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Terveydenhuoltojarjestelma on ollut 1990-luvun alusta I&htien huomattavien
uudistusten kohteena. Vaikka koskaan ennen terveydenhuollossa ei ole ollut
nain paljon henkil0st6d, vaestd ei ole terveydenhuollon toiminnan tehokkuu-
teen tyytyvainen. Samaan aikaan henkil6stén tyéhyvinvointi on tydbarometrien
mukaan huolestuttavasti alentunut. Terveydenhuollon laadukkaan toiminnan
perusta on henkiléstén osaamisessa. Osaamisen johtaminen on haaste johta-
juudelle, koska osaamisen kautta voidaan luoda toiminnalle strategisia vaihto-
ehtoja.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sairaalan lahiesimiehen nakékulmas-
ta, miten strategisen osaamisen johtamisen edellytykset toteutuvat, miten |a-
hiesimiehen johtajuutta tuetaan ja johtavatko lahiesimiehet henkildést6dan stra-
tegisen osaamisen johtamisen periaatteitten mukaisesti. Naiden asioiden suh-
teen verrattiin l1&dkarien ja hoitajien 1&hiesimiehia. Tutkimuksen aineisto keréat-
tiin 1&hiesimiehille suunnatuilla kyselylomakkeilla. Teoriataustana on kaytetty
johtamisteorioita ja oppivan organisaation mallia.

Strategisessa osaamisen johtamisessa oleellisina tekijdind on pidetty toiminnan
tavoitteellisuutta ja toimintaan sitoutumista. Tarkeimpana tekemisen muotona
pidettiin keskustelua ja avointa vuorovaikutusta. Tutkimus osoitti, ettd osaston-
hoitajat kokivat itsensa lahinna esimiehiksi lahiesimiesladkareita useammin.
Johtajalta vaadittavista ominaisuuksista |ahiesimiehet pitivat tarkeimpina vuo-
rovaikutustaitoja ja kykyd hahmottaa kokonaisuuksia. Lahiesimiehet olivat ty6-
hénsa sitoutuneita, mutta heilla ei valttamatta ollut riittdvasti toiminnanvapautta
tydssdan olevaan vastuuseen nahden. Lahiesimiehien pitdisi saada enemman
palautetta toiminnastaan. Palautteen saamisella on merkittdva yhteys tuen
saamisen kokemiseen. L&hiesimiehet eivat pida erityisen térkeand rooliaan op-
pimisen avustajana, vaikka he usein jakavat uutta tietoa henkiléstélle. Osaami-
nen hahmotetaan enemman yksilén kuin yhteisén padomaksi.
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Since early 1990’s public healthcare has undergone significant changes. In
spite of the fact that there have never been so many personnel in health care
as now-a-days, public demand for effectiveness of health care. At the same
time the well-being of the personnel is decreased according to statistics con-
cerning work. The foundation of the good quality of health care is on competent
professionals. Knowledge leadership challenges the leaders, because through
knowledge leadership it is possible for leaders to create new strategic opportu-
nities to functions of health care.

The purpose of this thesis was to examine from the point of view of the middle
level managers in health care, how the assumptions of strategic knowledge
leadership appear, how the leadership of the middle level manager is sup-
ported and do the middle level managers try to supervise according to the prin-
ciples of strategic knowledge leadership. Respecting these things the middle
level managers of doctors and nurses were compared with each other. The
data was collected through questionnaires addressing the questions to middle
level managers. The ground of this thesis lies on the theories of leadership and
the model of learning organization.

The points in strategic knowledge management kept essential were goal-
oriented functioning and commitment to it. The most important ways to ensure
them are discursion and open interaction. The research indicated that Head
Nurses felt themselves as leaders more often Senior Physicians. Both of them
were committed to their work, but there was a lack of freedom to act. The feed-
back they got was too little even it would have been essential for the experi-
ence of the feel of being supported. The middle level managers didn’t keep
their role as learning supporters essential. They prefer competence more as a
capital of individuals than the capital of community.
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1 JOHDANTO

Suomen terveydenhuoltojarjestelm&da on uudistettu huomattavasti 1990-luvun
alusta lahtien. Uudistukset ovat liittyneet laajaan julkista sektoria koskevan hal-
linnon uudistukseen, jonka tavoitteena on ollut toiminnan tehostaminen ja kus-
tannusten kasvun hillitseminen. (Maattad & Virtanen 2000; Wiili-Peltola ym.
2002) Kaytannon tasolla muutokset ovat johtaneet kasvaneeseen huoleen ter-
veyspalvelujen saatavuudesta ja riittdvyydestd. Taman lisaksi tydntekijéiden
vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hénsa ovat vahentyneet, vaikka vaikutus-
mahdollisuuksien yhdessa tydn sisallén, tydpaikan sosiaalisen toimivuuden, ris-
tiriitojen hallinnan ja l&hijohtamisen kanssa on todettu vaikuttavan tydelaman

laatuun. (Ryynanen ym. 2004)

Terveydenhuollon toiminnan ollessa tuloksellista on se yhteiskunnan ja asiak-
kaiden kannalta vaikuttavaa ja tehokasta. Tydntekijéiden kannalta katsoen ty6-
hyvinvointi ja tyéssa jaksaminen ovat oleellisia tekij6éitd. Terveydenhuollon
tydntekijéiden tyéhyvinvointi on tyébarometrien mukaan huolestuttavasti alen-
tunut. Alentuneeseen tyéhyvinvointiin litetdan usein henkiléstdéon liittyva resur-
soinnin vahentadminen. Toiminnan tuloksellisuuden parantaminen ei kuitenkaan
voi perustua vain rajallisten resurssien jatkuvaan lisddmiseen. Koskaan ennen
Suomessa ei ole ollut terveydenhuoltohenkiléstéa asukasta kohti yhté paljon
kuin nykyisin ja tastd huolimatta toiminnan tehokkuus ei ole halutulla tasolla.
Onko tehottomuuden syy niin sanotussa sisaisessa tehottomuudessa eli siina,
ettei syysta tai toisesta ty6ta tehda osaamista vastaavalla tasolla? Tyontekijoi-
den tybéntekoon liittyvaadn asenteeseen voidaan vaikuttaa vaikutusmahdolli-

suuksia ja osallisuutta lisaamalla.

Terveydenhuollon tulevaisuuden turvaamiseksi tehdyn valtioneuvoston periaa-
tepaatdksen mukaan terveydenhuollossa keskeisind kehittdmisalueina on
muun muassa osaamisen parantaminen (Valtioneuvoston periaatepaatos
2002; Wiili-Peltola ym. 2002). Tehokkuuden parantamiseksi on osaamista pait-
si lisattava myds hyddynnettava mahdollisimman tehok-



kaasti. Kaikenlaisen organisaatiossa olemassa olevan seka aineellisen et-
ta aineettoman padoman hyddyntadminen taas edellyttda hyvaa johtamista.

Mita on hyva johtaminen? Erilaisia johtamisoppeja ja suuntauksia on mo-
nenlaisia. Uudistumista tavoiteltaessa olisi organisaation kehittdmisoppeja
tarkasteltava laajasta perspektiivista: ne olisi nahtéava paitsi pyrkimyksena
vastata muuttuviin kehittdmishaasteisiin myds kaupallisina tuotteina. Ei ole
tarkoituksenmukaista, ettd organisaation kehittdmisessa kavisi niin, etta
todellisen toiminnan ohjaamisen sijasta vain toimintaan liittyva termisto
vaihtuu. (Vuori 2001)

Terveydenhuollossa tuloksellisen toiminnan perusta on siis henkiloston
asiantuntijuudessa ja osaamisessa seka sen hyédyntamisessé organisaa-
tion tavoitteitten suuntaisesti. Tuloksellinen toiminta edellyttad henkil6stol-
ta yhteisen tavoitteen suuntaista toimintaa ja siihen sitoutumista, koska il-
man nditd organisaation strategiset tavoitteet ovat saavuttamattomia. Tu-
loksellinen toiminta nakyy eri terveydenhuollon toimijoiden - asiakkaiden,
henkilstdn ja terveydenhuollon johtajien itsensa — hyvinvointina (Gréén-
roos & Perald 2004, 5).

Koska terveydenhuollon organisaatiossa korostuu tavoitteellisuuden lisak-
si henkiléston asiantuntijuus ja osaaminen, tarvitsee johtaminen uudistu-
mista henkiléstévoimavarojen johtamisen suuntaan autoritaarisen tai an-
taa menna -periaatteen tilalle (Ryynanen ym. 2004, 46). Henkildstévoima-
varojen johtamisessa l&hiesimiehet ovat sairaalaorganisaatiossa merki-
tyksellisessa roolissa. Lahiesimiehen asema sairaalaorganisaatiossa on
kaksijakoinen: lahiesimies on lahinna tarkeda kaytannon tyéta tekevaa
asiantuntijaa, mutta on itse johtajista johdettavan asemassa sairaala-
hierarkian alimmalla tasolla. Lahiesimiehet ovat "puun ja kuoren” valissa.
Laékarien esimiehind ovat yleensa laakarit ja hoitajien esimiehina hoitajat.
Terveydenhuollon asiantuntijoista koostuva organisaatio rakentuu paitsi
virallisen linjaorganisaation hierarkian myds epaviralliseen hierarkian mu-
kaisesti. Hierarkisuuteen liittyy monenlaista valtaa ja vallankaytt6a. Asia-

kaslahtbisen ja tehokkaan toiminnan mahdollistamiseksi |&hiesimiehen



olisi kuitenkin tuettava erilaista osaamista sisaltdvad moniammatillista yh-

teisty6ta ja sen sujumista.

Téssa tydssa kiinnostuksen kohteena on strateginen osaamisen johtami-
nen. Aihetta kasitelldan erikoissairaanhoitoa tuottavien sairaaloiden 148ka-
rien ja hoitajien lahiesimiesten nakdkulmasta. Taman kuvailemaan pyrki-

van tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

Miten strategisen osaamisen johtamisen edellytykset toteutuvat?

e Saako ldhiesimies osaamisen johtamisen edellyttdmaa tukea omaan
johtamistyéhénsa?

e Johtaako lahiesimies henkildst6aan strategisen osaamisen johtamisen
periaatteitten mukaisesti?

e Eroavatko l&hiesimieslaakarien ja osastonhoitajien ammattiryhmat toi-

sistaan edellisten strategiseen osaamisen johtamiseen liittyvien tekijoi-

den suhteen?

2 ASIANTUNTIJUUS OSAAMISEN PERUSTANA

Organisaatio voidaan maaritelld ihmisten muodostamaksi yhteisoksi, joka
on olemassa jotain tarkoitusta varten. Se pyrkii toteuttamaan tarkoitustaan
jasentamalla ja jakamalla ty6ta ja hyddyntamalla kaytettavissa olevia voi-

mavaroja. (Sarala & Sarala 1998, 12)

Julkiseen terveydenhuoltoon kuuluvia organisaatioita voidaan luonnehtia
byrokraattisiksi palveluja tuottaviksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Tervey-
denhuollossa tyéskentelevat 1aakarit ja hoitajat luokitellaan virallisesti asi-
antuntijoiksi, jolloin tyéhdn liitetdan tietynlaista tietotaidon soveltamista ja
sitd kautta asiantuntijuuden hallintaa (Eriksson 2002, 41—-46; Wiili-Peltola
2004).

Organisaation byrokraattisuuteen liittyy kiinteasti hierarkisuus, joka tekee
jarjestelméan valta- ja vastuusuhteet nakyviksi (Wiili-Peltola 2000, 128).
Asiantuntijoiden tydssa on keskeista se, ettd asiantuntija edustaa tyds-



sdan tiettyd ammattiryhmaa, johon voi paésté vasta muodollisen koulutuk-
sen ja hankitun ammattitaidon avulla. (Uusi-Rauva & Pirjeta 2002, 81- 82)
Tama asiantuntijaorganisaatioon liittyva eri ammattiryhmien olemassaolo
vaikuttaa hierarkiseen rakenteeseen, mutta terveydenhuollossa yhteistyo-
ta vaativaan henkiléston toimintaan liittyvat kiinteasti paitsi vertikaaliset
myds horisontaaliset vuorovaikutussuhteet.

Asiantuntijaorganisaatioille on tyypillista pitkdlle koulutettu henkiléstd, pal-
veluiden tuottaminen ja kehittdminen, suuri riippuvuus ihmisista seka tie-
topadoman tarkea osuus kokonaispadomasta (Maatta & Ojala 2001, 117).
Asiantuntijuuden tunnusmerkkind on muilta puuttuva tieto ja tiedon tuoma
taito ratkaista asioita. Vuoren (2005, 236) mukaan asiantuntijuus jopa kan-
taa mukanaan lansimaiselle kulttuurille ominaista vaittelya oikeasta ja vaa-

rasta.

Byrokraattisesti rakentuneen asiantuntijaorganisaation keskeisin osa on
operatiivinen ydin, jolla terveydenhuollossa tarkoitetaan kaytannon tyéta
tekevia laakareita ja hoitajia. Operatiivinen ydin tekee tarkeitd ratkaisuja
autonomisesti, paljolti organisaation huipulla olevasta hallinnosta riippu-
matta. Monet strategiset asiat yksittainen asiantuntija paattaa asiakaskoh-
taisesti. ( Mintzberg 2003, 221-222; 1990, 185-202) Terveydenhuollon
organisaatiossa laakarien ja hoitajien I&dhiesimiehet toimivat toisaalta |-
hinna kaytanndn ty6ta tekevad operatiivista ydintad ja toisaalta johtajista
alimmalla tasolla. Koska lahiesimiehet ovat lahelld kaytdnnén toimintaa,
ovat he tuloksellisen ja asiakaslahtéisen toiminnan mahdollistamisen kan-
nalta tarkeana toimintojen koordinoijia ja informaatiokanavia organisaati-
ossa seka ylos- ettd alaspain. Lahiesimiehillda on tieto kaytanndn toimin-
nan sujumisesta, mutta heilla olisi oltava myds tieto toiminnan tavoitteista.
Organisaation tavoitteellisuuden ja henkil6stén kokonaisosaamiseen tah-
tddvan johtamisen kannalta I&hiesimiehet ovat terveydenhuollossa johta-

jista tarkeimma&ssa roolissa.



2.1 Asiantuntijan organisaatiokayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita

Asiantuntijaty6hdn liittyy osaaminen ja asiantuntijuuteen liittyvd autonomia
tarjoavat perustan itsehallinnalle, joka néyttaytyy valinnoissa ja suunnitel-
missa (Syvajarvi & Stenvall 2003). Terveydenhuollon asiantuntijan tyéssa
korostuvat sekd asiakaskohtaisuus ettd tilannekohtaisuus. T&éma tarkoittaa
sitd, ettd usein tilanteet on ratkaistava nopeasti ja toimittava asiakaskoh-

taisesti asiantuntijuuteen luottaen.

Taman tietyn itsendisyyden tdhden ymmarretdan asiantuntijuus usein yk-
silbn osaamisena (Koivunen 2005). Yha useammin kuitenkin tarvitaan
monen asiantuntijan yhteistydta: vaativassa asiantuntijatydéssa asiakkai-
den mahdollisten tarpeitten kirjoa ei voi kuvata etukateen, joten tarpeiden
ja toimenpiteiden maarittaminen saattaa edellyttda asiakkaan ja eri asian-
tuntijoiden vélisté yhteisty6ta (Katzenbach 1996, 61-64; Koivunen 2005;
Virkkunen 2002, 32). Tehokas asiantuntijoiden osaaminen hyédyntaminen
asiakkaan kannalta voi vaatia paitsi rationaalista paatdéksentekoa myds
asiantuntijoiden valistd avointa kommunikointia. Johtajuuden kannalta po-
tentiaalisen osaamisen hyédyntaminen edellyttdd halua ja kykya kehittaa

organisaation kokonaisosaamista.

Organisaation kokonaisosaamista tarkoitettaessa tarkoitetaan organisaa-
tion kumuloitunutta osaamista. Syddnmaanlakka (2000, 134) kayttad yh-
teisdllistd, kumuloitunutta osaamista tarkoittaessaan kasitettd ydinosaa-
minen. Se on hanen mukaansa yleensa organisaatiotasolla kaytettava ka-
site, jolla tarkoitetaan osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien yh-
distelmaa.

Tata ydinosaamisen kasitettd voidaan kayttdd myds yksildtasolla paitsi
terveydenhuollon henkiléstdn myds johtajan kayttaytymista selittdvana
kehyksena. Syvajarven ja Stenvallin terveydenhuollossa tekeman tutki-
muksen (2003) mukaan tarkein rationaalista organisaatiokayttaytymista
selittava elementti on yksil6lla tietyn substanssin vahva sisélléllinen ydin-

osaaminen. Talla ydinosaamisen kasitteella tutkijat haluavat viitata “syvél-
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liseen tietoon, todelliseen taitoon, substanssin hallintaan ja aitoon péte-
vyyteen”. Tama yksiléllinen substanssin ydinosaaminen vaikuttaa yksilén
tapaan tehda tyétéan ja valintojaan toiminnassaan.

Muita organisaatiokayttaytymistd ohjaavia tekijéitd ovat yhteiséllinen
osaaminen, itsehallinta ja paamaarat. Yhteiséllinen osaaminen voidaan
ymmartdd osaamisena, joka liittyy toimintaan organisaation toisten toimi-
joiden kanssa: kollektiivisena kayttaytymisena, osaamisena ja suhtautu-
misena organisaatioon. ltsehallinta viittaa asiantuntijan omaan kognitiivi-
seen kykyyn suhtautua omaan tyéhénsa ja valintoihinsa liittyviin asioihin.
Asiantuntijan kayttaytyminen voidaan nahda tavoiterationaaliseksi, jolloin
kayttaytymista ohjaavat paamaarat. Tavoiterationaalisessa kayttaytymi-
sessa on tarkea rooli seka yksilon etta organisaation tavoitteilla. Paamaa-
ra viittaa yksilon tavoitteen asetteluun oman todellisuuskasityksensa ja or-

ganisaation toiminta-ajatustensa pohjalta. (Syvajarvi & Stenvall 2003)

» Substanssin ydinosaaminen

»

|

itsehallinta _ asiantuntijan organisaatiokayttaytyminen paamaarat

T , yhteisollinen osaaminen <

Kuvio 1. Asiantuntijan organisaatiokayttdytymistéd ohjaavat tekijat (Syva-
jarvi & Stenvall 2003, 122)

Substanssin ydinosaaminen ja yhteiséllinen osaaminen kuvaavat asian-
tuntijan kayttaytymiseen konkreettisesti vaikuttavia kompetensseja. ltse-
hallinta ja paamaarat valittyvat toimintaan epasuorasti, usein piilevina teki-

jéina. (Syvajarvi & Stenvall 2003)

Yksilén kayttdytymiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa myds sisaisiin ja
ulkoisiin tekijoihin. Sisaisilla tekij6illa tarkoitetaan henkilon yksildllisia arvi-

ointitapoihin liittyvid tekij6éitad esimerkiksi persoonallisuutta, arvomaailmaa
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ja osaamista. Sisdiset tekijat nakyvat yksilén tekemissa valinnoissa. Ulkoi-
set tekijat, esimerkiksi organisaation toimintaymparistdsta tulevat tekijat,
vaikuttavat myoés kayttaytymiseen. (Syvajarvi & Stenvall 2003) Ulkopuoli-
set havainnoivat, arvioivat ja tulkitsevat k&yttaytymista.

Havainnointia ja arviointia rajoittaa kuitenkin Simonin rajoitetun rationaali-
suuden idean mukaan tietyt tekijat. Simonin (1997, 89-106; 1979, 117—
130) mukaan yksilén on mahdotonta saavuttaa kovinkaan suurta rationaa-
lisuuden astetta omassa kayttaytymisessaan, koska valinnat tapahtuvat
monenlaisten rajoittavien perusteiden ymparistéssa. Tietdmisen kenttaa
kasitellessdan Simon kirjoittaa rationaalisuuden rajoituksista. Hanen mu-
kaansa todellisuus on yleensa niin monimutkainen, ettei inhimillinen aly
kaytanndssa kykene taydellisen rationaalisen ajattelun edellyttdmaan
tdsmalliseen tavoitteitten asetteluun, taydelliseen toimintavaihtoehtojen
kartoitukseen ja parhaan toimintavaihtoehdon valintaan. Syyna ovat saa-
tavan tiedon epataydellisyys ja epavarmuus, ennakoinnin vaikeus, toimin-
tavaihtoehtojen runsaus ja inhimillisen alyn laskentakyvyn rajallisuus.
Naiden liséksi ihmiselld on taipumus toimia tunteittensa, tapojensa ja tot-
tumustensa ohjaamana. Tottumuksella on tarkea tehtava tavoitesuuntau-
tuneessa kayttaytymisessa, mutta toisaalta olosuhteiden muuttuessa to-
tuttua kayttaytymistd voidaan muuttaa. Rationaalisuuden ja hallinnollisen
kayttaytymisen yhteydesséa on késiteltava valinnan tekemiseen rajoittavina
vaikuttavia rationaalisia tekijoita.

Organisaatiossa havainnoitava kayttaytyminen on siis monen tekijan yh-
teisesti muodostama kokonaisuus. Tasta voi vetdd sen johtopaatdksen,
ettd toimintaan on ehdottoman rationaalisuuden sijaan hyvaksyttava tietty
epavarmuus ja tilannekohtaisuus. Kenelldkaan hierarkisesta asemasta tai
ammattiryhmasta riippumatta ei ole taydellistd valintojen ja paatdsten
edellyttdmaa kykya tai osaamista vaan omaa osaamista on taydennettava
toisten osaamisella. Toiminnan tuloksellisuuden ja terveydenhuollon te-
hokkuuden parantamiseksi strateginen, tavoitteellinen osaaminen olisi

|6ydettava organisaation sisélta tai organisaation sisalle ja siksi organisaa-
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tiossa olisi tunnettava paitsi toimintaymparisté myés siina vaikuttavat yksi-
I6t. Asiantuntijaorganisaatiossa kaytanndn tyén tekevat lahijohtajien tun-
temat yksilbosaajat. Terveydenhuollossa yksiléiden tuntemisen kautta
voidaan paasta yksildsaamisen parempaan tuntemiseen ja tukemiseen

seka paremmin toimivaan moniammatilliseen yhteisélliseen osaamiseen.

2.2 Asiantuntijuus johtajuuden haasteena

Sairaaloiden johtaminen tapahtuu virallisessa, monitasoisessa ja hierark-
kisessa hallintorakenteessa ja epédvirallisissa, ammatillisesti jannitteisissa
organisaatioissa ja niiden kulttuureissa (Viitanen & Lehto 2005, 117). Ter-
veydenhuollossa johtaminen on pitkdan perustunut alan ammattiin johta-
van asiantuntijakoulutuksen ja ammatissa toimimisen kautta hankittuun
senioriteettiin (Sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutustyéryhman muistio
2004,14). Yhtendisen hallinnollisen koulutuksen puute terveydenhuollon
johtajilla voi johtaa omaksuttujen hallinnollisten késitteitten puutteeseen tai
erilaisuuteen ja sita kautta johtaa moniammatillista yhteisty6ta jarruttavak-

si tekijaksi.

Julkiset sairaalat ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa hallinto on suurel-
ta osin eriytynyt |adketieteellisestd ja hoidollisesta toiminnasta (Wiili-
Peltola 2004). Asiantuntijaorganisaatioissa tydntekijdille annettu autono-
minen rooli on keskeinen. Asiantuntijuuden vahva asema on ollut tiukasti
sidoksissa terveydenhuollon perustehtavaan ja tama sidos on yllapitanyt
sekd sairaaloiden siséisté luottamusta ettd tukenut ammattikulttuurien ke-
hittymistd. Ammattiryhmien itsemaaraamisoikeus on toteutunut pitkalti le-
gitimoidusti oman ammattikunnan sosiaalisen kontrollin valvonnassa, kol-
legiaalisuuden tukemana. (Wiili-Peltola 2005, 65, 67-68) Mintzbergin
(1983, 164) mukaan korkeaa ammattitaitoa vaativaa ty6ta voivat valvoa
vain samanlaisen koulutuksen ja asiantuntemuksen omaavat. Tasta piir-
teesta voi tulla myds ongelma, koska oman ammattikunnan valvonnassa

ei ole mitdan tarvetta korjata puutteita, joista ammattikunta itse paattaa ol-
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la valittdmatta. (Mintzberg 2003, 220—222; 1990, 185-202) Vuoren (1996)
mukaan “terveydenhuollossa perinteisesti 144dkérit ja hoitajat kapinoivat
hallintoa vastaan, vaikka eivét aina olisi kyenneet méarittelemaan mité

hallinto on”.

Terveydenhuollon organisaatioissa laékarien ja hoitajien ammattiryhmilla
on oma asemansa ja molemmilla oma hallinnollinen linjaorganisaatio. Mo-
net tutkijat kuitenkin nakevat, ettd sairaalaorganisaatiossa laaketieteelli-
sella vastuualueella on muita enemman paatoésvaltaa (Wiili-Peltola 2000).
Jos jollakin asiantuntijaryhmalla on valta-asema, voi se merkittavasti vaa-
ristdd organisaation tavoitteita ja toimintaa omien etujen tavoittelun, omien
kasitteiden kaytdn ja taitojen mukaan (Wiili-Peltola 2000, Whittington
2002, 54-55).

Sairaalaorganisaatiossa hierarkiarakenne ei kuitenkaan noudata puhtaasti
perinteista linjaorganisaatiota, vaan siihen siséltyy myés ammattiryhmien
edustajien valisia horisontaalisia suhteita. Terveydenhuollossa eri ammat-
tikuntien taitoja on standardoitu muodollisen koulutuksen vaatimuksen
avulla (Mintzberg 2003, 221). Osaaminen on kuitenkin enemman Kkuin
muodollisen koulutuksen antama tieto. Osaaminen on aktiivista ja dynaa-
mista tietdmistd, uuden oppimista ja soveltamista edellyttavaa tietoa. Asi-
antuntijan osaaminen nayttaytyy hanen kyvyssaan toimia erilaisissa tilan-
teissa ja kayttda asiantuntijatietoaan. (Koivunen 2005; Raivola & Vuoren-
syrja 1998, 23-24). Johtajat, jotka uskovat tallaisen osaamisen hyddyn-
tamisen vaikuttavan palvelun laatuun ja kustannus-tehokkuuteen, pyrkivat
kehittamaan tiimity6td, koska tiimit voivat yltda parempiin suorituksiin kuin
ryhmat tai yksilét. Tiimi, joka on enemman kuin ryhma@, saa aikaan paitsi
suoritustuloksia ja kollektiivisia ty6tuloksia myds yksildén henkilékohtaista
kasvua erilasten taitojen, vastuunottamisen ja sitoutumisen kautta. Tiimis-
sé korostuu seka tavoitteitten asettaminen ettéa yhteisvastuu ja niiden vas-
tustus johtuu suurelta osin yksilévastuun arvostamisesta ja muihin ihmisiin
luottamisen riskeista. (Katzenbach 1996, 21-22 37-38) Vuoren (2001,
169) mukaan tiimimallit voivat kuitenkin t6rmata terveydenhuollon sosiaa-

lisesti muotoutuneisiin vallan ja hierarkian jarjestelmiin. Ammatillisista val-
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takysymyksista ja terveydenhuollon "virheettémyyden tavoitteesta’ johtuen

avoin ja luottamuksellinen viestinta voi olla rajoittunutta.

Asiantuntijaorganisaatioissa vuorovaikutussuhteiden olisi siis toimittava
sekd vertikaalisesti johdon ja henkildstén valilla ettd horisontaalisesti am-
mattiryhmien sisalla ja eri ammattiryhmien valilla. Vuoren (1996, 2001)
mukaan mahdollisen huonon yhteistydn taustalle jatetdan usein valtaky-
symykset ja eri ammattiryhmien valilla olevat normatiiviset sopimukset.
Jos henkiléstd arvostaa toisiaan vain koulutuksen ja muodollisen aseman
perusteella, voi seurauksena olla yksimielisyys asioista vain siksi, etta tul-
taisiin keskenaan toimeen. Koska inhimillisen luovuuden ja luottamuksen
taustalla on toimiva vuorovaikutus ja avoin keskusteluyhteys, olisi nama
osaamisen kehittdmisen kannalta l6ydettava eri ammattiryhmien vélille.
Keskusteluyhteyden menettamisesta seuraa helposti se, ettd laadullinen
kehitys jaad paperille, eikd se tule osaksi henkildéstén toimintaa. (Vuori
1996, 2001) Vuonna 2002 sairaalaorganisaatioissa tehdyn tutkimuksen
mukaan ammattikuntien sisdiset luottamusrakenteet vaikuttavat myés sii-
hen, miten n@ma& organisaatiot ottavat vastaan uudenlaisia toimintamalleja

ja -periaatteita (Wiili-Peltola ym. 2002).

