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Digitalisaation vaikutus yhteiskuntaan ja tyoeldmaién laajenee. Digitalisaation ajatellaan ole-
van avuksi palveluiden jérjestimisessd sosiaali- ja terveydenhuollossa jo ldhitulevaisuu-
dessa. Tama tulee vaikuttamaan sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamiseen uudenlaisten toi-
mintamallien ja osaamisvaatimusten kasvamisen myoté. Tutkielman tavoitteena on kuvailla
sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden léhijohtajien kokemuksia digimuutospro-
sessista ja omasta osaamisestaan sen johtamisessa, sekd koettua tuen tarvetta digimuutos-
prosessien johtamisessa. Tutkielman aihepiiri on yhteydessa Lapin yliopiston johtamaan Ge-
roDigiLead -hankkeeseen. Tutkielma on laadullinen tutkielma, jonka aineisto on hankittu
teemahaastattelun keinoin haastattelemalla kymmentd sosiaali- ja terveydenhuollon vanhus-
palveluiden ldhijohtajaa. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu digimuutosprosessin
johtamisesta ja ldahijohtajuudesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Aineiston analyysissd on
kéytetty sisdllonanalyysid. Tulosten tulkinnassa on hyddynnetty Weickin (1995) CSM-mal-
lia (Critical Sensemaking Model). Tutkielma osallistuu keskusteluun digitaalisesta muutok-
sesta sosiaali- ja terveydenhuollossa sekd vanhuspalveluiden ldhijohtajien tehtdvéstd di-
gimuutoksen toteuttajana ja mahdollistajana.

Liahijohtajat kuvaavat kokemuksiaan digimuutoksen johtamisesta kolmen aihepiirin vilityk-
selld, jotka ovat toimintaympériston vaatimukset, tyoyhteison kehittiminen ja oman osaami-
sensa kehittdminen. Heiddn kuvauksissaan tulevat esille osaaminen muutosjohtajuudessa ja
osaamisen johtamisessa, sekid osaamisvaatimusten kasvaminen. Henkildston tukeminen ja
ohjaaminen ovat tirked osa digimuutoksen johtamista. Vaikka ldhijohtajat kokevat osaami-
sensa usein hyvéksi, he myds tuovat laajasti esille oman osaamisensa kehittimisen merki-
tystd. Organisaatiolta tukea omalle tyolleen digimuutoksen johtamisessa ldhijohtajat kuvaa-
vat saavansa koulutuksen ja asiantuntijatuen muodossa. Tuki ldhijohtajakollegoilta ja omalta
esihenkiloltd on myos tirkedd. Lahijohtajat toivovat lisdéd digiasioiden koulutusta henkilos-
tolle mm. perustietoteknisten taitojen osalta. Henkildston osaamisen lisddminen tukisi hen-
kiloston oppimista seké 1dhijohtajan tyotd. Lahijohtajat kokevat oman osaamisensa tirkedksi
digimuutoksen jalkauttamisessa yksikoiden ty6hon. Léahijohtajien kuvauksista tuli esille se,
ettd organisaation toivottaisiin tukevan ldhijohtajaa digimuutoksen johtamisessa huomioi-
malla tarpeellinen henkildston opastamiseen ja tyoyksikon kehittdmiseen kaytettdvd aika.
Weickin (1995) CSM-mallin yksilon muutosprosessin hahmottamisen seitsemén osa-aluetta
tulivat esille 1dhijohtajien kuvauksissa.

Asiasanat: digitalisaatio, muutosjohtaminen, 1dhiesimiehet, kokemukset, tukeminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman lahtokohdat

Organisaatioiden tdytyy aika ajoin uudistua sdilydkseen elinvoimaisena. Aikaisemmat opitut
toimintatavat eivit ehkd vastaa sitd miké olisi fiksua toimintaa nyt ja tulevaisuudessa. (Toi-
vanen 2021, 11.) Digitalisaation voidaan ajatella 1dhestyneen meitd kaikkia tulevaisuuden
toimintatapana. Uudet toimintamallit ja tietotekniset sovellukset ovat arkipdivdi niin tydssé
kuin vapaa-ajallakin seki sosiaalisen vuorovaikutuksen piirissd. Digitalisaatio laajenee ja
elaméntapamme tulee sopeutua muutokseen. Yhteiskunnan tasolla digitalisaatio tulee muut-
tamaan kansalaisille tarjottavia palveluja ja niiden jéirjestimisen muotoja. Myos tekodlyn
vaikutukset tydeldmédan tulevat olemaan valtavia (Autioniemi 2020, 5). Digitalisaatiolla no-
peutetaan, parannetaan ja tehostetaan myos sote-palveluita sekd mahdollistetaan uudenlaisia
palveluja. Koko henkildston digitaalista osaamista tulee vahvistaa ja kannustaa innovoimaan

uusia ratkaisuja. (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2023:8.)

Saranto ym. (2020, 179) kuvaavat digitalisaation tarkoittavan toimintatapojen uudistamista
ja sisdisten prosessien sekd palveluiden sédhkoistdmistd. Digitalisaation on ilmiénd monisyi-
nen, kompleksinen ja nopeasti muuttuva, jolloin sitd on mééritelty monin eri tavoin. Digita-
lisaatio tulee muokkaamaan julkisen hallinnon toimintaa, rakenteita ja johtamista 1dhivuo-
sien aikana. (Paloméki 2020, 174; 182.) Tassa tutkielmassa digitalisaatio liittyy sosiaali- ja
terveydenhuollon vanhuspalveluiden ldhijohtajien kokemaan tyon muutokseen digitaalisen

toimintatavan seurauksena.

Digitalisaatio on jo nyt muovannut perusteellisesti tuotanto- ja tydtapoja monissa amma-
teissa eri aloilla. Tekodlyn ja esimerkiksi kehittyneen vuorovaikutteisen robotiikan suurim-
mat vaikutukset tydeldmiédn ovat ilmeisimmin vasta edessépdin, jolloin voidaan puhua tek-
nologisen kehityksen murroksesta. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018, 13.) Tuottavuutta ja
toiminnan kehittimistad haetaan laajan mittakaavan rakenteellisilla uudistuksilla. Jokapéivai-
sessd tyOssd tarvitaan myds uudistuksia ja uusia toimintamalleja, kun tyon parempaa tuotta-
vuutta tavoitellaan. Kaikkia tyon eri osa-alueita pitdisi pystya tarkastelemaan siitd ndkdkul-
masta, kuinka asiat voitaisiin tehdd toimivammin ja tuottavammin. Uusien kdytintojen pi-

téisi tukea tdtd tavoitetta esim. digitaalisuuden lisddntymisen muodossa. Teknologian asema



tulee vahvistumaan hyvinvoinnin tuottamisessa ja rakentamisessa (Suhonen ym. 2022,

168).

Kaikki tdma vaikuttaa myds tapaan, jolla tydeldméda johdetaan. Sosiaali- ja terveyspalvelui-
den johtamiskéytint6jé tulisi uudistaa sellaisiksi, ettd ne takaavat johtamisajattelun perus-
taksi asiakaslidhtdisyyden, innovatiivisuuden, kyvykkyyden muutokseen ja prosessien johta-
misen merkityksen ymmartdmisen (Stenvall & Virtanen 2012, 41). Ndmé johtamisen ele-
mentit ovat tarkeitd myds digitaalisen muutoksen johtamisessa. Digitalisaatio, robotisaatio
ja tekodly médrittelevit julkisen sektorin toimintaa uudelleen, jolloin tarvitaan uusia johtajia
ja ndkemyksellisyyttd. Tekodlyaikaan siirtyminen vaatii uusia, sektori- ja organisaatiorajat
ylittdvid johtamis- ja toimintamalleja. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2017, 33.) Kaikkea ei ole
kuitenkaan syytéd uudistaa, jolloin tydpaikoilla uuden ja vanhan hyddyntdmisen vilisen jin-

nitteen tunnistaminen ja hallinta ovat haasteita (Toivanen 2021, 12).

Digitalisaatio mahdollistaa terveydenhuollon alalla tehokkaamman preventiivisen hoidon,
etdhoidon yleistymisen, robottien hyddyntdmisen ja resurssien optimaalisemman kohdenta-
misen. Terveydenhuollossa suhtautuminen digiavusteisia ratkaisuja kohtaan on kuitenkin
varauksellisempi kuin monilla muilla aloilla. (Alasoini 2018, 58.) Robotiikan ja automatii-
kan tavoitteena on apua tarvitsevan henkilon itsemédédrddmisoikeuden sekd omatoimisuuden
tukeminen ja lisddminen, palvelun parantaminen ja henkildston tyon kehittiminen ja vahvis-
taminen. Leikas (2017) kuvaa, ettd hyvinvointiteknologia tarkoittaa teknisii ratkaisuja, joi-
den avulla voidaan yllépitda tai parantaa toimintakykyai, terveyttd ja hyvinvointia. (Saranto
ym. 2020, 202-203.) Teknologian tutkimuskeskus VTT on eri hankkeiden myoti selvittanyt
hoitotydntekijoiden tarpeita ja odotuksia robotiikalle. Robotteja kaivataan avustamaan fyy-
sisessd rutiinitydssd sekd helpottamaan raskasta ja epdergonomista tyotd, kuten nostamiset.
Toisaalta tarvetta ndhddin my0s sosiaalisissa-, vithde- ja virkistyskayttoon tarkoitetuissa ro-
boteissa. Ikdihmiset itse taas toivovat robottien apua tekeméaén kotitoité ja helpottamaan lii-

kuntaa. (Niemeld ym. 2017, 137.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla pohditaan jatkuvasti rajallisten resurssien kéyttoa.
Kulut kasvavat johtuen muutoksista viestorakenteessa ja kansalaisten palvelutarpeissa (Su-
honen ym. 2022, 166). Suomen viesto ikdéntyy vauhdilla ja vuonna 2019 Suomessa oli 1,2
miljoonaa 65 vuotta tdyttdnyttd tai vanhempaa kansalaista. Ikdéntyminen vaikuttaa suuresti

hyvinvointiin ~ sekd toimintakykyyn, joten palveluntarve kasvaa. Suomalainen



vanhuuspolitiikka korostaa idkkididen henkildiden oikeutta asua omassa kodissaan niin
kauan kuin se on mahdollista. Titd tavoitetta tuetaan ennaltachkdisevilld ja toimintakykya
yllapitavilla toiminnalla, kuntoutuksella ja itsenéistd suoriutumista tukemalla. Omaishoita-
jat, kotihoito ja vapaaehtoisty0 ovat tarkeédssd roolissa. Digitalisaatio ja hyvinvointiteknolo-
gian kehittyminen kuuluvat my6s vilineisiin, joilla tuetaan vanhustyon tavoitteita. Henki-
16stdn osaamista uusien toimintamallien toteuttamisessa tulee lisétd. (Sosiaali- ja terveysmi-

nisterion julkaisuja 2021:37.)

Ty0- ja elinkeinoministerid kuvailee myds laajasti (2017; 2018; 2019) tekodlyn, digitalisaa-
tion ja robotiikan kasvavaa roolia terveydenhuollossa ja tydeldmaissé yleisesti. Viesto kas-
vaa ja eldd vanhemmaksi, jolloin terveyden- ja vanhustenhoidon kustannukset kasvavat. En-
nakoivaan terveydenhuoltoon ja sairauksien ehkdisyyn tulisi panostaa. Tarvitaan uusia rat-
kaisuja, prosessien tehostamista ja tukea ladkéreiden ja hoitohenkilokunnan tyohon. Teko-
dlyn ja muiden teknologioiden soveltamisen myo&td robotiikan hyddyntdmisen kynnys on
alentunut. Vaikka palvelurobotiikka on Suomessa vield rajallinen sovellusalue, tulee sen
merkitys kasvamaan terveydenhuollossa. Ollakseen hyvinvoiva kansakunta jatkossakin,
Suomen yritysten, julkisen sektorin ja kansalaisten on kyettdvd oppimaan ja soveltamaan
viisaasti uutta teknologiaa. Julkisen sektorin osalta olemme matkalla kohti palveluntarvetta
ennakoivaa yhteiskuntaa, joka pystyy paremmin vastaamaan kansalaisten tarpeeseen. (Tyo-

ja elinkeinoministerié 2017, 11-13; 24; 26-27.)

Digitaaliset ratkaisut ovat tarpeen my0s kasvavan henkilostopulan ratkaisemiseksi. Sosiaali-
ja terveydenhuollon henkiloston saatavuus on ongelmallista (Rissanen & Lammintakanen
2017, 31). Jos tyotehtdvistd suoriutumista voidaan auttaa ja tehostaa digitaalisten vélineiden
ja toimintamallien avulla, voidaan toiminta turvata paremmin rajallisella henkilokuntaméaa-
ralla. Terveydenhuollon prosessien osittainen automatisointi vapauttaa terveydenhoidon am-
mattilaiset toimistorutiineista varsinaiseen potilas- ja hoivatyohon (Tyo- ja elinkeinominis-
teri6 2019, 33; 51). Uudet toimintamallit voivat myos innostaa uutta henkildstéd hakeutu-
maan alalle, jos niiden tiedetddn olevan hyddyksi tyon eri osa-alueilla. Myds henkil6ston
pysyvyys ty0ssdin tyohyvinvoinnin parantumisen vélitykselld kuvataan usein digimuutok-

sen tavoitteena.

Digitaalisuus lisdd tarvetta huolehtia tyontekijoiden osaamisesta, jolloin johtamiskdytannot

vaikuttavat tyontekijoiden tyShyvinvointiin. Tédrkedd on erityisesti ikddntyneiden



tyontekijoiden huomioiminen uusien teknologioiden kdyttdonotossa, jos halutaan pidentda
tyouria tulevaisuudessa. Tyon mielekkyyden kokemisen lisdéntyminen riippuu siitd, millai-
set mahdollisuudet tyontekijoilld on vaikuttaa uuden teknologian hankintaan ja kayttotarkoi-
tuksiin. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2018, 30.) Tarve tyontekijoiden lisdkoulutukselle on

ilmeinen ja oppimisen tulee jatkua koko ty6idn ajan (Tyd- ja elinkeinoministerio 2019, 98).

Tutkielmani aiheena on kuvailla sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden l&hijohta-
jien kokemuksia digimuutosprosessista ja omasta osaamisestaan sen johtamisessa, seké ko-
ettua tuen tarvetta digimuutosprosessien johtamisessa. Idean tutkielmani aiheeksi sain Lapin
yliopiston johtaman GeroDigil.ead -hankkeen myotd. Sain tietoa hankkeesta ja mahdolli-
suuden liittd4 oman tutkielmani toteuttaminen hankkeeseen Lapin yliopiston hallintotieteen
pro gradu -seminaarien yhteydessd. Tutkielman toteutuksessa pyrin tekemiin valintoja,
jotka mahdollistaisivat aiheen késittelyn seki tutkimuskysymyksiin vastaamisen. Aihe tun-
tui alusta alkaen ajankohtaiselta, tarpeelliselta ja my0s kdytdnnon tyoeldméén 1aheisesti liit-
tyvéltd. Aihe on hallintotieteen tieteenalan kehitykseen vahvasti nivoutuva, koska digitaali-
nen muutos ja sen johtaminen ovat jatkuvasti esilld ratkaisuna moniin yhteiskunnan haastei-
siin ja ongelmiin. Erityisesti tilld hetkelld puhutaan vuonna 2023 toimintansa aloittaneiden
hyvinvointialueiden taloudesta ja toiminnan kehittdmisestd (ks. Valtioneuvoston kirje hy-

vinvointialueille 22.11.2023; Artikkeli Yleisradio 17.11.2023).

Olen tyoskennellyt pitkddn terveydenhuollossa, mutta oma tyotaustani sijoittuu tukipalve-
luiden tehtidvékenttddn. En ole siis tydskennellyt vanhuspalveluissa hoitotydsséd, joten van-
huspalveluiden ldhijohtajien kokemukset digitalisaatiosta olivat minulle uusi ja mielenkiin-
toinen aihepiiri. Léhijohtajan tehtdvd on minulle tutumpaa, koska olen tydskennellyt 1&hi-
johtajan tehtividssé joitakin vuosia. Digitalisaatio on omassa tydsséni ollut lasnd koko ty6-
urani ajan, koska tyoni on ollut enemmaén teknisluonteista terveydenhuollon ty6td. Kuitenkin
my06s omasta ndkokulmastani katsottuna digitalisaatio laajenee koko ajan ja vaikuttaa myos

omiin tydtehtiviini.

Teoreettisesti tutkielmani aihe kiinnittyy tutkimustietoon muutosprosessien johtamisesta ja
erityisesti digitaalisen toimintatavan lisddntymiseen liittyvistd muutosprosessien johtami-
sesta. Tarkastelen aihetta sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden léhijohtajan né-
kokulmasta. Sosiaali- ja terveydenhuollon ldhijohtajien digiosaamisen lisddiminen on tdrkedd

digitaalisten kdytantdjen jalkauttamisessa arjen toimintaan. Lahijohtaja arvioi henkil6stonsa



suoriutumista ja heidén tuen tarvettaan uusien kéytintojen toteuttajana, jolloin l&hijohtajien
oma osaaminen ja esimerkki on ratkaisevan tarkedd muutostilanteiden onnistumisessa. La-
hijohtajien kyvykkyys johtaa digitaalista muutosta ja luoda mydnteistd ilmapiirid on di-

gimuutosprosessien toteuttamista ja onnistumista tukeva voimavara.

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimustehtiva ja tutkielman etenemi-
nen

Toteutan tutkielmani sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden ldhijohtajien haastat-
telututkimuksena. Haastatteluissa tarkastelun kohteena ovat ldhijohtajien kokemukset di-
gimuutosprosessien johtamisesta, johtamisosaamisen nykytaso ja kehittdmistarpeet, tuen
tarpeen kartoittaminen digimuutosprosessien johtamisessa sekd ldhijohtajien odotukset di-
giagenttitoimintaa kohtaan. Tulosten tulkinnassa hyodynnian Weickin (1995) CSM-mallia
(Critical Sensemaking Model). Tutkielmani tavoitteena on myos keriti aineistoa GeroDigi-
Lead -hankkeeseen, joka toteutetaan Lapin yliopiston, Lapin ammattikorkeakoulun ja Oulun
yliopiston yhteistyond ESR-hankkeena. Hankkeen tavoitteena on tukea vanhuspalveluorga-
nisaatioiden ldhijohtamisen osaamisen johtamista ja muutosjohtamisen valmiuksia digitaa-
listen sovellusten hyodyntdiseen liittyvdssd muutosprosessissa. Yhtend hankkeen osa-alu-
eena on kehittidd digiagenttitoimintaa tukemaan ldhijohtajien johtamistyotd digimuutostilan-
teissa ja tdhdn hankkeen osa-alueeseen tutkielmani kytkeytyy. (GeroDigiLead -hanke (2023-
2026).) Digimuutosprosessi tarkoittaa tassé tutkielmassa ldhijohtajien kokemuksiin perustu-
via eri kokoluokan tydeldmén digitaalisia muutosprosesseja. Nama voivat olla esimerkiksi
ohjelmistoihin, jirjestelmiin, viestintdédn, turvallisuuteen ja muihin teknologioihin liittyvit

muutokset, jotka usein vaativat kouluttautumista ja perehtymisti uusiin toimintamalleihin.

Tutkielmani tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Millaisia kokemuksia ldhijohtajilla on digimuutosprosessista ja omasta osaamisestaan di-
gimuutosprosessien johtamisessa?

Millaista tukea ldhijohtajat kokevat tarvitsevansa digimuutosprosessien johtamisessa?

Tutkielmani tutkimustehtdvind on kuvailla haastateltavien ldhijohtajien kokemuksia di-
gimuutosprosessien johtamisesta, omasta osaamisestaan ja mahdollisesta tuen tarpeesta

tdssd tehtdvissd. Ldhijohtajien kokemus tarvittavasta tuesta digimuutoksen johtamisessa



antaa ndkemystd myos Lapin yliopiston johtaman GeroDigilead -hankkeen digiagenttitoi-
minnan suuntaamisesta ja sen toteuttamismuodoista. Tutkielman tavoitteena on kuvailla sité,
millaisiin aihepiireihin organisaatioissa voitaisiin kiinnittdd huomiota, jotta l&hijohtajilla
olisi saatavilla tarvittavia resursseja ja tukea tydssddn digimuutoksen johtamisessa. Léhijoh-
tajat tarvitsevat erilaisia resursseja tyontekijoidensd tukemiseksi, jotta mm. tyontekijoiden
pysyvyydesti alalla voitaisiin pitdd huolta (Olakivi ym. 2021, 151). Tarvittavan tuen tarjoa-
minen on tirkedd ldhijohtajien tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Lahijohtajuudesta vanhuspal-
veluissa on tehty paljon opinndytetoitd, mutta digitaalisen muutoksen nakokulma on nyky-
aikaan kytkeytyvd ja tarpeellinen nidkokulma. Tutkielmani keskeisid kisitteitd ovat di-

gimuutosprosessin johtaminen ja ldahijohtajuus sosiaali- ja terveydenhuollossa.

Tutkielmassani on kuusi paédlukua. Johdannossa esittelen tutkielman ldhtokohdat, tutkielman
tavoitteet, tutkimustehtdvin, tutkielman etenemisen ja aiempaa tutkimusta aiheesta. Toisessa
ja kolmannessa padluvussa esittelen teoreettista keskustelua pédkasitteiden osalta. Ensim-
méinen padkésite on digimuutosprosessin johtaminen. Sen sisdltoon téssa tutkielmassa kuu-
luvat muutosprosessin mallit, muutosprosessin johtaminen, digitalisaatio ja digitaalinen
transformaatio sekd digimuutosprosessin johtamisen erityispiirteet. Toinen padkésite on 14-
hijohtajuus sosiaali- ja terveydenhuollossa. Sen siséltoné ovat sosiaali- ja terveydenhuollon
toimintaymparisto, ldhijohtajan tehtavinkuva sekd sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien
osaaminen digitalisaation johtamisessa. Neljdnnessé pdédluvussa esittelen tutkielman toteut-
tamisen tutkimusmenetelmin. Olen toteuttanut tdméan laadullisen tutkielman teemahaastat-
telun ja siséllonanalyysin keinoin. Luvussa neljd esittelen myds tutkielman toteuttamisen
eettiset periaatteet. Luvussa viisi esittelen tutkielman tulokset siséllonanalyysin perusteella
syntyneiden yldluokkien mukaisesti. Luvussa kuusi tuon esille tutkielman johtopaétokset.

Tutkielman lopusta 16ytyvit kdytetyt lahteet ja liitteet.

1.3 Aiemmasta tutkimuksesta

Digimuutosprosessia on tutkittu monesta ndkokulmasta ja monilla yhteiskunnallisen toimin-
nan alueilla. Terveydenhuollon digitaalista muutosta on tutkittu laajasti niin kotimaassa kuin
ulkomaillakin. Digitalisaatiosta haetaan vastauksia moniin terveydenhuoltoa koskeviin on-
gelmiin. Aiempien tutkimusten mukaan (ks. esim. Hdmaildinen 2014, Haataja ym. 2012,

Huttu 2023, Laukka ym. 2020, Laukka ym. 2023, Ravelin ym. 2021, Lo ym. 2021)
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johtaminen ja ldhijohtajan rooli ovat keskeisié tydyhteison digimuutosprosessin toteuttami-
sessa. Lahijohtajan tulee saada kouluttautua ja oppia hallitsemaan muutosprosessia, jotta han
voi toimia oman tyOyhteisonsd tukena muutoksessa. Léhijohtaja tarvitsee tukea oman toi-
mintansa kehittimisessd. Lunkka ym. (2017) keskittyivdt omassa tutkimuksessaan johtajien

tunteisiin organisaatiomuutoksen toteuttamisessa.

Johtajuuden tutkimusta tehdddn suurissa sairaaloissa ja erikoissairaanhoidossa. Perustervey-
denhuollon tutkimusta sitd vastoin 10ytyy niukasti. Gronroos & Perildn (2004) mukaan ter-
veydenhuollon johtamisen tutkimus ndyttdd enimmikseen jakautuneen “ladkaritutki-
mukseksi” ja "hoitajatutkimukseksi”, jolloin eri ammattialoja edustavien johtajien tarkastelu
samoissa tutkimuksissa on harvinaisempaa. Miérittelemaéttd jaa usein myo0s se, onko johtajan
nimitys seurausta hinen johtamastaan substanssista, johtajan koulutustaustasta vai niiden

henkildiden ammatista, joita hin johtaa. (Virtanen 2010.)

