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Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli

Opinndytetyon tehtdavana oli tuottaa Hoivia Oy:lle kaytanndllinen,
ammatillista tyota kehittdva ja yhteison kaikkia jasenia osallistava
johtamisen toimintamalli. Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli
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toteuttamiseen kadytannossa. Toimintamalli vahvistaa eri-ikdisten
tyontekijoiden osallisuutta yhteis60n, itsensa johtamista ja oman tyon
organisointia seka tyohyvinvointia. Toimintamalli konstruoitiin Hoivia
Oy:lle osana sen sisdista ikajohtamisen projektia. Tutkimuksen aineistona
kaytettiin tyontekijakyselyn vastauksia, jotka Hoivia Oy luovutti valmiina
kayttoon.

Tutkimusmenetelmina olivat laadullinen tutkimus ja teoriaohjaava
sisalldnanalyysi. Toimintamalli luotiin ndiden menetelmien tulosten
pohjalta konstruktiivisen tutkimusprosessin avulla. Mallin Idhtokohtana on
tyoyhteison perustehtdvd, joka on puettu sanoiksi organisaation
strategiassa. Strategia tulee saattaa kehityskeskustelujen avulla kaikkien
organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden tietoon selkedssa ja
ymmarrettdvdassd muodossa, jotta se voi ohjata jokaisen ammatillista
tyoskentelya.

Opinndytetyo osoittaa, etta kehityskeskusteluprosessia kannattaa kayttaa
strategisen johtamisen ja strategian jalkauttamisen vilineena.
Toimintamallin mukaiset kehityskeskustelut edistavat tyontekijoiden
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kulttuuria. Kehityskeskusteluprosessia kannattaa kayttda osana yhteisda
osallistavaa ja keskustelevaa johtamista, silla ndama johtamisen mallit
vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden tyéhyvinvointiin. Hyvin johdettu
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The purpose of this Master’s thesis was to provide Hoivia Oy with a
participatory management model enhancing community involvement. The
model enables the development of professional competences and
improves involvement in the work community. The model describes a way
to integrate development discussions into the organisation’s operations
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discussion process. The management model enhances the community
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Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli

1 JOHDANTO

Opinndytetyon lahtokohtana oli Hoivia Oy:n ikdjohtamisen projektissa
havaittu kehityskeskusteluiden kehittamisen tarve. Sen pohjalta paatettiin
tehdd tama opinndytetyd Hoivia Oy:n ikdjohtamisen projektille.
Opinndytetyon tarkoituksena oli tuottaa Hoivia Oy:lle kdaytannoéllinen,
ammatillista toimintaa kehittava, yhteis6a osallistava johtamisen
toimintamalli, jossa kehityskeskustelut yhdistetaan osaksi organisaation
kokonaistoimintaa. Mallilla vahvistetaan eri-ikdisten tyontekijoiden
osallisuutta yhteisossa, itsensa johtamista ja oman tyon organisointia seka
edistetdaan tyohyvinvointia.

Opinndytetyossa lahdettiin liikkeelle ikajohtamiseen liittyvasta aiemmista
tiedosta. Halmeen (2011, 26-27, 30—31, 52) mukaan ikdjohtamisen kasite
otettiin kayttdon ensimmaista kertaa Juutin raportoimassa, ja nyt jo
paattyneessd, kansallisessa ikaohjelmassa vuonna 1998. Kansallinen
ikdohjelma oli varsinaisesti koulutushanke, josta kdaynnistyi suomalainen
kansainvalisesti edistyksellinen ikdjohtamisen tutkimus. Mydhemmin
ikdjohtaminen  on  osoittautunut  kasitteenda  hajanaiseksi ja
vakiintumattomaksi. lkdjohtaminen ei ole tieteellinen kasite, vaan
tyoeldamalle lanseerattu tyokalupakki, joka valitettavan usein virheellisesti
ymmarretdan ainoastaan ikaantyneisiin kohdistuviksi toimenpiteiksi.

IImarinen (2006, 56) maaritteli ikdjohtamisen olevan tyoyhteison eri-
ikdisten johtamista. Halme (2011, 31, 49) paatyi samaan maaritelmaan.
Eri-ikdisyys yhdistaa tyoyhteison monen ikdiset ja monenlaiset ihmiset,
jotka kaikki tarvitsevat johtamista. Halme myds ohjaa tekemaan tietoisen
valinnan siitd, nahdaanko eri-ikdisten johtaminen vuorovaikutuksena ja
ihmisten johtamisena vai erilaisina johtamisen keinoina ja menetelmina.

Opinndytetytssamme ikdjohtamista l[ahestytaan eri-ikdisyyden
nakokulmasta siten, etta se ndhdaan tyoyhteisén voimavarana. Eri-ikdiset
ovat keskendan alati vuorovaikutuksessa arjen tydssa ja ammatillisessa
toiminnassa sekd suhteessa esimiestyohon, johtamiseen ja toiminnan
ohjaamiseen. Siksi myds vuorovaikutus on vahvasti mukana.

Uudet johtamisndakemykset painottavat keskustelua (Autio, Juuti & Wink
2012, 59). Yksinkertaisesti kuvattuna keskusteleva johtaminen tarkoittaa
ihmisten mukaan ottamista ja arvostavalle vuorovaikutukselle perustuvaa
keskustelua. Hyvadssa keskustelussa ei korosteta asemaa eikad arvovaltaa,
vaan tasa-arvoista kohtaamista ja toisen ymmartamista. (Juuti & Rovio
2010, 9.) Keskusteleva johtaminen on myos organisaatioviestintaa, jolla on
suora yhteys organisaation maineeseen ja sen tuottamiin tuotteisiin tai
palveluihin. Viestintdan vaikuttaa organisaatiossa vallitseva
keskustelukulttuuri. (Autio ym. 2012, 153.)
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Osallistavalla ja keskustelevalla johtamisella organisaation koko henkildsto
otetaan mukaan osallistumaan ja vaikuttamaan yhteisén toimintaan seka
luomaan positiivista kuvaa yhteison sisdisille ja ulkoisille asiakkaille.
Menestydkseen organisaatio tarvitsee jokaisen tyontekijan tydopanoksen.
Johtamisen tehtdavana on mahdollistaa ja auttaa henkil6st6a onnistumaan
tyossdaan. Taman vuoksi henkiléston  aktiivinen  osallistaminen
kehittamistyohon, jokaisen yksilén osallisuuden vahvistaminen yhteisoon
seka osallistavat johtamiskaytannot ovat strategisesti merkittavia.

Nurkkalan ja Kovan (2016) mukaan edellda esitetty edellyttaa
johtamisosaamista, jolla tyontekijat saadaan mukautumaan jatkuviin
sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin seka innostumaan niista. Johdon tehtava on
asettaa organisaatiolle tavoitteet ja antaa henkil6stolle vapautta toteuttaa
niitd. Muutosten onnistumisen todennakdisyys on suurempi, kun ne
rakennetaan alhaalta, henkil6ston toteuttamana.

Ty6nantaja voi huomattavasti edistaa tyotekijoidensa hyvinvointia, mutta
viime kadessa jokainen tyontekija on itse vastuussa omasta
hyvinvoinnistaan (Tiililld 2016, 81). Tyoyhteistssa jokaisen on omaksuttava
itsensd johtamisen periaatteita (Autio ym. 2011, 65). Syddanmaanlakan
(2011, 28) mukaan itsensa johtaminen on hyvinvoinnin ja tyéhyvinvoinnin
perusta. Kaikki tavoitteellisen toiminnan Idhtokohtana on itsensa
johtaminen. Se on prosessi, jonka avulla henkil6 oppii tuntemaan itsedan
syvallisemmin ja tdman lisdantyneen itsetuntemuksen avulla han pystyy
myo6s ohjaamaan omaa elamaansa entistd paremmin, seka tyossa etta
vapaa-ajalla.

Jokainen organisaatio ja tyoyhteis6 joutuvat ratkaisemaan, kuinka
strategia viedaan kaytantoon. Tavoitteet ja toimenpideohjelmat ovat
ratkaisevassa asemassa ja se, kuinka niista johtamisviestinndssa kerrotaan.
Yhtena hyvana keinona voidaan pitdd myos vuosisuunnitteluun kytkettya
kehityskeskusteluprosessia.

Ylimman johdon tehtdvdand on strategian jalkauttaminen ja
muutosjohtaminen. Kehityskeskustelut kannattaa valjastaa strategisen
johtamisen tueksi, silla hyvin suunniteltu kehityskeskusteluprosessi on
strategian jalkauttamisen véline. (Lindholm & Salminen 2014, 20-21.)
Kehityskeskustelut ovat vain muutaman tunnin mittaisia intensiivisia
keskusteluita, mutta niilla on suuri ohjausvoima ja merkitys yksilo-, osasto-
ja organisaatiotasoilla (Autio ym. 2011, 155).

Tassd opinndytetyossa kaytettiin  tutkimusmenetelmind laadullista
tutkimusta, teoriaohjaavaa sisdllénanalyysia sekd konstruktiivista
tutkimusprosessia. Valinta laadulliseen tutkimukseen oli selked, silla
yhteis6a osallistavan johtamisen toimintamallin konstruointia varten
haluttiin selvittaa hoitohenkiloston kasityksia Hoivia Oy:n ikdjohtamisesta.
Laadullisen tutkimuksen teoreettisia [ahtokohtia ja tuloksia hyédynnettiin
konstruktiivisessa prosessissa, jolla toimintamalli tuotettiin.
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Konstruktiivinen tutkimus on liiketaloustieteen tutkimusmenetelma. Se on
soveltavaa tutkimusta, jonka padamaddra on etukdteen tiedossa. Sita
kdytetaan kehittamistarpeiden maarittelyyn, ratkaisemiseen ja toiminnan
kehittamiseen. Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena syntyy kuvaus siita,
miten toimitaan tai ajatellaan, sovelluksen muodossa. Yhteis6a osallistava
johtamisen toimintamalli on opinndytetydn aineistosta syntyneen
konstruoinnin tulos.

Konstruktiiviseen tutkimusprosessiin sisaltyy opinndytetyovaiheen jalkeen
toimintamallin kayttéonotto ja testaus, hyddyllisyyden arviointi seka
kokonaisuuden arviointi ja raportointi, mikali malli otetaan kayttoon.
Nama vaiheet rajattiin pois tasta opinnadytetyosta, silla opinnadytetyo
saattoi sisaltada ainoastaan mallin tydkalusta, mutta ei padatdsta sen
kayttoonotosta.

Yhteis6a osallistava toimintamalli sisaltaa kehityskeskusteluprosessin
kuvauksen, mutta ei kuvausta siitd, kuinka kehityskeskustelut
konkreettisesti ja sisallollisesti kdydaan. Tama toinen rajaus oli
valttamaton, silla kehityskeskusteluiden toteuttamisen kuvaaminen ei
ollut tdman opinnadytetydn tavoitteena.

Opinnadytetyon raportti Iahtee liikkeelle osallistavasta johtamista luvussa
kaksi. Valitut teoreettista |dhtokohdat sisdltdvat opinndytetyon
teoreettisen esiymmarryksen ja katsauksen aiempiin tutkimuksiin. Luvussa
kolme esitelemme tutkimuskontekstin, joka on Himeenlinnan Sisadldhetys
ry:n omistama yksityinen sosiaali- ja hoivapalveluita tuottava yritys, Hoivia
Oy. Tutkimuksen tarkoitus ja tehtdva esitellddn luvussa nelja ja
tutkimuksen toteutus luvussa viisi. Laadullisen tutkimuksen tulokset, eli
Hoivia Oy:n henkildston kasityksia ikdjohtamisesta esitelldadn luvussa kuusi.

