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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata lahijohtajien johtamisosaamisvaati-
muksia Siun soten moniammatillisessa tiimimallissa, "Meijan mallissa”, ja ta-
voitteena oli laatia kehittamissuunnitelma vastaanottojen lahijohtajien johta-
misosaamisen tukemiseksi.

Tutkimuksen menetelmallinen lahestymistapa oli laadullinen. Aineisto kerattiin
teemahaastatteluilla ja informoidulla kyselylla kesalla 2021. Haastatteluissa
osallistujat olivat Siun soten keskijohdon ja tulevaisuuden sote-keskushank-
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lisaksi, etta johtamistaidot sisalsivat itsensa johtamisen, toiminnan johtamisen,
strategisen johtamisen seka viestintajohtamisen taidot. Tulevaisuuden sote-
keskuksessa lahijohtajan osaamisvaatimukset tulevat edelleen kasvamaan.

Kehittamissuunnitelma laadittiin opinnaytetyon tuloksiin perustuneen vastaan-
ottojen osastonhoitajille ja timivastaaville jarjestetyn tydpajan tuloksia hyodyn-
taen. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyédyntaa Siun soten johtamisosaami-
sen kehittdmisessa.
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to describe the leadership competency require-
ments in the multi-professional team model of Siun Sote. The aim was to com-
pose a plan for the development of the reception managers' leadership com-
petencies.

The research approach was qualitative. Data was collected with semi-struc-
tured interviews and qualitative questionnaires, during the summer of 2021.
The interview participants included middle-level managers from Siun Sote and
representatives of the future health and social (sote) services center -project
(n = 5). The survey respondents were local “Meijan malli” managers (n = 4).
The data was analyzed with the inductive content analysis method.

Based on the analysis, the interviews and questionnaire data produced paral-
lel findings. According to the results, multi-professional team model managers
needed pervasive thinking competencies, as well as the ability to be client-
and need-oriented. Central competencies also included understanding the op-
eration environments, supporting staff's wellbeing at work as well as change
and development competencies. In addition, the interviews showed that lead-
ership competencies included self-management, operational and strategic
management and communication skills. In the future sote-centers, leaders'
competency requirements will continue to grow.

The development plan was composed based on the results of this thesis and
a workshop organized for the reception managers and team leaders. The re-
sults of the thesis can be utilized in the development of leadership compe-
tency at Siun sote.

Keywords: leadership competency, management of reception activities, multi-
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistdé on muuttunut viimeisten vuo-
sien aikana merkittavasti muun muassa laaketieteen kehittymisen, digitalisaa-
tion ja teknologian lisaantymisen seka elinian pidentymisen ja suurten ikaluok-
kien ikaantymisen myota. Kustannusten hallitsemattoman kasvun hillitse-
miseksi palvelujen vaikuttavuuteen kiinnitetaan yha enenevassa maarin huo-
miota. Lisaksi vaeston tietoisuuden ja vaatimustason lisaantyminen ovat luo-
neet omat tarpeensa toimintojen kehittamiselle. (Ryynanen 2020, 5-7; Sitra
2015, 7.) Suomessa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta on valmisteltu
parikymmenta vuotta. Yksi merkittava tavoite uudistuksessa on palvelujen laa-
dun ja vaikuttavuuden parantaminen sosiaali- ja terveyspalvelujen integroimi-
sen avulla. Parasta aikaa on kaynnissa hallituksen koordinoima Tulevaisuu-
den sosiaali- ja terveyskeskusohjelma. Sen avulla pyritdan osaltaan vastaa-
maan toimintaympariston muutoksiin yhteensovittamalla sosiaali- ja terveys-
palveluja, ja sita kautta parantamaan peruspalvelujen saatavuutta, oikea-aikai-

suutta ja saavutettavuutta (Soteuudistus s.a.).

Muuttuva toimintaymparisto vaikuttaa vaistamattd myos sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamiseen. Terveydenhuollossa I&hijohtajat ovat perinteisesti oman-
neet vahvan substanssiosaamisen, ja sita on pidetty vahvuutena johtami-
sessa. Viime vuosina sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on kehittynyt
substanssiosaamisesta yleisen johtamisosaamisen suuntaan. (Kantanen
2017, 79). Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen ja johtamisosaamisen tar-
peet tulevat jatkossakin muuttumaan, silla meneilldan oleva sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen integroiminen tulee yha edelleen muuttamaan kontekstia,
jossa sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat tulevat tulevaisuudessa toimimaan
(Zitting ym. 2019, 382).

Muuttuvan toimintaympariston ja kysynnan ja tarjonnan epasuhdan vaatimiin
haasteisiin on Siun sotessa vastattu kehittamalla Lean-ajatteluun pohjautuvaa
vastaanottotoiminnan moniammatillista timimallia, "Meijan mallia”. Malli on
varsin tuore, eika siita ole vield saatavilla tutkimustietoa. Toiminnan taustalla
vaikuttavat edella mainitut Tulevaisuuden sote -keskusohjelma ja Siun
sotessa toteuttava Tulevaisuuden sote -keskushanke, joiden avulla pyritaan
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osaltaan vastaamaan toimintaympariston muutoksiin yhteensovittamalla sosi-
aali- ja terveyspalveluja ja sita kautta parantamaan peruspalvelujen saata-
vuutta, oikea-aikaisuutta ja saavutettavuutta (Soteuudistus s.a.). Hankkeessa
suunnitellaan sosiaali- ja terveyspalvelut integroivaa tulevaisuuden sote-kes-
kusta, jonka tavoitteena on parantaa perustason palveluja, siirtaa palvelujen
painopistetta ehkaisevaan tydohon ja parantaa yhdenvertaisuutta ja hoitoon
paasya. Siun soten vastaanottotoiminnan moniammatillinen tiimimalli, "Meijan
malli’, on osa tulevaisuuden sote-keskusta, ja mallissa yhdistyvat moniamma-
tillisuus, integroituvat sosiaali- ja terveyspalvelut seka Lean-ajattelun hyddyn-
taminen. Toiminnan muutos asettaa uudenlaisia johtamisosaamisen vaatimuk-

sia lahijohtajille.

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan lahijohtajien johtamisosaamista vastaan-
ottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa eli "Meijan mallissa”. Opinnay-
tetyossa kuvataan, millaista johtamisosaamista "Meijan mallin” lahijohtami-
sessa tarvitaan ja millaista johtamisosaamista lahijohtajat kokevat tarvitse-
vansa. Opinnaytetydn tutkimustulosten pohjalta laadittiin kehittamissuunni-
telma vastaanottojen lahijohtamisen johtamisosaamisen kehittdmiseksi tule-
vaisuuden tarpeet huomioiden. Opinnaytetydn tuloksia voidaan hyddyntaa
osana osaamisen kehittamisen yksikon koordinoimaa Siun soten esihenkildille
suunnattua johtamisvalmennusta seka kohdennetusti Meijan mallin lahijohta-

jien johtamisosaamisen kehittymisen tukemisessa.

2 VASTAANOTTOTOIMINNAN JOHTAMINEN MEIJAN MALLISSA
2.1 Vastaanottotoiminnan lahijohtaminen Siun sotessa

Siun soten vastaanottojen lahijohtajina ovat perinteisesti toimineet osastonhoi-
tajat, joilla on useimmiten taustalla sairaanhoitajan tutkinto. Talla hetkella kel-
poisuusvaatimuksena osastonhoitajan virkaan Siun sotessa on terveydenhuol-
tohenkildstosta annetun lain (599/1994) 5. §:n mukainen laillistus tai lupa toi-
mia terveydenhuollon ammattitehtavissa seka ylempi ammattikorkeakoulutut-
kinto (Siun sote s.a.). Laakarityon johtaminen on terveysasemilla ylilaakarei-
den vastuulla. Yliladkarin patevyysvaatimuksena on terveydenhuoltohenkilds-
tosta annetun lain (599/1994) 4. §:n mukainen laillistus tai lupa toimia ladakarin

tai hammaslaakarin tehtavissa seka erikoislaakarin patevyys (Siun sote s.a.).
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Vastaanottotoiminnan johtamisen tulee tukea strategian toteuttamista. Taman
vuoksi opinnaytetyon kannalta olennaista on tarkastella Siun soten strategi-
assa keskeisiksi johtamisnakokulmiksi nostettuja kokonaisuuksia, joita ovat
prosessit, asiakkuus, kyvykkyys ja vaikuttavuus (Siun sote 2020b). Strategian
yhtena paatavoitteena on vastata toimintaympariston muutosten mukanaan

tuomiin haasteisiin (Siun sote 2020a).

Strategiassa kuvattujen johtamisnakdkulmien prosesseilla tahdataan integroi-
tuihin palveluihin, joissa asiakkaan palveluketjut ovat kitkattomia ja asiakas
ohjataan heti ensimmaisessa yhteydenotossaan hanen kannaltaan oikeaan
palveluun. Tahan liittyy olennaisena osana myds tulostavoitteet. Strategisissa
johtamisnakokulmissa johtamisella luodaan edellytykset parhaaseen asiakas-
kokemukseen ja taataan asiakaspalvelun laadukkuus kaikissa Siun soten pal-
veluissa. Kyvykkyyden nakokulmasta johtamisella tuetaan henkiloston muu-
toskyvykkyytta ja huolehditaan henkildston osaamisen erinomaisuudesta. Nel-
jas strateginen johtamisnakodkulma on vaikuttavuus, joka toteutuu edella ku-
vattujen prosessien, asiakkuuden ja kyvykkyyden lopputuloksena. (Siun sote
2020a.)

Strategiassa johtamisen nakokulmasta kriittisena menestystekijana nahdaan
luottamusta herattava, arvostava johtaminen, joka pitaa sisallaan muun mu-
assa henkilostojohtamisen parantamisen. Talloin henkiloston muutoskyvyk-
kyys, palautumiskyky ja tyohyvinvointi parantuvat. Johtajien ajankaytossa lisa-
taan kanssakaymista henkiloston kanssa, ja johtaminen on maaratietoista ja
tuloshakuista. Lisaksi strategiassa nostetaan esille paatosten perusteiden tie-

dottamisen avoimuus. (Siunsote 2020a; Siunsote 2020b.)

Siun sotessa kaynnissa olevissa Rakenneuudistus- ja Tulevaisuuden sosiaali-
ja terveyskeskushankkeissa kuvataan sosiaali- ja terveyspalvelut integroiva
tulevaisuuden sote-keskus, jossa perinteiset terveyskeskusten vastaanotot
muutetaan yhteistoiminnalliseksi ja monialaiseksi sote-keskustoimintamalliksi.
Lisaksi hankkeissa mallinnetaan johtamisjarjestelma, joka vastaa uuden yh-
teistoiminnallisen ja monialaisen sote-keskuksen toimintamallin tarpeita. (Siun
sote 2020c, 8-10.) Johtamisosaamisen nakdkulmasta sosiaali- ja terveyspal-
velujen asiakaslahtéinen yhteensovittaminen asettaa lahijohtamiselle uuden-

laisia integroivan ja yhteensovittavan johtamisen osaamisvaatimuksia (Hujala



ym. 2020, 7). Toisaalta asiakkaiden osallisuuden lisddminen ja nostaminen
keskioon palvelutarpeen arvioinnissa muuttaa valtarakenteita ja johtajan roolia

asiakas- ja potilaslahtéisempaan suuntaan (Helenius 2018, 38).

2.2 Vastaanottotoiminnan moniammatillinen tiimimalli, ”"Meijan malli”

Siun soten vastaanottotoiminnan moniammatillinen tiimimalli, "Meijan malli”,
on Siun sotessa vuonna 2020 kayttoonotettu vastaanottojen toimintamalli, jolla
pyritaan vastaamaan strategian mukaisesti muuttuvan toimintaympariston mu-
kanaan tuomiin haasteisiin. Moniammatillinen tiimimalli on varsin uusi tapa
tuottaa terveydenhuollon palveluita. "Meijan mallia” toteuttavat vastaanotot tu-
levat jatkossa olemaan osa Tulevaisuuden sote-keskus- ja Rakenneuudistus-
hankkeissa kehitettavaa tulevaisuuden sote-keskusta, jossa korostuu sosiaali-
palvelujen integroiminen osaksi monialaista sote-keskusta. Malli pitaa sisal-
l&dan kaikki perustason palvelut: terveyspalvelut, sosiaali- ja perhepalvelut ja
ikaihmisten palvelut (Siunsote 2020d, 13).

"Meijan mallissa” on tarkoitus integroida laajasti perustason palveluita ja hoito-
ketjuja ulottaen ne asiakkaan kannalta mielekkaiksi kokonaisuuksiksi aina eri-
koissairaanhoitoon saakka. Toimintamallissa korostuvat Lean-ajattelu, sosi-

aali- ja terveyspalvelujen asiakaslahtdinen yhteensovittaminen ja eri ammatti-

ryhmien johtaminen. (Ahvalo 2020.)

Vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin yksi teoreettisen viiteke-
hyksen luovista kokonaisuuksista on Lean-ajattelu. "Meijan mallissa” tama
nayttaytyy muun muassa hoidon oikea-aikaisuuden, jatkuvuuden ja saatavuu-
den parantamisena. Mallissa toteutetaan uudenlaista paivittaisjohtamisen or-
ganisoitumista ja ideologiaa, jossa hydodynnetaan Lean-ajatteluun pohjautuvaa
visualisointia ja standardisoituja palaverikaytantoja seka jatkuvan parantami-
sen kulttuuria. (Siun sote 2020c, 9—-10; Ahvalo 2020.)

Lean-ajattelun lisaksi vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin teo-
reettiseen viitekehykseen kuuluu Triple Aim, jossa tahdataan kolmen tavoit-
teen: vaeston terveyden ja tasa-arvon, julkisen palvelujarjestelman tuottavuu-
den ja potilaan kokemuksen ja hoidon laadun yhtaaikaisen toteutumiseen

(Paulus ym. 2017, 9). Triple Aim -mallissa painotetaan asiakaslahtbisyyden
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parantamista ja asiakaskohtaisten kustannusten vahentamista terveydenhuol-
lossa. Tarkeaa on myos kokonaisvaltainen vaeston terveyden koheneminen.
Mallin tavoitteiden kautta on todettu saavutettavan useita etuja, muun muassa
potilaiden hoidon laadun paranemista, organisaatioiden kilpailukyvyn ja me-
nestyksen lisdantymista seka strategialahtodisen johtamisen lisdantymista. (Le-

wis 2014; Institute of Healthcare Improvement s.a.)

Kolmas vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin teoreettiseen viite-
kehykseen liittyva kokonaisuus on terveyshyotymalli, jolla pyritaan siirtymaan
sairauskeskeisesta hoidosta suunnitelmalliseen ja kokonaisvaltaiseen hoitoon
(Innokyla 2020; Muurinen & Mantyranta s.a., 4). "Meijan mallissa” tata toteu-
tetaan muun muassa laatimalla kaikille terveyshyoétytiimin (kts. kuva 1) asiak-
kaille asiakkaan kanssa yhdessa terveys- ja hoitosuunnitelma, jossa osana on

laakarin laatima laaketieteellinen arvio (Ahvalo 2020).

Asiakkaan nakokulmasta moniammatillinen tiimimalli vastaa kolmeen keskei-
seen tarpeeseen: hoidon sujuvuus (asioiden sujuva hoitaminen valittomasti tii-
min tukea ja etatoimintaa hyddyntaen), pysyvyys (tuttu yhteyshenkild) seka
24/7 yhteydenottomahdollisuus (digitaalisuus). Talla pyritdan Lean-ajattelun
mukaiseen virtaustehokkuuden parantamiseen ja hukan vahentamiseen. Ta-
voitteiden toteutumista mitataan ja analysoidaan eri tasoilla systemaattisesti

paiva- ja viikkotasolla. (Pere s.a.)

"Meijan mallissa” asiakkaan yhteydenottoon vastaava ammattilainen valitsee
asiakastarpeen mukaan sopivan tavan tuottaa palvelu. (Pere s.a.; Ahvalo
2020.) Mallissa asiakkaan palvelutarpeen ratkaisu aloitetaan heti ensimmai-
sessa yhteydenotossa ja suuri osa asiakkaan asioista ratkaistaan etana lop-
puun asti (Pere s.a.). Talléin kaikkien ammattiryhmien T3-aika on 0. T3-ajalla
tarkoitetaan paivaa, jolloin ammattilaiselle on kolmas vapaa aika (THL s.a.) eli
T3-ajan ollessa 0, asiakkaat paasevat palveluun saman paivan aikana riippu-
matta siita, mika on asian Kkiireellisyysluokitus. Tiimi tydskentelee fyysisesti sa-
massa tilassa, tiimihuoneessa seka verkostomaisesti etayhteyksien avulla.
Tyo6skentelyssa noudatetaan vakioitua toimintamallia, johon kuuluu asiakkai-
den segmentointi joko episodi- tai terveyshydtytiimiin (kuva 1). Segmentoinnin

yhteydessa asiakkaalle maaritellaan yhteyshenkild. (Ahvalo 2020.)
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Episoditiimi

* Asiakkaat, joiden palvelun tarve
alkaa ja loppuu

=Tavoitellaan sujuvaa
ongelmaratkaisua ja
ennaltaehkiisevid interventioita

Kuva 1. Siun soten "Meijan mallin” tiimit ja asiakassegmentaatio (Ahvalo 2020).

Uudessa toimintamallissa on tavoitteena hyddyntaa etayhteytta asiakkaiden
hoidossa silloin, kun se on asiakaan tilanne huomioiden mahdollista. Tama on
muuttanut vastaanottotoiminnan luonnetta vahentamalla ajanvarausvastaanot-
tojen maaraa. "Meijan mallissa” tiimi koostuu talla hetkella paaasiassa eri ter-
veydenhuollon ammattilaisista ja sosiaalialan ammattilaisten integroituminen
on meneillaan. Tiimissa tydskentelee aina laakari ja sairaanhoitaja/terveyden-
hoitaja. Lisaksi tiimissa voi olla mukana mm. fysioterapeutti, psykiatrinen sai-
raanhoitaja, kotihoidon sairaanhoitaja, palveluohjaajia ja sosiaalityontekijoita
eri sektoreilta (lastensuojelu, aikuissosiaalityd, geriatrinen sosiaality®) ja/tai
suuhygienisti. Tulevaisuuden sote-keskuksessa korostuu sosiaalipalvelujen in-

tegroiminen osaksi monialaista sote-keskusta (Siunsote 2020d, 13).

Uusi toimintamalli otetaan Siun soten vastaanotoilla kayttodn asteittain.
Vuonna 2021 "Meijan mallia™ on siirtynyt toteuttamaan 11 vastaanottoa. Toi-
minnan muutokset, etenkin etana hoidettavien asiakkaiden huomattava kasvu,
moniammatillisuus, sosiaalipalvelujen integroituminen ja malliin sisaltyva
Lean-ajattelu, ovat muuttaneet vastaanoton toimintakulttuuria merkittavasti

(Ahvalo 2020).
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2.3 Lahijohtaminen "Meijan mallissa”

Vastaanottotoiminnan moniammatillinen tiimimalli on yksi osa tulevaisuuden
sote-keskuksen sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiota. Uuden toiminta-
mallin mukaisessa tiimissa tyoskentelee useiden lahijohtajien alaisuudessa
toimivia tyontekijoita, paivittaisjohtamisen vastuun ollessa vastaanoton osas-
tonhoitajalla. Vastaanottotoiminnassa yhteensovittavaa johtajuutta on jo toteu-
tettu osastonhoitajan vastatessa vastanottotoiminnan kokonaisuudesta ja hoi-
tohenkildokunnan lahijohtajana toimimisesta, ylilaakarin toimiessa laakarien la-
hijohtajana. Tulevaisuuden sote-keskuksessa sote-integraation myota yhteen-
sovittavan johtajuuden merkitys tulee korostumaan ja yhteensovittavan johta-
misen osaaminen tulee olemaan merkittava osa johtamisosaamista (Siun sote
2020c, 7-11).

"Meijan mallissa” tiimia johdetaan matriisimaisesti ja moniammatillisesti. Mal-
lissa jaettu johtajuus toteutuu osastonhoitajan, ylildaakarin ja timivastavan
tyonjaossa. Tiimivastaava kantaa paavastuun tiimin paivittaistoiminnan koordi-
noinnista, osastonhoitajan vastatessa hoitotyon ja terveysaseman lahijohtami-
sen kokonaisuudesta ja ylilaakarin vastatessa laakarityon ja laaketieteellisen
hoidon johtamisesta. Tiimien laakarit ohjaavat asiakkaiden hoitopolut oikeaan
suuntaan heti ensimmaisesta yhteydenotosta alkaen. Lahijohto eli vastaan-
oton ylilaakari ja osastonhoitaja vastaavat kokonaisuudesta ja tiimien valisen
yhteistyon toteutumisesta seka koordinaatiosta, tukien tiimeja ongelmanratkai-

sussa seka strategisten tavoitteiden saavuttamisesta. (Ahvalo 2020; Pere s.a.)

Vastaanottotoiminnan moniammatilliseen tiimimalliin sisaltyy Lean-ajatteluun
perustuva vakioitu paivittaisjohtamisen malli, jossa hyodynnetaan erilaisia tyo-
kaluja. "Meijan mallissa” paivittaisjohtaminen pitaa sisallaan seka paivittaiset
vakioidut palaverit (resurssipalaveri, tilannepalaveri ja “miten meni” -palaveri)
etta viikoittaiset kehittamis- ja strategiapalaverit, joissa hyodynnetaan visuali-
soituja tauluja. (Ahvalo 2020.) Johtaminen perustuu mitattuun tietoon (Ahvalo
2020; Pere s.a).

Johtamisosaamisen tarpeet ovat muuttuneet toimintaympariston muuttuessa

moniammatilliseen tiimimalliin. Téaman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata,
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millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin

lahijohtamisessa tarvitaan.

3 OPINNAYTETYON KASITE- JA TIETOPERUSTA

Opinnaytetydssa johtamisosaamisen viitekehys on rajattu koskemaan mo-
niammatillisen tiimimallin mukanaan tuomia lahijohtamisen osaamisvaatimuk-
sia ja johtamisosaamista tarkastellaan vastaanottotoiminnan moniammatillisen
tiimimallin nakdkulmasta. Opinnaytetydn keskeiset kasitteet ovat johtamis-
osaaminen, lahijohtaminen, moniammatillisen tiimitydn johtaminen, integroiva
johtaminen, Lean-johtaminen ja johtamisosaamisen kehittaminen. Opinnayte-
tydn teoreettisen viitekehyksen muodostavat johtamisosaaminen ja johtamis-
osaamisen kehittaminen yhdessa moniammatillisen tiimitydon johtamisen, in-

tegroivan johtamisen ja Lean-johtamisen kanssa.

3.1 Tiedonhaku

Tiedonhakua opinnaytetyotamme varten tehtiin koko opinnaytetydprosessin
ajan useista eri tietokannoista. Kaytettaviksi tietokannoiksi valikoituivat lopulta
muun muassa Finna ja Ebscon kautta toimiva Cinahl-tietokanta, joiden kautta
I6ytyi alustavien tiedonhakujen perusteella eniten aineistoa. Tiedonhakua tay-
dennettiin naiden lisaksi Medic- ja Pubmed- ja Google Scholar -tietokantojen
hauilla, hyodyntamalla eri yliopistojen tietokantoja ja manuaalisella haulla tut-
kimalla muun muassa hakujen perusteella [0ydettyjen tutkimusten ja artikkelei-
den lahdeluetteloita. Tiedonhaun hakusanoina kaytettiin sanoja johtamisosaa-
minen, terveydenhuolto, Lean, johtaminen, osaaminen, moniammatillinen tii-
mityd, sosiaalityd/sosiaalipalvelut ja perusterveydenhuolto ja integroiva johta-
minen. Englanninkielisina opinnaytetydssa kaytettiin sanoja: healthcare, multi-
professional teamwork, management/leadership, developing, lean, lean thin-
king ja competence seka naiden yhdistelmia. Aineiston rajauksen tavoitteena
on valikoida mahdollisimman laadukas materiaali (Salminen 2011, 10) ja valita

mukaan vain alkuperaistutkimuksia (Kankkunen & Vehvilainen 2015, 92-93).

Tutkimusten sisaanottokriteereina pidettiin suomen- ja englanninkielisyytta,
tutkimuksen tuli olla vaitéskirjatasoinen, tutkimusten julkaisuvuosi rajattiin vuo-

siin 2010-2021, tutkimuksen tai artikkelin tuli olla saatavilla kokonaisuudes-
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saan (full text), tutkimuksen taytyi kasitella Lean-johtamista terveydenhuol-
lossa ja/tai moniammatillista tiimityota ja otsikossa taytyi olla mainittuna johta-
minen tai tiimity0. Poissulkukriteerina oli tutkimuksen maksullisuus. Tiedon-
haun tulokset on kuvattu liitteessa 1 kuvatussa taulukossa. Tietoperustassa
kaytetyt keskeiset tutkimusartikkelit ja lyhyt kuvaus tutkimusten tuloksista on

koottu liitteessa 2 olevaan taulukkoon.

3.2 Lahijohtamisen johtamisosaaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa

Johtaminen jaotellaan tyypillisesti ihmisten ja asioiden tai toiminnan johtami-
seen (Viitala & Jylha 2019, 21; Juuti 2016, 47). Viitala ja Jylha (2019, 22) nos-
tavat asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalle lisaksi itsensa johtamisen, jolla
tarkoitetaan kykya hallita tyota ja vahvistaa ja hydodyntaa omaa potentiaaliaan
tyossa. Itsensa johtamisella tavoitellaan oman tyon hallinnan lisaksi oman
tyon ja henkisen minan kehittamista. Sydanmaanlakan (2009, 99-101) mu-
kaan itsensa johtaminen on jatkuva oppimisprosessi ja kaiken johtamisen lah-
tokohta. Itsensa johtamisen ytimessa on kehittyminen ja kasvu eli kyky uudis-
tua (Sydanmaanlakka 2009, 101). Juuti (2016, 47, 74) nostaa yhtena johtami-

sen ulottuvuutena esille myds toiminnan kehittamisen.

Johtamisosaaminen pitaa sisallaan tydssa tarvittavia tietoja ja taitoja, joita voi-
daan vahvistaa koulutuksen ja kokemuksen kautta. Osaaminen muodostuu
naiden soveltamisesta kaytannon tydhon. (Viitala & Jylha 2019, 29.) Johtami-
sen taidot voidaan luokitella neljaan eri kategoriaan: kognitiiviset taidot, ihmis-
suhdetaidot, liiketoimintataidot ja strategiset taidot (Mumford ym. 2007, Viita-
lan & Jylhdn 2019, 29 mukaan). Eri johtamisen tasoilla naista painottuvat eri
osa-alueet. Katzin (1974) mukaan lahiesimiestasolla painottuvat tekniset ja ih-
missuhdetaidot, keskijohdossa ihmissuhdetaidot ja ylimmassa johdossa kasit-
teelliset taidot. (Viitala & Jylha 2019, 31.) Viitalan ja Jylhan (2019, 31) mukaan
johtamisessa tarvittavat taidot ovat viime vuosina kuitenkin eri johtamisen ta-
soilla muuttuneet yha samankaltaisemmiksi, jolloin johtajuus voidaan nahda

geneerisena ammattitaitoalueena.