Terveydenhuollon 14dhijohtajien ty6td ovat 2000-luvun alkupuolella viitoskirjoissaan tutki-
neet Narinen (2000), Surakka (2006) ja [sosaari (2008). Narinen (2000) tutki terveydenhuol-
lon osastonhoitajan tyon sisdltod ja tehtdvien muuttumista tulevaisuudessa. Yhteistyo- ja ke-
hittdmistehtivat, kliininen ty seké henkildstohallinto olivat keskeisimmat tehtévit. Talous-
hallinnon tehtdvét koettiin tutkimuksessa vihemmain merkityksellisiksi tuona ajankohtana.
Tulevaisuuden tirkeénd tehtivina esille nousi tydonjohdolliset tehtévit. Surakka (2006) tutki
osastonhoitajan ty6téd erikoissairaanhoidossa 1990- ja 2000- luvuilla. Toimivalta, vastuulli-
suus ja hoitotydn tekeminen madrittavit osastonhoitajan tyotd. Tyon sisédltod on siirtynyt kohti
hoitotyon johtajuutta, koska hoitotydn ja johtajuuden asiantuntijuuksista yhdessé syntyy la-
hijohtajan asiantuntijuus. Isosaaren tutkimus (2008) keskittyy vallan ja tilivelvollisuuden
késitteisiin ldhijohtajan nidkokulmasta terveydenhuollon organisaatioissa. Tulosajatteluun
perustuva rakenne ja johtaminen on siirtynyt yksikoiden tasolle. Tdméa on lisdnnyt 1dhijoh-

tajuuden merkitysti tulosajattelun toteuttamisessa.

Muutosmallit tunnistavat muutoksessa henkildston muutosvalmiuden olevan keskeistd muu-
toksessa, mutta tatd aihetta on tutkittu melko vdhédn. Tutkimus keskittyy yleisesti muutos-
asenteisiin, jolloin muutosvalmius on yksi asenne muiden joukossa. Aiemmin on tutkittu
pédasiassa sitd, kuinka henkildston muutosvalmiutta voi tukea esimerkiksi luomalla luotta-

muksen kulttuuria ja panostamalla positiiviseen viestintddn. (Kantola ym. 2021, 25-26.)
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Covid-19-pandemia vauhditti terveysteknologian ja digitalisaation lisdéntymistd terveyden-
huollossa (Ravelin ym. 2021; Lo ym. 2021). Ravelin ym. (2021, 229-231) tutkivat perus-
terveydenhuollon johtajien kokemuksia koronaviruspandemian vaikutuksista digitaaliseen
tyOkulttuuriin ja johtamiseen. Tdmé aiheutti nopean digimuutoksen ja uudenlaisen tydkult-

tuurin erityisesti perusterveydenhuollossa. Muutos myos koetaan pysyvéksi tilaksi.

Héamaldinen ym. (2014) tutkimuksessa ldhijohtajat kokivat asemansa muutosprosesseissa
keskeiseksi. He ndkivdt oman roolinsa muutosprosessissa tiedonantajina ja tyontekijéiden
perehdyttdjind. Pystydkseen tdhén heiddn taytyy olla perehtyneitd muutosprosessiin ja sen
vaikutukseen toimintaan. Myo6s Haataja ym. (2012, 227-228) mukaan l&hijohtajat tunnista-
vat hyvin roolinsa ja asemansa muutosprosesseissa. Muutosprosessi vaikuttaa vahvasti 14hi-
johtajan oman toimijuuden médrittelyyn ja velvollisuuksien uudelleen arviointiin. L&hijoh-
tajat kokevat riittiméttomyyttd toimiessaan rajapintana muutosprosessin ja tyoyhteison va-
lill4. Toisaalta muutos on mahdollisuus kehitty4 ja oppia uutta. Digitalisaation myota johta-
mistyon kompleksisuus johtamisen sisédltdalueiden moninaisuuden hallinnan vaatimusten
kautta ndyttad lisddntyvan (Huttu 2023, 35). Laukka ym. (2023, 297;305) mukaan tervey-
denhuollon esihenkil6t tarvitsevat johtamisessa avointa asennetta digitalisaatiota kohtaan.
Digimuutoksen johtamisessa tarvitaan yhteisty6td monien sidosryhmien kanssa ja esihenki-
16t ovat vastuussa tyontekijoidensd tietoteknisistd kyvyistd. Esihenkilon oma kyvykkyys
my0s korostuu ja osa esihenkiloistd kokee, ettd heididn kyvykkyytensd on matalalla tasolla.
Osaaminen ja koulutus ei ole mukautunut muuttuvaan tilanteeseen tarpeeksi nopeasti. Inno-
vaatioiden edistimiseen, etdtiimien johtamiseen ja digimuutoksen edistimiseen tarvitaan li-
sdd koulutusta. Ravelin ym. (2021, 230) tutkimuksessa tuli esille, ettd riittiméton IT-osaa-
minen aiheuttaa huolta esihenkildissé, koska heidén tulisi osata itse toimia ja opastaa tukea
tarvitsevia tyontekijoitd uusien vilineiden kiytossd. Myds Lo ym. (2021) toteavat tutkimuk-
sessaan, ettd esihenkildiden tehtdvdnid on mahdollistaa IT-ratkaisut osaksi jokapdiviistd
tyotd. Tdhén tavoitteeseen padsemiseksi tarvitaan lisdd koulutusta ja mahdollisuuksia oppia
liséd asiasta. Laukka ym. (2020) selvittivdt tutkimuksessaan johtajien erialaisia rooleja digi-
taalisten muutosten toteutuksessa. Tutkimuksen mukaan johtajat eivit tdysin ymmarra eri-

laisia roolejaan ja tarvitsevat enemmain aktiivista tukea tyolleen.
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2 DIGIMUUTOSPROSESSIN JOHTAMINEN

2.1 Muutosprosessin mallit

Muutosta on médritelty monilla tavoin ja monista eri ndkdkulmista. Muutos on yleinen tyo-
elamadn liittyva termi erilaisten organisaatioon, tyGympéristoon ja toimintatapoihin liitty-
vien uudistusten myo6td. Muutos kuvaa siirtymista kohti uutta, jolloin luovutaan vanhasta ja
aloitetaan uutta siirtymaélla tilasta tai tilanteesta toiseen. Muutoksella on positiiviset tavoit-
teet, mutta silld voi my0s olla ennustamattomia vaikutuksia. (Vakkala 2012, 48-49.) Muutos
voi olla iso tai pieni, ja se voi kohdistua yksittéisiin toimintatapoihin tai koko organisaa-
tiokulttuuriin. Muutos voi johtua eri asioista ja ilmetd eri tavoin. Muutos on prosessi, joka
koostuu toinen toisiaan limittdin seuraavista toimintosarjoista ja tehtivistd. Muutos ei aina

etene lineaarisen suunnitelmallisesti ja rationaalisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 18-20.)

Muutosjohtamisen teoreettinen perusta nojaa perinteisiin organisaatioteorioihin ja niitd seu-
ranneisiin tutkimussuuntiin (Vakkala 2012, 54). Organisaatiomuutoksesta ja muutoksen joh-
tamisesta on kehitetty malleja ja ohjeistuksia, joiden avulla on rakennettu ymmarrystd muu-
tosprosessin etenemisen vaiheista ja johtamisessa huomioitavista asioista (Lunkka ym. 2017,

170).

Organisaatioiden kehittimisen idea syntyi, kun toisen maailmansodan jilkeen sosiaalipsy-
kologiassa saatuja tuloksia pyrittiin soveltamaan organisaatioeldméadn. Organisaatioiden ke-
hittdminen alkoi Kurt Lewinin ajatuksista ja hinen muutosprosessia kuvaavasta klassikko-
teorista. (Juuti 2006, 88.) Lewin (1975) on 1940-luvulla luonut voimakenttiteorian kuvaa-
maan muutosprosessia. Siind muutos jaetaan kolmeen vaiheeseen, jotka ovat sulatus (un-
freezing), itse muutos (moving) ja uudelleen jaddyttdminen (refreezing). Vaiheiden tarkoi-
tuksena on vakiinnuttaa uusi toimintatapa osaksi organisaatiota. (Haataja ym. 2012, 218;
Ahokas 2001, 121.) Sulattaminen tarkoittaa olemassa olevien ajatuskaavojen analysointia ja
vanhasta ajattelusta luopumista. Muutoksen toteuttaminen edellyttdd uuden oppimista ja jaa-
dyttamiselld halutaan vakiinnuttaa muutoksen myo6té aikaansaatu uusi tilanne. Lewin korosti
johtajuuden ja ylhailtd ohjaamisen merkitysti. (Virtanen & Stenvall 2011, 209-210.) Lewi-
nin malli on syklimiinen ja muutokset seuraavat toisiaan. Tavoitteena on toiminnan tehok-

kuus. (Vakkala 2012, 54.)
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Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa ajateltiin, ettd muutoksen vaiheiden kuvaaminen ei tar-
joa kunnon apuvilineitd muutoksen johtamiseen. 1960-luvulla systeemi- ja kontingenssiteo-
riat tarjosivat nikemyksen muutosjohtamiseen kéasityksellddn vuorovaikutuksesta ymparis-
ton kanssa. Seuraavina ndkdkulmina olivat organisaatioiden kehittdminen ja kulttuurintutki-
mus. 1990- ja 2000-luvuilla tutkimukseen levisi diskurssindkdkulma. (Vakkala 2012, 55-
58.) Uudemman ndkemyksen mukaan muutoksen johtaminen on padasiassa keskustelun, pu-
heen ja merkitysten johtamista, jolloin vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot ovat tarkeitd (Tas-

kinen 2017, 162).

John P. Kotter on tutkinut muutosprosessia jo useamman vuosikymmenen ajan ja my0s hin
kuvaa muutoksen vaiheittain etenevidnd prosessina. Kotter (1995) on kuvannut muutoksen
prosessina, jonka vaiheet on kdytava ldpi, ennen kuin muutosprosessi voidaan paattaa (Haa-
taja ym. 2012, 218). Hian on luonut teorian onnistuneen muutosprosessin kahdeksasta vai-
heesta, jotka tulisi toteuttaa tarkasti. Nimé vaiheet ovat seuraavat:

1. muutosten kiireellisyyden ja vélttimattomyyden tdhdentiminen

2. ohjaavan tiimin perustaminen

3. vision ja strategian laatiminen

4. muutosvisiosta viestiminen

5. henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

7. parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

(Kotter 1996, 18.)

Kotter (2008) on kirjoittanut, ettd suurin yksittdinen virhe, jonka muutosjohtajat tekevit on
se, ettei kyetd luomaan riittdvan vahvaa muutostahtoa ja tunnetta muutoksen pakottavuu-
desta ihmisten keskuudessa. Muutostahdon luominen on ensimmaéinen vaihe toimenpiteiden
ketjussa. Vuonna 2009 Kotter kuvasi ndmé samat muutosprosessin kahdeksan vaihetta seu-
raavasti:

1. muutostahto

2. ohjaava tiimi

3. visiot ja strategiat

4. kommunikaatio
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5. valtauttaminen

6. nopeat tulokset

7. perddanantamattomuus

8. muutoksen lukitseminen

(Kotter 2009, VI; 10-11.)

Muutoksen vaihemalleja, erityisesti Lewinin mallia, on kritisoitu (mm. Burnes 2004) todel-
lisuuden yksinkertaistamisesta ja mekaanisuudesta. Ne kuvaavat myds ylhadltd aloitettua ja
ohjattua johtajavetoista muutosta sekd sopivat asteittain eteneviin ja rajattuihin muutoksiin,

mutta eivat syvillisiin ja radikaaleihin muutoksiin. (Taskinen 2017, 147.)

Muutosta voidaan kuvata myds niin, ettd se sisdltdd kolme perusvaihetta: 1) muutosvastarin-
nan, 2) surutyon eli vanhasta poisoppimisen ja 3) uuden oppimisen eli muutoksen varsinai-
sen toteuttamisen. Arikoski & Sallinen (2007) ovat luoneet muutoksesta mallin perustuen
Matti J. Kurosen késitykseen perustunteista. Tdssd mallissa muutoksessa toisiaan seuraavat

tunteet ovat pelko, viha, suru ja ilo.

2000-luvulla toimintaymparistd nahdaan muuttuvana ja dynaamisena, jolloin muutosjohta-
misessa tarvitaan prosessuaalisuutta (Vakkala 2012, 59). 2000-luvulle tullessa alettiin ko-
rostaa my0s henkiloston osallisuuskokemusten merkitystd organisaatiomuutosten toteutuk-
sessa (Virtanen & Stenvall 2011, 201). Téssé tutkielmassa hyddynndan Weickin vuonna 1995
luomaa muutoksen jarkeistimisen CSM-mallia (Critical Sensemaking Model). Malli on ke-
hys yksilon muutosprosessin hahmottamiseen. Muutosprosessin onnistumisen 1dhtdkohta on
muutosprosessin hahmottaminen omien kokemusten kautta. (Haataja ym. 2012, 218-219.)
Malliin siséltyva merkityksellistiminen (sensemaking) tarkoittaa prosessia, jossa rakenne-
taan ymmarrystd kdsilld olevasta uudesta tai ristiriitaisesta tapahtumasta, kuten organisaa-
tiomuutoksesta. Tunteet vaikuttavat merkityksellistdmisen prosessiin ja merkityksellistimi-
nen puolestaan vaikuttaa toimijoiden tunnetiloihin. (Lunkka ym. 2017, 150.) CSM-malli
(Weick 1995) korostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd. Tama tekee sen sopivaksi
terveysalan tyon johtamisen ja terveydenhuollon muutosprosessien tarkasteluun. (Haataja
ym. 2012, 219.) Weickin (2001) mallissa on kyse siitd, ettd luodaan yhteinen ymmaérrys or-
ganisaatiomuutoksen ideasta, jolloin ldhiesimiesten tehtévina on pystyéd vastaamaan tyonte-

kijoiden ndkdkulmasta keskeisiin kysymyksiin (Virtanen & Stenvall 2011, 215). CSM-
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mallin (Weick 1995) mukaan yksil6t hahmottavat muutosprosessin seitsemédn vaiheen
kautta. Namé vaiheet ovat:

1) oman aseman tunnistaminen organisaation toimijana (alkuperdisessd mallissa: grounded
in identity construction)

2) muutosprosessin tapahtumien kytkeminen aiempiin kokemuksiin ja ymmarrykseen (ret-
rospective)

3) jarkevien tapahtumien tunnistaminen (enactive of sensible environments)

4) sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla muutosprosessin hahmottaminen (social)

5) jatkuva prosessointi (ongoing)

6) keskittyminen vihjeisiin (focused on and by extracted cues)

7) vakuuttavuuden saavuttaminen (driven by plausible rather than accuracy)

(Weick 1995, 17; suomenkieliset vaiheet: Haataja ym. 2012, 218.)

2.2 Muutosprosessin johtaminen

Muutosprosessin johtamisesta on suuri maaré kirjallisuutta ja tutkimusta jo vuosikymmenien
ajalta. Tutkimukselliset aihepiirit ja painotukset ovat kehittyneet ajankohdan ja yhteiskun-
nallinen tilanteen mukaan. Muutosprosessin johtamista voidaan tarkastella monista eri né-
kokulmista ja eri tieteenalojen toimesta. Tassd tutkielmassa keskitytddn muutosprosessin

johtamiseen ldhijohtajien nikokulmasta.

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa oletetaan organisaatiomuutoksen suunnan ja toteutuksen
olevan johdettavissa muutoksen tavoitteista riippumatta. Kirjallisuudessa esitetyt teoriat pai-
nottavat varsin erilaisia tekijoitd ja muutosjohtamisen kokonaisuus laajenee erilaisten johta-
misen perusldhtokohtien ja valintojen myota. Pitkd4n on ajateltu, ettd muutos voidaan ndhdd
hallittavana ja ohjattavana prosessina, kun taas kompleksisuusteoria ja vuorovaikutusta ko-
rostavat nakokulmat tuovat esiin kokonaisuuden monimutkaisuuden. Muutostutkimuksessa
kokemuksellisuuden painottuminen nostaa esille my0ds yksilon ndkokulman muutokseen.

(Vakkala 2012, 51-53.)

Muutosprosessin johtamista voidaan tutkia keskittymélld johtamisen eri osa-alueisiin.
Hospodkova ym. (2021, 1508) listaavat muutosjohtamisen térkeiksi elementeiksi selkeésti

madritellyn ja laajasti kommunikoidun vision, aikaisen sidosryhmien mukaan ottamisen,
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selkedt sddnndt, paikallisen kontekstin sekéd kulttuurin huomioimisen, teknisen taustatuen,

asteittaisen toimeenpanon ja palautejérjestelmén.

Muutoksen johtaminen liittyy sekd asioiden hallintaan ettd ihmisten johtamiseen (Stenvall
& Virtanen 2012, 75). Nailld kahdella ndkokulmalla on keskeinen merkitys johtamista ku-
vattaessa. Asioiden johtaminen on merkityksellistd, mutta ihmisten johtaminen siirtdé esi-
henkil6tyon uudelle vuorovaikutukseen liittyville sosiaaliselle tasolle. (Juuti 2016, 47; 61).
Molempia tarvitaan, jotta muutoksen olemus ymmérretddn ja pystytdén kehittdmain tarkoi-

tuksenmukaisia toimintatapoja (Virtanen & Stenvall 2011, 208).

Laaja tutkimuksellinen aihepiiri liittyy johtajan kompetensseihin ja toimintatapoihin muu-
toksen johtamisessa. Onnistuneessa muutoksessa muutosjohtajat ovat sensitiivisid ja kyke-
nevit havainnoimaan sitd, mitd organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin aikana. Talldin
muutoksissa tapahtuu oppimista ja syntyy uutta kiyttdytymistd ohjaavaa kulttuuria. Muutos-
johtamisessa vaadittavat kompetenssit korostavat oppimisen merkitystd. Oppimisprosessit
kehittivit sekd johdon ettd muutosta toteuttavan henkildston kompetensseja ja vahvistavat
edellytyksid rakentaa muutoskykyinen organisaatio. (Stenvall & Virtanen 2007, 43;104).
Esihenkilon odotetaan ohjaavan tydyhteisdd muutoksessa kohti suotuisaa suuntaa siitd huo-
limatta, ettd muutokset siséltdvét varsin ristiriitaisia aineksia. Esihenkilon kyky nivoa yhteen
ristiriitaisia odotuksia ja luoda yhteistd polkua médrittdvdt hinen johtamistaitonsa. (Juuti

2016, 119.)

Muutoksen johtamista voidaan tarkastella myo6s psykologisen sopimuksen ndkdkulmasta,
joka tarkoittaa tyGyhteisdssd toimivien ihmisten vilisen vuorovaikutuksen kautta muodos-
tuvaa luottamusta, joka vaikuttaa tydyhteison toimintaan my0nteisesti. Luottamuksen vah-
vistaminen muutosprosesseissa edellyttdd ldhijohtajalta monitasoisia johtamistaitoja ja ky-
kya edistdd yhteisollisyyden muodostumista. (Hdmaéldinen ym. 2014, 177.) Epdvarmuutta
aiheuttavassa muutostilanteessa psykologisen sopimuksen merkitys korostuu (Vakkala

2012, 100).

Innovaatiot ja niiden luominen on tirked osa-alue organisaatioiden kehittimisessa ja tule-
vaisuuteen varautumisessa. Kehittdmistyo edellyttdd muutoksen johtamista (Stenvall & Vir-

tanen 2012, 75). Innovaatio on melko uusi késite julkisella sektorilla (Autioniemi 2020, 5).
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Muutoksen johtamisessa on eri vaiheita. Suunnitteluvaiheessa luodaan onnistuneen muutok-
sen perusta. Muutoksen toteutusvaiheeseen kuuluu muutoksen vaatimien toimenpiteiden te-
keminen, halutun toiminnan vakiinnuttaminen, uusien rutiinien aikaansaaminen, muutoksen
levittdminen, arviointi ja seuranta. Toteutusvaiheessa tilanteet saattavat olla yllatyksellisid
ja arvaamattomia, ja ndin ollen toteutukseen tulee suhtautua joustavasti. Muutosjohtajan tu-
lee ylldpitdd motivaatiota ja innostusta muutoksen toteuttamiseen. (Stenvall & Virtanen
2007, 48-50.) Tdssd vaiheessa toimintayksikon organisaatiokulttuurin ymmartdminen on
keskeistd. Organisaatiossa toimivien ihmisilld on suuri rooli muutoksen onnistuneessa toteu-
tuksessa. (Virtanen & Stenvall 2011, 207-208.) Onnistunut muutosprosessin toteutus perus-
tuu my0s kriittiseen reflektioon, avoimeen kommunikaatioon, luottamukseen ja tietoon. Ref-
lektio tarkoittaa oman ja organisaation toiminnan kriittisté tarkastelua, oppimiskokemuksiin
tdhtddmisti ja entisen toiminnan kyseenlaistamista. Avoin kommunikaatio ja luottamus ovat
muutokselle tirkedn tyohyvinvoinnin edellytyksid. Muutoksen johtaminen on helpompaa,
jos se perustuu luotettavaan tietoon ja ndyttdon muutoksen tarpeesta, toteutuksesta ja muu-

toksen positiivisista vaikutuksista. (Stenvall & Virtanen 2007, 12-15.)

Muutosprosessin johtamisessa eri tason johtajilla on erilaiset roolit. Ylimmén johdon, kes-
kijohdon ja ldhiesimiesten pitdd osata arvioida organisaation henkiloston kisitys muutok-
sesta ja sen toteutuksesta. Muutoksen luonne vaatii osaavaa arviota siitd, mikd on sopivan-
laista muutosjohtajuutta ja toimenpiteet kussakin muutoksessa muutoksen luonne huomioi-
den. Ylimmin johdon tehtdvd on muutoksen suunnan osoittaminen ja keskijohdon tehtiva
on muutoshankkeen tuominen tyontekijéiden arkeen. Léhiesimiesporras vastaa konkreetti-
sesta muutoksen toteuttamisesta. Lahiesimiesten rooli on erityisen tirked muutoksen eteen-

pdin viemisessd. (Virtanen & Stenvall 2011, 217-218.)

Jordan ym. (2009, page 11 of 13) korostavat keskustelun merkitystid merkityksellistimisessa
ja oppimisessa onnistuneessa organisaatioiden muutostilanteessa esimerkiksi projektien yh-
teydessd. Terveydenhuollon organisaatiot ovat kompleksisia organisaatioita, jolloin yhteis-
tyd, merkitysten luominen ja uuden toteuttaminen saattaa olla hankalaa. Keskustelun yllépi-

tdminen naissa tilanteissa on tiarkeda.
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2.3 Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio

Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat sanoja, joilla kuvataan digitaalista muu-
tosta. Digitalisaatiota kdytetddn kuvaamaan mm. palveluiden sédhkdistdmisti ja digitaalisen
teknologian kdyttoonottoa julkisessa hallinnossa. Saranto ym. (2020, 179) kuvaavat sen ole-
van toimintatapojen uudistamista ja sisdisten prosessien sekd palveluiden sdhkoistdmista.
Digitaalinen transformaatio taas vaikuttaa kuvaavan digitaalista muutosta yhteiskunnassa ja
yksilon eldmissd laajemmin. Kuvaukset ndiden kisitteiden suhteesta kuitenkin vaihtelevat.
Alasoini (2018) esimerkiksi kuvaa, ettd tutkijat ovat esittdneet, ettd digitalisaatiossa on kyse
merkittivistd sosioteknisestd muutoksesta (change) tai murroksesta (transformation) teolli-
sen ajan ja ihmiskunnan historiassa. Transformaatiolla tarkoitetaan organisaatiotasolla ta-
pahtuvaa syvillistd, toiminnot vaiheittain ja tdydellisesti muuttavaa muutosta (Vakkala

2012, 48).

Digitalisaatio on laaja késite, jota voidaan miéritelld monilla tavoilla. Se tarkoittaa myds eri
asioita eri ryhmille eri asiayhteyksissd. Digitalisaatio on ilmioni monisyinen, kompleksinen
ja nopeasti muuttuva. Tdma ilmenee digitalisaatioilmion monina erilaisina mééritelmini ja
selityksiné tieteellisissa julkaisuissa ja medioissa. (Paloméki 2020, 174.) Valtiovarainminis-
terion madritelmén mukaan digitalisaation kuvauksella “’digitalisaatio on seké toimintatapo-
jen uudistamista, sisdisten prosessien digitalisointia ettd palveluiden sidhkdistdmistd. Kyse
on isosta oivalluksesta, miten omaa toimintaa voidaan muuttaa jopa radikaalisti toisen-
laiseksi tietotekniikan avulla”. Digitalisaatio toimii yhtend ratkaisuna mm. véeston ikdanty-
misen aiheuttamiin haasteisiin ja taloudellisten resurssien supistumiseen. Johtamisen ja
osaamisen tulee uudistua monella tasolla, jotta digitalisaatio voidaan hyddyntdéd sitoutu-
neesti. Erityisid painopisteitd ovat muutosjohtamisen ja valmentavan johtamisen osaaminen.
(Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2016:5.) Kansallinen ohjaus, toimintakulttuurien
muutos, tietotekniikan kehitys ja kansalaisten valmius sdhkoisten palveluiden kdyttoon luo-

vat edellytyksid digitalisaatiolle (Saranto ym. 2020, 179).

