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1 JOHDANTO

Nykydin on yleista, ettd ihmiset tyoskentelevat hajautetusti eri puolilla maata tai jopa maapal-
loa. Tamiantyyppinen tyGskentely vaatii johtajilta uudenlaista johtamisajattelua sekd uusia
tydbmenetelmid. Hajautettujen tyéymparistojen lisidntyminen korostaa etijohtamisen tirkeyt-

td. (Humala 2007, 5.)

Suomessa toteutetaan lihivuosina laaja kunta- ja palvelurakenneuudistus, joka muuttaa julkis-
ten palveluiden organisaatioita ja rakenteita. Uudistus vaikuttaa my6s organisaatioiden joh-
tamiseen ja muuttaa terveydenhuollon toimintaymparistod. (Sisdasiainministerié 2006.) Val-
tioneuvosto on vahvistanut sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittimisohjelman
2012-2015 (Kaste) strategiseksi ohjausvalineeksi, jolla johdetaan ja uudistetaan suomalaista
sosiaali- ja terveyspolitiikkaa. Johtamisen kehittiminen sosiaali- ja terveyspalveluissa on yksi
Kaste-ohjelman keskeinen painopistealue. Sen tarkoituksena on johtamista kehittimalld pa-
rantaa sosiaali- ja terveyspalveluiden vaikuttavuutta ja saatavuutta seka edistad henkil6ston
osallisuutta ja tyhyvinvointia uudistuvissa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistdis-

sd. (Sosiaali- ja terveysministerio 2012.)

Johtaminen on tyoelimin keskeinen kysymys. Siitd on useita erilaisia teorioita, joita on sovel-
lettu eri aikakausina monin tavoin. Johtaminen ja sithen kohdistuvat odotukset on voitu
maadritelld monista eri nikokulmista. Se voidaan mairitelld esimerkiksi prosessina, jossa yksilo
pyrkii vaikuttamaan muihin ryhmin jdseniin niin, etti ryhmin tai organisaation tavoitteet

voidaan saavuttaa. (Juuti & Rovio 2010, 33.)

Johtajan tehtdvi on muuttunut entistd haasteellisemmaksi. Haneltd edellytetdan kykya toimia
nopeasti muuttuvassa, monimutkaisessa, virtuaalisessa ja globaalissa ympiristossd. Uudistu-
minen, innovatiivisuus, joustavuus ja tehokkuus ovat tirkeitd johtajan ominaisuuksia. Toi-
saalta johtajalta odotetaan herkkyyttd, tunneilyd, kykyd kuunnella toisia ja hyvia itsetunte-
musta. Johtajan tulee my6s toimia tehokkaasti ristiriitaisissa ja kaoottisissa tilanteissa. Entistd
tirkedmpid kykyja ovat tehokas toiminta monitulkinnallisissa tilanteissa sekd hyvat vuorovai-
kutustaidot. Johtaja tarvitsee tuekseen osaavan tyOyhteison pystydkseen hallitsemaan tehtid-
viinsd, ja hdnen on osattava jakaa johtamisvastuuta. Hyvi johtaja etenee hallitusti kohti jaet-

tua johtajuutta. (Sydinmaanlakka 2004, 212 - 213.)



Etdjohtamisestakin on useita mairitelmid. Se voidaan mairitelld esimerkiksi hajautetun esi-
miestyon kautta, jolloin esimiehen tyontekijit tyoskentelevit esimerkiksi yhdessa tai useam-
massa tyOpisteessid maantieteellisesti kaukana johtajasta. Organisaatioilla voi my6s olla useita
yksik6itd samassa kaupungissa tai toimintoja on voitu hajauttaa saman rakennuksen sisalld,
jolloin esimies on melko lihelld. Etdjohtamisen toteuttaminen vaatii kuitenkin aina asiaan
perehtymistd sekd sopimista selkeistd pelisdédnnoisti ja toimintatavoista. (Humala 2007, 7 - §;

Heinonen & Saarimaa 2009, 11.)

Terveydenhuollossa etdjohtamista on harjoitettu kautta aikojen. Esimerkiksi johtavat hoitajat
ja ylihoitajat ovat tyoskennelleet useiden eri tyOyksikiden johtajina. T4dlloin toiminnot on
hajautettu saman rakennuksen sisilld tai sen lihietdisyydelle. Kehittimistehtavini kisittelee
ajankdyton hallintaa etdjohtamistydssd Kainuun maakunta -kuntayhtymin perhepalveluiden,
vanhuspalveluiden ja mielenterveyspalveluiden tulosyksikoiden paallikéiden nakokulmasta.
Heididn tyohonsi sisiltyy etdjohtamista, silld he vastaavat kahdesta tai useammasta maantie-
teellisesti erillidn olevasta tyOyksikostd. Erikoissairaanhoito sekd vastaanotto- ja terveyskes-
kussairaalatoiminta rajattiin tarkastelun ulkopuolelle, silli suurimmassa osassa niiden toimi-

pisteistd toimivat lahiesimiehet, esimerkiksi osastonhoitajat.

Kainuun maakunta -kuntayhtyma aloitti toimintansa vuonna 2005 yhdeksin Kainuun kun-
nan hallintokokeiluna. Till6in Kainuun kuntien yllapitimit sosiaali- ja terveyspalvelut seka
osa koulutuspalveluita siirtyivit kuntayhtymin vastuulle. Kokeilussa olivat mukana Hyryn-
salmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo, Puolanka, Ristijirvi, Sotkamo ja Suomussalmi. (Kainuun
maakunnan palveluopas 2009.) Kainuun maakunta -kuntayhtyma toimi kahdeksan vuotta ja

sen toiminta paittyl vuoden 2012 lopussa.

Vuoden 2005 organisaatiomuutoksella oli vaikutusta my6s johtamiseen. Sen myota syntyi
seudullinen etdjohtaminen. Kainuun maakunta -kuntayhtymassi etdjohtamisesta tuli vakiin-
tunut kiytinto. Alkuidean kehittimistehtdvini aiheeksi sain neuvolatyon ja koulu- ja opiskeli-

jaterveydenhuollon paallikoltd. Aihe tarkentui sitd mukaa kuin kehittimistehtivi eteni.

Bergum (2009) on tehnyt viitoskirjan ”"Management of teleworkers — managerial com-
munication at a distance”, jossa hdn on tutkinut etityontekijoéiden johtamista viestinnin na-
kokulmasta. Tutkimusaineisto on keritty Norjan tiehallinnosta, jossa organisaatiomuutosten
takia 70 prosenttia tyontekijoistd tyoskentelee eri toimipaikassa kuin heidin esimiehensi.
Tutkimuksesta kay ilmi, ettei johto pida etdjohtamista merkittdvasti vaikeampana kuin perin-

teistd johtamista. Etdjohtaminen kay pdinsd helposti, kun muunlainen etiisyys on vihiista:



esimiehet tuntevat alaisensa ja luottavat heihin. Kun alaiset tekevit tyota etdilld, on johtajan
ratkaistava erityisesti viestintain ja palautteen antamiseen liittyvia kysymyksid. Etdjohtamises-
sa on kiinnitettdvd huomiota kasvavaan suunnittelun tarpeeseen, luottamuksen rakentami-
seen ja sddnnolliseen ja tehokkaaseen viestintddn eri kanavien kautta sekid tulosjohtamiseen.
Viitoskirjan mukaan suurimmat haasteet etdjohtamisessa liittyvat sdannélliseen yhteydenpi-
toon. Johtajien on punnittava tarkasti, mistd asioista voidaan keskustella etdilld ja mistd kas-

votusten. (Bergum 2009.)

Kehittimistehtavin tarkoituksena on selvittid, miten tulosyksikoiden paallikot kokevat arjen
etdjohtamisen ja mitd kehittimistarpeita he siind nakevit. Sitd kautta tavoitteena on edistda
tulosyksikkopaillikoiden tyon hallintaa heidan toimiessaan etdjohtajina. Avuksi tihin tyéhon
kehitetadn uusia tyon hallintaan liittyvia toimintamalleja. Paitsi, ettd nama mallit hyodyttavat
paallikoitd itseddn ja heiddn tyotddn, niilli on mahdollisesti merkitystd koko ty6yhteiston ja
sitd kautta myo6s asiakas- tai potilastydhon. Saatuja tuloksia ja kehitettyja toimintamalleja voi-

daan koulutuksen ja intranetin vilitykselld levittdd lihiesimiesten ja johtajien tychon.

Opinndytetyon tekeminen sisiltyy ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon tutkintovaati-
muksiin. Valtioneuvoston asetus (423/2005) mairittelee ylemmin ammattikorkeakoulutut-
kinnon koulutuksen yleiset tavoitteet, joista yksi ovat tybelimin kehittimisen edellyttimat
laajat ja syvilliset tiedot asianomaiselta alalta seki teoreettiset tiedot asiantuntija- ja johtamis-
tehtivissd toimimista varten. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto sijoittuu eurooppalaisessa
tutkintojen viitekehyksessa tasolle 7, joka kansallisessa viitekehyksessa (NQF) tarkoittaa

ylempai korkeakoulututkintoa (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto 2010, 8).

Ylemmin ammattikorkeakoulun tutkinnon opinniytety6 on tyéeliman tutkimus- ja kehittd-
misty6, jossa korostuu opiskelijan tietotaito ratkaista alueellisia ja ty6elimalahtoisia kaytin-
n6n kehittimishaasteita ja ongelmia. Opinnaytetyota tehdessdin opiskelija harjoittelee pitka-
kestoista tyoskentelyd samoin kuin tutkivaa ja kehittavad tyootetta seka tieteellistd ajattelua,

joka ilmenee vahvoina perusteluina ja pohdintoina.

Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon yhteisten ja Kajaanin ammattikorkeakoulun kom-
petenssien mukaan (2011-2013) tavoitteena on opinndytetyon myotd kehittda ja osoittaa ky-
kyd soveltaa omaa tutkimus-, kehittimis- ja innovaatio-osaamista kdyttimalld tutkimus- ja
kehitystoiminnan menetelmid sekéd toteuttamalla kehittimistehtiviprojektin yhdessi ty6eld-
min toimijoiden kanssa. Niinpd minunkin opinndytetyoni tavoitteena on kehittda ja osoittaa

kykyé tutkimustiedon laaja-alaiseen soveltamiseen sekd kehittdd tydelimaa ja kayttda valittuja



toimintamenetelmid tyoelimisti tulleiden ongelmien analysointiin ja ratkaisemiseen. Lisaksi
tavoitteena on osoittaa valmiuksia toimia itsendisesti vaativissa asiantuntijatehtavissa. (Kajaa-

nin ammattikorkeakoulu 2011.)

Kehittimistehtdvini tavoite on vahvistaa monipuolisesti johtamiseen ja kehittimiseen liitty-
vdd osaamistani kiinnittdmalld erityistd huomiota tyoyhteisdosaamiseen sekd osallistumalla
kehittdmistehtivin kautta tulosyksikképaillikoiden etdjohtamistyon kehittimiseen ja samalla
monialaiseen viestintddn ja vuorovaikutukseen. Innovaatio-osaamisen suhteen tavoitteenani
on pystyd tuottamaan uutta tietoa ja uudistamaan toimintatapoja yhdistimalld eri alojen
osaamista. T4td kautta pyrin kehittimdin etdjohtamistyotd yhdessd tulosyksikkopaillikiden
kanssa. Sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamista koskeva kehittimistavoitteeni on oppia
tunnistamaan johtamisvalmiuksiani sekda vahvistaa johtamistaitojani, toisin sanoen edistda
kasvamistani johtajaksi. Pitkdn kliinisen kokemukseni myotd ajatukseni ja toimintani ovat
kehittyneet tySelamildhtoisiksi, ja tavoitteeni on oppia yhdistimidin samanlaista ajattelua

my0s johtajuusnikokulmaan.

Kehittimistehtivan projektiorganisaatio koostui ohjausryhmasti ja projektiryhmasti. Ohja-
usryhmain kuuluivat vanhuspalvelupaillikké Anna-Riitta Airaksinen, yliopettaja Sirkka-Liisa
Niskanen seki vertainen Rauni Lipponen. Henkil6stopaillikké Satu Rusanen jii ohjausryh-
mistd kevialld 2012, koska hin siirtyi toisiin tyotehtdviin. Ohjausryhman tehtdvinid oli hal-
linnoida eli seurata, valvoa ja arvioida kehittimistehtivin etenemistd. Kiytinnossia ohjaus-
ryhmi ohjaa, tekee pddtoksid, koordinoi ja nidyttdd suuntaa (Heikkild, Jokinen & Nurmela

2008, 113).

Projektiryhmin tehtdvini oli hankkeen ideointi, suunnittelu ja kehittiminen yhdessa projek-
tipaallikon kanssa. Lisdksi projektiryhmissa tyOstettiin eteenpiin ohjausryhmista saatuja jat-
kosuunnitelmia. Projektiryhméan kuuluivat Rauni Lipponen (vanhuspalvelut), Mari Pikkarai-
nen (mielenterveyspalvelut), Helena Saari (perhepalvelut), Piivi Tuohinen (perhepalvelut)

seki Irene Rautiainen (tyoterveyshuolto).



2 JOHTAMINEN JA ETAJOHTAMINEN

Johtaminen on tirked osa tyGelimai. Se on yleiskisite ja sitd harjoitetaan organisaatioiden
kaikilla tasoilla. Tédssa luvussa kerron johtamisesta ja etdjohtamisesta seka esimichen roolista,

viestinnidsti sekd itsensa johtamisesta.

2.1 Johtaminen

Johtamisesta on monia erilaisia teorioita, joita on sovellettu monin tavoin eri aikakausina.
Johtamisen mairittelyt ja johtamiseen kohdistuvat odotukset voidaan nihda erilaisista nako-
kulmista. Odotuksia syntyy johtajan roolien ja tehtivien kautta. 1990-luvulla on alettu puhua
transformationaalisesta johtamisesta. Kisite perustuu ajatukselle, ettd organisaatio kehittyy ja
saavuttaa tuloksia esimiesten ja henkil6ston viliselld synergialla eli yhteisvaikutuksella. T4-
mintyyppinen johtaminen perustuu positiiviseen uskoon ihmisessi olevista mahdollisuuksis-
ta ja sithen, ettd sen kautta johtajuuden vaikutus henkilGstossd syvenee. Tamin vuoksi joh-
taminen on alettu nihdd entisti enemmin yhteispelini, jossa henkil6sté kykenee osallistu-
maan johtamistehtiviin ja ottamaan vastuuta myos toiminnan kehittimisesta, yhteisostd seka

organisaation kokonaisuudesta. (Virtanen & Stenvall 2010, 80 - 82.)

Johtajuus voidaan miiritelld prosessina, jossa johtaja pyrkii vaikuttamaan muihin ryhmin
jaseniin niin, ettd ryhmién tai organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Johtaminen on siis
vaikuttamisyritys. Parhaimmillaan johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa, johon si-
saltyvat vuoroittaisuus ja vaikuttaminen. Tama mairitelma soveltuu myos itsensa johtami-
seen. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 181; Juuti & Rovio 2010, 3.) My6s Jalava (2001,
10) on todennut, ettd johtaminen on vuorovaikutuksellinen kisite, johon sisiltyy kolme ele-

menttid: vaikuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli ja tyOyhteison tavoite.

Aarnikoivun (2010, 33) mukaan johtamistyé on toimintaa ihmisten kanssa sekd jatkuvaa
kommunikointia ja henkilokohtaista vaikuttamista erilaisissa verkostoissa. Johtajuutta on
kaikki sellainen toiminta, mikd auttaa tyOryhmaé padsemain padmaidrdansi. Johtaja huolehtii
primaaritavoitteen mukaisen toiminnan yllapitimisestd. Johtajan tehtivind on huolehtia

my6s vuorovaikutuksesta ja yhteison sidosryhmayhteistyosta.



Perinteisesti johtaminen on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtami-
seen (leadership). Niissd on paljon samankaltaisuutta, mutta my6s monia eroja. Molemmat
sisaltavat vaikuttamista, ihmisten kanssa tyoskentelemistd ja tehokkaan tavoitteen saavutta-
mista. Management on tehtivisuuntautunutta ja leadership ihmissuuntautunutta. Tdmin
péivan johtamisymparisté on niin monimutkainen, ettei tallainen erottelu ole enaa tarkoituk-
senmukaista, vaan nykyisin asioiden ja ihmisten johtaminen tapahtuu samanaikaisesti koko-

naisuutena. (Sydanmaanlakka 2004, 16, 23.)

Mohammed Khalil Al-Haddad (2003) toteaa puolestaan Bahrain Medical Bulletin -lehden
paakirjoituksessaan, ettd terveydenhuollossa tarvitaan sekd hyvid leadership-johtamista ettd
management-johtamista, koska terveydenhuoltojirjestelmin monimutkaisuus vaatii sekd hy-
vid johtajan ominaisuuksia ettd hyvii hallinnon johtamista. Johtajuuden arvoa voidaan kat-

soa siten sekd prosessina ettd ominaisuutena.

Artikkelissa todetaan, ettd johtamisen tirkeimmit ja yleisesti tunnetuimmat tekijit ovat moti-
vaatio, yhteinen visio, hyva viestintd, hyvi ajanhallinta ja tilanneriippuvainen lihestymistapa
johtajuuteen. Tehokas viestintd vaikuttaa tyOyhteisGissa motivaation tasoon ja yhteiseen visi-
oon pyrkimiseen. Ajankiyton hallinta on enemmainkin eliman hallintaa ja suurimman hy6-
dyn hankkimista. Johtajien pitdd korostaa itselleen ja henkiléstélleen mairdaikojen merkitys-
td, jotta organisaation toiminta olisi mahdollisimman tehokasta. Ajankayton hallinta alkaa
suunnittelusta, jossa liht6kohtaisesti suunnitellaan tulevaisuutta, mutta sitd voidaan kisitelld
nykyhetkessé. Ilman suunnittelua odottamattomien tapahtumien ennustamisesta tulee vaike-
aa. Ajan tehokas hallinta on yksinkertaisesti etukateistd suunnittelua, johon sisiltyy myos ajan
ja organisaation kidyttiminen suunnitelman uudistamiseen. Suunnitelman seuranta on yhti

tarkedd kuin alkuperiinen suunnitelmakin. (Mohammed Khalil Al-Haddad 2003.)

Terveydenhuollossa johtamistyé on jaettu ylimpadn johtoon, keskijohtoon ja suoritustason
eli ty6yksikoiden johtoon. Ylin johto vastaa koko organisaation toiminnasta ja menestykses-
ta. Keskijohtoon kuuluvat johtavat tyOyksikoistd tai osastoista koottuja laajempia kokonai-
suuksia. Henkil6ston tyon tukemisen ohella johtajalle kuuluvat oman vastuualan kehittdmi-
nen, toimintojen koordinointi ja organisointi, vaikuttaminen ja ongelmatilanteiden selvitta-
minen. Ty6yksikoiden esimiesten ja osastonhoitajien johtamistyo keskittyy yksikon tyon
suunnitteluun, tukemiseen, ohjaamiseen ja kannustamiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio

2009, 39; Virtanen & Stenvall 2010, 68 — 69.)



2.2 Etdjohtaminen

Etityoskentely yleistyi Suomessa 1990-luvulla. Aluksi silld tarkoitettiin pelkéstddn kotona
tehtdvid tyotd, mutta myohemmin etityon kasitettd on kaytetty kaikesta varsinaisen tyOpai-
kan ulkopuolella tehtivisti ansiotyostd. Etityolld tarkoitetaan tyonantajan kanssa sovittua
tyonteon mallia, jossa tyotd tehdddn osin kotona tai tyonantajan eri toimipisteissa. Etity6 on
tyOpaikasta ja tyGajasta kiintedsti riippumatonta tyotd, johon sisiltyy tyoskentelyad ja yhteyksi-
en hoitamista teknisten laitteiden avulla. (Heinonen & Saarimaa 2009, 11.) Monipaikkaiseksi
mobiilityoksi kutsutaan ty6skentelytapaa, jossa yhteistyotd tehdddn tekniikan avulla jousta-

vasti eri aikoina ja eri paikoista kisin (Humala 2007, 7 - 10).

Etdjohtaminen liittyy tiiviisti my0s virtuaalijohtamisen kisitteeseen, jolla tarkoitetaan ihmis-
ten johtamista verkossa. My6s elLeadership tarkoittaa thmisten johtamista verkossa, kun taas
eManagement -kisitteelld viitataan lihinnd verkkojohtamistekniikoihin. Englannin kielessd
kaytetty remote leadership -kisite puolestaan tarkoittaa eri paikoissa olevien tiimien johta-

mista. (Humala 2007, 7 - 10.)

Etityoskentely asettaa kaikille toimijoilleen ja my6s johtajilleen uusia osaamishaasteita. Ver-
kossa johtaminen on tullut jaadakseen, joten se vaatii perehtymistd ja opettelua. Tavoitteena
verkkojohtamisessa on ty6yksikoiden johtaminen ryhmini. Tulokset syntyvit tychonsd si-
toutuneiden ihmisten ja yhteisten tavoitteiden avulla. Lisiksi toimintaan liittyvat luottamus ja
arvonanto. Johtaminen merkitsee asioiden saamista tapahtumaan ja niiden saattamista lop-
puun. Perinteisten johtamistaitojen lisiksi on opeteltava verkossa vallitsevat pelisaidnnoét ja
opeteltava uusien teknologisten verkkotytkalujen kiytto. Sahkoiset tyokalut eivit ole itsetar-
koitus, vaan tehokas johtaminen edellyttdd my6s ihmisten kutsumista koolle ja puhumista
kasvokkain. Verkkoviestintd vaikuttaa tyStapoihin. Etdjohtaja valitsee tyOssa kaytettavat vali-
neet ja kommunikaation jirjestimisen. Etdjohtamisessa tulee korostua ithmisten eikd tekno-

logioiden yhdistiminen ja ihmisen johtamisen merkitys on keskeistd. (Humala 2007, 20.)

Hyppisen (2007) mukaan ihmisten etdjohtaminen vaatii tietoa etdjohtamisen haasteista ja
mahdollisuuksista, taitoa viestid ja kommunikoida tilanteeseen ja henkil66n sopivilla tavoilla
sekd lisiksi tahtoa onnistua etdjohtajana. EsimiestyGssd onnistuminen etdjohtamisen keinoin

edellyttdd ennen kaikkea hyvia esimiesosaamista (kuvio 1).



Paivittiisen toiminnan johtaminen

- ohjeistukset

- kisikirjat Otganisaation strategiset tavoitteet

s A rganisaation strategiset tavoittee
adiakassolitmilkset Esimiehen rooli ja vastuu

- yhteistydsopimukset Lakiasiat

- vuosikellon mukainen toiminta TIETOA

- tulosvastuu

Halu olla esimies .. ) ) .
liselunfermus E(SD%‘EE_S' Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
Bl iy MINEN Kyky hy6dyntii johtamisen tyokaluja

Kyky kysya neuvoa / TAHTOA Tunncily

Kuvio 1. Esimiesosaaminen (mukailtu lihteesta Hyppanen 2007.)

Esimiesosaaminen tarkoittaa muun muassa henkildstGjohtamista, joka muodostuu persoo-
nallisesta osaamisesta, arvo-osaamisesta, sosiaalisesta osaamisesta ja henkilostohallinnosta.
Persoonallinen osaaminen merkitsee selviytymistaitoja ja itsensid johtamista, joka nikyy
avoimuutena, rehellisyytend, tunnedlykkyytend, itseluottamuksena, rohkeutena ja ammatilli-
sena ldsndolona. (Carroll 2005; Kantanen, Suominen, Salin & Astedt.Kurki 2011,190.) My6s
etdjohtamisessa tarvitaan persoonallista osaamista ja erityisesti oman itsensa johtamisen tai-
toa. Etdjohtajat tyoskentelevit etdilla tyontekijoistdan, jolloin tyén ohjaaminen ja seuranta
vaativat heiltdi enemmain aikaa ja voimavaroja kuin ldhelld olevalta esimieheltd. Etdjohtami-
sessa on kiinnitettiva huomiota kasvavaan suunnittelun tarpeeseen, luottamuksen rakentami-
seen, sdannolliseen ja tehokkaaseen viestintddn eri kanavien kautta sekd tulosjohtamiseen.

(Bergum 2009.)

2.2.1 Esimiehen rooli etdjohtamistyossa

Hyppinen (2012) toteaa etdjohtamista koskevassa artikkelissaan, ettd niin johtamisessa kuin
etdjohtamisessa on tirkedd, ettd esimies nayttid suunnan ja huolehtii toiminnan selkeydesta.
Esimiehen tulee viestittid organisaation perustehtdvistid, visiosta ja tavoitteista. Piivitetyt
tehtivinkuvat, erilaiset ohjeet, prosessikuvaukset ja kisikirjat tuovat selkeyttd sithen, mitd
henkil6ston tulee tehdi ja mitd heiltd odotetaan. Esimiehen tulee viestid odotuksista selkeds-
ti, jotta toiminnasta muodostuu yhteinen nikemys. Etdjohtamistyon tulee olla my6s joh-

donmukaista, jolloin sanat ja teot ovat sopusoinnussa. Tyohonsi henkilOsto tarvitsee johta-



jaltaan my0s ohjausta, tukea ja kannustusta. Ongelmatilanteissa johtajalta odotetaan saatavan
apua ja tukea tilanteen selvittimiseksi tai ratkaisemiseksi. Tiéllaisissa tilanteissa esimiehen tu-

lee olla ty6yksikossa paikan paalld. (Hyppanen 2012; Aarnikoivu 2010, 88.)

Onnistuakseen johtajana esimichen tulee tuntea johdettavansa. Henkiloston tuntemisen li-
saksi tirkedd ovat tilanteiden ennakointi, tietimyksen ja osaamisen kasvattaminen ja jakami-
nen sekd arvostus ja luottamus. Téhidn kaikkeen tarvitaan aitoa ldsndoloa seki toimivaa dialo-
gia. Vuoropuhelun kidyminen ja henkil6ston kuunteleminen arjen ty0ssd on tirkeda. Luotta-
musta on rakennettava toiden ja kiireiden keskelld. Mallin antaminen ja esimerkillisyys on
yksi keino luottamuksen rakentamisessa. My0Os henkilston valtuuttaminen ja vastuuttaminen
itsendiseen tyoskentelyyn lisdd luottamusta. Esimieheltd odotetaan, ettd hinelldi on aikaa ja

hin on tavoitettavissa ja valilli my6s aidosti lasnd. (Hyppinen, 2012; Aarnikoivu 2010, 88.)

2.2.2 Viestinnin tarkeys etdjohtamisessa

Etdjohtamisessa korostuu yhteydenpidon ja viestinnin tarkeys. Vuorovaikutuksen sujuminen
tyGyksikoissd edellyttdid monensuuntaista viestintdd. Viestinnalld on kaksi tehtdvii, tiedotta-
minen ja vuorovaikutus. Tiedottaminen on selkeisti johtamisen viline, jonka avulla huoleh-
ditaan siitd, ettd tarvittava tieto kulkee kaikilta kaikille oikea-aikaisesti. Vuorovaikutuksen
avulla on mahdollista keskustella, suunnitella ja kehittdd yhdessd, ratkaista ongelmia, kannus-
taa sekd luoda ihmissuhteita ja hoitaa niitd. Etdty0ssd hyvin toimiva tiedonvilitys sisaltdd kdy-
tinnon tyohon liittyvad yhteydenpitoa, joka voi olla tavoitteiden maarittelyd, neuvottelemista
ja sopimista sekd ithmisten vilistd sosiaalista yhteydenpitoa, joka edistda yhteenkuuluvuuden
tunnetta sekd arvojen ja normien mdadrittelyd. Thmiset tyoskentelevit yhteisten tavoitteiden
eteen sitd paremmin, mitd onnistuneempaa viestintd on. Jos tyoyhteisossa tulee kuitenkin
konfliktitilanteita, tarvitaan kasvokkaisia tapaamisia ja vuorovaikutusta. Esimerkiksi pelkis-
tadn sihkopostin valitykselld tapahtuvaan yhteydenpitoon ei luottamusta voi rakentaa. (Hu-

mala 2007, 93; Perkka-Jortikka 2005, 179.)

Tiedottaminen on osa arjen etijohtajuutta. Asioista tulee kertoa henkilostolle tarpeeksi aikai-
sin, jotta nithin tarvittaessa voidaan vaikuttaa. Johtajat ovat viestinviejind tyoyhteison tilan-
teesta ylemmille johdolle. Viestintii tulee olla moneen suuntaan. Henkiloston kannalta tie-
dottaminen ja tietojen saanti ovat tirkedssd asemassa. Muutosten yhteydessi erityisesti johta-

jan tulee tiedottaa tehdyistd padtoksistd hyvissa ajoin, jotta henkilosto saa halutessaan lisitie-
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toja padtdsten perusteista. (Nikkild & Paasivaara 2007, 119 - 122))

Viestintdosaaminen voidaan jakaa neljadn osa-alueeseen (kuvio 2): suulliseen ja kirjalliseen
ilmaisuun, suhteisiin ja verkostoihin, viestintivilineiden hallintaan ja kehittimiseen seké edel-
listen osa-alueiden strategian hyodyntimiseen. Suullisessa ja kirjallisessa ilmaisussa tarvitaan
kykyéd ilmaista suullisia ja kirjallisia ajatuksia sekd valmiuksia keskustella ja kiydad dialogia.
Viestintdosaamista tarvitaan suhteessa toisiin ihmisiin, organisaatiothin ja verkostoihin, esi-
merkiksi oman alan toimijoihin, kollegoihin tai asiakkaisiin. (KKantanen, Suominen, Salin &
Astedt-Kurki 2011,192.) Viestintivilineiden hallinnassa on tirkeda osata kiyttia erilaisia v-
lineitd, kuten puhelinta, sihkopostia, internetid, digitaalisia tyoskentelyalustoja ja ryhmitiloja.
Strategia-alue tarkoittaa sitd, miten edelld mainittuja osaamisalueita kdytetdin eri tilanteissa.

(Juholin 2008, 30 - 31.)

Viestinta-

- osaaminen Strategia
limaisu / \ '
edellisten

Suullinen ja
! hy6édyntaminen

kirjallinen

Suhteet ja Viestinta-

verkostot B vélineiden
kumppaneihin ja - hallinta ja

sidosryhmiin kehittaminen

Kuvio 2. Viestintdosaaminen (mukailtu lihteestd Juholin 2008.)

Nykyaikana on mahdollista kdyttdd monia erilaisia viestintikanavia. Tiedottamiseen sopivat
sahkoiset ja kirjalliset kanavat ja vuorovaikutukseen parhaiten suulliset viestintdkanavat. Vies-
tintdkanavien valinnalla on keskeinen merkitys sille, miten ty6asiat tulevat hoidetuiksi. Johta-
jan tulee pédttad, mikd viestintikanava on sopivin kuhunkin tiettyyn viestintitilanteeseen.
Hin voi siten omilla johtamistoimenpiteillidn vaikuttaa viestintdkanavien valintaan seka luot-
tamuksen ja tyGyhteison sosiaalisten suhteiden syntymiseen. Sihkéinen tyévilineistd on ke-
hittynyt ja kehittyy edelleen nopeasti, joten sithen tulee tutustua ja harjoitella sen kdyttoa.
Uusien tyovilineiden kayttdonotto vaatii rauhallisia ja oppimista tukevia olosuhteita. (Huma-

la 2007, 99 — 101; Juholin 2008, 73 -74; Koskela, Koskinen & Lankinen 2007, 8.)
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2.2.3 Itsensi johtaminen

Kaiken johtamistoiminnan ja tehokkaan tekemisen perusta on hyvi itsensi johtaminen. Se
tarkoittaa kykya mukauttaa oma toiminta yhteistyon vaatimuksiin. Itsensi johtaminen perus-
tuu itsetuntemukselle eli omien vahvuuksien ja heikkouksien, arvojen, motiivien ja tarpeiden
ymmirtimiselle. Se on kykya siddelld omaa toimintaa sekéd tunnistaa omat kasvuhaasteensa.
Lisidksi itsensd johtaminen merkitsee my0s huolehtimista omasta tyokyvystd, motivaatiosta ja
jaksamisesta sekd omasta osaamisesta ja jatkuvasta kehittymisestd. (Laaksonen, Niskanen &

Ollila 2012, 210.)

Itsensi johtaminen koostuu kolmesta tekijdstd: hyvisti itsetuntemuksesta, riittivista itseluot-
tamuksesta ja reflektointitaidosta (Sydanmaanlakka 2004, 200). Aarnikoivun (2010, 81) mu-
kaan itsensd johtaminen vaatii kykya pysahtya ja kdydi keskustelua itsensd kanssa seki kykyd
arvioida kokonaisvaltaisesti omaa toimintaansa ja tilannettaan. Usein esimiesten haasteena on

keskittyminen kaikkeen muuhun paitsi itseensa.

Esimies toimii omasta persoonastaan kasin itsensd johtamisessa. Hinen tulee kuitenkin tie-
dostaa roolinsa ja se, ettd hin toimii tyOonantajan edustajana. Esimiehen tulee uskaltaa olla
inhimillinen thminen, jolla on oikeus ilmaista tunteitaan. Jos esimies ei ndyta tunteitaan, ha-

net koetaan tyoyhteisossi epaaitona. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Itsensi johtamiseen sisiltyy myo6s itsetuntemuksen kartuttaminen. Talloin tiedostetaan itselle
luontainen kayttaytyminen erilaisissa tilanteissa, jolloin ymmirrys omasta toiminnasta ja tun-
teista lisddntyy. On hyvi kisitelld my6s henkilokohtaisia mukavuus- ja epamukavuusalueita
sekd omia vahvuuksia ja kehittimistarpeita. Mikdli esimiehet tiedostavat oman persoonalli-
suutensa ja taipumuksensa tietynlaisiin toimintamalleihin, he kykenevit todennakoisesti pa-
rempiin suorituksiin ja edistimiddn omaa hyvinvointiaan. Realistinen kuva toiminnasta takaa

esimiehend kehittymisen. (Aarnikoivu 2010, 81.)
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3 KEHITTAMISTEHTAVAN TAVOITE, TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYSET

Kehittaimistehtdva toteutettiin tyéelimalahtoisend kehittimistyond, jonka aikana Kainuun
maakunta -kuntayhtymin tulosyksikkopaillikéiden etdjohtamistyon kaytintoja kehitettiin.
Etdjohtamisessa keskeisimmit haasteet liittyvit lisddntyvaian suunnittelun tarpeeseen, luotta-
muksen rakentamiseen, sdannolliseen ja tehokkaaseen viestintdan eri kanavien kautta seka

saannolliseen yhteydenpitoon (Bergum 2009).

Kehittimistehtdvin tarkoituksena on selvittia, miten tulosyksikkopaillikot kokevat arjen eta-
johtamistyon ja mita kehittimistarpeita sithen heiddn mielestain liittyy. Ensimmaiisen syklin
tulosten perusteella tarkoituksena on lisdksi selvittdd, miten tulosyksikkopaillikot kehittivat

ajankaytonhallintaa etdjohtamisty6ssdan.

Kehittimistehtdvin tavoitteena on edistad tulosyksikképéallikiden tyon hallintaa heiddn
toimiessaan etdjohtajina. Avuksi tyon hallintaan kehitetddn uusia toimintamalleja. Paitsi, ettd
nimi mallit hyédyttavit paallikoitd itsedan ja heidin tyotadn, niilld on mahdollisesti merkitys-
td koko tyGyhteis66n ja sitd kautta my6s asiakas- tai potilastydhon. Lisdksi saatuja tuloksia ja
kehitettyjd toimintamalleja voidaan koulutuksen kautta levittdd lihiesimiesten ja johtajien

tyohon.
Tutkimuskysymykset ovat:
1. Mitd on arjen etdjohtamisty tulosyksikkopaallikbiden kokemana? (Sykli 1)

2. Mitd kehittimistarpeita tulosyksikkopaillikot nimeavit etdjohtamistyonsa kehittdmiseksi?

(Sykli 1)

3. Miten tulosyksikkopaillikot kehittivit ajankaytonhallintaa etidjohtamisty6ssaian? (Sykli 2)
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4 KEHITTAMISTEHTAVAN PROSESSIN VAIHEET

Tassa luvussa esittelen kehittaimistehtivin lahtokohtia ja tarvetta sekd metodologisen lihes-
tymistavan, prosessin etenemisen vaiheita sekid aineiston keruussa ja analysoinnissa kaytta-

miini menetelmiai.

4.1 Kehittaimistehtdvin lihtokohdat ja tarve

Kainuun maakunta -kuntayhtymi aloitti toimintansa vuonna 2005, jolloin Kainuun kuntien
yllapitimit sosiaali- ja terveyspalvelut sekd osa koulutuspalveluita siirtyivit kuntayhtymin
vastuulle. Kuntayhtyma toimi kahdeksan vuotta ja sen toiminta paittyi vuoden 2012 lopussa.
Kehittimistehtdvin aikana tapahtui organisaatiomuutos, ja vuoden 2013 alusta aloitti toimin-

tansa Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma.

Maakunta -kuntayhtymain sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen suunnittelun pohjana kay-
tettiin eldménkaari- ja matriisiorganisaatiomalleja. Sosiaali- ja terveyspalvelut jaettiin sairaan-
hoitopalveluihin, terveyden- ja sairaanhoitopalveluihin, perhepalveluihin, vanhuspalveluihin
seki liikelaitoksena toimivaan Kainuun Tyo6terveyteen. Lisdksi palvelut jaettiin peruspalvelui-
hin, seudullisiin palveluihin seki erikoissairaanhoidon palveluihin. Seudullisia palveluja jirjes-
tettdessa kuntarajat rikottiin ja toiminnan keskiéon otettiin yksittdisten kuntien sijaan koko
seutu. Seudullisina alueina toimivat Kajaanin seutu, Kuhmo-Sotkamon seutu ja Yli-Kainuun

seutu. (M. Pikkarainen, henkilokohtainen tiedonanto 25.3.2012.)

Vuoden 2005 organisaatiomuutoksella oli monenlaisia vaikutuksia myds johtamiseen. Koska
palvelut oli jirjestetty aiemmin eri kunnissa eri tavoin, myos johtamiskaytinnot olivat erilai-
sia. Kun palvelut jitjestettiin organisaatiomuutoksen yhteydessa uudelleen, seuduittain, silld
oli suora vaikutus my06s johtajien ja esimiesten tehtivien uudelleen organisoimiseen. Tamin
seurauksena esimiesten madrd viheni. (M. Pikkarainen, henkil6kohtainen tiedonanto

25.3.2012))

Kainuun maakunta -kuntayhtymissa sosiaali- ja terveyspalveluja johti sosiaali- ja terveysjoh-
taja, jonka alaisuudessa toimivat tulosalueiden johtajat. Tulosalueet jakaantuivat vastuualuei-
siin, joita johtivat vastuualuepaallikét. Vastuualueiden alaisuudessa toimivat erilliset tulosyk-

sik6t. Niiden yksikoiden paallikéilld oli budjetti- ja henkilostévastuu. Tulosyksikk6pdallikot



14

toimivat omien yksikoidensa, tiimiensd, seudullisina esimiehina, jolloin heilld oli useita tyoyk-
sikGitd johdettavanaan. Etijohtaminen vakiintui siten luonnolliseksi osaksi tulosyksikkopaal-
likbiden tyota. Useisiin tyOpisteisiin nimettiin tiiminvetdjia, joilla ei ollut budjetti- tai henki-
l6stévastuuta. He vastasivat paivittdisen tyon organisoinnista ja asiakastyOstd yhdessd tyonte-

kijoiden kanssa. Liitteessd 1 on kuvattu Kainuun maakunta -kuntayhtymin organisaatio.