Johtamisosaamista voidaan tarkastella eri nakokulmista. Kantanen (2017, 48)
on jaotellut hoitotyon johtamisosaamisen neljaéan osaamisalueeseen, jotka si-

saltavat kahdesta neljaan eri osa-aluetta. Kantasen (2017, 48) kuvaamat nelja
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osaamisaluetta ovat substanssiosaaminen, henkilostdjohtamisen osaaminen,
toiminnan johtamisen osaaminen ja kehittdmisosaaminen. Zitting ym. (2019,
382) puolestaan ryhmittelevat johtamisosaamisen kuuteen eri kokonaisuu-
teen, jotka ovat henkilostdjohtaminen, talousjohtaminen, yleiset johtamistaidot,
verkostot ja moniammatillisuus, muutos ja kehittdminen ja kontekstiin ja sub-

stanssiin liittyva osaaminen. Zittingin ym. kuvaamat johtamisosaamisen osa-

alueet on kuvattu tarkemmin kuvassa 2.

Henkildstéjohtaminen

Esimerkiksi:

* Henkilgstohallinnon teh-
tavat

* Henkilostomitoitukset

* Tyohyvinvointi

* Tyontekijoiden motivointi
ja sitouttaminen

* Palautteenanto ja ristirii-
tojen kasittely

Talousjohtaminen
Esimerkiksi:

* Kustannustietoisuus  ja

-vastuu
* Vaikuttavuuden arvicinti
+ Budjetointitaidot
+ Tunnuslukujen tulkinta
* Resurssien ymmarrys
+ Markkinoinnin ymmarrys

Yleiset johtamistaidot

Esimerkiksi:

* Strateginen ajattelu

* Kokonaisuuksien hallinta

= Pastoksentekokyk

* lohtopaatosten tekotai-
dot, arviointitaidot, on-
gelmien ratkaisutaidot

+ Digitaaliset taidot

¥

¥

¥

Johtamisosaaminen

= Tyossa tarvittavat tiedot, taidot, kokemus, asenteet, etilkka ja minapystyvyys
+ Tyotehtava ja toimiala vaikuttaa tarvittavaan osaamiseen
+ \Voidaan oppia ja kehittaa seka koulutuksessa etta tyopaikoilla eri menetelmin

A

¢

$

t

Verkostot ja moni-
ammatillisuus

Esimerkiksi:

* Organisaation sisdisten ja
ulkoisten suhteiden raken-
taminen ja yllapitaminen

* Eri toimialueiden ja oman
osaston koordinointi

* Eri toimijoiden tuntemus

* Viestinta- ja neuvottelu-
seka esiintymistaidot

Muutos ja kehittaminen

Esimerkiksi:

* Organisaation ja suunnit-
telun kehittaminen

= Uusien toimintatapojen
luominen

* Laadun parantaminen

= Tutkimus- ja tieteellisen
tiedon soveltamistaidot

* Projektijohtaminen

Y,

Kontekstiin ja substans-

siin liittyw3 osaaminen

Esimerkiksi

* Substanssiosaaminen

* Organisaation tehtavien ja
prosessien tunteminen

* Poliittisten ja lainsaadan-
nollisten jarjestelmien
tunteminen

~

Kuva 2. Zittingin ym. (2019, 382) kuvaama johtamisosaamisen jaottelu eri osa-alueisiin (mu-
kaillen Sinkkonen & Taskinen 2005; Heikka 2008; Pihlainen ym. 2016; Kantanen 2017).

Lahijohtajilla tarkoitetaan henkiloita, joilla on johdettavanaan muita henkildita.
Lahijohtajien ja alaisten valiset suhteet ovat muuttuneet monimuotoisiksi, ja la-
hijohtajuus on viime aikoina muuttunut kontrolloivasta johtamisesta vahvasti

valmentavan ja tukevan johtamisen suuntaan. (Viitala 2021, 43.)

Terveydenhuollossa lahijohtajat ovat perinteisesti omanneet vahvan substans-
siosaamisen, ja sita on pidetty myos johtamisen vahvuutena (Kantanen 2017,

79). Tutkimusten perusteella vahva substanssiosaaminen terveydenhuollossa
lisda johtamisen vaikuttavuutta, jolla puolestaan edistetdan asiakas- ja potilas-

turvallisuutta, tuetaan henkilostoa ja kehitetaan tyoympariston laatua ja toimin-
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taa. Toisaalta johtajan vahva professionaalisuus voi aiheuttaa johtamisosaa-
misen ristiriitoja, eikd substanssiosaaminen takaa johtamisosaamista. (Kanta-
nen 2017, 78.)

Viime vuosina johtamisosaaminen on kehittynyt substanssiosaamisesta ylei-
sen johtamisosaamisen suuntaan. Tahan ovat vaikuttaneet sote-kentassa ta-
pahtuneet toimintaympariston muutokset seka osin hallinnon keventamisesta
johtuneet toimenkuvien muutokset (Kantanen 2017, 79). Muutos tullee jatku-
maan, silla sote-integraatio muuttaa yha edelleen kontekstia, jossa johtajat tu-

levat tulevaisuudessa toimimaan (Zitting ym. 2019, 382).

3.3 Moniammatillisen tiimityon johtamisosaaminen

Moniammatillisella tiimityolla tarkoitetaan erilaisista koulutustaustoista koostu-
via tyontekijoita, jotka tydskentelevat yhdessa (Sandstrom ym. 2018). Mo-
niammatillisuuden kautta tydskentelyyn saadaan monipuolisesti tiedon ja tai-
don nakdkulmia (Isoherranen, A. 2005, 13, 15, 17, 58). Moniammatillisessa
tiimityossa oleellista on tiedon jakaminen ja toiminnan koordinointi. Tervey-
denhuollossa moniammatillista tiimityota pidetaan jopa edellytyksena asiakas-
lahtdisen hoitotydn toteutumiselle (Sandstrom ym. 2018). Myds sosiaalihuolto-
laissa edellytetaan tarvittaessa eri toimijoiden monialaista yhteistyota, jotta
asiakkaan tarpeisiin pystytaan vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla
(Sosiaalihuoltolaki 1304/2014, 41. §.) Moniammatillisen tiimitydn edellytyk-
sena Sandstromin ym. (2018) mukaan ovat keskustelu, reflektointi ja sosiaali-
set taidot. Toiminnassa puolestaan korostuvat luottamus, kommunikointitaidot
ja joustavuus eri ammattiryhmien valilla seka verkostojen hyodyntaminen.
(Sandstrém ym. 2018.)

Kontio (2010, 8) nostaa moniammatillisen tiimityon keskioon tiimilaisten vas-
tuunoton, ryhmalaisten valisen ammattitaidon, kunnioituksen seka kokonai-
suuksien hahmottamiskyvyn. Lahijohtajalla on tarkea rooli tiimissa. Lahijohta-
jan tehtava on ohjata tiimia yhtenaisten toimintatapojen l1dytamiseksi. Han
my0Os varmistaa, etta toimijat tietavat vastuunsa ja roolinsa tiimissa. Lahijoh-
taja on ensisijaisesti valvova ja delegoiva henkild, jolloin hyvin johdettu ja toi-

miva tiimi kykenee toimimaan itsenaisesti perustyossaan. (Tyoterveyslaitos
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2014.) Moniammatillisessa toiminnassa johtamisen tulee olla kuuntelevaa,
dialogista ja reflektiivista (Isoherranen, K. 2012, 5, 11, 134, 152).

Chatalalsingh ja Reeves (2014, 515) ovat todenneet taitavan johtamisen ole-
van merkityksellistd hyvinvoivalle tiimille, talldin johtajan rooli on ennen kaik-
kea tiimilaisia tukeva, delegoiva ja ryhmahenkea huomioiva. Moniammatillisen
tiimityon johtamisen haasteena on todettu olevan muun muassa yhteistoimin-
nallisten toimintatapojen I6ytaminen ja niihin sitoutuminen (Kontio 2007, 7).
Moniammatillisen tiimin johtamisessa onkin tarkeaa kyeta tarkastelemaan asi-

oita myds oman profession ulkopuolelta (Zitting ym. 2019, 388).

Simsin ym. (2015, 210) mukaan moniammatillisessa tiimitydssa johtajan sel-
kealla roolilla ja laadukkaasti toteutetulla johtajuudella on keskeinen merkitys
tiimityoskentelyn onnistumiseen. Palautteen antaminen ja saaminen, mahdol-
lisuus reflektioon sekd hyva ongelmien ratkaisukyky ovat keinoja toimivalle tii-
mityOlle. Artikkelissa todettiin myds, etta johtajan tarkea tehtava on huolehtia,
etta viestinta toimii avoimesti tiimilaisten valilla. Onnistuneesta tiimijohtajuu-
desta seuraa tutkimuksen mukaan tehokkuutta ja laatua hoitotyohon. (Sims
ym. 2015, 210.) Samansuuntaisia tutkimustuloksia sai myds Kapral (2011,
77-78), jonka mukaan tiimitydssa johtajan roolissa tarkeaa on tyotyytyvaisyy-
teen liittyvat seikat, kuten henkiloston motivointi ja jasenten valisen vuorovai-
kutuksen huomioiminen. Oleellista Kapralin mukaan on kiinnittda huomiota
avoimeen viestintaan. Kapral (2011, 77—-78) nostaa johtajan tehtavien keski-
006n myods uusien tyontekijoiden huolellisen perehdyttamisen. Laadukkaalla
johtamisella todettiin olevan vaikutusta uusien tyontekijoiden sopeutumistah-

tiin uusissa tehtavissaan (Kapral 2011, 77-78).

Brunin ym. (2019, 15, 22) tutkimuksessa moniammatillisen tiimitydn johtami-
sessa korostuu jaetun johtajuuden merkitys. Tutkimuksen mukaan tama lisaa
henkildston luottamusta johtamiseen seka tydhyvinvoinnin lisdantymista. Jae-
tun johtajuuden onnistumiseksi tarkeaa havaittiin olevan esihenkildiden roolien
selkeys seka keskinainen luottamus. Tassa tutkimuksessa todettiin myos, etta
johtajan kyky antaa tiimilaisille tilaa itsenaiseen paatoksentekoon lisaa tiimin

tyotyytyvaisyytta. (Brun ym. 2019, 15, 22.)
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3.4 Integroiva johtamisosaaminen

Integroivalla eli yhteensovittavalla johtamisella tarkoitetaan johtajien valista
yhteisty6ta, jonka voidaan katsoa sisaltavan viisi yhteistyon ydinkasitetta: ja-
ettu, yhteinen, kumppanuus, keskinainen riippuvuus ja valta. Se tarkoittaa joh-
tamista myds yli organisaatiorajojen. (Hujala ym. 2020, 7-8.) Hujala ym.
(2020, 7) nostavat tutkimuksessaan esiin integroivan eli yhteensovittavan joh-
tamisen valttamattomyyden sosiaali- ja terveyspalvelujen asiakaslahtoisessa

yhteensovittamisessa.

Zitting ym. (2019, 389) mukaan lahi- ja keskijohdolla on merkittava rooli integ-
raation onnistumisessa. Yhteensovittavalta johtajalta vaaditaan useita eri omi-
naisuuksia niin asiakkaiden palvelupolkujen nakokulmasta kuin organisaa-
tiossa horisontaalisesti (Hujala 2020, 39). Lahijohdon integraatiota edistavaan
osaamiseen kuuluvat mm. kokonaisuuksien hallinta, eri toimijoiden ja toimialu-
eiden tuntemus ja verkosto- ja viestintataidot. Integraatiota edistavien kaytan-
teiden, kuten tyoskentelyprosessien kehittaminen, eri toimintojen yhdistami-
nen yhteisiin toimitiloihin ja muuttuvien tyonjakojen jalkauttaminen henkilos-
tolle ovat johtajan tehtavia. (Laulainen 2020, 163-165.) Zittingin ym. (2019,
388-389) mukaan integroivassa johtamisessa korostuvat verkostoihin ja mo-
niammatilliseen toimintaan liittyva osaaminen, joiden voidaan katsoa oleva in-
tegraatiota edistavaa toimintaa. Toisaalta integroivassa johtamisessa korostuu
henkilostojohtaminen, joka puolestaan on integraatiota edistavaa johtajuutta.
Olennaista Zittingin ym. tutkimuksen mukaan on kuitenkin integraation sisais-
taminen, joka pitaa sisalladn omien ammatillisten rajojen ylittamisen, sektorira-
jat ylittavan katsantokannan ja taidon katsoa asioita asiakkaan nakokulmasta
(Zitting ym. 2019, 388-389).

3.5 Lean-johtamisosaaminen

Leanin alkujuuret sijoittuvat Japaniin Toyotan autoteollisuudessa 1970-luvulla
kehitettyyn TPS (Toyota Production System) -tuotantomalliin (Modig & Ahl-
strom 2019, 78). Kehittamisen alkuunpanevana tekijana oli resurssipula, joka
pakotti kehittdmaan virtaustehokkuuteen keskittyvan tuotantojarjestelman
(Kouri 2009, 6-7). Kasitetta Lean kaytettiin ensimmaisen kerran 1980-luvun
lopulla lansimaisten tutkijoiden toimesta ja se vakiintui kayttoon 1990-luvulla
(Modig & Ahlstrém 2019, 78-81).
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Terveydenhuollossa Lean-ajattelua on ryhdytty soveltamaan 2000-luvun alku-
puolella (Heinanen & Jokiniemi 2020, 1224; Hallam & Contreras 2017, 685;
Maijala ym. 2020, 18), ja sen hyddyntamista terveydenhuollossa on tutkittu
enenevassa maarin 2010-luvulta Iahtien (Maijala 2019, 26). Suomessa Lean-
ajattelua on hyddynnetty terveydenhuollossa paasaantdisesti kehittamisen
tydkaluna, tehokkuuden parantamiseksi ja taloudellisten saastojen aikaansaa-
miseksi, ei taydellisena johtamisjarjestelmana (Leivonen 2020, 108; Tapani
ym. 2015, 26-27). Monkkonen ja Kekoni (2020, 229) kuvaavat sosiaali- ja ter-
veydenhuollon Lean-ajattelussa keskeisena asiakaskokemuksen parantami-
sen ja asiakasprosessien standardisoimisen tasalaatuisen palvelun takaa-
miseksi. Useat tutkimukset puoltavat Lean-ajattelun kytkemista syvemmin or-
ganisaation strategiaan ja toimintakulttuuriin kaikilla tasoilla (Aij & Teunissen
2017, 719; Alefari ym. 2017, 760; Heindnen & Jokiniemi 2020, 1228; Maijala
ym. 2020, 26; Toussaint & Berry 2013, 74). Lean-johtamisen tuella voidaan or-
ganisaatiota ohjata toimimaan siten, etta tulokset nakyvat tehokkuutena ja
kustannussaastoina, ne eivat ole siis Lean-johtamisen tavoite vaan seuraus
(Tapani ym. 2015, 9-10).

Maijalan ym. (2020) mukaan johtaminen on Lean-ajattelun keskiossa. Lean-
ajatteluun pohjautuvassa johtamisessa paivittaisjohtaminen toimii laadun pa-
rantamisen valineena, jossa paivittaisjohtaminen vakioidaan lahijohtajasta riip-
pumattomaksi toimintamalliksi. Paivittaisjohtamisessa merkittavassa roolissa
ovat laatuun, turvallisuuteen, kustannuksiin, tuotantoon ja etiikkaan kohdistuva
mittaaminen, toiminnan visuaalinen seuranta nk. Lean-taulujen avulla, paivit-
taiset lyhyet, standardisoidut moniammatilliset tiimikokoukset ja jokaisen vas-
tuu toiminnasta. Tavoitteena on jatkuva parantaminen, ja fokuksena on hukan
poistaminen ja kokeilukulttuurin edistaminen. (Maijala ym. 2020, 18, 20—-22.)
Myds Toussaint ja Berry (2013, 75-76), Ajn ja Teunissen (2017, 720) ja Pok-
sinska ym. (2013, 11) nostavat esille jatkuvan parantamisen asenteen yhtena
tarkeana osa-alueena Lean-ajattelussa ja -johtamisessa. Johtamisen nakokul-
masta jatkuva parantaminen kannustaa ongelmanratkaisuun vaatien johtajalta

valmentavaa otetta johtamiseen (Torkkola 2019, 32).

Tiimityd ja valmentava johtaminen ovat olennaisia elementteja Lean-ajatte-
lussa (Maijala ym. 2020, 21-22; Toussaint & Berry 2013, 78—-79; Heinanen &
Jokiniemi 2020 1226—-1227; Poksinska ym. 2013, 11). Maijalan ym. (2020, 18,
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20-21, 25) mukaan Lean-johtamisessa valmentava johtaminen on osallista-
vaa, arvostavaa ja perustuu luottamukseen ja vastuuseen omasta toiminnasta
toimien samalla keinona sitouttaa henkilosto ja toisaalta mahdollistaa muutok-
sen ja kehittdmisen. Toussaint ja Berry (2013, 78-79) sisallyttavat valmenta-
van johtamisen henkildston kunnioittamisen periaatteeseen. Valmentavalla
johtamisella voidaan tukea henkilostoa tarkastelemaan ongelmia ja tiimin toi-
mintaa ja tukea jatkuvaa parantamista (Alefari ym. 2017, 760; Maijala 2019,
36, 80-82; Maijala ym. 2020; 21-22). Lisaksi valmentavan johtamisen katso-
taan tukevan henkildstoa itsensa kehittdmisessa (Alefari ym. 2017, 760; Mai-
jala 2019, 36; Poksinska ym. 2013, 8, 11). Johtajuudessa itsensa kehittami-
nen liittyy laheisesti myos esimerkilla johtamiseen ja roolimallina olemiseen
(Aij & Teunissen 2017, 718; Maijala 2019, 37; Suneja & Suneja 2017).

3.6 Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisosaamisen kehittamistarpeita

Johtamisosaamisen kehittamisella turvataan yhtenevammat tietoperustat joh-
tamiselle ja lisataan strategiajohtamisen osaamisen kehittymista. Perusteluja
johtamisosaamisen kehittamistarpeelle ovat johtamisen tehottomuus seka ter-
veyspalvelujarjestelman ja toimintaympariston muutokset. (Pihlainen 2020,
54.)

Pihlaisen (2020) mukaan tulevaisuudessa johtajuuden nahdaan siirtyvan ene-
nevissa maarin jaettuun johtajuuteen, joka on yhteydessa moniammatillisuu-
teen ja verkostomaiseen tydskentelyyn. Tulevaisuudessa sosiaali- ja tervey-
denhuollossa johtajuus vaatii yhd enemman laaja-alaista osaamista, digitaitoja
seka henkildstdn ja asiakkaiden lisdantyvan osallisuuden huomioimista. Orga-
nisaation nakokulmasta johtamisosaamisen kehittamistarpeita ovat erityisesti
johtajien rekrytointiprosessit seka johtamisen yhtenevaiset toimintamallit. (Pih-
lainen 2020, 55, 61.)

Myds Bran ym. (2019) nostavat terveydenhuollossa toimivien johtajien johta-
juuden kehittymistarpeeksi jaetun johtajuuden kehittdmisen. Tutkimuksen mu-
kaan jaetulla johtajuudella on positiivisia vaikutuksia johtajien sitoutumiseen ja
tuloksellisuuteen seka organisaatioiden etta tyontekijoiden nakokulmasta. Jae-
tun johtajuuden kehittaminen vaatii roolien selkeytta seka koulutusta kollekti-

vistisen johtamisen lahestymistavoista. Osaamisen tunnistaminen, sosiaaliset
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taidot seka yhteisen toimintojen kehittdminen korostuvat. (Brun ym. 2019, 20,
22.) Moniammatillisuutta, verkostomaista tyoskentelya ja etajohtamistaitojen
lisdantyvaa tarvetta tuovat esiin myos Juujarvi ym. (2019, 9-10, 12). Lisaksi
he nostavat johtamisosaamisen kehittymistarpeeksi tiedolla johtamisen osaa-
misen kehittamisen seka asiakaslahtoisyyteen panostamisen myos johtami-
sessa. Raportissa painottuu tarve johtamisosaamisen koko asennekentan ja
johtamisen nakokulman muuttamisesta vastaamaan sosiaali- ja terveyden-
huollon nykytilaa ja tulevaisuuden nakymia jatkuvan oppimisen periaattein.
(Juujarvi ym. 2019, 8, 11, 13.)

Kantasen (2017, 79) mukaan hoitotydn johtajien johtamisosaamisen puutteita
on esiintynyt etenkin taloushallinnassa ja tutkimustiedon hyodyntamisessa.
Kantasen (2017, 79) hoitotydn johtajien johtamisosaamista kasittelevassa vai-
toskirjassa johtamisosaamisen kehittdmiskohteeksi nousi lisaksi kehittamis-
osaaminen. Zitting ym. (2019, 384) nostavat tutkimuksessaan esille integraati-
oita edistavan johtamisosaamisen lisaantyneen tarpeen. Tama edellyttaa
asennemuutosta, kykya asettua oman taustaprofession ulkopuolelle ja sitoutu-
mista professio- ja toimialat ylittavaan toimintatapaan. Zitting ym. (2019, 387)
nostivat tutkimuksessaan esille myds lahijohtajien kokeman osaamisvajeen
moniammatillisten tiimien johtamisessa, joka ilmeni etenkin eri alojen sub-

stanssiosaamisen puutteina.

Lean-johtamisen nakokulmasta Maijalan ym. (2020, 25) tutkimuksen mukaan
johtamisen kehittamistarpeina nousivat esille etenkin valmentava johtaminen
ja Lean-tyokalujen hyddyntaminen seka jatkuvan parantamisen edistamisen
systematisointi, Lean-ajattelu, johtaminen ja tiimitydskentelyosaaminen. Vah-
vistamista kaipaavia kokonaisuuksia olivat lisdksi tiedolla johtaminen ja strate-

giaosaaminen (Maijala ym. 2020, 25).

3.7 Johtamisosaamisen kehittaminen

Johtamisen kehittamisella pyritaan lisddamaan henkilén kyvykkyytta toimia esi-
miesasemassa (Juuti 2016, 91). Johtamisen kehittamisen avulla voidaan vai-
kuttaa myOnteisesti tyoyhteison vuorovaikutukseen, ilmapiiriin ja tuottavuuteen

seka lahijohtajan tyon hallintaan (Juuti 2016, 93).
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Tutkimuksen mukaan johtamisjarjestelmassa osaamista voidaan kehittaa mm.
osaamisen laadun ja maaran suunnittelu- ja seurantajarjestelmalla, osaami-
sen kehittamisjarjestelmalla ja oppimista tukevilla toimintamalleilla ja kaytan-
ndilla. Osaamisen kehittamisjarjestelmaan kuuluvat mm. kehityskeskustelut,
perehdyttaminen ja osaamiskartoitukset. (Viitala 2014, 149.) Pihlaisen (2020,
35, 58) mukaan johtamisosaamisen kehittaminen voidaan jaotella kaksijakoi-
sesti koulutusjarjestelmaan liittyviin keinoihin seka muuhun, paaasiassa tyon
kautta tapahtuvaan oppimiseen. Jalkimmaisesta esimerkkeja ovat muun mu-
assa mentorointi, valmennukset, tyokierto seka vertaisverkostot (Pihlainen
2020, 35, 58). Muita osaamisen kehittamisen keinoja ovat muun muassa sijai-
suuksien hoito, tutorointi, tydonohjaus, verkko-oppiminen, koulutukset, pilotoin-
nit, benchmarching ja opintokaynnit (Viitala 2014, 156—-166).

Juuti (2016, 91-94) kuvaa johtamisen kehittdmisen menetelmat kolmijakoi-
sesti: johtamisvalmennus, mentorointi tai tydnohjaus ja tydssa oppiminen. Tut-
kimusten mukaan johtamistaitojen paaasiallinen oppiminen tapahtuu tyossa
oppien. Tydssaoppiminen perustuu aidossa toimintaymparistossa tapahtu-
vaan oppimiseen, omiin kokemuksiin ja aikaisempaan tietoon. Tutkimusten
mukaan vastuualueen kasvu, uudet tehtavat, suuret muutoshankkeet, hyvat
esimiehet, vaikeat alaiset ja kriisit ja vastoinkaymiset ovat edesauttaneet joh-
tamisen oppimista. Oppimista tapahtuu uusien ja erilaisten tilanteiden ja ta-
pahtumien kautta ja naita reflektoimalla. Reflektoinnin merkitys onkin oppimi-
sen nakokulmasta merkityksellinen. (Juuti 2016, 118—119). Johtamisvalmen-
nuksella voidaan vaikuttaa seka yksilon kehittymiseen esimiehena etta organi-
saation johtamiskulttuuriin (Juuti 2016, 125). Johtamisvalmennuksen tulisi
kohdistua ennakoivasti tulevaisuuden kannalta merkittaviin muutossuuntiin,
jolloin lahijohtaja pystyy vastaamaan niiden mukana tuleviin haasteisiin (Juuti
2016, 127).

Mentoroinnilla tuetaan seka hiljaisen tiedon siirtymista organisaatiossa etta
uuden tiedon luomista (Juuti 2016, 138). Mentoroinnissa kokeneempi tydnte-
kija siirtdd omaa osaamistaan ja asiantuntijuuttaan kokemattomammalle tyon-
tekijalle. Mentorointia voidaan toteuttaa seka kahdenkeskisissa etta ryhma-
keskusteluissa, ja onnistunut mentorointi edellyttaa vastavuoroista suhdetta.

Onnistuessaan mentorointi kehittaa johtajuutta ja tukee tuloksellisuutta. (Juuti
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2016, 139.) Lahijohtamisessa tydnohjauksella tarkoitetaan ulkopuolisen ohjaa-
jan avulla tapahtuvaa lahijohtamistyon reflektointia. Se tukee ammatillista ke-
hittymista ja auttaa johtamisen kokonaisuuden hallinnassa. (Juuti 2016, 146—
149.)

Perusteluja johtamisosaamisen kehittamistarpeelle ovat johtamisen tehotto-
muuden ja terveyspalvelujarjestelman seka toimintaymparistdjen muutokset.
Johtamisosaamisen kehittamisella turvataan yhtenevammat tietoperustat joh-
tamiselle ja lisataan strategiajohtamisen osaamisen kehittymista. Tavoitteena
kehittamistyodlle tulisi olla myds yhtenevampien kasitteiden ja kaytantojen I0y-
tyminen johtamistydéhon. (Pihlainen 2020, 54.) Tarkea osa osaamisen kehitta-
misessa on myos seurantajarjestelmat. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset mit-
tarit ja palautejarjestelmat, joista saatu tieto tulee analysoida osaamisen nako-
kulmasta (Viitala 2012; Viitala 2014, 166).

Siun sotessa johtamisosaamisen kehittamista koordinoi Osaamisen kehittami-
sen yksikkd. Osaamisen kehittamisen yksikkd on laatinut Osaamisen kehitta-
misen suunnitelman strategiakaudelle 2021-2025 (Siun sote 2021f). Siun
sotessa osaamisen kehittamisen keinoja perinteisten taydennyskoulutusten,
luentokoulutusten ja verkkokoulutusten lisaksi ovat tydssa oppiminen, yh-
dessa oppiminen ja osaamisen jakaminen toisille. Muita osaamisen kehittami-
sen keinoja ovat suunnitelman mukaan mm. mentorointi, tiimitydskentely, tyo-
paritydskentely, rakentava palaute, verkostotydskentely ja "benchmarkkaus”.
Siun sotessa mahdollistetaan osaamisen kehittdaminen myos osatutkintojen ja
tutkintojen suorittamisen kautta. Lisaksi henkilostolle tarjotaan laajasti kayt-
toon erilaisia tieteellisia julkaisuja ja sahkdisia tietokantoja. (Siun sote 2021f,
6-7.)