Yhteisda osallistava johtamisen toimintamalli esitellaan luvussa seitseman.
Se on konkreettinen ammatillista tyoskentelyd tukeva ja yhteisoa
osallistava johtamisen toimintamalli. Siind kuvataan, miten organisaation
kokonaistoiminta ja kehityskeskustelut kytketdan toisiinsa sekd miten
myo0s strategiaa voidaan jalkauttaa kehityskeskusteluilla. Raportin lopussa
ovat pohdinta, lahteet ja liitteet.
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2 OSALLISTAVA JOHTAMINEN

Tydyhteisot ja organisaatiot ovat jatkuvien muutosten tilassa, voisi jopa
sanoa, ettd muutokset ovat pysyva olotila. Tama asettaa johtamiselle
suuria haasteita. Johtamista on maaritelty lukuisilla tavoilla, mutta niilla
kaikilla  pyritdadan  vaikuttamaan ihmisiin ja aikaan saamaan
tarkoituksenmukaista toimintaa. Jatkuvasti muuttuvat ja uudet tilanteet
edellyttavat toistuvia ja moninaisia toimenpiteita ja keskusteluita. Selkea
ja tavoitteellinen keskusteleminen ja johtaminen rauhoittavat
organisaation keskittymadan oleelliseen eli perustehtavaan. Johtaminen
edellyttdaa aina jotain kontekstia, esimiehia ja alaisia seka
paamadrahakuista toimintaa. Kontekstiin sisaltyy organisaatio, sen
perustehtava, visio, strategia ja arvot. Osallistavassa johtamisessa
korostuu vuorovaikutus, luottamus, avoin tydyhteison ilmapiiri seka
eettiset toimintatavat.

Jotta voisi ymmartaa johtamisista, tulee ensin tarkastella tyoyhteis6a ja
organisaatiota seka niiden toimintaan liittyvia tekijoita. Laaksosen (2008,
38) maarittelee tyoyhteison siten, ettd sillda on oma johtamisjarjestelma,
visio ja toiminta-ajatus tavoitteineen, perustehtdva, strategia, sovitut
keinot ja menetelmat tavoitteisiin padasemiseksi, omat fyysiset tyotilat seka
oma henkil0std suorittamassa perustehtavaa.

Juutin (2006, 9, 25, 204) mukaan organisaatio on kasitteend vaikea
maaritelld, vaikka jokainen tietddkin, mika organisaatio on. Elamme koko
elamamme erilaisten monimutkaisten organisaatioiden ymparéimina ja
niiden vaikutusten alaisina. Organisaatioita pidetdan itsestdadanselvyyksina
ja annettuina, mutta ne ovat ihmisten luomuksia. Organisaatio on aina
olemassa jotain tehtdvaa tai tavoitetta varten, ja sen toiminnan taustalla
on mielikuvia siitd, kuinka asioiden tulisi olla. Mielikuvat muodostavat
organisaation perustehtadvan, joka esitetdadan useimmissa organisaatioissa
strategian muodossa.

Organisaation strategia ilmaisee paamaaran jota kohti kaikki kulkevat.
Selked pdaamaara avaa mahdollisuuden myds selkedan henkilékohtaiseen
padamadraan perustehtavan tayttamiseksi. Jos suunta on epaselvd, se
heijastuu kaikkeen tekemiseen. Johdolta odotetaan kykya viestia ja
nayttaa esimerkillddan, miten strategiaa toteutetaan ja perustehtdvan
padmaardan paastaan. Saksi (2016, 97-98) kuvaa selkeasti, ettd kaikki
tyoyhteisdssa tyoskentelevat tarvitsevat selkedn suunnan jota kohti
kulkea. Lisaksi han vertaa strategian ja suunnan puuttumista laivaan, joka
seilaa merelld ilman perasinta.

Perustehtava kiteytetddan missioksi, visioksi tai strategisiksi paamaariksi.
Jokaisen esimiehen tulee aika ajoin etsiad strategiasta taustalla olevan
unelman syviéllista henkeda, jolla he voivat pyrkid innostamaan
tyontekijoitd. Vahintdaan esimiesten on etsittdva vastauksia siihen, mita
strategia merkitsee itse kullekin tyoyhteis0ssa. Ndiden vastausten ytimena
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on oltava organisaation perustehtdvan tayttyminen. Mikali organisaation
perustehtdvda ei ole maaritelty, esimiehen tulee tehdda se yhdessa
vastuualueellaan tyoskentelevien ihmisten kanssa. Talloin he tarkastelevat
vhdessd niitd arvoja, joille organisaation ja vastuualueen toiminta
perustuu. Ennen yhteisia keskusteluja esimiehen on saatava omat arvonsa
sopusointuun oman vastuualueensa perustehtdavan kanssa. Vasta sen
jalkeen han voi aidosti kutsua muita mukaan toteuttamaan perustehtavaa.
Kaikilla nailla toimenpiteilla luodaan perustaa johtamiselle, silla
johtaminen on yhteisesti luotu mielikuva. (Juuti 2016, 25-27; Roos &
Monkkonen 2015, 18.)

Arvot ovat toiminnan majakoita ja ne maarittavat pitkdlle sen, miten
organisaatiossa toimitaan. Arvoja pidetadan muuttumattomina, mutta ne
saattavat ajan kuluessa muuttua. Helposti ne jaavat myos ilmaan. (Saksi
2016, 221-224.) Myos Juutin (2016, 28-29) mukaan organisaation arvoja
ei yleensa pohdita riittavan syvallisesti, vaikka niita tulisi tyostaa jatkuvasti.
Yhteison jasenilla on monia syvallisia elamaan ja tyohon liittyvia toiveita,
jotka tulisi ottaa huomioon, jotta he sitoutuisivat tydohonsa.

Yksilon arvot liittyvat siihen, mistda han on kotoisin ja mitda han on
elamdssaan kokenut. Arvot vaikuttavat valintoihin, ja valinnat muokkaavat
kokemuksia. Arvot muuttuvat kokemusten myota. Etenkin pettymykset ja
kriisit opettavat ihmiselle paljon. Kun ihminen sitoutuu tyohon ja
organisaatioon omien arvojensa ja toiveidensa kautta, han tyoskentelee
parhaimmillaan sydamell3dan ja sitoutuneesti. Samalla myds organisaation
asiakkaat ovat tyytyvaisid saamiinsa palveluihin. (Juuti 2016, 29; Saksi
2016, 222.)

Johtamisella voidaan pyrkia edistamaan asiakkaiden laadukasta elamaa,
helpottaa jonkun eldamassd olevia pulmia tai tarjota jotain muuta
ainutkertaista mielihyvaa tai entistd parempaa eldamanlaatua parantavaa
palvelua. On oleellista huomata, ettei organisaation johto voi maaritella
yksin johtamisen mielikuvaa. Mielikuva ei voi myodskdaan rakentua
pelkdastaan hyodyn tavoittelua varten, eikda organisoitumista toimintaan
tule pitaa pelkastaan mekaanisena. Hyva johtamisen mielikuva on
yhteisesti keskusteltu ja harmoninen. Kun johtamisen mielikuva on hyva,
ty6hon organisoituminen rakentuu sen varaan, etta ihmisilla on hyvat
keskindiset suhteet ja he pyrkivat tekemaan toisille hyvaa. (Juuti 2016, 25—
27.)

Organisaatiossa luottamus rakentuu yhteisten, toisiaan mahdollisimman
lahelld olevien arvojen perusteella. Se herattdaa keskindista luottamusta
henkiloston ja asiakkaiden keskuudessa suhteessa esimiehiin,
organisaation johtoon ja johtamistapaan. Blomqvistin (2008, 3) mukaan
luottamusta voidaan pitaa tyoyhteisén vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin
keskeisimpana elementting, jota tarvitaan kaikissa toiminnoissa ja kaikilla
tasoilla. Se on tyohon sitoutumisen ja tehokkaan vastavuoroisen
vuorovaikutuksen edellytys. Luottamus sisaltyy tyoyhteisoissa kaikkeen
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sosiaaliseen toimintaan ja organisoitumiseen. Johtamisessa sen merkitys
korostuu. Myo6s Juutin (2016, 39) mukaan johtaminen perustuu
luottamukseen. Esimiesty6 on todellista johtamista vasta sitten, kun hdnen
vastuualueellaan olevat henkilot tekevat hyvaa yhteistyota ja pyrkivat
perustehtavan mukaisiin yhteisiin pdamaariin. Tallaista toimintaa ei synny
ilman luottamusta esimieheen, organisaatioon ja toisiinsa.

Yksinkertaisesti ajatellen luottamus on sopimusten pitamistd ja se on
ansaittava omalla kayttaytymiselld, mutta Laaksonen (2008, 49)
muistuttaa etta sitd tulee pitdd moniaineksisena kasiteena. Juuti (2016,
39-40) kuvaa luottamusta odotuksena siita, etta yksildiden, ryhmien ja
organisaation antamat lupaukset pitavat.

Luottamus on myos vapaaehtoista asettumista riippuvaiseksi toisesta
asioissa, joissa itse voi olla haavoittuva. Luottamus on alttiiksi asettumista
ja riippuvuuden hyvaksymista. Luottamus rakentuu vahitellen, ja se on
vastavuoroista. Sen eteen on tehtava tyota ja se on ansaittava. Luottamus
ja avoimuus liittyvat kiintedsti toisiinsa, silla niiden pohjalta syntyy hyva
vuorovaikutus ihmisten valilla. Luottamuksen rakentuminen edellyttaa
yksildiden kohtaamisia ja vuorovaikutusta. Se myo6s lisaa yksildiden
halukkuutta jakaa tietoja keskenaan ja ottaa vastuuta. (Laine 2009, 101;
Harisalo 2013, 13; Blomqvist 2008, 3.)

Esimiehilla on organisaatioissa ratkaiseva rooli luottamuksen ja
vuorovaikutuksen rakentajina. He ovat erityisen merkittavassa asemassa
silloin, kun organisaatiota pyritdaan kehittamaan. (Ahokallio-Leppala 2016,
28; Blomqvist 2008, 2). Esimies voi rakentaa luottamusta tyontekijoihin
toimimalla eettisesti ja oikeudenmukaisesti nayttamalla itse esimerkkia.
Nama kolme asiaa ovat esimiehen toiminnan keskeisimmat ohjenuorat. Ne
vaikuttavat helpoilta mutta ovat vaikeita kdytdnndssa. Esimies joutuu
tekemaan valintoja, koska aina ei ole helppoa valita eettisesti oikein ja
oikeudenmukaisesti tai toimia esimerkillisesti. Esimies joutuu pohtimaan,
kenelle olla lojaali: organisaatiolle, johdolle vai johtamalleen ryhmalle.
Eturistiriidoilta ei voi valttya. Esimiehen tuleekin kdyda avointa dialogia
kaikkien ymparilladan olevien ihmisten kanssa. Se on luottamuksen
rakentumisen edellytys. (Juuti 2016, 37—40.)

