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Tiivistelmi

Julkiseen johtamiseen seki sosiaali- ja terveyspalvelujdrjestelmain on kohdistunut monenlaisia,
seki ulkoisia ettd sisdisid muutospaineita 2000-luvulla. Samaan aikaan hajautettujen organisaa-
tioiden méidri on kasvanut, mikd on johtanut etdjohtamisen yleistymiseen my6s terveydenhuol-
lossa. Kéytinnon kokemuksesta huolimatta etdjohtamiseen kohdistuva tutkimustieto on toistai-
seksi vihiistd. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata terveydenhuollon henkil8ston ja johtajien
nikemyksid etdjohtamisesta. Aineisto kerittiin ennen COVID-19 pandemian alkua, vuosien
2019-2020 vaihteessa, ryhmi- ja yksilohaastatteluin, joihin osallistui yhteensd 33 henkil6d jul-
kisista ja kolmannen sektorin organisaatioista. Aineiston analyysi toteutettiin induktiivisella si-
sillonanalyysilld. Tulokset osoittivat etdjohtamisen kisitteen selkedn méirittelyn tarpeellisuuden.
Organisaatioissa tarvitaan etdjohtamista tukevia rakenteita ja osaamista sekd tyontekij6iltd ettd
johtajilta. Haastateltavat tunnistivat etdjohtamisella olevan selkeiti etuja, joista hydtyvit myos pal-
veluiden kiyttdjit. Tulevaisuudessa etdjohtamisen vaikutuksia olisi tarpeen arvioida nykyistd sys-
temaattisemmin. Tulokset konkretisoivat terveyspalveluita tuottavissa organisaatioissa vallinneen
tilanteen juuri ennen COVID-19 pandemiaa. Tutkimus antaa edelleen ajankohtaisen ja selkedn
perustan julkisen johtamisen kehittimiseksi sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelman muuttuessa.
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Abstract

In the 21st century, the number of decentralized organizations has increased, and remote leader-
ship has become more common. Despite the practical experience, there is little research eviden-
ce about remote leadership. The purpose of the study is to describe the views of healthcare per-
sonnel and managers on remote leadership. The data was collected prior the COVID-19 pande-
mic, at the turn of 2019-2020, by interviews, in which a total of 33 people from public and third
sector organizations participated. The data was analyzed by inductive content analysis. Results
emphasized the necessity of clear definition of remote leadership and supporting organizational
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structures. Remote leadership was associated with advantages beneficial to the service users. The
effects of remote leadership should be systematically evaluated in the future. The results concre-
tize the prevailed situation just before the COVID-19 pandemic in the social and health service
system, providing a basis for the development of public management.

Keywords:

remote leadership, interview study, social and health service system

1Johdanto
1.1 Terveydenhuollon muuttuva johtamisympiristo

Julkiseen johtamiseen on kohdistunut useita, seka sisiisid ettd ulkoisia muutospaineita viimeisten
vuosikymmenten aikana, jotka ovat tunnistettavissa my0s terveydenhuollon johtamisessa (esim.
Vistbacka 2019; Nurmeksela ym. 2020; Palomiki 2020). Muutostarpeiden taustalla vaikuttavat
osaltaan asiakkaiden, henkil6ston ja organisaatioiden kasvavat odotukset terveydenhuollon am-
mattimaisesta johtamisesta, mutta my6s uuden julkisjohtamisen paradigman mukanaan tuomat
tehokkuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisidmiseen liittyvit nikokulmat (esim. Pollitt 1986;
Lihdesmaiki 2003; Osborne 2007; Terkamo-Moisio ym. 2021; Paronen ym. 2022). Sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioita on pidetty byrokraattisina ja jahmeini kokonaisuuksina, jotka
ovat hitaita muuttumaan ja reagoimaan ympériston muutoksiin (esim. Vistbacka 2019; Huikko-
Tarvainen ym. 2022). Johtamisen muutosta vauhdittaa kuitenkin sosiaali- ja terveydenhuollon
globaali muutos, joka johtuu vallitsevista taloudellisista, sosiaalisista ja poliittisista olosuhteista
sekd voimakkaasta yhteiskunnan digitalisaatiokehityksestd (Figueroa ym. 2019; Juujirvi ym. 2019;
Palomiki 2020; Terkamo-Moisio ym. 2022).

Terveydenhuollon muuttuva toimintaympiristo edellyttdd johtamisen muutosta. Nykyisin ter-
veydenhuollon johtaminen painottuu piivittdisjohtamiseen (Bjerregird Madsen ym. 2016, 2020;
Nurmeksela ym. 2020; Terkamo-Moisio ym. 2021) sisiltden henkildstojohtamista, toiminnan
suunnittelua ja kehittimistd sekd viestintdd ja yhteisty6td eri toimijoiden kanssa lyhyelld aikavalilld
(Bjerregird Madsen 2016,2020; Pihlainen 2020; Terkamo-Moisio ym. 2021). Johtajien toimintaa
on kuvattu tilanteisiin reagoimisena, jolloin strateginen johtaminen sekd toiminnan ja talouden
suunnitelmallinen, pitkin aikavilin johtaminen jddvit vihiisiksi (Bjerregird Madsen ym. 2020;
Nurmeksela ym. 2021). Terveydenhuollon johtamista on lisiksi kritisoitu muun muassa pirsta-
leisuudesta (Bjerregird Madsen 2016, 2020), ammattikuntasidonnaisuudesta (esim. Vistbacka
2019; Pihlainen 2020) ja ylikuormittavuudesta (Adrianssens ym. 2017).

My6s johtamisosaamisen puutteita on tunnistettu aikaisemmassa tutkimuksessa. Etdjohtajilta
odotetaan vahvaa johtamisosaamista sekd hyvid tietoteknisid taitoja, joiden vaihteleva taso vai-
keuttaa osaltaan etdjohtamisen toteutumista (Zitting ym. 2020; Kiljunen ym. 2022; Terkamo-
Moisio ym. 2022). Erityisesti etdjohtamisen nikokulmasta olennainen terveydenhuollon johta-
jien ymmirrys sosiaali- ja terveydenhuollon digitalisaatiosta ja sen vaikutuksista johtamiseen on
kuvattu riittdimittdméind (esim. Palomiki 2020; Pihlainen 2020). Digitalisaatio ja sen kehitti-
minen ovat keskeisessi roolissa kdynnissi olevassa sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteellisessa
muutoksessa, mikd vahvistaa entisestddn sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen tutkimuksen
sekd kehittimisen merkitystd (Juujdrvi ym. 2019; Valtioneuvosto n.d.). Lisiksi yhteiskunnalliset
seki globaalit olosuhteet, kuten COVID-19 pandemia, edellyttivit etdjohtamiseen liittyvéd tut-
kimus- ja kehitysty6td sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa (Ravelin ym. 2021). Kuitenkin
etdjohtamisen kiytint6jd on hyédynnetty melko vihiisesti terveydenhuollossa ja niiden kiytto
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on yleistynyt vasta muutaman viime vuoden aikana, erityisesti COVID 19 -pandemian vauhdit-
tamana (Torre & Santi 2020).

Sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin muutos on Suomessa ollut erityisen voimakasta 2000-1u-
vulta alkaen, jolloin mm. palveluiden jirjestimisvastuuta on siirretty kunnilta laajemmille hallinnon
tasoille (ks. esim. Juujdrvi 2019). Vuonna 2019 kuntien muodostamat kuntayhtymit jirjestivit ja
tuottivat sosiaali- ja terveyspalveluita lihes puolessa Suomen maakunnista. (Juujirvi ym. 2019).
Sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin muutoksen seuraavassa vaiheessa sosiaali- ja terveyspal-
veluiden sekd pelastustoimen jirjestimisvastuu siirtyy vuoden 2023 alusta 21 hyvinvointialueelle
sekd Helsingin kaupungille (Valtioneuvosto n.d.). Edelld kuvattu kehitys on johtanut toisaalta
organisaatioiden koon kasvattamiseen ja keskittimiseen, mutta my6s hajautettujen ja verkos-
tomaisten organisaatioiden lisidntymiseen (Juujirvi ym. 2019; Kiljunen ym. 2022; Terkamo-
Moisio ym. 2022), jonka voidaan olettaa vahvistuvan jirjestdmisvastuun siirtyessid maantieteelli-
sesti laajoille hyvinvointialueille. Kyse ei ole kuitenkaan vain rakenteellisesta muutoksesta, vaan
se lipdisee hallinnon ja organisaatiorakenteet seké tyoyhteison johtamis- ja toimintatavat ja or-
ganisaatiokulttuurien muutokset, vaikuttaen siten kaikkiin sote-alalla tydskenteleviin henkil6ihin.

Hajautetussa organisaatiossa henkilosto tyoskentelee maantieteellisesti tarkasteltuna eri pai-
koissa, mahdollisesti my6s eri aikoina (Juujirvi ym. 2019; Zitting ym. 2020; Terkamo-Moisio
ym. 2022). Etdjohtajan ja etdjohdettavan roolit muuttuvat hajautetussa organisaatiossa tyosken-
nellessd, joka edellyttid yksil6iltd sopeutumista (Zitting ym. 2020). Hajauttamisella voidaan tar-
koitta seki padtoksenteon ettd kommunikaation hajauttamista organisaatiossa (Vergne 2020).
Tissi artikkelissa hajautetun organisaation kisite kattaa molemmat nikdkulmat, jotka yhdisty-
vit etdjohtamisen tarkastelussa. Hajautettujen organisaatioiden yleistymisen seki sosiaali- ja ter-
veyspalvelujirjestelmin muutoksen etenemisen myotd, etdjohtamisen voidaan arvioida yleistyvin
johtamisen tapana. Titd kehitysti vahvistavat pandemia-aikana lisidntynyt etityon tekeminen ja
tydn monimuotoistuminen my9s sosiaali- ja terveysalalla (Kiljunen ym. 2022).

1.2 Terveydenhuollon etdjohtamisen kisitteellisti tarkastelua

Etdjohtamista on kuvattu ja madritelty aiemmassa tutkimuksessa monin eri tavoin (Terkamo-
Moisio ym. 2022) ja siitd on kiytetty erilaisia kisitteitd kuten e-johtaminen (Avolio ym. 2001,
2014), digitaalinen johtaminen (esim. Torre & Sarti 2020; Tigre ym. 2022) ja virtuaalinen joh-
taminen (esim. Hambley 2007). Midritelmid ja kisitteitd usein yhdistdvit tekijit ovat ajallinen
tai/sekd maantieteellinen vilimatka etdjohtajan sekd etdjohdettavan vililld, samoin kuin kom-
munikaation toteutuminen suurelta osin jatkuvasti kehittyvien tietoteknisten ratkaisuiden ja
sovellusten vilitykselld (Avolio ym. 2001, 2014; Cowan 2014; Juujirvi ym. 2019; Torre & Sarti
2020; Terkamo-Moisio ym. 2022). Miiritelmit painottavat enemminkin vilineellistd ja tekno-
logista ndkokulmaa etdjohtamiseen johtamisen nikoékulman jaddessd vihidisemmille huomiolle.
Etidjohtamisen kisitettd on kiytetty my6s kuvaamaan johtajia, jotka toteuttavat muun muassa
henkiléstojohtamisen prosesseja digitaalisia vilineitd hyodyntien (Tigre ym. 2022). Johtamisen
nikokulmasta kuitenkin olennainen piirre etijohtamisessa on tyontekijéiden sekd tyontekijoiden
ja johtajien vilisten suhteiden muutos. Johtamisen perustana olevat sosiaaliset suhteet muuttu-
vat ja niitd rakennetaan uudelleen etikontekstissa kasvokkaisen tapaamisen sijaan. Tami muuttaa
johtamisen perustaa ja sen luonnetta. (Torre & Sarti 2020.)

Johtamis- ja organisaatioteorioiden nakokulmasta etdjohtamista on mahdollista lihestyi eri ta-
voin, silld etdjohtamisen teoreettinen perusta on vield osin jasentymattd. Tutkijat ovat yhtd mieltd
siitd, etteivit perinteiset johtamisteoreettiset lihtokohdat huomio riittavilld tavalla uutta digitali-
soituvaa johtamisen ympiristod ja henkiloiden vilisten suhteiden uudelleen muotoutumista (esim.
Cortellazzo ym. 2019; Torre & Santi 2020). Tutkijat ovat esittineet hieman erilaisia teoreettisia
jasennyksid tarkastellen etdjohtamista universaaleja, yleisid ja kontingentteja, tilannesidonnaisia
teorioita hyddyntien tai mikro- (esim. johtamisosaamisen ja virtuaalisten tiimien johtamisen) ja
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makrotason (esim. digitaalisten tyovilineiden sekd eettisten kysymysten) nikokulmista. Tigren
ja kollegoiden (2022) analyysin mukaan etijohtamisessa on olennaista tarkastella johtamista
neljistd nikokulmasta: tyontekijoihin liittyvit tekijit, johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet,
tyon tavoitteiden saavuttaminen sekd pitkdn aikavilin tavoitteiden asettaminen. Ndma ulottu-
vuudet on mahdollista paaluttaa esimerkiksi henkiléstévoimavarojen johtamisen, johtamistyylien
ja -piirteiden strategisen johtamisen seki tuloksellisuuden johtamisen teoreettisiin lihtokohtiin
(ks. esim. Seeck 2008). Kuitenkin johtamiskiytinteiden (ml. henkiléstovoimavarojen johtamisen
kiytinnot) on tarpeen muuttua digitaalisia tyoskentelytapoja tukeviksi, jotta organisaatioiden tu-
loksellisuus ja tuottavuus kehittyvit ja strategiset tavoitteet saavutetaan. Uudenlainen johtamisen
ympiristd edellyttdd siis monien johtamiseen liittyvien oletusten uudelleen pohdintaa (Torre &
Santi 2020; Tigre ym. 2022).

Tissi artikkelissa etdjohtamisella tarkoitetaan maantieteellisen vilimatkan paissi olevien tii-
mien tai yksikéiden johtamista, jossa johtaja tietoteknisid ratkaisuja hy6dyntien tietoisesti huo-
mioi sosio-emotionaalisia tekij6itd ja organisaation toimintaohjeita esimerkiksi kommunikaa-
tioon liittyen (Cowan 2014). Artikkelissa etdjohtamista lihestytddn edistyneiden tietoteknisten
vilineiden avulla toteutuvana sosiaalisena prosessina, joka muuttaa yksilon asenteita, kiyttayty-
mistd sekd suoritusta ja jossa johtamisen eri toiminnot ja kiytinnét toteutuvat (Avolio ym. 2001,
2014). Niin ollen tarkastelemme etdjohtamista terveydenhuoltoon liittyvind mikrotason kysy-
myksend tutkimukseen osallistuneiden henkiliden nikemysten perusteella. Tama on perusteltua
siksi, ettd etdjohtaminen terveydenhuollon kontekstissa on laaja kokonaisuus, josta on toistaiseksi
vain vihin tutkittua tietoa. Lisiksi tutkimustiedon on todettu olevan hajanaista (Cortellazzo ym.
2019; Ravelin ym. 2021; Kiljunen ym. 2022; Terkamo-Moisio ym. 2022; Tigre ym. 2022). Siten
etdjohtamista on tarpeen lihestyi laadullisella tutkimusotteella. Tama tutkimus vastaa osaltaan
tihdn tiedonaukkoon kuvaamalla etijohtamisen ilmiéti terveydenhuollon kontekstissa tervey-
denhuollon henkiléston ja johtajien nikemysten avulla. Kehittdmis- ja tutkimustyon tueksi tuo-
tetun tiedon lisdksi tutkimus kuvaa tilannetta suomalaisessa terveydenhuollossa, josta siirryttiin
pandemia-aikaan ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin.

