilpailu on globalisoitunut seka
tuotteiden ja palveluiden tarjonta on kasvanut, digitalisaatio ja robotisaatio tarjoavat mah-
dollisuuksia ja uhkia, kestavan kehityksen huomioiminen, henkiléstén moninaisuus seka
osaavan henkiloston henkildstopula. Nama edella esitetyt tekijat pakottavat organisaatioi-
den johdon ja henkildston jatkuvaan jarjestelmalliseen havainnointiin ulkoisista ja sisaisista
ympariston muutoksista. (Kauhanen 2018, 14.) Johtamisessa korostuu avoimuus, dialogi-
suus ja valmentaminen. Tydpaikoilla tulee olla kehittdmista tukeva kulttuuri, jossa tuottei-
den, palvelun ja toimintatapojen uudistaminen yhteistydssa on jatkuvaa. Toiminta on vuo-
rovaikutteista ja ennakoivaa, uutta teknologiaa hyédynnetaan ja johtaminen on laadukasta.

(Ty0- ja elinkeinoministerion 2019.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon lahiesimiehet ovat perinteisesti olleet fyysisesti lasna ja vas-
tanneet aktiivisesti henkiloston ja asiakkaiden tarpeisiin, osallistuen usein myos asiakas- ja

hoitotybhon. Sosiaali- ja terveyspalveluissa ollaan siirtymassa maakunnalliseen
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palvelutoimintaan, jolloin yksittaiset tyontekijat ja tyotiimit tydskentelevat usein laajalla alu-
eella, jopa toisen tybnantajan tiloissa. (Angervo, Laitinen, Romppanen, Ruuth & Kukkurai-
nen 2019, 1.) Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatio on usein hajautettu organisaatio.
Hajautumiseen ovat vaikuttaneet kuntaliitokset, yhteistoiminta-alueet, kuntayhtymien pe-
rustaminen seka toisaalta toimintojen keskittaminen. Hajautetun organisaation johtamisella
tarkoitetaan johtamistapaa, jossa lahijohtaja ei tydskentele fyysisesti samassa paikassa
tyontekijoiden kanssa. Johtaminen tapahtuu suurimmaksi osaksi virtuaalisesti kayttéden hy-
vaksi erilaisia teknologisia valineitd ja verkkoymparistda. (Laulainen, Zitting & Niiranen
2020, 157-158.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa myods digitaalisuus muuttaa olennaisesti tyon
tekemisen tapaa. Se mahdollistaa monien ty6tehtavien irrottamisen tyon tekemisen pai-
kasta, ja joissain tapauksissa my6s vuorokaudenajasta. Digitaalisuus nékyy monina muu-
toksina tyon sisallossa: etatydn yleistymisend, joustavina tydaikajarjestelyina, tydn liilkku-
vuuden lisdantymisena ja digitaalisten tyétilojen yleistymisena. (Tyo- ja elinkeinoministerit
2019.) Sosiaali- ja terveydenhuollon hajautetun toimintaympariston johtamisesta teknolo-

giaa hyddyntaen voidaan puhua etgjohtamisesta.
4.2 Etajohtaminen

Etajohtaminen on johtamisen muoto, jossa esimies ja alainen eivat nde toisiaan paivittain,
silla he eivat tydskentele fyysisesti samassa tilassa. Etdjohtamiselle tyypillistd ovat vahaiset
fyysiset kontaktit seka usein kaytetyt erilaiset viestintavalineet. (Surakka & Laine 2011, 1.)
Etajohtaja ei nde tyontekijaa ehka edes viikoittain toimistossa. Saattaa olla, etta paaosin
virtuaalinen tydyhteisd kohtaa kasvotusten kerran pari vuodessa. Etgjohtaminen on johta-
mista, joka perustuu teknologiaan ja vuorovaikutukseen ei fyysiseen lasnaoloon. (Vilkman
2016, 13.)

Etajohtaminen on etatydn, hajautetun tyon, ajasta ja paikasta rippumattoman tyén seké
likkuvan tydn johtamista. Etatyd on ansioty6td, jota tehdaan varsinaisen tyopaikan ulko-
puolella. Etatydlle tunnusomaista on tietotekniikan kayttd. Hajautettu tyd on etatyéta laa-
jempi kéasite, josta kaytetddn myds kasitteita virtuaalityo ja virtuaalitiimi. Hajautetussa tydssa
tyontekijat ovat eri osoitteissa tai osa tydskentelee samassa toimipisteessa ja joku voi tehda
toitd kotoaan kasin. Ajasta ja paikasta riippumaton tyd on hyvin lahella hajautettua ty6ta,
siind ihmiset voivat liikkua vapaasti edellyttaen, etta tyot tulevat hoidetuksi. Ty6ta voidaan
tehda kotona, tien paalla, tyopaikalla ja sitd voidaan tehdd omaan aikatauluun sopivasti.
Liikkuvaa tyota tekevat poliisit, asiantuntijat ja erilaiset kenttatyontekijat, kuten huoltomie-
het. Liikkuvassa tydssa tyonteon paikat vaihtelevat jatkuvasti tydnteon luonteen takia. (Vilk-
man 2016, 13-15.)
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Etajohtamisesta kaytetdan myos nimitysta eJohtajuus. Savolainen (2013,17) maarittelee
eJohtajuuden tarkoittavan johtamista teknologiavalitteisesti. EJohtajuus on laajeneva esi-
miestyon konteksti johtuen digitalisaation tuomista muutoksista esimiestydhdn. Teknologia-
valitteista johtamista luonnehtii esimiehen ja tyontekijan maantieteellinen etaisyys, etéjoh-
tajuus, tai tydmenetelmat, kuten sahkdisesti tapahtuvia tiedon jakaminen ja tallentaminen.
Muutokset ovat vaikuttaneet ennen muuta esimiehen ja alaisen kasvokkaiseen vuorovaiku-
tukseen, joka on vahentynyt e-aikakaudella. Tyon ohjeistus, johtaminen, palaute, seuranta
ja koulutus ovat usein jo digitaalisessa muodossa. Kun kaikki tamé& yhdistetaan, syntyy
eJohtajuudeksi eli etdjohtajuudeksi kutsuttu tydymparisto ja sen jokapaivaiset johtamiskay-

tannot.

Etajohtamisesta voidaan kayttad nimitysta virtuaalijohtaminen, elLeadership. Snellman
(2013) kuvaa virtuaalitimien johtamista vanhan ja uuden johtamistavan sekoitukseksi. Vir-
tuaalitimien johtaminen on seka haaste ettd mahdollisuus johtajalle, mika edellyttaa hyvia
ihmisen johtamisen taitoja seka kykya hyddyntaa tieto- ja viestintateknologioita monipuoli-
sesti tydssaan. Virtuaalitiimin johtamiseen vaikuttavat johtajan taidot, persoonallisuus seka
oikean ja tiimille sopivan digitaalisen viestinnan kaytto. Teknologia vélitteinen kommunikaa-
tio vaatii seka tiimilta etta johtajalta tietoa ja harjoitusta onnistuneen vuorovaikutuksen mah-

dollistamiseksi.

Digitaalisuus on lasné etdjohtamisessa paivittain, mika edellyttda esimiehiltd ja tyontekijoilta
halua opetella erilaisten digitaalisten sovellusten kaytt6a niin, etta niista tulee osa jokapéi-
vaista viestintaa (Laaksonen & Salin 2019, 16). Etdjohtamisesta puhuttaessa vuorovaiku-
tus tapahtuu paédasiassa sahkoisesti esimerkiksi puhelimen, sahkdpostin tai videoneuvot-
telujen valitykselld, vaatien johtajalta hyvien ihmissuhdetaitojen lisaksi kyvykkyyttad hyédyn-
taa erilaisia sahkoisia teknologioita tehokkaasti ja monipuolisesti samalla huomioiden tydn-

tekijoiden eroavaisuudet odotusten ja mieltymysten suhteen. (Saarinen 2016, 199.)

Etajohtamisessa tarvitaan kaikkia johtamisen hyvia ominaisuuksia, mutta digitaalisessa
viestinndssa ja kohtaamisessa on joihinkin asioihin kiinnitettava eri tavalla huomiota kuin
l[&hijohtamisessa (Laaksonen & Salin 2019, 16). De Paolin ja Ropon (2015) mukaan etajoh-
tamisessa suurimpia rajoitteita viestinnalle luovatkin eroavaisuudet henkiléiden teknologi-
sissa valmiuksissa ja osaamisessa. Teknologisen kehityksen myoté tarjolla on jo lukuisia
erilaisia sadhkoisia viestintdkanavia hajautetun tydskentelyn tueksi, ja onnistunut viestinta
koostuukin paitsi ndiden kanavien valinnasta, myos viestintalaitteiston ajantasaisuudesta,
tehokkaan kayton mahdollistavan koulutuksen tarjoamisesta seka selkeista viestintasuun-

nitelmista ja rutiineista.
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Teknologiavdlitteisen viestinndn varassa toimivista tyéryhmista on muodostunut uusi tapa
jarjestaa tyota: tyon ohjeistusta, johtajuutta, palautetta, seurantaa ja koulutusta voidaan ny-
kyaan tehda teknologiavalitteisesti. Kun etdjohtajuudessa kasvokkain kohtaaminen puut-
tuu, menettda esimies monia kasvokkain kohtaamisen hyoétyja. Silloin esimiehen taytyy
voida motivoida ja pyrkia yllapitaméaéan sosiaalisia suhteita alaisiinsa teknologiavalitteisesti.
Virtuaalisen tiimista tekee se, ettei muita ryhman jasenia tavata kasvotusten ja yhteisty6

tapahtuu eri paikoista kéasin teknologiavalitteisen viestinnan avulla. (Snellman 2013.)

Etajohtamisessa viestintavalineiden tarkoituksenmukainen kayttd korostuu. Etdjohtaminen
ja seuranta edellyttavat lasnaoloa. Virtuaalinen kanssakayminen lisda lasndoloa ja vapaut-
taa aikaa olemaan useamman henkilén kanssa tekemisissa entistd useammin. Kun esimies
on myonteisella tavalla lasna tyontekijdidensa arjessa, myos seuranta voidaan kokea esi-
miehen kiinnostuksena tydntekijad kohtaan. (Surakka & Laine 2011, 194.) Luottamuksen
syntyminen on ensiarvoisen tarkeaa tilanteessa, jossa esimies ei nae tydsuorituksia kuin
tietyin valiajoin. Hanen pitda kuitenkin luottaa, etta sovitut ty6t tehdéén ja palvelu on laadu-
kasta. (Laaksonen & Salin 2019, 18.) Hyva etdjohtaminen ja toimivan tiimin rakentaminen
syntyy tekemalla pienia asioita pdivittain. Lisaksi tarvitaan yhteista keskustelua tydsta ja

sen tekemisen tavoista. (Vilkman 2016, 207.)

Etajohtajuudessa kasvokkain kohtaaminen on vahaista, mika edellyttdd esimieheltd oma-
aloitteista ja aktiivista yhteydenpitoa, tavoitettavuutta teknologiavalitteisten kanavien kautta
ja tuen tarjoamista tarvittaessa. Henkiloston motivointi ja selkea yhteinen tyon tekemisen
tavoite sitouttaa tyohon. Teknologiavalitteisen viestinnan soveltaminen sisaisessa viestin-
nassa edellyttda erityisesti tarkoituksenmukaisten kanavien valintaa ja niiden oikeaa kayt-
toa. Valinnassa ja paattksenteossa tulisi kuulla niitd henkil6ita, jotka viestintavalineita tule-
vat kdyttamaan ja toisaalta tarjota heille kayttokoulutusta valittujen kanavien kayttoéon. Esi-
miesten olisikin hyddyllista ymmartaa, ettd ihmiset ovat erilaisia. Toisille séhkdpostin kayt-
taminen voi olla hyvin luonteva tapa viestid, kun taas toiselle se on vahiten mieluisin tekno-
logiavalitteisen viestinnan kanava, jota hdn omassa tydssaan toivoisi kayttavan. (Harvard
Business Press 2010, 6.) Kuulluksi tuleminen on tarkeda kasvokkain tapahtuvassa viestin-
nassa, mutta kuulluksi pitda tulla myos teknologiavalitteisessa viestinnassa (Isotalus & Ra-
jalahti 2017, 180). Etalasnaololla tarkoitetaan sité tunnetta, joka auttaa viestinndn osapuolia
kokemaan edes osan niista vivahteista, joita kasvokkain tapaaminen ja sen sisadltamat eleet
tarjoavat. (Laaksonen & Salin 2019, 16-17.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossakin etdjohtaminen on lisaantynyt viime vuosina ja tullut va-
hitellen osaksi tyonteon arkea. Esimiestyon hajautuminen ja muutokset ovat lisdantyneet

toimintojen alueellistamisen ja kuntauudistusten my6ta. Onnistuakseen etdalta johtaminen
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vaatii usein esimieheltd enemman kuin perinteinen johtaminen. Etajohtamisen taitoja tarvit-
see nykypdaivana yha useampi esimies ja sen voidaankin sanoa olevan sellaista ydinosaa-
mista, jota esimiehilla tulisi olla. (Rauramo 2018, 8.) Surakan ja Laineen (2011, 194) mu-
kaan etajohtajan on oltava tydntekijoilleen nakyva myos kaukaa. Yhteisia tavoitteita ja toi-
mintatapoja on selkiytettava, tydntekijoiden tytskentelya on tuettava ja yhteisty6ta raken-

nettava.

Etajohtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista ja tydssa tuleekin keskittya enemman
ihmisten kuin asioiden johtamiseen. Vastuu asioista ja tulosten syntymisesta siirtyy yha
enemman tyontekijdille itselleen. Etajohtamisessa fyysisen lasndolon ja kohtaamisen mer-
kitys korostuu. Tapaamisissa on hyva kiinnittda huomiota yhteisen ajan laatuun minimoi-
malla hairidtekijat, kuten matkapuhelimet ja sosiaalinen media ja varmistamalla tapaamis-
ten tavoitteiden tayttyminen. (Saarinen 2016, 201; De Paoli 2015, 124.) Etdjohtaminen ei
tarkoita tarvetta vahemmalle johtamiselle, vaan tarvetta paremmille johtamistaidoille. Perin-
teinen kontrolloiva esimiesty6 ei sovi hajautettuun tydyhteisdon, vaan tarvitaan luottamuk-
seen perustuvaa johtamista. Hyvat etdjohtajat ovat parempia tasapainottelemaan ihmis-
orientoituneen ja tehtavaorientoituneen johtamistyylin valilla. Yhteis6a johdetaan tehtavilla

ja tavoitteilla, ei niinkaan tyétunneilla. (Rauramo 2018 8.)

Etajohtamisessa suunnitelmallisuus ja ajankaytdn hallinta korostuvat enemman kuin perin-
teisessa lahijohtamisessa. Saarisen (2016) tutkimuksen mukaan etgjohtaminen kasvattaa
esimiesten paineita ja tyttaakkaa. Esimies tarvitsee tukea ja koulutusta selviytydkseen or-
ganisaation asettamista tavoitteista ja tyontekijoiden odotuksista. Etdjohtajalta odotetaan
valmentavaa ja osallistavaa johtajuutta, kannustamista, motivointia, keskustelua ja kuunte-
lua. Johtajan on pyrittéava léytamaan tiiminsa kanssa keinot kommunikoinnille, jossa jokai-
nen kokee tulevansa kuulluksi. Kaikki nAma odotukset vaativat etdjohtajalta keskustelua ja
fyysista lasndoloa, mika saattaa aiheuttaa johtajalle riittamattémyyden tunnetta. Etdjohta-

minen vaatii johtajalta uusien tyétapojen oppimista ja omaksumista.

Etajohtamisessa on kiinnitettava erityistd huomiota tydn organisointiin, yhteiseen paamaa-
raan ja tavoitteisiin, merkityksellisia asioita ovat myds suhteiden luominen, luottamus, yh-
teisollisyys, vuorovaikutus seka tiedon jakamiseen liittyvat k&ytannot. Vilkmanin (2016, 26)
mukaan hyva etdjohtaminen perustuu luottamukseen, arvostukseen, avoimuuteen, toimiviin

pelisdantdihin, avoimeen vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen. (Kuvio 1.)