Luottamus ja avoimuus muovaavat merkittavasti myos tyoyhteisén
ilmapiiria (Juuti 2016, 37-40.) Vasta kun tyoyhteisdssa vallitsee riittava
luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, tyoyhteisén jasenet voivat jakaa
tietojaan ja taitojaan keskendan vapautuneesti. Vasta silloin organisaatio
voi oppia omasta toiminnastaan ja sen jasenet voivat tuntea itsensa
arvokkaiksi ja arvostetuiksi organisaation jaseniksi. Avoimuus ja luottamus
lisdantyvat, kun sanat ja teot vastaavat toisiaan, toimitaan kaikissa
tilanteissa rakentavasti ja toisia arvostaen, kuunnellaan ja keskustellaan,
etsitdan tasapaino rehellisyyden ja kohteliaan hienotunteisuuden vilille ja
etenkin kohdellaan ihmisid oikeudenmukaisesti. (Juuti & Vuorela 2015,
49-51; Laaksonen 2008, 66.)
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Oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat voimakkaasti siihen,
kokevatko tyontekijat voivansa luottaa esimieheen ja johtamiseen.
Oikeudenmukainen esimies kohtelee samassa tilanteessa olevia ihmisia
puolueettomasti ja samankaltaisesti. Han on vilpitdon vastuullaan olevia
henkil6ita kohtaan ja arvostaa heitd. TyoOntekijoille syntyy kokemus
oikeudenmukaisuudesta sellaisissa  vuorovaikutustilanteissa, joissa
esimiehen motiivina on vilpiton halu auttaa heitd suhtautumaan
organisaatioon suotuisasti. Mikali vuorovaikutuksessa on havaittavissa
viitteita siitd, ettei esimies toimi epaitsekkadsti tai ole reilu, ihmiset
menettavat luottamuksensa haneen. Esimiehen tukena ovat tydlait ja
tyoehtosopimukset. Niiden avulla hanen on mahdollista kohdella
vastuualueellaan olevia tyontekijoita oikeudenmukaisesti. (Juuti 2016, 44—
45; Blomqvist 2008, 3; Laaksonen 2008, 67, 71.)

Eettisesti toimiva organisaatio julkilausuu viralliset ohjelmansa ja
menettelytapansa lapindkyvasti. (Blomqvist 2008, 4; Lamsa & Riivari 2012,
77-78.) Julkilausumat eivat kuitenkaan koskaan riitd yksindan ohjaamaan
organisaatiossa toimivien henkildiden kayttaytymista. Eettinen toiminta
edellyttaa sita, etta organisaation jasenilla on yhteiset hyvaan ja oikeaan
liittyvat arvot ja normit. Vasta silloin toiminta voi olla eettista.
Organisaatiolle tulokset ovat oleellinen asia, mutta viime kadessa
organisaatioiden tulee toimia eettisesti hyvaksyttavalla tavalla siksi, etta
se on oikein. Korkeatasoinen eettisyys organisaatiossa edellyttda
saantdjen selkeyttd, hyvaa esimerkkia esimiehilta ja johdolta, edellytyksia
toteuttavat annetut tehtavat, lapindkyvyyttd, mahdollisuutta ilmaista
mielipiteensd, luottamusta tyotekijoiden ja johdon valilld sekd vastuun
ottamista omista teoista. (Ldmsa & Riivari 2012, 77-78.)

Riivari, Ldmsa, Kujala ja Heiskanen (2012, 77) kuvaavat Scheinin (1985)
esittdmaa ja edelleenkin patevad madritelmdsa, jonka mukaan
organisaatiokulttuuri koostuu jasentensa arvoista, normista, perinteista ja
kdytannoistd. Se ohjaa toimintaa voimakkaammin kuin viralliset
toimintatavat.

Eettinen organisaatiokulttuuri ja tyohyvinvointi ovat yhteydessa toisiinsa.
Eettisyys lisda tyon imua ja vahentda stressin tunnetta eli eettista
kuormittavuutta. Tyon imu on myodnteinen tyon tekemisen kokemus. Siina
on kyse yksilon tydssdaan kokemasta tunne- ja motivaatiotilasta, jota voi
luonnehtia tarmokkuudeksi, omistautumiseksi ja uppoutumiseksi. (Riivari
& Lamsa 2012, 80-81.)

Osallistamisella tarkoitetaan tdssa opinndytetydssa kaikkea henkiloston
osallistumista tyonantajasta |daht6isin olevaan toimintaan, yhteiseen
paatoksentekoon sekd toiminnan kehittdmiseen. Nain osallistaminen
yhdistyy johtamiseen. Osallistava johtaminen on henkiléston pehmeaa
kohtelua, jossa heidat nahdaan voimavarana.
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Lahtinen (2007, 17) madrittelee osallistamisen johtamisessa strategiaksi,
joka ilmenee tyoyhteison johtamiskdytanndissa. Osallistavat kaytannot
liittyvat mukana olevien osapuolten yhteisesti tarkeina pitamiin asioihin,
joissa eri osapuolten roolit ovat muutakin kuin neuvoa-antavia.
Osallistavat jarjestelmdt ottavat laajalti koko henkiléston mukaan
toiminnan kehittdmiseen ja ongelmien ratkaisuun. Osallistamisella
tavoitellaan my6s suurempaa molemminpuolista kunnioitusta ja
luottamusta. Osallistamisessa on keskeistd myos se, ettda paatdkset
pyritaan tekemaan yhteisymmarryksessa.

Osallistavan johtamisen osa-alueina kuvataan seuraavaksi johtamisen
ulottuvuuksia, keskustelevaa johtamista, itsensa johtamista, eri-ikaisyytta
tydyhteisdn voimavarana ja kehityskeskusteluita.

2.1 Johtamisen ulottuvuuksia

Johtamisen ulottuvuuksissa ovat aina mukana asioiden johtaminen ja
ihmisten johtaminen. Organisaation toiminta on aina myods
paamaadrahakuista, jonka vuoksi mukana on lyhyt katsaus tavoite- ja
tulosjohtamiseen. Lisaksi johtamisen ulottuvuuksiin liittyy myos
tyoilmapiirikysymykset ja organisaatiokulttuuri seka kehittamistoiminta.

Johtamiseen liittyy monia ulottuvuuksia, mutta johtamista kuvattaessa
keskeisia ovat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen
eli johtajuus (leadership). Lisdksi johtamiseen liittyy tyypillisesti kolmas
ulottuvuus eli pyrkimys kehittda organisaation toimintaa. Kehittdminen voi
olla joko esimies- ja asiantuntijakeskeistd tai ihmiskeskeisesta.
Esimiestyossakin  usein valitaan, johdetaanko asiakeskeisesti vai
ihmiskeskeisesti. Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan vain 10
prosenttia esimiehista luokitteli esimiestydnsa painottuvan ihmisten
johtamiseen. (Juuti 2016, 47.)

Manka (20, 95-96) yhtyy Juutin ndkemykseen. Jo pitkdan johtaminen on
jaettu kahteen ulottuvuuteen, suoritusten johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen ja painotus on ollut asiajohtamisessa. Juutin (2016, 48, 50)
mukaan esimiehet haluaisivat usein johtaa asiakeskeisesti ja
paamaarahakuisesti ja jattaa ihmisten johtamisen vahemmalle. Tuloksia ei
kuitenkaan synny ilman ihmisia. Siksi asia- ja ihmisten johtaminen pitaisi
yhdistaa riittdvan tasapainoisesti. Esimiestyé on onnistunutta silloin, kun
tyontekijat sitoutuvat tavoittelemaan organisaation arvoja ja paamaaria ja
kun jokaiselle on loydetty mielekkaat tyotehtavat, jotka mahdollistavat
henkil6kohtaisen kehittymisen tyossa. Tuloksellisuus edellyttda myos sita,
ettd tyohon on varattu riittavat resurssit. Lisaksi ihmisid tulee tukea ja
kannustaa toimimaan paamaarahakuisesti organisaation hyvaksi.

Juutin (2011, 11) kuvaakin johtamista tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka
kohdistuu organisaatioon ja ihmisiin. Silla pyritaan saavuttamaan tuloksia,
joiden koetaan olevan arvokkaita asiakkaille, omistajille ja organisaation
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toiminnalle. Johtaminen toteutuu ihmisten vdlisind suhteina ja se vaatii
toteutuakseen esimiehen ja tyontekijan. Tama ei kuitenkaan merkitse sita,
ettd esimies aina johtaisi. Usein se henkild, jolla on tydskentelyyn liittyen
eniten asiantuntemusta, kuljettaa tilannetta eteenpain. Johtaminen onkin
parhaimmillaan jaettua toimintaa, jonka voimavarana ovat kaikki
osallistujat. Jaettu johtajuus varmistaa, ettd kaikkien osaaminen ja
voimavarat saadaan hyddynnettya.

Paamaarahakuista toimintaa kutsutaan tavoite- tai tulosjohtamiseksi.
Kyseessa on sama johtamistapa, kutsutaan sita kummalla nimella hyvansa.
Esimies ja tyontekija sopivat yhdessa tyontekijalle tavoitteet ja
suunnitelman niiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttamista
seurataan mittareiden avulla. Useimmiten tavoitejohtamisen vilineena
kdaytetaan tasapainotettua tuloskorttijarjestelmaa, jolla tavoitteita
voidaan asettaa useille eri osa-alueille organisaatiotasolla, esimiestytssa
seka tyontekijatasolla. (Juuti 2016, 52.)

Tavoitteilla tarkoitetaan tulosta, hyotya, ja olotilaa joka aiotaan saavuttaa
sovittuun ajankohtaan mennessd. Kyse ei ole ennusteista, vaan
tahtotilasta. On tarkeda sisdistaa, etta organisaation tavoite on
henkiloston ndakokulmasta meidan tavoite ja yksilon nakékulmasta minun
tavoite. Tavoitteiden ohjausvoimalla pyritddn muuttamaan tekeminen
tavoitteelliseksi tekemiseksi. (Kamensky 2012, 205-206.)

Tasapainotettu tuloskorttijarjestelma perustuu organisaation visioon ja
arvoihin. Ne asettavat reunaehdot organisaation toiminnalle. Vision ja
arvojen pohjalta laaditaan kdytdnnon toimintaohjelma, jossa kuvataan
tyon paamaarat asiakkaiden, talouden, prosessien seka henkildston ja sen
osaamisen ndkdkulmasta. Naiden paamaarien pohjalta puetaan sanoiksi
organisaation menestystekijat eli ne asiat, jotka organisaatiolla on oltava,
jotta se menestyisivat paremmin kuin kilpailijansa. Menestystekijoille
asetetaan myoOs menestystda mittaavat tavoitteet. Mittareina kannattaa
kdyttdada olemassa olevia mittareita kuten asiakastyytyvaisyytta. (Juuti
2016, 52.)

Tavoitteiden mittaamisella seurataan, onko toimintaa kyetty ohjaamaan
haluttuun suuntaan ja onko tavoitteita saavutettu. Tavoitteiden
mitattavuus arvioidaan niiden asettamisen yhteydessa. Mittaaminen voi
olla sekd maarallista etta laadullista. (Kamensky 2012, 224.)

Tasapainotetun tuloskortin ideana on |6ytda tasapaino eri osa-alueiden
vdlille. Usein siind epdonnistutaan siksi, ettd taloudelliset tavoitteet
syrjayttavat muut osa-alueet. Niin ei saisi tapahtua, silla talous on
seurausta toiminnasta ja toiminta menestyy ainoastaan silloin, kun
asiakaskokemukset ovat huipputasoa. Siksi asiakkaisiin panostaminen on
ensisijaista. On syyta muistaa, etta vain hyvin tyéssaan voivien ihmisten on
mahdollista tuottaa asiakkaille hyvida kokemuksia. (Juuti 2016, 53.)
Tasapainotettu tuloskorttijarjestelma on esitetty kuvassa yksi.
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Kuva 1. Tasapainotettu tuloskortti (Juuti 2016,52.)

Johtaminen on ennen kaikkea sosiaalinen prosessi, jonka perustana on
ihmisten valinen luottamus (Ruohotie 2005, 185; Juuti 2009, 106). Ihmisia
johtaessaan esimiehen on tarkeda uskoa johdettaviensa kykyihin ja
kehittymismahdollisuuksiin, itseensa sekd organisaatioonsa. Pulmat ja
virheet on hyvda ndhda oppimismahdollisuuksina ja palaute ovena
kehittymiseen. Tallaisella kasvuhakuisella esimiestyolla ja empaattisella
suhtautumistavalla voi ongelmatilanteissa ottaa kaikki mukaan ratkaisuja
etsimdan ja yhteista tulevaisuutta rakentamaan. Esimiehen on tarkeaa
osoittaa kiinnostusta tyontekijoita ja heidan tyotddan kohtaan
keskustelemalla ja antamalla palautetta. Jokainen tarvitsee tydssdan
innostamista, kannustamista, tukemista ja rohkaisua, myds esimies. (Juuti
2016, 66.)

