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Tassa tutkimuksessa selvitettiin Pohjois-Savon sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien ja esihenkiliden joh-
tamisosaamista siirryttdessa hyvinvointialueelle. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville sote-johtajien
ja -esihenkildiden vahvuudet ja kehittdmiskohteet ja tavoitteena tuottaa tietoa tulevalle Pohjois-Savon hy-
vinvointialueelle niista toimenpiteistd, joilla esihenkildtyéta ja johtamisosaamista voidaan vahvistaa.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena Webropol-ohjelman avulla. Kysely lahetettiin kaikkiaan 13 organi-
saation yhteyshenkildlle, jotka valittivat kyselyn organisaatioiden sosiaali- ja terveydenhuollon johtajille ja
esihenkildille. Kyselyyn vastasi 111 henkilda. Tutkimuksessa oli 11 asiakokonaisuutta. Vastaajat arvioivat
kunkin kokonaisuuden osalta omaa johtamisosaamistaan Likert-asteikon avulla, kaikkiaan 182 vaittaman
kautta. Aineisto analysoitiin tilastollisin menetelmin ja vastauksista laskettiin keskiarvot ja frekvenssit. Ai-
neistoa analysoitiin myds Kruskal-Wallisin varianssianalyysilla.

Vastaajat arvioivat oman johtamisosaamisensa varsin hyvaksi. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 2,1. Likert
asteikon mukaan 1=hyva osaaminen, 2=melko hyva osaaminen, 3=Kkeskinkertainen osaaminen, 4=melko
heikko osaaminen ja 5=heikko osaaminen. Johtamisosaamisen suurimmat vahvuudet olivat ammatillinen
osaaminen ja uskottavuus, joilla arvioitiin tyontekijoiden sisalléllista tietamysta tyostdan (ka 1,8). Kehitta-
miskohteeksi johtamisosaamisessa nahtiin kehittdmisosaaminen (ka 2,6), johon kuuluvat

laatuprosessit, laadunhallinta ja laadun arviointi.

Tutkimuksessa selvitettiin myds sote-johtajien ja -esihenkildiden mahdollista tietoista johtamismenetelmaa.
Yli puolet johtajista oli valinnut tietoisen johtamismenetelman ja 26 % vastaajista ilmoitti valinneen valmen-
tavan johtamisen tietoiseksi johtamismenetelmadkseen. 36 % vastaajista ilmoitti, ettei ole valinnut lainkaan
tietoista johtamismenetelmaa.

Tutkimuksen tuloksen perusteella voidaan kehittda johtajien ja esihenkildiden organisaation mentorointia,
kiinnittda huomiota esihenkildiden ja johtajien laatujarjestelmien kehittdmisosaamiseen, kannustaa tietoisen
johtamismenetelman kayttdonottoon ja siihen perehtymiseen, johtajien johtamisosaamisen itsearvioinnin
kehittamiseen sekd kannustetaan organisaatioita ronkeammin kayttdmdaan YAMK-taustaisia johtajia ja esi-
henkil6itd eri johtamisen tehtavissa.
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LIITE 1. KYSELYLOMAKE

LIITE 2. TIETOSUOJASELOSTE

LIITE 3. SAATEKIRIE

1 JOHDANTO

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda Pohjois-Savon sote-organisaatioiden sote-johtajien ja esi-

henkildiden johtamisosaamisen vahvuudet ja kehittdmiskohteet.

Suomessa on tapahtumassa historian suurin organisaatiouudistus, kun Sote-uudistuksen valmistelun
ja parlamentaarisen paatéksenteon seurauksena Suomeen perustetaan 21 hyvinvointialuetta, jotka
ryhtyvat tuottamaan sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelut seka pelastustoimenpalvelut omina hallin-
nollisina organisaatioinaan 1.1.2023 alkaen. Taman seurauksena kunnat, kuntayhtymat tai sairaan-

hoitopiirit eivat enda tuota sosiaali- ja / tai terveydenhuollon palveluita. (soteuudistus.fi, 2021)

Tulevan hyvinvointialueen palvelukseen Pohjois-Savossa siirtyy noin 12 500 henkil6a kaikkiaan 19 eri
organisaatiosta. Pohjois-Savon osalta tdma tarkoittaa, etta hyvinvointialue aloittaa 1.1.2023 sosiaali-
ja terveydenhuollon seka pelastustoimen palveluiden jarjestamisen. Talldin sosiaali- ja terveyden-

huolto ja pelastustoimi siirtyy yhden rahoituksen ja organisaation alle, jolloin hallinnollisesti palvelui-

den jarjestdminen, sekd paatdksenteko yksinkertaistuu. (www.pshva.fi, 2022)

Soteuudistuksen tavoitteissa on, etta sosiaali- ja terveydenhuollossa tehostetaan ja kehitetadn toi-
mintatapoja seka turvataan ammattitaitoisen tyévoiman saanti. Tavoitteena on parantaa palveluiden
turvallisuutta ja pystya vastaamaan yhteiskunnallisten muutosten mukanaan tuomiin haasteisiin.
Nama ovat johtamiskysymyksia ja hyvalld johtamisella voidaan ja pitéa naihin asioihin vaikuttaa. Ta-

man vuoksi johtamisosaamisen tutkiminen on ajankohtaista ja tarkead. (soteuudistus.fi, 2021)

Tietojohtaminen on kansallinen hanke ja osa sote-uudistusta. Tietojohtamisen avulla pystytdan teke-
madan perusteltuja paatoksia liittyen hyvinvointialueen palvelutuotantoon ja investointeihin. Jokai-
sella hyvinvointialueella on velvollisuus tuottaa tietoa omasta palvelutuotannostaan. Tietojohtamisen
avulla myds palvelutuotannon vaikuttavuutta voidaan arvioida. (digifinland.fi, 2022) Sote-tietopaketit
ovat yksi sosiaali- ja terveysjohtamisen valine, joka tarjoaa vertailukelpoista ja luotettavaa tietoa
ohjauksen ja paatoksenteon tueksi. Tietopaketit sisdltavat kaikki julkisesti rahoitettavat sosiaali- ja
terveyspalvelut ja niiden kustannukset, riippumatta siitd kuka tai mika organisaatio palvelun tuottaa
tai mika on tuottavan organisaation palvelurakenne. Vertailutiedolla voidaan tarkastella palvelujar-
jestajén vahvuuksia ja heikkouksia. Liséksi tietopaketista voidaan tunnistaa sosiaali- ja terveyspalve-

luiden hyvia kaytanteita. (Sitra & Sosiaali- ja terveysministerid, 2021, 2)

Pohjois-Savon Posote20-hanke ja véliaikainen valmistelutoimielin VATE ovat linjanneet Pohjois-Sa-
von hyvinvointialueen johtamisteorioiksi tiedolla johtamisen, valmentavan johtamisen, vuorovaikut-
teisen johtamisen. (Posote2020, 2021) Nadiden johtamisteorioiden lisdksi tydssa kasitelldan muutos-

johtamista, johtamisosaamista seka valmentavaan johtamiseen ja vuorovaikutteiseen johtamiseen


http://www.pshva.fi/
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laheisesti liittyvaa positiivinen johtaminen -johtamisteoriaa. Wenstrémin (2020) luoma positiivinen
johtamisteoria on mukana tutkimuksessa, koska sen avulla voidaan tutkitusti saavuttaa hyvia tulok-

sia muutostilanteissa.

Tyontilaajana toimii Pohjois-Savon liitto, joka vastaa hyvinvointialueen valmistelusta posote20-hank-
keen ja VATEN kautta. Pohjois-Savossa 20 luovuttavaa organisaatiota valtuuttivat Pohjois-Savon lii-

ton valmistelun vastuutahoksi, siihen saakka kuin valiaikainen valmistelutoimielin aloitti toimintansa.
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda johtajien koulutustarpeen maarittelyyn ajatellen hyvinvoin-

tialueen kaynnistymista.
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2 JOHTAMISOSAAMINEN

Johtamisosaamisen yksiselitteinen madarittely on haasteellista, koska kasitteessa on kaksi termia joh-
taminen ja osaaminen — nain ollen tulee maaritella, mitd kaikkea tarkoitetaan johtamisella tai osaa-
misella. Johtamiseen liittyy muun muassa johtajuus, ihmisten motivointi, valmentaminen, asioiden
johtaminen, hallinto, prosessit. Osaamisen tarkasteluun voidaan taas liittda kasitteet taito, valmius,

tiedot, patevyys ja muun muassa kvalifikaatio. (Kantanen, 2017, 20-21)

Kantanen kasittelee (2017, 49) johtamisosaamisen kahden osaamisalueen kautta; yleinen osaami-

nen ja erityisosaaminen.

Yleinen osaaminen Erityisosaaminen
* Nayttoon perustuvan paatdksenteon * Substanssiosaaminen

edistminen * Henkilostdjohtamisen osaaminen
* Suhteiden rakentaminen ja yllapitdminen

* Viestinta ja vuorovaikutustaidot
* Palveluiden kdynnistdminen ja innovaatio

* Toiminnan johtamisen osaaminen
* Kehittamisosaaminen

* Joustavuus ja maltti

* Rehellisyys ja eettiset arvot

* Pysyva henkilokohtainen sitoutuminen
* Ammatillinen osaaminen ja uskottavuus

KUVA 1. Johtamisosaamisen madritelma (mukaellen Kantanen 2017, 49)

Kati Kantasen (2017) vaitoskirjatutkimus johtamisosaamisesta antaa aihetta jatkotutkimukselle joh-

tamisosaamisesta organisaatioittain.

Vaitoskirjassaan Vuokko Pihlainen (2020, 54-55) tutki suomalaisten sairaaloiden johtamisosaamisen
nykytilaa ja tulevaisuutta asiantuntijoiden kasityksien kautta. Pihlaisen tutkimuksen mukaan johta-
misosaamisen kehittamistarpeita oli vaihteleva johtamisen tietoperusta ja strategiaosaaminen, sa-
moin johtamisteorioiden hallinta johtajien kesken oli hyvin vaihtelevaa. Strategista osaamista pidet-
tiin toisaalta tarkedna, toisaalta tarpeettomana. Strategian luominen ja sen implementointi osoittau-

tuivat heikoksi osaamisen osa-alueeksi.

Tuula Kivisen (2008, 122) vaitdskirjan tutkimuksen mukaan on selvag, etteivat kaikki johtajat sai-
raanhoitopiireista tieda organisaation strategian olemassaoloa, johtajista 86 % tiesi koko organisaa-
tion strategian kirjallisen olemassaolon, toimialoittaiset-, yksikkdkohtaiset- tai viestintastrategiat tun-
nistettiin taas huomattavasti heikommin. Tydntekijoistd vain 72 % tiesi organisaatiossa olevan stra-

tegian. Toki vastaukset ja tieto vaihtelivat huimasti riippuen sairaanhoitopiirista. Vaihteluvali oli 64
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% — 94 %. Osittain kliinista ty6ta tekevat johtajat vastasivat huomattavasti useammin, ettei organi-

saatiolla ole strategiaa, kuin johtajat, jotka tekivat johtamista kokoaikaisena tydnaan.

Strategian olemassa olemisen tietémattdmyydelld voidaan selittdd muun muassa organisaation stra-
tegian mukaiseen toimintaan sitoutumisen puutteita. Tutkimuksen mukaan vain vajaa puolet tyonte-
kijoista pitda organisaation perustehtdvaa selkednd. Koska tydntekijdiden tietoisuus organisaation

perustehtdvasta on heikko, on mahdollista, ettd heidan toimintansa keskittyy pdaosin muihin ldhtei-
siin, kuten muun muassa toimenkuvaan perustuvaan toimintaan. Téma mahdollistaa heikon sitoutu-

misen ja organisaation sisdisten raja-aitojen rakentamisen tai yllapitamisen. (Kivinen, 2008, 195)

Pihlaisen (2020, 55) tutkimuksen mukaan asiantuntijat olivat yhtd mielta siitd, ettd sairaaloissa joh-
tamisosaamista tarvitaan lisda. Perustan johtamiselle, loi yksilon halu johtaa. Pihlaisen (2020) tutki-
muksessa asiantuntijat nostivat esiin erityisesti laakarikoulutuksen vahaisen johtamiskoulutuksen ja
taten laakaritaustaistenjohtajien heikon johtamisosaamisen. Tarkedna tutkimuksessa my6s pidettiin,
ettd johtamisosaaminen olisi rekrytoinnissa valintakriteeri, ja toivottiin sote-alan johtamiskoulutusta

ajatellen sosiaali- ja terveysalan erityispiirteita. Johtamisosaaminen tulisi maarittaa ja arvioida.

Pihlaisen (2020, 56) mukaan johtamisosaamisen kehittamisen keinoina nahtiin, monipuoliset johta-
mistehtdvat, mutta todettiin, ettd johtajana ei voi kehittya ilman teoriaperustaa. Toisaalta johtamis-
osaamista voidaan kehittdd muun muassa johtamisverkostoilla, erityyppisilla virtuaalisilla oppimisme-
netelmilla ja johtamisen arviointimenetelmalld. Tutkimuksen keskeisena tuloksena on johtamisosaa-
misen elementit, kuten johtajarekrytointiprosessien kehittdminen ja yksilon johtamisosaamisen ta-

voitteellisen kehittamisen.

Pihlaisen (2020, 60) tutkimuksen mukaan jaettu johtaminen nahtiin tulevaisuuden tyéelaman ja or-
ganisaation johtamisen menetelmana. Jaettu johtaminen on menetelma, jolla asiakkaat ja tydnteki-
jat saavat kasvavan osallisuuden pdatoksenteossa ja kehittdmisessa. Pihlaisen tutkimuksen (2020,
60) tulosten mukaan jaettu johtajuus vahentaa hierarkiaa ja ammatillisia rajoja. Toisaalta ammatillis-
ten rajojen vahentdmiselld nahtiin myds uhkia. Koettiin etta vastuut ja velvoitteet olisivat tdman jal-

keen epaselvia.

mieltd, etteivat he voi kayttda kaikkea osaamistaan omassa tydssaan. Tuloksissa esiin nousee taman
asian tiimoilta nimenomaan ainakin osittain kliinista ty6ta tekevat johtajat ja hoitohenkilékunta. Tut-
kimuksessa todetaan myds, etta tiedon johtamisen kannalta erityisesti henkildstéjohtamisen rooli on

johtamisosaamisen kehittamisessa tarkeaa.