2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata terveydenhuollon henkiloston ja johtajien nikemyksii eté-
johtamisesta. Tutkimukselle asetettiin seuraavat tutkimustehtévit:

* Kuvata, terveydenhuollon henkiléston ja johtajien nakemyksid etdjohtamisen edellytyksisti,
eduista ja sitd tukevista tekijoistd
* Kuvata terveydenhuollon henkiléstén ja johtajien nikemyksid etdjohtamisen esteistd

Tutkimus toteutettiin osana valtakunnallista Etindi Enemmin — Sotetyd uudistuu hanketta,
jonka tavoitteena on lisitd sote-alan henkiloston tydhyvinvointia, tyn hallintaa ja tuottavuutta.
Tavoitteeseen vastataan kehittimilld etdjohtamista, etityonohjausta ja -vertaistukea sekd muu-
tosjohtamista. Vuosien 2019-2022 aikana toteutettavaa, sosiaali- ja terveysministerion rahoitta-
maa hanketta koordinoi Tampereen ammattikorkeakoulu, muita osatoteuttajia ovat Itd-Suomen
ja Lapin yliopistot sekd Satakunnan ammattikorkeakoulu (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.).

2.1 Osallistujat ja rekrytointi

Laadullisen tutkimuksen metodologisia periaatteita noudattaen tutkimukseen rekrytoitiin henki-
16it4, joilla oli aiheesta joko omakohtaista kokemusta tai jotka halusivat tuoda aiheeseen liittyvid
nikemyksiddn esiin (Eskola & Suoranta 2015). Téstd johtuen tutkimuksen kohderyhmin muo-
dostivat sote-alan henkildstd ja johtajat, jotka tyoskentelivit hankkeen yhteistydorganisaatioissa
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eri puolella Suomea. Osallistujille ei asetettu muita sisddnottokriteereitd. Heiltd ei esimerkiksi
edellytetty omakohtaista kokemusta etdjohtamisesta, kiinnostus aiheeseen riitti sisddnottokritee-
riksi. Hankkeen alueelliset osatoteuttajat tiedottivat kohderyhmille tutkimuksesta kirjallisesti.
Tutkimuksesta kiinnostuneita pyydettiin ilmaisemaan kiinnostuksensa hankkeen osatoteuttajille
sekd sopimaan heille sopiva haastatteluajankohta. Haastattelujen toteuttamista varten laadittiin
hankkeen tavoitteisiin perustuva haastattelurunko, joka lihetettiin osallistujille haastatteluajan-
kohdan sopimisen jilkeen. Nidin heilld oli mahdollisuus tutustua haastatteluteemoihin etukéteen.

Tutkimukseen osallistui yhteensd 33 henkilod, jotka edustivat henkilost6d (n=12), ldhiesihenkil-
tasoa (n=6) seki ylempii johtoa (n=15). Haastateltavat tyskentelivit yhteensi yhdessitoista, jo-
ko kunnallisessa tai kolmannen sektorin organisaatiossa kolmen maakunnan alueella eri puolilla
Suomea. Haastateltavat toimivat mm. perusterveydenhuollon, mielenterveyspalveluiden, kotihoi-
don, sosiaali- ja perhepalveluiden alueilla. Haastateltavien kokemus etdjohtamisesta vaihteli, mika
ilmeni vastausten kokemuksellisena tai nakemyksellisend painottumisena. Esimerkiksi osa haas-
tateltavista toimi organisaatioiden sisiisten sijaisten esihenkil6ind tai tyontekijoini, ja siksi heilld
oli vankka omakohtainen kokemus etdjohtamisesta. Haastateltavien anonymiteetin suojelemisek-
si, heiltd ei keritty organisaation sekd toimenkuvan lisiksi muita tunnistetietoja (TENK 2019).

2.2 Aineiston keruu

Aineisto kerittiin syyskuun 2019 ja tammikuun 2020 viliseni aikana puolistrukturoiduin haas-
tatteluin, jotka noudattivat ennalta laadittua haastattelurunkoa. Haastattelurunko koostui neljésti
pédteemasta; etdjohtaminen, etdtyonohjaus ja -vertaistuki, muutosjohtaminen seki osallisuuden
rakenteet ja menetelmit. Tdssd artikkelissa raportoidaan etdjohtamisen teemaan liittyvit tulokset.
Etdjohtamisen teemasta haastateltaville esitettiin aiheeseen liittyvid kysymyksid kuten "Millaiset
tekijit mielestési estivit tai edistdvit etdjohtamisen toteutumista organisaatiossasi?”. Lisiksi heille
esitettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksii, joiden tarkoituksena oli syventdd heidin antamiaan
vastauksia (ks. esim. Eskola & Suoranta 2015). Haastattelut nauhoitettiin osallistujien luvalla.

Saturaation saavuttanut aineisto kerittiin kahdeksan ryhmi- ja yhden yksiléhaastattelun avul-
la. Ryhmahaastatteluihin osallistui kahdesta viiteen haastateltavaa. Haastattelujen kesto vaihteli
57 ja 103 minuutin vililld, jolloin nauhoitettua materiaalia muodostui yhteensi 13 tuntia 33 mi-
nuuttia. Nauhoitettu aineisto litteroitiin sanasta sanaan ulkopuolisen yrityksen toimesta, jota si-
too vaitiolovelvollisuus. Etdjohtamista koskeva osuus litteroidusta aineistosta oli 92 sivua (fontti
Times New Roman, 12pt, rivivili 1,5).

2.3 Aineiston analyysi

Aiemman tutkimustiedon vihiisyyden johdosta keritty aineisto analysoitiin induktiivisella sisil-
l6nanalyysilld. Analyysiyksikoksi valittiin etdjohtamiseen liittyvit ilmaisut, jotka koostuivat jo-
ko useammista sanoista tai lauseista, analyysi kohdistettiin alkuperiisilmaisuiden ilmisisdltoihin
(Elo & Kyngis 2008). Analyysi aloitettiin lukemalla litteroitu aineisto kokonaisuudessaan useaan
kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Tamin jilkeen aineistosta merkittiin etdjohtamiseen
liittyvit alkuperiisilmaisut (N= 437), jotka pelkistettiin. Seuraavaksi sisill6ltidn samankaltaiset
pelkistykset ryhmiteltiin alaluokiksi, jotka nimettiin sisdltod kuvailevasti. Abstrahointia jatkettiin
yhdistimalla sisilloltdan yhteenkuuluvat alaluokat yliluokiksi, jotka nimettiin sisaltoldhtoisesti
(Elo & Kyngis 2008). Lopuksi yliluokat yhdistettiin yhdeksi padluokaksi (Taulukko 1).
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Taulukko 1. Esimerkki analyysin etenemisesti
Alkuperiisilmaisu Pelkistys Alaluokka Yliluokka Piiluokka

"Et ihan jo pelkistiin, ettd
jos me puhutaan niinku
etijohtamisesta, niin varmaan

niinku tulee eteen se, etti Taytyy k éyda keskustelua
taytyy kiydd keskusteluja SLItd, mita on
ST AR etijohtaminen
my0s miédritelmistd, ettd
mistd puhutaan, kun puhutaan
etijohtamisesta” Terveydenhuollon
Etdjohtamisen | Etdjohtamisen | henkiloston ja
midrittely edellytyksid johtajien nidkemyksid
etijohtamisesta
”Niin, se pitds varmaan miri- Etii .
tijohtaminen

telld ensin, mitd se [etdjohta-

. 8 pitdisi madritelld
minen] on

"Ettd ettd voisko sitd ajatella
sitd johtamista vihin eri
tavalla.”