Ty6tehtavia on hyva muokata kiinnostaviksi ja itsenaisiksi. Niiden on hyva
tarjota mahdollisuuksia tyossa kehittymiseen. Yhta tarkeaa on helpottaa
tai poistaa tyoskentelyn esteitd kuten kiirettd, resurssien vahyytts,
tyovalineiden tai -laitteiden puuttumista, liilan kapea-alaista toimenkuvaa,
stressia, perfektionismia tai muuta sellaista. Tydsuorituksia haittaavista
tekijoista esimies saa tietoa keskustelemalla jatkuvasti alaistensa kanssa
heidan tyostaan. Ihmiset muuttuvat vuosien myotd, minka vuoksi myds
tyonkuvan on hyva muuttua, joskaan organisaatiossa ei valttamatta ole
tarjolla kuin tietyntyyppisia tyotehtavia, eikd esimiehen ole niitd aina
mahdollista muuttaa. (Juuti 2016, 66—67.) Tyotehtavia ei silti pida nahda
pelkastaan yksilon suoriutumisen ja osaamisen nakékulmasta, vaan osana
koko organisaation johtamis- ja kehittamistoimintaa.

Jokainen haluaa onnistua tydssaan ja jokaiselle on tarkeda kokea, ettd
tehty tyo on hyvaa ja arvokasta. On tarkeda voida tuntea olevansa pystyva
ja hyvaksytty. Esimies voi myonteiselld toiminnallaan ja ratkaisukeskeiselld
esimerkillaan edistad yksildiden onnistumisen kokemuksia. Samalla
esimies rakentaa ja edistda hyvan tyoilmapiiria.

Juutin (2016, 68—69) mukaan esimiehen toiminta ja johtamistapa
vaikuttavat suoraan tyoyhteison ilmapiiriin. Osaavia ja motivoituneita
ihmisia tulee johtaa arvostavasti, johdonmukaisesti, tasapuolisesti ja
rehellisesti. Esimies voi ja saa johtaa jamakasti, mutta hdnen tulee ottaa
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toiminnan kehittdamiseen mukaan kaikki organisaation jasenet ja luottaa
silhen, ettd ihmisten ehdotukset ovat hyvida tai ainakin kokeilemisen
arvoisia. Hyvaa tyoilmapiiria voi edistdd my6s saannollisilla
kehityskeskusteluilla. Tyoyhteisén kaikissa tilanteissa on tdrkeada
kuunnella, kyselld, keskustella ja liikkua ihmisten parissa. Tyontekijoiden
kannalta oleellista tietoa kannattaa jakaa runsaasti. Esimiehen lasnaolo,
puheille paasyn helppous ja tavoitettavuus ovat tarkeitd arjen
toiminnassa. Ryhmissa tydskentelya ja keskindista avuliaisuutta on hyva
edistda. Kaikilla nailla toimenpiteilla on merkitystd hyvan tyoilmapiirin
rakentamisessa.

Kasitteina tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuri ovat laheisia ja taydentavat
toisiaan, mutta niiden valilla on my6s eroja. Rauramon (2004, 127) mukaan
kaikissa organisaatioissa vallitsee jonkinlainen tydilmapiiri, joka kertoo
siitd, millaista organisaatiossa on olla. Riivarin ym. (2012, 312) ja Juutin
(2006, 236-237 ja 242) mukaan se on jasentensa keskindisessa
vuorovaikutuksessa rakentunut havaintoihin liittyvien mielikuvien
kollektiivinen ja kuvaileva kooste, jonka taustalla vaikuttavat jokaisen
yksilon kokemukset organisaatiosta. Organisaatiokulttuuri taas on
ryhmaan ja yhteiso6n liittyvd ilmidé ja ohjeisto. Se koostuu
toimintatavoista, tottumuksista, uskomuksista, ajattelumalleista ja
erilaisista tiedoista. Organisaatiokulttuuri sisdltda yhteison arvojen ja
ihanteiden jarjestelmadn ja sen voidaan katsoa ilmentdvan yhteison
alitajuntaa.

Tyoilmapiiria voidaan myos kehittda tekemalla tyoilmapiirin kartoituksia,
jossa jokaisella on mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan ilman huolta oman
henkil6llisyyden paljastumisesta. Tyo6ilmapiirikyselyissd on kysyttava
asioita, joilla on todellista merkitystda tydskentelyn ja tydpaikan
ihmissuhteiden kannalta. Kyselyt on tarkeda nahda kehittamisen
vdlineend, jonka tuloksia kasitelldan avoimesti palautetilaisuuksissa.
Kartoituksissa havaittuihin puutteisiin on tartuttava selkeasti. Mikdan ei
ole turhauttavampaa kuin ty6ilmapiirin kartoitukset, joissa paljastuneita
ongelmia ei aleta vilpittomasti korjata. (Juuti 2016, 70.)

Esimiesten ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen lisdksi henkilostolle
on tarkedaa tarjota mahdollisuus yhteisélliseen vuorovaikutukseen.
Yksiloiden osallisuutta koko organisaation osana tukevat koko
henkilostolle suunnatut yhteisolliset ja osallistavat tilaisuudet, jossa on
mahdollista reflektoida tyoyhteison toimintaa seka keskustella
muutoksista ja kehittdmistoiminnasta.

Juuti (2016, 74-78, 80, 162) toteaa, ettd organisaation ja tyoyhteison
toiminnan on tarkoitus olla korkeatasoista, joten toiminnan kehittaminen
on johtamisen olennainen osa. Henkiloston on tarkeaa osallistua
kehittamiseen, silla he ovat oman tyonsd parhaita asiantuntijoita.
Onnistunut kehittamistoiminta vaatii aikaa ja ideoita. On tarkedaa
huomioida, ettei paallekkadisia hankkeita pida olla montaa yhtd aikaa
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muutosahkyn valttamiseksi. lIdeoita on kokeiltava kaytdnnossa ja
kokemuksista on opittava. Tyodntekijoiden on padstdva alusta asti
osallistumaan muutosten suunnittelemiseen. Heille on myds saanndllisesti
tiedotettava suunnitelmien etenemisestd, vaikkei mitaan uutta olisikaan
kerrottavana. Tiedottamisella yllapidetaan avoimuutta seka
keskusteluyhteyttda. Arvostava keskustelu sekd kaikkien mahdollisuus
osallistua toiminnan kehittdmiseen ja muutosten toteuttamiseen
prosessin eri vaiheissa ovat onnistuneen kehittamisen kulmakivia.

2.2 Keskusteleva johtaminen

Tybyhteisdn osallistavaan johtamisen ja johtamisen ulottuvuuksiin sisaltyy
oleellisena asiana avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiri, jossa keskustelu
nahdaan tavoitteellisena, osallistavana ja tietoisena tydskentelytapana.
Hyvia tuloksia saavuttava tydyhteis6é on keskusteleva ja hyvinvoiva
tyoyhteisd. Keskustelevaa johtamista kuvataan omana lukuna, silla
johtamismenetelmana se asettaa organisaation johdon ja esimiehet
keskusteluprosessien kdynnistajan ja ohjaajan rooliin.

Keskusteleva johtaminen on ennen kaikkea hyvaa ihmisten johtamista, sita
voidaan pitaa yleisnimityksena hyvalle johtamiselle (Juuti & Rovio 2010,
33-34; Juuti & Rovio 2015, 24). Keskusteleva johtaminen on
vuorovaikutteinen tydskentelytapaa. Oletuksena on, ettd organisaation
tyo edellyttaa henkiloston, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden valista
vuorovaikutusta. Nain ollen myds organisaation tuloksellisuus riippuu siita,
onko vuorovaikutus laadukasta ja tapahtuuko oikeaan aikaan. Se johtuu
siitd, etta asiakkaiden kokemukset ja mielipiteet organisaation tuotteista
ja palveluista syntyvat suurelta osin vuorovaikutuksen laadun perustella.
Hyvan keskustelukulttuurin luominen tydyhteis66n vaatii paljon tyota. Se
ei synny itsestadn. Ratkaisevassa roolissa ovat esimiesasemassa olevat
henkilot, mutta siitd vastaavat tyoyhteison jasenet. (Autio, Juuti & Wink,
2012, 58-60.)

Arvostava vuorovaikutus koostuu aidosta ldsnaolosta ja kohtaamisesta. Se
vaatii riittavasti maarallista ja laadullista kommunikointia ja sille tulee
tietoisesti varata riittavasti aikaa. Jos vuorovaikukseen maarasta ja siihen
kaytetysta ajasta tingitdan, on se lyhyt tie myds vuorovaikutuksen laadun
laskuun. (Rytikangas, I. 2011, 62.)

Keskustelevasta johtamisesta muodostuu organisaation sosiaalinen
todellisuus. Keskusteleva johtaminen vallitsee ihmisten valisissa suhteissa,
heidan valilldan. Sosiaalinen vuorovaikutus koostuu asioista ja
tapahtumista, jotka voidaan tulkita vain siind kontekstissa, jossa ne
tapahtuvat. Organisaatio on jatkuvasti muuttuvien suhteiden verkosto ja
vuorovaikutusjarjestelma, jonka sisalla jokainen toimii. Johtajan dani on
yksi dani muiden &anten joukossa, eikd huomio kohdistu johtajaan
henkilénd, vaan johtaminen nahddan prosessina, johon kuka tahansa
organisaation jasen voi vaikuttaa muovaillakseen organisaation sosiaalista
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jarjestystd. Ndin toimiva organisaatio voidaan ndhda erilaisten
tapahtumien sarjoina ja organisoituminen kollektiivisen tarinan
tuottamisena. Mikali esimies uskaltautuu padastamaan irti yksilollisyytta
korostavasta johtajan roolista, han voi innostaa tydyhteison matkalle kohti
hyvaa keskustelukulttuuria ja keskustelevaa johtamista. Keskustelevan
tyoyhteison kehittyminen edellyttdd kuitenkin sitd, ettd jokaisen
tyoyhteison jasenen on omaksuttava itsensa johtamisen periaatteita.
(Autio & muut 2012, 64-65.)

2.3 Itsensd johtaminen

Keskustelevasta johtamisesta siirrytdaan itsensa johtamiseen, silla
tyonantaja ja tydyhteiso voivat tukea jaseniaan vain osittain. Sen jalkeen
jokainen vastaa itse itsestdan. Itsensa johtaminen alkaa itsetuntemuksesta
ja tietoisuudesta itsesta. Siihen kuuluu myds yleinen hyvinvointi ja sen
taso. Hyvinvointi koostuu fyysisesta, psyykkisestd, sosiaalisesta, henkisesta
ja ammatillisesta kunnosta seka kyvysta uusiutua.

Kaikki tavoitteellinen toiminta lahtee liikkeelle itsensa johtamisesta.
Itsensa johtaminen vaikuttaa ensi nakemalta helpolta: ihminen johtaa
tietoisesti omaa kayttaytymistdan ja ajatteluaan haluamaansa suuntaa ja
ottaa vastuun toiminnastaan. Itsensa johtaminen edellyttdaa kuitenkin
itsetuntemusta. Sydanmaanlakan (2011, 28) mukaan ihmisen on
tutustuttava ensin itseensa voidakseen hahmottaa todellisuuden, jossa
elaa. Oma sisdinen maailma on saatava jarjestykseen, jotta jarjestysta voi
loytdada ympardivastda maailmasta. Itsensd johtamisen perimmaisia
tavoitteita onkin henkilokohtainen hyvinvointi. Ellei ihminen pysty
huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan, hdn ei pysty
huolehtimaan muistakaan.