OECD:n mukaan (2013) nykypéivin terveyspalvelut edellyttivit tietoperustaista paatoksen-
tekoa. Keinoina tdmén toteuttamiseen ovat terveydenhuollon jérjestelmien kehittiminen ja
digitalisaation mahdollisuudet. Digitalisaatio mahdollistaa uudenlaisen massadatan kerai-

misen ja kerédtyn tiedon hyddyntdmistd monenlaisiin tarkoituksiin. Myds WHO:n suositukset
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(2016) ovat samansuuntaisia. Lukuisat WHO:n jisenvaltiot rakentavat digitaalisia palveluja

terveyspalveluiden tuottamiseen ja -tiedon késittelyyn. (Laitinen 2016, 149.)

Tietoyhteiskuntakehitystd on Suomessa edistetty useilla tietoyhteiskuntastrategioilla ja po-
lititkkkaohjelmilla (Viukari 2010, 44). Tastd esimerkkind Valtiovarainministerid asetti
vuonna 2020 Digitalisaation edistimisen ohjelman tavoitteena digitaaliset palvelut vuoteen
2023 mennessi (Valtiovarainministerié 2023). Samana vuonna asetettiin Kansallinen teko-
dlyohjelma AuroraAl tavoitteenaan vauhdittaa julkisen hallinnon ja julkisen palvelutuotan-
non kehittimistd tekodlyavusteisella tavalla. Tdimé ohjelma toimi vuoden 2022 loppuun

saakka. (Valtioneuvosto 13.3.2023.)

Digitalisaatio ja teknologinen kehitys seké julkisen hallinnon mallit kehittyvit yhdessa. Toi-
saalta ne edellyttédvit toisiansa ja toisaalta ne mahdollistavat toisensa. Julkisen hallinnon ra-
kenne tekee digitalisaation edistymisesté haasteellista, mutta uudistukset tukevat digitaalisia
ilmi6itd ja digitaalisen transformaation toteutumista. Voidaan pohtia my®ds sité, ohjaako tek-
nologinen kehitys julkisen hallinnon kehityksen suuntaa. (Paloméki 2020, 177.) Huttu
(2023, 23) kuvailee julkisen sektorin digitalisointihankkeiden tavoitteissa painottuneen pal-
veluprosessien sahkoistdminen ja hallinnon kehittdmisen sisillot. Digitalisaation eteneminen
edellyttidd organisaatiolta nopeaa reagointikykyd muuttuviin tilanteisiin ja teknologisten in-
novaatioiden tuomiin mahdollisuuksiin. Julkisissa organisaatioissa olisi kyettdvd ennakko-
luulottomaan ja kokeilevaan toiminnan kehittimiseen, jossa hyvéksytddn epdonnistumisesta
tai puutteellisesta toteutuksesta aiheutuvat riskit. Digitalisaatio tulee muokkaamaan julkisen

hallinnon toimintaa, rakenteita ja johtamista 1dhivuosien aikana. (Paloméaki 2020, 180; 182.)

Digitalisaatiokehityksen yhteiskunnallisten vaikutusten analyyseissa huomio on kiinnittynyt
teknologian itsensi lisdksi yhteiskunnallisten instituutioiden, organisaatioiden ja yksildiden
muuttuviin rooleihin seké niiden kohtaamiin muutosvaatimuksiin. Aikakauden vallitsevan
teknologian omaksuminen on selviytymisen kannalta oleellinen kysymys. Jatkuvasti kehit-
tyvé digitaalinen teknologia muokkaa sisdisti ja ulkoista todellisuutta, ulottuu yhd useam-
malle eldménalueelle ja muokkaa toimintatapojamme, jolloin myd&s hallinnan haasteet konk-

retisoituvat. (Huttu 2023, 22; 29).

Digitaalinen transformaatio -késite saa erilaisia mééritelmié riippuen kontekstista, ndkdkul-

masta ja tieteenalakohtaisista késitteellisistd 1ahtokohdista (Huttu 2023, 21). Digitaalinen
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transformaatio tarkoittaa teknologian hyddyntdmisté ja integraatiota kaikkiin eldmén osa-
alueisiin (Palomiki 2020, 174). Digitaalinen murros (digital transformation) méiaritelldén
Hess ym. (2016) mukaan organisaation suorituksen parantamiseksi uusilla digitaalisilla tek-

nologioilla (Paavola 2020, 5).

Digitaalinen transformaatio ei ole teknologian autonomisesti tuottama muutos, vaan mukana
on aina johtamisty6 sekd yksilo vuorovaikutussuhteineen ja ongelmanratkaisukyvykkyyksi-
neen. Digitalisaatio yksilon ndkokulmasta ndyttdytyy esimerkiksi yksilokulttuuria ja osalli-
suutta muovaavana ilmiond. Yksilokulttuuri toisaalta lokalisoituu ja taas toisaalta globali-
soituu. Teknologian kéyttotavat voivat etddnnyttdd sukupolvia toisistaan. (Huttu 2023, 26-

27))

Digitalisaatio herdttdd myos skeptisid ndkemyksid digitalisaation ja siihen sisiltyvan digi-
taalisen teknologian integraation (digitaalinen transformaatio) hyodyntdmisen etenemisesta
ja merkityksestd julkisessa hallinnossa ja johtamisessa. Julkisen hallinnon toiminnan todel-
lisuus on digitalisaation suhteen kompleksinen. Vaikka digitalisaation etenemistd kuvataan
digitaalisena transformaationa, kriittistd keskustelua heréttia se millaisesta muutoksesta voi-
daan tissd vaiheessa puhua. Muutokset tihdan mennessd ovat olleet yksittdisid ja vihitellen
tapahtuvia, joten julkisen hallinnon digitaalisesta transformaatiosta ei voi vield puhua. Tah-
totilana on kuitenkin digitalisaation edistdminen ja sen tuomien mahdollisuuksien hyddyn-
tdminen. Tdmén saavuttamiseksi toiminnan olisi oltava ennakkoluulotonta ja kokeilevaa.

(Paloméki 2020, 173; 178-180.)

2.4 Digimuutosprosessin johtamisen erityispiirteita

Digimuutoksen toivotaan ratkaisevan monia yhteiskunnallisia haasteita, mutta samalla
olemme digimuutosta johtaessa uuden vaiheen ddrelld. Témén ajan johtamisen haasteena on
digitalisaation muutosnopeus, moniulotteisuus ja epétietoisuus siitd millaiseksi organisaatio
tulee muotoutumaan digitalisaation myo6ti (Paloméki 2020, 181). Digitaalisen transformaa-
tion hallinta johtamisen osa-alueena monella tapaa jannitteinen ilmi6 seké ideologisesti etti
kaytannollisesti katsottuna. Digitalisaation kriittinen diskurssi on halunnut haastaa teknolo-
gisen optimismin, jota on harjoitettu tutkimuksessakin. Digitalisaation yhtédélti disruptiivi-

nen ja toisaalta inkrementaalinen luonne organisaation sisdisten ja ulkoisten prosessien
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muovaajana haastaa organisaation johtamisvalintoja monesta eri ndkdkulmasta. Julkisjohta-
misen tutkimuksen tavoite on tarjota palvelukehittdmisen tueksi konkreettisia tarttumapin-
toja, jotka tukevat yksilon ndkokulmasta organisaatiotason johtamisty6td. [lman tétd digitaa-
lisen transformaation hallintaan kytkeytyva akateeminen ja yhteiskunnallinen puhe ja ana-

lyysi jai retoriselle tasolla. (Huttu 2023, 14; 30-31.)

Paavolan mukaan (2018) julkisen sektorin toimijoiden tulee muuttua digitaalisen transfor-
maation myotd joustavaksi sekd kykeneviksi arvioimaan jo olemassa olevia prosessejaan.
Digitaalisen muutoksen onnistumiseksi tarvitaan kokeilumydnteistd asennetta ja organisaa-
tiokulttuuria. Sosiaaliset suhteet ja verkostot eri osapuolien kesken ovat tarkeitd. Muutok-
sessa kannattaa edetd pienin askelin ja ottaa loppukéyttdjit mukaan testaukseen ja suunnit-
teluun. Keskijohdon rooli ylemmaén johdon ja loppukiyttdjien vélissd on tdrked. Muutosvas-
tarinnan esiintyminen pitdd myos huomioida johtamisessa. (Paavola 2020.) My6s Paloméki
korostaa joustavuutta ja innovaatiivista kokeilua digimuutoksen johtamisessa. Ongelmana
on kuitenkin lainsdddantdon perustuva hidas paitoksenteko ja organisaatiokeskeinen uudis-
taminen. Tdytyisi myds muistaa, ettd digitalisaatio ei saisi olla toiminnan padmééra vaan

viline. (Paloméki 2020, 180-181.)

Laajassa USCO-hankkeessa (2018) tuli esille, ettd organisaation digimuutosvalmiutta edis-
tavit strateginen ja osallistava johtaminen. Toimintakulttuurin osalta painottuivat asiakas-
lahtoisyys ja avoimuus. Hyvinvointi tydssé ja kokemukset teknologian kéytostéd edistivét di-
gimuutoksen toteutumista tyontekijan nikokulmasta. Nama yhdessd mahdollistavat yhteis-

kehittamisté ja oppimista. (Lahjovuori ym. 2020, 8.)

Digitalisaatio on julkiselle organisaatiolle strateginen haaste. Digitalisaatio on sekd pdi-
maérd ettd keino strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation dynaamista kyvyk-
kyyttd lisdtddn pehmeidn sekéd reagointikykyisen strategian avulla. Merkittdvissd muutosti-
lanteissa, kuten digitaalisessa transformaatiossa, strategisessa suunnittelussa ilmenevét dy-
naamiset kyvykkyydet ovat ratkaisevassa roolissa. Perinteinen pitkén aikavilin ja vakaaseen
toimintaympaéristoon perustuva strategiatyo ei ole endd toimivaa. Johtajalta edellytetddn uu-
denlaisia kyvykkyyksié digistrategian toteuttamisessa. Nditd ovat esimerkiksi organisaation
dynaamisten kyvykkyyksien tunnistaminen, sosiaalinen kyvykkyys, laajempi yhteistoimin-
nallisuus, verkostoituminen ja nopea strateginen reagointikyky muuttuviin tilanteisiin. (Pa-

loméki 2020.)
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Digiajan johtamisen haasteisiin vastaamaan on noussut muutoskyvykkyyttd ja adaptiivi-
suutta korostavia malleja. Tédssd on taustalla kompleksisuusajatteluun liittyva késite adap-
taatio, joka viittaa kompleksisen jirjestelmén kykyyn sopeutua ympéristoonsa ja sen haas-
teisiin oppimisen ja kokemuksen avulla. Muutosjohtamisen kannalta tirkedd on ryhmien
vuorovaikutuksen ja sen laadun ymmaértdminen ja kehittiminen. Adaptiivisen johtamisen
malli edellyttdd muutoskyvykkyyttid. Adaptiivinen johtaminen hy6tyy merkittavasti digitali-
saatiosta, joka samalla synnyttdd tarvetta adaptiiviselle johtamiselle. Vertaistuki, tiedon-
haku, keskusteluryhmit, yhteistyoalustat ja tiedonjako ovat vilineité tukea adaptiivista tyota.

(Laitinen 2016, 153-155; 173.)

Digimuutoksessa organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa toimintaympériston muutoksiin
sopeutuminen. Esihenkildiden tulisi pyrkid kasvattamaan omaa osaamista digitaalisista tek-
nologioista ja digitaalisen transformaation johtamisesta. Osallistavalla ja turvallisuutta luo-
valla toimintatavalla saavutetaan muutokseen sitoutumista. (Savolainen & Lehmuskoski
2017.) Avoin ja yhtendinen organisaatiokulttuuri edistda digitaalista transformaatiota. Avoi-
muus uusille ideoille sekd valmius hyvéksyéd, toteuttaa ja edistid muutosta on tirked osa
kulttuuria. Asiakaskeskeisyys ja asiakkaan edun palveleminen ovat my0s keskeisessi roo-

lissa. (Paloméki & Hyyryldinen 2022, 162.)
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3 LAHIJOHTAJUUS SOSIAALI- JA TERVEYDEN-
HUOLLOSSA

3.1 Toimintaympaéristo

Sosiaali- ja terveydenhuollon ldhijohtajan tyohon vaikuttaa sote-alan toimintaympaéristo ja
sen erityispiirteet. Lahijohtaja toteuttaa itsensd, tyOyhteisonsi ja organisaationsa tyolle aset-

tamia tavoitteita ja vaatimuksia tissd ympéaristossa.

Kompleksisen ympériston hallinta ja mahdollistava johtajuus korostuvat viimeaikaisissa
johtamisopeissa. Varhaiset johtamisopit keskittyivit johtajan ominaisuuksiin, rooliin ja teh-
taviin, kun taas nykyiset johtamisopit korostavat johtajuutta, joka siséltda henkildston kuun-
telua, osallistamista ja yhteistoimintaa. (Vartiainen 2022, 12-21.) Kompleksiset organisaa-
tiot edellyttdvit johtamisen sosiaalisen prosessin ja vuorovaikutteisuuden kasvattamista.
Terveydenhuollon organisaatioita voidaan pitda sisdisesti hyvin kompleksisina organisaati-
oina. Téssd vaikuttavat organisaation rakenne seké yksikdiden, tiimien ja ammattiryhmien
vilinen yhteisty6. Ulkoiseen kompleksisuuteen kuuluvat mm. poliittisen paitdksenteon, ra-
hoituksen, julkisen keskustelun ja digitalisaation ndkokulmat. (Laitinen 2016; Lunkka 2018,
54.) My6s Hospodkova ym. (2021, 1508) kuvaavat terveydenhuoltoalan olevan kompleksi-
nen ympdristo, jolloin teknologiset ja digitaaliset innovaatiot vaativat huolellista ja hyvii

muutosjohtamista.

Sanaa hierarkia kiytetddn usein tutkimuskirjallisuudessa kuvaamassa sairaaloiden raken-
netta, mutta sanan siséltd vaihtelee eri tutkimuksissa. Se ndyttdd kuitenkin liittyvén erityi-
sesti henkildstoryhmien arvostuksiin, valtasuhteisiin ja tyonjakoon. Mittavista muutoksista
huolimatta vanhat byrokraattis-hallinnolliset ja professionaaliset rakenteet seké toimintata-
vat ndyttavat sdilyneen erikoissairaanhoidossa. Sairaalat ammattilaisbyrokratioina niyttavét
hyvin hitaasti muuttuvilta. (Virtanen 2010, 31; 212.) Uudistaminen ja uudistuminen voidaan
kokea kielteisend oman tyon héiridtekijéind, jos ne koetaan vain ylhééltd pdin annettuina.
Hierarkinen ja ylhadlta pédin johdettu organisaatio on huono alusta luovuuden hyddyntémi-
selle. Aktiivisena toimijana uudistuksessa mukana oleminen saa uudistuksen ndkymaéin

myonteisemmaésséd valossa. Johdon tuki, vastaanottavaisuus, ajan resurssointi, vuoropuhelu
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ja osallistaminen edistévit uudistumista. Uudistuminen on vuorovaikutteinen prosessi. (Toi-

vanen & Kinsild 2021, 78.)

Johtamisen toimikenttii erikoissairaalassa jakaa kaksi ammattikuntaa, eli hoitajat ja ld4karit.
Kumpikin hoitaa omat asiansa, eivéitkd suuremmin puutu toisen ammattikunnan johtami-
seen. Kummallakin on myds kéytdssd oma linjaorganisaationsa. Sairaalan toimijasuhteisiin
liittyvit ristiriitaisuuden ja epéselvyydet ovat timén tutkimuksen mukaan merkittdvia ja ne
liittyviét erityisesti valta- ja vastuusuhteisiin. Johtajien tyonkuvat kiinnittyvét toimenkuviin,
jotka noudattavat ammatti- ja spesialiteettijakoa, sekd muodollista ja hierarkista organisaa-

tioméadritystd. (Virtanen 2010, 186-187.)

Digitalisaatio voi toimia muutosajurina uudelle johtamisajattelulle terveydenhuollossa,
koska se muuttaa terveyspalveluita, niiden johtamista ja palvelumalleja. Johtamisen kehitté-
minen ndhdiin usein keinona julkisten ja yksityisten organisaatioiden tuottavuuden ja pal-
veluiden edistdmiseen. Terveydenhuollossa keskeinen johtamishaaste on se, kuinka toimia
ennakoivasti reagoimisen sijaan. Ennaltachkiisevi tyGtapa olisi tirked keino vastata jatku-

vasti kohoaviin kustannuksiin. (Laitinen 2016, 147-148.)

Suurista investoinneista huolimatta terveydenhuollon tietoteknisen kehittimisen toteutus
epdonnistuu usein ja yksi syy epdonnistumiseen on huono johtaminen terveydenhuollon or-
ganisaatioissa. Kustannussdistot ja laadun parantaminen eividt myoOskdin ole aina ilmei-
sid. (Laukka ym. 2020, 1 of 15.) Yen ym. (2017) kommentoi, ettd vaikka terveydenhuollon
tietotekniikan kiyttdonotto terveydenhuollon ympéristdssd on nopeutunut, ei toteutuksessa
oteta huomioon monimutkaista sosioteknistd vaihtelua eri konteksteissa ja organisaatioissa

erilaisten toteutussuunnitelmien ja aikataulujen vuoksi.

Avoimella ja vuorovaikutteisella tietokulttuurilla luodaan tapoja, joilla parannetaan organi-
saation kykyé oppia ja kehittd toimintaa. Terveydenhuollon organisaatioissa tulisi kehittad
johtamista, joka kannustaa tiedon luomista ja jakamista seké joustavaa reagointia muutosti-

lanteissa. (Vakkala & Syvéjarvi 2020, 135.)
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3.2 Lahijohtajan tehtdvankuva

Suomen terveydenhuolto on pddasiassa julkisen sektorin toimintaa ja siithen sovelletaan jul-
kisen toiminnan periaatteita. Terveydenhuollossa toimii paljon eri henkilostoryhmii ja joh-
taminen on ammattiryhmékohtaista. Isosaaren (2006) mukaan 1dhijohtaminen muodostaa or-
ganisaation johtamisjirjestelmén alimman tason. Termi ldhijohtaja voidaan rinnastaa termei-
hin esimies ja tyonjohtaja. Terveydenhuollossa ldhijohtaminen tapahtuu toimintayksikdissé
ja sekd laakarit ettd hoitajat toimivat ldhijohtajina. Hoitajien l1&hijohtaja on osastonhoitaja.
Lihijohtajan ty0 on padasiassa omaa yksikkod koskevan tiedon parissa. (Isosaari 2008.) Vir-
tanen (2010, 35) médrittelee 1dhiesimiehen suorittavaa tyoté tekevien tyontekijoiden valitto-

miksi esimieheksi ja tydnjohtajaksi, joka antaa ohjeita ja méérayksié tyon tekemiselle.

Johtaminen on laaja-alaista ja kokonaisvaltaista toimintaa, jossa kasitelldén jatkuvasti hyvin
erisiséltoisii ja -tasoisia asioita. Johtajan tehtdviin kuuluu paatoksenteko, henkildston moti-
vointi ja tapahtumien jdsentdminen. Johtamisen eri alueita ovat mm. arvojohtaminen, yh-
teiso- ja henkildstdjohtaminen, strateginen johtaminen ja suorituksen johtaminen. Myos
osaamisen johtaminen on tarked johtajien osaamisen siséltdalue. Johtaja toimii tydyhteisdssa
erilaisissa rooleissa. Minzbergin (1973) mukaan néitd rooleja ovat vuorovaikutteinen toi-
mija, tiedottaja ja padtoksentekijd. Johtamisen sisdltd on paljolti tilanne- ja tapauskohtaista.

(Virtanen & Stenvall 2011.)

Tiedon ja osaamisen johtamisen tutkimusta tehdddn monilla eri tieteenaloilla, kuten esimer-
kiksi tietojenkasittely- ja tietojdrjestelmétieteen, kauppatieteen, organisaatio- ja johtamistut-
kimuksen, informaatiotutkimuksen, kasvatustieteen, taloustieteen, hallintotieteen, psykolo-
gian ja sosiologian tieteenaloilla. Se on késitteend heterogeeninen ja sille e ole yhtd méaéri-
telmaa. Tiedon ja osaamisen johtamisen katsotaan kuitenkin parantavan organisaation tehok-
kuutta ja kilpailukykyéd. Tydeldmédssd osaamista on kehitettéva tiedon jatkuvan muuttumisen
vuoksi. (Kivinen 2008.) Organisaation osaaminen tarkoittaa perustehtdvin kannalta rele-
vanttia tietoa ja informaatiota, joka muuttuu osaamiseksi ihmisten toimiessa organisaatiossa.
Yksilon kohdalla osaaminen tarkoittaa ammattitaitoa, asiantuntijuutta, kvalifikaatioita ja

kompetensseja. (Lammintakanen 2017, 237.)
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Lihijohtajan voidaan ajatella olevan monen tulen viélissd, koska vaikka hén on juridisesti
teessa ylempéddn johtoon. Téssd roolissa hén toimiin ikdin kuin suodattimena eri suuntiin.
Myo6s muut organisaatioon liittyvit sidosryhmat lisddvét titd painetta. (Arikoski & Sallinen

2007, 85.)

Madsen ym. (2020) tutkivat hoitotydnjohtajien ja ldhijohtajien tyon sisdltod erikoissairaan-
hoidossa. Tulosten mukaan tyon sisdltd koostuu henkildstdjohtamisesta, toiminnan ja talou-
den johtamisesta, kliinisen hoitotyon johtamisesta sekd viestinnésti ja yhteistyostd. Henki-
16ston seké talouden ja toiminnan johtaminen olivat laajin tehtdvikentti. Lahijohtajien tyo
oli hajautuneempaa kuin ylihoitajien, mutta molemmilla painottui péivittiistoimintojen joh-
taminen verrattuna strategiseen johtamiseen. Piivittiisjohtamisen pidasiallinen sisélté muo-

dostui henkildstohallinnosta. (Bjerregdrd Madsen ym. 2020, 75; 82.)

Lihijohtajan ty6 on lyhytkestoista, sirpaleista ja koostuu vélittomistd toimenpiteistd. Olen-
naista johtamisty0ssé on sdéntdjen ja méiédrdysten soveltaminen oikein koskien omaa yksik-
kod. Lihijohtaja on oman yksikkonsd suunnanndyttiji, tiimin yllapitdja ja tiedonvalittéja.
Terveydenhuollossa osastonhoitajan tehtdviin kuuluu henkilsto- ja taloushallintoa, tyon-
johtotehtdvid sekd yhteistyo- ja kehittdmistehtdvid. Hinen tehtdvinsd on muuttaa hallinnon
tasolla asetetut tavoitteet kiytinnon toiminnaksi. (Isosaari 2008, 54-55.) Surakka (2006, 6;
149) jaottelee osastonhoitajan tehtivit toimivaltaan, vastuullisuuteen ja asiantuntijuuteen
liittyviksi, jolloin tyo on hoitoty6td tekevien toimintaedellytyksid mahdollistavaa ldhijohta-
mista. Osastonhoitajan tyon kuvaukseen vaikuttaa ikd, tydkokemus, kouluttautuminen ja toi-

mintaympéristd, johon luetaan sairaalatyyppi, toimialue ja osaston koko.

Johtamisen ajatellaan koostuvan rationaalisesta, kovasta henkildstdjohtamisesta ja ihmiskes-
kisestd, pehmedstd henkilostdjohtamisesta (Vakkala 2012, 70). Tétid kuvataan myos jaka-
malla johtaminen asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadeship)
(Rissanen & Hujala 2017, 82). Narinen (2000) kuvaa terveydenhuollon osastonhoitajien kes-
keisimméksi tehtdviaksi ihmisten johtamisen. Tdmaén lisdksi tehtdvankuvaan kuuluvat henki-
l6stohallinnon tehtdvit (esim. palkkaus, poissaolot) ja taloushallinnon tehtdvit (budjetti),
tyonjohtotehtévit (palaute) sekd yhteistyd- ja kehittdmistehtivit. Itsendistd pddtosvaltaa

osastonhoitajilla on vain vahédn. (Mettidinen ym. 2003, 68.)
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Sairaaloiden hallinnan muutokset asettavat osastotason esimiehet uudenlaiseen toiminnalli-
seen vastuuseen, johon vaikuttaa strategiset painopisteet ja palveluiden tilaajien asettamat
velvoitteet ja odotukset. Kuitenkin esimiestasolla ndihin asioihin vaikuttamisen mahdolli-

suus on melko vihéistd ja tdma aiheuttaa ristiriitaa. (Wiili-Peltola 2004, 11.)

Muutostilanteessa 14dhijohtaja johtaa muutosta ja auttaa tyontekijoitd sopeutumaan muutok-
seen. Lédhijohtajat ovat my0s muutoksen kohde, koska heidédn asemansa ja toimenkuvansa
saattaa muuttua. Muutosvalmius ndhddin voimavarana muutoksesta selvidmisessd. Muu-
tosvalmius syntyy mindpysyvyyden, johdon tuen, prosessiymmairryksen ja henkilokohtai-

suuden kokemuksista. (Kantola ym. 2021.)