Johtamisosaamisen maaritelmaksi voi tehda luettelomaisen listauksen vaadittavista ominaisuuksista,
joita johtajalla tulee olla. Johtajan tulee voida ajatella kokonaisuuksia ja hahmottaa niita keskinais-
ten riippuvuustekijoiden ymparéimana, taytyy olla kasitteellistd ajattelukykya. Lisdksi johtajan tulee
hallita kokonaisuudet organisaation toiminnan osalta, seka sen vaikutukset ymparéivéan yhteiskun-
taan. Johtaminen on pitkalti eritasoista viestintaa ja tdman vuoksi johtajalla tulee olla hyvat vuoro-
vaikutustaidot, seka tavoitteellisuutta esiintuova tydskentelytapa. Tama liittyy muun muassa talou-

den huomioimiseen, jotta varat kdytetdan asianmukaisesti ja tehokkaasti. Henkildstdjohtamisen
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osalta johtajan tulee pystya mahdollistamaan olemassa olevien reunaehtojen perusteella optimaali-
set tydskentelyolosuhteet, jotta henkildstolld on mahdollista antaa parasta mahdollista tydsuoritusta
organisaation hyvaksi. Johtajalta vaaditaan myds omien arvojen ja moraalin sisdistaminen ja niiden
pohjan ymmartaminen ja hyvaksyminen suhteessa organisaation arvoihin. Lisaksi vaaditaan viela
uudistamiskykya ja halua, niin henkilékohtaisella kuin organisaatioon ulottuvalla tasolla. (Virtanen,
Petri & Stenvall, Jari, 2019, 69-72)

Rissanen ja Lammintakainen (2011, 267-269) toteavat tutkimuksessaan, etta johtamisosaamista ka-
sitelldan myos tiettyjen henkiléon liittyvien ominaisuuksien tai kriteerien tayttymisen nakdkulmasta.
Johtamiseen vaikuttavina tekijoind on mainittu muun muassa johtajan kokemus, niin tyéelaman ko-
kemus, kuin elamdnkokemus, itsetuntemus ja halu itsensa jatkuvaan kehittdmiseen, seka johtaja-
koulutus. Sosiaali- ja terveydenhuollossa ei ole maaritelty tiettya johtamisosaamisen tai -koulutuksen
vaatimusta. Yleensa johtotehtaviin riittaa ylempi korkeakoulututkinto, mutta tarkemmin johtamis-
osaamista tai johtajuusopintojen osuutta ei ole maaritelty. Sinkkosen ja Taskisen (2005, 78-104)
maaritelman mukaan terveydenhuollon johtajalla tulee olla tarvittavat tiedot, taidot, arvot, motiivi,

asenne ja kyky johtotehtaviin. Tama madritelma jattaa varsin laajan tulkinnan.

Johtamisosaamisen kehittamista ja tarvittavan osaamisen vahvistamista katsotaan Rissasen ja Lam-
mintakaisen (2011, 267-269) tutkimuksen tarvittavan lisaa. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamis-
osaamisen vaatimukset katsotaan painottuvan strategisen johtamisen ja muutosjohtamisen tarpei-
siin. Taman lisdksi kokonaisuuksien hallinta ja moniammatillisuuden johtamisessa on myds lisdkoulu-
tustarpeita. Toisaalta johtamisosaamisen vaatimukset painottuvat kunkin ajan ja johtamistrendin
mukaan, toteavat Sinkkonen-Tolppi ja Viitanen (2005, 68-74) tutkimuksessaan. Samoin Sinkkonen-
Tolppi ja Viitanen (2005) toteavat, etté johtajuus ja johtamisosaamisen katsotaan olevan sellaista,

ettd se ja sen tulee olla alati uudistuvaa ja osaamista vahvistavaa.
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3 JOHTAMINEN SOTE-ALALLA

Sote-uudistuksen ja tulevien hyvinvointialueiden myé6ta johtaminen ja johtamisosaaminen on nos-
tettu yhdeksi kokonaisuudeksi Posote20-hankkeessa. Johtaminen on Posote20-hankkeen osahanke,
jonka tydna on ollut muun muassa rakentaa johtamisen kasikirja, jarjestda johtamisvalmennus ja
luoda johtamisjarjestelma. Posote20-hankkeessa on paadytty kolmeen eri johtamisteoriaan, joita
tullaan soveltamaan tulevalla hyvinvointialueella. Johtamisteoriat ovat tiedolla johtaminen, valmenta-
vajohtaminen, vuorovaikutteinen johtaminen. Sote-ala painii vuonna 2021 valtavien henkildstén saa-
tavuus- ja riittdvyysongelmien parissa. Johtamisen keinoin henkildston riittdvyyteen on pyritty vai-
kuttamaan. Lisaksi tydssa kasitellddn muutosjohtamista, koska kyseessa on Suomen historian suurin

organisaatiouudistus ja liikkeenluovutus.

Vuorisen (2008, 36) tutkimuksessa todetaan, ettd johtaminen ei ole valttamatta tietoisen valinnan
tulosta, mutta kun johtaja on valinnut tietoisesti jonkin johtamistyylin, on tallé havaittu olevan hyo-
tya johtamistytssa. Johtajat, jotka olivat valinneet joko vuorovaikutteisen tai muutosjohtamisen joh-
tamismenetelman tietoisesti, kohtasivat vahemman muihin johtajiin verrattuna, ongelmia hyvéksyn-

nan, luottamuksen tai tuen saamisen suhteen.

3.1 Valmentavajohtaminen

Viitalan ja Jylhdn (2019) maaritelman mukaan valmentavan johtamisen missio on siing, etta esihen-
kilo keskittyy tukemaan tyontekijoitdan siten, etta he suoriutuisivat parhaalla mahdollisella tavalla
tehtdvistaan, toimisivat itseohjautuvasti, kehittyisivat tydssaan ja tybtehtaviensa hoidossa, oppisivat
uutta ja toimisivat innovatiivisesti. Esimiehen toiminta valmentavassa johtamisessa on aktiivista tu-
kemista. Tavoitteena on tukea tyoétekijéiden ryhmaa kasvamaan joukkueeksi, jonka jésenet tukevat
toinen toisiaan, oppivat toisiltaan ja suoriutuvat mahdollisimman hyvin tehtavistaan. Kaiken taman

edellytyksena on hyva ilmapiiri, toistensa tunteminen ja hyvat yhteistyétaidot.

Valmentava johtamisen kaksi johtamiskayttaytymista:

(Andrea E. Ellinger, Karen E. Watkins ja Robert E. Bostréom, 1999)

1. voimaannuttava johtamiskayttaytymi- 2. mahdollistava johtamiskayttaytyminen
nen (empowering cluster) (fasilitating cluster)
. Itseluottamuksen vahvistaminen . itsendisen tyoskentelyn kyvyn ke-
hittdminen

KUVA 2. Valmentavan johtamisen kaksi johtamiskayttdytymista (mukaillen Viitala & Jylhd, 2019)
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Uutela (2019, 11) kuvaa tutkimuksessaan, etta valmentava johtaminen on syntynyt tilanteessa,
jossa johtamisen merkitys, muun muassa organisaatioiden muutostilanteissa, on kasvanut. Johtajan
ei valmentavan johtamisen kasityksen mukaan tarvitse olla oman substanssinsa erityisosaaja, vaan
nykyaan tydntekija hallitsee tydnsisallon, ja johtaja hallitsee johtamisen. Uutelan (2019, 29) mukaan
organisaatiossa on ennen valmentavan johtajuuden tai valmentavan tydotteen menetelmien kayt-
toonottoa syyta tietda, mitd valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan, mihin silld pyritaan ja mitka
ovat sen menetelmat. Ristikankaan (2010, 27-28) mukaan valmentavan johtamisen edellytyksia on
luottamuksellinen ilmapiiri, positiivinen suhtautumistapa, jatkuvan oppimisen tukeminen, yksilén ja
erityisesti ryhman potentiaalin ja suorituskyvyn parantaminen. Keskeisena edellytyksena johtaminen

perustuu luottamukseen ja toisen ihmisen kohtaamiseen. Johtaminen on yhdessa tekemista.

Uutelan mukaan (2019, 137-140) valmentavajohtaminen keskittyy pitkalti tyéntekijoiden jatkuvaan
oppimiseen. On kuitenkin huomioitavaa, etta kaikki tyontekijat eivat halua oppia uutta, vaan silloin
esimiehen rooliksi jaa rohkaisu ja motivointi tydntekijan itsensé kehittdmiseen. Valmennuksellinen
tyoote ja valmennus tulee ulottaa jokaiselle tydntekijatasolle organisaatiossa, jotta tuloksia olisi
mahdollisuus saavuttaa. Valmentavassa esimiestydssa tarkeda on yksilon vahvuuksien, ja voimava-
rojen huomioiminen, seka potentiaalin tukeminen. Myds palautteen antaminen on hyvin tarkeaa
tyontekijan kehittymiselle. Palautteen antamisen tavat ja palautteen antamisen kulttuurin kehittami-
nen normaaliksi toiminnaksi tukee tyéhyvinvointia ja antaa mahdollisuuden tydssaoppimiselle. Esi-
miesten taito palautteen antamiselle vaatii harjoittelua ja sita tulee tietoisesti kehittad. Kun esimies

saa itse palautetta valmennuksellisesti, osaa han sita itsekin antaa.

Valmentavalla esimiestyolla Uutelan (2019, 141-145) mukaan tarkoitetaan esimiesty®n toimintata-
paa, jossa esimies kdyttad valmennuksellista tydotetta toiminnassaan. Valmentava esimiehen tulee
olla lasna tydntekijdiden arjessa. Tassa on hyva erottaa coaching, joka yleisesti on organisaation
ulkopuolisen valmentajan toimesta tapahtuvaa itsensa tai tiimin kehittdmista. Tarkeda on myos, etta
esimies tuntee tydntekijdiden arjen. Toimiva vuorovaikutussuhde on kriittinen onnistumisen tekija.
Vuorovaikutus on keskeinen hyvinvoinnin tekija, siihen liittyy my6s hyva ja luottamuksellinen suhde.
Uutelan tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen vahvisti tyén voimavaratekijoita. Tutkimuksen
vahvistuvat voimavarat olivat tydn mielekkyys, perustehtédvan selkiyttdminen ja tyénhallinta. Uutelan
mielesta ndma ovat sellaisia asioita, joihin sote-alalla tulisi kiinnittdd huomiota ja joihin voisi positiivi-

sesti vaikuttaa. Tutkimuksen mukaan esimiesty6ssa tulisi kiinnittdd huomiota tyénhallintaan ja sitd
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1. Valmentava esimies on tytssa oppimisen mahdollistaja ja arjen
tydn sujuvuudesta huolehtija.

2. Valmentava esimies on rakentavan ja oppimista
edistdvan palautteen antaja.

3. Valmentava esimies on tyohyvinvoinnin voimavaratekijéiden
vahvistaja.

4. Valmentava esimies on yhteiséllisyyden ja vuorovaikutuksellisuu-
den edistaja.

5. Valmentava esimies panostaa tyontekijdiden tuntemukseen ja

luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen.

KUVA 3. Viisi keskeista valmentavan esimiestydn toiminnan kaytantéa ja elementtia
(mukaillen Uutela, 2019)
3.2 Tiedolla johtaminen

Tietojohtamisella tarkoitetaan Viitalan (2019) mukaan sellaista paatoksentekoa, joka perustuu mah-
dollisimman laadukkaan ja riittavan tiedon varaan. Rytila (2011, 3) kuvaa ettd, tietoperusteisessa

johtamisessa yhdistyy liiketoimintaosaaminen ja ammattimainen henkiléstéjohtaminen. Tasta syntyy
kokemusperdinen osaaminen, jossa tietoa rakennetaan ja luodaan koko ajan liséa. Tietojohtaminen

palvelee laaja-alaisen tiedon hallintaa ja ymmarrysta.

Rytildn (2011, 49-50) mukaan tietojohtamisessa ja tiedolla johtamisessa on merkityksellisté se, mil-
laista tietoa ja miten tieto organisaatiossa on ja kuinka tietoa kdytetdan ja kerdtdan. Onko tieto da-
taa, jota keratdan tilastoista, vai voidaanko tieto laajentaa myds koskemaan yksilén ja yhteisdn ko-
koamaan tietoon, joka jaetaan ja joka kehittyy sen tiimoilta. Tallgin tieto myds muuttuu ymmar-

rykseksi.

1) know-what eli faktatieto,
2) know-why eli tieteellinen ja selittava tieto,
3) know-how eli tietotaito, ja

4) know-who, jolla voidaan tarkoittaa sosiaalista kyvykkyytta,

seka tietoa kenella tietoa ja osaamista on.

KUVA 4. Lundvallin ja Johnsonin (1994) teoria tiedon jakautumisesta (Mukaillen Rytila, 2011)

Tiedolla johtaminen tulee eritella tietojohtamisesta ja tiedon johtamisesta. Tiedolla johtaminen on
paasaantoisesti sellainen tilanne, jossa tietoa kerataan, sen avulla johdetaan, luodaan strategia ja
uudistetaan organisaatiota, jalostetaan toimintatapoja. Johtamismenetelmana tiedolla johtaminen on

hyvin tehokas, mutta tarvinnee rinnalle toisen menetelman. (Halonen, 2021, 7)

Valon (2021) maaritelman mukaan tiedolla johtaminen on ajantasaiseen ja laadukkaaseen tietoon

perustuvaa paattksentekoa. Kun tiedolla johtamiseen, tulevalla hyvinvointialueella, tarvitaan dataa
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muun muassa potilasmaarista, potilaspaikoista, hoitoaikojen pituudesta, on lain sosiaali- ja terveys-
tietojen toissijaisesta kaytosta (552/2019) soveltaminen ja olemassaolo valttdmaton tiedolla johtami-
sen onnistumiseksi. Tavoitteena tuleville hyvinvointialueille on vastata kansalaisten sosiaali- ja ter-

veyspalveluista vaikuttavasti ja kustannustehokkaasti.

Tiedolla johtamisessa voidaan Valon (2021) mukaan hakea tukea paatdksentekoon, joka perustuu
hankittuun tietoon. Toiminnan kehittdminen, esimerkiksi potilaan hoito- palveluketjuissa perustuu
hankittuun tietoon, ja sitd voidaan tarkastella kokonaisuutena. Vertailtu on mahdollista koko valta-
kunnan tasolla, kun tiedolla johtamisen maaritelmd, ja kerattava aineisto on yhdessa sovittu ja in-
tegroitavissa. Valtakunnallisesti tiedolla johtamisen keinona tai tavoitteena on muun muassa tuleville

hyvinvointialueille kertakirjaaminen ja Kanta-tietojen parempi hyddynnettavyys.

