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In social and health services, there are need for more equal services among citi-
zens in the future. The availability, quality and transparency of services are cru-
cially influenced by management. Economic boundary conditions put pressure on
management. In the future, efforts will be made to find efficient but high-quality
solutions and operating models in social and health care service production.

Ethical leadership can influence the quality of services, especially with human
needs in mind. Efficiency is involved in the production of services, which means
that the tax resources of society are properly allocated. In ethical leadership, it is
essential to consider social impact, and interaction within the organization is em-
phasized.

This thesis explores the ideas of social and health students in universities of
applied sciences about the future ethical management of social care services.
The thesis is linked to the Finnish SotePeda 24/7 project (2018-2020). The
qualitative material was collected in two group interviews using thematic interview
method. The data was analysed by theory-guided content analysis.

The material consisted of two main categories: ethical management of future
social services and future ethical management competence. Based on the
results, the ethical leader of the future will operate transparently throughout the
service production process. The ethical leader of the future can combine a high-
quality and profitable approach. The ethical leadership of the future was strongly
related to the motivation of the staff. Motivated personnel were found to provide
a higher quality and ethical service. Co-development creates a common ethical
discussion culture within the work community. An ethical leader supports
development and brings out individual resources.

Key words: future social and health services, future management, ethics, ethical
leadership
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JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon mittavan kokonaisuudistuksen (sote-uudistus)
yhtena merkittavana tavoitteena on kaventaa kansalaisten valisia hyvinvointi-
ja terveyseroja seka kuroa umpeen taloudellista kestavyysvajetta. Kansalais-
ten tulisi saada yhdenvertaisia oikea-aikaisia palveluita, tiedonkulkua paran-
taen ja digitaalisia palveluita lisaten. Tavoitteena on sujuva siirtyminen palve-

lusta toiseen. (Maakunta- ja sote-uudistus. Alueuudistus. Yleisesittely.)

Ammattilaisilta vaaditaan eettista herkkyytta ja kykya tunnistaa asiakkaan tar-
peet sek& heidan tulee varmistaa jokaisen asiakasryhmé&n paasy palveluiden
piiriin monituottajaverkostoissa (Juujarvi ym. 2019, 5). Palvelupolkujen onnis-
tuneen integraation edellytys on sujuva verkostoyhteistyd. Verkostoyhteis-
tydssa korostuu yhteinen nakemys asiakkaan kannalta. Yhteinen tekija vah-
vistaa sitoutumista ja luottamusta. Yhteisten mallien I6ytymisen avulla voidaan
saavuttaa muun muassa asiakastyytyvaisyys sekad laadukas, mutta samaan

aikaan tehokas palvelutuotanto. (Sitra 2018, 6-7.)

Tama rajapintoja ylittava johtamistyo lisaa johtamisen haasteita. Johtamisodo-
tukset ovat nousseet, erityisesti tehokkuutta vaativien toimintaprosessien
myo6ta. Tuottavien, mutta laadukkaiden palveluiden tuotannossa eettinen né-
kokulma johtamisessa korostuu. Eettinen johtaminen ndhdaan liittyvan eetti-
seen paatoksentekokykyyn seka harkintaan, suhteessa ulkoapain tuleviin vaa-
timuksiin seka yhteiskunnallisiin odotuksiin. Eettinen paatdoksenteko voidaan
nadhda ratkaisuiden sarjana, jossa oleellisena on valintatilanne. Eettinen joh-
taja punnitsee eri ratkaisuvaihtoehtoja, pohtien myds paatoksenteon seurauk-
sia. (Viinamaki 2017, 1-4.)

Opinnaytetydomme linkittyy SotePeda 24/7 -hankkeeseen (2018-2020). Hank-
keen yhten& tavoitteena on vahvistaa eri alojen opettajien, opiskelijoiden ja
ammattilaisten osaamista soten digitaalisten palvelujen ja rakenteiden kaytta-

misessda, johtamisessa ja kehittdmisessd. Hankkeessa etsitdan vastauksia



myds siihen, millaisia ovat ne toimintamallit, joilla tulevaisuudessa sote-alalla
toimitaan. (SotePeda 24/7 -hanke 2018.)

Hankkeeseen osallistuu laajan yhteistyoverkoston lisdksi 24 yhteistydkorkea-
koulua. Opinnaytetydmme yhteistydkumppaneiksi valikoitui, maantieteellisen
sijainnin mukaan, Laurea-ammattikorkeakoulun Tikkurilan toimipaikka seka
Diakonia-ammattikorkeakoulun Helsingin toimipaikka. Diakonia-ammattikor-
keakoulu (Diak) vastaa koko hankkeen aikana kokonaisuudesta, yhdesséa Ka-
relia-, Saimaa, - sekd Hameen ammattikorkeakoulujen kanssa, joka on nimetty
tulevaisuuden tyoksi ja eettiseksi osaamiseksi. Taman kokonaisuuden yhtena
tavoitteena on lisaté ennakointia tulevaisuudessa tehtavaan sote-alan tyvhon
vahvistamalla monialaista eettistda osaamista.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli lisatd ymmarrysta tulevaisuuden sote-
alalla tehtavasta johtamistydsta seka tehda nakyvaksi sitd, mitd haasteita ja

osaamisvaatimuksia se tuo erityisesti tulevaisuuden eettiseen johtamistydhoén.



1 MUUTTUVA JOHTAMINEN JA UUDISTUVAT SOTE-PALVELUT

Tulevaisuudessa johtamisessa tarvitaan kykyéa johtaa moninaisia verkostoja,
jossa yksittaiset tyontekijat saattavat olla hyvinkin etaalla toisistaan. Talldin
sahkdisen vuorovaikutuksen merkitys kasvaa. Vahvan sektorikohtaisen asia-
kaslahtdisen osaamisen ja tydskentelyn lisaksi on hyva panostaa sote-koko-
naisuudessa yhteisen osaamispohjan luomiseen. Tama yhteinen osaamis-
pohja nousee alakohtaisen substanssiosaamisen rinnalle vahvana ja sel-
keana. Osaamispohjan sisallostd tuomme esille erityisesti yhteisen eettisen
osaamisen, asiakaslahtdisen ohjauksen seka johtamisen. (Juujarvi ym. 2019,
3-4.) Hyvia yhteisia kaytantoja seka yhteiskehittamista tarvitaan, jolloin keski-

0ssé ovat erityisesti yhteinen vuorovaikutus-, kaytannot-, seka paamaarat.

1.1 Johtamisen muutos ja nykytila Suomessa

Suomalaiseen johtamiseen ovat vaikuttaneet muun muassa johtamisen raken-
neteoriat, jotka ilmenivat vahvimmillaan 1970-1980-luvuilla. Vahvana suun-
tauksena nousi tuolloin myo6s strateginen johtaminen. Talldin néahtiin yritysten
hierarkioiden monimutkaistuvan ja kansainvalistyvan seka niiden koko kasvoi.
Organisaatio nahtiin jarjestelmana suhteessa ymparistoonsa, jossa tyontekija
oli sen yksi osa. Tehtavia ja rakenteita ryhmiteltiin yksikdihin, ja suunnittelua,
hierarkiaa seka kontrollin jarjestamista lisattiin. Rakenteita muuttamalla pyrit-
tiin parantamaan tuottavuutta. Paatoksenteko nahtiin johtamisen ydinproses-
sina, ja se tapahtui tyontekijoiden puolesta. (Seeck 2012, 184, 187, 159-161,
195.)

Juuti ja Vuorela (2002) kuvaavat muutaman vuosikymmenten takaista esi-
miestd auktoriteettina, joka kaytti kdskyvaltaista johtamistyylid. Han johti yk-
sinvaltiaan tavoin kaikkea organisaation sisalla. Esimies tiesi, mika oli alaisil-
leen parasta. (Juuti & Vuorela 2002, 9-13.) Johtajakeskeisella tavalla on nahty

ratkaistavan selkeitd ongelmia ja vakaita tilanteita (Juuti 2013, 13-14).



Tastd huolimatta johtajuus on lahtokohtaisesti ollut Suomessa suhteellisen
tasa-arvoista historiallisesti tarkasteltuna. Ennen itsenaistymista, Venajan val-
lan aikana, eliittiin kuuluivat pelkan aateliston sijaan sek& aatelisto etta talon-
pojat. Matala taso hierarkiassa on tehnyt johtajista helposti lahestyttavia, ja
luottamus on ollut melko helposti saavutettavissa. (Ty6- ja elinkeinoministerio
2018. Tyoelama 2020, 6-7.)

1990-2000-lukujen my6ta johtamisoppeihin vaikuttivat kulttuuri- ja innovaatio-
teoriat, jossa vahvana pyrkimyksena oli sosiaalistuminen, uudistumiskykyi-
syys ja tyontekijoiden sitouttaminen osaksi organisaatiota. Innovaatiot, ja sii-
hen liitetty luovuus, ovat nahty keinoina muun muassa kilpailukykyisyyden
vahvistamisessa. Jokaisessa organisaatiossa ndhdaan olevan oma konteksti-
sidonnainen kulttuurinsa, joka maarittelee kunkin organisaation raamit. Mor-
gan (1997) nakee kulttuuriin liittyvan yhteisen todellisuuden rakentamisen.
Tama auttaa ihmisia tapahtumien, puheen seka tekojen ymmartamisessa.
Johtajan tehtdvana on, hyvan vuorovaikutuksen avulla, kiteyttda arvot ja nor-
mit, yhteista visiota rakentaen. (Seeck 2012, 296-297, 274, 207, 226.)

2000-luvun alusta alkaen, erityisesti kansainvalistymisen seka tietotekniikan
nopean kehittyminen, ovat vauhdittaneet tybelaman muutosta. Kehityksen on
nahty alkaneen 1980-luvulta tieto- ja osaamisyhteiskunnan synnyn myo6ta.
2000-luvun ty6elamaéa on kuvannut nopealiikkeisyys, muutos ja tilapaisyys.
Toimintojen tehostaminen, taloudellisuus seka jatkuva uudistumis- ja kehitty-
miskykyisyys haastavat tydyhteisdja ja sen johtamista, tuoden siihen melkoi-
sen maaran paineita. (Juuti & Vuorela 2002, 5-11; Sydanmaanlakka 2014, 20-
22.) Sydanmaanlakka (2014, 20-22) kuvaa siirtymada verkostomaiseen yhteis-
kuntaan, jossa kehityksen suurin tekija on ollut tiedon globalisoituminen, digi-
talisaatio. Verkostoyhteiskuntaan siirtyminen on lisannyt pirstaleisuutta, yll&-

tyksellisyytta sek& monimutkaisuutta.

Maki (2017) ilmentda tutkimuksessaan nykypaivan esimiestyon keskeisinta
tehtavaa eli sita, miten selkiyttdd muuttuvia ja monimutkaisia toimintaymparis-
toja. Erityisesti keskijohto eli lahiesimiehet toivat ilmi, etta tulevaisuuden ko-

konaiskuva organisaatiossa ei ole taysin selked. Tydntekijéiden



johtajuusodotukset olivat osin paradoksaalisia, ristiriitaisia. Tyontekijoilla on
tarve autonomiaan, vapauteen ja itsendisyyteen, mutta samalla he kokevat
jaavansa yksin valintojen edessa. Talloin tarvitaan avointa vuorovaikutusta
tarpeista, keskinaisista vastuunjaoista ja yhteisista tavoitteista. Lisaksi verkos-
tomainen asiantuntijatyd lisaa kytkoksien maaraa, jolloin riski sisaltdjen kat-
keamiseen kasvaa. Esimiestydon haasteena, kokonaiskuvan selkiyttamisen li-
saksi, on jannitteiden tunnistaminen sekd hyvan keskustelun synnyttdminen,
niin tydyhteison yksilo- kuin yhteiso tasollakin. (Maki 2016; Juuti 2002, 87-89.)

Myo6s Tybelama 2020-hankkeessa tehty tutkimus (2018) tuo ilmi johtamiseen
liittyvid paradokseja. Johtajuus voidaan luokitella ominaisuuksiksi, jotka voivat
olla samanaikaisesti sekd vahvuuksia ettd heikkouksia. Tutkittavat nakivat,
ettei ole olemassa “suomalaista johtamista”, vaan johtamista pidettiin hyvin
tilannesidonnaisena. Hyvaan johtajuuteen luettiin vuorovaikutuskyvyt seka ke-
hittdmismyonteisyys. Toisena paradoksina pidettiin prosessijohtamista, asia-
keskeisyytta, jossa ihmislahtdisyys ei ole vahvaa. Tosin hiljalleen ollaan sita
kohti menossa. Suomalainen johtaminen tukeutuu faktoihin, numeroihin seka
valvontaan, jolloin kehittdminen ja uusien toimintamallien kokeileminen jaa
helposti pois kokonaan. Kolmas paradoksi liittyi suomalaiseen vaatimattomuu-
teen ja noyryyteen, jossa usein puuttuu rohkeus asettaa tavoitteet korkeiksi.
Kehuminen ja kerskailu eivat yleisesti ottaen kuuluu suomalaiseen johtajuu-
teen, silla taustalla on pelko epaonnistumisesta tai joutumisesta naurun-
alaiseksi. Yhteistd suomalaiselle johtajuudelle I6ytyi: Vahvana yhdistavana te-
kijand pidettiin yhteistd arvopohjaa. Suomalaista johtajaa pidetaan lupauk-
sensa pitdvana ja rehellisena. Tama tunnetaan myds maailmalla. (Ty0- ja elin-
keinoministerio 2018. Tydelama 2020, 10-17.)

1.2 Uudistuvien sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaminen

Uudenlainen sote-palveluiden perusta vaatii huolellista suunnittelua seka ai-

toa aktiivista sitoutuneisuutta. Muutoksen konkreettisia toteuttajia ovat lopulta

johtajat seka esimiehet yhdessa henkiléstonsa kanssa, jolloin huomiota on



hyva suunnata heidan saamaan tukeen sekd muutoksen toteuttamisen keinoi-
hin. (Ranta 2017.)

Uudessa sote-mallissa tulisi edistaa niin kansallista, kuin alueellistakin palve-
lutuotannon monitoimijuutta sekd asiakaslahtdisten palveluiden kehittamista.
Monituottajat, niin yksityinen, - julkinen-, kuin kolmaskin sektori muodostavat
yhteisen monitoimijakentan. Tassa uudenlaisessa sosiaali- ja terveyspalvelui-
den ja verkostojen ekosysteemisséa korostuvat vuoropuhelu, uudenlainen toi-
mintaymparistd, teknologiset innovaatiot, arvonluonti sekd uudenlainen oh-

jausmekanismi. (Tevameri 2018, 1-9.)

Sote-toimintaympariston muutoksen tuomaa yhteistd osaamisvaatimusta on
kehitetty COPE-hankkeessa (2016-2019), jonka tavoitteena on varmistaa
osaavan tyévoiman saatavuus sote-muutoksessa. Hanketta toteuttaa muun
muassa terveyden- ja hyvinvoinnin laitos (THL). Hankkeen laajoja kokonai-
suuksia ovat muun muassa yhteisen osaamispohjan luominen eri osa-alueille.
Osaamiseen liittyvia kehittamisalueita ovat erityisesti mainitaksemme yhteisen
asiakastyon eettisen perustan luominen, monialaisen yhteistyén kehittdminen
seka kokoava johtaminen. Kaikessa suunnittelussa on tarkead huomioida asi-
akkaan nakokulma. Yhteisen pohjan luominen on katsottu osittain haasta-
vaksi, silla sote-koulutuksissa painotetaan edelleen omia substanssialueita.
(Juujarvi ym. 2019, 1-4.)

Sote-uudistuksessa on muutoksen johtamista tuettu sosiaali- ja terveysminis-
terion seka valtiovarainministerion Muutosjohdon akatemia -hankkeella. Hank-
keen tavoitteena oli lisatd toimijoiden ymmarrysta uudenlaisesta rajapintoja
ylittadvasta johtamisesta, kun sote-palveluiden systeemi on murroksessa. Muu-
tosjohdon akatemia tydskenteli yhteistydssa viiden yliopiston sekéa maakuntien
kanssa vuosien 2017-2019 aikana. Yhteistyon tuloksena syntyi pilottivalmen-
nusohjelma, joka on tarkoitettu ylimmalle seka keskijohdolle. Ohjelman katta-
via teemoja ovat muun muassa tulevaisuusorientaatio ja uudistamisen johta-
minen sekd kustannustehokkuus ja vaikuttavuus. (Muutosjohdon akatemia.

Etusivu; Muutosjohdon akatemia. Ohjelma lyhyesti.)
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Hallituspuolueiden puheenjohtajat ovat linjanneet toukokuussa 2019 jatka-
vansa sote-uudistusta siten, ettd 18 maakuntaa olisivat ne itsehallinnolliset
alueet, joiden vastuulle palveluiden jarjestdminen tulevaisuudessa siirtyisi.
Palveluita on ensisijaisesti ehdotettu tuotettavan julkisin hartein, jolloin yksityi-
nen seka kolmas sektori toimisivat palveluita taydentavina tahoina. Tasta ol-
laan tekemassa selvitysta taman vuoden loppuun mennessa. (Maakunta- ja

sote-uudistus. Alueuudistus. Ajankohtaista. 2019.)

1.3 Tulevaisuuden johtaminen

Johtamisen on nédhty olevan tulevaisuudessa yhd enemman jatkuvan kehitta-
misen ja kehittymisen johtamista. Se on entistd enemman tydyhteison sisais-
ten- ja yhteisdverkostojen valisten vuorovaikutuksien johtamista. Johtajat nah-
daan yhteisten merkityksien, suunnitelmien ja strategioiden luomisen avainte-
kijoind seka tulkkeina ympéaroivan maailman hahmottamiselle. Merkityksia
muodostetaan johtajuuskeskusteluiden seké dialogin (vuoropuhelu, kaksinpu-
helu) avulla. Esimiehen tarkeimmiksi taidoiksi tulevaisuudessa on kuvattu vuo-
rovaikutustaidot. Tulevaisuuden esimies kykenee tunnistamaan vaikeitakin
asioita seka luomaan naille asioille toimivan vuorovaikutuksen foorumin. Esi-
miestaitoihin kuuluu lisdksi empatiakyky, jossa kyetaan tunnistamaan erilai-
suus ja ndkemaan asioita toisen kannalta. Erilaisuuden tunnistaminen voidaan
hyodyntada valjastamalla erilaisuus laaja-alaiseksi osaamisen kokonaisuu-
deksi. (Piikkila, Soikkanen ja Trapp 2016.)

Monimutkaistuvat ja haasteellistuvat asiakastarpeet lisdavat asiantuntemuk-
sen vaatimuksia. Toiden valinen riippuvuus toisistaan on suurta ja henkil6ston
koulutusaste on korkea. Johtajat ovat tuoneet ilmi halua sitouttaa ja voimaan-
nuttaa alaisiaan seka kehittaa yhteistyotaitojaan. (Juuti 2013, 13-14.) Asiakas-
tarpeiden haasteet nayttavat lisdavan tyontekijoiden vaatimuksia samalla, kun
heidan pitaisi kyeta toimimaan entista itsenaisemmin. Johtajien edessa on siis
melkoinen haaste siind, ettd he saavat tyontekijat luottamaan omiin kykyihinsa

ja tekemaan itsendisia paatoksia.
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Uudistava nakdkulma on johtajuuden roolin jakaminen laajemmalle organisaa-
tion sisalla. Itseohjautuvuutta korostetaan niin yksilo- kuin tiimi tasollakin. It-
seohjautuva malli tarvitsee rinnalleen edelleen vahvaa johtamista, ja erityisesti
yhteisten tavoitteiden seka padmaarien luomista. (Taajamaa 2018.) Yhtenéi-
set saannot, normit, arvot ja ajattelutavat vahvistavat Scheinin (2004) mukaan
kahta keskeista aluetta. Vahva sisdinen kulttuuri auttaa ulkoisiin toimintaym-
paristdihin sopeutumisessa. Toiseksi se lisda sisdista yhtenaisyytta, jolloin
ymmarrys tavoitteista, toimintatavoista seké strategioista auttavat mukautu-

mista ulkoiseen muutokseen. (Maki 2017, 27-29.)

Tybelama 2020 -hankkeen (2018) tutkimuksen mukaan suomalaisen johtami-
sen tulevaisuuden haasteita ovat globaalisti ajatteleva johtaminen, rohkeuden
lisdaminen seka yhteiskunnassa ja organisaatioiden sisalla olevan osaamisen
maksimaalinen hyédyntaminen. Mahdollisuuksia ndhdaan syntyvan matalasta
hierarkiasta, jolloin hyvaa vuorovaikutusta voidaan kehittdd ja itseohjautu-
vuutta tukea. Vahva yhteinen arvomaailma antaa hyvan yhtenaisen kulttuuril-
lisen pohjan, josta voidaan olla ylpeita. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018. Tyo-
elama 2020, 20-21.)

Rasanen ja Nyfors (2014, 52-57) korostavat tulevaisuudessa lahijohtamisen
ja hoitotydn johtamiskompetenssin tarkeytta. Tutkimuksen mukaan koulutus ja
tyokokemus keskustelevat keskenadn johtamiskompetenssin kanssa: Kompe-
tenssia voidaan kehittda eri osa-alueiden vuorovaikutuksella sek&a innovatiivi-
sella johtamisella. Omaan johtamiseen vaikuttavat oma asenne ja persoona,
hahmotuskyky, rohkeus, innostus, yrittamisen halu, pitkajanteisyys, vuorovai-
kutustaidot seka itsensa kehittdminen. Lahijohtamisen vaikutuksia terveyden-
huollossa ovat hoitotydn laadun paraneminen, palveluiden yksilollisyys, yh-
teiskunnallinen terveyskayttaytyminen, hoitotyén koulutus ja vallitsevat asen-

teet. Lahijohtaja pystyy vaikuttamaan tulevaisuudessa kaikkiin naihin.

Johtamisessa on tulevaisuudessa paljon vield opittavaa sosiaali- ja terveys-
alalla. Hyvan johtajan tulisi oppia ensin tuntemaan ja ymmartamaan itseaan,
jotta voi johtaa muita hyviin tuloksiin. Hyvan johtajan tulisi tunnistaa omia heik-
kouksiaan ja vahvuuksiaan. (Bach & Ellis, 2012, 136-137.)



12

2 EETTINEN JOHTAMINEN

2.1 Eettisyys sote-alalla

Valtakunnallinen terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta ETENEN (2011)
on julkaisussaan maaritellyt eettiset suositukset sosiaali- ja terveysalalle. Etii-
kan maaritellaan etsivan vastausta kysymykseen “mika on oikein?”. Arvojen ja
paamaarien selvittdmiseen tarvitaan usein eettistd keskustelua. Eettisiin kysy-
myksiin vastaaminen tapahtuu myds osittain yksilon kokemien tunteiden
kautta. Sosiaali- ja terveysalan toiminnan perusta on ihmisen ja ihmisarvon
kunnioittaminen. Potilaalla on aina ihmisen perusoikeudet, itsemaaraamisoi-
keus, valinnanvapaus ja ihmisoikeudet. Potilaan tulee aina olla mukana hanta
koskevassa paatoksenteossa, ja hoito seka palvelu vaativat aina potilaan
suostumusta ja osallisuutta. Tydnantajan paatokset ja linjaukset tulisivat olla
samalla viivalla ammattihenkiloston eettisten periaatteiden kanssa. Tyoyhtei-
son tulee arvioida eettisyyden toteutumista asiakkaisiin seka tyontekijéihin liit-
tyvan kohtelun nakékulmista. (ETENE 2011, 4-10, 30.)