Johtamisosaamisen kehittamisen tueksi Siun sote on tarjonnut vuonna 2021
oppisopimuskoulutuksena johtamis- ja esimieskoulutusta (Siun sote 2021a).
Lisaksi Osaamisen kehittamisen yksikko tarjoaa erilaisia verkkokursseja johta-
misosaamisen kehittamisen tueksi, kuten Hankinta- ja sopimusosaaminen
osaksi johtamisosaamisen kehittamista -verkkokurssin. Vuodelle 2022 on
suunniteltu toteutettavaksi luottamuksen johtamiseen painottuvaa johtamisval-

mennusta lahi-, keski- ja ylimmalle johdolle. (Siun sote 2021c; Siun sote
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2021f.) Kuvassa 3 on kuvattu Siun soten johtamisosaamisen kehittdmisen ko-

konaisuus.

STRATEGIA 2021-2025
linjatut vuositeemat

Johtamlsosaamlsta
tukevat tutkinnot

johta misosaamisen kehittadmiselle

I Luottamus johtamiseen 2021 i
I Asiakaspalvelujohtaminen 2021 i

| Talous I | Viestinta I |Turva||isuus| Esimerkiksi:

Lahiesimiestydn
ammattitutkinto
(oppisopimus)

Sopimukset
ja hankinnat

Rekrytointi l Esimiestyon | Tydhyvinvointi l

haasteet

Tiedolla
johtaminen

Tydsuojelu,
riskianalyysi Tyon ja muutoksen johtaminen 2021-2022

(Digiosaaminen)

I Johtamisen johtaminen 2022 i

Muutosjohtaminen. Tavoitteet ja
henkiléstén osallistaminen 2022

I Motivaation johtaminen 2023 i

I Osaamisen johtaminen 2024

Johtamisen ja
yritysjohtamisen
erikoisammattitutkinto
(oppisopimus)

=

Henkildstoresurssi

nakokulmat (johtamisen YAMK-tutkinnot

perusteet organisaatiossa,
hairidtilannejohtaminen)

Palvelusuhteen
hallinta

EMBA

Lainsaadannélliset |

Osaamisen kehittamisen palvelut suunnittelee ja toteuttaa johtamisosaamisen
kehittdmista yhteistyossa Siun soten ko. sisdllon johtajien ja asiantuntijoiden kanssa

SOTE

Kuva 3. Siun soten johtamisosaamisen kehittdminen (Siun sote 2021b).
4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN
4.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytety0ssa on tarkoituksena kuvata, millaista johtamisosaamista vas-
taanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin I&hijohtamisessa tarvitaan ja
millaista johtamisosaamista lahijohtajat kokevat tarvitsevansa moniammatilli-

sen tiimimallin johtamisessa.

Keskijohdon ja asiantuntijoiden haastatteluissa tutkimustehtavana on kuvata:

1. millaista johtamisosaamista tarvitaan terveys- ja sairaanhoitopalvelujen
vastaanottotoiminnasta vastaavan keskijohdon nakemyksen mukaan
vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin lahijohtamisessa.

Vastaanottojen Iahijohdolle suunnatun informoidun kyselyn tutkimustehtavana
on kuvata:

2. millaista osaamista vastaanottojen lahijohtajat kokevat tarvitsevansa
vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin johtamisessa.

Lisaksi opinnaytetydssa etsittiin vastausta kysymykseen
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3. millaista johtamisosaamista tarvitaan tulevaisuuden sote-keskuksessa?

Opinnaytetyon tavoitteena on laatia tutkimustulosten pohjalta kehittdmissuun-
nitelma vastaanottojen Iahijohtamisen johtamisosaamisen kehittamiseksi tule-
vaisuuden tarpeet huomioiden. Opinnaytetydn tuloksia voidaan hyddyntaa
osana osaamisen kehittamisen yksikon koordinoimaa Siun soten esihenkildille
suunnattua johtamisvalmennusta seka kohdennetusti Meijan mallin Iahijohta-

jien johtamisosaamisen kehittymisen tukemisessa.

4.2 Laadullinen tutkimus

Opinnaytetyossa tutkimusasetelmana oli laadullinen lahestymistapa, silla tutki-
muksella pyrittiin induktiivisesti lisddamaan ymmarrysta vahan tutkitusta ai-
heesta. Laadullinen lahestymistapa mahdollisti myds aiheen tutkimisen katta-
vasti kokonaiskuvan hahmottamiseksi. (Hirsjarvi ym. 2007, 160; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritaan ku-
vailemaan ilmi6éta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Laadullisen tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen kannalta on merkityksellista mita tutkittavasta ilmiota jo
tiedetaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 23—24). Tassa opinnaytetydssa teoria-
pohja selvensi opinnaytetydn taustaa ja kasitteita seka auttoi ymmartamaan
opinnaytetydon kokonaisuuden. Opinnaytetydssa aineistonkeruu kohdentui tar-
kasti harkittuun opinnaytetyon tutkimusaiheen hyvin tuntevaan, pieneen jouk-
koon. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerataan henkiloilta, joilla on tietoa
tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98),
minka vuoksi laadullisen tutkimuksen aineistossa ei korostu aineiston maara,
vaan laatu ja tutkittavien tapausten maara voi olla varsin pieni (Hirsjarvi &
Hurme 2019, 59; Eskola & Suoranta 1998, 12, 14).

Tassa opinnaytetydssa pyrkimyksena oli etsia kasitteellistamisellda saannon-
mukaisuuksia aineistosta, mika on yksi laadullisen tutkimustyypin muoto. Tar-
koituksena on kuvata ilmioita ja todellista elamaa, jolloin laadullinen tutkimus
soveltuu hyvin kaytettavaksi tutkimusmenetelmaksi. Laadulliselle tutkimukselle
voidaan asettaa tavoitteita tutkimuskysymysten tai -tehtavien kautta. (Hirsjarvi
ym. 2007, 119-124, 157, 162.) Taman opinnaytetyon tutkimustehtavat on ku-

vattu luvussa 4.1.
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4.3 Aineistonkeruu

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruu toteutettiin kahdella tapaa. Ensimmai-
sessa vaiheessa kaytettiin teemahaastattelua, joka soveltui opinnaytetyon ai-
neistonkeruumenetelmaksi, silla Hirsjarven ja Hurmeen (2019, 35) mukaan
haastateltavan puheen sijoittaminen laajempaan kontekstiin ja ihmisen koros-
taminen subjektina toteutuvat hyvin teemahaastattelussa. Opinnaytetyon tutki-
musaiheesta oli olemassa vain vahan aiempaa tietoa, mika osaltaan tukee
haastattelun valintaa aineistonkeruumenetelmaksi (Kallio ym. 2016). Tuomen
ja Sarajarven (2018, 98) mukaan haastateltavaksi tulisi valita harkittu kohde-
ryhma, jolla oletettavasti on paras mahdollinen tieto aiheesta. Opinnayte-
tydssa tama toteutettiin haastattelemalla moniammatillisen tiimimallin syvalli-
sesti tuntevaa keskijohtoa seka sote-integraation ja tulevaisuuden sote-kes-
kuksen asiantuntijoina Tulevaisuuden sote -keskushankkeen edustajia. He
valikoituivat haastateltaviksi tydelamaohjaajien kanssa kaytyjen keskustelujen

pohjalta.

OpinnaytetyOssa toteutetuissa haastatteluissa keskustelut perustuivat haastat-
telurunkoon, jonka puitteissa osallistujat kertoivat vapaasti nakemyksiaan ai-
heesta. Menetelmakirjallisuuden mukaan teemahaastattelussa ei ole yksityis-
kohtaisia kysymyksia, vaan haastattelu etenee ennalta suunniteltujen teemo-
jen mukaisesti. Aineistonkeruutapa mahdollistaa tarkentavien kysymysten
esittdmisen. (Hirsjarvi & Hurme 2019, 35, 47—48; Tuomi & Sarajarvi 2018, 88;
Eskola ym. 2018, 25.) Opinnaytetyon teemahaastattelun runko (lite 4) muo-
dostui tutkimustehtavien pohjalta. Haastattelurungossa huomioitiin opinnayte-
tyon teoreettinen viitekehys.

Opinnaytetyon teemahaastattelu esitestattiin keskijohdon edustajalla. Esites-
taus mahdollistaa haastattelurungon ja teemojen jarjestyksen soveltuvuuden
testaamisen ja antaa osviittaa haastattelun kestosta. Se myds harjaannuttaa
haastattelijoita varsinaisen haastattelun jarjestamiseen. (Hirsjarvi & Hurme
2019, 72-73.) Esitestauksen pohjalta haastattelukysymyksia tarkennettiin ja
muokattiin apukysymykset. Esihaastattelun perusteella sovittiin haastattelussa
kaytettavan "Meijan malli” -termia vastaanottotoiminnan moniammatillinen tii-

mimalli-termin sijaan. Esihaastattelun perusteella tama lisasi kysymysten ym-
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marrettavyytta. Varsinaiset haastattelut toteutettiin Teams-valitteisesti Kaak-
kois-Suomen ammattikorkeakoulun Microsoftin Teams-ymparistossa heina-

elokuussa 2021.

Haastattelut sovittiin puhelimitse ja kaikki viisi haastattelukutsun saanutta
haastateltavaa antoivat suostumuksensa haastatteluun. Teemahaastattelun
tiedote (liite 3) ja tietoinen suostumuslomake (liite 5) lahetettiin haastateltaville
sahkopostitse. Microsoft Teams -haastattelukutsun yhteydessa haastatelta-
ville lahetettiin haastattelun teemat etukateen tutustuttavaksi. Haastattelukysy-
mysten ja teemojen etukateen lahettaminen tukee haastattelun eettisyytta, ja
silla voidaan varmistaa, etta halutusta asiasta saadaan mahdollisimman paljon
tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86). Molemmat opinnaytetyon tekijat toimi-
vat haastattelijoina toisen ollessa vetovastuussa ja toisen tehdessa tarvitta-
essa tarkentavia kysymyksia. Haastattelut tallennettiin, mika mahdollistaa kes-
kittymisen kirjaamisen sijaan itse haastatteluun seka saatuun aineistoon pa-
laamisen uudelleen (Hirsjarvi & Hurme 2019, 75, 92; Eskola ym. 2018, 31).
Tallennus tapahtui Microsoft Teamsin tallennustydkalulla seka toisen haastat-
telijan matkapuhelimen tallennustoiminnolla. Tallennetut haastattelut litteroitiin
kayttaen apuna Microsoft Office Wordin Sanele-Litteroi-tyokalua. Haastattelu-
aineistoa kertyi yhteensa 4 tuntia 10 minuuttia. Tekstimuotoista, litteroitua
haastatteluaineistoa muodostui yhteensa 51 sivua (fontti: Calibri 11, rivivali

1,15, normaalit marginaalit).

Opinnaytety0ssa aineistoa kerattiin teemahaastattelujen lisaksi informoidun,
avoimia kysymyksia sisaltavan kyselyn avulla. Informoidulla kyselylla tarkoite-
taan kyselya, jossa tutkija kohtaa joko kyselya jakaessaan tai vastauksia ha-
kiessaan kyselyyn vastaajat (Vilkka 2021, 76; Hirsjarvi ym. 2007, 191). Avoin-
ten kysymysten etuna oli omin sanoin vastaamisen mahdollistaminen seka
vastaajan itselleen merkityksellisten asioiden nostaminen esille (Hirsjarvi ym.
2007, 196). Avoimin kysymyksin toteutettu kysely mahdollisti myos vastausten
laadullisen tarkastelun (Valli 2010, 97).

Opinnaytetydomme nakokulmasta kyselylla toteutetun aineistonkeruun etuna
oli myods sen tehokkuus. Kyselyn toteuttaminen ei vaadi tutkijoilta aikaa sa-

malla tavoin kuin haastattelu (Hirsjarvi ym. 2007, 190.) Kyselyn etuna oli myds
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sen mahdollistama anonyymiys (Vilkka 2021, 76). Opinnaytetyon toimeksian-
taja piti anonyymiytta tarkeana lahijohdolle suunnatussa aineistonkeruussa.
Opinnaytetyon kyselyssa ei kysytty henkilo- eikd muitakaan taustatietoja, joten
kyselyyn vastanneiden henkildllisyys ei paljastunut opinnaytetyon tekijoille

missaan vaiheessa.

Informoidun kyselyn sisallét ja aihealueet maariteltiin Vehkalahden (2019, 20)
mukaisesti aikaisemman tutkimustiedon perusteella pohjautuen opinnaytetyon
tutkimustehtavista johdettuihin kysymyksiin. Kyselylla kartoitettiin, millaista
osaamista vastaanoton lahijohtajat kokevat tarvitsevansa vastaanottotoimin-
nan moniammatillisen tiimimallin johtamisessa. Kysymyksia muotoiltaessa
pohdittiin tarkasti, etta kysymyksilla saadaan vastauksia tutkimuksen kannalta
olennaisiin asioihin. Opinnaytetydn kyselylomake testattiin etukateen kahdella
lahijohtajalla. Esitestauksella voidaan testata kysymysten ymmarrettavyytta, ja
testauksen jalkeen kysymysten muotoilua voidaan viela korjata ja tarkentaa
(Hirsjarvi ym. 2007, 199). Kysymykset muotoutuivat lopulliseen muo-

toonsa kyselyn esitestauksesta saadun palautteen myota. Esitestausten pe-
rusteella kysymyksia tarkennettiin muotoilemalla niihin lyhyt johdanto ja sisal-
lyttamalla kysymykseen esimerkkinakokulmat. Kyselylomake saatetekstei-

neen on kuvattu liitteessa 6.

Opinnaytetyossa toteutettu kysely suunnattiin "Meijan malliin” siirtyneiden vas-
taanottojen osastonhoitajille ja yliladkareille, yhteensa 13 henkildlle. Kysely to-
teutettiin Webropol 3.0. -ohjelmalla. Vastaajia informoitiin kyselysta osaston-
hoitajien ja ylilaakareiden Teams-palaverin yhteydessa 22.6.2021. Vallin
(2010, 84—-86) mukaan tutkijoiden lasnaololla, eli tassa tapauksessa osallistu-
misellamme kyselysta tiedottamiseen yhteisessa palaverissa, voidaan moti-
voida vastaajia vastaamaan kyselyyn. Palaverin jalkeen kyselyn kohdejoukolle
lahetettiin sahkopostiin linkki kyselyyn. Lahetettavassa sahkopostissa on li-
saksi kyselysta informoiva kirje (liite 7), silla kaikki kyselyyn kohderyhmana
olevat eivat olleet palavereissa lasna. Kyselyyn vastattiin anonyymisti, ja jokai-
sella oli halutessaan mahdollisuus jattaa kyselyyn vastaamatta. Kyselyn vas-
tausaika oli kesalomakaudesta johtuen pitka, 23.6.—15.8.2021, ja sita jatkettiin
viela toimeksiantajan toiveesta kahdella viikolla 31.8.2021 asti. Kyselysta Ia-
hetettiin kohdejoukolle muistutusviesti sahkodpostitse kahden viikon valein. Ky-

selyyn vastasi 4 henkil6a, vastausprosentin ollen nain 31 %.
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4.4 Sisallonanalyysi

Tassa opinnaytetydssa aineistot analysoitiin seka haastatteluiden etta kyselyn
osalta sisalldnanalyysilla, joka on laadullisessa tutkimuksessa tyypillinen ana-
lysointimenetelma (Hirsjarvi ym. 2007, 219). Kyngas & Vanhanen (1998, 4)
kirjoittavat taman analyysin eduksi aineiston jarjestelmallisen ja puolueetto-
man analysoinnin, jonka vuoksi se sopii myos strukturoimattoman aineiston
analysointiin. Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, 117) sisallonanalyysin
pyrkimyksena on loytaa aineistosta merkitykselliset seikat ja luoda selkea ku-
vaus tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2019, 119). Sisallén analyysin
tarkoituksena on kuvata dokumenttien sisaltda sanallisesti ja saada lopulta
vastaukset tutkimustehtaviin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119, 122-127; Vilkka
2021, 132).

Opinnaytety0ssa analyysi toteutettiin aineistolahtodisella sisallon analyysilla,
jolloin tutkimusaineistosta pyritdan luomaan teoreettinen kokonaisuus (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 108). Analyysi kohdistui aineistossa ilmisisaltoon. Analyy-
siyksikoita voivat olla Tuomen & Sarajarven mukaan (2018, 122) sana, sa-
nayhdistelma, lause, lausuma tai ajatuskokonaisuus. Tassa opinnaytetydssa
valittiin analyysiyksikoksi aineistoon perehtymisen jalkeen lauseen osa seka

ajatuskokonaisuus.

Haastatteluaineiston analysointiin kuuluu litteroinnin jalkeen aineistoon pereh-
tyminen, aineiston pelkistaminen, aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasittei-
den luominen (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 122—-126). Opinnaytetydssa aineiston
analysointi toteutettiin kahdessa osassa. Ensin analysoitiin haastatteluai-
neisto. Litteroituun haastatteluaineistoon perehdyttiin lukemalla aineisto lapi
useaan kertaan. Taman jalkeen haastatteluaineistosta eroteltiin tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaiset alkuperaisilmaukset. Tama toteutettiin haastattelu
kerrallaan lihavoimalla alkuperaisilmaukset tekstista. Lihavoinnin jalkeen alku-
peraisilmaukset kerattiin Word-tiedostoon luettelomuotoon.

Redusoinnilla eli pelkistamisella tarkoitetaan epaolennaisten asioiden poista-
mista aineistosta ja tutkimustehtavaa kuvaavien asioiden erottelua ja listaa-

mista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-124), ja se luo pohjan analyysin seuraa-
valle vaiheelle, ryhmittelylle (Kyngas & Vanhanen 1999, 5-6). Pelkistaminen
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toteutettiin kirjoittamalla pelkistetty ilmaus luettelossa alkuperaisilmauksen vie-
reen. Opinnaytetydssa kumpikin opinnaytetyon tekija tutustui ja redusoi aineis-
ton erikseen, jonka jalkeen pelkistyksen tuloksia verrattiin keskenaan ja niista

muodostettiin yhteinen nakemys. Kahden tutkijan kayttaminen sisallon analyy-
sissa lisaa tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 168). Pelkista-
misvaiheen jalkeen analysointia jatkettiin yhdessa. Taulukossa 1 on esimerkki

opinnaytetyossa toteutetusta alkuperaisilmausten pelkistamisesta.

Taulukko 1. Esimerkki alkuperaisilmausten pelkistdmisesta eli redusoinnista.
Alkuperiisilmaus Pelkistys

Osastonhoitajan tai lahiesihenkildiden mahdollisuus pitkan tahtédimen suunnittelu
keskittyd enemman siihen pitkan tahtaimen suunnitte-
luun, kehittdmiseen, strategiseen johtamiseen mahdol-
listuu.

Kaikenlainen tavoiteasettelu ihan siella yksikkétasolla strategiasta johdettu tavoitteenasettelu yksikkétasolle
on nyt tiimimallin my6ta asetettu strategiasta johdetut

tavoitteet.

On tarkeata olla se itsellakin se visio ja se tavoite tosi tavoitteen ja vision ymmartaminen
hyvin selvilla.

Tiedostaako meidan Iahijohto niita strategisia asioita, strategisten asioiden ymmartaminen
joka on itse asiassa aika keskeinen kysymys.

Taytyy ymmartaa osata johtaa sita tavoitteiden mukai- tavoitteellisuus johtamisessa eri tasoilla

sesti ja kuten tavoitteisiin on asetettu, seka Siun so-
ten organisaation tasolla, etta sitten myos siella tiimi-
mallitasolla.

Klusteroinnissa eli ryhmittelyvaiheessa pelkistetysta aineistosta luodaan ryh-
mittelyn avulla samaa ilmiota kuvaavista kasitteista alaluokkia (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 122—-124). Pelkistettyjen ilmausten klusterointi tehtiin ensin manu-
aalisesti kayttaen apuna vareja, jolloin samansisaltoiset pelkistetyt ilmaukset
koodattiin samoilla vareilla. Sisallon analysoinnissa vareilla koodaaminen on
yksi keino erotella litteroidusta tekstista eri sisaltoja (Tuomi & Sarajarvi 2018,
123). Taman jalkeen samankaltaisuuksia sisaltavat, pelkistetyt ilmaukset ryh-
miteltiin alaluokittain Excel-taulukkoon. Tassa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset
koodattiin eri vareilla kohdentumaan tiettyyn haastatteluun, jotta varmistettiin,
etta tarvittaessa voidaan kayda tarkistamassa asiayhteys, josta pelkistetty il-
maus on irrotettu. Sisalléon analyysi jatkui edelleen samansisaltdisten alaluok-
kien yhdistamisella ylaluokiksi ja edelleen yhdistaviksi luokiksi. Tata kutsutaan
abstrahoinniksi eli kasitteellistamiseksi, ja sen avulla valikoidaan tutkimuksen
kannalta olennainen tieto (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125). Abstrahoinnin avulla
opinnaytetydn aineiston sisalléon analysoinnissa etsittiin vastauksia tutkimus-

tehtaviin, mika on abstrahoinnin tavoite (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-127).



31

Taulukossa 2 on kuvattu esimerkki opinnaytetyossa toteutetusta pelkistettyjen

ilmausten klusteroinnista. Analyysin tulokset on kuvattu kappaleessa 7.

Taulukko 2. Esimerkki pelkistettyjen ilmausten ryhmittelysta eli klusteroinnista.

Pelkistys Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
tietoisuus johdon odotuksista | kasitys strategisista lah- | strateginen ymmarrys strateginen johtamisosaa-
tietoisuus reunaehdoista tokohdista minen

tietoisuus tavoitteista
nakemys kehittamistyon tar-
keydesta

ymmarrys tavoitteista ymmarrys strategiasta
strategian sisaistaminen
strategisen kytkennan ym-

marrys

strategisten asioiden ymmar-

tdminen

pitkan tahtaimen suunnittelu tavoitteiden tunnistami- tavoitteellinen johtami-
strategiasta johdettu tavoit- nen johtamisessa nen

teenasettelu yksikkotasolle
tavoitteen ja vision ymmarta-

minen

tavoitteiden tietoiseksi teke- tavoitetietoisuuden li-
minen yksikdssa saaminen
taloustavoitteiden nakyvaksi

tekeminen

yhteisten tavoitteiden luomi-

nen

tulosten mittaus mittaaminen lahijohtami- | tiedolla johtaminen
mittarointi sen tukena
mittaaminen ja seuranta

seuranta paiva-, viikko ja seuranta

kuukausitasolla

arjesta kerattavan tiedon
hyédyntaminen johtamisessa
tunnuslukujen hyédyntami-
nen

Kyselyista saatu aineisto analysoitiin samoin periaattein kuin haastatteluai-
neisto. Aineiston pienuuden vuoksi taulukointi tehtiin kuitenkin suoraan Excel-
taulukkoon. Opinnaytetydn analysoinnin tuloksia jasennettiin lopuksi peilaa-
malla niita vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin johtamisosaami-

sen teoreettiseen viitekehykseen.

5 TULOKSET

Moniammatillisen tiimimallin johtamisosaamisen tarpeita kartoitettiin opinnay-

tetyossa kahdesta eri nakdkulmasta; organisaation nakemyksia johtamisosaa-
misen tarpeille kartoitettiin keskijohdolle ja asiantuntijoille suunnatuilla teema-

haastatteluilla ja l1ahijohdon tunnistamia johtamisosaamistarpeita kartoitettiin

tiimimallin 1ahijohtajille suunnatulla informoidulla kyselylla. Aineiston analy-



32

sointi toteutettiin sisallon analyysilla, joka on kuvattu edellisessa luvussa. Tu-
lokset vastaavat tutkimuksen tarkoituksessa ja tavoitteessa kuvattuihin tutki-

mustehtaviin:

1. Millaista johtamisosaamista tarvitaan terveys- ja sairaanhoitopalvelujen vastaanotto-
toiminnasta vastaavan keskijohdon nakemyksen mukaan vastaanottotoiminnan mo-
niammatillisen tiimimallin Iahijohtamisessa?

2. Millaista osaamista vastaanottojen lahijohtajat kokevat tarvitsevansa vastaanottotoi-
minnan moniammatillisen tiimimallin johtamisessa?

3. Millaista johtamisosaamista tarvitaan tulevaisuuden sote-keskuksessa?

5.1 Keskijohdon ja asiantuntijoiden nakemyksia johtamisosaamisen
tarpeista "Meijan mallin” lahijohtamisessa

Teemahaastatteluista nousi esille seitseman johtamisosaamisen kokonai-
suutta: laaja-alaisen ajattelun ja toimintaympariston ymmarryksen merkitys la-
hijohtamisessa, strateginen johtamisosaaminen, tyohyvinvointia tukeva lahi-
johtaminen, itsensa johtamisen taito, toiminnan johtamisen taito, muutos- ja

kehittdmisosaaminen lahijohtamisessa seka viestintaosaaminen.

Laaja-alainen ajattelu ja toimintaympariston ymmarrys moniammatillisen tiimi-
mallin |3hijohtamisessa

Laaja-alainen ajattelu ja toimintaympariston ymmarrys lahijohtamisessa pita-
vat tutkimustulosten mukaan sisallaan kasityksen toimintaymparistosta ja toi-
minnan sisallosta, ymmarryksen eri toimialueilla ja moniammatillisen tiimissa
tydskentelevien eri ammattilaisten tyon sisalldista, toiminnan kokonaiskuvan,
tarvelahtdisen ajattelun seka asiakasymmarryksen. Taulukossa 3 on kuvattu
laaja-alaisen ajattelun ja toimintaympariston ymmarrykseen sisaltyva luokit-
telu.
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Taulukko 3. Laaja-alainen ajattelu ja toimintaymparistdn ymmarrys vastaanottotoiminnan mo-
niammatillisen tiimimallin 1&hijohtamisessa.

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava luokka

Toimintaymparistdn tuntemus

Tieto toiminnan perusteista

Yhteisty6tahojen tuntemus

Kyky objektiiviseen tarkasteluun

Kasitys toimintaymparistosta

Toiminnan sisallon tuntemus

Laaja-alaisuuden ja monialaisuuden
hahmottaminen

Kasitys toiminnan sisallosta

Moniammatillisessa tiimissa tyosken-
televien tyon tuntemus

Moniammatillisessa tiimissa tyosken-
televien vastuualueiden tuntemus

Ymmarrys moniammatillisessa tii-
missa tydskentelevien tyon sisallosta

Ymmarrys eri toimialueiden tyon si-
salldista

Tyodnkuvien tunteminen

Ymmarrys eri toimialueilla tydskente-
levien tydn sisalldista

Tulevaisuuden tarpeiden tunnistami-
nen

Tarpeiden tunnistaminen

Tarvelahtoinen ajattelu

Asiakasymmarrys

Asiakaskokemuksen huomioiminen
palvelujen tuottamisessa

Asiakasprosessin johtaminen

Asiakasymmarrys lahijohtamisessa

Talouden merkityksen ymmartami-
nen lahijohtamisessa

Kokonaisuuksien hahmottaminen

Syy-seuraussuhteiden ja toiminnan
vaikutusten tunnistaminen

Lakien ja asetusten tuntemus

Toiminnan kokonaiskuvan hahmotta-
miskyky

Laaja-alainen ajattelu ja toimin-
taymparistén ymmarrys vastaan-
ottotoiminnan moniammatillisen
tiimimallin 1&hijohtamisessa

Haastateltavat toivat esille lahijohtajalta edellytettavan laaja-alaisen ajattelun

mahdollistajina toiminnan perusteiden, toimintaympariston ja organisaatiotun-

temuksen seka kyvyn tarkastella toimintaa objektiivisesti. Haastateltavat piti-

vat tarkedna myads lahijohtajan tuntemusta toiminnan sisallosta: ymmarrysta

moniammatillisuudesta, johdettavan tydn sisalldista seka prosessien tunte-

musta. Lahijohtajan tuntemus moniammatillisessa tiimissa tydskentelevien

tyosta ja vastuualueista ainakin karkealla tasolla nahtiin tarkeaksi, vaikka kaik-

kien alojen substanssiosaamista lahijohtajalta ei edellytettykaan.