Tietojohtamisen tai tiedolla johtamisen haasteena sosiaali- ja terveydenhuollossa télla hetkelld on
se, etta tieto katsoo taaksepdin ja tulevaisuuteen luotaavaa tietoa ei ole saatavilla jarjestelmista.
Sitran ja Etelé-Karjalan sote Eksoten (2014, 6) kehittdéman malliin mukaan kerdtaan tietoa niin pe-
rusterveydenhuollosta, erikoissairaanhoidosta kuin sosiaalipalveluiden jarjestelmista. Lisaksi tietoa
syotetdan ulkoisista tietopankeista. Tietojen yhdistémisen jalkeen, tietoa voidaan hyddyntaa kysyn-
tdennusteen laadinnassa, palveluiden suunnittelussa, asiakasanalyyseissa ja hyvinvointi-indikaatto-
reiden laskennassa. Mallista saadaan muodostettua kysyntdennuste. Téma ennuste voidaan kohden-
taa organisaation tuottamiin palveluihin ja saadaan kuva tulevaisuuden palvelutarpeesta. Taten pys-

tytédan kohdentamaan palveluja ja resursseja riittdvasti kysynnan mukaan, ennakoiden.

Sosiaali- ja terveydenhuollon padttksenteon ja strategiatyon tukena tulee olla tieto kansalaisten hy-
vinvoinnista ja palvelutarpeesta. Tiedon tulee olla saatavissa ja sellaisessa muodossa, etta sita voi-
daan vaikeuksitta hyodyntaa paattksenteossa. Saatavan tiedon tulee olla kattavaa ja siita pitaa pys-

tya hahmottamaan kokonaisuuksia. (Sitra, 2014, 9)

Tietojohtamista tarvitaan erityisesti lisddntyvan palvelukysynnan vuoksi, joka johtuu vaeston ikaan-
tymisesta, sekd kaytettdvissa olevan rahoituksen tasapainottamisen vuoksi. Eli silla pyritdan vastaa-

maan palvelutuotannolla kysyntaan, mutta kustannustehokkaasti. (Sitra, 2014, 10)

Sitran maaritelma tietojohtamisesta

Tietojohtaminen on prosessi ja kaytanne, joiden avulla tietoa ke-
rataan, jalostetaan ja hyddynnetaan organisaation sisalla seka or-

ganisaatioiden valisessa kommunikaatiossa ja paatdksenteossa.

KUVA 5. Tietojohtamisen maéritelma (mukaillen Sitra, 2014)

Sosiaali- ja terveydenhuollon haasteina Sitran (2014, 11-12) selvityksen mukaan on, ettd ennus-
teessa on otettava huomioon verovaroin tuotettu budjetti ja lain asettamat vaatimukset palveluiden
tuottamisesta tasapuolisesti ja kattavasti. Palveluiden tuottamista ja kysyntaa ei voida arvioida vain

asiakaskysynnan perusteella. Kaikkineen asiakkaiden palvelutarve on myds yksil6llinen ja kaikkineen
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on huomioitava myos henkilostéresurssit. Jokaisen asiakkaan tai kansalaisen palveluntarvetta ei
voida arvioida etukateen. Haasteena nahdaan myds sosiaali- ja terveyspalveluiden tiedon yhteenso-
vittaminen ja yhteismitallinen mittaaminen ja siita yhtenevaisen tiedon tuottaminen. Tehokkaan tie-
tojohtamisen avulla Sitran (2014, 13) mukaan pystytaan kuitenkin tuottamaan ajantasaiset ja laa-
dukkaat palvelut, tuotetun tiedon pohjalta. Johdolla on kdytettdvissaan tulevaisuuteen luotsaavaa
tietoa, josta pystytdan muodostamaan kokonaiskuva. Tietoa voidaan hyddyntaa paatdksenteossa ja
ndin ollen ennalta ehkaista niin sanottuja hukkapalveluja, joilla tarkoitan palveluja, joille ei ole juuri-
kaan kysyntda. Samalla pystytdan parantamaan toiminnan tehokkuuteen ja laatuun, jopa yksikkéta-
solla. Lisaksi tuotetulla tiedolla voidaan arvioida paatdsten ja toiminnan vaikuttavuutta ja sita, onko

toimet kohdistuneet asianmukaisesti ja kustannustehokkaasti.

Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon maaritelma on yksi tunnetuimmista. Maaritelman mukaan hil-
jainen tieto on henkilékohtaista ja sita on vaikea muotoilla siten, ettd sen siirtdminen henkil6lta toi-
selle onnistuisi (Nonaka & Takeuchi, 1995, 60). On yleisesti puhuttu asia, etta erityisesti terveyden-
huollon pitkaaikaisilla tydntekijoilla on kokemuksen kautta tullutta hiljaista tietoa ja taman vuoksi

tamakin tietojohtamiseen liittyva asia on huomioitava tiedolla johtamisessa.

Tiedolla johtamiseen voidaan padsta vain kun asiakastietojen kirjaaminen on yhteismitallisella ja ver-
tailtavalla tasolla. Tieto on juuri niin luotettavaa kuin huonoin kirjaus. Kirjaaminen vaikuttaa myds
tulevaisuudessa maakunnan saamaan rahoitukseen, jolla hyvinvointialueen palvelut tuotetaan ja
mahdollistetaan. (Ketola E, Wickstrom S, Huvinen S, Pitkdnen V, Seppala TT, 2018, 8)

3.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on hyvin tavoitesuuntautunutta ja siind korostuu asia- ja vuorovaikutusjohtami-
nen. (Vuorinen, 2008, 27)

Vuorisen (2008, 30) mukaan muutosjohtaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa, kuvataan kirjallisuu-
dessa samoin madrein kuin muitakin aloja koskien. Muutosjohtaminen on keino muuttaa pysyvia ja
rasittavia perinteitd. Muutosjohtamisessa johtajan nakdkulma on lopputuloksessa, liilan pienet muu-
tokset organisaatiossa eivat tuota toivottua tulosta, esimerkkind muutos vain yhdelld osastolla, vaan

muutoksen tulee olla organisaatiossa laajempi, jotta silla olisi merkitysta.

Organisaatiomuutoksissa luottamus korostuu huomattavasti. Koivumaki (2008, 246) tutki vaitoskir-
jassaan valtiohallinnon muutoksessa asiantuntijaorganisaatioita ja niiden sosiaalista padomaa. Mikali
tydkaveria kohtaan tunnetaan luottamusta, on se yhteydessa yleistyneeseen luottamukseen organi-
saatiossa. Luottamusta vahvistavia tekij6itd organisaatiota kohtaan on myés omat vaikutusmahdolli-
suudet tydssa, tybroolin selkeys, tyytyvaisyys palkkausjarjestelmaan, seka tydtehtdvien monipuolis-
tuminen. Lahiesihenkiléa kohtaan koettua luottamusta vahvistaa erityisesti lahiesihenkildltd saatu
tuki, esihenkildn tyéntekij6ita kohtaan osoittama kiinnostus ja arvostus. Vuorisen (2008, 37) tutki-
muksen mukaan muutosjohtamisella ei kuitenkaan ole saavutettu henkildstén sitoutumisasteen nou-

Sua.
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Koivumaen (2008, 10-11) tutkimuksessa todetaan, etta innostuneeksi koettuun esihenkilodn koettiin
erityisen voimakasta luottamusta. Tutkimuksen mukaan hyva esimies on reilu toiminnassaan ja luot-
tuunottoa ja jamakkyytta. Tyén imua koetaan yhteiséllisissa tydyhteisdissa, ja tydn imua voidaan

tulkita tydhon sitoutumiseksi. Lahitydyhteisdssa koettu luottamus ja yhteisollisyys vahvisti organisaa-

tioon sitoutumista ja vaéhensi tyoperdisen stressin kokemuksia.

Mattilan (2007, 35) organisaatiokulttuuriin kohdistuvassa tutkimuksessa todettiin, ettd jokaisella or-
ganisaatiolla on oma kulttuurinsa. Organisaatiokulttuurissa on kyse ihmisista ja yksildista, jotka muo-
dostavat kulttuurin. Yksilot sopeutuvat, liittyvat ja omaksuvat rakenteellisen seka sosiaalisen ympa-
ristdn. Organisaatiokulttuuri tulee huomioida myés muutoksen johtamisessa. Kulttuurista voi saada

muutoksen johtamiseen joko voimaa tai vastustusta.
3.4 Vuorovaikutteinen johtaminen

Vuorovaikutteinen johtaminen koostuu tyépaikan kahdensuuntaisesta kommunikaatiosta, paivittai-
sesta yhteistoiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutteisessa johtamisessa korostuu esimiehen
sessa voidaan ajatella pyrittdvan tyontekijoiden ja esimiehen yhteisymmarrykseen, heidan tulisi
voida kuunnella, kuulla, arvostaa toistensa erilaisiakin nakemyksia. (Nuutinen, Sanna, Heikkila-
Tammi, Kirsi, Manka, Marja-Liisa & Bordi, Laura 2013, 20)

Vuorinen (2008, 40) madarittelee vuorovaikutteisen johtamisen siten, etta vuorovaikutteinen johtami-
nen keskittyy lahijohtamiseen ja lahiesimiehen ja tyontekijan valiseen suhteeseen. Vuorovaikuttei-
nen johtaminen tarkastelee yksilén saamaa hydtya organisaatiosta muun muassa palkkion tai kan-

nustimen kautta. Vuorovaikutteisen johtamisen on todettu taydentavdn muutosjohtamista.

Vuorovaikutteisella johtamisella mahdollistetaan myo6s uusia kadyttaytymismalleja ja vuorovaikutusta
niin esimiesten kuin tyontekijdiden kesken. Vuorovaikutus muotoutuu yhden suuntaisesta monisuun-
taiseksi. Liséksi on huomattu, etta vuorovaikutteinen johtaminen on lisdnnyt kulttuurista arvosta-
mista ja erilaisuuden hyvaksyntda. (Lichtenstein, Benjamin B, Uhl-Bien, Mary, Marion, Russ, Seers,
Anson, Orton, James D, Schreiber Craig, 2006, 8)

3.5 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen perustuu positiiviseen psykologiaan, joka kayttda aivan samoja tutkimusme-
netelmid kuin mika tahansa psykologia. Tutkimus painottaa kvantitatiivista tutkimusta. Positiivinen
psykologia jaetaan kolmeen keskeiseen tutkimusalueeseen: mydnteiset yksilolliset piirteet, myéntei-
set kokemukset ja myonteiset instituutiot. Positiivinen johtaminen kuuluu mydnteisten instituutioiden
alle, se tutkii instituutioita / organisaatioita / ilmifita, jotka edistévat jasentensa hyvinvointia ja hy-
vaa eldmaa. Wenstrom (2020b, 43) tutkimuksessaan kdyttad maaritelmaa positiivinen organisaatio
ja johtaminen ja tarkoittaa talla positiivisen psykologian tutkimustiedon soveltamista organisaa-

tiossa, johtamisessa kuin henkildston kehittdmisessa.
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Positiivisessa johtamisessa vahvistetaan myonteisia tunteita, huomioidaan yksilon vahvuuksia seka
edistetdan hyvinvointia. Positiivinen johtaminen on innostamista, lasndoloa, kohtaamista ja kuunte-
lemista. Positiivisen organisaation PRIDE-teorian on kehittanyt Rainbow Cheung tutkimusryhmansa
kanssa vuonna 2014. (Wenstrom, 2020b, 14)

Pride-teoria

P positive practices — myonteiset kaytanteet

R relationship enhancement - vuorovaikutus ja yhteistyo
I individual attributes - vahvuudet

D dynamic leadership - positiivinen johtajuus

E emotionall wellbeing - myonteiset tunteet ja ilmapiiri

KUVA 6. Positiivisen organisaation PRIDE-teoria, (mukaillen Wenstrém, 2020b)

Positiivinen organisaatiotutkimus tarkastelee sellaisia tekij6ita ja ilmidité organisaatiossa, joiden
vuoksi organisaation jasenet ja itse organisaatio voivat kukoistaa. Kukoistamisella tarkoitetaan orga-
nisaation hyvinvointia, jonka avulla voidaan saavuttaa toimintaa ja muutosta, jotka ovat poikkeuk-
sellisia, erinomaisia ja myoOnteisia. Positiivisessa johtamisessa kaytetaan keinoja, jolla voidaan edis-
tda henkildn innostusta ja saada yksild organisaation sisalla kukoistamaan — tavoitteena on saavut-

taa optimaalista hyvinvointia organisaatiolle ja sen yksil6lle. (Wenstrém,2020b, 19)

Positiivisessa johtamisessa puhutaan tydn imusta ja innostuksesta, joiden avulla voidaan saavuttaa
organisaatioita hyddyttdvaa aineellista, taloudellista hyvaa. Tama voidaan huomata muun muassa
sairaslomien, uupumuksen ja stressin vahentymisend. Samalla innostus parantaa asiakaskokemusta

ja laatua, ja on myos taten nostamassa organisaation tuloksellisuutta. (Wenstrém, 2020b, 29, 36)

Positiivinen johtaminen on ihmisten johtamista vuorovaikutuksessa. Siina ohjataan tydntekijaa kohti
myonteistd muutosta, joka perustuu ammatilliseen kasvuun sekd henkilékohtaiseen kasvuun, niin
sanotusti omaksi parhaaksi itseksi tulemiseen. Tavoitteena positiivisessa johtamisessa on ihmisten ja
yhteisdjen hyvinvointi siten, ettd samaan aikaan edistetaan tuloksellisuutta, tydn imun ja innostuk-
sen kautta. Innostuksen ja tyon imun ylldpitdminen on mahdollista muun muassa seuraavien kay-

tanteiden kautta: Onnistumisten ja hyvien asioiden ja suoritusten huomioiminen, kiitollisuuden ja
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arvostuksen kulttuurin yllapitaminen, tyénmerkityksellisyyden korostaminen, vahvuuksien huomioi-
minen ja hyddyntaminen, luottamuksellisen yhteistydn edistaminen, henkiléston kuunteleminen ja

kuuleminen muun muassa mielipiteiden ja ideoiden suhteen. (Wenstrom, 2020b, 40, 52)

Léhiesimiehen toiminta maarittdd muun muassa tydpaikan myodnteista ilmapiiria, silloin kuin 13-
hiesimies on innostunut. Wenstrém (2020b, 52) esittaa tutkimuksessaan positiivisen johtamisen
ulottuvuudet seuraavasti: Positiivinen johtaja on myonteisen ilmapiirin innostaja, on hyvien ihmis-
suhteiden vaalija, antaa kannustavaa palautetta ja luottaa kehittdmiseen ja kehittymiseen. Innostus

vie eteenpain kehittdmistd, joka tuottaa uusia ideoita, oivalluksia ja innovaatioita.