Toiminnan tavoitteet saattavat hamartya ja unohtua myés terveydenhuol-
lossa. Voimia vaativa ihmissuhdetyd saattaa tehokkuusvaatimuksineen
kuluttaa tyoéntekijat loppuun, kunnes asenteena on "me ollaan vaan tbiss&”
-asenne (Vuori 1996). Tybn virheettdmyyden tavoittelun, pedanttisuuden
ja itsekritiikin tdhden voidaan haluta valttdd osaamisen ja tietdmisen rajat
esille tuovia tilanteita. Jos johtaja vastaa "mikd on oikea vastaus’ -
tyyppisiin odotuksiin, han samalla estda uusiutumisen. (Vuori 2005, 258—
259) Johtajan on siis uskallettava olla myoés tietdméatén, koska uusiutumi-

sen estaminen estdd myo6s oppimisen.

Hallinnollisen aseman perustuessa ammatilliseen senioriteettiin konflikti
voi syntya hallinnollisen johtajuuden ja ammatilliseen tietoon perustuvan
johtajuuden joutuessa ristiriitaan (Salminen 2001, 113; Vuori 2001). Jotta
johtajuutta voisi hahmottaa kokonaisvaltaisesti hallinnolliselta nakékannal-

ta eikd oman erikoisalan tiedekasityksin, pitéisi johtajuuteen olla riittdva
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koulutus. Omaan substanssiin laheisesti perustuva johtamistapa korostaa
keskeisesti vain siihen liittyvid nakemyksia (Syvajarvi & Stenvall 2003).

Terveydenhuollon hallinnollisen koulutuksen hajanaisuus ja kapea-
alaisuus voivat siis aiheuttaa ongelmia. Koulutus voi olla kurssimuotoista
tai oman ammattikunnan johtamisvalmennusta (Hahl-Weckstrdm 2005;
Sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutustyéryhman muistio 2004).

Johtajuuteen olisi oltava paitsi riittdvad koulutusta myds halua toimia joh-
tajana. llman naitd molempia yhteista hallintoa voidaan hoitaa vain velvol-
lisuudesta. Vuoren (2000) mukaan sairaala voi olla kuin taistelukentta,
jossa monenlaiset eri hoidolle, terveydelle ja sen johtamiselle annetut
merkitykset kilpailevat keskendan. ”Sairaalanjohtaja, joka tulkitsee sairaa-
laa vain tulos-panos-tuotos -ketjuna voi irvailla henkiléstésta suurena kulu-
ja menoerdnd: ne tuottavat vdhemmén kuin syévéat.” Terveydenhuollon
ongelmat eivat kuitenkaan ratkea johtajia vaihtamalla tai resursseja lisaa-
malla, vaan organisaation ja tydyhteisdn toimintamallien itsestaanselvyyk-

sia kyseenalaistamalla (Vuori 2001).

Organisaation johtamisessa kyvykkyys merkitsee taitoa yllapitda ja koor-
dinoida resurssien jakoa niin, etta organisaatiolla on mahdollisuus saavut-
taa tavoitteensa (Sanchez & Heene 2004, 7). Vuoren (2001) mukaan asi-
antuntijalle asetettu odotus oikeiden vastausten 16ytymisesta ja haavoittu-
vuuden pelko voivat estda terveydenhuollon johtajaa luomasta ihmisten
johtamisessa tarvittavia Iaheisia ja luottamuksellisia suhteita henkildsté6n.
Toisaalta ammatillisesta asiantuntijuudesta johtuen henkilésté voi myds

luottaa johtajaan vaarin perustein.

Sinkkosen ja Taskisen (2002) tekeman perusterveydenhuollon hoitotydn
johtajia koskevan tutkimuksen (n=268) mukaan henkiléstdjohtamisen
osaamisvaatimukset arvioitiin asioiden johtamista tarkeammaksi. Taman
tutkimuksen mukaan hoitotyén johtajat arvioivat osaamisen vaatimukset
korkeammalle kuin oman osaamisensa. Syvdjarven ja Stenvallin (2003)
tekemassa sosiaali- ja terveysalan asiantuntijuutta ja johtamista koske-

vassa tutkimuksessa (n=90) analysoitiin asiantuntijajohtajan henkil6stéjoh-
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tamista ja johtamisen sisalt6ja organisaatiokayttdytymisen arvioinnin na-
kékulmasta. Tutkimuksessa arvioitiin henkiléstéjohtamisen kannalta asian-
tuntijajohtajan tiedonhallinta-, toiminta- ja sosiaaliset taidot, tydhdn sitou-
tuminen ja ammatillinen kehittyminen. Vastauksissaan asiantuntijajohtajat
painottivat naitéd henkildéstéjohtamisen osa-alueita seuraavasti: toimintatai-
dot 33 prosenttia, tiedonhallintataidot 29 prosenttia, ammatillinen kehitys
18 prosenttia, sitoutuminen 12 prosenttia ja sosiaaliset taidot 8 prosenttia.
Syvéjarven ja Stenvallin tutkimuksen (2003) mukaan asiantuntijajohtajat
eivat osaa ottaa kantaa selkeisiin henkiléstéjohtamisen haasteisiin, joita
ovat sitoutuminen, luottamus ja yhteistoiminta. Taman lisaksi asiantuntija-
johtaja saattaa painottaa toimintaansa omien mieltymystensa mukaisesti

eika kokonaisvaltaisesti organisaation edun mukaisesti.

Syvajarvi ja Stenvall (2003) esittavat, “ettd asiantuntijan organisaatiokdyt-
tdytyminen hallinnon ndkékulmasta edellyttdd myés osaamisen johtamista
(knowledge management)”. Osaamisen johtamisen keinoin tulisi mahdol-
listaa jaetun asiantuntijuuden hydédyntaminen, kehittdminen ja todellinen
tekeminen, koska organisaation potentiaalisen osaamisen hyddyntaminen
on merkityksellistd seka asiakkaiden ja henkil6ston ettad johtajien naké-
kulmista arvioiden. Todellinen osaaminen organisaatiossa olisi 16ydettava

ja sitd ja sen etsimisté olisi tuettava.

3 OSAAMISEN JOHTAMISEN TAUSTA

Osaamisen johtamisen kasite tuli laajaan tietoisuuteen 1990-luvulla Sen-
gen kirjoituksista. Senge (1990) ei tavallaan luonut uutta vaan han yhdisti
johtamisen keskustelussa esiintyneita uudistavia elementteja painottaen
kokonaisvaltaista organisaation systeemista ajattelua ja hatikdityjen johto-
paatdsten tekemisen valttamista, haasteisiin tarttumista ja aktiivisen kuun-

telun merkitysta.
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Suomalaisten tutkijoiden m&éritelmat osaamisen johtamisesta korostavat
organisaation kokonaisvaltaisuutta, toiminnan tavoitteellisuutta ja enna-
kointia ja toimintaan osallistumista. Sydanmaanlakan (2000, 122—-123)
mukaan osaamisen johtamisen viitekehyksessd on huomioitava organi-
saation ymparistd, organisaatio ja yksil6. Osaamisen johtamisen tavoittei-
na on koko organisaation rakenteen, sen jarjestelmien, toimintamallien ja
kulttuurin kehittdminen seka& osaamisen yllapito, kumuloituminen, jakami-
nen ja koordinointi organisaation vision suunnassa organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001; Viitala 2002,
15). Osaaminen tarkoittaa kayttaytymiseen liittyvia kykyja ja valmiuksia.
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan ajattelu- ja toimintatapaa, jonka avul-
la pyritdan tarkastelemaan, kehittamaan ja johtamaan organisaation ai-
neetonta inhimillistd pddomaa. (Gréénroos & Perala 2004, 8) Osaaminen
johtaminen liittyy paitsi inhimillisten resurssien parempaan hyédyntami-
seen myos vallan ja vastuun hajauttamiseen (Raivola & Vuorensyrja 1998,
3, 19). Naistd molemmista vallan ja vastuun nakdkulmista tarkastellen

osaaminen ja asiantuntijuus liittyvat toisiinsa laheisesti.

Osaaminen liittyy laheisesti kasitteisiin data, informaatio, tieto tai tietamys
(Seppéanen-Jarvela & Juth 2003). Datalla tarkoitetaan informaation kanta-
jia, merkkeja ja merkkijonoja (Raivola & Vuorensyrja 1998, 17). Informaa-
tio on julkista, kenen tahansa saatavilla olevaa yleistd tietoa. Tieto on
enemman: sen voidaan katsoa poikkeavan informaatiosta, koska se on
henkilékohtaista, aikaisempaan tietoon liittyvaa ja oman kontekstinsa mu-
kaiseksi varittyvaa. (Ruohotie & Honka 1997, 11) Tieto ja tietdminen tar-
koittaa kykya toimia (Koivunen 2005). Tieto (knowledge) on yhta aikaa
paitsi jaettua ja julkista myds henkil6kohtaista, koska tietoon liittyy aina
henkilén tunteet ja suhtautumistapa. Tietoon liittyy kaksi ulottuvuutta: tie-
don kohteeseen liittyva tieto ja sen kasittelyyn tarvittava kokemuksen
tuoma tieto (knowing). Nama ulottuvuudet ovat paitsi toisiaan tdydentavia
myds tilannesidonnaisia. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 22). Tiedon ja tie-
tamyksen kasitteiden kautta osaaminen liittyy organisaation viestintaan,
informaation kulkuun, osallistumis- ja toimintamahdollisuuksiin ja vuoro-
vaikutukseen.
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Osaamisen ja taidon késitteista yleisia ovat taidon, kompetenssin, taitotie-
don, osaamisen ja soveltuvuuden késitteet (Raivola & Vuorensyrja 1998,
17). Tarkoitettaessa tiedon, osaamisen ja oppimisen hallintaa voidaan
kayttaa kasitteitd tiedon ja tietdmyksen johtaminen (Knowledge Manage-
ment, Knowledge Leadership), kompetenssijohtaminen (Competence-
based Strategic Management, Competence-based Management), alyk-
kadan padoman johtaminen (Intellectuant Capital Management) ja organi-
satorinen oppiminen (Learning Organization). Tutkimuskirjallisuudessa
naita kasitteitd usein rinnastetaan eikad niiden eroavaisuuksia tai yhtyma-
kohtia eritella. (Seppanen-Jarvela & Juth 2003; Viitala 2002,14).

Henkildstéjohtamisen nakdkulma (leadership) on nakdékulma, jonka kautta
humanistiset arvot ovat pyrkimassa organisaatioihin sisalle (Salminen
2002, 109; Juuti 2001, 279). Henkildstbjohtamista voidaan pitdd yha
enemman markkinointitehtdvand, jossa johtajan on houkuteltava tydnteki-
jat toimimaan organisaation hyvaksi. Ihmisten tydnteon johtamisen sijaan
olisi paremmin keskityttdvé luotsaamaan, ohjaamaan ja valmentamaan
ihmisia tavoitteellisesti. (Drucker 2000, 30-35) Henkiléstén osaamisen
hyddyntaminen on organisaation kilpailukyvyn kannalta oleellisen tarkeaa.
Strémmerin (1999,175-177) mukaan se, ettd osaamisen yhteydessa kay-
tetdan yleensa asiajohtamiseen liitettya termida management, kuvastaa sii-

ta, ettd "pehmeisté asioista tulee kilpailukyvyn kannalta kovaa ydinta”.

Osaamisen johtamista voidaan lahestya myds useasta eri nakékulmasta
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001). Kaytan tydssani viitekehyksena
johtajuutta ja johtajia toimijoina tutkivia teorioita ja osaamisen ja oppimisen
toisiinsa liittdvaa oppivan organisaation mallia. Koska sairaala johtamisen
toimintaymparisténa on myds huomioitava, kasittelen lyhyesti myds orga-

nisaatiokulttuurin, osaamisen ja johtajuuden suhdetta.
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3.1 Teoriatausta osaamisen johtamiselle

Osaamisen johtamista voi tarkastella teoreettisesti usean eri tieteenalan
kasittein. Osaamisen johtamisen teoriassa voidaan kuitenkin sanoa ole-
van nelja "kulmakived”, joita ovat ihmisiin, organisaatioihin ja ymparistodn
littyvat dynaaminen, systeeminen, kognitiivinen ja holistinen késitys. Or-
ganisaatiolla ja sen sisaisilla prosesseilla ja ulkoisella ymparistolla ajatel-
laan olevan dynaaminen suhde, jolloin molemmat vaikuttavat toisiinsa.
Organisaatiot nahdaan kesken&an vaikuttavien resurssien ja toimijoiden
systeemind, jolloin niissa on hyvaksyttava kompleksisuus, muutos ja epa-
varmuus. Holistisuudella tarkoitetaan sita, etta johtajien on mahdollistetta-
va se, etté kaikilla organisaatiossa on mahdollisuus saada jotain oman in-
tressinsd mukaista onnistuneesta toiminnasta. Osaamisen johtaminen on
alyllinen haaste, koska osaamisen kautta voidaan luoda toiminnalle stra-
tegisia vaihtoehtoja. (Sanchez & Heene 2004, 26- 27 39)

2.1.1 Johtamisteoriat

Johtamisen kasitteesta ei olla yksimielisid. Kaikille maaritelmille on kuiten-
kin yhteista se, ettd johtaminen on laaja ja moni-ilmeinen ilmié, jonka tar-
koituksena on organisaation perustehtavan saavuttaminen. Vuoren (2005,
45) mukaan johtajuuden maarittelyn ongelmat aiheutuvat johtajan kon-
tekstin, asiayhteyden, laiminlyénnistd. Johtaja on aina suhteessa toimin-
taymparistéénsé ja siksi tyon sisallon maérittely voidaan tehda vain kon-
tekstia tuntien. Kasitteitd johtaja ja esimies kaytetddn usein synonyymei-
na. Kasitettd esimies kaytetdan yleensd, jos halutaan korostaa sita, etta

johtajalla on alaisia. (Hahl-Wecstrom 2005)

Johtajuutta tutkivat teoriat voidaan jakaa piirreteorioihin, johtamistyyleja
selittdviin teorioihin ja kontingenssi- eli tilanneteorioihin (Salminen 2001,
104, 107-108; Strommer 1999, 74, 78-83, 86—87). Johtajuutta tutkivat
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piirreteoriat olivat hallitsevia ennen vuotta 1945. Ne etsivat vastausta sii-
hen, millainen on synnynndisesti hyva johtaja (Salminen 2001, 104;
Strdommer 1999, 74-75).

Johtamistyylejé selittdvét teoriat puolestaan etsivat vastausta siihen, miten
pitaisi johtaa, jotta johtamisen avulla kyettéisiin parantamaan tydntekijoi-
den tuottavuutta. Keskeisté oli johtamisen teho ja johtajan kayttaytymisen
tutkiminen. (Salminen 2001, 104; Strdommer 1999, 78). Tehokasta johta-
miskayttaytymista etsittiin tutkimuksilla varsinkin 1940—-1960 -luvuilla. Joh-
tamistyylejd on klassisesti jaoteltu autoritaariseen (tehtdvakeskeiseen),
demokraattiseen (ihmiskeskeiseen) ja laissez-faire eli antaa menna -
tyyleihin. Taman suunnan klassikkoihin kuuluu Tannebaumin ja Schmidtin
1950-luvun lopulla esittama malli autoritaarisen-demokraattisen johtamis-
kayttaytymisen jatkumosta. Heiddn mukaansa johtamistyyli vaihtelee
enemman tai vahemman demokraattisen ja autoritaarisen johtamistyylin
janalla. Johtaminen on tilannesidonnaista siséltden usein seka demokraat-

tisen ettd autoritaarisen johtamisen piirteita. ( ref. Strémmer 1999, 79)

1950-luvun lopulla alettiin korostaa johtamisen sosiaalisen ulottuvuuden
merkitystd. Organisaatioteoreetikko Philip Selznickin mukaan johtamisen
ehtona on sosiaalisten tilanteiden tunteminen ja niitd koskevan tiedon ja
ymmartamisen lisddminen. Johtajalla on oltava selkea kasitys organisaa-
tion arvoista ja niiden saavuttamisesta, koska arvojen “rakentaminen” on
johtajuuden tarkeimpia tehtéavia. Jos organisaation tavoitteet eivat ole sel-
via ja yhteisesti sovittuja, tulee tdstd mukaan ongelmia johtamiselle. (ref.
Salminen 2002, 107-108)

Pari vuosikymmenta myéhemmin 1970-luvulla Blake ja Mounton kehittivat
johtamisruudukon, joka perustuu kahden johtamisen ulottuvuuden, ihmis-
ten ja tehtavien, huomioimiseen ja niiden erilaisiin yhdistamisiin tuottaen
viisi johtamisen perustyylia. Heidan mukaansa johtamistyyli riippuu johdon
asenteista, mielipiteista ja ajattelutavasta. Johtamiseen voidaan siis vai-
kuttaa johdon tietoisella kehittamisella ja koulutuksella. (ref. Strémmer
1999, 80-81) Samalla vuosikymmenella alkoi johtamisajatteluun erittéin

vahvasti vaikuttaa Henry Mintzberg, joka hahmottaa johtamista kolmena
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ulottuvuutena. Johtamiseen kuuluu Mintzbergin mukaan toiminnan ja ih-
misten johtamisen liséksi tiedon johtaminen. Na&illa ulottuvuuksilla on yh-
teisia elementteja ja ne ovat toisistaan riippuvaisia. (Gréénroos & Peréala
2004, 6; Strommer 1999, 87) Myds William Reddin lisasi ihmis- ja tehta-
vakeskeisyyden ulottuvuuksiin kolmannen ulottuvuuden, tehokkuuden.
Hanen mukaansa tehokkuutta voi olla kolmenlaista. Naennaisesti tehokas
toiminta vain nayttaa tehokkaalta olematta sitd. Toiminta voi olla henkil®-
kohtaisesti tehokasta, jolloin siina tavoitellaan omaa etua. Tavoitteena on
toiminta, joka on todellisesti tehokasta. Silla saavutetaan tuloksia suh-

teessa organisaation tavoitteisiin. (ref. Strémmer 1999, 82-83)

Kontingenssi- eli tilanneteoriat tulivat lisdnd johtamista koskevaan tieteelli-
seen keskusteluun 1970- ja 1980 - lukujen vaihteessa. Tilanneteoriat na-
kevat johtamisen tilannesidonnaisena toimintana, jossa hyvan johtamisen
ehtoja maaraavat tyo, tyota tekevat inmiset ja ryhman ja johtajan valinen
vuorovaikutussuhde. Naiden ajatusten perusteella méaariteltiin hyvan joh-
tajuuden vaatimuksiksi tilanneherkkyys, tilanteen johtamistaito ja kyky
joustavaan johtamistyylin kayttéén. (ref. Strémmer 1999, 8283, 86)

Keskeiset tilannejohtamisen mallin kehittdjat ovat Hersey ja Blanchard.
Heidan (1990) mukaansa johtaminen lahtee kolmesta yleisesta patevyys-
alueesta. Tilanne on osattava diagnosoida oikein ymmartamalla vallitseva
tilanne ja tulevaisuudenodotukset. Kayttdytyminen ja resurssit on so-
peutettava siten, ettd nykytilan ja tavoiteltavan tilan ero tulee katetuksi.
Toiminta on siis mukautettava tavoitteita vastaavaksi. Naiden liséksi vaa-
ditaan kykya viestittda toiminnasta ihmisille ymmarrettavalla ja hyvaksyt-

tavalla tavalla. (emt, 5-8)

Mallissa paahuomio kohdistetaan esimiehen ja alaisten suhteisiin. Tilan-
nejohtamisen mukaan ei ole yhtad ainoaa oikeaa tapaa vaikuttaa ihmisiin,
vaan johtamistyyli riippuu my6s niiden ihmisten valmiusasteesta, joihin
esimies pyrkii vaikuttamaan. Alaisen valmiusaste tarkoittaa paitsi alaisen
kykya suoriutua tehtavastd myds hanen halukkuuttaan siihen. Halu on
riippuvainen itseluottamuksesta, sitoutumisesta ja motivaatiosta. Kyky
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koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Heidan mukaansa kyky ja
halu vaikuttavat toisiinsa. Johtamistyyli ja sopiva viestintatapa valitaan ti-
lannesidonnaisesti naiden perusteella. Vuorovaikutus on aina kaksisuun-
taista: alaisen kaytds vaikuttaa esimieheen ja painvastoin. (Hersey &
Blanchard 1990, 5-8, 162—-178)

Nykyisessé johtajuusajattelussa johtajuus jaotellaan asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Persoonallisuuden
piirteiden perusteella ei ole todettu voivan tunnistaa hyvaa johtajaa: johta-
jan persoonallisuuden piirteiden hyvyys on tilanneriippuvainen ominaisuus
(Groédnroos & Perala 2004, 6). Hyvaksi johtajaksi voi nykyisten ajatteluta-
pojen mukaan oppia ja kasvaa (Strémmer 1999,76). Terveydenhuollon
organisaatioissa korostuu toiminnan sopeuttamisen vaatimus tilannekoh-
taiseksi. Organisaatiot ovat erilaisia ja eivatkd organisaatioiden yksikoét-
kaan ole homogeenisia. Yksikdissa toiminta on vaihtelevaa, koska se on

tilannekohtaista, asiakaskohtaista ja tekijakohtaista.

Asiantuntijatydn luonteesta ja autonomisuudesta sek& toiminnan tilanne-
kohtaisuudesta johtuen seka yksilén ettd yhteisdn osaamisella on merkit-
tava rooli terveydenhuollon organisaatioiden toiminnan tuloksellisuuden ja
toiminnan laadun kannalta. Osaamisen esille saamisessa ja sen hyddyn-
tdmisessa tydhon sitoutumisella on merkittava rooli. Johtajalla on mahdol-
lisuus luoda organisaatiokulttuuria, jossa tavoiteltuun toimintaan halutaan
sitoutua (Kinnunen & Vuori 2005, 191).

3.1.2 Organisaatiokulttuurin nakékulma

Johtamisen tyylin valintaan ja toimintaan voidaan etsia vastausta myos
organisaation kulttuurin kautta. Kulttuuri on syvallinen ja monitahoinen il-
mid, jonka avulla voidaan selittdd monia selittamattémia ja jarjettémilta
tuntuvia organisatorisia ilmiditd. Organisaatiokulttuuri luo valttdmattémia

edellytyksia ihmisten yhteistydlle. Sen avulla vakiinnutetaan toimiviksi
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osoittautuneita toimintatapoja, mutta siitd voi tulla myds tavoitteellisen
muutoksen este. (Kinnunen 1990, 125, 138) Osaaminen ja kulttuuri liitty-
vét toisiinsa, koska kulttuuri kuvastaa normeja, kayttaytymista ja suoriu-
tumisen ja osaamisen vaatimuksia joko hyvéksyen tai hylaten ns. alisuori-
tuksen: toimintakyvykkyys merkitsee paitsi osaamista myds edellytyksia ja
halua toimia todellisen osaamisen tasolla. Organisaation kulttuuri antaa
organisaation rakenteelle yksil6llisyyden, koska kulttuurin perustana oleva
traditiot ja uskomukset erottavat sen muista organisaatioista (Mintzberg
2003, 209-210).

Kulttuurilla on paitsi tdma havainnoitavissa oleva taso myds syvempi tie-
dostamaton taso. Tama taso on organisaation jasenille yhteinen, opittu
tapa reagoida organisaation jasenia koskeviin uhkiin ja ongelmiin. Kulttuu-
ri on siis ryhmakokemusten opittua tulosta. Ryhmalle on muodostunut pe-
rusoletus toimivasta ratkaisumallista, jonka ryhma opettaa uusille jasenil-
leen ” ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea”. Koska kult-
tuuri voidaan ymmartaa oppimisen kautta, se on myds muutettavissa. Op-
piminen organisaatiossa perustuu sosiaalistumiseen: oppiminen tapahtuu
tekemisen ja elamisen kautta. Adaptaation kautta omaksutaan tietyt arvot
itsestédanselvyyksina: asioita nahdaan niitéd kuitenkaan ndkematta. Suuren
organisaation kulttuuri syntyy pienryhmien osakulttuurien kautta ja niiden
yhteispelista. Kulttuuri voi muodostua innovatiivisuuden esteeksi. (Schein
1987, 23-27, 197-217)

Johtamiskulttuuri on tarked osa organisaatiokulttuuria. Ihmisten johtami-
sen kannalta organisaation johtamiskulttuuriin omaksuttu ihmiskéasitys on
luettavissa tiedostamattomaksi toiminnan perusoletukseksi. (Nissinen
2004, 55) Johtaja tulkitsee vallitsevia kulttuurisia piirteitéa ja valitsee suh-
tautumis- tai toimintatapansa joko tiedostaen tai tiedostamattaan (Kinnu-
nen & Vuori 2005, 197).

Organisaatiossa on aina olemassa determinismin ja vapauden dilemma:
johtajilla on muodollista valtaa ihmisiin, mutta kaikkea ei voi alistaa toimi-
vaksi pelkan organisaation ehdoilla. Kulttuurin muotoutumisessa ja muut-
tamisessa johtajuudella on merkittava rooli. (Schein 1987, 319-334) Kult-

24



tuuri voi olla oppimista edistdvaa ja tukevaa tai oppimista ja innovatiivi-
suutta tukehduttavaa. Johtajalla on merkityksellinen rooli toimintatapojen

vahvistajina.

3.2 Oppivan organisaation malli teoreettisena viitekehyksena

Osaamisen johtamista voidaan mallintaa oppimisen ja osaamisen toisiinsa
littavalla oppiva organisaatio -nékdkulmalla, koska se antaa mahdollisuu-
den tarkastella oppimista, osaamista ja tietdmysta laajemmin (Kirjavainen
& Laakso—Manninen 2001; Ollila 2004). Oppivaan organisaatioon liitetdan
tunnuspiirteind organisaation yhteinen visio, joustava organisaatio, avoin
ja tehokas informaation kulku ja kehittdvat mittarit. Siind ovat tarkeassa
osassa tehokas oppimisorientaatio, henkiléstén laaja osallistuminen ja
osaamisen kehittdminen. (Ruohotie & Honka 1997, 1-3; Strébmmer 1999,
32)

Osaamisen hyédyntaminen liittyy organisaation toiminnan tavoitteellisuu-
teen. Brysonin (1995) mukaan myoés julkisen sektorin organisaation on
selvitettava tarkoituksensa ja tehtavansa. Hanen mukaansa tama voi eli-
minoida turhia konflikteja organisaatioissa ja myds auttaa kanavoimaan
keskustelua ja toimintaa. (emt., 27) Organisaation toiminnalla olisi pyritta-
va saavuttamaan se haluttu tila, jonne tulevaisuudessa pyritdan. Téllaista
toimintaa voidaan kutsua tavoitteelliseksi vision suuntaiseksi toiminnaksi:
visio voidaan siis kuvata haasteeksi, jonne pyritdan. Strategiset teemat
ovat niita asioita, joissa onnistumisen kautta tavoiteltuun haasteeseen py-
ritdan. Johtajuuteen kuuluu organisaation kokonaisndkemyksen luominen,
nakdkulmien ja tehtavien yhdisteleminen ja tulosten seuranta (Kaplan &
Norton 2002, 13). Strategiset tavoitteet on liséksi viestitettava kaikkiin or-
ganisaation osiin. Organisaation strategia viestitetdan sanoissa, teoissa ja
vuorovaikutuksessa. Viestinnan tavoitteena on valittdd nama organisaati-
on strategiaan liittyvat tavoitteet jokaiselle tydntekijalle siten, ettd jokainen
tydntekija kiinnittyisi omalla toiminnallaan strategiaan ja sen hyvaksymisen
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kautta sitoutuisi ja motivoituisi tydhénsa. (Maatta & Ojala 2001, 2426,
55-57, 76-86, 142).