Itsetuntemus on itsensda johtamisen perusta. Se on ihmiselaman
haastavimpia asioita ja elinikdinen tutkimusmatka. Itsetuntemuksella
tavoitellaan mahdollisimman totuudenmukaista kuvaa itsestd. Se
merkitsee omien syvimpien tunteiden ja ajatusten tarkkaa havainnointia
ja pohdintaa. Samaan aikaan ihminen saa palautetta omalta
ymparistéltadan ja vertailee sisdisen tarkastelunsa tuloksia siihen,
millaiseksi muut ihmiset mieltdvat hanet. (Lindholm & Salminen 2014, 105;
Sydanmaanlakka 2011, 28; Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen
2000, 48.)

Tietoisuuteen itsesta kuuluu monia asioita. Oleellisin on kyky tarkastella ja
arvioida omaa itsed objektiivisesti. Tarkoituksena on muodostaa
realistinen kasitys omista vahvuuksista ja kehittdmista kaipaavista alueista.
Itsetuntemus edellyttda kykya tarkkailla omia reaktioita, tunteita ja
kayttaytymista seka sitd, miten kayttaytyminen vaikuttaa muihin ihmisiin.
Ihmisen on hyva tiedostaa oman kaytoksensa taustalla olevat motiivit ja
tarpeet mahdollisimman hyvin, silla ne kuvastavat ihmisen piilevia
odotuksia, ennakkoluuloja ja uskomuksia. lhmisen on niin ikdan tarkeaa
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osata ottaa vastaan palautetta asettumatta puolustuskannalle, silla
palautteesta voi oppia ja sen avulla omia ajattelutapoja ja kdytosta on
mahdollista muuttaa. Itsetuntemukseen kuuluu myds omien pelkojen ja
ahdistusten ldhteiden tunnistaminen ja ymmartaminen. Niilld on
useimmiten vyhteys aiemmin koettuihin vaikeuksiin, menetyksiin,
epdonnistumisiin, ristiriitoihin jne. Niiden tiedostaminen on arvokasta, silla
niitd ymmartamalla ihmisen pystyy muuttamaan itsedan ja toimintaansa.
(Meretniemi 2012, 159.)

Itsensa johtamisessa itsetuntemus on lahtokohta ja hyvinvointi paamaara.
Hyvinvoinnin elementteja ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen, henkinen
ja ammatillinen kunto seka uudistumiskyky. Yhdessa niista rakentuu hyva
ja merkityksellisen elama. (Sydanmaanlakka 2011, 28.)

Hyva fyysinen kunto on kaiken lahtokohta. Se merkitsee terveellisia
ruokailutottumuksia, lilkuntaa, lepoa ja unta. Keho on mielen temppeli ja
se taytyy pitda hyvassa kunnossa. Mieli ja psyykkinen kunto puolestaan
merkitsevat ajatusten, havainnoinnin, muistamisen ja oppimisen hyvaa
hallintaa. My6s mielenhallintaa tulisi harjoittaa ja etsia samalla tavalla kuin
fyysista kuntoa. Mielenhallinta merkitsee rauhoittumista ja saanndllista
mietiskelyd. Hallittu mieli on keskittymiskykyinen ja lasna hetkessa. Hyvan
henkisen kunnon merkkeja ovat oman elaman tarkoituksen ja arvojen
tasapaino sekd eldamaa ohjaavien pdamadrien selkeys. Henkisyydelld
tarkoitetaan tdssa tapauksessa arvoja, jotka antavat elamalle mielekkyytta
ja merkitystd. Na&in ollen henkisyydelld ei tdssd yhteydessd viitata
uskontoihin. (Syddanmaanlakka 2011, 29; Rytikangas 2011, 27-30.)

Sosiaalinen kunto ilmentda tunteiden hallintaa, hyvida ihmissuhteita ja
positiivisuutta. On erityisen tdrkeda tavoitella pysyvasti myonteista
asennetta. Kun siind onnistuu, se tuottaa paljon hyvaa elaman kaikille osa-
alueille. Ammatillinen kunto edellyttaa riittdvaa osaamista, tyon selkeita
pdaamaaria, palautetta suorituksesta ja jatkuvaa osaamisen kehittamista.
Ammatillinen kunto tarkoittaa myo0s sitd, ettd tyorooli on sopusoinnussa ja
tasapainossa elaman muiden roolien kanssa. Lisdksi ihmisen tulee oivaltaa
oman tyonsa merkitys ja arvostaa sita. Jatkuva uudistuminen kaikilla edella
kuvatuilla osa-alueilla on tarpeellista ja se edellyttdaa hyvaa itsetuntemusta
seka reflektointitaitoa. (Sydanmaanlakka 2011, 29.)

Kuten Syddanmaanlakka (2011, 30) kiteyttda, itsensd johtaminen on siis
jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi, jossa vyksilo tulee syvasti
tietoiseksi kehostaan, mielestdan, tunteistaan ja arvoistaan, minka jalkeen
hdan pystyy ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan aiempaa
paremmin.

2.4  Eri-ikdisyys tyoyhteison voimavarana

Tassd luvussa tarkastellaan ikdjohtamista eri-ikdisyyden ja eri-ikdisten
johtamisen nakokulmasta. Eri-ikdisyys nahdaan tyoyhteison voimavarana.
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Ikdantymista ilmiona ja ikatutkimuksia ei tarkastella. lkdjohtamista
koskevista aiemmista tutkimuksista kuvataan aluksi lyhyesti neljaa
ikdjohtamisen  paradigmaa. Ne ovat funktionaalinen, radikaali
humanistinen, radikaali strukturalistinen ja tulkitseva paradigma. Sen
jalkeen siirrymme suomalaisen ikdjohtamisen nakdkulmiin.

Funktionaalinen ikatutkimus on ollut hallitsevaa. Se tarkastelee ihmisen
fyysista, psyykkista ja sosiaalista toimintakykya. Vaikka
toimintakykytutkimukset ovat osoittaneet, ettd ika ja tyosuoritus eivat
korreloi toisiaan ennen 75 ikdavuotta, on tyokykytutkimukset jossain
maarin negatiivisia. Radikaali humanistinen |lahestymistapa toteaa, etta
tyokyvyn yllapito ei riittavasti kuvaa ikdjohtamista, silla se ei auta
korjaamaan ikdasenteita ja  kulttuurisia vaaristymia. Radikaali
humanistinen lahestymistapa kertoo ikadantymisen olevan sosiaalisesti
konstruoituva, jolloin ikd ei ole yksilollinen fyysinen tulos, vaan
pikemminkin  ”ikdisyys”, joka  madrittyy ihmisten  vélisessa
vuorovaikutuksessa. Silloin kun ikdjohtamista lahestytdaan ikdantyneiden
tyollistyvyyden kontekstista, on kyseessa radikaalistrukturaalisesta
nakokulma. lkdjohtamisessa se merkitsee asenteisiin painottuvaa
kasitteiden maadrittelya. Esimerkiksi ageismi, ennakkoluulot, myytit ja
stereotypiat. Ageismi viittaa ikdan liittyviin kielteisiin tai myonteisiin
vallalla oleviin asenteisiin yhteiskunnassa. Tulkitseva paradigma tuo
ikdjohtamiseen erilaisuuden ja eri-ikdisyyden, joita kumpaakin
kunnioitetaan ja arvostetaan. Erilaisuuden johtaminen korostuu
tulkitsevan paradigman johtamistavassa. (Halme & Aaltio 2011.)

Yhteiskunnallisesti ja kansantalouden ndkdkulmasta on tdrkeda, etta
kansalaiset sdilyvat tydkykyisind mahdollisimman pitkaan, haluavat tehda
taysimittaiset tyourat ja siirtyvat eldakkeelle mahdollisimman terveina
(llmarinen & muut 2003, 16; Juuti 2002, 8). Organisaatioissa on siis
vaistamatta eri-ikaisia tyontekijoita, joiden johtamista on alettu nimittaa
ikdjohtamiseksi. llmarinen (2006, 56) madrittelee ikdjohtamisen
toteamalla lyhyesti, etta ikdjohtaminen on eri-ikdisten johtamista.

Ikdjohtamisen kasite on jokseenkin hajanainen ja vakiintumaton, minka
vuoksi aiheesta on julkaistu melko vahan tutkimuskirjallisuutta.
Kansainvalisissa ikdjohtamisen tutkimuksissa on tarkasteltu enimmakseen
yritysten ja yhteiskunnan suhdetta eli sitd, miten niukoilla
henkilostoresursseilla voidaan pitaa vylla kilpailukykya. Suomalainen
ikdjohtamisen tutkimus on kansainvalisellda mittapuulla edistyksellista.
(Halme 2011, 24.)

Suomalaisessa ikdjohtamisen tutkimuksessa ajatellaan, etta
ikdjohtamisella tavoitellaan sellaista organisaatiokulttuuria, jossa jokainen
tyontekija — ikdan katsomatta — voi kokea olevansa arvostettu tyoyhteisén
jasen ja tyota pyritdan muotoilemaan toimintakyvyn muutosten mukaan.
Ikdjohtaminen ei siis kohdistu ainoastaan ikdantyneisiin ja ikdaantyviin,
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vaan se koskettaa kaikkia. (Ilmarinen, Léihteenmaki & Huuhtanen 2003, 8,
137.)

Ikdjohtaminen koostuu sanoista ikd ja johtaminen. Ikd-sana viittaa ihmisen
ikddan ja elamankulkuun liittyvaan tarkasteluun, johtaminen puolestaan
organisaatioiden johtamiseen. (Juuti 2002, 6). limarisen (2001, 210-212.)
mukaan ikdjohtamisen tyokaluja ovat asenteisiin vaikuttaminen,
vuorovaikutuksen edistaminen eri-ikdisten tyontekijoiden valilla, téiden
yksilollinen  suunnittelu  seka  vuorovaikutustaidot.  Asenteiden
muokkaamisessa on tarkeada luoda tydilmapiiri, jossa jokainen voi kokea
olevansa arvostettu iasta riippumatta.

Organisaatio- ja johtamistieteellinen tutkimus ei ole kyennyt
konstruoimaan ikdjohtamiselle yleista teoriaa, vaan ikdjohtaminen on
lanseerattu tydelamalle tyokaluna. Lahtokohdiltaan ikdajohtaminen ei siis
ole tieteellinen kasite. Esimerkiksi kansallinen ikdohjelma 1998-2002 oli
varsinaisesti koulutushanke, vaikka se tuli tunnetuksi monella muullakin
tavalla. Ikajohtamista kdaytanténa lahestyvissa  tutkimuksissa
ikajohtamisen tyokaluista muodostuvaa kokonaisuutta kutsutaan hyvaksi
tavaksi johtaa ihmisia. (Halme 2014, 26-27, 50.)

Ikdjohtamista ei pitdisi mieltdd muusta johtamisesta irralliseksi asiaksi. Se
tulisi ndhda henkildstévoimavarojen johtamiseksi, jossa ikdsidonnaiset
asiat huomioidaan siten, ettd ne palvelevat sekd organisaation etta
henkiloston tavoitteita. Ei ole yleispatevaa ikdjohtamisen mallia, silla siihen
vaikuttaa aina kontekstisidonnaiset asiat. Jokaisen organisaation tulee itse
madritelld omat tavoitteet ja keinot henkildstovoimavarojensa
johtamiseen. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Makinen,
Oldenbourg, Saarelma-Thiel & limarinen 2011, 290-292.)