Terveysalan nopea muutostahti myds henkiloston suhteen luo haasteita 1dhijohtajan tyhon.
Maiiraaikaiset tyosuhteet lisdéntyvit, tyontekijit vaihtuvat ja eldkoityminen lisddntyy. Uu-
sien pitevien tyontekijoiden rekrytointi voi olla tydldstd. (Haméldinen ym. 2014, 186.) So-
siaali- ja terveydenhuollon henkildston riittdvyys ja saatavuus ovat heikentyneet koko
maassa oleellisesti viime vuosina kaikkien ammattiryhmien osalta. Rekrytointi on ongelmal-
lista erityisesti ikddntyneiden palveluissa, lastensuojelussa ja mielenterveyspalveluissa. (So-

siaali- ja terveysministerion julkaisuja 2023:8, 7;9.)

Lihijohtajalla on tirked rooli tydhyvinvoinnin edistimisessd tydyhteisossdin péivittdisessi
tyOssd. Viitala (2019) ndkee, ettd tdma ei ole mikdin lisdtehtdvi, vaan ldhijohtaja hoitaa té-

mén tehtdvén hoitamalla johtamistyonsd mahdollisimman hyvin. (Lehto 2022, 110.)

3.3. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien osaaminen digitalisaa-
tion johtamisessa

Organisaatioiden uudistaminen on tirked julkisen johtamisen osaamisvaatimus ja sithen
kuuluvat seké kyky tunnistaa uudistustarpeet ettd kyky toteuttaa sovitut uudistustoimenpi-
teet. Organisaation toiminnan tuntemista tarvitaan, jotta uudistustarpeita kyetédn tunnista-
maan. Tunnistaminen voi olla my6s toimijaldhtdistd. Uudistaminen vaatii oikeanlaiset ke-
hittdmistyokalut ja uudistaminen olisi hyva toteuttaa projektimuotoisina hankkeina. Muu-

toskyvykkyyden vahvistamiseen ja muutosvastarinnan vihentdmiseen parhaita keinoja ovat
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ne, joissa henkildstolle annetaan mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteu-

tukseen. (Virtanen & Stenvall 2011, 119; 221.)

Kansainviliset empiiriset tutkimukset osoittavat, ettd hoitotyon johtajat ovat pddasiassa
muutosjohtajia, vaikka johtamiskdyttdytymisessd tulee esille my0s perinteinen johtajuus.
Muutosjohtajuuden katsotaan olevan yhteydessd mm. hoitohenkilokunnan suoriutumiseen,
esimiestyytyvaisyyteen, tyossd pysymiseen ja motivaatioon. (Kanste 2005, 60.) Kantola ym.
(2021, 33) ovat tutkineet 1dhijohtajien muutosvalmiutta. Siind erityisen tarkedd on muutok-
sen merkityksellisyyden kokeminen. Léhijohtajien muutosvalmius rakentuu mindpysyvyy-
desti, johdon tuesta, prosessiymmarryksesti ja henkilokohtaisuuden kokemuksesta. Riittédva

resursointi, muutosjohtamisen tuki ja osallistava kulttuuri taas tukevat muutosvalmiutta.

Terveydenhuollon informaatioteknologian kdytto jatkaa kasvamistaan. Hoitotyon johtajien
IT-osaaminen on keskeistéd terveydenhuollon digitaalisten aloitteiden ja investointien edis-
tdjind. (Lo ym. 2021.) Philip ym. (2023) painottavat kuitenkin, ettd johtamisosaaminen on
olennaista digitaalisen transformaation johtamisessa teknologisen asiantuntijuuden rin-

nalla.

Sairaala-alan kehittyessa ja digitalisoituessa hoitotyon johtajilla tulee olla kykya johtaa uu-
della tavalla. Ymmairryksen puute johtajuudesta digitaalisessa ympéristdssd voi johtaa sii-
hen, ettd hoitotyon johtajat voivat olla huonosti valmistautuneita johtamaan digitalisaatiota
ja sen toteuttamista. Koulutusta ei ole muokattu vastaamaan néihin nopeisiin muutoksiin.

(Laukka ym. 2023.)

E-johtaminen kuvaa teknologisten tyokalujen kayttdmistd johtamisessa viestinnén ja vuoro-
vaikutuksen vélineend. Suomalaisessa sote-kentdssd e-johtaminen tarkoittaa yleensa sita,
ettd esihenkild johtaa osan ajasta etdnd ja osan ajasta fyysisesti ldsnd olevana. Esihenkilt
tarvitsevat tukea ja koulutusta siirryttiessd e-johtamiseen sekd halua myds oppia. E-johta-
minen edellyttdd viestinnéin ja vuorovaikutuksen ajattelemista uudella tavalla ja tarkempaa

toiminnan suunnittelua kuin ldhijohtaminen. (Laaksonen 2022.)

Terveydenhuollon johtajien tulisi tunnistaa omat roolinsa digitalisaation johtamisessa ja
saada tukea muutoksen aktiivisessa toteutuksessa. Johtajien rooleja ovat tukija, muutospail-

likkd, puolestapuhuja, projektipdallikkd, péadtoksentekijd, fasilisaattori ja mestari.
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Yleisimmin ndistd tunnistetaan tukijan ja muutosjohtajan roolit johtajien keskuudessa.

(Laukka ym. 2020.)

Perusterveydenhuollon johtajien késityksid johtamisen osaamisesta digitaalisissa terveys-
palveluissa on tutkittu johtamisen eri tasoilla. Tutkimuksessa johtamisen tasoja ovat lihi-,
keski- ja ylempi johtajuus. Aiemmin on keskitytty tarkastelemaan enemmén informatiikan
osaamista, kun taas tdssd tutkimuksessa keskitytddn muuhun johtamisosaamiseen. Informaa-
tioteknologian ja digitalisaation osaaminen korostui ndkemyksissd kaikilla johtamisen ta-
soilla. Puutteet ndissd kyvyissd luovat huolta ja epdvarmuutta, koska johtajien tulee tukea
muita ndiden taitojen oppimisessa. Keski- ja ylemmassa johdossa korostettiin my0s tiedolla
johtamisen kyky4 ja tietoon perustuvaa paitoksentekoa. Lahi- ja keskitason johtajat kokivat,
ettd heidén tulee olla tietoisia digitalisaation kehityksestd omassa organisaatiossaan kehit-
tadkseen yksikon toimintaa. Samalla heiddn oma osaamisensa kehittyy. Léhi- ja ylemman
tason johtajat korostivat enemmaén digitalisaation suunnitteluun ja resurssien hankkimiseen
liittyvien kykyjen merkitystd. Palveluprosessien suunnittelu on tirked osa digitalisaation
suunnittelua. Keskitason johtajat taas korostivat toiminnan koordinoinnin roolia. Kaikilla
johtamisen tasoilla digitalisaation tuntemusta ja kdytdnnon osaamista pidettiin tirkedni
osaamisena. Toisilla oli kokemus siitd, ettd he eivét tunne tarpeeksi digitalisaatiota. Esihen-
kilot kokivat, ettd digitaaliset ratkaisut auttavat heitd kdsitteleméén tietoa. Léhiesihenkilot
korostivat sitd, ettd kehittamistd ja paatoksentekoa tulee tarkastella monista eri nakdkul-
mista, kuten asiakkaan, johdon tai tydyhteison ndkokulmista. Digitaaliseen kommunikoin-
tiin liittyva viestintdosaaminen on tdrkedd ldhi- ja keskijohtajien ndkokulmasta, koska he
tyoskentelevit suoraan henkildston kanssa. Léhiesihenkilon tehtivd on myods markkinoida
ja perustella digitalisaation hyddyntdmisen etuja henkilostolle. Etdtyd korostaa tétd asiaa en-
tisestdédn ja tekniset asiantuntijat ovat myds tarkedssd asemassa digitalisaation toteuttami-
sessa. Keskijohto kokee verkostoitumisen tirkedksi. Digitaalisen muutoksen johtamisessa
kaikkein tasojen johtajat ovat huomanneet, ettd tyontekijoiden IT-kyvyt vaihtelevat, jolloin
tukea tarvitaan. Tyontekijoitd tulee rohkaista digitaalisten ratkaisujen kéytossd ja tarjota
koulutusta tarvittaessa. Johtajat kaikilla tasoilla kuvasivat olevansa innostuneita digitaali-
sesta muutoksesta ja sen mukana tulevasta kehittdmisestd. Heidén positiivisen asenteensa
koetaan innostavan myds tyontekijoitd. Lahi- ja keskitason johtajien tulee mielestéén seurata
kehitysti ja pdivittdd omaa osaamistaan. Keskijohto korosti myds innovatiivisen ajattelun
roolia toiminnassaan. Yhteenvetona voidaan todeta, etté 14hi- ja keskijohtajat painottivat pie-

nenpien kokonaisuuksien johtamista ja kommunikaatiota tyontekijéiden kanssa, kun
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ylimmit johtajat toivat esille suurempien kokonaisuuksien johtamisen merkitystd. Digitali-
saatioon liittyvd osaaminen on tirkedi kaikilla johtamisen tasoilla ja johtajien koulutukseen

olisi tarkedd panostaa. (Ylitalo ym. 2023, 248-258.)

Laukka ym. (2023) tutkimuksen mukaan digitalisaatio aiheuttaa stressid ja turhautumista
johtajille, mutta samalla helpottaa heidén tyotadn teknisten ratkaisujen myoti. Johtajat ko-
kivat, ettd heidén tulee olla avoimia digitalisaatiolle ja kdyttdd aikaa sen opetteluun, jotta
taidot kasvaisivat. Johtajat kokivat tarvitsevansa digitaalista- ja tietoturvaosaamista ohjatak-
seen organisaation digitalisaatiota. Johtajat myos kokivat, ettid heidin tulee ymmaértaa tyon-
tekijoiden ja asiakkaiden toiveet digitalisaatiota kohtaan ja sen vaikutus tyohon. Johtajat ko-
kivat olevansa luomassa uutta kulttuuria digitaalisten palveluiden edistdmiseksi ja tyonteki-

joiden asenteisiin vaikuttamiseksi. Viestintd ja valmennus on tédssi tirkedssé roolissa.

Ravelin ym. (2021, 230) tutkimuksessa tuli esille, ettd digitaalisen muutoksen johtamisessa
on tiarkedd tyontekijoiden rohkaiseminen muutoksessa pysymiseen, ldsnéolo ja tuen antami-
nen uusiin tydskentelytapoihin. Riittdiméton IT-osaaminen aiheuttaa huolta esihenkildissé,
koska heidédn tulisi osata itse toimia ja opastaa tukea tarvitsevia tyontekijoita uusien vélinei-
den kéytossa. Turja (2023, 45-46) taas esittdd, ettd uuden teknologian kokeilemiseen ja op-
pimiseen valikoituu télld hetkelld korkeamassa asemassa tydyhteisdssd toimivia tyonteki-
joitd. Tdma vahvistaa ennestdén hierarkiaa ja suuri osa kdytannollistd tietoa kehittdmisen
suhteen jaa hyodyntdméttd. Robottien ym. kdyttdjia valitessa kiinnostuu aiheeseen tulisi olla

asemaa tarkedmpi valintakriteeri.

Himadldinen ym. (2014) tutkimuksessa l&hijohtajat kokivat avoimen ilmapiirin ensiarvoisen
tarkedksi muutostilanteessa. Se tiivistdd psykologista sopimusta, helpottaa kommunikaatiota
ja synnyttad luottamusta. Lahijohtajat kokivat asemansa muutosprosesseissa keskeiseksi. He
hahmottivat omaa rooliaan itsereflektoinnin kautta. He ndkivdt oman roolinsa tiedonantajina
muutosprosessissa ja tyontekijoiden perehdyttdjind. Pystydkseen tdhdn heidédn tiytyy olla
perehtyneitd muutosprosessiin ja sen vaikutukseen toimintaan. Aiempi kokemus johtamis-
tyOstéd ja muutosprosessin johtamisesta auttaa hallitsemaan kokonaisuutta tilanteessa. My0s
Lo ym. (2021) toteavat tutkimuksessaan, ettd terveydenhuollon esihenkilt ovat keskeisessa
roolissa digitaalisessa muutoksessa, koska heidén tehtdvandan on mahdollistaa hoitajien ak-
titvinen osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toimeenpanoon seké arvioida teknologi-

oiden toimivuus my0s asiakkaan, asiakkaiden ldheisten ja terveydenhuollon nédkdkulmasta.
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Esihenkildiden tehtdviand on mahdollistaa IT-ratkaisut osaksi jokapdivéisté tyotd. Tahén ta-

voitteeseen padsemiseksi tarvitaan lisdd koulutusta ja mahdollisuuksia oppia lisié asiasta.

Terveydenhuollon esihenkil6t tarvitsevat johtamisessa avointa asennetta digitalisaatiota
kohtaan. Vililla digitalisaatio helpottaa ja tehostaa ty6td, kun taas toisinaan se turhauttaa ja
aiheuttaa stressid. Digimuutoksen johtamisessa tarvitaan yhteistydtd monien sidosryhmien
kanssa ja esihenkilot ovat vastuussa tyontekijoidensa tietoteknisistd kyvyistd. Esihenkilon
oma kyvykkyys myos korostuu ja osa esihenkildistd kokee, ettd heiddn kyvykkyytensd on
matalalla tasolla. Osaaminen ja koulutus ei ole mukautunut muuttuvaan tilanteeseen tar-
peeksi nopeasti. Innovaatioiden edistimiseen, etdtiimien johtamiseen ja digimuutoksen edis-

tdmiseen tarvitaan lisdd koulutusta. (Laukka ym. 2023, 297; 305.)

Psykologinen turvallisuus kuvaa tunnetta, ettd ryhméssa voi ottaa riskejé ja olla oma itsensa.
Silloin voi tehda virheitd, ehdottaa uutta ideaa, pyytda apua tai antaa palautetta. Psykologisen
turvallisuuden tasoa voi nostaa luomalla avoimuutta lisddvad ilmapiirid. Tyoeldmén enna-
koimattomuuden, keskindisriippuvuuden ja verkostomaisuuden lisddntyminen kasvattavat
psykologisen turvallisuuden tarvetta ja oppimisen mahdollistamista sen vilitykselld. Epé-
varmassa ympéristossa tapahtuu virheiti ja niistd on tirkedd oppia. TAdmai vaatii ilmapiirié,
jossa myds virheitd uskalletaan tuoda esille ja etsid uusia ratkaisuja yhdessi. (Yli-Kaitala
2021, 66-67.) Tydtiimien koettu vaikuttamisen mahdollisuus nostaa koettua psykologisen
turvallisuuden tasoa. Keskeisessd roolissa tdssd ovat ryhmien vetdjét ja esihenkilot, mutta
jokaisella tyontekijilla on myos merkitystd. Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu

kompleksisessa tydeldmissa. (Kauppi ym. 2021, 93.)
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4 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN

4.1 Laadullinen empiirinen tutkielma

Tutkimuksen 1dhestymistapa méérittdd sen, onko tutkimus laadullinen vai méérillinen, em-
piirinen vai ei-empiirinen (Juuti & Puusa 2020, 9). Tutkielmani I&hestymistapa on empiiri-
nen (kokemusperdinen) laadullinen (kvalitatiivinen) tutkimus. Laadullinen tutkimustapa so-
pii tutkielmaani, koska se pyrkii atheen ymmartdmiseen tutkimuksen kohteena olevien hen-
kiloiden ndkokulmasta, todellisen elimén kuvaamiseen ja siini pyritdin tarkastelemaan mer-
kityksid, joita ihmiset eri ilmidille antavat (Hirsjarvi ym. 2010; Juuti & Puusa 2020; Palonen
& Kylmi 2022). Laadullinen tutkimus on induktiivista eli johtopditoksid tehddén aineistosta
kisin. Tutkimusote madrittad tutkimusta vield tismallisemmin kuin tutkimuksen ldhestymis-
tapa. Tutkielmani tutkimusote pohjautuu fenomenologiaan, jossa halutaan selvittdd kuinka
thmiset itse kokevat ilmidt, joiden sisdlld he eldvit. Sosiaaliseen todellisuuteen ja vuorovai-
kutukseen siséltyvit merkitysyhteydet ovat télloin tarkedssd roolissa. (Juuti & Puusa 2020,

9-11.)

Tutkielmani mielenkiinnon kohteena ovat lhijohtajien kokemukset digimuutoksen johtami-
sesta. Kokemus on omakohtainen, subjektiivinen, aikaan sidottu, paikallinen ja ainutlaatui-
nen (Suorsa 2011, 174). Kokemus muotoutuu merkitysten mukaan ja maailmamme néyttay-
tyy meille merkityksind (Laine 2010, 29-30). Merkitysten luominen on yksi laadullisen tut-

kimuksen tirkeimmistd tehtivistd (Huhtinen & Tuominen 2020, 306).

Laadullisen tutkimuksen keskeinen eettinen periaate on tutkimukseen osallistuvien suojele-
minen (Palonen & Kylma 2022, 289). Haastateltavien suojasta huolehdin kiinnittdmalla huo-
miota seuraaviin asioihin: 1) osallistujat saavat tietdd tutkimuksen tavoitteet, menetelmit ja
mahdolliset riskit ymmarrettavasti 2) osallistujat ovat mukana vapaaehtoisesti ja heilld on
oikeus kieltaytyé osallistumasta, keskeyttdd mukana olo ja kieltia jalkikdteen kerédtyn aineis-
ton kayttd 3) osallistujilla on oikeus tietdd ndma asiat ja oikeus tietdd, mistd tutkimuksessa
on kyse 4) tutkijalle on tirkedd osallistujien oikeuksien ja hyvinvoinnin turvaaminen 5) tut-
kijalle on térkedi tietojen ja kaiken toiminnan luottamuksellisuus 6) osallistujien nimetto-

myys on turvattava ja 7) tutkijaa koskee vastuuntunnon vaatimus ja tutkimuksen tekemisessi
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rehellisyys. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 155-156.) Seuraavassa kappaleessa tuon esille, kuinka

huolehdin ndiden periaatteiden toteutumisesta.

4.2 Teemahaastattelu, sisdllonanalyysi ja tutkielman eettisyys

Tutkimusmenetelma kuvaa konkreettisia keinoja hankkia tutkimuksen aineisto ja valita ai-
neiston analyysitapa (Juuti & Puusa 2020, 9). Laadullisessa tutkimuksessa ihminen tiedon
keruun instrumenttina on keskeinen ja kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirs-
jarvi ym. 2010, 164; 224; Puusa 2020a, 106). Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perus-
muodoista erityisesti kdyttdytymis- ja yhteiskuntatieteissid. Lyhyesti ilmaistuna haastattelu
on keskustelu, kielellinen vuorovaikutustilanne, jolla on tarkoitus. Kieli ohjaa havaintoja
merkitysten kautta ja titd tutkimus pyrkii tavoittamaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa mer-
kitysten tutkiminen on keskeistd. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 11; 23.) Haastattelussa haasta-
teltavan annetaan tuoda itseddn koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti (Hirsjérvi

ym. 2010, 205).

Kokoan tutkielmani aineiston yksilohaastatteluina teemahaastatteluilla. Haastateltavat ovat
vanhuspalvelualan ldhijohtajia, joilla on kokemusta digimuutosprosessien johtamisesta.
Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuoto, jossa aihepiirit
eli teemat ovat tiedossa (Hirsjarvi ym. 2010, 208). Teemahaastattelua nimitetddn myds puo-
listrukturoiduksi haastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47). Tutkimussuunnitelmaa teh-
desséni olin aikeissa ldhestyd aihetta avoimen haastattelun periaatteella, jolloin tutkijana en
olisi pyrkinyt vaikuttamaan haastattelun kulkuun ja haastattelu ei olisi ollut sidottu tiukasti
aiempaan tutkimustietoon (Palonen & Kylma 2022, 281). Tarkoitukseni oli luoda suppeahko
haastattelurunko perustuen tutkimuskysymyksiin. Hioimme Lapin yliopiston johtaman Ge-
roDigiLead-hankkeen tutkijoiden kanssa my6hemmin yhdessé haastattelurunkoa ja se muo-
dostui laajemmaksi kuin olin ajatellut, jotta haastatteluilla saataisiin my0s kerétty hanketta
sen jatkovaiheissa hyodyttdvaa tietoa. Tamén jidlkeen pdddyin ratkaisuun, jossa ldhestyn
haastateltavia teemahaastattelun muodossa, jossa haastattelukysymykset perustuvat tutki-
mustehtdvan ohjaamina tutkimustiedon avulla muodostettuihin teemoihin. Sekd avoimessa
ettd teemahaastattelussa haastateltavan oma kerronta ja vuorovaikuteuksellisuus ovat kui-

tenkin yhtildisesti keskeisessé roolissa. (Palonen & Kylma 2022, 281.)
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Teemahaastattelurungon tavoite on auttaa kerddméén aineisto, joka vastaa tutkimuksen tar-
koitukseen ja tutkimuskysymyksiin (Palonen & Kylma 2022, 288). Lapin yliopiston johta-
man GeroDigilLead -hankesuunnitelman teemoja ovat ldhijohtajien osaamisen kehittimisen
taidot, digitaalisten ratkaisujen hyodyntdmiseen liittyvét asenteet, vuorovaikutteisten johta-
miskédytintéjen hyddyntdminen, osallisuuden edistiminen osana yhteisollisyyttd tukevaa
johtamista ja olemassa olevat hyvit kidytdnnét muutosprosessien johtamisessa. Ndiden tee-
mojen avulla hankkeen tavoitteita pyritddn saavuttamaan ja ne perustuvat aihepiiriin liitty-
vadn kasvatustieteelliseen ja hallintotieteelliseen tutkimukseen, koska hankkeessa mukana
olevat asiantuntijat edustavat niitd tieteenaloja. Haastattelun kysymyksenasetteluun ovat
vaikuttaneet my0s aiempi tutkimustieto muutosprosessien johtamisesta ja digitaalisten muu-
tosprosessien johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Haastattelurunkoni kysymykset

on laadittu ndiden teemojen pohjalta (Liite 3).

Teemahaastattelussa on tarkoitus, ettd valitut teemat kdydddn haastattelussa lapi, mutta nii-
den jérjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelujen vililld (Eskola & Vastamiki 2015, 29).
Haastattelumenetelmiksi olen valinnut teemahaastattelun, koska haastattelujen tavoitteena
on pyrkiéd tavoittamaan haastateltavien kokemuksia digimuutoksen johtamisesta. Teema-
haastattelun avulla voin l&hesty4 aihetta sithen liittyvien teemojen kautta, mutta haastattelu-
tapa antaa mydOs haastateltaville mahdollisuuden kertoa erityyppisistd kokemuksistaan
melko vapaasti. Haastattelumenetelméni teemahaastattelu sopii monien ilmididen tutkimi-
seen ja siind oletetaan, ettd haastateltavat ovat kokeneet tutkittavana olevan asian tai proses-
sin. Tutkijalla taas tulee teemahaastattelua toteutettaessa olla riittdva ymmarrys tutkittavasta
ilmidstd. (Puusa 2020a, 112.) Haastateltavilla on kokemusta tutkielman aihepiiristd tyoteh-
tdvinsd puolesta ja tutkijan ymmaérrystd olen pyrkinyt hankkimaan rakentamalla timén tut-

kielman viitekehysté.

Olen hakenut tutkimusluvan tutkielman yhdesti kohdeorganisaatiosta loppukeviaistd 2023.
Lapin yliopiston johtaman GeroDigiLead -hankkeen vastuullinen johtaja on myds hakenut
tarvittavat luvat kohdeorganisaatioista hankkeen nimissé ja tdhén lupaan on siséllytetty li-
séksi opinndytetoitd tekevien opiskelijoiden luvat, jolloin minulla on lupa sitd kautta kaikkiin

kohdeorganisaatioihin.

Lapin yliopiston johtaman GeroDigilead -hankkeen kédynnistymisen jilkeen syyskuussa

2023 olen ottanut yhteyttd haastateltaviin joulukuussa 2023 ja tammikuussa 2024 sopiakseni
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heidén kanssaan haastatteluajankohdasta. Haastateltavina on ollut kymmenen vanhuspalve-
luiden 14hijohtajaa. Haastateltavien yhteystiedot olen saanut hankkeen tutkijoilta. Jotta haas-
tateltavat saavat rehellisen kuvan haastattelusta, olen hyvissd ajoin ennen haastattelua ldhet-
tédnyt haastateltaville sdhkopostissa Tiedotteen pro gradu -tutkielmastani (Liite 1). Siind olen
kuvaillut itsedni opiskelijana, tutkielmani suunnitelmaa ja tutkielmani yhteyttd Lapin yli-
opiston johtamaan GeroDigilead -hankkeeseen. Haastateltavien oikeudet liittyen osallistu-
misen vapaaehtoisuuteen, osallistumisen keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen
sekd henkilotietojen kisittely ja tietojen luottamuksellisuus ovat myds kuvattuna tiedot-
teessa. Lahempédna haastatteluajankohtaa olen ldhettéinyt haastateltaville Tietoon perustuvan
suostumuslomakkeen (Liite 2, Tutkimuslupasopimus) hyviaksyttaviksi sdéhkopostilla. Kaikki
haastateltavat palauttivat Tietoon perustuvan suostumuslomakkeen hyvéksyttynd minulle ta-

kaisin.

