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e Tehokkuutta ilmentavia tutkimustuloksia
 Inhimillisyytta ilmentavia tutkimustuloksia

» Johtopaatoksia ja keskustelu



Inhimillisesti tehokkaan viitekehyksen idea

e Jatkoa Inhimillisesti tehokas sairaala —tutkimushankkeelle 2009-2011
(TSR)

e Osa LSHP:n laajempaa kehittdmisohjelmaa seka LSHP:n ja PPSHP:n
yhteistyota

« Taustalla sosiaali- ja terveysalan niukkenevat resurssit ja huoli
iInhimillisyyden jatkuvuudesta

* Prosesseja el voida virtaviivaistaa loputtomiin puuttumatta toiminnan
laatuun

Tutkimuksen lahtokohtana johtamisen merkitys inhimillisyyaden ja
tehokkuuden kaksoishaasteeseen Julkisessa terveydenhuollossa



Tutkimuksen viitekehys

Inhimillisyyden ulottuvuus

o Kriittinen nakokulma positiiviseen johtamiseen (critical positive
leadership)

o Kokemuksellisuutta painottava nakokulma autenttiseen johtamiseen
(experiental authentic leadership)

Tehokkuuden ulottuvuus

 Palveluprosesseihin liittyvien virtausten tehostaminen (lean,
"hukkajahti”)

 Tietokulttuuri (knowledge as culture)



Tutkimuksen tavoitteet

Tieteenteoreettinen tavoite:

Tuottaa uutta tutkimustietoa johtamisen merkityksesta
Inhimillisyyden ja tehokkuuden kaksoishaasteen tunnistamisen ja

ratkaisemisen kannalta julkisessa terveydenhuollossa
Kaytannon tavoite:

Kehittaa julkisen terveydenhuollon lahi- ja strategisen johdon
Kaksoishaasteeseen liittyvia johtamistaitoja




Tutkimukseen osallistujat

 Lapin sairaanhoitopiiri (LSHP)
e Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma (PPSHP)

 Osallistujaorganisaatioiden lahi- ja strateginen johto

» LSHP: 174
e PPSHP: 261




Tutkimusaineisto

« Ennakkokartoitus (2014)

» Kysely osallistujaorganisaatioille (2014-2015) |
« LKS 95 vastaajaa (54 % osallistujista) N
 PPHKS 128 vastaajaa (49 % osallistujista) /

* Avainhenkilohaastattelut (2014-2015)

» 24 vastaajaa .

* Fokusryhmahaastattelut ja toiminnalliset pajat (2014-2015)
» 4 toteutusta, 60—80 osallistujaa, 20 pienryhmaa

1) Kerattavan tutkimusaineiston painopisteet on valittu ja kohdennettu yhteistytssa kohdeorganisaatioiden kanssa
2) Hankkeen kaytannollista tavoitetta on lisdksi tuettu viidella seminaarityyppisella interventiolla, jotka ovat
siséaltaneet runsaasti alustuksia, harjoituksia ja tydpajoja inhimillisen ja tehokkaan johtamisen eri osa-alueista.



Tutkimustulokset

Tutkimustuotokset: Kolme keskeista tulosta:
Vertaisarvioidut ja luokitellut kirjat: 1 Tietokulttuurin adaptiivisuus
Vertaisarvioidut ja luokitellut kirjan luvut: 4 Vuorovaikutustilanteiden dynamiikan hallinta

Vertaisarvioidut ja luokitellut tiedeartikkelit: 2 ~ Johtamisidentiteetin dualistisuus
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Tietokulttuurin adaptiivisuus

Virallisen tiedon
pullonkauloja

Jarjestelmien
joustamattomuus

Jarjestelmien tekniset
puutteet

Liikaa tietoa

Vaikea l6ytaa tietoa
Kohdentamattomuus
Priorisoimattomuus

Arkkitehtuurin puute

Sisaisest suuntautunut
tiedon etsinta

Tiedon arvot jJa normit:
kontroll ja yhienaisyys

/

Suhdeperustainen

Tietokulttuuri kannustaa
viestintaa, osallisuutta ja
sitoutuneisuutta

Riskeja ottava N

Tietokulttuun kannustaa
innovaatiothin,
luovuuteen ja uusien
iIdeoiden kokeiluun

< )
Ikoisesti

Tuloksiin orientoitunut

Tietokulttuur korostaa
tavoitteiden saavuttamista
1a kilpailuetua

S&antdja noudattava

Tietokulttuuri korostaa
kontrollia, ohjeiden
noudattamista ja

vastuullisuutta

Tiedon arvot jJa normit:
jakaminen ja proaktivisuus

Tulokset mukaellen Choon (2013) esitysta

Kokemustiedon
pullonkauloja

Panttaaminen
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Seurausten pelko
(esim. tietoturva)