IlImarinen (2006, 56) maariteli, etta ikdjohtaminen on tyoyhteison eri-
ikdisten ihmisten johtamista. llmauksella tarkoittaan sitd, etta
ikdjohtamisessa tulee korostaa eri-ikdisyytta, ei ikaa. Halme (2011, 49)
yhtyy Illmarisen maaritelmaan ja lisda, ettd eri-ikdisyys tuo esiin
tyoyhteisdéjen monen ikdiset ja monenlaiset ihmiset, jotka kaikki
tarvitsevat johtamista. l|kdjohtaminen on kolmen ulottuvuuden
kokonaisuus, jossa yhdistyvat yksilén hyvinvointi, organisaation tehokkuus
ja yhteiskunnan hyvinvointi. Nailla kolmella ulottuvuudella on yhteiset
tavoitteet, eika niiden valilld koeta ristiriitaa.

Tyokyky on olennainen osa eri-ikdisten ihmisten johtamista. Se koostuu
ihmisen psyykkisistd, fyysista ja sosiaalisista voimavaroista. Se ilmenee
terveytena ja toimintakykyna. Tyokykyyn vaikuttavat myos koulutus,
tyokokemus, osaamisen taso, omat arvot ja asenteet seka tyomotivaation
taso ja tyytyvdisyys omaan ty6éhon. Naiden yksil6on liittyvien
ominaisuuksien lisaksi tyokykyyn ja voimavarojen tarpeeseen vaikuttaa
myos tyoympdriston ja tyoyhteison sopivuus suhteessa yksilon
voimavaroihin. Tyokyvyn ja terveyden yllapito ei siis ole ainoastaan yksilon
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asia, vaan ne pysyvat ylla silloin, kun tyéorganisaatio ymparilla on terve.
Tasta johtuen esimiesten ja johdon tulee olla selvillda henkiléston
rakenteesta, koulutuksesta ja osaamisesta. Henkildstévoimavarojen
johtamisessa ovat tarpeen kaikki ne toimenpiteet, joilla osaaminen
varmistetaan, henkiloston tyohyvinvointi ja tydmotivaatiota yllapidetaan.
Tyytyvdinen henkilostd toimii tehokkaasti, jolloin seurauksena
organisaatio  menestyy. (Halme 2011, 28.) Tulevaisuudessa
henkiléstévoimavarojen johtamistaidot ovat organisaation kilpailukyvyn
kannalta entistakin merkittavampia (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012,
11).

Eri-ikdisten ihmisten johtaminen asettaa esimiehen tyohon lisahaasteita.
Eri-ikdiset ja keskenaan erilaiset henkilét on saatava tydskentelemaan ja
tekemaan hyvaa vyhteistyota. Ihmisten osaaminen ja tydkokemus
vaihtelevat, ja sukupolvien valillakin on eroja. Eri-ikdiset arvostavat
erilaisia asioita. Nuoret arvostavat usein mm. vapautta ja haasteellisia
tehtdvia, kun taas vanhemmat kaipaavat useimmiten arvostusta
osaamiselleen. On kuitenkin syytd muistaa, etta eri-ikdisten ihmisten
lasndolo on luonnollinen asia niin tydyhteisdissa kuin vapaa-ajallakin.
Perheissa ja suvuissa on aina eri-ikaisia ihmisia. (Halme 2011, 30.)

Halme (2011, 31) painottaa, ettd organisaation toimintaa toki ohjaavat
taloudelliset realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia. Eri-ikdisten
johtamisen osalta on kuitenkin tietoisesti ratkaistava, nahdaanko se
johtamisen tapana, jossa fokuksessa ovat ihmisten johtaminen ja
vuorovaikutus, eikd niinkdan eri-ikdisten johtamisen keinot. Vai kayko
kenties niin, ettd eri-ikdisten johtaminen rajautuu ja sijoittuu
tehokkuusviitekehyksen sisélle, jolloin menetetdan eri-ikdisten johtamisen
arvo tapana johtaa erilaisia ihmisid. Edelld kuvatut valinnat ja tehdyt
paatokset ovat yhteydessa etiikkaan, silla johtamiseen liittyvat
poikkeuksetta arvot ja asenteet seka kasitys oikeasta tavasta kayttaa
valtaa toisiin ihmisiin. Eettisesti kestava johtamisty® pyrkii rakentamaan
vuorovaikutusta, luottamusta ja kunnioitusta erilaisten ja eri-ikdisten
tyontekijoiden kesken.

2.5 Kehityskeskustelu

Yhteis6a osallistavan johtamisen eri osa-alueet kiteytyvat yhteen
organisaation kehityskeskusteluprosessissa, joissa jaetaan tietoa koko
organisaatiosta, ohjataan henkil6ston ammatillista toimintaa, pyritdaan
[6ytamaan ihmisten voimavarat ja annetaan mahdollisuus niiden kayttoon
organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Suomeen kehityskeskustelut rantautuivat kansainvalisten
organisaatioiden kautta jo 1970-luvulla. Sen jalkeen kehityskeskustelut
ovat yleistyneet, koska jokaisen tyoyhteisén on kehitettdava toimintaansa
jatkuvasti. Kehityskeskustelujen laatu jaa herkasti heikoksi. Pinnalliset
kehityskeskustelut, jossa jompikumpi osapuoli dominoi, ovat ajanhukkaa.
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Maaramuotoiset kehityskeskustelut ovat askel oikeaan suuntaan. Niissa
molemmat osapuolet esittdvat ndkdkantojaan, tekevat vyhteisia,
muodollisia suunnitelmia ja maarittelevat tavoitteita. Sitoutuminen sen
sijaan on usein ndaennaistd, koska keskustelun maaramuotoisuus yllapitaa
esimiehen valtaa suhteessa tyontekijdan. Tydeldamassa tyypillinen
kompastuskivi onkin epasymmetria, joka syntyy siitd, ettd alainen on
esimiehen vallassa. Epasymmetrian tasoittamiseksi tarvitaan runsaasti
systemaattista vuorovaikutusta ja aitoa dialogia. (Autio ym. 2012, 20-23.)

Dialogisuus viittaa siihen, ettd osapuolet ovat valmiita kuuntelemaan ja
ymmartamaan toisiaan aidosti ja sen myota analysoimaan kriittisesti omia
[ahtokohtiaan ja muuttamaan niita. Aito dialogi syntyy toisen ihmisen
erilaisuutta ja itsendisyytta kunnioittavassa tasa-arvoisessa suhteessa.
Silloin osapuolet voivat |0ytaa uusia, yhdessa kehitettyja ratkaisuja, joita
kumpikaan ei olisi keksinyt yksin. (Alasoini 2011, 30-31.)

Kehityskeskustelu on osa organisaation johtamisjarjestelmaa ja esimiehen
keino toteuttaa omaa perustehtavaansa. Se voidaan myods nahda
kohtauspaikkana, jossa osapuolet paasevat tutustumaan ja kehittamaan
esimies-alaissuhdettaan. Kehityskeskustelu on esimiehen ja
tyontekijan/alaisen valinen, ennakolta sovittu, suunniteltu,
jarjestelmallinen, saannollisesti toteutettu ammatillinen keskustelu, jolla
on tietty paamaara. Jarjestelmallisyys ilmenee siten, ettd organisaatiolla
on kdytdssa yhteinen keskustelurunko. Saanndllisyys tarkoittaa sitd, etta
kehityskeskustelut on sijoitettu organisaation vuosikelloon siten, etta ne
kdydaan vakiintuneina aikoina kerran tai kaksi kertaa vuodessa.
Keskustelun kesto vaihtelee tehtavien, kasiteltdvien asioiden laajuuden ja
keskustelijoiden kokemuksen mukaan. Kehityskeskustelussa asioita
kasitelldaan laajasti ja syvallisesti, eika sitd tule pitda tavanomaisena
jokapaivaisena keskusteluna. (Autio ym. 2012, 29.)

Kehityskeskustelut eivat ole sidottuja johonkin johtamistapaan, vaan ne
toimivat yhta hyvin kaikissa johtamisjarjestelmissa. Tavoite on kuitenkin
aina sama: kehityskeskusteluissa jaetaan tietoa koko organisaatiosta,
ohjataan henkilokunnan toimintaa, pyritadan |6ytdamaan ihmisten
voimavarat ja annetaan heille tilaisuus kayttaa niitd. Useimmiten
kehityskeskusteluissa kasitelladn suunnittelua, tavoitteita ja mittaamista.
Viime vuosina niihin on otettu mukaan henkilostén kehittamisen
suunnittelua ja osaamistarpeiden kartoittamista, jotta organisaatio
pystyisi vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin. (Meretniemi 2012, 19.)

Kehityskeskustelujen tulee olla aitoja keskustelufoorumeita, joissa
henkil6stoa ja organisaatiota luotsataan tulevaisuuteen. Keskustelut tulee
toteuttaa aidon kehittdamisen hengessa. Silloin henkilosté kokee ne
mielekkaiksi. Kaikkien osapuolien on tarkeda kokea olonsa turvalliseksi,
jotta ajatukset pdasevat virtaamaan vapaasti ja l0ydetdan uusia
nakokulmia esimerkiksi tyontekijan omiin tehtaviin, omaan tyoyksikkdon
tai koko organisaatioon. Kun yhdessda uskaltaudutaan visioimaan
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tulevaisuutta, syntyy toivoa ja motivaatiota tyon tekemiseen. Hyva
johtaminen herdttaa toivoa. Siihen sisdltyy aitoa dialogia, yhdessa
kehittymista ja yhdessa oppimista. Innovatiivinen yhdessa rakennettu visio
toiminnasta herattaa toivoa ja rakentaa oppivaa organisaatiota. (Autio ym.
2012, 33))

Lindholmin ja Salmisen (2014, 36—36) mukaan kehityskeskustelut ovat
johtamisviestintda, jota organisaation johto ja esimiehet kayttavat
pyrkiessaan ohjaamaan henkiloéston ajattelua ja toimintaa. Se on
strategian jalkauttamista parhaimmillaan. Yksipuolinen tiedottaminen ja
sahkopostien lahettaminen voivat vahvistaa ja selkeyttdaa asioita, mutta
varsinaisen johtamisviestinnan tasolle ne eivat toimintatapoina ylla.

Laadukkaan kehityskeskustelun osapuolet eivat pyri vakuuttamaan toisia
omasta nakokannastaan, vaan keskustelijat rohkaistuvat lahtemaan
yhteiselle tutkimusmatkalle, jonka kuluessa asioita avataan ja
tarkastellaan monidanisesti. Se onnistuu vain, mikali osapuolet
kunnioittavat toisiaan ja kasittdavat toistensa erilaisuuden olevan
voimavara eika uhka omaa itsea tai asemaa kohtaan. Mikali toisten aitoja
mielipiteita sallitaan ja kuullaan, seurauksena voi syntya yhteisia visioita ja
padmaaria ihmisten ja organisaation toiminnalle. (Autio ym. 2012, 16.)

Laadukkaisiin kehityskeskusteluihin kannattaa pyrkia, silla niiden avulla
saadaan paljon hyvaa aikaan. Panostus kehityskeskustelukdytdantojen
kehittamiseen sisdltdda merkittavdan mahdollisuuden organisaation
tavoitteiden toteutumiseen ja henkiloston sitoutumiseen seka
hyvinvointiin.

3 IKAJOHTAMISEN KEHITTAMINEN HOIVIA OY:SSA

Hoivia Oy on yksityinen, Himeenlinnan Sisalahetys ry:n omistama sosiaali-
ja hoivapalveluita tuottava vyritys, joka perustettiin vuonna 1907
vastaamaan Hameenlinnan alueen diakoniatydn ja sosiaalisen huoltotydn
tarpeeseen. Perustamisen jalkeen toiminnan pdapaino siirtyi lasten,
nuorten ja vanhusten parissa tehtavaan tyohon, josta se edelleen vuosien
saatossa profiloitui ikdihmisten palveluiden tuottamiseen.
Yhteiskunnallisen muutoksen ja toiminnan laajentumisen myo6ta yrityksen
yhtiomuoto muutettiin vuonna 2013 osakeyhtioksi ja nimi Hoivia Oy:ksi.
Hoivia Oy:ssa tydskentelee 65 tyontekijaa, joista hoitohenkilékuntaa on
48. Hoitohenkil6kunnan lisaksi Hoivia Oy:ssa tyoskentelee ravitsemuksen,
hallinnon ja kiinteiston tyontekijoitd. (Hdmaldinen 2014, 4, 6.)