Tiedonantajien hankinta osoittautui melko ty6laédksi vaiheeksi tdimén tutkielman etenemis-
prosessissa. Seka sosiaali- ja terveysalan taloudellisten resurssien rajallisuus hyvinvointialu-
eiden toiminnan kdynnistymisen yhteydessé ettd suurien organisaatioiden hallinnollisen ra-
kenteen muutos ovat voineet mahdollisesti vaikuttaa tdhén asiaan. Tarkkaa tietoa minulla ei
ole siitd, mitkd kaikki asiat tdhén ovat vaikuttaneet. Haastattelujen toteuttaminen kuitenkin

viiviéstyi reilusti ajallisesti alkuperdisestd suunnitelmastani.

Toteutin kymmenen Teams -etdhaastattelua noin kuukauden ajanjakson aikana. Aloitin jo
haastattelujen aikana litteroimaan haastatteluja ja pohtimaan niiden tuloksia, koska haastat-
telujen valilla oli sithen aikaa. Haastattelujen ajalliseksi kestoksi muodostui noin 25-50 mi-
nuuttia. Litteroinnissa en kdyttinyt mitdén sovellusta tai ohjelmistoa, vaan suoritin litteroin-
nin kirjoittamalla haastattelut Word-dokumenteiksi nauhoitteilta. Koin tdmén tavan toimi-
vaksi, jotta alan jo puhtaaksikirjoittamisen vaiheessa miettimdén aineiston analyysid (ks.
esim. Hirsjarvi & Hurme 2009, 136). Kirjallista aineistoa syntyi 84 sivua rivivélilld 1,5 ja

fonttikoolla 11.

Olen huolehtinut siitd, ettd kerdttyd haastatteluaineistoa sdilytetddn turvallisesti ja kdytetdin
luottamuksellisesti vain tutkielmani tekemiseen. Aineisto siirretddn Lapin yliopiston johta-
man GeroDigilead -hankkeen haltuun tietosuojaperiaatteiden mukaisesti ilman tietoa haas-
tateltavien henkil6llisyydestd kunkin haastattelun yhteydessd. Aineiston tietosuoja ja tieto-

turva tulee varmistaa aineiston koko elinkaaren ajan kiinnittden huomiota
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suunnitelmallisuuteen, vastuullisuuteen ja huolellisuuteen (Aineistonhallinnan késikirja).
Kirjoitan tutkielmani niin, ettd haastateltavia ei voi tunnistaa lopullisesta tekstistd. Aineiston

anonymisoinnin suoritan jo litteroinnin yhteydessa.

Haastattelun alussa kerroin haastateltavalle haastattelun nauhoituksesta ja litteroinnista syn-
tyneen materiaalin koodaamisesta satunnaisella kirjainkoodilla ilman haastateltavan henki-
161lisyyttd. Mahdolliset tunnistettavat yksityiskohdat haastateltavan vastauksista poistin lit-
teroinnin yhteydessd. Litteroinnin suoritin puhelimella tehdystd d4dninauhoitteesta, jonka ha-
vitin heti kirjoittamisen jalkeen. Nauhoitin Teams -palaverit myds henkilokohtaiseen suojat-
tuun Lapin yliopiston OneDrive-kansioon ja ndmai tallenteet tulen hdvittdmain sen jilkeen,
kun tutkielmani on hyviksytty. Lapin yliopiston johtaman GeroDigilead -hankkeen tutki-
joille toimitin haastattelujen litteraatit kooditunnisteella ilman yhteyttd vastaajan henkil6lli-
syyteen. Aineiston analyysin yhteydessa olen vield nimennyt haastattelut kirjainkoodien li-

sdksi tunnisteilla HI-H10 satunnaisessa jirjestyksessa.

Varsinaista esihaastattelua en toteuttanut ennen sovittuja haastatteluja, koska hankkeen asi-
antuntijat olivat mukana teemahaastattelurungon suunnittelussa. Koin, ettd en olisi voinut
tehda runkoon muutoksia esihaastattelun perusteella, koska en ollut yksin paittiméssa tee-
mabhaastattelurungon siséllostd. Osa kysymyksistd oli suunnattu siihen tarkoitukseen, etté
haastatteluilla saadaan tietoa myos hankkeen tulevia vaiheita varten. Suhtauduin alussa kah-
teen haastatteluun niin, ettd ne toimittivat jossain méérin esihaastattelun tehtdvaa ja lisdsin
teemahaastattelurunkoon joitakin uusia kysymyksid oman tutkielmani aihetta koskien. Liit-
teessd 3 esitetddn lopullinen tutkielmani Teemahaastattelurunko (Liite 3). Van Teijlingen ja
Hudley (2002) sekd Malmqvist ym. (2019) kommentoivat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
tieto kumuloituu haastattelujen edetessi, joten erityistd esihaastattelua ei vélttimaitti tarvita

(Palonen & Kylma 2022, 289).

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena tuottaa aineistosta mielekds kokonaisuus, jonka
avulla voidaan tehdd perusteltu tulkinta ja johtopditokset tutkittavasta ilmiostd (Puusa
2020b, 148). Kokoan haastattelujen tulokset sisdllonanalyysimenetelmén avulla. Sitd voi-
daan pitdd yksittdisend metodina ja myds véljéna teoreettisena kehyksend, joka voidaan liit-
tad erilaisiin analyysikokonaisuuksiin (Tuomi & Sarajérvi 2018). Sisédllonanalyysi on me-
nettelytapa, jolla analysoidaan dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Useimmiten

sisdllonanalyysilla  toteutetun tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla tutkittavaa
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ilmidtd. (Kyngds ym. 2011, 139; 146.) Sisdllonanalyysin tavoite on jérjestdd aineisto tiivii-
seen ja selkeddn muotoon keskeistd tietoainesta kadottamatta ja se on yksi yleisimmin so-
velletuista laadullisen tutkimuksen aineiston tarkastelun metodeista (Puusa 2020b, 148-149).
Analyysin tavoitteena on ldhestya aineistoa ymmértavalla ldhestymistavalla (Hirsjarvi ym.

2010, 224).

Siséllonanalyysi jaotellaan aineistoldhtdiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Aineistoldhtdi-
sessd analyysissd tutkimusaineistosta pyritdédn luomaan teoreettinen kokonaisuus, jossa ana-
lyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun mukaisesti,
mutta ne eivit ole etukiteen sovittuja. Aineistolédhtdinen analyysi on vaikea toteuttaa, koska
yleisesti hyviksytdédn ajatus havaintojen teoriapitoisuudesta. Teorialdhtdinen analyysi nojaa
tiettyyn teoriaan tai malliin. Tuomi ja Sarajérvi (2018) kuvaavat myds teoriaohjaavan ana-
lyysin, jossa teoria toimii apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. Talloin ana-
lyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysid. Tutkijan
tulee 10ytdd aineistosta teemoja oman ymmarryksensd mukaisesti. (Tuomi & Sarajirvi 2018,
108-113.) Omaa analyysidni ohjaa teoriaohjaavan analyysin periaate, jolloin pyrin 16yti-
main analyysiyksikot aineistosta, mutta en voi vélttaa sitdkddn, ettd myos aikaisemmin ker-
tynyt tieto esimerkiksi viitekehyksen rakentamisen yhteydessd my0s vaikuttaa ajatteluuni.
Juuti & Puusa (2020) kuvaavat timén niin, ettd laadullisessa tutkimuksessa luokitukset tule-
vat ensisijaisesti aineistosta, mutta usein avuksi otetaan aikaisemmissa tutkimuksissa havait-
tuja huomioita ja teoreettisia ndkdkulmia (Juuti & Puusa 2020, 13). Aineiston luokittelussa
sovellan aineistoldhtdisen analyysin periaatetta, jossa ei kdytetd valmista luokittelurunkoa,

vaan tutkija tuottaa aineiston luokittelun itse aineistoonsa perustuen (Elo ym. 2022, 218).

Sisdllonanalyysin vaiheet ovat valmistelu-, analysointi- ja raportointivaihe. Valmisteluvai-
heeseen sisdltyy analyysiyksikon valinta, aineistoon perehtyminen ja litterointi. Aineistosta
etsittdviksi analyysiyksikoiksi valitsin ajatukset, lauseet tai kommentit, jotka vastaavat tut-
kielman tutkimuskysymyksiin. Analyysivaihe sisdltdd aineistoldhtdisesti ryhmittelyn tai teo-
rialdhtoisesti pelkistysten poimimisen. Raportointivaiheessa tuloksia kuvataan tekstiné seké
visualisoiden samalla verraten tuloksia aiempaan tutkimustietoon. Tutkimuksen tarkoitus,
tavoite ja tutkimuskysymykset on oltava muotoiltuna niin, etti niihin voidaan vastata sisél-

l6nanalyysid varten kerétylld aineistolla. (Elo ym. 2022, 215; 217.)
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Sisdllonanalyysin jdlkeen pyrin johtopaétoksissd vastaamaan tutkimuskysymyksiin seka liit-
tdmain tulkinnat aineistosta yleiseen digimuutosjohtamisen keskusteluun. Aineistoa tulki-
tessani kiytédn apuna Weickin (1995) CSM-mallin (Critical Sensemaking Model) kuvaamia
muutoksen jarkeistdmisen seitsemdd osa-aluetta. CSM-malli (Weick 1995) korostaa sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen merkitystid. Tdma tekee sen sopivaksi terveysalan tyon johtamisen
ja terveydenhuollon muutosprosessien tarkasteluun. (Haataja ym. 2012, 219.) Lunkka ym.
(2015) ovat kuvanneet CSM-mallin luokat niin, ettd ymmaérryksen luominen on 1) takautu-
vaa, 2) jatkuvaa, 3) identiteettiin pohjautuvaa, 4) tilanteista poimituille vihjeille huomionsa
kohdistavaa, 5) ennemmin uskottavuuden kuin paikkaansa pitdvyyden motivoimaa, 6) vili-
tontéd toimintaa, joka tapahtuu vastavuoroisessa suhteessa ympariston kanssa ja 7) sosiaalista
(Lunkka ym. 2015, 235). Weickin mukaan (1995) malliin sisdltyvd merkityksellistiminen
(sensemaking) kuvaa niitd keinoja, joiden avulla ithmiset tekevit tulkintoja uudesta tilan-
teesta. Merkityksellistimisessé tiarked4 on sosiaalisesti hyviksyttiva ja uskottava tarina, joka
auttaa suuntaamaan toimintaa ja ymmartdmaan tapahtunutta. Se myds selittdd, innostaa ja
luo halua osallistua. (Weick 1995, 13; 61.) Lunkka (2018) kuvaa Weickildisen merkityksel-
listimisen tarkoittavan prosessia, jonka kautta toimijat kehittdvit merkityksid kokemuksil-
leen voidakseen toimia mielekkadsti. Merkityksellistiminen on arkipéivdistd toimintaa,
mutta muutostilanteessa sen kdytto aktivoituu muutoksessa osallisena olevien parissa. Mer-
kityksellistdiminen huomioi todelliset kokemukset ja sen, kuinka ihmiset hallitsevat jatkuvaa

muutosta tavoitteenaan ndhda tilanteiden merkityksellisyys. (Lunkka 2018.)

Tutkijana minun tulee pohtia omaa rooliani tutkijana kriittisesti. Fenomenologiaan pohjau-
tuvassa tutkimuksessa tutkijan tulee aina kyseenalaistaa tulkintansa (Laine 2010, 34). [hmis-
tieteissd tutkija tutkii kulttuurisia merkityksenantoja ja samalla hénen tulee huomioida oma
asemansa tutkijana tissd samassa kulttuurissa. Tutkija on aina myds oman esiymmaérryk-
sensd varassa ja se saattaa ohjata hinen valintojaan. Tutkijalla on oltava ihmisten erilaisuutta

arvostava ithmiskasitys, jotta hdn pystyy toimimaan tutkijan roolissa. (Puusa & Juuti 2020.)

Tutkijana sitoudun noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan méirittelemié hyvéan
tieteellisen kdytdnnon perusperiaatteita ja hyvié tieteellisid menettelytapoja (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta). Tutkijana vastaan tutkimukseni eettisyydestd. [hmiseen kohdistuvassa
tutkimuksessa tutkija ja tutkittava kohtaavat, jolloin eettiset kysymykset korostuvat erityi-

sesti ennakoimattomissa tilanteissa. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2019.)
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Tutkijana noudatan Lapin yliopiston ja hyvén tieteellisen kdytdnnon mukaisia ohjeita tut-

kielman lahdeviitteissd ja ldhdeluettelon laatimisessa.

Siséllonanalyysin analyysivaiheeseen kuuluu aineistolédhtdisessd analyysitavassa ensin tut-
kimuskysymyksiin vastaavien alkuperdisilmaisujen poimiminen, pelkistdminen ja koodaa-
minen sekd ryhmittely, luokittelu ja abstrahointi (Elo ym. 2022). Aloitin analyysin lukemalla
aineistoa ja etsimalld tutkimuskysymyksien kannalta merkityksellisid ilmaisuja. Niitd alku-
perdisilmaisuja oli 333 kappaletta. Néistd 243 liittyi tutkimuskysymykseen ”Millaisia koke-
muksia ldhijohtajilla on digimuutosprosessista ja omasta osaamisestaan digimuutosproses-
sien johtamisessa” ja 90 tutkimuskysymykseen ”Millaista tukea lihijohtajat kokevat tarvit-
sevansa digimuutosprosessin johtamisessa”. Tastd suuresta méddristd ilmaisuja laadin kaksi
taulukkoa. Taulukoille annoin nimet Digimuutoksen johtamisen sisdltojd ja Digimuutoksen
johtamisen tuen muodot. Taulukkoon Digimuutoksen johtamisen sisdltojd muodostui alku-
perdisilmaisuista 64 pelkistettyd ilmaisua ja taulukkoon Digimuutoksen johtamisen tuen
muodot 26 pelkistettyd ilmaisua. Pelkistetyiksi ilmaisuiksi kerddntyi vaihteleva maara kom-
mentteja vaihdelleen niin, etté joihinkin kysymyksiin jokaiselta haastateltavalta tuli kyseista
asiaa edustava kommentti ja toisiin vain yksi kommentti, ja kaikkea siltd vililtd. Aineistoa
voidaan my0s kvantifioida, jolloin lasketaan ilmaisuja (Elo ym. 2022, 218). Tuon mydhem-

min analyysissi esille erityisen paljon merkintdjd saaneet ilmaisut.

Seuraava vaihe analyysissd on ryhmittely ja luokittelu, jolloin pelkistettyja ilmaisuja verra-
taan keskenddn etsien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia luoden samalla alaluokkia (Elo
ym. 2022, 220). Luokittelin ilmaisuja alaluokkiin ja niiden kautta ylaluokkiin. Téta jatketaan

niin kauan, kun se on tutkimuksen osalta relevanttia (Elo ym. 2022, 220).

Taulukkoon Digimuutoksen johtamisen sisdltojd ryhmittyi aineistossa kolme yldluokkaa,
jotka ovat toimintaympériston vaatimukset, tyoyhteison kehittdiminen ja oman osaamisen
kehittdminen. Néihin yldluokkiin padddyin alkuperdisilmaisujen ja pelkistettyjen ilmaisujen
jalkeen kahden alaluokittelun kautta. Ajattelen, ettd ndma luokat ovat ldhijohtajien kuvaile-
mia ja kokemia digimuutosprosessin johtamisen osa-alueita, jotka vaikuttavat myos ldhijoh-
tajan kokemukseen hidnen omasta osaamisestaan. Taulukkoon Digimuutoksen johtamisen
tuen muodot ryhmittyi aineistossa kolme yldluokkaa, jotka ovat organisaation tarjoama asi-
antuntijatuki, vertaistuki ja esihenkildtuki sekd johtamisen mahdollistajat. Néihin ylédluok-

kiin paddyin alkuperdisilmaisujen ja pelkistettyjen ilmaisujen jdlkeen kahden alaluokittelun
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kautta. Ndma luokat kuvaavat seki jo olemassa olevia seké toivottuja tuen muotoja digimuu-

toksen johtamisessa.

Seuraavassa luvussa esittelen tutkielmani tulokset. Alaluvussa 5.1 esittelen taulukon Di-
gimuutoksen johtamisen sisdltojd tuloksia ja alaluvussa 5.2 taulukon Digimuutoksen johta-
misen tuen muodot tuloksia. Mukana on autenttisia lainauksia haastatteluista ja ne on esitetty
kursivoidulla tekstilld. Haastattelun numero on ilmoitettu lainauksen yhteydessd koodeilla

HI-HI10.
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5 LAHIJOHTAJIEN KOKEMUKSIA DIGIMUU-
TOKSEN JOHTAMISESTA

5.1 Digimuutoksen johtamisen sisdltoja

Digimuutoksen johtamisen sisdltojd kuvaavia luokkia ovat ldhijohtajien kokemuksien mu-
kaan toimintaympdriston vaatimukset, tyoyhteison kehittiminen ja oman osaamisen kehittd-
minen. Nami luokat ovat ldhijohtajien kuvailemia ja kokemia digimuutosprosessin johta-
misen osa-alueita, jotka vaikuttavat my0s ldhijohtajan kokemukseen hdnen omasta osaami-

sestaan.

5.1.1 Toimintaympdariston vaatimukset

Digitaalisen toimintatavan yleistyminen tuli esille laajasti 1dhijohtajien kuvauksissa. Hyvin-
vointialueiden myota tima muutos on korostunut. Etdkokoukset ja -koulutukset, uusien oh-
jelmistojen kayttoonotto, sahkdpostin kdytto, tietoturvallisuusasiat ym. ovat tulleet opetelta-

vaksi sekd ldhijohtajille ettd henkildstolle.

"Viime vuosi oli aika myllerrystd, kun kaikki jdrjestelmdit piti opetella aika lailla uu-

delleen.” (HI)

“Just tillaista paperitonta aikaa pyritddn eldmddn ja koko ajan siirrytddn tavallaan
sellaiseen sdhkoiseen ihan kaikessa. Kaikki opetellaan paljon uutta ja mind vield

enemmdn tdssd roolissani. ” (H3)

“Tavallaan se esimiestyon sellainen paperimddrd ja sdld on muuttunut sdhkéiseksi

sdldksi.” (H2)

Asiakkaiden tarpeiden huomioiminen digitaalisen toimintatavan ympéristossd mietityttaa la-
hijohtajia. Eniten mainintoja tuli siitd, ettd asiakkaille toivottaisiin lisdd digitaalisesti toteu-
tettua viriketoimintaa, koska sen kehittdminen tuntuu jddneen muun digikehittdmisen jalkoi-

hin. My6s Niemeld ym. (2017, 137) kommentoivat, ettd tarvetta ndhddan sosiaalisissa-,
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viihde- ja virkistyskdyttoon tarkoitetuissa roboteissa. Léhijohtajat toivovat myos harkintaa
siind, kenelle asiakkaista digipalvelut soveltuvat. Yleisesti koetaan myds toive siitd, ettd digi
el saa korvata inhimillistd kohtaamista asiakkaiden hoitamisessa. Digitaaliset vélineet ovat
jo nyt kdytossa erityisesti yhteydenpidossa omaisten kanssa.

"Toki tietenkddin sitd hoitotyotdihdn ei teknologialla pysty silld tavalla korvaamaan.”
(H5)
”Ne olisi asioita, jotka tuovat arkeen sellaisia iloja ndille asukkaille, kun sitd aikaa

on aika paljon.”(H7)

Muutosjohtamisen ndkdkulman tarkempi pohdinta jdi ldhijohtajien kuvauksissa vidhiiseksi,
mutta yleisesti tydeldman muutoksen kuvailu tuli laajasti esille. Muutoksen maéra on suurta
ilman digimuutostakin ja organisaation mainittiin tarjoavan koulutusta myds muutosjohta-
juudessa. Toisaalta tuli my6s mainintaa, ettd muutosjohtamisen koulutusta tulisi olla enem-
min. Hyvinvointialueiden rakentaminen on tuonut mukanaan paljon muutosta toimintata-
voissa ja ohjeistuksessa digimuutoksen lisdksi. Tulkitsen ldhijohtajien kuvauksista, ettd on
ollut paljon keskeneriisid asioita samanaikaisesti, jolloin muutoksen tahti on ollut kova ja

vaativa.

"Kylldhdn se sellainen inhimillisyys on siind mitd sind jaksat ottaa vastaan.” (H7)

"Kaikki on melkein uusiutunut.” (H4)

Toimintaympériston kuvauksissa tuli esille ajallisten resurssien riittiméttomyys henkildston
tukemisessa digimuutoksessa. Myo0s sdhkoiseen toimintatapaan liittyvé tiedon tulva usealla
eri kanavalla voi vaikeuttaa tiedonhallinnan tunnetta. Pitkdjanteinen toiminnan suunnittelu

voi vaikeutua tietotulvan ja ajanpuutteen keskella.

"Kylld se resurssipula haastaa siindkin kohden, ettd aina ei vdilttimdttd ole mahdol-
lisuutta tukea niin paljon kuin olisi halua, ettd esimerkiksi jos ajatellaan, ettd tyonte-
kijd tarvitsisi sellaista ylimddrdistd aikaa jonkun tietyn toiminnon oppimiseen, niin
se arjen perustyo vie kuitenkin suurimman osan siitd tyéajasta, ettd aina ei pysty ir-

rottamaan sitd tyontekijdd siitd perustyostd justiinsa sen resurssipulan takia...
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siind sitten vaikeuttaa.” (H6)

"Minkd verran resurssit on sitten riittdneet tavallaan timdn tyon sisdiseen kehittd-
miseen tddlld yksikossd, niin tymped sanoa, mutta jossakin vaiheessa on tuntunut,

ettd kaikenlaiset jutut on mennyt edelle.” (H2)

Lahijohtajien toimintaympdariston kuvauksista syntyy ndkemys ldhijohtajien roolista
muutosjohtajina, koska toimintaympéristd on ollut muutoksessa viime aikoina digitaali-
sen kehityksen ja erityisesti hyvinvointialueiden aloittamisen yhteydessd. My0s korona-
pandemia aiheutti nopean digimuutoksen ja uudenlaisen tyokulttuurin (Ravelin ym.
2021, 229-231). Tami digimuutos, siis digitalisaatio, tarkoittaa Saranto ym. (2020, 179)
kuvauksen mukaan toimintatapojen uudistamista ja sisdisten prosessien sekéd palvelui-
den séhkdistdmistd. Tama muutos koskee sekéd ldhijohtajia ettd tyontekijoitd. Muutos
heijastuu my0s asiakkaisiin ja heiddn omaisiinsa digitaalisten toimintamallien kehitta-
misen yhteydessd. Léhijohtaja on muutosjohtaja, koska hédnen tehtidvinddn on tuoda
edelld kuvatut muutokset tydeldmén kadytédnnoiksi. Haataja ym. (2012, 227-228) mukaan
lahijohtajat tunnistavat hyvin roolinsa ja asemansa muutosprosesseissa. Mielestani tima

tulee esille ldhijohtajien kuvaillessa omaa tyotéan.

5.1.2 TyGyhteison kehittdiminen
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Digitaalinen toimintatapa tuo esille digiosaamisen tason tyOyhteisdissd. Lahijohtajien ku-

vauksissa tuli laajasti esille ndkemys siitd, ettd tydyhteisdjen jdsenilld on eri tasoista osaa-

mista digitaitojen suhteen. Lahijohtajille on tirkeda se, ettd tyontekijidt huomioidaan yksilol-

lisesti digiasioihin kouluttamisessa ja tukea annetaan jokaiselle tarpeiden mukaan. Digitai-

toiset tyOntekijét voivat saada vastuutehtdvid digiasioihin liittyen oman mielenkiintonsa

suuntaamina. Tydeldmaén eri sukupolvien osaamisen erot tulivat esille ldhijohtajien kuvauk-

sissa, joskin mielenkiinto ja kokemus vaikuttavat paljon yksiléiden osaamiseen. Pddasiassa

kuitenkin nuoremmilla tydntekijoilld on laajempi osaaminen digiasioissa.

”"No nyt me puhutaan tdssd sitten ikdhaitarista ja henkilon omasta kiinnostuksesta

asioihin.” (H8)
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Sehdin on niin erilaista se oppiminen, toiset vaativat enemmdn toistoja ja toiset op-

pivat tuosta noin vaan.” (HI)

Henkildston ohjaaminen digiasioissa on yksi ldhijohtajan tehtivisti ja ldhijohtajat ovat huo-
manneet monia toimivia ohjaamisen keinoja ja tapoja perustuen kokemukseensa. Kannus-
tava asenne ja positiivisuus digiasioita kohtaan tulivat esille tirkeiné tekijoind. My0s osal-
listavuus, avoimuus, palautteen antaminen ja uusien asioiden perusteleminen mainittiin. La-
hijohtajat ovat pohtineet paljon opettamisen keinoja, jotta kaikki tyOyhteisdssa saisivat mah-
dollisuuden oppia asiat. Yksi tirked ohjaamisen keino on selkeiden kirjallisten ohjeiden laa-
timinen esimerkiksi ohjelmistojen kéyttdd varten varsinkin ohjelmistojen kdyton opettelu-
vaiheessa.