Johtamista pitaisi
ajatella eri tavalla

2.4. Tutkimuseettiset nikokulmat

Tutkimukselle haettiin tutkimuslupa jokaisesta osallistuvasta organisaatiosta heidin kiytinteidensd
mukaisesti ja organisaatiot my6nsivit luvat ennen haastatteluiden toteuttamista. Osallistuminen
oli vapaaehtoista, eikd haastateltavat saaneet osallistumisestaan korvausta. Haastateltavilla oli
mahdollisuus esittdd tutkimukseen liittyvid tarkentavia kysymyksid tutkijalle ennen osallistu-
mispddtoksen tekoa. Osallistumisen peruutus tai keskeytys oli mahdollista tutkimuksen jokai-
sessa vaiheessa, jolloin siithen saakka kerityt tietoja késiteltiin osana haastatteluaineistoa (TENK
2019). Kukaan osallistujista ei keskeyttinyt tutkimusta. Osallistujien anonymiteetin suojelemi-
seksi heiltd ei keritty taustatietoja tutkimustarkoituksiin. Tietoon perustuva suostumus kerittiin
haastateltavilta kirjallisesti ennen haastattelujen toteuttamista.

3 Tulokset

Osallistujat kokivat etdjohtamisen luontevaksi ja kasvokkain toteutuvan johtamisen kanssa saman-
arvoiseksi toiminnaksi, joka ilmenee monessa eri tasossa. Haastateltavien ndkemyksistd muodos-
tui neljd ylaluokkaa: Etdjohtamisen edellytyksia, etdjobtamisen etuja, etijohtamista tukevia tekijoiti
ja etdjobtamisen esteita (kuvio 1).
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TERVEYDENHUOLLON HENKILOSTON JA JOHTAJIEN NAKEMYKSIA
ETAJOHTAMISESTA
\4 \ 4 \ 4 \4
Etijohtamisen Etidjohtamisen etuja Etidjohtamista tukevia Etidjohtamisen esteiti
dellvvksii Kisbiti
edelytylsia * Esihenkiloaseman tekgora * Toimialan ja
* Etdjohtamisen vahvistaminen * Yhteiset organisaatioiden
midrittely * Tyéntekijoiden toimintatavat perinteet
* Ylimmin autonomian ja ja sdinnot * Henkilokohtaiset
johdon hyvinvoinnin * Myonteinen asenteet ja
sitoutuminen vahvistuminen toimintakulttuuri ominaisuudet
* Monitahoisten * Ajanja * Organisaation koko ja * Henkilékohtaiset
tarpeiden kustannusten muutosmyonteisyys tottumukset
huomiointi sddstd * Toimivat tySkalut * Tietoteknisiin
* Yhteisollisyyden sekd * Verkostot ja tuki vilineisiin
moniammatillisuuden * Tiedotus ja koulutus liittyvit haasteet
tukeminen
* Vaikutusten
todentaminen

Kuvio 1. Terveydenhuollon henkiléstdn ja johtajien nikemyksid etdjohtamisesta

3.1 Etdjohtamisen edellytyksii

Terveydenhuollon johtamisen kuvattiin muuttuneen, minki johdosta etdjobtamisen maarittely
nahtiin sen onnistuneen toteutumisen edellytyksend. Haastateltavien nakemyksissi etdjohtami-
nen edellyttid johtamisen uudenlaista ajattelua sekid keskustelua siitd, mitd etdjohtaminen on ja
miti se tarkoittaa johtamisosaamisen nakokulmasta. Haastateltavien nikemysten mukaan seki
johtajien ettd henkil6ston asenteiden ja ajatusmaailman muutosta voidaan tukea etdjohtamiseen
liittyvin tietoisuuden lisddmiselld ja toimintatapojen auki puhumisella

"Et ihan jo pelkdstidn, ettd jos me pubutaan niinku etijohtamisesta, niin varmaan niinku tulee
eteen se, ettd taytyy kaydi keskusteluja myos mddritelmistd, ettd mistd pubutaan, kun pubutaan
etgjohtamisesta” H4P1 (Haastattelu 4, Puhuja 1)

"Niin, ja esimiestaitoja md aattelen, ettd siind on niinku se, se kans yks juttu, kun ndiibin men-
nddn, niin me tarvitaan niinku miettid, mitd se tarkottaa niinku esimiestaitojen kannalta timd
homma, jos enemmin ja enemmdn. Ihan koko sote-tasolla” H6P1

"Mut sehin se on, joka poikii sitd, mutta se vaatii sitd asennemuutosta niin siltd jobtajalta, kun
niilta tyontekijoiltikin sitten, ertd.” H7P3

Organisaatioiden ja kuntien y/immdn johdon sitoutuminen nousi haastatteluissa esiin etdjohtami-
sen edellytyksend. Haastateltavat kuvasivat kunnan ylimmién tason paitosten merkitystd uusien
jarjestelmien kiyttoonotossa. He nostivat esiin myds etdjohtamisen nikyvyyden merkityksen
organisaatioiden strategiassa, palveluprosessien sujuvuuden sekd kehittdmistyén huomioimisen
budjettisuunnittelussa.

"Kyl se [etidjobtaminen][strategiassa pitis jotenki nikyd” HIP5
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"Ettd tissi vaiheessa kylld, ettd sitten pitdi antaa meille kalustoraboja ja semmosia, ihan talou-
delliset, niinku budjettisuunnittelustahan se libtee sit myés” HoP1

"No ne palveluprosessithan tiytys sitten olla sujuvia ja silli lailla, ettd se vaatis varmaan niin
kun, ennen kuin timmdseen etijohtamiseen mennddn, niin vaatis niitd sujuvia palveluprosesseja,
ettd tavallaan se homma niin kun hoituu” H3P2

Samoin monitahoisten tarpeiden huomiointi nostettiin haastatteluissa esiin etdjohtamisen edelly-
tyksenid. Esihenkiloiden perehdytysti pidettiin tirkedni, samoin kuin heiddn mahdollisuuttaan
toteuttaa etdjohtamista kdytinndssid. Uudenlaisen johtamistavan ohella etdjohtamisen katsottiin
haastatteluissa edellyttivin myos kiytettdvien tietoteknisten vilineiden ja etdjohtamisen proses-
sien miettimista.

"1ui et me tehdddn niin ku samalla lailla sitd, mitd niin kun nyt tehdidn vai voisko olla jotain
muuta tai ihan uudenlaista tapaa tai uudenlaista vilinettd tai opittas hyodyntiin enemmdn eri-
laisia vélineitd, mitd joku ebkd kiyttdi taitavasti jo ja toisille se voi olla ihan hepreaa” H2P2
"Eli toki toki perehdy, perebyttiminen on yks tietysti semmonen konkreettinen osa” HS8P5

3.2. Etdjohtamisen etuja

Etdjohtamiseen etuina osallistujat nostivat esiin esihenkiléaseman vahvistamisen, sen mahdollis-
taessa madritietoisen sekd suoraviivaisemman johtamisen. Osallistujat kuvasivat etdjohtamisen
myos parantavan tasapuolisuutta.