"Minulla on se kokemus, etté substanssiosaaminen, se ei ole vélttama&-

ténta. Meilld on asiantuntijat, jotka ovat oman substanssin asiantuntijoita. He
tietédd ja osaa sen tydn siséllén. Sielld on vanhempia kollegoita vertaisia, jotka
pystyy sitten vastaamaan niihin substanssi kysymyksiin”

“En tiedéa sitten substanssiosaaminen, onko siind ihan niin isossa roolissa, etta
ehké enempi vdhdn semmoista yleisosaamista. Eli sitd ymmaérrystd muiden eri
sote-ammattilaisten tyén siséllosta. Ja sitd osaamista, etté eri ammattilaiset pu-
haltaa yhteen hiileen ja tekee yhdessé téitéa asiakkaiden palveluiden palvelutar-
peiden tarpeisiin vastaamisessa.”

"Taytyy ymmartaa mitéa tyd on, etta niin kun pystyt sitéd johtamaan juuri siiné niin

kuin se on.”

"Se ymmarrys, ettd mité tekee mielenterveys- ja pdihdesairaanhoitaja tai sosi-
aalitydn ammattilainen, fysioterapeultti, kuntoutuksen ammattilainen niin sen
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ymmaértaminen, ettd on jonkinlainen késitys siité, ettd minkélaista sen muiden
ammattilaisten tyé on.”

Haastateltavien nakemyksen mukaan tarvelahtoisen ajattelun tulisi ohjata 1ahi-
johtamista. Tarvelahtoisyydella tarkoitettiin seka tulevaisuuden tarpeiden tun-
nistamista etta asiakkaiden tarpeiden tunnistamisen merkitysta palvelujen
tuottamisessa ja kehittamisessa. Asiakasymmarryksen merkitys osana lahijoh-
tamista, mika piti sisallaan seka kiinnostuksen etta asiakaskokemusten huomi-
oimisen palvelujen tuottamisessa ja asiakasprosessien johtamisen, nousi tu-

loksissa vahvasti esille.

Toiminnan kokonaiskuvan hahmottamisen kannalta tutkimustuloksissa nousi
esille lakien ja asetusten tuntemus, talouden merkityksen ymmartaminen lahi-
johtamisessa seka syy-seuraussuhteiden tunnistaminen ja vaikutusten ja vai-

kuttavuuden ymmarrys.

Toiminnan johtamisen taito moniammatillisen tiimimallin l&hijohtamisessa

Tuloksissa toiminnan johtamisen taito koostui neljasta kokonaisuudesta: yh-
teensovittavasta johtamisosaamisesta, prosessien johtamisen taidosta, toimin-
nan sisallon hallinnasta ja Lean-menetelmien ja -tydkalujen hallinnasta. Toi-

minnan johtamisen luokittelu on kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Toiminnan johtamisen taito vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin 1&-
hijohtamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistédva luokka
Moniammatillisuuden hyddyntami- Yhteensovittava johtamisosaaminen | Toiminnan johtamisen taito vas-
nen toiminnan johtamisessa taanottotoiminnan moniammatilli-
Integroidun tydskentelytavan tukemi- sen tiimimallin I&hijohtamisessa
nen

Yhteisty6n edistémisen taidot

Talousjohtamisosaaminen Prosessien johtamisen taidot

Prosessien hallinta
Resurssien hallinta
Johdettavan tyon tuntemus Toiminnan sisallon hallinta
Perehdyttamisen koordinointi ja
suunnittelu

Lean-tydkalujen kayttd Lean-menetelmien ja -tyokalujen
Ongelmanratkaisutaidot hallinta

Visuaalisuuden hyddyntaminen joh-
tamisessa

Vakioiminen

Paivittaisjohtamisen taito
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Tulosten mukaan yhteensovittavalla johtamisosaamisella on merkittava rooli
moniammatillisen tiimimallin lahijohtamisessa. Yhteensovittava johtamisosaa-
minen pitaa tulosten mukaan sisallaan moniammatillisuuden hyddyntamisen
toiminnan johtamisessa, mika vaatii Iahijohtajalta eri ammattilaisten tyotapojen

ja metodien tuntemusta.

“(Léhi)johtajalla pitéisi olla tatd eri ammattiryhmien ty6tapojen tuntemista myds

Jja sitten vdhén tdmmdistd metodien ja menetelmienkin tuntemusta.”
Yhteensovittavassa johtamisosaamisessa korostuivat yhteistyotaidot ja yhteis-
tyon edistamisen taidot, kuten kyky verkostomaiseen tyoskentelyyn ja sen joh-
tamiseen seka sovittelevan johtamisen taidot. Lisaksi yhteensovittava johta-
misosaaminen pitaa sisallaan integroidun tyoskentelytavan tukemisen ja ky-
vyn sitouttaa eri ammattiryhmat tyoskentelemaan saman paamaaran saavut-

tamiseksi.

“Integroidussa johtamisessa minusta korostuu se, etté osaa niin kuin sitouttaa
némé eri alan ammattilaiset tekeméén yhdessé tyotéd saman pdadmaéaérén eteen.’

]

Toiminnan johtamisen toisena kokonaisuutena tuloksissa nousi esille mukaan
prosessien johtamisen taidot, joihin lukeutuivat prosessien hallinta; prosessien
tunteminen ja prosessijohtamisen taito ja resurssien hallinta seka talousjohta-
misosaaminen. Talousjohtamisosaamisessa korostui kustannustietoisuuden

nakokulma.

Kolmantena kokonaisuutena toiminnan johtamisen taidoissa nousi tuloksissa
esille toiminnan sisallon hallinnan kokonaisuus, jossa lahijohtamisessa koros-
tuivat perehdyttaminen ja sen suunnittelu ja koordinointi. Lisaksi haastatelta-
vat nostivat esille johdettavan tyon tuntemuksen merkityksen lahijohtami-
sessa. Perehdyttamisen osalta tarkeaksi nahtiin etenkin eri ammattiryhmille

toteutettava yhtenainen perehdytys ja Lean-ajatteluun perehdyttaminen.

"Myés verkostoa pitéisi samalla kouluttaa tdhén Lean-ajattelun ja tdhdan malliin,
ettéd he olisivat sitten siiné sisélld jo kun téta toimintaa toteutetaan moniamma-

tillisesti. Tdmén tuon esille sosiaalityén ndkbékulmasta, sielld ei tunneta riittdvan
hyvin esimerkiksi tété toimintamallia.”

“Jos ajatellaan vaikka niin kun tiimimalli-perehdytysta. No, uuden tydntekijén
osalta tietysti, jos on varsin nuori tybéntekija, niin sitten tarvii sitd sisélléllistéa pe-
rehdytysta. Mutta mallin perehdytykset, ne tehtéisiin niitd yhdessé.”
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Lean-menetelmien ja tyokalujen kayttd nayttaytyi tuloksissa visuaalisuuden
hyddyntamisena osana lahijohtamista, Lean-tyOkalujen, kehittamisen taulujen
ja Lean-taulujen aktiivisen kayton hyodyntamisena lahijohtamisessa, ongel-
manratkaisutaitoina seka paivittaisjohtamisen ja vakioimisen taitona. Lisaksi
esille nousi gemban hyddyntaminen toiminnassa. Gemballa tarkoitetaan lapi-
kavelya, paikan paalle menemista tutustumista itse siihen, mita tapahtuu
(Torkkola 2019, 224).

Strateginen johtamisosaaminen moniammatillisen tiimimallin lahijohtamisessa

Strategisen johtamisosaamisen kokonaisuus moniammatillisen tiimimallin lahi-
johtamisessa piti tulosten mukaan sisallaan strategisen ymmarryksen, kyvyn
strategian jalkauttamiseen ja juurruttamiseen, tarvelahtoisen ajattelun, tavoit-
teellisen johtamisen, tiedolla johtamisen taidon seka Lean-ajattelun sisaistami-
sen johtamisessa. Taulukossa 5 on kuvattu strategiseen johtamisosaamiseen

sisaltyva luokittelu.

Taulukko 5. Strateginen johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimal-
lin 1dhijohtamisessa.

Alaluokka Ylaluokka Yhdistéava luokka

K3sitys strategisista lIahtékohdista Strateginen ymmarrys Strateginen johtamisosaaminen
Ymmarrys strategiasta vastaanottotoiminnan moniam-
Strategian vieminen kaytantoon Strategian jalkauttaminen ja juurrut- matillisen tiimimallin 1&hijohtami-
Henkildston sitouttaminen taminen sessa

Tavoitteiden tunnistaminen johtami- Tarvelahtoinen ajattelu

sessa

Tavoitteiden tunnistaminen

Tavoitetietoisuuden lisddminen Tavoitteellinen johtaminen

Kokonaisuuksien hahmottaminen
Syy-seuraussuhteiden ja toiminnan
vaikutusten tunnistaminen

Mittaaminen Iahijohtamisen tukena Tiedolla johtaminen
Seuranta

Toiminnan jatkuva arviointi

Ymmarrys Lean periaatteista Lean-ajattelun sisaistaminen

Lean-tietamys

Haastateltavat nostivat strategisen ymmarryksen osalta esille toiminnan stra-
tegisten lahtokohtien tunnistamisen merkityksen osana strategista johtamis-
osaamista. Esimerkeiksi naista nostettiin mm. tietoisuus tavoitteista ja johdon

odotuksista seka johtamista ohjaavien toiminnan reunaehtojen tunnistaminen.

“Lahiesimiehen pitda tavallaan tietdd mihin meidén ylin johto on sitoutunut, mita
kohti me ollaan menossa. Ja minkélaisia odotuksia johdolla on sitten vaikkapa
meidén mallin suhteen.”
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Strategian jalkauttamisen nakokulmasta tarkeiksi osa-alueiksi nousivat strate-
gian kaytantoon vieminen ja henkiloston sitouttamisen taito. Strategisessa joh-

tamisosaamisessa korostui tavoitteellinen johtaminen.

"Taytyy ymmaértaé osata johtaa sité tavoitteiden mukaisesti ja ne tavoitteisiin on
asetettu. Sekéd Siun soten organisaatiotasolla, etté sitten myéds siella timimalli
tasolla.”

Tulosten mukaan lahijohtamisessa tarkeaksi koettiin toiminnan tavoitteiden
strategialahtoisyys ja toiminnan nivominen strategiaan. Lisaksi lahijohtamisen
nakokulmasta esille nousivat tavoitteiden tunnistaminen ja tavoitetietoisuuden

lisdaminen tavoitteet nakyvaksi tekevalla johtamisella.

Tiedolla johtaminen ilmeni haastatteluissa mittaamisen ja seurannan seka ar-
vioinnin hyddyntamisena osana moniammatillisen tiimimallin johtamista. Mit-
taaminen ja seuranta nivoutuivat osaltaan Lean-ajatteluun ja sen sisaistami-
seen osana omaa johtamista. Tulosten mukaan moniammatillisen tiimimallin
lahijohtajalta odotettiin ymmarrysta Lean-periaatteista seka perehtyneisyytta

Lean-ajatteluun.

Tyohyvinvointia tukeva johtaminen moniammatillisen tiimimallin 1ahijohtami-
sessa

Tyohyvinvoinnin nakokulmasta tutkimustuloksissa nousi johtamisosaamisessa
vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin lahijohtamisessa esille
kolme kokonaisuutta: henkilostda tukeva lahijohtaminen, osallistava johtami-
nen seka valmentava johtaminen. Taulukkoon 6 on koottu tyohyvinvointia tu-

kevan lahijohtamisen luokittelu.
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Taulukko 6. Tybhyvinvointia tukeva johtaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimi-
mallin [&hijohtamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
Oikeudenmukaisuus lahijohtami- Henkilostoa tukeva lahijohtaminen Ty6hyvinvointia tukeva johtami-
sessa nen vastaanottotoiminnan mo-
Luottamuksellisuutta tukeva lIahijoh- niammatillisen tiimimallin 1ahijoh-
taminen tamisessa

Henkilostda ja yhteisty6ta tukeva 1a-
hijohtaminen

Lasna oleva lahijohtaminen
Henkil6ston mukaan ottaminen Osalllistava johtaminen
Yhteisen keskustelun johtaminen
Vuorovaikutustaidot 1&hijohtami-
sessa

Kannustaminen ja motivointi Valmentava johtaminen
Esimerkilla johtaminen

Henkilostoa tukeva lahijohtaminen piti sisallaan oikeudenmukaisuuden johta-
misessa, joka kuvattiin tasapuolisuutena ja eri ammattiryhmien huomioimisena
lahijohtamisessa. Avoin ja lapinakyva johtaminen ja turvallisen keskusteluym-
pariston luominen nousivat esille keinoina luottamuksellisuutta tukevaan lahi-
johtamiseen. Tuloksissa nousi esille myds lasna olevan johtamisen, henkilos-
ton kuulemisen ja kuuntelemisen seka kasvokkain kohtaamisen merkitys hen-

kilostoa tukevassa lahijohtamisessa.

Osallistavan johtamisen osalta lahijohtajilta odotetaan henkiléston mukaan ot-
tamista ratkaisujen etsimiseen ja tiimin yhteisen kehittaminen mahdollista-
mista seka tasavertaista osallistamista. Tulosten mukaan myds yhteisen kes-
kustelun johtamisen taito ja vuorovaikutustaidot, kuten ihmisten kohtaamisen,
asioiden sanoittamisen ja ihmisten johtamisen taidot, ovat tarkea osa osallista-

van johtamisen kokonaisuutta.

“Se ei ole ylh&alta johtamista, eikd edesta johtamista eiké takaa, vaan se on
valmentavaa johtamista siind yhdessa tiimin kanssa.”

Valmentava johtaminen osalta tuloksissa nousi esille lahijohtajan rooli kannus-
tajana ja motivoijana seka henkildston sparraajana. Lahijohtajalta odotetaan
innostavaa johtamista.

"Se (ldhijohtaja) on semmoinen motivaattori ja kannustaja. Léhiesimies,

Jjoka on tavallaan myds siellé operatiivisella tasolla, hoitaa sité tyénjohtaja vel-

voitetaan silla tavalla, etté néiden tyéntekijéiden on hyvéaa ja turval-
lista tehdé yhdessé tyota.”

"Pystyy innostamaan sitten sité tyéryhméé toimimaan.”
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Kannustamisen ja motivoinnin lisaksi haastatteluissa nousi esille esimerkilla

johtamisen merkitys osana valmentavaa ja tyohyvinvointia tukevaa johtamista.

"Ajatuksen myyminen oman toiminnan kautta mydskin sitten omille alaisille”

*Jos rohkeasti ldhtee tekeméén niin kylla sieltéa aina joku I6ytyy, joka innostuu.”

Iltsensa johtamisen taito moniammatillisen tiimimallin Iahijohtamisessa

Itsensa johtamisen kokonaisuudessa tuloksissa nousivat esille itsetuntemuk-
sen ja sisaisen motivaation merkitykset lahijohtamisessa. Taulukossa 7 on ku-

vattu itsensa johtamisen taidon luokittelu.

Taulukko 7. ltsensa johtamisen taito vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin 1ahi-
johtamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
Itsetuntemus lahijohtajan roolissa Itsetuntemus Itsensa johtamisen taito vastaan-
Johtajuuden roolin tunnistaminen ottotoiminnan moniammatillisen
Halu kehittya lahijohtajana Sisainen motivaatio tiimimallin lahijohtamisessa
Sitoutuminen lahijohtajuuteen

Kehittdmismotivaatio

Itsetuntemuksessa korostui johtajuuden roolin tunnistaminen; oman johtajuu-
den tiedostaminen, aktiivinen rooli lahijohtamisessa ja tyonjohdollisen roolin
omaksuminen. Itsetuntemus lahijohtajan roolissa nayttaytyi tuloksissa oman

vaillinaisuuden tunnistamisen nakokulmasta.

“Esimiehen on pakko olla joukkonsa edessé ja uskallettava ottaa se roolin joka
esimiehille kuuluu.”

“Esimiehen on minun mielesté hyvé tunnistaa se, ettéd hénkéén ei aina tiedé
kaikkea.”

Sisainen motivaatio kuvattiin haluna kehittya lahijohtajan roolissa; tiedon ha-
kemisen taitoina, valmiutena oppia muilta ja haluna selvittaa asioita seka kiin-
nostuksena tyota kohtaan. Tuloksissa nousi esille my0s lahijohtajan oman

muutoskyvykkyyden merkitys johtamisessa.

“Esimiehelté itseltdan vaaditaan muutoskyvykkyyttd myds siiné siitéd johtamisen
nékdékulmasta, siis ei muutosjohtamisen, muutosjohtamisen taidot tulee erik-
seen, mutta etté itsella esimiehené on muutoskyvykkyytté sopeuttaa sitd omaa
Johtamista niihin tarpeisiin. Etta nykyisin ei voi enééa johtaa samalla tavalla kuin
vield 10 vuotta sitten. Ja se milld tavalla tdnédén johdetaan niin se ei toimi 5
vuoden pééasta. Tulee uusia sukupolvia, tyén tekemisen kulttuuri muuttuu.”
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Lisaksi tuloksissa korostui motivaatio kehittaa tyota: aloitteellisuus, uskallus ja
rohkeus muutokseen, kokeilumentaliteetti ja karsivallisyys johtaa ja kehittaa

seka sitoutuminen lahijohtajuuteen.

Muutos- ja kehittdmisosaaminen moniammatillisen tiimimallin I&hijohtamisessa

Muutosjohtamisosaaminen nousi tuloksissa esille seka muutostarpeiden en-
nakointikykyna etta muutosjohtamistaitoina ja muutospsykologian ymmartami-
sena ja kykyna perustella muutoksia. Lisaksi tuloksissa nousi vahvasti esille
kyky ja uskallus viestia muutoksista oikea-aikaisesti ja riittavan varhaisessa

vaiheessa.

"Keskeneréisistakin asioista, tai sellaisista, joista ei vield ole ihan varmuutta,
niin on kuitenkin hyva viestia etupainotteisesti.”

Kehittdamisosaamisen nakodkulmasta tuloksissa nousivat esille kehittdmisen
menetelmaosaamisen taidot, kuten yhteiskehittamisen taidot, tydoskentelyn ke-
hittaminen seka prosessien kehittaminen. Myos oman tyon kehittamisen nako-
kulmat ja jatkuvan parantamisen sisaistaminen osana lahijohtamista nousivat

esiin. Muutos- ja kehittamisosaamisen luokittelu on kuvattu taulukossa 8.

Taulukko 8. Muutos- ja kehittdmisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimal-
lin 1dhijohtamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
Muutosjohtaminen Muutosjohtamisosaaminen Muutos- ja kehittdmisosaaminen
Muutosviestinta vastaanottotoiminnan moniam-
Kehittdmisen menetelmaosaaminen Kehittdmisosaaminen matillisen tiimimallin I&hijohtami-
Tybskentelyn kehittdminen sessa

Jatkuva parantaminen

Yhteistyon edistdmisen taidot

Viestintdosaaminen moniammatillisen tiimimallin 1ahijohtamisessa

Viestintdosaaminen nousi haastatteluissa esille useissa eri yhteyksissa. Muu-
tosjohtamisen viestinta kytkeytyi vahvasti muutosjohtamisosaamiseen. Vies-

tintaosaamisen luokittelu on kuvattu taulukossa 9.
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Taulukko 9. Viestintdosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin 1&hijohta-
misessa.

Alaluokka Ylaluokka Yhdistava luokka
Viestintédkanavien tunteminen Tekninen viestintdosaaminen Viestintdosaaminen vastaanotto-
Vakioitu tiedottaminen toiminnan moniammatillisen tiimi-
Viestintataidot Viestinta- ja argumentointiosaami- mallin I&hijohtamisessa
Argumentointitaidot nen

Tilannesidonnainen viestinta

Tulosten pohjalta viestintdosaaminen jakaantui kahteen kokonaisuuteen: tek-
niseen viestintdosaamiseen, joka pitaa sisallaan eri viestintakanavien tuntemi-
sen ja hydodyntamisen ja viestinnan vakioimisen seka viestinta- ja argumentaa-
tiotaitoihin. Viestintataitojen osalta haastateltavat nostivat esille l1ahijohtajan
kyvyn johdonmukaiseen viestintaan, rohkeuden viestia, raportointitaidot ja
yleisen viestintdosaamisen seka kyvyn viestia yhteisella kielella. Haastatelta-
vat nostivat esille myos tilannesidonnaisen viestinnan merkityksen lahijohtami-

sessa. Argumentaatiotaitojen osalta tuloksissa korostui perustelemisen taito.

5.2 Lahijohtajien nakemyksia johtamisosaamisen tarpeista ”Meijan
mallissa”

Lahijohdolle suunnatun kyselyn tulokset noudattelivat pitkalti samoja sisaltoja
haastatteluiden kanssa, joskin suppeammassa muodossa. Johtamisosaami-
sen tarvetta kuvaavia kokonaisuuksia muodostui kolme: toimintaympariston

merkityksen ymmartamisen tarkeys, tyohyvinvointia tukeva lahijohtaminen ja

muutos- ja kehittamisosaaminen lahijohtamisessa.

Toimintaympariston ymmarrys moniammatillisen tiimimallin 1ahijohtamisessa

Lahijohtajan ymmarrys toimintaympariston sisallosta koostuu toiminnan johta-
misen taidoista seka kyvysta hallita kokonaisuuksia. Toiminnan johtamisen tai-
dot sisaltavat tarpeen paivittaisjohtamisosaamisesta, viestintdosaamisesta
seka Lean-osaamisesta. Tuloksissa korostui myods lahijohtajan yhteensovitta-
van johtamisen taitojen vaade. Taulukkoon 10 on koottu toimintaympariston
ymmarrykseen liittyva luokittelu.
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Taulukko 10. Toimintaymparistdn ymmarrys moniammatillisen timimallin I&hijohtamisessa.

Alaluokka Ylaluokka Yhdistava luokka
Paivittaisjohtamisen taidot Toiminnan johtamisen taito Toimintaympariston ymmarrys
Yhteensovittavan johtamisen taito moniammatillisen tiimimallin l&-
Viestintdosaaminen hijohtamisessa
Lean-osaaminen

Kasitys tyon sisallésta Kokonaisuuksien hallinta

Kasitys toimintaymparistdsta

Paivittaisjohtamisen taidoissa oleellista on esihenkilon organisointikyky seka
taito tarttua epakohtiin. Viestintaosaamisessa tarkeaa on ennakoiva viestinta,
perusteleva viestinta seka muutoksista tiedottaminen. Lean-osaamisessa ko-
rostui seka esihenkilon ymmarrys Lean-johtamisesta etta Lean-tyokalujen
kaytto arjessa. Yhteensovittavan johtamisen osaamisvaatimuksissa vastaajat
nostivat esille eri ammattiryhmien johtamisen taidot ja palvelualueiden valisen
yhteistyon tarkeyden.

“Integroiva johtaminen edellyttéa mielestéani eri palvelualueiden ja palveluketju-
jen tuntemusta yli rajojen, mutta myas tiivista yhteistyéta eri palvelualueiden
valillg.”

“On oltava kyky ennenaikaisen tiedottamiseen, tulisi tiedottaa, vaikka ei olisi
tiedotettavaa.”

“Lean- johtaminen on oltava hallussa. Siind korostuu kiinnostuneisuus ja halu
perehtyé sen syvempéén osaamiseen.”
Kokonaisuuksien hallintataidot koostuvat lahijohtajan kyvysta kasittaa tyon si-
saltda ja kyvysta hahmottaa toimintaymparistoa. Kasitykseen tyon sisallosta
kuuluu palaverikaytantdjen ymmartaminen ja eri toimijoiden ja roolien tunte-

mus. Tarkeana nahtiin myos tuntemus seka palveluketjuista etta prosesseista.

“Terveysasemalla osastonhoitajana toimiminen vaatii taitoa ja osaamista orga-
nisoida ja johtaa laajempaa kokonaisuutta. Se edellyttdd myés kaikkien toimi-
Joiden prosessien tuntemusta ja niissé sisélléd olemista.”
Vastaajat pitivat oleellisena myos tiedolla johtamisen taitoa ja kykya johtaa
laajempia kokonaisuuksia. Kokonaisuuden organisointitaidot ja henkil6stojoh-
taminen, myos etatyoskentelyn keinoin, nousivat lisaksi esille vastauksissa.
Edella kuvatut osaamisvaateet kuuluvat analyysissa toimintaympariston hah-

mottamisen kokonaisuuteen.
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Tyohyvinvointia tukeva johtamisosaaminen moniammatillisen tiimimallin 1ahi-
johtamisessa

Henkiloston tyohyvinvointia tukeva johtamisosaaminen on vastaajien mukaan
oleellinen osa lahijohtajan osaamisen tarvetta moniammatillisessa tiimimal-
lissa toimiessa. Tutkimustuloksissa tama kokonaisuus muodostui henkiloston
johtamistaidoista sekd valmentavasta johtamisosaamisesta. Inmissuhdetai-
doissa vastaajat kokivat esihenkilon avoimuuden ja joustavuuden olevan tar-
keaa. Yhteistyotaidot ja sovittelijan rooli ja erityisesti hankalien persoonien joh-
taminen nousivat esiin. Myos yleinen henkilostojohtamisen taito nostettiin lahi-

johtajan osaamisen tarpeeksi.

“Henkiléstbjohtaminen ja tydntekijéiden hyvinvointi on prioriteettilistalla nro. 1.”

Tyohyvinvointia tukevan osaamisen luokittelu on kuvattu taulukkoon 11.

Taulukko 11. Tyoéhyvinvointia tukeva johtamisosaaminen moniammatillisen tiimimallin 1ahijoh-
tamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistédva luokka
Ihmissuhdetaidot Henkiléstén johtamisen taito Tybhyvinvointia tukeva johtamis-
Henkildstéa tukeva johtaminen osaaminen moniammatillisen tii-
Oikeudenmukainen johtaminen mimallin l&hijohtamisessa
Kannustaminen ja motivointi Valmentava johtamisosaaminen

Valmentavan johtamisosaamisen taitoihin kuuluu kyselyn tulosten mukaan en-
nen kaikkea henkilostda kannustava, motivoiva ja innostava johtamistapa.
Esille nousi yksilollisyyden arvostaminen ja lahijohtajalla tulee olla kykya luot-
sata henkilostoa kohti uusia toimintatapoja vanhasta poisoppien. Kyselyn vas-
tauksissa nousi esiin myos oikeudenmukaisuuden vaade, jolloin esihenkilon
kuuluu ottaa kaikkien mielipide yhta lailla huomioon. Talldin konsensuksen te-

kemisen taito korostuu.

“Tarvitaan joustavuutta, seka hyvéaéa yhteistybkykya. Henkilésto pitda saada moti-
voitumaan ja innostumaan. Vanhasta toimintatavasta poisoppiminen on haas-
teellista.”

Muutos- ja kehittdmisosaaminen moniammatillisen tiimimallin I8hijohtamisessa

Kolmantena osaamisen tarpeena kyselyn tuloksissa nousi esille
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lahijohtajien osaamistarve kehittamis- ja muutosjohtamisessa. Vastaajien mu-
kaan lahijohtajalla taytyisi olla vahvaa muutosjohtamisen taitoa ja hanen tay-

tyisi kyeta kehittamaan moniammatillisen tiimimallin toimintatapoja.

“Muutosjohtaminen on oltava hallussa.”

“Tiimimallin aloitus on iso toiminnan muutos ja siihen tarvitaan erityisen paljon
muutosjohtamisen taitoja.”