Etiikkaan sisaltyvat ihanteet, periaatteet ja arvot, joita etiikka pyrkii perustele-
maan oikeiksi ja vaariksi, tai hyviksi ja pahoiksi. Toistensa perusteiden tutki-
minen, ja valintojen tekemisen auttaminen kuuluvat myds eettiseen ajatteluun.
Etiikan avulla ihmistd autetaan tekemaan oikeita valintoja seka arvioimaan pe-
rusteita omalle toiminnalle. (ETENE 2001, 4-5.) Valitsimme eettisyysnakokul-
man tulevaisuuden johtamiseen liittyen, silla se liittyy keskeisesti tulevaisuu-
den muutoksien johtamiseen. Eettiset kysymykset johtajuudesta nousevat mo-
nessa eri lahteessa keskeisesti esille. Eettista ajattelua ja toimintaa tarvitaan,
kun ratkotaan monimutkaisia kokonaisuuksia ja haasteellisia kysymyksia, joilla
on suora yhteys kansalaisten hyvinvointiin. Asiakaslahtdisten palveluiden to-
teutuminen on eettisen johtamisen kulmakivi: Miten asiakas todellisuudessa

otetaan mukaan ja miten han voi itse vaikuttaa?

Eettisyys ei pelkastaan ole valintoja oikean tai vaaran kesken, vaan se on ko-

konaisvaltaisen seurausmekanismin ymmartamista. Jokaisella paatoksella on
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aina yhteys myds laajempaan kokonaisuuteen. On tarkeaa tunnistaa peruste-
lut tehdyille paatoksille sekda hahmottaa seuraukset laajemmassa konteks-
tissa, tulevaisuuden nakokulma huomioiden. Paatoksilla vahvistetaan ja teh-
daan nakyvaksi myos organisaatioiden linjauksia. (Heiskanen 2018, 86.) Paa-
toksien avulla pystytadn myods kuvaamaan organisaatioiden arvomaailmaa, ja

ne voivat toimia ikdan kuin kayntikortteina.

Eettisyys on kirjattu Suomessa myds osaan lainsaadantda, esimerkiksi perus-
tus-, hallinto-, ja tasa-arvolakiin, jolloin se on perustana myés johtamisen etii-
kalle. Eettinen regulaatio (sdantely) nakyy seka laeissa, etta erilaisissa eetti-
sissa ohjeistuksissa. Regulaatio toimii pohjana johtamistoiminnalle. Eettista
regulaatiota noudattamalla voidaan vahvistaa tydyhteisdjen eettista ilmapiiria.
(Salminen 2010, 28-30.) Eettisyys ei siis ole vain subjektiivista harkintaa, vaan
se on universaali ohjenuora ihmisten valisessa toiminnassa. Oleellisena lah-
tokohtana eettisen toiminnan arvioimisessa on, etta peilind toimiva pohja on

osaltaan yhteinen, saadoksien seka lakien pohjalta méaritelty.

2.2 Eettinen johtamistoiminta

Eettinen johtaminen ja siihen liittyvien ulottuvuuksien tarkastelu on opinnayte-
tydomme keskeinen sisaltd. Koko ajan muuttuvien organisaatiorakenteiden, tu-
levaisuuden vaatimusten seka paatoksenteon pitkdaikaisten seurauksien tie-
dostaminen lisdavét eettisen johtamistavan vaatimuksia ja sen korostamista.
Henkiloston tydskennellessa entistad itsenaisemmin ja itseohjautuvaisemmin
vahenee suoraviivaisen johtamisen tarve, jolloin korostuu yhteisen arvopohjan
muodostaminen sek& yhteisten tavoitteiden selkiyttdminen. (Viinamaki 2017,
4-6.)

Rovon ym. (2005) mukaan hyvan johtajuuden olettamukset organisaatiossa
rakentuvat seuraavien vaittamien ymparille viel&d suhteellisen usein: 1) johtaja
ottaa asioista lopullisen vastuun. 2) johtaja on paattksentekija. 3) johtajalla on
vahva tietamys. 4) johtaja vaikuttaa alaisiin, jotta saavutetaan paamaarat. 5)

johtajan tehtava on suunnitella, kontrolloida seka organisoida. Nama
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olettamukset liittyvat usein sellaisiin toimintaymparistéihin, joihin sisaltyy pal-
jon epavarmuustekijoita, ja joissa tarvitaan edelleen vahvaa yksiléjohtamista.
(Maki 2017, 10.)

Vastavuoroisessa prosessissa Seeck (2013) nakee johtajuuden toiminnaksi,
jossa hyodynnetaan ja kohdennetaan ihmisten voimavarat sekd tydpanos,
jotta paastaan tiettyyn tavoitteeseen (Maki 2017, 11). Hyvyyden tavoitteluun
paastaan Juutin (2013, 140-141) mukaan keskustelevan johtamisen keinoin.
Johtaminen on voimaannuttavaa toimintaa, jossa pyrkimyksena on saada ih-
minen kukoistamaan. Tavoitteen taustalla on ikivanha eettinen lahtdkohta.
Keskustelevan johtajuuden eettinen ajatus voidaan kiteyttdd toisen auttami-
seen niissa valinnoissa, jotka edistavat hyvan lisdantymista elamassa. Myos
Levinas (1996) pitdd keskustelevaa johtajuutta eettisend toimintana. Vuoro-
vaikutus perustuu dialogiin, ja siina tarkastellaan asioita monesta eri nakokul-
masta, luopuen mindkeskeisyydesta. Kaytdnndssa keskusteleva johtaminen
toteutuu muun muassa valmentavana johtamisena, mentorointina seka tyon-
ohjauksena. (Juuti 2013, 140-141.)

Valmentavan johtamisen tarkoituksena on luoda arvostava, tavoitteellinen ja
osallistava ilmapiiri tydyhteison sisélle. Jokaisen tyontekijan tydpanos ja osaami-
nen yksildidaan niin, etta tydyhteiso ja koko organisaatio hyotyy yksilon taidoista.
Valmentavaa johtamista kaytetaan erityisesti muutostilanteissa, jolloin tiedon ja
osaamisen kehittdminen kulkee rinta rinnan muutoksen aikana. Uusien sukupol-
vien johtaminen eroaa perinteisesta johtamistavasta: Nuoret kyseenalaistavat,
tuovat uusia nakodkulmia ja kehittamisehdotuksia tydhonsa. He myds usein vaa-
tivat tydltaéan enemman innostavuutta. Tydyhteison yhteisollisyys korostuu val-
mentavassa johtamisessa, silla silloin pyritdan kehittdméaan uutta yhdessa. Tyo-
yhteisdn voimavarojen esille tuominen ja yhteiskehittdminen tuo yleensa tytyh-
teis00n yhteisollisyytta, jolloin tyontekijéiden on helpompaa motivoitua ja sitoutua

tyohonsa. (Kankainen 2009.)

Juuti (2013) kuvaa eettista johtamistoimintaa myds palvelevan johtamisen
avulla (Servant Leadership), jossa edistetaan hyvyytta. Esimies on asemansa

vuoksi aina korkeammassa asemassa alaisiinsa nahden. Palvelevassa
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johtamisessa ihminen asettuu Scheinin (2009) mukaan askeleen toisen ala-
puolelle, mika vaatii ndyryytta. Ihminen, joka ei halua olla vallassa, edistaa
hyvan lisaantymista eettisin keinoin. Talléin esimies asettautuu herkasti yhtei-
s0a palvelevaan ja auttavaan asemaan. Taman on nahty tasapainottavan ja
lisdavan tasa-arvoisuutta alaisten ja esimiesten valilla. Tasavertainen suhde
alaisiin lisda alaisten kykya ottaa vastuuta seka tuoda esille mahdollisia epa-
kohtia. (Juuti 2013, 147-149; Gunnarsdéttir 2014, 53-55; Viinaméaki 2017, 28.)

Yhdysvalloissa on hoitotydn tutkimuksissa osoitettu, etta palvelevalla johtami-
sella on yhteys tyotyytyvaisyyteen seka parempiin tyésuorituksiin. Myos islan-
tilainen kyselytutkimus neljaan sairaalaan osoitti, ettd palvelevan johtajuuden
elementeista l0ytyi yhteys tyotyytyvaisyyden kasvuun. Voimavaroja tukevan
johtamistavan seka tyotyytyvaisyyden valinen linkki on siis ndhtavissa. Tasta
tarvitaan kuitenkin vield laajemmin nayttéa ja tutkimusta, jotta aiempien tutki-
musten tulokset vahvistuvat. Eurooppalainen terveydenhuolto kaipaa yhte-
nevaisia ja kestavia henkilostoresursseja tukevia malleja, joissa painopiste
olisi joustavuudessa, moniammatillisessa tiimityoskentelyssa ja henkiloston
osallistumisessa paatoksentekoon seka heidan elinikdisessa oppimisessa.
Palvelevasta johtajuudesta voidaan l6ytaa pohjoismaista organisaatioraken-
teen ajattelua tukevia elementtejd, jossa luottamus, yhteiset arvot, normit ja
paamaarat sekd sosiaalinen yhteenkuuluvuus ovat tarkedssa asemassa.
(Gunnarsdottir 2014, 53-54.)

Palvelevaa johtamisteoriaa tarkasteltaessa nayttad, etta siihen liittyy vahvasti
samoja toistuvia piirteita ja ominaisuuksia, kuin yleiseen lukemaamme eetti-
sen johtamisen tematiikkaan. Palveleva johtaja on hyva kuuntelija, ja empa-
tiakykynsa avulla han pyrkii ymmartamaan muita seka hyvaksyy ihmiset sel-
laisina kuin he ovat. Kaukonakdisyytta tarvitaan, jotta esimies kykenee yhdis-
tamaan menneisyyden, nykyisyyden seké tulevaisuuden mielekkaalla tavalla.
Palveleva esimies kehittda yhteiskuntaa, ja han pyrkii vaikuttamaan toimillaan
laajemmalle yhteiskunnassa. Han ottaa hoitaakseen asiat, kuin ominaan. Han
on luotettava yhteistydkumppani, joka pyrkii eheyttamaan organisaation ja sen
ihmiset. (Juuti 2013, 147-149; Maki 2017, 11; Viinamaki 2017, 28.)
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2.3 Eettinen paatbksenteko ja tehokas palvelutuotanto

Asianmukaiseen johtamiseen ja paatoksentekoon kuuluu eettisen ndkdkulman
huomioiminen: Lopputuloksen tulisi olla perusteltu, eika vain paatetty. Hyvaa
ammattitaitoa on substanssiosaamisen lisaksi yhdistelma eettistd osaamista,
vuorovaikutustaitoja seka erilaisten sdadosten- ja ohjeistusten noudattamista.
Haasteita lisda se, etta ammattilaiset joutuvat usein priorisoimaan asiakkaille
tarjottavia palveluita. He joutuvat pohtimaan ja tekeméaan valintoja asettamalla
asioita tarkeysjarjestykseen, jossa talous ja palveluntarve saattavat olla risti-
riidassa. (ETENE 2001, 8-14.) Eettinen paatoksenteko nayttaytyy haasteelli-
sena prosessina, jossa usein joudutaan tekemaan valintoja talouden sanele-
mien reunaehtojen puitteissa. Pohdittavaksi jaa se, miten asiakkaan etu toteu-

tuu.

Eettisella harkinnalla voidaan jatkaa lainsaadantoa, jolloin eettinen arviointi
taydentaa asetettuja normeja. Lainsdadantd antaa toiminnalle raamit, mutta
pelkastaan lakeihin nojaten ei voida taysin arvioida sitda, onko toiminta eetti-
sesti oikein vai vaarin. (Ikola-Norrbacka 2011, 92.) Eettisen harkinnan avulla

lisdtaan paatéksenteon moniulotteisuutta.

Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen ja Vartiainen (2010, 114-117.) kuvaa-
vat sosiaalialan johtajan paatéksenteon ohjausnuoraa talouden, eettisten oh-
jeiden seka lainsdadannon kautta. Naista muodostuu paatdoksenteon kolmio
(kuvio 1). Naiden kolmen ulottuvuuden valilla on jannitteita, jotka aiheuttavat
kitkaa paatoksenteossa. Lainsdadanndn nahdaan toimivan yleispatevana ja
julkisena ndkemyksena. Eettisen paatbksenteon perustana on arvoihin perus-
tuva paatoksenteko. Arvot ohjaavat toimintaa ja ne ovat sidoksissa yksilon
henkilokohtaisiin nakemyksiin, kasityksiin sek& ne ovat organisaatiotasolla
kontekstisidonnaisia. Myos asiakastydn kautta tulevat eettisesti ristiriitaiset ti-
lanteet heijastuvat vahvasti paatoksentekoon. Ristiriitojen ratkaisun avaimet
l6ytyvat useimmiten rohkealla puheeksi ottamisella, neuvottelemalla seka yh-

tenaistamalla toimintakriteereita.
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Lainsaadanto: Julki-

nen ja yleispateva

Paatbksenteon
kolmio ja niiden
valiset jannit-
teet

Etiikka: Yleiset
eettiset ohjeet,
henkilokohtainen
kasitys, eettiset

ristiriitatilanteet u

Eettinen ohjeistus
tdsmentaa arvoja

Arvot: Ohjaavat kaikkea toimintaa ja
ovat eettisen toiminnan perusta. Orga-
nisaation ja yksiléiden omat ndkemyk-

set muokkaavat arvoja.

Kuvio 1. Eettinen paatoksenteko (Mukaillen Niiranen ym. 2010, 114-117.)

Eettisen harkinnan on katsottu tuovan johtamiseen haasteita. Martikaisen
(2005) mukaan eettisen herkkyyden vaatimukset kuormittavat johtajia. He ko-
kevat epavarmuutta tilanteista, joissa punnitaan sita, tulisiko paatoksenteossa
ottaa mukaan eettinen harkinta. (Viinamaki 2017, 3-4.) Henkil6kohtaisen tason
vahvistaminen ei siis ole taysin mutkatonta, ja sen huomioiminen ei ole sa-
malla tavalla suoraviivaista, kuin esimerkiksi ohjeistusten tai lainsdadannén

tason huomioiminen on.

Niiranen ym. (2010) pitavat johtajan roolia tydyhteison eettiselle toiminnalle

suurena, silla johtajan oman toiminnan ja esimerkkien avulla tapahtuu
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todellinen eettinen ohjaus. Tall6in kohtaavat eettiset yhdesséa sovitut linjaukset

seka kaytannon toiminta. (Niiranen ym. 2010, 113.)

Eettisella johtamisella voidaan vahvistaa samaan aikaan sek& hyvinvointia
ettd myos tuottavuutta. Pietildinen & Syvajarvi (2016) kuvaavat tata inhimilli-
sena ja tehokkaana. Humaani kasitys ihmisesta vahvistaa eettisen johtamisen
toteutumista. Ihmissuhdetaidot eivét tosin yksistaan riita, vaan eettisyys ilme-
nee rohkeutena ja nopeana paatoksentekokykyné. Taméa on tehokasta johta-
mista. Inhimillisyys ja eettisyys on panostamista siihen, etta haluaa ymmartaa
ristiritoja ja kayttaa aikaa asioiden ja tilanteiden ratkomiseen. (Heiskanen
2018, 71; Pietilainen & Syvajarvi 2016, 325, 319-320.)

Taman kaltainen nakdkulma korostuu erityisesti nyt, kun sote-uudistuksen ta-
voitteena on julkisen talouden tasapainottaminen. Eettisesti tehokas johtamis-
toiminta on jarkevaa taloudellisten tavoitteiden ndkdkulmasta. Tehokkuutta pi-
detaankin yhtena eettisené periaatteena, silla talouden ollessa tiukalla, on eet-
tisesti jarkevaa toimia tehokkaasti yhteiskunnan varojen suhteen. Tehokkuus
ei saisi kuitenkaan menna inhimillisyyden edelle, vaan se toimisi eettisesti tar-
koituksenmukaisena valineené hyvinvointitavoitteiden saavuttamisessa. (Hal-
lamaa 2018, 16.)

Myo6s Sinkkonen (2010) yhdistaé eettisen johtamisen reiluun, oikeudenmukai-
seen ja tulokselliseen johtamiseen, jossa paatoksenteko eettisesta nakokul-
masta on sosiaalialan tarkea osa. Hyva eettinen johtaja saa tyontekijan teke-
maan moraalisesti oikeita ratkaisuja. (Sinkkonen 2010, 6-9.) Eettinen johtaja
on rehellinen itselleen ja kokonainen. Sisainen integriteetti eli eheys vaikuttaa
johtajan linjakkuuteen lahjomattomana persoonana. (Heiskanen & Salo 2007,
70, 144.)

Integriteetin on n&hty olevan eettisen johtajan tai yhteisén oleellinen osa. Siina
eettisesti toimiva yksilo tai yhteis0 kykenee maarittelemaén oikean toiminta-
van, joka tukee eettisyyden toteutumista. Ulkoiset tekijat vaikuttavat paatok-

sentekoon ja toimintaan mahdollisimman vahan. Henkilokohtaisina tekijéiné
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integriteetissé ovat kunniantunto, omatunto seka rehellisyys. (Viinamaki 2017,
17.))

Eettisessa paatoksenteossa tavoitellaan ensisijaisesti yhteisen hyvan kasva-
mista, sen sijaan etta yksilon etu lisaantyisi. Talldoin puhutaan altruismista. Alt-
ruistinen ajattelu ja paatoksenteko koetaan eettisen johtajan yhdeksi tarkeim-

mista ndkokulmista. (Viinaméki 2017, 17.)

Tulevaisuudessa on pyrkimyksena loiventaa ihmisten eriarvoisuutta yhteis-
kunnassa: Sosiaalinen pdaoma pitdisi jakautua tasaisesti, ja tapahtumassa
olevat muutokset ratkaista sosiaalialan keinoin yksilon ja yhteisollisyyden par-
haaksi. Digitalisaation ja teknologian haasteet olisi jatkossa otettava huomi-
oon yhteisdjen ja yksilon kannalta, siséaltden myds digitalisaation mahdollisuu-
det ilmastonmuutoksen ja sen seurannaisvaikutusten hyvaksi. (Uramo 2018,
18-19.)

Sosiaali- ja terveysministerion (STM 2019) mukaan Suomi on talla hetkella
kansainvélisesti arvostetussa asemassa sahkdisessa tiedonhallinnassa ter-
veyden ja hyvinvoinnin alalla. STM:ss& on tehty linjaus, etta kaikessa digitali-
saation kehittdmisessa tulee huomioida ensin ihminen. Paremman tiedon han-
kinnan muodostaminen on mahdollista vain digitalisaation avulla, kuitenkin
niin, etta asiakas on aina tarkein. Parempien valintojen, toiminnan ja palvelu-
jen jarjestdminen vuoteen 2025 mennessa on taméan hetkinen tavoite. (Sosi-

aali- ja terveysministerit. Hankkeet ja saadoésvalmistelu. Digitalisaatio.)

2.4 Arvo- ja hyvejohtaminen

Arvot toimivat sitouttajina yhteisesti sovittuun toimintaan. Johtajan tulee toimia
sovittuja arvoja vastaavalla tavalla, ja arvoja ristiriidassa olevaan toimintaan
tulee puuttua. Tyontekijoiden tulee sitoutua ja toteuttaa sovittuja arvoja. Heilla
tulee olla mahdollisuus vaikuttaa ja tulla kuulluiksi. (Niiranen ym. 2010, 115.)
Johtamiskoulutuksen aikana johtajien eettistd osaamista tydyhteiséssa olisi

hyva vahvistaa arvojohtamisen avulla ja oikeudenmukaisina tyoskentelyn
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keinoina. He ovat oleellisesti luomassa eettista toimintakulttuuria. (Juujarvi
ym. 2019, 6.) Arvojen luominen ja toteutuminen tapahtuu yhdessa, mutta joh-
taja nayttaa olevan avainhenkil6 arvokeskustelun synnyttamisessa seka arvo-

jen mukaisen toiminnan varmistamisessa.

Tulevaisuudessa sote-palvelutuotannossa merkittdvimmaksi tekijaksi muo-
dostuu lopulta yhteistydn sujuvuus eri sektoreiden valilla. Yksittaisia tuotteita
muutetaan tulevaisuudessa yha enemman palveluiksi. Arvonluonti synnyttaa
kilpailua tehokkaista arvonluontimalleista. Ensisijaisesti arvoja luodaan asiak-
kaille, joka muodostaa edellytyksen muille tahoille tuotettaviin arvoihin. Asia-
kasarvoon sisaltyy subjektiivinen kokemus tuotettavasta palvelusta. Lisaksi ar-
voja tuotetaan yhteiskunnalle-, organisaatioille-, seka alueille. Arvonluonnin
keinot ilmenevat eri tahoille omilla tavoillaan. Kuvaamme ndmé& Tevameren,
Lapin ja Martikaisen (2018, 54-55) antamat keinot mukaillen ja tiivistetysti alla

olevaan kuvioon (kuvio 2).

Organisaatiot: johtaminen ja
yhteiskehittaminen, strategiat
o ja asiakasymmarrys,

yhteiskunnallisten
paamaarien tukeminen

Asiakas: palvelumuotoilu,
yhteiskehittaminen,
asiakastarpeiden
tunnistaminen,
palvelukokemuksen

huomioiminen Alueet: alueellisten
Arvonluontikeinot T markkinoiden tuntemus,
sote- ja innovaatioiden edistaminen,
hyvinvointialoilla strategiatyoskentely, terveys-

ja hyvinvointimittarit

Yhteiskunta: yhteisvastuu,
ekosysteeminen ja
—  innovatiivinen ajattelu,
uudenlainen sektorien
valinen tyonjako

Kuvio 2. Arvonluonnin keinot eri tahoille (Mukaillen Tevameri ym. 2018, 54-
55.)
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Eettiseen johtamiseen ja sen teoriaan on katsottu oleelliseksi liitettavan hyve-
etiilkan. Hyveiden nahdaan liittyvan luonteenpiirteisiin. Johnson (2012) kuvaa
hyve-etiikan liittyvan eettisesti korkeaan luonteeseen. Luonteella ndhdaankin
olevan tarkea paikka johtamisessa. Johtajalta odotettuja hyveita ovat Northou-
sen (2004) mukaan muun muassa rehellisyys, toisten palveleminen ja kunni-
oittaminen seka oikeudenmukaisuus. Lisdksi hyveitda omaava johtaja pyrkii ra-
kentamaan yhteisollisyytta. Vance ja Trani (2008) pitavat hyve-etiikkaa vah-
vasti henkil6kohtaisena, jolloin se on intuitiivista ja yksilollistd. Sen heikkou-
tena voidaan nahda, ettei siitd voida saavuttaa yhtenevaista linjaa esimerkiksi,

kun ratkotaan eettisid ongelmatilanteita. (Pitkdnen 2017, 21-23.)

Luonteenpiirteisiin vahvasti liitettdvat hyveet ovat siis henkilokohtaisella ta-
solla ilmenevia ominaisuuksia, joita voidaan taydentaa yleisella eettisella oh-
jeistuksella seka lainsdaadannolla. Korkean eettisen luonteen omaava johtaja

tuo organisaatioon eettista lisdarvoa.