Kehittimistehtdvidn osallistuivat edelld mainitut tulosyksikkopaillikot, jotka tyGskentelivat
perhe-, vanhus- ja mielenterveyspalveluiden etijohtamistyossa. Niinpd keskeinen peruste
osallistumiseen oli heidin kokemustensa ja tietojensa syvyys sekd asiantuntijuutensa etdjoh-
tamistyostd (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 83 - 84). Erikoissairaanhoito sekd
vastaanotto- ja terveyskeskussairaalatoiminta rajattiin tarkastelun ulkopuolelle, silli suurim-

massa osassa niiden toimipisteistd toimivat lahiesimiehet, esimerkiksi osastonhoitajat.

Kainuun maakunta -kuntayhtyman aikana alkanut Hyve - johtamisen kartta -hanke jatkuu
organisaatiomuutoksen jilkeen Kainuun osahankkeena. Hankkeen tavoitteena on vahvistaa
kuntayhtymin sosiaali- ja terveydenhuollon strategisen tason johtamisosaamista, luoda kun-
tayhtymin sosiaali- ja terveystoimialan johdon toiminnanohjausjirjestelmi seka lisitd tyohy-
vinvointia, vahvistaa lihijohtamisen osaamista sekd turvata osaavan tyOvoiman saatavuus
sosiaali- ja terveystoimialan esimiestehtdvissia. Yhtena toimenpiteend on lihiesimiestyon ke-
hittiminen seki etdjohtamisen kdytantdjen selkiyttiminen. (Hyve - johtamisen kartta -hanke.)
Tami kehittimistehtiva linkittyy hankkeeseen hyvin, koska kehittimistehtavin aikana on
tarkoitus selvittdd etdjohtamistyohon liittyvid kaytdntoja ja kehittdmistarpeita tulosyksikko-

paallik6iden nakokulmasta.

Kehittimistehtdva liittyy liheisesti myos Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhty-
min sosiaali- ja terveystoimiala-suunnitelmaan vuosille 2012-2015, jossa lihijohtamisen ke-

hittiminen on otettu yhdeksi lahivuosien painopistealueeksi.

4.2 Toimintatutkimus kehittimistehtavin valineena

Taman kehittimistehtdvin metodologinen lihestymistapa on toimintatutkimus. Se sopii hy-
vin tutkimukselliseen kehittimiseen, koska sen lihtékohtana on toimintojen tai kdytinteiden
muuttaminen sekd tyon ymmirtiminen ja kehittiminen yhdessa tyotd tekevien kanssa. Tut-

kimuksen lihestymistapaa valittaessa tulee pohtia sitd, mikd menetelma sopii parhaiten kysei-
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seen tutkimusilmioon ja tutkimusongelmiin. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 41;

Janhonen & Nikkonen 2003, 14 - 15.)

Toimintatutkimuksen maaritelmit vaihtelevat lihteestd riippuen jonkin verran. Yhtendisia
nikemyksid ja yhtildisyyksia on kuitenkin olemassa. Toimintatutkimus on kdytinnonlahei-
nen, interventioon perustuva, osallistava, reflektiivinen ja sosiaalinen prosessi. (Heikkinen
2010, 27; Anttila 20006, 443.) Siind toteutetaan samanaikaisesti sekd tutkimus ettd kiytdinnon
tilanteen tai tutkittavan ilmién muutos. Sen avulla puututaan todellisiin elimin tapahtumiin
ja tarkastellaan viliintulon vaikutuksia. Talloin saadaan tdsmallistd tietoa tiettyd tilannetta ja
tarkoitusta varten. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on kehittda uusia taitoja tai uusi lihes-
tymistapa johonkin tiettyyn asiaan tai toiminnan kaytannollisiin ongelmiin. (Anttila 20006,
440; Heikkinen 2010, 16 - 17; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 59 - 60.) Tassé tehtavissa
kehittimiskohteena oli etdjohtamistyon kehittiminen. Tehtivin aikana suunniteltiin ja ko-

keiltiin uusia toimintamalleja sekd kehitettiin uutta lahestymistapaa kyseiseen ilmi6éon.

On olennaista, etté tutkija ja kohdeyhteison jisenet toimivat koko toimintatutkimusprosessin
ajan vuorovaikutuksessa keskenddn ja tutkimukseen osallistujat ovat samalla sekd tutkimuk-
sen subjekteja eli toimijoita ettd tutkimuksen objekteja eli kohteita. Tutkimuksen tekija osal-
listuu tutkimaansa toimintaan tekemilld tutkimuskohteeseen tarkoitukselliseen muutokseen
tahtddvin intervention eli véliintulon. (Heikkinen 2010, 32 - 33; Ojasalo ym. 2009, 58.) Koko
kehittimistehtivin ajan pyrin tekemidin laaja-alaista yhteistyotd tutkimukseen osallistuvien
tulosyksikképdillikiden kanssa. He olivat valmiita itsensd kehittimiseen ja oman toimintan-

sa kriittiseen itsereflektioon.

4.3 Toimintatutkimuksen syklit kehittimistehtavassa

Toimintatutkimus on prosessi, joka etenee sykleittdin, spiraalimaisesti. Kuviossa 3 on kuvat-
tu toimintatutkimuksen sykli. Jokainen sykli sisiltda suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin
ja reflektoinnin kierroksina. Aiemman syklin havainnointi ja reflektointi on perusta seuraa-
valle syklille. Reflektoinnin aikana keskustellaan, pohditaan ja tutkitaan kiytinndssa erilaisten
vaiheiden onnistumista ja tavoitteiden toteutumista. Reflektiivisen ajattelun tavoitteena on
siten uudenlainen toiminnan ymmartiminen sekd sitd kautta toiminnan kehittiminen. Uusien

kierrosten aikana pyritddn paraneviin tuloksiin. (Anttila 20006, 442 - 444; Heikkinen 2010, 35.)
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reflektointi suunnittelu

havainnointi toiminta

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen sykli (mukailtu lihteestd Heikkinen 2010, 35.)

Toimintatutkimuksessa puhutaan reflektiivisestd kehdstd, jossa toiminta, havainnointi, reflek-
tointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. Kun sykleji asetellaan perikkdin, niistd
muodostuu eteneva spiraali. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 81.) Taman kehittimis-
tehtivin aikana toteutetut syklit on kuvattu liitteessd 2. Koska toimintatutkimus eteni sykleit-

tdin, aiheutti uuden syklin alkaminen uuden aineiston hankinnan tarpeen.

4.4 Kehittamistehtavan prosessin eteneminen

Toimintatutkimusta pidetain yleensa laadullisena tutkimusmenetelmana. Kisitys on osin vir-
heellinen, koska toimintatutkimuksessa voidaan kdyttdd my6s mairillisid tiedonhankintame-
netelmid. Toimintatutkimus ei my6skdan ole varsinaisesti tutkimusmenetelma, vaan ldhesty-
mistapa, jossa tutkimus ja kehittiminen tapahtuvat samanaikaisesti. Heikkinen (2010, 37)
toteaa, ettd osa tutkimuksen laadullisista metodeista on lihempind mairillisen tutkimuksen
menetelmid kuin muita laadullisia menetelmii. Toimintatutkimuksessa voidaankin luontevas-

ti kdyttad niin méarallisia kuin laadullisia menetelmia.

Nykyisin maarillisen ja laadullisen menetelmatarkastelun vastakkainasettelua ei pidetd tarkoi-
tuksenmukaisena, koska tutkimusta maarittda tutkittava ilmi6 eikd niinkddn se, mitd siitd ha-
lutaan tietdd. Maarillinen tutkimus ei ole pelkkia numeroita, vaan tuloksia tulkitaan ja kuvail-
laan my6s sanallisesti. Laadullisen tutkimusaineiston analyysissd puolestaan luokitellaan ja
tehdddn kategorioita. Erilaisia menetelmid kiytetddn tdydentimdin toisiaan. Toimintatutki-

muksessa voidaan hyodyntdd erilaisia mairillisida ja laadullisia tutkimuksen menetelmia.
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(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 40 - 44, 58; Heikkinen 2010, 37.) Kehittimisteh-
tavissa kaytin seka laadullisia ettd maarallisid tutkimuksen menetelmid. Yhteydet tutkimusky-

symysten, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien vililld on esitelty kuviossa 4.

1. Mitd on arjen etdjohtamis- 2. Mitd kehittamistarpeita 3. Miten tulosyksikkdpaallikot
tyo tulosyksikkopaallikbiden tulosyksikkopaallikot kehittavat ajankayton
kokemana? nimedvat etdjohtamis- » hallintaa etdjohtamistydssaan?
tyonsa kehittdmiseksi? SYKLI 2
SYKLI 1 SYKLI 1 l
l l Tuplatiimi-menetelma
Avoin ryhmdhaastattelu Tuplatiimiaineisto
Ryhmadhaastatteluaineisto Induktiivinen sisallénanalyysi
Induktiivinen sisdlionanalyysi l

il Ajankdyton pdivakirjaseuranta

Brainwriting -menetelma Pdivékirja-aineisto

Induktiivinen sisallénanalyysi

i

Kyselylomake (1. mittaus)

Brainwriting-aineisto

Induktiivinen sisallonanalyysi

1. mittauksesta saatu aineisto

Madrallinen analyysi

}

Kyselylomake (2. mittaus)
uusintakysely ja avoimet
kysymykset

Kehittamiskohde tarkentuu

Ajankdyton hallintaa

S Toimintakasikirja < 2. mittauksesta saatu aineisto
esimiehille

Maarallinen analyysi ja
induktiivinen sisdllénanalyysi

Kuvio 4. Yhteydet tutkimuskysymysten, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien vililld eta-

johtamistyon kehittimisprosessissa

Kaytin kehittdmistehtivissa useita erilaisia aineistonkeruumenetelmi, jotta voisin ymmartda
tutkittavaa ilmiétd mahdollisimman laajasti. Tehtdvissa kiytetyt aineistonkeruumenetelmit

tuottavat erilaisia aineistoja, joita tarkastelen seuraavissa alaluvuissa.
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4.4.1 Kehittimistehtivin aineistojen keruussa kaytettivit menetelmit

Toimintatutkimuksessa aineistoa voidaan keritd kyselylld, haastattelulla ja havainnoinnilla.
Aineistonkeruumenetelmien tulee olla osallistavia, jolloin padsy kohdeorganisaation toimijoi-
den hiljaiseen tietoon ja kokemukseen kiy mahdolliseksi. Menetelmien valintaa ohjaa se, mil-
laista tietoa etsitadn ja keneltd tai mistd sitd etsitddn. (Anttila 2000, 444; Ojasalo ym. 2009,
61.) Kehittimistehtivissd kidytin aineistonkeruumenetelminid avointa ryhméhaastattelua,
brainwriting-ideointimenetelmad, tuplatiimi-menetelmaid, paivakirjaseurantaa sekd kyselylo-

makekyselyi.

Ryhmaihaastattelulla tarkoitetaan ryhmikeskustelua, jolla on tietty tarkoitus. Haastattelussa
saadaan samanaikaisesti tietoja useilta haastateltavilta, joten se on tehokas ja toimiva aineis-
tonkeruun muoto. Tyypillinen ryhmin koko on 4-6 henkil6d. Haastattelussa kdytetidin hy-
viksi ryhmadynamiikkaa, jolloin se el ole pelkistddn ryhmissi tapahtuva yksittdisten henki-
l6iden haastattelu. Ryhmin jasenet mairaavat itse, mitd aiheeseen liittyvid asioita tuodaan
esille ja milld tavalla niitd kasitelladn. Hyvin jirjestetyssd ryhmahaastattelussa haastateltavilla
on mahdollisuus kuunnella toisten keskustelua ja samalla saada itse uusia oivalluksia ja tuoda
niitd esille. Ryhmahaastattelun aikana haastattelija voi saada esiin uusia nikékulmia tutkitta-

vasta ilmiostd. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2010, 95 - 96; Anttila 2006, 198.)

Avoimessa haastattelussa tutkittava ilmié on mairitelty, mutta kysymykset ovat avoimia.
Haastattelijan tehtivind on keskustelun edetessd syventdd haastateltavien vastauksia perus-
tamalla kysymykset jo annettuihin vastauksiin. Haastattelijan tehtdvini on rajata keskustelua,
mutta toisaalta myOs antaa heiddn puhua vapaasti. Avoin haastattelu eroaa tarkoituksensa
puolesta keskustelusta, silli avoimenakin sen avulla pyritddn saamaan tietoa. (Hirsjjarvi &

Hurme 2008, 47- 48; Eskola & Vastamiki 2007, 25 - 28; Anttila 20006, 196.)

Kehittimistehtdvin alkutilanteen kartoituksen tein tulosyksikk&péallikéille avoimella ryhma-
haastattelulla, koska halusin saada mahdollisimman paljon tietoa heidin etdjohtamistyéhonsa
liittyvista kokemuksista, haasteista ja kehittimistarpeista. Ryhmahaastattelua varten laadin
ennakkoon avoimia kysymyksid haastattelun jasennellyn etenemisen tukemiseksi. Haastatte-
lukysymykset muodostuivat teoriatiedon ja tutkimuskysymysten pohjalta. Kysymykset liittyi-
vit etdjohtajan tyonkuvaan, johtamisosaamiseen, etidjohtamiseen liittyviin kehittimistarpeisiin
ja etdjohtajan hyvinvointia tukeviin tekijoihin. (Liite 3) Ryhmahaastatteluun liittyi my6s taus-

tatietolomakkeen tdyttiminen. Lomakkeen avulla kerisin tulosyksikkopaillikdiden etdjohta-
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misty6hon liittyvia tietoa henkil6ston ja tydpisteiden mairistd, tyopisteiden valisistd etdisyyk-

sistd sekd matkustamiseen kuluvasta ajasta. (Liite 4)

Ennen varsinaisia ryhmahaastatteluja esitestasin laatimani haastattelukysymykset kahdella
ylemmin ammattikorkeakoulun opiskelijalla. Esitestauksen tarkoituksenahan on testata haas-
tattelurunkoa, aihepiirien jirjestystd, kysymysten muotoilua seki haastatteluun kuluvaa aikaa
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 154). Esitestauksen tuloksena muutin kahta ky-

symystd aiempaa yksiselitteisempain muotoon.

Esittelin kehittimistehtavini aihetta vanhuspalveluiden paillikképalavereissa, ja samalla so-
vimme ryhmiéhaastattelun ajankohdat. Perhepalvelu- ja mielenterveyspalvelupaillik6ihin olin
yhteydessa sihkopostin ja puhelimen vilitykselld. Ennen haastatteluajankohtaa lidhetin tu-

losyksikkopaallikéille vield sahkopostikutsun.

Sovin tekevani ryhmahaastattelut kaikilla kolmella seudulla, Kajaanin seudulla, Kuhmo-
Sotkamon seudulla ja Yli-Kainuun seudulla. Kaikkiaan 16 tulosyksikkopaillikolld oli mah-
dollisuus osallistua haastatteluun. Haastatteluun lupautui 10 haastateltavaa, joista muodostin
kaksi kolmen henkil6n ryhmia ja yhden neljan henkilén ryhmin. Aikatauluongelmien vuoksi
yksi ryhmahaastattelutilaisuus peruuntui kokonaan. Tastd syysta seudullinen tarkastelu rajau-

tui kehittamistehtavastini pois.

Tein siis ryhmihaastattelut kahdessa ryhmissd, yhteensa kuudelle tulosyksikkopaallikélle,
kuntayhtymin perhekeskuksen ja terveysaseman neuvottelutilassa. Haastattelutila oli sovittu
ennakkoon yhdessi haastateltavien kanssa. Yhtid haastattelutilaisuutta varten oli varattu aikaa
kaksi tuntia. Tunnelma oli vapaa ja keskustelu virisi jouhevasti. Haastattelun nauhoitus ei
vaikuttanut hiiritsevin keskustelua. Tulosyksikkopaillik6t olivat tietoisia siitd, ettd haastatte-
lut ovat luottamuksellisia ja ettdi ne nauhoitetaan ja nauhoitteet havitetadn heti litteroinnin

jalkeen.

Kumpaankin ryhmain osallistui kolme haastateltavaa. Ryhmissid henkildiden maird tulee
kaytinnon syista pitaa pienend. Mikéli ryhméan kuuluu useampia haastateltavia ja haastattelut
nauhoitetaan, saattavat haastateltavien ddnet sekoittua toisiinsa nauhaa kuunneltaessa. (Esko-
la & Vastamaki 2007, 38 - 40; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 95.) Haastattelun

lopussa haastateltavat tiyttivit taustatietolomakkeen. Haastatteluun kului aikaa kaksi tuntia.

Ryhmaihaastattelun ohella kehittimistehtavissd kaytiin aineiston keruumenetelmini brainw-

riting-menetelmai. Se on samantyyppinen ideointimenetelma kuin usein kaytetty aivoriihi
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tai brainstorming. Lisiksi se on nopea ja tehokas. Brainwriting-menetelmid mahdollistaa
my0s sen, ettd kaikkien mielipiteet saadaan esille tasapuolisesti. Ideat merkitain nimettémind,
jolloin ihmisten viliset suhteet eivit ole vaikuttamassa saatuihin tuloksiin. (Brainwriting -

Getting More from Your Idea Sessions 2009.)

Aluksi kaikille ryhmin jisenille annetaan paperi, jolle kirjoitetaan aiheeseen liittyen erilaisia
ideoita. Ryhmin vetdjd huolehtii prosessin etenemisesti ja ajan kulumisesta. Ryhmalle anne-
taan tietty aika ideoinnin toteuttamiseen, noin 3-6 minuuttia. Ideoiden tulee olla vapaasti laa-
dittuja, eikd niitd tassid vaiheessa saa viedd pidemmialle. Ideoinnin aikana keskustelua tulee
valttid. Kun ensimmadinen vaihe on tehty, paperit sekoitetaan niin, ettd kukaan ei saa omaa
paperiaan. Seuraavassa vaiheessa tavoitteena on luoda paperissa olevien ideoiden pohjalta
muutamia uusia ideoita, jotka ovat pidemmille tyostettyja kuin alkuperaiset. Tétd jatketaan
niin kauan kuin se nidhddin tarpeelliseksi. Talld tavoin voidaan kehittdd toisten ideoita otta-
matta kantaa ryhmin jasenten asemaan. Lopuksi paperit keratain ja ideat kootaan ryhmin
jasenten nihtiviksi ja 10ytyneistd ratkaisuista keskustellaan yhteisesti. Viimeisen kierroksen
ideat ovat usein jo niin pitkille vietyja, ettd niiden pohjalta voidaan kehittdd jotakin todellista.

(Brain writing - Getting Your Idea Sessions 2009.)

Brainwriting-menetelmai kdytettiin projektiryhmin kokouksessa etdjohtamistyon kehitta-
miskohteen tarkentamiseen. Ideointiin osallistui viisi projektiryhman jasentd, joista kolme on
tulosyksikkopaallikkod, yksi tiimivastaava ja yksi etdjohtajan alaisuudessa toimiva tyontekija.
Kaikille jasenille annettiin paperi, johon heidédn tuli viiden minuutin aikana kirjata ajankédyton
hallintaa edistdvid kehittimistarpeita. Ensimmaiisen kierroksen jalkeen paperit sekoitettiin ja
ryhmin jdsenid kehotettiin valitsemaan niistd ideoita, jotka olivat heiddn mielestddn hyvii, ja
kehittimain niitd sitten eteenpain. Kun kaksi kierrosta oli tehty, paperit kerittiin ja vastauk-

set koottiin yhteen. Vastauksina saatu aineisto kisiteltiin induktiivisesti sisiallonanalyysilla.

Kehittimistehtdvassd kdytettiin  my6s tuplatiimi-menetelmad, jota voidaan kayttdad
erityisesti avoimien ongelmien ratkaisuun sekd vaihtoehtojen ja ratkaisumallien karsimiseen
tyoskentelyn kuluessa. Avoimilla ongelmilla tarkoitetaan ratkaisua vaativia tilanteita, joihin ei
valttamittd ole yhtad oikeaa vastausta. Keskeistad ratkaisemisessa on osallistujien nikékulmien
esiin saaminen, niistd keskusteleminen ja vaihtoehtoisten ideoiden yhteensovittaminen.
Niiden pohjalta laaditaan suositus toimenpiteistd. (Ideointimenetelmii n.d.) Tuplatiimi-
menetelmin  kaytté  projektiryhmissa oli  tarkoituksenmukaista, koska sihkoisten

viestintavilineiden kdyton hyodyntimiseen liittyvid seikkoja voitiin monipuolisesti kasitelld
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tuplatiimin avulla. Sen avulla oli tarkoitus selvittdd, miten sihkoisid viestintivalineitd voidaan

parhaiten hyodyntia etidjohtamisty0ssa.

Tuplatiimissa tyoskentely koostuu ideointi-, analyysi- ja ratkaisuvaiheista, joissa jokainen
osallistuja aktivoituu mukaan ja jokaisen mielipiteita kunnioitetaan. TyOskentelyn aikana
keskustelu on systematisoitu, jolloin keskitytddn oleelliseen. Lopuksi syntyy yhteinen
nikemys ja sitoutuminen. Tuplatiimi-menetelmin sisin on OPERA, jossa kullakin kirjaimille
on oma merkityksensd. O tarkoittaa omia ajatuksia, jotka listataan paperille, ja P parin
ajatuksia, joista parhaat kirjoitetaan eri paperille. E merkitsee esittelyd, jossa ajatukset
esitellddn, mutta niitd ei tdssd vaiheessa vieli kommentoida. R tarkoittaa puolestaan
ristilnarviointia, jossa positiiviset valinnat otetaan muiden ideoista, ja A sitd, ettd aihealueet
asetetaan alekkain ja ryhmitelladn. Tuplatiimi voi olla yksi- tai kolmivaiheinen. Yksivaiheista
tuplatiimid kaytetddn, kun osallistujilta halutaan saada painotettu nikemys tiettyyn asiaan.
Kolmivaiheinen tuplatiimi soveltuu tilanteisiin, joissa osallistujat halutaan saada sitoutumaan

vahvemmin lopputulokseen. (Ideointimenetelmia n.d.)

Projektiryhmissa kdytimme yksivaiheista tuplatiimid, koska se vie kolmivaiheista tuplatiimia
vihemmain aikaa eikd kisiteltivd asia vaatinut kolmivaiheisuutta. Ennen tuplatiimi-
tyoskentelyn alkamista sovittiin parit, jotka toisessa vaiheessa tyOskentelevit keskendin.
Tyoskentelyn alussa kukin projektiryhmaildinen sai tyhjin paperin, johon hin yksikseen ideoi
viisi etdjohtamisviestintddn liittyvda ideaa. Sen jilkeen parit nayttivit idealistansa toisilleen.
Niistd he valitsivat viisi parasta ideaa. Parit esittelivit omat ideansa muille ryhmalaisille.
Ideoissa oli samankaltaisia ilmaisuja, joista ryhma keskustellen siilytti sopivimmat. Lopulta

listalle jai viisi ideaa toimenpidesuosituksiksi.

Niin projektiryhmi samalla analysoi sihkoéisten vilineiden kéyttéon liittyvin aineiston.
Tarkkaa sisillonanalyysid ei tissd vaiheessa tehty, koska tavoitteena oli kuunnella projekti-
ryhmiléisia, jotka tuottivat jasennellyn toimenpidesuosituksen sihkoéisten vilineiden kiyton

tehostamiseksi etdjohtamistyssa.

Ajankiyttotutkimuksissa ajankdyttéaineiston keruutapana kiytetddn yleisesti pdivékirjaa.
Tasmillisten ajankayttotietojen keruu on kuitenkin haasteellista, koska kaikkia toimintoja ei
valttimattd haluta kirjata ylos edes tutkimuskdyttoon, ja my6s vastaajien oma nikemys me-

neillddn olevasta toiminnasta voi ndyttda erilaiselta. Paivikirjamerkint6ihin perustuva aineis-
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tonkeruumenetelma on saanut siten osakseen myos kritiikkia, vaikka yleisesti ottaen sitd pi-

detdankin hyvina tapana keritd ajankdyttotietoa. (Ylikinno 2011, 23 - 24.)

Salmisen (2011, 199) mukaan paivikirjaseurannalla saadaan yleensi selville, mihin aika todel-
lisuudessa kuluu ja millaisia mahdollisuuksia on tehostaa ajankdytt6d. Seurantajakson aikana

ajan kuluminen tulee merkitd muistiin muutaman minuutin tarkkuudella.

Kehittimistehtdvissd kerdsin tulosyksikkopaillikbiden ajankayttGtietoa osin paivakirjaseu-
rannalla ja osin strukturoidulla kyselylla. Tulosyksikkopaillikot pitivat péivakirjaa kahtena
tyypillisend paivini. Projektiryhmassd olimme etukiteen keskustelleet siitd, milld tarkkuudella
ja miten kauan seurantaa oli tehtivi, ja pdityneet tulosyksikkopaillikdiden tyGajan rajallisuu-
den vuoksi kahden vuorokauden pituiseen seurantaan ja puolen tunnin tarkkuuteen. Niinpa
kirjaaminen tapahtui puolen tunnin tarkkuudella kahden vuorokauden ajan. Lisdksi pdivakir-
jaan merkittiin lepo ja vapaa-aika. Seurannassa ei kaytetty valmiita, kaupallistettuja ajankayton
seurantalomakkeita, vaan seurantalomake laadittiin projektiryhmassd, missd se my0s esites-

tattiin.

Lahetin laatimani paivikirjalomakkeen ja saatekirjeen sihképostitse 16 tulosyksikkopaillikol-
le, joita kehittimistehtdva koski. (Liite 5) Saatekirjeelld oli tarkoitus motivoida vastaajia osal-
listumaan ja seuraamaan omaa ajankdyttéddn. Seurantajakson ajankohta oli 6.11.-15.11.2012.

Lomakkeen palautti 10 tulosyksikkopaillikkoa.

Miirillisessd tutkimuksessa yksi kaytetyimpia aineistonkeruumenetelmia on kysely. Kysely-
tutkimuksen tarkoituksena on saada koottua tietyin kriteerein valitulta joukolta vastauksia
samoihin kysymyksiin. (Anttila 2006, 260.) Kyselylomaketta suunniteltaessa tulee kiinnittaa
huomiota seuraaviin asioihin: kysymysten tulee olla tarkkaan harkittuja ja helposti ymmarret-
tavid, jotta kyselystd saadaan luotettavia vastauksia. Lisdksi kyselylomakkeen tulee olla riitta-
vin lyhyt, jotta sen tayttimiseen kuluu enintadn 15-20 minuuttia. Tarkkaan tulee suunnitella
my6s kysymysten muoto seki se, laaditaanko vastaajille avoimet kysymykset vai annetaanko

heille valmiit vastausvaihtoehdot. (Anttila 2006, 260 - 261.)

Ajankiyton arviointikyselylomake laadittiin Salmimiehen ja Ruudun (2009, 177 - 178)
Myonteisen muutoksen tyokirjan pohjalta, jota muokattiin tihin kyselyyn sopivaksi. Kysy-
mykset laadittiin Likert-asteikolla arvioitaviksi vaittimiksi. Likert-asteikkoa voidaan kayttdd
mielipideviittimissi, ja sitd kdytetidn yleensd 4- tai 5-portaisena jarjestysasteikon tasoisena

asteikkona, jossa toisena Adripaand on faysin samaa mieltd ja toisena AAripaana rdysin eri mieltd.
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Vastaaja valitsee asteikolta parhaiten omaa kasitystddn vastaavan vaihtoehdon. (Heikkild

2010, 52 - 53.) (Liite 6)

Kyselylomakkeen 1.-6. seki 10. ja 11. kysymykset kisittelevit sellaisia aiheita, joihin tulosyk-
sikk6pdillikot voivat itse vaikuttaa, kun taas kysymyksissd 7.-9. kysytddn ulkopuolelta mairi-
tyvistd atheista. Vapaa-aikaan liittyvid kysymyksid ovat kysymykset 12.-15., ja viimeinen eli
16. kysymys on kokoava kysymys. Ajankidyton arviointi -kyselylomakkeessa kaytettiin 5-
portaista asteikkoa. Kysely esitestattiin kuudella ylemmain ammattikorkeakoulun opiskelijalla.
Anttilan (2006, 262) mukaan esitestauksella saadaan kuva osioitten toimivuudesta. Esitesta-
uksen tuloksena kysymysten mairid vihennettiin 20 kysymyksestd 16 kysymykseen yhdista-

milld samaa asiaa mittaavia kysymyksid toisiinsa.

Strukturoidut kyselylomakkeet ajankiyton arviointiin lihetettiin siahkopostin kautta tulosyk-
sikkopdillikoille samanaikaisesti pdivakirjaseurantalomakkeen mukana. Kyselyn vastausaika
oli sama kuin piivakirjaseurannassa eli 6.11.-15.11.2012. Tulosyksikkopaallikot palauttivat
kyselylomakkeet ja pidivikirjaseurannat samanaikaisesti sihkopostitse. Kyselyn palautti 10
tulosyksikkopdillikkod. Tama kysely toimi samalla ensimmaisend mittauksena tulosyksikko-

paallik6iden ajankayton arvioinnista.

Samaa strukturoitua kyselylomaketta kiytin uusintakyselyssd, joka toteutettiin toimintamal-
likokeilun jilkeen, kehittimistehtivin loppuvaiheessa. (Liite 7) Kyselylomake lahetettiin
24.1.2013 tulosyksikkopaillikoille vastattavaksi. Vastausaikaa oli 31.1.2013 asti. Kyselylo-
makkeen loppuun oli lisatty vield kolme avointa kysymysta, jotka kasittelivat toimintamalli-
kokeilun merkitysti tulosyksikkopaillikoiden ajankayton hallintaan sekd toimintamallin kay-
ton toimivuutta ja mahdollista jatkamista. Avoimessa kysymyksessd esitetddn vain kysymys ja
jatetddn tyhjaa tilaa vastauksen kirjoittamista varten, joten vastaaja voi ilmaista itseddn omin
sanoin. Avointen kysymysten avulla voidaan saada uusia nikékulmia tutkimustuloksiin. Niitd
on tarkoituksenmukaista kayttda silloin, kun vastaajan mielipiteitd ei tiedetd etukidteen. (Antti-
la 2006, 262.) Avoimilla kysymyksilld halusin tarkempaa tietoa toimintamallin toimivuudesta

kaytinnossa.

4.4.2 Kehittaimistehtavin aineistojen analysointimenetelmat

Kehittimistehtdvissa kaytin laadullisten aineistojen analyysimenetelmini induktiivista sisal-

l6nanalyysid ja maarillisen aineiston analyysimenetelmind maarillistd analyysid. Sisdllonana-
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lyysilld kasittelin kuvion 4 mukaisesti ryhmahaastattelulla, brainwriting-menetelmilld, paiva-
kirjaseurannalla sekd toisen mittauksen avoimilla kysymyksilli saamani aineistot. Struktu-

roidulla kyselylld saamani ensimmaisen ja toisen mittauksen aineistot analysoin maarallisesti.

Kuvaan tissi tarkasti ryhmahaastattelulla saamani aineiston kisittelyn induktiivisesti si-
sdllonanalyysilld. Sisillonanalyysin tavoitteena on jarjestdd aineisto informaatiota kadotta-
matta tiiviiseen ja selkeddn muotoon. Ensin aineisto hajotetaan osiin, sitten se kisitteelliste-
tadn ja lopuksi kootaan uudella tavalla. Kun hajanainen aineisto on niin kisitelty, voidaan
siita tehdd selkeitd johtopaatoksid. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 134 -136;
Janhonen & Nikkonen 2003, 23.)

Aineistoldhtoinen sisillonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, joka sisiltid aineiston re-
dusoinnin eli pelkistimisen, aineiston klusteroinnin eli ryhmittelyn sekid abstrahoinnin eli
teoreettisten kisitteiden luomisen. Pelkistimisen aikana alkuperdisistd ilmaisuista karsitaan
pois tutkittavan ilmion kannalta merkityksettomait sanat. Aineiston ryhmittelyvaiheessa ai-
neistosta koodatut alkuperdisilmaisut kidydédan tarkasti lipi ja aineistosta etsitddn samankaltai-
suuksia ja eroavaisuuksia. Samankaltaiset kisitteet ryhmitellddn ja yhdistetddn luokaksi. T4-
min jilkeen erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostetaan siitd teoreetti-
sia kasityksid. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2010, 133 - 139; Janhonen & Nikkonen
2003, 23 - 27.)

Aluksi litteroin haastattelut sanasta sanaan. Auki kirjoitettua tekstid tuli yhteensa 24 sivua.
Sen jalkeen luin tekstin ldpi useita kertoja peilaten sitd samalla tutkimuskysymyksiin. Vahitel-
len tekstistad alkoi nousta esiin ajatuskokonaisuuksia tulosyksikkopaillikbiden etdjohtamis-
tyon sisalloistd. Analyysiyksikoksi mairittyi tutkimuskysymysten ja aineiston laadun perus-
teella lause tai lauseen osa. Koodasin aineiston alleviivaamalla litteroidusta paperitekstistd
tirkedn ilmaisun, jolle annoin numerokoodin ykkosestd eteenpiin. Timin jilkeen siirsin
World-tiedostosta saman tekstikohdan Alkuperiiset ilmaukset -tiedostoon sille annetun nu-
merokoodin mukaan. Alkuperiisid ilmauksia muodostui 381. Seuraavaksi pelkistin aineiston
karsimalla pois alkuperiisistd ilmauksista epaoleelliset sanat. Seuraavassa alkuperiisesta ilma-
uksesta ”(255) Viestintd on niin tirkkee asia, ettd se pittid osata etdjobtamisessa”’, muodostin pelkis-
tetyn ilmauksen "(255) Viestinti osattava etijobtamisessa.” Pelkistetyistd ilmauksista tein oman
tiedoston. Taman jalkeen siirryin klusterointivaiheeseen, jossa ryhmittelin samankaltaiset pel-
kistetyt ilmaukset samankaltaisuutta kuvaavien ilmauksien mukaan samaan luokkaan. Niin

muodostuneet luokat, alateemat, nimesin sisaltdéa kuvaavasti. Samankaltaisuutta sisdltavat
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alateemat yhdistin luokiksi, yliteemoiksi, jotka nimesin sisiltéa vastaaviksi. (Liite 8) Ryhmi-

haastattelun tulokset ja johtopaitokset on esitetty luvussa 5.

Brainwriting-menetelmilld kerityn aineiston kasittelin induktiivisella sisdllénanalyysil-
14 samalla tavalla kuin olen kuvannut edelldi ryhmaihaastattelusta saadun aineiston sisallon-
analyysin vaiheet. Luin aineiston lipi useampaan kertaan ja mietin samalla tutkimuskysymys-
td ja aineistoa. Analyysiyksikoksi muodostui sana tai lauseen osa. Vastauksina tuotettuja al-
kuperiisid ilmauksia en pelkistinyt, koska ilmaukset olivat lyhyitd jo itsessddn. Sen jilkeen
koodasin aineiston, ja koodeja muodostui yhteensé 35. Sitten ryhmittelin aineiston yhtalaisik-
si ilmauksien joukoiksi eli alateemoiksi, joista samoja asioita tarkoittavat ilmaisut yhdistin sit-

ten yliteemoiksi ja annoin niille sisdlt6a kuvaavat nimet. Brainwritting-menetelmalld saadut

tulokset ja johtopaitokset on kasitelty luvussa 6.

Piivikirja-aineiston kisittelin sisdllonanalyysilld. LLomakkeet numeroin ja tarkistin. Ne oli
taytetty tyGajan osalta tarkemmin kuin vapaa-ajalta, joten tein vapaa-ajan tarkastelun niiltd
osin kuin se oli mahdollista. Litteroin aineiston ensin tietokoneelle piivikirjamerkintéjen
mukaan, jonka jilkeen luin aineistoa miettien samalla aineiston sisdltimid ilmauksia. Ana-
lyysiyksikoksi muodostui paivikirjamerkinti, joka oli lauseen osa tai sana. Sen jalkeen koo-
dasin aineiston alkaen ykkosestd eteenpiin. Koodeja muodostui yhteensd 329. Aineiston lu-
kemisen jalkeen jatkoin analysointia, ja sen aikana ryhmittelin koodatun aineiston yhtaldisten
ilmauksien mukaan alateemoihin, joista sitten yhdistin samankaltaisuutta ilmaisemat teemat
yliteemoiksi. Sisdllénanalyysia voidaan rikastuttaa kvantifioimalla aineisto, jolloin siitd laske-
taan, kuinka monta kertaa sama asia esiintyy esimerkiksi paivikirja-aineistossa. Talloin aineis-
to voidaan kuvata mdirillisesti. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 120.) Sisillénanalyysin jilkeen
kvantifioin aineiston muodostamalla taulukon ajankdyton yld- ja alateemoista ja laskemalla
niista frekvenssit. Kvantifioinnin jalkeen laskin vield aineistossa ilmoitetut minuutit aikaryh-
mien mukaan, ja syotin saadut arvot Excel-taulukkolaskentaohjelmaan graafista kuvaamista
varten. Kehittdmistehtavin luvussa 8 on kuvattu padivikirja-aineiston tulokset taulukossa 1

sekd kuvioissa 5 ja 0.

Kyselylomakkeella ensimmadisestd ja toisesta mittauksesta saadut aineistot analysoin maé-
rillisesti. Ennen tilastollisten menetelmien valintaa mairillinen tutkimusaineisto tallenne-
taan tilasto-ohjelmaan, ja minikin tein niin. Yleisesti kdytossa on SPSS- ohjelma, joka vaatii
vihintddn 30 vastaajan aineiston. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2009, 100; Vilkka
2007, 105 - 106; Heikkild 2010, 123.) Koska kyselyaineistossani oli vain 10 osallistujaa, ei

SPSS-ohjelman kaytté ollut tarkoituksenmukaista. Niinpa strukturoidusta kyselystd saadut
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havainnot syoétettiin ja tallennettiin Excel-taulukkolaskentaohjelmaan, minka jilkeen aineisto
tarkistettiin havaintomatriisissa. Sen jilkeen aineistoa saatettiin kuvailla frekvenssien ja pro-
senttiosuuksien avulla. Frekvenssilld tarkoitetaan kuhunkin luokkaan kuuluvien tilastoyksi-
koiden lukumairad, jolloin sitd voidaan kuvata erilaisina kuvioina tai taulukoissa. Kuvio on
nopean tiedonvilityksen viline, kun taas taulukossa tarkkuus on oleellista. (Heikkild 2010,
154 - 155; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 103.) Ajankdytén arviointikyselyn tu-

lokset on kuvattu luvussa 8.