Taulukkoon 12 on koottu muutos- ja kehittamisosaamiseen liittyvan luokittelun

tulokset.

Taulukko 12. Muutos- ja kehittdmisosaaminen moniammatillisen timimallin I&hijohtamisessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistéava luokka
Muutosjohtaminen Kehittdmisosaamisen taidot Muutos- ja kehittdmisosaaminen
Kehittdmisosaaminen moniammatillisen tiimimallin lahi-
Halu kehittya johtamisessa.

Sisainen motivaatio itsensa kehittdmisen saralla on tarkeaa. Vastauksissa
nousi osaamisen vahvistamisen tarve muun muassa Lean-osaamisen syven-
tamiseksi. Kyselyvastauksissa lahijohtajat kokivat tarkeaksi saada koulutusta
jatkossa myds valmentavan johtamisosaamisen, yhteensovittavan johtamistai-

don seka eri johtamistyyleihin liittyvan osaamisen vahvistamiseksi.

5.3 Lahijohtajan johtamisosaamisen tarpeet tulevaisuuden sote-kes-
kuksessa

Opinnaytetydn kolmantena tutkimustehtavana oli etsia vastausta kysymyk-
seen, millaista johtamisosaamista lahijohtaja tarvitsee tydoskennellessaan tule-
vaisuuden sote-keskuksessa. Taman tutkimuskysymyksen tulokset pohjautu-
vat haastatteluaineistoon, koska lahijohtajille suunnatusta kyselysta ei tahan
kysymykseen saatu tuloksia. Tahan tutkimustehtavaan saatu aineiston maara
vaikutti luokitteluun siten, etta kaikkiin osa-alueisiin ei ylaluokkia muodostunut.
Aineistolahtdisessa sisallon analyysissa luokkien maara voi vaihdella aineis-
ton mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Taulukossa 13 on kuvattu kootusti
opinnaytetyon tuloksissa esille nousseet johtamisosaamisen tulevaisuuden

tarpeita kuvaavat luokat.
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Taulukko 13. Lahijohtajan johtamisosaamisentarpeet tulevaisuuden sote-keskuksessa.

Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
Toiminnan johtaminen Paivittaisjohtamisen muutos Lahijohtajuuden johtamisorien-
Jaettu johtajuus taation muutos

Johtajuuden rooli
Yhteensovittava johtaminen
Oman johtamisen sopeuttaminen Itsensa johtamisen taidot
Sisainen motivaatio
Orientaation muutos
Tarvelahtdinen ajattelu palveluiden Tarvelahtdinen ajattelu Toimintaympariston ymmarrys
johtamisessa

Tarvelahtéinen ajattelu henkildsto-
johtamisessa

Tyon sisallén tunteminen Ymmarrys tyon sisallosta

Asiakaslahtdisyys

Tavoitteellinen johtajuus Strateginen johtamisosaaminen
Muutosjohtamisen taito

Valmentava johtaminen Tybhyvinvointia tukeva johtamis-
Osallistava johtamistapa osaaminen

Lahijohtajuuden johtamisorientaation muutos

Haastatteluista nousi vahvasti esille vaade johtamisorientaation muutostar-
peesta tulevaisuuden sote-keskuksen lahijohtajalle. Tama kokonaisuus kasit-
taa muutostarvetta paivittaisjohtamisen alueella ja yha lisaantyvaa itsensa joh-
tamisen taitojen vaadetta. Tulosten mukaan paivittaisjohtamisen muutostarve
kasittaa toiminnan johtamisen taidot, jaetun johtajuuden taidot, uudenlaisen
johtajuuden roolin omaksumisen seka yhteensovittavan johtamisen taidot.
Vastaajat kokivat tarkeaksi, etta sote-keskuksen lahijohtaja kykenee jakamaan
johtamisvastuuta luopumalla paivittaistydn organisoinnista. Vastauksissa ko-
rostui myds priorisointikyky ja moniammatillisen johtamisorientaation merkitys.
Johtajuuden rooliin liittyen vastaajat kokivat tarkeaksi, etta lahijohtaja omaa
ammattimaisen johtamisorientaation seka kyvyn toimia johtajana johtajan pai-

kalla.

“Tdma soteuudistus vaatii ilman muuta téllaista uudenlaista johtamisorientaa-
tiota ja tdméa on sitd mité ollaan vieméassa nyt eteenpdin.”

“Vaatii sité, etté johtaja kykenee toimimaan johtajana.”

ltsensa johtamisen taidot muodostuvat oman johtamisen sopeuttamisen tai-
doista seka sisaisen motivaation merkityksesta. Tulosten mukaan lahijohtaja
tarvitsee vahvaa sitoutumista johtamistyohon ja selkeda omaa visiota johtami-
sen tavoitteista. Orientaation muutosta vastaajat kuvasivat muun muassa uu-
denlaisen johtajuusorientaation omaksumisella seka taidolla kyeta johtamaan

toimintaa objektiivisesti.
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Toimintaympariston ymmarrys

Toisena tulevaisuuden johtamisosaamisen vaatimuksia yhdistavana luokkana
analyysissa nousi esiin lahijohtajan tarvitsema ymmarrys toimintaymparis-
tosta. Tama pitaa sisallaan ymmarryksen tyon sisallosta ja tarvelahtdisen ajat-
telun tarpeen. Tarvelahtdinen ajattelu seka henkilosto- etta palvelujohtami-
sessa nahtiin vastauksissa tarkeiksi tekijoiksi tulevaisuuden sote-keskuksen
lahijohtajan tyolle. Haastatteluvastauksissa nousi esiin muun muassa lahijoh-
tajan kyky tunnistaa seka alueelliset etta yksildlliset tarpeet palveluiden jarjes-
tamisessa. Henkilostojohtamisen saralla merkityksellisiksi taidoiksi koettiin 18-
hijohtajan ymmarrys tyontekijoiden arvomaailmoihin liittyen ja tilanteiden tun-
nistamisen taito.

"Min& nékisin niin, ettd pitdd huomioida ne alueelliset tarpeet ja ne yksilélliset

tarpeet.”
Ymmarrykseen tyon sisallosta kuuluivat vastauksien mukaan tyon sisaltojen
tunteminen ja asiakaslahtoisyys. Haastatteluvastauksissa monialaisuuden
hyddyntaminen lahiesimiestydssa seka toimialat ylittavan johtamisen taidot
nahtiin tarkeind osaamisen alueina tulevaisuuden sote-keskuksen lahijohta-
jalle. Tyon sisallon tuntemiseen liittyen vastaajat nostivat esiin monialaisuuden
ymmartamisen tarkeyden. Eri ammattilaisten tyon sisaltojen tuntemisen nah-
tiin olevan myds oleellista. Vastauksissa korostui lisaksi laaja-alaisen ymmar-
ryksen tarve liittyen palvelutuotannon prosesseihin. Verkostotaidot nahtiin

my0s oleellisiksi taidoiksi tulevaisuuden sote-keskuksen lahijohtajalle.

"Hyvin moninaisesti pitdd ymmértaa eri ammattiryhmien tyén siséltéja ja arvos-
taa niitd.”

Vastaajat nostivat yksimielisesti asiakaslahtoisyyden miltei lahtokohdaksi pal-

velujen tarjoamiselle. Tama vaatii lahijohtajalta syvaa ymmarrysta asiakaslah-
toisyydesta ja kasitysta tyon kytkeytymisesta asiakaslahtoisyyteen. Opinnayte-
tydn tulosten mukaan tulevaisuuden lahijohtajien taytyy hallita myos asiakkaat

osallistavan johtajuuden taito.

"Meidén pitéisikin lahteéa tulevaisuudessa yhd enemméan siité asiakkaasta ja
asiakkaiden tarpeista.”
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Strateginen johtamisosaaminen

Tulevaisuuden sote-keskuksen lahijohtamisen nakokulmasta haastatteluvas-
tauksissa nousi esiin myos strategisten johtamistaitojen merkitys. Vastaajat
nakivat tarkeiksi, etta lahijohtaja hallitsee tavoitteellisen johtamisen taitoja ja
ettd hanella on muutosjohtamisen osaaminen monipuolisesti hallinnassa. Ta-
han liittyen vastauksissa nousi tarkeiksi tekijoiksi muun muassa lahijohtajan
talouden ymmarryksen taidot. Talouden hallinnan kokonaisuuden nahdaan
muuttuvan yha laajempialaisen osaamisen vaateeksi, jolloin lahijohtajalta vaa-
ditaan paamaaratietoisuutta ja laajaa ymmarrysta talouteen vaikuttavista teki-
joista. Tiedolla johtamisen taidot korostuvat ja johtamisen nahdaan siirtyvan

prosessijohtamisen suuntaan.
“Se vaatii ldhijohtajalta ihan semmoista vdhén uudenlaista orientaatiota koko
siihen talouteen ja talouden valmisteluun.”

“Ja sitten se tiedolla johtaminen on tosi, tosi tarkeaa.”

Tyohyvinvointia tukeva johtamisosaaminen

Henkiloston tyohyvinvoinnin tukemisen taidot nousivat tuloksissa keskeisiksi
osaamisen tarpeiksi myos tulevaisuuden lahijohtajalle. Vastaajien mukaan la-
hijohtajalla taytyy olla taitoa osallistaa henkilostéa monin tavoin tyon suunnit-
teluun ja kehittamiseen. Haastatteluista nousi esiin vierella johtamisen taito ja
lasnaolon tarve. Tulevaisuudessa valmentavan johtamisen taitojen nahdaan

korostuvan edelleen.

"Rinnalta johtaminen, vierelté johtaminen ja vierelléd kulkeminen ovat niitéd osa-
alueita, joita tulevaisuudessa tullaan kylla tarvitsemaan.”

5.4 Yhteenveto tuloksista

Organisaation nakdkulmaa lahijohtajan johtamisosaamisen tarpeista "Meijan
mallin” lahijohtamisessa kartoittaneissa teemahaastatteluissa nousi esille seit-
seman johtamisosaamisen kokonaisuutta. Lahijohdolle suunnatun kyselyn tu-
lokset noudattelivat pitkalti samoja sisaltoja haastatteluiden kanssa, joskin
suppeammin. Johtamisosaamisen tarvetta kuvaavia kokonaisuuksia muodos-

tui kyselyjen aineiston perusteella kolme. Alla kuvatussa taulukossa (taulukko
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13) on kuvattu kokonaisuudet jaoteltuina tutkimustehtavien 1 ja 2 ja mukai-

sesti.

Taulukko 13. Johtamisosaamisen kokonaisuudet (yhdistavat luokat) keskijohdon ja asiantunti-
joiden (sarake 1) ja lahijohdon (sarake 2) nakdkulmista.

Millaista johtamisosaamista tarvitaan or- | Millaista osaamista vastaanottojen lahi-
ganisaation edustajien nadkemyksen mu- | johtajat kokevat tarvitsevansa vastaanot-

kaan vastaanottotoiminnan moniamma- totoiminnan moniammatillisen tiimimallin
tillisen tiimimallin lahijohtamisessa? johtamisessa?

Laaja-alainen ajattelu ja toimintaympariston ymmarrys Toimintaympariston ymmarrys osana lahijohtamista
lahijohtamisessa

Toiminnan johtamisen taito Sisaltyy edelliseen

Viestintdosaaminen Sisaltyy edelliseen

Strateginen johtamisosaaminen

Tybhyvinvointia tukeva lahijohtaminen Tydhyvinvointia tukeva lahijohtaminen

Itsensa johtamisen taito

Muutos- ja kehittdmisosaaminen lahijohtamisessa Muutos- ja kehittdmisosaaminen lahijohtamisessa

Opinnaytetyon tuloksissa kavi ilmi, etta tulevaisuudessa lahijohtajan osaamis-
vaatimukset tulevat edelleen kasvamaan. Lahijohtajalla taytyy olla laaja-
alaista ymmarrysta toimintaymparistosta ja tyon sisallosta. Jaettu johtajuus li-

saantyy, ja moniammatillisen johtamisorientaation merkitys kasvaa edelleen.

Tarvelahtdinen ajattelu korostuu seka palveluiden etta henkiloston johtami-
sessa, ja asiakaslahtdisyyden huomioiminen kaikessa toiminnassa on kes-
keista. Lahijohtajan johtamistavan taytyy olla valmennuksellista ja osallista-
vaa. Henkilostdon tydhyvinvointiin kuuluu panostaa, ja yksilollisyys on tarkeaa
huomioida johtamisessa. Tulevaisuuden lahijohtajan tydoskentelyotteen olete-
taan olevan tavoitteellista, ja muutosjohtamisen taidot tulevat kuulumaan luon-

nollisena osana johtamistyohon.

5.5 Tulokset “Meijan mallin” johtamisosaamisen teoreettisen viiteke-
hyksen nakokulmasta

Opinnaytetyon aineistonkeruun kysymystenasettelu pohjautui opinnaytetyon
tutkimustehtaviin, jotka oli johdettu opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyk-
sesta. Teoreettinen viitekehys muodostui "Meijan mallin” lahijohtamisessa ko-
rostuvista moniammatillisen tiimitydn johtamisosaamisesta, integroivasta joh-
tamisosaamisesta seka Lean-johtamisosaamisesta. Opinnaytetyon aineiston
analysoinnissa muodostuneet yhdistavat luokat muodostavat kuvauksen vas-
taanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin, "Meijan mallin” johtamisosaa-
mistarpeista teoreettisen viitekehyksen nakdkulmista. Kuvassa 4 kuvataan

opinnaytetyon aineistolahtdisen analyysin tuloksia ja vastaanottotoiminnan
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moniammatillisen tiimimallin lahijohtajan johtamisosaamisen teoreettisen viite-
kehyksen, moniammatillisen tiimimallin johtamisosaamisen, integroivan johta-

misosaamisen ja Lean-johtamisosaamisen, valisia yhteyksia.

Laaja-alainen ajattelu ja toimintaympéristén
ymmarrys ldhijohtamisessa

il ty Toiminnan johtamisen taito
iimityon
johtamisosaaminen

Strateginen johtamisosaaminen

Tythyvinvointia tukeva johtamisosaaminen

johtamisosaaminen

Itsensd johtamisen taito

Muutos- ja kehittdmisosaaminen

johtamisosaaminen R .

Viestintdosaaminen

Kuva 4. Vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin johtamisosaaminen opinnaytety6n
teoreettisessa viitekehyksessa.

Opinnaytetyon tulosten mukaan moniammatillisen tiimimallin johtamisosaami-
sessa korostuvat viestintaosaaminen, tyohyvinvointia tukeva johtamisosaami-
nen ja itsensa johtamisen taito. Integroivassa johtamisosaamisessa esille nou-
sevat laaja-alainen ajattelu ja toimintaympariston ymmarrys, toiminnan johta-
misen taito seka viestintdosaaminen. Lean-johtamisosaamisessa puolestaan
nousevat esille kaikki seitseman opinnaytetyossa esille noussutta kokonai-
suutta: laaja-alainen ajattelu ja toimintaympariston ymmarrys, toiminnan johta-
misen taito, viestintdosaaminen, tydhyvinvointia tukeva johtamisosaaminen,
muutos- ja kehittdmisosaaminen, strateginen johtamisosaaminen seka itsensa

johtamisen taito.
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6 “MEIJAN MALLIN” LAHIJOHTAMISEN JOHTAMISOSAAMISEN KE-
HITTAMISSUUNNITELMA

Ihmisten luovuus tulee parhaiten esiin yhteistydssa tyoskennellen. Ajatusten
vaihto, yhteinen oivaltaminen, seka vuorovaikutteisuus luovat parhaat edelly-
tykset ideoimiselle ja kehittamistydlle. (Harisalo 2011, 29.) Taman vuoksi ke-
hittamissuunnitelman tyostamisen keinoksi valittiin henkilostoa osallistava tyo-
pajatyoskentely, Learning cafe. Kehittamissuunnitelman laatimiseen tahtaava
tyopajatyoskentely toteutettiin "Meijan mallin” tiiminvetajien ja osastonhoitajien
verkostotapaamisen yhteydessa Joensuussa 3.12.2021. Tyopaja toteutettiin
tiiminvetajien ja osastonhoitajien verkostotapaamisen yhteydessa toimeksian-

tajan toiveesta alkuperaisesta suunnitelmasta poiketen.

6.1 Toteutuksen kuvaus

Siun sotessa on suunniteltu toteutettavaksi nykyisen strategiakauden aikana
johtamisvalmennus, jota koordinoi Osaamisen kehittamisen yksikko. Valmen-
nuksella tavoitellaan luottamusta ja arvostavaa johtamiskulttuuria, ja silla pyri-
taan vahvistamaan esihenkildiden ja johdon itsetuntemusta ja itsensa johtami-
sen taitoja seka ihmisten ja muutoksen johtamisen taidon kehittymista. (Siun
sote 2021c.) Opinnaytetyon Meijan mallia koskevan kehittdmissuunnitelman
laatimisessa huomioitiin Siun soten Osaamisen kehittamisen suunnitelma
(Siun sote 2021f) ja johtamisosaamisen kehittamisen kokonaisuus. Lisaksi to-
teutettiin tyopaja, joka kohdennettiin koskemaan "Meijan mallin” Iahijohtami-
sen erityispiirteitd. Opinnaytetydn tulosten pohjalta tydpajan teemaksi valittiin
yhdessa vastaanottopalvelujen kehittajaylilaakarin ja kehittajaasiantuntijan
kanssa toiminnan johtamisen taito. Toteutuksessa hyddynnettiin mukaillen In-

nokylan (s.a.) Suunta-toiminnan ja arvioinnin tyokalua (kuva 5).

Suunta-tydkalun avulla pyritddn luomaan looginen systemaattisesti eteneva
toiminnan suunnitelma (Innokyla s.a.). Suunta-tydkalu koostuu seitsemasta eri
vaiheesta. Vaiheet ovat 1) tarpeen maarittely, 2) paamaaran asettaminen, 3)
tavoitteiden tdsmentaminen, 4) keinojen ja prosessien valinta, 5) tehtavien
maarittely, 6) tuotoksen kuvaus ja 7) toiminnan onnistumisen kriteerien maarit-

taminen. Innokylassa (s.a) kuvattu Suunta-tydkalu on kuvassa 5.
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Tarve
Piamdari
Tawnite 1 Tavaite 2
Alatavnita 1 Alatavoite 2 Alatavoita
Kelna Kedmo Keimy Keino
Prosessi Prosassi Prosessi Prosessi
Tehtdvat Tehtivat Tehtivat Tehtdwdt
Tuntokset ja Tuntokset ja Tuntokset ja Tuotokset ja

tulokset tulaksat tulohsat tulokset

Kuva 5. Suunta-tydkalu toiminnan suunnittelun ja suunnitelman arvioinnin tueksi (Inno-
kyla s.a.)

Tavoitteena tyOpajassa oli saada osallistujat jakamaan ajatuksiaan ja kom-
mentoimaan toistensa vastauksia. Learning cafen tavoitteena tuleekin olla yh-
teisen ymmarryksen Ioytyminen seka ratkaisujen etsiminen yhteisesti kasitel-
taville asioille (Innokyla s.a). Oppimiskahvila-tyyppisen aineistonkeruumene-
telman on todettu edistavan osallistujien vuoropuhelua. On huomattu, etta tata
metodia kayttaen osallistujat voivat rentoutua vastaamaan monipuolisesti, ja
tutkijoiden on mahdollista saada aineistoa, joka muutoin jaisi mahdollisesti
saamatta. Yhteisiin tavoitteisiin paasy helpottuu, ja tavoitteita syntyy.
(Partridge 2015.)

TyOpajaosuuteen oli verkostotapaamisesta varattu aikaa 1,5 tuntia. Mukana
oli osastonhoitajia ja tiimivastaavia kymmenelta terveysasemalta seka tyohy-
vinvointiasiantuntija, yhteensa 19 henkil6a. Naiden osallistujien lisaksi tyopa-
jaan osallistui organisaatiosta vastaanottopalvelujen kehittajaylilaakari seka
kehittamisasiantuntija. Ylilaakareita verkostotapaamiseen ei paassyt paikalle.
Learning cafessa osallistujat jaettiin osallistujalistan perusteella moniammatilli-
siin ryhmiin siten, ettd ryhmat muodostuivat eri terveysasemilla tydskentele-
vista osastonhoitajista ja timivastaavista. Tilaisuuden aluksi pidettiin lyhyt

alustus ja tehtavaksi anto ryhmille.
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Ryhmia oli analyysin toiminnan johtamisen taito -osiossa muodostuneiden yla-
luokkien verran eli nelja pienryhmaa. Ryhmille annettiin tyoskentelyn tukimate-
riaaliksi opinnaytetyon tulokset-osio toiminnan johtamisen taitojen osalta ja
opinnaytetyon luku 3.7. johtamisosaamisen kehittaminen. Kehittajaylilaakari,
kehittamisasiantuntija ja opinnaytetyon tekijat toimivat ryhmissa kiertavina fa-

silitaattoreina.

TyOpajassa hyddynnettiin Innokylan Suunta-tydkalua alkuperaista mallia mu-
kaillen siten, ettd kolme ensimmaista tyovaihetta, tarve, paamaara ja tavoittei-
den maarittely, toteutuivat opinnaytetydn aineiston pohjalta tehdyssa sisallon
analyysissa ja loput tyovaiheet tyostettiin tyopajassa. Tyopajassa ryhmat miet-
tivat keinoja alatavoitteiden saavuttamiseksi ja pohtivat johtamisosaamisen
kehittamisen arviointimenetelmia. Tavoitteet muodostuivat opinnaytetyon tu-
loksissa esitellyista yhdistavista kasitteista eli seitsemasta eri kokonaisuu-
desta ja alatavoitteet naihin liittyvista ylaluokista. Suunta-tydkalun mukainen
prosessiin liittyvien tehtavien kuvaus, johon liittyy muun muassa aikataulutus
(Innokyla s.a.), ei tdssa vaiheessa kehittamissuunnitelman laatimista ollut tar-
peellista, koska johtamisosaamisen kehittdmissuunnitelmaa voidaan kayttaa
osana laajempaa esimiesten valmennusta, ja tehtavat maarittyvat sen kautta.
Suunta-tydkalussa tuotokset ja tulokset tahtaavat aina muutokseen (Innokyla
s.a.). Meijan mallin johtamisosaamisen kehittamissuunnitelman tuotoksena
luotiin ehdotus toimenpiteista johtamisosaamisen kehittamiseksi, ja tuloksena
voidaan pitaa johtamisosaamisen kehittymista tavoitteiden mukaisten kokonai-
suuksien osalta. Kuvassa 6 on kuvattu kehittamissuunnitelman laadinnassa
kaytetty Suunta-tydkalua mukaileva kehittdmissuunnitelman laadinnan pro-

Sessi.
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Tarve:
Vastaanottotoiminnan muutos asettaa uudenlaisia johtamisosaamisen
vaatimuksia |ahijohtajille

Paamadra:

Johtamisosaamisen kehittyminen tarpeita vastaavasti

Toiminnan Itsensa
johtamisen jehtamisen
taito taito

Taiminnan
Yhteen- sisallén Lean-

Prosessin Innokyldn

sovittava oSS hallinta, menetelmien k\f

" y johtamise et . Suunta-

johtamis- el palvittais- ja tybkalujen .

osaaminen johtamisen hallinta tydkalua

taite mukaillen

Tarja
Hirvonen ja
Maria Barck-

Sutinen

Kuva 6. Tyopajan toteutusprosessi mukaillen Innokylan Suunta-tytkalua.

Jokainen ryhma kaytti noin 15 minuuttia yhden kokonaisuuden pohdintaan.
Taman jalkeen vastauspapereita kierratettiin ryhmissa, ja nain saatiin osallis-
tujat pohtimaan annettuja teemoja ja syventamaan edellisten ryhmien tuotta-
mia vastauksia. Learning cafen etuna onkin monipuolisen keskustelun mah-
dollistaminen, ideoiden vaihtaminen seka aiheiden yhteinen prosessointi. (In-
nokyla s.a.) Oppimiskahvila paattyi yhteiseen koontiin, jossa ryhmat valitsivat
ja esittivat yhden kokonaisuuden, jonka kokivat merkittavimmaksi kehittamis-
tarpeeksi "Meijan mallin” johtamisosaamisen kehittdmisessa. Tyopajan lopuksi
osallistujilta pyydettiin kirjallinen palaute, jossa pyydettiin arvioimaan tyopajan
onnistumista, kiinnostavuutta, hyoddyllisyytta ja osallistavuutta. Lisaksi palau-
telomakkeessa oli mahdollisuus vapaaseen palautteeseen. Opinnaytetyon
analyysitulosten ja tyopajan tuotosten pohjalta luotiin kehittamissuunnitelma
lahijohtajien toiminnan johtamisen johtamisosaamisen tukemiseksi "Meijan

mallissa”.

6.2 “Meijan mallin” lahijohtamisen johtamisosaamisen kehittamissuun-
nitelma

“Meijan mallin” lahijohtajien johtamisosaamisen kehittamisessa tulee huomi-
oida organisaatiossa jo tarjolla olevat mahdollisuudet osaamisen kehit-
tamiseen. Opinnaytetydn tulosten pohjalta esille nousseet laaja-alaisen ajatte-
lun ja toimintaympariston ymmarryksen kokonaisuus, tydhyvinvointia tukeva
johtamisosaaminen, muutos- ja kehittdmisosaaminen, itsensa johtamisen taito

ja viestintdosaaminen ovat kokonaisuuksia, jotka nousevat esille kaikessa
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lahijohtamisessa, eivat vain “Meijan mallin” lahijohtamisessa. Naihin ko-
konaisuuksiin on Siun sotessa tarjolla runsaasti erilaisia johtamisosaamisen
kehittymista tukevia sisaisia koulutuksia. Lisaksi Siun sotessa on suunnitteilla
lahi- keski- ja ylimmalle johdolle suunnattu strategiaan pohjautuva johtamisval-

mennus (Siun sote 2021b).

TyOpajasta saatujen tulosten mukaan lahijohtajan johtamisosaamisen kehitta-
misen lahtokohtana tulisi olla Iahijohtajan osaamistason kartoitus. Toinen mer-
kittava kokonaisuus oli keskijohdon tuki johtamisosaamisen kehittymiselle.
Saannodlliset keskustelut jaettuun johtajuuteen, strategiaan, talouteen ja asia-
kasarvoon liittyen koetaan tarkeaksi. Kolmantena keskeisena johtamisosaami-
sen kehittymista tukevana kokonaisuutena nousi esille vertaisverkoston merki-

tys.

Lahijohtajan toiminnan johtamisen taitoon sisaltyvan toiminnan sisallén hallin-
nan kehittamiseksi nousi edellisten lisaksi tarve luoda vakioitu perehdytysmalli
"Meijan mallin” lahijohtamiseen, saannonmukainen johdettavaan tyohon tutus-
tuminen esimerkiksi Lean-ajattelun mukaisen gemban avulla sek& mentoroin-

nin, tydnohjauksen ja tyokierron hyddyntaminen.

Yhteensovittavan johtamisosaamisen kehittamisen nakokulmasta nousi esille
koordinoidun verkostomaisen toimintakulttuurin luominen seka organisaation
sisaisesti etta eri sidosryhmien kanssa. Lisaksi tarkeana nahtiin tydssaoppimi-
sen aito mahdollistaminen riittavalla resurssilla esimerkiksi vertaisoppimisen
keinoin. Koulutustarpeina yhteensovittavan johtamisosaamisen kehittami-
sessa nousi esille tiedonhankintaan liittyva koulutus integroivan johtamisot-
teen ja yhteisen kehittamisen tukemiseksi. Lisaksi tarkeana nahtiin sosiaali-

seen vuorovaikutukseen liittyvan osaamisen kehittaminen.