Organisaation toiminnan strategisuus liittyy siis toiminnan tavoitteellisuu-
teen. Simon (1979, 105) maarittelee kasitteen strategia sellaisten paatds-
ten sarjaksi, joka maarittda kayttaytymista tiettyna ajanjaksona. Whitting-
tonin (2002) mukaan strategiat ovat tapa, jolla johtajat yrittavat jarjestaa
monimutkaiset maailman ymmarrettdvéksi. Hinen mukaansa organisaati-
on strategiaa voidaan lahestya neljan erilaisen teoreettisen nakékulman
mukaan. Tydssani nédkdkulma strategiaan on prosessuaalinen. Sen mu-
kaan organisaation toiminnalla on monenlaisia padmaaria ja niiden tavoit-
telemiseksi tehdyt strategiat nousevat paitsi rajoittuneiden rationaalisten
analyysien pohjalta myds kaytanndn toiminnasta, oppimisesta ja kompro-
missien teosta. (emt, 4, 22—-27)

Strategia kietoutuu yhteen myés organisaation kulttuurin kanssa. Kulttuu-
rin avulla strategioille voidaan antaa merkitys, koska kulttuurin sisalta Iah-
tevien merkitysten ja tulkintojen avulla strategiset tavoitteet voidaan sitoa
osaksi toimintaa. (Wiili-Peltola 2001)

Organisaation strategisilla valinnoilla on yhteys myds henkildstéjohtami-
seen henkildstén maaran, rakenteen ja osaamisen ja osaamisen kehitta-
mistarpeiden kautta. Nama maaritelladn organisaation henkiléstdstrategi-
assa, jota toteutetaan toiminnallisella tasolla henkildstdpolitikan avulla.
(Strémmer 1999, 11, 13).

ORGA- organisaatlon visio ORGA-
NISAA- toimintastrategia NISAA-
TION henkilostévoimavarat muut voimavarat | TION
KULT- henlliléstéstrategia OSAAMI-
TUURI heikiléstépolitiikka NEN

Kuvio 2. Henkiléstdjohtaminen osana organisaation toimintastrategiaa
(Strémmer 1999, 13 mukaillen LA)
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Ellei organisaation yleistd toimintalinjaa tunnisteta, ei voi syntya lujaa si-
dosta yleisen toimintastrategian ja henkildst6johtamisen valille (Syvajarvi
& Stenvall 2003). Henkildstdjohtamisen kannalta osaamisen kehittdminen
organisaatiossa on tydyhteisén ja yksilon suhteen jatkuvaa huomiointia.
Osaamisen kehittdminen alkaa rekrytoinnista ja tydhdnotosta perehdytta-
misen kautta jatkuen henkildston ja koko tydyhteisén kehittamiseen. (Juuti
& Vuorela 2002, 42)

Organisaatioiden toiminnallisen joustavuuden vaatimus on kasvanut. Sita
kautta ty6tehtavien funktionaaliset rajat ovat muuttuneet ja uudet taitoyh-
distelmat tulleet vaatimuksiksi. Johtamisen tarve kasvaa asioiden organi-
soinnin tullessa entistd vaativammaksi henkil6ston vahentyessa ja siksi si-

ta ei saa aliarvioida (Vuori 2001).

Suomen terveydenhuollon tuloksellisuuden kannalta johtaminen tarvitsee
uudistumista henkiléstévoimavarojen johtamisen suuntaan autoritaarisen
tai antaa menna -periaatteen tilalle. (Ryynanen ym. 2004, 46) Osaamisen
johtamista voidaan pitda byrokraattisen johtamisen vajavuuksien korjaa-
miseen ja kustannusten hillitsemiseen syntyneen ennakointia, luovuutta ja
osallistumista korostavan uuden managerialismin heijastumana (Seppa-
nen-Jarveld & Juth 2003, Wiili-Peltola 2004). Osaamisen hyddyntdminen
vaikuttaa paitsi organisaation tavoitteitten saavuttamiseen myds tydyhtei-
sbn toimivuuteen ja sen hyvinvointiin (Gré6nroos & Perala 2004, 5; Mauno
& Piitulainen 2002; Ollila 2004; Sydanmaanlakka 2000,122). Kuitenkin
muihin organisaation voimavaroihin verrattuna "henkildstéén liittyy se yli-
vertainen haaste, ettd se koostuu ihmisistd, joilla on tunteet ja tahto”
(Strommer 1999, 11, 13).
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3.2.1 Tiedon ja osaamisen muodostuminen organisaatiossa

Organisaatiossa oppiminen noudattaa kehaa, jonka osat ovat tiedon han-
kinta, uuden tiedon liittdminen organisaation toimintaymparistdéon ja toi-
mintaan, yhteinen tiedon tulkinta ja yhteisten ajatusmallien ja merkitysten
luominen (Kauhanen 2000, 148).

Organisaation padoma muodostuu aineellisesta ja aineettomasta paa-
omasta (Kaplan & Norton 2002, 73—76). Aineellinen pddoma on konkreet-
tisesti arvottamiskelpoista toisin kuin aineeton pddoma. Osaamista ja tie-
toa voidaan kutsua organisaation aineettomaksi padomaksi. Aineetonta
padoma on vaikea mitata: se on jotakin, jota ei voi koskettaa ja jonka ar-
voa ei voi laskea tai maarittaa yksiselitteisesti tuotantopanosten aiheutta-
mista kustannuksista kasin. Aineeton padoma on "kriittinen varallisuuden
laji’ julkisille organisaatioille. Asiantuntijaorganisaatiossa aineettoman
padoman painopiste on yksildn ja yhteisbn osaamispddomassa. (Maatta &
Virtanen 2000)

Organisaation osaamispddomaa muodostuu kolmen tekijan yhteisvaiku-
tuksesta. Nam& padoman muodot ovat inhimillinen pddoma, sosiaalinen

pddoma ja rakenteellinen pddoma. (Ollila 2004)

Inhimillinen pddoma kasitetddn voimavarana, joka tarkoittaa tydtehtavien
suorittamiseen, tydmotivaatioon ja -kykyyn seka sitoutumiseen liittyvaa yh-
teista tietoa ja osaamista. Kasite ymmarretdéan inhimillising, ihmisisséa ole-
vina voimavaroina. (Ollila 2004) Inhimilliseksi pddomaksi voidaan kutsua
kaikkea ihmisilla olevaa eksplisiittista tietoa, taitoa, kokemuksia ja hiljaista,
piilevaa tietoa ja ndiden hallintaa. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan né-
kyvaa, konkreettista sisallén ja ulkoasun suhteen sovitut muodot tayttavaa
tietoa, joka kulkee ja elaa jarjestelmissa ja papereissa. Tahan tietoon liite-
tddn usein sitd koskevat oikeellisuuden ja luotettavuuden vaatimukset.
Nakyvaan tietoon liittyy subjektiivinen elementti tiedon ymmartamisen ja
tulkinnan kautta. (Maatta & Virtanen 2000) Kaikki tieto ei siten ole naky-

vaa, sisalléltaan ja olemassaololtaan rakentein tai jarjestelmin hallittavaa
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tai kontrolloitavaa. Nakyméatoén, hiljainen tieto (tacit knowledge) on vahvas-
ti henkilésidonnaista tietoa, joka syntyy ja kehittyy yksiléiden sisdisissa ja
yksildiden valisissd kokemus-, oppimis- ja vuorovaikutusprosesseissa.
(Maattd & Ojala 2001, 119-121; Maattd & Virtanen 2000; Aberg 1998,
151; Ruohotie & Honka 1997,12—13) Hiljainen tieto on henkilékohtaista ja
muuttuvaa. Uutta tietoa syntyy eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vuorovai-
kutuksessa (Sarala & Sarala 1997, 58). Hiljainen tieto on eraanlainen
suodatin uudelle tiedolle: sen kautta uudet kokemukset sulautetaan ym-
marrykseksi (Raivola & Vuorensyrja 1998, 22—-23, 26).

Osaamisen ei kuitenkaan ajatella olevan vain yksiléiden ominaisuus, vaan
osaaminen on muuttunut yhteiséllisemmaksi (Virkkunen 2004, 34). Sosi-
aalisen pddoman kasite tuo inhimillisen paddoman rinnalle yhteiséllisen na-
k6kulman tarkoittaen kaikenlaisia osaamista ihmisten vélissa suhteissa
esim. asiakassuhteissa, johtajien ja henkildéston valisissd suhteissa ja si-
dosryhmien valisissa suhteissa (Ollila 2004). Hiljainen tieto organisaatios-
sa on upotettu sosiaaliseen todellisuuteen ja siksi sen ymmartdminen, op-
piminen ja tietoinen kasittely ovat mahdollisia kdaytannén vuorovaikutuk-
sessa tai dialogissa. Yhteiséssa tiedon ja osaamisen jakaminen ovat in-
novaatioiden l&hde. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 22-23, 26) Talldin
osaamisessa vaaditaan erityisid taitoja: vuorovaikutustaitoja, tiedon jaka-
mista, luottamusta, avoimuutta ja herkkyyttd ymmartda asiantuntijatyén
luonnetta. Kollektiivinen asiantuntijuus vaatii taitoa toimia yhdessa muiden
kanssa. Se on enemman kuin yksildéiden toimintojen summa. (Koivunen
2005) Sosiaaliset taidot voivat palvella yhteiséllisyytté ja kollektiivista te-
hokkuutta ja yhteistydhdén kykenevien ihmisten kautta organisaation ylei-

nen suorituskyky kasvaa (Syvajarvi & Stenvall 2003).

Rakenteellinen pddoma maarittda sitd, miten inhimillistd ja sosiaalista
paaomaa kaytetdan organisaatiossa. Rakenteellinen padoma on se tieto-
varanto, joka kuuluu organisaatiolle sisaltden menettelytavat, organisato-
riset rakenteet, teknologian yms., joiden avulla henkil6stéssa olevaa
osaamista hyddynnetaan (Ollila 2004). Organisaatiossa rakenne saatelee

sen, kuinka autonomisessa asemassa yksilét ovat. Yksilon aseman lisaksi

29



rakenne vaikuttaa myds ryhmien vélisten suhteiden luonteeseen ja re-
surssien jakoon. (Ruohotie & Honka 1997, 33)

3.2.2 Osaamispaaoman hyodyntaminen

Organisaatiossa olevalla tiedolla ja organisaation tavoitteellisuudella ei ole
merkitystd, jos organisaatiossa tiedon kulkeminen ja jakaminen on riitta-
matonta tai tavalla tai toisella estynyttd. Osaamispadoman hyddyntdminen
edellyttdd siis yhteis6ssa sekd toimivaa vuorovaikutusta ettd toimivaa
viestintaa.

Toiminta ja puhe ovat keskendan vastavuoroisessa, refleksiivisessa suh-
teessa. Puheessa toiminta saa merkityksen ja toiminta puolestaan vahvis-
taa puheen. (Puutio 2002, 68-71, 78, 83)

Viestintaan liittyy paitsi sanoman l&dhettdminen myds sen tulkinta. Viestinta
voidaan maaritelld vaihdannan prosessiksi, jossa sanomia valitetdan ja
vaihdetaan lahettdjan ja vastaanottajan valilla. Vuoren (2005, 228-239,
257) mukaan viestinnan pitéisi olla kaksisuuntaista dialogia, jolla han tar-
koittaa yhdessa ajattelemista, vuorottain puhumista ja aktiivista kuuntele-
mista. Parhaimmillaan dialogi edistaa luovuutta, epavarmuuden kasittelya,
vaarinymmarrysten kasittelyd, kokemusten jakamista, merkitysten paljas-

tumista ja mahdollisuutta organisaatiokulttuurin kehittymiselle.

Viestinta voidaan siis luokitella “kriittisen tarkedksi” (Hersey ja Blanchard
1990, 293). Organisaatiossa viestinnalla voidaan ajatella olevan kaksi
ulottuvuutta: yksiléiden valinen keskinaisviestinta ja yhteiséviestinta (Puro
1998).

Yksildiden valisessé keskindisviestinndssd on painotus ihmisten yksildlli-
syydessa. Keskinaisviestinnassa tarkastellaan tilanteita, jossa viestintdan
osallistuvat toisiinsa valittémassa yhteydessa. Se on verbaalista ja non-
verbaalista vuorovaikutusta, jossa rooleihin kuuluu vaihtuvuus ja aktiivi-

suus. Viestinnalla on merkitys tai tarkoitus, jossa viestijat kokevat ja jaka-
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vat jotain yhteista. Keskinaisviestinta on aika- ja paikkasidonnaista ja pro-
sessinomaista sekad ajallisesti ettéa sisallbllisesti tarkastellen. (Puro1998,
103-106)

Keskindisviestintdan kuuluvat paitsi tavallinen ihmisten vélinen vuorovai-
kutus myos palautteen saaminen tydsté ja kehityskeskustelut esimiehen ja
henkiléstdén valilla. Omasta tydstd saadulla palautteella on erittdin suuri
merkitys tyontekijan hyvinvointiin tydssa (Hahl-Weckstrom 2005; Joutsen-
kunnas & Heikurainen 1996, 169; Katzenbach 1996, 144). Palautteen
saamisella on myés muuta merkitysta: se on myds oman kayttaytymisen
kehittamisen lahtdékohta (Pirnes 1995, 17). Monipuolisesta palautetiedosta
muodostuu tarkempi kuva omasta kayttaytymisesta, joten palautteen
saaminen ei voi liittya vain johtajien ja alaisten véliseen suhteeseen, vaan
sitd on saatava myds vertaisilta ja keskeisiltd sidosryhmiltd. Eri 1&hteista
saadusta palautteesta rakentuu kokonaisuus, joka auttaa analysoimaan
omaa kayttaytymistd ja sen vaikutuksia ympéristéssa. Analysointi edellyt-
tad kykya reflektointiin. Tatd kautta mahdollistuu itsetietoisuuden kasvu.
Itsetietoisuuden ja toiminnan tavoitteellisuuden kautta mahdollistuu itseoh-
jautuvuus. (Nissinen 2004, 166—167, 169)

Jotta organisaation strategialla olisi merkitysta tyontekijoille, on myds hei-
dan henkilékohtaiset tavoitteensa mukautettava organisaation tavoitteisiin
(Kaplan & Norton 2002, 257). Tasta syysta tulos- ja kehityskeskustelujen
pitda olla kiintea osa myds julkisten organisaatioiden johtamisjarjestelmaa.
Tulos- ja kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja, sdénndllisesti tapahtu-
via, suunnitelmallisia ja melko strukturoituja esimiesten ja alaisten valisia
vuorovaikutustilanteita, jossa arvioidaan sovittujen tavoitteiden toteutumis-
ta, sovitaan uusista tavoitteista ja osaamisen kehittamisesta. Organisaati-
on strategian kaytantéén viemisen kannalta kehityskeskustelut ovat henki-
|6stdjohtamisen keskeinen véline. (Juuti & Vuorela 2002, 106—113; Maatta
& Ojala 2001, 78-80)

Organisaatioviestintd eli yhteisdviestintd on organisaatiossa yhdessa te-

kemisen edellytys. Se on voimavara, jonka avulla organisaation muut

voimavarat voidaan yhdistaa tydyhteisén vision ja tavoitteitten saavuttami-
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seksi. Jo 1940-luvulla osoitettiin tydntekijéiden valisen viestinnan merkitys
tyéryhman saavuttamaan tulokseen. (Puro1998, 103—-106) Nykyisin kehit-
tyneen tietotekniikan avulla on mahdollista tehostaa tiedon vélittymista or-
ganisaatiossa ja organisaatioiden valilla (Virkkunen 2002, 34).

Organisaatioviestintdd ovat myds organisaation yhteiset palaverit. Juutin
ja Vuorelan (2002, 113—114) mukaan organisaatiossa palaverit voivat kui-
tenkin olla vain kulttuurisia rituaaleja ja vallankaytén foorumeita, jos vuo-
rovaikutus ja viestinta niissa eivat ole avointa ja osallistujien roolit sym-
metriset. Roolien epasymmetria antaa joillekin toisia suurempaa valtaa.
Tasta syysta pahimmillaan paatékset voivat ilmentaa vain sita, kenella on
valta paattad (Vuori 2005, 241). Tasta nakdkulmasta arvioiden liittyvat

vuorovaikutus ja viestintd myds vallan kautta johtajuuteen.

Keskeisenda osaamispadoman hyddyntdjana viestinndn voidaan ajatella
olevan johtamisen voimavara. Henkildést6johtamisen nakdékulma painottaa
viestinnan taitoja, sen toimivuutta ja kayttd4 eri johtamistilanteissa. (Aberg
1998, 143-149, 151-152; 1997, 34) Viitalan (2002, 143) mukaan "tie pa-
rempiin tuloksiin on parempi kommunikaatio’. Keskusteleva johtaminen li-
saa tydyhteisén hyvinvointia, koska hyva vuorovaikutus lisda luottamusta
ja avoimuutta, jotka puolestaan parantavat vuorovaikutuksen laatua (Juuti
& Vuorela 2002, 25). Viestinndlla voidaan sanoa olevan erityisen suuri
merkitys, jos ty6 liittyy ihmisten vélisiin vuorovaikutussuhteisiin (Hahl-
Weckstrém 2005).

Autonomisen asiantuntijatydn tavoitteellisen johtamisen on perustuttava
luottamukselliseen vuorovaikutukseen ja keskustelun avoimuuteen. Orga-
nisaation kannalta I&dhiesimiehen on tédhdattava tavoitteiden saavuttami-
seen, mutta toisaalta lahiesimiehen on tahdattdva myés omaan ja henki-
I6stén hyvinvointiin. Strategisen osaamisen johtamisen kannalta lahiesi-
miehen olisi siis osattava arvioida ja hyédyntaa organisaation tietovaran-
non muodostava inhimillinen ja sosiaalinen padoma, joiden avulla organi-

saation on mahdollista pyrkia tavoitteisiinsa.
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3.3 Aikaisemmat osaamisen johtamista koskevat tutkimukset tervey-
denhuollossa

Terveydenhuollon organisaatioiden toiminta on jarjestetty eri maissa eri
tavalla. Terveydenhuoltosektorilla toimiminen edellyttaa tehtavaan sovel-
tuvaa koulutusta, joka myds puolestaan vaihtelee maittain. Néista syista
myds terveydenhuollon johtaminen on jarjestelmasidonnainen aihe
(Groédnroos & Perala 2004, 21), joten rajaan aikaisempien tutkimusten
selvityksen kansalliseen tutkimukseen etsien tiedot kotimaisista Arto ja
Aleksi artikkelitietokannoista.

Terveydenhuollossa osaamista on tutkittu |ahinna koulutuksen riittdvyyden
ja koulutustarpeitten kannalta, mutta osaamisen johtamisesta terveyden-
huollossa on vahéan tutkimustietoa. Naihin kaikkiin kolmeen tutkimukseen
olen jo aikaisemmin tekstissa viitannut, mutta esittelen ne tassa lyhyesti
kokonaisuudessaan. Mikaan naista tutkimuksista ei kohdistunut tervey-

denhuollon [&hiesimiehiin.

Syvéjarvi ja Stenvall (2003) tekivat monitahoisen ja — tasoisen tutkimuk-
sen osaamisen johtamisesta terveydenhuollossa eri ammattialojen edus-
tajille. Siina oli tarkoituksena ymmartaé terveydenhuollon asiantuntijoiden
organisaatiokayttaytymiseen vaikuttavia tekij6éitd. Tutkimuksen mukaan
asiantuntijan organisaatiokayttaytymistd kuvaavat ydinsubstanssin vahva
osaaminen, asiantuntijan itsehallinta, kyky asettaa ja saavuttaa padmaaria
ja yhteisdllinen asiantuntijaosaaminen. Heiddn mukaansa organisaa-
tiokayttaytymisesséd heijastuvat seka yksildlliset ettd yhteisélliset pyrki-
mykset, jotka voivat olla keskendéan my®os ristiriidassa.

Edelld mainitun tutkimuksen mukaan organisaatioissa olisi siirryttdva puh-
taasta yksildasiantuntijuudesta lahemmaksi synenergista yhteiséasiantun-
tijuutta. Yhteiséllinen osaaminen edellyttda kollektiivista toimintaa ja vas-
tuuta organisaatiosta sitoutumisen kautta. Organisaation nakdékulmasta
katsottuna edellytetdéankin keinoja, joilla voidaan ymmartaa ja tukea asian-
tuntijan toimintaa ja konkreettisesti johtaa ja hallita organisaatiokayttayty-

misen nelikenttdd. Yksilon kayttaytymisen tunteminen on térkedd@ muun
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muassa tehokkaalle johtamiselle, koska tasta nakdkulmasta katsoen yksi-
I6n suoriutuminen on koko organisaation suoriutumisen perusta. (Syvajar-
vi & Stenvall 2003)

Seppéanen-Jarvela ja Juth (2003) tutkivat osaamisen johtamista julkisessa
asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantuntijaorganisaatioksi he valitsivat Sosi-
aali- ja terveysalan tutkimuskeskuksen (Stakes), jossa he toteuttivat toi-
mintatutkimuksen kaltaisen pilottitutkimuksen kevaan 2002 aikana. Pilotti-
ryhmiksi, joissa osaamisen johtamista alettiin toteuttaa alhaalta ylos -
prosessina, valikoitui omaan haluunsa perustuen kolme erilaista ryhmaa
eri osista organisaatiota. Yhteista pilottiryhmien tydskentelylle oli perus-
tehtavalahtdisyys: oli I6ydettava sellaiset "osaamiskimput”, jota ryhma tar-
vitsee toteuttaakseen tehtdvansa. Toiminnan tavoitteista lahteva tydsken-
tely toi esille yksilé- ja ryhméatasolla ryhman osaamistarpeita ja -kuiluja ja
antoi konkreettista ainesta ryhman tyén kehittamiselle. Ryhméan sisaiset
keskustelut olivat olennaisia, mutta vuoropuhelu organisaation ylimman
johdon kanssa oli my6s valttamaténta koko organisaation strategian huo-
mioimiseksi pyrittdessa tilanneanalyysiin pohjautuviin konkreettisiin ratkai-
suihin.

Toimintatutkimuksen vaikutuksia arvioitiin haastatteluin. Pilottivaiheen jal-
keen osaamisen johtamisen kasitteistd oli selkiytynyt ryhmille ja asenne
johtamista kohtaan tullut positivisemmaksi. Osaamisen johtamisen on-
gelmaksi haastatteluissa nousi ihmisten taustojen erilaisuus, ryhmien
eriarvoisuus ja ryhmien valinen valtataistelu. Haastateltavien mielesta pi-
lottivaihe kokonaisuudessaan oli onnistunut, jopa odotukset ylittdnyt. Se
oli kaytanndnlaheista, hybdytti ryhmien tyéta ja avasi uusia nakdékulmia
osaamislahtdiseen tulevaisuuteen suuntautumiseen. Osaamisen johtami-
sen toivottiin vaikuttavan yhteisty6ta lisdavasti. (Seppéanen-Jdarveld & Juth
2003)

Ollilan (2004) syksylla 2002 tekemé&n haastattelututkimuksen eraana tar-
koituksena oli tarkastella ja vertailla osaamisen johtamista julkisissa ja yk-
sityisissd palveluorganisaatioissa ja kuvata johtajien osaamisen johtami-

sen rooleja ja johtajan motivaatiota ja uudistumista. Tutkimukseen valitut
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22 ylempaa johtajaa toimivat sosiaali- ja terveysalalla. Haastattelurunko
sisélsi kysymyksia johtamistydn motivaatiosta, osaamisen johtamisesta ja
uudistumisesta ja organisaation ilmapiirista.

Ollilan (emt.) tutkimustulosten mukaan yhteiséllisyys ja kokonaisuuden
hahmottaminen ovat yksityissektorilla organisaation kulttuurissa merkityk-
sellisemméssé asemassa kuin julkisella sektorilla. Yhteisollisyys liittyy yk-
sityiselld sektorilla asiakasnakdkulman vahvistamiseen, kun sen merkitys
julkisella sektorilla kohdentuu henkiléstdn osaamiseen ja asiakkuuden
huomioon ottamiseen sitd kautta. Osaamisen johtamisen kannalta julkisen
sektorin johtajat kokivat itsensa vahvasti suunnan nayttajiksi, kun taas yk-
sityisen sektorin johtajilla korostui roolin esimerkillisyys. Merkittavimpia
toimenpiteitd molemmissa ryhmissa olivat sdanndlliset kehityskeskustelut,
mutta johtamistydn arviointi ja osaamiskartoituksien tekeminen olivat har-
vinaista toimintaa. Yksityisen sektorin johtajilla motivaatiota vahvisti tyéyh-
teisbn sisainen ilmapiiri ja sitéd heikensivat tydn hajanaisuus ja monirooli-
suus. Julkisen sektorin johtajat tarvitsivat motivaatiota vahvistamaan “tie-
tynlaista siséistd mielenkiinnon ylldpitdjad’, johon vastasi paitsi koulutus
myds tydyhteisén toimiva vuorovaikutuksellisuus. Kielteisesti motivaatioon
vaikuttavia tekijéita heillda olivat jatkuva ristiriita tavoitteiden ja resurssien
valilla. Molempien ryhmien johtajien mielesta vuorovaikutuksellisuuteen ja
hyvinvointiin pyrkiminen edellyttdd henkilékohtaisten kontaktien tehosta-
mista henkiléston kanssa, tiedonkulun parantamista ja rakentavan palaut-

teen antamisen lisdamista. (Ollila 2004)
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4 STRATEGINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

Terveydenhuollossa strategisuus johtamisessa on saanut lisaantynytta
merkitystd 1990-luvun alun syvéan taloudellisen laman jalkeen. Koska jul-
kisen terveydenhuollon toiminnan olisi oltava vaikuttavaa, tehokasta ja ta-
loudellisesti perusteltua, voidaan strategiaa tarkastella julkisessa tervey-
denhuollossa legitimiteetin ja jatkuvuuden nakdkulmista. Sitd voidaan
myds peilata organisaation sisaisiin valtarakenteisiin ja strategia nain tul-
kittuna voi kuvastaa eri intressiryhmien vaikutusvallan ja valtarakenteitten
muuttumista. (Wiili-Peltola 2001)

Osaamisen johtamisen tavoitteena ovat tiedon johtamisen lisdksi osaami-
sesta ja taidoista huolenpito ja niiden lisdédminen huomioiden organisaati-
on tavoitteet (Ollila 2004, Sydanmaanlakka 2000,122). Organisaatioilla
voidaan sanoa olevan osaamispadomaa, jota voidaan arvioida kahden eri
ulottuvuuden kautta (kuvio 3). Organisaation osaamisen ulkoisen ulottu-
vuuden arvioinnissa arvioidaan sita, miten organisaatio raportoi eri sidos-
ryhmille osaamisestaan. Osaamista sisdisestd nakdékulmasta tarkastellen
on kysymys osaamispadaoman strategialahtdisesta hyvaksikaytdsta ja ke-
hittdmisestd organisaation omaksi hyddyksi. (M&attd & Virtanen 2000)
Tassa tydssa keskitytdan vain osaamispaaoman sisaiseen ulottuvuuteen.