Mainittakoon vield, ettd kehittimistehtivin loppuvaiheen uusintakyselyn palauttivat kaikki
kymmenen tulosyksikkopaillikk6d, joten kyselyiden valilld ei ollut katoa. Jialkimmaiseen mit-
taukseen liittyneiden avointen kysymysten aineiston analysoin laadullisesti induktiivisel-
la sisillénanalyysilld. Luin litteroidut listat useampaan kertaan kerran peilaten niitd tutki-
muskysymyksiin. Analyysiyksikoksi muotoutui lauseen osa, koska vastaukset olivat ilmaistu
lyhyind ajatuksina. Alkuperiiset ilmaukset toimivat pelkistettyina ilmauksina. Induktiivinen
sisallénanalyysi eteni samojen vaiheiden kautta, jotka olen kuvannut aiemmin tissd luvussa.
Etsin aineistosta tutkimuskysymyksen mukaisia ilmauksia. Tdmin jilkeen ryhmittelin saman-
kaltaiset ilmaukset ja muodostin niistd alateemoja. Samankaltaisista alateemoista muodostui-

vat yliteemat. Avoimilla kysymyksilld saadut tulokset ja johtopadtékset on esitetty luvussa 8.

4.4.3 Monistrategisuus kehittdmistehtavissa

Monistrategisella (mixed methods) tutkimusotteella tarkoitetaan sitd, ettd samaa tutkittavaa
lmiotd ldhestytadn monelta eri suunnalta, monimenetelmallisesti. Monimenetelmallisyys tar-
koittaa my0s erilaisten teoreettisten selitysmallien tai useiden rinnakkain koottujen aineisto-
jen kisittelyd samassa tutkimuksessa. (Anttila 2006, 469.) Mikili tutkimuksessa yksi aineisto
ei anna riittdvad kuvaa tutkittavasta ilmidstd, voidaan mixed methodsin avulla yhdistda tieto-
aineistoa joko yksinkertaisena tai moninkertaisena tutkimuksena. Talloin saadaan laajempi
pohja omalle ymmarrykselle. On tirkead miettid, missa tutkimuksen vaiheessa tietoaineistoa
yhdistetddn. Se voidaan tehdé joko analyysivaiheessa, johtopaitoksissa tai raportointivaithees-
sa. Ajoituksen lisiksi tulee paittdid myo6s aineistojen painoarvo ja sekoituksen aste. (Creswell

& Plano Clark 2007, 7 - 10.)

Mixed methodsissa on kolme tapaa yhdistda aineisto: yhteen liitetty (merging), toisiinsa yh-

distetty (connecting) tai upotettu (embedding) aineisto. Yhteen liitetty tarkoittaa, ettd tutkija
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liittdd yhteen kaksi aineistoa. Se voi tapahtua joko tulkinnan tai analysoinnin aikana. Télld
pyritiin vahvistamaan aineistoa, joka on hankittu samanaikaisesti ja samanarvoisesti. Toisiin-
sa yhdistettavit aineistot méaritelladn siten, ettd ne hankitaan jaksoittaisesti samasta kohtees-
ta, jolloin pyritidn syventimaidn tutkittavan ilmidn jotakin nikokulmaa. Upotetuissa aineis-
toissa laadullinen tukee mairallistd tai mairillinen tukee laadullista aineistoa. Jompikumpi
aineistoista on ensisijainen. Aineistot on keritty samanaikaisesti tai jaksoittaisesti. Tulokset

voidaan kuvata tutkimuksessa erikseen. (Creswell & Plano Clark 2007, 83.)

Mixed methodsissa voidaan erottaa nelja asetelmamallia eli kolmiomittausmalli (Triangulati-
on Design), upotettu malli (Embedded Design), selittivin mallin asetelmat (Explanatory De-
sign) sekd tutkivan mallin asetelmat (Exploratory Design) (Creswell & Plano Clark 2007, 85).
Kisittelen tassd triangulaatiomallia, koska kaytin sitd kehittdmistehtavissini. Kehittimisteh-
tavissd mixed methods ja samalla my6s triangulaatio tapahtuivat luonnostaan, koska kerdsin
tehtdvidn osallistujilta monipuolisen aineiston kuvaamaan tutkittavaa ilmiéta monelta eri

suunnalta.

Triangulaatio tarkoittaa useiden tutkimusmenetelmien, tutkijoiden, tietoldhteiden tai teorioi-
den tahi niiden kaikkien yhteiskdyttdd samassa tutkimuksessa. Siind voidaan yhdistelld mai-
rillisid tai laadullisia tutkimusmenetelmid. Lisdksi silld pyritddn kohottamaan tutkimuksen
luotettavuutta ja osoittamaan, ettd jokin tulos ei ole sattumanvarainen, koska sama tulos on
saavutettu useilla eri ldhestymistavoilla. (Anttila 2006, 469; Tuomi & Sarajirvi 2002, 141 -
142.)

Kehittimistehtdvissa kerdsin samanaikaisesti ja samanarvoisen, mairillisen ja laadullisen ai-
neiston kahdessa eri vaiheessa, mikd tarkoittaa metodologista triangulaatiota. Se tarkoittaa
useamman kuin yhden aineistonkeruumenetelmin kayttéd saman ilmién tutkimisessa.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2009, 58; Janhonen & Nikkonen 2003, 12 - 13.) En-
siksi kerdsin ajankadyton paivikirjaseuranta-aineiston samanaikaisesti ajankdyton arviointi-
kyselyn kanssa, ja analysoin aineistot laadullisesti ja méarillisesti. Tulkinnan tein molempien
aineistojen tulosten perusteella (merging). Tulokset tukivat toisiaan. Metodologinen triangu-
laatio toteutui my6s ajankayton arviointiin liittyvin uusintakyselyn yhteydessi, jossa struktu-
roitujen kysymysten lisdksi oli avoimia kysymyksid. Saadut aineistot kisittelin myds edelld

kuvatulla tavalla.
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5 ETAJOHTAMINEN TULOSYKSIKKOPAALLIKOIDEN TYOSSA (SYKLI 1)

Tama luku kuvaa tulosyksikkopaillikoiden etdjohtamisty6td, kehittdmisen tarvetta ja sen
suunnittelua. Tuon esille ryhmihaastattelun tulokset, joiden pohjalta kehittimistehtivin

suunnittelu ja toteutus tapahtuvat.

Toimintatutkimuksessa kokonaissuunnitelman on oltava riittdvin joustava, jotta sitd voidaan
tutkimuksen edetessd muuttaa tarpeen mukaan. Tirkedd on mairitelld tutkimuksen ongelmat
ja asettaa tavoitteet. Perehtyminen aiheeseen liittyvain kirjallisuuteen antaa tietoa siitd, onko
aiemmin kohdattu samanlaisia ongelmia ja saavutettu samanlaisia tavoitteita. Suunnitteluvai-
heessa toimintatutkimuksen asetelma tulee midritelld selvisti, tarkasti ja kaytinnollisesti.

(Anttila 2006, 443.)

5.1 Tulosyksikkopaillikéiden ryhmahaastattelu etdjohtamistyosta

Alkutilanteen kartoituksen toteutin avoimena ryhmihaastatteluna Kainuun maakunta -
kuntayhtymin tulosyksikkopaillikoille, joiden tyohon sisdltyi etdjohtamista. Kartoituksen
tarkoituksena oli selvittdd, miten tulosyksikk6paillikot kokivat arjen etdjohtamistyon ja mitd
kehittimistarpeita he sithen nimesivit. Kartoituksen tavoitteena oli 16ytdd etdjohtamistyon

hallintaa edistavia kehittamiskohteita.

Ryhmihaastattelusta saamani aineistot analysoin induktiivisesti sisdllénanalyysilla. Sen tulok-
sena muodostui nelja yliteemaa, jotka olivat toiminnan johtaminen ja tyoyksikoéiden laadun

ylldpito, lisniolon tasot ja niiden hallinta, viestintiosaaminen ja itsensi johtaminen.

Haastatteluun osallistuneiden tulosyksikkopaallikdiden taustatietolomakkeista saadun tiedon
mukaan paillik6illd oli johdettavanaan 2-9 etityOpistettd, joissa tyoskenteli 30-130 tyonteki-
jad. Matkaa kauimpana olevaan tyoyksikkoon oli jokaisella paallikolla vihintdan 60 kilomet-
rid. Kauimmaiset tyoyksikot sijaitsivat 100 kilometrin péadssd tulosyksikkopaillikéiden fyysi-
sestd tyOpisteestd. Kdyntien miarit etdtyOyksikoissd vaihtelivat tyoyksikéiden ja henkiloston
miidrien sekd tyon luonteen mukaan. Osa paallikoistd kivi etatyoyksikoissa 2-4 kertaa vuo-
dessa, osa 2-8 kertaa kuukaudessa. My6s matkustamiseen kuluvan ajan ilmoitettiin vaihtele-
van kdyntien mukaan. Useammin tyGpisteissa vierailevat paallikot arvioivat aikaa kuluvan 3-

10 tuntia viikossa.
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5.2 Toiminnan johtaminen ja tyoyksikoiden laadun yllidpito

Tulosyksikkopaillikot totesivat, ettd heididn toimenkuvansa oli monialainen ja monensuun-
tainen, silld he ty6skentelivit keskijohdossa. Heihin kohdistettiin erilaisia toiveita, odotuksia
ja paineita monilta suunnilta. Heiddn tehtdvindin oli viedd tyGyksikoissd organisaation ta-
voitteita eteenpiin ja toisaalta edustaa henkil6stéd ylemmin johdon suuntaan. Myos asiakas-
kunta sekid organisaation ulkopuolelta tulevat lait, siddokset ja muut ohjeistukset toivat oman

sisdltonsa tyon moninaisuuteen.

Haastattelussa tulosyksikképdallikot toivat esiin, ettd maantieteellisesti alue oli laaja ja toimin-
ta monitahoista. Ty6yksikoita oli monilla paikkakunnilla, joilla jokaisella oli omat historiansa,

tapansa ja kulttuurinsa. Vaati oman aikansa oppia tuntemaan ithmisid ja kaytintoja.

Keskeiset etdjohtajan tyotehtivit koettiin samantyyppisiksi kuin ldhiesimicehilld. Erona oli,
etteivit tulosyksikkopaillikot olleet koko aikaa ldsni, vaan tiimit toimivat itsendisesti. Lisaksi
paallik6iden tyohon sisaltyi budjetti- ja henkilostovastuu. Paillikoiden tyonkuvat poikkesivat
toisistaan riippuen siitd, tyoskenteliké tyoyksikoissa tiimivastaavia, jotka vastasivat paivittii-
sen tyon organisoinnista ja asiakastyOstd yhdessa tyontekijoiden kanssa. Paillikoiden ja tiimi-
vastaavien tyOtehtivissid koettiin olevan jonkin verran piillekkiisyyttikin. Jos tiimivastaavia
ei ollut, pdallikén tydnkuva oli paljon laajempi. Sithen sisiltyi paillikkétason tyon lisdksi tii-
mivastaavan tehtivid seki asiakasty6ta, jolloin tyon hallinta oli vililli monimutkaista, kiireista

ja haasteellistakin.

Tulosyksikkopaillikoiden tyossa strateginen johtaminen oli keskeisessa roolissa. Paillikko vei
yhteisia ja yleisid asioita ty6yksikoihin riippumatta siita, olivatko tyoyksikot hajallaan vai yh-
dessd paikassa. Yhteisen strategian tuli nikyid ty6yksikkdjen tavoitteissa ja toiminnassa. Stra-
tegiseen kehittimiseen kuuluivat ennakointi, tulevaisuuden visiointi ja monen aikavilin
suunnitelmat, jotka nahtiin tirkeind asioina myo6s etdjohtamisen kannalta. Omien tulosyksi-
koiden strategioiden toteutumisen seuranta, arviointi ja raportointi koettiin tulosyksikk&paal-
likdiden tyossa oleellisen tirkedksi tehtdviksi. Tietynlainen asiantuntijuus ja substanssin

osaaminen koettiin myos paillikon tehtdvissd eduksi.

Keskustelussa kivi ilmi, ettd paallikot kokivat erityisen tirkednd tyOyksikéiden toiminnan
kehittimisen, silld yksikot tyoskentelevit itsendisesti. Henkildstén osaamisen kehittiminen
takaisi asiakkaille laadukkaita palveluita asiakkaille kustannusvaikutuksia unohtamatta. Arvo-

keskustelun yllipitiminen arjen ty0ssd oli henkiloston jaksamisen takia tirkeda. Tyoyksikois-
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si asiakaslihtoisyyden tuli olla ykkésarvo, jolloin kirkastui, mitd varten organisaatio oli tar-
joamassa palveluitaan. Tyon tuli ohjautua asiakasrajapinnasta kisin. My6s ennalta ehkiisevin

toiminnan tuli nakya tyoyksikoiden ty6ssa.

Kainuun maakunta -kuntayhtymin aikana tulosyksikképiillikot olivat vieneet tyOyksikoihin
suuria muutoksia. Esimerkiksi terveyskertomusjirjestelman muuttaminen toiseen jirjestel-
miédn oli vaatinut paljon tyoti. Jotta tyOyhteis6jen osaamista voitiin kehittdd, oli suunnitel-
mallisesti panostettu koulutukseen. Koulutustarpeet oli kartoitettu kehityskeskustelujen kaut-

ta.

5.3 Lisnidolon tasot ja niiden hallinta

Vaikka etdjohtaminen tarkoitti etadltd johtamista erilaisia viestintimenetelmia kayttien, toivat
paallik6t haastattelussa esiin paallikéiden fyysisen lisndolon tarpeellisuuden. Henkilosto
odotti paillikon kdyvin tyoyksikoissd sadnnollisesti, silld se heritti henkil6stdssd luottamusta.
Joskus tyoyksikoissd oli koettu, ettei heiddn yksikossadn ollut esimiestd ollenkaan. Talléin oli
vaarana, ettd joku tyOyksikossd ottaisi johtajuuden ja ettd tyOyhteison sisille saattaisi syntya
monenlaisia pesikeasioita ja kuppikuntia, joista seurasi usein ristitiitoja tyopaikan ihmissuh-
teissa. Ne saattoivat joskus heijastua asiakas- tai potilasty6hon asti. Kun paallikké oli paikalla,
hin niki ty6yhteison asioita ja toimintaa laajemmin. Téll6in hin saattoi kuulostella ja tunnus-
tella, miten tyOyksikossa oli mennyt. Tamai edesauttol henkiloston kuulluksi tulemista ja luot-
tamuksen rakentamista. Pdallik6t my6s toivoivat, ettd henkilosto oli itsekin aktiivinen ja toi
asioita esiin. Olemalla paikan pailld pdillikké pystyl paremmin perehtymiin tyoyksikéiden
toimintaan, ty6tapoihin ja tyokulttuuriin. Toisaalta etdjohtaminen mahdollisti sen, ettd kun

paillikko ei ollut itse tyoyksikossa sisilld, han pystyi tarkastelemaan asioita ulkopuolelta.

”Kun on ite paikalla, silloin tulee asioita laajemmin ja nékee enemmadn kun ite televisiosta.”

"Samalla néfkee tydybteisin toiminnan ja on tarpeen olla lisnd ja arvioimaan asioita ja silloin
tietdd miten tygyhteisi toimii. Niin timd on sellaista tunnistelua ja kunlostelua. Etdjohtajan,

pddllikin, tulee nikyd kaikissa yksikoissa.”

Tyoyksikot toimivat hyvin itsendisesti omissa tiimeissddn, ja parhaimmillaan tiimit olivat itse-
ohjautuvia. T4ll6in oli vastuu kaikilla tiimin jasenilld ja ty6t sujuivat luontevasti. Téssa tilan-

teessa paillikko saattoi luottaa téiden sujumiseen. Ty6yksikoilld oli erilaisia toimintatapoja ja
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oma tyokulttuurinsa. Usein samaan tulokseen piistiin samoilla sddnnéilld, mutta eri tavalla
tyoskennellen. Piallikéiden mielesta tyokaytinteiden hiominen ja muuttaminen oli tehtiva
harkiten. Paallikot eivit voineet my6skain nostaa yhtd tyoyksikkoad ylitse muiden, vaan hei-
din oli oltava tasapuolisia. Erilaisuuden hyviksymisen oppiminen oli tirkedd niin paillikolle
kuin tyoyksikoiden jasenille. Tulosyksikkopaillikot kokivat, ettd oli hyva tutustuttaa henkilos-
to toisten tyOyksikoiden toimintaan, jolloin tietdmys ja ymmarrys toisten tekemia tyotd koh-
taan lisddntyivit. Paillikon tehtdvini oli antaa vaihtoehtoja ja tukea tyoyksikoiden kdytintei-

den muuttamisessa.

Henkil6ston ottaminen mukaan tySyksikéiden kehittimiseen oli tirkedd. Kun henkil6sto ko-
ki olevansa mukana kehittimisty6ssa, se lisdsi luottamusta ja motivaatiota, ja sen myota tyo-
hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys kasvoivat. Osallistavalla johtamisella edistettiin molemminpuo-

lista luottamusta.

Etdjohtamistyossa tuli myos ongelma- ja haastetilanteita, jolloin paallikon kannatti olla tyoyk-
sikGssd patkan pailld. Jos asioita ei ollut saatu kuntoon, tieto siitd vilittyi aina jotakin kautta
paallikolle. Ongelmatilanteet olivat aina kaikkien kannalta haastavia, ja niissd tarvittiin neu-
vottelu- ja ongelmanratkaisutaitoja. Paillikolld tuli olla suurta viisautta ja herkkyytta kuunnel-
la henkil6stéd. Henkilostolle vilittyi tunne, ettd heitd johdettiin tasapuolisesti ja oikeuden-
mukaisesti. Jotta tyoyksikoéiden toiminta olisi sujunut vaivattomasti, tarvittiin selkeit yhteiset

pelisaannot, jotka tuli kdyda lapi ajoittain seka paivittad tarpeen mukaan.
7 Pitdid olla selkedt linjat, raamit ja tavoitteet ja luottaa siihen, ettd asiat hoituvat.”

Y hteiset pelisddnnit, ja nittd tulkitaan samalla tavalla kaikille koko organisaatiossa.”

Maakunta-kuntayhtymin aikana Kaimaan, kuntayhtymin intranetiin, oli koottu yhteisid oh-
jeita ja suosituksia erilaisiin ongelmatilanteisiin. Henkil6ston vastuuttamisen ja motivoimisen

sekd téiden delegoimisen koettiin vihentdvin ongelmatilanteiden syntya.

5.4 Viestintiosaaminen

Viestintd on laaja ja monitahoinen kisite. Téssd kehittimistehtivissd nousi esiin kaksi nako-
kulmaa, yhtdiltd viestinnin ja tiedonkulun nikokulma ja toisaalta vuorovaikutuksen ja luot-

tamuksen nikokulma. Paillikét korostivat, ettd etdjohtamisessa hyva viestintd oli erityisen
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tarkedd, ja se piti osata. Kainuun maakunta -kuntayhtymassi oli jirjestetty viestintadn liittyviad

koulutustilaisuuksia, joihin paallikét olivat osallistuneet.

” Viiestintddn pittid kiinnittdda huomioo ja se pittid osata etdjobtamisessa.”

"Sddnnollisid tapaamisia ja mun yhteydenpito on nyos tarkeetd.”

Tulosyksikkopiillikoiden mielestd viestintdd tuli tapahtua monella tasolla moniin eri suuntiin.
Etdjohtamisessa tietoa tuli saada asiakasrajapinnasta tyontekijoilta keskijohdolle ja ylemmille
johdolle. Hyvit viestintdkdytinnét ja siadnndllisyys yhteydenpidossa paransivat tiedonkulkua
ja sitd kautta vaikuttivat suoraan my0s tyOyksikoiden toimintaan. Tulosyksikkopaillikot ker-
toivat, ettd heilld oli keskeinen tehtivi tiedonvilityksessi, koska he tyoskentelivit keskijoh-
dossa. He saivat my6s paljon viestejd, jothin piti reagoida nopeasti. Joskus viesti saattoi sot-
kea koko piivittiisen aikataulun. Lisdksi paallikot kokivat hankalaksi sen, ettd tietoja kysyttiin
todella kiireiselld aikataululla, jolloin ty6piiva el toteutunut suunnitellusti, vaan asiat siirtyivat

jonnekin tulevaisuuteen.

Etdjohtamistyossa tulosyksikkopaillikot joutuivat miettimédan tarkkaan tarkoitukseen sopivan
viestintikanavan kiyton. TyOssddn he olivat kiyttineet suullisia, kirjallisia tai sdhkoisid vies-

tintimuotoja.

Tulosyksikkopaillikoiden tyo sisdlsi monenlaisia tapaamisia, kokouksia ja palavereita. Ne oli-
vat yleensd ennalta sovittuja. Piillikéiden mielestd palaveri oli hyvi viestinndn viline, silld
viestintd tapahtui kasvokkain ja siind oli usein koko henkilost6 paikalla. Tall6in voitiin kasi-
telld monimutkaisia ja vaikeitakin asioita. Kasvokkain kohdattaessa viestinté oli verbaalista, ja
osallistuja niki my0s toisten ilmeet, eleet ja ddnenpainot. Jokaisesta palaverista laadittiin
muistiot, joihin voitiin mycéhemmin palata tai jotka toimivat viestind palaverista poissa olleil-
le. Palaverimuistiot toimivat my6s hyviand tiedonkulun vilineend ylemmille johdolle, jolloin
johto sai reaaliaikaista tietoa tyOyksikoiden asioista ja toiminnasta. Koska henkil6sté niki
paallikkod harvoin, palaverit tuli valmistella ja suunnitella huolellisesti. Toisaalta oli hyvi, jos

my6s henkilOsto itse mietti ennakkoon heille tirkeitd palaverissa kisiteltavia asioita.

My0s kehityskeskustelussa viestintd tapahtui kasvokkain. Paillikot kertoivat, ettd he olivat
péadasiassa kdyneet kahdenkeskisid kehityskeskusteluja, mutta osalla heistd oli kokemusta
my6s ryhmikehityskeskusteluista. Ryhmakehityskeskustelut sadstivat aikaa, mutta kahden-

keskisissa keskusteluissa paillikké oppi tuntemaan paremmin henkil6stédin, mika oli etenkin
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etdjohtamistyOssi tirkedd. Onnistuneessa kehityskeskustelussa molemmilla osapuolilla oli

hyvi tilaisuus niin palautteen antamiseen kuin sen vastaanottamiseen.

Tulosyksikkopaillikoiden mielestd puhelin oli etdjohtamisty6ssa nopea ja reaaliaikainen vies-
tintdvaline. He kokivat tirkeaksi vastata soittoihin, kun se vain kivi pdinsa, tai soittaa takaisin

heti, kun se oli mahdollista. Tama edisti luottamusta tyopisteen ja paillikon valilla.

Sihképostiviestinnin tulosyksikképéallikét kokivat helpoksi ja nappariksi toiminnaksi. Sih-
kopostiviesti valittyi kaikille samanlaisena tyOpisteestd riippumatta, ja samalla se sddsti aikaa
ja jai dokumentiksi. Paillikot totesivat, ettd sihkopostiviestinnassa oli tarkkaan harkittava,
mitka asiat olivat tarpeellisia ja hyodyllisia tyoyksikoille lahetettiviksi. Joskus viesteja tuli tul-
vaksi asti. Talloin saattoi jaada tarkeitdkin viestejd lukematta. Paallikot korostivat lisiksi, ettd
etityOpisteistd tuleviin viesteihin he pyrkivit reagoimaan niin pian kuin se oli mahdollista,
koska tyGyksikoissd oli kyseessd oleva asia pyritty ratkaisemaan yleensd jo tyGyhteison voi-

min.

Kainuun maakunta -kuntayhtymissd oli mahdollisuus kiyttid videoneuvottelulaitteita verk-
kokokousten ja -palaverien pitimiseen, mutta niiden kayttd etijohtamistyossd oli vahaisti.
Paillikot itse kertoivat olleensa muutamissa neuvotteluissa mukana. Videoneuvottelulaitteita
oli kaytossi jokaisessa Kainuun maakunta -kuntayhtymin kunnassa. Vaikka etildakaritoimin-
ta, asiakasneuvottelut ja koulutukset ovat videovilitteisind jo vakiintuneet kdytt6on, vaati
verkkokokousten jarjestiminen paallikiden mielestd asennemuokkausta ja opastusta laittei-
den kiytossd. Pienempid palavereita voitiin toteuttaa tietokoneavusteisesti, mutta niiden
kaytto oli paallikbiden mukaan todella vahiistd. Ei selvinnyt, johtuiko kdyton vihdisyys osit-

taisesta tiedon puutteesta vai laitteiden riittAimattomaistéd tarjonnasta.

” Muntama videoneuvottelu on ollu, mutta ei oo ollu vilineitikdan.”
"Olemmeteo sellaista sukupolvea, etti meille ei vield videojuttu nappaa.”

Etdjohtamisessa paallikéiden apuna oli myos Kaima, Kainuun maakunta -kuntayhtymin in-
tranet, josta loytyi koko organisaatiota koskevia tietoja. Se sisalsi yhtendisid toimintaohjeita ja
lomakkeita. My6s sahkoéiset esimiestiedotteet toimivat hyvind viestintivilineind etdjohtamis-

tyOssd.

Viestintdd voitiin tarkastella my6s tulosyksikkopaallikbiden mielestd myds vuorovaikutuksen
nikokulmasta. Haastatteluissa todettiin, ettd hyvd ja avoin vuorovaikutus lisdd luottamusta.

Kun toimittiin etdalld, tarvittiin luottamusta. Etdjohtamisessa oli tirkedd saada tiimivastaaviin
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sekd henkilosto6n luottamuksellinen suhde. Tama edellyttdd avoimuutta ja hyvda vuorovai-
kutusta. Kun kuunnellaan ihmistd ja thminen kokee tulleensa kuulluksi, se vahvistaa luotta-
musta. My6s inhimillisessd kohtaamisessa erilaisuuden hyviksyminen on tirkeaa. Vuorovai-
kutukseen sisiltyy palautteen antaminen ja saaminen. Palaute tulee mieluimmin antaa kasvo-
tusten. Positiivisen palautteen antaminen on myo0s tirkedd ja rakentavaa. Etdjohtamisessa
korostuu innostamisen ja kannustamisen lisiksi se, ettd péallikké osaa luoda tulevaisuuden
uskoa. Lisaksi henkil6stolld on tunne, ettd paillikké on saatavilla. Mikili tyOpisteissd toimii
tiimivastaava, asioita tulee hoitaa hinen kauttaan. Hyvd vuorovaikutus tyGyksikoissa lisda

tyohyvinvointia.

5.5 Itsensé johtaminen

Etdjohtamistyossa tulosyksikkopaillikot sanoivat tarvitsevansa myos itsensa johtamisen tai-
toja. Jos piillikko jaksaa ja voi hyvin, se vaikuttaa ty6yksikoiden hyvinvoinnin lisddntymi-
seen. Itsensi johtaminen siséltaa ajankédyton hallinnan, tyonhallinnan tukemisen ja ammatilli-

sen kehittymisen.

Koska haastateltavien etdjohtamistyéhon sisiltyl monenlaisia, nopeaa reagointia vaativia teh-
tavid, oli tyoskentely vililla kiireistd. Ty6 oli valilld pirstaleista ja keskittyminen asioiden hoi-
tamiseen toi painetta. Haastattelussa tuli esille tutkimus, jossa johtajien keskittymisepisodien

on todettu olevan erittdin lyhyitd, jopa vain kuuden minuutin mittaisia.

Koska tyopisteet olivat kaukana toisistaan, se merkitsi tulosyksikképaillikoille matkustamista
ty6yksikoihin. Paallikot pyrkivit hyddyntimain matka-ajan tyontekoon, esimerkiksi kayttd-
milld ajon aikana handsfree-laitteita puheluiden hoitamiseen, ja toivoivat voivansa hyédyntaa
yhteiskyytejd nykyistd enemmain. Niin ikddn matkustamiseen kului aikaa my6s silloin, kun
tulosyksikkopaillikot kavivat erilaisissa kokouksissa, palavereissa ja koulutuksissa. Vaikka
matkustaminen koettiin valilld rasittavana, oli ty6ssa jaksamisen kannalta merkityksellistd ta-
vata kasvotusten omia esimiehié ja kollegoita. Tulosyksikkopaillikkona tyoskentelyn haasta-

teltavat kokivat valilld yksinaiseksi, vaikka verkostoja ja tukeakin 16ytyi.

"Omaan tydhon tarvitaan pitkdd pinnaa, sunrta viisautta, aika voisi kulua hitaammin, oma

antokuski ja_ybteiskuljetukset. 1/ dalilld leipdintyy ajaessa matkoja. Eri merkkinen auto

)

ergonomiset puntteet ja kenen Ryytiin voi nousta. ..’
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Etdjohtamisty6ssa korostui tarkkojen suunnitelmien ja aikataulujen laatiminen, silld ty6pis-
teitd oli useita ja sovituista ajoista tuli pitda kiinni. Paallikot toivat esiin my0s sen, ettd tyOpis-
teissa el ehditty kidyda niin usein kuin olisi ollut tarpeen. TyGpisteet olivat erilaisia ja toisissa
yksikoissd esimerkiksi osaamista oli enemman kuin toisissa, joten paillikkoé tuki vahemmin
osaavia yksikoitd enemmin, jolloin toiset jaivit vihemmille. Paillikot joutuivat siten prio-
risoimaan omaa tyOtinsi ja ajanhallintaansa. My6s jokaisella tyoyksikolld oli monia yhteis-
tybkumppaneita, joiden kanssa oli meneillddn eritasoisia yhteisid ~projekteja”. Niithin pailli-

kot osallistuivat mahdollisuuksiensa mukaan.

Tulosyksikkopaillikot toivat esille, ettd etdjohtamistydssa hyva fyysinen kunto ja siitd huoleh-
timinen sekd sosiaalisten suhteiden hoito auttoivat jaksamaan. Monista tilanteista oli selvitty
eliman ja tyon tuoman kokemuksen sekd huumorin avulla. Lisiksi oli tirkeaa, ettd paallikko
osasl tunnistaa omia tunteitaan, kasitelld niitd rakentavasti ja kiyttdd niitd hyodykseen. Ei tar-
vinnut myo6skdin ahdistua, kun tunnisti arvoristiriitaa. Paillik6illa oli mahdollisuus saada

tyonohjausta oman tyonsa tukemiseksi.

Ty6n hallinnan tukemisessa paillikot nostivat tirkeimmiksi tekijdksi omalta esimieheltd ja
toisilta tulosyksikkopaillikoilta saadun tuen. My6s omalta tyOyhteisoltd saatu tuki oli tirkea.
Ongelmatilanteissa vastauksia sai omalta esimieheltd suhteellisen pian ja reaaliaikaisesti. Tal-
16in tilanteen sai purettua. Lisaksi oli hyva tietdd, ettd tiukassa tilanteessa kuntayhtymasta 16y-

tyl asiantuntija-apua.
"Vdlilla on raskasta ja nnvuttavaa, mutta saatu tuki kannustaa.”

Ammatillisessa kehittymisessd tulosyksikkopaillikot nimesivit johtamisosaamisen vahvista-
misen tirkedksi kehittymisensd osa-alueeksi. Etenkin uuden organisaation muutoksen myo6ti
palvelu- ja hoitoketjujohtamisosaamisen seka poikkihallinnollisen tyoskentelyn osaamisen
kehittiminen tulee korostumaan tulevaisuudessa. My6s tutkimusosaamiseen kaivattiin lisd-

osaamista.

Tulosyksikkopaillikoiden haastattelussa nousi esille, ettd tyGssa tarvittiin entistd enemmin
vuorovaikutus- ja neuvottelutaitoja. Etenkin etdjohtamistyossa tulosyksikkopaallikot kokivat
vuorovaikutusjohtamisen haasteellisena. Tahan liittyi ldheisesti my6s tiedonkulku seki sih-
koisten vilineiden kayton parempi hyodyntiminen. Niiden taitojen vahvistamiseen tarvittiin

lisdd tietdimysti ja koulutusta.
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Erityisesti ajankiytonhallintaan tulosyksikkopaillikot kokivat tarvitsevansa konkreettisia tyo-
kaluja, koska etdjohtamistyoskentely vaati heiltd tarkkaa tyon suunnittelua ja ajankayton hal-
lintaa. Uuden esimiehen perehdyttimiseen kaivattiin ohjeistusta sekd mahdollisuutta osallis-

tua mentorointiin.

Tyo6yksikoiden kehittimistyossa paallikot nostivat selkedsti esille tiimityoskentelyn ja sen ke-
hittimisen tirkeyden. My6s hiljaisen tiedon kerddminen ja dokumentointi koettiin tirkedksi

kehittdmistarpeeksi.

Oman ammatillisen kehittymisensa takaamiseksi tulosyksikkopaillikot toivat esiin kehitys-
keskustelujen merkittivyyden oman esimichen kanssa. Etenkin suurien organisaatiomuutos-
ten aikana kehityskeskustelut voivat toimia hyvina tukena ja suunnannayttdjand kehittdmis-

tyossa.

5.6 Tulosten yhteenveto ja johtopaitokset

Kaikki ryhmahaastatteluun osallistuneet tulosyksikkopaallikot tyoskentelivit keskijohdossa.
Heiddn tehtivikuvaansa sisiltyl niin keskijohdon kuin ldhijohtajan ty6tehtivid. Heilld oli
johdettavanaan etiilld toimivia tyOyksikoitd. Lisdksi tulosyksikképdallikot olivat mukana stra-
tegisen tason toiminnan mdéarittelyssa sekéd toteuttamassa koko organisaation strategisia linja-
uksia, joita he veivit omiin tyoyksikoihinsd kdytinnon toimiksi ja tehtaviksi. Laaksosen, Nis-
kasen ja Ollilan (2012, 8) mairittelyn mukaan lahijohtajan tulee tuntea terveydenhuollon hal-
linnon jarjestelma ja kyeta tulkitsemaan ja toteuttamaan tyOyksikéissd ylemmain johdon vah-
vistamat strategiset linjaukset ja operatiiviset toimeksiannot, mutta samalla pystyd olemaan
hyvi asia- ja henkilost6johtaja. Lahijohtamistyohon sisaltyvit myos ammatillisen eettisen ar-
vopohjan yllapitiminen seka talousjohtamisen, asiakaspalvelujohtamisen ja hoitoprosessien
hallinta. Osassa tyOyksikoistd oli tiimivastaavia, jotka vastasivat yhdessd henkil6ston kanssa
yksikéiden arjen sujumisesta. Jos tiimivastaavia ei ollut, siséltyi tulosyksikkopaallikén tychon

esimiestehtivien lisiksi my6s asiakastyota.

Tulosyksikkopaillikoiden haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd heidin toimenkuvansa
oli moninainen. Toisaalta he vastasivat ylemmalti johdolta tuleviin vaateisiin ja taas toisaalta
henkil6stoltd tuleviin vaateisiin. He toimivat henkil6ston edustajina ylempidin johtoon piin.
My0s asiakaskunta sekd organisaation ulkopuolelta tulevat lait, sidadokset ja muut ohjeistuk-

set toivat omat haasteensa etdjohtamistyohon.
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Henkilostéjohtamisen rinnalla etdjohtamistyGssi korostuivat muutosten vieminen lapi ty6yk-
sikoissd sekd tyoyksikSiden toiminnan kehittiminen. Henkiloston osaamisen kehittdmisen
yhteni tavoitteena oli taata asiakkaille laadukkaita palveluita kustannusvaikutuksia unohta-
matta. Piillikdiden substanssiosaaminen nostettiin haastatteluissa keskeiseksi seki tulosyksi-
koiden laadun kehittimisessa ettd henkiloston nakokulman ymmirtimisessd. Tama havainto
on yhtenevi sen kanssa, mitd Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010, 48) sosiaali- ja terveysalan
lihijohtajuutta kasittelevissa tutkimuksessaan totesivat: esimiehen substanssiosaaminen ja

muutosjohtamisen osaaminen ovat merkityksellisid tekijoitd johtamistyOssa.

Haastatteluaineistossa nousi esille my6s huomio ldsndolon tasoista ja niiden hallinnasta ty6-
yksikoissd. Tulosyksikkopaillikoiden fyysisen lisndolon tarpeellisuus tyoyksikoissa néhtiin
merkitykselliseksi yksikoiden toimintaan perehtymisen ja henkildston luottamuksen lisdidmi-
sen kannalta. My6s tyoyksikoiden ongelma- ja ristiriitatilanteissa paillikon fyysistd ldsndoloa
pidettiin tirkedna, koska ongelmatilanteet ovat aina kaikille haastavia. Naissa tilanteissa tar-
vittiin pdallik6iltd herkkyyttd, ongelmanratkaisu- ja neuvottelutaitoa. Selkedt pelisiinnot,
saannollinen yhteydenpito, tasapuolinen kohtelu ja oikeudenmukaisuus katsottiin ryhmihaas-
tattelussa tekijoiksi, jotka edesauttoivat tyOyksikoiden toiminnan sujumista kuten Leppinen-
kin (2010) tutkimuksessaan huomasi. Toisaalta tulosyksikkopaillikot toivoivat, ettd henkilos-
t6 on itsekin aktiivinen ja tuo asioita esille. Mikili ty6yksikoissa oli tiimivastaava, tuli asioita

hoitaa ensisijaisesti hinen kauttaan.

Tulosyksikkopaillikoiden mielestd etidjohtamistyGssa tarvittiin myos hyvai viestintiosaamis-
ta, joka sisaltdd tiedonkulun laadun nidkokulman sekd vuorovaikutuksen nakokulman. Vies-
tintd korostuu tulosyksikk6pdallikbiden tydssa, koska he toimivat keskijohdossa, jolloin vies-
tintda tapahtuu monella tasolla moniin eri suuntiin. Etdjohtamisty0ssé tietoa tuli saada asia-
kasrajapinnasta tyontekijoiltd keskijohdolle ja ylemmille johdolle. Haasteena paillikot koki-
vat tilanteet, joissa tietoja kysyttiin todella kiireiselld aikataululla, jolloin suunniteltu ty6pdiva

ei toteutunut, vaan asiat siirtyivat tulevaisuuteen.