15

Kuvio 1. Etajohtamisen peruspilarit (mukaillen Vilkman 2016)

Etajohtamisen tavoissa korostuvat tyén hallinnan tunteen tukeminen, arvostus ja tydsta pal-
kitseminen, oikeudenmukaisuus, saatavilla oleminen ja tyon merkityksellisyyden yll&pitami-
nen. Vanhojen lahijohtamisen toimintamallien siirtdminen etdjohtamisen tilanteisiin ei kui-
tenkaan automaattisesti toimi, vaan uudenlaiset tavat tydskennella edellyttavat johtamista-
pojen muuttamista. Ei mydskaan ole yksia oikeita toimintatapoja, vaan jokaisen tiimin ja
organisaation on hyva kokeilemalla ja keskustelemalla hakea itselleen sopivimmat tavat
tyoskennellda yhdessa. (Tyoterveyslaitos 2020.) Etajohtamisessa on ennen kaikkea kyse
yhteistydn mahdollistamisesta ja itseohjautuvuuden tukemisesta. Etajohtamisen menestys-
tekijoina korostuvat itseohjautuvuus niin yksilo- kuin tydyhteisétasolla. Seka tyontekijan etta

esimiehen on kyettava aikatauluttamaan ja organisoimaan omaa tyotaan.

Etajohtamisessa itseohjautuvuus tarkoittaa tiimin vastuuta suorittaa ja johtaa paivittaista
tyotaan. Tama tarkoittaa tyotehtavien itsendista suunnittelua ja aikataulutusta, tydtehtaviin
liittyvien paatosten tekemista ja oma-aloitteellista ongelmanratkaisua. Esimiehelté ja tyon-
tekijoilta itseohjautuvuus vaatii oma-aloitteellisuutta, itsenaisyytta, priorisointikykya seka ky-
kya tehda paatoksia ja ratkaista ongelmia. (Rauramo 2019, 12.) Etdjohtamisessa sosiaali-
sen tuen merkitys korostuu ja pelisdannét raamittavat tyon tekemista. Sosiaalinen tuki on
tarkeda, koska se kertoo tyontekijalle, ettd muut pitavat hanta ja hanen tydpanostaan tar-
keana. KiinnittAmalla huomiota tuen maaraan lisatdan myos arvostuksen kokemuksia. On
tarkeaa, etta tyontekija tuntee, ettd hanen tyotéaén ja aikaansaannoksiaan arvostetaan. Eta-
johtajan on kuitenkin hyva tiedostaa, etta sosiaalisen tuen tai sen puuttumisen kokemus on
hyvin yksilollinen. Yhteinen keskustelu pelisdannoista ja toimintatavoista antaa hyvan pe-
rustan yhteistyolle. Keskustelun kautta syntyy yhteinen tulkinta siitd, mita pelisaannéilla tar-
koitetaan. (Vilkman 2016, 32, 37.) Arvostava johtaminen pitda siséllaédn tunnustuksen ja

tuen antamista, ammatillisuuden arvostamista ja palkitsemista. Arvostava johtaminen
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kasittdd hyvat johtajan ja henkiloston vdliset suhteet, johtamistyylin ja tydympariston. Ar-
vostava johtaminen sitouttaa ja motivoi tyontekijoita tydhén. (Harmonen 2014.) Arvostavan

johtamisen elementit korostuvat myds etdjohtajan ty6ssa luottamusta rakennettaessa.

Etajohtajalta odotetaan samoja asioita kuin johtajalta yleensa. Hyppénen (2012) kuvaa hy-
van ihmisten johtajan tuntevan johdettavansa ja osaavan toimia siten, etté ihmisista saa-
daan heidan parhaansa esille. Onnistumisten edellytysten luomisessa tarkeda on ihmisten
tuntemisen liséksi tilanteiden ennakointi, tietamyksen ja osaamisen kasvattaminen ja jaka-
minen seka luottamus ja arvostus. Naihin tarvitaan aitoa lasnéoloa ja toimivaa dialogia.
Luottamus ei synny itsestdan, vaan sita on rakennettava arjen tdiden ja kiireiden keskella.
Esimerkillisyys ja esimerkin osoittaminen on yksi tarked keino luottamuksen rakentami-
sessa. Tyontekijoiden mielestd hyvan esimiestytn edellytyksena on, ettd esimieheen voi
ottaa yhteyttd ongelmallisissa tilanteissa ja etta han auttaa I6ytdmaan ratkaisuja ongelmiin
ja kiperiin tilanteisiin. Toinen liittyy samoihin asioihin: esimiehelld on aikaa, han on tavoitet-
tavissa ja lasna. Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan onnistunut etajohtaminen perustuu
tyontekijan, esimiehen ja tydnantajan valiseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun ja

sopimukseen seka itseohjautuvuuteen.

Etajohtamisen haasteeksi on osoittautunut tyon tekemisen tavan muuttuminen. Perintei-
seen johtamiseen verrattuna vaatii etdjohtaminen enemmaén aikaa ja huomiota johtajalta,
silla johtamisty6ta ei voi endé toteuttaa muun tyén ohella. Johtaja ei voi esimerkiksi ohimen-
nen kaytavalla vastata johdettaviensa kysymyksiin, koordinoida ty6tehtavia tai vaikkapa an-
taa palautetta hyvin tehdystéa tydsta. Esimiestydn ollessa usein vain yksi osa-alue johtajan
moniulotteisessa tehtavakentéssa, voi johtajasta helposti tuntua silta, ettei aikaa ole riitta-

vasti ihmisten johtamiseen. (Rauramo 2018, 5.)

Etajohtamisen tyypillisimmat haasteet liittyvatkin fyysisten tapaamisten ja vuorovaikutuksen
vahyyteen. Etdjohtaminen edellyttdakin johtajalta erityisen hyvaa suunnitelmallisuutta ja
vaivannakod, jotta ihmisten johtamisen kannalta olennainen vuorovaikutus johtajan ja joh-
dettavan valilla on riittavaa fyysisesta etaisyydesta huolimatta. (Laaksonen & Salin 2019,
16-17.) Kun kasvokkain kohtaaminen puuttuu, nousevat johtamisen haasteiksi alaisten hy-
vinvoinnin ja arjen seuraaminen ja niistd huolehtiminen seka niihin puuttuminen. Myos tun-
teiden valittamiselle, vastaanottamiselle ja kasittelylle tarjotut edellytykset perinteisen |&-

hiesimiestydn ja etgjohtajuuden esimiesty6 eroavat toisistaan. (Savolainen 2013, 14.)

Yhteisollisyyden yllapitdminen on haaste etdjohtamisessa, koska v&hainen vuorovaikutus
johtaa helposti eristyneisyyden kokemukseen. Kun tiimin jasenet tydskentelevéat fyysisesti
etaalla toisistaan, voi yhteenkuuluvuuden tunteen aikaansaaminen olla haastavaa ja mikali

jasenet eivat koe kuuluvansa joukkoon, voi myds viestinta karsid. Myds tunne sosiaalisen
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tuen, eli esimerkiksi arvostuksen, luottamuksen, valittdmisen ja kuuntelun puutteesta voi
kohdata virtuaalisen tiimin jasenia ja sosiaalisen tuen ollessa yksi tyon tarkeimmista voima-

varatekijoista, voi tyduupumuksen riski kasvaa. (Vilkman 2016, 19-20.)

Etajohtajuuden haasteina nayttaytyvat myds luottamuksen muodostuminen ja yllapitami-
nen, seka tavoitteeseen tai tehtdvaan omistautumisen puute (De Paoli & Ropo 2015). Eta-
johtamisen haasteet liittyvat pitkalti etdjohtajan lasndolon puutteeseen ja vahyyteen. Eta-
johtamisen erdana haasteena nayttaytyykin tydsuoritusten mittaaminen ja valvonta. Etajoh-
tamisessa esimiehen taytyy valvonnan sijasta nojautua tuloksiin. Surakan ja Laineen (2011,
194) mukaan etaalla ja kaukana oleva esimies ei kykene seuraamaan péivittaista tyota sa-
malla tavalla kuin lahella oleva esimies. Seké ryhman jasenten etta esimiehen on luotettava,

etta kaikki tekevét osuutensa.

Etajohtamisessa hajautuneisuus ja johdettavien sijainti fyysisesti etaélla haastaa johtamis-
tyon toteuttamista myos sen osalta, etta tydyhteiséssa mahdollisesti kasilla olevia haasteita
tai ongelmia on vaikeampi havaita. Tyon kuormittavuuden kokeminen on hyvin yksilollista,
johon vaikuttavat monet asiat. Avoimen ilmapiirin lisdksi esimies voi olla tukena huolehti-
malla siitd, etta tyontekijalla on riittavat taidot tydhonsa ja vaadittuihin toimintatapoihin. Tyén
suunnittelu, priorisointi, erot tydtavoissa ja olennaiseen keskittymisessa ovat aiheita, jotka
on hyva nostaa esille avoimesti esimiehen ja tyontekijan valilla kaydyissa keskusteluissa.
Jaksamista voi kuormittaa myo6s tuen saamisen haasteellisuus, etenkin jos tyontekija on
tottunut aiemmin tukeutumaan paatoksissa lasnéolevaan esimieheen. Lahelld olevan tuen
puuttuminen voi talldin rasittaa ja hankaloittaa tydssé suoriutumista. Tyontekija voi myos
kokea eristyneisyyden tunnetta. Tyontekijat voivat helposti kokea vaikeiden asioiden esiin
ottamisen epamiellyttavaksi sdhkoisten viestintavalineiden avustuksella, jolloin niiden ilme-
neminen on kiinni johtajan kyvysta havaita ja tunnistaa niita epasuoran viestinnan kautta.
Samasta syysta johtajan voi olla vaikeaa tunnistaa tiimissa mahdollisesti syntyvia ristiriitoja,
jolloin vaarassa voi olla niiden kasvaminen ja pitkittyminen. (Laulainen, Zitting & Niiranen
2020; Rauramo 2018, 11-15.) Toisaalta on myds tutkimustuloksia siita, etta hajautetussa
tiimissa on vahemman konflikteja kuin perinteisessd samassa tyopisteessa tytskentele-

vassa tiimissé (Thomas & Peterson 2015, 176).
4.3 Luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys etdjohtamisessa

Luottamuksen merkitys korostuu etdjohtamisessa. Savolainen (2016, 23-26) kuvaa luotta-
musta inhimillisena pd&domana, joka on esimiehen ja alaisen vélisen luottamuksen rakenta-
mista ja yllapitamista, joka on oma taitonsa. Luottamus toimii vuorovaikutuksen kautta sa-
noissa ja teoissa. Liséksi luottamus on kulttuurisidonnainen asia, joka nakyy yhteydenpi-

dossa, yhteisodllisyydessa, yhteistyotavoissa seka organisaatio- ettd johtamiskulttuurissa.
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Esimies voi kehittaéd luottamuksen rakentamisen taitoa itsesséén ja yhteisdssaan. Hakanen
(2017) kuvaa vaitoskirjassaan luottamuksen tarkeytta timeja rakennettaessa. Kuten johta-
minen myds luottamus rakentuu jatkuvana prosessina, joka on varsinkin henkildiden vélis-
ten suhteiden alkuvaiheessa hyvin hauras. Luottamussuhteita rakentaessa korostuu kun-
nioitus, reiluus ja avoin vuorovaikutus. Luottamuksen kehittdmiseen ja johtamiseen vaikut-
tavat tutkimuksen mukaan johtajuustaidot ja vuorovaikutus. Yhteishengen muodostumi-

sessa epavirallisten tapaamisten tarkeys korostui virallisia tapaamisia enemman.

Luottamusta lisdd Delizonnan (2017) mukaan positiivinen turvallisuus. Hanen mukaansa
luottamuksen kehittymista edistaé viestinta, joka valittdd innostuneisuutta, sitoutumista ja
optimismia tehtavan suorittamiseen liittyen. Vaikka on tarkeaa, etta positiivinen suoriutumi-
nen tuodaan aina selkeéasti esiin yhteisessa viestintaymparistdssa, tulisi viestinnan olla run-
sasta ja kannustavaa myds virtuaalisen tiimin vastoinkdaymisten osalta, ei syyttavaa. Vas-
toinkaymisten ja konfliktien osalta on myos tarkeéa, ettd esimies korostaa niiden kohtaa-
mista ja ratkaisemista yhdessa, kaikkien tasapuolisella panostuksella. Yhteisollisyyden ko-
rostaminen onkin merkittavassa asemassa, silla samaistumiseen perustuva luottamus poh-
jautuu pitkalti juuri tunteeseen yhteisesta identiteetista, seka jaettuihin arvoihin ja uskomuk-
siin. Lisaksi on tarkeaa, ettd esimies viestinnan avulla korostaa yhteisen paamaaran mer-
kitystd, osoittaa selkeasti tiimin jasenten eri roolit seka tukee ja kannustaa erityisesti niiden

tehtavien suorittamisessa, jotka edesauttavat tiimin paamaaran ja tavoitteen saavuttamista.

Etdjohtamisessa luottamus rakennetaan ja ansaitaan kuuntelemalla ja kyselemalla, ela-
mall& mukana tydyhteison elaméssa. Esimiehelld on aina mahdollisuus voittaa luottamus,
silla suurin osa siitéd syntyy aidosta, inhimillisesta kiinnostuksesta omaa henkildstédan koh-
taan ja riittdvasta lasnaolosta. Olennaista on luoda luottamusta tukevia viikoittain toistuvia
tapahtumia ja prosesseja, joilla varmistetaan, etteivat vuorovaikutustilanteet ja kohtaamiset
jaa muiden kiireellisten asioiden varjoon. (Kilpinen, 2017, 210.) Esimiehen rooli luottamuk-
sen rakentajana korostuu myds Wakkolan (2017) tutkielmassa. Hanen mukaansa etajohta-
juudessa esimiehen tulisi Kiinnittda erityista huomiota kiinnostuksen osoittamisena alaisen
tyota kohtaan, silla esimiehen aktiivisesti alaisen suuntaan tekemat keskustelunavaukset ja
kiinnostus rakentavat luottamusta esimiehen ja alaisen vadlille. Luottamus onkin edellytys
maantieteellisesti hajaantuneen organisaation toiminnalle ja tulosten seurantaan pohjautu-
valle johtajuudelle. Luottamuksen rakentamisen ohella kannustaminen itseohjautuvuuteen
on yksi keskeisid etgjohtajan taitovaatimuksia. Liséksi esimieheltd odotetaan oma-aloit-

teista yhteydenpitoa, tavoitettavuutta ja tuen tarjoamista tarvittaessa.

Luottamusta edistavaa johtamista tarvitaan, jotta ihmiset voivat tydskennella rakentavalla

tavalla yhdessa organisaation perustehtavan toteuttamiseksi. Luottamuksen rakentaminen
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tyontekijoiden ja esimiehen vdlille on erityisen tarkeda. Tyontekijdihin luottava esimies an-
taa tyontekijoille mahdollisuuden kehittdd, suunnitella ja organisoida tehtavidan haluamal-
laan tavalla. Luottamuksen rakentaminen edellyttdd avointa ja runsasta kommunikointia tii-
min kanssa. Luottamus edellyttdd oikeudenmukaista paatoksentekoa ja kohtelua. Virtuaa-
lisessa ymparistossa luottamuksen merkitys ja tarkeys korostuvat. Tytyhteiséssa luotta-
musta edistavat oikeudenmukainen johtaminen, sovittujen pelisdantdjen noudattaminen,
toisia arvostava vuorovaikutus, vastuullisuus, rehellisyys ja avoin tiedonvalitys. (Tyoter-
veyslaitos 2014.) Luottamusta voidaan vahvistaa pienilla arkisilla teoilla, etenkin silloin, kun

esimies ja tyontekija kykenevat arvostamaan toisiaan (lkonen 2015, 148).