”No ainakin se, ettd tditd perustellaan hyvin, ettd mitd on tulossa ja mihin se vaikut-
taa, ettd miten me sitd kdytetddn ja se, ettd on ihan konkreettiset kirjalliset ohjeet
meiddn hoitajille, ettd miten tdtd kdytetddn, olkoon se mikd laite tahansa tai ohjelma

tahansa.” (H9)

“No kylldhdn se on johtajalla se oma asenne, ettd vaikka tuntuu vaikealta ja pitdisi
Jjotain uutta viedd eteenpdin, se omalla esimerkilld johtaminen myés uusien asioiden,
digipuolen ja teknologian osalta on tosi tirkedd. Ja tavallaan positiivisesti markki-

noida ndmd uudet asiat, ja silld rakentaa sitd tyoyhteison omaa motivaatiota.” (H3)

Viestintd on ldhijohtajien kuvauksen mukaan tirked osa tyOyhteison kehittdmisté ja johta-
mista muutostilanteissa. Lédhijohtajat kuvaavat laajasti hyddyntdvansd monia eri kanavia,
my0s digitaalisia, tiedottamisessa ja ohjaamisessa. Yhteiset sddnnollisesti jarjestettavit ko-
koukset ovat tirked tiedottamisen ja kouluttautumisen mahdollistaja. Vuoroty0 asettaa haas-
teita viestinnélle ja voi olla vaikeaa tavoittaa kaikkia tyontekijoitd yhtd aikaa. My0s tyonte-
kijin omatoimisuuden tdrkeys tiedottamisen seuraamisessa eri kanavista tuli esille 1dhijoh-

tajien kuvauksissa.

“Meilld on henkilostopalaveri, niin sieltd haen sitd tietoa, ettd missd ollaan nyt me-

nossa ja mihin tarvitsette sitd tukea.” (HI10)
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'yvin haastavaa on, kun on paljon uusia asioita ja ihmiset ovat vuorotydssd, sind
et nde niitd. Elikkd miten sind saat sen informaation niin hyvin kaikille, ettd jokainen

kuulee asiat, niin se on haaste.” (H7)

TyOyhteisdjen kehittdmisen kuvauksissa tuli tarkedna esille se, ettéd ldhijohtajat toivat laajasti
esille yhdessd oppimisen merkityksen. Tétd kuvaa mielestdni hyvin yhden léhijohtajan ku-

vaus:

“Meilld toinen toistaan neuvoo, ja jos toinen on toista nopeampi ja ndppdrdmpi, niin

hdn neuvoo kylld toisia, ettd kukaan ei ole yksin.” (H9)

HenkilGsto auttaa toisiaan digiasioissa tyon lomassa ja asioita opetellaan yhdessd. Osaavam-
mat auttavat toisia ja henkildsto on toistensa térked tuki digiasioiden oppimisessa. Léhijoh-
taja neuvoo ja auttaa henkilostod sekd ryhmind ettd yksiloind. Sain sen késityksen, ettd yh-
dessd toimimisen malli on juurtunut syvélle terveydenhuollon ty6tapoihin ja apua seké an-

netaan ettd uskalletaan pyytda.

“Meilld on tosi hyvd, kun meilld on erilaisuutta joka asiassa hoitajilla, joka tasolla,
niin teknologiassa kuin hoitotydssd, kun toinen on kiinnostunut toisista asioista, ettd
nden ettd kaikki asiat tulee sitten hoidettua, toinen on vahva toisissa asioissa ja voivat
sitten toisiaan tsempata.” (HS)

“Ja semmoinen kannustava ilmapiiri henkilékunnalle, ettd se ottaa aikansa ja rau-
hallisesti opetellaan ja olen korostanut, ettd pikkuhiljaa ja toinen toistaan auttaen

mennddn tamd asia.” (HI)

Liahijohtajat kokevat laajasti, ettd digitaalinen toimintatapa on vahvasti tulevaisuutta ja jat-
kaa kasvuaan. Muutos tuntuu nyt hetkittdin raskaalta ja vaatii uuden hyvéksymistd, mutta
digi tuo mukanaan hydtyjd sekd tyontekoon ettd johtamiseen. Digitaalisten vélineiden han-
kinnassa toivottaisiin kuitenkin kayttdjikokemuksen suurempaa huomioimista. Murros di-
gitaalisissa kiytdnndissd tuo mukanaan myos sen, ettd tulevaisuudessa asiakkaat ovat toden-
nédkoisesti digiosaavampia kuin tdnd pédiviand. Hoitotyon merkitys ei siitd huolimatta saisi

kuitenkaan jaddd huomioimatta. HenkilOston tulee saada jatkossakin tarpeeksi koulutusta,
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vaikka erddn arvion mukaan tyontekijéoiden oma vastuu osaamisestaan voi jatkossa lisdén-

tyd.

“No se on tulevaisuus, todellakin, etti ei edes ymmdrrd mitd kaikkea se tuo tulles-

saan, se pitdd vaan hyviksyd kaikki menee sinne digijuttuihin.” (H4)

“Mind aina yritin positiivisesti ajatella, ettd kylld se siitd ja tuoda sitd positiivisuutta
siihen, ettd kaikki tillainen teknologia ja digiosaaminen on vain hyvdiksi ja pitdisi

Jjossakin vaiheessa helpottaa meiddn tyotd.” (HS)

Lihijohtajien tehtdviin digimuutoksen johtamisessa kuuluu oleellisesti tydyhteison kehitta-

minen ja tukeminen tavoitteena tydssa tarvittava osaaminen. Léhijohtaja on oman yksik-

konsd suunnannéyttdjd, tiimin yllapitija ja tiedonvalittdja (Isosaari 2008, 54-55.) Nien, ettd

lahijohtajat kuvasivat ndiden roolien ja osaamisen johtamisen kuuluvan heiddn keskeisiin

tehtdviinsé. Kivisen (2008, 64) mukaan tydeldméssd osaamista on kehitettidva tiedon jatku-

van muuttumisen vuoksi. Tdméd periaate on huomattu myds valtionhallinnossa, koska esi-

merkiksi Sosiaali- ja terveysministerid on madrittelyt, ettd koko henkildston digitaalista

osaamista tulee vahvistaa ja kannustaa innovoimaan uusia ratkaisuja (Sosiaali- ja terveysmi-

nisterion julkaisuja 2023:8).

Ravelin ym. (2021, 230) tutkimuksen mukaan digitaalisen muutoksen johtamisessa on
tiarkedd tyontekijoiden rohkaiseminen muutoksessa pysymiseen, ldsnédolo ja tuen anta-
minen uusiin tydskentelytapoihin. Lédhijohtajat toivat esille sen, ettd heille on tarkedd
tukea tyontekijoitd niin, ettd jokainen saisi sen ohjauksen ja kannustuksen, jota kukin
tarvitsee. Lahijohtajat ovat aktiivisesti miettineet ja hyddyntdneet opettamisen erilaisia
tapoja. Yksilollinen huomioiminen ohjaamisessa ja tukemisessa on tirkedd oppimisen
kannalta. Tyontekijoiden IT-kyvyt vaihtelevat, jolloin tukea tarvitaan ja tyontekijoitd
tulee rohkaista digitaalisten ratkaisujen kdytossé seka tarjota koulutusta tarvittaessa (Yli-
talo ym. 2023, 255). IT-osaamisen eroihin vaikuttavat ikd, oma mielenkiinto ja koke-
muksen maaré tietoteknisten vélineiden kdytostd. Ndma tekijit vaikuttavat yksilollisen
tuen tarvittavaan madrdin. Laukka ym. (2023) kuvasi, ettd johtajat kokevat, ettd heidan
tulee ymmartda tyontekijoiden ja asiakkaiden toiveet digitalisaatiota kohtaan ja sen vai-
kutus ty6hon. Témé ndkokulma tuli mielestdni tutkielman ldhijohtajien kuvauksissa

esille.
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Laukka ym. (2023) tutkimuksen mukaan johtajat kokevat, ettd viestintd ja valmennus ovat
tirkedssd roolissa digitaalisten palveluiden edistdmisessé ja tyontekijoiden asenteisiin vai-
kuttamisessa. Tdmén tutkielman l&hijohtajat kuvasivat kdyttavinsd viestinnissé ja ohjaami-
sessa monia eri kanavia. Oppimisprosessit ovat tarkeitd sekd johdon ettd muutosta toteutta-
van henkildston kompetenssien kehittdmisessi (Stenvall & Virtanen 2007). Lahijohtajat ku-
vasivat sitd, ettd henkilosto opiskelee digiosaamista esihenkilon kanssa, mutta myos laajasti
keskenididn. Digiasioita opetellaan yhdessd tyon lomassa ja tukea annetaan toinen toisilleen.
Lihijohtajat ndkevit tdmin tdrkednd vertaistukena ja oppimisen toimintamallina seki arvos-

tavat henkiloston yhteistyotd ja yhteishenked uusien asioiden oppimiseksi.

5.1.3 Oman osaamisen kehittiminen

Lahijohtajat kokevat oman digiosaamisensa yleisesti ihan hyviksi, hyviksi tai vahvaksi. He
sanoivat lisaksi esimerkiksi, ettd ei se “huippu- tai pro-tasoa’ ole, mutta “kaikesta on kui-

tenkin selvitty”.

"Oma osaaminen... niin kylld mind koen, ettd ihan hyvd, ei nyt tdydellinen tieten-
kédn, mutta ihan hyvd. " (H3)

“Mind itse koen, ettd minulla on vahvana tuo, koska minua on aina kiinnostanut tuo
Jja mind koen sen hyvind tyovdlineend, olen tehnyt etdtoitd ja kdyttanyt eri ohjelmis-

toja.” (HI)

Kouluttautumisen merkitys oman osaamisen hyviksi kokemisessa tuli laajasti esille. Lahi-
johtajat haluavat osata digiasiat, jotta kykenevét neuvomaan myos henkilostod néisséd asi-
oissa. Osaamista hankitaan koulutuksen ja aktiivisen itsendisen perechtymisen kautta. Léhi-
johtajat tuovat esille myos sen, ettd tietenkin tdhén tiytyy kdyttad paljon aikaa. Monet myds
kuvaavat olevansa yleisesti kiinnostuneita digiasioista ja alan kehityksesti digitaalisen muu-
toksen suhteen. Kiinnostus, positiivinen asenne ja digiasioista “tykkddminen” edistdvét
oman osaamisen kehittdmistd. Tyovélineiden kehitys digitaaliseen suuntaan on my0s tuonut
mukanaan digiasioihin perehtymistd ja omien tydtapojen kehittimistd. Ongelmina koetaan,

ettd tietotulva kuormittaa vélilld ja aina koulutuksen ajoitus organisaatioiden puolesta ei ole
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ollut aivan kohdallaan suhteessa muutosten toteutuksen aikatauluihin. Oman osaamisen ku-
vaamisen yhteydessd usein mainittiin myos mahdollisuus saada monenlaista tukea organi-

saationa taholta oman osaamisen kehittimiseksi.

”Olen tosi tiedonhaluinen, kun mind tieddn, ettd jotakin on tulossa, niin meillihdn
annetaan paljon koulutusta ja on mahdollisuutta osallistua, ja on kaikkia tallenteita
ja muuta, niin haluan niitd uusia asioita itse tietdd ennen kuin opetan muille sitten
tddlld, ettd sitd tietoa etsin ja osallistun ndihin koulutuksiin, nehdn on ensisijaisen

tarkeitd.” (H3)

”No tietoa hankkimalla ja sitten pyrin tietenkin katsomaan organisaation oman kou-
lutustarjonnan, ettd l6ytyyké sieltd asiaan liittyvdd ja tuo netti on aika hyvd apuviline

sitten asioiden selvittimiseen, ettd sitikin kautta sitd tietoa saa.” (H6)

Lihijohtajien ty6hon liittyvissd tutkimuksissa on tullut esille, ettd 1dhijohtajat saattavat ko-
kea riittdméttomyyttd ja huolta omasta osaamisestaan digimuutoksen johtajina (esim. Haa-
taja ym. 2012, Laukka ym. 2023, Ravelin 2021, Ylitalo ym. 2023). Tass4 tutkielmassa 1ahi-
johtajat kuitenkin kuvasivat kokemuksen omasta osaamisestaan digimuutoksen johtamisessa
yleisesti hyvidksi. Arviot koskivat melko yleisesti osaamista laitteiden ja jérjestelmien
kanssa, ja ndiden osalta osaaminen siis kuvattiin sujuvaksi. Asioiden opettamisen keinot ja
tyOtapojen kehittdminen pohdituttivat teknisen osaamisen lisdksi. Muutosjohtamisen osaa-
mista ei arvioitu ldhijohtajien toimesta laajasti. Olen kuitenkin sitd mieltd, ettd monenlainen
muutosjohtamisen keinojen kiytto tuli esille siind, kuinka he kuvasivat ty6tiédn tydyhteison
kehittdjind. Kanste (2005, 60) kuvaa kansainvilisten empiiristen tutkimusten osoittavan sen,
ettd hoitotyon johtajat ovat pddasiassa muutosjohtajia. Philip ym. (2023) huomioivat, ettd
johtamisosaaminen on my0s olennaista digitaalisen transformaation johtamisessa teknologi-

sen asiantuntijuuden rinnalla.

Tutkimuksissa on tullut esille myos 14hijohtajien kouluttautumisen térkeys digimuutos-
tilanteessa (esim. Haataja ym. 2012, Laukka ym. 2023, Ravelin ym. 2021, Ylitalo ym.
2023). Lahijohtajat kuvasivat laajasti omaa aktiivista kouluttautumistaan ja kiinnostusta
oman osaamisensa kehittdimiseen. Taméa koetaan my0s oleellisesti omaan tydhon kuulu-
vana osa-alueena, koska asiat pitdé tietdd ja osata, jotta osaa ohjata henkilostod digiasi-

oissa. Haataja ym. (2012) tutkimuksessa ldhijohtajat kokivat, ettd muutos on
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mahdollisuus kehittyé ja oppia uutta. Myos Ylitalo ym. (2023, 253) kuvasivat, ettd 14hi-
ja keskitason johtajat kokevat, ettd heidin tulee olla tietoisia digitalisaation kehityksesté
omassa organisaatiossaan kehittddkseen yksikon toimintaa. Samalla heiddn oma osaa-

misensa kehittyy.

5.2 Digimuutoksen johtamisen tuen muodot

Digimuutoksen johtamisen tuen muotoja kuvaavia luokkia ovat l&hijohtajien kokemuksien
mukaan organisaation tarjoama asiantuntijatuki, vertaistuki ja esihenkilotuki sekd johtami-
sen mahdollistajat. Nama luokat kuvaavat seki jo olemassa olevia seké toivottuja tuen muo-

toja digimuutoksen johtamisessa.

5.2.1 Organisaation tarjoama asiantuntijatuki

Lahijohtajat kokevat saavansa organisaatiolta tukea digimuutosprosessin johtamiseensa
koulutuksen ja suoran asiantuntijatuen muodossa. Koulutusta tarjotaan seké lihijohtajille
ettd tyontekijoille. Lahijohtajat ilmaisivat laajasti, ettd ovat tyytyvéisid organisaation tarjoa-
man koulutuksen médrdén liittyen muutoksiin organisaation kdytdnnoissé ja sdhkoiseen toi-
mintatapaan siirtymisessd. Laajasti oltiin tyytyvéisid my0s it-, jarjestelmé- ja asiantuntija-
tuen tarjontaan organisaatiossa. Maininta tuli siité, ettd asiantuntijatuen tarjonta on jérjestetty
melko sirpaleisesti, joten sen keskittiminen helpottaisi 1dhijohtajan tuen hakemista. Koulu-
tuksista mainittiin toive, ettd tydyksikkojen erilaisuus laajassa organisaatiossa pyrittiisiin
huomioimaan, jolloin koulutuksen ei aina ole tarkoituksenmukaista olla joka yksikossa tds-
milleen samansiséltdinen. My0s hankkeet mainittiin organisaatiolta saatavan tuen muo-

toina.

"Tdytyy kylld sanoa, ettd loytyy tietoa, kunhan vaan on aikaa ja mahdollisuutta ha-

kea.” (H8)

”No meilldhdn on tdmd it-tuki, jos tulee tilanteita, ettd tarvitsee ottaa yhteyttd, niin

tietenkin otetaan yhteyttd.” (H1)
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Lahijohtajat toivoisivat laajasti henkilokunnalle perustietoteknisten taitojen koulutusta orga-
nisaation toimesta. Ndma tarvittavat taidot voisivat olla esimerkiksi tekstinkisittely-, tauluk-
kolaskenta- ja kokousohjelmistojen kéyttitaitoja. Osaamisen mééra vaihtelee tydyksikoissa
riippuen henkildston ikdjakaumasta ja tyontekijoiden omasta kiinnostuksesta digiasioita
kohtaan. Oppimisen motivaatioon vaikuttaa myds aktiivisuus vapaa-ajalla digiasioiden pa-
rissa. Nuoremmat tyontekijdt ovat elaneet digiasioiden parissa mm. opiskelujensa myo6té 1a-
hes koko ikdnsd, joten heilld on usein suurempi osaaminen ja kiinnostus digiasioita kohtaan.
Osa henkil6kunnasta tarvitsisi digitaitojen laajempaa osaamista rohkaistuakseen ohjelmisto-

jen kayttoon.

“"Mind uskon, ettd osa tarvitsisi ihan sellaista peruskoulutusta kaikkiin Teamseihin

ja tdllaisiin.” (H1)

"Wordit ja Exelit voi joillekin olla ihan vierasta, ettd sellaista ihan peruskoulutusta

pelkdsticdn kuten Officen kdyttéd varmasti tarvitsisi.” (H2)

Lahijohtajilta tuli esille myds toivetta, ettd henkilokunnalle pystyttéisiin jarjestiméédn eti-
koulutusten liséksi enemmaén ldhikoulutusta ja mahdollisuutta siten kommunikoida suorem-
min kouluttajan kanssa myds koulutustilanteessa. Suuntaus on télld hetkelld se, ettd koulu-
tukset tapahtuvat etéind tai tallenteina. Talloin esimerkiksi koulutuksen etenemisen vauhtia
on vaikea sopeuttaa oppijoiden toiveiden mukaan. Henkiloston osaamisen lisdédminen olisi
tirked tuki 1dhijohtajalle hdnen tydssddn. Lahijohtaja on vastuussa tyoyksikon toiminnasta
ja koko henkil6ston digiasioiden osaaminen olisi tirkedd. Tyossd kdytetdédn monia ohjelmis-
toja ja sovelluksia, joten niihin kirjautumisen ja kdyttdmisen hyvit taidot helpottaisivat myos

henkildston tyontekoa.

“Kaikenlaisten ohjelmien osaaminen ja se ettd se tulee tyékaluksi, niin se vie aikaa.”

(H2)

“Henkilokunta ehkd korona-ajan jdlkeen jdi vihdn kaipaamaan sitd, ettd ihan olisi

niitd livekoulutuksia ja nékisi niitd ihmisid, saisi sitd vertaistukea.” (H1)
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Lahijohtajat toivoivat itselleen tukea ja koulutusta digikdytdntdjen jalkauttamisesta tyOyh-
teison arkeen seka lisdkoulutusta jirjestelmiin ja ohjelmistoihin niiden tehokkaaksi hyodyn-
tdmiseksi ja tuntemiseksi. Konkreettinen apu uusien ohjelmistojen selkeiden kadyttoohjeiden
laatimisessa ja toimistotyyppisessd tydssd taas vapauttaisi aitkaa muuhun johtamiseen. Orga-
nisaation tarjoamat kéyttoohjeet ovat usein laajoja ja yksityiskohtaisia, joten ohjelmistojen

kayton tueksi tiytyy laatia tyOyksikossd myos selkedmpid kéyttoohjeita.

“(Ohjelmiston) ohje voi olla vaikka 50 sivuinen. No kuka sitd jaksaa lukea, ei kukaan.
Sitten pitdd tehdd sellaisia selkeitd, helppoja ohjeita... niin olen itse sitten joutunut
tekemdidn. Kaikkihan vie aikaa ja pakko vaan sitten tehdd niitd, ettd saa niitd asioita

eteenpdin.” (H7)

“Ehkd nimenomaan siihen tukea, ettd miten mind parhaiten pystyn tukemaan henki-
lostod tdssd digiosaamisessa ja ettd tavallaan ihan suunnitelmaa siihen, ettd miten
voitaisiin toteuttaa ja viedd kdytdntoon tdtd digijohtamista ja digiosaamista, var-

maan ihan tukea siihen suunnitelmallisuuteen ja toteuttamiseenkin.” (H6)

Organisaatioiden koulutustarjonnan lihijohtajat kokevat omaa johtamistaan tukevana voi-
mavarana. He 16ytdvit myos kehittimisen tarvetta koulutuksista ja niiden jirjestimisestd,
mutta pidasiassa koulutuksiin ollaan tyytyviisid. My0s organisaation it-, jdrjestelmé- ja muu
asiantuntijatuki sai kiitosta. Lisdkoulutusta toivotaan digin jalkauttamiseen arjen tyohon

sekd jarjestelmiin ja ohjelmistoihin.

Lihijohtajat toivoivat henkilostolle mahdollisuutta saada tietoteknistd peruskoulutusta yksi-
koiden vaihtelevan tarpeen mukaan. TyOntekijoiden osaamisen lisdéminen olisi tarked tuki
lahijohtajalle hdnen tydssédén, jolloin tyontekijoiden digivalmiudet olisivat paremmat. Tama
tukisi tyontekijoiden tietoteknisten vilineiden kédyttamistd. Digiosaamisessa on havaittavissa
tydeldmén eri sukupolvien vélinen ero. Laukka ym. (2023) kommentoivat esihenkildiden
olevan vastuussa tyontekijoidensa tietoteknisistd kyvyistd. Lahijohtajat tunnistavat timén ja
panostavat tyontekijoiden ohjaamiseen, mutta toivoisivat lisdd tukea tyontekijoiden val-
miuksien parantamiseen. Myo6s Ylitalo ym. (2023, 255) tutkimuksen mukaan johtajat ovat
huomanneet, ettd tyontekijoiden IT-kyvyt vaihtelevat, jolloin tyontekijditd tulee rohkaista

digitaalisten ratkaisujen kaytdssd ja tarjota koulutusta tarvittaessa.
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Muutoksen johtamisen ajatellaan liittyvén sekd asioiden hallintaan ettd ihmisten johtamiseen
(Stenvall & Virtanen 2012, 75). Tdma asia kuvataan myo0s niin, ettd johtamisen ndhddén
koostuvan rationaalisesta, kovasta henkilostdjohtamisesta ja ihmiskeskisestd, pehmedsti
henkil6stojohtamisesta (Vakkala 2012, 70). Ajattelen olevan kysymys niistd molemmista,
kun esihenkildt toivovat henkildstolle lisdd koulutusta, jonka tarpeen he ovat ndhneet tyonsa
kautta. Digimuutosta johtaessaan he huolehtivat asioista, eli tehtdvien teknisesti suorittami-
sesta ja jarjestelmien hallinnasta, mutta samalla huolehditaan myos ihmisista, eli tyonteki-

joiden osaamisesta ja laajemmin tyShyvinvoinnista.

Ty0- ja elinkeinoministerion kuvauksen (2019) mukaan terveydenhuollon prosessien osit-
taisen automatisoinnin tavoite olisi vapauttaa terveydenhoidon ammattilaiset toimistorutii-
neista varsinaiseen potilas- ja hoivaty6hon. Léhijohtajien kuvauksen mukaan digimuutos on
tuonut paljon sovelluksia ja ohjelmistoja, jotka tyontekijoiden tulee ottaa kiyttoon. Tama
tuo 14hijohtajan tyohon lisdd ohjaamista ja selkeiden kiyttoohjeiden laatimista. Téhin tyon
osa-alueeseen ldhijohtajat toivoisivat itselleen tukea, jolloin laajojen kiyttdohjeiden lisdksi
organisaation tulisi tarjota my6s lyhyempid ja selkeitd ohjeistuksia. Nyt tdmai tehtiva on siir-
retty suoraan lihijohtajalle, jolloin hénelle on siirtynyt uusia kirjallisia toitd muiden téiden

lisdksi hoidettavaksi.