"Niin kylli se tuo etd sindnsd etdjohtaminen, viha etdisyys siitd itse toiminnasta tuo myos mah-
dollisuuden niinku vihdn tuota mddritietosemmin ja ja suoraviivasemmin edetd sinne kun se,
ettd ettd on, on hyvin kasvokkain ja lihelli.” HIP6

Tyontekijoiden autonomian ja hyvinvoinnin vahvistumiseen haastateltavat yhdistivit vastuun ja itse-
ohjautuvuuden lisddntymisen etikontekstissa. Samoin etdjohtamisen nahtiin vapauttavan tyon-
tekijan toimintamahdollisuuksia, esihenkilén kontrolloinnin vihentyessa.

Ajan ja kustannusten sidston nihtiin muodostuvan kokouksiin liittyvien matkojen poistuessa tai
vihentyessd. Haastateltavat nostivat esiin myds sen, ettd henkiloston ja johtajien ajansddstostd
hyotyvit palveluiden kayttdjét.

*Ja on ne nyt kylli, niinku hoitotydssi se tuolleen saahaan toimimaan ja se saahaan ihan toiminta-
tavaksi meille, niin meillihin sitte asiakkaat ovat, jotka siiti hyotyy et iban eniten. Ettd varsin-
ki sitd henkilostod saabhaan sinne irrotettua, et sitd ei oo matkaa, matka-ajoja tai muita jouduta
niinkddan voimakkaasti ehkd niitd aikataulutuksia tekemddin. Et se, nithin ei tarvi varata, niin
kyl md nédin vahvasti, et se on sitten kumminki se asiakas, joka myos hyotyy meidin niinku hen-
kilokunnan ja johtajien ajansdidston vuoksi...” H7P1

Yhteisollisyyden seki ammatillisuuden tukeminen koettiin kuntien vilisen seudullisuuden lisddnty-
miseni. Etdyhteyksien ndhtiin mahdollistavan my6s kouluttautumisen sekd moniammatillisuuden
tukemisen. Vaikutusten todentaminen edellyttid haastateltavien mukaan erilaisten, toiminta-aluei-
den huomioivien mittareiden hyédyntimistd. Mittareiden osalta haastateltavat pitivit tirkednd,
ettd ne huomioivat tydn suorituksen ohella my6s tyontekijit ihmisind. Saatujen tulosten hy6-
dyntimistd johtamisty6ssi pidettiin tirkedni, koska osallistujien mukaan tilld hetkelld on paljon
tietoa, jota ei vilttimattd osata hyodyntid riittdvisti.
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"Niin ja et se nikyy sitten myds johtamisessa, et me tiedetidn, et tidl on néin, ni tdilli pitdi teh-
dd ndin, ettei se oo semmosta, et meil on kylld paljon tietoo, et me oikein ei vilttimatta sitte osata

tehdd sille niinku mitian.” H9P1

3.3 Etdjohtamista tukevia tekijoitd

Haastateltavat kuvasivat yhteisten toimintatapojen ja siintijen tukevan etdjohtamista ja helpottavan
esihenkil6iden arkea, mikéd korostaa niiden tarvetta. Yhteisten periaatteiden nihtiin my6s mah-
dollistavan etdjohtamisen toteutumisen arviointia. Osa haastatelluista kuvasi jo olemassa olevien
toimintatapojen luovan hyvin pohjan etdjohtamiselle ja edistdvin sen toteutumista.

"No siindpd se, ettd tuohon ite kirjotinki, ettd tavallaan timménen etdjohtamisen periaatteet, toi-
mintamallit, raamit ja rakenteet, yhtendiset koko, niinku esimerkiksi meiddn tille sotellehan tar-

vittais” H6P1

Yksikon myonteista toimintakulttuuria pidettiin myo6s etdjohtamista tukevana tekijand. Haastateltavat
kuvasivat esihenkil6n innovatiivisuuden seka ty6n kehittimistarpeiden tunnistamisen olevan tér-
keitd. Samoin molemminpuolinen tehtivinkuvien tunteminen, hyvi yhteishenki sekd yhteinen
nikemys palveluketjuajatuksesta tukevat osallistujien nikemyksissd etdjohtamisen toteutumista.
Sadnnolliset palaverit, tyontekijéiden sitoutuminen sekd vaikutusmahdollisuuksien antaminen
henkiléstolle koettiin keskeisind etdjohtamista tukevina tekijoind. Haastateltavat nostivat esiin
itseniistd tyoskentelyid tukevan toimintakulttuurin olevan positiivisesti yhteydessi johtamisen ta-
pojen muokkaamiseen. Esihenkilon luottamus tyontekijoidensd ammattitaitoon seka tydtehtivien
suorittamiseen nahtiin samoin etdjohtamista tukevana, toisaalta mys esihenkilén mahdollisuus
seurata etidnd tyontekijoidensd tyoskentelyd nousi esiin haastatteluissa.

"Mutta kylléhin siind se se varmaan positiivista on, ettd sitten kun se esimies tuntee sen poruk-
kansa, oppii tuntee ne tyontekijit, ne tietid tasan tarkkaan, ettd tid on kylli semmonen, joka hoi-

taa tan.” H1P2

Organisaation koko ja muutosmyénteisyys nihtiin haastatteluissa etdjohtamista tukevana tekijéini.
Haastateltavat kuvasivat sopivan kokoisen organisaation omaavan kevyen hallinnon, joka ilmenee
ketteryytend. Liséiksi organisaation osallistuminen erilaisiin hankkeisiin, uusien toimintatapojen
kiyttdonotto sekd ylimmin johdon pddtokset edistivit etdjohtamisen kehittdmistd haastatelta-
vien nikemyksissi. Myds rajapintojen hyodyntiminen nihtiin haastatteluissa tirkednd, samoin
kuin foimivat tyskalut, joita tulisi pyrkid hyddyntimain.

”...meidn varmaa semmosia vahvuuksia on se, ettd meilld on aika sopivan kokonen organisaatio.
Meilli on kevyt hallinto. Elikkd meilli on tavallaan se aika ketterdd niin kun... Me ollaan sa-
malla ikddn kuin viivalla kaikki, kun jotain tehdidn. Et meilli ei oo semmonen kauhee por- por-
taittainen se hallintojirjestelma.” H1P3

Haastateltavat nostivat myos verkostojen ja tuen esiin kuvaten verkostojen ja toimivan yhteistyon
tukevan etdjohtamista. He kokivat tutorohjelman sekid esihenkiléiden valmentajan tukevan eti-
johtamisen toteutusta esimerkiksi kokouksiin ja vuorovaikutukseen liittyvissi asioissa. Myos etd-
johtamisen kiytintoihin ja toimintamalleihin liittyvid tiedotusta ja koulutusta pidettiin etdjohta-
mista tukevina. Haastateltavien mukaan etdjohtamisen esittelylld, toimintamallin sekd johtamisen
muutoksen ja sisdllon kuvauksella voidaan tukea sen toteutusta.
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YJospa siti tiedottamista ja koulutusta, jotaki semmosta, ettd mitd se [etdjohtaminen] on ja miti
kdytinnds se tarkottaa, ja...” H5P2

"Esitelld ainaki se [etdjobtamisen] malli, ettd he [henkilosti] tietdd niinkun mitd se tarkottaa, etti
ei 00 vaan silleen, ettd nyt on timménen malli kiytossa.” H5P1

3.4 Etdjohtamisen esteitd

Haastateltavat kokivat toimialan ja organisaatioiden perinteet etidjohtamista estivind tekijoind.
Heididn kuvauksissaan korostui sosiaali- ja terveydenhuollon vanhat konventiot sekd juurtuneet
mallit, joista kiinni pitiminen estdd etdjohtamisen kdyttoonottoa. Haastatteluissa nostettiin esiin
muutoksen hitaus, esimerkiksi ty6- ja vuorovaikutuskulttuurien osalta. Toisaalta myds useat suuret
toteutetut muutokset nahtiin esteend niiden aiheuttaman muutosvisymyksen johdosta.