2.5 Henkilostbjohtaminen

Nykypaivan tiimimaisissé organisaatioissa hyva johtaminen on onnistumisen
edellytyksen kivijalka. Se luo pohjan hyvinvoivalle tyéyhteisélle. Onnistuminen
on néahty olevan kiinni vuorovaikutuksesta seka osaamisesta. Esimiehen yksi
tarkeimmista tehtavistd on saada ihmisten voimavarat esille. Jokaisella ty6n-
tekijalla on hiljaista tietoa, joka parhaimmillaan voidaan valjastaa koko organi-
saation kayttoon. (Juuti & Vuorela 2002, 7-17.) Hyva johto kykenee tuomaan
vahemman kuultujen ndkemykset esille ja luomaan uusia keskustelusiséltdja
(Piikkila ym. 2016).

Taman paivan tydelaméan katsotaan kuormittavan enemman kuin aiemmin ja
kiireen tunne on merkittavasti lisdantynyt. Kiireen tunnetta lisda henkilokunnan
mielestd eniten se, ettd tyoméaara on korkeampi kuin siihen on tekijoitd. Sa-
moin aikataulut ovat laadittu tiukoiksi. Tyéhyvinvoinnin ndkdkulmasta positiivi-
sesti vaikuttavana tekijana on se, miten henkild voi itse vaikuttaa tyon sisal-
toon ja tyotahtiin. (Manka 2016, 28.)
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Tydssa tapahtuvat sisallolliset muutokset ja tuloksellisuuden korostaminen li-
saavat johtamisen haasteita, jolloin osaamisen ja henkiléstén hyvinvoinnin ke-
hittaminen johtamisessa korostuu. Johtaja huolehtii, ettd hanen omat taitonsa
seka tyodyhteison yhteinen oppiminen kehittyvat. Erityisesti johtajan kannus-
tava rooli on merkityksellinen. Tahan on hyva liittad myos vahvaa menetelma-
osaamista, jolloin johtaja kykenee soveltamaan ja muokkaamaan menetelmal-

lisid keinoja kehittamistydssa. (Niiranen ym. 2010, 138-139.)

Honkalampi (2009) pitaa tarkeimpana arvona henkiléstdjohtamisessa oikeuden-
mukaisuutta. Tuloksellisuuden ja tavoitteiden paranemiseen tarvitaan riittavat re-
surssit, hyvinvoiva henkilosto ja koulutukselliset tukipalvelut. Henkiloston eteen-
pain viemisessa on otettava huomioon nayttdon perustuvan toiminnan kehittami-
nen, tiimityoskentelytaitojen osaaminen ja tyonjaon oikeudenmukaisuus. (Honka-
lampi 2009, 18.) Niirasen ym. (2010, 121) mukaan tuloksellisuus, oikeudenmu-

kaisuus ja reiluus ovat eettisen johtajan yleisimpié tunnusmerkkeja.

Heiskanen ja Salo (2007) korostavat, eettisessa ja oikeudenmukaisessa joh-
tamistavassa, luottamuksen kasvattamista, puolueetonta ja oikeudenmukaista
suhtautumista tyontekijoihin ja integriteetin (eheyttava, loukkaamaton, koske-
maton) vahvistamista. Eettinen johtaja osaa antaa kriittista palautetta ja Kii-
tosta henkilostolle niin, etta tydntekijat kokevat sen reiluna. (Heiskanen & Salo
2007, 16.)

Johtajalla on merkittdvd asema eettisyyden edistamisessa koko organisaa-
tiossa. Eettisen johtajuuden on katsottu ndkyvan Lawtonin ja Macualayn
(2009) mukaan alaissuhteissa kaytanndssa kahdella tavalla. Eettinen johtaja
toimii eettisend roolimallina, sill& johtajan esimerkilla on suuri vaikutus siihen,
miten alaiset lopulta itse toimivat. Toisena ilmenemismuotona on se, miten han
kohtelee alaisiaan. (Pitkdnen 2017, 48-49.)

Iso Britanniassa julkaistun Ellisin (2016) artikkelin mukaan esimiesten on hyva
tiedostaa heidan oman eettisen toiminnan merkitys sille, miten heidan alaiset
ottavat siité vaikutteita. Pettingerin (2000) mukaan esimiehet voivat hyddyntaa

omaa vaikutusvaltaansa, nayttamalla alaisilleen esimerkkia omien arvojensa,
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asenteiden seka toimintansa kautta. Eettisen ulottuvuuden puute esimiehissa
voi lisata hoitajien kokemaa moraalista karsimysta. Taméa johtuu muun mu-
assa siita, ettei eettisesti pulmallisista kysymyksista ole keskusteltu tydyhtei-
sossa riittavasti. Ristiriitaa voi aiheuttaa lisdksi se, ettd hoitohenkildkunta tie-
tad miten eettisesti toimia, mutta eivat kaytannéssa pysty sita toteuttamaan.
Zuzelonin (2007) tutkimuksen mukaan kehittdmisehdotuksena néhtiin johta-
jien eettisen osaamisen ja ymmarryksen vahvistamista, silla johtajien kautta
henkilbkunta saa parhaimman tuen eettisten kysymysten ja tilanteiden ratkai-
semiseen. Vain johtajien antaman tuen avulla voidaan vahentaa hoitajien ko-
kemaa moraalista ahdistusta. Vaikka eettisena johtajana toimimisen on nahty
kuormittavan johtajia enemman, olisi sen hyva olla kaiken johtamistoiminnan
perusta, ja eettisyysharkinta olla aktiivisesti lasna eri johtamistilanteissa. (Ellis
2016, 58-60.)

3 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kerata laadullisen teemahaastattelumenetel-
man avulla ajatuksia ja ndkemyksia tulevaisuuden sote-palveluiden eettisesta
johtamisesta. Tavoitteena oli lisatd ymmarrysta tulevaisuuden sote-alasta ja
siind tehtavasta eettisestd johtamistyosta. Tavoitteena oli [6ytda vastauksia

siihen, mité eettisia johtamisratkaisuja voitaisiin tulevaisuudessa tehda.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaista on eettinen sote-palveluiden johtaminen tulevaisuudessa?

2. Millaisia eettisia ratkaisuja tarvitaan, jotta hyva eettinen johtaminen voidaan

saavuttaa?
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Taméan opinnadytetydn aineisto kerdttiin laadullisen teemahaastattelumenetel-
man avulla. Haastatteluissa kerattiin sosiaali- ja terveysalan ylemman ammat-
tikorkeakouluopiskelijoiden (YAMK) ajatuksia ja ndkemyksid tulevaisuuden
sote-palveluiden eettisesta johtamisesta. Haastattelukysymykset jasentyivét
tulevaisuuden tutkimuksen-menetelmia hyddyntéaen, ja haastattelut toteutettiin

ryhmahaastatteluina.

4.1 Metodologiset valinnat

Kaytettava menetelma valikoitui aiheeseen tutustumisen seka tutkimusongel-
man rajaamisen jalkeen (Salonen 2015, 15-17). Valitsimme laadullisen mene-
telman, silla Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007) mukaan sita suosi-
taan silloin, kun halutaan saada esille tutkittavien ndkdkulmat sekd heidéan
oma ”aani”. Tiedonhankinta on kokonaisvaltaista, ja tiedonkeruun valineina
suositaan ihmisid. Laadullisessa tutkimuksessa ei varsinaisesti tuoteta yleis-
tettavia paatelmia. Ajatuksena voidaan kuitenkin pitaa, etta tutkittaessa yksi-
tyista tapausta riittavan tarkoin, voidaan saada selville mika aiheessa on mer-
kityksellista ja mika toistuu usein. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2007, 160,
176-177.)

Kiinnitimme huomiota myds kohderyhmén valintaan. Ylemm&n ammattikor-
keakoulun opiskelijoilla on kohderyhmané takanaan alan tydkokemusta seka
useampi opiskeluvuosi alalta. Ennakko-olettamuksena meilla oli, etta heille on
muodostunut jonkin n&kdinen kuva sote-alan tyosta ja sen johtamisesta. Vil-
kan (2005, 114) sekd Tuomen ja Sarajarven (2018, 86) mukaan yksi peruste
tehda valinta haastateltavien suhteen on heidan asiantuntemuksensa seka tie-

tonsa tutkittavasta aiheesta.

Laadulliseksi menetelmaksi valikoitunut teemahaastattelu on avoimen- ja lo-

makehaastattelun (strukturoitu) valimalli. Teemahaastattelulle on tyypillista,
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etta aihepiirit eli teemat ovat ennalta tiedossa. Kysymysten tarkoin laadittu

muoto ja jarjestys ei ole valmiina. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.)

Teemahaastattelut toteutuivat kahtena ryhmahaastatteluna. Menetelma vali-
koitui tehokkaan tiedonkeruun muotonsa vuoksi, jolloin saimme samaan ai-
kaan tietoa usealta eri ihmiselta. Lisaksi ryhméan katsotaan voivan auttaa toi-
nen toistaan keskustelun aikana. Ryhma voi toisaalta estéaa tiettyjen asioiden
esille tulon, jos aihe on liian herkka tai henkilokohtainen. Ryhmassa saattaa
olla myds keskustelua dominoiva henkild. (Hirsjarvi ym. 2007, 205-206.) Mei-
dan roolina olisi tuolloin voinut korostua keskustelun saately ja puheenvuoro-
jen jakaminen. Tama ei kuitenkaan ollut tarpeen. Aihe ei mydskaéan ollut lilan
henkilokohtainen. Emme né&hneet riskina sitd, etta asioita olisi jatetty kerto-

matta. Tutkimusprosessimme on esitetty alla olevassa kuviossa (kuvio 3).

Aiheeseen tutustuminen, taus-
toitus, aiheen ja menetelmien
rajaus

Laadullinen teemahaastat- Aikaisempaa tietoa aiheesta
telu koulutuksen ja tytkokemuk-

sen perusteella
Sote-alan

YAMK-opiskeli-
jat

Ryhmahaastattelut
Tietoa usealta
ihmiselta sa-
manaikaisesti

Abduktiivinen sisal-
I6nanalyysi; osin

ailempaan teoriatie-
toon peilaaminen

Uusi tieto ja
johtopaatel-
mat

Kuvio 3. Tutkimusprosessi
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Aiheen taustoitusta varten osallistuimme Diakonia-ammattikorkeakoulun Hel-
singin kampuksella jarjestettyyn tulevaisuuden ty6pajaan 26.11.18, jossa ta-
voitteena oli lisata nakemyksia ja ajatuksia siihen, mita on eettinen osaaminen
ja tyo tulevaisuudessa monitoimijaisissa ja digitalisoituvissa toimintaymparis-
toissa. (Diakonia-ammattikorkeakoulu. SotePeda 24/7 -tulevaisuustytpaja
Helsingin-kampuksella.) Tydpajaan osallistuminen antoi hyvia nakokulmia
seka vahvisti tulevaisuuteen suuntaavien tutkimusmenetelmien kayttoa ja hyo-
dyntamista tdssa opinnaytetydssa, joista hyddynsimme muistelu- ja Backcas-

ting menetelmia.

4.2 Tulevaisuuden tutkimusmenetelmat

Tulevaisuuden tutkimuksen menetelmista tutustuimme kolmeen eri menetel-
maan: Skenaario, - muistelu, - ja Backcasting-menetelmiin. Valitsimme nako-
kulman siita syysta, ettd koimme sen vastaavan parhaiten opinnaytetydémme
kehittdmistehtdvaa eli tulevaisuuden tarkastelua. Skenaariomenetelmassa
tuotetaan kuvauksia mahdollisesta, ehdollisesti mahdollisesta, todenn&kdi-
selta, toivottavalta tai kartettavalta kuvaukselta tulevaisuudessa. (Rubin
2018.) Tulevaisuuden tarkastelu voi auttaa tavoitteiden muodostamisessa
seka toiminnan kohdentamisessa. Backcasting-menetelmassa ei ole tarkoitus
luoda ennusteita, vaan kuvaamalla toivottua tulevaisuutta voidaan tunnistaa
siihen vaadittavat toimenpiteet. Tavoitteisiin on hyva kirjoittaa sisdan eettinen
nakemys eli se, mit pidetd&n eettisend toimintana ja tavoiteltavana asiana.
Mikd on tulevaisuudessa tarkeda ja oikeudenmukaista? Menetelméa virittaa
ajatukset hyvan ja arvokkaan pohtimiseen. (Bremer, Frilander & Rowley 2018,
201-202.)

Kaytimme teemahaastattelurungon suunnittelussa ja kysymysten muodosta-
misessa hydodyksemme tulevaisuuden muistelu- ja Backcasting -menetelmien
ajatusta. Menetelmissa suunnataan katse suoraan tulevaisuuteen. Opinnayte-
tydomme haastatteluosuuden ensimmaisesséa vaiheessa pohdittiin tulevaisuu-
den sote-palveluita ja niiden eettista johtamista. Selvitimme opiskelijoiden aja-

tuksia ja nakemyksia siitd, millainen on haluttu visio ja tavoiteltava
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tulevaisuuskuva. Seuraavassa vaiheessa muodostettiin ajatuksia siita, miten
haluttu tulevaisuus voidaan saavuttaa. (Talvela & Stenman 2012, 7, 37-38, 56-
57.) Tama oli hyva tapa muodostaa kyselyrunko, ja tulevaisuutta onkin tutkittu

juuri kyseisten menetelmien avulla.

4.3 Tutkimushenkil6t ja aineistonkeruu

Kutsuimme ryhmahaastatteluihin Sote-Peda-24/7 -hankkeesta valitsemamme
kahden yhteistydkorkeakoulun Diakin seka Laurean YAMK-opiskelijoita. Kut-
suimme kaikkia opiskelijoita saatekirjeella sdhkdpostitse (LIITE 1). Laurean
opiskelijoita rekrytoimme heid&an opettajien valityksella niin, ettad yksi opetta-
jista valitti saatekirjeen opiskelijoilleen. Diakin opiskelijoita rekrytoimme lisaksi
Moodle-alustalla, paikan paalla seka Diak-viestinnan yllapito laittoi Diakin Fa-

cebook-sivuille tiivistetyn kutsun. Laureasta emme saaneet osallistujia.

Haastattelut toteutuivat kahtena ryhmahaastatteluna kevaalla 2019, joista
kumpikin Diak-Helsingin kampuksella. Ensimmaisessa ryhmassa oli nelja, ja
toisessa ryhmassa kolme osallistujaa. Ensimmaisen ryhman haastattelu kesti
hieman yli tunnin, ja toisen 50 minuuttia. Ryhm&haastatteluiden sijasta olimme
suunnitelleet toteutettavaksi parihaastattelut, jos emme olisi saaneet ryhmia
kasaan. Parihaastattelu on yksi ryhmahaastattelun alamuoto, ja sita koskee

pitkalti ryhmahaastatteluun liittyva ohjeistus (Hirsjarvi ym. 2007, 205).

Saimme kaksi motivoitunutta ja innostunutta ryhmaa, vaikka haastatteluryh-
mien maara jai tavoitteestamme. Gronfors (1982) on todennut, ettd ryhma voi
antaa mahdollisuuden vapautuneeseen keskusteluun (Hirsjarvi ym. 2007,
205). Haastattelun lopulliseen tulokseen katsotaan vaikuttavan keskeisesti
vuorovaikutus meidan ja haastateltavien valilla, ymparistotekijat seké ajatuk-
semme ja mieltymyksemme haastattelun padaiheista (Tuomi & Sarajarvi 2009,
75). Haastattelutilanteisiin pyrimme ensisijaisesti panostamaan niin, etté ilma-
piiri oli avoin ja luottamuksellinen. Olimme aiemmin varanneet rauhalliset tilat
haastatteluiden toteuttamiselle, jotka osoittautuivat toimiviksi. Lisaksi toteu-

timme testihaastattelut ennen varsinaisia haastatteluita, joita suositellaan
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Hyvarisen (2017, 37) mukaan tehtavaksi. Hyddynsimme saamaamme pa-

lautetta haastatteluiden toteutuksessa ja kysymysten kohdentamisessa.

Haastattelukaytantoihin liittyvia eettisia ratkaisuja teimme haastatteluiden use-
assa vaiheessa. Opinnaytetydmme tutkimuskysymys toi jo ensimmaisen eet-
tisen nakdkulman siitd, miten tutkittavana olevaa asiaa/ilmi6ta voitaisiin paran-
taa? Lisdksi otimme koko suunnitelmassa huomioon sen, etta saimme tutki-
musluvan teemahaastatteluiden tekemiselle seka informoimme haastateltavia
aiheesta, jota tutkimme. Suostumuksen tulee olla tietoista. Mietimme myds
tutkimuksesta tulevia mahdollisia seurauksia haastateltaville kohdehenkildille.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 20; Ryen 2011, 418-419; Hyvéarinen 2017, 32.) Ennen
haastatteluiden alkua jokaiselta osallistujalta pyydettiin lupa julkaista heilta

saamaa tietoa erillisella suostumuslomakkeella (LIITE 2).

Ryen (2011, 431) pitaa tarkeand, etta tutkija on tietoinen siitd, etta tutkimus
voi aiheuttaa tutkittavilleen myds haittaa. Tassa kohtaa ndimme mahdollisena
sen, etta haastateltavat kokevat painetta siité, etta heidan tulisi tietda aiheesta
paljon. Tasta syysta olimme antaneet teemahaastattelurungon (LIITE 3) etu-
kateen osallistujille ja kertoneet, etta siihen voi halutessaan tutustua, joskin se

ei ole valttaméatonta.

Haastattelurungon antaminen etukdteen osoittautui toimivaksi ratkaisuksi,
silla useat haastateltavat kertoivat pohtineensa teemoja jo etukateen. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, 85-86) pitavat ennakkoon annettua kysymysrunkoa perus-
teltuna, silla tarkoitushan on saada mahdollisimman kattavasti vastauksia tut-
kittavasta aiheesta. Taman katsotaan lisddvan myds tutkimuksen eettisyytta,

kun haastateltavat tietavat paremmin, mihin ovat lupautuneet.

Hyvarinen (2017, 38) puolestaan kritisoi kysymysten antamista etukateen.
Han katsoo, ettd haastateltavien roolina on muukin, kuin vain valmiisiin kysy-
myksiin vastaaminen. Tatd emme pitdneet uhkana, silla haastattelurunko oli
valja. Lisdksi aiheen oletetun haasteellisuuden vuoksi halusimme tehda ai-

hetta helpommin lahestyttavaksi. Haastattelun ei mydskadan katsota olevan
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tietovisa, joten kysymyksiin monotonisesti vastaamista emme nadhneet toden-

nakdisena (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85).

Haastatteluteemoja oli kaksi (LIITE 3). Olimme miettineet valmiiksi teemat,
joiden alle kysymykset luotiin ja joiden avulla haastattelu eteni (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 87). Opinnaytetydbmme teemoina olivat tulevaisuuden eettinen
sote-palveluiden johtaminen sek& ratkaisut eettisen johtamistybn saavutta-
miseksi. Teemojen avulla aihetta oli helpompi rajata. Tulevaisuuden tutkimus-
menetelmien avulla muodostetut teemat ja kysymykset tukivat suoraan opin-
naytetydomme tutkimuskysymyksia. Lisédksi kysymyksien avulla pyrittiin saa-
maan nakokulmaa SotePeda 24/7 -hankkeen tavoitteisiin tulevaisuuden eetti-

sen osaamisen ndkdkulmasta.

Kiinnitimme erityistd huomiota eettiseen toimintaan ja meidan asialliseen neut-
raaliin rooliin. Haastattelut taltioitiin &&anitallennuksena niin, ettd haastatelta-
vien anonyymiys sailyi koko haastattelun ajan. Haastattelut Diakin opiskeli-
joille vaativat meilta erityisen neutraalia roolia haastattelutilanteissa, silla osa
opiskelijoista oli tuttuja aiemmilta yhteisiltd kursseilta. Ruusuvuoren ja Tiittulan
(2017) mukaan neutraaliuuden katsotaan olevan haastattelijan tarkeimpia
ominaisuuksia, jolloin omaa roolia pyritddn minimoimaan. Kenenk&éan vastauk-
sia ei hammastella tai korosteta liiaksi, tai toisaalta ryhdyta vaittelemaan asi-
oista. Mydskaan kommentointi ei kuulu neutraaliin rooliin. (Ruusuvuori & Tiit-
tula 2017, 68-69.)

Etuina haastatteluissa voidaan pitd& aineistonkeruun joustavuutta, jolloin
meilla oli mahdollisuus syventéa tietoa, pyytda perusteluita seka esittaa lisa-
kysymyksia tarpeen mukaan. Haasteena pidetéaan, ettd haastattelut vievat pal-
jon aikaa, ja ne on syyta suunnitella huolella. Haastattelun luotettavuutta voi
heikentda haastateltavien pyrkimys tuottaa miellyttavia vastauksia, jos he ko-
kevat itsensad esimerkiksi uhatuiksi. Liséksi haastateltava voi antaa tietoa ai-
heesta, jota ei kysyta tai tarkastella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85, 88; Hirsjarvi
ym. 2007, 199-201.)
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Ajattelimme aluksi, ettd haastattelutilanteessa haasteellista saattaisi olla raja-
tussa aiheessa pysyminen. Oletimme, ettda useamman ihmisen vuorovaikutuk-
sessa aiheet saattavat lahtea eri teille. Kiinnitimme kuitenkin huomiota, etta
emme johdatelleet keskustelua liikaa. Haastatteluita ei lopulta tarvinnut rajata
juuri lainkaan, vaan keskustelu eteni sujuvasti haastatteluteemojen mukaan.
Lisdkysymyksia ja tarkennuksia esitimme tarpeen mukaan. Vuorovaikutus oli

vapautunutta alusta alkaen.

Taman katsotaan saattavan liittya haastatteluryhman koostumukseen. On kat-
sottu, ettd jos haastateltavat ovat jollain tapaa tuttuja toisilleen, menee totut-
teluvaiheeseen usein vahemman aikaa ja keskustelu alkaa sujuvammin. (Pie-
tila 2017, 120.)

4.4 Aineiston analyysi

4.4.1 Abduktiivinen sisallonanalyysi

Kuten suurimmissa osissa laadullisia tutkimuksia, myés me kaytimme analy-
sointimenetelméana sisallonanalyysia. Talldin analyysitapa on ymmartamiseen
pyrkimista seka paatelmien tekemista. (Hirsjarvi ym. 2007, 216-219.) Laadul-
lisessa sisdlldnanalyysissa aineisto puretaan ensin osiin, jonka jalkeen se ka-
sataan niin, ettd se muodostaa uudenlaisen kokonaisuuden (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006). Sisallonanalyysi soveltui hyvin kohteeseemme,
kun tavoitteenamme oli lisatd ymmarrysta ja mahdollisesti uutta tietoa tulevai-

suuden eettisen johtamistytn tematiikasta.