Osaamispaaoman hallinta

<

Ulkoinen Sisdinen

TiIive&oIIisuus: \ohtaminen:
tiedot ja kuva osaamisen strategialdhtinen
todellisuudesta hallinta ja kehittdminen

Kuvio 3. Osaamispaaoman hallinta (Maatta & Virtanen 2000)
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Henkiléstdn osaamispadoman hyddyntdminen ja kehittdminen on johta-
misosaamisen keskeinen alue. Osaamisen kartoitus, analysointi ja kehit-
tdminen ovat johdon vastuulle kuuluvia asioita. (Maatta & Virtanen 2000)

Osaamisen johtaminen vaatii asiantuntijan organisaatiokayttaytymisen ta-
kana olevan syiden huomioimista. Tama puolestaan edellyttdd henkiléstén
tuntemista. (Syvéajarvi & Stenvall 2003) Yksilén osaamisen hyédyntadminen
on hantd itsedan motivoiva ja tybhon sitouttava tekija, mutta koko organi-
saation kannalta eri yksildiden erilaisen osaamisen olisi tdydennettava toi-
siaan pyrittdessd mahdollisimman hyvaan kokonaisosaamiseen ja tavoit-
teitten saavuttamiseen. Osaamisen suuntaamista, hankkimista ja kehitta-
mista koskevat valinnat ovat yhteydessa organisaation strategian kautta
(Maattd & Virtanen 2000; Whittington 2002). Organisaation osaamisen
strategisuudella tarkoitetaan sen osaamisen tunnistamista, jota voidaan
hyddyntaa ja jolla on oleellinen merkitys erityisesti tarkasteltaessa voima-
varalahtdisyytta julkisissa organisaatioissa. Osaamisen strategisella joh-
tamisella organisaatiot varmistavat seka yksiléllisen etta yhteiséllisen ko-
konaisosaamisen. Keskeisid tavoitteita ovat asiakaskeskeisyys, laatu ja
arvoperusteinen toiminta. Organisaation tehokkuus perustuu “aitoon psy-
kologiseen toimintaan’, joustamiskykyyn, innovatiivisuuteen ja hyvaan
viestintaan. (Ollila 2004)

Ihmisten johtamisella voidaan lisaté organisaation sisaisté tehokkuutta ja
siten voidaan saada aikaan parannusta suoriutumisessa. Sisdisen tehot-
tomuuden lahteitd on useita. Sisdisen tehottomuuden lahteet organisaati-
ossa voivat olla peraisin resurssien kohdentumisen tai niiden maaran tai
laadun vaarasta arvioinnista. Se voi olla seurausta myds johtamisessa
olevista vastuuongelmista tai yksildiden ja tyéyhteisdjen toiminnasta, jos
tydponnistusten taso ei vastaa osaamisen tasoa. Sisdisella tehottomuu-
della on kuitenkin negatiiviset vaikutuksensa paitsi palvelujen laatuun ja
maaraan myods tydyhteisén hyvinvointiin, koska tyéyhteisén ilmapiiri huo-

nonee ja tydn kuormittavuus lisdantyy. (Syvanen 2003)

Strategisen henkiléstdon osaamisen johtamisen tavoitteena on yksil6llisen

ja yhteiséllisen osaamisen johtaminen tavoitteiden mukaisesti niin, etta
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toiminnan tulokset antavat arvoa asiakkaalle, tydntekijalle ja organisaatiol-
le. Strateginen henkiléstén osaamisen johtaminen voidaan kiteyttaa alla

olevaan kuvioon (kuvio 4).

TOIMINNAN TAVOITTEET

yksil6lle ja organisaatiolle/yhteisdlle

yksil6llinen VISIO yhteisollinen

STRATEGIAT osaaminen

osaaminen

STRATEGINEN HENKILOSTON OSAAMISEN

JOHTAMINEN

TOIMINNAN TULOKSET

asiakkaalle, tydntekijélle, organisaatiolle

Kuvio 4. Strateginen henkil6stdn osaamisen johtaminen

4.1 Strategisena osaamisen johtajana toimimisen edellytyksia

Osaamisen johtamisen tavoitteena ovat tiedon johtamisen lisaksi osaami-
sesta ja taidoista huolenpito ja niiden lisddminen huomioiden organisaati-
on tavoitteet (Ollila 2004, Sydanmaanlakka 2000, 122). Esimiehen osaa-
misen johtajana toimimisen edellytyksid ovat hyva alan ammattitaito,
oman tyon ja ammattitaidon kehittdminen ja hyvat vuorovaikutustaidot.
Naiden lisaksi esimiehelld pitaisi olla kykya arvioida omaa toimintaansa ja
vastaanottaa palautetta. Esimiehen olisi oltava tietoinen omasta roolistaan
ja aktiivisesti otettava siitd myds vastuu. (Viitala 2002, 139) Johtamistai-
don kehittdminen vaatii oman motivaation, kehittdmishalun, koulutuksen ja
kokemuksen lisdksi tukitoimenpiteita reflektoivina prosesseina; myés joh-
taja tarvitsee tukea omaan osaamiseensa ja jaksamiseensa. (Ollila 2004)

Strateginen osaamisen johtaminen vaatii paitsi johtamisvalmiuksia myds
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osaamisen ilmenemisen huomioimista, tukemista, arvioimista ja osaami-
sen tavoitteellista rakentamista ja hyddyntamista.

Osaamisen johtaminen vaatii johtajalta kokonaiskéasityksen liséksi oikean
strategisen tasapainontasapainon l6ytamista osaamisen ja sen kehittamis-
tarpeen ja siihen resursoinnin valille (Sanchez & Heene 2004, 50-51).
Esimiehen on siis seurattava ja arvioitava toiminnan tavoitteitten saavut-
tamista.

Useimmiten yksildn osaaminen ei riitd, vaan organisaation kokonaisuuden
toimiminen edellyttdd myds henkiléston yhteisdllista, kollektiivista osaa-
mista ja sen kehittdmista. Tasta syysta esimiehen on kehitettava yksilon
osaamista muille yhteison jasenille valittavia mekanismeja. (Maatta & Vir-
tanen 2000) Johtajan on siis pyrittava hyédyntamaan kaikki organisaatios-
sa oleva inhimillinen ja sosiaalinen padoma, jotta organisaation kokonais-

osaaminen olisi mahdollisimman suuri.

Organisaation osaamisen kehittamiselle ja hyddyntamiselle on edellytyk-
sena yksiléiden tiedon ja asioiden ymmartdminen ja samansuuntainen tul-
kinta: yhteinen kasitys seka tydn kokonaisuudesta etta yksildllisistd osaa-
misista tydn toteuttamisessa. Osaamisen johtaminen on tastd nakdkul-
masta arvioiden merkitysten johtamista. Yhteisen ymmartamisen |16ytymi-
nen edellyttdd avointa dialogia, toisten kunnioittamista, puhumista, kuun-
telemista ja rohkeutta osallistua kriittiseenkin keskusteluun. Organisaation
osaamisen ja yksilén osaamisen valilld on "onnistumisen tasapaino, jossa
jommankumman hallitseva asema voi vahingoittaa kokonaisuutta.” (Maat-
ta & Virtanen 2000)

Tassa tasapainossa on havaittavissa prosessuaalinen nakdkulma strate-
giaan, jolloin pdamaaria ei ole yksi vaan useita. Osaamisen hyddyntami-
nen lisadé tyoéntekijan tyéhyvinvointia motivoimalla ja sitouttamalla yksil6a,
mutta se lisdd myds koko organisaation osaamiseen liittyvaa sosiaalista
padomaa ja siten myds asiakaslahtdista tuloksellista toimintaa. Osaami-
sen hyddyntaminen vaikuttaa paitsi organisaation toimivuuteen myds ty6-

yhteisén hyvinvointiin (Ollila 2004). Esimiehen toiminnalla on ndiden mo-
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lempien mahdollistajana oleellinen, asemastaan ja toimintaymparistéstaan

riippuva rooli.

4.1.1 Esimiehen aseman ja toimintaympariston merkitys

Esimiehen aseman tarkastelulle on lahtékohtana hanen virallinen ase-
mansa. Jokainen esimies on vastuussa tietystd organisaation osasta ja
hanella on tdmén vastuun mukana annettua virallista toimivaltaa, maa-
radmisvaltaa ryhmansa jaseniin ja asemaa eli statusta. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 1996, 52-53; Salminen 2001, 109) Asema tuo mukanaan
muodollista auktoriteettia, joka mahdollistaa informaation saannin paatok-
senteon tueksi ja strategioiden luomiseksi toiminnan toteuttamiseksi
(Gréonroos & Peréléa 2004, 6).

Johtamisosaamisen vaatimusten ja valmiuksien tarkastelussa on huomioi-
tava paitsi johtajan oma organisatorinen asema myds johtamisen toimin-
taymparistd (Gréénroos & Perédld 2004, 7). Johtaminen liittyy valtaan ja
organisaation sosiaaliseen rakenteeseen. Yhteisolla on tarve kasittaa ja
luoda jarjestystd ymparilladn oleviin ja yhteisdn sisaisiin ilmiéihin. Johta-
misessa on kysymys yhteisén toimintatapoja saatelemaan pyrkivista pro-
sesseista ja tydntekijéiden energian kaytdsta. (Juuti 1995, 9-14, 32) Joh-
tajan ja henkil6stén suhteen méaarittdminen yksisuuntaiseksi, hierarkkisek-
si valtasuhteeksi ei kuitenkaan luo toimivaa tydyhteis6a (Vuori 2005, 236).

Organisaation rakenne ja organisaation koko vaikuttavat johtajuuteen.
Mintzberg (1990, 9-17) jakaa organisaatiot kaytannoén ty6td tekevaan
operatiiviseen ytimeen, ylimman johdon muodostamaan strategiseen
huippuun, huipun ja ytimen vélissa toimiviin keskilinjan johtajiin, tekno-
struktuuriin (suunnittelijat ja jarjestelméat) seka tukihenkiléstédn. Strategi-
sella huipulla on kokonaisvastuu organisaatiosta. Operatiivinen ydin liittyy
strategiseen huippuun keskilinjan avulla. Keskijohto valittaa tietoa: se toi-
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mii siltana sek& horisontaalisesti ettd vertikaalisesti ollen seka ylds- etta
alaspéin kulkevan informaation kanava. Kaytannén ty6ta tekeva operatii-
vinen ydin tuottaa palvelut, ja siksi se on "organisaation sydan”. Tastéa or-

ganisaation jaottelusta eri tasoihin muodostuu organisaation hierarkia.

Suomalaisessa kirjallisuudessa terveydenhuollossa keskijohdosta erote-
taan I&hijohto, vaikka kansainvalisessa kirjallisuudessa Iahiesimiehet kési-
tetdan keskijohtoon kuuluviksi. Suomessa keskijohdon vastuulla katsotaan
olevan useampia yksikoita tai tulosalue ja lahiesimiehelld tarkoitetaan 1a-
hinnd operatiivista tasoa toimivaa yksikdn johtajaa. Englanninkielisessa
kirjallisuudessa kasite lahijohtaja kd&nnetaan kuitenkin kasitteella "middle

level manager”.

Lahiesimiesten rooli organisaation tavoitteiden ja kaytanndn toiminnan
yhdistdjana on merkittava. He toimivat yhteisen ymmarryksen rakentajina
ja strategisten tavoitteiden valittajind kaytannén asiakaspalvelutyéhon.
(Wiili-Peltola 2005, 59) Sairaaloiden lahiesimiehet toimivat moniportaisen
ja hierarkkisen organisaation alimmalla portaalla, eikd heiddan asemaansa
ole valttamattd edes maaritelty sairaalan johtosaanndissa. Lahiesimiehien
perinteisien toimenkuvien pohtiminen ei tarkeda, koska hyvan asiakaspal-
velun tavoite muuttaa lahiesimiehen valmentajaksi, joka valmentaa toisia
johtajuuteen ja mahdollistaa henkiléstén ammatillisen kasvun. Tassa on-
nistuakseen lahiesimiehien on kyettdvd moniammatillisten ja itseohjautu-
vien tiimien ohjaamiseen ja kyettava luopumaan johtamisty6ta rajaavasta
esimiesorientaatiosta. Henkiléstdjohtamisen nakdkulmasta Iahiesimiehilta
edellytetddn yhad enemman suuntautumista eri henkil6stéryhmien yhteis-
tydlla tuotettavaan tulokseen, verkosto- ja vuorovaikutustaitoja ja osaami-
sen lisdamistad ja sen tukemista. (Viitanen & Lehto 2005,117-118, 130)
Vuoren (2005, 46) mukaan lahiesimiesten on mahdollistettava, ohjattava,
tuettava ja arvioitava henkildstén kykya saada potilaat ja asiakkaat hoide-
tuksi vaikuttavasti. Terveydenhuollossa korostuu siten patevan ja innova-
tiilvisen lahijohdon merkitys (Gréénroos & Perala 2004, 5; Miettinen 2005,
263).
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Terveydenhuollossa on |aakari- ja hoitajajohtaminen yleensa erotettu toi-
sistaan. Terveydenhuollon I&hijohtoa osastonladkareitd ja osastonhoitajia
koskevan tutkimuksen mukaan henkildston kokemassa tyotyytyvaisyydes-
sa ja yhteistydn toimivuudessa ei ollut eroja sen mukaan, onko osaston
johdossa lahiesimiehing seka 1aakari ettd hoitaja vai hoitaja. Tulokset eivat
osoittaneet yksiselitteisesti kummankaan mallin paremmuutta. Tamén
syyna tutkijat arvelivat olevan erilaiset tulkinnat eri tilanteista: esimerkiksi
osastonlaakarin poissaolo kokouksesta voitiin tulkita paitsi luottamuksen

osoitukseksi myods vélinpitamattdmyydeksi. (Kivimaki & Lindstrom 1994)

4.1.2 Strategisen osaamisen johtamista vaikeuttavia tekijoita

Oppiminen ja muutos kytkeytyvat toisiinsa, koska muutos vaatii oppimista
ja oppiminen mahdollistaa kehityksen ja sitd kautta muutoksen. Organi-
saatiota koskeva muutos on usein prosessi, jonka vaikutukset heijastuvat
my0s sisdisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin, jarjestelmiin, tehtaviin ja
tydnkuviin. Tasta syysta oppimisprosesseista organisaatiossa tulee moni-
tahoisina, -tasoisina ja jatkuvina vaikeasti hallittavia.

Osaamisen johtamisen suurin ongelma on ihmisten kayttdytymisen muut-
tamisen vaikeus (Viitala 2002, 10,13). Organisaatiot ovat kompleksisia ja
siksi niiden kehittdmistyd on monimuotoisuuden ja kompleksisuuden
kanssa toimimista (Puutio 2002, 8, 26). Muutos aiheuttaa aina muutosvas-
tarintaa, mutta asioiden kyseenalaistaminen ja ristiriitojen salliminen ovat
tarkeitd organisaation oppimista, uusiutumista ja kehittymistéd edistavia
voimia (Strommer 1999, 95-96). Avoimien konfliktitilanteitten valttdminen
saattaa johtaa teeskentelykulttuuriin: sanotaan, mita ei tarkoiteta ja tarkoi-
tetaan mita ei sanota. Téllaisessa organisaatiokulttuurissa oppimisesta ja
johtamisesta on vaara tulla lilan paljon teknisiin muutoksiin painottuvaa

toimintaa. (Vuori 2001) Terveydenhuollossa tyétehtavien muutosten pitaisi
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tapahtua seka tyontekijan ettd tyénantajan lahtékohdista (Ryynénen ym.
2004, 46).

Alla olevasta kuviosta voi paatelld, etta tietojen muuttaminen on helpointa,
mutta kayttdytymisen muuttaminen vaatii myés asenteiden muuttamista.
Yksilén kayttdytymisen muutos edellyttdd muutosta sekd tietojen ettd
asenteiden ulottuvuuksilla. Ryhman kayttdytymisen muutos vie aikaa.

A

ryhman kayttaytyminen

yksilon kayttaytyminen
asenteet

tiedot

| > aika

Kuvio 5. Muutoksen tasot ja kesto Argyris ja Schénin mukaan (Strémmer
1999, 90)

Tavoitesuuntautuneen kayttaytymisen mahdollisuus perustuu tietyista
kayttaytymistavoista seuraavien seuraamusten tunnistamiseen (Simon
1979, 125). Rationaalisuuden ja hallinnollisen kayttaytymisen yhteydessa
on kasiteltava valinnan tekemiseen vaikuttavia rationaalisia tekij6itéd. Paa-
tdsprosesseissa valitaan ne vaihtoehdot, joiden ajatellaan olevan sopivia
keinoja toivottujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoite-keino —ajattelulla
on kuitenkin rajoituksia. Usein asetetut pAdmaarat ovat epataydellisesti tai
vaarin muotoiltuja, koska ei ole huomioitu vaihtoehtoisia pdamaaria. Kay-
tanndn tilanteissa on usein mahdotonta taydellisesti erottaa keinot tavoit-
teista, koska vaihtoehtoiset keinot eivat yleensa ole arvostuksellisesti
neutraaleja: tietyn tavoitteen toteuttamiseen kaytetyilld keinoilla voi olla
myOs epatoivottuja seuraamuksia. Kolmanneksi on aikatekija, joka on
otettava huomioon. Tietylla hetkella voidaan toteuttaa vain yksi tila, mutta

aikavalilla monia tiloja. Valinnat ovat siis toisista valinnoista luopumista ja
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liséksi tehdyt valinnat rajoittavat tulevaisuuden valinnanmahdollisuuksia.
(Simon 1979, 100—-105)

Eri ammattiryhmill& voi olla erilaisia tavoitteita ja intresseja. Sairaala voi
nayttaytya seka ylos- ettd ulospain melko homogeenisena sosiaalisena
yhteisénd ja rakenteena, mutta sen sisélla voi olla monenlaisia alakulttuu-
reja ja niihin liittyvia vuorovaikutusverkostoja (Wiili-Peltola 2000). Vahvo-
jen ammattiryhmien ja monien kulttuurien olemassaolo voi aiheuttaa on-
gelmia seka yhteisten ja yhdensuuntaisten tavoitteitten asetteluun etta nii-

den keinojen maarittelyyn, joilla tavoitteisiin pyritaan.

Asiantuntijaorganisaatiossa osaamista voi olla vaikea hyddyntaa, koska
asiantuntijat huolehtivat yksil6llisten tyétehtavien hallinnasta ja osaamisen
johtamisen tarkoituksena olisi mahdollistaa jaetun asiantuntijuuden hyo-
dyntdminen, kehittdminen ja todellinen tekeminen supistamalla kuilu tie-
tdmisen ja todellisen tekemisen valiltd. Osaamisen I6ytdminen voi olla vai-
keaa, jos esimiehet eivat tunne henkilbkuntaansa, koska esimiesten olisi
tunnistettava ja huomioitava syyt organisaatiokayttaytymisen takaa. Asian-
tuntijan osaamisen hyddynnettavyyttd voi kahlita myds ylirationaalinen
ajattelu. Talld tarkoitetaan kayttaytymismallia, jossa uskotaan vahvasti
asiantuntijan omaan kykyyn kontrolloida ja hallita toimintaansa. Luotta-
muksellinen ilmapiiri on kuitenkin parempi hallintakeino kuin kontrolloivat
mekanismit, koska luottamus heijastuu asiantuntijoiden kayttaytymiseen
organisaatiossa: luottamus vaikuttaa itsehallintaan ja sitoo organisaation
paamaariin. (Syvajarvi & Stenvall 2003)

Seppéanen-Jarvelan ja Juthin (2003) tutkimuksen mukaan asiantuntijaor-
ganisaatiossa ei valttamatta haluta jakaa tietoa ja osaamista: niiden katso-
taan olevan yksilén tai projektin "omaisuutta”, ei organisaation. Omassa
ryhmassa vuorovaikutus saatetaan kokea hyvaksi, mutta ryhman ulkopuo-
lella vanhakantaiset reviirirajat astuvat voimaan. Koko organisaation sys-
teemikulttuurin ja kehittdmisen projektikulttuurin vélinen juopa haastaa

osaamisen johtamisen.
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4.2 Esimiehen tehtavat strategisena osaamisen johtajana

Osaamisen johtaminen, jonka soveltaminen on kansainvalisestd nakékul-
masta katsoen erityisesti suomalainen piirre, toteutuu nimenomaan kay-
tannén esimiestydssa. Se nayttaytyy yleisotteena johtamiseen ja siksi se
on havaittavissa eriasteisena esimiesten toiminnassa. (Seppéanen-Jarvela
& Juth 2003; Viitala 2002, 184—-185)

Strategisuuteen liittyy organisaation tavoitteellisuus ja niihin sitoutuminen.
Esimies johtaa organisaation toimintaa sen perustehtavan mukaan. Pro-
sessuaalisen strategianakdkulman mukaan ei ole merkitysta, jos johtaja ei
tieda kaikkea, mutta johtajan on annettava luottamusta ja merkitysta toi-
minnalle (Whittington 2002, 25).

Esimies joutuu asemansa perusteella tekemaan paatdksia, mutta paatok-
sentekoon pitdisi olla myds henkiléstdlla vaikutusmahdollisuus. Paatok-
senteon pohjana olisi oltava mahdollisimman oikea ja tarkka tieto, joka on
tarpeen tullen oikaistavissa. Koska tieto ei koskaan ole taydellista, on paa-
tOksia ja toimintaa arvioitaessa muistettava aikatekija: ajan kuluessa saat-
tavat toiminnan perusteena olevat arvot ja kriteerit muuttua. Siksi eettisyys
edellyttdd johtajalta tilanneherkkyytta ja kykya hallita kokonaisuutta myés
aikaulottuvuudessa. (Uusi-Rauva & Pirjetd 2002, 94-95)

Viitalan mukaan (2002, 22) organisaation osaamista ja henkista padomaa
koskevan keskustelun viestina on se, etta johtamisen tavoitteena tulee ol-
la tyéntekijdiden tietojen, taitojen ja motivaation vahvistaminen, oppimista
tukevien jarjestelmien ja tiedon kasittelyn prosessien kehittdminen.

Johtajan tehtava on siis myds nostaa esille inmisten voimavaroja (Juuti &
Vuorela 2002, 15). Johtaminen voidaan toteuttaa suoraan tai epasuorasti
ihmisten kautta tai viela epasuoremmin ihmisille jaettavan tiedon valityk-
sella. Johtajan tyd on paljolti ohjaamista: tiedon kasittelyd, puhumista ja
kuuntelemista. Tdma rooli korostaa tiedon kayttamista yksikdn toiminnan
suuntaamisessa ja resurssien kohdentamisessa tavoitellun toiminnan

suunnan mukaisesti. (Mintzberg 1983; Strémmer 1999, 87-88) Viitalan
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tutkimuksessa (2002, 127—-128, 136) tarkeimp&na osaamisen johtamista
ilmentavan tekemisen muotona korostui keskustelu. Se on osaamisen joh-
tamisen véline, voimavara ja vayla oppimistulosten paasylle nakyvaksi
toiminnaksi. Muut keinot osaamisen johtamisessa olivat puitteitten luomi-
nen (tilanteet, toimintamallit, informaatiojarjestelmat, mittarit) ja keskuste-
lulle ja oppimiselle suotuisan ilmapiirin kehittdminen. Suotuisa ilmapiiri ra-
kentuu avoimuudelle, luottamukselle, rakentavalle asioiden kasittelylle ja
palautteelle.

Lahiesimiehen merkitys henkiléstén voimaantumisen (empowerment) ko-
kemiseen on oleellista, koska I&hiesimies tuntee johtajista parhaiten hen-
kiloston. Voimaantumisen kokemus edellyttdd esimiehen ja henkildston
valista luottamuksellista vuorovaikutusta, joka rakentuu vuorovaikutuksen
vastavuoroisuuden ja sovittujen asioiden hoitamisen varaan (Bryman
1992, 68—-69, 174—176; Harisalo & Miettinen 2000; Aberg 1997,147).

Tybskentelya tukeva toimintakulttuuri ohjaa toimintaa huomaamattomasti.
(Juuti & Vuorela 2002, 21-22, 26) Johtajan tehtavana on yllapitad henki-
l6stbn ammattitaitoa, hyvinvointia, asiakasl@htdistd toimintakulttuuria ja
ohjata ja valvoa sovittujen toimintakaytantéjen toteutumista (Valtioneuvos-
ton periaatepaatés 2002). Koska lahiesimiehet toimivat 1ahinnd kaytannén
ty6ta tekevad henkil6st6a, ovat ndma tehtavat hyvin paljon heidan vas-
tuullaan. Toiminnan toteuttamisessa, arvioinnissa ja osaamisen hyddyn-

tamisessa lahiesimiehilla on siksi oleellinen rooli.

Tybémotivaatio vaikuttaa paitsi tyésuoritusten laatuun myés tydéhén sitou-
tumiseen. Hyvalla johtamisella ihmisten tydsuorituksia arvellaan voitavan
parantaa 50 — 60 prosenttia, joten motivointi on esimiehen erittéin tarkea
tehtava (Hersey & Blanchard 1990, 6—7). Palveluorganisaatiossa tyonteki-
jat ja asiakkaat ovat koko palvelutapahtuman ajan vuorovaikutuksessa
keskendan. Talléin henkiléston tyémotivaatiolla korostunut merkitys, kos-
ka huono tyémotivaatio heijastuu suoraan asiakaspalveluun. (Joutsen-
kunnas & Heikurainen 1996, 96—98)

Motivaatio liittyy organisaation ja sen tavoitteisiin sitoutumiseen. Johtajan
olisi sitoutettava tydyhteisd yhteisiin paamaariin ja tavoitteisiin (Valtioneu-

46



voston periaatepdétdés 2002). Sitoutumisen aikaansaaminen on tarked
pyrkimys, koska tyéhdnsa sitoutuneet tydntekijat luovat perustan organi-
saation menestykselle (Juuti 1995, 9, 16; Juuti & Vuorela 2002, 149; Ruo-
hotie & Honka 1997, 3). Organisaatio, joka kykenee huomioimaan tydnte-
kijoiden tarpeet tuottamalla mahdollisuuksia saavuttaa jotain, saa osak-
seen sitoutunutta toimintaa. Ihmiset haluavat arvostusta tydlleen ja tukea
kehittymispyrkimyksilleen. Tasta syysta sitoutumisen arvostuksen ja sen
tukemisen tulisi olla osa henkildstén johtamista. (Juuti 1995, 9, 16; Ruoho-
tie & Honka 1997, 3; Syvéajarvi & Stenvall 2003)

Viitala (2002) tutki, mitd osaamisen johtaminen tarkoittaa toiminnan tasolla
ja esittaa liiketaloustieteellisessa vaitéskirjassaan lopputuloksena mallin
osaamisen johtamisen elementeistd esimiestydssa. Mallin mukaan esi-
mies toimii oppimisen suuntaajana, oppimista edistdvan ilmapiirin luojana,
oppimisprosessin tukijana ja omalla esimerkilld johtajana. ( emt, 22—
23,166)

Suunnan selkiyttdjand esimiehen tehtédvana on johdon valitseman vision ja
strategioiden siirtAminen operatiiviseen toimintaan, |&helle tydntekijoita.
Viitalan (emt.) tutkimuksen mukaan kehityksen suuntaa ja sisaltéa ja sen
taustalla olevia merkityksida selkeytti jatkuva tavoitteiden kirkastaminen,
toiminnan arviointi ja naitd molempia tukevien foorumeiden luominen. Han
korostaa yhteisten keskustelujen merkitystéd suunnan selkiyttdjana. Oppi-
mista edistavéan ilmapiirin luominen sisaltda kaksi tehtavaryhmaa. limapii-
rin kehittdminen koko tydyhteisdssa kasittaa ryhman jasenten keskindisen
yhteistydn edellytysten parantamisen. Viitalan (emt.) mukaan esimiehen
pitaa aktiivisesti toimia luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin kehittdjana,
koska se on edellytys oppimisprosesseille ja esimiehella on asemansa pe-
rusteella kehittamiseen hyvat lahtékohdat. Toinen tehtdva on esimiehen ja
hanen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Oppi-
misprosessien tukeminen on osaamisen johtamisen tarked kohde ja esi-
miehen tyon ydin. Siind voidaan erottaa kaksi tehtavaryhmaa: ryhman ko-
konaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilén kehittymisen tukeminen. Esi-
miehen on tiedostettava osaamisen merkityksellisyys, tehtava asia naky-

vaksi ja siihen on esimiehen ja alaisten valisessa vuorovaikutuksessa tie-
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toisesti keskityttava. Esimies johtaa myds omalla esimerkilldan, vaikka se
ei samalla tavalla tarkoituksellista kuin edelliset: se kuvaa esimiehen suh-
tautumista omaan tydéhénsa ja kehittymiseensa. Viitala (emt., 188-190)
kuvasi tatd maareelld sitoutuminen ja se ilmenee sitoutumisena muutok-

siin, ammattitaidon kehittdmiseen ja innostuksena tyéhon.

5 TUTKIMUS STRATEGISESTA OSAAMISEN JOHTAMISESTA TER-
VEYDENHUOLLOSSA LAHIESIMIEHEN NAKOKULMASTA

Julkisen sektorin organisaation toiminnan tuloksellisuus on tarkeda koko
yhteiskunnan kannalta. Koska toiminnan tehokkuutta ei voida maaratto-
masti lisata resursseja lisadamalla, on osattava hyddyntdd jo olemassa
oleva osaaminen.

Tassa tydssa lahiesimiehen strategisessa osaamisen johtamisessa oleel-
lisina tekijoind pidetadn toiminnan tavoitteellisuutta, tydhon sitoutumista
sekd vuorovaikutusta ja keskustelua. Sairaalaorganisaatioissa vaikuttavat
erilaiset kulttuurit heijastuvat myds johtamiseen, mutta tassa tydsséa kult-
tuurin vaikutuksia ei arvioida, koska arviointi edellyttéisi kvantitatiivista tut-

kimusmenetelmaa taydentavia tutkimusmenetelmia.