Etdjohtamistyossi tulosyksikkopaallikot kertoivat kayttineensad monia eri viestintikanavia.
Tarkeimmiksi viestintdkanaviksi he mainitsivat puhelimen, sihkopostin ja kasvokkain tapah-
tuvat palaverit ja kokoukset, kun taas tietokoneavusteisia tai videoneuvottelulaitteiden kautta
tapahtuvia palavereja ja kokouksia oli ollut todella vihin. Sivunen (2007, 122) on tutkinut
viitoskirjassaan vuorovaikutusta, viestintiteknologiaa ja identifioitumista hajautetuissa tii-

meissd ja hidn toteaa, ettd hajautettujen tiimien ty6skentelyyn tulee 16ytad tasapaino teknolo-
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gisvalitteisen viestinndn ja kasvokkain tapaamisten vililld. Tutkimuksessa tuodaan esiin myds

kasvokkain tapaamisten oikea ajoittaminen.

Viestintda voidaan tulosyksikkopaillikiden mukaan tarkastella myos vuorovaikutuksen na-
kokulmasta. Haastattelussa todettiin hyvin ja avoimen vuorovaikutuksen lisddvin luottamus-
ta. Vuorovaikutukseen sisiltyi palautteen antaminen ja saaminen. Paallikot korostivat, ettd
etdjohtamistyOssd palautteen antaminen tulee tehdd kasvotusten. Samaa korostaa Bergum
(2009) omassa tutkimuksessaan. Hin toteaa, ettd kun henkilsto tyéskentelee etdalld, on joh-
tajan ratkaistava erityisesti viestintdin ja palautteen antamiseen liittyvid kysymyksid. Johtajien

on punnittava tarkasti, mista asioista voidaan keskustella etdilld ja mistd kasvotusten.

Ryhmihaastattelussa noust esille, etta tulosyksikkoépaallikot kayttivat yhtend etdjohtamisme-
netelmini osallistavaa johtamista, jonka avulla paillikot pyrkivit motivoimaan henkiléstéaian
aktiiviseen toimintaan ja osallistumiseen. Sivunen (2007, 113) viitoskirjassaan toteaa, ettd
hajautettujen tiimien johtamisessa on lisiksi tirkedd johtajan oma aktiivisuus yhteydenpidos-

sa sekd henkil6ston aktivoiminen osallistumiseen, yhteistyéhon ja tiedon jakamiseen.

Ryhmihaastattelun tulosten perusteella voidaan my6s todeta, ettd tulosyksikképaillikot sa-
noivat tarvitsevansa etdjohtamisty0ssian itsensa johtamisen taitoja, jotka liittyvit ajankayton
hallintaan, tyon hallinnan tukemiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Etdjohtamisty6ssa ko-
rostui tarkkojen suunnitelmien ja aikataulujen laatiminen, silld tyoyksikoitd oli useita ja sovi-
tuista ajoista tuli pitad kiinni. Tulosyksikkopaallikot kokivat, etteivit he ehtineet kdyda tyoyk-
sik6issd niin usein kuin olisi ollut tarpeen. Kaikilla tyoyksikoilld oli omat tarpeensa ja vaa-
teensa, joten paillikot joutuivat priorisoimaan omaa ty6tidn ja ajanhallintaansa tilanteiden ja
tarpeiden mukaan. My6s jokaisella tyoyksikolld oli monia yhteistykumppaneita, joiden kans-

sa paillikot olivat yhteistyossa.

Ty6n hallintaa tukeviksi asioiksi paillikét nimesivat paitsi oman fyysisen ja henkisen hyvin-
voinnin myos omalta esimieheltd ja kollegoilta saatavan tuen ja kannustuksen. Toisaalta tu-
losyksikkopaallikot toivat esiin sen, ettd pitdd myoOs itse osata pyytdd apua ja tukea. Kroger
(2012) on tullut samansuuntaisiin tuloksiin tutkiessaan sosiaali- ja terveys-palveluiden keski-
johdon johtamistyon tukea. Tutkimustulosten mukaan keskijohtajat kokevat saavansa tukea
johtamisty6honsa tarvittaessa ja pyydettiessd. Sen, onko tuki riittavad, Kroger sanoo olevan
todennakoisesti subjektiivista paittelya ja osittain riippuvaista alemmasta johtamiskokemuk-

sesta. Koulutuksen osuutta tuen tarpeen tai riittivyyden kokemukseen ei arvioitu. Tutkimuk-
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sessa todettiin, ettd keskijohtajien saama tuki oli ldhinni tiedollista ja emotionaalista tukea

paitoksenteon tueksi, ajatusten peilaamiseen seka tunteiden ldpikdymiseen.

Ammatillisen kehittymisen tulosyksikkopaillikot kokivat tirkedksi osaksi itsensd johtamista.
Tulossa olevan organisaatiomuutoksen myota tulosyksikkopaallikot kaipasivat palvelu- ja
hoitoketjujohtamisosaamiseensa sekd poikkihallinnolliseen tyoskentelyyn liittyvad koulutusta.
Myo6s tutkimusosaamisensa osalta pédllikét kokivat tarvitsevansa lisdd tietimystd. Suoraan
omaan etdjohtamisty6hon liittyvid kehittdmisen alueita nihtiin olevan ajankayton hallinnan,
thmissuhde- ja vuorovaikutusosaamisen lisidmisen, mentoroinnin ja hiljaisen tiedon doku-

mentoinnin seka tiimityoskentelyn alueilla.

Ohjausryhmassi kisiteltiin ja reflektoitiin ryhmahaastatteluaineiston tuloksia ja tulosyksikko-
péallikéiden nimedmid kehittimistarpeita, joista mahdollisiksi kehitettiviksi aiheiksi nousi
kahdeksan aihealuetta: palvelu- ja hoitoketjujohtamisosaaminen, poikkihallinnollinen tyos-
kentely, tutkimusosaaminen, ajankdyton hallinta, ihmissuhde- ja vuorovaikutusosaaminen,
mentorointi ja hiljaisen tiedon dokumentointi seka tiimityoskentelyn kehittdminen. Johtamis-
ta ja johtamisosaamista koskevien atheiden katsottiin liittyvin koko organisaation kehittdmi-
seen, joten ne rajautuivat erillisen kehittdmistehtavin aiheeksi. Mentoroinnista ja hiljaisesta
tiedosta ollaan parhaillaan tekemissi kehittimistehtivad. Todettiin my3s, ettd kehittdmisteh-
tavain varattu aika ei riittdnyt ihmissuhde- ja vuorovaikutusosaamisen kehittimiseen, joten
my0s se rajautui pois. Ajankidyton hallinta etdjohtamistyOssd nousi kaikista aiheista keskei-
simmaksi, joten kehittimistehtivian aiheeksi tarkentui ajankdyton hallinta etdjohtamisty6ssa.

Projektiryhma sai tehtivikseen jatkaa aiheen tyOstimistd edelleen.
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6 ETAJOHTAMINEN JA AJANKAYTON HALLINTA (SYKLI 2)

Tassa luvussa kuvataan ajankdyton hallinnan kehittimistyota. Luvussa 5 on kerrottu alkuti-
lanteen kartoituksesta, jonka tuloksena kehitettiviksi kohteeksi nousi ajankayton hallinta eta-
johtamisty6ssd. Koska ryhmahaastattelun tulokset eivit tismentineet tdysin ajankdyton hal-
linta -kehittimiskohdetta, tarkensimme sitd projektiryhmassd brainwriting -menetelmalla.
Taman luvun alun teoriaosa kisittelee ajankiyton hallintaa. Luvun loppuosassa esitelldin
brainwriting-aineistosta sisillonanalyysin tuloksena saadut yliteemat eli ajankdyton hallinnan

menetelmit ja tunne ajankédyton hallinnasta.

6.1 Ajankidyton hallinnalla lisdd tyon tehokkuutta

Ajan kisite on eri kulttuureissa erilainen. Linsimaissa vallitsee suoraviivainen aikakasitys; aika
mielletddn janana, jolla on alku ja loppu. Useissa itimaisissa kulttuureissa aika mielletidn
padttymattomini, syklisend kehdnd. Talloin aikaa on rajoittamattomasti ja asiat toistuvat.
2010-luvun johtamisessa aika on yksi tyoeliman tirkeimmistd resursseista. Aika poikkeaa
muista resursseista, esimerkiksi ihmisistd tai rahasta. Jokaisessa vuorokaudessa on sekunnil-
leen yhtéd paljon aikaa, eikd sen miirdin voi itse vaikuttaa. Ajan varastointi tai saaminen ta-
kaisin on mahdotonta. (Mohammed Khalil Al-Haddad 2003.) Niin ollen aikaa ei voi hallita,
vaan ajan hallinta liittyy pikemminkin oman tyon ja oman itsensa hallintaan. Vaikka aikaa ei

voi hallita, voi jokainen hallita omia valintojaan ajassa. (Salmimies & Ruutu 2009, 174.)

Ajankidyton hallintaan on olemassa erilaisia menetelmia, joita hyodyntimilld henkilokohtai-
nen tehokkuus kasvaa. Kiytinnossd se on ajankiyton suunnittelua. Ajankaytén hallinnan
menetelmiad, joita esimiesty6ssa voidaan kayttdd, ovat muun muassa asioiden suunnittelu, en-

nakointi, priorisointi ja delegointi. (Aarnikoivu 2011, 108.)

Tehokkuuden yksipuolinen tavoittelu ajankidytdn suunnittelussa voi kddntyd yksilod itseddn
vastaan. Laatuaika ei synny kiireestd vaan usein pidemmin aikavilin tehtivien ja asioiden
suunnittelusta ja toteutuksesta. Laadukas aika sisdltdd joustavan aikataulusuunnittelun, ja sii-
hen tulee sisillyttid myos ennakointia. Ennakoinnin avulla voidaan tarkistaa ajankaytto6n

vaikuttavat muutokset. (Salmimies & Ruutu 2009, 175.)
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Ty6tehtavien priorisointi niiden tirkeyden ja kiireellisyyden mukaan on tirked osa ajankiyton
hallintaa. Priorisointiin liittyy ldheisesti my6s tyotehtivien delegointi. Se on yksi johtamisen
keskeisid osa-alueita, jonka avulla voidaan tukea tyoyhteisoa ja yksittiisid tyontekijoitd kehit-
tymadn sekd vuorovaikutuksellisesti ettd ammatillisesti. Hyvd delegointi on kehittivda tyonja-
koa ja johtajuuden jakamista. Se ei ole pelkistiin jonkin ty6tehtivin antamista tyontekijélle,
vaan se tarkoittaa myOs tyontekijin ohjaamista ja valvontaa. Delegointiprosessissa johtami-
nen sisdltdd toiminnan suunnittelua, organisointia, tyontekijéiden motivointia ja toiminnan
kontrollia seka arviointia. Siind kyse on lyhyen tai pitkdn aikavilin mairdaikaisesta tehtivian-
siirrosta, jossa toimeksiannon ehdoista ja kestosta sovitaan aina erikseen johtajan ja tyonteki-
jan valilld. Siind tulee huomioida my6s tyoyhteison pelisidnnot ja toimintatavat. Delegoinnin
ansiosta johtajalla on mahdollisuus keskittya toisiin tehtaviin ja samalla my6s tyontekijan op-
pimis- ja kehitysmahdollisuudet lisdantyvit. (Aarnikoivu 2011, 108; Perkka-Jortikka 2005,
184 - 185.)

Etdjohtamisessa korostuu erityisesti kokousten merkitys. Ne ovat tirkeitd keskustelutilai-
suuksia, joissa kisitellddn asioita ja etsitddn yhteisid toimintalinjoja. Ne toimivat merkittdvina
tiedottamisen kanavana, etenkin, jos kokoonnutaan sdinnéllisin viliajoin. Kokousten tehok-
kuutta voidaan lisitd lihettdmilld etukiteen lista kisiteltdvistd asioista, jolloin jokainen voi
ennalta valmistautua ottamaan kantaa ja kommentoimaan. Hyvi kokous on yhteinen keskus-
telutilaisuus, jossa kaikki osallistujat tuntevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi. (Paasivaara

& Nikkila 2010, 103; Salminen 2011, 209.)

On erilaisia kokouksia ja niilld erilaisia tarkoituksia. Henkilokuntapalavereissa yleensa kasitel-
lidn koko tyoyhteis6d koskevia asioita. Suurissa tyOyhteisoissa linkkind johtajan ja eri tyo-
ryhmien vililld toimivat edustukselliset palaverit. Tiedotustilaisuudet eroavat kokouksista sii-

nd, ettd ne jirjestetain uuden informaation vilittaimiseksi. (Paasivaara & Nikkila 2010, 103.)

Puheenjohtajalla on tirked rooli kokousvalmisteluissa, kokouksen kulussa ja sen aikataulusta
huolehtimisessa. Hin on my0s siltojen rakentaja. Kokouksen puheenjohtajan keskeinen teh-
taivd on luoda sellaiset olosuhteet, ettd kaikki voivat osallistua keskusteluun. Hinen tulee
kannustaa kaikkia, my6s hiljaisia jasenia, osallistumaan ja sanomaan mielipiteensa. Toimivas-
sa kokouksessa valmisteltuun esityslistaan keritdin my0s asioita kaikilta osallistujilta. (Paasi-

vaara & Nikkild 2010, 104; Mossboda, Peterson & Rénnholm 2008, 170 - 172.)

Kokouksilla on tirked merkitys silloin, kun ne pidetiin sidnnéllisesti, niissd keskustellaan ja

kun ne dokumentoidaan. Kun kokouksista tehddin muistiot, voivat poissa olleetkin saada
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helposti selville kokouksen sisdllon ja padtokset. Kokousmuistiot voivat toimia viestind myos

esimerkiksi ylemmialle johdolle. ( Paasivaara & Nikkild 2010, 105.)

Etdjohtamistyossa tarvitaan myos virtuaalijohtamista, jolloin yhteydenpito tapahtuu erilaisten
sahkoisten valineiden vilitykselld, kuten puhelimen, sihképostin, video-, audio- ja verkko-
neuvottelujen kautta. Verkkokokousvilineiden ansiosta kokouksia voidaan jarjestaa eri tyo-
pisteissd oleville ihmisille samanaikaisesti ja havainnollisesti. Kaytinndssa toiminta voi tapah-
tua siten, ettd keskenddn yhteyttd pitavistd henkil6istd yksi on toimistolla, toinen on etityo-
pisteessd ja kolmas on asiakaskdynnilld. Parhaimmillaan etityoskentely voi johtaa kaikkien
toimijoiden kannalta entistd organisoidumpaan ajankaytto6n. Lisiksi verkossa tyoskentely
sddstdd kustannuksia sekd vihentdd matkustamista, jolloin tehokas ty6aika lisdantyy. (Humala

2007, 15, 28, 102; Juholin 2008, 216 - 217.)

6.2 Kiire on seki tosiasia ettd tunne

Nykypiivana ajanpuute koetaan esimies- ja johtamistyOssia suurimmaksi haasteeksi. Monet
esimichet kokevat eliminrytmin kiivautta, médriaikojen painetta ja jatkuvia keskeytyksia,

jotka hiiritsevat keskittymisté tirkeisiin asioihin. (Salminen 2011, 197.)

Kiire on seki tosiasia ettd tunne. Joskus on vaikea erottaa, onko kyseessi todellinen kiire vai
omaksuttu tapa suhtautua asioihin. Todellinen kiire on sitd, ettd aikaa on niukasti suhteessa
tyotehtavien mairdin. Kiireen tunne on puolestaan monimutkainen asia, joka voi vaihdella
tilanteesta toiseen. Joskus ihminen kokee kiireen tunnetta, vaikka hinelld ei olisi paljoakaan
tekemisté ja toisaalta hin joskus tekee suuren mairan asioita ilman paniikkia. Nayttad silta,
ettd kiire vahvistaa itseddn ja ettd ihminen kykenee sopeutumaan jonkin verran kiireeseen.
Usein kiireen tunne vilittyy tyoyhteisossda muillekin jisenille. Tamin vuoksi esimiehelld on
tirked rooli kiireen ja tyon kuormittavuuden hallinnassa ja organisoimisessa. Tami edellyttdd
esimieheltd ajankiyton hallinnan taitoja sekd oman tyonsd organisointia, jotta hin voi myos

johtaa henkil6st6d onnistuneesti. (Salminen 2011, 194 -196.)

Usein kiireen tunne liittyy stressin tunteeseen. Stressi on fyysinen, emotionaalinen tai kiyt-
taytymisen reaktio ylikuormittuneessa tai uhkaavaksi koetussa tilanteessa. Tietty méari stres-
sid on hyviksi, koska vihiisessd mairin se ei lamaa, vaan pikemminkin kithdyttad. Hetkelli-
nen stressitilanne parantaa ihmisen suorituskykya. Pitkittyessadn purkautumaton stressi vai-

kuttaa hyvinvointia vihentdvisti. (Salmimies & Ruutu 2009, 100.)
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Ty6ssi jaksaminen syntyy tyon psyykkisten vaatimusten ja hallinnan mahdollisuuksien vili-
sestd tasapainosta. Tyossd voidaan erottaa mairallisid ja laadullisia psyykkisia vaatimuksia.
Mairallisilld vaatimuksilla tarkoitetaan tyotehtivien mairda ja niiden suorittamiseen liittyvaa
aikapainetta eli kiirettd. Laadullisilla vaatimuksilla tarkoitetaan sitd, miten paljon ty6ssid on
vaikeita tilanteita eli haasteita. Vaikeuden tunne tyossa tulee yleensi esille, kun ihminen jou-
tuu ratkaisemaan monimutkaisia ja vaikeita ongelmatilanteita, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.
Till6in hian joutuu tekemidin kompromisseja keskendin ristiriitaisten tavoitteiden kesken ja
valitsemaan huonoista vaithtoehdoista vihiten huonon. Lisdksi hin joutuu elimain ndiden
ratkaisujensa kanssa. My6s vaativat ihmissuhteet ty6ssd kuuluvat laadullisiin vaatimuksiin.
Niita voivat olla esimerkiksi hankaluudet asiakkaan kanssa, mutta yhtd hyvin vaativia ihmis-
suhteita voi syntyd tyOyhteison sisdisistd jannitteistd. (Valkonen 2010; Manka 2006, 190 -
193.)

Tyo6n hallinnan tunnetta vahvistaa keskeisesti kokemus siitd, ettd ihminen voi vaikuttaa oman
tyonsi sisaltoihin ja tapoihin tehdd ty6td. Lisdksi tyén hahmottuminen mielekkdidnd kokonai-
suutena lisdd tyon hallinnan tunnetta. Hallinnassa olevassa tyossd mahdollistuu ennakointi ja

suunnittelu. (Valkonen 2010; Manka 2006, 188 - 190.)

Ty6n hallinta on huomattavasti moniulotteisempi kasite kuin ilmaisusta voisi paitelld. Tyota
ei tehdd vakioidussa umpiossa, vaan ympiristoissd, jotka saattavat poiketa paljonkin toisis-
taan. Kahta samanlaista tyOyhteisoakain ei ole. Niinpa tyon hallinta on tosiasiassa monen
tekijan summa. Ty6ssa jaksamista koetellaan nykydin runsaasti, kun tyéhon kohdistuu muu-
toksia jopa paivittdin. Se merkitsee puolestaan sitd, ettd tyon hallintaan on jatkuvasti keskityt-
tavd uudestaan ja ettd hallintaa on jatkuvasti pidettiva ylld. (Valkonen 2010; Manka 20006, 188

-191)

6.3 Ajankidyton hallinnan menetelmit

Brainwriting-aineiston sisillénanalyysin tulosten perusteella ajankdyton hallinnan menetelmat
jakautuivat alateemoihin. Niitd olivat tyon suunnittelun tehostaminen ja viestintiosaamisen

vahvistaminen, joka liittyi erityisesti séhkoisten viestintavilineiden kaytto6n.

EtdjohtamistyOssd keskeiseksi ajankidyton hallintaa edistiviksi tekijaksi nousi aineistossa

oman tyon suunnittelun tarkeys. Brainwriting-tulosten mukaan ajankiyton suunnittelu sisal-
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tad useita osa- alueita, kuten allokoinnin ja vuosikellon kiyton, téiden priorisoinnin ja dele-
goinnin sekd kokouskaytintojen tehostamisen. Aineiston mukaan tulosyksikkopaallikot voi-
vat suurelta osin itse vaikuttaa niihin alueisiin. Vastaajat korostivat, ettd ajankiayton hallinta
lihtee etdjohtamistyon aikataulullisesta suunnittelusta. Suunnittelussa on kaytdssd yleisesti
kasin taytettivd kalenteri. Sahkoisen kalenterin kayton etuna pidettiin sitd, ettd esimerkiksi
etityOyksikossd voitaisiin paallikon sihkoisestd kalenterista nihdé, milloin hinet varmimmin
tavoittaa. Tdrkednd pidettiin myos sitd, ettd kalenteriin tulisi varata ennakkoon sovittujen ai-
kasuunnitelmien lisaksi aikaa myG6s toimistoty6hon, mikéd helpottaisi ja selkeyttiisi tyoskente-
lya. Lisdksi kalenterissa tulisi olla joustonvaraa yllittivien asioiden hoitamiseen. Vuosikellon
kayton katsottiin jasentivin ajankayton suunnittelua. Kainuun maakunta -kuntayhtymaissa

vuosikello on ollut kidytdssa useita vuosia.

Brainwriting-aineistossa nousi esille tulosyksikkopaallikbiden saatavilla olon tirkeys. Vastaa-
jien mielestd sdannollisten, ennalta sovittujen puhelinaikojen katsottiin parantavan yhteyden-

pitoa ja saatavilla oloa, jolloin se auttaa seka paillikGitd ettd etityOpisteissd tyoskentelevia.

Tyon suunnittelun tehostamisessa nousi esille tyon priorisoinnin ja tyonjaon tirkeys. Tyon
priorisointitaitoja tarvitaan etenkin silloin, kun tulee yllattivid tyotehtivid, joilla on kired aika-
taulu. Talloin voi koko pdivin ty6suunnitelma muuttua. Kuitenkin vastaajat totesivat, ettd
tulosyksikkopaillikot voivat itse toimia esimerkkeind siind, ettd aikatauluista pyritidn pita-
maan kiinni sekd ilmoitetaan mahdollisimman hyvissi ajoin aikataulumuutoksista. Talld nah-
tiin olevan vaikutusta henkiloston luottamuksen lisdantymiseen. Lisaksi tarkoituksenmukai-
sella tyonjaolla paallikot voivat edistdd paitsi ajankayttonsa hallintaa my6s samalla yksittdisen

tyontekijan luottamusta, tydmotivaatiota ja sitoutumista tychon.

Kokouskaytintéjen tehostamisen ja kokousten hyvin ennakkosuunnittelun katsottiin tuovan
napakkuutta toimintaan ja ajankdyton hallintaan. Tyoyksikéiden yhteisten tyokokousten ja
palaverien jirjestiminen muutaman kerran vuodessa koettiin tyoyksikdiden kdytinnon toi-
mintojen ja tietojen vaihdon kannalta merkityksellisiksi ja eri nakokulmia avartaviksi. Talloin
suurin osa henkil6stéstd kuulee tyokokouksen annin samanaikaisesti. Vastaajien mielestd
my6s kehityskeskustelujen toteuttaminen ryhmikehityskeskusteluina esimerkiksi joka toinen

vuosi tehostaisi ajankiyton hallintaa.

Brainwriting-tuloksissa nihtiin  erilaisten sdhkoisten tietotekniikkavilineiden — kiytén
helpottavan etdjohtamistyota. Nykyaikana tietoteknitkan nopea kehittyminen on tuonut myo6s

etdjohtamistybhon uusia vilineitd ja mahdollisuuksia niiden kaytto6n. MyOs brainwriting-
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aineistossa tuli esille, ettd etijohtamisty0ssd kidytetddn eniten puhelinta ja sihképostia, kun
taas video- ja tietokoneavusteisten vilineiden kiytt6 on ollut varsin vihiista: tallaisten
vilineiden kayttoon ei ole totuttu ja niitd on ollut kiytettavissd vahan. Lisiksi vastaajat
totesivat, ettd vilineiden kaytossi on ollut ongelmia eikd yhteyksid ole saatu toimimaan
tyydyttavallikaan tavalla. Aineistossa kuitenkin nousi esille, ettd niiden vilineiden kaytélle on
tarvetta. Vastaajien mielestd joukkosihkopostin tehokas kiyttd, videoneuvottelulaitteiden
saaminen omille tietokoneille sekd video- ja tietokoneavusteisten kokousten ja palaverien
jarjestiminen sadstavat kustannusten lisiksi my6s tulosyksikképéallikiden aikaa ja
matkustamista. Sihkoisten viestintdvilineiden lisidmistd toivottiin. Toisaalta tietoteknisten

valineiden kaytossa koettiin kokemattomuutta ja osaamattomuutta.

6.4 Tunne ajankayton hallinnasta

Brainwriting-tulosksista ilmeni, ettd tulosyksikkopaillikolld on kaytOssddn erilaisia menetel-
mid ajankayttonsa hallitsemiseen, mutta ne eivit aina riitd tuomaan tunnetta tai kokemusta
siitd, ettd hdn todella hallitsee omaa aikatauluaan. Tulosten perusteella tunne ajankdytén hal-
linnasta jakaantui itsetuntemuksen vahvistumiseen, ulkopuolelta tulevien paineiden tunnis-
tamiseen ja uusien nikokulmien oivaltamiseen. Vastaajat kokivat, ettd yksilollisten erojen ja
oman rytmin tunteminen johtamistyossd on tirkedd. Yksilollisyyden tiedostaminen liittyy it-

setuntemukseen.

Ulkopuolelta tulevien paineiden tunnistamisen katsottiin lisddvin tyon hallinnan tunnetta
etdjohtamistyOssd. Aineistossa noust esille niinkin yksinkertainen asia kuin ettd tulosyksikko-
paallikko voi laittaa valilli oven kiinni ja saada ndin aikaa keskittyd yhteen asiaan kerrallaan.
Apua on my0s sen tiedostamisesta, ettei asioita voi aina saada valmiiksi, koska joidenkin asi-
oiden tai prosessien etenevyyttd ei voida ennakoida. Vililli on hyvi pysihtyd miettimadn asi-

oiden tirkeysjarjestysta.

Brainwriting-tulosten mukaan ajankdyton hallinnan tunteen kokemiseen vaikuttaa my6s kyky
oppia katsomaan asioita eri nakokulmista. Apuna tdssd voivat toimia tyOyhteisoén yhteinen
vastuu, mielikuvaharjoitteet kaaoksessa ja tyonohjaus. Tyoyhteison yhteiselld vastuulla nih-
tiin olevan suuri merkitys: on huojentavaa tietda, ettei tulosyksikképaillikon tarvitse yksindidn

vastata asioiden hoitamisesta, kun vastuuta kantaa koko tyoyhteis6. Myos mielikuvaharjoi-
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tuksilla ja tydnohjauksella voidaan vastaajien mielestd saada uutta perspektiivida ongelmallisiin

asioihin tai omien ajanhallinnan tunteiden kisittelemiseen.

6.5 Tulosten yhteenveto ja johtopaitokset

Brainwriting-tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd ajankayton hallintaa edistiviksi teki-
joiksi aineistossa nousivat ajankayton hallinnan menetelmat sekd tunne ajankédyton hallinnas-
ta. Kuten Salmimies ja Ruutu (2009, 174) toteavat, itse aikaa ei voi hallita, vaan ajankiytén
hallinta liittyy pikemminkin oman tyon ja oman itsensd hallintaan. Siten itsensd johtamisen
merkitys korostuu ajankdyton hallinnan menetelmana. Ajankayton hallinnassa kulmakivi on
siind, mihin tarkkaavaisuus keskitetddn ja kuinka padmiaritietoisesti tirkeiden asioiden eteen

toimitaan. (Salmimies & Ruutu 2009, 174; Syddnmaanlakka 2004, 200.)

Sahkoisten viestintdvilineiden hyédyntimisen katsottiin parantavan ajankiyton hallintaa eté-
johtamisty6ssd. Etenkin video- ja tietokoneavusteisten vilineiden kiyton lisidminen tyohoén
nousi esille tuloksissa, koska vilineet sadstavit aikaa ja kustannuksia. Sdhkoisten viestintava-
lineiden kdytt66n tarvitaan kuitenkin perehdytystd ja koulutusta, joten viestintiosaamisen
vahvistaminen nousi keskeiseksi kehittimisen kohteeksi ajankdyton hallinnan menetelmien

osalta.

Etdjohtamistyon haasteiksi koettiin kiire ja jatkuvat muutokset. Aineistosta kavi ilmi, ettd tu-
losyksikkopaallikot kokevat riittimattomyytta, kun he eivit ehdi tehda kaikkea, mitad haluaisi-
vat. Tunne liittyy ajankédyton ja tyon hallintaan. Kuten my6s Aarnikoivu (2010, 109) toteaa,
nykypdivina tyon hallinnan tunnetta uhkaa yha useammin kiireen kokemus, joka synnyttaa
riittimattomyyden tunteita. Ne voivat pidemmalld tihtdimelld vaikuttaa yksilén hyvinvointiin
ja tyOstd suoriutumiseen. Kiireen vihentimiseen ei riitd tyon hallinnan menetelmien kehitta-
minen ja pohtiminen, vaan se edellyttdd oman asennoitumisen pohtimista kiireeseen ja ai-

kaan.

Ohjausryhmaissa kasittelimme brainwriting-menetelmalld saatuja tuloksia, joista ajankadyton
hallintaa  edistdviksi  keskeisiksi  kehittimiskohteiksi  nousivat  viestintdosaamisen
vahvistaminen sekd tunne ajankédyton hallinnasta. Totesimme, ettd Kainuun maakunta -
kuntayhtymissi on jirjestetty aiempina vuosina muun koulutuksen osana myo6s johtamisen
kaytintoihin sekd konkreettisiin ajankdyton hallinnan menetelmiin liittyvaa koulutusta, joten

johtajilla ja tulosyksikk6paillikoilli on tietopohjaa ajankdyton hallinnan menetelmista,
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esimerkiksi aikajanasta, vuosikellon kiytostd, allokoinnista ja asioiden tirkeysjarjestyksesta.
Tastd syystid kehittimiskohteeksi valittiin viestintiosaamisen vahvistaminen ja erityisesti

sahkoisten viestintavilineiden kdytt6on liittyvd osaaminen.

Ohjausryhmassi reflektoimme saatuja brainwriting-tuloksia ja suunnittelimme kehittimisteh-
tavin jatkoa saatujen tulosten pohjalta. Padtimme viedd kehittimistyotd eteenpidin kahtena
samanaikaisesti etenevana rinnakkaissyklind, aiheinaan viestintiosaamisen kehittiminen ja

tunne ajankdyton hallinnasta.



48

7 AJANKAYTON HALLINTAA VIESTINTAOSAAMISTA KEHITTAMALLA
(SYKLI 2A)

Viestintd on etdjohtamistychon liittyvissa ajankayton hallinnassa keskeisessd roolissa. Sithen
voidaan sisillyttdd monia hallintaa edistdvid menetelmia. Tassd luvussa kuvataan viestinnin ja
viestintdiosaamisen kehittdmisen syklid ajankayton hallinnan nakoékulmasta. Toimintatutki-
muksen mukaisesti timin syklin kierros perustuu ajankayton hallinnan kehittaimissyklin aika-
na tehtyyn reflektointiin, arviointiin ja suunnitteluun. Tdssd syklissd projektiryhmi tyostda
viestintdiosaamisen kehittdmistd. Tavoitteena on kehittda tulosyksikkopaillikoiden viestinta-
osaamista benchmarking-vierailun tulosten, videokokouskokemusten ja sihkoéisten viestintd-
vilineiden kaytOsta etdjohtamisty0ssd alustaneen asiantuntijan havaintojen pohjalta. Viestin-
tiosaamisen kehittimisessd keskitytadn erityisesti siahkoisten viestintivalineiden kdyton hal-

lintaan.

7.1 Benchmarking-vierailu

EtdjohtamistyOssa viestintd on erittdin tirked tekijd, joten oli tarkoituksenmukaista selvittda
ja vertailla, miten viestintd on toteutettu kiytinndssi jossakin toisessa organisaatiossa, jossa
on etdjohtamisty6td. Sen vuoksi tein benchmarking-vierailun erddseen suureen, yksityiseen
organisaatioon. Benchmarkingilla tarkoitetaan systemaattista menetelmai, jonka avulla voi-
daan keriti tietoa ja vertailla sekd parantaa ja kehittdd omaa toimintaa (Hotanen, Laine &
Pietildinen 2001, 6). Benchmarking-vierailun tarkoituksena oli selvittad ja vertailla, miten
viestintd on toteutettu yksityisen organisaation etdjohtamistyossd verrattuna Kainuun sosiaa-
li- ja terveydenhuollon kuntayhtymain. Vierailun tavoitteena oli tutustua ja perehtya organi-
saation viestintikaytintoihin, vertailla niitd molemmissa organisaatioissa ja loytda kehitta-
misideoita yhdessd organisaation etdjohtamisty6tad tekevin johtajan kanssa. Lisdksi tavoittee-
na oli molemminpuolisen hyodyn saaminen viestinnin kehittdmiseksi edelleen etdjohtamis-

tyOssd.

Benchmarking-vertailussa huomattiin, ettd etdjohtamisviestinnassd kdytetyt menetelmit oli-
vat organisaatioiden kesken paljolti samanlaiset ja ettd hyvid kiytint6jad oli mahdollista tun-
nistaa molemmissa organisaatioissa. Todettiin, ettd viestintimenetelmit ovat alati muuttuvia

ja kehittyvia, joten jatkuvaa koulutusta ja kehittimistd tarvitaan molempien organisaatioiden
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johtamisty6ssa viestintiosaamisen pitimiseksi ajan tasalla. Tarkastelen tdssd vierailun tuloksia
vain niiltd osin, joita voidaan jatkossa kiyttda etdjohtajien viestinnin ja viestintiosaamisen

vahvistamiseksi Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa.

Kokouksissa noudatettiin molemmissa organisaatioissa samanlaisia kaytintoja. Keskeiseksi
eroksi havaittiin kaytinnot kokous- tai palaverimuistioiden tallentamisessa. Yksityisessd or-
ganisaatiossa muistiot tallennettiin systemaattisesti sihkoisesti tietokoneen tietylle asemalle,
josta koko henkilosto saattoi kidydid lukemassa sen. Tiedonkulun kannalta kiytinté todettiin
toimivaksi. Kuntayhtymin puolella vastaavat kiytinnot ovat kirjavia. Usein muistiot lihete-
tadn asianosaisille sahképostilla. Benchmarking-keskustelussa todettiin tiedonkulun sujuvan
sitd toimivammin, mitd yhtendisempi kaytinté muistioiden sahkéisestd tallentamisesta oli.
Mikali kuntayhtyminkin muistiot tallennettaisiin sahkoéisesti, vihentiisi se sihkopostilitken-
nettd, parantaisi muistioiden sailymista ja helpottaisi sitd kautta tietojen mahdollista tarkista-
mista jalkikiteen, kun muistiot 16ytyisivit sihkoisessa muodossa. Muistiot toimivat viestin-
tikanavana henkiloston lisiksi myOs ylemmille johdolle. Kuntayhtymissid on kdytossd val-
miiksi muokattu muistiopohja, miké helpottaa muistion tekemistd. Valmista muistiopohjaa ei
vertailtavassa organisaatiossa kiytetty. Organisaation johtajan mielestd valmis muistiopohja

oli hyvi kehittdimisidea, koska se helpottaisi muistion laatimista ja sddstiisi aikaa.

Molemmissa organisaatioissa etdjohtamistyon tirkeimmait ja kiytetyimmit viestintivilineet
olivat puhelin ja sdhkoposti. Yksityisessi organisaatiossa kaytettiin puhelinneuvotteluja
enemmin kuin kuntayhtymissa. Organisaation johtaja koki, ettd puhelinneuvottelut ovat no-
pea ja reaaliaikainen viestintimenetelmad, jolloin asioita voidaan viedi eteenpiin nopeastikin.
Omat mahdollisuutensa puhelinten kiyttéon tuovat ilypuhelimet, joiden hyédyntiminen
tybelimissa lisdantynee tulevaisuudessa. Molempien organisaatioiden viestinnassa kaytetdan
paljon sihk&postia. Sen suosiota selitettiin sen kdyton helppoudella, josta toisaalta seuraa
my0s olennainen haitta: tiedon liikkuminen sihkopostitse on valtavaa, ja sen aikaansaama
tietotulva aiheuttaa ongelmia molemmissa organisaatioissa. Esimiesten on tirkedd arvioida,

mistd asioista on tarpeellista ja hyodyllistd viestittdd sihkopostilla.

Etdjohtamisty6ssd videoneuvottelujirjestelmid kaytettiin molemmissa organisaatioissa vield
varsin vihin. Yksityisen organisaation johtajan kokemukset tietokoneavusteisten vilineiden
kiytostd olivat kuitenkin hyvid. Todettiin, ettd videolaitteiden tai tietokoneavusteisten vali-
neiden kiyttd helpottaa etdjohtamisty6td, joten niiden kiyttod tulee systemaattisesti lisiti.

Taman vuoksi viestintddn ja viestintdvilineiden kaytt6on liittyvaa koulutusta tullaan tarvit-
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semaan vastaisuudessa entistd enemman. My0s teknisten tukipalveluiden saatavuus on tirke-
aa valineiden oikean kdyton takaamiseksi. Benchmarking-vierailussa nousi esiin kuitenkin
kysymys my0s siitd, missd etdjohtamisen rajat menevat esimerkiksi hoitotyossa. Kaikkea eta-
johtamiseen liittyvad viestintdd ei mahdollisesti voi korvata vilineilld, vaan kasvokkain ta-
paaminen on yha tarkead. Benchmarking-vierailussa todettiin merkitykselliseksi pohtia hoito-
tyon luonnetta ja sitd, onko hoitoty6ti lopulta mahdotonta ohjata ainoastaan etijohtamisen

menetelmin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd benchmarking-vierailun tulokset vahvistivat viestinnin ja
viestintitaitojen kehittimisen —merkitystd, joka jo kehittimistehtivin ldhtotilanteen
kartoituksessa oli noussut esille. Vierailun tulosten perusteella keskeisiksi kehittimisideoiksi
nousivat kuntayhtymissi yhteniiset kdytainnot kokous- ja palaverimuistioiden tallentamiseen,
puhelimen ja sidhkopostin tarkoituksenmukainen, oikea-aikainen kaytté sekd sdhkoisten
viestintavilineiden  kdyton tehostamiseen ja osaamiseen liittyvit seikat. Lisédksi
tulevaisuudessa tarvitaan sihkoisten viestintavilineiden kiyton jarkeistdmistd johtamistyGssa
sekd viestintadn liittyvada koulutusta. Vierailun tuloksista syntyneiden kehittimisideoiden

tyostiminen jatkui projektiryhmain kehittimissa toimenpidesuosituksessa.