Hoivia Oy tuottaa ikdihmisille suunnattua ymparivuorokautista
laitoshoitoa neljassd pienkodissa seka tehostettua palveluasumista
palvelukoti Keinulassa. Se tarjoaa myos kotisairaanhoitoa ja kotipalvelua
lahialueen asukkaille. Hoivia Oy:n paivdakeskus Olokolo tarjoaa
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sosiokulttuurista, kuntouttavaa ryhmamuotoista pdivatoimintaa. Yrityksen
tehtaviin kuuluu turvata ja kehittaa vanhusten hyvinvointia ja hoitoa.

Hoivia Oy:n pdamadarana on olla seutukunnan paras vanhusten
hoivapalveluiden tuottaja. Yritys alkoi tehda laatutydstdaan lapinakyvaa
vuonna 2013. Seuraavana vuonna Hoivia Oy:lle myonnettiin ISO 9001:2008
-laatusertifikaatti. (Hamaldinen 2014, 1.)

Hoivia Oy:n palvelujen tilaaja on Hameenlinnan kaupunki. Hoivia Oy:ta
edeltanyt Sisdlahetys ry ja kaupunki alkoivat tehda yhteistyota 1970-
luvulla, ja ne allekirjoittivat ostopalvelusopimuksen vuonna 1984. Hoivia
Oy:n asiakaskohderyhman valitsee Hameenlinnan kaupungin ikdaihmisten
asiakasohjausyksikon moniammatillinen  SAS-tyéryhma (Suunnittele,
Arvioi, Sijoita). (Hdmalainen 2015, 6.)

Hoivia Oy:ssa tyOhyvinvointia pidetdaan tyossa jaksamisen kannalta
valttamattomana. Tybnantaja pyrkii vaikuttamaan omalla toiminnallaan
positiivisesti tyoyhteison toimintaan. Yrityksessa tuetaan henkiloston
hyvinvointia, koulutusta ja itsensd kehittamista. Lisaksi henkilostolle
jarjestetdaan  saannollisesti  tyotyytyvaisyyskysely, jonka tulosten
perusteella ty6hyvinvointia kehitetaan. Kehittamisen ja
kokonaisvaltaisuuden  tarkeys ilmenee  asukkaiden hoidossa,
henkilokunnan kohtelussa ja heiddan jokapdivaisessa tyoOssaan.
Osaamistaan tyontekijat voivat hyodyntdd esimerkiksi ottamalla
vastuulleen haluamiaan aihekokonaisuuksia. (Hdmaldinen 2015, 25.)

Hoivia Oy:ssa idea ikdjohtamisen kehittamisesta syntyi vuonna 2014
Tyoturvallisuuskeskuksen jarjestaman koulutuksen myota. Projekti
perustuu Tyo6turvallisuuskeskuksen tarjoamaan tyokaarimalliin.
Ikdjohtamisen kehittdaminen kdynnistettiin kaksivuotisena projektina,
jonka on tarkoitus pdattya vuoden 2016 lopussa. Alkuvuodesta 2016
huomattiin, etta projektiin voisi sisallyttaa opinndytetyon.

3.1 Ikdjohtamisen projektin esittely

Idea ikdjohtamisen projektista syntyi lokakuussa 2014, kun Hoivia Oy:n
toimitusjohtaja ja palvelupaallikkd osallistuivat Tyoturvallisuuskeskuksen
jarjestamaan koulutukseen "Tyokaarityokalulla tuloksia". Loppuvuodesta
2014 Hoivia Oy:ssa syntyi paatds ikajohtamisen kaksivuotisesta
kehittamisprojektista, joka kohdistetaan koko henkilostoon. Projektin
kdynnistyi tammikuussa 2015 ja se paattyy vuoden 2016 lopussa.
Projektipaallikkona toimii toinen tdman opinnadytetyon laatijoista, Hoivia
Oy:n palveluvastaava Pia Kalliopuska-Janhunen.

Projektissa hyédynnetdan Tyoturvallisuuskeskuksen tarjoamaa

valmennusta, jossa perehdytdan ikdjohtamista tukevaan Tyokaarimalliin ja

tyokaluihin. Tyokaarimalli ja tyokalut auttavat arvioimaan eri-ikdisten

tyokykya ja tyohyvinvointia tukevien kadytantdjen nykytilaa ja
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toteuttamaan kehittamistyota suunnitelmallisesti. Projektin myo6ta
tyopaikan olemassa olevat voimavarat ja kehittamiskohteet saadaan
tietoisuuteen ikdjohtamisen nakoékulmasta tarkasteltuna.

Hoivia Oy:n ikdjohtamisprojektin lyhyen aikavalin tavoitteina on lisata
esimiesten tietdamystad ja osaamista ikdjohtamisesta, tukea henkilston
tyohyvinvointia seka parantaa eri-ikdisten tyodntekijéiden yhteistyota.
Pitkan aikavalin tavoitteina on tyourien pidentaminen, nuorten
tyontekijoiden sitouttaminen.

Projektille ei haeta erillista ulkopuolista rahoitusta, koska projekti
toteutetaan muun tydn ohessa. Projektista tiedottaminen henkil6stolle
tapahtuu Hilkka-tietojarjestelman kautta jokaisen ohjausryhman
kokouksen jalkeen sekda toteutussuunnitelman mukaisesti. Lisaksi
henkilokuntaa tiedotetaan suullisesti sdannollisissa
henkildstotilaisuuksissa. Ohjausryhman ja johtoryhman sisdinen tiedotus
tapahtuu sahkopostin valityksella. Lisaksi projektille on luotu oma
intranetti, jota kdytetaan tiedottamisen apuvalineena erityisesti projektin
edetessa syventaviin toimenpiteisiin.

Ikdjohtamisen projekti kdynnistettiin tammikuussa 2015 projektia varten
perustetulla ja koolle kutsutulla ohjausryhman ensimmaisella kokouksella.
Projekti esiteltiin myo6s tydsuojelutoimikunnalle. Lisdksi projektia varten
avattiin sahkdinen tyoskentelyalusta Tyoturvallisuuskeskuksen
Tyokaaritilaan Hoivia Oy:n ikdjohtamisen projektitydskentelya varten.

Tammikuussa 2015 hoitohenkilostolle laadittiin  kirjallinen tiedote
ikdjohtamisen projektista seka samalla kartoitettiin sahkdpostiosoitteet,
joihin Tyoturvallisuuskeskuksen laatima tydkaariarviokysely voitaisiin
lahettdaa. Tyokaariarviokysely oli strukturoitu kyselylomake, joka sisalsi
yhteensd kahdeksan ikdjohtamiseen ja tyOhyvinvointiin liittyvaa
kysymysta. Kysymyksista viisi oli vaihtoehtokysymyksia ja kolme avoimia
kysymyksia. Tyodkaariarviokysely kohdennettiin kaikille vakinaisille ja yli
puoli vuotta Hoivia Oy:ssa tyosuhteessa oleville hoitohenkilostolle.

Helmi—maaliskuun 2015 Tyoturvallisuuskeskuksen jarjesti koulutuksen
aiheesta “Tyourat pidemmiksi tyokaariajattelulla — miten ty6paikka ottaa
kdaytannoissdaan huomioon eri-ikdiset tyontekijat?” Koulutuksen jalkeen
ohjausryhma perehdytettiin tarkemmin ikdjohtamisen projektiin seka
projektisuunnitelma esitettiin johtoryhmalle.

Maaliskuussa 2015 henkilokuntaa motivoitiin vastaamaan Ty6kaariarvio-
kyselyyn Hilkka-tiedonhallintajarjestelman kautta tehdylla tiedotteella ja
toimintaohjeella. Aihetta kasiteltiin myds yksikdiden tiimipalavereissa ja
henkilostokahvitilaisuuksissa. Osa henkilokunnasta koki kyselytilaan
padsyn ongelmallisena, joten heille annettiin myds henkilokohtaista
ohjausta, muun muassa kyselytilaan kirjautumisessa.
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Huhti—toukokuussa 2015 projektipaallikkd perehtyi tyoterveyslaitoksen
tydkaariarvion tuottamiin yhteenvetoihin ja esitteli ne
tyosuojelutoimikunnalle ja ohjausryhmalle. Kyselyn tulokset esitettiin
my0Os henkilékunnalle tiedotustilaisuudessa toukokuun puolen valin
jalkeen.

Kesakuussa 2015 ohjausryhma laati projektille
jatkosuunnitelmaehdotuksen. Vuoden 2016 aikana paatettiin panostaa
esimiesten ikajohtamisen kouluttamiseen ja eldkeikda lahestyvien
tyontekijoiden tyossa jaksamisen tukemiseen.

Elokuussa 2015 jarjestettiin tyohyvinvointikysely, johon vastasivat
vakituisessa ja yli puoli vuotta kestavissa tyosuhteessa oleva henkilokunta.
Syksylla 2015 henkilékunnan ty6hyvinvointia kartoitettiin
tyohyvinvointikyselyn avulla. Tule-sairauksista ja niiden ennaltaehkaisysta
jarjestetaan syksyn 2015 aikana koulutus yhteistydssa tyoterveyshuollon
kanssa.

Syyskuussa 2015 Hoivia Oy:n henkilokunta teki tutustumiskaynnin
Kangasalan Pentorinteen vanhainkotiin. Pentorinteen vanhainkoti
valikoitui tutustumiskdaynnin kohteeksi, koska se sai vuonna 2014
Vetovoimainen tydpaikka —maininnan. Maininnan kriteereihin kuuluivat
henkiloston terveyden edistaminen ja ylldpito, turvallisuuden, tyokyvyn ja
hyvinvoinnin  lisddaminen  sekda palveluiden korkea laatu ja
asiakastyytyvaisyys. Tutustumiskdynnin tarkoituksena oli saada Hoivia
Oy:lle uusia ideoita ikdjohtamisen toteuttamiseen ja kdytannon tyohon
muun muassa arjen sujuvuuden parantamiseksi. Pentorinteen
vanhainkodissa kaynnin jalkeen Hoivia Oy:ssa koottiin henkilostosta
kahdeksan hengen ydinryhma niin sanotuksi tydpajatyéryhmaksi, jonka
tarkoituksena oli alkaa tydstda tyokaytantoja toimivimmiksi.

Lokakuussa 2015 ikdjohtamisen projektissa paneuduttiin henkilokunnan
tyohyvinvointiin  fyysisen jaksamisen nadkokulmasta. Hoivia Oy:n
henkilokunnalle jarjestettiin koulutusta Tule-sairauksien synnysta ja
ennaltaehkaisysta Hoivia Oy:n fysioterapeutin, Mehilaisen
tyoterveysfysioterapeutin ja projektipaallikon toimesta. Henkilékunta
koki, ettd tyoterveyshuollon nakokulma antoi heille evdita omaan
tyohonsa sovellettavaksi. Tyoterveyshuollon tyofysioterapeutti ja Hoivia
Oy:n fysioterapeutti kokivat yhteistydn myods omalta osaltaan rakentavaksi
ja se lahensi heidan nakemyksidan henkilékunnan tavoitteista ja tarpeista
tyokyvyn yllapitamisessa.