Luottamus on Savolaisen (2016, 23, 25-26) mukaan etajohtamisen yhteistoiminnan mabh-
dollistaja, yhteistytn perusta ja lisdksi se ruokkii avoimuutta. Jos annettuja lupauksia ei kui-
tenkaan pideta, yhdessa tehtyja sopimuksia ei tdyteta tai tietoa pantataan, jaavat odotukset
tayttamatta. Silloin luottaja voi kokea itsensa haavoittuneeksi. Tama onkin sisdanrakennettu
toiseen henkil6on kohdistuviin odotuksiin sisaltyva riski, joka on keskeistd ymmartaa luot-
tamusta tarkasteltaessa. Luottamuksen merkitys korostuu myds Malkaméen (2017, 135)
vaitoskirjassa, jossa toimivan vuorovaikutuksen kehittymiseen vaikuttavat luottamuksen li-
saksi kommunikointi, toimivat viestinta- ja vuorovaikutusmenettelyt seka keskusteluilmapii-
rin avoimuus. Taméa edellyttdd toimivaa séhkoista tiedon jakamista seka kasvokkain koh-
taamisia ja keskustelukulttuurin avoimuutta. S&hkoinen viestinté ja lapinakyva tiedon jaka-
minen sisdisessa verkossa koettiin tehokkaana johtamismenettelynd. Talloin tieto saapui
sisalloltaan yhdenmukaisena ja samanaikaisena. Vilkmanin (2016, 33-34, 59-62) mukaan
esimiehen toiminta vaikuttaa voimakkaasti esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuh-
teen kautta rakentuvaan luottamukseen. Esimiehen ja alaisen valisell& vuorovaikutuksella
on siis erittain tarkeda rooli tydnteon tavoista ja seurannasta sopimisessa. Vuorovaikutuk-

seen ja sen laatuun liittyy myds vahvasti avoimuus.

Luottamuksen liséksi etdjohtamisessa korostuu vuorovaikutus. Vilkmanin (2016, 33-34, 59-
62) mukaan etajohtamisessa painottuu viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys, silla johta-
mistyota toteutetaan padasiassa teknologian valitykselld. Viestintdd voidaankin pitad suu-
rimpana kulmakivena hajautetun organisaation toimivuuden kannalta, silla viestinnan on-
nistuminen parantaa niin sitoutumista, luottamusta kuin tyén tehokkuuttakin, kun taas heik-
kous nékyy helposti heikentyneena yhteistytna ja sitd kautta organisaation suorituskyvyn

madaltumisena.

Vuorovaikutus ja vuorovaikutustaidot korostuvat tulevaisuuden johtamistydssa Kkirjoittaa
Ikonen (2015) artikkelissaan. Teknologiavdlitteinen viestintd toisaalta haastaa luottamuk-

sen perinteisen rakentamisen vuorovaikutuksessa kasvokkain mutta samalla mahdollistaa
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uusia vahvistumisen muotoja. Luottamuksen rakentamisessa tarkeiksi koetut pienet rohkai-
sevat ja tukea osoittavat viestit on entista helpompaa lahettaa. Vuorovaikutuksen merkitys
luottamuksen perustana ja vuorovaikutustaidot johtamistaitoina korostuvat teknologiavalit-
teisessa viestinnassa. Surakka ja Laine (2011, 20) kuvaavat hyvan etajohtamisen vuoro-
vaikutuksen koostuvan sovituista vuorovaikutuksen ja viestinnan kaytannoista, ryhman ja
tiimin kannustamisesta oma-aloitteiseen vuorovaikutukseen sekéa kommunikoinnin tekemi-
sesta mahdollisimman helpoksi. Viestintatavoista kannattaa keskustella ja sopia tyonteki-

jéiden kanssa. Hyva viestinta on yksinkertaista ja tarkoituksenmukaista.

Etajohtajan vuorovaikutuksen digitalisoituminen edellyttda johtajilta ja alaisilta uudenlaista
viestintdosaamista. Kyse ei ole siitd, ettd osaa painaa oikeaa nappia vaan my6s vuorovai-
kutuksen muodot osin muuttuvat. Keskeista on ymmartad, miten saada huomiota, miten
viestid ymmarrettavasti ja kiinnostavasti ja miten herattdd muut reagoimaan. Johtajan pahin
virhe lienee kiireessa lahetetty sahkoposti, jota sitten selvitellaan monella jatkoviestilla. (Iso-
talus & Rajalahti 2017, 179,181.) Vuorovaikutuksen digitalisoituminen ei kuitenkaan tarkoita
sitd, etteikd viestintaa voisi toteuttaa onnistuneesti myos etajohtamisessa. Virtuaalisessa
vuorovaikutuksessa tulisi muistaa sama, kuin kasvotusten tapahtuvassa: asioiden nakemi-
nen auttaa avaamaan ja oivaltamaan niitd. Tasta syysta esimerkiksi teams/skype-puhe-
lussa olisi tarkeaa nayttdd materiaalia, jotta jokaisella osallistujalla on kuulemisen lisaksi
mahdollisuus n&dhda misté on kyse. Nakemalla saa asiat usein paremmin ymmarretyksi ja
samalla kuulijat uskovat misté puhut. Viestinnan onnistuminen parantaa tiimilaisten sitoutu-
mista, luottamusta kuin tyon tehokkuuttakin, kun taas heikkous nakyy helposti heikenty-
neend yhteistyona ja sitéd kautta organisaation suorituskyvyn madaltumisena. Onnistunut
viestintd ja videopuhelut tuovat tiimildiset l&hemmas toisiaan, koska tyhjan ruudun sijaan
nakeekin muut osallistujat, aivan kuten neuvotteluhuoneessa tapahtuvassa tapaamisessa.
(De Paoli & Ropo 2015; Snellman 2013.)

Etajohtamisessa viestinndn monimuotoisuuden kannalta tulisi suosia kasvokkain keskuste-
luja ja hajautetun tydskentelyn toteuttamisessa tarkeaa onkin, etta mahdollisuuksia kasvok-
kain tapaamisiin tarjotaan tarpeeksi usein. Kasvokkain tapaamiset hyoddyttavat erityisesti
hajautuneesti tydskentelevid sen osalta, etta viestinnan rikkaus mahdollistaa paremmin toi-
siin tutustumisen, parantaa luottamusta, tuo esiin yhteisen paamaaran seka kasvattaa tiimin
jasenten yhteishenkea. (Laaksonen & Salin 2019, 18-19.) Myds Saarinen (2016) seka De
Paoli ja Ropo (2015) pitavat etdjohtamisessa erittdin tarkedna muistaa, ettd mikaan kom-
munikaatioteknologia ei korvaa kasvokkain tapaamista, joka on usein helpoin tapa kommu-

nikoida erilaisia tydyhteisoon liittyvia asioita.
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5 Kehittamishankkeen toteutus

5.1 Toimintatutkimus

Kehittamishankkeen lahestymistapana kaytetdan toimintatutkimusta. Toimintatutkimuk-
sessa tutkija on itse mukana toteuttamassa muutosprosessia ja muutoksen kohteena on
usein ihmisten toiminta. (Kananen 2017, 12-13.) Toimintatutkimuksella saadaan nakyvaksi
vammaispalvelun asumispalvelun verkostoesimiesten etgjohtamisen taménhetkinen tila ja
luodaan etdjohtamisen toimintamalli. Toikon ja Rantasen (2009, 29-30) mukaan toiminta-
tutkimus voi olla joko laajempi yhteisda koskeva kehittdamishanke tai suppeampi yksittéaisen
yksikon kehittamisté tavoitteleva hanke. Kehittamishankkeella voidaan tavoitella laajaa yh-
teiskunnallista muutosta tai suppeammin yksittaisten toimijoiden henkilékohtaista oppi-
mista. Hanke voidaan nahda selkeérajaisena yhden organisaation sisaisten toimintatapojen

kehittamisend mutta myos laajana koko yhteisda koskevana projektina.

Kananen (2017, 17) jakaa toimintatutkimuksen neljaan vaiheeseen. Ne ovat toiminnan ke-

hittdminen (muutos), yhteistoiminta, tutkimus ja toimijan eli tutkijan mukanaolo. (Kuvio 2.)

Toiminnan
kehittdminen

Toimintatutkimuksen

syklit

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen nelja syklin vaihetta (Kananen 2017, 17)

Toimintatutkimus on vuorovaikutuksellista tyon kehittamista. Kehittaminen alkaa suunnitte-
lulla. Nykytilanteen kartoituksella saadaan tietdd kehittamistarpeen lahtétilanne.
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Suunnitteluvaiheessa laaditaan kehittamistyélle halutut konkreettiset tavoitteet ja suunnitel-
mat, miten niihin paastaan. Tyt etenee systemaattisesti. Toimintatutkimuksessa tiedon
hankinta, saadun aineiston analysointi ja tyén muuttaminen tapahtuvat samanaikaisesti.
Puhutaan kehittdmisen syklisestéd etenemisesta, jossa havaintojen, saadun ja analysoidun
tiedon, mukana olevien kokemusten ja toimijoiden yhteisen reflektion yhteistydlla meneil-
laan olevaa toimintaa muokataan ja parannetaan. (Toikko & Rantanen 2009, 29-32.) Jokai-
seen sykliin sisaltyy suunnittelu, toimeenpano, havainnointi ja reflektointi (Kananen 2014,
12).

Kehittaminen n&hdaan usein konkreettisena toimintana, jolla téhdataan jonkin selkeasti
maaritellyn tavoitteen saavuttamiseen. Kehittamisella voidaan pyrkia toimintatavan tai toi-
mintarakenteen kehittdmiseen. Toimintatapaa koskeva kehittdminen voi suuntautua sup-
peimmillaan yhden tyontekijan kehittamiseen mutta silla voidaan tarkoittaa myds laaja-
alaista koko organisaation yhteisen toimintatavan selkeyttdmista. (Toikko & Rantanen
2009, 14.) Tama on tutkimuksellinen kehittamishanke, jossa perinteisin tutkimusmenetel-
min kerataan kehittamishankkeen kannalta tarpeellista tutkimustietoa. Kehittamisen koh-
teena on etdjohtamisen toimintamalli, ja tydkalujen l6ytdminen hyvéan etdjohtamisen tueksi.
Vuorovaikutuksen kautta tavoitellaan etdjohtamisen kehittamista ja toimintatutkimus sovel-

tuu siihen hyvin.

Toikko ja Rantanen (2009, 67) kayttavat kehittdmisprosessin syklisesta etenemisesta nimi-
tystéa spiraalimalli. Kehittdmistoiminnan eri tehtdvat muodostavat kehén. Prosessi jatkuu en-
simmaisen kehan jalkeen, jolloin sit seuraa taas uusi keh&. Kehittdmistoiminnan tulokset
asetetaan tassa mallissa useaan kertaan arvioinnin kohteeksi kehittamisprosessin aikana,
samalla tismennetéén tehtavia, organisointia ja toteutustakin. Spiraalimalli on pitkajantei-
nen prosessi. Kehittdmistoiminnan tuloksellisuus on usein Kiinni siita, kuinka monta kehaa
prosessin aikana ehditédan toteuttaa. Taman kehittamishankkeen aikana kaydaan lapi kaksi
syklid, jonka jalkeen hankkeen tulokset juurrutetaan esimiestytéhon. Kehittdmishankkeen
ensimmaisena syklina on teemahaastattelu, jonka avulla kuvataan etdjohtamisen nykytila.
Toisena syklind on Learning Cafe, jonka aikana yhdessa pohditaan etajohtamisen toimin-

tamallin kehittamista ja tyokaluja etdjohtamiseen. (Kuvio 3.)
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Suunnittelu, Toiminta
Teemahaastattelu

Havainnointi

Reflektointi

Aineiston analysointi

Toiminta
Learning cafe
Havainnointi
Reflektointi

Suunnittelu

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen spiraalimalli
5.2 Kehittdmishankkeen aikataulu

Kehittamishankkeen aihe valikoitui ajankohtaisuuden ja organisaation ohjausryhméan toi-
veesta loppuvuodesta 2018. Kehittamishanke aloitettiin syksylla 2019 kun kehittdmishan-
kesuunnitelma oli valmis ja tarvittavat tutkimusluvat olivat valmiina kohdeorganisaation
kanssa. Kehittamistyd tapahtui toimintatutkimuksen periaatteiden mukaan sykleittain tee-
mahaastattelun ja Learning Cefe menetelmid kayttden. Seuraavassa kuviossa on esitelty

kehittAmishankkeen alustava aikataulu. (Kuvio 5.)
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= Kehittdmishankkeen maarittely ja kuvaus, tavoitteen kirkastaminen
»Tietopohjan kerddminen

Kevat 2019

» Kehittdmishankesuunnitelman hyvaksynta
= Kehittdmishanke luvan hakeminen
*Teemahaastattelu

»Haastattelun analysointi

»Learning Cafe marraskuussa 2019

= Aneiston analysointi,etdjohtamisen toimintamallin luominen
»Raportin kirjoittaminen kevat-syksy 2020

Kevat - Svksv » Kehittdmishanke valmis syksy 2020
2020

Kuvio 5. Kehittamishankkeen aikataulu
5.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelua kaytetdan hyvin usein tutkimushaastatteluissa, se soveltuu niin kvalita-
tiivisen kuin kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi. Kysymysrunko ra-
kennetaan teemojen ymparille, jotka tutkija on valinnut etukateen ajatellen tutkimusongel-
maa. Haastattelurunko muodostuu puolistrukturoiduista kysymyksista, joita haastattelun ai-
kana voidaan kayda joustaen lapi missa jarjestyksessa tahansa. Etuna pidetdan sita, etta
haastattelun aikana voidaan heti varmistaa haastateltavan ymmartavan kysymykset ja
niissé kaytetyt sanat oikein, jotta vaarinymmarryksia ei synny ja siten tutkimuksen luotetta-
vuus karsi. (Vilkka 2015, 124, 127.)

Etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiésta jo
tiedettyyn. Tutkimuksen tarkoitukseen ja ongelmanasetteluun pyritdan loytamaan merkityk-
sellisia vastauksia tutkimustehtéavan mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018,76.) Taméan ke-
hittdmishankkeen teemahaastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna syksylla 2019. Ryhma-
haastattelua ennen haastateltavia tiedotettiin etukateen saatekirjeella (Liite 1.), jossa ker-
rottiin hankkeen tavoite ja tarkoitus sekéa teemahaastattelun teemat (Liite 2.). Tuomi ja Sa-
rajarvi (2018, 86) toteavatkin, etta haastattelussa tarkeintd on saada mahdollisimman paljon
tietoa haastateltavilta. Tama mahdollistuu, kun haastatteluaiheet ja -teemat annetaan
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haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi. Verkostoesimiehille annettiin teemahaastattelun

teemat etukateen, jotta he voivat valmistautua ja tiesivat haastattelun rungon.