T&ssa sairaalan sekéd ladkéarien ettd hoitajien lahiesimiesten ndkdkulmasta

strategista osaamisen johtamista kuvailemaan pyrkivan tutkimuksen ky-

symykset ovat:

e  Miten strategisen osaamisen johtamisen edellytykset toteutuvat?

. Saako lahiesimies osaamisen johtamisen edellyttdmaa tukea omaan
johtamistyéhdénsa?

e Johtaako lahiesimies henkil6st6aan strategisen osaamisen johtami-
sen periaatteitten mukaisesti?

o Eroavatko lahiesimieslagkarien ja osastonhoitajien ammattiryhmat
toisistaan edellisten strategiseen osaamisen johtamiseen liittyvien te-
kijdiden suhteen?
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5.1 Aineisto ja menetelmat

Kyseessa on kuvailemaan pyrkiva poikkileikkaustutkimus, jossa tutkimuk-
sen kohteena on kolme Suomen 20:std sairaanhoitopiiristd. Naissa sai-
raanhoitopiireista tutkimusaineistona ovat lahiesimiehind 1ahinna operatii-
vista tasoa ty6skentelevat 1aakari- ja hoitajaesimiehet.

Tutkimusaineiston on kerannyt Tampereen yliopiston terveystieteen laitos
postitse lahetetyilla kysymyslomakkeilla (lite 1) kolmesta samaan erityis-
vastuualueen piiriin kuuluvasta sairaanhoitopiirista marraskuussa 2001 ja
joulukuussa 2002. Kysely oli l1ahetetty Pirkanmaan, Eteld-Pohjanmaan ja
Péijat-Hameen sairaanhoitopiireissa perusyksikkétasolla lahinna operatii-
vista tasoa esimiestehtavissa toimiville l1aakareille ja hoitajille. Kyselyyn
vastanneilla 1&akéreilla oli erilaisia nimikkeitd, mutta heilla kaikilla oli kui-
tenkin osastotason esimiestehtavia. Kaytan tutkimuksessani ladkéareista
nimikettd lahiesimieslaakari. Kaikista osastotason lahiesimieshoitajista
kaytettiin nimikettd osastonhoitaja, jota nimikettd kaytdn myods tassa tutki-

muksessa.

Tutkimuskyselyyn vastanneista oli lahiesimieslaakareitd 40 prosenttia
(n=107) ja osastonhoitajia 60 prosenttia (n=163). Suurin osa molempien
ammattiryhmien vastaajista tydskenteli yliopistollisessa keskussairaalassa
tai keskussairaalassa. Taulukossa (liite 2) oleviin suorien prosenttilukujen
tulkinnassa on huomioitava se, ettd psykiatriassa, hoidon tukipalveluissa
ja muissa toimipaikoissa toimivien paikka on joko yliopistollisessa keskus-
sairaalassa, keskussairaalassa tai aluesairaalassa. Kyselyyn vastanneista
osastotason lahiesimiehista naisia oli laakareista 45 prosenttia ja hoitajista
96 prosenttia. Miehia lahiesimiesladkareista oli 55 prosenttia ja osaston-
hoitajista 4 prosenttia. L&ahiesimiesten koulutustasossa ammattiryhmé&koh-
taiset erot olivat selkeat. Yhtd henkil6a lukuun ottamatta kaikki 1a-
hiesimieslaakarit ilmoittivat suorittaneensa ylemman korkeakoulututkin-
non, osastonhoitajilla se oli 9 prosentilla. Yksi henkild seka lahiesimies-
ladkareista ettd osastonhoitajista ilmoitti koulutuksekseen muun kuin kor-
keakoulu- tai opistotutkinnon.
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Lahiesimiehillda johdettavina olevien henkildiden lukum&arainen vaihtelu-
vali oli suuri. Lahiesimieslaékareilld se vaihteli 0-100 ja osastonhoitajilla 2-
150. Lahiesimieslagkareilla oli johdettavina keskimdarin 24 henkil6d ja
osastonhoitajilla 27 henkil6a. Taustatiedot ovat liitteena 2.

Vastausprosentti vaihteli sairaanhoitopiireittdin. Pirkanmaan sairaanhoito-
piirissa se oli 48 prosenttia (n=138), Etela-Pohjanmaan sairaanhoitopiiris-
sa 54 prosenttia (n=76) ja Paijat-Hameen sairaanhoitopiirissa 71 prosent-
tia (n=56). Tutkimuksen kokonaisvastausprosentiksi muodostui 53 pro-

senttia.

Kyselylomakkeessa kysymystyyppeina oli avoimia kysymyksia, suljettuja
ja sekamuotoisia kysymyksia ja asennetta kuvaavia Likertin ja Osgoordin
asteikollisia kysymyksia. Tutkimusaineisto kasiteltin SPSS 11.5 tilasto-
ohjelmiston avulla marraskuussa 2005. Tutkimusaineistoa on kuvattu si-
jaintilukujen ja hajontalukujen avulla. Sijaintiluvut ja hajontaluvut on ilmoi-
tettu Iahimpaan kokonaislukuun pyéristaen.

Laadullisia muuttujia on ristiintaulukoitu ja nominaaliasteikollisten muuttu-
jien ollessa kyseessa ryhmien valista riippuvuutta testattiin khiin nelié -
testilla. Jos testin edellytykset eivat olleet voimassa muuttujien uudelleen-
luokittelusta huolimatta, tulkinnat on tehty Fisherin testin perusteella. Jar-
jestysasteikollisilla laadullisila muuttujilla tehtiin ei-parametrinen Mann-
Whitneyn U-testi mediaanien eron tilastollisen merkittavyyden selvittami-
seksi. Valimatka- ja suhdeasteikollisille muuttujilta testattiin jakauman
normaalius tai korrelaatiokerroin ja tehtiin t-testi. Numeerisille muuttuijille
tehtava Studentin t-testi on keskiarvotesti, jolloin ryhmien keskiarvoja ver-
rataan toisiinsa. Sen tekemisen edellytyksend on otosten normaalija-
kauma ja riippumattomuus toisistaan, mutta testi voidaan suorittaa, vaikka
otosten varianssit eivat olisi samat. Muutamista jarjestysasteikollisista
muuttujista muodostettiin uusia summamuuttujia, jolloin muuttujia kasitel-

tiin numeerisina muuttujina.
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Merkitsevyystaso eli riskitaso ilmoittaa sen, kuinka suuri riski on, etta saa-
tu ero tai riippuvuus johtuu sattumasta. Tasséa tutkimuksessa on kaytetty
0,05:n merkitsevyystasoa. Testatun eron tilastollinen merkitsevyys riippuu
merkitsevyysarvon p (probability) saamasta arvosta ja sen pienuudesta.
Regressioanalyysin avulla haetaan parasta mahdollista selittdvien muuttu-
jien yhdistelm&éa ennustettaessa yhta riippuvaa muuttujaa. Tutkimuksessa
tehtiin neljan muuttujan regressioanalyysi kayttden véalimatka- ja suhdeas-
teikon tasoisia muuttujia ja nominaaliasteikollista muuttujaa, kun se oli en-
sin muutettu niin sanotuksi dummy-muuttujaksi. Dummy-muuttuja saa-
daan koodaamalla jarjestys- tai nominaaliasteikollinen muuttuja arvoilla 0
ja 1 (Heikkila 2004, 237).

Tutkimuksessa aineistosta saatavia tuloksia tarkastellaan yleisten |&-
hiesimiesten johtamista koskevien kysymysten jalkeen tutkimuskysymys-
ten osoittamassa jarjestyksessa. Ammattiryhméakohtainen vertailu tehdaan
jokaisen kolmen ensimmaisen tutkimuskysymyksen yhteydessa.

5.2 Tutkimuksen tulokset

5.2.1 Yleista lahiesimiehen johtamisesta

Lahiesimiehiltd kysyttiin heidan viikoittaisen kokonaistyfajan kayttoaan.
Esimiesty6hon liittyvalla hallinnollisella ty6lla tarkoitettiin asioiden johta-
mista ja johtamisty6lld ihmisten johtamista. Lahiesimieslaakarit kayttivat
hallinnolliseen ja johtamistydhon ty6aikaansa keskim@arin 17 prosenttia
viikoittaisesta tydajastaan. Hallinnolliseen ja johtamistydhdn kaytetyn ajan
vaihteluvali oli 1-53 prosenttia. Osastonhoitajat kayttivat kokonaistydajas-
taan hallinnolliseen ja johtamisty6hén keskimadrin 59 prosenttia. Vaihtelu-
vali oli 3-100 prosenttia.
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Lahiesimiesten hallinnolliseen ja johtamistydhdn kayttdma viikoittainen
tydaika on esitetty alla olevassa laatikko-jana —kuviossa.

120

100

80 «

60 «

40 =

20 «

Hlindliren jajadtaristyd

-20

N = 97 158
osastotason esimiesl| osastonhoitaja
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Kuvio 6. Lahiesimiesten hallinnolliseen ja johtamistydhdn kayttaman tyo-

ajan osuus viikoittaisesta tybajasta (%).

L&ahiesimiesten hallinnolliseen ja johtamistydhdn kayttamasta viikoittaises-
ta tybajasta tehdyn riippumattomien otosten t-testin perusteella voidaan
todeta, ettd ammattiryhmien valilla on eroa hallinnolliseen ja johtamisty6-
hén kaytetyn ajan suhteessa. Ero on tilastollisesti erittain merkitseva
(p<0,001).

Kyselylomakkeessa ei eritelty toisistaan hallinnolliseen ja johtamistyéhén
kaytettya tydaikaa paitsi Pirkanmaan sairaanhoitopiirin osalta. Pirkanmaan
sairaanhoitopiirissd lahiesimiehen keskimaaraisesta tybdajasta menee
suunnilleen yhta suuri osa hallinnolliseen ja johtamistydhdn keskiarvoluku-
jen ollessa l&hiesimiesladkareilla kahdeksan ja yhdeksan ja osastonhoita-
jilla 32 ja 30. Koska téssa aineistossa tdma otos on maarallisesti nain suu-
ri, voidaan t&ta tulosta tulkita suuntaa antavana.

Tassa samassa Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa [&hiesimiehilta kysyttiin
my6s sitd, mink& alueen suhteen he haluaisivat lisata tai véahentda ajan-
kaytt6dan. Naitd tuloksia ei voinut tulkita, koska puuttuvien vastausten

maara oli prosentuaalisesti lilan suuri.
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Regressioanalyysin avulla pyrittiin selittdmaéan riippuuko hallintoon ja joh-
tamiseen kaytetty aika alaisten lukumaarasta, tydajan hallinnan mahdolli-
suudesta tai sukupuolesta. Tehdysta neljan selittajan regressiomallista (lii-
te 3) voidaan paatelld, ettad naista neljasta tekijasta vain johdettavana ole-
vien henkildiden lukumaaralla voidaan yrittda selittdd johtamiseen ja hal-
lintoon kaytettyd aikaa. Tehdyn yhden selittdjan regressiomallin mukaan
(t= 7,155, p<0,001; t= 2,395, p= 0,019; t=14,504, p<0,001; t= 6,516,
p<0,001) tassa aineistossa johtamiseen ja hallintoon kaytettavaa aikaa
voidaan selittda alaisten maaralla. Selkedmpana hallintoon ja johtamiseen
kaytettavan ajan selittavana tekijana alaisten maara on osastonhoitajien
kohdalla.

Lahiesimiehet arvioivat myds viikoittaisen ty6aikansa hallinnan mahdolli-
suutta. Heitd pyydettiin arvioimaan prosentteina joko yksin tai muiden
kanssa omassa hallinnassaan olevaa aikaa ja muiden hallitsemaa suunni-
teltua tai suunnittelematonta tybaikaa. Ajan hallinnassa vaihteluvalit olivat
suuret molemmilla ammattiryhmilla. (liitteet 4 ja 5)

Yksin omassa hallinnassa olevana aikana voi vapaasti paattaa ajankay-
toéstdan. Muiden kanssa omassa hallinnassa olevalla ajalla tarkoitetaan
muiden kanssa tyéskentelya lahiesimiehen itsensd maardédmand ja sopi-
vana ajankohtana. Keskimaarainen omassa hallinnassa oleva aika yh-
teensd oli lahiesimiesladkareilla 60 prosenttia viikoittaisesta tydajasta.
Vastaava luku osastonhoitajien kohdalla on 59 prosenttia.

Muiden hallitsemasta ajasta suunnitellulla ajalla tarkoitetaan sovittuja ta-
paamisia, joihin on kutsuttu etukateen. Suunnittelemattomalla ajalla tarkoi-
tetaan yllattavaa toimintaa, johon ei ole voinut varautua. Muiden hallitse-
masta ajasta osastonhoitajilla oli keskimaarin enemman yllattavaa toimin-
taa, johon ei ole voinut varautua. Lahiesimieslaakareilld oli keskimaarin
enemman suunniteltuja kokouksia ja tapaamisia. Muiden hallitsemaan ai-
kaan keskimaaraiset ajat olivat |ahiesimiesld@kérien ollessa kyseessa 50
prosenttia ja osastonhoitajien ollessa kyseessa 41 prosenttia.

Molempien ammattiryhmien lahiesimiehet voivat siis hallita viikoittaisesta
tydajastaan yli puolta osaa. Omaan johtamistapaansa voi vastausten mu-
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kaan myds vaikuttaa melko tai hyvin paljon |lahiesimieslaékareista 74 pro-
senttia ja osastonhoitajista 94 prosenttia.

Kysymyslomakkeessa kysyttiin avoimella kysymyksellda sitd, miten I&-
hiesimiehet itse kuvailisivat omaa johtamistapaansa. Lahiesimieslaaka-
reistd 87 henkiléa (81 prosenttia) ja osastonhoitajista 149 henkilda (91
prosenttia) vastasi kysymykseen. Molemmilla ammattiryhmilla vastauksis-
sa korostui huomion kohdistaminen henkildsté6n. Lahiesimieslagkarit ku-
vasivat johtamistapaansa seuraavasti: *varsin itsendisten asiantuntijoiden

P ) H

tyén koordinaattori ja resurssien jakaja”, ‘pyrin ottamaan jokaisen taidot

LR ]

huomioon tydjarjestyksen suunnittelussa, 1dhelld”, "helposti Idhestyttédva ja
keskusteleva”, "kuunteleva, sovitteleva, ratkaisunhaluinen”, ” en ole autori-
taarinen, enemmdén Kehittdjé ja otan mielipiteet huomioon”. Osastonhoita-
jat kuvasivat johtamistapaansa esimerkiksi nain: ihmissuhdejohtamista’,
"kuunteleva, sovitteleva, ratkaisuja hakeva’, “ihmisten johtaja-motivoida,
kannustava tiimijohtaja”, "henkilékunta saa toimia melko itsendisesti ja
luovasti, mahdollistaja”. Moni l&hiesimies kuvasi johtamistapaansa demo-
kraattiseksi ja oikeudenmukaiseksi. Lahiesimiesldékareista itsensad demo-
kraattiseksi tai oikeudenmukaiseksi kuvasi 14 prosenttia ja osastonhoita-
jista 29 prosenttia. Vastanneista lahiesimiesladkareista ja osastonhoitajis-

ta vain harva (<7,5 prosenttia) mainitsi olevansa henkiléstélle esimerkki.

Lahiesimiehia pyydettiin laittamaan nelja tarkeintad johtamisen edellytysta
tarkeysjarjestykseen. Molemmissa ammattiryhmissa lahiesimiehet pitivat
johtamisessa selkeéasti tarkeimpana vuorovaikutustaitoja. Toiseksi tar-
keimpana pidettiin kokonaisuuksien hahmottamiskykya. Kolmantena mo-
lemmilla ammattiryhmilla painottui oman ammatillisen patevyyden merki-
tys. Nelj@ntena tarkeysjarjestyksessa lahiesimieslaakareilla olivat tiimityo-
taidot ja johtajan persoonallisuus, kun taas osastonhoitajat korostivat ky-
kya sietda epavarmuutta.

Lahiesimiehiltd vaadittavat ominaisuudet on keratty vastausten mukaiseen
tarkeysjarjestykseen alla olevaan taulukkoon.
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Taulukko1. Lahiesimieheltd vaadittavat ominaisuudet tarkeysjarjestykses-

sé (%).

lahiesimieslaédkarit n=107

osastonhoitajat n=163

vuorovaikutustaidot (84)

kyky hahmottaa kokonaisuuksia (73)
oma ammatillinen patevyys (64)
tiimity6taidot (37)

persoonallisuus (37)

kyky sietdd epavarmuutta (27)
johtamiskokemus (20)

kyky oppia ja poisoppia (18)

ymmarrys taloudesta ja
liketoiminnasta (15)
koulutuksesta saadut
johtamistaidot (11)

vuorovaikutustaidot (90)

kyky hahmottaa kokonaisuuksia (77)
oma ammatillinen patevyys (50)
kyky sietdd epavarmuutta (47)
johtamiskokemus (29)

tiimity6taidot (26)

persoonallisuus (23)

koulutuksesta saadut

johtamistaidot (20)

kyky oppia ja poisoppia (18)

ymmarrys taloudesta ja
liketoiminnasta (15)

5.2.2 Strategisen osaamisen johtamisen edellytyksien toteutuminen

Lahiesimiehen on oltava tietoinen omasta roolistaan ja vastuustaan.

Osastonhoitajat kokivat itsensa ensisijaisesti tydyksikdn lahiesimiehiksi

lahiesimieslaékareitd useammin. Lahiesimiesladkareista ensisijaisesti tyd-

yksikon lahiesimieheksi koki 58 prosenttia vastanneista, kun osastonhoita-

jilla vastaava luku oli 93 prosenttia.
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Iahiesimiesladkari osastonhoitaja
70 100

60
80

50

60
40

8 40

20
20

Percent
Percent

Missing 1,00 3 X Missing 1,00 2,00 3,00

ensisijaisesti lahiesimies ensisijaisesti lahiesimies

Kuvio 7. Olen ensisijaisesti tydyksikkdni lahiesimies (1= samaa mielta, 2=

ei samaa eika eri mielta, 3= eri mieltd)

Osaamisen johtamisen edellytyksend on myds hyva ammattitaito ja mah-
dollisuus sen kehittdmiseen. Lahiesimieslaékareista 57 prosenttia ja osas-
tonhoitajista 91 prosenttia oli sitd mielta, ettd he voivat kehittaa itsedan
esimiestydssaan. Eri mieltd itsensd kehittdmismahdollisuudesta oli 24
prosenttia lahiesimieslaakareista ja 5 prosenttia osastonhoitajista.

Suurin osa lahiesimiehistd molemmissa ammattiryhmissa koki, etta esi-
miestydssa ja organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat lisdnneet teh-
tavien vaatimustasoa ja vaadittu tietomaara on lisdantynyt merkittavasti.
Eri mieltd tietom&éaran lisdantymisen vaatimuksesta oli 1ahiesimieslaaka-
reistd 5 prosenttia ja osastonhoitajista 2 prosenttia. Koulutuksen merkitys
ei kuitenkaan korostunut lahiesimiesten vastauksissa: |&hiesimieslaaka-
reistd 11 prosenttia ja osastonhoitajista 20 prosenttia arvioi koulutuksen
neljan tarkeimman johtamisen vaatiman edellytyksen joukkoon kuuluvaksi.
( taulukko 1) L&hiesimieslaakareistd 69 prosenttia vastasi, ettad heilla on
riittdvasti mahdollisuuksia koulutukseen. Eri mieltd oli 16 prosenttia vas-
tanneista. Osastonhoitajista koulutukseen mahdollisuuden vastasi riitta-
vaksi 84 prosenttia ja riittdmattébmaksi 11 prosenttia. Johtamiskokemusta
arvostettiin koulutusta enemman: lahiesilaakareista 20 prosenttia ja osas-
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tonhoitajista 29 prosenttia arvioi sen neljan tarkeimman johtamisen edelly-
tyksen joukkoon kuuluvaksi. (taulukko 1)

Olemassa olevan osaamisen hyddyntdéminen ja sitéd kautta syntyva inno-
vatiivisuus edellyttavat vapautta toimia. Lahiesimiehiltd kysyttiin, ovatko
heidan mielestdan tyén vastuu ja toiminnan vapaus tasapainossa keske-
naan. Lahiesimiesladkareistd 42 prosenttia ja osastonhoitajista 46 pro-
senttia oli sitd mielta, ettd vapaus ja vastuu olivat tasapainossa keske-
naan. Eri mieltd oli 34 prosenttia vastanneista lahiesimieslaékareista ja 41
prosenttia osastonhoitajista. Tahan kysymykseen vastaamatta jatti 24

prosenttia lahiesimieslaakareista ja 13 prosenttia osastonhoitajista.

Vaikka l&hiesimiehet kokisivat, ettd he voivat kehittdd itsedan esimies-
tydssaan, ei heidan vastaustensa mukaan toiminnan vastuu ja valtuudet
ole kuitenkaan valttdmatta tasapainossa keskenaan. Niistd 57 prosentista
lahiesimieslaékareista, jotka vastasivat, ettd he voivat kehittdd itsedan
esimiestydssaan, 56 prosenttia vastasi, ettd myds toiminnan vastuu ja val-
tuudet ovat tasapainossa keskenaan. Niiden osastonhoitajien kohdalla,
jotka vastasivat voivansa kehittaa itsedan esimiestyéssaan riittavasti (91
prosenttia osastonhoitajista), vastaava luku oli 49 prosenttia. Khiin neli¢ —
testin perusteella lahiesimieslaakarien ryhmassa itsensa kehittamisen
mahdollisuudella ja toiminnan vapauden ja vastuun tasapainon kokemisel-
la on tilastollisesti merkitseva riippuvuus (p=0,009). Osastonhoitajien ryh-
massa Fisherin testin perusteella voidaan tdssa asiassa vetda samanlai-
nen johtopaatés (p=0,006).

Tilastollisesti merkitseva riippuvuus ei valttamatta ole kaytannéssa merkit-
sevaa (Heikkila 2004, 195). Tassa tapauksessa voidaan kuitenkin arvioi-
da, ettd itsensd kehittdmisen mahdollisuuden ja toiminnan vapauden ja
vastuun tasapainon kokemisen riippuvuussuhde on myés kaytanndssa

tarkea.

Osaamisen johtamisen edellytyksena voidaan sanoa olevan tyéhén sitou-
tumisen. Ty6hdn sitoutumisen liittyy tydn merkityksellisyyden kokemiseen

ja motivaatioon ty6stéd suoriutumiseksi. Tyéhoén sitoutuminen edellyttaa
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toiminnan padmaérien tunnistamista, mahdollisuutta osallistua ja vaikuttaa
sekd tydstaan arvostuksen saamista kokemista.

Lahiesimiehet olivat vastaajien mukaan henkilékohtaisesti tydhénsé hyvin
sitoutuneita. Tata mielta oli 84 prosenttia Iahiesimieslaakareista ja 96 pro-
senttia osastonhoitajista. (liite 6)

Sitoutumista lisada, jos omat periaatteet ovat samansuuntaiset organisaati-
on periaatteitten kanssa. Lahiesimieslaakareista 72 prosenttia ja osaston-
hoitajista 74 prosenttia vastasi, etteivat he esimiestydéssadan joudu toimi-
maan eettisid periaatteitaan vastaan. Vastakkaista mielta oli 1ahiesimies-
|adkareista 18 prosenttia ja osastonhoitajista 17 prosenttia. Sitoutumiseen
Liittyy my6s tyosta arvostuksen saamisen kokeminen. Lahiesimieslaaka-
reistd kolmasosa ja osastonhoitajista lahes puolet koki saavansa arvos-
tusta ty6ssdan. Kolmasosa molempien ammattiryhmien I&hiesimiehista
koki kuitenkin, ettd he eivat saa esimiestydssaan arvostusta, vaikka he

kuinka ponnistelisivat tydssaan.

lahiesimiesladkari osastonhoitaja

50

50

40 40 1

30 30

20 204

Percent

Percent

Missing 1,00 2,00 3,00 1,00 2.00 3,00

saatu arvostus saatu arvostus

Kuvio 8. Ty6sta saatu arvostus lahiesimiesten kokemana (1= ei koe saa-
vansa arvostusta, vaikka kuinka ponnistelisi tydssaan, 2= ei osaa sanoa,

3= kokee saavansa arvostusta ty6ssaéan)
Esimiehen oma tyéhénsé sitoutuminen nakyy esimerkiksi halukkuudessa

ongelmien ratkaisemiseen. Esimiehen tyd on erilaisten nakdkulmien ja

ongelmien tyOstamista. Erilaisia ndkdkulmia, joita on sovitettava yhteen,
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nousee tydyhteisdssa aina esille. Kahdesta muuttujasta (kuuntelen tydn-
tekijéiden henkildkohtaisia ongelmia ja palautan tyérauhaa, selvittelen
tydntekijéiden valisia ristiriitoja) muodostettin summamuuttuja. Muuttuja
saa arvoja 2-10. Mitd suurempi muuttujan arvo on, sitd useammin |a-
hiesimies selvittelee tai kuuntelee tydntekijéidensd ongelmia. Keskiarvo
lahiesimieslaékarien ryhmassa oli 6 ja osastonhoitajien ryhméassa 7. Teh-
dyn riippumattomien otosten t-testin perusteella voidaan todeta, etta tydn-
tekijoiden ongelmien kuuntelussa ja niiden selvittdmisessa on ammatti-
ryhmakohtaista eroavaisuutta. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva
(p<0,001). Tilastollisesti osastonhoitajat selvittelevat naitd ongelmia
enemman kuin lahiesimiesladkarit. Kaytanndssa talla ei ole oleellista mer-

Kitysta.

Esimiehen asemaan ja johtajuuteen kuuluu paatéksenteko. Tybhon sitou-
tumisen kannalta oleellista on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paatok-
sentekoon, koska tata kautta mahdollistuva oikeudenmukaisuuden koke-
minen lisd& halua sitoutumiseen.

Paatéksenteon perustana olisi oltava monipuolinen, oikea tieto. Tassa ky-
selyssa olleista tybpaikan paatéksien tietoperustasta, perusteista, vaiku-
tuksista ja seurannasta muodostettiin summamuuttuja, joka sai arvoja 5-
25. Mita lahempana alarajaa ollaan, sitd demokraattisempaa ja avoimem-
paa paatdksenteon koetaan olevan. Lahiesimiesldadkareilla muuttuja sai
arvoja valilla 5-22 keskiarvon ollessa 13 ja mediaanin 12. Osastonhoitaji-
en vastausten mukaan tunnusluvut olivat lahes samat: arvojen hajonta oli
valilla 5-23 keskiarvon ollessa 12 ja mediaanin 11. Paatdéksenteon avoi-
muutta ja demokraattisuutta koskevat tunnusluvut ovat siis molemmissa
ammattiryhmassa samansuuntaiset ja lahempana jakauman ala- kuin yla-

rajaa. (liite 7)

Lahiesimiehilld organisaation sisdlla paatdksentekoon vaikuttavaa vuoro-
vaikutusta oman esimiehen kanssa melko tai erittain paljon oli 67 prosen-
tilla l&hiesimieslaékareista ja 80 prosentilla osastonhoitajista. Lahiesimies-
ladkareista 72 prosenttia koki, ettd heidan esimiehensa suhtautuvat hei-
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dan ehdotuksiinsa rakentavasti ja innostavasti. Osastonhoitajilla vastaava
luku oli 67 prosenttia.

Tyodntekijoiden kanssa on melko tai erittain paljon paatéksentekoon vaikut-
tavaa vuorovaikutusta 70 prosentilla 1&hiesimieslaakareista ja 84 prosentil-

la osastonhoitajista.

Taulukko 2. Lahiesimiehen paatbksentekoon vaikuttava vuorovaikutus

esimiehen ja tyéntekijdiden kanssa (%).

paédtoksentekoon ldhiesimieslddkérit n=107 osastonhoitajat n=162
vaikuttava

g esimies tyéntekijat esimies tyéntekijat
vuorovaikutus
vahan
33 30 21 16
paljon 67 70 79 84
yhteensa 100 100 100 100

Asiakaslahtdisyys on osaamisen johtamisessa tarked periaate. La-
hiesimiesladkareistd 82 prosenttia vastasi, ettd potilaiden vaatimukset ja
tarpeet vaikuttavat melko tai erittdin paljon heidan paatdéksentekoonsa.