*Ja kun on totuttu tekemdidn toitd niinku tietyissi ymparistossi vaikka nyt vuodeosasto tai polikli-
nikka oli se kumpi tabansa niinku ni tota toimintamalli, niin siind on niin vahvat perinteet, ettd
semmonen ajatusmalli, ettd titd voidaan tehda myis jollain muulla tavalla esimerkiks virtuaa-
lisesti, niin se vaatii pitkdn ajan sulattelemisen seka sielld johdon nikévinkkelista etti niinku ni
tuota asiakastyotd tekevien henkiloiden nikokulmasta ja voin sanoo myés, ettd asiakkaille, etti se
muuttaa myos sitd asiakkaiden roolia ja tota noin ni se vaatii sopeutumista myos sielld puolella,
ettd erikoissairaansairaanhoidon kiyntikin voi olla virtuaalinen.” H4P1

Haastateltavat kuvasivat ihmisten henkilkohtaisten asenteiden ja ominaisuuksien olevan myos este
etdjohtamisen toteutumiselle. Heiddn mielestddn asioiden kapea-alainen tai yksikkokeskeinen
tarkastelu sekd esihenkiléiden muutosvastarinta estivit etdjohtamista. Haastateltavat nimesivit
myos puutteellisen motivaation, sekd huonon tavoitettavuuden estivini tekijéind. Asenteiden ja
ominaisuuksien ohella henkilokobtaiset tottumukset nihtiin etdjohtamista estivini. Haastateltavat
nimesivit puolesta tekemisen kulttuurin sekd esihenkilbiden ja tyontekijéiden fyysiseen lasnd-
oloon sekd kokouksiin liittyvit tottumukset kielteisind etdjohtamisen nikokulmasta, etenkin mi-
kali niistd ei haluta luopua.

"Siis meillahan on toimintakulttuuri ollu pitkidn se, et esimichet ovat tekeneet, tehneet puolesta,
esimerkiks titi henkiléstohallinnon [nimi]-jarjestelmd miki meilld on kdytéssa, viedidn sinne
poissaolot ja kaikki, ja nyt ku osa heisti on sitten tullu [sisdisiksi sijaisiksi], niin sen nékee siind,
ettd miten paljo on tehty puolesta.” HH8P5

"Mut onhan tid etdjohtaminen ni ainaki ku omalla tebtivialueella kuuntelen, niin kaikista suu-
rin este ollaan me ite esimiehet ja meidn ajatus siitd, ettd kylli se pittia kuule kaben kesken nihi
porukat, etti ei siti voi niinku muuttaa.” HIP4

Samoin zietoteknisiin vélineisiin liittyvit haasteet nousivat esiin haastatteluissa. Haastateltavat
kuvasivat etdvilineisiin liittyvdd tietimattomyyttd sekd niiden toimimattomuutta etdjohtami-
seen liittyvind esteind. Heiddn mukaansa kommunikaatiovilineitd ei hyodynneti riittavisti, li-
siiksi tietotekniikan oppimiseen liittyvin haluttomuuden koettiin estivin esimerkiksi etikokous-
ten jirjestdmista.

"No, ensinnakin voi suoraan sanoa, ettd meilld on edelleenkin tekemisti ndiden valineidenkin
kanssa, et vélineet ei ole tuttuja ja ne ei oo hyédynnettyja tilli alueella” HAP1

Ja on semmosta haluttomuutta libtee kylli oppimaan siis siihen maailmaan, jonku Skype-
palavereiden jirjestimiseen tai muubun” H2P3
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4 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata terveydenhuollon henkiléston ja johtajien nikemyksid etd-
johtamisesta. Aineistonkeruun ajankohta juuri ennen COVID-19-epidemian alkamista mahdol-
listaa sen tilanteen kuvauksen, josta terveydenhuollossa etdjohtamiseen ja -ty6hon siirryttiin ja
ndin pystyttiin tutkimaan terveydenhuollon johtajien ja tydntekijoiden senhetkisid kokemuksia,
valmiuksia, odotuksia ja ndkemyksii etdjohtamisesta. Tulokset vahvistavat osin aikaisemmassa tut-
kimuksessa esiintuotuja nikemyksii etdjohtamisen eduista ja haitoista (esim. Kiljunen ym. 2022),
mutta tuovat esiin myds uusia nikokulmia johtajien ja tyontekijoiden osalta. Tulokset painottuvat
melko vahvasti kiytinnon johtamistyon toteuttamisen edellytyksiin organisaatioiden mikrotasolla.

Tuloksissa korostui etdjohtamisen méirittelyn tarpeellisuus ja yhteisen ymmirryksen luomisen
merkitys, mikd on keskeistd sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen kehittdmisessd. Taltd osin
tulokset ovat yhtendiset esimerkiksi Torren ja Sartin (2020) sekd Tigren tutkijaryhmin (2022) ha-
vaintojen kanssa, vahvistaen my9s terveydenhuollon johtamisen uudelleen tarkastelun merkitystd
etikontekstissa. Etdjohtamisen kirjallisuudessa esitetddn erilaisia nakemyksii siité, mitd etdjohta-
minen on ja miten se on kehittymassd. Taman tutkimuksen tulosten mukaan etdjohtamisen ym-
mirrys on vield melko lailla”vilineen” ohjaamaa. Toisin sanoen, haastateltavat tarkastelivat etdjoh-
tamisen teemaa keskittyen hyvin vélittdmiin muutoksiin piivittiisessi johtamistydssi. Tama saattaa
johtua siitd, ettei kaikilla ollut omakohtaista kokemusta etdjohtamisesta, mutta saattaa vahvistaa
my0s aiemmassa tutkimuksessa esiin tuotua nikokulmaa terveydenhuollon johtamisen reaktiivi-
suudesta (esim. Bjerregird Madsen ym. 2020; Nurmeksela ym. 2021).

Tulosta voi peilata myds aiemmassa kirjallisuudessa esiin tuotuun hajautetuissa organisaatioissa
tai etikontekstissa toimivien johtajien ja henkiléstén kuvaamaan sopeutumistarpeeseen seki hei-
din rooliensa muutokseen, joka koskee seki etdjohtajia ettd etijohdettavia muuttaen heidin vili-
sid sosiaalisia suhteitaan (Kiljunen ym. 2020; Torre & Sarti 2020; Zitting ym. 2020; Ravelin ym.
2021). Huomionarvoista on se, ettd aiemmassa kirjallisuudessa esitetyt, etdjohtamisen edellyttimit
ominaisuudet on kuvattu pitkilti johtajaan kohdistuvina (Cortellazzo 2019; Torre & Sarti 2020;
Terkamo-Moisio ym. 2022; Zitting ym. 2020). Tulevaisuudessa etijohdettavien rooliin tulisikin
kiinnittdd huomiota, silld tulevaisuuden tyontekijoiltd edellytetddn organisaatioissa vahvan amma-
tillisen osaamisen lisiksi kykyd kehittdd tyGtapoja, palveluja ja joustavaa siirtymistd uudenlaisiin
toimintaympiristoihin fyysiseen tydyhteis66n sitoutumisen sijaan (Arola ym. 2018).