Ominaista tutkimushaastattelulle on, etta haastateltavat ovat kokeneet tietynlaisen tilanteen
ja se suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin. Siina korostuu haas-
tateltavien oma elamysmaailma: ajatukset, tuntemukset ja myods sanaton kokemustieto.
Haastattelun kautta ihminen saadaan osallistujaksi ja pystytaan I0ytamaan monisyisiin asi-
oihin laajempia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Teemahaastattelun avulla kar-
toitettiin asumisen verkostoesimiesten senhetkista etdjohtamisen tilaa seka etdjohtamisen
haasteita. Teemahaastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna, johon osallistui seitseméan
vammaispalvelun verkostoesimiestd. Teemahaastattelu oli toimintatutkimuksen ensimmai-
nen sykli ja sen tavoitteena oli saada tietoa etdjohtamisen nykytilanteesta ja etdjohtamisen
tyokalujen kaytosta verkostoesimiesten paivittdisessa tydssd. Tuomen ja Sarajarven
(2018,85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaa-
maan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa ja antamaan mielekas
tulkinta jollekin ilmi6lle. Laadullisessa tutkimuksessa onkin tarkeaa, etta henkilét, joilta tie-
toa kerataan, tietavat tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon ja heilla on kokemusta

asiasta.
5.4 Learning cafe

Learning cafe eli oppimiskahvila-menetelma, jossa keskitytaan joidenkin teemojen tai kysy-
mysten ratkaisuun ryhmisséa. Lahtokohtana on jakaantua pienryhmiin poytakunnittain. Ryh-
man ohjaaja on pohtinut oppimiskahvilan tavoitteet ja aiheet seka koonnut kysymyksia, tee-
moja ja ndkokulmia ennakkoon. Learning cafessa poytia on yhtéd monta kuin on teemojakin.
Jokaisessa pdydéassa on puheenjohtaja, jonka tehtdvana on esitellda aihe ryhmalle, osallis-
tua ideointiin ja koota ajatuksia. Prosessin edetessa poytaryhmien jasenet vaihtavat poy-
dasta toiseen, jolloin uusi pdydan ymparille muotoutunut ryhma pohtii aiempia tuotoksia ja
ideoi niitd eteenpain. Ryhmat pohtivat teemoja yhdessa puheenjohtajan kanssa alussa
maaritellyn ajan. Ryhmat kiertavat kaikki poydat ja lopuksi kierrosten anti puretaan yhdessa
keskustellen puheenjohtajien esitellessé lyhyesti poytansa ideat ja ajatukset. Oppimiskah-
vilan ohjaaja ohjaa purkutilaisuuden, johon on varattu aikaa noin 30 minuuttia. (Innokyla
2019.)

Oppimiskahvila-menetelméssa tarkedd on keskustelu: omien ndkemysten selittdminen ja
yhteisen ymmarryksen Ioytaminen. Menetelma opettaa yhteisten ratkaisujen tekemista.
Toisten nakemyksia voi kommentoida ja kyseenalaistaa, mutta tarkeaa on myos konsen-
sukseen pyrkiminen eli ryhmén yhteisen mielipiteen Idytdminen. (Innokyla 2019.) Tassé ke-

hittamishankkeessa yhteiskehittdminen toteutettiin  vuorovaikutuksellisesti  kayttéen
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Learning Cafeta osallistavana menetelménd, jonka avulla etsittin yhdessa osallistujien
kanssa keinoja ja tytkaluja etdjohtamiseen. Osallistujista muodostui kolme ryhmaa, jotka
kiersivat kolme "kahvilapdytaa”, joissa oli yksi henkild pysyvana puheenjohtajana. Puheen-
johtaja esitteli seuraavalle ryhmalle edellisen ryhman tuotoksen ja ohjasi ryhméan keskuste-
lun teemaan. Oppimiskahvilan alussa kaytiin lapi haastattelujen tulokset. Tavoitteena oli
yhdessa kehittaa ja luoda etdjohtamisen toimintamalli. Ryhmien keskustelun teemat ja ai-
heet nousivat teemahaastattelun tuloksista. Lopuksi kaytiin yhdessa lapi poytien tuotokset
ja keskusteltiin havainnoista ja taydennettiin tarvittavilta osin. Learning Cafe oli toimintatut-

kimuksen toinen sykli.

Toimintatutkimuksen toinen sykli toteutettiin joulukuussa esimieskokouksen yhteydessa,
jolloin mahdollisimman moni péasi osallistumaan. Tydpaja oli kahden tunnin mittainen. Op-
pimiskahvilaan osallistujat olivat vammaispalvelun asumispalvelun verkostoesimiehet seit-
seman henkiléa, palveluvastaava yksi henkilé seka palveluesimiehet kaksi henkiléa ja pal-
velupaallikko. Palveluesimiehet ja tulosyksikkdpaallikké toimivat puheenjohtajina "kahvila-
poydissd”. Learning Cafen paapaino oli mielipiteiden, tiedon, ajatusten ja ideoiden myo6ta
syntyvan keskustelun avulla saada jonkinlainen yhteenveto etdjohtamisen toimintamallista
ja tydkaluista. Toikon ja Rantasen (2009, 90-91) mukaan toimintatutkimuksessa seka ke-
hittaja etta toimijat/kayttajat osallistuvat yhdessa kehittamiseen. Yhteiskehittamisessa jokai-
nen tuo oman nakemyksen, mielipiteen, kysymyksenasettelun ja viitekehyksen yhteiseen
keskusteluun ja auttaa toisia niiden muotoilussa. Yhteistoiminnallista kehittamistoimintaa
he kuvaavat kumppanuussuhteeksi, jossa kehittgja ja kayttajat ovat tasapuolisessa suh-

teessa toisiinsa. Osallistava yhteistoiminnallinen kehittaminen sitouttaa ja motivoi kayttajia.
5.5 Haastatteluaineiston analyysi

Taman kehittdmishankkeen haastatteluaineiston analyysimenetelméana kaytettiin aineisto-
lahtoista sisallonanalyysia. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi perustuu Tuomen ja Sarajar-
ven (2018, 103-108) mukaan tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetaan empiirisesta aineis-
tosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmiostd. Teoriaa ja johtopaatoksia
verrataan koko ajan alkuperaisaineistoon uutta teoriaa muodostettaessa. Tuloksissa kuva-
taan luokittelujen pohjalta muodostetut kasitteet tai kategoriat ja niiden sisallét. Johtopaa-
tosten tekemisessa tutkija pyrkii ymmartamaan, mitéa asiat tutkittaville merkitsevat. Tutkija
pyrkii siis ymmartamaan tutkittavia heidan omasta nakdkulmastaan analyysin kaikissa vai-
heissa. My0s Vilkka (2015, 164) kuvaa aineiston sisallénanalyysin etenevén tutkimusaineis-
ton pelkistamiselld, tiivistamisella ja pilkkomisella osiin. Tiivistamistd ohjaa tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymys. Taman jalkeen tutkimusaineisto ryhmitellaédn uudelleen sen mu-

kaan mitd ollaan etsimassa. Analyysiyksikko voi olla sana, lause tai ajatuskokonaisuus.
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Tutkimuksen tuloksena ryhmittelyistda muodostuu kasitteita, luokitteluja tai teoreettinen

malli.

Sisallbnanalyysi on menetelma4, jossa aineisto jarjestetaan tiiviiksi ja selkeaksi, jotta aineis-
tosta voidaan tehd& luotettavia johtopaatoksia. Siséllonanalyysin tarkoituksena on kuvata
dokumenttien, kuten haastattelun sisaltd sanallisesti ja etsia tekstistd merkityksia. Sisal-
I[dnanalyysin paavaiheita ovat aineiston kerddminen ja valmistelu, aineiston pelkistaminen,
aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta sek& néaiden kolmen vaiheen
kriittinen tarkastelu. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 136-138.)

Taman kehittamishankkeen teemahaastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna, joka eteni
teemoittain ja haastattelu tallennettiin kahdella alypuhelimella tallennuksen onnistumisen
varmistamiseksi. Haastattelun jalkeen tallenteet litteroitiin lAhes sanatarkasti, koska sana-
tarkkaa litterointia voidaan kayttaa lopullisessa raportissa sitaateissa. Litterointivaiheessa
ei voi myoskaan viela tietdd, mita kaikkea aineistosta lopulta tarvitaan. (Kananen 2014,

102). Taman tyon litteroinnissa osa taytesanoista kuten "yymm” ja "66” jatettiin pois.

Sisélldnanalyysin voi aloittaa, kun aineisto on litteroitu eli saatu tekstimuotoon. Sisallénana-
lyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmainen vaihe on aineiston pelkistdminen
eli redusointi, jolloin aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennainen pois. Pelkistamalla
aineistoa sitd myos selvennetéén ja sieltd nostetaan esiin tutkimustehtavan kannalta olen-
naisia asioita. Samaa kuvaavia ilmaisuja voidaan esimerkiksi alleviivata aineistosta eri va-
reillda ja ndin erotella eri ilmi6t aineistosta. Pelkistetyt iimaukset voidaan sitten listata vérin

mukaan yhteen ja yhdistdd omiksi ryhmikseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-123.)

Ryhmittelyn eli klusteroinnin vaiheessa aineistosta pelkistetyt iimaukset kaydaéan tarkasti
l&pi ja niista etsitdan samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samoja il-
midita kuvaavat kasitteet ryhmitelldan yhteen omiksi luokikseen ja nain syntyvat alaluokat.
Luokittelua jatkamalla ja alaluokkia yhdistelemalla muodostetaan ylaluokkia ja taas ylaluok-
kia yhdisteleméalla paaluokkia, jotka nimetddn aineistosta nousevan ilmitta kuvaavan ai-
heen mukaan. Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa seuraa aineiston abstrahointi eli ka-
sitteellistaminen, jossa luokittelun seurauksena syntyneet kasitteet jaetaan paakasitteiden
alle. Sisallénanalyysin eri vaiheet nivoutuvat tiiviisti yhteen ja klusteroinnin eli ryhmittelyn
katsotaan olevan osa abstrahoinnin eli kasitteellistimisen prosessia. Kasitteellistamisessa
edetdan alkuperaisaineiston ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin, jotka lo-

pulta vastaavat tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127.)

Taman kehittamishankkeen aineiston analyysi toteutettiin induktiivista sisallonanalyysia
kayttaen kuvaamalla sanallisesti tutkimusaineistoa. Pelkistamisen ja ryhmittelyn avulla et-

sittiin  vastauksia kysymyksiin. Miten etdjohtaminen toimii nyt? Mitd haasteita
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etdjohtamisessa on? Samansisaltdiset asiakokonaisuudet pelkistettiin eli etsittiin samaa ku-
vaavia nakemyksid, joista muodostui ryhmia. Aineiston pelkistimisessa ja ryhmittelyssa
kaytettiin varikoodeja. Litteroitu teksti pelkistettiin ja toisella kerralla pelkistettya tekstia ryh-
miteltiin, jonka jalkeen tekstia yhdisteltiin alaluokiksi. Alaluokkia yhdisteltiin ja niistd syntyi
lopulliset ylaluokat. Tuomen ja Sarajarven mukaan tekstin pelkistys ja niistd muodostuvat
alaluokat sitovat aineiston osia yhteen tavalla, joka tuo esiin seikkoja, jotka eivat muuten
nakyisi. Alaluokkien tekeminen on syklistd toimintaa, jossa yksi tekstin pelkistys kerta ei
yleensa riitd. Toisella kerralla aineisto tiivistyy ja siitd saadaan esiin uusia merkityksia ja
kasitteitd, joista muodostuu lopullisia ylaluokkia. (2018, 127.) Tulosten analysoinnin jalkeen
tutkimus ei kuitenkaan ole vield valmis, vaan tutkijan tulee tulkita tulokset. Laadullisessa

tutkimuksessa tulkintaa tehdaan tutkimuksen kaikissa vaiheissa. (Ojasalo ym. 2015, 143.)

Aineistolahtoinen sisalldnanalyysi jatkuu Vilkan (2015, 170-171) mukaan tarkastelemalla
tulkintaa teoreettisen viitekehyksen avulla kuvaamalla tutkittavien merkitysmaailmaa. Siina
tavoitteena on ensisijaisesti tutkittavien toiminta- ja ajattelutapojen ymmartaminen ja uudis-

taminen tutkimuksessa muodostuneiden kasitteiden, luokitusten tai mallien avulla.

Taman kehittdmishankkeen sisdllonanalyysin eteneminen on kuvattu seuraavassa kuvi-

ossa. (kuvio 4.)

Aineistolle Pelkistaminen Ryhmittely Abstrahointi
Esitetty kysymys

Vastuut jaettu
Vastuut jaettu ja linjattu,
syntyy luottamus

Luottamus

_—
) Kun tapaa
Miten tydntekijoita tehdaan ——
etéjohtaminen yhteisid pelisdantsja ja o enkildsto-
3 Pelisdannadt . .
nakyy linjauksia EEE— johtaminen

vammaispalveluissa?

Yhteiset palaverit /

Kohtaamiset/ /

Saanndlliset palaverit

Tyontekijailla vastuu Vuorovaikutus
tehtédva ja ne on
lahtenyt itse
sddtdmaan Vastuut jaettu

Kuvio 4. Induktiivinen sisallonanalyysiesimerkki
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6 Kehittamishankkeen tulokset
6.1 Lahijohtamisesta etdjohtamiseen nykytilan kuvaus

Lahijohtamisesta etgjohtamiseen nykytilaan liittyivat esimiesten laajat vastuualueet, tyopai-
vien ennakoimattomuus ja kiire, seka asiakkaiden vaativat erityispiirteet etta henkiléstopula.
Lisaksi nykytilaan vaikuttivat teknologiaan liittyvat ongelmat ja samaan aikaan tapahtuva
tiedonhallinnan muutos. Paijat-Hameen Hyvinvointiyhtyman perustaminen seka vammais-
palvelun asumispalvelun organisaatiomuutos on tuonut mukanaan paljon muutoksia ver-
kostoesimiehen ty6hoén. Uuden organisaation ja tehtavanjakojen myo6ta johtamistapa ja
malli muuttui l&hijohtamisesta etdjohtamiseen. Verkostoesimiesten mukaan sosiaali- ja ter-
veyshuoltoalan henkildsto on tottunut lahiesimieheen ja henkildsto toivoo, etta esimies "hyp-
paa remmiin” tarvittaessa. Lahiesimiestyd muuttui niin, ettei esimies ole enda paivittain fyy-
sisesti lasna, koska hanella on useita yksikdita johdettavanaan. Vammaispalvelun asumis-
palvelussa heitd kutsutaan verkostoesimiehiksi. Tama muutos on aiheuttanut hAmmen-
nysta. Tyon tekemisen kulttuuri on muuttunut, uudenlainen itsenaisyys ja odotukset itsenai-
sestad paatdksenteosta tilanteessa, jossa esimies ei olekaan lasna, edellyttavat tyontekijoilta
kasvua ja yhd enemman vastuunottoa omasta tydstaan. Haastattelussa itsensé johtaminen

korostui myds etdjohtamisen mahdollistajana niin esimiehella kuin tyontekijoillakin.

"kylldhédn se paistaa koko ajan sieltd, ettd oletetaan esimiehen olevan tassa niin kuin

ennenkin kun esimies on aina ollut lasna siitéd saa kyllé kuulla”
Lahijohtamisesta etdjohtamiseen muutos oli toisille esimiehille suurempi kuin toisille.

“aika taydellisesti on muuttunut”

"loikattiin tosi isoihin ympyrdihin ja oma reviiri laajeni totaalisesti!

Muutos koettiin hyvin eri tavoin ja sitd voi selittdaa erot ammatillisessa osaamisessa seka
toiminnan luonteen erilaisuudet, vaikka toimintaympadristd ja organisaatiorakenne ovatkin
samankaltaiset. Muutoksen mydta yhden toimintayksikén sijaan saattoi verkostoesimiehella
olla kolme isoa toimintayksikkda johdettavanaan. Yksikon asiakkaat ja henkilokunta olivat
uusia. Uuden henkiloston liséksi toimintayksikkditd muutettiin ja aloitettiin uusi toiminta uu-
della esimiehella ja henkiléstolla. Toisilla esimiehilla muutos nakyi asiakas muutoksina, jol-
loin esimiehen piti ottaa haltuun esimerkiksi vaikeasti kehitysvammaisten erityispiirteisiin
liittyvdn osaamisen lisaksi rajoittamistoimenpide asiat, itsemaaraamisoikeuteen liittyvat

asiat seka apuvalineisiin liittyva valvonta.