Johtopaatokset

- Tietokulttuurin adaptiivisuutta voidaan saavuttaa suhde- ja
riskiperusteisuuden merkitysta lisaamalla

- Tiedon arkkitehtuurin luominen osallistavana prosessina (vrt. tekninen
arkkitehtuur)

- Lisaa systeemia lapaisevia elementteja (esim. koko hoitoprosessin mukana
oleva asiantuntija)

- Tiedon siirtymisen turvaaminen henkilostoresurssiajattelussa
(asiantuntijoiden sijoittaminen vaihtuviin tydymparistoihin lyhyisiin
"prosessipatkiin” pirstaloittaa tietoa ja vaikeuttaa yhteisollista eheytta)



Vuorovaikutustilanteiden dynamiikan hallinta (positiivinen
johtaminen)

Aineisto ja analyysimalli:
- Fokusryhméhaastattelut (5) (yhteensa 51 esimiestad)

- Integroivan diskurssinakokulman mukainen tulkinta: cA sl
- Merkitysten variaatiot — Mita vuorovaikutuksessa tapahtuu? s
- Retoriikka — Miten merkityksia perustellaan? 2%
- Positiot — Mita yksilollisia vaikutuksia perusteluilla on?
- Valta ja politiikka — Mita institutionaalisia vaikutuksia perusteluilla on?

Tuloksena nelja erilaista nakdkulmaa positiiviseen johtamiseen:
(1) roolin ottaminen, (2) palvelu, (3) tasapainottaminen ja (4) tilanteen purkaminen

Tuotetut julkaisut:

- Pietilainen & Salmi (2017). An integrative discourse perspective on positive leadership in public
health care. Leadership in Health Services 30(1), 44-58.

- Pietilainen, Syvajarvi & Salmi (2016). Muuttuvien vuorovaikutustilanteiden haaste — Integroiva
nakdkulma diskursiiviseen johtamiseen. Tampere University Press, 29-62.



Roolin ottamisen nakdkulma (a role-taking view)

Esimiehen aktiivinen rooli vuorovaikutuksessa on voimakkaimmin korostuva nakokulma
positiivisessa johtamisessa (esimiehen "velvollisuus” ja "osa tyota”). Tasta nakdkulmasta
korostetaan herkkyyttd asettua tyontekijan asemaan vaihtuvissa tilanteissa. Esimiehilla nayttaa
kuitenkin olevan vaihtelevia mahdollisuuksia tallaiseen rooliin:

(1) Enta sitten isot yksikdt. Miten esimies voi sielld jakaa tasa-puolisesti positiivista palautetta? siella
on 40 tyontekijaa, joku kylla karsii.

(2) Jos et ole fyysisesti lasna tai jos et laheisesti tyoskentele tydntekijoiden kanssa --- se on kylla
haaste.

(3) Ja (pienissa yksikoissa) voit kuunnella (tyontekijoitd) tyopaivan jalkeen.
(4) Kollega siina kiittaa toista (ja sanoo) etta me teimme sen --- tama oli hieno paiva.

Esimiehilla on vain niukasti mahdollisuuksia toimia palautteen saajan roolissa.



Palvelunakokulma (a servicing view)

liImentéaa erityisesti henkiloston keskinaista seka henkildston ja asiakkaiden valista suhdetta. Nama kaksi
vuorovaikutuksen ulottuvuutta nayttaytyvat jannittyneena kokonaisuutena. Henkiloston sitoutuneisuus
alaan ja asiakaspalveluun korostuu vahvasti ("palvelijan”, "pelastajan” tai "suojelijan” positiot). NAma
positiot koetaan merkityksellisind, mutta energiaa vievind, mika vaikuttaa henkiléston valisiin suhteisiin:

(1) Ristiriita on siina, etta me kylla saamme paaosin positiivista palautetta asiakkailta, mutta samaan
ailkaan se meidan tybdyhteiso voi huonosti. Minusta se on aika erikoista.