Mydnteinen ilmapiiri myos rakentuu yhteiselle innostukselle. Sita voi johtaja tai esihenkild yllapitaa ja
johtaa omalla esimerkilldan. Positiivinen johtajuus ja mydnteisen ilmapiirin johtaminen vaatii selkeda
arvoperustaa. Johtajalle tarkeita vahvuuksia tulee olla inhimillisyys, néyryys, johdonmukaisuus, tasa-
puolisuus ja sosiaalinen alykkyys. Esimiehen tulisi ymmartad myoés tydntekijdiden erilaisia eldamanti-
lanteita. Positiivisen johtajan tulee olla kiinnostunut tyontekijoisté ja kuunnella heitd. Vain aidon kiin-
nostuksen kautta voi tutustua tyontekijan vahvuuksiin, talléin myos tyontekijdiden vahvuudet voi-
daan helpommin ja tehokkaammin ottaa organisaation kayttéon. Mydnteinen vuorovaikutus ja lasna-
olo korostuvat organisaation muutostilanteissa ja siina tilanteessa johtajuus kaikkineen joutuu koe-
tukselle. Arjen rutiinit ja myonteinen ilmapiiri kuitenkin auttavat yllapitdmaan innostusta. Palautteen
antamista ei missaan tilanteessa saa unohtaa ja palautetta tulisi antaa monipuolisesti arjessa, muu-

tostilanteissa mydnteisen palautteen antamisen merkitys korostuu. (Wenstrom, 2020b, 53-56)

Wenstrom (2020a, 5, 63) maarittelee vaitoskirjassaan positiivisen johtamisen siten, etta se on vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvaa ihmisty6td, humanistista johtamista, jolla téhdataan yksildiden ja tydyh-
teistjen innostukseen ja kukoistukseen seka laajemmin hyvan eldman ja hyvan tyéelaman edistami-
seen. Innostuneisuutta voitaisiin sen sijaan vahvistaa muutostilanteissa johtajuudella, vahvuuksien
tunnistamisella ja hyédyntamiselld. Liséksi innostusta edistavina asioina pidettiin vuorovaikutusta ja
yhteistyota.

Positiivisessa johtamisessa, johtaja tarkastelee omaa tapaansa johtaa ja olla vuorovaikutuksessa.
Johtajan tulee tarkastella muun muassa omia tunteitaan ja asenteitaan. Positiivinen johtajan tulee
haluta kehittyd johtajana ja sitoutua henkil6kohtaiseen ja ammatilliseen kasvuun. Johtajan tulee so-
veltaa positiivisen psykologian ja positiivisen organisaation tutkimustietoa. Johtajan tulee ymmartaa
ndiden menetelmien teoreettinen perusta ja hdnen tulee soveltaa niiden menetelmia ja malleja joh-

tamisessa ja organisoinnissa. (Wenstrém, 2020a, 64)
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4 SOTE-UUDISTUS JA HYVINVOINTIALUEELLE SIIRTYMINEN

Sote-uudistusta on rakennettu vuoden 2006 PARAS-hankkeista alkaen useissa hallituskokoonpa-
noissa. Ennen vuotta 2021 ei ole saavutettu poliittista yhteisymmarrysta uudistuksen keskeista ta-
voitteista tai menetelmista. Vuoden 2023 alussa kdynnistyva sote-uudistus on osa Marinin hallituk-
sen hallitusohjelmaa. Eduskunta hyvaksyi sote-uudistuksen keskeisen lainsdadannoén ja yksittaiset
lait 29.6.2021 (EV 111/2021) ja talldin myds presidentti Niinistd vahvisti ne. Uudistuksen toteuttami-
nen vaati usean kymmenen lain valmistelun tai muuttamisen ja lait ja niiden muutokset astuvat voi-
maan porrastetusti. Osa uusista séannoksista tuli voimaan 1.3.2022, jolloin uudet aluevaltuustot

aloittivat toimintansa.

Suomeen perustetaan 21 hyvinvointialuetta ja liséksi Helsingin kaupunki jarjestaa itse sosiaali- ja
terveydenhuollon ja pelastustoimen palvelut (jatkossa sote-palvelut). Hyvinvointialueet aloittivat toi-
mintansa 1.7.2021 valiaikaisen valmisteluorganisaation turvin. Hyvinvointialueet aloittavat tuotta-
maan palvelut 1.1.2023. Taman jalkeen kunnat, kuntayhtymat tai sairaanhoitopiirit lakkaavat tuotta-
masta sote palveluita. Sote-uudistuksessa uudistetaan koko julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto.
Kuntien vastuulle jaa sote-uudistuksen kaynnistymisen jalkeen muun muassa kulttuuri, opetustoimi,

seka HYTE-palveluiden tuottaminen.
Hyvinvointi alueet tulevat jarjestdmadn kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon julkiset palvelut.

e erikoissairaanhoito

e perusterveydenhuolto

e sairaalapalvelut

e hammashoito

e mielenterveys- ja paihdepalvelut
e aitiys- ja lastenneuvolat

e aikuissosiaalityd

e lastensuojelu

e vammaispalvelut

e ikaantyneiden asumispalvelut
e kotihoito

e kuntoutus

KUVA 7. esimerkki julkisista palveluista (mukaillen soteuudistus.fi, 2021)

Hyvinvointi alueet saavat rahoituksen sote-palveluihin valtiolta. Kuntien verotuloista leikataan valti-
olle 13 prosenttiyksikkda, jotka palautetaan hyvinvointialueen rahoitukseksi. Sote-uudistuksen paa-

maarana on, ettd kansalaiset saavat laadukasta sosiaali- ja terveydenhuoltoa yhdenvertaisesti, siten



19 (57)

etta hyvinvointi- ja terveyserot kaventuvat. Lisdksi sote-uudistuksen tavoitteisiin kuuluu ammattitai-
toisen tydvoiman saannin turvaaminen, turvallisuuden parantaminen ja yhteiskunnallisten muutosten
tuomiin haasteisiin vastaaminen. Paaosin sote-palvelut ovat julkisia palveluja. Yksityiset palvelun-

tuottajat ja kolmannen sektorin toimijat taydentavat naita palveluita.

Perusterveydenhuollon palveluihin panostetaan, jotta erikoissairaanhoidon kuormitusta saadaan va-
hennettya ja nain ollen kustannuksia pystytaan hillitsemaan. Talléin myds palvelun piirin padseminen

nopeutuu.

Palveluita tuetaan tarkoituksen mukaisella tavalla lahipalveluina, mutta liikkkuvat palvelut harvaan-
asutuilla alueilla tullevat lisdantymdan. Myos digitaaliset palvelut saastavat aikaa ja matkustamista,

niiden kehittdminen on ollut keskiossa uudistusta valmisteltaessa.

Etela-Karjalan hyvinvointialue
Etel&-Pohjanmaan hyvinvointialue
Etela-Savon hyvinvointialue
Ita-Uusimaan hyvinvointialue
Kainuun hyvinvointialue
Kanta-Hameen hyvinveintialue
Keski-Pohjanmaan hyvinvointizlue
Keski-Suomen hyvinvointialue
Keski-Uusimaan hyvinvointialue
Kymenlaakson hyvinvointialue

Lapin hyvinvointialue

Lansi-Uusimaan hyvinvointialue
Pirkanmaan hyvinvointialue
Pohjanmaan hyvinvointialue
Pohjois-Karjalan hyvinvointialue
Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue
Pohjois-Savon hyvinvaintialue
Paijat-Hameen hyvinvointialue
Satakunnan hyvinvointialue
Vantaa-Keravan hyvinvointialue
Varsinais-Suomen hyvinvointialue

Helsingin kaupunki

KUVA 8. 1.1.2023 kaynnistyvat hyvinvointialueet ja Helsingin kaupunki (mukaillen soteuudistus.fi,
2021)
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad Pohjois-Savon sosiaali- ja terveysalan johtajien ja esihenki-

I6iden johtamisosaamista ennen hyvinvointialueelle siirtymista.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaista johtamisosaamisen vahvistamista ty6nanta-

jien tulisi tarjota sosiaali- ja terveysalan johtajille ja esihenkil6ille hyvinvointialueille siirryttaessa.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiseksi sote-johtajat ja -esihenkil6t arvioivat johtamisosaamisensa
1.1 Mitka osa-alueet nayttaytyvat vahvuuksina
1.2 Mitka osa-alueet vaativat kehittamista
2. Millaisia eri johtamisteorioiden mukaisia menetelmia Pohjois-Savon sote-johtajilla ja -esihenki-

16illd on kaytdssaan
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselyna. Kysely lahetettiin 19 sosiaali- ja terveyspalveluita tuotta-
vaan organisaatioon, jotka luovuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon palvelunsa 1.1.2023 aloittavalle

Pohjois-Savon hyvinvointialueelle.
Tutkimuksen kohdejoukko

Kysely kohdistettiin sote-johtajiin ja -esihenkildihin, jotka tydskentelevat eri johtamisen tasoilla ja eri

tehtavissa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Pelastustoimi rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

6.1 Aineiston keruumenetelma

Tama tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitui maarallinen tutkimus, koska tutkittava kohdejoukko on suuri, yli 500 ja tutkittavien joukko
on maantieteellisesti ympari Pohjois-Savoa. Kyselyssé on kaytetty vaittdmien vastausasteikkona Li-
kert-asteikkoa.

Maarallisessa tutkimuksessa tulee tutkimusmenetelma paattaa ajoissa, jotta tutkimuksen kulkua ja
mahdollisia ongelmia voidaan ennakoida. (Hakala, 2018, 23). Kvantitatiivisella, eli maarallisella tutki-
muksella kuvaillaan tietoa numeraalisesti. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa vertaillaan maarallista
tutkimusaineistoa ja lasketaan siita erilaisia suhdelukuja ja prosentteja (Vilkka, 2015, 14-15). Tama
tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmaksi valikoi-
tui maarallinen tutkimus, koska tutkittava kohdejoukko on suuri, yli 500 ja tutkittavien joukko on
maantieteellisesti ympari Pohjois-Savoa. Kyselyssa on kaytetty vaittdmien vastausasteikkona Likert-
asteikkoa.

Tutkimuslupahakemukset ja tutkimussuunnitelma lahetettiin kaikkiin Pohjois-Savon alueella oleviin
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin (n=19). Nama kaikki organisaatiot tulevat sote-refor-
missa yhdistymdaan hyvinvointialueeksi. Tutkimuslupahakemukset ldhettiin organisaatioihin marras-
kuussa 23.11.2021. Tutkimuslupahakemuksen liitteena oli kyselylomake (liite 1.), tietosuojaseloste
(liite 2.) ja tutkimussuunnitelma. 13 organisaatiota myoénsi tutkimusluvan. Tutkimuslupien saa-
miseksi lahetettiin useita muistutus sahkdposteja. Tutkimusluvat saatiin 10.12.2021 - 28.2.2022 vali-

sena aikana.

Luvan myontaneiden joukossa olivat kaikki alueen suuret sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot.
Kuudelta pienemmaltd organisaatiolta ei saatu vastausta tutkimuslupahakemukseen. Tutkimukseen
osallistuneet organisaatiot ovat Kuopion yliopistollinen sairaala, Kysteri perusterveydenhuollon liike-
laitos, Kuopion kaupunki, Siilinjarven kunta, Lapinlahden kunta, Yla-Savon sote, Pielaveden kunta,
Vesannon kunta, Leppavirran kunta, Varkauden kaupunki, Rautalammin kunta, Sisa-Savon tervey-

denhuollon kuntayhtymd, Keiteleen kunta.
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Tutkimuslupahakemuksen yhteydessa pyydettiin organisaatiota myds nimeamaan yhteyshenkild ky-
selyn valittamista varten. Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselyna (liite 1.), jonka linkki oli saatekir-
jeessd. Kutakin yhteyshenkiloa pyydettiin valittdmaan saatekirje oman organisaationsa sosiaali- ja

terveysalan johtajille ja organisaation sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildille.

Tutkimuksen kaynnistyessa organisaatioiden nimeamille yhteyshenkildille I&hetettiin sahkdposti,
jossa oli saatekirje (liite 3.) ja linkki tutkimukseen. Tutkimuksen aloittamista viivastytettiin tietoisesti
aluevaalien vuoksi. Ensimmaiset tutkimussaatekirjeet lahettiin sahkdpostitse 8.2.2022 ja viimeinen
tutkimussaatekirje lahetettiin 3.3.2022.

Tutkimuslupahakemuksessa tutkimuksen teko ajaksi madariteltiin 23.11.2021 - 31.3.2022. Tutkimuk-
sen teko pysyi aikataulussa. Tutkimuslinkki suljettiin 1.4.2022 klo 07.00. 1.4.2022 vuorokauden puo-
lella ei ollut tullut enad yhtdan vastausta kyselyyn, joten kaikki vastaukset oli annettu tutkimuksen

ajanjakson aikana ja hyvaksyttiin tutkimukseen mukaan.

Kyselyn (liite 1.) arvioidaan menneen n. 400 johtajalle ja esihenkilélle ja kyselyyn vastasi 111 henki-
164. Koska kyselylomake meni organisaation yhteyshenkilon kautta, tarkkaa lukua siitd, kuinka mo-
nelle kysely on lahetetty ei ole tiedossa. Kaikki organisaatiot eivat ilmoittaneet, kuinka monelle joh-

tajalle tai esihenkiltlle kysely Iahetettiin.