Yhtenevisti aiemman kirjallisuuden kanssa (Terkamo-Moisio ym. 2022) organisaation ylim-
min johdon sitoutuminen etdjohtamiseen ja sen kehittimiseen nousi tissi tutkimuksessa keskei-
seksi etdjohtamisen edellytykseksi. Toimintatapojen pysyvd muutos edellyttdd organisaation tu-
kea ja ylimmin johdon sitoutumista muutokseen. Lisiksi toimiva etdjohtajuus edellyttid riittivid
resursseja, aikaa sekd henkiléston mahdollisuuksia uusien toimintatapojen oppimiseen ja omak-
sumiseen (Zitting ym. 2020), miké tulisi huomioida etdjohtamista toteuttavien organisaatioiden
strategiassa ja budjetoinnissa. Samanaikaisesti on huomioitava, ettd myos organisaatiot voivat ol-
la eri kehittdmisvaiheissa etdjohtamisessa. Organisaatioiden etijohtajille osoittama puutteellinen
tuki sekd ymmarrys etdjohtajuuden vaatimuksista on tunnistettu my6s aiemmassa kirjallisuudessa
(Ravelin ym. 2021; Terkamo-Moisio ym. 2022). Etdjohtamisen kehittiminen, kuten muukin ke-
hittdmistoiminta, on pitkéjinteistd ja edellyttdd monimuotoista yhteisty6ti eri toimijoiden valilld.
Organisaatioissa tulisikin tarkastella erilaisia yhteistyon mahdollisuuksia, kuten esimerkiksi han-
ketoimintaan osallistumista etijohtamiseen liittyvin kehittdmisty6n alustana. Samoin tutkimus-
tiedon, kansallisten verkostojen ja vertaistoiminnan hyédyntiminen kehittdmistydssd todennikoi-
sesti tukee asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Sosiaali- ja terveysalalla tulisi tunnistetun muutostarpeen yhteydessi yleisemminkin tarkastel-
la ja médritelld tutkimuksellisesti uudelleen johtamisen sisilt6jd, johtamisen toimintamalleja seki
osaamisvaatimuksia toimintaympiriston muuttuessa (esim. Nurmeksela 2020; Pihlainen 2020).
Ajemmissa tutkimuksissa on todettu, etteivit johtamis- ja organisaatioteoriat sellaisinaan sovellu
kuvaamaan etdjohtamista, vaan tarvitaan myos johtamis- ja organisaatioteorioiden uudelleen tar-
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kastelua siitikin huolimatta, ettd johtamisen perusasiat sdilyvit (esim. Torre & Sarti 2020). Téstd
johtuen hajautettujen organisaatioiden, etityon ja etdjohtamisen yleistyessd, organisaatioissa tulisi-
kin pyrkid yhteiseen ymmarrykseen siitd, mitd etdjohtaminen on ja millaisista tekijoistd se koostuu.
Timai edellyttdd sosiaali- ja terveydenhuollon etdjohtamiseen kohdistuvaa tutkimustoimintaa, joka
tuottaa tietoa yhteisen keskustelun tueksi.

Etdjohtamista tukevia ja estdvid tekij6itd tunnistettiin sekd organisaation ettd johtamisen kiy-
tinnon tasoilla. Tuloksissa etdjohtamista tukevana tekijini esiin nousivat organisaation koko seki
hallintorakenteiden ketteryys. Digitaalisten vilineiden on todettu madaltavan organisaatioiden
hallintorakenteita (Cortellazzo ym. 2019), minki johdosta niiden hyodyntimiseen tulisi kiinnit-
tdd huomioita laajoilla hyvinvointialueilla. Lisiksi hyvinvointialueilla tulisi huomioida nykyisten
hajautettujen organisaatioiden kokemuksia etdjohtamisesta, sekd hyodyntdd olemassa olevia hyvid
etdjohtamisen kiytinteitd. Yhtendiset toimintatavat ja periaatteet korostuivat mys tdmén tutki-
muksen tuloksissa etdjohtamista tukevana tekijoind. Ndiden luominen ilman yhteistd ymmarrysti
ja madritystd etdjohtamisesta eri toimijaryhmien vililld on vaikeaa, miki osaltaan korostaa edelld
mainitun tuloksen merkitysti. Organisaatioiden avoin keskustelu mahdollistaa my6s perinteisten
toimintatapojen sekd henkilokohtaisten asenteiden ja tottumusten tarkastelun (O’Donovan ym.
2018; Terkamo-Moisio ym. 2022), jotka nousivat esiin etijohtamisen esteind tissi tutkimuksessa.

Etdjohtamisessa toimivat ty6vilineet, eli tietotekniset vilineet ja ohjelmistot nousivat esiin tu-
loksissa etdjohtamista tukevina tekijéind. Samaan aikaan niihin liittyvit puutteet puolestaan nih-
tiin sen esteind. Etdjohtamisen kehittiminen edellyttdi tietoteknisten jirjestelmien ja sovellusten
ajantasaisuutta (Terkamo-Moisio ym. 2022), samoin kuin henkiloston positiivista asennetta nii-
den hy6dyntimiseen. Tietoteknisen osaamisen tason sekd siihen liittyvin motivaation on todettu
vaihtelevan (Kiljunen ym. 2020; Palomiki 2020; Pyykonen ym. 2022; Terkamo-Moisio ym.2022).
Tamin johdosta etdjohtamisen yleistyessi organisaatioiden tulisikin varmistaa seki henkiloston ja
johtajien osaamisen taso, esimerkiksi tdydennyskoulutusten avulla, samoin kuin heidin kiytossiin
olevien laitteiden ja ohjelmistojen ajankohtaisuus seki soveltuvuus. Osaamisen kehittdmiseen liit-
tyy myés vahvasti my6nteinen asenne sekd halu kehittdd omaa osaamistaan osana etdjohtamiseen
liittyvdd muutosta (Zitting ym. 2020).

Haastateltavat nostivat esiin etdjohtamisen moniulotteisemman ja pitkdaikaisemman vaikutusten
arvioinnin tarpeen (ks. myos Paronen ym. 2022). Tissd tutkimuksessa etdjohtamisen etuina nih-
tiin ennen kaikkea ajan seki resurssien siistd, josta hy6tyvit myos palveluiden kéyttdjit, miki on
uusi tulos aiempaan kirjallisuuteen suhteutettuna, jossa timé nikokulma ei nouse esiin (Kiljunen
ym. 2022). Timin voidaan tulkita ilmentivin sosiaali- ja terveydenhuollon asiakaskeskeistd ajat-
telu- ja toimintatapaa seki tukevan toiminnan tuottavuuden lisddntymisti.