Laadullisen sisallonanalyysin yksi ulottuvuuksista on abduktiivinen paattely eli
teimme sisallonanalyysia teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110). Saa-
ranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) kayttadvat abduktiivisesta nimitysta
teoriasidonnainen. Abduktiivisuus ndhd&an sijoittuvan aineistolahtoisen eli in-
duktiivisen péaattelyn alaluokaksi, jota pidetdan perusteltuna vaihtoehtona.
Puhtaan induktiivisen paatelman tekeminen olisi ollut haasteellista, silla teke-

miemme havaintojen katsotaan sisaltavan aina ailemman
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teoriasidonnaisuuden. Teoriaohjaavassa analyysissa teorian mukaan ottami-
nen on joustavaa. Mita myohaisemmassa kohtaa teoria otetaan peilipinnaksi,
sita lahempéana ollaan aineistolahtbisyyden kanssa, ja painvastoin suhteessa
puhtaasti teorialahtdiseen eli deduktiiviseen analyysiin. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 95-97, 99-100.) Abduktiivinen tapa antoi meille mahdollisuuden valita,
miten etenemme teorian mukaan ottamisen kanssa. Teimme valinnan, etta
otamme sen vasta analyysin loppuvaiheessa, jotta alkuvaiheessa opiskelijoi-

den kertoma péaasisi mukaan puhtaimmillaan.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 109-110) mukaan analyysin alussa olisikin hyva
keskittya siihen, mitd haastateltavat itse kertovat ja mité sielta selviaisi. Alku
tapahtuisi mahdollisimman aineiston omilla ehdoilla siten, ettd aiemmin luke-
mamme teoria ja se mitd tiedadmme ei ohjailisi liikkaa. Omiin ennakkokéasityksiin

on hyva suhtautua tietoisesti analyysiprosessin aikana.

Keskustelimme ennen koodaamisen ja analyysin aloittamista niistd ennakko-
kasityksia mita meilla oli, ja mitd aineistosta saatamme huomioida ja pitaa
merkityksellisena. Huomasimme innostuvamme siitd, ettd haastatteluista oli jo
alkuun havaittavissa samoja teemoja, kuin olimme jo ehtineet kirjoittaa teo-
reettiseen osuuteen. Sovimme kuitenkin, ettd unohtaisimme sen mita teoria-

osuudessa jo oli.

4.4.2 Analyysin eteneminen

Haastatteluaineistoa lahestyimme alkuun litteroinnilla. Taméan katsotaan hel-
pottavan aineiston kasittelya. Maarittelimme ja perustelimme mya6s litteroinnin
tarkkuuden. (Ruusuvuori ym. 2010, 13-14.) Teimme litterointia tarkasti, silla
pyrimme saamaan ilmiosta esille uutta ja odottamatonta. Emme luoneet etu-
kateen lilan tiukkoja analyysiyksikoita, silla se olisi jattanyt aineiston ulkopuo-
lelle oleellista tietoa. Litteroitua aineistoa tuli yhteensa 37 sivua, fonttikoolla
12 jarivivalilla 1,5. Vaikka litterointi on Vilkan (2005, 115) mukaan melko aikaa
vievaa, lisaa se vuoropuhelua aineiston ja tutkijan valilla seka auttaa aineiston

jarjestelmallisessa tutustumisessa.
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Lisaksi luimme litteroidut tekstit hyvin ennen varsinaista analyysia. Taméan kat-
sotaan tekevan sisallésta tutumpaa, jolloin meidan oli helpompi siirtya sen eri
kohtiin analyysivaiheiden aikana. (Eskola & Suoranta 1998, 151; Corbin &
Strauss 2008, 163.)

Taman jalkeen aloitimme Miles ja Hubermanin (1994) mukaisesti méaaritellyn
kolmivaiheisen siséllénanalyysiprosessin, joka alkoi redusoinnilla eli pelkista-
misella. Tutkimustehtava ohjasi tata vaihetta, ja koodaus/analyysiyksikot muo-
dostettiin aineistosta kasin siten, etta pyrimme niiden avulla vastaamaan tut-
kimuskysymykseemme. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-123.) Tall6in ne toimi-
vat Eskolan ja Suorannan (1998, 150-152) mukaan hyvana koodauksen apu-

valineend, ja ne helpottavat aineiston kohdentamista ja lukemista.

Olimme tulostaneet litteroidut haastattelut paperiversioiksi, ja koodasimme al-
kuun tulostetun aineiston varikynien avulla siten, etta ilmaisuja alleviivattiin
erivarisin kynin. Tassa vaiheessa samaa kuvaavat ilmaisut alleviivattiin sa-
malla varilla. Tassa vaiheessa emme tehneet tekstiin mitddn muita merkint6ja,
jota suositellaankin valtettavaksi, jotta haastateltavien oma kertoma paasee
esille. Mybhemmassa vaiheessa analyysia kirjoitimme ylds niitéa teoriakytken-
toja seka muita huomioita, joita olimme tehneet. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123;
Eskola 2018, 219-221; Corbin & Strauss 2008, 163.)

Pelkistamisen vaiheessa muutimme ilmaisumuotoja selkeammiksi ja tiiviim-
miksi niin, etta litteroituja lauserakenteita ja kokonaisuuksia yksinkertaistettiin
pelkistettyyn muotoon. Pelkistetyt ilmaisut kirjoitimme Word-taulukkoon, johon
jatimme rinnalle myo6s alkuperaisilmaisun. Kaikki epéoleellinen jatettiin pois.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018, 123-124, 104.) Taulukkoon nostettuja alkuperéisia
lauseita/ilmaisuja tuli yhteensa yli 200. Taulukosta tehdyssé otteessa (LIITE
4) nakyy myds analyysiyksikké/koodiavain, joiden avulla olimme kayneet teks-
tit lavitse. Ne nimettiin aineistosta kasin eli ne muodostuivat tekstien sisallosta

ja tekemiemme alleviivausten perusteella.

Taman jalkeen pelkistetty aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin. Luokittelimme

samaa tarkoittavat siséalldlliset ilmaisut omiin ryhmiinsa. Téassa vaiheessa
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katsotaan korostuvan erityisesti meidan oma nakemyksemme ja tulkinta siita,
mitk& asiat kuuluivat samaan luokkaan. Analyysia jatkettiin yhdistamalla sa-
maa tarkoittavia luokkia toisiinsa. Tall6in syntyi seka yla-, ettd alaluokkia. Syn-
tyneet luokat nimettiin. Viimeisessa vaiheessa opinnaytetyon viitekehys ohjasi
kasitteellistamista eli abstrahointia, jolloin teorian merkitys korostui. Analyysin
tuloksia peilattiin valitsemaamme teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-96,
108-113, 101.) Olettamuksena kuitenkin oli, etta analyysista syntyisi uutta ai-

neistoa, kasitteita ja teemoja, joita ei valitsemassamme teoriassa esiintynyt.

Kasitteellistdmisen vaiheessa teoriaohjaavuus nayttaytyi siten, etta aineisto-
l&ahtoisesti syntyneet alaluokat pakotettiin osin sopimaan olemassa olevaan
teoriaan, mik& onkin teoriaohjaavuuden yksi tapa (Tuomi & Sarajarvi 2018,
133). Liitimme tahan otteen (LITE 5) klusterointi- ja abstrahointitaulukosta,
josta ilmenee esimerkkeja luokitteluperusteista. Teoriasidonnaisuuden (ts.
teoriaohjaavuus) olisi voinut nayttaytyd mydos siten, ettd empiria ei olisi vas-
tannut olemassa olevaa teoriaa lainkaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Nain ei kuitenkaan ollut.

Kiviniemi (2018, 78) ndkee, ettéa jokainen tutkimuskohde sisaltdd oman yksi-
I6llisen kasitteistonsa, jonka tutkija pyrkii tulkintojensa ja analysoinnin avulla
saamaan esille. Kasitteiston selkiytyminen antaa vinkkeja siitd, mihin teoriaan
on hyva tutustua viela tarkemmin. Tasta johtuen tutustuimme henkildstdjohta-
misen aiheeseen tarkemmin. Lisdksi syvensimme yhteiskehittdmisen seka te-

hokkaan ja laadukkaan palvelutuotannon nakékulmia.

Analyysin loppuvaiheessa haasteena katsotaan olevan luotettavien ja johdon-
mukaisien johtop&atoksien tekeminen seké se, etta Ioytaisimme mahdollisia
jatkotutkimusehdotuksia. Gronfors (1982) haastaa siséallonanalyysin tekemista
siten, ettd uudelleen jarjestetty aineisto ei jaisi tutkimuksen tuloksiksi, vaan se
toimisi pohjana johtopéaatosten tekemiselle. (Wilkinson 2011, 169; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 103.) Laadukkaassa tutkimuksessa johtop&atoksiin ja ilmioon
litetd&dn aiempaa teoriatietoa, jolloin ilmié asettuu uudessa kontekstissa tuo-

reella tavalla (Ruusuvuori ym. 2010, 29).
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Abduktiivisen sisallonanalyysin pohjalta saimme tuloksena kaksi paéaluokkaa,
joiden alle muodostui kolme ylaluokkaa. Naista muodostui opinnaytetydmme
tutkimustulokset. Paaluokat olivat: 1. Tulevaisuuden sote-palveluiden eettinen
johtaminen ja 2. Tulevaisuuden eettinen johtamisosaaminen. Tulokset kasat-
tiin syntyneiden paaluokkien alle (kuvio 4). Paaluokan 1. alle syntyneet osiot
vastaavat osaltaan siihen, millainen on tulevaisuuden sote-ala ja sen toimin-
taymparistdt seka millaista tulevaisuutta tavoittelemme johtamiseen sote-pal-
velutuotannossa. Paaluokka 2. vastaa enemman siihen, millaista johtamis-
osaamista tarvitaan. Molemmissa tulosluokissa on sisallaan ratkaisuehdotuk-

sia tavoitteisiin paasemiseksi.



PAALUOKKA 1.
Tulevaisuuden sote-palveluiden
eettinen johtaminen

YLALUOKAT:
1.Tulevaisuuden ty6- ja toi-
mintaymparistot

2. Eettisesti toimiva palve-
lujérjestelma

3.Tehokas ja laadukas pal-
velutuotanto
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PAALUOKKA 2.
Tulevaisuuden eettinen johtamis-
osaaminen

YLALUOKAT:
1.Johtajan rooli ja kom-
petenssi

2.Motivoitunut henki-
16sto

3. Yhteiskehittaminen ja
koulutus

Kuvio 4. Analyysin pohjalta muodostetut tulokset

5.1 Tulevaisuuden sote-palveluiden eettinen johtaminen

Taméa paaluokka kuvaa analyysin pohjalta syntyneitéa tuloksia liittyen tulevai-

suuden sote-palveluiden johtamiseen. Tuloksista ilmenee, millaisina haasta-

teltavat nékivét tulevaisuuden sote-toimintaymparistét ja sen ymparilla olevan

asiakaspalvelutuotannon seka niiden eettisen johtamisen. Tahén péaluokkaan

litimme lisaksi eettisen palvelutuotannon ndkdkulman osittain eettisen vision

pohjalta.
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5.1.1 Tulevaisuuden ty6- ja toimintaymparistot

Kysyttdessa tulevaisuuden ty6- ja toimintaymparistdjen muutoksesta ja tule-
vaisuuden sote-alan johtamisesta, haastateltavat kertoivat tyo- ja toimintaym-
paristdjen muuttuvan tulevaisuudessa fyysisesti yhd monimuotoisemmiksi.
Kokonaisuuksien hahmottaminen nahdaan yha haastavampana, jolloin muu-
toksia tarvitaan. Johtajalta tarvitaan kykya toimia monialaisesti ja fyysisesti eri
paikoissa. Monialaisuus tuo johtamiseen lisaa haasteita. Fyysisen toimintaym-
pariston nahtiin laajentuvan ja tydn nahtiin sisalléllisesti muuttuvan monimuo-
toisemmaksi. Etatyon osuuden nahtiin kasvavan, mutta samalla kotiin tuota-

vien palveluiden néhtiin lisdantyvan.

Et semmoinen niin kuin kokonaisuuden hahmottaminen on entista
haastavampaa, ja ty0 sisall6llisesti tulee tapahtuu muutosta lahi-
aikoina entistd nopeammin, mihin ei oo ehka totuttu, et se tyo si-
sallollisesti muuttuu. Muutosta tarvitaan.

Pois siita, et ma oon tas yksikossa, ja hoidan tata yksikkdéa, muut-
tuu sellaiseksi, et ollaan tekemisissd muiden asiantuntijayksikoi-
den kanssa.

Jotenkin et ehkéd se johtaja joutuu olemaan, tai hdnen alaisensa
on eri paikoissa. Ei oo vaan se yks toimisto, missa ollaan ja joh-
detaan.

Digitalisaation né&htiin muuttavan tulevaisuudessa tyonkuvaa ja tydtehtavia.
Digitalisaation my6ta lisaantyy eettisen keskustelun tarve. Digipalveluita suun-

niteltaessa palveluita tulisi tarkastella eettisesti ja kokonaisvaltaisesti.

Tietysti digitalisaatio, kaikkien lempiaihe, kaikki tekniset kysymyk-
set, et miten paljon muuttaa tata kenttda, meidan kaikkien tyota.
Toisaalta sitd johtamista, palveluita varmasti muuttaa hyvinkin pal-
jon teknologia.

Ja sitten taa digitalisaatio varmaan, missa tulee naa omat eettiset
haasteensa, etta mydskin punnitaan niita, jos me paadytdan jo-
honkin uudenlaiseen, vaikka palveluun, niin pohditaan yhdessa
sita, ettd mitd ehk& eettisia dilemmoja, jonkin teknisen palvelun
ymparille voi liittya.
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Tydnmurros on varmaan sita digitalisaatiota pitkalti. Tietyt tyoteh-
tavat tulee muuttumaan, eli niin kuin poistumaan ja automatisoitu-
maan sitten tan digitalisaation myota.

Naiden lisdksi erds haastateltava toi mukaan ndkemyksen ty6- ja toimintaym-
pariston muutoksesta monikulttuurisuuden kautta. Monikulttuurisuuden nahtiin

tulevaisuudessa haastavan laajasti koko sote-kenttad. Han kuvasi asiaa nain:

Ja sit ehka toi monikulttuurisuus tulee varmasti kasvamaan yha
enemman. Et se haastaa johtamista, ja tyontekijoita, tyota ja pal-
veluita.

Merkittavimmiksi muuttujiksi, suhteessa tulevaisuuden ty6- ja toimintaympa-
ristdihin, erds haastateltava toi esille digitalisaation, vaeston ikdantymisen

sekd monikulttuurisuuden vaikutuksen.

Myo6s sote-uudistus ja sen ymparilla olevat muutokset puhututtivat molem-
missa haastatteluissa, ja niiden néhtiin vaikuttavan koko alaan ja henkil6st6on
laajasti. Uudistuksen tekeminen johtamisen nakdkulmasta néahtiin haasta-

vaksi, eika keinojen esiin tuominen ollut yksinkertaista.

Sen uudistuksen tekeminen on tosi haastavaa, tai et [6ydetaan se
mink&alainen se uusi sote olisi, niin se on jo ylipaataan iso kysy-
mysmerkki edelleen. Ja mista se ratkaisu siihen l6ytyy, ja silti vah-
vasti tiedossa, et jotain taytyy kuitenkin muuttaa, et ei tad ny-
kyinenkadn oo toimiva. Jotain tarvitaan. Kun se on ylipadnsa mo-
niulotteinen, ja monimutkikas, jo pelkdstdan tan uudistuksen ai-
kaansaaminen, niin mitd se sitten vaatisi silta johtajuudelta, ja joh-
tajuuden eettisyydeltd, se joku uusi. Niin tuntuu et on aika haasta-
vaa lahtea sitéd edes hahmottaa sen takia, kun ei edes tiedeta, et
miten se toteutuu.

Sote-alan tulevaisuuden kannalta merkittdvassa roolissa nahtiin olevan lain-
saadannon ja hallinnollisten ratkaisujen. Sote-uudistuksen hallinnolliset lin-
jaukset ja sote-uudistuksen loppuun vieminen néhtiin haastavana. Paattksien
vaikutusta arkeen kuvattiin nakyvéaksi. Sote-uudistus herétti epavarmuutta ja

ihmetysta lapi molempien haastatteluiden.
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Siis kyllahan toi kuuluisa sote-uudistus herattad vahan kysymyk-
sid, kun se taas nyt jalleen kerran kuopattiin, niin kuin aiheuttaa
sellaista epavarmuutta.

Kylla tammaiset tosi isot linjat vaikuttavat siihen niin kuin hallinnol-
lisesti siihen arkeen, minkalaisia palveluita tuotetaan, ja miten ne
liittyvat siihen vaikuttavuuteen, minkélaisia palveluita meilla on si-
sallollisesti.

Niin, ettd jotenkin kuitenkin lainsaadanndlliset ja muut asiat ote-
taan huomioon, kuitenkin niin et aikaiseksi saataisiin jotain sel-
laista uudenlaista niinku tulosta sille asiakkaalle, saatais hanen
asioitaan hoidettua tehokkaammin.

No jos lahdetdan taas korkealta ja kovaa, jos mietitddn naita hal-
lintoja ja talleen, niin varmaan jonkinlainen sote-uudistus sitten,
Jos semmoinen saadaan jossain muodossa maalin, niin se olisi
aika kova juttu.

Haasteista huolimatta yhteisratkaisu sote-uudistuksessa nahtiin tarkeéksi ja
sen toivottiin syntyvan mahdollisimman pian. Viimeisimmé&n sote-uudistuksen
katsottiin herattaneen epavarmuutta. Paatdksien nahtiin liikkkuvan liikaa suun-
taan ja toiseen ensin paattamalla, sitten purkamalla. Taman katsottiin yleisesti
ottaen synnyttaneen luottamuspulaa ja epavarmuutta koko uudistusta koh-

taan.

5.1.2 Eettisesti toimiva palvelujarjestelmé

Sote-uudistuksen aihetta tuotiin esiin molemmissa haastatteluissa useasti.
Erityisesti palveluiden alueellinen riippumattomuus ja koko Suomen kattavat
laadukkaat sote-palvelut nousivat esille. Palveluita toivottiin tarjottavan keski-
tetysti samasta paikasta sekd myds niin, ettd ne tarvittaessa raataloityisivat
yksilollisten tarpeiden pohjalta. Tasalaatuisen ei nahty tarkoittavan kaikille sa-
maa. Alueellisten kasvukeskusten nahtiin korostuvan tulevaisuuden sote-
muutoksessa. Erds haastateltava néaki tulevaisuudessa korostuvan kolmen
ison kasvukeskuksen, johon hakeudutaan niin tydn kuin palveluidenkin pe-
rassa. Yleisena huolena oli se, miten alueellisuus otetaan huomioon suh-

teessa pienempiin kaupunkeihin ja keskuksiin. Alueellisuus korostui yleisesti
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ottaen haastatteluissa siten, ettd tulevaisuuden eettisena tavoitteena olisi
koko Suomen kattavat laadukkaat palvelut. Myds pienten paikkakuntien pal-
velut tulisi turvata niin, etta alue ei maarita sita millaista palvelua ihminen saa.
Samat palvelut tulisi saada huolimatta siita, asuuko ihminen Helsingin keskus-

tassa tai esimerkiksi Kainuussa.

Jotenkin siltd kannalta, et suunnitellaan isoja palvelukeskuksia.
(tauko) et ne saisi keskitetysti samasta paikasta ne palvelut. Ja ne
varmaan sitékin kautta keskustelis paremmin keskenaan ne eri ta-
hot, niin se ois semmoinen haaste.

Asiakkaalla saattaa olla monenlaisia haasteita, niin se, et ne ois
vahan niinku saman katon alla se sosiaali- ja terveyspuoli. Ja, et
ne ois tekemisissa toistensa kanssa.

Alueellisuus, jos miettii vaestonkehitysta. Meilla on tulevaisuu-
dessa kolme tammaista isoa aluetta, Helsinki, Turku ja Tampere,
ja kaikki keskittyy vahitellen naihin kolmeen isoon kasvukeskuk-
seen, niin mita se tarkoittaa sen alueellisuuden kannalta, etta kyl-
lahan se tavallaan naivettaa kaikkia niita muita alueita, jotka ei sit-
ten liity noihin kolmeen alueeseen alueellisesti.

Kysyttdessa asiakastyon muutoksesta suhteessa johtamiseen, asiakkaiden
tietoisuuden néahtiin lisddntyneen. Tama osaltaan on edistanyt, mutta samalla
haastanut palveluntuottajia. Asiakkaat nahtiin entista tietoisimpina siita mita
heille kuuluu. Myds eettiset kysymykset kiinnostavat kuluttajia yhd enemman.
Taméan nahtiin muuttavan tulevaisuuden asiakastyotd ja sitd, miten johtaja

asiakastydssa toimii ja mik& asiakastyon johtamista osaltaan haastaa.

Kyllahdn ne eettiset valinnat ja eettiset perusteet kiinnostaa yha
enemman asiakkaita ja kuluttajia.

Ja ehka asiakastytsséa kuitenkin se, ettd varmasti on enemman
tietoisia asiakkaita omista oikeuksistaan, ja siitd et mitd kaikkee
mulle kuuluu, et se ehkéa haastaa.

Eettisyys tulevaisuuden asiakaspalveluissa nahtiin kohtaavana, kuuntelevana
ja erilaisuutta hyvaksyvana. Kysyttaessa eettisen sote-alan tulevaisuudesta,

nahtiin sen liittyvan vahvasti vuorovaikutukseen seka kohtaamiseen. Lis&ksi
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se, etta palvelut olisivat tasavertaisesti kaikille saatavilla, rippumatta siita
kuka tai mika taho palvelun tarjoaa. Nykyisen palvelutuotannon nahtiin olevan
jossain maarin sekava, ja ero esimerkiksi yksityisen ja kunnallisen palvelun

valilla oli olemassa.

Mun mielesta eettistd ois se, et miettis, et miten vois kaikki saada
tasalaatuisesti saada ne samat palvelut, et olis oikeus niihin.

Varmaan semmoista kohtaavaa ja kuuntelevaa, dialogista ja eri-
laisuutta hyvaksyvaa. Kaikkea naita ja oikeudenmukaisuutta. Pe-
rus eettiset toimintatavat.

Kylla se aina palautuu sithen ihmisen kohtaamiseen. Jotenkin pi-
taisi paasta siihen, etta sita ihmista kuunnellaan ja pyritddn hanen
kannaltaan optimaalisiin ratkaisuihin. Hanen lahtokohdistaan, ja
toiveistaan ponnistaen.

Oon miettinyt moneen kertaan useamman vuoden ajan, et joo on
ne yksityiset ja on td&a kunnallinen, et kun ei se jollain tapaa 0o
semmoinen pysyva ratkaisu. Et pitais saada hyvia palveluita. Ihan
sama onko se yksityista, vai onko se kunnallista, mut nyt me ollaan
semmoisessa sekavassa valivaiheessa et on semmoista ja tam-
maista, ja laatu on sita ja tuota, mutta milla me Idydetaan, et se ei
00 ratkaisevaa, et onko sen palveluntuottaja mika.

Digitalisaatiosta ja teknologiasta huolimatta haastateltavat toivat esille sita,
ettd vuorovaikutuksen ja kohtaamisen olisi hyva sailya. Teknologian nahtiin
helpottavan arkea, mutta asiakastydssa se ei saisi korvata inhimillista kohtaa-
mista kokonaan. Digipalveluita suunniteltaessa asiakaslahtdékohtien huomioi-
minen on ensiarvoisen tarkeda. Teknologian nahtiin helpottavan osaa tyoteh-

tavista, mutta sen ei katsottu korvaavan kohtaamista.

Ma koen et sote-alalla on semmoinen, ku &skenkin sanoin siita
kohtaamisesta ja inhimillisesta ulottuvuudesta, et m& oon sita
mieltd, et se ei sais muuttua, ja sita mielta, et ei se kovin akkia
muutukaan.