7.2 Projektiryhmin videokokous

Viestintdosaamisen vahvistamiseen liittyvin suunnitelman mukaisesti toteutimme projekti-
ryhmin kokouksen videovilitteisesti. Aiemmin tulosyksikkopaallikbiden ryhmahaastattelussa
oli noussut esiin, ettd videoneuvotteluvilineitd kiytettiin etdjohtamistydssd vihin niiden
kayttoon liittyvin epavarmuuden ja toimimattomuuden takia: videoneuvotteluvilineiden ko-
ettiin hidastavan tiedonkulkua tai kokouksen pitdmistd. Téstd syystd jirjestimme kokeilun,
jossa projektiryhma piti kokouksen videokokouksena. Tarkoitus oli selvittdd, mikd videoko-
koustilanteessa on tirkedd ja olennaista. Lisiksi kokeilun tarkoituksena oli toimia “koulutuk-

sellisena” viliintulona ja vihentad vilineiden kaytt66n liittyvdd epdvarmuutta.

Kokouksen kulku sujui ongelmitta, ja yhteys toimi moitteettomasti. Videovilitteisyys ei ndyt-
tanyt hairitsevan ryhman jasenia, vaan kaikki osallistuivat keskusteluun tasapuolisesti.

Ryhmihaastatteluissa esiin nostettujen kokemusten perusteella syntynyt oletus laitteiden
kiytt6on liittyvistd epdvarmuudesta ja tottumattomuudesta ei siten saanut tukea varsinaises-

sa tilanteessa. Liitteend 9 on projektiryhman muistio.
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7.3 Asiantuntija-alustus sihkoisten viestintdvilineiden kédytosta

Projektiryhmin tammikuun 2013 kokouksessa tietohallinnon tulosyksikképéallikko piti alus-
tuksen sihkoisten viestintavalineiden kaytosta etidjohtamistyossa Kainuun sosiaali- ja tervey-
denhuollon kuntayhtymissi. Kokouksessa tulosyksikképdillikko esitteli mahdollisuuksia
kayttdd sihkoisid viestintdvalineitd etdjohtamistyossd. Alustuksen paakohdista laadittiin yh-

teenveto. (Liite 10)

Tietohallinnon tulosyksikkopaillikon mukaan etdjohtamistydhon soveltuvia vilineitd ovat
muun muassa sihképosti, puhelin, Kainuun oma intranet Kaima, videoneuvottelulaitteet
sekd tybasemilla olevat neuvottelu- ja tiedonjako-ohjelmat. Sihképostin kiyttd ryhmaposti-
viestintddn akuuteissa ja tiedotusluonteisissa asioissa soveltuu hyvin, koska sihképostin kayt-

tajind ovat kaikki kuntayhtymin tyontekijat.

Kiinteiden videoneuvottelulaitteiden kaytté on hyodyllista koulutustilaisuuksissa, tiedotusti-
laisuuksissa ja erilaisissa kokouksissa sekd silloin, kun kisitelldidn rutiiniluontoisia asioita.
Myo6s tyoasemilla olevat videoneuvotteluohjelmistojen kiytté soveltuu samoihin kéyttotar-
koituksiin kuin kiinteissd videolaitteissa. Tyoasemilla olevia neuvottelu- ja tiedonjako-
ohjelmistoja voidaan kayttid esimerkiksi tiimipalavereihin, jolloin ne toimivat omalta tyo-
asemalta. Syksylld 2013 kayttoon otettavan sihkopostijarjestelmin vaihdoksen jilkeen neu-

vottelu- ja tiedonjako-ohjelmistojen kaytté omalta ty6asemalta sujuu nykyistd paremmin.

Kayttdjdoikeudet sahkoisten viestintivalineiden kayttoon ja asennukset perusteluineen tulee
pyytad tietohallinnolta. Alustuksessaan tietohallinnon tulosyksikképaillikko totesi, ettei sih-
koisten viestintdvilineiden kiyttoon liittyvid selkeitd toimintaohjeita ole vield laadittu. Syksyl-

14 tapahtuvan sihkopostijarjestelméin uusimisen yhteydessa tullaan jirjestimain koulutusta.

7.4 Sihkoisten viestintdvilineiden kidytén toimenpidesuositukset

Ohjausryhmassd kisittelimme benchmarking-vierailun tuloksia, videokokouksesta saatuja
kokemuksia seki asiantuntija-alustuksen yhteenvetoa. Pdatimme, ettd saatujen tulosten ja ko-
kemusten pohjalta projektiryhma ty6stdd kokoavan toimenpidesuosituksen sdhkoisten vies-

tintdvalineiden kdyton tehostamiseksi etdjohtamistychon tupatiimi-menetelman avulla.
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Projektiryhma ty6sti tuplatiimi-menetelmalld sdhkoisten viestintdvilineiden kidytén hallintaa
koskevan toimenpidesuosituksen. Tuplatiimin aikana benchmarking-havainnot painottuivat
erityisesti viestintiosaamisen sisallollisiin seikkoihin, kun taas videoneuvottelukokouksen su-
juvuus nosti esiin asianmukaisen tiedon tarjoamisen merkityksen, jotta videoneuvottelulait-
teiden kayttod koskevia asenteita voitaisiin muokata aiempaa myonteisempéin ja kdyttoonot-

toon liittyvda uskallusta vahvistavaan suuntaan.

Toimenpidesuosituksiksi muodostuivat seuraavat aiheet: helppokayttoiset, kiden ulottuvilla
olevat sidhkoiset viestintdvilineet, sdannolliset videokokoukset ja verkkopalaverit henkil6-
kohtaisten tapaamisten rinnalle, kokousasiakirjojen sdhkoinen tallentaminen, ryhmi-
sahkopostin  tehokas kaytto sekd asennekasvatus ja sihkoisten tyovilineiden kiyton

osaamisen vahvistaminen.

Projektiryhma ty6sti aineistosta jasennellyn toimenpidesuosituksen. (Liite 11) Tarkkaa sisél-
l6nanalyysid ei tissd vaiheessa tehty, koska tavoitteena oli kuunnella projektiryhmaldisid hyo-

dyntimailld heiddn asiantuntijuuttaan ja kannustaa heitd kehittimistyohon.
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8 TUNNE AJANKAYTON HALLINNASTA ETAJOHTAMISTYOSSA (SYKLI 2B)

Itsensi johtamiseen sisaltyy myos tunne ajankayton hallinnasta. Vaikka tulosyksikkopaillikol-
ld on kidytossdin erilaisia konkreettisia ajankdyton hallintamenetelmii, se ei valttimittd tuo
tunnetta tai kokemusta siitd, ettd ajankadytté on hallinnassa. Tdssd luvussa esittelen sitd kehit-
tamistyota, joka liittyi ajankdyton hallinnan tunteen kehittimiseen. Kehittimistyossa kaytet-
tiin erilaisia interventioita, joita tulosyksikkopaillikot itse toteuttivat. Interventioina toimivat
ajankdyton paivikirjaseurannat, ajankiyton arviointikysely, ajankdyton hallintaan liittynyt
koulutuspiivi seka toimintamallikokeilu. Tamin syklin tavoitteena oli, ettd tulosyksikkopaal-

lik6t saavat ajankayttonsa tutkimisesta ja kehittimisestd konkreettista hyotya.

8.1 Ty6 ja vapaa-aika

Tyolld on suuri merkitys elimimme laatuun, silli olemme toissd keskimairin puolet valveil-
laoloajastamme. Nykyisinkin ihmiset mieltivit itsensd tyonsd kautta. Sukupolvesta riippu-
matta tyé muodostaa merkittivin osan elimidstimme. Tyolld on niin suuri rooli arjessa, ettd
kisitteellinen raja tyGelimin laadun ja elimin laadun valilld himartyy. TySelimin laatu tulee
ymmirtdd monista arkipdivin toimintatavoista koostuviksi kokonaisuuksiksi. Se riippuu
my6s tyon ulkopuolisista asioista. Tyo kytkeytyy vahvasti muihin eliminalueisiin. Se, miten
voimme tOissd, heijastuu laajemmin koko elamdamme. Siten ty6 heijastuu vapaa-aikaan ja
vapaa-aika vaikuttaa tyohon. (Aarnikoivu 2010, 11; Mossboda, Peterson & Ronnholm 2008,
31)

Nykyisin on yleistd, ettd keskusteluissa keskitytaan sithen, kuinka tyé vaikuttaa vapaa-aikaan.
Usein korostetaan sitéd, ettd tyo heikentdd hyvinvointia myoOs vapaa-ajalla ja vie energiaa.
Keskusteluun tulisi nostaa myos, kuinka vapaa-aika vaikuttaa tyéhon ja kokemuksiimme tyo-

elimistd. (Aarnikoivu 2010, 12.)

Tyolld on kiistatta yksilon resursseja kuluttava vaikutus. Tyohon kuluu lihes suurin osa kiy-
tettdvissa olevasta ajasta. Viime vuosina ty6aika on etenkin hyvin koulutetulla viestolla pi-
dentynyt jatkuvasti. TyGajan kisite on muuttunut, siiti on tullut venyvi. Usein tydasioita

mietitddn vield my6s tyopiivan jilkeen. Ero ty6ajan ja muun ajan vililli on hamartymassa.
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Tietoteknologia mahdollistaa tyon tekemisen paikasta ja ajasta riippumatta. (Aarnikoivu

2010, 12.)

Suhtautuminen aikaan on muuttunut ja se muuttuu edelleen. Aikaa on kaytettavi tehokkaas-
ti. Samaan aikaan tehdddn monia asioita niiden perittiisen tekemisen sijasta. Tuottavuus on
kasvanut tehokkuusvaatimusten myo6td. Tyota tehdddn myos entista titviimmin, ja osaamista
on piivitettivi ja hankittava jatkuvasti. Ty6 on siis kuluttavaa, mutta se my6s antaa resursse-
ja. Siitd saadaan palkkaa aineellisiin perustarpeisiin, ja lisdksi ty6lld on sosiaalinen merkitys.
Sen avulla tyydytetdan yhteisoissd sosiaaliset ja osittain my0Os arvostuksen tarpeet. Ty6 antaa
mahdollisuuden omien kykyjen kiyttimiseen sekd itsensd toteuttamisen tarpeiden tyydytta-

miseen. (Aarnikoivu 2010, 13; Ylikdnno 2011, 35.)

Ty6n ja vapaa-ajan suhde vaihtelee ihmisten elimankaaren varrella. Lapsena ty6 on leikki-
mistd, eikd vapaa-ajasta yleensid ole pulaa. Nuorista osa tekee t6itd koulujen loma-aikoina tai
opiskelun ohessa. Tyo6idssd noin kolmasosa vuorokaudesta menee tyon tekemiseen ja tyo-
matkothin. Ikddntymisen myotd tyon tekemistd voidaan vihentdd, ja siirryttdessd kokoaikai-
selle elikkeelle tyota el juurikaan tehdd. Tyon ja vapaa-ajan suhde vaihtelee samalla tavalla
eliman eri vaiheiden mukaan. Nuori ei malttaisi odottaa, ettd piadsee tyOelimiin ansaitse-
maan rahaa. Perheen perustamisvaiheessa ja etenkin perheen kasvaessa voi kuitenkin huoma-
ta, ettd tyo vie suuren osan ajasta ja kiire on usein vaivana. Lasten varttuessa oma aika vih-
doin lisddntyy, kun aikaa menee vihemmin kotit6ihin. Elakkeelle siirryttiessd vapaa-aikaa on

runsaasti, kun ty6eldmi jaa taakse. (Ylikanné 2011, 50.)

8.2 Ajankiyton paivakirjaseuranta, tulokset ja johtopaitokset

Tulosyksikkopaillikot seurasivat omaa ajankayttéaan paivakirjaseurannan avulla. Saatu ai-
neisto analysoitiin induktiivisesti sisallonanalyysilla, jonka tuloksena yliteemoiksi muodostui-
vat tyOaika, ihmissuhdeaika ja virkistdytymisaika, josta oli vihennetty nukkumiseen kiytetty
aika. Nukkumiseen kaytetylld ajalla ei tissa tutkimuksessa ollut merkittavaa tekijad, silla kaik-
kien vastaajien youni niytti olevan keskimairin kahdeksan tuntia. Sisillonanalyysia rikastutet-
tiin kvantifioinnilla. T4ll6in aineistosta laskettiin, kuinka monta kertaa sama asia on ilmaistu

aineistossa. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 120.) Kvantifiointi tuo laadulliseen tutkimukseen lisd-
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tietoa. (Janhonen & Nikkonen2003, 40). Taulukossa 1 on esitetty kvantifioinnin tulokset

paivakirja-aineistosta.

Taulukko 1. Tulosyksikk6paillikbiden ajankdyton jakautuminen

Yliteemat Frekvenssi Alateemat Frekvenssi

A Ty6aika 226 | Henkil6stohallinto 44
Kokoukset ja palaverit 38
Sihkoposti ja puhelin 65
Asiakastyot 22
Ruoka- ja kahvitauot 38
Matka-aika 10
Muut 9

B Ihmissuhdeaika 49 | Perheaika, kotity6t, suku 49
ystavit,

C Virkistaytymisaika 54 | Liikunta, opiskelu, sauna, tv 54
lukeminen, rentoutuminen

Tyo6aika jakaantui henkiléstéhallintoon, kokouksiin ja palavereihin, sihkoposti- ja puhelinai-
kaan, asiakastyoskentelyyn, ruoka- ja kahvitaukoihin, matkustamiseen kuluvaan aikaan seka
muuhun. Muuhun aikaan siséltyivit epatdydelliset merkinnit, joista ei voinut paatelld, mihin
aikaryhmadn merkinnit kuuluivat, esimerkiksi paperitoitd, lomakkeiden tdydentimistd tai
sahkoisti asiointia. IThmissuhdeaikaan siséltyi perheen, puolison, ystivien ja sukulaisten kans-
sa vietetty aika, samoin kotitoihin kuluva aika. Virkistaytymisajalla tarkoitettiin harrastuksiin,

rentoutumiseen ja energiaa antavaan vapaa-ajan toimintaan kulunutta aikaa.
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m Ty6aika
m Virkistaytymisaika

u [hmissuhdeaika

Kuvio 5. Tulosyksikkopiallikiden ajankdyton prosentuaalinen jakaantuminen tyo-, thmis-

suhde- ja virkistdytymisaikaan (n=10)

Tulosyksikkopaillikoiden ajankiyton jakaantuminen kahden paivin paivikirjaseurannassa on
kuvattu kuviossa 5. Heiddn ajankdyttonsi jakaantui seuraavasti: tyGaikaa 52 prosenttia, thmis-
suhdeaikaa 33 prosenttia ja virkistaytymisaikaa 15 prosenttia valveillaoloajasta. Kuviosta 5
kay ilmi, ettd tyGajan osuus valveillaoloajasta oli jonkin verran suurempi (52 %) kuin thmis-

suhde- ja virkistaytymisaika (48 %0).
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Kuvio 6. Tulosyksikkopaillikbiden ty6ajan kidytdn prosentuaalinen jakaantuminen tehtdvi-

ryhmittdin (n=10)
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Kuviossa 6 on kuvattu tulosyksikképaillikiden tybajankdyton prosentuaalinen jakaantumi-
nen tehtaviryhmittdin. Henkilostohallinnolliset tehtivit veivit suurimman osan (34,1 %)
tulosyksikkopaillikoiden tyoajasta. Kokouksiin ja erilaisiin palavereihin kului ty6ajasta runsas
neljasosa. Sihkoposti ja puhelin veivit 18,9 prosenttia tydajasta. Seurantajakson aikana asia-
kastyohon kului 10 prosenttia ja matkustamiseen kului vain 2,1 prosenttia tyoajasta. Ruoka-
ja kahvitaukoaikaa oli 7,1 prosenttia. Muut (1,8 %) tarkoittaa epitarkkoja aikamerkint6ja,

joita ei voitu tulkita.

Yhteenvetona tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyohon kdytetyn ajan osuus valveil-
laoloajasta oli jonkin verran suurempi kuin virkistiytymiseen ja ihmissuhteisiin kiytetyn ajan
osuudet yhteensa. Kdytinnossd tyotd tehddan hieman enemmain kuin kahdeksan tuntia val-
veillaoloajasta. My6s Aarnikoivu (2010, 12) viittaa tihan toteamalla, ettd ihmisilld kuluu ty6-

hon ldhes suurin osa heiddn kiytettdvissa olevasta ajastaan.

Seurantajakson aikana tulosyksikképaillikoiden tyGaika vaihteli 8 tunnista 10 tuntiin, ja 10
tulosyksikkopdillikostd kuusi teki ylitoitd. Ylityot kuvaavat sitd, ettd tulosyksikkopdallikot
eivit ehdi tehdd tyGtoimiaan tyGajan puitteissa. Téstd aineistosta ei kdynyt ilmi, johtuivatko
ylity6t asioiden tilapdisesta kasautumisesta vai tyoajan jatkuvasta riittimattomyydestd. Ajan-
kayton seurantajakso osui yhteen kuntayhtymin organisaatiomuutoksen kanssa, jolloin yhte-
néd ylitoita selittivind tekijani saattoivat olla organisaation muutosvalmisteluista johtuneet
seikat. Lisdksi kuusi tulosyksikkopaallikk6d kymmenestd hoiti tyGasioita tyématkoillaankin
matkalla kotoa tyohon tai tyostd kotiin, mika ajankdyton kannalta tuo atheelliseksi kysymyk-

sen siitd, kuinka pitkd tyopaiva tulosyksikkopaillikéilla todellisuudessa on.

Ihmissuhdeajassa korostui ihmissuhteiden hoidon ja kotitéiden merkitys. Lisiksi moni tu-
losyksikkopaallikoistd eli sellaisessa elaminvaiheessa, jossa vapaa-aikaan sisdltyl sekd omista
idkkéista vanhemmista huolehtimista ettd lastenlasten kanssa vietettya aikaa. Siten aineiston
perusteella Moision ja Huuhtasen (2007, 43) havainto siitd, ettd ihmisilld on hoitovelvolli-
suuksia eri eliminvaiheessa, on merkityksellinen. Moision ja Huuhtasen mukaan ldheisistd
huolehtiminen lisddntyy tulevaisuudessa. Taman aineiston perusteella timi voi olla merkityk-

sellinen kysymys ajankidyton hallinnan kannalta.

Virkistaytymisaikaa jdi suhteellisen pieni osuus eli 15 prosenttia valveillaoloajasta. Virkistay-
tymisaikana tulosyksikkopaillikot tekiviat monenlaisia asioita: he lukivat, liikkuivat joko itsek-
seen tai jossakin ryhmassa, opiskelivat tai katselivat televisiota. Saannollisesti litkuntaa harras-

ti kolme paallikk6a kymmenestd. Tulokseen vaikuttanee se, ettd litkuntaharrastukset eivit
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osuneet seurantapdiville. Litkkumiseen kdytetyn ajan tarkastelu on merkityksellisté, silld kuten
Manka (2000, 214) toteaa, liikunnalla on positiivinen yhteys fyysiseen samoin kuin psyykki-

seen ja sosiaaliseen toimintakykyyn.

Tulosyksikkopiillikoiden tySpdivistd henkilostohallinto vei suurimman osan. Henkil6stéhal-
lintotehtaviin sisaltyi esimerkiksi henkilostopaitosten tekemistd tietokoneella, tyévuorolisto-
jen kasittelyd, kehityskeskusteluja ja monenlaisten asioiden hoitoa. Asiat liittyivit niin tyoyk-

sikoiden toimintaan kuin henkilostoon.

Tyopiiva koostui erilaisista, vaihtelevista tyotehtavistd, joissa viestinnalld oli suuri merkitys.
Kokouksiin ja erilasiin palavereihin kului ty6ajasta neljisosa. Tiedonkulun kannalta kokous-
ten ja palaverien merkitys korostui tulosyksikképéallikbiden tyossd. Myos puheluihin ja sih-
kopostityoskentelyyn kului keskimairin viidennes ty6ajasta. Sahképostityoskentelya tulosyk-
sikk6pdillikot harjoittivat useita kertoja paivissd. Puhelut ja sihkopostit hoidettiin niind va-
paina hetkina, jolloin ei ollut muita ty6tehtivia. Sdannollisid puhelin- ja sihkopostityéskente-
lyaikoja ei ollut. Kahvi- ja ruokailuajat eivit olleet sddnndllisid, vaan ne vaihtelivat paivittiin.
Tamantyyppiseen tyOskentelyyn vaikuttanee tyon luonne, mutta my0s tulosyksikkopaillikoi-

den tavat ja heidan rytminsa tyoskennella.

Seurantajakson aikana ainoastaan yhdelld tulosyksikko6paillikolla oli kiynti etityoyksikkoon,
joten paillikéiden matkustamiseen kuluva todellinen ty6aika ei nikynyt aineistossa. Tyon
suunnitteluaika ei my6skdan tullut aineistossa esille, vaikka tyon suunnittelu on olennainen
osa tulosyksikkopaallikon tyoskentelyd. Suunnitteluajan puuttuminen aineistossa voi selittya
silld, etteivit tulosyksikkopaillikot pitineet sen erottelua muusta tyGajasta merkityksellisena.
Kokonaisuudessaan tulosyksikkopiillikoiden tyotd hallitsee tietokonetyOskentely, joka kes-

keytyy epasidannollisen saannollisesti.

Koska paivikirjoista saatu aineisto oli pieni ja seuranta-aika lyhyt, vaikuttivat pienetkin poik-
keamat ja seurantapiiville osuneet tyypillisyydet ja epityypillisyydet tuloksiin merkittivisti.
Toisaalta pieneen aineistoon keskittyva tarkastelu mahdollisti tarkempia yksiléiden vilisiin ja
yksilon sisiisiin saannénmukaisuuksiin liittyvid havaintoja, joita nousi esille paivikirjamer-
kinnoistd ja ajankdyton arviointilomakkeella saaduista vastauksista. Vastauksia kisitellddn

seuraavassa alaluvussa.
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8.3 Ajankiyton arviointi, tulokset ja johtopditokset

Projektiryhmassa péatettiin paivikirjaseurannan ohella toteuttaa my6s tulosyksikkopaillikoi-
den ajankéytonarviointiin liittyva strukturoitu kysely, jonka tarkoituksena oli selvittid ennen
koulutuspiivai, mitka asiat ajankdyton hallinnassa toimivat ja mihin tulee kiinnittdd huomio-
ta. Lisaksi strukturoitu kysely toimi ensimmaisend mittauksena ajankiyton hallinnassa. Uu-

sintamittaus ajoitettiin tapahtuvaksi koulutuspaivin jilkeen.

Kisittelen seuraavassa ajankiyton arviointikyselyn keskeisimmit tulokset. Yhteenveto kysely
1. vastauksista on liitteessd 12. Keskeisimmat tulokset liittyivat aikataulun hallintaan, maara-

aikojen paineisiin ja jatkuviin keskeytyksiin, aikavarkaiden torjumiseen ja ihmissuhdeaikaan.

Tulosyksikkopaillikoiden ajankayton hallinnassa on tarkedd tutkia ja seurata sdannollisesti

kunkin omaa ajankaytt6d. Tahan liittyy liheisesti my6s tehtdvien aikataulujen hallinta.
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Kuvio 7. Hallitsen tehtivieni aikataulun (n=10)

Tulosyksikkopdillikoiden tydhon sisiltyy hyva aikataulun hallinta, silld yllittden voi tulla asi-
oita, jotka maarittdvit aikataulun uudelleen joko paillikon omassa tyossi, tyoyksikoiden toi-
mintojen jdrjestimisessd tal molemmissa. Kysyttiessd tulosyksikkopaillikoiltd atkataulujen
hallinnasta kuusi tulosyksikk6paillikkoa vastasi hallitsevansa tehtavien aikataulun koko lailla

hyvin, kolme ei osannut sanoa ja yksi ei uskonut hallitsevansa niitd (kuvio 7).
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Kuvio 8. Miariaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset hairitsevat (n=10)

Tulosyksikkopiillikoiden tyon luonteeseen sisiltyvit médriaikojen paine ja jatkuvat keskey-
tykset. Kuvioon 8 on kuvattu paillikdiden vastaukset. Niista kiy ilmi, ettd vastausten ja-
kauma on tasainen ja hajonta suuri. Kolme vastaajista piti kuviossa mainittuja tekijoitd héirit-
sevind, kolme oli jokseenkin samaa mieltd ja kolme ei osannut sanoa. Yksi vastaaja oli viit-

teesta eti mielta.
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Kuvio 9. Osaan torjua aikavarkaat (n= 10)

Ajankidyton hallinnassa on tirkedtd osata tunnistaa omat aikavarkaansa eli ne tilanteet, aska-
reet tai thmiset, jotka hiiritsevit suunnitelmallista tyontekoa. Puolet vastaajista ei osannut
arvioida omaa kykydin torjua timin kaltaisia hiiriGtekijoitd, ja vain kaksi uskoi kykenevinsa

sithen. Loput kolme vastaajaa eivit uskoneet kykenevansi torjuntaan (kuvio 9).
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Kuvio 10. Varaan riittavisti aikaa perheelleni ja laheisilleni (n=10)

Thmissuhdeajan riittdvyydessi tulosyksikkopaillikdiden vastauksista kuviossa 10 kiy ilmi, ettd
kahdeksan vastaajaa kymmenesti oli jokseenkin samaa mielti tai ei osannut sanoa. Jokseen-

kin eri mielta oli kaksi vastaajista.

Yhteenvetona ajankiyton arviointikyselyn tuloksista voidaan paitelld, ettd tulosyksikkopail-
lik6illd on jo kaytossddn tehokkaita ajankdyton hallintaa edistivia menetelmid. Tukea tarvi-
taan kuitenkin edelleen tehtdvien aikataulun hallinnassa, maidraaikojen paineen ja keskeytys-
ten atheuttamissa tilanteissa sekd aikavarkaiden torjunnassa. Samaa todistavat ryhmihaastat-
telun ja brainwriting-tulokset. Kun mairaajoista on huolehdittava, eikd tyotda voida tehda il-
man, ettd se keskeytyy, tyé muuttuu kiireisemmaksi ja aiheuttaa tekijassddn riittimattomyy-

den tunnetta.

Arviointikysely sisdlsi tychon liittyvien viittimien lisaksi myos thmissuhdeaikaa ja virkistay-
tymistd eli ylipadnsa vapaa-aikaa koskevia viittimia. Tulosyksikkopaallikoistd kukaan ei us-
konut varanneensa riittavasti ihmissuhdeaikaa perheelleen ja liheisilleen. Téhin lienee monia
syitd. Yhtena selittivina tekijand voitaneen pitad sitd, ettd tulosyksikkopaallikot eivit ole ai-
emmin ajatelleet ajankayttodin vapaa-ajan kannalta. Toisaalta myos organisaatiomuutokseen
liittyvat aikapaineet ovat voineet olla vaikuttamassa ihmissuhdeaikaan. Lisiksi moni tulosyk-
sikkopaallikko eldd elamintilanteessa, jossa he huolehtivat omista idkkiistd vanhemmistaan
sekd viettdvat aikaa lastenlastensa kanssa. Ihmissuhteisiin kiytettdvaid aikaa tarvitaan siis en-
tisti enemman. Paivikirjaseurannan tuloksien mukaan ihmissuhdeaikaa oli 33 prosenttia
valveillaoloajasta, joten arviointikyselyn ja péivakirjaseurannan tulokset ovat samansuuntaisia.
My6s Moisio ja Huuhtanen (2007, 117) pohtivat raportissaan sitd, mitkd ovat tyon ja perheen

yhteensovittamista tukevat tulevaisuuden ratkaisut. Yksi keino vaikuttaa ajankdytto6n olisivat
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raportin mukaan nykyisti monipuolisemmat ty6suhteet ja tyGajat. Raportissa perhe laajenne-

taan koskemaan lasten lisiksi my6s iakkaitd vanhempia.

Virkistaytymisajan suhteen puolet tulosyksikkopaallikoisté ilmoitti olevansa jokseenkin samaa
mieltd siitd, ettd heilld oli aikaa omiin harrastuksiin ja muuhun vapaa-ajantoimintaan, kun taas
puolet oli jokseenkin eri mieltd. Piivikirjaseurannan tulosten mukaan virkistaytymiseen jii 15
prosenttia tulosyksikképéillikbiden valveillaoloajasta. Niinpd piivakirjaseurannan ja arvioin-
tikyselyn tulokset vahvistavat toistensa tuloksen siitd, ettd virkistdytymisaika jad suhteellisen

vahaiseksi.

Tulosyksikkopaillikoiltd kysyttiin my0s, kuinka tyytyviisid he olivat omaan elimiinsd. Vas-

taajat ilmoittautuivat johdonmukaisesti taysin tai jokseenkin tyytyviisiksi.

Johtopiitokseni paivikirja-aineiston seki ajankiyton arvioinnin tulosten perusteella voitiin
todeta, ettd sellaiselle koulutuspiiville on tarvetta, jossa kisitellddn ajankdytt6d, kiireen hallin-
taa ja hyvinvointia edistdvid aihesisiltoja. Aiheeseen liittyvin koulutuspiivan jirjestimista

ryhdyttiin tyOstimain projektiryhmissa.

8.4 Koulutuspaivin suunnittelu ja toteutus

Kainuun maakunta -kuntayhtymin koulutuspaillikoltd saimme tiedon, ettd kuntayhtymin
henkil6stod koskeva koulutuspiiva stressinhallinnasta ja ajankéytosti oli 16.11.2012 Kajaanin
kaupungintalolla. (Liite 13) Koulutuspiivin tavoitteena oli parantaa stressinhallintaa, mielen-
hallintaa ja ajankayttod. Kouluttajana oli mentaalivalmentaja Minna Marsh. Koska koulutus-
paivin sisdlto vastasi tarpeitamme, kutsuimme tulosyksikk6paillikot kyseiseen koulutukseen.
Ennen koulutuspiivda informoin Marshia piivakirjaseurannan ja ajankayttéd koskeneen ar-
viointikyselyn tuloksista, ja han puolestaan huomioi raportoituja tuloksia koulutuspaivinsa

sisallossi.

Koulutuspiivd koostui teoriaosuudesta seka erilaisista ajankdyttéon ja stressinhallintaan liit-
tyvistd harjoituksista. Liitteessd 14 on koulutuspaivian liittyva luentomoniste. Koulutuksessa
Marsh korosti, ettd ihmisen tulee oppia tunnistamaan tyéymparistostiin olennaisia aikaa vie-
vid tekijoitd. Marshin mukaan ithminen voi lisdksi omia ajatus- ja toimintatapoja muuttamalla
itse vaikuttaa sithen, miten hian kykenee omaa aikaansa hallitsemaan. Marshin mentaalival-

mennusajatteluun ja toimintamallien muuttamiseen keskittyva koulutus nojasi osaltaan neu-
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rotieteelliseen tutkimusndyttéon, jonka mukaan ithminen omia ajatus- ja toimintamallejaan
muuttamalla voi vaikuttaa aivotason tapahtumiin, mika osaltaan edesauttaa sopeutumista uu-
sien mallien vakiinnuttamisessa osaksi ihmisen toimintaa. Koulutuspiivan aikana Marsh esit-
teli my6s toiminnallisia ajankdytto6n ja stressin hallintaan liittyvid harjoituksia. Kouluttaja

Marshilta sain luvan kayttad koulutusmateriaalia kehittimistehtivassa.

Koulutukseen osallistujilta saatu suullinen palaute oli positiivista. He kokivat saaneensa tie-
toa, joka oli vaikuttanut my6s heiddn asenteisiinsa. Harjoitukset olivat pysdyttineet heidat

miettimadn omaa ajankayttodin ja omia reaktioitaan stressaavissa tilanteissa.

8.5 Toimintamallikokeilu, arvioinnin tulokset ja johtopaitokset

Koska koulutuspiiviin osallistuminen oli vihiistd, projektiryhmassi paitettiin, ettd koulu-
tuspdivistd saatu tieto ja toiminnalliset harjoitukset tyostetddn eteenpiin tulosyksikkopaalli-
koille. Sen vuoksi toiminnallisista harjoituksista muokattiin kaytinnoén tyéhon sopiva toimin-
tamalli. Harjoitukset suunniteltiin sellaisiksi, ettd ne oli helppo toteuttaa tyén ohessa. Kokei-
luun otettiin mukaan nelja harjoitusta: Onko paine ulkopuolella vai sisipuolella, Keskitty-
misharjoitus, Sy0 rumin sammakko ensin sekd Nédkokulman vaihtaminen. Liitteessd 15 on

kirjallinen ohje toimintamalliharjoituksista.

Kaksi projektiryhmin jdsentd esitestasi toimintamallia muutaman pdivin ajan. Saadun palaut-
teen perusteella paitettiin jakaa toimintamalli muuttamattomana sahkoépostitse kehittdmis-
tehtavain osallistuneille kymmenelle tulosyksikképaillikolle. He puolestaan testasivat mallin

toimivuutta kdytinnon tyossaan kolmen viikon eli 7.1.- 29.1.2013 vilisen ajan.

Toimintamallikokeilusta saaduista kokemuksista tulosyksikkopaillikoilta kerittiin palaute ar-
viointikyselyn avulla. Se sisilsi ensimmaiisen arviointikyselyyn liittyneet kysymykset ja kolme
avointa kysymysta toimintamallikokeilun kdytinnon kokemuksista. Lahetin kyselyn tulosyk-
sikkopaallikoille 24.1.2013, ja palautusaikaa oli 31.1.2013 asti. Kymmenen tulosyksikkopaal-

likko6d palautti lomakkeen.

Strukturoidun kyselyn tuloksia verrattiin ensimmiisen aineiston keskeisimpiin tuloksiin, jotka

on kuvattu aiemmin tdssd luvussa. Liitteessd 16 on yhteenveto uusintakyselyn vastauksista.
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Kuvio 11. Hallitsen tehtavieni aikataulun (n=10)
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Tulosyksikkopdillikiden vastaukset tehtdvien aikataulun hallinnasta on kuvattu kuviossa 11.

Toisessa mittauksessa kahdeksan vastaajista oli jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd hallitsee

tehtdvien aikataulun, kun taas ensimmiisessd mittauksessa kuusi vastaajaa ilmoitti olevansa

jokseenkin samaa mieltd viittimin kanssa. Siten jokseenkin samaa mieltd olevien lukumdéiri

oli toisessa mittauksessa korkeampi. Lisaksi kukaan ei toisessa mittauksessa ollut eri mieltd

tehtdvien aikataulun hallintaa koskevan viitteen suhteen. Ensimmiisessd mittauksessa jok-

seenkin eri mieltd oli yksi vastaajista ja kolme vastaajaa ei osannut sanoa tehtiviensa aikatau-

lun hallinnasta. Verrattaessa ensimmadisen ja toisen mittauksen tuloksia keskendin, voidaan

todeta, ettd tehtivien aikataulun hallinnassa oli tapahtunut jonkin verran paranemista.
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Kuvio 12. Miiriaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset hairitsevit (n=10)
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Kuviossa 12 on esitetty tulosyksikkopaillikbiden vastaukset méariaikojen paineen ja jatkuvi-
en keskeytysten aiheuttamasta hiiritsevyydesti tarkeisiin asioihin keskittymisessd. Toisen
mittauksen tulosten mukaan kuusi tulosyksikk6paillikkéa ilmoitti olevansa tdysin samaa tai
jokseenkin samaa mieltd maidrdaikojen paineen ja keskeytysten hiiritsevyydestd. Kaksi vastaa-
jaa oli jokseenkin eri mieltd ja kaksi vastaajaa ei osannut sanoa. Verrattaessa tuloksia ensim-
miiseen mittaukseen voidaan havaita, ettd toisessa mittauksessa mairiaikojen paineen ja kes-
keytysten hiiritsevyyden kokemuksissa oli tapahtunut pienid muutoksia. Tdysin samaa mieltd
oli aiempaa harvempi vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd olevien osuus oli kasvanut kah-

della.
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Kuvio 13. Osaan torjua voimiani ja energiaani syovat aikavarkaat (n=10)

Tulosyksikkopaillikoiden vastaukset aikavarkaiden torjumisen osaamisesta on kuvattu kuvi-
ossa 13. Toisessa mittauksessa vastaajista kuusi oli jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd he
osaavat torjua aikavarkaat ja neljd vastasi olevansa jokseenkin eri mieltd. En osaa sanoa -
vastauksia el saatu tdssid mittauksessa lainkaan. Verrattaessa ensimmaisen ja toisen mittauk-

sen tuloksia keskendin voidaan todeta, ettd aikavarkaiden torjunta on parantunut.
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Kuvio 14. Varaan riittdvisti aikaa perheelleni ja liheisilleni (n=10)

Kuviossa 14 on esitetty tulokset viittimain perheelle ja liheisille varatun ajan riittdvyydesta.
Ensimmiisestd mittauksesta poiketen vastaajista kahdeksan oli tiysin samaa mieltd tai jok-
seenkin samaa mieltd siitd, ettd he varaavat riittivésti aikaa perheelleen ja liheisilleen. Jok-
seenkin eri mieltd viittiman kanssa oli yksi vastaajista. Siten mittausten vililld oli tapahtunut

selkedd paranemista.

Tulosyksikkopdillikoiden tuloksissa elimiin tyytyvaisyys oli pysynyt samana eli vastaajista

kaikki olivat tdysin tai jokseenkin tyytyviisid elimaansa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tehtdvien aikataulun hallinnassa oli tulosyksikkopaalli-
koiden tyGssd tapahtunut pieni muutos parempaan. Syynd tihdn voi olla, ettd toinen mittaus
tehtiin organisaatiomuutoksen jilkeen, jolloin tyo6- ja tehtivitilanne oli selkiintynyt. Toisaalta
mittaukset toimivat interventioina, jolloin kysymykset pysayttivat tarkkailemaan omaa ajan-
kayton hallintaa aiempaa tarkemmin ja mahdollisesti tekemédan muutoksia. Tehtivien aikatau-
lun hallinta liittyy my0s tyon hallintaan. Manka (2006, 285) on todennut, ettd hallinnan tun-
netta voidaan myo6s kasvattaa, mikali ihminen kokee voivansa vaikuttaa omaa tyotinsd kos-
kevaan pidtoksentekoon ja tavoitteiden asettamiseen. Tyon hallinnan tunne lisid my6s tyon-

iloa, mikid nakyy aktiivisuutena.

Myo6s aikavarkaiden torjumisessa oli tapahtunut selkedd paranemista. Kenties asiaan oli vai-
kuttanut se, ettd aikavarkaiden kisite oli tullut tulosyksikkopaillikéille tutuksi ja toisaalta he
olivat kiinnittineet huomiota sithen, mitka tekijit olivat heiddn tyonsi aikavarkaita. Aikavar-
kaat aiheuttavat luonnollisesti haasteita ajankayton hallintaan, mutta my6s tyoskentelyn te-

hokkuudelle. Aarnikoivun (2010, 109) mukaan henkil6kohtaisen tehokkuuden kasvattami-
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sessa olennaista onkin kiireen hallinta, miki edellyttdd oman asennoitumisen pohtimista kii-

reeseen ja atkaan.