Osastonhoitajilla vastaava luku oli 86 prosenttia.

Strategiseen osaamisen johtamiseen liittyy myés toiminnan tavoitteelli-
suus. ltsensa tavoitteelliseksi johtajaksi avoimessa kysymyksess& mainitsi
lahiesimiesldékareista noin kymmenen prosenttia ja osastonhoitajista noin
20 prosenttia. Vastaukset vaihtelivat paljon: tavoitteena oli "péivéd kerral-
laan, péivasta toiseen” tai “yhteisén yhteiséllisyyden ja vuorovaikutukselli-
suuden Kkehittdmisen kautta potilaiden kokeman ja saaman hoidon laatuun
vaikuttaminen”. Pitkdjanteiset tavoitteet olivat enemmisténa molemmilla
ammattiryhmilld: selviytyminen arjesta oli tavoitteena noin seitsemassa
prosentissa naista vastauksista. Mainintoja vaadittavasta yhteistydsta ja
tiimity6sta oli useita, mutta yhteistyd ammattiryhmien tai yksikoéitten valilla
ei korostunut lahiesimiesten vastauksissa: lahiesimieslaakareista 2 ja

osastonhoitajista 4 mainitsi sen vastauksessaan.
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Lahiesimieslaakareistd 30 prosenttia ja osastonhoitajista 53 prosenttia
vastasi, ettd esimiestehtaviin liittyva tavoitteiden asettaminen oli selkeaa.
Eri mieltdq oli 46 prosenttia lahiesimiesladkareista ja 26 prosenttia osas-
tonhoitajista.

l&hiesimieslaakari osastonhoitaja
50 60

50
40

40

30

30

20
20

Percent
Percent

1,00 2,00 A 1,00 2,00 3,00

tavoitteet selkeasti asetetut tavoitteet selkeasti asetetut

Kuvio 9. Esimiestehtaviin liittyva tavoitteitten asettelu selkeda (1=samaa

mielta, 2=ei samaa eika eri mielta, 3=eri mielta)

Lahiesimiehet pyrkivat sovittamaan tydyksikdssa tehtavat ratkaisut yh-
denmukaisiksi tulosyksikén johdon paatésten kanssa. Kysyttdessa la-
hiesimiehen mahdollisuuksista osallistua aktiivisesti tydyksikkénsa muu-
tosten suunnitteluun arvioivat molemmat ammattiryhmét sen melko samal-
la tavalla: vastausten mediaani oli "melko paljon” ja molemmista ammatti-
ryhmistd 75 prosentin mielestd aktiiviseen oman tydyksikbn muutosten
suunnitteluun mahdollisuudet ovat vahintaén jonkin verran tai enemman.
Tulosyksikdn johdon paatdksiin koki voivansa vaikuttaa lahiesimieslaaka-
reistd 63 prosenttia ja osastonhoitajista 50 prosenttia. Lahiesimiehet mo-
lemmissa ammattiryhmissa olivat kuitenkin sitd mielta, etta heidan olisi ol-
tava aktiivisemmin mukana laadittaessa lyhyen ja pitkan tdhtdimen suun-
nitelmia. Tata mieltd oli Iahiesimieslaakareistd 77 prosenttia ja osastonhoi-
tajista 82 prosenttia.

Strategisen osaamisen johtamisen ja toiminnan kannalta organisaation

tiedonkulku on merkityksellisessa roolissa. Tiedonkulun avoimuudesta ja
sujuvuudesta seka ylemmalta johtotasolta lahiesimiestasolle etta tydyksik-
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kétasolta ylemmaélle johtotasolle muodostettin summamuuttuja, joka sai
arvoja 3-15. Mita 1dhempéana asteikolla ollaan alarajaa, sitd avoimempaa
ja sujuvampaa tiedonkulku on. Molemmissa ammattiryhmissa muuttuja sai
arvoja 3-15. Lahiesimieslaakarien vastauksista tiedonkulun sujuvuuden ja
avoimuuden seka keskiarvo ettd mediaani olivat 9. Vastaavat luvut osas-
tonhoitajien vastauksista olivat molemmat 8. Tehdyn riippumattomien
otosten t-testin perusteella voidaan todeta, ettei tiedonkulun avoimuuden

ja sujuvuuden kokemisessa ei ole ammattiryhmakohtaisia eroja (p=0,206).

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehella ei ole kaikkea tarvittavaa toimin-
taan liittyvaa tietoa. Toiminnan kehittamiseen liittyy erilaisen osaamisen
hyédyntaminen ja sitd kautta innovatiivinen toiminta. Lahiesimiehet voivat
etsid uusia toimintamahdollisuuksia sek& esimiehensa ettéd tydntekijéiden-
sd kanssa. Lahiesimieslddkareistd uusia toimintamahdollisuuksia etsii
usein esimiehensa kanssa 36 prosenttia ja tydntekijéiden kanssa 71 pro-
senttia. Niistd |ahiesimieslaakareista, jotka etsivat usein uusia toiminta-
mahdollisuuksia yhdessa esimiehen kanssa, 87 prosenttia etsii niité usein
myds tydntekijdiden kanssa.

Taulukko 3. Uusien toimintamahdollisuuksien etsiminen esimiehen ja

tydntekijéiden kanssa n (%).

lahiesimieslaakarit n=104

toimintamahdollisuuksien esimiehen kanssa
etsiminen ) . .
ei koskaan joskus usein
3 (3) 63 (61) 38 (36)
tyéntekijéiden joskus 30 (29) - 25 (40) 5(13)
kanssa .
usein 74 (71) 3 (100) 38 (60) 33 (87)

Osastonhoitajista uusia toimintamahdollisuuksia etsii usein esimiehen

kanssa 49 prosenttia ja tydntekijéiden kanssa 95 prosenttia. Niista osas-
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tonhoitajista, jotka etsivat usein toimintamahdollisuuksia esimiehen kans-
sa, 99 prosenttia etsii niitd myods tydntekijdéiden kanssa.

Taulukko 4. Uusien toimintamahdollisuuksien etsiminen esimiehen ja

tydntekijéiden kanssa n (%).

osastonhoitajat n=160

toimintamahdollisuuksien esimiehen kanssa
etsiminen , . .
ei koskaan joskus usein
- 81 (51) 79 (49)
tyéntekijéiden  joskus 2 (1) - 7 (9) 1(1)
kanssa )
usein 158 (99) - 74 (91) 78 (99)

Khiin nelié -testin edellytykset eivat olleet talla muuttujien luokittelulla ei-
vatka uudelleenluokittelun jalkeen voimassa molemmilla ammattiryhmilla.
Tasta syysta kaytettiin Fisherin testia alkuperaisella luokittelulla. Testin
mukaan lahiesimieslaakarien ryhmassa toimintatapojen pohtiminen yh-
dessé tydntekijéiden kanssa on riippuvainen siitd, miten usein toimintata-
poja pohditaan esimiehen kanssa. Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva
(p=0,007). Osastonhoitajien rynmassa riippuvuutta ei ole (p=0,064).

Tassa tutkimuksessa strategisen osaamisen johtamisen edellytyksia kos-
kevien tulosten perusteella voi todeta, ettd osastonhoitajat kokevat roolin-
sa esimieheksi lahiesimieslaakareitda useammin. Molempien ammattiryh-
mien mielesta johtajilta vaadittavat tarkeimmat ominaisuudet ovat vuoro-
vaikutustaidot ja kyky hahmottaa kokonaisuuksia. Molemmilla ammatti-
ryhmilla oli omassa hallinnassaan saman verran viikoittaista tybaikaa,
mutta osastonhoitajat kayttivat esimiestydhdénsa huomattavasti enemman
viikoittaista tydaikaansa.

Molemmat ammattiryhmat kokivat olevansa tydéhénsa sitoutuneita, mutta
kolmasosa molemmista ammattiryhmistéd ei kokenut saavansa arvostusta
tydsséan. Vaikka melkein kaikki osastonhoitajat ilmoittivat, ettd he saavat
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kehittdd itsedan esimiestydssaan, vain puolet koki toimintansa vapauden
ja vastuun olevan tasapainossa. Lahiesimiesladkareista noin puolet vasta-
si saavansa kehittda itsedan esimiestydssaéan ja téasta ryhmasta noin puo-
let koki toiminnan vapauden ja vastuun olevan tasapainossa. Lahiesimie-
hiltd molemmissa ammattiryhmissd voidaan sanoa puuttuvan vapautta
toimia vastuuseensa nahden.

Vain muutama molempien ammattiryhman lahiesimiehistd mainitsi ole-
vansa tavoitteellinen esimies. Toiminnan tavoitteellisuus ei mydskaan ollut
ammattiryhmissa selkeda. Melkein puolet vastanneista lahiesimieslaaka-
reista ja neljdsosa osastonhoitajista koki tavoitteet epaselviksi. Molemmis-
sa ammattiryhmissa 4/5 vastanneesta koki, etté lahiesimiesten olisi saata-
va olla aktiivisemmin mukana lyhyen ja pitkdn t&htaimen toiminnan suun-
nittelussa. Oman tydyksikkdnsa muutosten suunnitteluun he sen sijaan
saavat osallistua mielestaan riittdvasti. Molemmissa ammattiryhmissa toi-
mintaa kehitettiin etsimalla toimintamahdollisuuksia sek& esimiehen etta
tyontekijdéiden kanssa, mutta molemmissa ammattiryhmissé@ usein tapah-
tuva toimintamahdollisuuksien etsiminen painottui tydntekijéiden suun-
taan. Koska kyselylomakkeessa kaytettiin nimiketta tydntekija, voi sen tul-
kita olevan my6s muita kuin alaisuuteen kuuluvaa henkiléstda.
Paatéksentekoon liittyvad vuorovaikutusta voi yleisesti ottaen sanoa ole-
van paljon, mutta enemman sita oli tydntekijéiden kuin esimiehen kanssa
molemmissa ammattiryhmissd. Molemmista ammattiryhmistd noin 4/5
vastasi, ettd asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset vaikuttavat heidan paa-

toksentekoonsa.

5.2.3 Lahiesimiehen johtamiseen saama tuki

Lahiesimieslaakareista 63 prosenttia on sitd mielta, ettd esimies ottaa toi-
minnan suunnittelussa ja organisoinnissa huomioon henkiléstén kehitta-
misndkdkohdat ja oppimisen. Vastaava luku osastonhoitajien vastauksista
on 61 prosenttia. Lahiesimieslaakareista eri mieltd on 13 prosenttia ja
osastonhoitajista 20 prosenttia.
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Osaamisen johtamisessa ja siind tukemisessa keskustelulla on oleellinen
merkitys, koska sen kautta tuki voidaan kokea ja henkiléston tunteminen
lisdantya. Keskustelun kautta annetaan myds reflektiomahdollisuus, jonka
avulla saadun monipuolisen palautetiedon kautta kuva omasta kayttayty-
misesta ja osaamisesta selkenee. Lahiesimiehet pohtivat omaan esimies-
tydhonsa liittyvid asioita monen henkilon kanssa: vain 9 prosenttia 1a-
hiesimiesladkareistd ja 5 prosenttia osastonhoitajista ilmoitti, ettei heilla
ole mahdollisuutta pohtia esimiestyéhoén liittyvia asioita kenenkdan kans-
sa. Lahiesimieslaakarit pohtivat esimiestydhdnsa liittyvia asioita esimies-
parinsa (28 prosenttia), oman esimiehensa (25 prosenttia), henkiléstdn
(16 prosenttia), toisen osaston ldhiesimiehen (12 prosenttia) tai jonkun
muun (9 prosenttia) kanssa. Osastonhoitajat pohtivat esimiestyéhonsa liit-
tyvia asioita toisen osaston lahiesimiehen kanssa (38 prosenttia), esimie-
hen (23 prosenttia) tai esimiesparin (23 prosenttia) kanssa, alaisten (9
prosenttia) tai jonkun muun (2 prosenttia) kanssa.

Taulukko 5. Tarkeysjarjestyksessa ne, joiden kanssa lahiesimies pohtii

esimiestydhonsa liittyvia asioita

lihiesimieslidkdrit osastonhoitajat
esimiespari (28 %) toisen osaston esimies (38%)
oma esimies (25 %) oma esimies (23 %), esimiespari (23 %)
henkil6std (16 %) henkildstd (9 %)
toisen osaston lahiesimies (12%) joku muu (2 %)
joku muu (9 %) ei ketdan (5 %)
ei ketdan (9 %)

Kummassakaan ammattirynmassa esimiehen ei koettu valvovan ja ohjaa-
van liikkaa. Suurin osa l&hiesimiehista voi neuvotella esimiehensd kanssa
aina tarvittaessa tai ainakin useita kertoja viikossa. Lahiesimiesladkareista
53 prosenttia vastasi, ettd heidan esimiehensa keskustelee ja neuvottelee
ja neuvottelee heidan kanssaan riittdvasti. Eri mieltd oli 27 prosenttia.
Osastonhoitajista oli 56 prosenttia tyytyvainen esimiehensa kanssa kay-
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mien keskustelujen maaraan. Tyytymattémia siihen oli 27 prosenttia osas-
tonhoitajista.

Toiminnasta saadulla palautteella on tarked merkitys toiminnassa kehitty-
miselle ja oppimiselle. Palaute on oman kehittymisen mahdollisuuden I&h-
tékohta, se mahdollistaa osaltaan ammatillisen kehittymisen. Lahiesimies-
ladkareista 15 prosenttia ja osastonhoitajista 19 prosenttia saa palautetta
esimieheltdan melko tai erittdin usein. 28 prosenttia lahiesimieslaakareista
ja 22 prosenttia osastonhoitajista ei saa koskaan tai saa erittdin harvoin
palautetta esimieheltaan. Esimieheltddn tukea toimintaansa koki saavan-
sa melko tai erittdin usein lahiesimieslaakareista 41 prosenttia ja osaston-
hoitajista 42 prosenttia. Ei koskaan tai erittain harvoin tukea esimieheltaan
vastasi saavansa lahiesimieslaakareistda 15 prosenttia ja osastonhoitajista
17 prosenttia.

Taulukko 6. Lahiesimiehen esimieheltddn saama palaute ja tuki

lahiesimieslaékari osastonhoitajat
esimiehelti palaute tuki palaute tuki
n=103 n=105 n=161 n=163
Ei koskaan tai erittain harvoin
28 % 15 % 22 % 17 %
Melko harvoin tai silloin talldin
57 % 44 % 59 % 41 %
Melko usein tai erittain usein
15 % 41 % 19 % 42 %
100% 100% 100% 100%

Tehdyn ristiintaulukoinnin (lite 8) perusteella voidaan sanoa, ettd la-
hiesimieslaakareistd 15 prosenttia koki saavansa esimieheltaan seka pa-
lautetta ettd tukea usein. Usein palautetta saavista lahiesimiehistd kaikki
kokivat saavansa usein mygs tukea. Silloin talléin tai melko harvoin palau-
tetta saavista lahiesimiesladkareista usein tukea koki saavansa 48 pro-
senttia. Niistd lahiesimieslaakareistd, jotka eivat saaneet tai saivat erittéin
harvoin palautetta, ei kukaan kokenut saavansa tukea toimintaansa usein.
Osastonhoitajista 17 prosenttia vastasi saavansa seka palautetta etta tu-

kea esimieheltdan usein (liite 8). Usein palautetta saavista osastonhoita-
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jista 90 prosenttia koki saavansa usein myds tukea. Silloin talléin tai melko
harvoin palautetta saavista osastonhoitajista usein tukea koki saavansa
39 prosenttia. Niistd osastonhoitajista, jotka eivat saaneet tai saivat erit-
téin harvoin palautetta, 6 prosenttia koki saavansa usein tukea toimin-

taansa.

Tehtyjen riippuvuustestien perusteella voidaan sanoa, ettd molemmissa
ammattiryhmissd esimieheltd tuen saamisen kokeminen on riippuvainen
haneltd toiminnasta saadun palautteen méaarasta. Molemmissa ammatti-
ryhmissé riippuvuus on tilastollisesti erittédin merkitseva (p<0,001). Tama

on myds merkittava tulos myds kaytdnnén kannalta.

Lahiesimiehet tarvitsevat myds henkildstdlta palautetta ja tukea tydhdnsa.
Lahiesimieslaakareista 35 prosenttia ja osastonhoitajista 34 prosenttia saa
palautetta henkildst6lta melko tai erittdin usein. 23 prosenttia lIahiesimies-
ladkareista ja 26 prosenttia osastonhoitajista ei saa koskaan tai saa erit-
tain harvoin palautetta henkilostolta. Henkilostolta melko tai erittdin usein
tukea toimintaansa sai lahiesimieslaakareista ja osastonhoitajista 42 pro-
senttia. Ei koskaan tai erittdin harvoin tukea henkil0stoltéa koki saavansa

lahiesimieslaakareista 31 prosenttia ja osastonhoitajista 30 prosenttia.

Taulukko 7. Lahiesimiehen henkildstoltd saama palaute ja tuki

ldhiesimiesladkari n=105  osastonhoitaja n=162

henkilostolti palaute tuki palaute tuki
Ei koskaan tai erittain harvoin 23 % 31 % 26 % 30 %
Melko harvoin tai silloin tallin 42 % 27 % 40 % 28 %
Melko usein tai erittain usein 35 % 42 % 34 % 42 %
100% 100% 100 % 100 %

Tehdyn ristiintaulukoinnin (lite 9) perusteella voidaan todeta, ettda Ia-
hiesimiesladkareista 32 prosenttia koki saavansa usein seka palautetta et-
ta tukea henkildstolta. Lahiesimieslaakareista, jotka saivat henkildstoltaan
palautetta usein, 89 prosenttia koki myds saavansa tukea heilta usein. Sil-
loin talloin tai melko harvoin palautetta saavista |&hiesimieslaakareista

usein tukea koki saavansa 53 prosenttia. Niistéd I&hiesimieslaakareista,
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jotka eivat saaneet tai saivat erittdin harvoin palautetta, 30 prosenttia koki
saavansa henkiléstdlta usein tukea toimintaansa.

Osastonhoitajista 24 prosenttia koki saavansa usein seka palautetta etta
tukea henkilstélta (lite 9). Niistd osastonhoitajista, jotka saivat henkilds-
téltdan palautetta usein, 70 prosenttia koki myds saavansa tukea heilta
usein. Silloin talléin tai melko harvoin palautetta saavista osastonhoitajista
usein tukea koki saavansa 44 prosenttia. Niista osastonhoitajista, jotka ei-
vat saaneet tai saivat erittéin harvoin palautetta, 6 prosenttia koki saavan-
sa henkil6stolté usein tukea toimintaansa.

Tehtyjen Fisherin testien perusteella voidaan sanoa, ettd molemmissa
ammattiryhmissa henkildstélta tuen saamisen kokeminen on riippuvainen
heiltd toiminnasta saadun palautteen maarasta. Riippuvuus on molem-
missa ammattiryhmissa tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,001). Tama

on merkittava tulos myds kaytannén kannalta.

Verrattaessa lahiesimiehen esimiehelta ja henkildstéltd saadun palautteen
maaraa voidaan todeta molempien ammattiryhmien saavan useimmin pa-
lautetta henkiléstéltad. Vastaavaa eroa tuen saannin kokemisessa esimie-

helta tai henkildstolta ei ole havaittavissa kummallakaan ammattiryhmalla.

Taulukko 8. Lahiesimiehen esimieheltdan ja henkil6stéltadn saaman pa-

lautteen ja tuen maaran vertailu (%).

ldhiesimiesldékarit osastonhoitajat

palaute ei koskaan tai esimieheltd/
erittain harvoin

henkildstolta 28 /23 22/26
melko harvoin tai esimieheltd/
silloin talléin i
henkildstolta 57/ 42 58/40
melko tai esimieheltd/
erittain usein s
henkildstolta 15/35 19/ 34
tuki ei koskaan tai esimieheltd/
erittain harvoin henkildstslt 15/ 31
enkildstolta 17/ 30
melko harvoin tai esimieheltd/
silloin talléin henkildstolta 44 /27
enkiléstolta 41/ 28
melko tai esimieheltd/
erittdin usein il1ostolta
henkildstolta 41 /42 42/ 42
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Kehityskeskustelut liittyvat suunnitelmallisuuteen, tavoitteellisuuteen ja
oppimiseen. Lahiesimiesladkareistd 65 prosenttia ei kaynyt lainkaan tai
kavi riittdmattdomasti kehityskeskusteluja esimiehensd kanssa. Tastd 66
lahiesimiesl&aakarin ryhmasta 8 (12 prosenttia) kavi henkildstonsa kanssa
riittavasti kehityskeskusteluja. Lahiesimiesladkareistd 35 prosenttia kavi
esimiehensd kanssa riittdvasti kehityskeskusteluja. Tastd ryhmasta 43

prosenttia kavi henkildsténsa kanssa riittavasti kehityskeskusteluja.

Taulukko 9. Lahiesimieslaakarien kaymat kehityskeskustelut esimiehensa

ja alaistensa kanssa

lahiesimiesldakéarit n=101

kehityskeskustelujen maéaréa esimiehen kanssa
riittdva riittdméaton
- 35 (35) 66 (65)
he,’:;‘,’,’gssf" riittava 23 (23) 15 (43) 8 (12)
riittdméatoén 78 (77) 20 (57) 58 (88)

Osastonhoitajista 66 prosenttia ilmoitti, ettd he kayvat riittavasti kehitys-
keskusteluja esimiehensa kanssa. Heista 84 prosenttia kavi kehityskes-
kusteluja henkiloésténsd kanssa riittavasti. Osastonhoitajista 55 henkil6a
(34 prosenttia) ilmoitti, ettéd he kayvat riittamattémasti tai ei ollenkaan kehi-
tyskeskusteluja esimiehensd kanssa, mutta heistd 32 (58 prosenttia) il-
moitti kdyvansa riittavasti kehityskeskusteluja henkildésténsa kanssa.

Taulukko 10. Osastonhoitajien kdymat kehityskeskustelut esimie-

hensa ja henkildstonsa kanssa n (%).

osastonhoitajat n=162

kehityskeskustelujen maaréa esimiehen kanssa
riittdvé riittdméton
107 (66 55 (34
henkiléstén (66) (34)
kanssa rijttdvé 122 (75) 90 (84) 32 (58)
riittdméatén 40 (25) 17 (16) 23 (42)
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Khiin neli6 -testi tehdda&n muuttujan luokittelulla kahteen kategoriaan riitta-
va-riittdmaton, jotta testin tekemisen edellytykset olisivat voimassa. Pear-
sonin khiin nelié -testin perusteella voidaan todeta, ettd molemmilla am-
mattiryhmilla 1&hiesimiehen henkil6stdnsd kanssa kaymien kehittamiskes-
kustelujen riittdvyydelld on riippuvuus esimiehen kanssa kaytavien kehit-
tdmiskeskustelujen maardan. Molemmissa ammattiryhmissa riippuvuus on
tilastollisesti erittain merkitseva (p<0,001). Tama on merkitseva asia myods

kaytannon kannalta.

Osaamisen johtamisessa tarkea toiminnan muoto on keskustelu. Sita
kautta mahdollistuu myds osaamisen johtamiselle valttamattdman tuen
saaminen omalle johtamistydlle. Suurin osa molempien ammattiryhmien
lahiesimiehistd keskustelee ty6hdnsa liittyvistd asioista jonkun kanssa.
Noin puolet Iahiesimiehistd on sita mielta, ettd oman esimiehen kanssa voi
keskustella ja neuvotella riittavasti.

Palautteen saaminen toiminnasta on oman ammatillisen kehittymisen Iah-
t6kohta. Palautetiedon kautta on mahdollista kehittdd omaa osaamista.
Taman tutkimuksen mukaan palautteen saamisen merkitys korostui tuen
saamisen kokemisessa. Molempien ammattiryhmien edustajista usein pa-
lautetta esimieheltad saa vain noin kuudesosa. Heista, jotka saivat esimie-
heltddn usein palautetta, 90—-100 prosenttia koki saavansa myfds tukea
usein. Noin kolmasosa lahiesimiehista sai palautetta henkildstélta usein ja
heistd 70—-90 prosenttia koki saavansa myds henkildstolta usein tukea.
Lahiesimiehille tulee palautetta kuitenkin useimmin henkildstélta kuin esi-
mieheltd. Vajaa kolmasosa l|dhiesimieslaakareistd ja vajaa neljasosa
osastonhoitajista ei saa palautetta esimieheltdan. Noin neljasosa kum-
mankaan ammattiryhman lahiesimiehistd ei saanut henkilostéltdan palau-
tetta.

Kehityskeskustelujen avulla voidaan tukea osaamista ja tavoitteellisuutta.
Kehityskeskustelujen avulla organisaation strategia voidaan kiinnittaa kay-
tannén tyéhén. Lahiesimieslaakarit kayvat niitd riittamattémasti seka esi-
miehensa ettd henkildéstdnsd kanssa. Osastonhoitajat olivat kehityskes-

kustelujen maéariin tyytyvaisempia.
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5.2.4 Johtaako lahiesimies henkilost6a strategisen osaamisen joh-

tamisen periaatteiden mukaan?

Lahiesimiehillda johdettavina olevien henkildiden lukum&arainen vaihtelu-
vali oli lahiesimieslaakareillda 0—100:aan henkil6én ja osastonhoitajilla 2—
150:een henkil66n. Mahdollisuuteen vaikuttaa henkiléstdrekrytointiin (liite
10) lahiesimieslaakarien ryhméassa vastauksien mediaani oli "melko va-
han”. Osastonhoitajien ryhmassad mediaani oli "melko paljon”. Tehdyn
Mann-Whitneyn U-testin mukaan eri ammattiryhmilla vastausten mediaa-
nit eivat ole samat (z=-8,693, p<0,001), joten voidaan tdman testin ja ku-
vaajan perusteella voidaan todeta, ettd osastonhoitajat voivat vaikuttaa

henkildstorekrytointiin [ahiesimieslaakareita paremmin.

Lahiesimieslaakarit vastasivat, toisin kuin osastonhoitajat, ettd heidan
tydnsa ei koostu paaasiassa muiden ihmisten téiden suunnittelusta, ohja-
uksesta ja valvonnasta. Tehdyn Mann-Whitneyn U-testin perusteella (z=-
8,815, p<0,001) mediaanit eivat ole samat, joten ammattirynmét eroavat
tdssd suhteessa. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva. Laatikko-jana —
kuvion (liite 11) perusteella osastonhoitajat suunnittelevat, ohjaavat ja val-
vovat muiden ihmisten toitéd l&hiesimiesldakareitd enemman. Viimeisen
puolen vuoden aikana vastuu tydyhteisén ihmisista oli usein huolestutta-

nut [&hiesimieslaakareista 20 prosenttia ja osastonhoitajista 60 prosenttia.

Tarkeimmat toimintaperiaatteet molempien ammattiryhmien mielesta oli-
vat asiakkaiden tarvitsema asiantuntijuus ja ty6hén sitoutuminen. (liitteet
12, 13)

Sitoutuminen ja esimiehen nakékulmasta myoés sitouttaminen ja motivointi
ovat my0s tarkeat osat osaamisen johtamista. Osgoodin 5-portaisella as-
teikolla lahiesimiehid pyydettiin arvioimaan myds sitd, miten usein he in-

nostavat ja motivoivat henkilést6aan.
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l&hiesimieslaakari osastonhoitaja
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Missing joskus hyvin usein Missing joskus hyvin usein
harvoin melko usein harvoin melko usein

motivoi ja innostaa henkildkuntaa motivoi ja innostaa henkilékuntaa
Kuvio 10. Miten usein lahiesimies kokee innostavansa ja motivoivansa

henkil6st6a

Mann-Whitneyn U-testin mukaan mediaanit eivat ole samat (z=-4,007,
p<0,001), joten ammattiryhmilla on eroa siind, miten he innostavat ja moti-
voivat henkildkuntaansa. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva. Kuviosta
voi paatella, ettd osastonhoitajat mielestdan motivoivat ja innostavat hen-

kilbkuntaa useammin. Tama on myds kaytanndssa merkitseva tulos.