Kyselyn (liite 1.) pohjana kdytettiin Kantasen (2017) luomaa Hoitotydn johtajien johtamisosaamisen
-mittaria©, jota modifioitiin taustakysymysten (mm. ikd, ammattinimike, johtamiskoulutus ammatilli-
sen tutkinnon lisaksi, hyvinvointialueen esimiesvalmennukseen osallistuminen) osalta ja lisattiin ky-
symys johtamismenetelman valinnasta. Kyselyn muokkaamiseen ja kdyttamiseen taman tutkimuksen
tarkoitusta palvelevaksi saatiin Kantasen lupa. Mittarin muokkaaminen pidettiin mahdollisimman
maltillisena. Mutta koska mittari oli kehitetty erityisesti hoitotydn mittaamiseen, laajennettiin mittarin

soveltuvuutta koskemaan sosiaali- ja terveydenhuoltoa kokonaisuudessaan.

Kysely (liitel.) muodostui 11 asiakokonaisuudesta, joista kuhunkin liittyi 10-31 kysymystd. Asiakoko-

naisuudet esitelty kuvassa

Jokaisen kysymyksen osalta johtaja arvioi vaittamaa Likert-asteikolla, jossa 1=hyvin, 2=melko hyvin,
3=keskinkertaisesti, 4=melko huonosti, 5=huonosti ja ei koske minua. Asteikosta johtuen tulokset

muodostuivat siten, ettd matalampi arvo oli parempi arvio osaamisesta (taulukkol.).

Alla olevassa kuvassa (KUVA 9.) esitellaén tutkimuksen mittaristo, muuttujat, vaittdmien maara ja se

mita arvioitiin.
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(13)

Muuttuja Asteikko, | Mita kysyttiin / arvioitiin

(véittamien maara) Likert 1-5

Nayttoon- tai tietoon- | 1-5 paatoksenteon perusteltavuutta, oikea-aikaisuutta, ongel-

perustuvan paatok- manratkaisukykya, tutkimustulosten hyddyntamista hoito-

senteon edistéminen kaytantojen ja prosessien parantamisessa

(17)

Suhteiden rakenta- 1-5 tyon positiivisuutta perustuen yhteisymmarrykseen, tuen

minen ja yllapitaminen osoittamista, vastavuoroisuutta ja empatiataitoja

(12)

Viestinta ja vuorovai- 1-5 viestinnan sujuvuutta ja vakuuttavuutta, kuuntelemisen ja

kutustaidot (14) havainnoinnin osaamista

Palveluiden kdynnis- 1-5 tuloksen saavuttamista, palveluiden kehittdmista ja uusien

taminen ja innovaatio ideoiden kokeilun halukkuutta

(12)

loustavuus ja maltti 1-5 ammatillisella tasolla suorituskywyn jatkuvaa tai tilanne-

(15) kohtaista painetta, vastoinkaymisista toipumista seka ta-
voitteiden saavuttamisen pysyvyytta ja joustavuutta

Rehellisyys ja eettiset | 1-5 ammiatillisia ja johtamisen arvoja ja uskomuksia, niiden

arvot (14) mukaista kayttéytymistd, eettisia ja arvoihin perustuvia
henkildstokdytintdjen edistdmistd ja tukemista

Pysyva henkilokoh- 1-5 johtajan sitoutumista tavoitteisiin ja parantamaan palve-

tainen sitoutuminen lua, innostusta ja motivaatiota johtaa ja toteuttaa hank-

(19) keita, sitoutumista hoitotytn ammattiin ja ajantasaisuutta
ajankohtaisista asioista

Ammatillinen 1-5 toiminnallista ja teknillistd tietoperustaa

osaaminen ja uskotta-

vuus (10)

Henkilostojohtamisen | 1-5 itsensa johtamista, ammatillista lasndoloa, johtajana selviy-

osaaminen (25) tymistd, tydn eettisia arvopaamaaria, arvoristiriitojen rat-
kaisemista, tydntekijoiden hyvinvoinnista huolehtimista, si-
dosryhmien valista yhteistyGta seka henkilostoasioihin liit-
tyvien lakien ja sopimusten osaamista, henkilostGresurs-
sien johtamista ja voimavarojen kohdentamista

Toiminnan johtamisen | 1-5 palveluketjujen suunnittelua, terveydenhuollon palvelura-

osaaminen (31) kenteiden osaamista, sosiaali- ja terveydenhuollon poliitti-
sen ohjauksen tuntemista, toimintaa ohjaavien lakien ja
asetusten hallitsemista, terveyspolitiikkaan vaikuttamista,
tiedolla johtamista, teknologian hyddyntamista, tiedon vas-
taanottamista seka liikke-eldmén taitoja, kustannusten seu-
rannan taitamista ja budjetoinnin hallitsemista

Kehittamisosaaminen | 1-5 tyon kehittédmisessa sovellettavan tutkimustiedon arvioi-

mista, asiantuntijuuden syventamista, toimintaympariston
muutosten arvioimista, uuden tiedon tuottamista tieteelli-
silld menetelmilld, ndyttoon- tai tietoon perustuvan sosi-
aali- ja terveydenhuollon edistdmista ja tutkimushankkei-
den luomista seka laadun merkityksen tunnistamista, laa-
tuohjelmien kehittamista ja tyon laadun arvioimista

KUVA 9. Johtamisosaamisen mittaristo, muuttujat, vaittdamien maara ja mita arvioitiin
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6.2 Aineiston analysointimenetelma

Kyselyn tulokset analysoitiin tilastollisin menetelmin. Analyysi tehtiin Webropol-ohjelmalla, aineis-

tosta laskettiin frekvenssit, prosentit ja keskiarvot jokaisen 182 eri vaittdman kohdalle.

Vastauksia tarkastellessa poistettiin keskiarvoa laskettaessa kustakin vaittdmasta vastausvaihtoehto

ei koske minua. Talloin keskiarvo kuvastaa vaitteeseen vastanneiden todellista vastausta.

Aineisto analysoitiin pohjatietojen, kuten koulutustaustan ja ian mukaisesti ryhmiteltynd. Koulutus-
taustoittain tarkasteltuna tietoa saatiin kunkin taustatietona kysytyn koulutustaustan mukaisesti. Tal-
I6in vastaukset jakautuivat viiteen eri ryhmaan. Tutkimuksen taustatiedoissa koulutustaustaryhmia
oli kuusi, mutta kukaan vastaajista ei kuulunut ryhmaan peruskoulu, ylioppilas tai ammatillinen pe-
rustutkinto, joten kyseinen ryhma poistettiin vastauksia analysoitaessa. Ikaryhmittdin vastauksia tar-

kasteltaessa vastaukset jakautuivat neljaan eri ryhmaan.

Aineistoa analysoitiin myds Kruskal-Wallisin varianssianalyysillda, mutta havaittiin, etta ian perusteella
luokitellut ryhmat olivat lilan pienia eivatka ryhmien vdliset erot olleet tilastollisesti merkitsevia. Tata

menetelmaa kaytettiin, kun vastauksia analysoitiin ikaryhmittain.
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7. TUTKIMUSEN TULOKSET

7.1 Tutkimukseen vastanneiden taustatiedot
Kyselyyn vastanneiden johtajien ja esihenkildiden taustatiedot (n=111) on esitelty taulukossa 1.

Kyselyyn vastanneista johtajista ja esihenkildista yli puolet (54,1 %) oli yli 51-vuoctiaita ja lahes 20

prosenttia yli 60-vuotiaita.

Suurin osa vastaajista (75,7 %) tydskentelee terveydenhuolto alalla ja erikoissairaanhoidossa yli

puolet (n=51) vastaajista.

Vastaajista 64 % ilmoitti osallistuneensa KPMG:n ja Posote20 hankkeen jarjestamaan esimieskoulu-
tukseen joko kokonaan tai osittain, mutta 13,5 % (n=15) vastaajista ilmoitti, ettei heille tarjottu

mahdollisuutta koulutukseen osallistumiseen. Vastaajista 35 % oli yli 30 suoraa alaista.

Vastaajista valtaosa 89,2 % (n=99) ilmoitti hankkineensa tutkintonsa lisdksi johtamisosaamista.
Avovastauksessa yleisimmaksi johtamisosaamisen lisdkoulutukseksi kerrottiin (n=25) johtamisen eri-
koisammattitutkinto, JET) (Taulukko 1.)
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Taulukkol. Vastaajien taustatiedot lukumaarina (n) ja prosenttiosuuksina (%) (n=111)

Ika n %
20-50 51 45,9 %
51-60 39 35,2 %
61- 21 18,9 %
Paasaantoinen tyoskentely

sosiaaliala 24 21,6 %
terveydenhuoltoala 84 75,7 %
en osaa sanoa 3 2,7 %
Nykyinen tydtehtdvani / ammattinimikkeeni

ylihoitaja 3 2,7 %
yliladkari tai apul.ylilagkari 7 6,3 %
perusturvajohtaja 3 2,7 %
osastonhoitaja 9 8,1 %
kotihoidon esimies 5 4,5 %
palveluesimies 10 9,0 %
apulaisosastonhoitaja 7 6,3 %
johtava sosiaalityontekija 2 1,8 %
asumispalvelupaallikk® 4 3,6 %
esihenkild 5 4,5 %
Koulutustaustani (ylin suorittamani tutkinto)

amk-tutkinto tai opistotason tutkinto 34 30,6 %
yamk-tutkinto 14 12,6 %
maisteri 30 27,1 %
lisensiaatti / tohtori 30 27,1 %
Olen hankkinut tutkinnon lisdksi johtamisosaamista

kylla 9 892%
en 12 10,8 %
Tybyksikkoni toimiala

erikoissairaanhoito 51 46,4 %
perusterveydenhuolto 26 23,6 %
sosiaalityd 7 6,4 %
Suorien alaisten maara

1-30 39 633%
31-50 23 21,1 %
50- 17 15,6 %
KPMG ja Posote koulutukseen osallistuminen

olen osallistunut valmennuksen tai osallistuin

osittain 71 64,0 %
en ole osallistunut valmennukseen 25 22,5 %

minulle ei tarjottu mahdollisuutta 15 13,5%
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7.2 Sote-johtajien ja -esihenkildiden arviot johtamisosaamisestaan

Tutkimuksessa saatiin tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien johtamisosaamisen vahvuuksista

ja kehittamiskohteista. Lisaksi se antoi lisda tietoa johtajien kdyttamistd johtamismenetelmista.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat arvioivat johtamisosaamisen kokonaisuutena varsin hyvaksi.
Johtamisosaamisen arviointikohteet ja lasketut keskiarvot osoittavat johtamisen vahvuudet ja kehit-
tamiskohteet (Taulukko 2). Parhaat arviot johtajat antoivat johtamisosaamisestaan suhteiden raken-
taminen ja yllapitaminen sekd ammatillinen osaaminen ja uskottavuus kokonaisuuksista (ka 1.8).
Kun taas heikoimmaksi osaamisen kokonaisuudeksi johtajat arvioivat kehittamisosaamisen kokonai-
suuden (ka 2.6).

Yksittaisista vaittamistd parhaan osaamisen arvioin sai luottamuksellisten tietojen kasitteleminen (ka

1.3) ja heikoimman arvion sai arkaluonteiden tiedon esittdaminen medialle (3.8).

Taulukko 2: Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien johtamisosaamisen osa-alueiden keskiarvot.

Osaaminen ka
Nayttodn perustuvan paatoksenteon edistaminen 1,9
Suhteiden luominen ja yllapitaminen 1,8
Viestinta- ja vaikuttamistaidot 2,4
Palvelujen kdynnistaminen ja innovointi 2,3
Sietokyky ja rauhallisuus 2,1
Rehellisyys ja eettinen asenne 1,9
Jatkuva henkilékohtainen sitoutuminen 2,1
Ammatillinen patevyys ja uskottavuus 1,8
Henkilstdjohtaminen 2,1
Operatiivinen johtaminen 2,5
Tutkimus- ja kehittdmisosaaminen 2,6

7.2.1 Sote-johtajien ja -esihenkildiden vahvuudet

Johtamisosaamisen suurimmat vahvuudet olivat ammatillinen osaaminen ja uskottavuus, joilla arvioi-
tiin tydntekijoiden sisalldllista tietdmysta tydstaan (ka 1,8). Johtajista (n=110) 98,2 % arvioi pysty-

vansa kayttamaan ammatillista osaamistaan paattksenteossa.

79 % (n=11) YAMK-taustaisista vastaajista arvioi henkildstdon nayttéén perustuvan paatdksenteon
edistdmisen osaamisen hyvdksi tai melko hyvaksi. Tohtori tai lisensiaattitutkinnon suorittaneista 70
% (n=18) arvioivat osaamisensa hyvaksi tai melko hyvaksi. Sen sijaan maisteri koulutuksen omaa-

vista 43 % (n=13) arvioivat osaamisensa hyvaksi tai melko hyvaksi.
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Oman ty6nsa kehittdmisen osaamisen vastaajat arvioivat siten, ettd YAMK-taustaiset vastaajat
arvioivat osaavansa sen hyvin tai melko hyvin 93 % (n=12). Maisteritutkinnon suorittaneet ar-

vioivat osaamisen hyvaksi tai melko hyvaksi 73 % (n=21) ja tohtori tai lisensiaatti tutkinnon suoritta-
neet samoin 73% (n=22). My6s ihmissuhteiden rakentaminen ja yllapitdminen arvioitiin

yhta korkealle (ka 1,8), ja erityisesti korostettiin tuen osoittamista, vastavuoroisuutta ja empa-

tiaa.

Tulokset osoittivat, ettda 96,4 % (n=110) johtajista katsoo tuntevansa tydpaikan pelisadnnét hyvin tai
melko hyvin (ka 1,4). 61,4 prosenttia johtajista ja esihenkildista katsoi tuntevansa henkiléstdhallin-
toon liittyvat lait vahintdan melko hyvin ja 64,5 prosenttia johtajista ja esihenkildistd katsoi tunte-

vansa henkildstohallintoon liittyvat sopimukset vahintdan melko hyvin.

Yli 61-vuotiaista vastaajista 95,3 % arvio osaavansa johtaa hyvin tai melko hyvin henkildstéresurs-
seja (ka 1,8). Henkildstdon liittyvan lainsaadannén arvioi tuntevan hyvin tai melko hyvin 80,9 % yli
61-vuotiaista vastaajista ja henkildstdon liittyvat sopimukset arvioitiin samassa vastaajassa ryhméssa

hyvin tai melko hyvin osattaviksi 85,7 % vastaajan toimesta.