Maaliskuussa 2020 alkanut poikkeuksellinen ajanjakso COVID-19 pandemian johdosta, vaikutti
myos sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin, pakottaen eri toimijat ja organisaatiot toteuttamaan
jo kauan suunnitellun digiloikan. Samalla se muutti henkildston suhdetta tydhon ja avasi etityon
ja -johtamisen mahdollisuuksia aloilla, jolla perinteisesti on toimittu paikallisesti lihikontaktissa
asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa (Pyykonen ym. 2022). Nyt COVID-19 pandemian laantuessa
on mahdollista palata, ainakin osin, takaisin entisiin johtamisen ja tydnteon tapoihin, mikd mah-
dollistaa kuluneen ajan etdjohtamisen tarkastelun ja siitd oppimisen. Tdlloin on erityisen tirkedd
arvioida pandemia-ajan etdjohtamista sekd verrata sen aikaisia kokemuksia tilanteeseen ennen pan-
demian alkua, eri toimijoiden nidkokulmista. Todennikéisesti COVID-19 pandemia on kuitenkin
muuttanut seki sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston ettd johtajien kisitysti ja suhtautumista
tyohon siind midrin, ettei paluuta entiseen enéi ole, vaan tulevaisuudessa organisaatioissa tulisi-
kin pohtia erilaisia paikkariippumattomia tyon ja johtamisen muotoja (Pyykonen ym. 2022). Taltd
osin huomiota tulisi kiinnittid ennen pandemiaa, mutta etenkin sen aikana, saatuihin myonteisiin
kokemuksiin (esim. Pyykonen ym. 2022) sekd aiemmassa kirjallisuudessa esitettyyn pohdintaan,
onko etdjohtaminen sellaisenaan kuitenkaan toimivin johtamistapa sosiaali- ja terveydenhuollon
kontekstissa (Zitting ym. 2020), vai olisiko esimerkiksi hybridijohtaminen tulevaisuuden suunta.
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Tissi tutkimuksessa haastateltavien suhtautuminen etdjohtamiseen ndyttiytyi padosin my6n-
teisend, miké saattaa osaltaan johtua puuttuvasta tai toisaalta myds pitkistd tyokokemuksesta eti-
kontekstissa. Haastateltavat tarkastelivat etdjohtamista padosin lyhyen aikavililld keskittyen joh-
taja-tyontekijasuhteeseen. Sen sijaan esimerkiksi Tigren ym. (2022) esiin nostamat pitkin aika-
vilin ja tavoitteiden saavuttamisen nikokulmat jiivit timin tutkimuksen tuloksissa vihiiselle
huomiolle, joskin osallistujien nikemys potilaille saavutettavasta hyddystd voidaan tulkita pitkin
aikavilin tarkasteluna. Olisi tdrkedd tarkastella tilannetta pandemia-ajan jilkeen, kun etdjohta-
misesta on tullut lahes pysyvi kiytinto. Mielenkiintoista olisi tietdd, ovatko nikemykset edelleen
positiivisia, millaisia vaikutuksia etdjohtamisella on ja miten etijohtaminen ja sen ymmirrys on
kehittynyt, kun kokemus etdjohtamisesta on lisddntynyt, esimerkiksi ovatko strategisen johtami-
sen nikokulmat ovat tulleet etdjohtamisen yhdeksi olennaiseksi osaksi.

4.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin koko tutkimusprosessin ajan uskottavuuden, varmuuden,
siirrettivyyden sekd vahvistettavuuden nikokulmista (Elo ym. 2014). Tutkimuksen uskottavuut-
ta vahvistaa osallistujien midrd seké laajan aineiston monipuolisuus. Sisddnottokriteeriksi ei ase-
tettu haastateltavan kokemusta etijohtamisesta, minkd voidaan katsoa heikentédvin tutkimuksen
luotettavuutta. Tilld keinolla pyrittiin kuitenkin mahdollistamaan osallistuminen aiheesta kiin-
nostuneille, sekd vahvistamaan osallistujien heterogeenisyytti, jotka osaltaan vahvistavat tutki-
muksen tuloksia. Silti etdjohtamiseen liittyvit vahvat kriittiset tai etdjohtamista kyseenalaistavat
nikokulmat eivit nousseet esiin. Aineiston keruussa hyédynnetyn haastattelurungon kysymykset
laadittiin hanketoteuttajien vilisessi yhteistydssi, niitd arvioitiin toistuvasti, jotta ne eivit ohjan-
neet haastateltavia vaan antoivat heille mahdollisuuden kuvata vapaasti nikemyksidin (Elo ym.
2014). Tutkimuksen varmuutta vahvistavat tutkimusryhmén konsensus aineiston analyysin lop-
putuloksesta. Aineiston kerdnneelld tutkijalla on kokemusta haastattelututkimuksen toteuttami-
sesta, mikd vahvistaa tutkimusta. Analyysi tuotti loogiset luokat, jotka muodostavat yhteniisen
kuvan haastattelujen sisdlléstd. Aineiston keruun aikana ei havaittu ulkoisia, yhteiskunnallisia
tekijoitd, joilla olisi arvioitu olevan vaikutusta aineiston sisdltd6n tai analyysin lopputulokseen.
Siirrettdvyyden vahvistamiseksi tutkimusprosessi sekd analyysi ovat kuvattu mahdollisimman tar-
kasti. Siirrettivyyttd olisi vahvistanut osallistujien taustatietojen tarkempi kuvaus, josta tissd tut-
kimuksessa pitdydyttiin heidin anonymiteettinsi suojelemiseksi (TENK 2019). Monipuolisesta
aineistosta sekd maantieteellisestd kattavuudesta huolimatta, tutkimustuloksia ei suoraan voida
siirtdd toiseen kontekstiin, miki tulee huomioida niiti tulkittaessa. Lisdksi aiemman tutkimus-
tuloksen vihiisyys heikentii tutkimuksen siirrettdvyyttd sekd vahvistettavuutta, jota puolestaan
tukevat tulososiossa esitetyt alkuperiislainaukset (Elo ym. 2014). Valtaosa haastatelluista edusti
julkisen terveydenhuollon toimijoita, minki vuoksi tulokset painottuvat terveydenhuollon toi-
mijoiden nikemyksiin. Osallistujien nikemykset olivat kuitenkin yhtendisid huolimatta heidin
kokemustaustastaan, mikd vahvistaa sekd timin tutkimuksen tuloksia ettd aiemmassa kirjallisuu-
dessa kuvattuja etdjohtamisen yleisid ominaisuuksia (Terkamo-Moisio ym. 2022).

5 Johtopiitokset

Hyvinvointialueiden aloittaessa vuoden 2023 alussa on tarpeen huomioida, ettéd kyse ei ole vain
laajasta rakenteellisesta muutoksesta, vaan myGs organisaatioiden rakenteiden, tydyhteisojen toi-
mintatapojen ja -kulttuurien seki johtamisen muutoksesta, sisiltden myds etdjohtamisen vakiin-
tumisen. Etdjohtamiseen siirtyminen edellyttdd suunnitelmallista kehittdmistyoti, yhteistd ym-
mirrystd, pelisidntdjd sekd kaikkien sote-alalla tydskentelevien sitoutumista ja positiivista asen-
netta. Julkisen johtamisen ndkokulmasta on keskeistd suunnitelmallisesti arvioida etdjohtamisen
vaikutuksia eri nikokulmista (esim. palveluiden kayttdjdt, henkilostd, poliittiset padtoksenteki-
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jit) myds pitkalld aikavililld. Sosiaali- ja terveyspalvelujdrjestelmin uudistamisen nykyvaiheessa
tutkimustieto on tarpeen paitoksenteon tueksi ja pysyvien etdjohtamisen rakenteiden ja toimin-
tamallien kehittdmiseksi. Tutkimustietoa tarvitaan myds etdjohtamisen teoriaan liittyvin kes-
kustelun vahvistamiseksi. Tamin tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyédyntdi etdjohtamisen
toimintamallien kehittdmisessi. Tutkimusta tulisi kuitenkin kohdentaa etdjohtamiseen sosiaali-
ja terveydenhuollossa, sen erityispiirteet huomioiden.

Tutkimus toteutettiin osana ESR raboitteista Etind enemmdn — sotetyé uudistuu hanketta, jota
rahoittaa STM.

Haluamme kiittda tutkimukseen osallistuneita henkiloitd, ilman heidin osallisuuttaan tutkimusta
et olisi voitu toteuttaa.
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