Tulosyksikkopaillikoiden vastauksista kévi ilmi, ettd méariaikojen paine ja jatkuvat keskey-
tykset vaikuttivat keskittymisen kannalta tirkeisiin asioihin aikaisempaa enemmin. Niistd oli
siis entistd enemman hiiriotd. Tdhan lienee kaksi syytd. Ensinnékin tulosyksikkopaallikét oli-
vat tulleet entistd tietoisemmiksi heille asetetuista aikapaineista ja toisaalta organisaatiomuu-
tos oli tuonut monenlaisia paineita ja kysymyksid tyotehtivien ja arjen sujumiseksi tyOyksi-

koissa.

Vastausten perusteella voidaan todeta my0s, ettd ihmissuhteille varatun ajan riittdvyys parani
jonkin verran. Tuloksiin lienee vaikuttanut muun muassa se, ettid organisaatiomuutoksen jil-
keen tulosyksikkopaillikéiden tyoskentely ja yleinen elamintilanne oletettavasti tasoittuivat ja
selkeytyivit. Toisaalta interventiokin oli saanut tulosyksikképiillikot tarkastelemaan aiempaa
tasmallisemmin ajankdyttonsd hallintaa niin tyossid kuin vapaa-ajalla. Lisaksi yksi Minna
Marshin koulutuspiivin painotuksista oli ihmissuhteissa, mika oletettavasti nikyy tuloksissa
siten, ettd tulosyksikkopaillikot kiinnittdvit enemmin huomiota ihmissuhteisiin varatun ajan

riittavyyteen.

Uusintakyselyn lopussa oli myds kolme avointa kysymystd, johon tulosyksikkopaillikot
olivat vastanneet vapaamuotoisesti. Kysymykset liittyivat toimintamallin toimivuuteen kay-
tannon tyossd, tulosyksikkopiillikbiden omaan ajankidyton hallintaan sekid toimintamallin
kehittimisestd edelleen. Saadut vastaukset analysoin induktiivisesti sisdllénanalyysilla. Tulok-
sissa yliteemoiksi nousivat toimintamallin toimivuus kdytinnossa, ajankdyton hallinnan ke-

hittyminen ja toimintamallin juurruttaminen tyohon.

Toimintamallin toimivuus kiytinndssd nakyi ajankdyton tietoisena seurantana sekad kiy-
tannon haasteina. Toiminnallisten harjoitusten tekeminen tyossa toimi paillikdiden mielestd
hyvin, mikd nakyi siind, ettd he tarkastelivat omaa tyotain ja ajankdyttoddn aiempaa tarkem-
min ja tietoisemmin. Harjoitukset saivat heiddt pohtimaan asioita laajemmin. Muutamat tu-
losyksikkopaallikot olivat kokeilleet harjoituksia tyéneuvottelun alussa, ja se oli koettu posi-

tiivisena. Yksi tulosyksikkopaallikko ilmoitti tekevansé harjoituksia myos kotona.
7 Laittoi pobtimaan asioita laajemmin.”

"Haryjoitukset istuvat hyvin tyihon.”
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Tulosyksikkopaillikot kokivat harjoitusten tekemisen tyGssd myos haasteelliseksi, koska arki
vei helposti mennessiin ja tyoskentely palasi samaan vanhaan rutiiniin. Jilkikdteen oli muis-

teltava, mihin esimerkiksi aamupiiva oli kulunut.
" Arki vei mennessdan ja tilanne palasi entiselleen.”

Paillikoiden mielesta arjen tyossa litkaa valiin tulevia tekij6itd, jolloin harjoituksen tekeminen
keskeytyi itsestd riippumattomista syisti. Yhden tulosyksikképéallikon mielestd keskittymis-

harjoitus tuntui luonnottomalta.

Ajankiytén hallinnan kehittyminen nikyi ajankdyton ja tyon suunnittelu lisadntymisena
siten, ettd tulosyksikkopaillikot ilmoittivat tarkastavansa aikatauluaan aiempaa kriittisemmin
ja pitdvinsa paivyrissain aiempaa valjemmain aikataulun. Tulosyksikkopaallikot olivat kiinnit-
tineet huomiota my6s tyon priorisointiin. Toiminnallisista harjoituksista nakokulman vaih-
taminen, rumien sammakoiden syéminen sekd viiden tirkeimmin tehtdvin lista nousivat
keskeisimmiksi. Niitd tulosyksikképaallikot olivat tehneet eniten ja niiden he kokivat toimi-

van tyOssi ja ajankayton hallinnassa.
" Ajankdyton ja tiiden sunnnitteln lisdantyi.”

Ajankiyton hallinnan tunteen vahvistuminen ilmeni aineistossa selvisti. Tulosyksikképaalli-
kot kokivat, ettei kaikkea tarvitse tehda heti ja ettd asioihin voi keskittyd ja rauhoittua aiem-
paa paremmin. Pieni harjoitushetki antoi aikaisempaa selkeimmin ja tehokkaamman tavan
tyoskennelld. Mielikuvat ajankayton ratkaisumalleista tarjosivat erilaisia mahdollisuuksia tyon

hallintaan.
“Harjoitukset antoi selfeamman ja tehokkaamman tavan tyoskentelyyn.”
"Tdamd tyi heratti, jarjestin aikaa perbeelle ja vapaa-ajan toimille.”

Ajankidyton hallinnan menetelmien kiyton lisidmisen ja ajankdyton hallinnan tunteen vahvis-
tamisen ohella aineistossa nousi esiin my6s oman oivalluksen tiedostaminen, silld tulosyksik-
kopaillikbiden huomio oli kiinnittynyt yéunen riittdvyyteen, ihmissuhdeajan jirjestimiseen
perheelle, omaan vapaa-ajan toimintaan, ruoka- ja kahvitaukoihin ilman tyGpuhelinta ja paa-
syyn irti tyonteosta. Aikaisemmin osa tulosyksikkopaillikoistd ei ollut tullut ajatelleeksikaan

tyon aikavarkaita.
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Ajankidyton hallintaan liittyvin toimintamallikokeilun kdyton kehittimisen tulosyksikk&pédl-
lik6t kokivat tarpeelliseksi ja siten my6s toimintamallin juurrutustyon tirkeaksi. Tulosyk-
sikkopaillikéiden mukaan toimintamallin kdyttéd tuli jatkaa ja kehittdd organisaation tasolla
siten, ettd tehtdvien raporttien ja selvitysten aikataulut litkkuivat riittdvan pitkilld aikavalilld ja
ettd ilmoitettu paivimaira tarkoitti viimeistd toimitusaikaa. Lisdksi tulosyksikkopaallikéiden
mielestd ajankdyton hallinnan menetelmia tuli opettaa erilaisten koulutusten kautta esimiehil-

le ja siirtdd ne myos tyoyhteisoihin.

Esimiestasolla tulosyksikkopaallikot saattoivat kayttdd toimintamallin harjoituksia erilaisissa
palavereissa. Toimintamallin tuli my6s tukea omaa oivaltamista ja sallia erilaisuus. Esimiesta-
solla oli hyvd huomata, ettd rumia sammakoita eli hankalia asioita tulee aina olemaan. Tirke-
da oli myOs oppia vathtamaan nakokulmaa ja tarkastelemaan asioita ddneen ja monelta suun-
nalta. Vastauksista ilmeni, ettd toimintamalliharjoitukset koskivat my6s henkilstod, esimer-
kiksi kiireen kesytys -harjoitukset ennen kotikdyntid olisivat paikallaan tehostamassa tyonhal-

lintaa.
"Palavereissa kertoa ajanhallinnasta, tunteesta ja ranhoittumisesta.”

Tuloksista nousi esille, ettd toimintamallista voisi koota tarjottimen tyohyvinvoinnin edista-
misen tyGkaluiksi. Toisaalta harjoitteet voisivat toimia vertaistuen pohjana tai tyénohjaukses-

sa. My0s tyoterveyshuolto voisi hyédyntad toimintamallia tydhyvinvoinnin edistimisty6ssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd avointen kysymysten tulokset vahvistivat strukturoidusta
kyselystd saatuja tuloksia. Avointen kysymysten tulosten perusteella toiminnallisilla hatjoituk-
silla néytti olevan selvisti ajankayton hallintaa edistavi vaikutus, mika ilmeni ajankdyton hal-
linnan menetelmien kiyton tietoisena lisddntymisena, ajankayton hallinnan tunteen vahvis-
tumisena sekid oman oivalluksen kautta tapahtuvana kiyttdytymisen muutoksena. Lisiksi ih-
missuhteisiin ja omaan virkistiytymiseen kiytetyn ajan tietoiseen lisdidmiseen olivat tulosyk-

sikkopaallikot kiinnittineet aiempaa enemman huomiota.

Toisaalta avointen kysymysten tuloksissa nousi esille, ettd ajatus- ja toimintatapojen muutta-
minen on haasteellista ja uusien mallien omaksuminen vaatii sitkeyttd ja pitkdjannitteisyytta.
Muutos ei ole koskaan helppoa. Jopa positiiviset muutokset tyOssd ja elimissid nostavat
stressipisteitd, puhumattakaan elimin tuomista kriiseistd tai tyGeliman suurista muutoksista,
jos alempi ennustettavuus ja turvallisuus hiiriintyvit. Lisdksi nopean tuloksen vaatimuksessa

unohtuu, ettd muutokset esimerkiksi ty6tavoissa muuttuvat hyvin hitaasti. Pysyvid muutoksia
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opitaan hitaasti ja ne edellyttivit pitkdaikaista harjoittelua. (Monkkonen & Roos 2010, 26 -
27.) Tamin vuoksi on tirkeda, ettd tulosyksikkopaillikot tiedostavat, ettd ajankayton hallin-

nan kehittaminen vaatii aikaa.

8.6 Keskustelutilaisuus ja arviointi kehittdmistehtivin prosessista

Tulosyksikkopaillikoille jarjestettiin 31.1.2013 kehittamistehtdvin loppuvaiheeseen liittyva
keskustelutilaisuus Kajaanin ammattikorkeakoululla. Tilaisuuden tavoitteena oli saada vasta-
kaikua ajankédyton ja ty6n hallinnan edistdmiseen liittyvistd asioista sekd toimintamallin kay-
tostd. Paikalla oli viisi osallistujaa. Tilaisuudesta kirjasin ylos paakohdat, jotka nousivat kes-

kustelussa esille.

Tilaisuuden alussa projektipaillikk6é kavi lipi kehittimistehtdvin etenemisen toimintatutki-
muksen syklien mukaan ja esitteli arviointikyselyn alustavat tulokset toimintamallikokeilusta.
Tulosten mukaan tulosyksikkopaillikot olivat kokeneet toimintamallikokeilun positiivisesti ja
se oli pysdyttinyt heitd miettimdan omia toimintatapojaan ajankayton hallinnassa. Sen jilkeen
keskustelu eteni vilkkaasti. Todettiin, ettd toimintamallia tulee kehittid astetta eteenpdin
ajankdyton hallinnan toimintakdésikirjaksi, jota voisi levittid muihinkin tyOyksikoihin. Lisaksi
keskusteltiin johtamistyon priorisoinnin ja delegoinnin merkityksestd ajankayton hallinnassa.
Osallistujat korostivat my0s, ettd kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa ovat erittdin
merkityksellisid ajankdyton ja tyon hallinnan sekd tyohyvinvoinnin vahvistamisen nidkékul-

masta.

8.7 Ajankiyton hallinnan toimintakasikirja

Projektiryhmassi tyGstettiin toimintamallikokeilun arviointitulosten ja keskustelutilaisuudesta
saadun palautteen perusteella toimintamalliversio ajankdyton hallinnan toimintakdsikirjaksi,
johon yhdistettiin toiminnallisten harjoitusten lisiksi sihkoéisten viestintivilineiden kiyton
hallintaan liittyva suositus. Lisdksi toimintakasikirjaan laadittiin luku 2, joka kirjoitettiin yh-
dessd projektiryhmin kanssa. Se sisélsi tydn proirisointiin, delegointiin, aikavarkaisiin ja pala-
verikdytantéjen tehostamiseen liittyvit osiot. Projektiryhmaissa jaettiin kyseiset aitheet neljin
projektiryhmildisen kesken. Projektipdillikké oli alustavasti jokaiseen aihealueeseen laatinut

jasennellyn rungon, johon itse kukin ryhmaldinen kirjoitti oman pohjatekstinsa. Tamin jil-
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keen projektipaillikké yhdistit tekstit ja muokkasi ne tekstityylin mukaisiksi. Projektiryhmas-
sd luettiin ja kommentoitiin saatua tekstid, jonka jilkeen tekstid vield kisiteltiin ja muokattiin

yhdessa.

Ajankidyton hallintaa -toimintakasikirja esimiehille sisdltdid kolme lukua, jotka ovat henkilo-
kohtainen tehokkuus ja ajankédyton hallinta, sihkoisten viestintavalineiden kayton hallinta
sekd toiminnallisia harjoituksia oivaltavaan stressin hallintaan ja ajankiytto6n. Kehittdmisteh-
taviprosessi on etenemissi toimintatutkimuksen syklien mukaisesti kolmanteen sykliin, joka

sisaltdd toimintakasikirjan kiytint6on viemisen.

Ohjausryhmassd suunniteltiin ja reflektoitiin sitd, miten toimintakdsikirjan juurruttamien to-
teutetaan. Koska toimintakasikirjan tehtivid voidaan soveltaa etijohtamistyon ohella my6s
muuhun tyoskentelyyn tyoyhteisoissd, voidaan juurruttamistyota tehdd laajemminkin. Ohja-
ustyhmissd paitettiin, ettd sekd kehittimistehtdvdd ettd toimintakisikirjaa projektipaillikko

kay esittelemassi tulosyksikkopaillikdiden ja osastonhoitajien palaverissa.
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9 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan kehittimistehtivin tuloksia ja arvioidaan eettisyytta ja luotetta-
vuutta seka laadullisen ettd maarillisen tutkimuksen nakokulmasta. Lisdksi pohditaan omaa
toimintaa ja kehittymistd kehittimisprosessin aikana seki johtopaitoksii ja jatkotutkimuseh-

dotuksia.

9.1 Kehittimistehtivin tulosten tarkastelua

Taman kehittdmistehtdvin tarkoituksena on ollut selvittad, millaisena tulosyksikkopaillikot
kokevat oman etdjohtamistyonsa ja mitd kehittdmistarpeita he siind nikevit. Kehittimisteh-
tivin tavoitteena on ollut edistda tulosyksikképiillikbiden etdjohtamistyon hallintaa. Avuksi
hallinnan edistimiseen tulosyksikkopéallikéille on kehitetty hallintaa tukeva toimintakasikirja.
Koska kehittimistehtiva on tehty ty6elamaldhtoisesti, tulosyksikkopaillikot ovat osallistu-

neet koko prosessin ajan kehittdmistychon.

Kehittimistehtdvia arvioidaan yleensd koko prosessin ajan. Tehtivin toteutuksen aikana on
arvioitu prosessin etenemisti ja padtdsvaiheessa prosessin toimintaa ja tuloksia. Lisiksi tulee
arvioida, onko kehittimistehtavalle asetetut mairalliset ja laadulliset tavoitteet saavutettu ja

onko suunniteltu aikataulu toiminut. (Heikkild, Jokinen & Nurmela 2008, 114, 127.)

Kehittimistehtidviprojekti eteni laaditun toimintatutkimussuunnitelman mukaisesti. Tehta-
vin suunnittelu aloitettiin syksyllda 2011, mutta varsinaisesti se kdynnistyi tammikuussa 2012
ja paattyi toukokuun lopussa 2013. Kehittimistehtiva kesti noin puolitoista vuotta. Toteu-

tusaikataulu on liitteessa 17.

Kehittimistehtdvin suunnitelma jatettiin véljaksi, koska toimintatutkimuksen prosessiin kuu-
luu my0s arvaamattomuus, eika kaikkiin prosessin aikana nouseviin kysymyksiin voi varautua
ennalta (Huovinen & Rovio 2010, 96). Kainuun maakunta -kuntayhtymassa tapahtunut or-
ganisaatiomuutos kesken kehittimistehtidviprosessin toi kehittimistyohon omat haasteensa
ja hidasteensa. Suurimmat ongelmat liittyivit yhteisen ajan 16ytymiseen sekd tulosyksikko-
paallik6iden aikapulaan. Lisiksi kehittaimistehtdvin aikana tarkka interventioiden suunnittelu

oli tirkeda, jotta tulosyksikkopaillikot saattoivat osallistua kehittimistehtdvian etdaltd. Vies-
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tintd tapahtui molempiin suuntiin padasiassa siahkopostin vilitykselld. Kehittimistyéhon

osallistui 10 tulosyksikk6paallikkoa.

Kehittimisprosessi eteni toimintatutkimuksen mukaisesti sykleittidin. Ensimmadisen syklin
aikana kartoitettiin tulosyksikkopaallikéiden etidjohtamistyon kehittimistarpeet. Keskeiseksi
kehittimisen kohteeksi nousi ajankayton hallinta. Sitd tarkennettiin vield projektiryhmaissa,
jolloin kehittdmisen kohteeksi muodostuivat ajankdyton hallinnan menetelmit sekd tunne
ajankayton hallinnasta, joita kehitettiin kahtena rinnakkaisena syklina erilaisten interventioi-

den avulla.

Ajankiyton hallinnan menetelmien kehittimisessa keskityttiin viestintiosaamisen kehittami-
seen, erityisesti sihkoisten viestintivilineiden kdyton hallintaan, koska ryhmihaastattelun
tuloksista nousi esille tarve vahvistaa juuri sitd. Interventioina kaytettiin benchmarking-
vierailua suureen yksityiseen organisaatioon, videokokouksen jirjestimista seka asiantuntija-
alustusta. Saatujen aineistojen ja kokemusten pohjalta projektiryhmai ty6sti sahkoisten vies-
tintdvilineiden kdyton toimenpidesuositukset. Sihkéisten viestintavilineiden kaytto helpottaa

etdjohtamistyotd ja sadstad aikaa, kustannuksia ja matkustamisen vaivaa.

Ajankiyton hallinnan tunteen kehittimistyon toteuttivat tulosyksikkopaallikot itse. Interven-
tioina kaytettiin paivakirjaseurantaa, ajankayton arviointikyselyi, koulutuspaivia seka toimin-
tamallikokeilua. Loppuarvioinnin tulosten mukaan kehittimisty6lld oli tulosyksikkopaillikoi-
den ajankdyton hallintaa edistdva vaikutus: tietoisuus ajankaytosta lisddntyi, tyon suunnittelu
ja ennakointi paranivat seka tyohon tuli selkeytti ja tehokkuutta. Tulosyksikkopaallikot kiin-

nittivit aiempaa enemmin huomiota myds ihmissuhdeaikaan ja vapaa-ajan toimiin.

Kehittimistyoprosessin aikana esimiehille kehitettiin ajankayton hallintaa tukeva toimintaka-
sikirja, joka sisltda seuraavia aihealueita: henkil6kohtainen tehokkuus ja ajankayton hallinta,
sahkoisten viestintdvilineiden kdyton hallinta seka toiminnallisia harjoituksia oivaltavaan
stressinhallintaan ja ajankayttoon. Toimintakasikirjan tavoitteena on parantaa tyon suunnitte-
lua, ajankayttod, kiireen ja stressin hallintaa ja lisndolon taitoa. Toimintakasikirjan tehtivia
vol soveltaa etdjohtamistyén ohella my6s muuhun tyoskentelyyn tyoyhteisoissa. Toimintaka-

sikirjan sisdllon juurruttamisty6 jatkuu tulevaisuudessa.

Kehittimisprosessissa tirked osa on my6s tutkimuksen tulosten julkaiseminen. Se palvelee

monia paamairia. Julkisuus auttaa tulosten hyodyntdmisessi tyGyhteisoissd, organisaatioissa
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seki yhteiskunnassa. Toiset tutkijat voivat kehittdd tai jatkaa tutkimusta edelleen ja etsid sen
pohjalta uusia ideoita. Julkisuus mahdollistaa tiedeyhteison kehitystyon seki kontrollin. (Ma-
kinen 2006, 121.) Tamin raportin, seminaariesityksen ja posterin (liite 19) seka toimintakasi-
kirjan myG6td tuon organisaation, tyoyhteison ja kaikkien asiasta kiinnostuneiden tietoisuuteen
kehittimistehtdvin eri vaiheet ja tulokset. Liitteessd 18 on kehittimistehtivin tiedotussuun-
nitelma. Toimintakisikirja on esitelty vanhuspalvelupaillikbiden kokouksessa 7.5.2013 seka
tulosyksikképiillikoiden ja osastonhoitajien kokouksessa 21.5.2013. Vaikka kehittimistehté-

va padttyy, toivon ettd toimintakdsikirjan kidyton juurtuminen tyoyhteiséihin jatkuu.

9.2 Eettisyyden arviointi

Eettisyys on kaiken tieteellisen toiminnan liht6kohta ja se tulee ottaa huomioon kaikissa tut-
kijan tekemissd valinnoissa. Yleisesti hyvaksyttyja tutkimukselle asettavia kriteereita ovat ar-
vovapaus, luotettavuus, objektiivisuus, kriittisyys ja arvioitavuus. Eettisesti kestavidssa tutki-
muksessa on arvioitava tutkimusprosessin eri ratkaisujen kestivyys ja pohdittava sitd, mika
merkitys tutkimuksella on todellisuuskuvalle, jota se on luomassa. (Kuula 2006, 25 - 20;

Tuomi & Sarajirvi 2009, 132 - 133; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 172 - 173.)

Tutkimuksen luotettavuuteen, eettiseen hyvaksyttivyyteen ja tulosten uskottavuuteen vaikut-
taa, onko tutkimus toteutettu hyvin tieteellisen kidytinnon edellyttimalld tavalla. Siind tulee
soveltaa my6s tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestivid tiedonhankin-
ta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia sekid olla avoin tutkimuksen tulosten julkaisussa. Huo-
lellinen tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi sisaltyvat hyviin tieteelliseen kaytin-
toon. Lisdksi tutkijan asema, oikeudet, vastuut ja velvollisuudet on valttimatonta madritelld.
Vastuu hyvin tieteellisen kidytinnén noudattamisesta ja tutkimuksen rehellisyydestd seka vil-
pittémyydestd on tutkimuksen tekijdlld itsellddn ja tutkimusryhmain johtajalla. (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2012.) Pyrin tutkijana olemaan tydssini huolellinen, tarkka ja rehelli-

nen koko kehittimisprosessin ajan.

Kehittimistehtavaprosessin aikana eettisid seikkoja on tarkasteltu tutkimusaiheen valinnasta
tutkimuksen suunnitteluun, aineistonkeruumenetelmien wvalintaan, aineistonkeruutilantee-
seen, aineiston analysointiin, tulosten tulkintaan ja raportointiin asti. Koulun ja tyéelimin
edustajat ovat olleet mukana prosessissa seuraamassa ja arvioimassa sitd. Prosessin etenemi-

nen kuvataan ja saadut tulokset julkaistaan opinniytetyon muodossa. Tutkimuslupa haettiin
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Kainuun maakunta -kuntayhtymin ja Kajaanin ammattikorkeakoulun lupakiytintéjen mu-

kaisesti.

Tutkimukseen osallistuvien ithmisten yksityisyydestd, loukkaamattomuudesta, kunnioittami-
sesta sekd itsemadraimisoikeudesta on huolehdittava. Tutkittaville on annettava tutkimukses-
ta riittdvasti tietoa, jonka pohjalta he itse ratkaisevat, osallistuvatko he tutkimuksiin vai eivit.
Heille on kerrottava perustiedot tutkimuksesta, tutkijoista sekd kerdtyn tiedon kidyttotarkoi-
tuksesta. (Kuula 2006, 61 - 62; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 174 - 175.) Lihe-
tin osallistumiskutsun kehittimistehtidvin alkukartoitukseen kaikille niille tulosyksikkopaalli-
koille, jotka ohjausryhma oli mairitellyt kehittimistehtivan alussa. Kutsu sisilsi keskeiset tie-
dot kehittimistehtivistd, sen tavoitteesta ja tarkoituksesta. Mychemmin kerittyihin aineis-
toihin liitin saatekirjeen, jonka tavoitteena oli paitsi motivoida tutkimuksen osallistujia myds

jakaa tietoa tutkimuksen tarkoituksesta.

Tutkimuksen eettisyyteen liittyy my6s luottamuksellisuuden vaade. Tutkimukseen osallistuvi-
en tiedot on siilytettiava tutkimusprosessin ajan siten, etteivit ulkopuoliset voi tunnistaa niita.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 176 — 177.) Kehittimistehtivian aikana saadut
haastattelu-, kysely- ja pdivikirja-aineistot olivat ainoastaan kehittimistehtivin tekijin saata-

villa ja ne hévitettiin kehittdmistehtavin valmistuttua.

9.3 Luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden arviointi on oleellinen osa tutkimusta. Silld tarkoitetaan tutkimustulosten ja
tutkittavan todellisuuden mahdollisimman hyvdd vastaavuutta. Luotettavuuden tarkastelun
tulee sisaltyd tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin: tutkimuksen suunnitteluun, mittareiden laadin-
taan, aineiston kerddmiseen, aineiston laatuun, aineiston analyysiin, tulosten esittimiseen ja

johtopaitosten tekemiseen. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2009, 158 - 159.)

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein validiteetin eli patevyyden ja reliabiliteetin eli
tasmallisyyden kisitteiden avulla. Validiteetilla tarkoitetaan totuutta tai virheettOmyyttd, vas-
taavuutta todellisuuden ja siitd tehtyjen viittdimien valilld. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mene-
telmidn johdonmukaisuutta ja kdyttévarmuutta, toisin sanoen sitd, ettd satunnaisvirheet tai
olosuhteet eivit vaikuta lopputulokseen. Toimintatutkimuksessa validiteettitarkastelu on on-

gelmallista, koska tulkintojen katsotaan rakentavan todellisuutta. Taman vuoksi on mahdo-
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tonta saavuttaa todellisuutta, johon viitteitd verrataan. Sellaisenaan my6s reliabiliteetti on
ongelmallinen viline toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa, koska toimintatutki-
muksella pyritddn muutoksiin eikd valttamain niitd. Talléin saman tuloksen saavuttaminen
uusintamittauksilla on vastoin sen pyrkimyksid. Monien laadullisen tutkimuksen tekijéiden
mielesta validiteetti ja reliabiliteetti soveltuvat vain mairalliseen tutkimukseen. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2009, 135 - 136; Heikkinen & Syrjild 2010, 147 - 148.)

Kehittimistehtavissa kaytin sekéd laadullista ettd maarallistd tutkimusotetta. Laadullisen tut-
kimuksen aineistoja oli viisi ja méarillisid aineistoja kaksi. Anttilan (2006, 469) mukaan moni-
strategiset tutkimusotteet tarkoittavat, ettd samaa tutkittavaa ilmiotd lihestytdan monelta eri
suunnalta, monimenetelmallisesti. Tédssd kehittimistehtdvassi monimenetelmillisyyden tar-
koituksena ei ollut niinkian lisitd tutkimuksen luotettavuutta, vaan tarkoituksena oli saada
ryhmihaastattelutulosten, brainwriting-tulosten, tuplatiimitulosten, péivikirjaseurantatulos-
ten sekd kyselyistd saatujen tulosten avulla monipuolisesti eri nikokulmien valittimaa tietoa

tutkittavasta ilmiosta.

Laadullisen tutkimuksen aineiston luotettavuudelle ei ole olemassa selkeitd kriteereitd. Luo-
tettavuuden arviointi kohdistuu koko tutkimusprosessiin, erityisesti aineiston keruuseen ja
analysointiin sekd tutkimuksen raportointiin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuskritee-
reind voidaan kidyttdd uskottavuutta, vahvistettavuutta, merkityksellisyytta, toistuvuutta, kyl-
liasteisyytta ja siirrettavyyttd. (Janhonen & Nikkonen 2003, 72 - 73.) Tarkastelen kehittamis-

tehtavani luotettavuutta niaiden kriteereiden kautta.

Uskottavuus tarkoittaa tulosten kuvaamista niin tarkasti, ettd lukija ymmirtia, miten analyysi
on tehty ja mitkd ovat tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset. Yleensi kategorioiden eli tee-
mojen sisdltdjd kuvataan alakategorioilla eli alateemoilla. Niiden muodostaminen vaatii tutki-
jalta kiinnittymistd toisaalta empiiriseen aineistoon ja toisaalta kisitteelliseen ajatteluun.
(Kankkunen & Vehviliinen-Julkunen 2009, 160; Janhonen & Nikkonen 2003, 258.) Olen
pyrkinyt tekemdin ja kuvaamaan kehittimistehtdvin vatheet mahdollisimman tarkasti ja to-

tuudenmukaisesti.

Todeksi vahvistettavuus edellyttdd sitd, ettd tutkimustulokset perustuvat aineistoon eivitki
tutkijan kasityksiin (Janhonen & Nikkonen 2003, 259). Olen kayttinyt kehittimistehtivassini
monipuolista ldhdeaineistoa. Olen etsinyt tietoa internetistd, kirjoista, tutkimuksista ja lehtiar-
tikkeleista. Lisdksi olen kuvannut aineistoa autenttisilla lainauksilla, jotta lukija pystyisi arvi-

oimaan tulosten vahvistettavuuden.
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Tulosten merkityksellisyyden arviointi tarkoittaa tutkittavan ilmién esiintymistd ja merkitysta
kyseessd olevassa tutkimuskontekstissa (Janhonen & Nikkonen 2003, 73). Uskon, ettd kehit-
taimistehtdvi lisdd tietimystd ajankdyton hallinnasta sekid etdjohtamistyOssd ettd laajemmin

tyoyhteisoissd. Hyvalld ajankayton hallinnalla edistetdan tyonhallintaa sekd itsensa johtamista.

Toistettavuus ei laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tarkoita sitd, ettd toinen tutkija tulisi
samaa aineistoa kasitellessddn samaan lopputulokseen, vaan sitd, ettd ilmion tai prosessin
voidaan osoittaa toistuvan tai muuttuvan tietyn mallin tai kaavan mukaan (Janhonen & Nik-
konen 2003, 73). Toimintatutkimus voi olla my6s toistettavissa kuten muukin tutkimus.
Riippuu kuitenkin sen lihtokohdista, osaamisesta ja asioiden hallinnan tasosta seka tutki-

mukseen osallistuvien vastaavista piirteistd, millaisena sen tulokset esiintyvit. (Anttila 20006,

447)

Kylldsteisyys eli saturaatio puolestaan merkitsee sitd, ettd tutkimuksen tekijd on saanut ilmi-
Ostéd kaiken oleellisen esille (Janhonen & Nikkonen 2003, 73). Kehittimistehtivain liittyvddn
lihdekirjallisuuteen olen perehtynyt koko prosessin ajan. Pyrin hyodyntimaéin lahteista oleel-
lisen tiedon. Kehittimistehtidvin aikana kiytossini oli useita tiedonkeruumenetelmii ja ai-
neistoja, jotka tuottivat huomattavan mairan kehittaimistehtdvaan liittyvaa materiaalia seka
tietoa tutkittavasta ilmiosta eri ndkokulmista. Toisaalta harvempia tiedonkeruumenetelmia ja
aineistoja kayttimalld materiaalin maéra olisi luultavasti pysynyt hallittavampana ja paneutu-

miseni aineistojen kasittelyyn ja analysointiin olisi sitd kautta voinut olla entistd syvempaa.

Tutkimuksen tekijan on arvioitava myos sitd, missd maarin tulokset ovat siirrettavissa toiseen
samanlaiseen kontekstiin niin, ettd tulkinnat pitavit yha paikkansa. Siirrettivyys viittaa sithen,
millaista sovellusarvoa tuloksilla on. Se ei ole tulosten yleistettavyytta toisin kuin maarillises-
sd tutkimuksessa. Se tarkoittaa sitd, ettd tulokset ovat siirrettavissd samankaltaisiin yhteyksiin
kuin missd tutkimus on toteutettu. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 160.) Kehit-
timistehtiviprosessin aikana kerityt aineistot ja niistd saadut tulokset ovat ainutlaatuisia. Nii-
td ei sellaisenaan voi siirtdd toiseen samanlaiseen kontekstiin. Toimintatutkimuksella ei
my6skain tavoitella yleistettavid tuloksia. Tuloksilla on merkitystd yleensd vain asianosaisille
ty6yhteisoille. Ajankdytén hallinnasta tehdyn toimintakisikirjan kdytté on oletettavasti kui-

tenkin siirrettivissd myos muihin tyGyhteisoihin.

Miirillisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tarkastelemalla validiteettia ja reliabiliteet-

tia, jotka olen mairitellyt jo timin luvun alussa. Validiteetti jactaan ulkoiseen ja sisdiseen va-
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liditeettiin. Ulkoinen validiteetti késittdd tarkastelun siitd, kuinka hyvin tulokset ovat yleistet-
tavissa tutkimuksen otoksen ulkopuolelle. (Heikkild 2010, 186; Kankkunen & Vehviliinen-
Julkunen 2009, 152.) Kehittimistehtdvin alussa ohjausryhmissd mairiteltiin kohderyhma,
joka tissd tapauksessa oli otos. Otoskoko oli 16 tulosyksikkoépdillikkod, joista 10 osallistui
kehittimistehtdvian. Koska otos oli pieni, ei saatuja tuloksia voida suoraan yleistad, mutta

niitd voidaan pitdd suuntaa antavina.

Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta. Se kuvaa sitd laajuutta, jolla
tulokset heijastavat todellisuutta. Sisdinen validiteetti vastaa kysymykseen siitd, mitataanko
sitd, mitd on tarkoituskin. Sisdinen validiteetti jactaan kolmeen eri osa-alueeseen: sisillén va-
liditeettiin, rakennevaliditeettiin sekd kriteerivaliditeettiin. Sisdltovaliditeetilla tarkoitetaan sita,
ettd tutkimuksessa kiytetty kisite on voitu operationalisoida mitattavaan muotoon. Raken-
nevaliditeetti ilmaisee sen, missa laajuudessa mittari mittaa tarkasteltavaa kasitettd. Kriteeriva-
liditeetti viittaa tilanteeseen, jossa samaa tutkittavaa ilmiotd voidaan mitata kahdella eri mitta-

rilla. (Vehviliinen-Julkunen 2009, 154.)

Vaikka kehittimistehtavini havaintoaineisto oli varsin pieni, kymmenen tulosyksikkopaillik-
ko6d, halusin my6s miarillisesti tutkia tulosyksikképdillikdiden ajankiyton arviointia. Mittari-
na kaytin strukturoitua kyselylomaketta, jonka olin laatinut Salmimiehen ja Ruudun (2009,
177 - 178) tyokirjan pohjalta ja jonka muokkasin tdhdn kyselyyn sopivaksi. Kehittimistehta-

vin loppuvatheessa kaytin samaa strukturoitua kyselylomaketta myos uusintakyselyssa.

Mittarin esitestaus on tirked osa mittarin luotettavuutta ja silli on huomattava rooli mittarin
validiteetin arvioinnissa. Sen avulla varmistetaan, ettd mittari on toimiva ja ymmarrettiva.
(Vehvildinen-Julkunen 2009, 154.) Esitestasin strukturoidun kyselylomakkeen kuudella
ylemmin ammattikorkeakoulun opiskelijalla. Esitestauksen perusteella kyselylomakkeen ky-
symysten mairai vihennettiin 20 kysymyksesta 16 kysymykseen, mutta muuten kysymysten

sisaltoa ei muutettu.

Miirallisessa tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa aineiston kisittelyn ja analyysin luotetta-
vuutta. Reliabiliteetti saavutetaan, kun mittaus on luotettavaa ja ei-sattumanvaraista. Se on
tutkimuksessa kaytetyn mittarin ominaisuus. Sithen vaikuttavat monet tekijit kuten tutkittava
henkil6, tutkimustilanne ja tutkimuksen jarjestelyt. (Vehvildinen-Julkunen 2009, 152.) Lisiksi
reliabiliteetin kannalta on tirkeidi, ettd tutkimusaineisto muokataan sellaiseen muotoon, etti

se on tutkimuksen kommentoijien saatavilla. Reliabiliteettiin sisdltyy my0s analyysin arvioita-



79

vuus ja uskottavuus. (Anttila 2006, 518.) Tutkimusraportin pohjalta pyrin kuvaamaan, kuinka

olen paitynyt esitettyihin tulkintoihin.

Anttilan (2006, 518) mukaan kehittimishankkeessa luotettavuutta tulee tarkastella myos laa-
jemmasta nakokulmasta, koska tieteellisten kriteerien lisiksi on otettava huomioon reaali-
maailman vaatimukset. Kehityshankkeen tuloksia voidaan arvioida edelld aiemmin esitettyjen
kriteerien lisiksi myOs siten, ettd tarkastellaan, onko esimerkiksi hankkeen taustalla todellinen
ratkaistava ja ratkaistavissa oleva ongelma, onko ongelma sellainen, jonka ammattiala katsoo
tarpeelliseksi ratkaista, tai onko ratkaisu hyodyllinen ja hyédynnettivissd laajemminkin kuin

vain yhteen eritystapaukseen.

9.4 Oman toiminnan ja kehittymisen arviointi

Ammatillisella kasvulla tarkoitetaan niitd kehittdmistoimenpiteitd, jotka kohdistuvat pitevyy-
den ylldpitimiseen ja lisddmiseen. Se alkaa koulutuksen aikana ja jatkuu elinikédisend prosessi-
na. Ammatilliseen kasvuun liittyvit ldheisesti my6s uralla eteneminen ja kehittyminen, joka
sisaltdd oman kasvun kautta saadut uudet tiedot, taidot ja valmiudet. Tyokokemus ei yksis-
tadn tee uraa, vaan uran mairittelevat tiedon luomisen prosessit ja thmisen osallistuminen
nithin sekd niistd omaksutut taidot, asiantuntemus ja vuorovaikutusverkostot. (Mikisalo

2003, 190 - 191.)

Aloitin kehittimistehtivin tekemisen tammikuussa 2012. Kehittimistehtivin etenemisesta
vastaaminen on ollut merkityksellistd johtamisosaamisen kehittymisen nakokulmasta. Proses-
sin aitkana saatuja valmiuksia projektin lipiviemisesta uskon pystyvani hyédyntimain tulevai-

suudessakin.

Tyoyhteisdosaaminen on lisadntynyt kehittimistehtivin aikana, silld toimin prosessin aikana
laaja-alaisesti yhteistyOssi useiden eri vastuualueiden tulosyksikkopaillikéiden kanssa. Koska
tulosyksikk6pdillikot toimivat maantieteellisesti laajalla alueella, yhteydenpito ja sitouttami-
nen kehittimistehtavain tarvitsivat enemmain suunnittelua kuin ldhelld olevassa tyoyksikossa
tapahtuva kehittiminen. Sekd ohjaus- ettd projektiryhma toimi aktiivisesti ja sitoutui kehit-
tamistyohon. Kehittimistehtdviin osallistuneet tulosyksikkopaillikot kehittivait omaa ajan-
kayton hallintaansa tehokkaasti, mikd nakyi erityisesti kahden vuorokauden paivikirjaseuran-

nan toteutumisen onnistumisena.
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Luottamuksen syntyminen kehittimisprosessin aikana sekd projektipdillikén ettd ohjaus- ja
projektiryhmin jasenten vililld, mutta my6s projektiin osallistujien ja projektipaallikon valilld,
on tirkedd. Koin, ettd saavutimme keskindisen luottamuksen, mitid edesauttoi se, ettd tunsin
suurimman osan tulosyksikképéillikoistd. Keskindinen vuorovaikutuksemme oli hyvi, mikd

lisdsi luottamusta.