"mun yksikbissé kun mé& vaihdoin ihan eri tyyppisestéa silloin kun tuli tdmé organisaa-

tiomuutos niin etta se oli itsellekin ihan uus alue kokonaan. Se etta oli itsekin ihan
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vihree ja se etta yksikén profiili meni ihan uusiksi, tuli todella paljon asukas muuttoja
ettd viimeset kaksi vuotta asiakkaita on tullut valtavasti lisda, on pois muuttaneita ja
heidan tilalleen on tullut ihan eri tyyppisia ja sitten se oma kokemattomuus silta alu-
eelta eika henkilékunnallakaan ollut kokemusta sen tyyppisista asiakkaista niin se
varmaan aiheutti itselle sen sumun siité johtuen mydskin allekirjoitan sen, etta se oli

opettelua kaikilla”

Toisaalta yksikoiden profilointi selkeytti verkostojohtajan ty6ta, eikéd useamman toimintayk-

sikén johtaminen ollut uutta kaikille.
"mulla on ollut aina useampi yksikk6”

"sinélldén se ettd on useampi yksikké ni ei ole mikdan uusi, et méa jopa véitén etta
mulla jopa selkiyty siinéd vaiheessa kun tehtiin tama viimesin muutos sen takia et mulle

tuli selkeesti ne ... eli pystyn keskittyméén vaan yhteen kokonaisuuteen”

Muutos lahijohtamisesta etdjohtamiseen koettiin padsaantoisesti hyvana. Nain ison organi-
saatio muutoksen aika koettiin haasteellisena, koska siihen liittyi hieman aiemmin toiminnan
aloittaneen Paijat-Hameen hyvinvointiyhtyman perustaminen, mika osaltaan nakyi monena

muutoksena seka esimiesten etta henkildston toimintaymparistossa.
“peruskuviot tulee olla selkeét niin etdjohtaminen toimii”
"mallissa ei ole vikaa tukee itseohjautuvuutta ja luovuutta, tulee intoa tyéhon!

Haastattelussa etgjohtamisessa nahtiin olevan monia mahdollisuuksia ja vastaavan taméan
paivan sosiaali- ja terveysalan johtamista. Etdjohtaminen ndhdédan myds tyontekijan mah-
dollisuutena oppia uutta, ottaa vastuuta tyostaan, kehittédd itseddn ja ty6tdan. Esimiehen
ollessa fyysisesti kauempana tyéntekijat tottuvat itsendiseen tytskentelyyn ja itsendiseen

paatdksen tekoon.

Vammaispalvelun asumispalvelun esimiehen tyéta ohjaa monet taustalla olevat tekijat ku-
ten lainsdadanto, talous, yhteiskunnallinen paéattksenteko, uudisrakentaminen, yhteisty®
toimijoiden, ammattilaisten ja asiakkaiden seké heidan omaisten kanssa. Erityisesti lainsaa-
dannén muutokset ja omavalvonta nousivat haastattelussa esille seka niiden vaikutus esi-
miehen taman paivan tydéhon. Muutokset koettiin hyvina mutta erittain tyollistaving, koska

koko vammaispalvelun toimintaymparistt on ollut isojen muutosten keskella.

Vammaispalvelun asumispalvelun toimintaympariston erityisyys nousi haastattelussa esille
useasti. Verkostoesimiesten tyonkuva vammaispalvelun asumispalvelussa on vaativa ja
edellyttdd esimieheltd monenlaista, laajaa erityisosaamista. Esimiehen on oltava asiantun-

tija asumisen hyvin erityispiirteisen toimikentdn keskella. Héaneltd edellytetdén taitoa



31

kohdata erityisia ja ainutlaatuisia asiakkaita, heiddn omaisiaan ja luoda toimivia yhteisty6-
verkostoja asiakkaan parhaaksi. Esimies saattaa olla mukana luomassa ja suunnittele-
massa uuden yksikon rakennusvaiheessa, miettimassa toimivaa halytysjarjestelmaa ja li-
saksi opettaa tyontekijoille jarjestelman/jarjestelmien kayttda ja valvontaa. Han hankkii tar-
vittavat huonekalut uuteen yksikkddn ja sisustaa yhdessa tyontekijoiden kanssa. Han ohjaa
tyontekijoita muuttoon liittyvisséa asioissa, toteuttaa yksikdon muuton ja aloittaa uuden toimin-
tayksikon toiminnan, samalla varmistaen, etté tyontekijoilla on toimivat tyovélineet ja, etta
perehdytys niiden kayttoon on riittdvaa. Esimies valmentaa ja motivoi henkildst6d muutok-
seen ja tukee haastavissa asiakastilanteissa, joissa tyontekija on saattanut kohdata véki-
valtaa. Han ottaa palautetta vastaan seké hyvaa ettd huonoa omaisilta ja asiakkailta. Vam-
maispalvelun [&hiesimiehen tydnkuvaa kuvattiin hyvin laajaksi ja erityispiirteiseksi. Muutos

kohti etajohtajuutta toi omat haasteensa sekad uuden tyétavan opettelua ja omaksumista.
6.2 Etdjohtamisen haasteet

Etajohtamisen haasteiksi kuvattiin esimiehen laajoja vastuualueita, tydpaivien kiiretta ja en-
nakoimattomuutta. Henkildstbpula ja jatkuva rekrytointi vie esimielta paljon aikaa. Haasteel-
liseksi koettiin myos luottamuksen rakentaminen henkildston kanssa seka esimiehen
tydssa jaksaminen. Teknologian toimimattomuus toi omat haasteensa tytn tekemiseen ja
uuden tiedonhallinnan kayttddn ottoon. Etajohtajan suuri haaste on se, ettd koko ajan on
kiire ja isommat kokonaisuudet jaavat jatkuvasti tekematta. Haastattelussa esiin nousi, ettei
esimies ehdi keskittym&an ja panostamaan tarkeisiin asioihin, kuten tydntekijéiden johtami-
seen ja heidan kanssaan kaytaviin keskusteluihin. Esimiehen on oltava se henkild, joka
motivoi ja valmentaa tyontekijoitd. Arjen johtamiselle on kuitenkin entistd vAhemman aikaa,
kun esimiesten vastuualueet kasvoivat ja samaan aikaan johdettavien tyontekijoiden maara

lisaantyi. Henkilostdhallinnollisten téiden tekeminen vie entista suuremman osan tydajasta.

"tdmé& kaaos on lisédéntynyt, nden oman tyéni tulipalojen sammutteluna ja mietin miké
nyt on kaikkein Kiireellisin tehd&, mitaan pitkan tadhtdimen suunnitelmia ei ehdi miettia
koska tybaika menee sijaisten hankkimiseen ja teen tydsopimuksia ja laitan palkkoja
maksuun, vastaan omaisten puheluihin, olen palavereissa, joissa tytntekijat ovat jo
taysin neuvottomia, ettéa mitd asiakkaan kanssa tehdaan. Tallakaan viikolla en juuri-
kaan ole tybhuoneella ehtinyt kdyda, olen koko ajan menossa jossain ja aikamoista

kaaosta”

Etgjohtamisen haasteeksi koettiin ennakoimattomuus, silla paivan kulkua ei voi olettaa tie-
tynlaiseksi. Suunniteltuja tehtavia ei valttamatta pysty tekemaén, vaan voikin tulla valtavasti

puheluita, selvittamistd, muutoksia, peruutuksia ja kyselyita. Tytssa on paljon liikkuvia osia,
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muutoksia ja erilaisia tilanteita. Kokonaistilanteen hahmottaminen koettiin hankalaksi,

koska on monia paallekkaisia asioita tehtavana yhtéa aikaa.

Esimiehen aika ei riitd muutoksessa tukemiseen. Henkilostd on kovan paineen alla, koska
jokainen péaiva on erilainen, tyotehtavat vaihtelevat ja tyopaivat ovat hektisia. Etaalta johta-
van esimiehen aika ei riitd kaikkeen mita pitéisi tehda ja koko ajan on tunne, etta on aske-

leen jaljessa.

“asiat roikkuu heillé niin kuin ne roikkuu myds meilléd sen takia kun ei esimiehené mei-

naa pystyé jarjestdmaéaén sité aikaa”
"Riittdméttdomyyden tunne tulee siité, ettd kun henkilbsté vaihtuu todella tiuhaan”

Yhtena suurena etajohtamisen haasteena nahtiin henkiléstdpula. Vammaispalvelun toimin-
takentan erityispiirteiden vuoksi kaikki tyontekijat eivéat ole soveltuvia asumispalveluun ja
rekrytoinnissa voi olla haasteita siing, ettei valttamatta 16ydy sopivia tyontekijoita. Tyonteki-
jéiden osaamiseen tulee myos kiinnittdd enemman huomiota tulevaisuudessa. Iso ongelma
asumispalvelun etajohtamisessa on henkildstén saatavuus, sijaisia ei I6ydy ja samaan ai-

kaan tyontekijoita lahtee muualle t6ihin tai he vaihtavat alaa.

“ei vain etdjohtamisen ongelma vaan yhteiskunnallinen ongelma, otetaan sijaisia ketéa
saadaan, ei ole hyvia sijaisia ja koko kehitysvamma puolen asiakaskirjo on muuttunut,

haasteellisuutta on enemmaéan miké tekee tybstd moninaisempaa”

Asiakkaiden monimuotoisuutta asumispalveluissa ovat heidan erityiset ja yksildlliset tar-
peet, jokainen tarvitsee yksildllista palvelua. Vammaispalvelun asiakkuus on usein koko
elaméan mittainen ja osa asiakkaista asuu lahes koko elamansa asumispalvelun yksikdissa.
Asiakkaiden moniongelmaisuus nakyy lisaantyvissa maarin neurologisina hairidina seka
erilaisina riippuvuuksina kuten mielenterveys-, paihde- ja peliriippuvuudet. Tydnkuva vam-
maispalvelun asumispalvelussa on vaativa ja edellyttaa tyontekij6iltd monenlaista, laajaa
osaamista. Seka verkostoesimiehen etté tyontekijan on oltava ammattitaitoinen ja osaava,
liséksi joustava ja itseohjautuva asumisen erityispiirteisen toimikentan keskella. Koko hen-
kilostolta edellytetddn luovaa ongelmanratkaisukykya sekd ymmarrysta ja suvaitsevaisuutta

erilaisia asiakkaita kohtaan.

Verkostoesimiesten tyopaivien hektisyys ja laajat vastuualueet aiheuttavat riittamattomyy-
den tunnetta. Kalenterin tayttavat palaverit aiheuttavat sen, ettei esimiehell& ole aina aikaa
vastata tyontekijoiden puheluihin ja sdhkoposteihin. Etdjohtamisen lisdantyminen edellyttaa
erilaisten yhteydenpitokanavien kayton lisddmista ja tekniikan entistd suurempaa roolia esi-
miestydssa. Talla hetkella haasteeksi on osoittautunut seka tyéntekijoiden tietotekniset tai-

dot etté teknologian toimivuus ja toimimattomuus.
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Kyber-hyokkayksesta aiheutunut teknologian toimimattomuus oli vakava haaste niin ver-
kostoesimiehille kuin tyontekij6illekin. Tietokoneet eivat toimineet pitkdan aikaan, mika hi-

dasti tyon tekemista ja tiedon jakamista.
“etdjohtamisen tarkeé tybkalu, ettd verkkoyhteydet toimii ja koneet”

“sosiaalieffica ja lifecare meni pitkdan ennen kuin tydntekijét oppivat ja saivat vietya
kaytantoon, kaikki ei osaa vielakaan. Koulutus ja kayttdonotto ei kohdannut sitten tuli

vield kyberhybkkéys ja koneet eivét ole toimineet pitkdén aikaan”

Samaan aikaan tiedonhallinta sosiaali- ja terveysalalla muuttui. Rakenteinen kirjaaminen
sosiaali- ja terveydenhuollossa tarkoittaa tiedon kirjaamista ja tallentamista yhteisten, etu-
kateen sovittujen rakenteiden avulla potilas- ja asiakastietojarjestelmissa seka valtakunnal-
lisissa sahkoisissa tietojarjestelmapalveluissa. Sosiaalihuollossa asiakastiedon rakenteis-
taminen perustuu asiakaskirjojen maarittelyyn ja niiden kaytdssa tarvittaviin luokituksiin.
Terveydenhuollossa kertomusrakenteita on rakenteistettu useammalla tavalla. Vammais-
palvelun asumispalvelussa tdma nakyi uutena tietojarjestelmand, jonka kayttéon koulutet-
tiin sekad esimiehet ettéd henkilokunta. Kaikki tyontekijat tuli kouluttaa sosiaalihuollon raken-
teisen kirjaamisen saloihin, jonka jalkeen jokaiselle asiakkaalle aloitettiin toteuttamissuun-
nitelman tekeminen, samaan aikaan uuden padivittdisen kirjaamisen rinnalle. Sen lisaksi
tyontekijoiden tuli opetella terveydenhuollon kirjaaminen toiseen jarjestelmaan, oikean laa-

kehoidon toteuttamisen turvaamiseksi.

Ammattihenkil6ille yndenmukainen kirjaaminen varmistaa, etté kaytossa oleva asiakas- ja
potilastieto on laadullisesti hyvaa ja kattavaa. Tietoa on helpompi hakea ja hyédyntaa esi-
merkiksi uusien asiakirjojen laatimisen pohjaksi seka yhteenvetoja, lausuntoja ja todistuksia
varten. Yhdenmukainen kirjaaminen nahtiin hyvana etgjohtamista helpottavana tytkaluna,

henkiloston kayttaessa sitd tavoitteellisesti ja tietokone ohjelmien toimiessa.

Etajohtamisessa henkildsttn johtaminen on osoittautunut haastavaksi, silla itsendisen tyén
tekijoihin on kyettdva luottamaan, koska tytkentta ei ole koko ajan nahtavissa. Esimiehen
tulisikin luoda ilmapiiri, jossa han on helposti lahestyttava kaikesta kiireesta huolimatta.
Haasteelliseksi koettiin erityisesti ongelmiin puuttuminen, koska ne saattavat tulla esimie-
hen tietoon vasta pitkan ajan paasta. Tyontekijdille on luotava hyva mielikuva ja ilmapiiri

tyOpaikasta.

Luottamuksellisen suhteen rakentaminen esimiehen ja tyontekijéiden valille on hankalaa,
koska yhteisen ajan I6ytaminen kohtaamisille on haasteellista. Kehityskeskusteluita ei juu-
rikaan ole ehditty pitdd, mik& osaltaan vaikuttaa luottamuksellisen suhteen syntymiseen.

Kehityskeskusteluun kaytettava ohjelmisto koettiin myds monimutkaiseksi, tyontekijoita ei
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ehditéd opastaa ohjelmiston kaytdssa. Tyontekijdiden tietotekniset taidot ovat hyvin eritasoi-

set ja koulutusta tarvitaan.

Etajohtamisen ndkodkulmasta isoksi haasteeksi koettiin samaan aikaan tapahtuvat yhteis-
kunnan ja toimintaympariston muutokset seka yhteistybkumppaneiden vaihtuminen lisasi
esimiesten ty6té ja kuormitusta, koska paljon uusia asioita piti oppia ja omaksua yhta aikaa
ja kaiken taman lisaksi asioiden selvittdmiseen ja etsimiseen meni valtavasti aikaa. Paijat-
Hameen hyvinvointiyhtymassa on koottu yhteen monen eri kunnan toimintatavat. Vaikka
toiminta onkin koottu yhteen Paijat-Hameen hyvinvointiyhtymaan, tama ei viela kaytan-
nossa kaikkialla ndy. Yhtyméan toimintaympéristé on monimuotoinen tukipalveluiden, ter-
veysasemien, sairaaloiden ja muiden toimijoiden verkosto. Asumispalvelun verkostoesimie-
het kokivat yhteistydn tukipalveluiden kanssa haasteelliseksi, koska sekin vaati paljon sel-

vittdmisty6td mitd apua mistakin saa ja milla kaavakkeella/lomakkeella sitéa tulee hakea.

Paijat-Hameen hyvinvointiyhtyman nopeasti muuttuvat linjaukset koettiin haasteellisiksi, ai-
kaa vieviksi ja tyon voimavaroja kuluttavaksi. Yhtenda muuttuvana asiana mainittiin rekry-
tointi ja vuosilomat, joiden ohjeita pidettiin sekavina. Yhtyman ohjeet koettiin hyvin erikois-
sairaanhoitoon suunnatuiksi, jolloin ohjeisiin jai paljon tulkinnan varaa, miten ohjetta vam-

maispalvelussa toteutetaan. Tahan toivottiin yhdenmukaistamista.