Seka prosessien johtamisen taidon ettd Lean-menetelmien ja tydkalujen hal-
linnan nakdkulmasta esille nousivat vahvasti erilaiset koulutustarpeet Lean-
ajatteluun ja kaytossa oleviin ohjelmistoihin ja sovelluksiin liittyen. Lisaksi pro-
sessien johtamisen taidon osaamisessa nousi esille talouden hallinnan koulu-
tusten tarve. Lean-menetelmien ja tydkalujen hallintaan liittyen esille nousi
my0s sosiaalisen vuorovaikutuksen koulutus. Lean-osaamisen tukemiseksi

tyokierto nahtiin myos yhtena mahdollisuutena.
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Siun soten johtamisosaamisen kehittdmisen nykytilan ja opinnaytetydn
tuloksiin pohjautuneen tyopajan tulosten pohjalta laadittu “Meijan mallin” l1ahi-

johtajien johtamisosaamisen kehittdmisen runko on kuvattu kuvassa 7.

Toiminnan
johtamisen taito Toiminnan
sisdllén
hallinta
Laaja-alainen
ajattelu ja toiminta-

Yhteen-

Johta- 5
mis- johtamis-
osaami- osaaminen
sen
kehitté-
minen
Meijan
mallissa

Kuva 7. Kehittdmissuunnitelman runko Meijan mallin 1&hijohtamisen johtamisosaamisen kehit-
tdmiseksi.

Opinnaytetyon pohjalta "Meijan mallin” Iahijohtajan johtamisosaamisen kehit-

tamiseksi ehdotetaan seuraavia toimenpiteita:

1. "Meijan mallin ” 1ahijohtajuudelle tulisi maaritella osaamistasot. Tassa
voidaan hyddyntaa esimerkiksi Bennerin mallia asiantuntijuuden kehit-
tymisesta, jossa kehittymista kuvataan viiden tason avulla: noviisi, edis-
tynyt, pateva, taitava ja asiantuntija (Benner 1989, 33—43).

2. "Meijan mallin” 1ahijohtajille tulisi laatia yksildllinen kehittamissuunni-
telma, joka perustuu osaamiskartoitukseen.

3. Uusien "Meijan mallin” Iahijohtajien tueksi tulisi laatia vakioitu perehdy-
tyssuunnitelma ja toteuttaa suunnitelmallista mentorointia.

4. "Meijan mallin” Iahijohtajien ja keskijohdon valilla tulisi olla vahva ja
suunnitelmallinen keskusteluyhteys lahijohtamisen tueksi ja dialogisuu-
den yllapitamiseksi.

5. "Meijan mallin” lahijohtajien vertaisverkostotoimintaa tulisi vahvistaa
osaamisen ja tiedon jakamisen nakdkulmasta. Vertaisverkostotoimin-
nalla voidaan tukea lisaksi toiminnan kehittamista ja lahijohtajana toimi-
mista.
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6. Koulutustarjontaa tulisi taydentaa Lean-osaamisen nakokulmasta.
7 POHDINTA

Opinnaytetyon aineistonkeruu onnistui haastatteluiden osalta erinomaisesti,
kaikki haastattelukutsun saaneet osallistuivat haastatteluun. Taman vuoksi
opinnaytetyon tulokset antavat varsin kattavan kuvan organisaation nakemyk-
sista "Meijan mallin” johtamisosaamistarpeista. Lahijohtajille suunnattuun ky-
selyyn vastasi nelja lahijohtajaa (n = 4), mika osittain selittda suppeampia tut-
kimustuloksia. Kyselytutkimuksena toteutettu aineistonkeruu tuotti huomatta-
vasti pienemman aineiston analysoitavaksi. Sisallon analysointi ja luokittelu ol
kyselyvastausten vahaisen maaran ja niukan annin vuoksi haasteellisempaa,

ja luokkia syntyi vahemman.

Jalkikateen pohdittuna aiheen rajaaminen koskemaan vain joko keskijohdon ja
asiantuntijoiden tai lahijohtajien nakemyksia johtamisosaamisen tarpeista, olisi
voinut olla jarkevaa. Molempien nakokulmien huomioon ottaminen laajensi tut-
kimusta merkittavasti, mutta toisaalta tama oli myos toimeksiantajan toive.
Opinnaytetyon aineistonkeruun kysymystenasettelu pohjautui opinnaytetydn
tutkimustehtaviin. Vahainen kokemuksemme tutkimustyosta hankaloitti kysy-
mysten asettelua ja aiheen rajaamista seka haastattelutilanteessa etta kyselyn
laatimisessa. Tama nayttaytyi opinnaytetyossa tutkimustehtavia laajempana
kysymyksenasetteluna ja haastoi analyysivaiheen toteutusta. Seka haastatte-
luissa etta kyselyjen vastauksissa oli havaittavissa haasteita fokuksen sailymi-

sessa johtamisen ja johtamisosaamisen nakdkulmissa.

Kehittamissuunnitelman laatimiseksi toteutetun tydpajan toteutus onnistui saa-
dun palautteen mukaan hyvin. Palautteen mukaan 74 % vastaajista piti tyopa-
jaa onnistuneena, 68 % osallistujista piti aihetta kiinnostavana, 63 % koki tyo-
pajan hyodyllisena ja 89 % koki tydpajan toteutuksen olleen osallistava. Va-
paassa palautteessa tuotiin esille aiheen "vaikeus” ja haasteellisuus. Tama
nakyi myos tydpajatoiminnassa. Fasilitaattorit joutuivat toistuvasti ohjaamaan
keskustelua yleisesta "Meijan mallin” toiminnan kehittamisesta johtamisosaa-
misen suuntaan. Tama saattoi johtua siita, etta tyopajoihin osallistuneet tiimi-
vastaavat eivat ole esihenkildasemassa ja johtamisosaamisen aihe tuntui

heista vieraalta.
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Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa lahestyttiin vastaanottotoimin-
nan moniammatillisen tiimimallin 1ahijohtamista moniammatillisen tiimimallin
johtamisen, integroivan johtamisena ja Lean-johtamisen nakdkulmasta. Tama
teki kokonaisuudesta laajan, tulokulman rajaaminen vain esimerkiksi Lean-
johtamisosaamiseen, olisi johtanut sisallonanalyysissa mahdollisesti syvalli-
sempiin tuloksiin. Tulosten analysoinnin ja tarkastelun nakokulmasta on huo-
mioitavaa, etta kaytanndssa "Meijan mallin” Iahijohtamisessa moniammatilli-
sen tiimityon johtaminen, integroiva johtaminen ja Lean-johtaminen nivoutuvat
yhteen muodostaen osan "Meijan mallin” l&hijohtamisen kokonaisuutta. Opin-
naytetyossa seka haastateltavilla etta kyselyyn vastanneilla olikin haasteita
erotella vastauksissaan varsinkin moniammatilliseen tiimityohon liittyvan johta-
misosaamisen ja integroivan johtamisosaamisen elementteja. Lean-johtamis-

osaamisen tarpeet osattiin eritella paremmin.

Opinnaytetyon aineiston analysoinnissa muodostuneet yhdistavat luokat muo-
dostavat kuvauksen vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin, "Mei-

jan mallin” johtamisosaamistarpeista moniammatillisen tiimityon johtamisosaa-
misen, integroivasta johtamisosaamisen seka Lean-johtamisosaamisen nako-
kulmista. Pohdinnassa opinnaytetydn analyysin tuloksia tarkastellaan naista

teoreettisen viitekehyksen tulokulmista.

7.1 Tulosten tarkastelu

Tassa luvussa jasennellaan opinnaytetyon tuloksia aiempiin tutkimustuloksiin
verraten opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen nakokulmasta. Tulokset
mukailivat monelta osin aiempia tutkimustuloksia moniammatillisen tiimityon,

integroivan johtamisen ja Lean-johtamisen osalta.

Opinnaytetyon tulokset moniammatillisen tiimityon johtamisosaamisen nako-
kulmasta

Moniammatillisen tiimityon johtamisen nakokulmasta opinnaytetyon tulokset
tukevat Isoherrasen (2012, 5, 11, 134, 152) tuloksia siita, etta johtamisen tulee
olla kuuntelevaa ja dialogista. Tuloksissa nousi esille henkildston kuulemisen
ja kuuntelemisen merkitys henkildstda tukevassa lahijohtamisessa seka kes-

kusteleva johtaminen osana osallistavaa johtamista. Chatalalsinghin ja Reeve-
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sin (2014, 515) nakemyksen mukaan hyvinvoiva tiimi tarvitsee taitavaa johta-
juutta, jossa johtajan rooli on ennen kaikkea tiimilaisia tukeva, delegoiva ja
ryhmahenkea huomioiva. Tata tukee seka keskijohdolle ja asiantuntijoille
suunnatuissa teemahaastatteluissa etta lahijohdolle suunnatussa kyselyssa
esille vahvasti noussut tyohyvinvointia tukevan johtamisen merkitys "Meijan

mallissa”.

Opinnaytetyon haastattelutulosten mukaan avoin ja lapinakyva johtaminen ja
turvallisen keskusteluympariston luominen nousivat esille keinoina luottamuk-
sellisuutta tukevaan lahijohtamiseen. Kyselytutkimuksessa puolestaan nousi
esille esihenkilén avoimuuden ja joustavuuden merkitys "Meijan mallin” 1ahi-
johtamisessa. Tulokset tukevat Sandstromin ym. (2018) nakemyksia siita, etta
moniammatillisen tiimitydn edellytyksena ovat keskustelu, reflektointi ja sosi-
aaliset taidot, ja toiminnassa korostuvat luottamus, kommunikointitaidot seka

joustavuus eri ammattiryhmien valilla seka verkostojen hyédyntaminen.

Aiempien tutkimusten mukaan johtajan selkealla roolilla on keskeinen merkitys
tiimityoskentelyn onnistumiseen (Sims ym. 2015, 210). Opinnaytetydssamme
haastatteluiden tuloksissa noussut johtajuuden roolin tunnistamisen merkitys
"Meijan mallin” lahijohtamisessa tukee tata nakemysta. Aiemmissa tutkimuk-
sissa on nostettu esille myds viestinnan onnistumisen merkitys moniammatilli-
sen tiimin johtamisessa (Kapral 2011, 78; Sims ym. 2015, 210), mika nousi
my0s opinnaytetydssamme selkeasti esille seka haastatteluissa etta kyselyi-
den vastauksissa. Kapral (2011, 77) nosti omassa tutkimuksessaan esille hen-
kiloston motivoinnin ja perehdytyksen merkityksen moniammatillisen tiimityon
johtamisessa. Opinnaytetydssamme nama kokonaisuudet nousivat esille tee-

mahaastatteluiden vastauksissa.

Brun ym. (2019, 15, 22) nostivat moniammatillisen tiimityon johtamisessa
esille jaetun johtajuuden merkityksen, jonka katsottiin lisdavan henkiloston
luottamusta johtamiseen ja lisdavan tyohyvinvointia. Tama nousi opinnayte-
tydomme tuloksissa esille etenkin tulevaisuuden sotekeskuksen johtamisosaa-
mistarpeissa. Opinnaytetyon tulosten mukaan lahijohtajalta odotetaan osallis-
tavan johtamisen nakokulmasta henkiléston mukaan ottamista ratkaisujen et-
simiseen. Tarkeaa on myds tiimin yhteisen kehittdminen mahdollistaminen

seka tasavertainen osallistaminen. Nama tukevat Branin ym. (2019, 15, 22)
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huomioita siita, etta johtajan kyky antaa tiimilaisille tilaa itsenaiseen paatok-

sentekoon lisaa tiimin tyotyytyvaisyytta.

Opinnaytetyon tulokset integroivan johtamisosaamisen nakokulmasta

Teemahaastatteluiden tulosten mukaan laaja-alainen ajattelu ja toimintaympa-
ristdbn ymmarrys "Meijan mallin” I1ahijohtamisessa pitivat sisallaan kasityksen
toimintaymparistosta ja toiminnan sisallosta, ymmarryksen eri toimialueilla ja
moniammatillisen tiimissa tyoskentelevien eri ammattilaisten tyon sisalloista,
toiminnan kokonaiskuvan, tarvelahtoisen ajattelun seka asiakasymmarryksen.
Tulos tukee Laulaisen ym. (2020, 163—165) ajatusta siita, etta Iahijohtajan in-
tegraatiota edistavaan johtamisosaamiseen kuuluvat kokonaisuuksien hallinta
ja eri toimijoiden ja toimialueiden tuntemus. Myds Zitting ym. (2019, 388—389)
nostivat esille moniammatilliseen toimintaan liittyvan osaamisen, sektorirajat
ylittdvan katsantokannan ja taidon katsoa asioita asiakkaan nakokulmasta

osana integraatiota edistavaa toimintaa.

Haastatteluiden tuloksissa nousi esille yhteensovittava johtamisosaaminen,
joka sisaltyi toiminnan johtamisen kokonaisuuteen. Haastateltavien mukaan
yhteensovittava johtamisosaaminen, joka pitaa sisallaan moniammatillisuuden
hyddyntamisen toiminnan johtamisessa ja vaatii lahijohtajalta eri ammattilais-
ten ty6tapojen ja metodien tuntemusta, on merkittavassa roolissa "Meijan mal-
lin” I1ahijohtamisessa. Samansuuntaisia tuloksia nousi esille myos lahijohdolle
suunnatun kyselyn tuloksista, joissa nostettiin esille johtamisosaamisen tar-
peina kokonaisuuksien hallintataidot ja toimintaympariston hahmottamiskyky.
Liséksi "Meijan mallin” Iahilahijohtajalta edellytetaan eri toimijoiden, roolien,
palveluketjujen ja prosessien tuntemusta seka yhteensovittavan johtamisen
osaamista, joka pitaa sisallaan eri ammattiryhmien johtamisen taidot seka pal-
velualueiden valisen yhteistyon tarkeyden.

Viestinta- ja verkostotaidot ovat myos aiempien tutkimusten mukaan (Laulai-
nen ym. 2020, 163—165) osa integraatiota edistavaa toimintaa, ja ne nousivat
my0s opinnaytetydmme tuloksissa esille seka keskijohdolle ja asiantuntijoille

suunnatuissa teemahaastettaluissa etta lahijohdolle suunnatussa kyselyssa.
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Opinnaytetyon tulokset Lean-johtamisen nakokulmasta

Lean-johtamisosaamisen osalta opinnaytetyon tulokset seka keskijohdolle ja
asiantuntijoille suunnatuista haastatteluista etta lahijohdolle suunnatuista ky-
selyista tukevat aiempia tutkimustuloksia. Maijalan ym. (2020, 20-22) mu-
kaan Lean-johtamisessa korostuu paivittaisjohtaminen ja sen vakiominen lahi-
johtajasta riippumattomaksi toimintamalliksi. Nama nousivat esille myos opin-
naytetyomme tuloksissa. Keskijohdon ja asiantuntijoiden haastattelujen tulok-
set tukivat myds muita Maijalan ym. (2020, 18, 20—22) nostamia Lean-johtami-
sen elementteja kuten mittaamisen, toiminnan visuaalinen seurannan nk.
Lean-taulujen avulla, paivittaisten lyhyiden, standardisoitujen moniammatillis-

ten tiimikokousten merkitysta osana Lean-johtamista.

Haastatteluiden tulokset tukivat Maijalan ym. (2020, 18, 20—-22) tutkimuksen
lisdksi useissa muissakin tutkimuksissa (Toussaint & Berry 2013, 75-76; Ajn
& Teunissen 2017, 720; Poksinska ym. 2013, 11) esille nostettua jatkuvan pa-
rantamisen merkitysta osana Lean-johtamista. Opinnaytetydssamme jatkuva
parantaminen liittyi Iaheisesti Lean-johtamisen lisaksi kehittamisosaamiseen.
Tama nousi myds opinnaytetyon haastattelujen tuloksissa yhtena moniamma-
tillisen tiimimallin johtamisosaamiseen liittyvana kehittamisosaamisen osa-alu-

eena.

Lean-johtamista koskevissa tutkimuksissa (Maijala ym. 2020, 21-22, Tous-
saint & Berry 2013, 78-79, Heinanen & Jokiniemi 2020, 1226—1227; Pok-
sinska ym. 2013, 11) nousee vahvasti esille myds valmentavan johtamisen
merkitys osana Lean-johtamista. Opinnaytetydmme tuloksissa valmentava
johtaminen nousi esille haastatteluissa osana tyohyvinvointia tukevaa johta-
mista. TyOhyvinvointia tukevaan johtamiseen sisaltyi tulosten mukaan myo6s
osallistava johtaminen, joka Maijalan ym. (2020, 18, 20-21, 25) tutkimuksen
mukaan on osa valmentavaa johtamista ja toimii samalla keinona sitouttaa
henkildsto ja toisaalta mahdollistaa muutoksen ja kehittamisen. Opinnaytetydn
tuloksissa henkiloston sitouttaminen nivoutui strategisen johtamisen taitoihin.
Opinnaytetyon haastattelujen tuloksissa valmentavan johtamisen yhtena ele-
menttina nousi esille esimerkilla johtaminen, joka Lean-johtamiseen liittyvissa
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa (Aij & Teunissen 2017, 718; Maijala 2019, 37;

Suneja & Suneja 2017) litetaan laheisesti myos itsensa kehittdmiseen.
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Monkkonen ja Kekoni (2020, 229) kuvaavat sosiaali- ja terveydenhuollon
Lean-ajattelussa keskeisena asiakaskokemuksen parantamisen ja asiakas-
prosessien standardisoimisen tasalaatuisen palvelun takaamiseksi. Asia-
kasnakokulma nousi opinnaytetyossa esille asiakaslahtoisyytena ja asiakas-
ymmarryksena lahijohtamisessa osana laaja-alaisen ajattelun ja toimintaym-

pariston ymmarrysta.

Lean-johtamisen osalta Maijalan ym. (2020, 25) tutkimuksen mukaan johtami-
sen kehittamistarpeina nousivat esille etenkin valmentava johtaminen ja Lean-
tydkalujen hyddyntaminen seka jatkuvan parantamisen edistamisen systema-
tisointi, Lean-ajattelu, johtaminen ja tiimityoskentelyosaaminen. Vahvistamista
kaipaavia kokonaisuuksia olivat lisaksi tiedolla johtaminen ja strategiaosaami-
nen (Maijala ym. 2020, 25). Opinnaytetyon tuloksissa nousi esille samoja ko-
konaisuuksia, timitydskentelyosaamisen nayttaytyessa tuloksissa hieman laa-
jemmassa kontekstissa ja painottuneena integroivan johtamisosaamisen

suuntaan.

Lean-johtamisosaamisen nakdkulmasta opinnaytetyon tuloksissa nousivat
esille kaikki seitseman johtamisosaamisen kokonaisuutta: laaja-alainen ajat-
telu ja toimintaympariston ymmarrys, toiminnan johtamisen taito, strateginen
johtamisosaaminen, tyohyvinvointia tukeva johtamisosaaminen, muutos- ja
kehittdmisosaaminen, itsensa johtamisen taito seka viestintdosaaminen.
Tama tukee useiden tutkimusten ajatusta siita, etta Lean-ajattelu tulisi kytkea
syvemmin organisaation strategiaan ja toimintakulttuuriin kaikilla tasoilla (Aij &
Teunissen 2017, 719; Alefari ym. 2017, 760; Heinanen & Jokiniemi 2020,
1228; Maijala ym. 2020, 26; Toussaint & Berry 2013, 74).

Opinnaytetyon tulokset johtamisosaamisen kehittiamisen nakokulmasta

Johtamisosaamisen kehittamisen nakokulmasta opinnaytetydn tuloksissa

nousi esille tarve toimintaymparistdn laaja-alaisesta ja syvallisesta ymmarryk-
sesta. Lahijohtajalta vaaditaan ymmarrysta vallitsevista ilmidista, laaja-alaista
nakemysta muun muassa palvelujen tuotannosta, prosesseista ja alueellisista
tarpeista ja tarvelahtoisesta palveluiden jarjestamisesta. Opinnaytetyon tulok-

set lahijohtajan osaamistarpeesta kokonaisuuksien hallintaan ja kykyyn johtaa
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kokonaisuuksia tukevat myos Pihlaisen (2020, 55, 61) esille nostamaa tarvetta

laaja-alaiseen osaamiseen.

Juujarvi ym. (209) ja Zitting ym. (2019, 384) nostivat esille tarpeen johtamis-
osaamisen asennekentan ja johtamisen nakokulman muuttamisesta vastaa-
maan sosiaali- ja terveydenhuollon nykytilaa ja tulevaisuuden nakymia. Tama
edellyttdd mm. asennemuutosta, kykya asettua oman taustaprofession ulko-
puolelle ja sitoutumista ammatti- ja toimialat ylittavaan toimintatapaan (Zitting
ym. 2019, 384). Opinnaytetyon tuloksissa nykytilaan vastaaminen nayttaytyi
etenkin asiakaslahtdisyyden huomioimisena johtamisessa. Opinnaytetydmme
tuloksissa nousi myos esille oman johtajuuden sopeuttaminen vastaamaan tu-
levaisuuden sotekeskuksen johtamistarpeita. Tuloksissa painottui johtajuuden
roolin uudenlainen omaksuminen, joka vaatii selkeaa visiota johtamisen tavoit-
teista ja tarpeista seka ammattimaista johtajuutta, jossa aikaa annetaan johta-
miselle. Talousosaamisen nakdkulmasta opinnaytetydssa nousi esille uuden-
laisen orientaation tarve talousjohtamisen suhteen, jolloin johtamisessa koros-
tuu kokonaisuuksien ja vaikuttavuuden ymmartaminen. Kantasen (2017, 79)
vaitoskirjan tulokset puolestaan nostivat esille talousosaamisen osaamisva-

jeen hoitotydn johtamisosaamisessa.

Johtamisosaamisen kehittamistarpeita tarkasteltaessa nostavat Pihlainen
(2020, 55, 61) ja Brun ym. (2019, 20, 21) esille jaetun johtajuuden lisdantymi-
sen tulevaisuudessa. Tama nivoutuu laheisesti moniammatillisuuteen ja ver-
kostomaiseen tydskentelyyn (Pihlainen 2020, 55, 61). Opinnaytetydn tulok-
sissa nousi jaettu johtajuus esille tulevaisuuden sote-keskuksen johtamisosaa-
mistarpeissa monialaisen orientaation ja jaetun johtajuuden tiedon ja taidon
kasvun muodossa. Tama tukee Zittingin ym. (2019, 387) nakemyksia lahijoh-
tajien kokeman osaamisvajeesta moniammatillisten tiimien johtamisessa, joka

ilmeni etenkin eri alojen substanssiosaamisen puutteina.

Kantanen (2017, 79) nosti vaitoskirjassaan esille myos johtamisosaamisen
puutteet tutkimustiedon hyodyntamisessa ja kehittamisosaamisessa. Tiedolla
johtamisen osaamisen kehittamistarpeita ovat nostaneet tutkimuksissaan
esille mm. Juujarvi ym. (2019, 8-13.) ja Maijala ym. (2020, 25). Tiedolla johta-
misen osaamistarve nousi esille myos opinnaytetyon tulevaisuuden kehitta-

mistarpeissa.
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Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympariston muutos, asiakaslahtoisyyden
painottuminen ja kilpailu henkilostosta heijastuvat myods opinnaytetydssa esille
nousseissa tulevaisuuden johtamisosaamisen tarpeissa. Tulevaisuudessa tul-
laan tarvitsemaan yha enenevassa maarin muutoskyvykkyytta ja muutosjohta-
misen taitoja. Henkilostojohtamisessa korostuu henkildston tyohyvinvointia tu-
keva johtamisosaaminen. Valmentava johtaminen nahdaan tarkeana keinona

osallistaa ja tukea henkilostoa. Tulevaisuuden lahijohtajilta vaaditaan asiakas-

ymmarrysta ja kykya laaja-alaiseen ja tarvelahtoiseen ajatteluun.

Opinnaytetyon tulokset ja Siun soten strategia

Opinnaytetyon tuloksia vastaanoton moniammatillisen tiimimallin Iahijohtajan
johtamisosaamistarpeista voidaan peilata myds Siun soten strategiaan. Stra-
tegiassa johtamisen nakokulmasta kriittisena menestystekijana nahdaan luot-
tamusta herattava, arvostava johtaminen, jolla tavoitellaan henkildston muu-
toskyvykkyyden, palautumiskyvyn ja tydhyvinvoinnin parantumista. (Siunsote
2020a; Siunsote 2020b.) Opinnaytetydn tulosten valossa tama kriittinen me-
nestystekija on sisaistetty, silla seka keskijohdon ja asiantuntijoiden haastatte-
luissa etta lahijohdolle suunnattujen kyselyjen vastauksissa nousi yhtena osa-
alueen tyohyvinvointia tukevan johtamisosaamisen merkitys "Meijan mallin”
johtamisessa. Strategian mukaan johtajien ajankaytdssa lisataan kanssakay-
mista henkildston kanssa ja johtaminen on maaratietoista ja tuloshakuista. Li-
saksi strategiassa nostetaan esille paatdsten perusteiden tiedottamisen avoi-
muus. (Siunsote 2020a; Siunsote 2020b.) Myds nama kriittiset menestystekijat
nousivat keskijohdon ja asiantuntijoiden haastatteluiden tuloksissa esille las-
naolona, face to face -kohtaamisina ja eri ammattilaisten tyon tuntemisena.
Viestinnan merkitys osana vastaanottopalvelujen moniammatillisen tiimimallin

johtamista nousi esille seka haastatteluissa etta kyselyissa.

7.2 Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Eettisesta nakokulmasta katsottuna opinnaytetydn tutkimusaiheen valinta on
tarkea (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113). Aihevalintaamme vaikutti merkittavasti
oman mielenkiintomme ja organisaation tarpeiden kohtaaminen. Opinnayte-
tyoprosessin alkuvaiheessa kaytiin toimeksiantajan kanssa kolmikantaneuvot-

telu, jonka pohjalta laadittiin sopimus opinnaytetydsta (lite 8). Tallin sovittiin
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opinnaytetyon aihe ja tavoite, keskeiset menetelmat ja aineistonkeruutavat,
seka opinnaytetyon prosessin kesto ja ohjaajien, opiskelijoiden ja organisaa-

tion yhteyshenkildiden tiedot.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta on maaritellyt ohjeessaan (2013, 6-7) hy-
van tieteellisen kaytannon kriteerit, jotka ohjasivat opinnayteprosessiamme.
Lisaksi tutkimustyotamme noudatettiin soveltuvin osin Ihmiseen kohdistuvan
tutkimuksen eettisia periaatteita (Arene 2019, 9.) Ihmisiin kohdistuvissa tutki-
muksissa eettisesti tarkein opinnaytetyétdamme koskeva nakdkulma oli tietoon
perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys (Hirsjarvi
& Hurme 2019, 20). Tutkimukseen osallistuminen perustui riittavaan informaa-
tioon tutkimuksen tavoitteista seka menettelytavoista ja oli vapaaehtoista.
(Hirsjarvi & Hurme 2019, 20; TENK 2019, 8.) Edella kuvatut seikat kuvattiin
opinnaytetydmme teemahaastattelun tiedotteessa, tietoisessa suostumuslo-

makkeessa ja kyselyn saatetekstissa (liitteet 3, 5 ja 6).