Laadun merkityksen tydssdan tunnistaa valtaosa vastaajista, keskiarvo kaikkien vastaajien kesken
2.0 (n=106). YAMK-koulutustaustaisten vastaajien keskiarvo on 1.5 (n=13), heista 100 % vastaa-
jista arvioi tunnistavansa laadun merkityksen tydssaan hyvin tai melko hyvin. Sen sijaan maisteri (n=
28), tohtori tai lisensiaatti (n=28) koulutuksen omaavien vastaajien molemmista joukosta 21.4 %

(n=12) arvioi tunnistavansa laadun merkityksen keskinkertaisesti.

Sote-johtamiseen sitoutuminen nayttaytyi YAMK-tutkinnon suorittaneiden keskuudessa hyvin vah-
vana (ka 1.0), vastaavasti maisterikoulutuksen tai tohtori- tai lisensiaattikoulutuksen suorittaneilla

sitoutuminen sote-johtamiseen nayttdytyi hieman heikompana (ka 2.0).

7.2.2 Sote-johtajien ja -esihenkildiden kehittamiskohteet

Kehittédmiskohteena johtamisosaamisessa nahtiin kehittdmisosaaminen (keskiarvo 2,6), johon kuulu-
vat laatuprosessit, laadunhallinta ja laadun arviointi. 31,4 prosenttia (n=105) johtajista ja esihenki-
I6ista arvioi laatuohjelmien kehittdmisvalmiudet huonoiksi tai melko huonoiksi ja 23,8 (n=105) pro-
senttia johtajista ja esihenkildista arvioi sisdisen laadunhallinnan valmiudet huonoiksi tai melko huo-
noiksi (Taulukko 2.).

Palautteen pyytamisen osalta johtajat arvioivat osaamisensa siten, etta keskiarvo oli 2,3 (n=110).
Parhaimmaksi palautteen pyytamisen osaamisen arvioivat opisto ja/tai amk-taustaiset johtajat.
Heistd 62 % (n=34) arvioi osaavansa pyytaa palautetta hyvin tai melko hyvin. Tohtori- tai lisensiaat-
titutkimuksen omaavista johtajista taas palautteen pyytamisen arvioi hyvaksi tai melko hyvaksi puo-
let, 50 % (n=30). Palautteen pyytamisen osaamisen arvioi huonoksi tai melko huonoksi kaikkiaan 9

% vastaajista.
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Mentorointiosaamisensa huonoksi tai melko huonoksi arvioi kaikista vastaajista lahes 13 % ja toh-
tori- tai lisensiaattitutkinnon omaavista jopa 20 %. Mentorointiosaamisen arvioi osaavansa hyvin tai

melko hyvin kaikista vastaajista 65,1 %.

Tohtori- ja lisensiaattitutkinnon suorittaneista 18,5 % arvioi tydn voimavarasuunnittelun osaamisen
melko huonoksi ja vain 25,9 % hyvaksi tai melko hyvaksi. Sen sijaan YAMK-taustaisista vastaajista

69,2 % arvioi vastaavan osaamisen hyvaksi tai melko hyvdksi ja 15 % melko huonoksi.

Toisin kuin yli 61-vuotiaat vastaajat (kts. 7.2.1) 20 - 40 -vuotiaista vastaajista henkildstdon liittyvan
lainsaadannon arvioi osaavansa keskinkertaisesti tai melko huonosti (ka 2,7) 47,5 %. 47,6 % 20 - 40
-vuotiaista vastaajista arvioi osaavansa keskinkertaisesti tai melko huonosti henkildstdon liittyvat so-
pimukset (ka 2,6).

7.3 Sote-johtajien ja -esihenkildiden kdytdssa olevat johtamismenetelmat

Vastaajista 26,1 % (n=29) ilmoitti valinneensa tietoiseksi johtamismenetelméksi valmentavan johta-
misen. 32,5 % (n=36) ei ollut valinnut mitadn tietoista johtamismenetelmaa ja 9,9 % (n=11) ilmoitti
valinneensa jonkin muun johtamismenetelman, joka oli avovastauksissa yleisimmin johtamismenetel-
mien yhdistédmista tilanteen vaatimalla tavalla. (Taulukko 3.)

Tulokset osoittivat, ettda 57,6 % (n=64) esimiehista oli tietoisesti valinnut tietyn johtamismenetel-

man. Lisaksi 10 % esimiehistd ilmoitti yhdistelevansa eri johtamistyyleja johtamistydssaan.

Taulukko 3. tietoisen johtamismenetelman valitseminen

Olen valinnut tietoisen johtamismenetelmén omaan ty6honi

tiedolla johtaminen 12 10,8 %
valmentava johtaminen 29 26,1 %
positiivinen johtaminen 8 7,2 %
muu 11 9,9 %
en ole valinnut tietoisesti mitadn menetelmaa 36 32,5 %

Valmentavan johtamisen oli tietoiseksi johtamisenmenetelmaksi valinnut 50 % YAMK-
taustaisista vastaajista ja 30 % maisterikoulutuksen omaavista vastaajista. Tohtori-
tai lisensiaattitutkinnon omaavista vastaajista 26 % oli valinnut jonkin muun johtamismenetelman ja

perustellut kdyttavansa useaa eri johtamismenetelmaa.
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8. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelua

Sote-johtajat ja -esihenkilét arvioidessaan johtamisosaamisensa kaikkiaan varsin hyvaksi osoittavat
monipuolista ja laaja-alaista kyvykkyyttd. Tuloksia arvioitiin Likert-asteikolla 1-5, 1 oli hyva ja 5
heikko. Kaikkien vastausten kokonaiskeskiarvo oli 2.1. Tutkimuksessa vastaaja pystyi arvioimaan
oman osaamisensa suhteessa asteikkoon ja taten arviointi toimi oman osaamisen arviointitydvali-

neena ja antoi tietoa yksilon kehittamistarpeista.

Yksilén osaamisen arvioinnin pdaahenkil6 on aina yksil6 itse. Arviointi toimii parhaiten silloin, kun
se kertoo ihmiselle itselleen kehittymisen suunnan. Osaamisen arvioinnissa hyotya saadaan silloin,

kun arvioinnin perusteella osaajat itse saa tasmallisempaa tietoa osaamisensa tilasta.

8.1.1 Sote-johtajien ja -esihenkildiden arviot johtamisosaamisestaan

Johtamisosaamisen vahvuuksina tasté tutkimuksesta nousi esille ammatillinen osaaminen ja uskotta-
vuus, tassa kokonaisuudessa arvioitiin johtajan tai esihenkilon tydntekijdiden tydn sisalldllista tieta-
mysta. Johtajat ja esihenkil6t arvioivat henkildston nayttdonperustuvan paatdksenteon edistamisen
hyvaksi osaamisen alueeksi. Esihenkilé on luonnollinen taho tukemaan henkiloston osaamisen kehit-
tymista ja oppimista. Esihenkild on riittavan lahella tunteakseen alaisten ja tydyhteisdn tehtavat.
Tasta tutkimuksesta nousi esille erityisesti se, ettd YAMK-taustaiset esihenkilot arvioivat osaamisensa
nayttddn perustuvan paatoksenteon edistamiseen paremmaksi kuin esimerkiksi maisterin tutkinnon
suorittaneet esihenkilét. Ammatillisen osaamisen nouseminen vahvaksi osaamisalueeksi ei yllattanyt,

koska esimerkiksi Kantanen (2017) sai tutkimuksessaan saman suuntaisen tuloksen.

Tutkimukseni mukaan johtajat ja esihenkil6t tuntevat suhteessa muuhun osaamiseen varsin huonosti
mentoroinnin, joka voisi olla yksi ratkaisu hiljaisen tiedon siirtymiselle, varsinkin kun suuret ikdluokat
elakoityvat kiihtyvassa tahdissa. Mentorointi osaamisen osaaminen polarisoitui. Vaikka vastaajista
suurin osa arvioi osaamisensa hyvaksi tai melko hyvaksi, oli vastaajien joukko, joka arvioi osaami-
sensa huonoksi tai melko huonoksi muihin vaittamiin ndhden suuri. Tdma selittynee tydyhteisdjen
tavoilla toimia. Toisissa tydyhteisdissa mentorointi on normaali kdyténtd, kun taas toisissa sita ei ole
kaytdssa juuri lainkaan. Virta (2011, 21) kasittelee vaitdskirjassaan mentoroinnin hyotya tiedon siir-
rossa ja valittdmisessa, ja toteaa, etta organisaatioilla on hyvin erityyppisia toimintatapoja tiedon

siirtamiseen.

Oman tybnsa kehittdmisen osaamisen kaikki vastaajaryhmat arvioivat hyvaksi, mutta YAMK-tutkin-
non suorittaneet antoivat téhankin parhaan arvioinnin omasta osaamisestaan, vaikka ero maisteritut-
kinnon suorittaneisiin vastaajiin ei ollut niin suuri kuin nayttéonperustuvan paatoksenteon edistdmi-
sessa. Nayttodnperustuvan paatdksenteon edistdmisen osaamisen arvioinnin, hyvaksi tai melko hy-
vaksi, ero YAMK- ja maisteritaustaisilla vastaajilla oli yli 35%. Eli 79% YAMK-taustaisista vastaajista
arvioi osaamisensa hyvaksi tai melko hyvaksi, kun maisteritaustaisista vastaajista vastaava luku oli
43%.
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Lahes kaikki vastaajat arvioivat tuntevansa tydpaikan pelisaannét. Tydpaikan pelisadntdina kasite-
taan ilmeisesti tydyhteisén omat pelisadnnot ja toimintatavat. Koska sen sijaan henkildstdn asioihin
liittyva lainsaddannon ja sopimusten tuntemus jakautuu ldhes puoliksi vastaajien kesken. Yli puolet
vastaajista arvioi tuntevansa henkiléstéhallintoon liittyvat lait ja henkiléstéhallintoon liittyvat sopi-
mukset vahintaan melko hyvin. Lait ja sopimukset rakentuvat Suomessa siten, etta niiden keskeinen
sisaltd on varsin pysyva. Tyéehtosopimuksissa muutosta on enemman, mutta kunnallinen virka- ja
tybehtosopimus on ollut paaasiallisilta sisallGiltdan hyvin stabiili, aina sote-sopimuksen syntyyn asti.
Sote-sopimuskin on sisalldltdan hyvin kunta-alan sopimusta mukaileva. Erityisesti yli 61-vuotiaat vas-
taajat arvioivat tuntevansa lait ja henkilostéhallintoon liittyvat sopimukset hyvin tai melko hyvin. Ta-
man tutkimuksen tulosten mukaan nayttaa silta, etta pitka tyoura tuo tullessaan sopimus- ja laki-
osaamista. Lainsadadannodn ja sopimukset arvioi osaavansa keskinkertaisesti tai melko huonosti lahes
puolet vastaajista. Téama oli selkein ero ikdaryhmia keskenaan vertailtaessa. Viidennes alle 40-vuoti-
aista vastaajista arvioi tuntevansa henkildsté hallintoon liittyvat sopimukset melko huonosti. Ja Iahes
neljénnes alle 40-vuotiaista vastaajista arvioi tuntevansa henkildstéasioihin liittyvan lait melko huo-

nosti.

Yli 61-vuotiaat vastaajat arvioivat osaavansa johtaa henkilostéresursseja hyvin tai melko hyvin. Vas-
taavasti alemmissa vastaajien ikdluokassa arviointi oli merkittavasti heikompi. Kantasen (2017) tutki-
muksen mukaan tydkokemuksen kasvaessa myos johtamisosaaminen arvioitiin paremmaksi. Kanta-
sen (2017) tutkimuksen tulokset tukevat tdman tutkimuksen tulosta, jossa henkilostéresurssin johta-
minen vaatii oman henkildstdnsé hyvaa tuntemusta ja henkildstdn osaamisen tunnistaminen vaatii

kokemusta ja aikaa.

Johtajat ja esihenkiltt arvioivat laatuprosessit, laadunhallinnan ja laadun arvioinnin yhdeksi kes-
keiseksi kehittamiskohteekseen. Laatuasioihin arvioinnissaan positiivisimmin suhtautunut koulutus-

taustainen ryhma oli YAMK-taustaiset johtajat ja esihenkil6t.

Tutkimuksesta nousi esille, etta erityisesti YAMK-tutkinnon suorittaneet esihenkiltt ja johtajat arvioi-
vat osaavansa tunnistaa laadun merkityksen, sekd heidan henkilékohtainen sitoutumisensa oli erityi-
sen korkeaa. YAMK-tutkinnon suorittaneista johtajista ja esihenkildistd kaikki vastaajat ilmoittivat

tunnistavansa laadun merkityksen, kun muissa vastaaja ryhmissa tunnistaminen oli harvempaa.

Palautteen pyytamisen esimiehet kokivat kehittdmiskohteekseen, vastaajista vain puolet arvioivat
osaavansa pyytaa palautetta hyvin tai melko hyvin, yli puolet koki siis palautteen pyytamisen vahin-
tdankin haasteelliseksi. Huomioitavaa tutkimuksen aineiston keruun ajassa on, etta aineisto on ke-
ratty covid-19 pandemian aikana. Talldin esihenkil6t tekivat ty6td vahintaan osittain etatydssa. Co-
vid-19 pandemian aikana my0s sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkil6itd ja johtajia on siirtynyt ene-
nevissa maarin hybriditydhon, jolloin etdna kaytavat keskustelut esihenkilén ja tydntekijan valilla
ovat lisdantyneet. Reflective (2020) -raportin mukaan etdtydssa ollessa palautteen antaminen ja vas-

taanottaminen vaikeutuvat, koska spontaania palautekeskustelua ei pddse syntymaan.

Ty6n voimavarasuunnittelun osaamisen kohdalla arvioinnit johtajien ja esihenkildiden omasta osaa-
misesta vaihtelivat koulutustaustan mukaan huomattavasti. YAMK-koulutustaustan omaavista esi-

henkildistd suurin osa koki osaavansa hyvin tai melko hyvin tyén voimavarasuunnittelun, kun tohtori-
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tai lisensiaattitutkinnon omaavista vain neljdsosa arvioi osaavansa tyénvoimavarasuunnittelun. Ryy-
nasen (2020) tutkimuksen mukaan autonomiaa korostava johtamismenetelma, joita on mm. valmen-
tava johtaminen, lisda psykologisten perustarpeiden tyydyttymista, erityisesti kun sitd tarkastellaan

tyénvoimavaroja JD-R mallin mukaan.
8.1.2 Sote-johtajien ja -esihenkildiden kdytossa olevat johtamismenetelmat

Tutkimukseen vastanneista esihenkildista ja johtajista yli neljannes oli ottanut kayttéon valmentavan
johtamisen johtamismenetelmat. YAMK-taustaisista johtajista ja esihenkilGista puolet oli valinnut val-
mentavan johtamisen johtamisenmenetelmdkseen. Valmentavan johtamisen yleisyys taman tutki-
muksen vastaajien johtamisen menetelmanad on tutkimuksen tulosten tarkastelussa erittain positiivi-
nen asia, koska Pohjois-Savon hyvinvointialue on paattényt ottaa valmentavan johtamisen kes-
keiseksi johtamismenetelmakseen. Pohjois-Savon hyvinvointialue tulee kehittdmaan johtamiskulttuu-
ria valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti (Pohjois-Savon hyvinvointialue, johtamisen ka-

sikirja).