Viestinté- ja vuorovaikutusosaamiseni on kehittdmistehtivin aikana parantunut, silldi ohjaus-
ja projektiryhmissi viestinnélld on suuri merkitys. My6s vuorovaikutusosaamiseni on kehit-
tynyt, koska erilaisissa tyoryhmissd tyoskentely on ollut tiimity6td. Koska kehittimistehta-
vissd kehitettiin myOs etdjohtamisviestintdd, jouduin perehtymiin tieto- ja viestintiteknolo-
giaan liittyviin asioihin. Se, ettd tulosyksikkopaillikot toimivat kaukana, asetti my6s haasteita

kehittimistehtavin aikana suoritetulle viestinnille. Sdhkoposti oli kiytetyin viestintaviline.

Tutkimusosaamiseni on lisddntynyt kehittimistehtivin myotd. Kehittimistehtdvissa on ollut
useita aineistoja, joita olen kisitellyt ja analysoinut. Menetelmien kiyton monipuolisuus on
toisaalta kehittinyt tutkimusosaamista, mutta toisaalta opettanut arvioimaan eri tutkimusme-

netelmien kiyton tarkoituksenmukaisuutta.

Innovaatio-osaaminen kehittyi koko kehittimistehtaviprosessin ajan. Toimintakisikirjan
tyGstiminen tapahtui yhdessd projektiryhmin kanssa. Projektiryhmissd toimintakisikirjaa
kirjoitettiin yhdessa siten, ettd neljd projektiryhmin jisenti kirjoitti ennalta sovituista aithealu-
eista oman osansa, jota projektiryhmassa tiydennettiin. Sain uudenlaisia nikékulmia sosiaali-

ja terveysalan johtamisosaamiseen ja opin tunnistamaan johtamisvalmiuksiani.

9.5 Johtopaitokset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman kehittimistehtdvin tuloksia voidaan hyodyntdd sekd etdjohtamistyon ettd ajankdyton
hallinnan edistimisessi. Kehittimistehtavin avulla tuotetusta tiedosta voidaan saada viitteita
tulosyksikkopaillikoiden etdjohtamistyon sekd tyon hallintaa tukevien toimintamallien kehit-
timiseen. Tietoa voidaan hyddyntda paitsi etijohtamistyOssd my6s muussa johtamis- ja esi-

miestyossa.

Kiytinnoén tyoelimid ajatellen timidn kehittimistyon tulokset hyodyttavit ennen kaikkea
Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymin johtoa, vastuualueiden esimiehii ja tu-

losyksikkopéallikoita. Tuloksia voidaan hyodyntda suunniteltaessa tulevia kehittdimishankkei-
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ta. Tdmin kehittdmistyon aikana saavutettiin positiivisia tuloksia ajankdyton hallinnassa tu-
losyksikkopaallikdiden etdjohtamistyossd. Paallikot arvioivat ajankiyton hallinnan menetel-
mien ja ajankayton hallinnan tunteen kehittyneen myonteiseen suuntaan. Koska uusien ajan-
kayton toimintamallien toteuttaminen vaati muutosta, palattiin helposti entiseen vanhaan
malliin. Jotta toimintamallit juurtuisivat ja olisivat hyodyksi johtamisty6ssa, tulee ajankayton
hallintaan kiinnittdd huomiota esimerkiksi esimiesten koulutuksissa. Ajankdyton hallinnan
juurrutustyo on tirkedd, koska tyon hallinta ja itsensd johtaminen liittyvit liheisesti ajankéy-
ton hallintaan. Hyvilld ajankayton hallinnalla on positiivisia vaikutuksia johtajaan itseensa,
mikd heijastuu tyOyhteis6on ja henkilosto6n seki sitd kautta asiakas- ja potilasty6hon. Siten
silli on kerrannaisvaikutus, jolla on laaja-alaista merkitystéi sosiaali- ja terveydenhuollon ty6s-

sd, tyon tehokkuuden vahvistumisessa ja tyShyvinvoinnin lisidntymisessa.

Kehittimistehtdvin yllittivind havaintona voidaan pitdd sitd, ettd hyvinkin pienilld arkipdi-
vin muutoksilla on ajankdyton hallintaan monia suotuisia vaikutuksia. Vaikka toimintakisi-
kirjan ohjeet ovat johtajille ja esimichille tuttuja, arkisia rutiineja, niiden systemaattisella kay-
tolld on timin kehittimistehtivin tulosten valossa vaikutusta ty6n tehokkuuden lisddntymi-

seen.

Tdman kehittimistehtidvin aitkana havaittiin, ettd tulosyksikkopaillikot tarvitsevat lisdd tieto-
taitoa ja koulutusta sdhkoisten viestintavalineiden kaytt66n ja niiden hallintaan. Etenkin eta-
johtamistyossa tehokkaat ja tarkoituksenmukaiset viestintavilineet ovat kustannustehokkaita
ja sadstivat aikaa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sihkoisten viestintdvilineiden
kaytostd etdjohtamistyossa tarvitaan koulutuksen lisiksi myos yhtendiset ohjeet Kainuun so-

siaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymain.

Kehittimistehtdvin aikana jatkotutkimuksen aiheeksi nousi johtamistydssi tiedonhallinnan
osaamisen tutkiminen. Jatkossa olisi my6s mielenkiintoista selvittdd, miten vuorovaikutuksel-

linen johtaminen toimii etdjohtamisty6ssa esimiesten ja henkiloston nakokulmasta.

Edistimilld Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymin tulosyksikkopaillikéiden
ajankayton hallintaa voidaan todistetusti parantaa tyon hallintaa. Tyon hallinnan edistiminen
edellyttdd tehokasta tyon ja ajankdyton suunnittelua, hyvii viestintdosaamista ja hyviaa itsensi
johtamista. Ndmi edellytykset soveltuvat luonnostaan muuhunkin johtamisty6hon. Tulosyk-
sikk6pdillikbiden tyon hallinnan tueksi kehittimistehtidvin aikana kehitettiin toimintakasikir-
ja esimichille ajankadyton hallintaan. TAma toimintakésikirja julkaistaan sdhkoisessd muodossa

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymin esimiesten kiyttéon e-tyopoydalle tyo-
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hyvinvoinnin ty6kaluksi. Vaikka kehittimistehtdva pédttyy, ajankdyton hallinnan juurrutustyo

jatkuu ja kehittyy.
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Ryhmihaastattelun avoimet kysymykset

1. Etijohtajan tyotehtivit
- Mitkd ovat keskeiset etdjohtajan tyotehtivit?
- Miten ne eroavat lihijohtajan tehtavistar

2. Etdjohtamisessa johtamisosaaminen
- Millaista johtamisosaamista tarvitset etdjohtajan tyotehtivissa?

3. Etijohtamisen kehittiminen
- Millaisia etdjohtamiseen liittyvid kehittimistarpeita sinulla on?

4. Etijohtajan hyvinvointi
- Mitki tekijat tukevat etdjohtajana jaksamistar?

Haluaisitko vield sanoa jotain aitheeseen liittyvad, mika ei ole tullut haastattelussa esille?
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Haastateltaville tiedoksi:

Haastattelumateriaalia kdytetddn vain tutkimustarkoitukseen, eikd haastateltavien hen-
kilollisyytta paljasteta.

Taustatiedot

1. Kuinka monen tyontekijan esimies olet? tyontekijaa, joista
etdjohdettavaa

2. Kuinka monta tyopistetta sinulla on?

3. Kuinka kaukana on etiisin tyopiste?

4. Kuinka usein kayt etityopisteissa? kertaa kuukaudessa

5. Kuinka monta tuntia viikossa kuluu matkustamiseen kdydessisi etidtyOpisteissi?

tuntia

Kiitos vastauksestasi!
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Hei tulosyksikkopaillikot!

Viime keviini aloittamani kehittdmistehtivd on etenemissa nyt toiseen vaiheeseen eli
sykliin. Ensimmiiseen sykliin sisdltyi alkukartoitus, jonka tein kuudelle tulosyksikko-
péallikolle ryhmahaastatteluina touko-kesidkuussa. Ryhmihaastattelujen tarkoituksena
oli selvittda, miti etdjohtaminen on tulosyksikkopaallikbiden nakokulmasta ja millaisia
kehittimistarpeita tulosyksikkopaallikot nimeavit etdjohtamiseen liittyen.
Haastatteluaineistosta noust esille useita kehittimisteemoja, joista ohjausryhma valitsi
oman tyon ajanhallinnan. Olemme nyt projektiryhmasséd tyOstimissa ajanhallintaan
liittyvia asioita. Keskeiseksi ideaksi nousi koulutuspaivimuotoisen tilaisuuden jirjesta-
misen, jossa aiheena olisi ’Oman tyon ajanhallinta”. Koulutuspaallikolti saimme vin-
kin, ettd ajanhallintaan liittyvd koulutus jirjestetdan 16.11.12 klo 8-15 Kajaanin kau-
pungin valtuustosalissa. Koulutuksen tavoitteena on parantaa stressinhallintaa, mie-
lenhallintaa ja ajankéytt6d. Kouluttajana on mentaalivalmentaja Minna Marsh.
Projektiryhmassd paatimme, ettd kutsumme teitd osallistumaan em. koulutukseen. Mi-
kali ajankohta sopii teille, niin ilmoittautukaa koulutukseen normaalisti typaikan in-
tranetin e-tyopoydin kautta ja timin lisdksi Mirjami Komulaiselle, mitja-
mi.komulainen@kainuu.fi 29.10. 12 mennessi. Tarkoituksena on, ettd ennen koulutus-
ta seuraisitte omaa ajankayttéanne kahden tyypillisen tyopaivin osalta.
Ilmoittautuneille ldhetin sihkopostitse tarkemmat ohjeet ja ajankédyton arviointilomak-
keen, jonka voi palauttaa nimettémini joko koulutuksessa paikan piilla allekirjoitta-
neelle tai kuntayhtyman sisdisessd postissa 15.11.12 mennessd Mirjami Komulaiselle
Kuhmon lastenneuvolaan. Vastaukset kisittelen taysin luottamuksellisesti. Arviointi-
lomakkeen tdyttimiseen kuluu 15 minuuttia. Muutaman viikon kuluttua koulutuksesta
lihetdn teille sihk6postitse atheeseen liittyvin palautekyselyn, jonka voi palauttaa suo-
raan linkin kautta sihképostiini.

Kehittimistehtdvini tutkimusluvan on myontinyt sosiaali- ja terveysjohtaja Maire
Ahopelto ja toimeksiantaja on vastuualuepéillikké Terttu Huttu-Juntunen.

Toivottavasti mahdollisimman moni pystyy, kaikesta kiireestd huolimatta, tulemaan
koulutukseen ja osallistumaan kehittimistehtavaini!

Ty6niloa ja talven odotustal

Ystavallisin terveisin Mirjami Komulainen

mirjami.komulainen@kainuu.fi



mailto:mirjami.komulainen@kainuu.fi

AJANKAYTON TUTKIMINEN
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Seuraa ajankiyttodsi kahden tyypillisen tyépaivan ajan. Kitjaa tapahtumat puolen tunnin tarkkuudella

koko vuorokauden ajalta. Pyti huomioimaan tyo ja sen sisiltd; kahvi- ja raokatauot, puhelut

sahkopostit, matkustaminen sekd saamasi tuki omalle tyolle. Kitjaa myds lepo ja vapaa-aika, lilkunta,
ruokailu, harrastukset, ystavat.

kello

1. paiva/ tapahtumat

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24
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AJANKAYTON ARVIOINTI -kysely tulosyksikdiden piillikdille

Kysely on luottamuksellinen. Vastaukset kasittelen siten, etti yksittiisten henkiléiden vastaukset eivit
ole tunnistettavissa. Jokaisen vastaus on etittiin arvokas!

Seuraavaksi esitin lyhyitd viittimia ajankayttoon liittyen. Laita rasti (x)raudukkoon itsellesi sopivan
vaittimin kohdalle. 5=tiysin samaa mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 3=en osaa sanoa,
2=jokseenkin eri mieltd, 1=tiysin eti mielta

1 Tutkin/tarkistan ajankayttéani saannollisesti

2 Laitan asiat tarkeysjdrjestykseen

3 Hallitsen tehtavieni aikataulun

4 Tartun maaratietoisesti asioiden eteenpdin
viemiseen

5 Asetan itselleni konkreettisia tavoitteita ja
pddamaaria

6 Hallitsen hyvin tyossani tarvittavien
jdrjestelmien ja teknillisten valineiden kayton

7 Méérdaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset
hdiritsevat keskittymistani tarkeisiin asioihin

8 Joudun usein kiirehtimaan tydssani

9 Minulla on liikaa toita

10 Pidan kahvi- ja ruokatauot tyénteon lomassa

11 Osaan torjua voimiani ja energiaani sy6vat
aikavarkaat

12 Varaan riittavasti aikaa ja huomiota
perheelleni, ldheisilleni ja ystavilleni

13 Minulla on aikaa harrastuksiini ja muuhun
vapaa-ajan toimintaan

14 Minulla on hyva omatunto (en koe
syyllisyyttd) ajankaytostani

15 Nukun riittavasti (vahintaan 7-8 tuntia/yo)

16 Olen tyytyvdinen elamaani

Laita rasti (x) tahan , mikali osallistut 16.11.2012 olevaan stressinhallintaan ja ajankiyttoon
liittyvain koulutukseen.

Pyydin tiyttimain lomakkeen, vaikka et piisisikddn osallistumaan koulutukseen.
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AJANKAYTON ARVIOINTI -kysely tulosyksikoiden pailliksille

Kyselyn ensimmaiinen osa toistuu samanlaisena kuin se, johon olet aiemmin vastannut. Toisessa osassa

on kolme toimintamallin kiyttéa koskevaa avointa kysymysta. Pyydan sinua nyt vastaamaan kyselyyn.

Kysely on luottamuksellinen. Vastaukset kisittelen siten, ctti yksittiisten henkildiden vastaukset eivit
ole tunnistettavissa. Jokaisen vastaus on erittiin arvokas!

Seuraavaksi esitin lyhyita vaittimia ajankayttoon liittyen. Laita rasti (x)ruudukkoon itsellesi sopivan
viittimin kohdalle. 5=tiysin samaa miclti, 4=jokseenkin samaa mieltd, 3=en osaa sanoa

£l

2=jokseenkin eri mieltd, 1=taysin eri mielta

1 Tutkin/tarkistan ajankayttéani sadnnéllisesti

2 Laitan asiat tarkeysjarjestykseen

3 Hallitsen tehtavieni aikataulun

4 Tartun maaratietoisesti asioiden eteenpdin
viemiseen

5 Asetan itselleni konkreettisia tavoitteita ja
padmadria

6 Hallitsen hyvin tyossani tarvittavien
jérjestelmien ja teknillisten valineiden kayton

7 Maddraaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset
hdiritsevat keskittymisténi tarkeisiin asioihin

8 Joudun usein kiirehtimaan tydssani

9 Minulla on liikaa toita

10 Pidan kahvi- ja ruokatauot tyénteon lomassa

11 Osaan torjua voimiani ja energiaani sydvit
aikavarkaat

12 Varaan riittavasti aikaa ja huomiota
perheelleni, ldheisilleni ja ystavilleni

13 Minulla on aikaa harrastuksiini ja muuhun
vapaa-ajan toimintaan

14 Minulla on hyvd omatunto (en koe
syyllisyyttd) ajankaytostani

15 Nukun riittdvasti (vdhintaan 7-8 tuntia/yo)

16 Olen tyytyvdinen elamaani
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Kysymykset

1. Miten toiminnallisten harjoitusten tekeminen toimi kaytinnéssa? (Hyvit puolet, mahdolli-
set ongelmat)

2. Miten toiminnallisten harjoitusten tekeminen muutti ajankédyton hallintaasi?

3. Miten mielestisi toimintamallin kdyttoa tulisi kehittda ja jatkaa?



ALATEEMAT

A Tehtivakuvien moninaisuuden hallinta
A6, 13,25,84,232,249

YLATEEMAT

B Tyoyksikoiden sisaltojen kehittaminen
B1, 12,55,58,86,133

I Toiminnan johtaminen ja
tySyksikoiden laadun yllapito

A,B

C Tyoyhteis6on perehtyneisyys
C44, 132,295

D Tyontekijoiden toiminnan suhde
D141, 267, 271, 284, 316

E Ongelmanratkaisu- ja neuvottelutaidot
E63, 78, 172, 272, 277

Il Lisndolon tasot ja niiden
hallinta
C,D,E

F Tiedonkulun laatu
F15, 42, 58, 62, 67, 255, 274, 330, 331

G Vuorovaikutustaidot
G90, 91, 93,99

Il Viestintaosaaminen
F, G

H Ajankayton hallinta
H43, 154, 204, 356

J Tyonhallinnan tukeminen
J128, 213, 215, 224, 225, 227, 350, 359

K Ammatillinen kehittyminen
K32, 193, 198, 200, 204, 211, 332

IV Ttsensi johtaminen
H,J,K

LIITE 8 1(6)
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Projektiryhmin 5. kokous, videokokous

Aika 25.1.2013 klo 9.30 -11.30

Paikka Kuhmon terveysaseman videoneuvotteluhuone/ Sotkamon
terveysaseman videoneuvotteluhuone

Osallistujat Helena Saari, Sotkamossa
Irene Rautiainen, Sotkamossa
Mari Pikkarainen, pois
Piivi Tuohinen, Kuhmossa
Rauni Lipponen (vertainen), Kuhmossa
Mirjami Komulainen (pj.), Kuhmossa
Sirkku Malinen (tulosyksikkopaillikko, sote-tietohallinto)

1 Kokouksen avaus
Mirjami Komulainen avasi kokouksen ja toivotti videokokoukseen osallistujat terve-
tulleeksi.

2 Esityslistan hyviksyminen ty6jarjestykseksi
Esityslista hyvaksyttiin ty6jarjestykseksi.

3 Sihteerin valinta
Sihteeriksi valittiin Rauni Lipponen.

4 Kehittimistehtivan tyostiminen
- Sahkoisten tydmenetelmien kayttod

Sirkku Malinen kertoi sahkoisten viestintdvalineiden kayton hyédyntamisesta etdjoh-
tamisessa. Alustus oli mielenkiintoinen ja ajatuksia herattava. Aiheesta kaytiin vilkas-
ta keskustelua. Yhteenveto liitteena 1.

- Toimenpidesuositukset liittyen sahkoisten viestintavalineiden kayttoon

Sahkoisten tyovalineiden toimenpiteistamissuositus on ollut tutustumiskierroksella.
Muutamia korjausehdotuksia on tullut. Puheenjohtaja on muokannut suosituksia eh-
dotusten pohjalta. Toimenpiteistiminen muutettiin toimenpidesuosituksiksi, jotka
hyvaksyttiin.
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- Tulosyksikkopaallikdt kokeilevat toiminnallisia harjoituksia par aikaa kdaytanndssa.

Suullinen palaute on ollut positiivista. Kentaltd on saatu palautetta, etta ajankayton
hallintaan voisi tyostaa “tyokirjan”. Projektiryhmassa keskusteltiin ja

paatettiin, ettd tyokirjaa ryhdytaan tydstamaan toiminnallisten harjoitusten pohjalta.

Projektiryhmadssa jaettiin nelja aihealuetta siten, ettd Rauni syventyy priorisointiasi-
oihin, Pdivi ajankdyton suunnitteluun ja aikavarkaisiin, Helena sahkdpostiviestintdan
ja Mari kokouskaytantoihin. Puheenjohtaja on apuna

kirjoitustyossa. Paatettiin, ettd osiot palautetaan puheenjohtajalle 30.1. 2013 men-
nessd. Han muokkaa saadut tekstit tarpeen mukaan. Paatettiin saada tyokirja katsel-
tavaan muotoon seuraavaan projektiryhman kokoukseen.

- Hankkeessa kirjoittaminen

Kehittamistehtavaan sisaltyy myos hankkeessa kirjoittamista. Todettiin, etta edella
olevat osatehtdvat tayttavat hankekirjoittamisen kriteerit.
Ensi kerralla tehdaan kirjoittamissopimus.

5 Muut mahdolliset asiat
Kajaanissa 31.1. 2013 olevaan keskustelutilaisuuteen ovat lihdéssda Mari,
Piivi, Rauni ja Mirjami. Tilaisuuteen menemme kimppakyydilla.

6 Seuraava kokous
Seuraava kokous on 12.2.2013 klo 12 -14 Kuhmon perhekeskuksessa.

7 Kokouksen paittiminen
Puheenjohtaja paitti kokouksen klo 11.15 ja kiitteli kaikkia aktiivisesta osallis
tumisesta. Todettiin, ettd videokokous onnistui hyvin ja etti laitteet ja yhteydet toi
mivat moitteettomasti.

10.2.2013

Muistion vakuudeksi Rauni Lipposen puolesta Mirjami Komulainen
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Yhteenveto tietohallinnon tulosyksikkopdillikon alustuksesta

Kainuun sote-kuntayhtymissd on kiytossi sihkoisid viestintdvilineita:

1. sdhkoposti, ryhmipostiviestintiaa akuuteissa tai yleisissa tiedotteissa yms. asioissa: kayttaji-
ni kaikki Kainuun tyontekijat — sahkopostililkennettd on paljon.

2. Kaiman tyoryhmit: tydryhmille perustetaan Kaimaan omat tyéryhmién “kotisivut”, jonne
tallennetaan tyoryhmin muistiot ja muut dokumentit. Kaytté hyodyllisté silloin, kun tyoryh-
mi tuottaa paljon erilaisia dokumentteja, korvataan sihkopostikierritysta.

3. videoneuvottelulaitteet (kiintedt neuvottelutilat). Kaytté hyodyllisti silloin, kun kisitellddn
rutiiniluontoisia asioita, koulutuksissa, tiedotustilaisuuksissa yms.

4. tybasemalla olevat videoneuvotteluohjelmistot, kdyttotarkoitus sama kuin kiinteilld laitteilla
(kts edelld)

5. tybasemilla olevat neuvottelu-/ tiedonjako-ohjelmistot (LiveMeeting, Lync). Kiyttdjind
henkil6t, joilla on paljon neuvotteluita esimerkiksi ulkopuolisten tahojen kanssa. Lync sovel-
tuu esimerkiksi tiimipalavereihin, joita voidaan kayttid omalta ty6asemalta.

EtdjohtamistyOssa aikaa sadstivat videoneuvottelu, LiveMeeting, Lync sekd puhelinneuvotte-
lut. Periaatteessa ne on helppo saada omille tietokoneille, kunhan kiyttéoikeudet ja asennuk-
set pitdd pyytdd tietohallinnolta. Tarkedd on miettid vilineiden tarkoituksen mukainen kaytto.
Esimies harkitsee puhelimen hankinnasta - tarpeenmukainen kaytto

Kuntayhtymailld ei ole tilld hetkelld yhteniisid toimintaohjeita sihkéisten vilineiden kdytosta.
Koulutuksia ei laajamittaisesti ole jirjestetty. Nykyisten videoneuvottelulaitteiden kaytt66n
on opastettu kerran. Tulevaisuuden koulutussuunnitelmia on ja ne liittyvat laajamittaisesti
sahkopostijirjestelmin vaihtoon (v. 2013 aikana). Tall6in mm. Lync-jarjestelmi on mahdol-
lista saada helpommin laajempaan kiyttéon. Sdhkopostijirjestelmin uudistumisen myoti
koulutusta on tulossa, mutta keskusteltu ei ole vield Lync-koulutuksista.
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Toimenpidesuosituksia sdhkoisten viestintdvilineiden kiytén hallintaan

1. Helppokiyttoiset, kiden ulottuvilla olevat sihkéiset vilineet etdjohtajille

Etijohtamistyon avuksi tarvitaan kiytté6n helppokiyttdisid, kiden ulottuvilla olevia viestintivilineita.
Tillaisia ovat sihkéiset kalenterit, dlypuhelimet, tabletit ja kannettavat tietokoneet. Niiden vilineiden
kaytté mahdollistaa tydskentelyn ja monenlaisen yhteydenpidon paikasta riippumatta.

2. Sdannolliset videokokoukset ja verkkopalaverit henkil6kohtaisten tapaamisten rinnalle
Tulosyksikdiden paillikot joutuvat matkustamaan etdilld olevien tyépisteiden ohella myds erilaisiin
koulutuksiin, palavereihin ja kokouksiin. Niin ollen heilli menee paljon tyaikaa matkustamiseen.
Sen vuoksi erilaisten video- ja verkkolaitteiden hyddyntiminen etdjohtamistyGssd on tirkedd. Koko-
ukset ja palaverit videon vilitykselld tapahtuvina ovat lisdksi kustannustehokkaita ja matkustamisen
vaivaa sddstivid. Pienempii palavereja varten tarvitaan omille tietokoneille videoyhteyden mahdolli-
suus.

Kuntayhtyman sosiaali- ja terveydenhuollon etdjohtamisty6ssi videokokousten ja -palaverien kiytto
vastuualue- ja tulosyksikkétasolla on ollut vihiistd. Ainoastaan tySterveyshuollossa sddnnélliset yksi-
koéiden viliset videokokoukset ja -palaverit ovat olleet kiytdssi jo useamman vuoden ajan.

Sahkéiset viestintavilineet eivit kokonaan voi korvata konkreettisesti paikan pailld tapahtuvaa ta-
paamista. Esimichen tuleekin paittdd eri tilanteissa, millaisissa asioissa sihkoisen vilineen kiyttd sopii
ja milloin tulee menni paikan piille. Infotilaisuustyyppisissd palavereissa videovilitteisyys sopii hyvin.
Suunnittelutyéryhmien kokouksissa ja kehityskeskusteluissa videoyhteyden kautta tapahtuva viestintd
tulee tehdd tarveharkintaisesti. Ensitapaamisessa on tirkedd tavata ihminen kasvokkain.

3. Kokousasiakirjojen sihkoinen tallentaminen

On hy6dyllisti tallentaa esimerkiksi tulosyksikéiden kokousten ja palaverien asialistat ja muistiot tie-
tokoneen tietylle asemalle, josta ne ovat kaikkien asianosaisten luettavissa. Esimiesten tehtidvini on
huolehtia ja opastaa henkil6stddin, jonka jilkeen vastuu ajan tasalla pysymisestidn on jokaisella hen-
kiloston jasenelld itsellddn. Kaikilla asianosaisilla tulee olla oikeudet péadstd kyseessd oleviin tietoihin.
My6s keskijohto ja ylin johto voivat seurata palaverien sisdlt6jd muistioiden kautta. Tilloin tieto valit-
tyy tulosyksikkotasolta keskijohdolle ja ylimmaille johdolle.

4. Ryhmaisihkoépostin tehokas kiyttd

Sihkoposti tiedottamisessa on hyddyllistd kiyttdd ryhmisdhkopostia, mikili asiat ovat yleisid, infor-
matiivisia asioita tai realiteetteja. Sdhkopostiviestintd on nopea tapa viestittdd asioita monelle taholle,
eikd se ole aikatauluun sidottu. Sdhképostin tulee toimia luotettavasti. Esimies harkitsee, missd tilan-
teissa sahkoposti on hyvi viestintivaline.

5. Asennekasvatus ja sihkoisten ty6vilineiden kdytén osaamisen vahvistaminen

Monet kokevat uusien sihkéisten tydvilineiden kiyttéonoton hankalaksi ja ty6ladksi vaiheeksi, silld
vilineiden kiytt66n perehtyminen ja tottuminen vievit oman aikansa. T4ll6in on helppo jatkaa van-
haa totuttua kiytintod eikd uusia menetelmid mielletd tarpeelliseksi kokeilla. T4ssé asiassa esimiehilld
tuleekin olla selked rooli sihkoisten vilineiden kdytt66n sitoutuneena esimerkin nayttdjind sekd roh-
kaisijana.

Sihkoisten tyévilineiden kidyttéon tarvitaan koulutusta, ohjausta ja konkreettista opastusta. Koulu-
tusta tarvitaan sdhkoisistd vilineistd, niiden toiminnasta ja kdytOstd. Lisdksi tarvitaan tietoa ja ohjeis-
tusta, miten sihkoéisid tyévilineitd voidaan tehokkaalla tavalla hyodyntdd etdjohtamistyossd. Konk-
reettinen opastus sddnnollisin véliajoin esimerkiksi videolaitteiden kdytdstd toisi varmuutta videopala-
vetien jitjestimiseen. Vaikka etiladkiritoiminta ja videoteitse tapahtuvat potilas-/asiakasneuvottelut
ovat toimineet useita vuosia, eivit videokokoukset ja -palaverit ole saaneet jalansijaa. My6s ATK-
tukipalvelujen kautta saatava tuki ja apu ovat vilttimattomié sdhkoisten tyovilineiden kdytossa.
Kiytinnossd kannattaa aloittaa sdhkoisten tyovilineiden kayttd yhdelld toiminnolla ja laajentaa vali-
koimaa vihitellen. Mychemmin on hyvi kiyttid useita vélineitd samanaikaisesti esimerkiksi vuorovai-
kutuksen lisddmiseksi. Se, mitd tyovilinettd kayttdd, riippuu toiminnan tavoitteista.
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AJANKAYTON ARVIOINTI -kysely tulosyksikéiden palliksille

Kysely on luottamuksellinen. Vastaukset kasittelen siten, etta yksittiisten henkildiden vastaukset eivit
ole tunnistettavissa. Jokaisen vastaus on etittiin arvokas!

Seuraavakst esitin lyhyitd vaittimia ajankdyttoon littyen. Laita rasti (x)ruudukkoon itsellesi sopivan
viittimin kohdalle. 5=tiysin samaa mielti, 4=jokseenkin samaa mielti, 3=en osaa sanoa,
2=jokseenkin eti mieltd, 1=tdysin eti mielta

1. mittaus

5 4 3 2 1
1 Tutkin/tarkistan ajankéyttéini sddnnéllisesti 2 6 2
2 Laitan asiat tarkeysjarjestykseen 4 6
3 Hallitsen tehtavieni aikataulun 6 3 1
4 Tartun maaratietoisesti asioiden eteenpdin 4 6
viemiseen
5 Asetan itselleni konkreettisia tavoitteita ja 4 6
pdaamaaria
6 Hallitsen hyvin tydssdni tarvittavien 3 6 1
jdrjestelmien ja teknillisten valineiden kayton
7 Madraaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset 3 3 3 1
hdiritsevat keskittymistéani tarkeisiin asioihin
8 Joudun usein kiirehtimaan ty6ssani 2 7 1
9 Minulla on liikaa toita 3 2 3 2
10 Pidan kahvi- ja ruokatauot tyonteon lomassa 1 5 1 3
11 Osaan torjua voimiani ja energiaani syovat 2 5 3
aikavarkaat
12 Varaan riittavasti aikaa ja huomiota 4 4 2
perheelleni, ldheisilleni ja ystavilleni
13 Minulla on aikaa harrastuksiini ja muuhun 2 3 1 4
vapaa-ajan toimintaan
14 Minulla on hyva omatunto (en koe 3 3 2 2
syyllisyyttd) ajankaytostani
15 Nukun riittavasti (vahintdan 7-8 tuntia/yo) 4 2 1 3
16 Olen tyytyvdinen elamaani 5 5

Laita rasti (x) tihan
liittyvain koulutukseen.

mikili osallistut 16.11.2012 olevaan stressinhallintaan ja ajankaytté6n

Pyydin tayttaimadn lomakkeen, vaikka et pidsisikiin osallistumaan koulutukseen.
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Anna palautetta (E] KAYTOSSA 1)
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1 2
OIVALTAVAA
“Suurin ongelma maailmassa on se, ettd
STRESSINHALLINTAA ihmiset kokevat olevansa voimattor;ﬂa.“
Kuka tai mika vie - kiinalainen filosofi Lao Tzu
tyossa tai tyon ulkopuolella
ANSY MANSY
3 4
IDEA, TAVOITE
->
TOIMINTA paine Onko paine ulkopuolella
-> B paine vl
FOKUKSEN YLLAPITAMINEN g sisdpuolella?
-> paine
PITKAJANTEISYYS paine
->
MENESTYMINEN
AR NS




Missa jatkuvia muutoksia tapahtuu?

« ymparistéssd
« sosiaalisissa tilanteissa (aikataulut,
huomion jakaminen, toiset ihmiset...}
« kehon siséllé
(Kipu, sairaus, ikd, uni...}
- omissa ajatuksissa

L
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60 000

ajatusta paivassd.

MUTTA:
Kalkki ajatukset eivat pida paikkaansa.

MAREY

Se miten tulkitset tilanteita ja asioita
joko stressaa tai rentouttaa.

Ahdistunut, stressaantunut ihminen
pééttelee usein, ettd

a) tilanne on tuskallinen ja vaikea
b) hén ei selviydy tilanteesta.

Halytystilan muuttuessa kraoniseksi
kehon immuunijdrjestelmad alkaa pettdd.

Taustalla

- [so yllattava krilsl
- monta pientd asiaa pitkaltd alkavaliltd

AR




Panttivanki = metafora, vertauskuva

- rajoitetaan, manipuloidaan, estetdan,

hallitaan

NS,
1
Omat Muiden
3jatukset AJATUS ajatukset
8
TUNNE
3
TEOT, VALINNAT
(pos. tai neg.)
s
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suorilustaso

OPTIMAALINEN
SUORITUSTASO

—
stressin madra

e
12
Tunteet ovat sisderityksemme
biokemiallisia informaatiohiukkasia;
molekyyleja.
Kehon tunnekeskuksia:
aivot
selkdranka
suolisto
immuunijarjestelma
AN




Psykiatrl Aaron Beckin ja
psykolagi Albert Ellisin tyd

1960-1 ->

TAPA AJATELLA, TAPA TUNTEA
TAPA TUNTEA, TAPA TOIMIA

AR
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OPTIMISTI

Hakee ratkalsuja
Toimii

Ponnistaa pinnalle
Kokee, ettd ongelmat
valiaikaisia

Spontaanl

Nauttii eldmastd
Sairastaa véhemman,
toipuu nopeammin

PESSIMISTI

Paljon huolia, murehtii
Lamaantuu helposti
Kokee, ettd ulkoiset
muutokset voivat pilata
koko elamén
Riippuvuudet ja tavat
Hakee syyllisia

Miettii menneitd ja
tulevia epdonnistumisia

A

14
OPTIMISTI
VAI
PESSIMISTI?
TR
18
VASEN ATVOLOHKO OIKEA ATVOLOHKO
ii\l/opulina, kokonaisuudet
riittinen q
ajatusvirta nykyhetki
menneisyys/ leikki ja luovuus
tulevaisuus

N
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TASAPAINO

Mielentllamme voi viedd meitd
eteenpdin tai rajoittaa meita.
- tdysin henkilkohtainen valintamme

Tavoitteena
vapaus panttivankimentaliteetista.

MRS A

www.minnamarsh.com

minna@minnamarsh.com
044 280 2306




Harjoitus: Nakdékulman vaihtaminen
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Stressaava tilanne

roskaohjelma

hydtyohjelma

KAKSI RAIDETTA

+

Ajatus

Ajatus

Tunne

Tunne

Toimintani, valintani

Toimintani, valintani
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Toiminnallisia harjoituksia oivaltavaan stressinhallintaan ja ajankayttoon

Harjoitukset pohjautuvat mentaalivalmentaja Minna Marshin pitdmaan koulutuspaivaan,
jonka Kainuun maakunta -kuntayhtyma jarjesti henkilostolleen 16.11.2012.

Koulutuksen tavoitteena oli parantaa stressinhallintaa, ajankayttod, kiireen hallintaa ja
lasndolon taitoa. Koulutuksessa saatiin konkreettisia valineité Kiireen ja stressin hallin-
taan ja ajankayttoon. Kehittdmistehtavani projektiryhmésséa kehitimme saamiamme vali-
neitd toimintamalliksi. Pyyddmme nyt teitd kokeilemaan toimintamallia kdytannon tyos-
sénne.

Toimintamalli sisaltdd muutamia yksinkertaisia harjoituksia, jotka on helppo toteuttaa
tyopéivanne aikana. Ne eivat vie paljoakaan aikaanne, vain lyhyen pysahtymisen.
Pyydamme teité kokeilemaan toimintamallin sisaltdmia harjoituksia kolmen viikon aika-
na. Harjoitukset tehdaan itsekseen eika niita tarvitse raportoida. Miettikaa samalla, onko
tallaisesta mallista apua tydssanne ja miten harjoitukset toimivat k&ytannossa.

Léahetén teille 24.1.2013 arviointikyselyn toimintamallin toimivuudesta.

Kiitos jo etukateen ja oivaltavaa harjoittelua !
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Harjoitus 1.

Onko paine ulkopuolella vai sisipuolella?

Me kaikki tieddmme, milté kiire, stressi ja paineet tuntuvat. Usein niistd aiheutuu esi-
merkiksi tuskastumista, visymysté, paansarkya tai univaikeuksia.

Mieti paineen kokemisen aikana, mikd sen aiheuttaa. Tuleeko paine aina ulkopuolelta?
Jos tulee, miké on sen spesifi aiheuttaja? Vaikuttavatko kokemukseen tdlloin ainoastaan
ulkopuoliset seikat, vai onko omalla tulkinnallasi merkitystd? Vai onko paine ennen
kaikkea l1&htoisin sisdltd, omista ajatuksistasi ja tulkinnoistasi?

Paine ei synny ulkopuolellamme, vaan se on aina jotain, mika syntyy korviemme viélissa.
Paineen kokeminen syntyy siitd, miten tulkitsemme erilaisia kokemuksia ja millaisia
merkityksid annamme niille. Vaikka esimerkiksi toitd olisi liikaa ja aikaa liian vahén, voi
paineen tunteen pohtiminen muuttaa kokemusta paineesta tai vihentié paineen kokemi-
sen painoarvoa. Téllainen tarkastelu voi olla vapauttavaa, koska itse voimme vaikuttaa
sithen, miten mielessdmme reagoimme.

Harjoitus 2.

Keskittymisharjoitus.

Kiireen keskelld on haasteellista pysdhtyé, kohdata toinen ithminen ja olla aidosti 1dsn.

Tee seuraava harjoitus. Istuudu, sulje silmisi ja keskity vain omaan hengitykseesi minuu-
tin ajan. Laske hitaasti kymmenestd nollaan. Tee harjoitus kahdesti pdivén aikana.