Toivoisin et se ei mee siihen, et tekodly ja robotit hoitaa jatkossa
ne hommat. Toivon et se pysyis se kohtaaminen.
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Eettisessa palvelutuotannossa tuotettavan palvelun néhtiin kestavan eettisen
tarkastelun. Palvelutuotannon l|apindkyvyys nousi molemmissa haastatte-
luissa voimakkaasti esille. Eettinen palvelutuotanto on ennen kaikkea la-
pinédkyvaa. Palvelutuotannon lapinakyvyytta toivottiin nakyvaksi kaikissa pal-
velutuotannon prosessin vaiheissa. Eras haastateltava kuvasi lapinakyvyyden
olevan tulevaisuudessa myos Kkilpailutekijd, jolla voitaisiin saada eettista Kil-
pailua palvelutuottajien valille. Tama saattaisi karsia epaeettisia toimijoita pois

markkinoilta.

Ma uskon, etta jos toi lapindkyvyys saadaan paranemaan, niin etta
kaikki toimijat yh& paremmin raportoivat omista, omasta vastuulli-
sesta, toiminnasta, vaikuttavuudesta, budjetit nakyviin, ja hoidon
tulokset. Niin se, etta kaikki lahtisivat tahan [apin&kyvyyskilpailuun
niin sanotusti, niin se parantaa kaikkien laatua, ja niin ollen asiak-
kaan loppukokemusta.

Ja sitten se lapinakyvyys, ja semmoinen ettd se ihminen on siina
keskidssa, etta vaikka niin kuin yksityisellakin on totta kai, etta teh-
daan tulosta ja voittoa, mutta ettd se, kenen kustannuksella se
tehdaan, ettd tehdaanko se ihmisten, asiakkaiden, tyontekijoiden,
etta kuka tavallaan. (tauko) Ettei kukaan joudu karsimaan siitg,
etta niin kuin nyt on kaynyt, kyllahan siella on tosi paljon laimin-
lydnteja ollut, mita nyt on uutisissa ollut ja muuta.

Just toi lapinakyvyys. Ettd se on. Sen on jotenkin pakko tulla.
Koska ei kukaan enda voi ottaa sita riskid, mita on talla hetkella,
just niin kuin sanoitkin. Tuntuu, etta on tuudittautunut siihen, etta
sita hommaa tehdaan siella jossain. Se ei niin kuin, ettd nyt on
kaikki vaan rajahtanyt kasiin yksityisilla toimijoilla. Niin eihan jaa
oikeastaan mitaan muuta vaihtoehtoa kuin nyt niin kuin tehda se
muutos. Tai niin ma toivon, ja niin varmaan moni muukin toivoo.

Molemmissa haastatteluissa kaytiin keskustelua uutisoinnista, joka oli alku-
vuodesta 2019, liittyen erityisesti yksityisiin sote-palvelutuottajiin etenkin van-
huspalveluissa. Haastateltavat olivat osin huolissaan siitd, kuinka mydhaan
eettinen keskustelu ja ndkdkulma on tullut ajankohtaiseksi. Haastateltavien
nakemyksen mukaan toiminnan tulisi olla alusta asti eettisen tarkastelun kes-

tavaa ja eettisyys tulisi olla vahvasti mukana jo suunnitteluvaiheessa.
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Taa on niin hyva, et se tulee keskusteluun, et se oikeesti tulee.
Mikd&n muu ei saa naitd yrityksid muuttamaan toimintatapaansa,
kuin se, ettd ne tajuaa et okej, meiltd lahtee asiakkaat, ja meilla ei
00 kohta mitaan milla tehdaan tulosta. Tallaista keskustelua tarvi-
taan, mita ollut alkuvuodesta.

Mut tarkeetahan se olisi, siind koko valmistelutydssa, pitdd naa
eettiset ndkdkannat jo siind mukana, ettei niin, et ollaan tehty joku
juttu ja uudet mallit, ja sote on nyt tammadinen. Aletaan miettii, et
mita taa tarkoittaa eettisyyden kannalta. Taytyyhan se olla siind
valmisteluprosessissa mukana, ja siella pitaisi olla sita eettista asi-
antuntijuutta ehdottomasti, nyt tdan koko prosessin ajan.

Palveluiden tuottamisen nahtiin lahtevan eettisyydesta. Johtamisessa sen tu-
lisi olla mukana alusta asti. Eras haastateltava kuvasi sen olevan johtajan tar-
keimpid ominaisuuksia, ja johtajassa itsessaan sisalla. Eettisyyden ei nahty
olevan irrallinen osa johtamisty6td, vaan se on johtamistyon sisallén tarkea
osa-alue. Yleisesti ottaen néhtiin, ettd sote-palveluiden eettinen johtaja tavoit-
telee muutakin kuin voittoa. Tulevaisuuden eettinen johtaja osaa kilpailuttaa

sote-palvelun myo6s laatutavoitteiden perusteella.

Jotenkin tulee mieleen, ettd se eettisyys siind johtamisessa, etta
se ei olisi paalle liimattua jotenkin, ettda sehan kulkee jatkuvasti, se
on lasna. Silla tavalla sen pitaisi olla, ettéd ei sun tarvitse erikseen
miettia, ettd minapa hoidan tdman nyt eettisesti. Vaan niin kuin,
ettd se on oikeesti sulle iskostunut, ja se on sun tapa olla.

Pitdd nakya jotakin muuta sen perusteissa ja tarkoituksissa, kuin
voiton tavoittelu.

Varmaan kilpailutuksessa hyva, kun ollaan paattamassa kilpailu-
tuksen ehdoista, niin ainakin niissa voi huomioida eettisia seik-
koja, ettei se menisi niin kuin hintakarjella, vaan huomioidaan
myd6skin hyvan palvelun toteutuminen.

Eettisesti toimiva sote-palvelujarjestelma nahtiin myods panostuksena hyvin-
vointiin kuluista huolimatta. Hyvinvoivat ihmiset kykenevat luomaan hyvinvoin-
tia ymparilleen. Eettisyyden toteutumista ei pidetty taysin mutkattomana. Ky-
syttaessa tekijoista, jotka saattavat hidastaa eettisyyden toteutumista, nahtiin
niiden liittyvdn muun muassa resurssien puutteeseen seké tyoelamén reali-

teetteihin.
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Ja sitten ehka tietynlainen paradigman muutos siind, etta sote-pal-
velut ei nahtaisi pelkastaan kuluerana, vaan nimenomaan inves-
tointeina ihmisen hyvinvointiin.

Mutta toisaalta ne tybelamén realiteetit, kun menee sinne tydela-
maan, niin ehka sitten sanelee vdhan muuta silloin tallgin.

Varmasti kustannuskysymykset on isoin.

5.1.3 Tehokas ja laadukas palvelutuotanto

Sote-toimialalla n&htiin markkinavoimien vaikuttavan voimakkaasti, ja eras
haastateltava naki kovien arvojen osin lisdantyneen. Markkinaehtoisuutta ja
talousnakdkulmaa ei palvelutuotannossa voida sivuuttaa. Erds haastateltava
kuvasi nykyisen ilmapiirin olevan sellainen, etta aina pitaisi saavuttaa voittoa

tai tulosta. Yleisesti ottaen talouspuoli nahtiin johtamistydssa tarkeana.

Et niin vahvana téllaiset kuuluisat ndkymattémat markkinavoimat
jyllaavat, ja yleisesti ajatellaan, et kun jotakin teet, niin sitd pitaa
tehdé et saavutetaan jotakin tulosta.

Kysyttdessa tulevaisuuden asiakastyon johtamisen muutoksista, kuvattiin va-
eston ikdantymisen ja kaytettavissa olevien rahojen ja resurssien vaikuttavan
palvelutuotannon rakenteisiin. Resurssipula ja saastotavoitteet ovat yhtey-
dessa siihen, miten palvelurakenne olisi hyva suunnitella mahdollisimman toi-
mivaksi. Palvelutuotannossa tarvitaan niin kunnallisen, yksityisenkin, kuin kol-
mannen sektorin toimijoita. Tavoitteena olisi toimiva palveluverkosto eri tuot-

tajasektorien valilla.

Laadukkaan ja tehokkaan palvelutuotannon samanaikaisuus puhututti run-
saasti. Kysyttaessa siitd, miten tulevaisuudessa laadukas ja tehokas voisivat
olla samaan aikaan lasna, oli ndkdkanta I&api molempien haastatteluiden ilmei-
nen. Eettisena visiona néhtiin olevan tehokkaan ja laadukkaan palvelun sa-
manaikaisuus. Voiton tavoittelun rinnalle toivottiin vahvaa tavoitetta laadusta.

Toiminnan nahtiin voivan olla samaan aikaan seka tehokasta, mutta silti
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eettisesti kestavaa. Eettisyyden toteutuminen ei aina vaadi paljoa rahaa, vaan

pienemmallakin budjetilla pystytadn toimimaan eettisesti.

Se pitdé tapahtua mun mielesta sellaisessa ilmapiirissa, ja ihmis-
ten ajattelutavoissa, et voidaan tavoitella jotain muutakin. Ja naa
voi olla saamaan aikaan lasna. Voi olla saamaan aikaan kannat-
tavaa, ja tulosta tekevaa toimintaa, ja etta se voi olla laadukasta,
eettisesti, kestavasti tuotettua. Ja et se kestaa sellaisen suuren-
nuslasitarkastelun. Mutta oma kokemus on se, et se vaatii tosi
vahvat arvot siltéa tuottajalta.

Mullekin tuli semmoinen tuloksellisuuden ja eettisyyden tasa-
paino. Etta niiden ei tarvitse olla vastakkain.

Pelkka voiton tavoittelu puhututti. Erityista huolta heratti maksimaalisen voiton
tavoittelu valittaméatta keinoista, mika oli haastatteluissa yhteydesséa alkuvuo-
den 2019 uutisointiin yksityisista vanhuspalveluiden tuottajista. Laatu ja tuot-
tavuus nahtiin olevan vield melko erillaan toisistaan, ja sen suhteen toivottiin
muutosta ilmapiirissa, toiminnassa seka yleisessa keskustelussa ja ajatteluta-

voissa.

Jos on lahetty ajamaan voimakkaammin sita talous puolta, joka
nyt kaytannossa tarkoittaa enemman suoritteiden oman tyon kan-
nalta. Niin tuntuu et unohtuu se, et miten just ne arvot ja se tyon
laatu (tauko) Et ei yhtaan mietita. (tauko) Et se unohtuu, et ne toi-
set on poissulkevia. Et palvelu vois olla vaan niinku laadukasta, tai
sit tuottavaa.

Mika siin& on et tunnistan itsestanikin sen, et hirveen vahvasti lait-
taa vastakkain, joko sen taloudellisen tuloksen tai laadukkaan,
kautta eettisen toimintatavan.

Myo6skaan raha ei aina ole esteena eettisen toiminnan olemassa ololle, vaan
ihmiselld itselladn ja hanen perusteissaan voi olla sisallaan eettinen ajattelu-
tapa. Eras haastateltava kuvasi asiaa siten, etta eettinen ajattelutapa ja eetti-

syyden toteutuminen liittyi enemman identiteettiin kuin rahaan.

Jos on sellainen johtaja, joka ei paata mistadn budjetoinnista valt-
tamatta, tai ei ole padvastuussa, mutta vaikka suhteessa tyonteki-
joihin, ettd mika sita estdd toimimasta eettisesti, tai yleensakin.
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Jos joku toimii epaeettisesti, niin mista se johtuu. Johtuuko se siita
persoonasta, ihmisesta itsestaan, vai ulkopuolisista seikoista.

Johtajan vastuulla nahtiin olevan asiakastyon laadun seuraaminen seka osto-
palveluiden toteutuminen. Johtaja huolehtii siita, etta palvelun laatu on tasai-
nen seka prosessit ovat toimivia. Asiakkaat nakevat tyontekijan roolin kaytan-

non tyon kautta, vaikka vastuu on viimekadesséa johtajalla.

Eettisia johtamis- ja kehittamisehdotuksia kysyttdessa, suhteessa tavoitelta-
vaan tulevaisuuden visioon, haastateltavat kertoivat ratkaisujen liittyvdn muun
muassa rakenteellisiin muutoksiin. Asiakkaan olisi hyvd saada tulevaisuu-
dessa sote-palvelut keskitetysti saman katon alta. Saman katon alta saatavien
palveluiden kerrottiin lisddvan taloudellista hyotya, etenkin silloin kun asiak-

kaalla on tarvetta usean eri toimijan palveluihin.

Asiakkaalla saattaa olla monenlaisia haasteita, niin se, et ne ois
vahan niinku saman katon alla se sosiaali- ja terveyspuoli. Ja, et
ne ois tekemisissa toistensa kanssa. Uskon et semmoinen vois
tuoda monenlaisia etuja, seka tyontekijoille etta asiakkaille, ja
ehka siind yhteiskunnallisessa ulottuvuudessa myo6s veron mak-
sajille.

Kaiken kaikkiaan tehokkaassa ja laadukkaassa palvelutuotannossa nahtiin
oleellisena ilmapiirimuutoksen rahan ja laadun vastakkainasettelussa, jolloin
ideaalitilanteessa ne voisivat olla ikdan kuin samassa korissa. Laatutekijoilla
voi yhté lailla kilpailla, eika hinnan tulisi aina ratkaista. Tuloksellisuudessa ja

eettisyydessa olisi hyva saavuttaa tasapaino.

5.2 Tulevaisuuden eettinen johtamisosaaminen

Tama paaluokka kuvaa sote-palveluiden johtamistyon siséltéa. Tama eettisen

johtamisosaamisen osio kuvaa erityisesti eettisen johtajan kompetenssiin ja

henkilostbjohtamisosaamiseen liittyvid nékemyksid. Lisdksi liitimme tahan
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paaluokkaan yhteiskehittdmisen ja koulutuksen osion, joka kuvastaa ratkaisu-

ja kehittdmisehdotuksia tulevaisuuden eettisen johtamistydn tueksi.

5.2.1 Johtajan kompetenssi

Tulevaisuuden sote-alan ja sote-palveluihin liittyvié johtamistybn osaamisvaa-
timuksia haastateltavat kuvasivat toimintaymparistdjen ja tyon sisallollisten
muutosten kautta. Taman nahtiin haastavan johtamista. Kokonaisuuksien hah-

mottaminen on entistd haastavampaa, ja yhteistyo eri toimijoiden valilla lisdan-

tyy.

Varmaan ainakin sen tyonsisallon monimuotoisuus tulee lisdanty-
maan, joka tekee johtamiselle sen haasteen, etta mika sen johta-
jan rooli siind on. Ei oo enaa mitenkaan tarkkaan rajattu, mika on
hanen hallinnassa.

Haastavaa. Justiinsa siltd kantilta, et on aika arvaamatonta, no-
peasyklista tdd muutos nykyaan, ja on paljon eri tekijoita, jotka pi-
taisi saada toimimaan, et siita tulisi toimiva kokonaisuus, et joten-
kin semmoinen mielikuva on siitd, et se tulee olee haastavaa.

Johtajien digiosaamisen tarve kasvaa seka asiantuntijuuden vaatimus lisdan-
tyy. Tiedolla johtaminen lisaantyy. Tulevaisuudessa johtajan olisi tunnettava

asiakasryhmansa entista paremmin.

Ma luulen, et kaikki tommonen digitaalisten vélineiden ja erilaisten
teknologisten palveluiden kayttéonotto ja hallinta on semmonen
mita joutuu tekemaan siis johtajat enemman, tai saa tehda.

Sote palveluissa kohdataan ihmisi&, ja ihmisten véliseen vuorovai-
kutukseen kuuluu nimenomaan tama inhimillinen ulottuvuus, joka
tulee sen johtajankin ymmartaa, vaikka hanen varsinaisiin perus-
tehtaviinsa ei kuulu asiakastyo6.

Tuo oli tarkea pointti, et johtaja on tiedettava et millaisia ne asiak-
kaat on. Kenen kanssa ollaan tekemisissa.
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Tulevaisuuden johtajalta vaaditaan kykya johtaa ja vieda lapi muutoksia. Eet-
tisia johtamisratkaisuja haastateltavat kuvasivat muun muassa muutosjohta-
misen keinoina. Tulevaisuuden johtajan eettisiin ratkaisuihin ja toimintatapoi-

hin kuuluu ymparistonakokulman huomioiminen.

Kykya muutosjohtamiseen, tavallaan |oytyisi jarkeva konsensus
siilhen et vaik tulisikin muutosvastarintaa, ois kykya ja voimaa
vieda se muutos lapi.

Ajattelen edelleen muutosjohtamisen kannalta, et oisi jotenkin tai-
too siihen muutosjohtamiseen, kun sa sanoit et se on aika epavar-
maa talla hetkelld, et mitd se kaytannodssa tulee tarkoittamaan.
Mité tapahtuu. Siita huolimatta olisi semmoinen osaaminen siihen
muutosjohtamiseen, niin eettinenkin puoli pysyy siind mukana.

Mietin, ettd tommoinen kestavan toiminnan ajattelutapa pitéisi olla
siina johtamisessa mukana: kestava kehitys, ekologisuus ja ym-
paristdasiat vois olla siina yhtena tosi tarkeana elementtina mu-
kana.

Digitalisaation ja automatisaation myota johtamistydssa eras haastateltava ku-
vasi, etta johtamisen resursseja voidaan kayttaa enemman ihmisjohtamiseen.
Onnistuneessa johtamistydssa kyetaan yhdistamaan asia- ja ihmisjohtaminen
sulavasti toisiinsa. Ihmisjohtamisen ja vuorovaikutuksen nakodkulma esiintyi
molemmissa haastatteluissa. Kysyttaessa tulevaisuuden johtajan tarkeim-
masta eettisesta tehtavasta erés haastateltava kuvasi sen olevan vastuullisen

ja laadukkaan tyon varmistaminen.

Varmaan sitten kanssa se, miten onnistuu yhdistamaan sen asia-
johtamisen ja ihmisjohtamisen, jotenkin ehk& siitd kombinaatiosta
syntyy sitten se eettisyys, se hyvinvointi sitten siind tyontekijalle,
ja sitten johtajalle, ja asiakkaille, sille koko kokonaisuudelle.

Ideaalitilanteessa hyva johtaja luottaa henkildstoonséa seké kykenee tuomaan
jokaisen tyontekijan potentiaalin tydyhteison kayttoon. Tatad pidettiin tarkeana
molemmissa haastatteluissa. Eras haastateltava toi vastapainona esiin nako-

kulman, missd perinteinen johtamistapa soveltuu edelleen osalle
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tyontekijoista. Yhtena ratkaisumallina, toisessa haastattelussa, tarjottiin val-

mentavan johtamisen keinoa.

Avoin keskustelu, tiedon kulku, etta tavallaan kunnioitetaan tyon-
tekijoita, ja heidan osaamista, ja otetaan se voimavaraksi huomi-
oon, eika niin ettd he on vaan suorittavia. lkaan kuin vaan tekee
sen, mitd kasketaan, vaan oikeasti hyodynnetaan se ihminen. Ih-
misen kaikki, kokonaisuutena.

Tammoinen ndkdkulma, et on paljon ihmisi&, jotka vallan hyvin toi-
mii silla tavalla perinteisessa mallissa, ettd johtaja on johtaja, ja
sielta kertoo et tee nain. Ja sellainen oikeesti sopii joillekin ihmi-
sille. Munkin ideaali on juuri tallainen, et sparraan ne kaikki tuleen
taalla.

Jotenkin sen valmentavan johtajuuden. (tauko) Valmentava joh-
taja, joka saa tyontekijat kukoistamaan niin kuin omilla vahvuus-
alueillaan, ja toteuttamaan just sita yhteista arvo pohjaista tyota.
Se on varmaan aika ideaalitilanne.

Haastatteluissa lueteltiin erilaisia ominaisuuksia, joita tulevaisuuden eettiselta
johtajalta toivottiin I16ytyvan. Naitd ominaisuuksia olivat muun muassa oikeu-
denmukaisuus, luotettavuus seka sitoutuneisuus. Eettisen johtajan néhtiin toi-
mivan vastavuoroisesti, avoimesti ja ulospainsuuntautuneesti. Johtaja kyke-
nee ottamaan vastaan kritiikkia, ja hanelta 16ytyy myds ndyryytta. Eettisen joh-

tajan tehtavana on luoda eettinen kulttuuri yhdessa koko tydyhteisdn kanssa.

Se et miten se eettinen johtaminen. Se tarkoittaa sita, et miten se
johtaja saisi aikaan, etta siihen yksikkéon, sen tyéporukan ja sen
tyoprosessin, et alkaa rakentuu semmoinen eettisesti vahva tyo-
kulttuuri, ja siella lahtis semmoinen eettinen keskustelu erilaisten
valintojen ja ratkaisuiden tekeminen, myds niin kuin eettisten néa-
kokulmien kautta.

5.2.2 Motivoitunut henkilosto

Sote-alalla tehtava asiakasty® nahtiin muuttuneen haastavammaksi. Tama on
lisannyt lisdkoulutuksen tarvetta. Haastateltavat toivat esille sitd, etté tyon te-
keminen hyvin edellyttda aikaresurssien huomioimista. Ty0ssajaksamista

haastavat muun muassa resurssien vahentyminen sek& toimintojen ja



49

prosessien jatkuva tehostaminen, jolloin jaljelle jaava henkildstoé joutuu tiu-
kemmalle. Henkildstd6n panostaminen ja lisakoulutuksen tarjoaminen néhtiin
merkityksellisen&. Taman néhtiin haastavan tulevaisuuden johtamista ja se on
johtamisosaamisen tarkea sisaltd. Huolta tuotiin esille henkildston pysyvyy-

teen liittyvissa asioissa.

Mun mielesta et asiakkaiden haastavuus on ehdottomasti lisaan-
tynyt.

Etta se porukka, joka sinne jaa jaljelle, tekee sitten pienemmalla
resurssilla tehokkaampaa tyota.

Mut jotenkin tdd on semmosta, et ihmiset kouluttautuu talle alalle,
sit ne lahtee tekeen jotain ihan muita t6ita. Naita kokemuksia on
|&hipiiristd monta.

Lapi molempien ryhmé&haastatteluiden henkiléston motivointiin ja henkiloston
saatavuuteen liittyvia asioita tuotiin esille. Haastateltavat puhuivat nakokul-
masta, jossa motivoitunut henkilosto tuottaa myos laadukkaampia asiakaspal-
veluita. Sote-alan tydntekijoita ei haluttu nahda pelkastaan kutsumusammatti-
laisina, ja halu saada naisvaltainen sote-ala arvostetumpaan asemaan oli sel-
ked. Tama nakyisi yleisesti niin, etta sote-ala olisi tulevaisuudessa kaikin puo-
lin houkuttelevampi. Erityisesti palkkausta pidettiin merkittavana motivaatto-
rina. Samoin mahdollisuutta vaikuttaa oman tyon sisaltéon seka itsensé kehit-
tamiseen. Eettinen johtaja kykenee tunnistamaan tyontekijéiden koulutuksen
tarpeen seka han panostaa tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin. Koulu-

tuksen nahtiin lisddvan motivaatiota, ja sitd kautta henkiléston pysyvyytta.

Kun puhutaan isosta vastuusta, niin kylla osaava ihminen menee
muualle, jos se tietdd, etta siellda on parempi palkka.

Jotenkin toi sote-ala on vdhan semmoinen, se on hyvin naisvoit-
toinen, ja sitten se on vahan sellainen kutsumus niin kuin, puhu-
taan paljon. Nythan on heratty, ja sairaanhoitajat on ajanut pitkaan
itselleen jo parempia palkkoja ja muuta.