"Ohjeita tulee yhtymélta ja sitten kentélta tulee kysymyksia ja huomataan ettei ohje
ollutkaan toimiva, no ohjeita muutetaan ...esim rekryohjeita tullut nyt niin monta ettei

en&é tiedd mik& on mik&kin ja mitd noudatetaan”
"Yhtymélté tulleet ohjeet ei aina palvele kaikkia”

"Tietotulva on valtava mita tulee ja ne vaihtuu niin nopeasti etta miten sa pysyt siela

perédsséad”

Haastattelussa ilmeni verkostoesimiesten huoli sekd omasta etta tydkaverin tydssajaksa-
misesta. Vertaistukea kaivataan ja tarvitaan enemman. Vertaistuki koetaan erittain tarke-
aksi voimavaraksi taménhetkisessa etajohtamisen arjen tydssa. Myos ylimman johdon an-
tama tuki esimiehille on tarkedssa roolissa etdjohtamisen onnistumisessa. Esimiestenkin
tulee kokea tydhyvinvointia ja huolehtia omasta hyvinvoinnistaan, jotta he voivat huolehtia
toisten tydhyvinvoinnista. Etdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen osaaminen tulee

varmistaa.

“jotta esimiehet jaksaa, vertaistuki tarkeda”
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Verkostoesimiesten tyssa jaksamisen kehittamistarpeina néhtiin saanndlliset tapaamiset,
tunteiden tuulettaminen seka kokemusten jakaminen ja vaihtaminen muiden esimiesten ja

kollegoiden kanssa. Vertaistuki koettiin erittain tarke&né voimavarana etgjohtamisessa.
6.3 Verkostoesimiesten ajatuksia etdjohtamisen kehittamisesta

Verkostoesimiesten kasitykset etdjohtamisen kehittdmisesta olivat hyvin samankaltaisia.
Kehitettavaksi asioiksi he kuvasivat yhteiskehittamisen, tydhyvinvoinnin sekéa luottamuksen
rakentamisen ja yhteisten pelisaantojen luomisen etdjohtamisen tueksi. Verkostoesimies-
ten ndkemyksen mukaan tyota pitaa kehittdd yhdessa osallistamalla henkilostéd toimimaan
yhdessa kohti organisaation strategiaa, paamaaraé ja tavoitetta, kuuntelemalla ja keskus-
telemalla heidan kanssaan. Palaverit ja muut yhteiset kokoontumiset yllapitavat naita kasi-
tyksia. Henkiloston ja heidan tydhyvinvoinnin etdjohtamisen keskeisten elementtien — I&s-
naolon, tavoitettavuuden, avoimuuden, viestinnan ja luottamuksen — sisallyttdminen kay-
tantoon takaavat onnistumisen. Esimiehen tulee omalla toiminnallaan edesauttaa luomaan
ja yllapitaa etaallakin oleville tyéntekijdille sellainen tydpaikka ja olosuhteet, jossa kaikki

voivat hyvin. Ty6hyvinvoinnin johtaminen koettiin tarkeaksi osaksi etdjohtamista.

Vammaispalvelun asumispalvelun verkostoesimiehillda on yksikdiden kanssa sovitut saan-
nolliset palaverit viikoittain tai ainakin kerran kuussa. Tarvittaessa tyontekijat pyytavat kas-
vokkain tapaamisia sovittujen saanndéllisten tapaamisten valissd. Palavereista tehdaan
muistiot, jotka tallennetaan yhteiselle tydasemalle. Vuorotytssa kaikkien tyontekijoiden ei
ole mahdollista osallistua palavereihin, sen sijaan he voivat lukea asiat muistiosta ja tarvit-

taessa pyytaa tapaamisia esimiehen kanssa.
“ohjaajat sanovat kun tarvetta esimiehen tapaamiselle”
“sdannolliset ja sovitut palaverit on, muistiot tehdédan”

Verkostoesimiehet kokevat, ettéd on tarke&é luoda yhdessé henkiloston kanssa pelissaén-
not etdjohtamisen tueksi. Ne eivat voi tulla organisaatiolta tai esimieheltd annettuina. Tiimin
omista pelisdanndista tulisi olla mahdollista sopia timeissa. Verkostoesimiehen tulee pitda
tyon perusajatus selkeana kaikille tyontekijoille ja laatia yhdessa tydntekijoiden kanssa sel-
keat pelisddnnot tydhon ja toimintaan liittyen. Yhteisen ajan 16ytdminen koettiin tarkeaksi
mutta haasteelliseksi. Tapaamisilta toivottiin hyvaa vuorovaikutusta ja tavoitteiden taytty-
mista, kuten palaverikaytanteiden luomista ja kayttdmista. Vuorovaikutuksen lisd&minen
nahtiin selkeana kehityskohteena tyontekijéiden tyon ja tydhyvinvoinnin etdjohtamisessa.
Aito kiinnostus tyontekijdita kohtaan, tydntekijdéiden huomioiminen, tiimiytyminen seka tyon-
tekijoiden toisilleen antama tuki ja yhteiséllisyyden kokeminen voimistuisivat aidon vuoro-

vaikutuksen myodta. Vuorovaikutuksen lisaaminen edellyttdad aikaa, ajan jarjestamista
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kanssakaymiselle ja ajan antamista sille, etta uuteen etdjohtamisen toimintamalliin totutaan.

Uusien toimintamallien opettaminen ja opettelu vie aikaa.

"selkedsti kun on vastuut jaettu ja linjattu mitkéa ne rajat on niin sittenhén siiné syntyy

luottamus kun tekee ratkaisuja ja nédkee, ettd homma toimii”

“kun tapaa tydntekijoita toivoisin, ettd meilléd on aikaa kayttaa siihen etté tehdaéan yh-
teisia pelisdantoja ja haetaan yhteisia linjoja mihin pain ollaan laivaa viemassa ja ra-
kentamassa eika siihen, ettd ma puhun naita esimiesasioita mitka voisin viestittaa
sahkopostilla kaikkiin yksikdihin samalla kirjoituksella ja yhta aikaa ja olla varma, etta
se viesti on mennyt. Nyt yksi tosi tarkea tydkalu puuttuu, talla hetkella on viestintdon-

gelma”

Siin& missa esimies kasvattaa tyontekijoiden luottamusta hanta kohtaan, rakentaa esimies
myds luottamusta tyontekijoitaan kohtaan. Kaikkien osapuolten valinen luottamus koetaan
tarkedna osana etgjohtamista. Ollessaan usein toisessa toimipisteessa tulee esimiehen
voida luottaa tyontekijan itseohjautuvuuteen ja yhteydenpitoon ongelmatilanteissa. Myds

tyontekijoiden luottamus esimiesta kohtaan tulee olla kunnossa.

Luottamus on verkostoesimiesten mielesta avain onnistuneelle etajohtamiselle. Henkilts-
ton on voitava luottaa, ettéa esimies hoitaa tydnsa ja myds esimiehen on luotettava henki-
|6stoon. Sdanndlliset palaverit ja yhteydenpito on keskeisessa asemassa etdjohtamisen on-
nistumisessa. Lisaksi kehityskeskustelut tai muut keskustelut ja tapaamiset silloin talléin on

kullekin johdettavalle tarkeita.

Kehittdmisen kohteeksi kuvattiin lisaksi toimivat tyévalineet. Tydnantajan tarjoamat tietotek-

niset tyovalineet yhteydenpitoon tulisi saada kuntoon.

Vammaispalvelun etdjohtamisen kehittamisen kohteet ovat verkostoesimiesten haastatte-
lun perusteella virtuaalinen tydymparisto, henkildstdjohtaminen ja esimiehen itsensa johta-
minen. Naiden teemojen avulla etsittiin etdjohtamisen tydkaluja learning cafessa. Seuraa-
vassa kuviossa on esitelty vammaispalvelun asumispalvelun etdjohtamisen kehittamisen
kohteet. (Kuvio 5.)
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Etajohtamisen kehittamisen
kohteet

Virtuaalinen ty6ympdristd
HenkilGstéjohtaminen

-Viestinnin toteuttaminen - Yhteinen selkea tavoite ja
aamaara

- Millaisia tyovalineitd ja . pl ool Esimiehen itsensd johtaminen
sovelluksia tarvitaan -Hyvan ja luottamuksellisen A FrareEr (PR o T
etk e ilmapiirin luominen - Esimiesten riittava tuki
- -Saanndlliset face to face - Vertaistuki
tapaamiset - Itsensa johtaminen, ajankdyton

hallinta, suunnitelmallisuus

- Mité tietoa jaetaan sahkdisesti
- Paasevdtko kaikki
tarvitsemaansa tietoon,

kayttooikeudet - Ongelmien havaitseminen

- Somen kaytto/yksikdiden -Tavoitettavuus ja yhteydenpito
branddys

Kuvio 5. Etdjohtamisen kehittdmisen kohteet

-Tyoyhteison monimuotoisuus

6.4 Etajohtamisen malli, ty0kalut ja huoneentaulu
6.4.1 Etajohtamisen malli

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli edistaa esimiesten hyvaa johtamista luomalla etgjoh-
tamisen toimintamalli. Osallistujat toivoivat, ettd etdjohtamisen tytkalut koottaisiin kuvioksi.
Toimintamalli koostuu virtuaalisesta tydymparistosta, henkilostdjohtamisesta ja esimiehen

itsensa johtamisesta.

Virtuaalisessa tydymparistdéssa korostui tiedon jakaminen, suunnitelmallisuus ja organi-
sointi. Ohjelmistojen helppokayttdisyys sekéd osaamisen ja vahvuuksien hyddyntdminen esi-
merkiksi sosiaalisen median kaytdssa. Yhteinen alusta esimiehille tiedon jakamiseksi koet-
tiin tarkedksi tyokaluksi, kuten myds vammaispalvelun verkostoesimiehen vuosikello. Eri-

laisten pikaviestien suunnitelmallinen kayttdonotto nousi esille.

Henkilostdjohtamisessa esille nostettiin yhteiset sdanndlliset palaverit henkildston kanssa
ja luottamuksellisen suhteen luominen. Henkildston tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu nostettiin tarkeiksi tyokaluiksi etdjohtamisessa. Suunnitelmallisuus ja ajan ottami-
nen yhteiselle kohtaamiselle nahtiin valttamattomaksi. Tyontekijoiden tydssajaksamisen ja
heidan sitouttamisensa yhtena lahtokohtana on se, etta verkostoesimies pitaé ylla hyvaa
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iimapiirid. Yhteiset pelisaannot/toimintamallit rakentuvat yhdessé tehden ja tyontekijoita si-

touttaen.

Esimiehen itsensé johtamisessa téarkeéksi koettiin vertaistuki ja oman esimiehen tuki. S&an-
nolliset tapaamiset kollegoiden kanssa auttavat jaksamaan arjen keskella. Omasta hyvin-
voinnistaan ja johtamiskunnostaan on huolehdittava. Vammaispalvelun asumispalvelun
vuosikello, yhteinen selkea tavoite ja paamaara olivat myos keskeisia esille nousseita aja-
tuksia etajohtamisen itsensa johtamisen tyokaluiksi. Etatyon mahdollisuus on yksi tapa tu-

kea omaa tydhyvinvointiaan.

o N
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Yhteinen tiedonjakamisen alusta palaverit henkiloston kanssa Suunnitelmallisuus ja ajan hallinta arjen
Sahkdinen vuosikello Hyvan tunnelman yllapitiminen e

Sahkdpostin ominaisuuksien hyddyntaminen Etatyon mahdollisuus
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Kuvio 6. Vammaispalvelun etdjohtamisen toimintamalli

6.4.2 Virtuaalinen tydymparisto

Virtuaalisen tydympariston kehittdmisen kohteet olivat viestinnan toteuttaminen, tiedon ja-
kaminen sahkdoisesti, tiedon saavutettavuus, tyovalineiden oikeanlainen kaytt6 ja osaami-

sen varmistaminen seka markkinointi.

Etajohtamisen digitaalisten tydvalineiden ja laitteiden tulee osallistujien mielesta olla tekni-
sesti helppokayttéisia, nopeita, luotettavia ja toimivia seka tietoturvallisia. Potilastietojarjes-
telman ja digitaalisten sovellusten tulisi olla yhteensopivia niin, etta valtytaan paallekkaiselta

kirjaamistydltd. Teknologialta toivottiin helppoutta ja todellista apua esimerkiksi tiedon
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jakamiseen, tydn suunnitelmallisuuteen ja organisointiin, talla hetkella teknologia ei ole kai-

kilta osin toivomusten mukainen.

Verkostoesimiehille toivottiin omaa foorumia ja alustaa, joiden kautta yhteisia asioita ja yh-
teisia linjauksia seka ohjeita voitaisiin jakaa, vieda eteenpain ja kehittéd&. Verkostoesimiehet
kertoivat Learning cafessa, etta talla hetkella moni tieto ja asia hukkuu séhkdpostiin, eika
tietoa |0ydy silloin kun sité tarvitsisi. Yhteinen alusta mahdollistaisi nopean tiedon I8ytami-

sen seka tiedon jakamisen.

Osalllistujat mainitsivat digitaalisten tydkalujen mahdollisuuksiksi nopeuden, ajattomuuden
ja paikattomuuden esimerkiksi mobiilisovellusten avulla kirfjaamisen. Tyontekijoiden kanssa
kaytavaan keskusteluun on otettava uusia tapoja kayttéon, kuten Whatsapp-ryhmat, joiden

kautta voidaan viestitella eri ongelmista, tilanteista ja iloista tietosuoja huomioiden.

Outlook sahkopostin ominaisuuksien hyddyntaminen, jotta tarkeat sahkopostit eivat huk-
kuisi muiden joukkoon. Kaytdssa olevien ohjelmistojen oikeaoppinen kayttd, mika helpot-
taisi tilastointia ja sen seuraamista seka raporttien yksinkertaista saamista oikeista asioista

kuten rajoitustoimenpiteiden raportointi.

Uusien tyontekijoiden saamiseksi markkinoinnin liséksi on tarkeaa yllapitdd omaa hyvaa
mainetta. Some kanavien kaytdn lisaamista toivottiin ja siind osaamisen hyoddyntamista.

Markkinoinnista vastaisivat ne esimiehet, joiden vahvuuksia se on.
6.4.3 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisen merkityksellisyys korostuu etdjohtamisessa. Etdjohtamisen tyon
luonteen vuoksi erityisen tarkead, etta tydntekijoiden kanssa ehditaan pitaa yhteisia pala-
vereja kiireesta huolimatta. Kasvokkain tapaamisia pidetddn tarkeina luottamuksellisen
suhteen luomisessa seka yllapitamisessa. Talloin ideointia voidaan tehda yhdessa ja hen-
kiloltd saadaan uusia ratkaisutapoja. Teknologia on jokapaivaisen tyontekemisen tiedonsiir-
ron kannalta tarkeaa, mutta henkilékohtaiset ja yhteiset palaverit ovat tarkeita eika teknolo-

gian korvaa niita.

Henkiloston kanssa yhteisten toimintamallien luominen ja yllapitaminen vaatii saanndéllisia
tapaamisia ja palavereja. Toivottiin tasavertaisia, saannéllisia tapaamisia, jossa tyonteki-

joita aidosti kuullaan ja paatoksia tehdaan yhdessa.

Toimintatapoja ja tydtehtavia on organisoitava uudelleen, jakamalla enemmaén vastuuta mo-
tivoituneille ja sitoutuneille tyontekijoille. Henkilostdjohtamisessa korostui itseohjautuvuus
ja itseohjautuvuuteen tukeminen. Johtamiseen, suunnitteluun ja organisointiin on oltava ai-

kaa. Etdalta johdettaessa verkostoesimiehen tehtavaan kuuluu hyvantuulisuus, toisten
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kannustaminen ja oman esimerkin kautta hyvan tunnelman ylldpitaminen. Esimiehen teh-
tavaan kuuluu toisaalta myos se, ettd mikali tydntekija ei sovellu tyéhon, ole kiinnostunut

siita tai kykene ty6hon, on myds kannustettava tyon vaihtoon.