Yli kolmannes vastaajista arvio, ettei ole valinnut mitaan tiettyéd johtamisen menetelmaa, eika tietoi-
sesti edes yhdistele eri johtamisen menetelmia. Tietoinen johtamismenetelma tuo Kivisen (2008) tut-
kimuksen mukaan etua johtamistydhon. Tietoisen johtamismenetelman oli valinnut suurimpana vas-
taaja ryhmana YAMK taustaiset esihenkil6t ja johtajat. Heistd lahes 80 % oli valinnut jonkin tietoisen
johtamismenetelman kayttdonsa. Pohjois-Savon hyvinvointialueella on valittu tietoiset johtamisen
menetelmat, ja ndin ollen tietoista johtamisen etua tavoitellaan. Hyva johtaminen on tydyhteison
pito- ja vetovoima tekija (Duodecim, 2018). Uutelan (2019) tutkimuksen mukaan valmentava johta-
minen on erityisen hyva johtamisen malli muutoksen lapiviemiseen. Sote-uudistus on maamme his-
torian suurin liilkkeenluovutus ja pelkastaan Pohjois-Savossa 19 eri organisaatiota sulautuvat yhdeksi

kokonaisuudeksi, on muutos valtava. Tall6in valmentava johtaminen on perusteltua.

8.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Suomessa on toteutumassa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus tutkimuksen toteuttamisvuoden
aikana. Sote-uudistuksessa tapahtuu maamme historian suurin lilkkkeenluovutus ja johtamisella on
muutoksen onnistumisessa keskeinen merkitys. Pohjois-Savossa sote-uudistuksen valmistelusta on
vastannut hyvinvointialueen hallinnon perustamiseen asti Pohjois-Savon liitto, joka tilasi tutkimuk-
sen. Tutkimusaiheen valintaa voidaan pitaa eettisesti perusteltuna, merkityksellisena ja ajankohtai-

sena.

Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselyna, jossa kysely lahetettiin organisaatioiden yhteyshenkilon
kautta organisaatioiden sosiaali- ja terveysalan johtajille ja esihenkilGille. Tutkimukseen osallistui 111
vastaajaa. Kysely lahetettiin niihin organisaatioihin, joihin tutkimuslupa myonnettiin, kaikkiaan 13
organisaatioon 19 organisaatiosta. Tutkimusta voidaan pitaa kohdejoukon osalta luotettavana,
vaikka kaikkiin organisaatioihin, joista pyydettiin, ei tutkimuslupaa saatu. Tutkimuksessa oli mukana
kaikki suurimmat sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot Pohjois-Savosta. Kuusi organisaatiota ei

koskaan vastannut tutkimuslupapyynt6on. Mikdan organisaatio ei evannyt tutkimuslupaa.
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Jokaisella kyselyn vastaanottavalla henkil6lla oli oikeus paattaa kyselyyn vastaamisesta. Kun kysely
toimitettiin sahkdisend Webropol-kyselyna, jossa vastaajat vastasivat anonyymisti, ei taten ollut

mahdollisuutta esimerkiksi minkdanlaiseen piilohavainnointiin.

Yhteyshenkil6ilta ei saatu kaikista organisaatioista tietoa, kuinka monelle esihenkilélle tai johtajalle
tutkimus valitettiin ja ndin ollen tutkimuksen vastausprosenttia ei voida laskea. Pohjois-Savon liiton
ja KPMG:n yhteistyona on jarjestetty esimiesvalmennusta sote-uudistuksen johtajille ja esihenkilGille.
Taman koulutuksen kohdejoukko on ollut n. 500 esihenkilda ja johtajaa, ja tastd voidaan paatella

esihenkildiden kokonaismaara Pohjois-Savon osalta.

Mittaristo kehitettiin Kantasen (2017) Hoitotydn johtajien johtamisosaamisen — mittari © pohjalta.
Mittaria muokattiin tutkijan toimesta soveltumaan koko sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Kantanen on
omassa tutkimuksessaan arvioinut, etta mittaria on mahdollista kdyttda siten, ettd kohdistaa huo-
mion yleisesti sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien johtamisosaamiseen. Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta (2019) ohjeistaa suojelemaan vastaajien henkildllisyyttd. Taman tutkimuksen kyselylomak-
keelle laadittiin vain sellaiset taustakysymykset, joiden perusteella vastaajaa ei voitaisi tunnistaa,
siinakaan tapauksessa, ettd vastaaja joukko olisi jadnyt pieneksi. Taman vuoksi kyselylomakkeella ei
kysytty vastaajan tamanhetkista tydskentelyorganisaatiota. Muokattu mittaristo hyvaksytettiin Kanta-

sella.

Tutkimuksen mittarin sisdinen validiteetti perustuu Kantasen (2017) kehittdmaan mittaristoon, joka

on esitestattu ja kehitetty Kantasen (2017) vaitdskirjan prosessissa vaiheittain. Vaitéskirja prosessis-
saan Kantasen mittarin sisalto arvioitiin asiantuntijoiden avulla. Myds mittarin ymmarrettavyys, vas-
tausvaihtoehtojen sopivuus ja vastausaika arviointiin esitestauksella. Mittaria muokattiin tdhan tutki-
mukseen varsin maltillisesti, koska Kantanen (2017) oli arvioinut vaitdskirjassaan mittarin soveltu-

vuutta myds koko sosiaali- ja terveydenhuoltoon sopivaksi.

Tutkimuksen sisaiselld validiteetilla arvioidaan tutkimusasetelman pysyvyytta. (Hiltunen, 2009) Tdssa
tutkimuksessa sote-johtajat ja -esihenkilét tekivat itsearvioinnin johtamisosaamisestaan. Huuskon
(2009, 36) tutkimuksen mukaan itse arviointi on vahvuus. Kantasen (2017, 68) tutkimuksessa tode-
taan itsearvioinnin vahvuudeksi se, ettd jokainen ammattilainen, esimies ja johtajat pystyy parhaiten
arvioimaan oma osaamisensa, jokainen on oman osaamisen asiantuntija. Kyselyyn vastaaminen on
antanut mahdollisuuden tarkastella omaa osaamistaan. Tama parantaa tulosten luotettavuutta. Vas-
taajat ovat voineet tunnistaa omaa osaamistaan ja sen vahvuuksia, seka kehittédmaan itsedan ja

osaamistaan saatujen havaintojen perusteella.

Ulkoisella validiteetilla arvioidaan tutkimustulosten yleistettdvyytta ja otoksen edustavuutta. (Hiltu-
nen, 2009) Tutkimuksen vastaaja maaraa voidaan pitda hyvana, jos arvioinnin vertailussa kaytetaan
edelld mainitun Pohjois-Savon sote-johtajille ja esihenkildille suunnatun koulutuksen kohdejoukon
suuruutta. Talléin arvioituna noin viidesosa kyselyn saajista vastasi kyselyyn. Tutkimuksen tuloksia
voidaan pitaa siis yleistettdving, koska verrattaessa tuloksia aiempiin tutkimuksiin on tulokset saman

suuntaisia.

Tutkimuksen saatekirjeessa oli tutkijan yhteystiedot. Saatekirjeessa oli myds tietoa tutkimuksen tar-

koituksesta, kohdejoukosta, tutkimuksen vapaaehtoisuudesta. Liséksi saatekirjeessa tuotiin esille,
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etta osallistuminen tutkimukseen oli vapaaehtoista ja tutkimuksen saattoi keskeyttaa tai lopettaa
kokonaan missa vaiheessa tutkimusta tahansa. Tutkimuseettisen ohjeistuksen (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2019) mukaisesti alkuperdisen mittariston kyselylomakkeelta (Kantanen, 2017, 74)

poistettiin sellaiset henkilttietokysymykset, jotka vastaajat voisivat kokea arkaluoteisina.

Tutkimustulosten raportoinnin periaatteena oli avoimuus, rehellisyys ja huolellisuus. Tutkimuksen

tulosten raportoinnista ei voi tunnistaa yksittdista vastaajaa.

8.3 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella voidaan esittaa seuraavat kehittamisehdotukset

1. Mentoroinnin lisdiaminen
Sosiaali- ja terveydenhuollossa on lahitulevaisuuden aikana elakditymassa suuri joukko osaajia.
Hiljaisen tiedon siirtyminen ja osaamisen varmistaminen on ensiarvoisen tarkead, jotta ennestaan
kuormittuneeseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon ei padse syntymaan tietovajetta. Mentorointi on
erittdin kayttokelpoinen menetelma tiedon ja kokemuksen kautta hankitun osaamisen siirtamiseen.
Mentorointi on kustannustehokas menetelmd, joka parhaimmillaan sitouttaa henkilostéa. Mento-

roinnille tulee luoda koko organisaatiota koskeva ohjeistus.

2. YAMK-tutkinnon laajempi kdytto esihenkil6- ja johtotehtavissa
Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suo-
rittaneet osoittivat omaavansa hyvin vahvan henkilékohtaisen sitoutumisen organisaatioon, hyvaa
kehittdmisosaamista, tietoisten johtamismenetelmien kayttéd, seka henkilostén voimavarojen ja
resurssien johtamisosaamista. Organisaatioiden tulisi nykyistda rohkeammin hyédyntaa YAMK-tut-

kinnon suorittaneiden osaamista erilaisissa johto- ja esihenkilétehtavissa.

3. Esihenkildiden ajankdyton lisaaminen mm. laatujarjestelmien kehittamiseen
Laatu on keskeinen arvo suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa (THL, 2022). Esihenkil6illa
ja johtajilla tulee olla riittavat resurssit laatukehittdmiseen, laatujarjestelmien ja laatuprosessien
laadukkaaseen toteuttamiseen. Laadukkaalla toiminnalla padstdan vaikuttamaan hoidon kustan-

nustehokkaaseen tuloksellisuuteen.

4. Tietoisten johtamismenetelmien kayttéonotto
Organisaatiolla tulee olla kaikkien tiedossa oleva tietoinen tai tietoiset johtamisen menetelmat. Esi-
henkil6illd tulee olla riittavat resurssit perehtya organisaatiossa kaytdssa oleviin menetelmiin, si-
saistda menetelman keskeiset periaatteet ja tilaisuus harjoitella johtamisen menetelman kayttéa

kaytannossa.
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5. Organisaatiolla olisi hyva olla johtajien ja esihenkiléiden johtamisen kehittaja
Talla pystytaan erityisesti muutostilanteessa ohjaamaan organisaatiokulttuuria yhtenevaiseen

suuntaan seka pystyttaisiin edistdmaan yhtenevaistd organisaatiokulttuurin kehittymista.

6. Johtajilla ja esihenkildilla tulisi olla itsearvioinnin menetelma johtamisosaamisen ke-
hittamiseen
Itsearvioinnin kautta johtajilla ja esihenkil6illa olisi mahdollisuus peilata omaa osaamistaan ja sen
kehittymista. Itsearviointia voisi hyddyntda myds kehityskeskusteluissa seka osaamisen johtamisen

ja kehittamisen valineena.

Jatkotutkimusehdotukset

1. Johtamisosaamisen arviointia voitaisiin tehda sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien itsensa arvioin-
nin lisaksi myos vertaisarvioinnin kautta. Téama tuottaisi tdysin uudenlaisen nakékulman johtamis-
osaamisen arviointiin.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus konkretisoituu, kun hyvinvointialueet aloittavat toimintansa
vuoden 2023 alusta. Olisi erittdin tarkeaa vertailla eri hyvinvointialueiden johtamisen menetelmia

tulevaisuudessa.
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osaan keskittid energiaa keskeisi
alueisiin

gzaan puolustaz merkittivid
palvelurakenteita

osaan edistad tyoni vaikuttavuutia

gzaan johtaa tisteidenvalisten palveluiden
kehittdmishankkeita

osaan lis#ts tydni arvea palveluiden
toimittamisessa

osaan kehittdd tutkimulksesn perustuvaa
k&ytEntdd
osaan kehitEd vusia jdoitg projektizsa

osa3n tuottaa tyontekijdiden kanssa
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melko melks ai koske
hywin  hywin,  keskinkertzisesti huonosti  hygngsti  minua
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melko melke ei koske
hyvin  fhyovin, keskinkertaisesti  huonosti fuonosti minua
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18. henkildsté johtamisen osaaminen

osaan itseni johtamisen

osaan ammatillisesti lzn3 olemisen

osazn fygntekiifisen osaamisen

haastamisen

osaan tygntekijfizen kuuntelemisen
osaan gglyityg johtajana

gsaan arvicida tyéni esttisid
arvopdamaarid

osaan ratkaista arvoristinitoja eettisesti
hyviksyttavilld tavalla

osaan asettas arvot tirkeysjdrjestykseen

osaan kayttid ammatillisia arvoja
yhteiskunnallisessa toiminnassa

melka
hyvin  hywin
.'\- ) l-.. _.‘l

M
S
— —
|
. N/
— P
L L
o~ “
' y
\_ J
( ']
'
- N
{1
. L/
I ™
l\. A L-\. .—I
melka
hyvin  hyvin
Y Ty
L, l-. ,'I
it
L) L)
- -
~ ~
LW, J