Me satsataan tyontekijoihin, ja me lisdtaan heiddn osaamistaan
saannollisesti. Se varmasti liittyy oleellisesti eettiseen henkilosto-
johtamiseen.
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Kysyttdessa tulevaisuuden sote-johtajan tarkeimmista eettisista tehtavista,

haastateltavat kuvasivat asiaa muun muassa nain:

Kaikille I6ydetdan ne oikeat roolit tyoyhteisdssé, ja kaikki paasevat
kayttamaan omia vahvuuksiaan siella tydyhteistssa, kaikki paasisi
vaikuttamaan ja kukoistamaan omilla vahvuusalueillaan.

Jotenkin, ettd I6ytaa tyontekijoille oikeanlainen positio, ja kannus-
taa heita siina kehittymaan.

Ja ehka jotenkin se, ettd jos sa onnistut johtajana luomaan tyon-
tekijoille sellaisen fiiliksen, etta tyontekijat kokevat, etta on kiva
tulla toihin, niin sitten sa oot onnistunut jo tosi monessa asiassa.

Johtajan ja henkildkunnan vélisté avointa vuorovaikutusta ja viestimista koros-
tettiin. Johtajan on hyva kyeta antamaan palautetta. Positiivisen palautteen
antaminen koettiin lisdadvan tyontekijoiden motivaatiota. Vuorovaikutustaidot

liittyvat vahvasti johtajan kompetenssiin.

Silla tavalla, milla johtajat sitten kohtaa alaisiaan, on merkitys sii-
hen ty6hon myods, miten tydntekijat itse tekevat tyétdan ja miten
se vuorovaikutus siinad tyéyhteison sisalla rakentuu ja toimii.

Se vuorovaikutus jotenkin... Niin kuin se avoimuus ja semmoinen
viestiminen. Mik& on aidosti sellaista vuorovaikutuksellista, etta
se, kuunnellaan myéskin niin kuin tyéntekijoita ja asiakkaita, etta
se ei tule pelkastaan ylhaalta se kaikki informaatio.

Motivoitumiseen ei aina tarvita isoja muutoksia, vaan eras haastateltava ko-
rosti arjessa pienten asioiden merkityksellisyytta. Pienin kannustimin voidaan
saada tyontekija kokemaan, etta han tekee merkityksellista tyota. Tyo- ja va-

paa-ajan yhteensovittaminen koettiin myos tarkeana.

5.2.3 Yhteiskehittaminen ja koulutus

Kysyttdessa ratkaisuehdotuksia sote-alalla tehtdvaan johtamistyohon tulevai-

suudessa nahtiin johtajan verkostoitumistaitojen korostuvan. Asiakkailla on
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usein monia eri toimijoita ymparillaan. Substanssiosaaminen lisdéantyy yhteis-
tyon myota. Yhteiskehittdminen nahtiin tulevaisuudessa molemmissa haastat-
teluissa tarkeana. Osaamista olisi hyva lisatd koko sote-toimialan lavitse. Ide-
aalitilanteessa toimialat puhaltaisivat yhteen hiileen. Yhteisty06 olisi rajapintoja
ylittavaa, niin koulutusta tarjoavien kuin palveluita tuottavien valilla. Palvelun-

tuottajat ottaisivat myds asiakkaita mukaan palveluiden kehittamiseen.

Verkostojohtamistaitoja. Eli just se, se kun me tyoskennellddn yha
monikanavaisemmin ja sosiaali- ja terveydenhuolto toivottavasti
lahenee, ja myoskin kumppanuustyd lisaantyy, niin tarvitaan tosi
hyvia verkostotaitoja.

Ja tommoinen voisi lahtee jo opinnoista, ettd oisi jo enemman
opinnoissa tammoista rajapintoja ylittavaa yhteistyota. Vaikka so-
sionomien ja sairaanhoitajien, ja muitten valilla. Etta jo opinnoissa
niin kuin sopeuduttaisi, ja totuttaisi siihen, ettd me ollaan tdssa niin
kun yhdesséa ja vedetddn yhta ja samaa narua, samaan suuntaan.
Se vois kanssa olla yksi.

Haluttuna eettisenéd visiona tulevaisuuden johtamisessa kuvattiin hierarkian
muutosta tasavertaisemmaksi. Hierarkian madaltamisen ja yhteiskehittdmisen
avulla tyontekijat voisivat paremmin vaikuttaa omaan tyohénsa, mika lisaisi
sitoutumista ja intoa ty6hén. Molemmissa haastatteluissa tuotiin esille nako-

kulmaa, missa johtaja tai esimies ei olisi ainut, joka tekee paatoksia.

Pohdin tammoista, et toivon et hierarkiset rakenteet purettais. Et
rivityontekijat kokis et, johtajat ja esimiehet ois siind samalla ta-
solla ja rinnalla miettimassa niitd asioita, kun lahdetdan, tekee
muutoksii, tai kysymas et mita tarttis muuttaa ja miten se kaytan-
nossa tarttis teidan mielesta muuttaa. Et se oikeesti tapahtuis niin,
et kysytaan tyontekijoilta, eikd tuoda jotain valmiiksi mietittya mal-
lia, joka ei kdytannossa sovellu siihen kaytdnnéntydhon ollenkaan.

TyoOntekijoiden valtaistaminen. (tauko) Et se ei o0 endé se pomo,
joka tekee niita kaikkia paatoksia.

Ideaalitilanteessa esimies delegoi omalle tydyhteisotlleen tiettyyn
pisteeseen asti niitd asioita. Sitten siella keskustellaan, ja tehdaan
yhdessa niitd paatoksia.
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Koulutuksen merkitys nahtiin liittyvan jatkuvana prosessina ammattiin koulut-
tautumisesta alkaen, aina itse tydssa saatuun jatkuvaan koulutukseen. Tydyh-
teisolla olisi hyva olla ymmarrys tyon kehittamisprosesseista. Ideaalitilan-
teessa tyoyhteiso luo yhdessa yhteiset paamaaréat ja sitoutuu yhteisiin tavoit-
teisiin ja arvoihin. Erds haastateltava naki sote-toimialojen olevan viela melko

erillaan.

Siihen (lisakoulutukseen) pitéisi panostaa, et sujuva tyonohella,
jonkin nékoisten pienempien kokonaisuuksien osallistuminen kou-
lutuksiin. Se oikeesti tulis sinne vahvasti mukaan, jos esim. alalla
ois vahvempi mahdollisuus itsenséa lisakoukuttamiseen niin se
myOs motivoisi ja sitouttaisi enemman pysymaan talla alalla.

Sitten jotenkin mun mielesta, ettd se ihan se tydyhteison ymmar-
rys pelkastaan siita tyon kehittamisesta ja prosessin toteuttami-
sesta kaikista tallaisista, niin voi olla et siella on niin eri osaami-
sella olevaa porukkaa siina tiimissa, et aika haastavaa myos joh-
tajuuden toteuttaminen sen takia et ihmisilla ei oo minkdanlaista
samanlaista perus tietopohjaa.

Toimialat on aikalailla omillaan, kun niilla vois olla paljon opittavaa,
ja alkaa semmoinen yhteiskehittdminen vahvemmin, rajoja ylitta-
vaa yhteista.

Kehittamistyd ei synny itsestdaan, vaan tyodyhteison olisi hyva olla kehitta-
mismyodnteinen. Yhteiskehittdminen vaatii oman resurssointinsa. Tyodntekijat
voivat omalla aktiivisuudellaan vaikuttaa siihen, kuinka voimakkaasti he osal-

listuvat kehittamistyohon.

Se tarvii myds sen ajan ja resurssin siihen, et se tyoyhteisd saa
aikaa kehittamiselle, ja uuden luomiselle.

Ja kaytais sita eettista keskustelua, ja et se ei semmoinen et sen
tekee vaan se esimies. Esimies luo niille nyt t&dn kulttuurin, vaan
se rakennetaan yhdessa. Ja siité tulee sen yhteison nékdinen.
Vois vahentyy ne tybpaikanvaihdokset, jos tuntee sen tyOpaikan
omakseen. Ja on saanut olla mukana rakentamassa sita.

Mun mielesta on taysin ok, et tydyhteisdssa on niita tyontekijoita,
jotka haluu aktiivisesti osallistuu, kun tulee kehittamisjuttuja, ja sit
kun on naita, jotka ei oo halukkaita kehittdmaan mitdén, ja aukovat
paata.
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Eettisen sote-palveluiden johtajan on hyva huomioida tydntekijéiden seka asi-
akkaiden nakodkulmia. Tulevaisuudessa esimies ei enaa voi johtaa niin ylhaalta
alas, vaan seka asiakkaiden ja tyontekijoéiden on hyva olla suunnittelussa mu-
kana. Eettisen keskustelun tulisi olla vahvana tyéyhteiséssa lasna. Johtaja luo

rakenteet eettisen kulttuurin synnylle.

Enemman sellaista, ettd suunnitteluun otettaisi mukaan rivityonte-
kijat, ja sit myds niinku asiakkaat, kun suunnitellaan palveluiden
muutosta.

Se johtajan vastuu on niinku siind. Hanen pitais kyeta sinne luo-
maan ne jonkin nakoiset rakenteet, kautta ihan ne kaytannén me-
netelmat sille, et miten se eettinen kulttuuri lahtee rakentumaan.

No ensimmainen ajatus niin kuin semmoinen, etta ihmiset vois hy-
vin siella omassa ty6paikassaan, niin kuin sitoutuu siihen tyoyh-
teisoon ja tietdd kaikki ne yhteiset arvot, ja kaikki ajaa samaan
suuntaan, niiden arvojen osalta, ja tekee yhdessa toita, ja pystyy
luottamuksellisesti keskustelemaan, jos tulee haasteita, niin kuin
aina tulee valilla, ja ndin, mutta ehka siihen pyrkiminen eri keinoin,
niin se ois semmaoinen pointti.

Johtamisosaamisen néhtiin korostuvan yhteiskehittamisen ja koulutuksen na-
kokulmista. Johtajat ja esimiehet ovat avainasemassa luomalla tyontekijoille
mahdollisuuden osallistua toiminnan suunnitteluun seka itsensa kouluttami-
seen. Asiakkaiden osallisuutta suunnittelutydssa ei tulevaisuudessa voida si-

vuuttaa.

6 POHDINTA

6.1 Tulosten pohdintaa ja tarkastelua

Opinnaytetydssamme haettiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen, joi-

den keskeisimmat tulokset kuvasimme posterin muotoon (LIITE 6). Tuloksista
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ilmeni selvasti sote-palveluiden ja sote-alan tulevaisuuden ndkymat yha moni-
ulotteisina. Haastatteluista kavi ilmi tulevaisuudessa se, etta ymparisté moni-
naistuu ja digitalisoituu. Sote-uudistuksen kaatuminen kevaalla 2019 ja sen
pitka valmistelu oli lisannyt haastateltavien epavarmuutta uudistusta kohtaan.
Tevameren (2018) mukaan sote-uudistuksen pitkdaan jatkunut valmistelu on
lisannyt epavarmuutta myds toimijoiden keskuudessa. Toimintaymparistot tu-
levat muuttumaan tulevaisuudessa voimakkaasti mygds siten, kun lakeihin kir-
jataan uudistuksia. Tulevaisuuden toimintaymparistdjen muutokset kosketta-

vat tall6in kaikkia toimijoita sektorista huolimatta. (Tevameri 2018, 8.)

Digitalisaation ndhtiin muuttavan ja haastavan johtamista tulevaisuudessa. On
katsottu, ettd johtajien tulee johtaa muutosvaihetta niin, etta uusien jarjestel-
mien ja tydkalujen kayttéonotto on suunnitelmallista ja muutoksista informoi-
daan henkilokuntaa riittdvan ajoissa. Hyva muutosjohtaminen ja henkilokun-
nan perehdyttdminen johtaa sitoutuneeseen henkilokuntaan ja parempaan tu-
lokseen. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. Ajankohtaista. Tiedotteet ja uutiset.
2019))

Henkilostojohtamisen ndkdkulma korostui oletettua enemman, ja sita ei alkuun
ollut teoriaosuudessa juuri lainkaan. Etsimme lis& teoriaa erityisesti siita, sel-
vittddksemme tutkimusaineiston ja teorian vastaavuutta. Tama heratti eniten
innostusta, silla I6ysimme aineistosta uutta ja arvaamatonta, jota emme olleet

ajatelleet tulevan esiin.

Muutosten l&pivieminen ja niiss& onnistuminen edellyttdd hyvaéa johtamista.
Mankan (2016) mukaan muutoksen onnistumisen taustalla on henkildsto, joka
on ollut osallisena ja he ovat tietoisia siita, mitd muutoksen tavoitteet ovat ja
mik& heidan oma rooli siind on. (Manka 2016, 135.) Haastatteluissa palattiin
siihen, ettd myos henkilokunta on avaintekijd muutosprosessissa ja heidan
mukaan ottaminen on tarkead. Enaa ei siis riita, ettd johto suunnittelee pro-
sessit irrallaan tyontekijoistd, kaataen tiedon vertikaalisti alaspain. Ideaaliti-
lanne olisi, etta tulevaisuudessa muutosprosessit ja suunnittelutyé tapahtuu

yh& enemman horisontaalisesta asetelmasta.
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Niirasen ym. (2010) mukaan tydyhteisén yhteisollisyytta voidaan vahvistaa ho-
risontaaliseen johtamisen avulla, jolloin yhteinen ndkemys tydsta vahvistuu.
Tahan vaikuttavat johtajan halu ja kyvykkyys yllapitad dialogista vuorovaiku-
tusta. Olennaista on, etta tyoyhteistssa olevat rakenteet taman kaltaiselle toi-
minnalle ovat kunnossa. Nama rakenteet voivat olla niin fyysisia, kuin men-
taalisiakin. Rakenteiden sisalla pohditaan ja tarkastellaan organisaation ny-
kyista tilaa ja mietitddn tulevaisuuteen liittyvia kysymyksia. (Niiranen ym.
2010, 130-131.)

Eettinen johtaja voimaannuttaa alaisiaan. Han luo tydntekijéihinsa onnistumi-
sen tunnetta ja vahvistaa heidan osaamistaan. Voimaannuttavassa otteessa
tyontekijat otetaan mukaan paatoksentekoon. ldeaalitilanteessa tyontekijoita
motivoidaan niin, ettd he kykenevét itsendiseen ajatteluun ja pystyvat myos
kyseenalaistamaan. Voimaannuttamisessa tarjotaan tukea seka osallistetaan.
(Pitkdnen 2017, 53-54.) Haastatteluissa mukaan ottamisen ja omien voimava-

rojen vahvistamisen ndkdkulma tuotiin selkeé&sti esille.

Haastatteluissa tuotiin esille, etta motivoitunut ja hyvinvoiva henkildstd omis-
tautuu tyolleen, tuottaen nain ollen laadukkaampia asiakaspalveluita. Heilta
loytyy talléin halua tehdéa tyonsa mahdollisimman hyvin. Niirasen ym. (2010)
mukaan johtajan roolina katsotaan olevan tydntekijéidenséa kuuntelu ja heidan
tukeminen eettisesti ristiriitaisissa asiakastilanteissa. Johtajan on kyettava
tunnistamaan tyontekijoissa mahdollinen tarve lisdkoulutukseen. Johtajan toi-
miessa eettisesti, on han eettisiin ristiriitoihin rohkeasti puuttuva, erityisesti
suhteessa haasteellisiin asiakastilanteisiin seka palveluprosesseihin. (Niira-
nen ym. 2010, 123.)

Salminen (2010) nakee tarkedna sen, etta erityisesti yksityisissa organisaatioissa
tulosjohtamisen rinnalla keskitytddn myos henkilokunnan motivointiin seka tyo-
hyvinvoinnin yllapitamiseen, jolloin tyontekijat eivat ole pelkastaan valine, jolla
saadellaan tuottavuutta. Johtamisen haasteet ovat uudenlaisia, kiristyneesta ta-
loustilanteesta johtuen. Pelkkd asiajohtaminen ei enaa riita, vaan tarvitaan kan-

nustavia ja luovia henkildstéjohtamisen keinoja. (Salminen 2010, 39.)
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Uudeksi keinoksi henkilostdjohtamiseen tuotiin haastatteluissa yhdeksi ratkai-
suksi valmentava johtaminen. Valmentavassa johtamisessa otetaan kaikkien voi-
mavarat huomioon seké korostetaan yhteistydta. Valmiita ratkaisuja ei ole, vaan
ne tehdaan yhteistydssa henkildston kanssa. Yhteistydssa pyritddn arvostamaan
toista, ratkaisemalla asiat yhdessa osallistamalla tydyhteisbéa. Tavoitteet asete-
taan koko tydyhteisolle. Valmentavalla johtamisella voidaan saada tydyhteison

kaikki voimavarat kaytt6on koko organisaatiossa. (SoteNavi 2019.)

Koulutuksen ja osaamisen vahvistaminen nahtiin haastatteluissa tarkeana ja
oleellisena, suhteessa tulevaisuuden muutoksiin ja haasteisiin. Mankan
(2016) mukaan osaamisesta onkin muodostumassa yksi tulevaisuuden tar-
keistéa selviytymiskeinoista. Voidaan puhua jatkuvan uudistumiskyvyn nako-
kulmasta, josta tulee yksittdisen tyontekijan tarked voimavara. Tulevaisuu-
dessa on katsottu, ettd yksilot, jotka ovat valmiita paivittamaan jatkuvasti omaa
osaamistaan ja ovat valmiita kehittymaan, ovat tyémarkkinoilla vahvoilla. Ta-
man vaatimuksen negatiivisena seurauksena on se, ettd osa saattaa syrjaytya
tyomarkkinoilta. (Manka 2016, 15.)

Miten sitten tyOpaikoilla pidetdan huolta siitd, etta kaikki saavat kehittya, eivat
vain innokkaimmat? Johtajalla on katsottu olevan tarkea rooli siing, ettd han
kykenee tunnistamaan tyontekijoissdan osaamistarpeet. Johtamisen yksi teh-
tavista on huolehtia siita, etta yksilon osaaminen kehittyy ja henkilokunta on

sijoitettu oikeanlaisiin tyotehtaviin. (Niiranen ym. 2010, 97.)

Haastatteluissa nahtiin hierarkian madaltuneen ja johtajan autoritaarisyyden
vahentyneen. Tama né&htiin hyvana mahdollisuutena vuorovaikutuksen edisté-
misessa. Bowman ja West (2015) toteavat, etta julkisten organisaatioiden hie-
rarkioissa on havaittavissa madaltumista, ja rakenteet ovat enemman verkos-
tomaisia. Rakenteiden madaltuminen on mahdollistanut vahvemman arvokes-
kustelun niin tiimi-, kuin organisaatiotasolla. Johtajien on katsottu olevan en-
tista tivimmasséa keskusteluyhteydessa alaistensa kanssa. Heilla on vastuu
siitd, etta eettinen keskustelu toteutuu. Pelkkien sdantdjen ja eettisten ohjeis-
tusten yksipuolinen olemassaolo ei riitd, vaan ne kommunikoidaan auki tyéyh-
teison sisalla. (Pitkanen 2017, 51-52.)
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Sote-uudistukseen ja sen tavoitteisiin peilaten haastatteluissa tuotiin ilmi sa-
mankaltaisia nakemyksia, liittyen palveluiden tasavertaisuuteen ja alueellisten
erojen tasaamiseen. Palveluiden tasalaatuisuus ei suinkaan tarkoita kaikille
samaa. Tama ilmenee Terveyden -ja hyvinvoinninlaitoksen julkaisussa (2019)
siten, etta perustelut palvelujen tarjoamiselle on rinnastettu kuntien ja kaupun-
kien asukasmaariin. Esimerkiksi vuosina 2013-2019 terveyskeskusten maara
alle 20 000 asukkaan kunnissa on vahentynyt, vaikka kokonaismaara on jopa
hieman lisdantynyt. Tutkimuksen mukaan kehityksen suunta palvelujen tarjoa-
misessa ja saatavuudessa jatkuu samansuuntaisesti kuin nytkin. (Parhiala
2019, 1-4.)

Tulevaisuudessa nahtiin tarkeéksi laadukkaan, mutta tehokkaan toiminnan yh-
distaminen. Eettinen johtaminen nahdaankin ennen kaikkea olevan tehokkaan
tuloksen varmistamista, johon yhdistyy laadukas ilmapiiri. Tuloksien tavoitte-
lussa ei saisi rikkoa eettisen ohjeistuksen asettamia reunaehtoja. (Niiranen
ym. 2010, 122.)

Naemme, ettd taman opinnaytetyon tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa tule-
vaisuudessa lahiesimiestydssa, kun pohditaan hyvid kaytannon ratkaisuja pal-
velutuotantoon seké& hyvaan henkilostdjohtamiseen. Tulokset ovat merkityk-
sellisia, peilaten sote-alan tulevaisuuden haasteisiin, esimerkiksi henkildston

saatavuudessa seka monialaisessa kehittamistydssa.

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Kontekstisidonnaisuus eli aika-, paikka-, ja tilannesidonnaisuus vaikuttavat
tutkimuksen reliabiliteettiin (luotettavuus, toistettavuus). Tutkimus ei siis ole
koskaan taysin toistettavissa. Tutkimuksen sisdisen laadun varmistavina ele-
mentteind ovat toistettavuuden sijaan kaytettavien menetelmien vastaavuus,

suhteessa ilmidon ja aineistoon. (Maki 2017, 244-245.)

Luotettavuuden ja laadun katsotaan vahvistuvan, kun kayttdmamme mene-

telma vastaa sita ilmi6ta, jota olemme tarkastelemassa sekd miten pystymme
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vastaamaan keratylla aineistolla tutkimuskysymyksiimme tarpeeksi hyvin. (Ti-
lastokeskus. Tietoa tilastoista. Kasitteet; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen
2010, 27.) Luimme myds aiempia haastattelututkimuksia seka teoriaa samasta
aiheesta. Taméan katsotaan Hirsjarven ym. (2007, 133) mukaan vahvistavan

menetelméan soveltuvuutta suhteessa omaan kohteeseemme.

Jalkeenpain tarkasteltuna onnistuimme menetelmévalinnassa hyvin. Menetel-
mat tuntuivat aineistonkeruun ja sen analyysin aikana luontevilta. Tutkimusky-
symyksiimme saimme vastauksia hyvin, vaikka aineiston maara jai melko pie-
neksi. Haastatteluiden pituudet tuntuivat riittavilta aiheen kokonaisvaltaiseen
tarkasteluun, silla keskustelu oli intensiivista ja tehokasta koko haastatteluiden
ajan. Saimme litteroidusta haastatteluaineistosta hyddynnettya lahes kaiken

aineiston.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) ohjeistuksessa neuvotaan muun
muassa erityiseen huolellisuuteen koko prosessin aikana, toimintakaytantjen
tarkkaan kuvaamiseen, huolelliseen suunnitteluun, toisten tekem&n aiemman
tutkimustyon kunnioittamiseen seka tutkittavien aseman ja oikeuksien huomi-
oimiseen. (Kuula 2006, 33-35.) Vilkan (2005, 158-159) mukaan olemme viime
kddessa taman tyon luotettavin mittari, silla arvioinnissa tarkastellaan niita va-
lintoja ja ratkaisuja, joita olemme taman opinnaytetyoprosessin aikana teh-
neet. TENK:n (2012) mukaan piittaamattomuus ja ylimielinen suhtautuminen
tutkimuksen prosessiin sek& sovittuihin kaytantoihin olisi ollut erittain haital-
lista, puhumattakaan vilpillisesta toiminnasta, kuten tulosten vaaristelysta tai
harhaanjohtamisesta. Naistd syntyvan haitan ei katsota vaikuttavan pelkas-
tadn tutkimusta tekevélle itselleen, vaan myds koko tiedeyhteis6&d kohtaan.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-9.)