Kannattaa siis pysédhtyd. Keskittyminen parantaa véistimatta ldsndoloa ja tietoisuutta tés-
td hetkestd. Rauhoittuminen on palkitsevaa myos hermoston toiminnan kannalta. Tietoi-
set ja aktiiviset ajatukset nykyhetkestd lisddvit hallinnan tunnetta ty9ssa.
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Harjoitus 3.

Sy6 rumin sammakko ensin.

Vastenmielisen tehtdvén aloittaminen tuntuu vaikealta ja hankalalta. Aloittamisen lyk-
kddminen on houkutteleva vaihtoehto.

Paata etukidteen, ettd uhraat lyhyen ajan tehtdvin aloittamiseen juuri silloin, kun olet
suunnitellut sen aloittavasi. Siirrd tunteet syrjain, ota ammattilaisen rooli ja pidd “asiat
asioina”. Pilko tehtdvé osiin ja osatehtéviin ja suorita niitd yksi kerrallaan viivyttelematta
suunnittelemasi aikataulun mukaan. Tee hankala tehtdvd ensimmaisend, eiké sitd tarvitse
miettid loppupiivaa.

Harjoitus 4.

Nikokulman vaihtaminen

Stressaavaan tilanteeseen liittyy monenlaisia tunteita. Itse tilanne ei aiheuta tunteita suo-
raan. Tilanne aiheuttaa ajatuksen, joka johtaa tunteeseen ja sen jilkeen tulee toiminta tai
valinnat. Se, miten tulkitsemme tilanteita tai asioita, joko stressaa tai rentouttaa. Oma aja-
tustapa voi siis aiheuttaa stressid.

Ajatuksilla voi hajottaa tai rakentaa. Neurotieteellisen tutkimusndyton valossa omalle
péélle on mahdollista puhua ja kannattaa puhua. Kielteisten ajatusten pysédyttiminen on
tarkedd. Tietoiset ja aktiiviset ajatukset toimivat negatiivisten ajatusten pysdyttdjind.

Stressaavan tilanteen késittelyyn voidaan kuvitella kaksi raidetta: roskaohjelma ja hyoty-
ohjelma (ks. oheinen kuvio). Roskaohjelmaan liittyvét ajatukset lisdédvét stressin kokemi-
sen riskid. Hyotyohjelmaan liittyvit ajatukset suojaavat stressilta.

Kuvittele ja nimed ajanhallinnan kannalta stressaava tyodtilanne. Kiy kuvion avulla 1dpi
seka itsellesi mahdollinen roskaohjelma ettd hyotyohjelma.

Keino siirtyd hyotyohjelmaan: Pysdytd itsesi. Hae ajatus, josta tulee hyvi olo. Kiytd hy-
viaksesi toistoa: avainajatus — toisto — ajatuksen juurruttaminen — kielteinen ajatus panee
hanttiin — ota vastuu kielteisesté ajatuksesta.



Esimerkki: Nakokulman vaihtaminen

Stressaava tilanne

-aikataulu pettid, pitkid puheluita ja
useita sairaslomia samalle aamulle
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roskaohjelma

hyotyohjelma

KAKSI RAIDETTA

Ajatus
- miksi kaikki tille aamulle
- ovatko oikeasti sairaita

l

l

Toimintani, valintani
- hermostun
- keskustelu vikindistd
- jatin ruokatunnin viliin

+

Ajatus
- 16ydén kylld ratkaisun
- keskityn asiaan
- nditdhdn sattuu

l

/
Tunne ) Tunne

- drtymys J - rauhallinen olo

- pettymys / - myonteisyys

-tyytymattomyys - paattavaisyys

l

Toimintani, valintani
- jarjestdn asiat jaimékasti
- keskityn tirkeisiin asioihin
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Harjoitus: Nakdkulman vaihtaminen

Stressaava tilanne

hy6tyohjelma

+

roskaohjelma
KAKSI RAIDETTA

Ajatus

Ajatus

l I
!
Tunne

Tunne

l

Toimintani, valintani

Toimintani, valintani




AJANKAYTON ARVIOINTI -kysely , mittaus 2

Kyselyn ensimmiinen osa toistuu samanlaisena kuin se, johon olet aiemmin vastannut. Toisessa osassa
on kolme toimintamallin kiytt6d koskevaa avointa kysymysti. Pyydin sinua nyt vastaamaan kyselyyn.

Kysely on luottamuksellinen. Vastaukset kisittelen siten, etti yksittiisten henkildiden vastaukset eivit
ole tunnistettavissa. Jokaisen vastaus on erittiin arvokas!

Seuraavaksi esitin lyhyita vaittimia ajankayttoon liittyen. Laita rasti (x)raudukkoon itsellesi sopivan
viittimin kohdalle. 5=tdysin samaa mielti, 4=jokseenkin samaa mielti, 3=en osaa sanoa,

2=jokseenkin eri mielt, 1=tdysin eti mieltd

1 Tutkin/tarkistan ajankayttéani sdannollisesti

2 Laitan asiat tarkeysjarjestykseen

3 Hallitsen tehtavieni aikataulun

4 Tartun maddratietoisesti asioiden eteenpain
viemiseen

5 Asetan itselleni konkreettisia tavoitteita ja
pddmaaria

6 Hallitsen hyvin tyossani tarvittavien
jdrjestelmien ja teknillisten vélineiden kiyton

7 Madraaikojen paine ja jatkuvat keskeytykset
héiritsevat keskittymistani tarkeisiin asioihin

8 Joudun usein kiirehtimdan tyossani

9 Minulla on liikaa toita

10 Pidan kahvi- ja ruokatauot tyénteon lomassa

11 Osaan torjua voimiani ja energiaani syovit
aikavarkaat

12 Varaan riittdvasti aikaa ja huomiota
perheelleni, Iaheisilleni ja ystavilleni

13 Minulla on aikaa harrastuksiini ja muuhun
vapaa-ajan toimintaan

14 Minulla on hyvd omatunto (en koe
syyllisyyttd) ajankaytostani

15 Nukun riittavasti (vahintaan 7-8 tuntia/yo)

16 Olen tyytyvdinen elamaani

LIITE 16
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KEHITTAMISTEHTAVAN TIEDOTUSSUUNNITELMA

Hankkeen nimi: Ajankayton hallinta etdjohtamistytssa
Hankkeen vastuuhenkild: Mirjami Komulainen
Opiskelija: Mirjami Komulainen

Hankkeen aikataulu: kevat 2012 - kevat 2013 27.5.2013
Keiden S
kanssa? Miten? o
(kirjoittaja- (tekstilaji, .
kumppanit) genre) -
Miksi? Missa Minne? L E e
tarkoituksessa? | (julkaisu- | Yhteis- (kognitiiviset, | Teksti
foorumi) | kehittelyn dialogiset ja | aikaan
; Milloin? tilat? audio- saam .
Mita? (kehittamissyklin | Keille? | (vuoropuheluun | visuaaliset keskustelu,
vaihe) ' haastaminen) | ty6valineet) | “vastakaiku”
Tiedote 1. sykli Sahkopos- | Projektipaallikkd Informatiivinen Paallikot orien-
sahkopostitse 04/2012 tiviesti teksti toituvat kehit-
tamistyhén
Vastuu Vastuualue-
Informoida alue- ja paallikdiden kautta Paallikoilta
vastuualue- ja tulosyk- viestin jakelu saadut ideat ja
tulosyksikkopaal- sikko- tulosyk- kommentit
likéita tulevasta paallikot sikképaallikoille ja kehittamistydn
kehittamistehta- palaverissa sisallésta
vasta muistutus
Kehittamistehtavan 1. sykli Sahkopos- | Projektipaallikko Dialoginen Tulosyksikko-
esittely puheenvuoro | 11.4.2012, 3.5.2012 | tijakeluna esitys paallikdiden
(sisaltad mm. alus- ja21.6.2012 tulosyk- motivointi ja
tavan aikataulu- sikkko- sitouttaminen
suunnitelman, Kehittamistehtavan | paalliksille kehittamis-
tavoitteet ja esittely kiinnos- tyéhon,
tarkoituksen) tuksen ja osal- Vanhus- Seudulliset aikatauluista
listumismotivaation | palvelujen | paallikkdpalaverit sopiminen
herattamiseksi tulosyksik-
kopaallikot
Kehittamistehtavan 1. sykKli Kirjallinen | Projektipaallikké Tieteellinen Kehittamis-
suunnitelma 1.11.2012 suunni- asiateksti tehtavan
(sisaltaa mm. telma realistinen
aikataulu- ja Kehittamistehtavan Suunnitelman toteutusarviointi
toimintasuunni- kokonaisuuden Tybela- esittely koululla ja
telmat seka kuvaus sisdisille ja man keskustelu Vastakaikuna
riskianalyysin) ulkoisille toimijoille. | edustajat, oivallukset, ideat
opiskelija- | Ohjaus- ja pro- ja kommentit
Tavoitteiden ja ryhma ja jektiryhman
toimenpiteiden opettajat palaverit Suunnitelmalla
tdsmentaminen. saadaan naky-
vyytta kehitta-
mistehtévaan.
Kehittamistehtavan 2. syklin alussa Tiedote Projektipaallikkd Tydelama- Herattaa
katsaus 1.syklista 12/2012 sahko- laheinen keskustelua
postin asiateksti etajohtamis-
-ryhmé&haastattelun kautta tyosta ja
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tulokset: kehitetaan | Esitella kehittamis- Ohjaus- ja ajankéayton
ajankayton hallintaa | tehtavan alkukar- Vastuu- projektiryhméan hallinnasta.
toituksen tulokset, alue- ja palaverit
-tavoite:syklissa 2. suunnitelman jatko- | tulosyk- Ideointia
kehitystyd kohdistuu | tydstamisen sisélté | sikko- ajankéayton
ajankaytén hallinnan paallikot, hallinnan
menetelmiin ja Suunnittelua ja ohjaus- ja kehittami-
tunteeseen arviointia kehitta- projekti- seksi
mistydn etene- ryhma
misvaiheista
Posteri 2. syklin lopussa Amk:n Projektipaallikkd Visulaalinen Pysayttaa
25.4.2013 aula esitys, jossa katsomaan ja
Seminaaripaiva tieteellinen herattaa
Kehittamistehtavan | Tyoela- asiateksti keskustelua
tuloksien, man itsensa
paatelmien ja edustajat, johtamisesta -
yhteenvedon esittely | amk:n ajankaytén
kuvan ja viestin opiskeli- hallinnan ja tyén
keinoin jat, opet- hallinnan
tajat, muut nakokulmasta
aiheesta
kiinnos-
tuneet
Seminaariesitys 2. syklin lopussa Tyoela- Projektipaallikko Dialoginen Herattaa
25.4.2013 méan esitys keskustelua:
edustajat,
Kehittamistehtévén | amk:n etajohtamistyén
tavoiteiden, tarkoi- opiskeli- ja ajankayton
tuksen ja kehitta- jat, opet- hallinnannan
mistehtévien esittely | tajat, muut kehittamisen
aiheesta merkityksest&
Kehittamistehtavan | kiinnos- esimiestyon ja
tuloksien, paatel- tuneet tydyhteison
mien esittely nakokulmasta
Tiedon ja kokemus-
ten jakaminen
Toimintakasikir-
jan esittely
Ajankayton hallintaa | 2. syklin lopussa Séahkoi- Projektipaallikkd Tydelama- Toimintakasi-
-toimintakasikirja Kevat 2013 nen e- kirjoitti projek- laheinen kirjan k&yton
esimiehille tyépoyta tiryhman kanssa asiateksti juurruttaminen
Kehittamistehtavan yhdessa ja hyddyn-
aikana tuotetun Esimie- taminen
toimintakasikirjan het, muut Useissa
esittely esimiehille tydyhtei- palavereissa ja Keskustelun
vahvistamaan sot kokouksissa herattaminen
heidén ajankaytén hyddyntamalla
hallintaansa seminaariin
Projektipaallikkd Dialoginen osallistuvien
Palaveriesittely esitys kiinnostusta ja
7.5.2013 asiantuntijuutta
21.5.2013

Syksylla 2013
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Kehittamistehtavan
raportti (sisaltaa
kuvauksen kehitta-
misty6n etene-
misesta sykleittain,
toimintakasikirjan
kehittamisesta seka
arviointia ja pohdin-
taa tehtavan onnis-
tumisesta ja merki-
tyksesta)

2. syklin lopussa
5/2013

Kehittamistehtavan
etenemisen, tavoit-
teiden,tarkoituksen
seka tulosten ja
johtopaatosten
esittely

Toimintakasikirjan
markkinointi

Theseus
Opiskeli-
jat,opet-
tajat, ke-
hittamis-
tyosta

kiinnos-
tuneet

Projektipaallikk®

Tieteellinen
asiateksti

Herattad
keskustelua
kehittamis-
tehtavan
merkityksesta
tyoelamalle
seka
mahdollisesta
hyddynnet-
tavyydesta
esimies- ja
etajohtamis-
tyGsséa
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AJANKAYTON HALLINTA

ETAJOHTAMISTYOSSA

Etdjohtamistyd vaatii etdjohtajilta hyvia tydén hallinnan taitoja.
Keskeisimmat haasteet liittyvat suunnittelun tarpeeseen, luottamuksen
rakentamiseen sekd saanndlliseen ja tehokkaaseen viestintaan. Uusien
menetelmien kehittdminen tydn hallinnan liséamiseksi on tarkeaa.

Tarkoituksena oli selvittdd, mita on arjen
etaJohtamlstyé tulosyksikkdpaallikbiden
kokemana ja mité kehittdmistarpeita he
nimedvat etaJohtamlstyonsa kehittdmiseksi.

Tavoitteena oli kehittda tyon hallintaa tulos-

% yksikképééillikéiden etdjohtamistyossa.

s‘MetodoIoglnen Iahestxm|stapa oli

#

toimintatutkimus. Alkukartoitus tehtiin
ryhméhaastatteluna tulosyksikkopéaallikoille.

Ryhmaéhaastattelun tuloksena keskeisin
kehittdmistarve oli ajankéytén hallinta.
Kehittamistyd kohdentui dyton hallinnan
menetelmiin seka a]ank' n hallinnan
tunteeseen _ i

Kehittdmistyon aikana tulosyksikképaallikot
kehittivat ajankaytoén hallintaansa

= ajankayton paivakirjaseurannalla ja
arvioinnilla

= osallistumalla koulutuspéivaan oivaltavasta
stressinhallinnasta ja ajankaytosta

= tekemaélld ajankaytén hallintaan liittyvia
toiminnallisia harjoituksia

= jatkossa tulosyksikkdpaallikét vahvistavat

viestintdosaamistaan kehitettyjen toimenpide-

suositusten avulla

Kehittdmisprosessin arviointikyselyn tulosten
perusteella kehittamistyolld oli selvasti
ajankayton hallintaa edistava vaikutus:

= tietoisuus ajankaytdsta lisdantyi
= tydn suunnittelu ja ennakointi paranivat
= ty6hon tuli selkeyttd ja tehokkuutta

. Saatujen tulosten perusteella kehitettiin

Ajankayton hallintaa -toimintakasikirja
esimiehille

Johtopaatokset

Tyon hallinnan edistdéminen etdjoht
tyOssa edellyttda tehokasta tyon j
kaytdén suunnittelua, hyvéaa vi
osaamista ja hyvaa itsensa ji

w Kainuun sote

Mirjami Komulainen
Ylempi AMK -opiskelija
Sosiaali- ja terveysalan
kehittamisen ja johtamisen
koulutusohjelma
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Ajankayton hallintaa

Toimintakasikirja esimiehille
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1 JOHDANTO

Meilld on usein kiire. Saatamme joutua toteamaan, ettd tekemistd on litkaa verrattuna kiytet-
tavissd olevaan aikaan. Avain ajan riittimattomyyden ongelmaan on ajankayton hallinta. Ra-

jallinen tekija on aika, ei niinkddn tekeminen. Merkitysta on silld, miten kidytimme aikaamme.

Ajankiyttotutkimuksen tulokset ovat yllattivia: suurin osa ajastamme kuluu johonkin muu-
hun kuin tirkeimpiin tehtdviin. Ajankdyton hallintaa voidaan opetella ja harjoitella erilaisten
toimintamenetelmien avulla. Ajankdyton hallinta lisdd aikaa, vaikka aika ei fyysisesti lisddn-

tyisikddn eivatkd tyot vahenisi.

Tama toimintakasikirja sisiltdd ohjeita ajankidyton hallintaan sekd harjoituksia oivaltavaan
stressinhallintaan ja ajankayttoon. Toimintakasikirjan tavoitteena on parantaa tyon suunnitte-

lua, ajankayttod, kiireen ja stressin hallintaa ja lisndolon taitoa.

Ajankidyton hallinta el poista elimistd spontaanisuutta, yllatyksid, tdssd hetkessd elimistd. Se
toimii painvastaisella tavalla: tehokkaalla ajankidyton suunnittelulla aikaa jid enemmain, kiire

vihenee, stressi helpottuu ja tulokset paranevat. Muutokset kannattaa tehdd pienin askelin.

Toimintakasikirjan tehtivid voi soveltaa etdjohtamistyon ohella my6s muuhun tyoskentelyyn

tyOyhteisoissa.

Toimintakasikirja on kirjoitettu yhdessd projektiryhmin kanssa ylempidin amk-tutkintoon
kuuluvan opinnidytetyoprosessin aikana. Kirjoittamiseen ovat osallistuneet Helena Saari, Mari
Pikkarainen, Piivi Tuohinen, Rauni Lipponen ja Mirjami Komulainen, jolla oli padvastuu

kasikirjan toteutuksesta.



2 HENKILOKOHTAINEN TEHOKKUUS JA AJANKAYTON HALLINTA

2.1 Tyon priorisointi ja delegointi

Kiire on usein merkki sekd toiden paljoudesta etta siitd, ettd tyotehtdvia olisi organisoitava
tehokkaammin. Kiirettd voidaan vihentdd opettelemalla ajankayton hallinnan taitoja, selkeyt-
tamalld tyonkuvaa, kirjaamalla itse kullekin kuuluvia vastuita sekd organisoimalla tyota uudel-
la tavalla.

Ty6tehtavien priorisointi niiden tirkeyden ja kiireellisyyden mukaan on oleellinen osa ajan-
kayton hallintaa. Tekemisen paljous houkuttaa viarinlaiseen priorisointiin. Ty6tehtavien hal-
lintaa auttaa niiden jakaminen tarkeysjirjestyksen ja kiireellisyyden mukaan: huippukiireelliset

ja tarkedt, toissijaiset, pitda tehdd, voin delegoida ja eliminoitavat.

Kiireen keskelld pysihdy miettimdin, mikd on todella tirkedd. Mitd voisit tehdd tinddn, jotta
kiire vihenisi huomenna. Eris keino on listata pdivin aikana tehdyt tyot. Listaa voit paivin
padtyttyd tutkia ajankdyton nikokulmasta. Mitkd pidivan tyGtehtdvistd olivat merkityksetto-
miampid kuin nithin kiytetty aika? Mitka tehtavit siirtyivit toteutettaviksi myohemmin?

Kuluneen piivin tarkastelun jalkeen voit miettid seuraavaa piivaa ja sille suunniteltuja tehta-
vid. Laadi seuraavan piivin tyotehtivistdsi viiden kohdan lista niin, ettd tirkeimmait tehtivit
ovat listan yldpaissa. Aikataulu kannattaa tehda joustavaksi siten, ettd mahdollisuuksien mu-

kaan pyri jattdmédn aikaa my6s dkillisille ja kiireellisille tehtaville.

Delegointi on tirked esimiestaito, jonka avulla voit tukea tyontekijin ja tyoyhteisén kehitty-
mistd ja samalla se voi tuoda helpotusta omaan ajankdyton hallintaasi. Delegoimalla tuet
konkreettisesti tyontekijin kehittymistd ja osoitat luottamusta. Delegoidessasi tehtivid suun-
nittele ensin, mita aiot delegoida, ja tee itsellesi selviksi vastuualueet ja toivotut tulokset. Va-
litse tehtdvin suorittamiseen sopiva henkil6 sekd pdata vastuun tasosta ja aikataulutuksesta.
Luo motivoiva ilmapiiri. Tiedota tyyhteisélle, mitd olet delegoinut ja kenelle. Mieti vield,
miten voit seurata delegoidun tehtivin etenemistd. Sovi lopuksi my6s, miten palaute anne-

taan tehtivan suorittamisen jilkeen.



2.2 Ajankdyton suunnittelu ja aikavarkaat

Manuaalinen tai sihkéinen kalenteri on hyvid liht6ékohta ajankidyton suunnitelmalle. Tee
suunnitelmasta riittdvin yksityiskohtainen ja merkitse ylos kaikki tirkedt tyGtehtavit, menot
ja atkarajat. Kalenterista tulee 16ytya piivittiinen aika tyotoimillesi, tehtivien palautuspaivit,
sovitut tapaamiset, loma-ajat ja muille tehtiville varattu aika. Ajankaytén suunnitelmasta tu-
lee ilmetd, milloin teet mitakin ja kuinka paljon sithen on aikaa. Muutokset ovat suunnitel-
massa mahdollisia. Térkeintd on, ettd pystyt kontrolloimaan muutoksia ja tekemiin ne harki-
tusti. MyOs vuosikellon kiyttd helpottaa ja selkeyttid ajankayttodsi. Pysdhdy vililli mietti-

miin, miten kehitit omaa suunnitelmallisuuttasi.

Tunnista ja karkota ”aikavarkaat”

Vaikka suunnittelisit tyosi kuinka hyvin tahansa, keskeytyksia tulee aina. Ty6elimi on ihmis-
ten vilistd kanssakdymistd ja keskeytykset olennainen osa tyGelimai. Yleensi keskeytykset
atheuttavat arsyyntymistd. Toisenlainen asennoituminen keskeytyksiin auttaa hallitsemaan
niita paremmin. Hyviksy keskeytykset osana piivittdista tyota. Silloin et turhaudu, pystyt hal-
litsemaan ne paremmin ja keskeytysten kestokin lyhenee. Kaikkia keskeytyksia ei voi vilttad,

mutta niitd voi ohjata.

Useat ihmiset kokevat puhelimen suurimmaksi aikavarkaaksi; odottamattomat ja pitkittyneet
puhelut hiiritsevit suunnitelmallista tyontekoa. Kun puhelin soi, kysy, ”miten voin auttaa”.
Johdata keskustelu heti asiaan ja kirjaa keskeiset asiat muistiin. Puhelut voit ajoittain ohjata
my0s vastaajaan tai organisaation keskukseen. Soittopyynnét ja viestien kuuntelun voit tehda
oman aikataulusi mukaan. Soitettavatkin puhelut kannattaa suunnitella ja niilld tulee olla ta-
voite. Pyri varaamaan puheluihisi tietty aika paivistd. Puheluihin vastaaminen heti, kun se on

mahdollista, edistdd luottamusta tyoyksikossa.

Suurimman osan keskeytyksistd ja aikavarkaista atheutamme itse. Keskeytimme itse itsem-

me. Mikali haluat tehostaa omaa toimintaasi, aseta tehtaville aikarajoja.

Listaa, mitkd ovat omalla kohdallasi pahimmat aikavarkaasi ja mieti samalla, miten saat ne

kuriin.



2.3 Jamakat palaverit tehostavat tyota ja sddstavit aikaa

Palaverit ovat tehokkaita asioiden edistdjia. Asioiden kasittelemiselld ja sopimisella yhdessa

on monia etuja. Hyvissa palaverissa on aina mahdollisuus aitoon vuorovaikutukseen, keskus-

telemiseen ja asioiden kyseenalaistamiseen.

Niin jarjestat hyvin palaverin

Mieti, mika on palaverin tarkoitus ja tavoite

Laheta kutsu ja esityslista ajoissa

Jaa tarvittava ennakkoaineisto ja ohjeista ennakkovalmistautumiseen

Aloita palaveri tasmallisesti sovittuna aikana

Anna osallistujille tarpeen mukaan tehtavia. Sovi osallistujien kanssa, kuka kir-
joittaa muistion

Pida ohjat kasissa ja jaa puheenvuoroja oikeudenmukaisesti ja huolehdi kaikkien
osallistumisesta

Tee yhteenveto siita, mita sovittiin

Tee palaverista aina muistio ja laheta se osallistujille sdhkopostitse tai tallenna

se sahkoisesti yhteisesti sovittuun paikkaan

Osallistuessasi palaveriin

Valmistaudu ennakkoon ohjeiden mukaan
Tarkista palaverin paikka ja aika
Anna kaikille tyérauha: hoida puhelut palaveriajan ulkopuolella

Pysy palaverin aiheessa



3 SAHKOISTEN VIESTINTAVALINEIDEN KAYTON HALLINTA

3.1 Helppokayttoiset, kiden ulottuvilla olevat sdhkoiset viestintavilineet

Etdjohtamistyossa esimiehid auttavat helppokayttoiset, kiden ulottuvilla olevat viestintavili-
neet. Tillaisia ovat sihkoiset kalenterit, dlypuhelimet, tabletit ja kannettavat tietokoneet. Nai-
den vilineiden kaytt6 mahdollistaa tyoskentelyn ja monenlaisen yhteydenpidon paikasta riip-

pumatta.

3.2 Sihkopostin kaytto ajanhallinnassa

Sihkoposti on nykyadn kaytetyin viestintdkanava. Sen suosiota selittad kdyton nopeus ja
helppous, mistd seuraavat myOs sen haitat: yhd useampi kokee sihképostin mairin ja laadun
rasitteena.
Kun saat sahképostia, huomioi seuraavia asioita:

=  Varaa aika péaivasta/viikosta sahkopostien ldpikdymiseen

= Kay viestit Iapi ja suunnittele, miten vastaat niihin

= Harkitse, aukaisetko viestin luetuksi, jos et heti ennata vastata siihen

Sihképostilla on helppo ldhettda tiedotteita, ohjeita ja muuta informoitavaa aineistoa pienelle
tai suurelle vastaanottajajoukolle. Vastaanottajan on helppo vastata viesteihin ja vilittda niitd
eteenpdin. Viestit jadvit myos dokumentiksi. Esimies harkitsee, missé tilanteissa sihkoposti

on hyvi viestintavaline.

Kun lahetit sahkopostia, huomioi seuraavia asioita:
Ole tehokas
= Harkitse aina ennen lahettdmistd, onko sahkoposti oikea valine kyseiseen tilan-
teeseen
= Harkitse, kenelle Idhetat varsinaisen viestin ja kenelle kopion
= Al3 kdyta sahkopostia keskustelemiseen
= Vastaa kerralla kaikkiin esitettyihin kysymyksiin

= Jos et voi vastata heti, reagoi mahdollisuuksien mukaan jotenkin



= Kayta allekirjoitusta, josta nakyvat yhteystietosi
Ole ytimekds
= QOtsikoi huolella ja mainitse asioiden maara
= Mene heti asiaan
= Kirjoita viestiin vain yksi asia tai erottele aiheet selvasti esimerkiksi
numeroiden
= Suosi lyhyita ja tiiviita viesteja. Jaa teksti lyhyisiin kappaleisiin.

= L3hetd pidemmat taustatiedot liitetiedostona

3.3 Sidannolliset videokokoukset ja -palaverit henkil6kohtaisten tapaamisten rinnalle

Kokouksiin ja palavereihin matkustamiseen kuluvan ajan vihentimiseksi erilaisten video- ja
verkkolaitteiden hyédyntiminen on etdjohtamisty6ssa tirkedd. Videon vilitykselld tapahtuvi-
na kokoukset ja palaverit ovat lisiksi kustannustehokkaita. Pienempia palavereja varten tarvi-

taan videoyhteysmahdollisuus omiin tietokoneisiin.

Sihkoiset viestintivalineet eivit kokonaan voi korvata konkreettisesti paikan paalld tapahtu-
vaa tapaamista. Esimiechen tuleekin paittda eri tilanteissa, mihin tilanteisiin sahkoisen vili-
neen kaytto sopii ja mihin tulee menna paikan paille. Infotilaisuustyyppisissia palavereissa
videovilitteisyys toimii hyvin. Suunnittelutyéryhmien kokouksissa ja kehityskeskusteluissa
videoyhteyden kautta tapahtuva viestinti tulee tehda tarveharkintaisesti. Ensitapaamisessa on

tarkeda tavata ihminen kasvokkain.

Videokokousten ja -palaverien jirjestimisessd on huomioitava

= varaa riittdvasti aikaa yhteyden muodostamiselle ja tyévélineiden toiminnan tarkistami-
selle

= varmista, etta kaikki osallistujat kuulevat toisiaan ja etta etayhteyksissa lahetetyt kirjoi-
tetut viestit tulevat nakyviin

= huomioi, ettd keskustelun rytmi on pidettdava hitaampana kuin kasvokkaisessa vuorovai-
kutuksessa, koska viestin ldhettamisen ja vastaanottamisen valilla on usein pieni viive

= suunnittele etukdteen, miten hoidat esitysmateriaalin tai yhdessa tyostettyjen doku-

menttien jakamisen



3.4 Kokousasiakirjojen sihkoinen tallentaminen

Kokousten ja palaverien asialistat ja muistiot on hyodyllista tallentaa sihkoisesti, jolloin ne
ovat kaikkien asianosaisten luettavissa. Esimiesten tehtivina on huolehtia ja opastaa henki-
16st6ddn, jonka jilkeen vastuu on jokaisella henkiloston jasenelld itsellidn. Kaikkien asian-
osaisten tulee paistd kiasiksi kyseessd oleviin tietoihin. My6s keskijohto ja ylin johto voivat
seurata palaverien sisilt6jd muistioiden kautta, jolloin tieto valittyy tulosyksikkotasolta keski-

johdolle ja ylimmiaille johdolle.

3.5 Asennckasvatus ja sihkoisten viestintivilineiden kdyton osaaminen

Monet kokevat uusien sihkoéisten viestintivalineiden kayttoonoton hankalaksi ja tyoladksi
vaiheeksi, silld vilineiden kdytt6on perehtyminen ja tottuminen vievit oman aikansa. On
helppo jatkaa vanhaa totuttua kaytintoa eika uusien menetelmien kokeilua mielleta tarpeelli-
seksi. Esimiehilld tulee olla selked rooli sihkoisten viestintavilineiden kayttoon sitoutuneena

esimerkin ndyttdjand sekd rohkaisijana.

Sahkoisten viestintavilineiden kdytt6on tarvitaan koulutusta, ohjausta ja konkreettista opas-
tusta. Lisaksi tarvitaan tietoa ja ohjeistusta siitd, miten sihkoisid viestintdvalineitd voidaan
tehokkaalla tavalla hy6dyntad etijohtamistyossid. Konkreettinen opastus sidnnollisin va-
liajoin esimerkiksi videolaitteiden kaytostd toisi varmuutta videopalaverien jirjestimiseen.
Vaikka etiladkiritoiminta ja videoteitse tapahtuvat potilas- tai asiakasneuvottelut ovat toimi-
neet useita vuosia, eivit videokokoukset ja -palaverit ole saaneet jalansijaa etijohtamisty0ssa.
ATK-tukipalvelujen kautta saatava tuki ja apu ovat valttimittomid sihkoisten viestintivali-

neiden kidytdssi.



Kiytinnossid sihkoisten viestintdvilineiden kaytto kannattaa aloittaa yhdelld toiminnolla ja
laajentaa valikoimaa vihitellen. Mychemmin on hyvia kéyttdd useita valineitd samanaikaisesti
vuorovaikutuksen lisidmiseksi. Se, mitd viestintdvalinettd kdytetddn, riippuu toiminnan ta-
voitteista. Sdhkoisten viestintivilineiden kdyton ei kuitenkaan tule olla itsetarkoitus, vaan

esimiehen on arvioitava niiden jarkeva ja kdytinnon kannalta tarkoituksenmukainen kaytto.



4 TOIMINNALLISIA HARJOITUKSIA OIVALTAVAAN STRESSINHALLINTAAN
JA AJANKAYTTOON

Tidssd osassa olevat toiminnalliset harjoitukset pohjautuvat mentaalivalmentaja Minna
Marshin pitimédin koulutuspiivain, jonka atheena oli stressin hallinta ja ajankaytto. Harjoi-
tukset on muokattu toimintakasikirjaan sopiviksi. Harjoitukset ovat yksinkertaisia ja ne on

helppo toteuttaa tyopiivin aikana. Ne eivit vie paljoakaan aikaa, vaan lyhyen pysidhtymisen.

4.1 Onko paine ulkopuolella vai sisipuolella?

Tiedidt varmaan, milta kiire, stressi ja paineet tuntuvat. Usein niistd atheutuu esimerkiksi tus-

kastumista, visymysti, paansirkyi tai univaikeuksia.

Kun koet painetta, mieti, mikd sen aiheuttaa. Tuleeko paine aina ulkopuolelta? Jos tulee, mi-
ka on sen spesifi atheuttaja? Vaikuttavatko kokemukseen tall6in ainoastaan ulkopuoliset sei-
kat, vai onko omalla tulkinnallasi merkitysti? Vai onko paine ennen kaikkea ldhtoisin sisalta,

omista ajatuksistasi ja tulkinnoistasi?

Paine ei synny ulkopuolellamme, vaan se on aina jotain, mikéd syntyy korviemme vilissa. Pai-
neen kokeminen syntyy siitd, miten tulkitsemme erilaisia kokemuksia ja millaisia merkityksia
annamme niille. Vaikka esimerkiksi t6itd olisi litkaa ja aikaa liian vahin, vol paineen tunteen
pohtiminen muuttaa kokemusta paineesta tai vihentdd paineen kokemisen painoarvoa. Til-
lainen tarkastelu voi olla vapauttavaa, koska itse voimme vaikuttaa sithen, miten mielessim-

me reagoimme.

4.2 Keskittymisharjoitus

Kiireen keskelld on haasteellista pysihtyi, kohdata toinen ihminen ja olla aidosti lisna.
Tee seuraava harjoitus. Istuudu, sulje silmisi ja keskity vain omaan hengitykseesi minuutin

ajan. Laske hitaasti kymmenestd nollaan. Tee harjoitus kahdesti paivin aikana.
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Keskittyminen parantaa vaistimaittd lisndoloa ja tietoisuutta tistd hetkestd. Rauhoittuminen
on palkitsevaa my6s hermoston toiminnan kannalta. Tietoiset ja aktiiviset ajatukset nykyhet-

kesta lisadvit hallinnan tunnetta tyossd. Kannattaa siis pysahtya.

4.3 Sy6 rumin sammakko ensin

Vastenmielisen tehtdvin aloittaminen tuntuu vaikealta ja hankalalta. Aloittamisen lykkdami-

nen on houkutteleva vaihtoehto.

Paiti etukiteen, ettd aloitat tehtdvin juuri silloin, kun olet suunnitellutkin tekevisi sen. Siirra
tunteet syrjaan, ota ammattilaisen rooli ja pidd “asiat asioina”. Pilko tehtdvi osiin ja osatehti-
viin ja suorita niitd viivyttelematta yksi kerrallaan suunnittelemasi aikataulun mukaan. Tee

hankala tehtiavd ensimmaisend, niin sitd ei tarvitse miettid loppupaivaa.

4.4 Nikokulman vaithtaminen

Stressaavaan tilanteeseen liittyy monenlaisia tunteita. Itse tilanne ei aiheuta tunteita suoraan.
Tilanne aiheuttaa ajatuksen, joka johtaa tunteeseen, ja sitd seuraa joko toiminta- tai valintatil-
lanne. Se, miten tulkitsemme tilanteita tai asioita, stressaa tai rentouttaa. Oma ajatustapam-

me voli siis atheuttaa stressia.

Ajatuksilla voi hajottaa tai rakentaa. Neurotieteellisen tutkimusnayton valossa omalle paalle
on mahdollista puhua ja kannattaa puhua. Kielteisten ajatusten pysayttiminen on tirkeda.

Tietoiset ja aktiiviset ajatukset toimivat negatiivisten ajatusten pysayttdjina.

Stressaavan tilanteen kisittelyyn voidaan kuvitella kaksi raidetta: roskaohjelma ja hyotyoh-
jelma (katso jaljempani olevat esimerkki- ja harjoituskuviot). Roskaohjelmaan liittyvit aja-
tukset lisdavat stressin kokemisen riskid. Hyotyohjelmaan liittyvit ajatukset suojaavat stressil-

ta.

Kuvittele ja nimed ajanhallinnan kannalta stressaava tyotilanne. Kiy kuvion avulla lipi seki

itsellesi mahdollinen roskaohjelma ettd hy6tyohjelma.
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Keino siirtya hyotyohjelmaan: Pysayta itsesi. Hae ajatus, josta tulee hyvi olo. Kayta hyviksesi
toistoa: avainajatus — toisto — ajatuksen juurruttaminen — kielteinen ajatus panee hanttiin —

ota vastuu kielteisestd ajatuksesta.



Esimerkki: Nikékulman vaihtaminen

Stressaava tilanne

-aikataulu pettdd, pitkia puheluita

ja useita sairaslomia samalle
aamulle

roskaohjelma hy6tyohjelma
KAKSI RAIDETTA
- G
Ajatus Ajatus
- miksi kaikki tille aamulle | » | -loydénkylld ratkaisun
- ovatko oikeasti sairaita - keskityn asiaan
4 | - nditdhén sattuu
Tunne i Tunne
- drtymys ;! - rauhallinen olo
- pettymys - myonteisyys
-tyytymattomyys - paattavaisyys
Toimintani, valintani Toimintani, valintani
- hermostun - jarjestdn asiat jamakasti
- keskustelu vakinaista - keskityn tirkeisiin asioihin

- jatdn ruokatunnin viliin
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Harjoitus: Niikkulman vaihtaminen

Stressaava tilanne

roskaohjelma

KAKSI RAIDETTA

Ajatus

hydtyohjelma

+

Ajatus

Tunne

l

Tunne

Toimintani, valintani

l

Toimintani, valintani
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5 YHTEENVETO

Henkilokohtainen ajankédyton suunnittelu on itsensa johtamista. Hyviin itsensa johtamiseen
sisaltyy ajankdyton hallinta, jota on kuitenkin mahdollista harjoitella. Ajankéyton hallintaan

voidaan luoda selkeitd rutiineja, joita harjoittamalla kdyttdytymistd voidaan muuttaa.

Ty6piiva on mahdollista suunnitella tavalla, joka sdéstdd esimichen aikaa ja minimoi viltta-
mittémien keskeytysten vaikutukset. Hyva suunnittelu ohjaa kiyttimiin oikeita tyovalineitd,
delegoimaan taitavasti ja vilttimain paineen aiheuttamaa stressia. Se sdastad aikaa ja sallii
esimichen jakaa aikansa oikealla tavalla tirkeiden ja vihemmin tirkeiden asioiden kesken.
Jotta toiminnot paranisivat tai nopeutuisivat, tyopaikalla saatetaan tarvita myos koulutusta ja

ohjausta. Tasmallisin vaatimus on kuitenkin tima: ryhdy toimeen.
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