Y -
L) {1}
T P

L

s 'S
e -
~ e

{1}

4 p—

keskinkertaisesti

keskinkertaisesti

P
b

™,
r

melka
huonost

melko
huonosti

"
p—

huonosti

£y
(-

buenessi

&
-

P

&

ei koske
minua

ei koske
minua

N
Yot

&

47 (57)



ozazn kayttdd ammatillisia arvoja
globaalissa toiminnassa

ozazn kayttdd ammatillisia arvoja
ekologisessa toiminnzssa

ozazn huclehtia tyéntekijdiden
hyvinveinnista

ozazn kehittdd tydntekijdiden motivastiota
ozazn luoda tySyhteisdin positivists
imagiina

osazn kasitelld informaatiota

osazn varmistaa tiedonkulun

ozazn kaytt3d tietojérjestelmid

ozazn sidosryhmien vElisen yhieistydn

azazn organisaztion toiminta-zluzen
vilisen viestinnan

osazn fenkildsasioihin littyvat lait

ozazn henkildstdasioihin litbywae
sopimuksat

ozazn johtaz henkildstiresursseja

ozazn kohdentza voimavaroja

osazan penkildshallinngn, rutiinic (esim.
rekrytoinnin, perehdyttimizen,
ty&vuorclistojen laadinnan)

osaan henkildstd syupnijstelyn, (mm.
sijoittamizen, koulutukset, kehittSmizen)

19. toiminnan johtamisen osaaminen
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melka
hywin hucin.
i i
L)
P Pt
) 9.
Pt
)
- % |r_ ]
™y f
LN l. ,I
~ -~
L 9
) D]
p— A
— —
{ i
L L )
P t
[ ]
L L
) )
)
e
)
P '
{ ]
S M

~
S

- —
L )

—
()
Y i '\I
W, L,

melka

hywin — cin.
& '
L, )
|f_\|
™ ey
l\ s I'-\. .I
) i
\_J s
e
Q Q

keskinkertaisasti

bsehin

kertaizesti

malke

hucnosti

melka
huonaosti
f-'\l

|
o

buanassi

ei koske
minua

i koska

minua

48 (57)



49 (57)

keskin melka ei koske
kertaisesti huonosti  hugnosti,  minua
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ozazn talouden seurannan

osazn hyddyntdd kustannusten hydty- ja
vaikuttavuusanalyyseja

20. kehittimisosaaminen

osazn arvioida tyén kehittdmisessa
sovellettavaa tutkimustistoa

o=aan syventdd asiantuntijuuttani

osazn arvioida toimintaympéristén
miuutoksia
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LIITE 2. TIETOSUOJASELOSTE

) SAVONIA

OPINNAYTETYOHON LITETTAVA

TIETOSUOJASELOSTE/-ILMOITUS
EU:n yleinen tietosuoja-asetus

13 ja 14 artiklat

Laatimispaiva: [8.11.2021]

Tietoa tutkimukseen osallistuvalle

Olet osallistumassa Savonia-ammattikorkeakoulussa tehtavaan opinnadytetyohon liittyvaan tutkimuk-
seen. Tassa selosteessa kuvataan, miten henkil6tietojasi kasitellaan tutkimuksessa.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Sinuun ei kohdistu mitdan negatiivista seuraamusta, jos
et osallistu tutkimukseen tai jos keskeytat osallistumisesi tutkimukseen. Jos keskeytat osallistumisesi
tutkimukseen, ennen keskeytysta kerattya aineistoa voidaan kuitenkin kayttaa tutkimuksessa. Taman
selosteen kohdassa 14 kerrotaan tarkemmin, mitd oikeuksia sinulla on ja miten voit vaikuttaa tietojesi
kasittelyyn.

Tutkimuksen rekisterinpitdja

Nimi: Hanna Ripaoja

Osoite: Haapaniemenkatu 34 a 12, 70110 Kuopio
Puhelinnumero: 0400 673924

Sahkdpostiosoite: hanna.ripaocja@edu.savonia.fi

Kuvaus tutkimushankkeesta ja henkil6tietojen kasittelyn tarkoitus

Tutkimuksessa keratdan tietoa sosiaali- ja terveysalan johtajien ja esihenkildiden johtamisosaamisen
vahvuuksista ja kehittdmiskohteista siirryttdessa Pohjois-Savon hyvinvointi alueelle. Tutkimuksen tu-
loksia hyodynnetdan sote-johtajien ja -esihenkildiden koulutuksen suunnittelussa ja kohdentami-
sessa sen mukaan millaisella johtamisen tasolla tyoskentelee.

Tutkimuksessa saatavat tiedot kerdtdaan anonyymisti, eika kyselylomakkeen kautta voida ketaan vas-
taajista tunnistaa.
Tutkimuksen suorittajat

Hanna Ripaoja, opiskelija, sote johtaminen ja kehittaminen YAMK, Savonia ammattikorkeakoulu,
Kuopion kampus
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Tutkimuksen nimi ja tutkimuksen kestoaika

Tutkimuksen nimi: Sote-johtajien ja -esihenkildiden johtamisosaamisen vahvuudet ja kehittamiskoh-
teet siirryttaessa hyvinvointialueelle.

Henkilotietojen kasittelyn kesto:
Tutkimuksessa ei kerata henkil6tietoja

Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste

Henkilotietoja kasitelldaan yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan 1 kohdan mukaisella perusteella.
Henkilotietojen kasittelyperusta tassa tutkimuksessa on

tutkittavan suostumus

L1 tieteellinen tai historiallinen tutkimus tai tilastointi

Mita henkilGtietoja tutkimusaineisto sisaltaa
Tutkimus ei sisdlla henkil6tietoja

Arkaluonteiset henkil6tiedot

Tutkimuksessa ei kasitelld henkil6tietoja.

Mista lahteista henkil6tietoja kerataan
Tutkimuksessa ei kerata henkil6tietoja

Tietojen siirto tai luovuttaminen edelleen
Henkilotietoja ei siirreta tai luovuteta edelleen kenellekaan.
Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle

Tietoja ei siirreta tai luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle



53 (57)

Henkilotietojen suojauksen periaatteet

Tiedot ovat salassa pidettavia.
Manuaalisen aineiston suojaaminen:

Tietojarjestelmissa kasiteltavat tiedot:
kayttdjatunnus salasana [ kayton rekisterdinti [ kulunvalvonta
O muu, mika:

Suorien tunnistetietojen kasittely:

[ Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa

Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska (peruste suorien tunnistetietojen sailyttami-
selle):

Henkil6tietojen kasittely tutkimuksen paattymisen jalkeen

Tutkimusrekisteri havitetaan
L] Tutkimusrekisteri arkistoidaan:
L1 ilman tunnistetietoja L tunnistetiedoin

Mihin aineisto arkistoidaan ja miten pitkaksi aikaa:

Savonia-ammattikorkeakoulun tietosuojavastaavan yhteystiedot

Savonia-ammattikorkeakoulun tietosuojavastaava on hallinnon suunnittelija Mervi Hatinen. Haneen
saa yhteyden sdahkopostiosoitteesta tietosuojavastaava@savonia.fi

Mita oikeuksia sinulla on ja oikeuksista poikkeaminen
Yhteyshenkilo tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa on taman ilmoituksen kohdassa 1 mainittu
henkild.

Suostumuksen peruuttaminen (tietosuoja-asetuksen 7 artikla)

Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikali henkilotietojen kasittely perustuu suostu-
mukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen peruutta-
mista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Oikeus saada paasy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)

Sinulla on oikeus saada tieto siitd, kasitelldaanko henkildtietojasi tutkimuksessa ja mita henkilotieto-
jasi tutkimuksessa kasitellaan. Voit myds halutessasi pyytaa jaljennoksen kasiteltavista henkilotie-
doista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
Jos kasiteltavissa henkilotiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheita, sinulla on oikeus pyytaa niiden
oikaisua tai taydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)
Sinulla on oikeus vaatia henkil6tietojesi poistamista seuraavissa tapauksissa:
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a) henkilotietoja ei enaa tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerattiin tai joita varten niita
muutoin kasiteltiin

b) peruutat suostumuksen, johon kasittely on perustunut, eika kasittelyyn ole muuta laillista pe-
rustetta

c) vastustat kasittelya (kuvaus vastustamisoikeudesta on alempana) eika kasittelyyn ole ole-
massa perusteltua syyta

d) henkilotietoja on kasitelty lainvastaisesti; tai

e) henkilotiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jasenvaltion lainsdadantoon perustuvan
rekisterinpitdjaan sovellettavan lakisdateisen velvoitteen noudattamiseksi.

Oikeutta tietojen poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estaa tai vaikeuttaa suu-
resti kasittelyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessa tutkimuksessa.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
Sinulla on oikeus henkilotietojesi kasittelyn rajoittamiseen, jos kyseessa on jokin seuraavista olosuh-
teista:
a) kiistat henkilotietojen paikkansapitdavyyden, jolloin kasittelya rajoitetaan ajaksi, jonka kulu-
essa tutkija voi varmistaa niiden paikkansapitavyyden
b) kasittely on lainvastaista ja vastustat henkil6tietojen poistamista ja vaadit sen sijaan niiden
kayton rajoittamista
c) tutkija ei enaa tarvitse kyseisid henkildtietoja kasittelyn tarkoituksiin, mutta sina tarvitset
niita oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittamiseksi tai puolustamiseksi
d) olet vastustanut henkilotietojen kasittelya (ks. tarkemmin alla) odotettaessa sen todenta-
mista, syrjayttavatko rekisterinpitajan oikeutetut perusteet rekisterdidyn perusteet.

Oikeus siirtaa tiedot jarjestelmasta toiseen (tietosuoja-asetuksen 20 artikla)

Sinulla on oikeus saada tutkijalle toimittamasi henkilotiedot jasennellyssa, yleisesti kdytetyssa ja ko-
neellisesti luettavassa muodossa, ja oikeus siirtda kyseiset tiedot toiselle rekisterinpitdjalle , jos kasit-
telyn oikeusperuste on suostumus tai sopimus, ja kasittely suoritetaan automaattisesti.

Kun kaytat oikeuttasi siirtda tiedot jarjestelmasta toiseen, sinulla on oikeus saada henkildtiedot siir-
rettyd suoraan rekisterinpitajalta toiselle, jos se on teknisesti mahdollista.

Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkilotietojesi kasittelya, jos kasittely perustuu yleiseen etuun tai oikeu-
tettuun etuun. Talloin tutkija ei voi kasitelld henkildtietojasi, paitsi jos se voi osoittaa, ettd kasittelyyn
on olemassa huomattavan tarkea ja perusteltu syy, joka syrjayttda rekisterdidyn edut, oikeudet ja
vapaudet tai jos se on tarpeen oikeusvaateen laatimiseksi, esittamiseksi tai puolustamiseksi. Tutkija
voi jatkaa henkilGtietojesi kasittelyd myos silloin, kun sen on tarpeellista yleistad etua koskevan tehta-
van suorittamiseksi.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassa kohdassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittdistapauksissa poiketa tietosuoja-ase-
tuksessa ja Suomen tietosuojalaissa sdaadetyilla perusteilla siltd osin, kuin oikeudet estavat tieteelli-
sen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai vaikeutta-
vat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.
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Valitusoikeus
Sinulla on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali katsot, etta henkil6tietojesi
kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa.

Yhteystiedot:

Tietosuojavaltuutetun toimisto

Kayntiosoite: Ratapihantie 9, 6. krs, 00520 Helsinki
Postiosoite: PL 800, 00521 Helsinki

Vaihde: 029 56 66700

Faksi: 029 56 66735

Sahkoposti: tietosuoja(at)om.fi
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LITE 3: SAATEKIRIJE

Saatekirje tutkimuslupa (valitettdavaksi organisaation kohderyhmalle sosiaali- ja terveys-
alan johtajat ja esimiehet organisaationne kaikilla tasoilla - sote-konsernihallinto, ylemmat
esihenkil6t ja lahiesihenkil6t)

Hyva vastaanottaja,

Olen Hanna Ripaoja, sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittaminen YAMK opiskelija.
Tutkin sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamista.

Tutkimuksen nimi: Sote-johtajien ja - esihenkiléiden johtamisosaamisen vahvuudet ja ke-
hittdmiskohteet siirryttdessa hyvinvointialueelle.

Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa tietoa siita millaista johtamiskoulutusta ja osaamisen
vahvistamista tyOnantajien tulisi tarjota sosiaali- ja terveysalan johtajille Pohjois-Savon hy-
vinvointialueille siirryttaessa.

Suomessa on tapahtumassa historian suurin organisaatio uudistus, kun Sote-uudistuksen
valmistelun ja parlamentaarisen paatoksenteon seurauksena Suomeen perustetaan 21 hy-
vinvointialuetta, jotka ryhtyvat tuottamaan sosiaali- ja terveydenhuolto palvelut seka pe-
lastustoimenpalvelut omina hallinnollisina organisaatioinaan 1.1.2023 alkaen.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Pohjois-Savon sote-organisaatioiden sote-johta-
jien ja esihenkil6iden johtamisosaamisen vahvuudet ja kehittamiskohteet. Tyon tilaajana
toimii Pohjois-Savon liitto, joka vastaa hyvinvointialueen valmistelusta posote20-hankkeen
ja VATEn kautta. Pohjois-Savossa 20 luovuttavaa kuntaorganisaatiota ovat valtuuttaneet
Pohjois-Savon liiton valmistelun vastuutahoksi. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa
johtajien koulutustarpeen maarittelyyn ajatellen hyvinvointialueen kaynnistymista.

Tutkimus on osoitettu sosiaali- ja terveysalan johtajille ja esihenkilGille 18 organisaatioon
Pohjois-savon alueella, jotka luovuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut perustetta-
valle hyvinvointialueelle.

Tutkimuksen tilaajana toimii Pohjois-Savon liitto, yhteys henkilé Tarja Miettinen, hallinto-
johtaja, tarja.miettinen@pohjois-savo.fi ja tutkimuksen ohjaajana Paivi Tikkanen, TtT, Sa-
vonia Amk, paivi.tikkanen@savonia.fi

Tutkimusaika organisaatiossanne on 23.11.2021 - 31.3.2022 ja tutkimus on valmis
30.9.2022 mennessa.

Tutkimukseen vastaaminen vie noin 15 minuuttia ja tutkimukseen paasee alla olevasta lin-
kista. Mikali linkki ei avaudu automaattisesti, kopio ja liita selaimeen.

https://link.webropolsurveys.com/Participation/Public/77e44ac7-d50e-490c-8dcO-
495a69eadac6?displayld=Fin2392699

yhteystyoterveisin

Hanna Ripaoja
opiskelija


mailto:tarja.miettinen@pohjois-savo.fi
mailto:paivi.tikkanen@savonia.fi
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Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdminen ja johtaminen yamk
TYK21KY

hanna.ripaoja@edu.savonia.fi

hanna.ripaocja@pohjois-savo.fi

p. 0400 673924