Sitouttamiseen kuuluu myds henkildston osallisuuden kokeminen. Henki-
I6kunnan kanssa paatéksentekoon liittyvaa vuorovaikutusta paljon on |a-
hiesimiesladkareistd 70 prosentin ja osastonhoitajista 84 prosentin mieles-
td. Usein uusia toimintamahdollisuuksia henkilbkunnan kanssa etsii |a-
hiesimieslaakareistd 71 prosenttia ja osastonhoitajista 95 prosenttia.

Strategiseen osaamisen johtamiseen liittyy tavoitteellisuus. Tavoitteelli-
suuden ja suunnan selkiyttamisen kannalta keskustelulla on tarkea merki-
tys. Toiminnan tavoitteellisuutta osoittaa toiminnan tuloksellisuuden ja vai-
kutuksien korostaminen. Tydyksikon jasenille toiminnan tuloksia ja vaiku-
tuksia melko tai hyvin usein korostaa lahiesimieslaakareista 60 prosenttia
ja osastonhoitajista 71 prosenttia Sita, etta esimies varmistaa tyétekijéiden
tuntevan sairaalan tavoitteet, piti I&hiesimieslaakareistd yhdekséasta toi-
mintaperiaatteesta 6. tarkeimpéana ja osastonhoitajista 3. tarkeimpana. (lii-
te 12) Osgoodin 7-portaisella asteikolla (1=ei lainkaan tarked — 7=erittain
tarked) arvioiden sitd piti erittain tarkeana 13 prosenttia ja tarkedna 42

72



prosenttia lahiesimiesldékareista. Osastonhoitajien kohdalla vastaavat lu-
vut olivat 48 prosenttia ja 34 prosenttia.

Kysyttdessa mielipidettd henkilékunnan yksimielisyyden tarkeydesta toi-
minnan tavoitteista ja keinoista arvioi noin 2/3 kummankin ammattiryhmien
vastaajista yksimielisyyden tarkeyden tarkeédksi tai erittdin tarkeaksi ja pe-
riaatteista lahiesimieslaékarit sijalle 4 ja osastonhoitajat sijalle 7.
Tavoitteiden tuntemisesta, niiden yksimielisyydesta ja niihin pyrittéavien
keinojen yksimielisyydesta muodostettin summamuuttuja, joka voi saada
arvoja 2-14. Mita suurempi muuttujan arvo on, sitd merkityksellisempi asia
yksimielisyys on. Lahiesimieslaakareillda muuttuja saa arvoja 4-14, kes-
kiarvo on 11. Osastonhoitajilla muuttuja saa arvoja 7-14 keskiarvon olles-

sai2.

lahiesimiesladkari osastonhoitaja
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tieto tawitteista ja yksimielisyys keinoista tieto tavoitteista ja yksimielisyys keinoista
Kuvio 11. Summamuuttuja tavoitteiden tuntemisen ja kaytettavien keino-

jen yksimielisyyden merkityksesta

Tehdyn riippumattomien otosten t-testin mukaan ammattiryhméat eroavat
tdssa suhteessa toisistaan. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva
(p<0,001). Histogrammista voi paatella, ettd yksimielisyys seka tavoitteit-
ten tuntemisesta ettd niihin pyrittévista keinoista on merkityksellisempaa
osastonhoitajille.

Lahiesimiehet molemmissa ammattiryhmissa kokivat tarkedksi sen, etta
henkilékunta kehittaa tydyhteis6aan jatkuvasti (lite 12). Molemmissa am-

mattiryhmissé noin 70 prosenttia Iahiesimiehista oli sita mieltd, etta henki-
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16ston kehittAmisesta ja osaamisesta keskusteltiin melko tai taysin riitta-
vasti. Keskustelun aiheena osaamisen ja kehittdmisen palavereissa oli
monenlaisia aiheita: “tulevaisuuden haasteet, mitd ne meiltd edellyttavat’,
“tyén kuormittavuus, tydn sisélléllinen kehittdminen, toimintatavat, uudet
asiat, muutokset”, "koulutussuunnittelu’, ’potilaspalautteet’, "budjett’, "ty-
ky” yms. Palaverien viikoittaisesta luku- tai tuntimaéarasta ei kyselylomak-
keessa kysytty.

Kehityskeskusteluja henkildkunnan kanssa kdy mielestdan riittavasti 1a-
hiesimiesladkareista yksi neljasta ja osastonhoitajista kolme neljasta. (tau-
lukot 9, 10)

Lahiesimiehia pyydettiin arvioimaan yhdeksaa erilaista lahiesimiestoimin-
nan ulottuvuutta koskevaa toimintaperiaatetta Osgoodin 7-portaisella as-
teikolla “ei lainkaan tarkea (1) - erittain tarkea (7)”. (lite 12) Eras naista ar-
vioitavista toimintaperiaatteista oli esimiehen toiminnan merkitys mentori-
na ja oppimisen avustajana. Esimiestehtdvdssd mentorina ja oppimisen
avustajana toimimisen merkitys arvioitiin molemmissa ammattiryhmissa
samalla tavalla: 25 prosenttia vastanneista arvioi merkityksen asteikolla 4-
5, 50 prosenttia vastanneista asteikolla 5-6 ja 25 prosenttia vastanneista
asteikolla 6-7. Tarkeysjarjestyksessa tdma periaate oli yhdeksan periaat-

teen joukosta lahiesimieslaékareilla 7. ja osastonhoitajilla 8.

Uuden tiedon ja ohjeiden valittadjadnd molemmissa ammattiryhmissa olivat
sekd mediaani ettd moodi "melko usein”. Tehdyn Mann-Whitneyn U-testin
mukaan ( z=-4,294, p<0,001) voidaan todeta olevan eroa eri ammattiryh-
mien valilla siind, miten tydntekijbille valitetdan uutta tietoa ja ohjeita. Ero
ovat tilastollisesti erittdin merkitseva, mutta histogrammista paatellen ei

talla ole kaytanndssa merkitysta.
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ryhmatyd ja ratkaisujen pohtiminen yhdessa

lahiesimieslaakari osastonhoitaja
60 60

50 1 504

40 401

30 30

20
201

Percent

Percent

Missing joskus hyvin usein A
harvoin melko usein Missing joskus hyvin usein
harvoin melko usein

valittaa tydntekijdille uutta tietoa ja ohjeita
valittaa tyontekijoille uutta tietoa ja ohjeita

Kuvio 12. Uuden tiedon ja ohjeiden valittaminen tyontekijéille

Organisaation osaamisen kannalta yhteisén osaaminen on enemman kuin
yksildosaaminen. Ryhmatyén ja ratkaisujen yhdessa pohtimisen arvioivat
lahiesimieslaékarit toimintatapojen tarkeysjarjestyksessa sijalle 5 ja osas-
tonhoitajat sijalle 6. (lite12) Lahiesimiehet arvioivat yhteistydn merkitysta
myds Osgoodin 7-portaisella asteikolla. Tassa vastauksessa osastonhoi-
tajat arvostivat rynmatyén ja ratkaisujen pohtimisen yhdessa merkitykselli-

semmaksi kuin lahiesimieslaakarit.
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Kuvio 13. Tyodntekijat tekevat tyéta ryhmissa ja pohtivat tydhénsa liittyvia
ratkaisuja yhdessa (1=ei lainkaan tarked — 7=erittain tarkea)
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Esimiestydhdn liittyvista toimintatavoista arvioitiin toisessa kysymyksessa,
miten l&hiesimies perustaa tyéryhmia ja edistaa tiimity6ta. Tata arvioitiin
Osgoodin 5-portaisella asteikolla “en koskaan, harvoin, joskus, melko
usein, hyvin usein”. Vastausten mukaan l&hiesimieslaakarit perustavat
tydryhmia ja edistavat tiimitydta osastonhoitajia harvemmin. Lahiesimies-
la&karien ryhmasséa vastausten mediaani samoin kuin moodi oli “joskus”.
Osastonhoitajien rynmassa sekd mediaani ettd moodi oli "melko paljon”.
Tehdyn Mann-Whitneyn U-testin mukaan (z=-3,750, p<0,001) voidaan to-
deta olevan eroa eri ammattiryhmien valilla siind, miten perustetaan tyo-
ryhmia ja edistetdan tiimity6ta. Erot ovat tilastollisesti erittdin merkitsevia.
Tama on myoés kaytannéssa merkitsevaa.

Ammattiryhmien valiset ongelmat olivat viimeisen puolen vuoden aikana
huolestuttaneet Iahiesimieslaakareistd 15 prosenttia ja osastonhoitajista
20 prosentti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osastonhoitajat voivat vaikuttaa Ia-
hiesimiesladkareitd enemman omaan henkiléstéénsa. Osastonhoitajat ko-
kevat lahiesimiesladkareitd useammin, ettd heidan tyénsa on muiden téi-
den suunnittelua ja valvontaa. Tama ei valttdmatta perustu epaluottamuk-
seen henkiléstéa kohtaan, vaan saattaa kaytadnndssé selittya silla, etta
hoitohenkildkunnan kolmivuorotydn jarjestaminen tuottaa osastonhoitajille
paljon suunnitteluty6ta.

Molempien ammattiryhmien mielestd henkiléstdon tydhon sitoutuminen on
tarkea periaate. Esimiehen tehtava on siis pyrkia sitouttamaan henkilésto-
aan. Osastonhoitajat pyrkivat taméan aineiston mukaan sitouttamaan hen-
kilostda tydyhteisd6on lahiesimieslagkareitda enemman. Molemmissa am-
mattiryhmissa henkildstén osallisuuden kokemista tuetaan ottamalla hen-
kilbstd mukaan toimintamahdollisuuksien etsimiseen ja paatéksentekoon
littyviin asioihin, mutta osastonhoitajat tekevat naita asioita enemman.
Osaamisen johtamiseen liittyy vallan ja vastuun hajauttaminen. Tiimity6s-
sa korostuu yhteinen vastuu ja siten se liittyy kiintedsti osaamisen johta-
miseen. Osastonhoitajat kokevat motivoivansa ja innostavansa henkilds-

téaan sekad edistavansa tiimitydté l1ahiesimiehia enemman. Tiimityén es-
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teend eivat naiden tulosten perusteella voi olla ainakaan ammattiryhmien
véliset ongelmat.

Lahiesimiehet eivat koe erityisen tarkeadksi oppimisen avustajana oloa,
vaikka pitivatkin tydyhteison kehittamista tarkeand asiana. Suurin osa mo-
lempien ammattiryhmien edustajista oli sitd mieltd, ettd osaamisesta kes-
kustellaan riittdvasti. Suurin osa molempien ammattiryhmien lahiesimies-
ten mielesta vastaa valittdvansa uutta tietoa ja ohjeita henkildstolle usein.
Naiden asioiden perusteella voidaan olettaa, ettd osaamista pidetadn

enemman yksilén ominaisuutena kuin yhteisén paadomana.

Osastonhoitajat mielsivat toiminnan tavoitteellisuuden lahiesimieslaakarei-
ta oleellisemmaksi asiaksi: noin puolet |ahiesimieslaakareista vastasi ta-
voitteellisuuden olevan tarked, kun taas osastonhoitajista nain vastasi nel-
ja viidesta. Organisaation strategian kaytantédén saamisen kannalta kehi-
tyskeskustelut ovat merkityksellisid. Kehityskeskusteluja henkilékunnan
kanssa kay mielestaan riittadvasti lahiesimieslaakareista yksi neljasta ja
osastonhoitajista kolme neljasta.

6 POHDINTA

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti kuvaa sitd, missa maarin on kyetty mittaamaan tarkoitettuja
asioita. Koska kyselyaineisto saatiin valmiina, ei kysymyksiin enda voinut
vaikuttaa. Kysymyslomake oli tehty sairaalan Iahiesimiehen johtamisen si-
séallén, toiminnan ulottuvuuksien ja toimintaa hairitsevien ongelmien ku-
vaamiseksi, joten osaamisen johtamisen kannalta jotkin tarkentavat ja li-
sakysymykset olisivat antaneet lisatietoa. Koska strategisen osaamisen
johtamisen tarkein tekemisen muoto on keskustelu, voidaan sitd arvioida
taman kysymyslomakkeen avulla.

Asia, mika olisi ollut jalkeenpain arvioiden merkityksellistd kysymyslomak-

keen teossa, olisi ollut joidenkin kysymysten tarkentaminen nimenomaan

77



esimiesty6td koskemaan. Sisdisen validiteetin lisddmisen kannalta esi-
merkiksi kysymys koulutuksen riittdvyydesta olisi pitanyt olla koulutuksen
riittdvyydestd I&hiesimiestydn kannalta, koska tulosten mukaan |&-
hiesimieslaakarit kokevat olevansa enemman kliinisia asiantuntijoita.

Tutkimus tehtiin kyselylomakkeen avulla ja siksi voidaan ajatella, etteivat
tutkittavat ole systemaattisesti kaunistelleet tai vahatelleet vastauksiaan.
Tama lisaa sisaista validiteettia. Ulkoisen validiteetin arvioimiseksi seka
kysymyslomake etta tuloksia on liitteind ja johtopaatdsten perusteena ole-

vat arvot ovat tekstissa arvioitavana.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimus tuottaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Kyselylomake lahetettiin kaikille kolmen sairaanhoitopiirin 1a-
hiesimiehille. Vastausprosentti vaihteli sairaanhoitopiireittdin, mutta koko-
naisvastausprosenttia (53) voidaan pitda riittdvdna. Taman tutkimuksen
aineisto on molempien ammattiryhmien osalta edustava ja riittdvan suuri,
jotta parametristen testien teon perusteena oleva normaaliusoletus voi to-
teutua. Tulokset voidaan yleistdd tahan erityisvastuualueeseen, johon
kaikki aineiston tilastoyksikét kuuluvat, koska aineistona olevat sairaanhoi-
topiirit muodostavat suuren osan kyseessa olevasta alueesta.

Sisdista reliabiliteettia voidaan ja tédssa tutkimuksessa on pyritty varmista-
maan mittaamalla samaa asiaa mahdollisuuksien mukaan useampaan
kertaan. Sisaista reliabiliteettia olisi voinut vahvistaa enemman taydenta-
villa tutkimusmenetelmilla esimerkiksi havainnoinnin tai haastattelujen
avulla. Koska naita tdydentavia menetelmia ei ole kaytetty, on muistettava,
ettd tdma on pelkastadn lahiesimiesten nakdkulma osaamisen johtami-

seen eika valttamatta koko todellisuus.
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6.2 Tutkimustulosten pohdinta

Nykyisen johtajuuskasityksen mukaan hyvaa johtajaa ei voida tunnistaa
persoonallisuuden piirteiden perusteella (Gréénroos & Perala 2004). Tas-
sd aineistossa molempien ammattiryhmien lahiesimiehet pitivat kuitenkin
johtajan sopivaa persoonallisuutta tarkedmpéana johtajalta vaadittavana
ominaisuutena kuin koulutuksesta saatavia johtamisvalmiuksia.
Nykytietdmyksen mukaan johtajuuteen voi kuitenkin oppia ja kasvaa. Joh-
tajalla on organisaatiossa oma roolinsa, mutta rooli ei valttaméatta ole selva
kaikille esimiehille. Suurin osa lahiesimiehista saattoi vaikuttaa omaan joh-
tamistapaansa ja kehittaa itseaan esimiestydssaan. Vaikka taman tutki-
muksen mukaan lahiesimiehet eivat valttamatta arvosta koulutusta tar-
kedna toimintansa kannalta, ei talla voida perustella koulutuksen merki-
tyksettomyyttd. Onko koulutuksen merkityksen arvostamisen puute vain
lahiesimiesten kokemusta vaariin asioihin painottuvasta tai vaaranlaisesta
koulutuksesta?

Nykyisin Suomessa on tiedostettu terveydenhuollon johtajien koulutuksen
vahaisyys ja hajanaisuus. Lahiesimiesten johtajuus perustuu ammatissa
toimimisen kautta hankittuun senioriteettiin useammin kuin riittdvaan hal-
linnolliseen koulutukseen. Yhtenaisen hallinnollisen koulutuksen kautta eri
ammattiryhméat voisivat kuitenkin 16ytaa yhteisten késitteitten kautta tehok-
kaamman keskusteluyhteyden ja sitd kautta toiminnan tehostumisen. Sa-
malla myds johtamisessa oleviin ilmiéihin osattaisiin suhtautua kriittisem-
min eika sairaaloista tulisi pelkkien managerialististen interventioiden kent-
taa.

Yhtenaisen hallinnollisen koulutuksen vahaisyyden lisaksi koulutus on ha-
janaista. Koulutus saattaa olla ammattiryhmakohtaista tai organisaatiokoh-
taista. Sinkkonen-Tolpin ja Viitasen (2005) tekeman tutkimuksen mukaan
terveydenhuollon johtamiseen liittyvasta taydennyskoulutuksesta noin
puolet toteutettiin organisaation sisdisena koulutuksena eika 12 prosenttia
lahiesimiehistéd saanut lainkaan tadydennyskoulutusta.
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Mita 1&hiesimiesten koulutuksen pitéisi olla, jotta siitd saataisiin heitéa hyo-
dyntavaa? Tarkeimmat tdméan hetken johtamisen kompetenssit ovat vuo-
rovaikutus ja kommunikointitaidot (Hahl-Weckstrdom 2005). Sinkkonen-
Tolpin ja Viitasen (2005) tekeman sosiaali- ja terveydenhuollon organisaa-
tioissa tarvittavaa johtamisosaamista koskevan tutkimuksen mukaan kou-
lutuksella olisi vahvistettava eniten johtajien kykya toimia muutoksessa ja
hahmottaa kokonaisuuksia seka vuorovaikutustaitoja. Myods taman tutki-
muksen mukaan nama taidot ovat myds lahiesimiehille erittain tarkeita tai-
toja. Pitaisikd lahiesimiesten koulutuksen painopiste olla enemman tavoit-

teellisessa kaytanndn toimintaa hyédyntavassa johtamisessa?

Osaamisen johtamisessa tarvittava johtamistyyli on hyvin kaytanndnléhei-
nen ja tilannekohtainen. Nam@ edelld mainitut vahvistusta kaipaavat taidot
korostuvat myds strategisessa osaamisen johtajuudessa. Strategisessa
osaamisen johtamisessa on johtajan kiinnitettdva huomio koko organisaa-
tion kokonaisuuteen, sen ihmisiin ja toimintaan.

Strategisen osaamisen johtamisen kautta organisaatio voi hyddynt&a kay-
tdssaan olevat resurssit mahdollisimman tehokkaasti. Organisaation stra-
tegia voidaan saada kaytantéon esimerkiksi kehityskeskustelujen kautta,
mutta kehityskeskustelujen kdyminen varsinkin ladkarien ammattikunnas-
sa oli taysin riittdmatonta. Tavoitteellisen, osaamisia hyddyntavan toimin-
nan pitaisi kuitenkin hyddyttdd kaikkia toimintaan osallistuvia osapuolia.
Organisaation kannalta se merkitsee toiminnallisuutta ja tehokkuutta.
Henkil0stdn kannalta merkisee hyvinvointia, koska yksildllisen osaamisen
hyddyntaminen mahdollistaa sekd arvostuksen saamisen kokemista etta
henkilbkohtaista oppimista ja kasvua. Nama ovat motivoivia ja samalla si-
touttavia tekij6ita. Terveydenhuollon asiakkaan kannalta osaamisen hy6-
dyntdminen on erityisen tarkeda. Tdma perustuu siihen, etta terveyden-
huollossa asiakaspalvelu perustuu niin sanottuun epataydelliseen agent-
tisuhteenseen. Epataydelliselld agenttisuhteella tarkoitetaan sité, etta pal-
velun antajan ja saajan tiedot eivat samanlaiset vaan palvelun antaja tie-
tdd enemman sek@ mahdollisuuksista ja seurauksista (Sintonen ym. 1997,
99, 108). Terveydenhuollon asiakkaan on siksi kyettava luottamaan palve-

lun antajan osaamiseen.
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Terveydenhuollon toiminnassa korostuu tilannekohtaisuus. Tama edellyt-
taa johtajalta toisaalta toiminnan kokonaisuuksien hahmottamista toisaalta
luottamista operatiivisen tason toimintaan ja osaamiseen. Johtajan olisi
hahmotettava kokonaisuuksia, jotta toiminnalle voidaan antaa suunta.
Sen, miten sinne toivottuun suuntaan mennaén, ratkaisee paljolti operatii-
vinen taso toiminnallaan. Johtajan on varmistettava asiantuntijatyén au-
tonomisesta roolista huolimatta, ettd toiminnat kuitenkin integroituvat yh-

densuuntaisiksi tavoitteitten mukaisiksi.

Johtajan on siis myds kyettava arvioimaan toimintaa. Simosen (2005) tut-
kimuksen toiminnan arvioinnissa kaytettava mittaristo auttaa keskittymaan
toiminnan ydinalueisiin ja tukee paivittaistd johtamista. Arviointiin voi saa-
da tukea erilaisten mittaristojen, esimerkiksi BSC-mittariston (balanced
scorecard) tai SWOT-analyysin (strenghts, weaknesses, opportunities,
threats) avulla.

Esimiesasiantuntijoiden sosiaalisten ja yhteiséllisten tekijdéiden arvioinnis-
sa olevat osaamisen puutteet ovat rajoituksena tehokkaalle ja ihmisia ko-
konaisvaltaisesti huomioivalle johtamiselle (Syvajarvi & Stenvall 2003).
Toiminnan ja tarvittavan osaamisen arviointia vaikeuttaa liséksi tervey-
denhuollossa paljon kaytéssa olevat maaraaikaiset tydsuhteet ja tyévoi-
man liikkkuvuus. Julkisessa erikoissairaanhoidossa tehdyn tutkimuksen
(Turpeinen ym., 2005) mukaan henkil6stén kannalta maaraaikaisuus voi
olla tydyhteis6ssa seka voimana ettad kuluttavana tekijana. Silla on yhteys
tydn kokemiseen ja tydtyytyvaisyyteen, kayttdytymiseen ja organisaatioon
sitoutumiseen seka tyontekijan hyvinvointiin.

Maardaikaisen tyontekijan on ehkd osoitettava ja tehtdva nakyvaksi
osaamisensa ja kehittymisensd, jotta tydsuhde jatkuisi. Lahiesimiehen
kannalta tdma on etu, mutta toisaalta tyéyhteisén muutos vaikeuttaa ko-
konaisosaamisen suunnitelmallista kehittdmistd ja ammatillista yhteistyo6ta.
Tyodntekijan kokonaisosaaminen ei ndy pelkdn koulutuksen perusteella ja
terveydenhuollossa tyétodistuksina kaytettavista nimikirjaotteista ei selvia
muu kuin eksplisiittinen tieto. Koska Iahiesimiehet ovat merkityksellisess&

81



roolissa tydyhteisbn kokonaisosaamisen varmistajina, pitéisi heilla olla
kaytbéssaan tarkempaa tietoa tydntekijan osaamisesta. Voisiko tydyhtei-
sOssd tarvittavaa osaamista tdydentdd paremmin, jos myds terveyden-

huollossa oli kaytdssa henkildkohtaiset tydtodistukset?

Teoriataustan mukaan osaamisen johtamisessa osaamisen selvittdmisen
ja vahvistamisen tarkeimpana valineena on keskustelu. Toinen keino on
suotuisan ilmapiirin luominen. Suotuisa ilmapiiri on avoin ja luottamukselli-
nen ilmapiiri, jossa asioita voidaan kasitelld ja antaa ja saada palautetta.
Esimiehen tehtédva on vapauttaa ihmisissa olevat voimavarat ja osaami-
nen ja nahda yksildllinen erilaisuus resurssina, ei uhkana. Erilaisen yksildl-
lisen osaamisen hyddyntamisen kautta voidaan paastad suurempaan yhtei-
sélliseen osaamiseen.

Kehittdmistyd vaatii esimiehilta tydhon sitoutumista, ammatillisia valmiuk-
sia ja tuen saannin kokemista. Jos kehittdminen katsotaan velvollisuudek-
si, on siihen saatava myds oikeuksia. Léhiesimiehet kuitenkin kokivat, etta
vaikka olisikin mahdollisuus kehittda itsedan esimiestyéssaan, ei valtta-
mattad ole tarvittavaa vapautta toimia. Mik& rajoittaa heidan vapauttaan?
Julkisen sektorin organisaatioiden toimintaa saadellddn monenlaisella
normistolla, mutta onko myés terveydenhuollon organisaatioiden kulttuuri
turhaan toimintaa rajoittava tekija? Voiko todellista toimintaa kuitenkin
saadella enemman kulttuuriin piilotettu ammattiryhmien vélinen valtataiste-
lu kuin kirjoitetut tavoitteet? Onko terveydenhuollon kulttuuri esteena eri-

laisen osaamisen hyvaksymiselle ja hyédyntamiselle?