Tietojen kasittelyssa seka haastattelujen tallenteiden ja litteroitujen tallentei-
den sailyttdamisessa huomioitiin tietosuojanakokulma. Opinnaytetyon tietojen
kasittely on kuvattu opinnaytetyon tietosuojaselosteessa (liite 9). Tietosuo-
jaselosteessa kuvattiin, miten opinnaytetyossa kasiteltiin henkilotietoja, mita
oikeuksia tutkimukseen osallistuvalla oli ja miten omien tietojen kasittelyyn
pystyi vaikuttamaan. Haastattelut toteutettiin Kaakkois-Suomen ammattikor-
keakoulun Microsoft Teams -ymparistossa, jonne tallennuskin tapahtui. Tal-
lennetut haastattelut poistettiin heti litteroinnin jalkeen. Kysely toteutettiin ano-
nyymisti Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun Webropol-ymparistossa.
Opinnaytetyohon liittyva aineisto suojattiin salasanoin. Opinnaytetyon rapor-
toinnissa kiinnitettiin huomiota siihen, etta haastatteluihin ja kyselyihin osallis-

tuvien tunnistamattomuus toteutui.

Tutkimuksen laatu kuuluu myos eettisyyteen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 111).
Oma, varsin ohut kokemuksemme tutkimustyosta, asetti omat haasteensa
opinnaytetyon eettisten periaatteiden toteutumiselle. Tietoista eettisten peri-
aatteiden noudattamatta jattamista ei tapahtunut, ja olimme saanndllisesti yh-
teydessa opinnaytetydmme ohjaajiin koko opinnaytetydprosessin ajan oh-

jausta saadaksemme.
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Lapinakyvyytta opinnaytetydohon toi huolellisesti toteutettava tutkittavien en-
nakkoinformointi seka asianmukaisesti hoidettu tutkimuslupaprosessi (Kana-
nen 2017b, 191, Vilkka 2020, 41). Tutkimuslupa haettiin opinnaytetyén suun-
nitelman hyvaksymisen jalkeen, ennen aineistonkeruun aloittamista, kesa-
kuussa 2021. Tutkimuslupahakemus ja paatos myonnetysta tutkimusluvasta
ovat liitteissa 10 ja 11. Eettisten nakdkulmien huomioiminen koko prosessin
ajan oli tarkeaa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan, Arenen ja oppilaitoksen
ohjeiden tarkka noudattaminen koko opinnaytetyoprosessin ajan tuki tutkimuk-

sen eettisyytta ja lisasi tyon luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen yleisesti kaytettyja luotettavuuskriteereita ovat uskot-
tavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja vahvistettavuus (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
162). Tutkimuksen uskottavuuden kannalta oli tarkeaa raportoida aineiston ke-
raaminen ja analysointi tarkasti (Tuomi & Sarajarvi, 26). Opinnaytetydmme ai-
neistonkeruu ja analysointi on kuvattu luvussa 6. Opinnaytetyon uskottavuutta
lisattiin hyvalld suunnittelulla ja tarkalla ja selkealla raportoinnilla (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 111; Kananen 2017a, 122; Hirsjarvi ym. 2007, 227). Tydstimme
opinnaytetydmme suunnitelmaa huolellisesti ja hyddynsimme ohjaajilta saata-
vaa ohjausta useita kertoja. Opinnaytetyon kielellisessa toteutuksessa hyo-

dynsimme myos oppilaitoksen tarjoamaa ohjausta.

Aineiston analysoinnin tulee tapahtua mahdollisimman puolueettomasti, ilman
tutkijoiden omien asenteiden ja taustojen vaikutusta analyysiin (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 158-160). Siun sotessa on maaritelty, ettd YAMK-opinnaytetoita
voidaan tehda vain organisaation toimeksiannosta, eivatka opinnaytetyot voi
kohdistua opiskelijoiden omiin tydyksikdihin (Siun sote 2021d). Nain halutaan

edelleen varmistaa puolueettomuuden toteutumista tutkijan asemassa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 122) mukaan tutkimuksen luotettavuutta taytyy
tarkastella kokonaisuutena, jossa keskeista on sisainen johdonmukaisuus ja
tutkijoiden sitoutuminen. Tassa opinnaytetydssa tutkimukselle oli selkea
kohde ja tarkoitus, johon paadyttiin seka toimeksiantajan edustajien etta oh-
jaavien opettajien kanssa kaydyissa keskusteluissa. Opinnaytetyon aineiston-
keruu suoritettiin kahdella menetelmalla, haastattelun ja kyselyn avulla. Tie-
don keruun ja kahden tutkijan triangulaatiolla lisattiin osaltaan tutkimuksen

luotettavuutta aineiston keraamisen ja sisallon analysoinnin osalta. (Hirsjarvi
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ym. 2007, 228; Tuomi & Sarajarvi 2018, 168; Vilkka 2021, 59.) Oli myds tar-
keaa, etta analyysissa tehtavat luokittelut perustuivat aineistoon ja etta ai-
neisto ja analyysi kohtasivat kokonaisuudessaan (Tuomi & Sarajarvi 2018,
119, 122).

Tutkimuksen luotettavuutta ja vahvistettavuutta lisattiin face-validioinnilla,
jossa tutkimustulokset palautetaan arvioitavaksi tutkittaville tai taholle, joka
tuntee ilmion syvallisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 165; Kyngas & Vanhanen
1998, 10—11). Hirsjarvi ja Hurme (2019, 189) kayttavat termia osallistujatarkis-
tus, jossa tutkittavat tutustuvat tutkijoiden tulkintoihin. Tassa opinnaytetydssa
edella kuvattu toteutettiin luetuttamalla opinnaytetyota eri vaiheissa tyoelama-
ohjaajilla, jotka tuntevat moniammatillisen tiimimallin ja opinnaytetyon konteks-
tin erinomaisesti. Tulokset palautuivat tarkasteltavaksi myos vastaanottotoi-

minnan lahijohdolle kehittdmissuunnitelman laadinnan yhteydessa.

Opinnaytetyon luotettavuutta lisda hyva suunnittelu (Tuomi & Sarajarvi 2018,
111), tarkka dokumentointi opinnaytetydn etenemisesta seka realistinen aika-
taulutus (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Siirrettdvyyden varmistamiseksi on tarkeaa
kuvata opinnaytetydn prosessi tarkasti, huomioiden opinnaytetydn konteksti ja
tutkimusjoukon huolellinen valinta (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2015,
198). Opinnaytetydprosessissa raporttia tydstettiin koko opinnaytetyon tydsta-

misen ajan mahdollisimman tarkan kuvauksen aikaansaamiseksi.

7.3 Jatkotutkimusaiheet ja yhteenveto

Opinnaytetyon tulokset tukivat aiempia tutkimustuloksia sosiaali- ja terveyden-
huollon toimintaymparistdon muutoksien vaikutuksista sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamisosaamiseen. Vaikka opinnaytetydssamme lahestymistapa
johtamisosaamisen tarpeiden kartoittamiseen oli "Meijan mallista” lahteva,
opinnaytetyon tulokset olivat samansuuntaisia aiempiin moniammatillisen tii-
mimallin johtamiseen, integroivaan johtamiseen ja Lean-johtamiseen liittyviin

tutkimustuloksiin verrattuna.

"Meijan malli” on varsin tuore toimintamuoto, eika siita juuri ole aiempia tutki-
muksia. Taman vuoksi jatkotutkimusaiheita on I16ydettavissa runsaasti lisaa

seka malliin itseensa ettd mallissa toteutettavaan lahijohtamiseen liittyen.



67

Opinnaytetyon tuloksissa korostui asiakaslahtoisyyden merkitys ja tarvelahtoi-
syyden huomioiminen johtamisessa. Naiden aiheiden syvallisempi analysointi
osana lahijohtamista olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Jo suunnitelma-
vaiheessa esille noussut henkiloston nakokulma johtamisosaamisen tarpeisiin
olisi my0s kiinnostava jatkotutkimuksen kohde. Kolmantena jatkotutkimusai-

heena opinnaytetyoprosessin aikana nousi tarve kartoittaa osastonhoitajien ja
tiimivastaavien rooleja seka jaetun johtajuuden toteuttamista. Kehittamissuun-
nitelman tyopajan pohjalta nousi mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi muun mu-

assa lahijohtajien osaamistasojen maarittely ja mentorointimallin luominen.

Opinnaytetydbmme prosessi on ollut varsin opettavainen ja mielenkiintoinen,
mutta myds haastava oppimatka tutkimuksellisen oppimisen maailmaan. Se
on opettanut meille tutkimusprosessin lapikaynnin lisaksi myds sinnikkyytta,
itsensa johtamisen taitoja sekad paamaaratietoisuutta. Olemme saaneet pro-
sessissa tukea toisiltamme ja ohjaavilta opettajilta seka tydelaman edustajilta
ja etenkin lahipiiriltd. Opinnaytetydn suunnitelman tyéstaminen oli prosessin
haastavinta aikaa, tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen selkiytyminen suju-
voitti prosessin etenemista. Saimme opinnaytetydmme aineiston analyysin
kautta vastaukset asettamiimme tutkimustehtaviin. Toimeksiantaja voi hyodyn-
taa opinnaytetyon tuloksia jatkossa johtamisosaamisen valmennuksen suun-
nittelussa ja toteutuksessa seka "Meijan mallin” Iahijohtajien johtamisosaami-
sen kehittamisen tukemisessa. Nain ollen voimme olla tyytyvaisia opinnayte-

tydmme lopputulokseen.
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Tutkimus

Tutkimuksen
tarkoitus

Aineisto ja mene-
telma

Keskeiset tulokset

Aij, K.H & Teunissen,
M. 2017. Lean leader-
ship attributes: a sys-
tematic review of the
literature. Article.
Journal of Health Or-
ganization and
Management

\Vol. 31 No. 7/8, 2017
pp. 713-729

Artikkelissa kuvataan ter-
veydenhuollon johtajalle
soveltuvista Lean-omi-
naisuuksista

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus perustuen
32 vertaisarvioituun ar-
tikkeliin.

Kirjallisuuskatsauksen perus-
teella tutkijat maarittelivat kehyk-
sen terveydenhuollon lean-johta-
juudelle soveltaen viittd lean-joh-
tajuuden periaatetta: jatkuvaa
parantamista, itsensa kehitta-
mista, patevyytta, gembaa ja
hoshin kanria.

Alefari, M., Salonitis, K.
& Xu, Y 2017. The role
of leadership in imple-
menting lean manufac-
turing. Procedia
CIRP,63, 756—-761

Tutkimuksessa tarkastel-
laan tydntekijoiden suori-
tuskyvyn parantamiseen
tahtaavia Lean-johtami-
sen periaatteita ja kay-
tantoja, jotka voivat joh-
taa tyontekijoiden suori-
tuskyvyn parantamiseen.
Lisaksi tutkimuksessa
kasitellddn Lean-johtajan
ominaisuuksia.

Kirjallisuuskatsaus (20)
ja haastattelututkimus
(n = 48).

Tulokset tukevat aiempia tutki-
muksia siita, etta ylimman johdon
sitoutuminen on edellytys Lean-
ajattelun tulokselliselle toteutuk-
selle. Keskeista on johdon sitout-
taminen, tyontekijdiden sitoutta-
minen muutos- ja valmentavalla
johtamistyylilla ja johdonmukai-
nen pitkan aikavalin lean-strate-
gia organisaatiossa.

Brun, A., O’'Donovan,
R & McAuliffe, E. 2019.
Interventions to de-
velop collectivistic
leadership in
healthcare setting: a
systematic review.
MBC Health Services
research. (2019) 19:72

Tutkimusartikkelissa ka-
sitellaan jaetun johtajuu-
den nakokulmia tervey-
denhuollossa

Kirjallisuuskatsaus pe-
rustuen 24 lahteeseen.

Jaetusta johtajuudesta on saatu
useita positiivisia tuloksia, jatko-
tutkimusta kuitenkin tarvitaan.
Tulosten mukaan tarvitaan myoés
organisaatioissa kehittamistyota
johtamiseen liittyvien toimintata-
pojen muuttamiseksi.

Chatalalsingh, C.
&Reeves, S. 2014
Leading team learning:
what makes interpro-
fessional teams learn
to

work well? Article.
Journal Interprofes-
sional Care, 2014;
28(6): 513-518

Tutkimuksessa perehdy-
taan tiimin johtajien oppi-
miseen vakiintuneessa
nefrologitiimissa.

Tutkimus oli etnografi-
nen tutkimus. Menetel-
mana

induktiivinen temaattinen
analyysi havainnoista,
pohdinnoista ja haastat-
teluista.

Artikkeli tarjoaa yksityiskohtia
kuinka vakiintuneet tiimin jasenet
edistyvat oppivina johtajina hyo-
dyntdmalla johtajuuden tilanne-
teoriaa.

Hujala, A., Laulainen,
S., Taskinen, H., Au-
nola, A. & Martikainen,
J. 2020. SOTE-johta-
jien yhteisty6. Nelja na-
kékulmaa integroivaan
johtamiseen. 1t3-Suo-
men yliopisto, Sosiaali-
ja terveysjohtamisen
laitos, Kuopion kam-
pus.

Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli tuottaa lisdym-
marrysta sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtajien
valisesta yhteistyosta ja
kehittda johtamisyhteis-
tydn kaytannon toiminta-
tapoja

Tutkimus oli laadullinen
kehittdmistutkimus, joka
piti sisallaan ryhmakes-
kusteluja, kavelyhaastat-
teluja, paivakirjamerkin-
toja ja luovia tydpajoja.

Aineistoa analysoitiin si-
sallénanalyysilla ja erilai-
silla diskursiivisilla me-
netelmilla (mm. diskurs-
sianalyysi, kategoria-

Sektorirajat ylittdva yhteistyd ei
ole viela arkipaivaa keskijoh-
dossa, vaan oman vastuualueen
tulokset ovat ensisijaisia. Tervey-
denhuollolla koetaan olevan
valta-asema muihin toimialueisiin
nahden. Keskijohdon jaksami-
sessa johdon vertaistuki oli mer-
kittavaa
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analyysi, narratii-
vianalyysi ja niiden yh-
distelmat). Luovien tyo-
pajojen aineiston analyy-
sissa diskursiivisiin me-
netelmiin yhdistettiin ku-
vallisen ja kehollisen ai-
neiston tulkintaa. Aineis-
ton analyysi toteutettiin
tutkijatriangulaatiolla tut-
kijaryhman valisena yh-
teistydona

Isoherranen, K. 2012.
Uhka vai mahdollisuus
— moniammatillista yh-
teistyota kehittdmassa.
Akateeminen
vaitoskirja. Helsingin
yliopisto

Vaitoskirjatutkimus kar-
toitti niitd haasteita ja il-
midita, joita eri asiantun-
tijat kohtaavat, kun hei-
dan organisaatiossaan
lahdetaan kehittdamaan.
moniammatillista yhteis-
tyota

Laadullinen tutkimus

Fokus-ryhmahaastatte-
lut, yhteensa 81 haasta-
teltavaa.

Moniammatillisen yhteistyon ke-
hittdmisessa keskeiset haasteet
liittyvat roolien joustavuuteen ja
niistd sopimiseen, vastuuajatte-
lun kehittymiseen, yhteisen tie-
don luomiseen, organisaation ra-
kenteisiin ja rajoihin seka mo-
niammatillisen yhteistydn taitojen
ja valmiuksien oppimiseen. Vai-
toskirjan pohjalta luotiin teoreetti-
nen malli tekijasta, jotka tulee
huomioida, kun moniammatillista
vhteisty6ta kehitetdan sosiaali- ja
terveysalalla

Pihlainen, V. 2020.
Asiantuntijoiden kasi-
tyksia johtamisosaami-
sen nykytilasta ja tule-
vaisuuden suunnista
suomalaisissa sairaa-
loissa 2030. Akateemi-
nen vaitoskirja.
[t&-Suomen yliopisto.

\Vaitoskirjassa tarkastel-
laan johtamisosaamisen
sisaltda ja sen tulevai-
suutta asiantuntijoiden
kasitystenkautta niin yk-
silén kuin organisaation-
kin nakdkulmasta

Vaitdskirja koostuu nel-
jasta vertaisarvioidusta
tutkimusartikkelista.
Taustalla systemaattinen
kirjallisuuskatsaus, ana-
lyysina induktiivinen si-
sallén analyysi.

Osaamisalueet jaettu terveyden-
huollon sisaltéihin, toiminnan joh-
tamiseen ja yleiseen johtamis-
osaamiseen. Tarkeinta johtamis-
osaamisessa ajanhallinta, talous,
muutos ja henkilostdjohtaminen.
Kehittamistarpeina todettu ole-
van erityisesti muutosjohtaminen
ja strateginen johtaminen. Tulok-
sissa painottuu my0s tarve johta-
miskoulutuksen tarkeydesta ja
uudistamistakin. Johtajien rekry-
tointiin ja yhtenaisten toiminta-
mallien paivittdmiseen nahtiin
myds tarvetta.

Kapral, O. 2011
Healthcare managers
on interprofessional
teams. Articel. Journal
of Interprofessional
Care, 2011, 25: 77-78

Artikkelissa kuvataan ter-
veydenhuollon johtajien
roolia moniammatillisen
tiimityon edistamisessa.

Teoreettinen artikkeli,
perustuu 10 tieteelliseen
tutkimuslahteeseen.

Terveydenhuollon johtajilla on
merkittava rooli moniammatilli-
sen tiimitydn mahdollistamisessa
ja koordinoinnissa. Tietoisuutta
johtajien merkityksesta tulisi li-
sata.

Leivonen, K. 2020
Lean-johtaminen ter-
veydenhuollossa: ta-
paustutkimus yliopisto-
sairaalassa.
Vaitoskirja. 1ta-Suomen
yliopisto.

\aitoskirjassa tarkasteli
Lean-johtamista suoma-
laisessa terveydenhuol-
lossa. Tutkimuksen ta-
voitteena oli tuottaa uutta
tietoa Lean-johtamisen
omaksumisen tasosta yli-
opistosairaalassa ja siita,
mita konkreettisia vaiku-
tuksia jatkuvalla paranta-
misella on vuodeosasto-

toiminnassa ja mitka ovat

Tutkimus oli empiirinen,
monimenetelmainen ta-
paustutkimus, joka si-
salsi seka maarallisen
kyselytutkimuksen (n =
1202) etta osallistavan
toimintatutkimuksen.

Tutkimuksen mukaan yliopisto-
sairaalassa on saavutettu Lean-
johtamisen yleisen tietoisuuden
taso, mutta ei systemaattista 13-
hestymistapaa Lean-johtami-
seen. Vuodeosastotoiminnan na-
kokulmasta jatkuva parantami-
nen vaikutti tydyhteisdn toimivuu-
teen monin eri tavoin, paaosin
myonteisesti. Tulokset vahvisti-
vat aiempaa tutkimusnayttoa.

Toimintatutkimuksen keskeinen
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sen vaikutukset oli tydyh-
teisOn toimivuuteen.

lopputulos oli vakioidun potilas-
kiertomallin kuvaaminen ja kayt-
todnotto.

Maijala, R. 2019. Lean
terveydenhuollossa,
nakokulmina hukka ja
johtaminen. Vaitdskirja.
Turun yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus oli
kuvata ja analysoida
leanin soveltamista ja
Lean-johtamista
terveydenhuollossa.

Tutkimus oli laadullinen
tutkimus. Tutkimusme-
netelmia kaytettiin osal-
listavaa havainnointia,
hukka-arviointia (n =
177), kirjallisuuskat-
sausta (n = 12), kyselya
(n = 41) ja teemahaas-
tatteluja (N = 15).

Leanin soveltaminen terveyden-
huollossa vaatii johtajilta ongel-
manratkaisutaitoja, muutosjohta-
mista, valmentavaa johtamista,
oppimiselle mydnteisen ilmapiirin
luomista, viestintataitoja ja de-
mokraattiseen toimintaan kan-
nustamista.

Maijala, R., Eloranta,
S, lkonen, T. 2020.
Lean ajattelu ja lean-
paivittaisjohtaminen yli-
opistosairaaloissa.
Vertaisarvioitu artikkeli.
Sosiaalilaadketieteel-
linen Aikakausilehti.
Vol 57 Nro1 (2020)

Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli tunnistaa lean-
paivittaisjohtamisen piir-
teita ja siihen liittyvaa
osaamista seka Lean-
ajattelun hyédynnetta-
vyytta yliopistosairaa-
loissa.

Tutkimus oli luonteeltaan
laadullinen. Tutkimusme-
netelmina kaytettiin ky-
selya (n = 41) ja teema-
haastatteluja (n = 15).
Aineisto analysoitiin ai-
neisto- ja teorialdhtdisen
sisalldnanalyysin kei-
noin.

Johtamisen nakokulmasta kes-
keisiksi Lean-johtamisessa nou-
sivat valmentava

johtaminen ja tiimityon

ja muutoksen tukeminen.
Toiminnassa korostuivat vies-
tintd, osaamisen hallinta ja erilai-
set tydkalut.
Paivittaisjohtamisentarkoituk-
sessa esille nousivat tavoittei-
den

asettaminen ja niistd viestiminen,
strategia ja asiakaslahtbisyys.

Poksinska, B., Swart-
ling, D. & Drotz, E.
2013: The daily work of|
Lean leaders —lessons
from manufacturing
and healthcare. Divi-
sion of Quality Techno-
logy and Management
, Link6ping.

Tutkimuksen tavoitteena
oli lisdtad Lean-organisaa-
tioissa ymmarrysta johta-
misesta ja johtamiskay-
tannoista.

Tutkimus toteutettiin ta-
paustutkimuksena vii-
desta Leania onnistu-
neesti kayttaneesta or-
ganisaatiosta.

Aineiston kerays toteu-
tettiin havainnoimalla,
puolistrukturoidusti haas-
tattelemalla (n = 49) ja
perehtymalla organisaa-
tioiden dokumentteihin.
Aineisto analysointi ta-
pahtui sisallén analyy-
silla

Lean johtamisessa johtajan ensi-
sijainen rooli oli motivoida, val-
mentaa ja kehittda yksildita ja tii-
meja prosessien johtamisen si-
jaan. Tama nakyy mm. vastuun
antamisena ja kehittyméaan kan-
nustamisena. Lean-johtaminen
on vahvasti kytkoksissd muutos-
johtamiseen.

Sims, S., Hewitt, G. &
Harris, R. 2015. Evi-
dence of a shared pur-
pose, critical reflection,
innovation and leader-
ship in interprofes-
sional healthcare
teams: a realist synthe-
sis. Article. Journal of
Interprofessional Care,
2015; 29(3): 209-215

Artikkelissa tutkitaan nel-
jaa kirjallisuudesta tun-
nistetusta 13 ammattialo-
jen valisen tiimitydn me-
kanismista, joiden kautta
ammattialojen valinen tii-
mity6 tuottaa vaikutuk-
sensa. Artikkelissa tutki-
tut mekanismit ovat yh-
teinen tarkoitus, kriittinen
heijastus, innovaatio ja
johtajuus

Kirjallisuuskatsaus (n =
19).

Tutkimuksessa l6ydettiin kaikkia
neljdgd mekanismia tukevia ele-
mentteja, mutta tutkijoiden mu-
kaan ei riittdvan vahvasti. Tarvi-
taan vahvempaa empiirista tutki-
musta naiden mekanismien vai-
kutuksesta terveydenhuollon eri
ammattialojen tiimityossa.
Johtajuuden osalta tarkeaksi
nousi ammattimainen hierarkia
terveydenhuollossa. Lisaksi sel-
kea johtajuus auttoi tiimeja luo-
maan yhteisen vision ja kannusti
kollektiiviseen oppimiseen.
Toinen paatulos oli viestinnan
parantaminen tiimin sisalla, jol-
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loin tiimin johtajan asenne ja 1a-
hestymistapa maaritti viestinnan
avoimuuden asteen.

Tapani, J. Tiirinki, H.
Bloigu, R. & Turkki, L.
2015. Lean thinking in
Finnish healthcare

Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli arvioida Lean
ajattelun hyddyntamista
terveydenhuollon johta-
misessa ja kehittdmisen
apuvalineena. seka min-
kalaisia tuloksia sen kay-
tolla on saavutettu.

Tutkimus toteutettiin Kir-
jallisuuskatsauksen ja
kyselytutkimuksen yhdis-
telmana. Kyselytutki-
mukseen osallistui 20
suomalaista sairaalaa (n
=110).

Lean on suomalaisessa tervey-
denhuollossa melko uusi, mutta
verraten tunnettu menetelma
etenkin sen tyokalujen osalta.
Leania hyddynnetdan suomalai-
sessa terveydenhuollossa 1a-
hinna kehittamistydkaluna ja ta-
loudellisten saastdjen tai toimin-
nan tehokkuuden edistamiseksi.
Kokemukset Leanista ovat olleet
myonteisia.

Toussaint, J.S. &
Berry, L.L. 2013.The
Promise of Lean in
Health Care. Article.
Mayo Foundation for
Medical Education and
Research. Mayo Clin.
Proc. 2013; 88(1):74-
82

Artikkelissa kuvataan
Lean ajattelun keskiset
periaatteet terveyden-
huollossa.

Aineisto perustui tutkijoi-
den kokoamaan tietoon
ja perehtymiseen yli sa-
dasta Lean-ajattelua
hyoédyntavasta tervey-
denhuollon yksikdsta.

Artikkelin mukaan kuusi kes-
keista periaatetta ovat: 1 Jatku-
van parantamisen asenne, 2. Ar-
von luominen 3. Yhteinen paa-
maara 4. Henkiléstdn kunnioitus
5. Visuaalisuus 6. Riittava vaki-
ointi

Zitting, J., Laulainen,
S. & Niiranen, V. 2019.
Lahi- ja keskijohdon
osaamisvaatimukset
sosiaali- ja terveyspal-
velujen integraatiossa.
Vertaisarvioitu artikkeli.
Yhteiskuntapolitiikka
84 (2019):4.

Tutkimuksessa haetaan
vastauksia kysymyksiin:

Millaisia integraatioon liit-
tyvia osaamisvaatimuk-
sia

organisaatioiden strategi-
nen johto

kohdistaa l1ahi- ja keski-
johtoon?

Millaisia integraatioon liit-
tyvid osaamisvaatimuk-
sia

lahi- ja keskijohto itse
tunnistaa

Laadullinen tutkimus.
Aineistonkeruumenetel-
mana COPE - Osaavan
tydvoiman varmistami-
nen sosiaali- ja
terveydenhuollon mur-
roksessa -hankkeen
osahankkeiden 1 ja 5
teemahaastattelut (n =
63).
Analyysimenetelmana
kaytettiin laadullista teo-
riaohjaavaa
sisdllébnanalyysia.

Tutkimuksen perusteella 1ahi- ja
keskijohtoon kohdistuu

erityisid vaatimuksia integraation
onnistumisen

edistdjina. Tarkeita johtamis-
osaamisen osa-alueita integroi-
vassa johtamisessa ovat verkos-
toihin ja moniammatillisuuteen
liittyva johtaminen seka henkilds-
tojohtaminen. Johtamisessa alt-
ruismi on yksi integraation
perusarvoista.
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Kaakkois-Suomen
ammattikorkeakoulu

TIEDOTE MONIAMMATILLISEN TIIMIMALLIN, ”"MEIJAN MALLI”N, JOHTAMISOSAAMISTA KOSKE-
VASTA OPINNAYTETYOSTA

Johtamisosaamisen kartoittaminen "Meijan mallissa” on opinndytetyd, jonka teemme osana sairaanhoitaja, sosiaali- ja
terveysalan kehittdminen ja johtaminen, yamk-opintojamme. Opinndytetydmme aineistonkeruuseen sisaltyy teema-
haastattelut, jotka on kohdennettu moniammatillisen tiimimallin keskijohtoon seka Tulevaisuuden sotekeskushankkeen
edustajiin. Haastateltavien tiedot on saatu toimeksiantajalta, Siun sotelta. Tassa tiedotteessa saat tietoa tutkimuksesta.