(2) Vuorovaikutus (tyontekijoiden valilla) ei toimi, mutta se toimii asiakkaiden kanssa.

(3) Jos tyOyhteiso ei toimi, tietoa ei siirretda, ihmiset ei luota toisiinsa, niin se kylla haittaa
asiakaspalvelua. Ehka te (esimiehet) ette nae sitd taalla (sairaalassa), mutta ongelmat voivat tulla
my6hemmin nakyviin terkkarissa. Ohjeita ei ole annettu, reseptit jaanyt kirjoittamatta (potilaalle).

(4) Ammattilaiset kylla tekevat hommansa, virheita ei tule. Mutta sinulla ei ole sitd tunnetta etta
haluat menna tdihin. Menet sinne kun on pakko.

(5) Me olemme taalla potilaita varten ja niille annamme kaikkemme. Mutta tydyhteison pitaisi
voimaannuttaa sinua.



Tasapainottamisen nakokulma (a balancing view)

MyoOnteisen ja korjaavan palautteen tasapainottaminen korostuu voimakkaasti lahi- ja
strategisen johdon puheessa. Silti he puhuvat mieluummin arvostavasta” tai "herkkyytta
vaativasta” kuin positiivisesta palautteesta. Jos esimieheen luotetaan, usein myods korvaava
palaute hyvaksytaan. Vastaavasti myonteinen palaute koetaan "epailyttavana” tai "teennaisena”,
Jos esimies on etdinen tai hanta ei tunneta. Myonteisen palautteen kohdalla korostetaan
julkisuutta, kun taas korjaavan palautteen antamisen tapaa pidetaan tapauskohtaisempana.
Suurimmaksi ongelmaksi ndhdaan se, ettda myonteinen palaute nayttaisi kohdistuvan "aktiivisiin”
tydntekijoihin.

(1) Miten kaikkien tydntekijoiden potentiaalin voisi saada nakyviin. Etta ainoastaan jotkut (tydntekijat)
eivat saisi loistaa osaamisellaan. Miten voisi palkita niitd tyontekijoita, joilla ei ole mitaan
erikoisvastuita tai kykyja.

(2) (Jotta) innostus voisi kasvaa heidan keskuudessaan. Ja lopulta, positiivisuus.



Tilanteen purkamisen nakokulma (a deciphering view)

Kohdistuu vuorovaikutustilanteita koskevien tuntemusten tunnistamiseen ja kasittelyyn.
MyoOnteisten tuntemusten kohdalla esimiehet korostavat "yksinkertaista dokumentointia” ja
"helppoa kasittelya”. Tilanne muuttuu taysin, jos “data” on negatiivista. Talloin painotetaan
mahdollisuutta luottamukselliseen keskusteluun:

(1) Meilla on yksikdssa kaytanto, etta jos tyontekija kokee, ettd on tehnyt jotain vaarin, hanella on
mahdollisuus puhua siitd (muiden kanssa). Ja sanoa, ettd "miné olen kayttaytynyt huonosti,
jollakin tavalla”. Pointti on siind, ettd me (muut osastolla) kannustamme puhumaan siita suoraan.

(2) Mahdollisuus tunnustaa virheita.

(3) Mina olen yrittanyt monta vuotta tunnustaa virheita osastopalavereissa. Mutta se on tosi vaikeaa
sanoa, etta "nyt tuntuu huonolta” tai jotain sellaista.

(4) Olen ollut osastonhoitaja kaksi ja puoli vuotta. Palaverissa sanoin, ettd en ole koskaan
tyoskennellyt néin kauhealla osastolla. Ja olen ollut sairaalassa 30 vuotta. Ja mina selitin miksi
(koin asian silla tavalla). Ja se oli hyva juttu, ettd sain sen sanottua.

"Tunnustaminen” nayttaytyy vaativana taitona, jonka tukemiseen on vain niukasti menettelytapoja.