Koska osaamisen johtaminen liittyy vahvasti kdytanté6n, on sen edellytys-
ten ja toteutumisen tutkiminen liitettdva myés sinne. Osaamisen johtami-
sen tutkiminen on haaste tavoitteellista johtamista ja yhteiséllista osaamis-

ta asiantuntijaorganisaatiossa kehittamaan pyrkivalle johtajalle.
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TAMPEREEN
YLIOPISTO

SAIRAALAN LAHIESIMIESTUTKIMUS

Liite 1



TAUSTATIEDOT

1. Tehtavi a) osastotason esimieslddkiri
b) osastonhoitaja
¢) muu ldhiesimies

2. Toimin a) konservatiivisella alueella
b) operatiivisella alueella
¢) aluesairaalan konservatiivisella tai operatiivisella alueella
d) psykiatrian alueella
e) sairaanhoidon palvelujen tai tukipalvelujen alueella
f) muualla, missi?

alueella
3. Sukupuoli a) nainen b) mies
4. Koulutustaso a) opistotaso

b) korkeakoulutaso
¢) erikoisladkari
d) tohtorin tutkinto
e) muu, mikd

LAHIESIMIESTYON AJANKAYTTO JA SISALTO

5. Miten kokonaistyoaikasi (100 %) KESKIMAARIN viikoittain jakaantuu?

Kliininen tyo= yksittdisen potilaan tutkimusta tai hoitoa koskeva tyd ja siihen liittyvd paperityo
sekd muu epidsuora potilaaseen kohdistuva tyo % tybdajasta

Johtamis- ja hallintoon liittyvi tyo= Asioiden johtaminen, taloushallinto, voimavarojen ja pal-
velujensuunnittelu ja kohdentaminen, strategiatyoskentely, henkiloston johtaminen
% tybajasta

Kirjallisuuden lukeminen, kurssit % tydajasta

6. Arvioi tyoaikasi hallintaa viikoittain keskiméiérin prosentteina (yhteensa 100 %)

Omassa hallinnassa oleva aika:
Yksin - tyoskentelet yksin ja voit vapaasti paattad, mitd tehtdavid suoritat
%

Muiden kanssa - olet itse kutsunut henkil6t paikalle ja olet sopinut ajankohdan
%




Muiden hallitsema aika:
Suunniteltu - asiantuntijatyo, kokoukset ja tapaamiset, joihin sinut kutsutaan, mutta jotka
tiedét kuitenkin etukiteen %

Suunnittelematon -ylldttavit kokoukset, tyomadrdykset yms. vilttdmaittd ja vilittomaésti suo-
ritettavat tyot, joihin et voi varautua %

7. Onko sinulla johtamistyOssisi tyoparia/-pareja?

1 eiole
2 on yksi
3 on kaksi tai useampia

8. Sinulla ja mahdollisella tyoparillasi/-pareillasi on johdettavana yhteensa
henkilod

9. Kenen kanssa ensisijaisesti pohdit esimiestyohosi liittyvid asioita?

a) alaisteni kanssa

b) toisen osaston ldhiesimiehen kanssa

c) esimiesparini/parieni kanssa

d) oman esimieheni kanssa

e) jonkun muun kanssa, missd asemassa  ole-
van?

f) minulla ei ole mahdollisuutta pohtia esimiestyohoni liittyvid asioita kenen-
kéin kanssa

10. Oletko kdynyt ns. esimies-alaiskeskusteluja/kehittimiskeskusteluja alaistesi kanssa?

1 en ollenkaan

2 tdysin riittdmattomésti
3 melko riittimattomasti
4 melko riittdvasti

5 tdysin riittdvisti

11. Oletko kdynyt ns. esimies-alaiskeskusteluja/kehittdmiskeskusteluja esimiehesi kanssa?

1 en ollenkaan

2 tdysin riittdmattomasti
3 melko riittimattomasti
4 melko riittdvasti

5 tdysin riittdvisti

12. Nimed esimiehesi virkanimike, jonka kanssa itse kiyt kehittamiskeskusteluja



13. Voin neuvotella esimiestyoni kannalta tdrkeistd asioista esimieheni kanssa

1 aina tarvittaessa
2 useita kertoja viikossa
3 noin kerran viikossa
4 noin kerran kuukaudessa
5 harvemmin kuin kerran kuukaudessa

14. Mita mielti olet seuraavista vaittimisti?

tdysin melko
samaa melko tdysin
samaa samaa
eri eri eri
mielté mieltéd
mieltd mieltéd
Olen ensisijaisesti tyoyksikkoni ldhiesimies 1 2 3
Olen ensisijaisesti kliinisen alueeni asiantuntija 1 2
4 5
Osallistun miltei pdivittdin
kdytannon tyon suorittamiseen 1 2
4 5
Voin kehittédd itsedni esimiestydssini 1 2
4 5
Voin kehittéd itsedni kliinisend asiantuntijana 1 2
4 5
Esimiesty0ssini ja organisaatiossani viime
vuosina tapahtuneet muutokset ovat lisanneet
tehtdvieni vaatimustasoa 1 2
4 5
Esimiestyossdni vaadittu tietomédrd on
lisddntynyt merkittévésti viime vuosina 1 2 3
5
Vastuut ja valtuudet ovat tyossini tasapainossa 1 2
4 5
Esimiestehtdviini liittyvit tavoitteet ovat
selkedsti asetetut 1 2

4 5

en

enkd

mieltd



Tyo6ni koostuu padosin muiden ihmisten toiden
suunnittelusta, ohjauksesta ja valvonnasta 1 2 3 4
5

Mikdli en kykene vastaamaan organisaation

asettamiin tulosodotuksiin,

henkilokuntani joutuu kérsimiin 1 2 3
4 5

Joudun usein tekeméin esimiestyossini sellaisia
tehtdvid, joihin minulla ei ole taitoja tai osaamista 1 2 3
4 5

Nykyisin minulta vaaditaan tyssani
resursseihin ndhden aivan liikaa 1 2 3
4 5

Joudun ty6ssini tekeméidn sellaisia
tehtdvid, joihin minulla ei ole valtuuksia 1 2 3 4
5

TyOméérini on niin suuri,
etten ehdi lainkaan suunnitella ty6téni 1 2 3
4 5

Joudun kiertdmaén ohjeita ja
madrdyksid saadakseni tyoni sujumaan 1 2 3 4
5

Joudun esimiestyossini toimimaan
toisinaan eettisid periaatteitani vastaan 1 2 3 4
5

15. Miten kuvailisit lyhyesti omaa esimiestyotési ja johtamistapaasi?

16. Miten kuvailisit lyhyesti johtamistapaa sairaanhoitopiirissisi?

17. Seuraavassa on esitetty joukko esimiesrooliin liittyvié tehtivia ja toimintatapoja.



Arvioi, kuinka usein teet kyseisté tehtivii nykyisin

melko hyvin

usein usein
Kuuntelen tyontekijoiden
henkilokohtaisia ongelmia

5

Korostan tyoyksikkoni jasenille
toimintamme tuloksia ja vaikutuksia
4 5

Toimin oman ammattialani
asiantuntijana tyoyksikossani
5

Perustan tyoryhmié ja edistén tiimityota

Sovitan tyoyksikosséni tehtdvid ratkaisuja
yhdenmukaisiksi tulosyksikkoni johdon
nikemysten kanssa

4 5

Sovitan tyoyksikosséni tehtdvia ratkaisuja
yhdenmukaisiksi sairaanhoitopiirin
johdon nékemysten kanssa

5

Madirittelen tyontekijoiden vastuualueita
ja tehtdvien ensisijaisuuksia
5

Etsin yhdessa tyontekijoiden kanssa
uusia toimintamahdollisuuksia
4 5

Etsin yhdessi esimieheni kanssa
uusia toimintamahdollisuuksia
4 5

koskevaa uutta tietoa ja ohjeita
4 5

Palautan tyorauhaa ja selvittelen
tyontekijoiden vilisid ristiriitoja
4 5

Vertailen poytakirjoja, raportteja
ja muistioita, jotta johtamassani

en

koskaan

harvoin

joskus



toiminnassa €i sattuisi virheiti 1 2 3

4 5

Motivoin ja innostan henkilokuntaani 1 2 3
4 5

Vertailen tavoitteiden ja

tulosten vilisté tasapainoa 1 2 3 4
5

Valvon tydyksikkoni tyon laatua 1 2 3
4 5

LAHIESIMIESTOIMINNAN ULOTTUVUUDET

18. Kuinka tirkeiné pidét seuraavia periaatteita sairaaloiden toiminnassa? Ympyroi
asteikolta nikemyksidsi vastaava numero.

Ei Erit-
tdin
lainkaan
tiarked
tiarked
Tyontekijdt sitoutuvat tyohonsi

ja tuntevat tyoyhteison omakseen.
| EOUR 2o B T SR Seeevenns 6. 7

Tyontekijoilld on oltava asiakkaan/potilaan
tarvitsemaa erityisasiantuntijuutta
| S 2 B 4o, Seeveeenne 6. 7

Tyontekijdt tekevit tyotd ryhmissi ja
pohtivat tyohonsi liittyvid ratkaisuja
yhdessi
| BN 2 B i S Seveeen 6. 7

Esimiestehtidvissi toimivan kuuluu varmistaa,
ettd tyoyksikon tyontekijit tuntevat ja
tietdvit sairaalan toiminnan tavoitteet
| B 2o I 4......... Secvven. [ T— 7

On tirkeid, ettd henkilokunta
on yksimielistd sekd toiminnan tavoitteista
ettd keinoista | EOUR 2o B T Seeveenns [ 7

Henkilokunnan on vaikutettava
my0s jarjestoissd ja muussa
julkisessa toiminnassa
| DR 2o B i S Seveenen 6. 7



Esimiestehtdvissa oleva toimii
mentorina ja oppimisen avustajana
| S 2o B 4o, Seeveeenne 6. 7

Sairaaloiden tulee entistd enemméin
reagoida ympdaristonsi vaatimuksiin
| S 2 B 4o, Seeveeenne 6. 7

Sairaaloiden henkilokunnan tulee alati
kehittdd tyoyhteisoddn
| DR 2 R 4......... S (S 7



LAHIESIMIESTYON ONGELMAT

19. Joudutko suorittamaan esimiestehtiviisi liittyvid tyotd korvauksetta virallisen tydajan
jilkeen?

1 en juuri koskaan
2 melko harvoin
3 silloin tdlloin

4 melko usein

5 hyvin usein

20. Kuinka usein seuraavat asiat ovat hdirinnet, huolestuttaneet tai rasittaneet sinua nykyisessa
tyotehtidvissisi viimeisen puolen vuoden aikana?

erittdin
harvoin
tai el melko
melko erittidin
koskaan harvoin toisi-
naan usein usein
a) jatkuva monimutkainen ongelmanratkaisu
ja paatoksenteko 1 2 3
4 5
b) omat riittaméattomat tiedot ja taidot 1 2 3
4 5
c) toisarvoiset tyot vievit aikaa
varsinaiselta, tirkeimmalti tyoltd 1 2 3
4 5
d) episelva tehtdavikuva 1 2 3
4 5
e) jatkuvat muutokset 1 2 3
4 5
f) ristiriitainen toimenkuva
ja rooliristiriidat 1 2 3
4 5
g) jatkuva kiire ja tekemittomien
téiden paine 1 2 3
4 5
h) potilaiden/asiakkaiden yhteydenotot 1 2 3 4
5



1) vastuu tyoyhteison ihmisisté

4 5
j) taloudellinen vastuu
4 5
k) ammattiryhmien viliset ongelmat
4 5
1) rekrytointi ja tyovuorot
4 5
m) muu, mi-
k&a?

10



TIETOPERUSTA JA PAATOKSENTEKO

21. Miti mielti olet seuraavista vaittamistii?

samaa melko taysin
eri eri eri
mieltd mieltd

Organisaatiossamme vilitetddn avoimesti
tietoa
4 5

Tiedonkulku organisaatiomme
ylemmilt4 johtotasoilta ldhiesimiestasolle
on sujuvaa

4 5

Tiedonkulku tyoyksikkotasolta

ylemmalle johtotasolle on sujuvaa
4 5

tdysin
samaa

mieltd

melko

samaa

mieltd

€n

enkd

mieltd

22. Miti pid:it johtamisessa tirkeimpini? Merkitse NELJA tirkeinti tirkeysjirjestyk-
seen, 1= tirkein, 2 = toiseksi tirkein, 3 = kolmanneksi tirkein, 4 = neljanneksi tirkein

___Vuorovaikutustaidot
__Johtamiskokemus

__ Tiimity6taidot

taidot

__ Kyky oppia ja poisoppia

__ Kyky sietdd epdvarmuutta

__ Ymmirrys taloudesta ja liiketoiminnasta __ Muu, mikd?

__ Kyky hahmottaa kokonaisuuksia

__ Oma ammatillinen pitevyys
___Persoonallisuus
__Koulutuksesta saadut johtamis-

23. Piitoksentekooni vaikuttaa
melko erittdin
paljon paljon

Oma ammatillinen kokemus 1
5

Oman alan ammattilehdisto 1
5

11

ei juuri

lainkaan

melko

vihén

jonkin

verran




Oman alan tieteelliset tutkimukset
4 5

Omilta tyontekijoiltd saatava tieto
4 5

Vuorovaikutus oman paikallisen
ammattikunnan kanssa
4 5

Vuorovaikutus oman valtakunnallisen
ammattikunnan kanssa

4 5
Oman ty6yksikon toimintasuunnitelmat 1
5
Oman tyoyksikon tilastot ja mittarit
4 5
Vuorovaikutus omien esimiesten kanssa 1
5
Sairaanhoitopiirin asiakirjat 1
5
Sairaanhoitopiirin koulutus ja muut tilaisuudet
4 5
Sairaanhoitopiirin julkaisut (esim. strategia) 1
5
Muiden sairaaloiden esimerkki
4 5
Potilaiden vaatimukset ja tarpeet
4 5
Kunta-asiakkaiden vaatimukset ja tarpeet 1
5
Julkisen sanan kannanotot 1
5
Kuntalaisten/kaupunkilaisten
mielipiteet
4 5
Terveyskeskusten mielipiteet 1
5

Hallinnollisten luottamuselinten

12



paitokset (hallitus ja valtuusto) 1 2 3
4 5

Sairaanhoitopiirin ja kuntien viliset

sopimukset (sopimusohjaus) 1 2 3 4
5

Terveydenhuoltoalaa koskevat

ministeriGtason ohjeet ja suositukset 1 2 3
4 5

Muu, mika?

24. Miti mielti olet seuraavista viittAmisti?

taysin jokseenkin  en

samaa jokseenkin  tdysin samaa

samaa enkd eri eri eri
mielté mieltéd mielté mieltéd mielté

tyopaikallamme pédtokset tehdddn

mielestini oikean tiedon perusteella 1 2 3
4 5

tyopaikallamme ep#donnistuneet

padtokset voidaan purkaa tai

niitd voidaan muuttaa 1 2 3
4 5

kaikkia asianomaisia kuullaan

padtoksid tehtidessd 1 2 3
4 5

paitosten vaikutuksia seurataan

ja niistd tiedotetaan 1 2 3
4 5

pédtosten perusteista saa halutessaan

lisétietoa 1 2 3

4 5

13



TUKI, ARVOSTUS JA PALAUTE

25. Miti mielti olet seuraavista vaittamistia?

samaa jokseenkin  tdysin

eri eri

mieltd eri mieltd mieltd
Minulla on riittdvisti mahdollisuuksia
koulutukseen 1

5

Esimieheni keskustelee ja
neuvottelee kanssani riittavasti
4 5

Esimieheni suhtautuu rakentavasti ja
innostavasti ehdotuksiini
4 5

Sairaalassani ammatillista
kokemusta pidetddn tarkedna 1
5

Jatkuvaa ammatillista kouluttautumista
pidetéén tiarkednd
4 5

Organisaatiomme johto kannustaa minua

uusien menettelytapojen ja

uuden toiminnan kokeiluihin 1
5

Esimiestyoni arvostus jdd usein saamatta,
vaikka kuinka ponnistelisin tyossini
4 5

Tiedédn, mitd ylin johto odottaa
minulta esimiesty0sséni

4 5
Tieddn, mitd alaiset odottavat minulta
esimiestyodssini

4 5

Olen henkilokohtaisesti hyvin sitoutunut
nykyiseen tyohoni
4 5

14

tdysin
samaa

mieltd

2

jokseenkin

samaa

€n

enki
mieltd



melko erittdin

usein usein
Saan alaisiltani PALAUTETTA
siitd, miten olen onnistunut
tyOssini

4 5

Saan ldhimmélti esimiehelténi
PALAUTETTA siitd, miten olen
onnistunut tyosséni

4 5

Saan tarvittaessa TUKEA

Alaisiltani

4 5
Tyopariltani

4 5
Esimieheltini 0

5
Toisen tydyksikon
ldhiesimieheltd

4 5
Perheenjdsenelti

4 5
Muulta

4 5

en

koskaan

VAIKUTTAMISMAHDOLLISUUDET

26. Miten paljon voit vaikuttaa

osaa melko hyvin
paljon paljon
siithen, mité tyotehtiviisi kuuluu?
4 5
siithen, missi jarjestyksessi teet tyosi?
4 5
tyotahtiisi?
4 5

15
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johtamisesi tapaan ja tyyliin? 1
5

alaisuuteesi tulevan
henkilokunnan valintaan? 1
5

osastosi hankintoihin?
4 5

osastosi toiminnan suuntaamiseen?
4 5

4 5

tulosalueesi paatoksiin?
4 5

sairaanhoitopiirin paatoksiin?
4 5

27. Miti mielti olet seuraavista viitteista?

samaa jokseenkin  tdysin

samaa enkd eri eri
mieltéd mieltd

Voimme asettaa tydbmme tavoitteet

tyoyksikossamme itsendisesti 1
5

Tyoyksikkomme toimintaa koskevat padtokset

tehdédén padosin ylemmélld johtotasolla 1
5

Esimieheni ohjaa ja valvoo toimintaani 1
5

liikaa

Haluaisin tyohoni lisdd itsendisyyttd
padtoksenteossa
4 5

Voin mielipiteelldni vaikuttaa

tulosyksikkoni johdon paétoksiin
4 5

MUUTOS

tdysin

eri
mieltd

2

jokseenkin

mieltd

3

en
samaa

mieltd

4

28. Tunnetko epdavarmuutta sen suhteen, kuinka kykysi, tietosi ja taitosi tulevat riittdméin

16



tulevaisuudessa?

1 erittdin vdhin tai en lainkaan
2 melko vihédn

3 jonkin verran

4 melko paljon

5 erittédin paljon

29. Oletko itse tyytyvidinen tyoyksikkosi antaman palvelun laatuun?

1 en ole lainakaan tyytyviinen
2 en ole erityisen tyytyvédinen
3 vaikeaa arvioida

4 olen varsin tyytyvidinen

5 olen hyvin tyytyvdinen

30. Kuinka paljon sinulla on mahdollisuuksia osallistua aktiivisesti tyoyksikkoosi liittyvien
muutosten suunnitteluun?

1 erittdin vdhin tai en lainkaan
2 melko vihén

3 jonkin verran

4 melko paljon

5 erittédin paljon

31. Mitéd mieltd olet tydyksikossdnne viime vuosina tapahtuneista muutoksista?

muutokset ovat olleet ehdottomasti positiivisia

muutokset ovat olleet pddosin positiivisia

en ota kantaa

muutokset ovat olleet pddosin negatiivisia

muutokset ovat olleet ehdottomasti negatiivisia

tulosyksikdssdmme ei ole tapahtunut viime vuosina juurikaan muutoksia

AN AW

32. Minkilainen késitys sinulla on sairaanhoitopiirisi muiden yksikoiden tarjoamasta palvelun
laadusta?

1 erittdin korkealaatuista
2 melko korkealaatuista
3 keskinkertaista

4 suhteellisen heikkoa

5 erittdin heikkoa

kommentte-
ja

33. Miten muutosten toteutus on mielestési sairaalassasi yleensé tapahtunut?

1 erittdin huonosti
2 melko huonosti
3 ei huonosti, mutta ei hyvinkéén
4 melko hyvin
5 erittdin hyvin
34. Keskustellaanko osastollasi henkildston kehittdmisestd ja osaamisesta?

17



1 ei ollenkaan
2 tdysin riittdmattomasti

3 melko riittimattomaésti

melko riittdvésti
5 tdysin riittdvasti

35. Pidat palaverin henkil6stosi kanssa yksikkosi osaamisesta ja sen kehittamisestéd; millaisista
asioista palaverissa silloin keskustellaan?

36. Miti mielti olet seuraavista vaittamisti

taysin jokseenkin  en

samaa jokseenkin  tdysin samaa

samaa enkd eri eri eri
mieltéd mieltd mieltd mieltd mieltd

Kuntien paittdjét eivit tunne viestonsa tarpeita 1 2 3
4 5

On ymmidrrettavid ja hyviaksyttdvad, ettd kuntien

paittdjat edellyttivit tyon tehostamista 1 2 3 4
5

Tulosjohtaminen soveltuu myos terveydenhuoltoonl 2 3 4
5

Tulosvastuu heikentéd tulosyksikoiden

vilistd yhteistoimintaa 1 2 3
4 5

Markkinataloudelliset mallit sopivat

my0s laajasti terveydenhuoltoon 1 2 3
4 5

Sopimusohjaus on parantanut kuntien ja

sairaaloiden viélistd yhteistyotd 1 2 3
4 5

Sairaalan hallinnon paéttdjit sivuuttavat

halutessaan varsin vapaasti

viranhaltijoiden asiantuntemuksen 1 2 3
4 5

Laatujohtaminen on tehostanut

sairaalamme toimintaa 1 2 3

4 5

Laatujohtaminen on parantanut

18



sairaalamme henkildstopolitiikkaa 1 2 3
4 5

Sairaanhoitopiirin asettamat tavoitteet ovat
esimiestyoni kannalta melko merkityksettomia 1 2 3
4 5

Haluaisin vaikuttaa sairaalamme

strategisiin linjauksiin nykyistd enemmén 1 2 3 4
5

Lihiesimiesten tulisi olla aktiivisemmin mukana lyhyen

ja pitkén tdhtdimen suunnitelmien laadinnassa 1 2 3
4 5

Esimieheni ottaa toiminnan suunnittelussa

ja organisoinnissa huomioon henkiloston

kehittdmisnidkokohdat ja oppimisen 1 2 3
4 5

KOULUTUS JA OSAAMINEN

37. Oletko ollut johtamiskoulutuksessa? a) en ole ollutb) kyll&, olen ollut
Jos vastasit KYLLA, minki tyyppisessi johtamiskoulutuksessa olet ollut?

a) Iyhyessé/lyhyissi, alle viikon kestidneessd/-neissid koulutuksessa/-sissa, minké-
laisessa?

b) pitkdkestoisessa/pitkékestoisissa koulutuksessa/-ksissa, minkilaisessa?

38. Mitd mielestisi omassa johtamisessasi hallitset hyvin, minki koet toimivan hyvin?

19



39. Millaisella johtamisella péaisisit mielestisi parempaan tulokseen? Miti tulisi
osata hyvin?

40. Millaista l1ahiesimiesten johtamisosaamista mielestési tarvitaan
tulevaisuudessa erikoissairaanhoidossa? Miten siti parhaiten mielestisi
tuotetaan?

KIITOKSET VAIVANNAOSTA JA ARVOKKAASTA
TIEDOSTA!
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ldhiesimieslaéakarit
n=107 (39,6%)

osastonhoitajat
n=163 (60,4%)

sukupuoli

nainen 45 96,3
mies 55 3,7
yhteenséa 100 100
koulutus

korkeakoulutaso 99,1 8,6
opistotaso - 90,8
muu 0,9 0,6
yhteenséa 100 100
toimipaikka

keskussairaala/yliopistollinen 62,6 58,0
keskussairaala

aluesairaala 6,5 4,9
psykiatria 18,7 19,8
tukipalvelut 9,3 12,3
muu 2,8 4.9
yhteensa 100 100
johdettavia henkiléita (n) =93 n=155
keskiarvo (mediaani) 24 (19) 27 (21)
vaihteluvali 0-100 2-150
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Liite 2. Lahiesimiesladkarien- ja hoitajien taustatietoja (%).




Adjusted R Std. Error of the
tehtava Model R R Square Square Estimate
|&hiesimiesladkari 1 ,271(a) ,073 ,020 11,52002]
osastonhoitaja 1 ,502(b) ,252 ,230 22,02386

a Predictors: (Constant), sukupuoli dummyna, muiden kanssa, johdettavana, yksin
b Predictors: (Constant), sukupuoli dummyna, johdettavana, yksin, muiden kanssa
Unstandardized Standardized
tehtava Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
lahiesimies- 1 (Constant) 13,230 3,745 3533 001
|aakari
johdettavana ,140 ,068 244 2,077 ,042
yksin ,017 ,046 ,045 ,366 715
muiden kanssa ,033 ,064 ,063 ,523 ,603
sukupuoli -1,993 2,725 -,085  -,731 ,467
%sastonhmta- 1 (Constant) 41,870 5,848 7,160 ,000
johdettavana 547 ,084 489 6,529 ,000
yksin 117 ,092 099 1,278 ,203
muiden kanssa -,048 133 -028  -,364 717
sukupuoli -4,413 9,260 036  -,477 634

a Dependent Variable: hallinnollinen ja johtamisty®

Liite 3. Korrelaatiomatriisi ja hallinnolliseen ja johtamistydhdn kaytetyn ajan eron
neljan selittdjan regressiomalli

tehtava N Minimum Maximum Mean  Std. Deviation

lahiesimieslaakariyksin 94 ,00 99,00 35,3351 29,52668
Valid N (listwise) 94

osastonhoitaja  yksin 153 ,50 95,00 38,8072 21,88330
Valid N (listwise) 153

tehtava N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

|ahiesimieslaakari ;nawden kans- 89 00 90,00 24,1966 2319625
Valid N (list-
wise) 89

osastonhoitaja ;"a“'de” kans- 152 50 80,00 20,2829 15,08746]
Valid N (list-
wise) 152

Liite 4 a ja b. L&hiesimiehilld omassa hallinnassa oleva aika (%)
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Frequency

tehtava N Minimum  Maximum Mean  Std. Deviation
|ahiesimiesladkari suunniteltu 99 1,00 100,00 35,9697 32,94289
Valid N (listwise) 99
osastonhoitaja  suunniteltu 153 .50 90,00 20,3660 15,89811
Valid N (listwise) 153
tehtava N Minimum Maximum Mean  Std. Deviation
|ahiesimiesladkari suunnittelematon 89 ,00 92,00 14,0337 16,32166)
Valid N (listwise) 89
osastonhoitaja  suunnittelematon 153 ,50 80,00 20,3105 16,62799
Valid N (listwise) 153
Liite 5 a ja b. Muiden hallinnassa oleva aika (%)
laakarit osastonhoitajat
60T 120 1
100
80
60
40
10 Std. Dev = ,89 § 20 Std. Dev =,71
Mean = 1,9 % Mean=1,5
0 N =107,00 L“t’ 0 N = 163,00
1,0 2,0 3.0 4,0 5,0 1,0 2,0 3,0 40 5,0

olen henkildkohtaisesti hyvin sitoutunut nykyiseen tyéh

Liite 6. Lahiesimiesten ty6hdn sitoutuneisuus

l&&karit

Std. Dev = 3,79
Mean = 12,7
N =101,00

PAATOKSE

olen henkildkohtaisesti hyvin sitoutunut nykyiseen ty

70

60

50

40

30

20

10

0

osastonhoitaja

Std. Dev = 3,74
Mean = 12,1
N = 160,00

50 7,5 10,0 12,5 150 17,5 20,0 22,5

PAATOKSE

Liite 7. Summamuuttuja paatdksien tietoperustasta, perusteista, vaikutuksista ja

seurannasta
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tehtava

lahiesimieslaakarituki esimiehelta 1,00
2,00
3,00

Total
osastonhoitajatuki esimiehelta 1,00
2,00
3,00

Total

palaute esimieheltd  Total

1,00
11
18

29
21
13

2
36

2,00 3,00

3 14
27 45
28 15 43
58 15 102

6 1 28
51 2 66
37 28 67
94 31 161

Liite 8. Ristiintaulukko tuen ja palautteen saamisesta esimiehelta (1=ei koskaan tai
erittéin harvoin, 2=melko hgrvoin tai silloin talléin, 3=melko tai erittain usein). Taulu-
kossa kaytetyt luvut ovat tilastoyksikkdjen maaria (n).

tehtava
lahiesimieslaakari palaute henkilostolta
Total
osastonhoitaja palaute henkiléstolta
Total

1,00
2,00
3,00

1,00
2,00
3,00

tuki henkildstélta Total

1,00 2,00 3,00

4 3 3 10
3 24 30 57
1 3 33 37
8 30 66 104
8 9 1 18
6 43 38 87

17 39 56

14 69 78 161

Liite 9. Ristiintaulukko tuen ja palautteen saamisesta henkiléstélta (1=ei koskaan tai
erittdéin  harvoin, 2=melko harvoin tai silloin talléin, 3=mlko tai erittiin usein). Tau-
lukossa kaytetyt luvut ovat tilastoyksikkdjen maaria (n).

lahiesimieslaakari

K1:

40

Percent
Percent

Missing melko vahan melko paljon
en juuri ollenkaan  en osaa sanoa hyvin paljon

vaikuttamismahdollisuus

60

501

40+

304

204

osastonhoitaja

en juuri ollenkaan en osaa sanoa hyvin paljon

melko vahan melko paljon

vaikuttamismahdollisuus

Liite 10. Lahiesimiesten vaikuttamismahdollisuus henkildstén rekrytointiin
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swuTitidy djas ehvota
N

N = 105 162
osastotason esimiesl osastonhoitaja

tehtava
Liite 11. Ty6 koostuu paaasiassa muiden ihmisten tdiden suunnittelusta, ohjauksesta
ja valvonnasta (1=tdysin samaa mieltd, 2=jokseenkin samaa mielta, 3=ei samaa eikd

eri mieltd, 4=jokseenkin eri mieltd, 5=taysin eri mieltd)

lahiesimieslaakarit osastonhoitajat

tyéntekijat sitoutuvat ja tuntevat tyo-
asiakkaan tarvitsemaa asiantuntijuutta yhteisén omakseen

tyéntekijat sitoutuvat ja tuntevat tyo- asiakkaan tarvitsemaa asiantuntijuutta
yhteisén omakseen

esimies varmistaa, ettd tydntekijat tuntevat
henkildkunta kehittaa tydyhteisoaan alati  tavoitteet

henkilokunta kehittaa tydyhteisbaan alati
henkil6kunta on yksimielista tavoitteista
ja keinoista

ympéristén vaatimuksiin reagointi
ryhmétyd ja ratkaisujen pohtiminen
yhdessa

ryhmétyd ja ratkaisujen pohtiminen
esimies varmistaa, ettd tydntekijat tuntevat yhdessé

tavoitteet

henkilékunta on yksimielista tavoitteista ja
esimies toimii mentorina ja oppimisen keinoista
avustajana

esimies toimii mentorina ja oppimisen
ymparistén vaatimuksiin reagointi avustajana
henkildkunta vaikuttaa jarjestdissa ym.

henkilékunta vaikuttaa jéarjestdisséd ym.

Liite 12. Sairaalan toimintaperiaatteiden tarkeysjarjestys lahiesimiesten nakékulmasta
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tyontekijat sitoutuvat ja tuntvat tydyhteison omaks

)
x
] s
Ml e £  osastonhoitaja
l&hiesimieslaékari .
Be)
8 2
I
S, 70
7 2
g 65
6 E
(]
= 6,0 *2u8
5 g
2
3 55
4 (033 ‘@
T
< 59 ¥268
3 *25 <
He)
2 45 .
2 N= 161
N= 105 osastonhoitaja
osastotason esimiesl|
tehtava

tehtava
Liite 13. Ty0ntekijat sitoutuvat ja tuntevat tydyhteisén omakseen (1=ei lainkaan tar-
ked — 7=erittdin tarked)
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