5.2.2 Vertaistuki ja esihenkilotuki

Kaikki I4hijohtajat kokivat 1dhijohtajakollegat tirkedksi vertaistueksi digimuutoksen johta-
misessa. Yhteyttd pidetdén monin eri tavoin, keskustellaan kokemuksista myos sdénnolli-
sesti palavereissa ja vaihdetaan toimivia ideoita ja vinkkejd monista eri aiheista. Lahijohtajat
kokevat, ettd tietoa jaetaan ja kollegoilta saa apua, ja tilloin itsekin paddsee auttamaan toisia.
Yhden ldhijohtajan sanoin palavereissa kasitellddn “just nditd muutosjohtamisen asioita”
(H3). Léhijohtaja tekee esihenkilon tyotd yksin henkilostonsd kanssa, joten kollegiaalinen

tuki muilta 14hijohtajilta on tirked tuen muoto.

Toinen tarked tuki organisaatiossa on ldhijohtajan oma esihenkild. Jossain méérin toivottiin
esihenkiloltd selkeimpdd tukea tavoitteiden ja linjauksien asettamisessa digimuutoksen suh-
teen. Useat 1dhijohtajat kokivat oman esihenkilonsa tarkedksi tueksi, mutta mukana oli myos

kokemuksia, etti oma esihenkild ei ole ottanut tarpeeksi aktiivista roolia 1dhijohtajan
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tukemisessa digimuutoksen johtamisessa. Myds omat tyontekijit tirkeénd tukena digimuu-

toksen johtamisessa saivat maininnan kuvauksissa.

“Itselldikin on ne kollegat sielld, jotka tukee ja auttaa ja neuvoo, jos nyt jotain ei satu
osaamaan, niin sieltikin tulee itselle se tuki sitten, ja myoskin esimies on hirvedn

auttavainen, ettd sen tuen saa sitten itsellekin.” (H5)

“Tietenkin oman esihenkilon tuki ndissd asioissa, ettd ollaan ajan hermolla ja miten
ldhdetddn asioita viemdcdn eteenpdin yksikoissd, milld tavalla, millaiset tavoitteet ja
milld tavalla jalkautetaan tiettyjd asioita ja minkdlaiset suunnitelmat on asioiden hal-
tuunoton suhteen, oli se sitten kysymys esimerkiksi vaikkapa jostakin sovelluksesta,

ettd se tuki tulisi myos sieltd ylhddltd pdin, sellainen selked suuntaviiva.” (H6)

Terveydenhuollon rakennetta kuvataan usein sanalla hierarkia (Virtanen 2010, 31). Huoli-
matta hierarkiasta, tai ehki jopa sen mahdollistamana, 1dhijohtajat kuvasivat saavansa tukea
omalle johtamiselleen seki l&hijohtajakollegoiltaan ettd omalta esihenkildltdan. Hierarkinen
johtamisjérjestelma luo puitteet palaverien ym. jirjestimiselle eri henkilostoryhmille linja-
organisaatiossa ja toimintakulttuuri vaikuttaa olevan toistensa tukemista seké tiedon jaka-
mista mahdollistava. Uudistuminen on vuorovaikutteinen prosessi, jossa johdon tuki, vas-
taanottavaisuus, ajan resurssointi, vuoropuhelu ja osallistaminen edistdvdt uudistumista.
(Toivanen & Kénsild 2021, 78.) My06s Kantola ym. (2021, 33) mukaan riittdva resursointi,

muutosjohtamisen tuki ja osallistava kulttuuri tukevat muutosvalmiutta.

5.2.3 Johtamisen mahdollistajat

Télle ryhmaélle ilmaisuja annoin nimeksi johtamisen mahdollistajat. Moni ldhijohtaja mai-
nitsi tarvitsevansa tukea johtamiselleen ajan muodossa. Rajalliset ajalliset resurssit vaikeut-
tavat digimuutoksen johtamista, omaa kouluttautumista ja tydyhteison tukemista muutok-
sessa. Aika ei vain yksinkertaisesti riitd kaikkeen mité ldhijohtajat toivoisivat voivansa to-

teuttaa.

”No just se, ettd on tarpeeksi aikaa se muutos viedd henkilokunnalle.” (H1)
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“Aikaa pitdisi olla enemmdn tdhdn omaan oppimiseenkin, ettd voi sitten sitd tietoa

viedd eteenpdin ja tukea muita.” (H10)

Toivottiin my0s tukea laite- ja ohjelmisto-osaamisen suhteen, koska muutos on jatkuvaa nii-
denkin osalta. Laitteet ja ohjelmistot vaihtuvat ja olemassa oleviin jirjestelmiin tulee myos
péivityksid. Organisaation intranet on hyvé tuki mahdollistaen itsendisen oppimisen ja tie-

don hankkimisen. Intranet koettiin laajasti hyvéana tiedon l&hteend.

“Kylld mind toivoisin, ettd saisi sellaisia vinkkejd ja neuvoja oikeastaan ihan kaik-
keen, kun se on kuitenkin koko ajan sitd oppimista itselldkin, kun on koko ajan ndiden
koneiden kanssa pelannut, kylld tavallaan sellaista selkeyttd ja vinkkid, ettd tavallaan
saataisiin helpommin kaikki asiat ja ohjelmat, sellaiseen kylld itse kaipaisi kdytdnnon

apua”. (H5)

“Organisaation intrassa on ihan valtavasti ohjeita, sieltd loytdd.” (H2)

Lahijohtajien ndkemyksissd tuli usein esille ajankdyton pohdinta 1dhinnd kuvauksina ajan
puutteesta suhteessa toimintaan, jota l&hijohtajat toivoisivat voivansa toteuttaa. Tutkimuk-
sissa ajallisten resurssien tarve johtamisen toteuttamisessa tulee esille 1&hinnd tehtdvien ku-
vaamisen yhteydesséd lyhyend mainintana siité, etté tiettyihin johtamisen toimintoihin tulisi
olla tarpeeksi aikaa (esim. Laukka ym. 2023; Toivanen & Kinsdld 2021). Ajattelen, ettd
ajankdytto on oleellinen kysymys ldhijohtajan ty0ssd. Aikaa on rajallisesti ja ldhijohtaja jou-
tuu valitsemaan mihin hin kdyttda aikansa. Lihijohtaja on tdmén kysymyksen direlld aika
yksin. Kaiken uudistamisen keskelld 14dhijohtajalle olisi suuri tuki siité, ettd otettaisiin huo-

mioon myds se, miten paljon muutosprosessien toteuttamisen eri osa-alueet vievit aikaa.

Laitteisiin ja ohjelmistoihin liittyva tuen tarve linkittyy kaikkiin téssé tutkielmassa esille tul-
leisiin digimuutoksen johtamisen osa-alueisiin. Lahijohtajat hy6tyisivit laajemmasta tekni-
sestd digiosaamisesta muuttuvassa toimintaymparistossé, tyoyhteison kehittimistehtdvassa
ja oman osaamisen kehittdmisen parissa. Tamé tulee esille myds aihepiirin tutkimuksissa

(esim. Ylitalo ym. 2023; Ravelin ym. 2021; Laukka ym. 2023).
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5.3 Digimuutoksen johtaminen ja tuen eri muodot - yhteenveto

Huomasin analyysii tehdesséni yldluokkien liittyvét toisiinsa niin, ettd 1dhijohtajien kuvauk-

sissa digimuutoksen johtamisen tuki, sekd olemassa oleva etti toivottu, kohdentui digimuu-

toksen johtamisen siséllon luokkien aihepiireihin. Olen koonnut alla olevaan kuvaan Ldhi-

johtajien kokemuksia digimuutoksen johtamisesta yhteenvedon tutkielmani tuloksista yhdis-

tdmalla yldluokat Digimuutoksen johtamisen sisdltojd ja Digimuutoksen johtamisen tuen

muodot samaan kuvaan (kuva 1).
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Muutoksen johtaminen

Resurssit

=)

Tyontekijoiden ohjaaminen
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4 )
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Kuva 1: Lahijohtajien kokemuksia digimuutoksen johtamisesta

Lahijohtajien ndkemyksistd muodostui siséllonanalyysin perusteella kolme digimuutoksen

johtamisen sisdltod ja ne ovat toimintaympaériston vaatimukset, tydyhteison kehittiminen ja

oman osaamisen kehittiminen. Organisaatio tukee 14hijohtajia tyossddn digimuutoksen
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johtamisessa koulutuksen ja asiantuntijatuen muodossa. Léhijohtajat toivovat lisda tukea
ajallisten resurssien ja digitaalisten vélineiden osaamisen suhteen itselleen ja henkilstol-
leen. Oman osaamisensa kehittdmisessd digimuutoksen johtamisessa l&hijohtajat saavat tu-
kea erityisesti 1dhijohtajakollegoilta ja omalta esihenkil6ltddn. Omaa osaamistaan kehitté-
mallé ldhijohtajat vastaavat toimintaympariston ja tydyhteison kehittdmisen vaatimuksiin,

ja vastaavasti nimé luokat ohjaavat ldhijohtajan osaamisen kehittimisen tarpeita.
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6 JOHTOPAATOKSET

Pyrin tutkielmassani kuvailemaan sitd, kuinka sosiaali- ja terveyspalveluiden vanhuspalve-
luiden ldhijohtajat ovat kokeneet digimuutosprosessin ja oman osaamisensa digimuutospro-
sessin johtamisessa. Lisdksi tavoitteenani on kuvailla sitd, millaista tukea ldhijohtajat koke-
vat saavansa digimuutoksen johtamisessa. Téssd yhteydessd tulee esille myos kuvauksia
siitd, millaista tukea l&hijohtajat kokevat tarvitsevansa jo olemassa olevan tuen liséksi. Tut-
kielma liittyy laajempaan keskusteluun muutosjohtamisesta ja ldhijohtamisesta sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintaympéristossd. Digitaalinen muutos koskee koko yhteiskuntaa ja
tdmén tutkielman aiheena on sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskeva digitaalinen muutospro-
sessi sekd sen johtaminen. Tutkielmani perustuu ajatukselle, ettd digitaalinen muutos on
muutosprosessi, johon liittyy myds omia erityispiirteitd. Olen kéyttidnyt tutkielmassani em-
piiristd aineistoa ja laadullista sisdllonanalyysin tutkimusmenetelmii. Tutkielmani kohde-
ryhméi on sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden ldhijohtajat, joiden kokemuksia
digimuutosprosessista selvitin heitd haastattelemalla. Tutkielmani tavoitteena on lisidtd ym-
mirrystd siitd, miten sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden ldhijohtajien koke-
mukset digimuutoksesta ndyttaytyvit. Tdimé voi mahdollistaa kokemuksista syntyneen tie-

don hyddyntdmisen digimuutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Muutoksen johtamista sekd sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista on tutkittu paljon jopa
vuosikymmenien ajan. Digitalisaatio on aihepiiri, joka tekee tutkielmasta ajankohtaisen ja
tiarkedn. Sosiaali- ja terveydenhuollon ldhijohtamista on myds tutkittu aiemmin, mutta tdssi
tutkielmassa digitalisaatio ja muutoksen johtaminen liitetdédn vanhuspalveluiden l&hijohta-
misen tehtdvikenttddn. Tamé tekee tutkielmasta tarpeellisen juuri tdnd aikana, jolloin koko
sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristd on muutoksessa. Digitalisaatiota ehdotetaan
laajasti ratkaisuksi alan ongelmiin ja myds vanhuspalveluiden jérjestiminen tulevaisuudessa
on talld hetkelld ratkaistavana kysymyksend. Tutkielman tulokset auttavat ymmartdméaén di-
gimuutosta, jota vanhuspalveluiden l&hijohtajat toteuttavat tyossddn henkilostonsd kanssa

jokainen piiva.

Liahijohtajat kuvaavat kokemuksiaan digimuutoksen johtamisesta kolmen eri aihepiirin va-
litykselld, jolloin heididn kokemuksensa liittyvédt toimintaympériston vaatimuksiin, tydyhtei-

son kehittdmiseen ja oman osaamisensa kehittdmiseen. Heiddn kuvauksissaan tulevat esille
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osaaminen muutosjohtajuudessa ja osaamisen johtamisessa, sekd yleinen osaamisvaatimus-
ten kasvaminen. Henkil6ston tukeminen ja ohjaaminen muutoksessa on tirked osa digimuu-
toksen johtamista. Vaikka lahijohtajat kokevat osaamisensa usein hyviksi, he myos tuovat
laajasti esille oman osaamisensa kehittdmisen merkitystd. Organisaatiolta tukea omalle tyol-
leen digimuutoksen johtamisessa l&hijohtajat kuvaavat saavansa koulutuksen ja asiantunti-
jatuen muodossa. Myos tuki l&hijohtajakollegoilta ja omalta esihenkil6ltd on tarkeéda. Lahi-
johtajat toivoisivat lisdd digiasioiden koulutusta itselleen, mutta erityisesti myos henkilos-
télle mm. perustietoteknisten taitojen osalta. Henkiloston osaamisen lisddminen tukisi hen-
kiloston oppimista sekd ldhijohtajan tyotd. Léhijohtajat kokevat oman osaamisensa, sekd
muutosjohtamis- ettd teknologisen osaamisen, tirkedksi digimuutoksen jalkauttamisessa yk-
sikdiden tyohon. Léhijohtajien kuvauksista tuli esille se, ettd organisaation toivottaisiin tu-
kevan ldhijohtajaa digimuutoksen johtamisessa huomioimalla tarpeellinen henkildston opas-
tamiseen ja tyOyksikon kehittdmiseen kaytettdva aika. Léhijohtajien kuvauksissa esiin tule-
vat aihepiirit liittyivét laajasti tutkielmassa esiteltyihin hallintotieteelliseen keskusteluun

muutosjohtamisesta sekéd sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisesta.

Tavoitteenani on myos tulkita tutkielmani tuloksia Weickin (1995) CSM-mallin (Critical
Sensemaking Model) avulla ja arvioida kuinka tissd muutosjohtamisen mallissa kuvatut osa-
alueet tulevat esille tutkielmani tuloksissa. CSM-mallin mukainen yksilon muutosprosessin
hahmottaminen siséltdd seitsemén eri piirrettd. Kéytdn Lunkka ym. (2015, 235) kuvailemia
luokkia tulkinnassani. Lisdksi Haataja ym. (2012, 218) luokkien kuvaukset ja Weickin

(1995) alkuperiiset luokkien sisdllon kuvaukset ovat tulkintani pohjana.

Liahijohtajien kuvauksissa tulee esille, ettd ymmaérryksen luominen muutosprosessista on ta-
kautuvaa (1), eli uudet tapahtumat kytkeytyvit aikaisempiin kokemuksiin. Kokemus erilai-
sista tilanteista auttaa ndkemiin sekd menneen ettd nykyajan “plussat ja miinukset” ja se
antaa nikemystd tdman hetken tilanteen késittelyyn. Kokemus auttaa my0s ymmartamaén,
ettd vaikka muutos tuntuisikin nyt vaikealta, se voi jatkossa olla hyddyllinen. Léhijohtajien
kuvauksissa tulee esille, ettd muutosprosessin hahmottaminen ei ala eikd lopu, vaan se on
jatkuvaa (2). Tilanteet muuttuvat ja johtaminen on jatkuvaa toimintaa. Oma kouluttautumi-
nen antaa kykyd miettid vaihtoehtoja ja toimintamalleja vaihtuvissa tilanteissa. Lahijohtajat
miettivét paljon, kuinka henkildstéd pystyisi parhaiten tukea muuttuvissa tilanteissa, koska

muutos on jatkuvaa koko henkildstolle. Ymmarryksen rakentaminen muutosprosessista on
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CSM-mallissa identiteettiin pohjautuvaa (3). Identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa ja
vaihtelee eri tilanteissa (Weick 1995). Lahijohtajien kuvauksissa tulee esille se, ettd heilld
on tydeldméssd monia identiteettejd. Esihenkild katsoo tilanteita eri rooleista vélilld tyonan-
tajan nikokulmasta muutoksen toteuttajana ja valilla tyontekijoiden tukijan ja ohjaajan roo-
lista. Lahijohtaja on myds oman esihenkilonsé alainen, toisten 1dhijohtajien kollega seké asi-
akkaiden ja omaisten tarpeiden puolustaja. Hén pyrkii ymméartdmain muutosta monesta eri
ndkokulmasta kédsin. Muutoksen hahmottaminen on tilanteista poimituille vihjeille huomi-
onsa kohdistavaa (4). Lukiessani Weickin (1995) teoriaa tulkitsin timén tarkoittavan sité,
ettd helposti toimitaan tuttuihin rakenteisiin tukeutuen, eikd aina mietiti uusia tapoja toimia.
My06s monet epéaviralliset keskustelut auttavat luomaan ymmaérrystd uudesta tilanteesta
(Lunkka ym. 2015, 238). Tastd ldhijohtajat eivit suoranaisesti puhuneet, mutta ajattelen, ettéd
ldhijohtajien kuvaama laaja kouluttautuminen antaa nikemysti katsoa asioita uusista nako-
kulmista ndiden vihjeiden liséksi. Muutoksen hahmottamisessa on tdrkedd vakuuttavuuden
saavuttaminen (5). Tilanteet muuttuvat ja “muutostarinan” tulee olla uskottava ennemmin
kuin tdysin paikkaansa pitdvd. Muutoksessa tarvitaan mm. kdytdnnollisyyttd, luovuutta ja
kekselidisyyttd. Nédin syntyy rohkeutta ldhestyd muutosta. (Weick 1995.) Ajattelen, etti 1a-
hijohtajien ymmairrys digimuutoksen térkeydestd tulevaisuudessa ja henkiloston kannusta-
minen positiivisesti kohti titd tulevaisuutta voisi edustaa tétd ndkokulmaa. Muutoksen hah-
mottaminen on vélitdntd toimintaa, joka tapahtuu vastavuoroisessa suhteessa ympériston
kanssa (6). Ihmiset ja heiddn ympéristonsd ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja vaikutta-
vat toisiinsa. Tama ilmid tulee esille 1dhijohtajien kuvauksessa laajasta vuorovaikutuksesta
sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristossa eri toimijoiden kesken. Muutosprosessi
hahmotetaan sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla (7). Tatd viimeistd periaatetta 1dhijohtajat
kuvasivat laajasti osana digimuutoksen johtamista. Digimuutoksen johtamiseen kuuluvat
puhe, keskustelu, vuorovaikutus ja yhteistoiminta yksiléiden, ryhmien ja eri ammattiryh-

mien kesken.

Tutkielmassa haastateltavana olleet 1dhijohtajat kuvasivat digimuutoksen johtamista niin,
ettd CSM-mallin (Weick 1995) seitsemin osa-aluetta ovat 10ydettdvissd heididn kuvauksis-
taan. Monenlainen yhteistyd, kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat keskeisessé roolissa 1a-
hijohtajien muutosprosessin johtamisen kokemuksissa. Taémi tulos on yhtendinen sen aja-
tuksen kanssa, ettd 2000-luvun muutosjohtamisen malleissa on korostuttu keskustelun ja

vuorovaikutuksen merkitystd (esim. Taskinen 2017). Léhijohtajat johtavat digimuutosta
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arvioiden tilanteita monista eri rooleista ja tilanteista kdsin omaan kokemukseensa perus-
tuen. CSM-mallin (Weick 1995) seitsemdn muutosjohtamisen piirteiden avulla ldhijohtajat
hahmottavat muutosta omien kokemustensa kautta kukin omalla tavallaan, mutta monia yh-
teneviisid kokemuksia esille tuoden. CSM-malli kuvaa keinoja, joiden avulla 1dhijohtajat

tekevit tulkintoja uudesta tilanteesta.

Laukka ym. (2020, 10 of 15) kuvaavat johtajilla olevan monia rooleja. Néitd ovat tukijan,
muutospiéllikon, puolestapuhujan, projektipdillikon, paitoksentekijén, fasilisaattorin ja
mestarin roolit. Tdmén tutkielman tulokset kuvaavat, ettd ndma roolit 16ytyvét my0s sosiaali-
ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden l&hijohtajien kuvauksista liittyen digimuutoksen
johtamiseen. Lihijohtaja rakentaa tyOyhteisonsd digimuutosta muutos- ja projektipddllikon
ominaisuudessa. Hin ohjaa henkildstdédan mestarin ja tukijan tehtdvissd. Puolestapuhujana
sekd fasilisaattorina hin huolehtii digimuutoksen onnistumisen edellytysten ja vilineiden
tarjoamisesta, sekd pddtoksentekijand pyrkii mahdollistamaan timén kaiken. Onnistuneessa
muutoksessa muutosjohtajat ovat sensitiivisid ja kykenevit havainnoimaan sitd, mitd orga-
nisaatiossa tapahtuu muutosprosessin aikana (Stenvall & Virtanen, 2007). Lahijohtaja luo
kisitystd muutoksesta ndiden roolien vilitykselld ja samalla huomioi sitd, miten hén 16ytda
parhaat keinot ohjata henkilostddn muutoksessa. Tdma on laaja tehtdvikentti ja ajattelen,
ettd lahijohtajat ovat organisaatioissa digimuutoksessa hyvin keskeisessé roolissa. Digimuu-
tos laajenee vdistamaittd, koska uusia toimintamalleja pyritddn kehittdméédn digipalveluiden
muodossa sosiaali- ja terveyspalveluiden haasteiden ratkaisemiseksi. Uusista digitaalisista
toimintamalleista péddtetdéin ylemmaén johdon, suunnittelijoiden ja asiantuntijoiden toimesta.
Lahijohtajan tulee jalkauttaa nimi toiminnot omaan yksikk0nsé henkilostod tukien ja opas-
taen. Lihijohtaja my6s muokkaa tietoa helpommin omaksuttavaan muotoon esimerkiksi kir-
joittamalla selkeitd tydohjeistuksia laajojen kayttoohjeiden lisdksi. Tdmé kaikki tapahtuu
hoitotyon johtamisen, henkildstdhallinnon ja muun johtamisen lisdksi. Lahijohtajien ku-
vauksissa tulee esille usein maininta ajan puutteesta, jolloin mieleeni nousee kysymys, ettad
ymmarretddnko tdmé panostus myods digimuutoksen johtamiseen huomioida ldhijohtajan
tyOn resurssien suunnittelussa? Tamén tutkielman tulokset kuvaavat, etta sosiaali- ja tervey-
denhuollon vanhuspalveluiden tyon digimuutos tukeutuu vahvasti ldhijohtajien panostuk-

secn.
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Lahijohtajilla oli monia konkreettisia ja arjen ty6hon liittyvid toiveita siitd, millaista tukea
ja apua he toivoisivat saavansa digimuutoksen johtamisessa. He toivovat, ettd asiakkaille
saataisiin digitaalisesti toteutettua viriketoimintaa arkensa iloksi kaiken muun digikehittd-
misen lisdksi. Digitaalisten vdlineiden kehittdmisessa tulisi paremmin huomioida kdyttdjien
toiveet ja kokemukset. Lahikoulutus olisi tarpeellista saada myos etékoulutusten liséksi. La-
hijohtajat toivoivat saavansa itselleen tukea kirjallisten ohjeiden laadintaan henkildstdlle oh-
jelmistojen ja sovellusten kdyttdd varten. Ndiden lisdksi erityisen laajana toiveena tuli esille
toive siitd, ettd osalle henkilokuntaa mahdollistettaisiin perustietoteknistd koulutusta. Hen-
kiloston tietotekninen osaaminen vaihtelee ja tyoeldmén eri sukupolvilla on erilaiset 1dhto-
kohdat tietoteknisten vilineiden kdyttimiseen. Haasteita henkilostolle aiheuttavat esimer-
kiksi tekstinkésittely- ja taulukkolaskentaohjelmistot sekd sdahkoiset alustat kokouksiin ja
palavereihin. Huttu (2023, 14) on kuvannut jopa tutkimuksessa harjoitettua teknologista op-
timismia, jota pitéisi l&hestyd myds kriittisesti. Virallinen puhetapa digimuutoksesta sisiltda
suuria suunnitelmia ja positiivisia seurauksia. Se tulee mieleeni tissa yhteydessé, kun puhu-
taan henkiloston kyvystd vastaanottaa digitaalisten toimintatapojen murros. Huomioidaanko
kaikessa digisuunnittelussa se, ettd eri aloilla henkildston kyvyt vaihtelevat ja my6s saman
alan sisdlld 10ytyy eri tasoista osaamista. Mité siitd seuraa, jos digimuutokseen rynnistetdan
tatd piirrettd huomioimatta? Tdmdn tutkielman tulosten mukaan henkiloston vaihtelevan
osaamisen huomioiminen tydyksikon toiminnassa jdd ldhinnd ldhijohtajan tehtavéksi. Di-

gimuutoksen johtaminen on henkildston tukemista ja kdytdnnon tilanteiden ratkomista.