Osallistumispyyntd

Pyyddmme Sinua osallistumaan opinnaytetydmme aineistonkeruuseen sisaltyvaan haastatteluun. Opinnaytety6ssa tut-
kitaan johtamisosaamisen vaatimuksia moniammatillisessa tiimimallissa, ”Meijan malli”ssa, huomioiden myds tulevai-
suuden sotekeskuksen johtamisosaamisvaatimukset. Opinndytetyohon osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Haastat-
telu vie aikaa noin tunnin. Olemme sinuun yhteydessa sopivan haastatteluajan sopimiseksi.

Opinnédytetyon tarkoitus

Opinndytetydssa tarkoituksena on kuvata millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimi-
mallin Idhijohtamisessa tarvitaan ja millaista johtamisosaamista ldahijohtajat kokevat tarvitsevansa moniammatillisen
tiimimallin johtamisessa.

Haastattelujen tavoitteena on tuottaa tietoa, millaista johtamisosaamista edellytetdan moniammatillisen tiimimallin ja
tulevaisuuden sote-keskuksen Idhijohtamiselta. Tulokset analysoidaan sisadllonanalyysilld. Lisdksi opinnaytetydssa toteu-
tetaan kysely moniammatilliseen tiimimalliin siirtyneiden vastaanottojen osastonhoitajille ja yliladakareille. Opinnaytetyo
arkistoidaan Yksan sahkdiseen arkistoon ja julkaistaan mahdollisesti Theseus.fi -sivustolla.

Tietojen luottamuksellisuus

Tutkimusaineisto sailytetdaan lukitussa paikassa ja tietokoneella salasanalla suojattuna, jolloin ulkopuoliset eivat aineis-
toa nae. Haastattelu toteutetaan Microsoft Teams- valitteisesti Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun Teams- ympa-
ristdssa. Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan. Litteroinnin jalkeen tallenteet havitetdan asianmukaisesti. Haastatte-
luissa esille tulleet asiat kirjoitetaan tutkimusraporttiin tavalla, jossa haastateltavia ei voida tunnistaa. Opinnaytety6hon
osallistuvia informoidaan opinndytetyon tarkoituksesta ja kdytettavistda menetelmistd. Opinndytetyohon osallistujat
ovat tietoisia osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja siitd, ettd he voivat peruuttaa suostumuksensa, milloin tahansa il-
man mitdan seurauksia. Peruuttaessasi opinndytetyohon osallistumisen haastattelun jalkeen, aineistosi poistetaan tut-
kimusaineistosta.

Tarvittaessa opinnaytetyohon liittyvia kysymyksia voi esittda opinnadytetyon tekijoille.

Yhteystiedot
Maria Barck-Sutinen Tarja Hirvonen
sposti: cmaba013@edu.xamk.fi sposti: btahi002 @edu.xamk.fi

gsm 0456763301 gsm 0400220553
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Teemahaastattelun haastattelurunko

1. Moniammatillisen tiimin johtaminen vastaanottotoiminnassa
¢ Moniammatillisessa tiimimallissa tydskentelee usein eri ammattiryhmien edustajia
samassa tiimihuoneessa tai verkostomaisesti ymparistossa. Mallissa toteutetaan
my0s jaettua johtajuutta seka osastonhoitajan etta ylilaakarin, mutta paivittaisjoh-
tamisessa myo0s tiimivastaavan kanssa. Millaista moniammatillinen tiimityon joh-
tamisosaamista moniammatillisessa tiimimallissa ("Meijan mallin”) [ahijohtami-
sessa tarvitaan?

Millaisia strategisen johtamisen tietoja ja taitoja moniammatillisen
tiimityon johtamisessa nousee esille?

Millaiset tiedot ja taidot korostuvat moniammatillisen tiimityon lahi-
johtamisessa henkildstdjohtamisen nakokulmasta?

Millaisia viestintdosaamisen tietoja ja taitoja moniammatillisen tiimi-
tydn lahijohtamisessa vaaditaan?

Mita tietoja ja taitoja moniammatillisen tiimityon lahijohtaminen vaa-
tii muutosjohtamisen ja kehittdmisen nakokulmasta?

Mitd moniammatillisen tiimin lahijohtamisessa on huomioitava ta-
lousjohtamisen nakodkulmasta?

Millaista substanssiosaamista moniammatillisen tiimityon lahijohta-
misessa vaaditaan? Enta millaisia tietoja ja taitoja lahijohtajalta
edellytetdan organisaatioon, prosessien ja sosiaali- ja terveyden-
huollon lainsaadantoon liittyen

Millaisesta ty0 ja /tai johtamiskokemuksesta moniammatillisen tiimi-
tydn lahijohtamisessa on hyotya?

2. Integroiva johtaminen vastaanottotoiminnassa
¢ Moniammatillisessa tiimimallissa tyoskentelee useiden eri lahijohtajien alaisuu-
dessa tydskentelevia tydntekijoita, kuten sairaanhoitajia, laakareita, fysioterapeut-
teja, mielenterveys- ja paihdeyksikon ja suun terveydenhuollon tyontekijoita seka
sosiaalityontekijoita ja palveluohjaajia. Millaista integroivan eli yhteensovittavan
johtamisen osaamista lahijohtamisessa tarvitaan?

Millaisia henkilostdjohtamisen tietoja ja taitoja integroivan johtami-
nen moniammatillisessa tiimimallissa edellyttaa? Enta asiakkuuk-
sien johtamisen nakdkulmasta?

Millaista osaamista oman vastuualueen ja toisen palvelualueen (toi-
mialuerajat ylittavan) ylittdva johtaminen vaatii moniammatillisen tii-
mimallin I1&hijohtamisessa?

Millaista johtamisosaamista tarvitaan jaetun johtajuuden toteuttami-
sessa?

Millaiset kehittdmisen, viestinnan tai muutosjohtamisen tiedot ja tai-
dot korostuvat moniammatillisen tiimimallin integroivassa johtami-
sessa?

Millaisesta tyd ja /tai johtamiskokemuksesta moniammatillisessa tii-
mimallissa on hyo6tya integroivan johtamisen nakdkulmasta?

3. Lean-johtaminen vastaanottotoiminnassa
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¢ Moniammatillinen tiimimalli perustuu vahvasti Lean- ajatteluun. Mallissa pyritaan
hoitamaan yli 70 % asiakkaista etana. Paivittaisjohtamisessa hyodynnetaan myos
visuaalisuutta erilaisten taulujen muodossa seka standardisoituja palaverikaytan-
toja. Millaista Lean-johtamisosaamista moniammatillisen tiimimallin [&hijohtami-
sessa tarvitaan?

= Millaisia Lean-johtamisen tietoja ja taitoja lahijohtajalta edellytetaan
moniammatillisessa timimallissa asiakasarvon lisaamisen nakokul-
masta?

= Millaisia Lean-johtamisen tietoja ja taitoja vaaditaan/mika korostuu
moniammatillisessa tiimimallissa henkilostojohtamisen nakokul-
masta? Enta talousjohtamisen nakokulmasta?

= Millaisia Lean- johtamisen tietoja ja taitoja lahijohtajalta edellytetaan
moniammatillisessa tiimimallissa kehittamisen ja jatkuvan paranta-
misen nakodkulmasta?

= Millaisia Lean- johtamisen tietoja ja taitoja lahijohtajalta edellytetaan
moniammatillisessa tiimimallissa viestinnan ja verkostojen johtami-
sen nakokulmasta?

4. Johtamisosaamisen tarpeet tulevaisuuden sote-keskuksessa.
¢ Millaista johtamisosaamista lahijohtajat tulevat tarvitsemaan tulevaisuuden sote-
keskuksen johtamisessa?
e Milla keinoin organisaatio voi tukea lahijohtajien johtamisosaamisen kehittymista?
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Kaakkois-Suomen
ammattikorkeakoulu

Tietoon perustuva suostumus

Lahijohtajien johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa
Maria Barck-Sutinen ja Tarja Hirvonen

Olen saanut tiedotteen Lahijohtajien johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa -opin-
naytetyohon liittyvasta haastattelusta.

Opinndytetyossa tarkoituksena on kuvata millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimi-
mallin Idhijohtamisessa tarvitaan ja millaista johtamisosaamista Idhijohtajat kokevat tarvitsevansa moniammatillisen
tiimimallin johtamisessa.

Haastattelujen tavoitteena on tuottaa tietoa, millaista johtamisosaamista edellytetdan moniammatillisen tiimimallin ja
tulevaisuuden sote-keskuksen ldhijohtamiselta. Tulokset analysoidaan sisalldnanalyysilla. Opinndytetyd arkistoidaan
Yksan sdhkoiseen arkistoon ja julkaistaan mahdollisesti Theseus.fi -sivustolla.

Haastattelu on osa opinndytetydhon liittyvaa aineistonkeruuta. Haastattelut analysoidaan sisallénanalyysilla. Opinndy-
tetyo julkaistaan Theseus.fi-palvelussa.

Osallistun haastatteluun vapaaehtoisesti. Olen tietoinen, ettd haastattelut nauhoitetaan ja tallenteet havitetdaan puh-
taaksikirjoittamisen jalkeen. Haastatteluissa esille tulleet asiat kirjoitetaan tutkimusraporttiin tavalla, jossa haastatelta-
via ei voida tunnistaa. Minun on milloin vain mahdollisuus kieltdytya osallistumasta opinnaytetydhon tai keskeyttaa
haastatteluprosessi syyta ilmoittamatta. Mikali perun osallistumiseni haastattelun jalkeen, opinnadytetydn tekijat poista-
vat minua koskevan aineiston tutkimusaineistosta. Tdma tietoon perustuva suostumuslomake séilytetdan tutkijan luki-
tussa kaapissa asianmukaisesti ja hdvitetdan tutkimuksen valmistuttua (arvio 12/21). Halutessani minulle toimitetaan
tastd paperista kopio.

Haastatteluun osallistujan allekirjoitus ja nimenselvennys

/2021

Haastattelun toteuttajan allekirjoitus

Maria Barck-Sutinen/Tarja Hirvonen

/2021
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Kysely Webropol, lahijohtajat

Hyva vastaanottotoiminnan ldhijohtaja,

Olemme Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulussa Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittdminen, yamk-opintoja
suorittavia opiskelijoita ja teemme opinndytety6ta yhteistydssa Siun soten vastaanottopalvelujen ja Tulevaisuuden
sote-keskushankkeen kanssa.

Opinndytetydmme tarkoituksena on kuvata millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimi-
mallin I3hijohtamisessa tarvitaan ja millaista johtamisosaamista ldhijohtajat kokevat tarvitsevansa moniammatillisen
tiimimallin johtamisessa.

Taman informoitu kysely on osa opinndytetydmme aineistonkeruuta.

Kysely toteutetaan luottamuksellisesti, eika vastaajan henkildllisyys paljastu tutkimuksen missdaan vaiheessa. Kyselytut-
kimuksen toteuttamisessa noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistusta hyvasta tieteellisesta kaytan-
nosta, (www.tenk.fi).

Kysely toteutetaan avoimin kysymyksin ja kyselyyn vastaamiseen menee noin 45 minuuttia.
Toivomme, ettd vastaat kyselyyn xx.xx.xxxx mennessa.

Vastauksestasi saatava tieto on arvokasta opinndytetyon toteuttamisen ja tulosten hyédyntamisen kannalta. Kyselyn
tuloksia hyédynnetdan ldhijohtamisen johtamisosaamisen kehittdmiseksi tehtavan kehittamissuunnitelman laatimisessa

ja Siun soten tulevaisuuden sote-keskuksen ldhijohdolle suunnatun valmennuksen suunnittelussa ja toteutuksessa.
Kyselytutkimuksesta saat halutessasi lisatietoja ottamalla yhteytta:
Maria Barck-Sutinen

sposti: cmaba0l3@edu.xamk.fi
gsm 0456763301

Tarja Hirvonen
sposti: btahi002@edu.xamk.fi
gsm 0400220553

Kiitos jo etukateen vastauksestasi.


http://www.tenk.fi/
mailto:cmaba013@edu.xamk.fi
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Moniammatillisessa tiimimallissa tyoskentelee usein eri ammattiryhmien edustajia samassa
tiimihuoneessa tai verkostomaisesti. Mallissa toteutetaan jaettua johtajuutta seka osaston-
hoitajan etta yliladkarin, mutta paivittaisjohtamisessa myos tiimivastaavan kanssa.
Millaista moniammatillinen tiimityon johtamisosaamista (tietoja ja taitoja) koet moniam-
matillisen tiimimallin Iahijohtamisessa tarvittavan? Voit tarkastella johtamisosaa-
mista esimerkiksi ihmisten, asioiden ja toiminnan johtamisen ndakdkulmista.

Moniammatillisessa tiimimallissa tyoskentelee useiden eri |ahijohtajien alaisuudessa tyos-
kentelevia tyontekijoita, kuten sairaanhoitajia, ladkareita, fysioterapeutteja, mielenterveys-
ja paihdeyksikon ja suun terveydenhuollon tyontekijoita seka sosiaalityontekijoita ja palve-
luohjaajia.
Millaista integroivan eli yhteensovittavan johtamisen osaamista koet moniammatillisen
tiimimallin I3hijohtamisessa tarvittavan? Voit tarkastella johtamisosaamista esimer-
kiksi ihmisten, asioiden ja toiminnan johtamisen nakékulmista.

Moniammatillinen tiimimalli perustuu vahvasti Lean- ajatteluun. Mallissa pyritdaan hoita-
maan yli 70 % asiakkaista etana. Paivittdisjohtamisessa hyodynnetdaan myos visuaalisuutta
erilaisten taulujen muodossa seka standardisoituja palaverikaytantoja. Millaista Lean-johta-
misen osaamista koet moniammatillisen tiimimallin ldhijohtamisessa tarvittavan? Voit tar-
kastella johtamisosaamista esimerkiksi ihmisten, asioiden ja toiminnan johtamisen nakokul-
mista.

Millaista johtamisosaamista ajattelet tarvitsevasi tulevaisuudessa sote-keskuksen ldhijohta-
misessa’?

Millaista tukea toivot organisaation tarjoavan oman johtamisosaamisesi kehittamisessa?



Liite 7

Kaakkois-Suomen
ammattikorkeakoulu

TIEDOTE LAHIJOHTAJIEN JOHTAMISOSAAMINEN VASTAANOTTOTOIMINNAN MONIAMMATILLI-
SESSA TIIMIMALLISSA- OPINNAYTETYOTA KOSKEVASTA KYSELYSTA

Lahijohtajien johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa on opinndytetyo,
jonka teemme osana sairaanhoitaja, sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen, YAMK-opinto-
jamme. Opinndytetydmme aineistonkeruuseen sisaltyy informoitu kysely, joka on kohdennettu moniamma-
tillisen tiimimallin siirtyneiden terveysasemien lahijohdolle (osastonhoitajat ja yliladkarit). Kyselyyn vastaa-
jien tiedot on saatu toimeksiantajalta, Siun sotelta.

Opinndytetyossa tarkoituksena on kuvata millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatilli-
sen tiimimallin lIdhijohtamisessa tarvitaan ja millaista johtamisosaamista ldhijohtajat kokevat tarvitsevansa
moniammatillisen tiimimallin johtamisessa.

Opinnaytetyon tavoitteena on laatia tutkimustulosten pohjalta Idhijohtajien tukemiseksi kehittdmissuunni-
telma ”Meijan malli”n johtamiseen. Tuloksia hyddynnetaan Siun soten tulevaisuuden sote-keskuksen ldhijoh-
dolle suunnatun valmennuksen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Kyselylla selvitetddan millaista osaamista vastaanottojen ldhijohtajat kokevat tarvitsevansa vastaanottotoi-
minnan moniammatillisen tiimimallin johtamisessa. Lisdaksi opinndytetydssa haastatellaan keskijohdon edus-
tajia. Kysely toteutetaan Webropol-kyselyna avoimin kysymyksin ja kyselyistd saatu aineisto analysoidaan
sisallénanalyysilla. Kyselyyn vastataan anonyymisti. Opinndytetyo arkistoidaan Yksan sahkoiseen arkistoon ja
julkaistaan mahdollisesti Theseus.fi -sivustolla.

Opinndytety6tamme suunnitelma on esitetty osastonhoitajien/ylilddkareiden palaverissa xx.xx.XXxXx.
Tarvittaessa opinndytetyohon liittyvia kysymyksia voi esittdaa opinnaytetyon tekijoille.

Yhteystiedot:
Maria Barck-Sutinen Tarja Hirvonen
sposti: cmaba013@edu.xamk.fi sposti: btahi002 @edu.xamk.fi

gsm 0456763301 gsm 0400220553
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Kaakkois-Suomen
ammattikorkeakoulu

Tietosuojailmoitus sovellettavaksi opiskelijoiden opinnaytetéihin
(Tietosuojalaki 2018/1050, EU:n yleinen tietosuoja-asetus 2016/679)

Pyydamme sinua osallistumaan Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun (Xamk) opintoihin sisalty-
vaan opinnaytetydhdn liittyvaan tutkimukseen.

Opinnaytetydhon osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja voit keskeyttda osallistumisesi koska ta-
hansa. Mikali keskeytat tutkimuksen tai peruutat suostumuksen, keskeyttamiseen ja suostumuksen
peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttda osana tutkimusaineistoa.

Tassa tietosuojaselosteessa kuvataan, miten henkilotietojasi kasitellaan opinnaytetydssa, mita oi-

keuksia sinulla on ja miten voit vaikuttaa tietojesi kasittelyyn.

1. Opinnaytetyon rekisterinpitaja

Maria Barck-Sutinen Tarja Hirvonen
Katrintie 3 Kiteenlahdentie 46
82500 Kitee 82500 Kitee
cmaba013@edu.xamk.fi btahi002@edu.xamk.fi
p.0456763301 p. 0400220553

2. Opinnaytetyon suorittajat
Maria Barck-Sutinen ja Tarja Hirvonen
3. Mihin tarkoitukseen henkilotietojani kerataan ja kasitellaan?

Haastattelumateriaali toimii osana opinnaytetydomme aineistoa.

4. Milla perusteella henkil6tietojani kasitellaan opinnaytetyossa?

HenkilGtietoja kasitelladn seuraavalla yleisen tietosuoja-asetuksen (EU 679/2016 6.1 a) mukaisella
perusteella:

TIETOSUOJAILMOITUS
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[ ] tutkittavan suostumus

[

5. Opinndytetyon aihe ja kesto
Opinnaytetydn aihe: Lahijohtajien johtamisosaamisvaatimusten kartoitus vastaanottotoiminnan
moniammatillisessa tiimimallissa.

Opinnaytetydn kesto: 1.5.2021-31.1.2022

6. Mita tietoja minusta kasitellaan?

A. Haastattelun tallenteiden yhteydessa keratdan haastateltavien henkiltiedoista vain nimi.

B. Kerataanko ja kasitellaankd opinndytetydssa arkaluonteisia tietoja?

x[] Opinnaytetyossa ei kerata ja kasitella arkaluonteisia henkildtietoja.

7. Mista lahteista tietoni kerataan?

Tiedot kerataan haastatteluissa.

8. Luovutetaanko henkil6tietojani kolmansille osapuolille?

Rekisterista ei luovuteta tietoja kolmansille osapuolille

9. Kasitellaanko tietojani EU:n tai ETA:n ulkopuolella?

Xamkissa kaytetaan tallennustilana pilvipalveluita (Teams ja OneDrive). Microsoft saattaa siirtaa
naihin palveluihin tallennettua tietoa tai niiden varmuuskopioita EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle.

Microsoftin tietosuojalauseke on luettavissa osoitteesta: https://privacy.microsoft.com/fi-
Fl/privacystatement

10. Kuinka kauan henkil6tietojani sailytetaan?
Tallennetut haastattelut havitetdan heti puhtaaksikirjoittamisen jalkeen. Puhtaaksikirjoitetut

haastattelut sailytetaan opinnaytetyon julkaisemisesta yhden kuukauden verran eteenpain. Taman
jalkeen henkilétiedot havitetaan.

11. Miten henkil6tietoni sailytetdan ja suojataan?

Henkilétiedot ovat haastattelutallenteissa. Tallenteet sailytetaan Microsoftin pilvipalvelussa (Teams)
ja ne ovat vain opinnaytetydn tekijéiden saatavilla.


https://privacy.microsoft.com/fi-FI/privacystatement
https://privacy.microsoft.com/fi-FI/privacystatement
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12. Miten voin kayttaa tietosuoja-asetuksen mukaisia oikeuksiani?

Yhteyshenkil6 tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa, johon voi ottaa yhteytta on: Maria Barck-
Sutinen

a) Suostumuksen peruuttaminen (tietosuoja-asetuksen 7 artikla)

Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikali henkilétietojen kasittely perustuu
suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen
peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

b) Oikeus saada paasy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)
Sinulla on oikeus saada tieto siita, kasitellaanko henkildtietojasi ja mita henkilbtietojasi kasitellaan.
Voit myo6s halutessasi pyytaa jaliennoksen kasiteltavista henkildtiedoista.

c) Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
Jos kasiteltavissa henkildtiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytaa niiden
oikaisua tai tdydennysta.

d) Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)
Sinulla on oikeus vaatia henkil6tietojesi poistamista tietyissa tapauksissa.

e) Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
Sinulla on oikeus henkil6tietojesi kasittelyn rajoittamiseen tietyissa tilanteissa kuten, jos kiistat
henkildtietojesi paikkansapitavyyden.

f) Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkildtietojesi kasittelya, jos kasittely perustuu yleiseen etuun tai
oikeutettuun etuun. Talléin ammattikorkeakoulu ei voi kasitella henkilotietojasi, paitsi jos se voi
osoittaa, etta kasittelyyn on olemassa huomattavan tarkea ja perusteltu syy, joka syrjayttaa
oikeutesi.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittaistapauksissa poiketa tietosuoja-
asetuksessa ja Suomen tietosuojalaissa saadetyilla perusteilla silta osin, kuin oikeudet estavat
tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai
vaikeuttavat sita suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.

Valitusoikeus

Sinulla on oikeus tehda valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai tydpaikkasi sijainnin mukaiselle
valvontaviranomaiselle, mikali katsot, ettéd henkildtietojen kasittelyssa rikotaan EU:n yleista
tietosuoja-asetusta (EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavaltuutettu.

13. Tietosuojavastaavan yhteystiedot

Xamkin tietosuojavastaava on Markus Hakkinen. Haneen saa yhteyden sahkdpostiosoitteesta
tietosuojavastaava@xamk.fi
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) SIUN SOTE

SOTE

TUTKIMUSLUPAHAKEMUS
OPINNAYTETYOLLE 2021/44
DIAARINRO: 2655/2021

SIVU1/2
Hakemuksen tunniste Hakemuksen saapumispaivamaara
2021/44 2.6.2021

Kasittelypaivamaara

Kasittelijan merkinnat

Kaikki tarvittavat liitteet, ml. tiedote, suostumus, haastattelun ja kyselyn kysymykset, ovat tutkimussuunnitelmadokumentissa liitteina. Siir-
retaan paatdksentekoon.

TUTKIMUSLUPAHAKEMUKSEN TYYPPI

Uusi
OPINNAYTETYON TEKIJOIDEN TIEDOT

Nimi
Tarja Hirvonen

Sahkoposti btahi002@edu.xamk fi Puhelinnumero
Nimi 0400220553

Maria Barck-Sutinen

Sahkoposti cmaba013@edu.xamk.fi Puhelinnumero
0456763301

OPINNAYTETYON TIEDOT

Opinnédytetyon nimi
Lahijohtajien johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa
Opinndytetyon taso

YAMK-opinnaytetyd

Koulutusala Opiskeltava tutkinto
Sosiaali- ja terveysala Sairaanhoitaja, YAMK
Oppilaitos

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu

Ohjaaja Nimike

Tarja Turtiainen lehtori

Sahkopostiosoite tarja.turtiainen@xamk.fi
Opinnaytety6 on Siun soten toimeksianto (toimeksiantosopimus on laadittava ennen tutkimusluvan hakemista)

Toimeksiantajan edustaja:
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: SIUN SOTE

SOTE

TUTKIMUSLUPAHAKEMUS
OPINNAYTETYOLLE 2021/44
DIAARINRO: 2655/2021

SIvu 2/2
Nimi Sahkoposti
Katja Ahonen katja.ahonen@siunsote.fi

Opinnédytetyon toteutuspaikka Siun sotessa (toimialue, palvelualue ja toimintayksikko)

Terveys- ja sairaanhoitopalvelut, Vastaanottopalvelut

Opinnaytetyon arvioitu valmistumisaika

30.11.2021

Opinndytety6suunnitelman tiivistelma: tarkoitus, tavoite ja menetelmat

Opinnaytetyssa tarkoituksena on kuvata millaista johtamisosaamista vastaanottotoiminnan moniammatillisen tiimimallin I&hijohtamisessa
tarvitaan ja millaista johtamisosaamista lahijohtajat kokevat tarvitsevansa moniammatillisen tiimimallin johtamisessa. Opinnaytetyon ta-
voitteena on laatia tutkimustulosten pohjalta kehittdmissuunnitelma vastaanottojen lahijohtamisen johtamisosaamisen kehittamiseksi tule-
vaisuuden tarpeet huomioiden. Tuloksia hyddynnetaan Siun soten tulevaisuuden sote-keskuksen lahijohdolle suunnatun valmennuksen
suunnittelussa ja toteutuksessa. Opinnaytety toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Aineisto keratdan teemahaastatteluiden ja avoimia
kysymyksia sisaltavan kyselyn avulla. Saatu aineisto analysoidaan sisallén analyysilla. Kehittdmissuunitelma laaditaan yhteistydssa kehit-
tadmistiimin kanssa hyédyntaen Innokylan Suunta- toiminnan ja arvioinnin tyokalua.

Lisatietoja

LITETIEDOSTOT

Asiakirjanimi
Opinnaytetydnsuunnitelma020621_BarckSutinenHirvonen_valmis.pdf
SAHKOINEN ALLEKIRJOITUS

Vakuutan antamani tiedot oikeiksi ja suostun annettujen tietojen tarkastamiseen Hyvaksyn ehdot: Kylla

Paikka Aika
Kitee 02.06.2021

Hakijan allekirjoitus

Tarja Eliisa Hirvonen
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P&aatospoytakirja 1/1
Tutkimuslupapaatds

16.06.2021
8§ 5/2021

Lihijohtajien johtamisosaaminen vastaanottotoiminnan moniammatillisessa tiimimallissa - Hirvo-
nen Tarja
2655/13.00.01.00/2021, § 5/2021
Selostus asiasta Uusi tutkimuslupahakemus.
P3atos My6nnan tutkimusluvan hakemuksen mukaisesti.
Perustelut Perustelut ilmenevat tutkimuslupahakemuksesta.

Lain, asetuksen tai kunnallisen sdadnnon kohta, johon paatos perustuu

Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyman
hallintosaanto luku 3, 3 §

Toimialuejohtajan delegointipaatés 1.4.2021

§12 Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta

621/1999

Muutoksenhaku Ohje on paatoksen liitteena.

Allekirjoitus ja virka-asema

Tama asiakirja on allekirjoitettu sdhkoisesti asianhallintajarjestel-
massa. Allekirjoituksen oikeellisuuden voi todentaa kirjaamosta.

16.06.2021

Jussi Malinen
Palvelujohtaja, vastaanottopalvelut

Lisdtietojen antaja Mari Matveinen, osaamisen kehittdmisen asiantuntija

050 567 8041, mari.matveinen@siunsote.fi

Jakelu Tarja Hirvonen
Katja Ahonen
Riitta Myyry
Mari Matveinen