Verkostoesimiehen on pystyttdva vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, silla nuorempien
tyontekijoiden asenteet tydntekoa ja omaa rooliaan tyon itsendisend asiantuntijana kohtaan
muuttuvat. Tama edellyttdd osaamista kuten myds talouslukujen seuraaminen ja analysointi

seka budjetin hallinta, joka on pohjana henkiléstéresurssien ennakoinnin hallinnassa.
6.4.4 Esimiehen itsensa johtaminen

Etajohtamisessa itsensa johtaminen korostuu. Esimiehen rooli muuttuu, jolloin tyétehtavia
ja ty6tapoja pitdd muuttaa tai uudelleen organisoida. My6s tydntekijéiden rooli muuttuu, jol-
loin heidankin itsensa johtaminen korostuu. Muutos vaatii selkeét tavoitteet ja paamaarat,
joita kohti tyéskennellaan. Tarkeiksi etdjohtamisen tyokaluiksi nousikin selkea yhteinen ta-
voite ja padmaara. Suunnitelmallisuus ja ajan hallinta arjessa on ajoittain haasteellista. Vuo-
sikellon tekeminen koettiin tarkeaksi tyokaluksi arjen hallintaa tukemaan. Myo6s selkeéat ajat

ja rajaus siihen, koska esimies on kaytettavissa ja koska ei.

Vertaistuki ja esimiehen tuki koettiin erittdin tarkedksi ja merkitykselliseksi etdjohtamisen
onnistumiseksi. Saannodlliset tapaamiset tukevat verkostoesimiesten tydssa jaksamista.
Tieto siita, ettd tapaaminen on tulossa ja tiedossa auttaa jaksamaan arjen kiireen keskella.
Kollegan kanssa keskustelu puhelimessa on téarkea tydkalu etdjohtamisen tueksi.

6.4.5 Vammaispalvelun etajohtamisen huoneentaulu

Vammaispalvelun etdjohtamisen huoneentaulun tarkoituksena on tukea verkostoesimiehia
uudenlaiseen johtamiseen, etdjohtamisen johtamiskulttuuriin ja edistaa hyvaa johtamista.
Etajohtamisen huoneentaulun tekee nakyvaksi etdjohtamisen mallin ja tydkalut, jotta esi-
miehet osaavat kiinnittdd huomiota omiin tyéskentelytapoihinsa ja kehittya etdjohtamisessa.
Huoneentaulu muistuttaa verkostoesimiehia tarkeasta yhdessa kehitetysta ja luodusta eta-

johtamisen toimintamallista. (Kuvio 7.)
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Kuvio 7. Vammaispalvelun etdjohtamisen huoneentaulu
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7 Pohdinta
7.1 Kehittdmishankkeen tulosten pohdinta

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuminen jatkuu edelleen muuttaen ja uudistaen seka toi-
mintaymparistoa ettéa palvelujarjestelmia. Teknologian kehitys ja digitalisaatio mahdollista-
vat ty6tapojen uudistumisen kuten etdtyon ja etdjohtamisen. Organisaatiot ja johtaminen
ovat uuden edesséa ja sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten osaamista koetellaan.
Esimiestydn hajautuminen ja muutokset ovat lisdantyneet toimintojen alueellistamisen ja
kuntauudistusten myo6ta. Etajohtaminen on yleistynyt viime vuosina ja tullut vahitellen

osaksi tyon teon arkea. Etdjohtamisen taitoja tarvitsee nykypaivana yha useampi esimies.

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli edistdd vammaispalvelun verkostoesimiesten hyvaa
johtamista ja tavoitteena oli luoda vammaispalvelun etdjohtamisen toimintamalli kuvaamalla
etdjohtamisen tyokaluja. Kehittdmishankkeessa onnistuttiin luomaan vammaispalvelun eta-
johtamisen toimintamalli ja vammaispalvelun etdjohtamisen huoneentaulu. Vammaispalve-
lun etdjohtamisen huoneentaulun tarkoituksena on tukea verkostoesimiehia uudenlaiseen
johtamiseen, etdjohtamisen johtamiskulttuuriin ja edistdd hyvaa johtamista. Etdjohtamisen
huoneentaulu tekee nakyvéaksi etdjohtamisen mallin ja tyokalut, jotta esimiehet osaavat kiin-

nittdd huomiota omiin tydskentelytapoihinsa ja kehittya etajohtamisessa.

Kehittamishankkeen lahijohtamisesta etdjohtamiseen taustalla oli vammaispalvelun “johta-
minen lahelld asukasta” prosessi, jonka tavoitteena oli tukea henkiléstdn/tiimin arjen raken-
netta, lisata itseohjautuvuutta ja tydémotivaatiota. Lisaksi prosessin tavoitteena oli tukea ver-
kostoesimiehid uudenlaiseen johtamiseen, etdjohtamiseen ja etajohtamisen johtamiskult-
tuuriin. Organisaatiomuutoksen ja prosessin avulla valmistauduttiin tulevaan sosiaali- ja ter-
veydenhuollon toimintaymparistdn muutokseen. Sosiaali- ja terveysministerion (2020) mu-
kaan Sote- ja maakuntauudistuksen padmaarana on saada palvelut asiakaslahtoisiksi. Ta-
voitteena on turvata ammattitaitoisen tyévoiman saanti ja vastata yhteiskunnallisten muu-
tosten mukana tuomiin haasteisiin sek& hillitd kustannusten kasvua. Kehittémishanke to-
teutettiin  yhteistydssa verkostoesimiesten, palveluesimiesten ja tulosyksikkopaallikon
kanssa. Teemahaastattelun seké learning-cafe tydoskentelyn avulla etsittiin asumisen ver-

kostoesimiesten etdjohtamisen tydkaluja ja luotiin etdjohtamisen toimintamalli.

Lahijohtamisesta etdjohtamiseen kehittdmishankkeen tuloksissa on nahtavissa sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintaymparistossa tapahtuva uudistus ja johtamisen henkiléstraken-
teissa tehdyt muutokset. Paijat-Hameen Hyvinvointiyhtym&n perustaminen sekd vammais-

palvelun asumispalvelun organisaatiomuutos on tuonut mukanaan paljon muutoksia
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verkostoesimiehen tyéhon. Uuden organisaation ja tehtdvénjakojen myota johtamistapa ja

malli muuttui l1&hijohtamisesta etgjohtamiseen.

Vammaispalvelun asumispalvelun verkostoesimiesten lahijohtamisesta etgjohtamiseen ny-
kytilaan liittyivat laajat vastuualueet, esimiesten tyopaivien ennakoimattomuus ja kiire, asi-
akkaiden vaativat erityispiirteet seké& henkilostopula. Johtamisen nykytilan kuvauksessa ko-
rostuivat toimintaympariston erityisyys vaatien esimiehelta laajaa ammatillista osaamista.
Rekrytointeihin ja perehdytykseen meni paljon aikaa ja esimiehet kokivat riittamattomyyden
tunnetta, koska aikaa henkiloston johtamiseen ei ollut. Myds Lonka (2018) on kuvannut
tutkimuksessaan organisaatiomuutosten vaikutuksia johtamisjarjestelméan muutoksiin tuo-
den lahijohtajille suuremmat vastuualueet, mika on lisannyt lahijohtajan asiantuntijuuden
tarvetta ja toisaalta tuonut myés oman tyénhallintaan puutteita, koska aika johtamistydhon
ei tunnu ajoittain riittdvan. Johdettavien maaran suurenemisen ja tydtehtavien maaran li-
saantymisen myoéta johtamistyd on muuttunut kokonaisvaltaisemmaksi ja moniammatilli-
semmaksi. Henkilostéjohtaminen nousikin aineistosta yhdeksi etdajohtamisen kehittdmisen
kohteeksi.

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden ja toiminnan uudistaminen ovat yha keskeisempia
osaamisalueita silla yhteiskunnan muuttuminen haastaa johtamisosaamisen. Johtajalta
odotetaan toimintatapojen uudistamisen yhteydesséa uusia innovaatioita seka jatkuvaa ke-
hitysta ja kumppanuuksien hyddyntamistd. Lahijohtamisesta etdjohtamiseen nykytilaan toi-
vat haasteita teknologiaan liittyvat ongelmat ja samaan aikaan tapahtuva tiedonhallinnan
muutos. Lisdksi esimiesten piti oppia kayttdmaan uusia tukipalveluja seka luomaan yhteis-
tyoverkostoja. Nama kaikki osaltaan aiheuttivat esimiehille paljon lisaty6ta ja kaaoksen tun-
netta, kun lahes kaikki tiedot piti etsia ja selvittaa. Niiranen ja Lammintakanen (2014) ku-
vaavatkin, ettéa onnistuakseen johtaja tarvitsee johtamisosaamista, sisaisia ja ulkoisia ver-
kostoja, itsensa johtamisen taitoja seka kollegoiden tukea. Nykytilassa selviytymiseen ja
tydssa jaksamiseen muutoksen keskella vaikuttikin suurelta osin kollegoiden ja esimiehen
tuki. Esimiehet kokivat kollegojen eli vertaisten tuen olevan merkittavin tuki, jota oli aina
tarvittaessa saatavilla. Suunnitelmallisuus, esimiehen tuki ja vertaistuen merkitys korostui

siind maarin, etté ne péaatettiin ottaa yhdeksi etdjohtamisen kehittamisen kohteeksi.

Lahijohtamisesta etdjohtamiseen nykytilaa vaikeutti teknologia ja sen tuomat haasteet. Ky-
ber-hytkkayksesta aiheutunut teknologian toimimattomuus oli todellinen haaste niin ver-
kostoesimiehille kuin tyontekij6illekin. Tietokoneet eivat toimineet pitkdan aikaan, mika hi-
dasti tyon tekemista ja tiedon jakamista. Samaan aikaan tiedonhallinta sosiaali- ja terveys-
alalla muuttui. Rakenteinen kirjaaminen tarkoittaa tiedon kirjaamista ja tallentamista yhteis-

ten, etukateen sovittujen rakenteiden avulla potilas- ja asiakastietojarjestelmissa.
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Esimiesten tyon tekeminen hidastui huomattavasti kaikilta osin, koska valtaosa esimies-
tyostéa tehdaan teknologiaa hyédyntaen. Tiedon jakaminen vaikeutui, koska ei ollut toimivia
tyokaluja. Teknologian mahdollisuudet nousivat toiseksi etdjohtamisen kehittdmisen koh-
teeksi, koska haasteista huolimatta digitaalisuus muuttaa olennaisesti tyon tekemisen ta-
paa. Ty6- ja elinkeinoministerid (2019) mukaan digitaalisuus mahdollistaa monien tyttehta-
vien irrottamisen tyon tekemisen paikasta ja nakyy monina muutoksina tyon sisallossa: eta-
tyon yleistymisend, joustavina tyOaikajarjestelying, tyon likkuvuuden lisaantymisena ja di-

gitaalisten tyétilojen yleistymisena.

Vammaispalvelun etdjohtamisen kehittamisen kohteet olivat verkostoesimiesten haastatte-
lun perusteella henkildstdjohtaminen, virtuaalinen tydymparistd ja esimiehen itsensa johta-
minen. Naiden teemojen avulla etsittiin etdjohtamisen tydkaluja learning cafessa. Etajohta-
misen toimintamalli koostuu virtuaalisesta tydymparistosta, henkildstdjohtamisesta ja esi-

miehen itsensé johtamisesta.

Etajohtamisessa korostui erityisesti luottamus, vuorovaikutus ja viestinta teknologia valittei-
sesti seké itsensé johtaminen. Luottamus nousi tutkimuksen perusteella esille eri kysymyk-
sissé ja sen voi tulkita olevan tarkein elementti etdjohtamiselle. Luottamuksen merkitys joh-
tamisessa korostui myos Delizonnan (2017), Savolaisen (2016) ja Hakasen (2017) tutki-
muksissa. Etajohtamisen avoimuus, l&pindkyvyys ja selkeat pelisddnnot seka linjaukset
ovat merkityksellisid henkildstdjohtamisessa. Etdjohtaminen haastaa lahijohtamisty6ta esi-
merkiksi yhteenkuuluvuuden tunteen luomisen, tydsuoritusten mittaamisen seké ongelmien
havaitsemisen kannalta. Esimiehen rooli luottamuksellisen suhteen, pelisaantojen ja lin-
jausten rakentajana ja mahdollistajana nousi esille myés Wakkolan (2017) tekemassa tut-
kimuksessa. Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin rakentamiseen kannattaa siis panos-
taa viela enemman tulevaisuudessa. Etajohtamisessa tulee kiinnittaa huomiota tyéhyvin-
voinnin johtamiseen. Mitd harvemmin tavataan kasvokkain, sita vaikeampaa esimiehen on
tiimia johtaa ja seurata, etta henkil6t voivat hyvin. Johtamisen haasteena on yksilén ja tiimin

tyohyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden yllapito, koska tiimi on harvoin paikalla yhté aikaa.

Etajohtamisessa luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys korostuu, koska viestinta tek-
nologiavdlitteisesti lisaéntyy. Viestinta teknologiaa hyddyntéen ei kuitenkaan korvaa kas-
vokkain tapaamisia, joita tulee olla saanndllisesti. Saanndlliset kasvokkain tapaamiset ovat
seka etgjohtajalle etta johdettavalle tarkeita luottamuksen, yhteiséllisyyden ja yhteen kuu-
luvuuden tunteen rakentamiseksi ja yllapitamiseksi. Saarinen (2016) seké De Paoli ja Ropo
(2015) ovat kuvanneet tutkimuksissaan samankaltaisia tuloksia. Lisédksi Saarinen (2016)
korostaa myos johtajalta vaadittavan hyvien inmissuhdetaitojen liséksi kyvykkyytta hyddyn-

taa erilaisia sahkoisia teknologioita tehokkaasti ja monipuolisesti samalla huomioiden



45

tyontekijoiden eroavaisuudet odotusten ja mieltymysten suhteen. Myds tassa tutkimuk-
sessa nousi esille seké esimiesten oma etta tyontekijoéiden teknologian ja viestintavalinei-

den hallinta seka tiedonkulku. Viestinta n&htiin onnistuneen etgjohtamisen mahdollistajana.

Etajohtaminen eroaa perinteisesta johtamisesta erityisesti viestinndssa. Etéjohtajan ja joh-
dettavan valisen vuorovaikutuksen siirtyessé teknologian valittiméaksi, on luonnollisesti
viestinta yksi suurimmista haasteista ja samalla tarkein kulmakivi etajohtamistyon onnistu-
misessa. Viestinnalla on tarked rooli valittden paitsi sanomia, myds merkityksia ja tunteita
seka luoda yhteyksia ihmisten valille ja ymparistoon. Erityisesti etdjohtamistydssa, jossa
fyysiset yhteydet organisaatioon voivat olla vahaisid, on viestintd merkittavassa asemassa
sitomassa toisiinsa ihmisid, toimintoja seka informaatiota. Viestinnan merkitys etajohtami-
sen onnistumisessa korostui niin teoriassa kuin kehittamishankkeessa. Myods Snellman
(2013) kuvaa etdjohtamista seka haasteena etta mahdollisuutena johtajalle, mika edellyttaa
hyvia ihmisen johtamisen taitoja seka kykya hyddyntaa tieto- ja viestintateknologioita moni-

puolisesti tydssaan. Etajohtamisen tueksi onkin tarjolla jo lukuisia erilaisia viestintdkanavia.