Tarkeimpana asiana pidimme meidan sitoutuneisuutta ja sitd, ettemme suh-
tautuneet valinpitdmattomasti mihinkdan osa-alueeseen, vaikka se saattoi tun-
tua mitattomaltd. Tarkistimme erityisesti sen, ettd olimme Kkirjoittaneet vain
sen, mita olimme oikeasti tehneet. Tuomen ja Sarajarven (2009, 136) mukaan
tama lisdé validiteettia, kun varmistamme useaan otteeseen, etta olemme teh-

neet ja tutkineet sitd mista olemme puhuneet ja kirjoittaneet.
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Vastuullinen tutkija kertoo tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista, vapaaeh-
toisuudesta seka aineiston kasittelysta etukateen. Mita selkeammin kayttotar-
koitus ja prosessin kulku on tutkittaville tiedossa, sitéd paremmin ihmiset lupau-
tuvat tutkimuksen kohteeksi. Naméa seikat ovat hyva ilmetéa tutkimuskohteelle
lahetettavassa ennakkokirjeessa tai esitteessa. (Kuula 2006, 101-102.) Naista
kerroimme saatekirjeessd, jonka lahetimme kutsuna molempien koulujen opis-
kelijoille (LIITE 1). Jalkeenpéin tarkasteltuna olisimme voineet kiinnittdéa enem-
man huomiota saatekirjeen ulkoasuun, aiheen lahestyttavyyteen ja houkutte-
levuuteen, jotta olisimme saaneet mahdollisesti rekrytoitua lisda halukkaita

haastatteluihin.

Kuulan mukaan oleellisena eettisena tutkimuksellisena ulottuvuutena on tutki-
musaineiston sailytys, kasittely, ja aineiston hankinta. Na&ita sovelsimme
omaan kohteeseemme, silla on katsottu, etta aina ei taysin voida soveltaa val-
miita ohjeita tai sdant6ja. (Kuula 2006,11-12.) Kaytimme haastatteluiden talti-
oimisiin sek& puhelinta etta lainattua nauhuria. Siirsimme samana paivana tal-
lenteet nauhurilta henkilokohtaiselle koneellemme ja havitimme tallenteet nau-
hurista seka puhelimista. Tallenteet litteroitiin muutaman péaivan sisalla haas-
tatteluista. Opinnaytetydémme julkaisemisen jalkeen havitimme kaikki aineistot
ja tarkistimme, ettei aineistoa en&a Ioytynyt mistaan.

Aineiston kasittelyn kohdalla merkittavaan rooliin nousee tunnistetiedot. YKksi-
tyisyydensuojasta tulee pitaa kiinni tarkoin. Jos oleellisia tunnistetietoja, kuten
osoitteita tai syntymaaikoja tarvitaan, tulee siitd sopia erikseen henkiléiden
kanssa. (Kuula 2006, 108-109.) Naita ei oikeastaan ollut, silla emme puhuneet
toisistamme nimilla tai muilla tunnistetiedoilla haastatteluiden aikana. Tunnis-
tettavia asioita oli opiskelijan rooli Diakissa. Korostimme haastateltaville, etta

teemme haastattelut anonymiteettisyyttd kunnioittaen.

Luotettavuuden tarkastelussa eniten pohdintaa herétti meisséd saadun aineis-
ton koko. Laadullisen tutkimuksen kentalla vastaus riittavyyteen on hieman
epamaarainen. Opinnaytetyot, jotka ovat vaitdstutkimusta alemmalla tasolla,
ovat tieteelliselta arvoltaan arviolta alempia, kuin yhden suhde sataan. Kay-

tanndssa alle yksi sadasta opinnaytteesta on tieteellisesti merkityksellinen.



60

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 97-98.) Jaimme pohtimaan, olisimmeko voineet li-
sata tieteellistéa arvoa silla, ettd olisimme saaneet muutaman haastattelun li-
saa. Tieteellisen merkityksellisyyden rinnalla oleellisempana on merkitys tyén
sisalldlliselle kehittamiselle seka tyoelamalahtoisyydelle. Ylemman ammatti-
korkeakoulujen opinnaytet6illa onkin kiinted yhteys tyoelaman kehittamiselle,

ja opinnaytetdista tuotettua tietoa pystytaan hyédyntdmaan monipuolisesti.

Oppineisuuden nédkokulmasta painoarvon katsotaan olevan merkittavampi, ja
sitéa se oli my6s meille. Aineiston kokoa ei Tuomen & Sarajarven (2018, 97-
98) mukaan tule pitaa tarkeimpana kriteerina. On katsottu, ettd merkitykselli-
sempdaa on se, miten kohderyhmé on valittu niin, ettei valintaperuste ole sat-

tumanvarainen.

Vaikka haastateltavien maara jai melko pieneksi, oli kohderyhma tarkoituksen-
mukainen ja sopiva tutkimuskohteeseemme. Saimme kohderyhmilta tarkeda
tietoa. Myos Pietila (2017, 119) pitda oleellisena sitd, etta haastateltavan jou-
kon tulee soveltua kohderyhmaksi, kun sita peilataan suhteessa tutkimusky-
symyksiin. Tutkimuskysymysten luonne maarittelee siis sen, mika kohde-

ryhma soveltuu. Tassa onnistuimme hyvin.

Aineiston lopulliseen kokoon saattoi vaikuttaa aineistonkeruuaika: Aika haas-
tatteluille oli kaytannossa kevaalla 2019. Analyysi tapahtui kesan aikana, jotta
saisimme tulokset kasaan syksyyn 2019 mennessad. Halusimme valmistua
suunnitellussa aikataulussa. Toki olisimme voineet rekrytoida haastateltavia
useammasta korkeakoulusta. Alkuolettamuksemme kuitenkin oli, etta sai-
simme naista kahdesta koulusta nelja suunniteltua ryhmaa kasaan. Myos tut-
kimuslupa oli saatu naitd kahta koulua varten. Olisimme voineet panostaa rek-
rytointiin enemman, tekemalla saatekirjeesta houkuttelevamman ja aiheen
helpommin |&hestyttavéksi. Talloin osallistujainnokkuus olisi voinut olla korke-

ampi.

Aineiston riittdvyytta voidaan tarkastella myos saturaation avulla eli talléin pu-
hutaan Eskolan & Suorannan (2014) mukaan kyllaantymisesta. Kaytannossa

tama nékyy niin, ettd aineistosta ei loydetd enaa uutta, vaan sen sisalto toistaa
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itsedan. Pohjana toimii nakemys siita, etta tietylla maaralla aineistoa voidaan
riittdvasti kuvata tutkittavaa ilmiéta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-100.) Satu-
raatiota emme omasta aineistosta havainneet. Lisda informaatiota olisi viela
mabhtunut, jotta ilmidn peruskuvio olisi ollut vahvempi, ja mahdollisesti aineis-

tosta olisi 16ytynyt merkkeja saturaatiosta.

Vilkka (2005) toteaa, ettd kooltaan pienikin aineisto voi toimia apuvalineena
ilmion ymmartamisessa seké uuden nakdkulman saamisessa, jos analyysi on
tehty huolella. Liséksi johtolankojen Iéytaminen vaikuttaa tyén kokonaislaa-
tuun. (Vilkka 2005, 126.) Koska aineiston koko jai verraten pieneksi, niin so-
vimme tekevdmme analyysin niin tarkoin ja huolella kuin pystyimme. Tama oli
tyolasta mutta palkitsevaa, silla saamastamme aineistosta |0ytyi paljon meille
merkityksellistd lopputuloksen kannalta. Johtolankojen etsiminen ja |6ytami-

nen teoriasta oli mielenkiintoista.

Palosen (1988) mukaan laadullisen tutkimuksen sisélla oleva tulkinta on aina
ehdollinen, jossa tehty tulkinta on Kiistettavissa ja se voidaan korvata vaihto-
ehtoisella tulkinnalla. On katsottu, ettd meidan on lAhes mahdotonta osoittaa
tehtyja tulkintoja tai kasitteita todeksi. Voimme tosin antaa lukijalle valineita ja
perusteita arvioida, kykenimmeko muodostamaan aiheesta uskottavan ja joh-
donmukaisen kasityksen. (Kiviniemi 2018, 85-86.) Meidan osalta erityisesti
teoriavalinnoilla oli suuri merkitys siihen, miten lahestyimme tutkimusaineis-
toa. Olimme teoriaan tutustumisen my6ta luoneet itsellemme ennakkokasityk-
sen aiheesta. Tama saattoi vaikuttaa siihen, mitd asioita toimme haastattelu-
aineistosta esille, tai mitd emme ennakkokasityksen vuoksi pystyneet havait-

semaan.

Tulkinnan ndemme tapahtuvan vastavuoroisena. Myds lukija tekee tulkinnan,
silla hanella on itselladn omat ennakkokésitykset ja mieltymykset. Vastuu on
ndkemyksemme mukaan myds lukijalla, jolloin asenteita ja ennakkokasityksia

on hyva tarkastella molemmin puolin.

Tulkinnallisuus ja subjektiivisuus esiintyivat laadullisen tutkimuksen arvioin-

nissa todella voimakkaasti. JAimme miettim&an sitd, miten kehittda mittareita
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ja menetelmid, joilla voitaisiin arvioida laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
jollain muullakin tapaa. Laadullisen tutkimusten arviointikdytanteet ja niiden
ymparilla olevat kasitteet ovat lahtojadn maarallisen tutkimuksen kentalta.
Luotettavuuskasitteisiin liittyva kritiikki liittyy myds siihen, ettei Lincolnin ja
Guban (1985) mukaan l6ydy sellaista pysyvéaa ja konkreettista sosiaalista to-
dellisuutta, jota tuloksissa tavoitellaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160-161.)
Sen sijaan kirjallisuudessa korostettiin, ja jota olemme useaan otteeseen tuo-
neet ilmi, etta prosessi ja sen eri vaiheet olisi hyva kuvata tarkasti. Nain lukija

voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tasta olemme taysin samaa mielta.

6.3 Prosessin arviointi ja ammatillinen kehittyminen

Opinnaytetyon toteutuksen ja suunnitteluprosessin tukena jasensimme sen
vahvuuksia, heikkouksia, uhkia sekd mahdollisuuksia eli teimme SWOT-ana-
lyysia (taulukko 1). Tata analyysia sovelletaan usein prosessin suunnitteluvai-
heessa, kun kehittamispaatds on tehty. Analyysin avulla voidaan ohjata pro-
sessin kulkua sekéd huomata tarkemmin prosessin mahdolliset kriittiset kohdat.
SWOT on lyhennetty sanoista Strenghts (vahvuudet), Weaknesses (heikkou-
det), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat). Sisaisia tekijoitd ovat
vahvuudet ja heikkoudet, kun taas mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia teki-
joita. Vahvuudet ja heikkoudet havaitaan usein nopeasti tehdyista paatoksista,
verraten mahdollisuuksiin ja uhkiin, joiden tunnistaminen on yleensa haasta-
vampaa. (Opetushallitus. 2018; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. Ihmisiin koh-

distuvien vaikutusten arviointi.
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SWOT | Vahvuudet Heikkoudet Mahdollisuudet Uhat
Uuden tiedon lisdami- | Tulosten yleis- | Uutta tietoa, jota voi- | Riittavan validi
nen ja sen hyddyntami- | tyttavyys. daan hyodyntaa kay- | teoriapohja.
nen oman ammatilli- tannon tyossa.
suuden tukena.
Oma kiinnostus aihee- | Vaikuttaako Oma ammatillinen ke- | Aineiston riit-

seen ja sen kehittami-

kontekstisidon-

hittyminen ja tiedon li-

tavyys/ "inno-

seen. naisuus liikkaa | sddminen. ton” haastatte-
tulosten luotet- luaineisto.
tavuuteen.

Fokus myonteisissé Tuoda hankkeeseen li- | Tutkittavien

asioissa ja "hyvan” tar- saa hyvia aineksia. osallistumis-

kastelussa. halukkuus.

Huomasimme, kuinka jalkeenpdain katsottuna taulukkoon laittamamme asiat
olivat osittain toteutuneet. Pystyimme pitdmaan tarkastelun enimmékseen ke-
hittdAmismyonteisissa asioissa. Oma ammatillinen kehittyminen ja tiedon li-
saantyminen tuli luontevasti aiheen intensiivisen tarkastelun myota. Uhkien
tarkastelussa onnistuimme riittavan teoreettisen pohjan luomisessa. Uhista
puolestaan toteutui tutkittavien innottomuus osallistumaan. Vahvuutenamme
oli koko prosessin ajan oma kiinnostuksemme aiheesta, mika ei lopahtanut
missaan vaiheessa. Yhteistydmme sujui prosessin aikana hyvin. Molemmat

sitoutuivat sovittuihin kaytantoihin.

Ammatillisen kehittymisen nékoékulmasta yhteiskunnallinen sote-uudistus, di-
gitalisaatio seka kansainvalistyminen haastavat meita tulevaisuuden ammatti-
laisia kasvattamaan omaa osaamista sek& hahmottamaan laajoja kokonai-
suuksia. Tasta on muodostunut yksi tdrkeimmisté tavoitteistamme. Haluamme
oppia ymmartamaan tulevaisuutta ja kehittaméan omia valmiuksiamme toimia
tulevaisuuden tyokentalla. Taman opinnaytetyon avulla saimme mahdollisuu-
den uppoutua tulevaisuuden sote-palveluiden johtamistematiikkaan syvem-

min.

Omat ammatilliset valmiudet johtamisessa ovat vahvistuneet. Erityisené ulot-

tuvuutena on ymmarryksen lisddntyminen johtamisen merkityksesta
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laadukkaan ja tehokkaan palvelun toteutumisessa. Johtajat ovat esimerkillaan
avainhenkil6itéa eettisen keskustelun luomisessa tyoyhteison sisélla. Heidan
omalla eettisella toiminnallaan voidaan lisata ja vahvistaa eettistd osaamista

ja tyontekijoiden motivaatiota.

6.4 Loppupéatelmat ja aiheen kehittaminen

6.4.1 Johtop&atokset

Haastatteluissa kavi selkedasti esille tarve palvelutuotannon lapinakyvyydesta.
Palvelutuottajan eettinen toimintatapa tulisi olla vahvasti nakyvilla alusta
saakka. Tama vaatii esimiesten ja johtajien sitoutumista vahvasti eettiseen toi-
mintakulttuuriin. Eettisyytta ei tulisi paalle liimata jalkikateen, kun mahdollisesti
johdon tasolla tietoisesti tehdyt epakohdat on havaittu. Havaitsimme, ettd me-
dialla on ollut viime aikoina suuri vaikutus eettisen keskustelun herdamiselle,
ja ylipdataan eettisesti arveluttavien epakohtien esiintuomisessa ihmisten tie-

toisuuteen.

Alkuvuoden 2019 uutisissa tuotiin erityisesti vanhuspalveluiden epéakohtia
esille, jossa johto ei ollut kuunnellut henkilékunnan tekemia havaintoja puut-
teellisista asioista. Tama lisasi huolta siita, miten yritysten omavalvonta voi
ylipdatdan kunnolla toteutua. Lisaksi joidenkin tuottavien tahojen vanhuspal-
veluiden laatu ei tayttanyt sille annettuja reunaehtoja. Voittoa oltiin pyritty mak-
simoimaan muun muassa vahentadmalla henkilokunnan maaraa alle mitoituk-

sen, mikd suoraan heijastui palvelun laatuun. (Incoronato 2019.)

Nayttdd myos siltd, ettd mediassa ilmenneet esimerkit esimiesten ja johdon
toiminnasta vaikuttavat siihen, miten eettisesti organisaatiot nayttaytyvat ulos-
pain. Johdon antamaa esimerkkid ei voi vaheksya. Eettisyys lahtee heista.
Tama asia ilmenee aiemmin mainitsemastamme nakemyksesté johtajan rooli-
mallin asemasta, mika onkin Brownin, Trevifion ja Harrisonin (2005) mukaan

eettisen johtajuuden keskeinen ilmenemismuoto (Pitkanen 2017, 49).
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Yleisend johtopaatelmand voimme sanoa, ettd tulevaisuudessa sote-alan
mahdollinen tydvoimapula voi hyvinkin olla yhteyksissa siihen, miten houkut-
televan kuvan media antaa alasta, jolle ihmiset sitten lopulta paatyvat koulut-

tamaan itsensa.

Eettiseen johtamiseen kuuluu oleellisena osana, niin kuin johtajuuteen
yleensa, paatoksenteko. Eettisessa johtajuudessa paatdoksentekoon liitetdan
ailemmin mainitsemaamme eettista herkkyyttda. Johtopaatdoksend voimme to-
deta eettisen herkkyyden olevan eettisen johtajan tarked ominaisuus. Siina
korostuu eettisesti pulmallisen tilanteen tunnistamiskyky. Johnson (2012) on
todennut, etta ilman eettisen ongelman tunnistamiskykya, ei eettisesti ristirii-

taiseen asiaan ole mahdollista edes puuttua. (Pitkdnen 2017, 46.)

Niin kuin aiemmin totesimme, eettisen herkkyyden kayton on katsottu kuormit-
tavan johtajia (Viinamaki 2017, 3). Voisiko vastuun jakamisella, yhteisell&a vuo-
rovaikutuksella seka tyontekijoiden mukaan ottamisella vdhentéaa johtajien ko-
kemaan kuormaa eettisen harkinnan kaytdsta? Menzelin (2001) ndkemys joh-
tamisen etiikasta valittyy juurikin tydyhteisén sisdiseen eettiseen kulttuuriin,
sita vahvistaen ja kehittden. Myos Northouse (2004) nékee asian niin, etta
eettisella johtamisella vahvistetaan eettistd yhteisb6a. Eettisyys on siis yhtei-
son, ei ainoastaan johtajan asia. Tahan kuuluu myods samat pyrkimykset ja
tavoitteet, kuin palvelevaan johtamiseen on liitetty. Erityisesti toisten palvele-
misen, kunnioittamisen sekd oikeudenmukaisuuden nakékulmista. (Salminen
2010, 4.)

Eettisen johtamisen liitamme lukemamme teorian valossa my6s modernin joh-
tamisen piirteisiin. Moderniin johtajuuteen on liitetty oikeudenmukainen ja reilu
johtamistapa, jossa tyontekijat otetaan mukaan paatoksentekoon. Moderni
esimies on luotettava, ja hdnen oma esimerkki on eettisesti kestava. Han on
tunnedlykas kuuntelija, joka huolehtii tyontekijoistadn ottamalla ongelmat pu-
heeksi tarpeen mukaan. Hanen puoleensa on helppo kdantya. Hyva johtami-
nen on seka tuloksien ja suorituskyvyn lisdamistéa, mutta myds tyontekijoiden
hyvinvointiin liittyvaa. Kehittdmalla naita osa-alueita voidaan saavuttaa hyotya

organisaatiolle. Moderni malli eroaa perinteisesta mallista, jossa tydntekij6ita
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ja suoritteita valvotaan, ja jossa tyotehtavat ovat toistuvia ja yksinkertaisia.
Perinteinen johtamismalli erottelee johtamisen asia- ja ihmisjohtamiseksi.
(Manka 2016, 141, 134-135.) Johtopaatbksena eettinen johtaminen on siis

varsin modernia, jossa parhaimmillaan yhdistyvat nama kaksi.

Ilahduttavaa oli huomata se, miten tarkeind haastateltavat pitivat tehokkuus-
eettisyys vastakkain asetelman purkamista. Ne voivat olla samaan aikaan
lasnd. On myos eettisesti perusteltua toimia taloudellisesti ilman, etta palve-
luita tarvitsevien inhimilliset tarpeet karsivat. Tama asetelma ei ole suinkaan
taysin mutkaton, ja edelleenkin taloudelliset reunaehdot, mahdollinen voiton
maksimointi seka jatkuvat sdastotoimenpiteet saattavat heikentaa palveluiden
laatua ja hankaloittaa henkilokunnan mahdollisuuksia tehda tyotaan mahdolli-
simman hyvin. Mielikuvaa tulisi muuttaa siita, etta jos palvelu on hyvaa ja laa-
dukasta, on se myds kallista. Naemme tdman heijastuvan esimerkiksi kilpailu-
tuksiin, jossa usein halvin tarjous voittaa. Voisiko halvin tuottaa myé6s laaduk-

kainta palvelua?

6.4.2 Jatkotutkimusideat

Mediassa ilmenneet epakohdat, henkilokunnan vaientaminen, asiasta puhu-
mattomuus seka pelko tydpaikan menettamisesta ovat varmasti hidastaneet
puuttumista ja epakohtien esiin nostamista. Voimme todeta, ettd omavalvon-
taan on syyta tehda tarkennuksia, jolloin epékohtien esiin tuominen ei olisi niin
vahvasti omaisten tai tyontekijoiden varassa. Ulkopuolista valvontaa on jatket-
tava, silla nayttaa silta, ettei omavalvonta yksityisissa yrityksissa ole toteutu-
nut suunnitellulla tavalla. Jatkotutkimusideaksi ehndotamme omavalvonnan ja
l&apindkyvyyskaytantojen tutkimista. Mita keinoja on kaytdssa, ja miten oma-

valvonta ja lapinakyvat toimintaprosessit toteutuvat kaytanndssa?

Tutustuessamme sote-johtamisen seka sote-muutoksen kehittamishankkeisiin
ja ohjelmiin huomasimme, kuinka niissé painotettiin yhteisen pohjan ja toimin-
takaytantéjen luomista. Pidamme erittain tarkedna, etta rajapintoja ja sekto-

reita ylittavaa yhteistyotd siirretddn myos kaytantdon. Na&in voidaan
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tehokkaammin palvella yksittaista kansalaista, kun monitoimijat tietavat mita

kukin tekee ja millaisia palveluita tarvitaan.

Tutkintoon johtavissa koulutuksissa parhaiten tdh&n paastaan jo koulutuksien
aikana, kun yhteisty6ta tehdaan tutkintorajojen yli. Hyvana keinona on esimer-
kiksi asiakastapauksien tarkastelu, jossa eri ammattilaiset tarkastelevat erilai-
sia asiakastapauksia ja miettivat ratkaisuja yhdessa. Tyoelamassa olevat kay-
tannon tyota tekevat otetaan johtajien kumppaneiksi, jolloin heidan ammatti-
taidostaan ja ndkemyksistaan tulee keskeinen padoma kehittamistyossa. Lahi-
ja keskijohdon rooli korostuu, ja he voivat vahvistaa tydntekijéiden aktiivista
roolia. Tulosten mukaan rajapintoja ylittava yhteiskehittamistoiminta on liséan-
nyt tyontekijoiden ymmarrystda muiden ammattiryhmien eri tehtavista seka

myds omasta tydstaan. (Juujarvi ym. 2019, 11-12.)