Johtopaatokset

- Positiivisen johtamisen "hegemonian” valttaminen

- Kontekstisidonnaisen vuorovaikutusdynamiikan
tukeminen

- Vuorovalkutustilanteiden kompleksisuuden tason
tunnistaminen




Johtamisidentiteetin dualistisuus (kokemuksellinen
nakokulma autenttisuuteen)

Aineisto ja analyysimalli:
- Laakari- (11) ja hoitajajohtajien (13)
syvahaastattelut
- Eksistentiaalis-fenomenologinen tulkinta

Tuotetut julkaisut:

- Koskiniemi, Perttula & Syvajarvi (2015). Existential-experiential view of
self-sourced (in) authentic healthcare identity. Journal of Leadership
Studies 9(2), 6-18.

- Koskiniemi (2016). Autenttisuuden ja kokemusten merkitys
johtamisessa. Tampere University Press, 63—102.



Johtamisidentiteetti

Johtamisidentiteetin

perusulottuvuuksien yhtenevaisyys Healthcare leader’s leader identity development

Johtamisidentiteetti (toissijainen) 0 1 A A
on julkisessa terveydenhuollossa
voimakkaasti sidoksissa ammatti-
identiteettiin (ensisijainen)
Clinical work and Followers’
its meanings individL.|aI.
Toimintaymparisté odottaa characteristics
enemman kliinisen substanssin
kuin johtamisen tulokulmaa (vrt.
vanhemman rooli, johtajan rooli)
KOkemUS ammatti-identiteettien The kind of human Society, era, Reflection surfaces,
. . . .- . Work being leader is (e.g. Organization’s environment (e.g.
hlerarkleISta eroista S”rtyy myOS experience characteristics, culture and feedback, trainings,

johtamisidentiteetin kehitykseen

values) management system realities)




Johtamisidentiteetti

Johtamisidentiteetin

perusulottuvuuksien yhtenevaisyys

Johtamisidentiteetti (toissijainen)
on julkisessa terveydenhuollossa
voimakkaasti sidoksissa ammatti-
identiteettiin (ensisijainen)
Ohjjaus,

tieto,
resurssit

Toimintaymparistd odottaa
enemman kliinisen substanssin
kuin johtamisen tulokulmaa (vrt.
vanhemman rooli, johtajan rooli)

Kokemus ammatti-identiteettien
hierarkkisista eroista siirtyy myos
johtamisidentiteetin kehitykseen

Johtamis- ja substanssiosaamisen

suhde erl tasoilla

Valtion ohjaus

Kansainvilinen ja EU:n

JOHTAMINEN

Strateginen johtaminen

Operatiivinen
johtaminen

Tumien johtaminen

Niiranen & Hanninen (2012, 125)

Strateginen konteksti

Professiokontekst



Johtopaatokset

Julkisessa terveydenhuollossa johtamisidentiteetti ilmenee kapea-alaisena ja ammatti-
identiteetille alisteisena. Lahijohtamisen tasolla tama voidaan nahda vahvuutena.

Ammatti-identiteetin korostuminen aiheuttaa haasteita erityisesti siirryttaessa johtamisessa
kohti strategista tasoa.

Esimies voi vaikuttaa osaltaan johtamisidentiteetin kehittymiseen (esim. johtamiskoulutuksen
avulla). Siirtymia tukevia menettelytapoja tulisi olla vahvemmin myGs
organisaatiorakenteessa.

Johtamisidentiteetin eriarvoisuuden kokemusta on mahdollista lieventaa tuomalla laajemmin
esille hoitaja- ja ladkaritaustaisten johtajien kokemusten eroja.
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Yhteenveto ja suuntaus tulevaan

- Inhimillinen ja tehokas ovat johtamisessa tiukasti yhteen kietoutunut kokonaisuus. Niiden
yhteisvaikutus tulee huomioida, mutta molemmat ulottuvuudet ansaitsevat tulla tarkastelluiksi

myds saman iImion itsenaisina tutkimuskysymyksina.
- Inhimillisesti tehokas johtaminen ja sita edeltanyt Inhimillisesti tehokas sairaala —

tutkimushankkeet ovat tuottaneet monipuolista tutkimustietoa ja kaytdnnon sovelluksia naista
kahdesta johtamisen ulottuvuudesta

- Tarkastelu on ollut julkisen terveydenhuollon organisatorisella tasolla. Tutkimustulokset
antavat perustellun lahtékohdan inhimillisen ja tehokkaan johtamisen kohdennetulle

tarkastelulle (yksikot, palveluprosessit, professiot jne.).
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