Etgjohtamisen mahdollistajana korostui itsensé johtaminen niin esimiehella kuin tyonteki-
joillakin. Esimiehet toivoivat saanndllisia yhteisia esimiespalavereja, keskustelua ja kasvok-
kain kohtaamisia, voidakseen keskustella ja jakaa yhdessé asioita saadakseen samalla ver-
taistukea toisiltaan. Oman esimiehen tuella koettiin olevan suuri merkitys tytssa jaksami-
sessa ja tyOhyvinvoinnissa. Vertaistuki ja oman esimiehen tuki koettiin tarkeaksi voimava-
raksi. Esimiehen tydssa jaksamisen merkitys korostui, koska esimiehen jaksaminen heijas-
tuu koko yhteis66n. Rauramo (2018) viittaa samankaltaiseen tutkimuksen tulokseen, jossa
esimies itsekin tarvitsee tukea jaksamiseensa ja hyva tydyhteiso, kollegat auttavat esi-
miesta kehittymé&an. Tuloksissa etdjohtamisen mahdollistajana nahtiin myos itsendinen
paatdksen teko, selkeét tydnkuvat, tiimityo ja vastuun antaminen tyontekijoille. Valinnan-
mahdollisuus lahi- ja etatybhon tukee esimiehen tydssajaksamista. Esimiehen priorisointi-

ja delegointikyky sekd mahdollisuus etatyéhdn edesauttavat etdjohtamisessa onnistumista.

Etajohtaminen on yha kasvavassa roolissa sosiaali- ja terveydenhuollossa, joita on perin-
teisesti pidetty lahijohtamisen toimikenttand. Siirtyminen hajautettuun tydymparistoon tar-
joaa taysin uusia mahdollisuuksia tehokkuuden edistdmiseen seka tydvoiman saavuttami-
seen, mutta samalla se haastaa johtajan ja henkiloston osaamistason. Kehittdmishankkee-
seen osallistuneet henkiltt olivat alusta asti kilnnostuneita ja sitoutuneita kehittamaan ty6-
taan. KehittAmismyonteisyys kertoo siitd, ettd esimiehet haluavat uudistua ja varmistaa
osaamistaan. Paijat-Hameen hyvinvointiyhtymalla on tarjolla monipuolisesti koulutuksia ja

kursseja oman osaamisen vahvistamiseksi, kuten johdon ja esimiesten koulusta ja
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valmennusta, liséksi yhtyma mahdollistaa ja tukee omaehtoista kouluttautumista. Hyvin-

voiva ja ammattitaitoinen henkiléstd on yhtymén tarkein voimavara (PHHYKY 2020).

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistot ja organisaatiot ovat muutoksen keskella
vaikuttaen johtamisen rakenteisiin ja sisaltdihin. Henkil6ston tyo- ja toimintatavat muuttuvat
tuoden haasteita johtamisen uudistamiselle. Kevaalla 2020 jouduttiin monissa organisaa-
tioissa uudenlaisen tilanteen eteen, kun covid-19 pandemian my6ta suositeltiin etatoita. Tal-
I6in organisaatioissa, joissa etatyot eivat aiemmin olleet rutiinia jouduttiin opettelemaan ja
soveltamaan tassa kehittamishankkeessa esille tuotuja tyokaluja ja taitoja etéatyon ja -joh-

tamisen tueksi.
7.2 Jatkokehittamishankkeet

Jatkokehittdmishankkeena etdjohtamisen teeman tutkimista voisi syventaa henkilostossa
toimivien ndkemysten ja kokemusten tarkastelulla, jotta saataisiin kokonaisvaltainen tieto
vammaispalvelun etdjohtamisen tydn ydintehtavistd. Toisena jatkokehittamishankkeena
voisi tehda etdjohtamisen seurantatutkimuksen vammaispalvelun verkostoesimiehille eta-
johtamisen tytkalujen kaytosta ja kokemuksista seké miten etdjohtamisen johtamiskulttuuri

on kehittynyt.

Kehittdmishankkeen tietoperustassa kuvattiin tulevaisuuden johtamisessa korostuvan avoi-
muus, dialogisuus ja valmentaminen. Etdjohtajalta odotetaan valmentavaa ja osallistavaa
johtajuutta. Esimiehelté ja tyontekijoiltd itseohjautuvuus vaatii oma-aloitteellisuutta, itsenai-
syyttd, priorisointikykya seka kykya tehda paatoksia ja ratkaista ongelmia. Kolmantena jat-
kokehittdmishankkeena voisi tutkia tarkemmin ja syvallisemmin etdjohtajan valmentavaa
tydotetta ja tiimin itseohjautuvuuden tukemista seka esimiehen etta tydntekijoiden nakokul-

masta.
7.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on kyse koko tutkimusprosessin luo-
tettavuudesta. Vilkan (2015, 196-197) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaa
tutkijan kuvaus ja perustelut tutkimustekstissdén, mista valintojen joukosta valinta on tehty,
mit& ratkaisut ovat olleet ja miten tutkija on lopullisiin ratkaisuihinsa paatynyt. Lisaksi tutkijan
tulee arvioida tekemiensa ratkaisujen tarkoituksenmukaisuus. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuteen vaikuttaa tutkija itse ja hanen rehellisyytensa, koska arvioinnin kohteena ovat
tutkijan tutkimuksessaan tekemat arvot, valinnat ja ratkaisut. Tassa kehittdmishankkeessa
pyrittin kuvaamaan ja perustelemaan mahdollisimman tarkasti ja johdonmukaisesti valin-

nat, joita hankkeen aikana tehtiin. Luotettavuuden lisdamiseksi pyrittiin esittdmaén selkeasti
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aineiston analyysin ja tulkinnan vaiheet. Tama kehittdmishanke toteutettiin hyvaa tieteellista
kaytantda ja luotettavuutta noudattaen kunnioittamalla muiden tutkijoiden tydta merkitse-
malla lahdeviitteet oikein ja tarkasti seka valttamalla plagiointia. Noudattamalla tutkimus-
eettisen neuvottelukunnan ohjeistusta kehittamistydssa seka tulosten esittdmisessa toimi-
malla rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. Kananen (2017, 91) toteaakin, etta tutkijan tulee
kunnioittaa muiden tutkijoiden tydta merkitsemalla lahdeviitteet asianmukaisella tavalla.
Muiden tutkijoiden tyota tulee arvostaa ja antaa heidén kirjoituksilleen niille kuuluva arvo ja
merkitys omassa tutkimuksessa. Tama arvo ilmenee lahdeviittauksina ja niiden epaoikeu-
denmukainen kayttd on vilppi, jolloin kirjoittaja syyllistyy plagiointiin. Hirsjarvi ja Hurme
(2000, 133) kuvaavat myos plagiointia tieteelliseksi vilpiksi. Tieteellisella vilpilla tarkoitetaan
heidan mukaansa sepitettyjen, vaaristeltyjen tai luvattomasti lainattujen havaintojen ja tu-
losten esittdmistéd omanaan. Taméan kehittdmishankkeen luotettavuuden kriteerin& voidaan
pitdd tutkijan rehellisyyttd ja valintoja sek& ratkaisuja, joita tutkimuksen aikana jouduttiin
tekem&an. KehittAmishankkeen etenemisen aikana tutkija teki luotettavuuden arviointia
koko ajan suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, tulkintaan ja
johtopéaatoksiin.

Luotettavuuden ulkoiseen arviointiin vaikuttaa se, etta tutkimus on riittavasti dokumentoitu.
Dokumentaatio mahdollistaa tutkimuksen eri vaiheiden jaljestamisen ja tehtyjen ratkaisujen
arvioinnin. Tutkimusprosessin aikana tehdyt valinnat tulee aina perustella, silla perusteluilla
tutkija osoittaa, ettd on harkinnut muita vaihtoehtoja ja paatynyt perustellusti kayttamaansa
valintaan. Luotettavuutta ja uskottavuutta lisdd perusteluiden kayttd, mika osoittaa tutkijan
menetelmallista osaamista. (Kananen 2017, 71.) Tassa kehittdmishankkeessa pyrittiin te-
kem&an mahdollisimman tarkka kuvaus olosuhteista ja paikasta, jossa aineisto kerattiin,
koska se lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen aineiston kerdamisen
olosuhteet tulee kuvata mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti. Tutkijan tarkka ku-
vaus tutkimuksen kaikista vaiheista, haastattelutilanteiden kesto, mahdolliset hairidtekijat,
virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan oma itsearviointi tilanteesta tulisi dokumentoida
mahdollisimman totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 232.) Tassa ke-
hittamishankkeessa pyrittiin mahdollisimman tarkkaan kuvaukseen tutkimuksen eri vai-
heista. Teemahaastattelun ja Learning Cafen raportoinnissa tuotiin ihmisten ajatukset esille
niin elavina ja totuudenmukaisina kuin mahdollista ja pohdittiin sitd, kuinka hyvin kehitta-

mishankkeen tavoitteet saavutettiin.

Hyvaa tutkimusta ohjaa eettinen sitoutuneisuus. Tutkimuksen eettinen sitoutuneisuus na-
kyy laadukkaana ja johdonmukaisena tutkimuksena. Tutkijan tulee huolehtia, etta tutkimus-
suunnitelma on laadukas, tutkimusmenetelmd on sopiva ja raportointi on hyvin tehty.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 131-133.) Taman kehittdmishankkeen eettisyys varmistettiin
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tutustumalla huolellisesti hyvan tieteellisen kaytanndn periaatteisiin seka Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2008) laatimiin eettisiin suosituksiin ja ohjeistuksiin. Kehittamishank-
keen suunnitelman hyvaksynnén jalkeen haettiin tutkimuslupa kohdeyksikdn organisaation
johdolta. Kehittamishanketta tehdesséa pyrittin noudattamaan tiedeyhteisén tunnistamia
eettisia toimintatapoja. Kehittdmishanketta tehdessa pyrittiin rehellisyyteen, huolellisuuteen
ja tarkkuuteen. Tutkimusluvan, tulosten tallennus ja esittaminen tehtiin totuudenmukaisesti
ja perustellusti. KehittAmishankesuunnitelma, toteutus ja raportointi tehtiin yksityiskohtai-
sesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla tavalla. Tuomi ja Sara-
jarvi (2009,141) toteaakin, etté tutkija on velvollinen tekemaan lukijoilleen uskottavan ja joh-
donmukaisen selityksen aineiston kokoamisesta ja analysoinnista. Mita yksityiskohtaisempi
ja tarkempi kuvaus on, sitd selkeammiksi ja uskottavammaksi tutkimustulokset tulevat.
Vilkka (2015, 201) kuvaa myos, etté tutkimuseettinen ratkaisu on julkaista tutkimustulokset
sellaisena kuin tutkimuksessa ovat ilmenneet ilman valikointia ja painotuksia. Jos n&in ei

voi toimia, tulee se kertoa ja tuoda ilmi tutkimusraportissa.

Hyvaan tieteelliseen kaytantéon kuuluu, etta tutkimuksessa kaytetaan tieteellisen tutkimuk-
sen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia aineistonkeruu-, analyysi- ja arviointimenetel-
mid. Tutkijan tulee noudattaa suunnittelussa, dokumentoinnissa ja esittdmisessa seka tu-
losten arvioinnissa rehellisyytta, huolellisuutta, tarkkuutta ja objektiivisuutta. (Kananen
2017, 90-91.) Kaikkien tutkimukseen osallistujien on jaatava nimettémiksi. Tutkittavien ano-
nymiteetti tulee taata ja tutkimustulokset tulee kirjata niin, ettei anonymiteetti vaarannu. Li-
saksi tutkijan tulee selvittda tutkittaville tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat seka saada
osallistuvien vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. (Tuomi 2007, 145-
146.) Tassa kehittdmishankkeessa huomioitiin tutkimuksen eettisyys koko tutkimuksen ajan
valintoja tehdessa. Osallistujilta saatiin suullinen vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen
osallistumisesta, liséksi heille lahetettiin saatekirje ja teemahaastattelurunko etukateen.
Ryhmahaastattelu nauhoitettiin, jotta aineistoon voidaan tarvittaessa palata uudelleen. Tut-
kimustuloksissa huomioitiin osallistujien yksityisyys ja ne Kkirjoitettiin niin, ettei osallistujien
yksityisyys vaarannu. Aineiston analysoinnissa pyrittiin mahdollisimman tarkkaan kuvauk-
seen ja perusteluihin valinnoista ja ratkaisuista. Kehittamishankkeen aikana pyrittiin nou-
dattamaan tiedeyhteisdn tunnustamia eettisia toimintatapoja. Tutkimus on toteutettu pyr-
kien rehellisyyteen, huolellisuuteen ja tarkkuuteen. Tutkimuslupa, tulosten tallennus ja esit-
taminen on tehty asianmukaisesti. Tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityis-

kohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla tavalla.
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Liite 1. Teemahaastattelurunko

Mita johtaminen ja etdjohtaminen yleisesti on?

e mita etdjohtaminen tuo sanana mieleen?

Miten johtaminen/esimiesty® on muuttunut? Miten johtaminen on muuttunut etajohtamisen

myota?

¢ |ahijohtamisesta etajohtamiseen?

Miten etdjohtaminen toimii nyt?

e mitd etdjohtaminen vammaispalveluissa tarkoittaa?

¢ minkalaista etdjohtamista vammaispalveluissa on?

e miten etdjohtaminen nakyy vammaispalveluissa?

¢ miten teknologian hyddyntdminen nakyy etdjohtamisessa télla hetkella? paivittain

kaytossa, miten? Voisiko olla enemman kaytdssa, miten?

Mit& haasteita etdjohtamisessa on?

¢ minkalaisia haasteita etajohtaminen tuo yksikéiden johtamiseen?

¢ minkalaisia tytkaluja tarvitsisit etdjohtamisen tueksi?
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Vastaanottaja

TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTTAMINEN

Arvoisa yhteistydkumppani

Kiitos, etta olette lahteneet mukaan tutkimuksellisen kehittamishankkeen toteuttamiseen.
Alla on tarkempi kuvaus kehittamishankkeen aiheesta, tutkimuksellisen kehittdmishank-
keen tavoitteesta ja tarkoituksesta seka toteutuksesta.

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman vammaispalvelun asumispalveluissa on lahdetty
kehittdmaan johtamista yhdessa ohjaajien kanssa. "Johtaminen lahelld asukasta” proses-
sin tavoitteena on muuttaa asumisen palvelut soveltumaan aiempaa paremmin muuttuviin
ympariston vaatimuksiin, parantaa asukkaiden saamaa palvelua ja laatua seka kehittaa
asumispalvelun johtamista. Prosessin tarkoituksena on tukea verkostoesimiehia uudenlai-
seen etdjohtamiseen ja etdjohtamiskulttuuriin. Lahiesimiestyd on muuttunut etaesimies-
tyoksi ja kiinnostus verkostoesimiesten tyon kehittamiseen herasi prosessin alussa. Vam-
maispalvelusta nousi myos tarve taman kaltaiselle kehittamishankkeelle.

Kehittamishankkeessa haetaan keinoja vammaispalvelun asumispalvelujen verkos-
toesimiesten etdjohtamisen kehittdmiseen. Kehittdmishanke toteutetaan yhteistydssa ver-
kostoesimiesten, palveluesimiesten ja tulosyksikképaallikon kanssa. Tarkoituksena on op-
pia ja kehittda yhdessa. Kehittdmishankkeen raportoinnissa ei tuoda esille nimia eika
muita salassa pidettavia tietoja. Tutkimusaineisto kerataan vain kehittdmishanketta/opin-
naytetyota varten.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on edistaa esimiesten hyvaa johtamista luomalla eta-
johtamisen toimintamalli. Kehittamishankkeen tavoitteena on luoda etédjohtamisen toimin-
tamalli verkostoesimiehen nakdkulmasta ja kuvata etdjohtamisen tydkaluja. Tama teh-
daan teemahaastattelun ja learning-cafe eli tydpajamenetelméan avulla.

Kehittdmishankkeen ryhmahaastattelu ja learning-cafe on tarkoitus toteuttaa syksyn 2019
aikana.

Vastaan mielellani kehittdmishanke-/opinnaytetyotani koskeviin kysymyksiin.

Suuri kiitos osallistumisesta!

Ystavallisin terveisin,
Satu Huhtiainen
satu.huhtiainen@phhyky.fi

satu.huhtiainen@student.lamk.fi