Toisena jatkotutkimusideana ehdotamme johtamisen yhteiskaytanttjen ja ver-
kostoyhteistydn toteutumisen tutkimista. Haasteena on |0ytd& ne toimintamal-
lit, jotka todella toimivat kaytdnndssa, ja joita verkostot voivat yhteisesti hyo-
dyntda. On selvaa, ettd toimijakentta laajenee ja palveluntuottajien yhteisen
vuorovaikutuksen tarve lisdantyy. Yksittaisten osaamisalueiden rinnalle tarvi-
taan yhteisté pohjaa ja toimivia yhteisia kaytantoja, jonka pohjalta palvelut lo-
pulta yhdessa toteutetaan. Suunta yhteiskehittdmiseen on siis oikea, ja nayt-
taa silta, ettd tAma on nostettu tulevaisuuden tarkeaksi tavoitteeksi toimintata-

pojen muutoksen nakdkulmasta.
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LIITE 1. Saatekirje haastatteluun osallistumisesta.

Hyva sosiaali- tai terveysalan opiskelija,

Aihe:

Oletko kiinnostunut kehittdmaan ja pohtimaan tulevaisuudessa tehtavaa sote-
alan johtamis- ja esimiesty6ta? Kiinnostaako Sinua sote-alan johtamistyon
eettiset kysymykset? Olet lampimasti tervetullut miettimaén ja tuomaan oman
arvokkaan nakemyksesi aiheeseen, osallistumalla opinnaytetyémme tutki-
mushaastatteluun. Aiheena on tulevaisuuden eettinen sosiaali- ja terveyspal-

veluiden johtaminen.

Haastatteluissa pohditaan sitd, mitd on eettinen johtamisty6 tulevaisuuden
sote-palveluissa seka mietitaan ratkaisu- ja kehittdmisehdotuksia eettisen joh-
tamistyon tueksi. Nakemyksesi seké ajatuksesi toisivat meille arvokasta tietoa
aiheen kehittamisen naktkulmasta.

Opinnaytetydomme linkittyy SotePeda 24/7 -hankkeeseen. Oppilaitoksemme
Diakonia-ammattikorkeakoulu (Diak) vastaa koko hankkeen aikana tyopake-
tista 6. Tulevaisuuden ty0 ja eettinen osaaminen. Opinnaytetydémme tuo naky-

vaksi tulevaisuuden sote-alan tyota seka eettisen johtamisen kysymyksia.

Haastatteluiden kaytannon toteutus:
Haastattelut toteutetaan koulullanne Diak-Helsinki/Laurea-Tikkurila kampuk-

sella kevaalla 2019, sille erikseen varatussa tilassa. Vaihtoehtoja haastattelui-

den toteuttamiselle on . Haastatteluiden arvioitu kesto on noin

30-60 min. lImoitathan kiinnostumisesi yhteydessa, mika haastatteluajankohta

olisi itsellesi paras.

Haastatteluryhmat muodostetaan osallistujamadran mukaan, jolloin ne toteu-
tuvat joko ryhma- tai parihaastatteluina. Haastatteluihin osallistuvat saavat

haastattelurungon sahkdpostiinsa ennen haastattelua.
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Haastatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Haastatteluaineistoa
kaytetddn anonyymisti, eika siita voida tunnistaa ketadn. Haastatteluaineisto
puretaan tekstiksi pian haastatteluiden jalkeen, ja aineistoa tullaan sailytta-
maan siihen saakka, kunnes se on saatu kirjoitettua opinnaytteemme tulososi-
oon ja ty6 on julkaistu. Tallennettu seka analysoitu aineisto havitetdan opin-

naytetyon valmistuttua joulukuussa 2019.

Yhteydenotto:
Jos kiinnostuit opinnaytetydémme aiheesta ja sen kehittamisestd, olisi osallis-
tumisesi meille todella tarkeaa ja arvokasta. Vastaamme mielellamme mah-

dollisiin kysymyksiin haastatteluun ym. liittyen.

Yhteydenotot ja mahdolliset lisatiedustelut sédhkodpostitse huhtikuun alkuun
mennessa:
XXXXXXXX @ XXXXXX. diaK.fi tai XXXXxxx@xxxxX.diak.fi

tai puhelimitse WhatsAppilla Satu: xxx-xxxxxxx tai Riikka: XXX-XXXXXXX.

Lisatietoja hankkeesta I6ytyy myds hankkeen etusivulta: http://sote-
peda247.fi/letusivu-2/

Ystavallisin terveisin:

Satu Heinénen ja Riikka Koistinen

Diakonia-ammattikorkeakoulu, Helsingin toimipiste. Kyldsaarenkuja 2, 00580
Helsinki. Johtamisen ja yhteiskunnallisesti vaikuttavan palvelutuotannon ke-

hittdminen, sosiaali- ja terveysalan YAMK-tutkinto.
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LIITE 2. Suostumuslomake

SUOSTUMUSLOMAKE OPINNAYTETYON TUTKIMUSOSIOON:

Haastattelijoina toimivat Diakonia-ammattikorkeakoulun ylemman tutkinnon opis-
kelijat Satu Heindnen seka Riikka Koistinen. Opinnaytetyo6ta linkittyy SotePeda
24/7 -hankkeeseen. SotePeda 24/7 -hankkeen tavoitteiden mukaisesti opinnay-
tetydmme tavoitteena on vahvistaa eri alojen opiskelijoiden, opettajien sekd am-
mattilaisten osaamista, erityisesti eettisen johtamisen- ja tyon kehittamisen osa-
alueilla. Diakonia-ammattikorkeakoulu (Diak) vastaa koko hankkeen aikana ty6-
paketista 6. Tulevaisuuden tyo ja eettinen osaaminen. Opinnaytetydmme kehit-
tamisosio liittyy tulevaisuuden hyvaan eettiseen johtamiseen.

Haastatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Osallistujalla on oikeus ve-
taytya jokaisessa prosessin vaiheessa. Haastatteluaineistoa kaytetaan anonyy-
misti, eik& siitd voida tunnistaa ketdan. Haastatteluun osallistuvat numeroidaan
aineiston purkamisen helpottamiseksi. Mitddn muita tunnistetietoja ei tehda.
Haastatteluaineisto puretaan tekstiksi pian haastatteluiden jalkeen, ja aineistoa
tullaan sailyttamaan siihen saakka, kunnes se on saatu Kirjoitettua opinnayt-
teemme tulososioon ja ty6 on julkaistu. Tallennettu seka analysoitu aineisto ha-
vitetdan opinnaytetyon valmistuttua joulukuussa 2019.

Olen saanut tarpeeksi tietoa voidakseni osallistua kehittamis-/ tutkimushankkee-
seen. Ymmarran, etta haastatteluaineistoa kaytetddn osana opinnaytetyon ai-
neistoa.

Osallistujan nimi
ja yhteystiedot:

Paikka ja aika: pvm / 20

Allekirjoitus ja
nimenselvennys:

Opiskelijoiden
allekirjoitukset
ja nimenselvennys:
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LIITE 3. Teemahaastattelurunko

Teema 1. Tulevaisuuden eettinen sote-palveluiden johtaminen.

Millaisia ajatuksia/nakemyksia teilla on tulevaisuuden sote-
alan johtamisesta? (muutos, toimintaymparist6t, sote-uudistus)
Mita haasteita se tuo johtamisty6hon, ja millaista johtamis-
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan?

Millainen olisi ideaali tilanne tulevaisuudessa sote-palveluiden

johtamisessa? Millainen on haluttu eettinen visio?

Teema 2. Tavoitteena eettinen johtaminen: Miten paasemme kohti sita?

Mita on "eettinen” sote-alalla/palveluissa?

Millaista on eettinen sote-palveluiden johtaminen tulevaisuu-
dessa?

Mité eettisid johtamisratkaisuja/kehittamisehdotuksia tarvitaan
ja olisi hyva tehda, jotta tavoiteltava tulevaisuus voidaan saa-

vuttaa?
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Taulukon (taulukko 2) ensimmaisessa sarakkeessa on alkuperéinen ilmaisu.

Toiseen sarakkeeseen on laitettu sama asiasisaltd pelkistettyné/karsittuna.

Nama lauseet/sisallot on koodattu varikynilla sita vastaavan koodiavai-

men/avainsanan mukaisesti. Koodiavain on nostettu aineistosta. Se on siis

muodostunut aineiston sisalldsta kasin niin, ettd koodauksen avulla on pyritty

etsiméaan vastauksia tutkimuskysymyksiimme. Kaikkea ei ole tuotu tauluk-

koon, vaan epéoleellinen on jatetty pois. (Lahde: Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-

124, 104.) Kysyjan ilmaisut ovat redusoitu.

TAULUKKO 2. Pelkistystaulukko

Alkuperainen ilmaisu

Redusointi eli pelkistys

Avainsana/koodia-
vain

KY: Mikéa olisi sitten ideaali tilanne tulevai-
suudessa? Nakemyksia haluttuun eettiseen
visioon tulevaisuuden johtamisesta?

Pohdin tAmmoista, et toivon et hierarkiset raken-
teet purettais. Et rivitydntekijat kokis et, johtajat
ja esimiehet ois siind samalla tasolla ja rinnalla
miettimassa niité asioita, kun lahdetaan, tekee
muutoksii, tai kysyméas et mita tarttis muuttaa ja
miten se kaytannodssa tarttis teidan mielesta
muuttaa. Et se oikeesti tapahtuis niin, et kysy-
tdan tyontekijoiltd, eika tuoda jotain valmiiksi
mietittya mallia, joka ei kaytanndssa sovellu sii-
hen kaytanndntyohon ollenkaan.

Hierakisten rakenteiden muu-
tos tasavertaisemmaksi tule-
vaisuudessa.

Tyontekijat otetaan mukaan
suunnittelutyéhon.

Henkildstojohtami-
nen

Yhteiskehittaminen

Kans eilen mietin mik& edistéisi sen hierarkian
poistamista, tiimivastuuta ja yhteiskehittamista,
tallaista tarvittais kylla, ja sita kautta saatais sita
semmoista ihmisten intoo ja sitoutumista siihen,
koska kylla se rakentuu sitd kautta, et pystyy itse
vaikuttamaan omaan tyéhonsa ja siihen ettd saa
tehda tyota niin, et se on merkityksellista, ja voit
niin kuin allekirjoittaa sen mita teet.

Matala hierarkia ja yhteiske-
hittdminen lisdavat tyonteki-
jéiden motivaatiota ja sitoutu-
mista

Kokemus tyon merkitykselli-
syydesta

Henkildstéjohtami-
nen

Et se on sun mielesté eettisesti ja arvopohjaltaan
sun mielesta hyvin tehtya se tyd, niin silloin se
on myo@s paljon tuottavampaa. Et silloin se tulok-
sellisuus tulisi varmasti paremmaksi.

Eettisesti ja arvo perustei-
sesti tehty ty6 lisdavat tyon
tuloksellisuutta

Eettisyys

Se tarvii myds sen ajan ja resurssin siihen, et se
tyoyhteis6 saa aikaa kehittamiselle, ja uuden
luomiselle.

Aikaresurssien  huomioimi-
nen asiakastydssa ja kehitta-
misessa.

Y hteiskehittaminen
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Ja kaytdis sita eettistd keskustelua, ja et se ei
semmoinen et sen tekee vaan se esimies.

Esimies luo niille nyt tan kulttuurin, vaan se ra-
kennetaan yhdessa. Ja siitd tulee sen yhteistn
nakdinen. Vois vahentyy ne tydpaikanvaihdok-
set, jos tuntee sen tydpaikan omakseen. Ja on
saanut olla mukana rakentamassa sita.

Eettinen vuoropuhelu tydyh-
teison sisalla

Eettinen toimintakulttuuri luo-
daan yhdessa

Eettisyys

Y hteiskehittaminen

Ma& uskoisin ja toivoisin, olis ideaalitilanne, et ih-
miset sais olla itse rakentamassa sitd omaa tyo-
yhteisdnsa.

Kuitenkin me halutaan tehda sita ty6ta hyvin, ja
koetaan et siita on niille asiakkaille hyétya, ja
saatais hyvaa palautetta siitd meidan tyosta.

Ihmiset rakentavat yhdessa
omaa tydyhteiséaan

Tyontekijdiden motivaatio

tehd& tyonsa hyvin

Y hteiskehittaminen

Asiakaspalvelut

Tammoinen nakokulma, et on paljon ihmisia,
jotka vallan hyvin toimii silla tavalla perinteisessa
mallissa, etta johtaja on johtaja, ja sieltd kertoo
et tee nain. Ja sellainen oikeesti sopii joillekin ih-
misille. Munkin ideaali on juuri téllainen, et spar-
raan ne kaikki tuleen taalla.

Totuus on kuitenkin se, kaikki ei syty tallaiseen
tuleen, koska he tydskentelevat mieluummin sel-
laisessa ymparistossa, joka turvallisen saman-
kaltainen kuin edeltédvind kymmenina vuosina,

Perinteinen johtamistapa so-
veltuu toisille tydntekijoille

Tybympariston selkeat ja ta-
saiset rakenteet tarkeitd
osalle tyontekijoista

Johtajan rooli

Toimintaymparistot

Et sais kaikkiin sellaisen uuden luomisen Kipi-
nan.

Johtaja lisda motivaatiota
tyontekijoihin

Johtajan rooli

jonkun verran toimintaympéristd muuttuu radi-
kaalisti koko ajan ja hyvin nopeasti. Ja edellyttda
asiakastyohon muutoksia, ja jo niidenkin muu-
tosten tuominen kaytantéon on haastavaa.

Toimintaymparistéjen muu-
tos, muuttaa asiakastyota

Muutoksen tuominen kaytan-
toon osin haastavaa

Asiakaspalvelut

Pitaisko sit jotenkin ndiden tydntekijoiden koulu-
tukseen satsata, et saatais valmiutta siihen. Et
he ois valmiimpia ottamaan vastaan, ja astu-
maan uuteen ja tekemaan. Kuin pysymaan van-
hoissa rakenteissa.

Koulutuksella lisatddn muu-
tosvalmiutta

Koulutus




LIITE 5. Ote klusterointi- ja abstrahointitaulukosta

82

Taulukkoon (taulukko 3) on luokiteltu alkuperaiset seka pelkistetyt ilmaisut,

luokittelemalla samaa tarkoittavat sisallot samaan luokkaan. Alaluokalle on

annettu nimi. Taman jalkeen syntyneité alaluokkia on yhdistelty, ja ne on liitetty

samaan ylaluokkaan. Alaluokat syntyivat aineistolahtéisesti, mutta abduktiivi-

sessa analyysissa ylaluokat on tuotu osin valmiina, aiemmin tiedettyina.

(Lahde: Tuomi & Sarajarvi 2018, 132-133; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006.) Paaluokka on kasitteellistetty tutkimustulos, josta olemme tehneet omat

osiot opinnaytetydn tulososioon.

TAULUKKO 3. Luokittelutaulukko

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistys Alaluokka Ylaluokka Paaluokka/Ko-
koava kasite

"Sen uudistuksen tekemisen,

ja suunnittelun toteutuksen ai- | Muutoksessa huo- | Johtamisosaa-

kana, myds se henkiléston | mioitava eettinen | minen

huomioiminen eettisistd nako- | henkilostdjohtami-

kannoista on suurta, tai tar- | nen.

keetd”

"Sote-palveluiden eettinen | Johtaja on ulos- | Eettinen osaa- Tulevaisuuden

johtaja ei oikein voi olla sellai- | painsuuntautunut | minen Johtajan rooli ja | eettinen johta-

nen sisdanpain kaantynyt, kompetenssi misosaaminen

omaan toimistoon sulkeutu-

nut.”

"Varmaan ainakin sen tyonsi- | Johtajan roolin

sallon monimuotoisuus tulee | monimuotoisuus Tybnkuva

lisaantymaan, joka tekee joh-

tamiselle sen haasteen, ettd

mika sen johtajan rooli siina

on. Ei oo enda mitenkaan tark-

kaan rajattu, mikd on hanen

hallinnassa.”

"Mut tarkeetahan se olisi, siina

koko valmistelutydssa, pitaa | Sote-muutoksessa

nda eettiset ndkoékannat jo | on tarkedd ottaa

siind mukana, ettei niin, et ol- | alusta alkaen huo- | Eettinen osaa- Tulevaisuuden

laan tehty joku juttu ja uudet | mioon eettisyys | minen Eettisesti toimiva | eettinen  sote-

mallit, ja sote on nyt tammoi- | hyvin vahvasti. palvelujarjestelm& | palveluiden joh-

nen. Aletaan miettii, et mita taminen

taa tarkoittaa eettisyyden kan-
nalta.”
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*Ja vielad tuohon, ettd me pu-
huttiin vahan tuosta eettisesta
palvelusta, mutta kyllahan se
kaikki lahtee henkilo...... Hyva
eettinen henkiléstéjohtaminen
l&htee my0s siita, ettd me tuo-
tetaan hyvaa eettista palve-
lua, joka me kommunikoidaan
avoimesti tyontekijoille. Sielta
tuli hyvéa pointti tuosta tyonte-
kijdiden kunnioittamisesta.”

Tuotettaessa eet-
tistd asiakaspalve-
lua korostuu eetti-
nen henkilostdjoh-
taminen.

Eettinen osaa-
minen

Eettisesti toimiva
palvelujarjestelméa

Tulevaisuuden

eettinen  sote-
palveluiden joh-
taminen

"Tyontekijapula varmaan
haastaa jonkin verran. Mutta
toki senkin takana on usein
raha, etta itse olen sitd mielta,
ettd maksamalla paremmin,
niin saisit varmasti vahan pa-
remmin myos tyontekijoita....
Mutta tuota talla meidan alalla
ei usein haluta aaneen sa-

noa.

"Me satsataan tydntekijoihin,
ja me lisdtdan heidédn osaa-
mistaan s&annollisesti. Se
varmasti liittyy oleellisesti eet-
tiseen henkilostéjohtami-
seen.”

Tydén vaativuutta
vastaava palkka li-
saa  henkilgston

pysyvyytta.

Tyontekijoihin  pa-
nostaminen tarjoa-
malla lisakoulu-
tusta.

Henkilostd rek-
rytointi/moti-
vointi

Henkiloston
osaaminen

Motivoitunut henki-
[6sto

Tulevaisuuden
eettinen johta-
misosaaminen

"Nakisin, ettd vahintaan yhta
tarkeitd on semmoiset eettiset
asiat siina rinnalla. Se on kylla
hankalaa laittaa niitd jonkin
nakoiseen vaakakuppiin, kum-
paa ma nyt tds ensisijaisesti
toteutan? Laadukasta sote-
palvelua vai kannattavaa sote-
palvelua? Etta pitds jotenkin
paastd semmoisesta vastak-
kainasettelussa.”

"Et niin vahvana tallaiset kuu-
luisat nakymattomat markki-
navoimat jyllaavat, ja yleisesti
ajatellaan, et kun jotakin teet,
niin sita pitaa tehda et saavu-
tetaan jotakin tulosta.”

Laadukkaan ja
kannattavan sote-
palveluiden sa-
manaikaisuus.

Markkinoiden vai-
kutus
Voiton tavoittelu

Yhteiskunnalli-
nen vaikutta-
vuus

Talouden vaiku-
tus palvelutuo-
tantoon

Tehokas ja laadu-
kas palvelutuo-
tanto

Tulevaisuuden

eettinen  sote-
palveluiden joh-
taminen

"Tyontekijéiden  valtaistami-
nen...(tauko) Et se ei oo enaa

Tyontekijoiden
mukaan ottaminen
paatdksentekoon.

Johtamisosaa-
minen
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se pomo, joka tekee niita kaik-
kia paatoksia.”

"Pohdin tammoistd, et toivon
et hierarkiset rakenteet puret-
tais. Et rivityontekijat kokis et,
johtajat ja esimiehet ois siina
samalla tasolla ja rinnalla
miettimasséa niitd asioita, kun
lahdetaan, tekee muutoksii,
tai kysymas et mita tarttis
muuttaa ja miten se kaytan-
ndssa tarttis teidan mielesta
muuttaa. Et se oikeesti tapah-
tuis niin, et kysytaan tyonteki-
joilté, eika tuoda jotain val-
miiksi mietittya mallia, joka ei
kaytdanndossad sovellu siihen
kaytanndntydhon ollenkaan.”

Hierakisten raken-
teiden muutos ta-
savertaisemmaksi
tulevaisuudessa

Henkiloston
osaaminen
Hierarkia

Yhteiskehittdmi-
nen ja koulutus

Yhteiskehittdmi-
nen ja koulutus

Tulevaisuuden
eettinen johta-
misosaaminen

Tulevaisuuden
eettinen johta-
misosaaminen
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Diakonia-ammattikorkeakoulu. Johtamisen ja
Yhteiskunnallisesti vaikuttavan palvelutuotan-
non kehittdminen. Opinnaytetyo linkittyy Sote-
LIITE 6. Posteri tuloksista Peda24/7 -hankkeeseen.

Tyoyhteis6 mukana
toiminnan suunnit-
telussa ja kehitta-
misessa. Valmen-

Laadukkaan, mutta \ tava tyoote.
tehokkaan palve- .

lun samanaikainen
toteutuminen

Hyvéat vuorovai-
kutus- ja verkos-
totaidot monitoi-
mijoiden vali-
sesséa yhteis-
tydssa

Lapinakyvien toimin-
taprosessien koros-
taminen palvelutuo-

tannon jokaisessa
vaiheessa

Kykyé johtaa ja
vieda lapi muutok-
sia.

Tasavertaisten pal-
veluiden saatavuu-
den varmistaminen

Kuva: Word Online

Opinnaytetyon taustalla on johtamisen muutos ihmis- ja palvelukeskeisempaan suuntaan seka sote-toi-
mintaymparistbjen muuttuminen moninaisiksi ja kompleksisiksi. Soten mittavassa kokonaisuudistuk-
sessa yhteisen osaamispohjan muodostaminen on tarkedaa. Toimintaprosesseissa pyritaan tehokkuu-
teen. Tuottavien, mutta laadukkaiden palveluiden tuotannossa eettinen nakékulma johtamisessa koros-
tuu. Eettisella johtamisella voidaan vahvistaa samaan aikaan seka hyvinvointia, ettd myds tuottavuutta.

Tutkimuskysymyksina olivat 1. Millaista on eettinen sote-palveluiden johtaminen tulevaisuudessa? 2.
Millaisia eettisid ratkaisuja tarvitaan, jotta hyva eettinen johtaminen voidaan saavuttaa?

Aineisto keréattiin teemahaastattelumenetelmalla, jossa haastattelurunko oli puolistrukturoitu. Se toteutui
kahtena ryhmé&haastatteluna. Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla. Pu-
rettu, pelkistetty, luokiteltu, ja uudelleen kasattu, osin teoriaan peilattu aineisto, muodosti opinnaytetytn
tulokset seka niista tehtiin myds johtopaatokset.

- o . Johtopaatelmat: Palvelutuottajan I&pinékyva ja eettinen toi-
Posterin lahteet: Hirsjarvi, Remes, & Saja- . .. . R .
vaara 2007; Juujérvi ym. 2019; Pietiliinen & mintatapa F_U|ISI o_IIa_vahva_stl nakyv_l_l_la al_gsta §aakka_. Medla_l
Syvajarvi 2016; Sitra 2018; Tevameri 2018; on tuonut viime aikoina esille eettisid epakohtia. Eettinen toi-
TN &3 SR AR VI AUz mintakulttuuri luodaan vahvasti esimiesten ja johtajien avulla.

Word Online; .. ; . . .. O e Loar s s
Rajapintoja ylittavan yhteistyon kehittaminen lahtisi jo koulu-

tuksista.
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