Tiedotusvilineissé ja julkisuudessa puhutaan paljon sosiaali- ja terveysalan tulevaisuudesta
ja digitaalisen toimintatavan kasvusta. Terveysalan nopea muutostahti my0ds henkiloston
suhteen luo haasteita ldhijohtajan tydhon (Haméldinen ym. 2014, 186). Tutkielman l&hijoh-
tajat kuvasivat laajasti muutosta erityisesti hyvinvointialueiden kdynnistymisen yhteydessa.
Muutoksesta huolimatta 13hijohtajat olivat tyytyvéisid moniin asioihin. He olivat laajasti tyy-
tyviisid omaan osaamiseensa digimuutoksen johtamisessa ja kokivat saavansa tarpeeksi
koulutusta oman osaamisensa kehittdmiseksi. Organisaatio tukee heiddn tyGtddn jérjesta-
maélld toimivan asiantuntija-, IT- ja jirjestelmétuen. Lihijohtajakollegat ja oman esihenkil6
ovat myos ldhijohtajalle tarked tuki. Henkildstd toimii yhteistydssd ja auttaa toisiaan di-
gimuutoksen vastaanottamisessa. Néiden positiivisten kokemusten tukemana ldhijohtajat

kohtaavat digimuutoksen nykyhetken ja tulevaisuuden haasteet.
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Tutkielman tekemisen eri vaiheissa olen pyrkinyt kiinnittdméaén huomiota tutkielman uskot-
tavuuteen, luotettavuuteen ja eettisyyteen. Uskottavuus liittyy tutkimusprosessin hyviaksyt-
tdvaan toteutukseen, luotettavuus perustuu tutkijan tekemien valintojen perusteltavuuteen ja
eettisyys kuvaa sitd, ettd tutkija noudattaa hyviksyttyja eettisid periaatteita koko tutkielman
edistymisen ajan (Puusa & Juuti 2020a, 175.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuuden tar-

kastelu koostuu monesta osatekijistd (Puusa & Julkunen 2020, 189).

Vaikka tutkimuksessa pyritddn vilttdméén virheiden syntyd, voi tulosten luotettavuus ja pa-
tevyys vaihdella eri tutkimuksissa. Téstd johtuen kaikissa tutkimuksissa pyritdén arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja validius
eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykyé mitata juuri sitd, mité oli tarkoitus mitata.
Néma termit yhdistetddn enemméin kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kuitenkin myos kvalita-
tiivisen tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida, vaikka néitd termejd ei kdytettiisikaén.
Olen pyrkinyt toteuttamaan Hirsjarvi ym. (2010, 231-232) ohjeistusta, jonka mukaan laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisen

kaikista vaiheista.

Tutkielmani aihe on sosiaali- ja terveydenhuollon l4hijohtajien kokemukset digimuutoksen
johtamisesta. Idea tutkielman aiheeksi syntyi siité, ettd pddsin Lapin yliopiston johtaman
GeroDigiLead -hankkeen yhteyteen toteuttamaan pro gradu -tutkielmaani. Laadullinen tut-
kielma oli valintani siksi, ettd tavoite oli pyrkid kuvaamaan ldhijohtajien kokemuksia. Alusta
alkaen oli selvéd, ettd kerddn tutkielmani aineiston haastattelujen muodossa ja hankkeen asi-
antuntijat tulevat my0s kayttdmaén haastattelujen aineistoa hankkeen jatkovaiheiden yhtey-
dessd. Haastateltavat on valittu niin, ettd heilld oli kokemusta vanhuspalveluiden 14hijohta-
juudesta. Haastateltavien yhteystiedot sain hankkeen vastuulliselta johtajalta. Tdma tuntui
itsestdni hyviltd vaihtoehdolta, koska télldin tutkielmani haastatteluvaihe olisi hyddyksi
myo6s hankkeelle, jonka tavoite on tukea 1dhijohtajia omassa ty0ssdén digimuutoksen ympa-
ristossd. Koen my®ds, ettd tutkielman aihe on tistd syystd hyvin ajankohtainen ja tarpeellinen.
Kerroin haastateltaville tutkielman yhteydestd hankkeeseen seké etukiteistiedotteessa (Liite
1) ettd haastattelutilanteessa ennen haastattelun alkua. Useampien haastateltavien kanssa

olin yhteydessd myos puhelimitse ennen haastattelua.

Ennen haastattelua perehdyin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen muutoksen- ja di-

gimuutoksen johtamisen, sekd sosiaali- ja terveydenhuollon ldhijohtajuuden kasitteiden
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kautta. Ndiden késitteiden seké laajemmin hankkeessa méériteltyjen teemojen avulla raken-
simme tutkielmani teemahaastattelurungon yhdessa hankkeen asiantuntijoiden kanssa. Tamé
rungon tarkoitus oli kerété tietoa tutkielmaani varten, mutta myos hankkeen jatkovaiheiden
suunnittelua varten. Haastattelujen alussa kahden haastattelun jélkeen lisdsin haastattelurun-
koon jokusen kysymyksen koskien tutkielmani aihetta, koska koin etté jotkut teemat jaivit
liian vidhélle kasittelylle. Haastattelujen aikana hyviksyin myos sen, ettd jotkut aihealueet

jaivdat oman kysymyksenasetteluni ulkopuolelle hankkeen kdyttoon.

Haastattelun tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 189). Jokainen haastattelutilanne on ainutlaatuinen ja omalla tavallaan
etenevd. Toteutin kaikki haastattelut samoilla kysymyksillé, joskin tietenkin painotus eri
haastatteluissa vaihteli sen mukaan, kuinka paljon haastateltavat halusivat eri aihealueista
puhua. Hirsjarvi & Hurme (2009, 184) kommentoivat, ettd ennalta olisi hyva miettid, miten
teemoja voidaan syventdd ja pohtia vaihtoehtoisia lisdkysymyksid. Tdssd kohdassa minun
vihdinen aikaisempi kokemukseni haastattelijana vaikutti niin, ettd tihén en ollut tarpeeksi
hyvin varautunut. Vasta haastattelujen edetesséd sain kokonaiskuvaa vastauksista ja osasin
reagoida paremmin. Haastattelurunko sisélsi myos jonkin verran toistoa kysymyksiss ja té-
minkin huomasin vasta haastatteluprosessin edetessi. Haastattelutilanteet sujuivat hyvin ja
olimme molemmat, sekd haastattelija ettd haastateltava, varanneet rauhallisen ja hiiriotto-
mén hetken haastattelua varten. Joitakin etdhaastatteluun liittyvid teknisid haasteita oli, kuten
valilla huono kuuluvuus tai nettiyhteyden katkeaminen kesken kaiken. Haastatteluun liitty-
vien eettisten periaatteiden toteutumisen olen kuvannut aiemmin tutkielman alaluvussa 4.2.
Olen pyrkinyt takaamaan haasteltavien oikeudet sekd anonymiteetin asianmukaisesti ja
haastateltavia niistd informoiden. Jélkikdteen olen miettinyt, ettd tilanteessa, joissa haasta-
teltavilla on yhtenevéisid kokemuksia aiheesta, voisi myds ryhmédhaastattelu olla hedelmal-
linen tapa toteuttaa haastattelu. Téll6in keskustelu voisi polveilla syvemmaille aiheeseen yh-
teisten kokemusten vilittdiméand. Tamédn toteuttamiseen vaadittaisiin ehkd haastattelijalta

suurempaa kokemusta haastattelun toteuttamisessa.

Litteroin haastattelut puhelinnauhoitteilta Word -dokumenteiksi ja hévitin tallenteet litte-
roinnin jdlkeen. Haastattelusta tallensin my0s Teams -tallenteen ja tulen sen havittdmaan
tutkielman valmistumisen jalkeen. Tama tallenne oli laadultaan melko huono litterointia aja-
tellen. Aloitin litteroinnin mahdollisimman pian haastattelun jélkeen, jotta myds muistaisin

haastattelun vield siind vaiheessa. Samalla haastattelutilanteen ja litteroinnin my6td alkoi
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syntyd jo ajatus siitd, mitd haastattelujen sisdlloistd nousee esille. Tarkastin my0s litteraatit
vield uudelleen kuuntelemalla haastattelut, koska ensimmadiselld kirjoituskierroksella tulee
yllattdvan paljon vdirid sanoja ja puutteita, vaikka yritys on olla huolellinen. En merkinnyt
ylos taukoja, ddnenpainoja tai muita tekstin ulkopuolisia asioita joitakin poikkeuksia lukuun
ottamatta, vaan litteroin vain itse puheen. Poistin jo tdssd vaiheessa tekstistd tunnistettavat
piirteet ja murreilmaisuja. Litteraatit toimitin hankkeen asiantuntijoille ilman yhteyttad haas-
tateltavan henkil6tietoihin haastattelulle antamallani kooditunnisteella. Haastattelulitteraatit
auttavat Lapin yliopiston johtaman GeroDigilead -hankkeen tutkijoita osaltaan kehittimaan

hankkeen toimintamuotoja.

Tutkimuksen kaikki ratkaisut perustuvat viime kddessd tutkijan subjektiivisiin valintoihin
(Puusa & Julkunen 2020, 189). Tutkijan tulee pystyd dokumentoida se, miten hén on péity-
nyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maailmaa niin kuin hédn on sen tehnyt. Jokainen
tutkija tekee kuitenkin omat valintansa ja toinen tutkija olisi voinut péaatya erilaiseen loppu-
tulokseen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 189.) Valitsin tutkielman analyysimenetelméksi sisil-
16nanalyysin, jonka tavoitteena on kuvailla tutkittavaa ilmi6ta. Olen itse tehnyt valinnat luo-
kittelun ja luokkien yhdistdmisen suhteen. Olen etsinyt aineistosta alkuperiisilmaisuja liit-
tyen tutkimuskysymyksiin. Néistd ilmaisuista olen luonut ryhmia pelkistettyja ilmaisuja et-
sien alkuperdisilmaisuista yhtenevéisyyksid ja myds eroja. Nditd ryhmid yhdistdmaélld olen
luonut alaluokkia ja lopulta yldluokkia. Luokkia luodessani olen pyrkinyt etsiméén yhteisté
nimittdjdd ryhmélle ilmaisuja. Molempiin tutkimuskysymyksiin sain vastaukseksi kolme
yldluokkaa vastaamaan tutkimuskysymykseen. Naméa on kuvattu tutkielman luvussa 5. Pyrin
valintoja tehdesséni katsomaan aineistoa niin, ettd en antaisi aikaisemman tietimykseni ai-
heesta ohjata heti ajatteluani. En kuitenkaan pysty tdysin sanomaan, ettei néin olisi voinut
jossain miérin tapahtua esimerkiksi atheeseen perehtymisen tai oman ty6taustani johdosta.
Olen tutkijana vastuussa valinnoistani ja joku muu olisi voinut pdityd samalla aineistolla
erilaisiin valintoihin. Analyysin alkuvaiheessa minua hieman arvelutti hankkeen kanssa yh-
teisen haastattelurungon toimivuus, mutta aineiston lukemisen ja arvioinnin jdlkeen 16ysin
paljon asioita, jotka pystyin yhdistdméén tutkimuskysymyksiin. Valintojen tekemisessi mi-
nulle toi varmuutta se, ettd lahijohtajien kokemuksista 10ytyi monia aihepiirejé, joissa koke-
mukset olivat melko samansuuntaisia. Sisdllonanalyysid on kritisoitu esimerkiksi siitd, ettid
se pelkistyy luokitteluun seké jonkinlaiseen alkuvaiheen analyysiin ja koodaamisen on ku-
vattu tukahduttavan erilaisuutta (Salo 2015, 171; 179). Néita seikkoja olen pyrkinyt huomi-

oimaan silld, ettd olen analyysin ohessa verrannut tuloksia lukemaani aiempaan tietoon
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aihepiiristé ja johtopdétoksissad olen peilannut tuloksia tutkielman alussa asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Olen tuloksissa esitellyt myds vihemmén mainintoja saaneita kuvailuja

kokemuksista.

Tutkimustulosten yhteydessd olen tulkinnut tulosten yhteensopivuutta Weickin (1995)
CSM-mallin (Critical Sensemaking Model) kanssa. Huomasin, ettd tutkielman tulokset ovat
sellaiset, ettd timidn muutosjohtamisen mallin seitsemén osa-aluetta 16ytyvat tutkimustulok-
sista. Malli on muutosprosessin hahmottamisen malli, jossa korostuu vuorovaikutuksen mer-
kitys muutoksen johtamisessa. Tami voi auttaa ymmaértiméén digimuutoksen johtamisen
prosessia sosiaali- ja terveydenhuollon vanhuspalveluiden ympéristossd. Myos tdma johto-
pditds on omaa tutkijan tulkintaani, koska suoraa vastausta tdhén ei ole saatavilla, vaan tut-
kijan tiytyy luoda omat johtopditoksenséd tukeutuen haastateltavien vastauksiin. Téssdkin

yhteydessa toinen tulkitsija olisi voinut paétya toisenlaiseen lopputulokseen.

Tutkielman monissa vaiheissa tutkijan tulkinta on tdrkeédssi roolissa. Haastattelu on kon-
teksti- ja tilannesidonnaista ja siithen sisdltyy aina tulkintaa, jolloin tulosten yleistimistd on
tarkkaan punnittava (Hirsjarvi & Hurme 2009, 12). Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaa-
tosten teko ovat tutkimuksen tarkeditd vaiheita, johon tdhditiin tutkimusta aloittaessa. Tul-
kinta tarkoittaa aineiston analyysissd esiin nousevien merkitysten selkiyttdmisté ja pohdin-
taa. Jokainen tutkija tulkitsee tutkimusta omalla tavallaan. (Hirsjarvi ym. 2010, 221;
229.) Tamén tutkielman tuloksia ei voi yleistdd koskemaan kaikkia vanhuspalveluiden 14hi-
johtajia, vaan tdma kuvaus koskee tutkielmassa haastateltavina olleiden ldhijohtajien koke-
muksia digimuutoksen johtamisesta. Tutkijana olen tulkinnut 1dhijohtajien kokemuksia luo-
den yhden ndkdkulman vaihtelevaan todellisuuteen. Olen saanut opiskelijana tutkielman laa-
timisen myotd kokemuksen tieteellisen tutkielman tekemisesté kaikkine sen vaiheineen ja
pohdintoineen. Tdméd on ollut kokemuksena mielenkiintoinen ja opettavainen iloineen ja
myos hetkittiisine epduskon hetkineen. Vaikka olen tydskennellyt aiemmin terveydenhuol-
lon parissa, olen tdmén tutkielman myo6td saanut ndkdkulman alan toisen ammattiryhmén
tyohon ja heiddn kokemuksiinsa digimuutoksen johtamisesta. Olen iloinen ja kiitollinen
siitd, ettd vanhuspalveluiden kymmenen l&hijohtajaa raottivat minulle verhoa heidédn tyonsa
ja arkensa ymmartdmiseen digimuutoksen aihepiirin parissa. Helenius ym. (2015, 213) mu-
kaan tutkimuksen arvon ratkaisee itse ilmion ja sen erityislaatuisuuden tavoittaminen. Toi-
von, ettd tutkielmani tulokset tavoittavat vanhuspalveluiden ldhijohtajien kokemuksia di-

gimuutoksen johtamisesta. Sosiaali- ja terveydenhuollosta 16ytyy paljon erilaisia
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tyOympéristdja ja tydyhteisojd. Jatkotutkimuksina digimuutoksen ilmi6té sosiaali- ja tervey-
denhuollon parissa voitaisiin tutkia laajemmin verraten erilaisia tyoyksikkdja toisiinsa. Alan
tehtdavikenttd on niin laaja, ettd digimuutosta on mahdotonta pelkistdd yhden todellisuuden

nimiin.
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Tiedote pro gradu -tutkielmasta Liite 1

Pyynto osallistua tutkielmaan

Olen Heidi Vainio ja opiskelen hallintotiedettd Lapin yliopistossa. Olen opintojen loppuvai-
heessa tekemissd pro gradu -tutkielmaa. Tutkielmani liittyy GeroDigilead -hankkeeseen,
joka toteutetaan yhteistydssd Lapin yliopiston, Lapin ammattikorkeakoulun ja Oulun yli-
opiston kanssa. Hanke on alkanut syyskuussa 2023. Tutkielmani tuloksia pyritddn hyodyn-
tdmadin myohemmin hankkeessa. Hankkeen tavoitteena on tukea vanhuspalveluorganisaa-
tioiden ldhijohtamisen osaamisen johtamista ja muutosjohtamisen valmiuksia digitaalisten
sovellusten hyddyntdmisesséd. Tutkielma liittyy hankkeen osa-alueeseen, jonka tavoitteena
on kehittdd digiagenttitoimintaa tukemaan ldhijohtajien johtamistydtd. Tutkielmani tulosten
tarkoitus on osaltaan auttaa kehittiméan tuen eri muotoja.

Hankkeen esittely: https://www.ulapland.fi/FI/Kotisivut/GeroDigilead

Talld kirjeelld pyydén sinua osallistumaan haastateltavaksi tutkielmaani. Yhteystietosi olen
saanut hankkeen vastuulliselta johtajalta, Lapin yliopiston hallintotieteen professori Marjo
Suhoselta. Haastattelu toteutetaan teemahaastattelun periaatteella ja sen aiheena on sinun
kokemuksesi digimuutoksen johtamisesta omassa tydssisi liittyen kokemukseesi muutok-
sessa tarvittavasta osaamisesta ja toivomistasi tuen muodoista muutoksen keskelld. Haastat-
telun olen ajatellut kestdvin 30-60 minuuttia ja se voidaan toteuttaa etdhaastatteluna. Myo-
hemmin haastattelun yhteydessd pyydén sinua tdyttdmaan vield erillisen suostumuslomak-

keen (tutkimuslupasopimus) haastatteluun osallistumisesta.

Pro gradu -tutkielman nimi

Tutkielman alustava nimi on “Léhijohtajien kokemuksia digimuutoksen johtamisesta”.

Osallistumisen vapaaehtoisuus, keskeyttiminen ja suostumuksen peruuttaminen
Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja sinulla on oikeus kieltiytyd osallistumasta
haastatteluun tai keskeyttdd osallistumisesi milloin vaan. Kerédtyn aineiston kéyttd on myos
mahdollista kieltdd haastattelun jidlkeen ennen tutkielman valmistumista. Syita kieltdytymi-
seen el tarvitse perustella.

Yhteystietoni on ilmoitettu tdssé kirjeessd ja minuun saa ottaa yhteyttd tutkielman valmistu-

misen eri vaiheissa.


https://www.ulapland.fi/FI/Kotisivut/GeroDigiLead

81

Miten tutkitaan

Tutkielmani 1dhestymistapa on kokemusperdinen laadullinen tutkimus, jossa pyritédn aiheen
ymmartdmiseen tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nédkdkulmasta (Hirsjarvi ym.
2010, Puusa & Juuti 2020). Aineistonkeruumenetelméind on teemahaastattelu. Haastatte-
luista syntyvi aineisto analysoidaan sisdllonanalyysin menetelméllé ja tulosten tulkinnassa
tukeudutaan CSM-malliin (Weick 1995), joka kuvaa muutosprosessin hahmottamista omien
kokemusten kautta. Tutkielmaan on valittu ndmai toimintatavat, jotta haastateltavien koke-
mukset aiheesta olisi mahdollista tavoittaa. Analysointivaiheen jélkeen tulkinnat aineistosta
pyritdén liittdimadn yleiseen digimuutosjohtamisen keskusteluun.

Haastattelu tallennetaan litterointia varten. Haastateltavien henkildllisyys poistetaan aineis-
tosta jo litteroinnin vaiheessa, jolloin aineiston késittelyvaiheessa vastaukset ja henkild eivit
endd ole yhteydessa toisiinsa. Tulokset kirjoitetaan niin, ettd haastateltavan henkil6llisyys ei
paljastu esim. tyopaikan kuvauksen tai muiden asioiden kuvauksen muodossa. Aineistoa séi-
lytetddn asianmukaisesti sekd minun ettd GeroDigilead-hankkeen tutkijoiden toimesta ja
tutkielman valmistumisen jédlkeen aineisto hivitetdén turvallisesti.

GeroDigilead -hanke on alkanut syyskuussa 2023 ja haastattelut pyritdin toteuttamaan
tammi-helmikuussa 2024. Aineisto analysoidaan kevailld 2024 ja tutkielman tavoiteltu val-

mistuminen on alkukesésti (tai viimeistidn alkusyksystd) 2024.

Tutkimuksen mahdolliset hyodyt ja riskit

Tutkielman tulosten tavoitteena on olla hyodyksi GeroDigilLead -hankkeen toteuttamisessa
ja erityisesti digiagenttitoiminnan kehittimisessd. Digitalisaatio ja digimuutosjohtaminen
ovat tulevaisuudessa kasvavassa roolissa terveydenhuollon 1dhijohtajien tydssi ja tutkielman
/ hankkeen tavoite on rakentaa toimintatapoja tukemaan léhijohtajien tyotd tdssd muuttu-
vassa toimintaympéristossa.

Haastatteluun osallistujalle ei koidu haittaa eiké kuluja haastatteluun osallistumisesta. Haas-
tateltavan niin toivoessa haastattelu voidaan toteuttaa etdhaastatteluna, jolloin ei synny mat-
kakustannuksia. Kaikista téssd kirjeessd mahdollisesti huomiotta jadneistd seikoista haasta-

teltava voi keskustella kanssani luottamuksellisesti.

Henkilotietojen kisittely ja tietojen luottamuksellisuus
Tutkimuksessa sovelletaan suomalaista tutkimus- ja henkilGtietojen suojaa koskevaa lain-
saddantod ja tutkija on sitoutunut noudattamaan hyvii tieteellistd kaytdntod seka tutkimuk-

sen eettisid ohjeita.



Tutkijan yhteystiedot

Heidi Vainio

sdhkdposti (poistettu)
puhelinnumero (poistettu)
Opiskelija, hallintotiede
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Lapin yliopisto

Tutkielman ohjaajan yhteystiedot
Marjo Suhonen

Professori (ma.), hallintotiede
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta
Lapin yliopisto

puhelinnumero (poistettu)

sdahkdposti (poistettu)

Lahteet:

GeroDigilead: https://www.ulapland.fi/FI/Kotisivut/GeroDigilead (lainattu 1.12.2023)
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TUTKIMUSLUPASOPIMUS Liite 2

Olen ymmartényt, ettd osallistumiseni tutkimukseen on vapaaehtoista ja minulla on oikeus
kieltdytyéd osallistumasta tutkimukseen tai keskeyttdd osallistumiseni tutkimuksen aikana.
Niin toimiessani minulle ei koidu mitéén kielteisid seuraamuksia.

Olen saanut erillisessé tiedotteessa kuvauksen tutkimuksesta, sen sisdllosté ja etenemisesta.
Tiedotteessa on myos kuvattu oikeuteni haastateltavana sekéd tietosuojan periaatteet, joilla
on tarkoitus varmistaa turvallinen osallistumiseni tutkimukseen.

Saan tdmén sopimuksen sédhkopostilla ja vastaamalla sahkOpostiin ilmaisen ymmaérténeeni

saamani tiedot ja ilmaisen suostumukseni osallistua tutkimukseen.

Yhteystiedot:

Heidi Vainio

sahkdposti (poistettu)
puhelinnumero (poistettu)
Hallintotiede
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Lapin yliopisto
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Teemahaastattelurunko Liite 3

Miten kauan olet tydskennellyt vanhuspalveluissa / 1dhijohtajan tehtdvéissa?

Millaisia teknologioita (sovellukset, laitteet) yksikdssdnne on kdytossi?

Millaisia ajankohtaisia asioita yksikdssdnne on juuri nyt meneilldén digimuutokseen tai eri-
laisiin teknologioihin (sovellukset, laitteet) liittyen?

Miten arvioisit oman tydyksikkdsi henkiloston digiosaamista?

Kuinka pyrit huomioimaan henkilostosi digiosaamisen omassa johtamistydssisi?
Millaisena koet osaamisesi digimuutosprosessin johtamisessa?

Miké on mielestdsi tirkedd digimuutoksen johtamisessa?

Miten kehitit omaa osaamistasi digimuutosprosessien johtamisessa?

Mitd mahdollisuuksia organisaatiosi tarjoaa osaamisesi kehittdmiseksi?

Millaista tukea koet tarvitsevasi digimuutosprosessien johtamisessa?

Kuka tai mika on tilld hetkelld tirkein tuki?

Miten uusien teknologioiden hankinnasta ja kdyttdonotosta paitetdin?

Millaisia digimuutoksen johtamiseen liittyvid hyvid kdytintoja yksikossdnne on kdytossa?
Millaista yhteisty6td teet digimuutoksen johtamiseen liittyen oman tyoyksikkosi ulkopuolis-
ten kanssa?

Miten tydntekijoiden ja asiakkaiden tarpeet ja mahdolliset kehittdmisideat huomioidaan di-
gimuutoksen johtamisessa?

Miten kouluttaudut tai perehdyt uusien teknologioiden kéytt6on?

Millaisia digimuutokseen liittyvid oppimisen tarpeita olette huomanneet yksikdssénne?
Miten hyodyntiisit digiagenttia digimuutosprosesseihin liittyvén johtamisosaamisesi kehit-
tdmisessd?

Millaisena ndet teknologian roolin ja merkityksen vanhuspalveluiden alalla tulevaisuu-

dessa?