Talla hetkelld ikdjohtamisen projektissa tyokadytanteitd Hoivia Oy:n eri
tyoyksikoissd on saatu kartoitettua tyOpajatydryhman toimesta.
Perehtyminen asiaan jatkuu edelleen yhteistytssa koko henkil6kunnan
kanssa muun muassa tiimipalavereissa ja hoitotyonpalavereissa. Kesakuun
2016 aikana on tarkoituksena luoda projektin etenemiselle suuntaviivoja
ohjausryhman ja toiminnanjohtajan kanssa.
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Syksyn 2016 aikana valmistuu Hoivia Oy:n ikdjohtamisen projektin
tyokaarikyselyn aineistoon perustuva Hameen ammattikorkeakoulun,
Sosiaali- ja terveysalan kehittdamisen ja johtamisen, ylemman
ammattikorkeakoulun koulutuksen, opinnaytety®.

3.2 Hoivia Oy:n ja Tyo6turvallisuuskeskuksen yhteistyo

Tyo6turvallisuuskeskus TTK auttaa rakentamaan parempaa tyotd, joka
edistda seka tybhyvinvointia ettd tyon tuottavuutta. TTK on
tydmarkkinajarjestojen hallinnoima toimisto, jonka tehtavana on tukea
tyopaikkojen tyosuojelu- ja tyohyvinvointityéta. TTK tarjoaa palveluja ja
valineitd tyoyhteisdjen toiminnan kehittamiseen ja tydpaikkojen eri
osapuolten valisen yhteistydn parantamiseen. Toiminnassa huomioidaan
eri toimialojen tarpeet turvallisen ja terveellisen tyéympariston seka
toimivan tyoyhteison rakentamisessa. (Tyoturvallisuuskeskus 2016.)

Hoivia Oy:n tarve ikdjohtamisen kehittamiseen ja tyohyvinvoinnin
parantamiseen  kdynnisti yhteistydn TyoOterveyslaitoksen  kanssa
tammikuussa 2015. Tyoterveyslaitoksen kehittamia ”Syketta tyohon
tyokaaritydkaluja” kdytetaan apuna ikdjohtamisprojektin toteuttamisessa.
Tyoterveyslaitoksen jarjestamien koulutusten kautta mahdollistetaan
muun muassa esimiesten ja henkilokunnan ikdjohtamistiedon
lisddantyminen sekd yhteistyOtaitojen syventyminen johdon ja
henkilokunnan valilla. Koulutusten lisdksi Tyoterveyslaitos on jarjestanyt
kehittamisen tueksi erilaisia sparraustunteja tyohyvinvoinnin aiheista
internetin valityksella.

Yhteistyd on ollut ammatillisesti kehittdvda ja molempia osapuolia
hyodyttavaa toimintaa. Tyoterveyslaitos julkaisi internetsivuillaan Hoivia
Oy:n ikdjohtamista kasittelevan artikkelin kevaalla 2015. Artikkelissa
kuvattiin Hoivia Oy:n tilannetta eri-ikdisten tyontekijoiden nakokulmasta.
Huhtikuussa 2016 Tyoterveyslaitos kutsui Hoivia Oy:n projektipaallikon ja
kehittamisjohtajan kertomaan ikdjohtamisprojektin myo6td syntyneista
ideoista ja kehittamisen kohteista Helsingissa pidettavaan Aamukahvi —
koulutustapahtumaan. Tapahtumat ovat osaltaan innostaneet ja
edistaneet ikdjohtamisprojektin etenemista.

3.3 Tyokaarimalli ja tyokaarikysely

Ty6turvallisuuskeskuksen tyokaarimallilla kehitetaan tyota,
tyoymparistéd, tyoyhteisd6a, esimiesty6td ja johtamista eri-ikdiset
tyontekijat huomioiden. Tavoitteena on tyon tuottavuuden ja
hyvinvoinnin lisddminen. Tyokaarimallissa hyddynnetdan eri ikdkausiin
liittyvia vahvuuksia ja edistetdaan tyokykya kokonaisvaltaisesti. Silla myds
parannetaan eri eldmanvaiheisiin liittyvien kuormitustekijoiden hallintaa
ja ehkaistaan tyokyvyttomyytta. Pyrkimyksena on helpottaa tyén ja muun
elaman yhteensovittamista seka luoda puitteet jatkuvalle osaamisen ja
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ammattitaidon kehittamiselle seka yllapitamiselle. (Anderson, Haggrén,
Haring, Lonttola, Marttila, Schugk & Tyo6lajarvi 2013, 6-7.)

Tyokaarimallissa otetaan huomioon eri ikdvaiheissa olevien tydntekijoiden
erilaiset johtamistarpeet sekd ian ja eldamantilanteen vaikutukset tyon
tekemiseen. Ikaan liittyva erilaisuus ja moninaisuus nahdaan voimavarana,
kun suunnitellaan ty6uraa ja tyossa jaksamista. Tyon hallinnan
varmistaminen on keskeinen asia tyohyvinvoinnissa, siksi osaamisen ja
ammattitaidon kehittamisen tarpeet varmistetaan. Tyoaikajarjestelyilla
voidaan  merkittavasti  tukea  tyontekijoiden  hyvinvointia ja
tydssdjaksamista. Tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa tyoaikoihinsa
parantaa motivaatiota, vahentaa poissaoloja ja vaihtuvuutta.
Tyontekijoiden voimavaraprofiilit vaihtelevat erilaisissa elamanvaiheissa ja
tilanteissa. Ne huomioidaan yksil6llisesti. Tyon muokkaamisella on
mahdollista vaikuttaa erityistilanteisiin ja tarpeisiin. (Anderson ym. 2013,
8-17.)

Ty6kaarimallin toimenpiteisiin ja toteutuksiin vaikuttavat organisaation
tarpeet. Ne valmistellaan yhdessa tyonantajan ja henkil6ston valilla, mutta
vastuu toimenpiteisiin ryhtymisesta ja toteutuksesta on tyonantajalla.
TyOnantaja vastaa tyooloista ja henkilostosta ja naditd koskevasta
kehittamisestd. Toimenpiteiden toteutuksessa johdon ja esimiesten
sitoutumisella on keskeinen merkitys.

Tyo6kaarimalliin sisaltyy viisitoistakohtainen tydkaariarvio, johon sisaltyy
tyokaari johtamisessa, esimiesten ikdjohtamistaidot,
tyokyvyttomyysriskien ennakointi, elakeikaa lahestyvien
tyourasuunnittelu,  kehityskeskustelujen  yksil6llisyys,  osaamisen
kehittamisen mahdollisuudet, osaamisen kehittamisen ilmapiiri,
tyOaikaratkaisujen moninaisuus, tyontekotapojen moninaisuus,
vapaajarjestelyjen moninaisuus, tyonteon tuki eri elamanvaiheissa, tyén
muokkaaminen tyokyvyn muutoksissa, ennakoiva
tyoterveyshuoltoyhteisty0, terveystarkastukset ja terveyden edistaminen.
(Savolainenn.d., 7.)

Ty6kaarimalli sisaltaa tydkaariarvion. Se on Tyoturvallisuuskeskuksen
asiantuntijoiden laatima, sdahkoissa muodossa oleva kysely. Vastauksia
varten tyOnyhteis0 perustaa Tyoturvallisuuskeskuksen sivuille oman
Ty6kaarityotilan, jonne tulokset ja tyoturvallisuuskeskuksen antamat
suositukset tallennetaan. TyOkaarityotila toimii myds tyoalustana, jonne
organisaatiosta nimetyt henkilostot kirjavat omaa yhteis6d koskevat
kehittamisaikataulut, maarittelevat kehittamistehtavat ja nimeavat
vastuuhenkil6t niitd toteuttamaan. Tyokaarityotila on myos sahkoéinen
ty6hyvinvoinnin tietopankki. Hoivia Oy:n hoitohenkildstd vastasi
tyokaarikyselyyn osana ikdjohtamisen projektia.
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4  TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TEHTAVA

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut tuottaa Hoivia Oy:lle kdytanndllinen,
ammatillista toimintaa kehittdava ja yhteis6d osallistava johtamisen
toimintamalli.

Tutkimuksen tehtavana on ollut konstruoida Hoivia Oy:lle kaytannéllinen,
ammatillista toimintaa kehittava ja yhteis6d osallistava johtamisen
toimintamalli, jolla vahvistetaan eri-ikdisten tyontekijoiden osallisuutta,
itsensa johtamista ja oman tyon johtamista sekda edistetaan
ty6hyvinvointia.

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinndytetyon lahtokohtana oli Hoivia Oy:n ikdjohtamisen projektissa
avautunut mahdollisuus tehdada ikdjohtamiseen, esimiestyohon ja
kehityskeskusteluihin liittyvaa yhteistyota. Tastd alkuideasta edettiin
neuvotteluiden kautta Hoivia Oy:n toimitusjohtajan kanssa tehtyyn
paatokseen opinndytetyosta. Paatavoitteeksi asetettiin  sama kuin
projektissa eli eri-ikdisten johtamisen kehittaminen. Varsinaisen suunnan
tutkimukselle antoi Hoivia Oy:ssa pohdinnassa ollut kehityskeskusteluiden
kehittamisen mahdollisuus. Hoivia Oy toimi jo ennen opinndytetyon
aloittamista yhteistyOssa Tyoturvallisuuskeskuksen kanssa.
Kehittamistyohon oli lahdetty liikkeelle jo aiemmin, joten siihen oli sujuvaa
liittyd mukaan.

Hoivia Oy:n hoitohenkil6sté oli vastannut organisaation sisdiseen
ikajohtamisen projektiin liittyen Tyoturvallisuuskeskuksen
asiantuntijoiden laatimaan, sahkoisessa muodossa olevaan, tytkaarimallin
tyokaarikyselyyn. Vastausprosentti oli poikkeuksellisesti sata, koska
tyokaarikysely liittyi meneillddan olevaan kehittamistyohon. Mikali kysely
olisi toteutettu ikdjohtamisen projektista irrallaan, niin samaan
vastausprosenttiin tuskin olisi ylletty. Tyokaarikyselyn vastauksista
muodostui laaja aineisto, jonka Tyoturvallisuuskeskus toimitti sahkdisena
Hoivia Oy:n ikdjohtamisenprojektin tyokaarityotilaan.

Vastausaineisto oli tadlle opinnaytetydlle liian laaja, joten sita rajattiin.
Mukaan opinndytetyéhon valittiin vain se osa aineistosta, jossa
hoitohenkilostd sai vapaasti kuvata kasityksidaan eri-ikdisten johtamisesta
omin sanoin. Paatosta vahvisti se, ettd Hoivia Oy:n ikdjohtamisen
projektissa oli jo aiemmin kasitelty kyselyn muuta vastausaineistoa ja
ryhdytty sen perusteella erilaisiin kehittamistoimenpiteisiin. Aineistosta
valikoitui mukana tdhan opinnaytety6hon kohta kahdeksan, jonka otsikko
oli Ikdjohtamisen kehittaminen — avoimet kysymykset. Avoimia kysymyksia
oli kolme. Niissa kysyttiin mitkd ovat sinun mielestasi kolme keskeisinta
kehittamisaluetta, millaisia ratkaisuita sina niista tekisit ja mitka asiat ovat
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tyopaikassasi erityisen hyvin. Tyokaarikysely on kokonaisuudessaan
luettavissa liitteesta yksi. (Liitel.)

Useimmiten tutkijat keradvat havaintoaineistonsa itse, mutta myds muulla
tavalla kerattya, niin sanottu sekundaariaineistoa on mahdollista kayttaa.
Esimerkiksi erilaisissa projekteissa keratyt aineistot sisdltavat paljon
analysoitavaa. Projekteille on vain eduksi, jos niiden tuottamaa aineistoa
kasittelemaan l6ytyy tutkijoita. (Hirsijarvi ym. 2008, 181, 184.) Monissa
tapauksissa on suorastaan jarkevaa kayttaa valmista aineistoa, silla se
vapauttaa tutkijan aineiston hankinnasta ja mahdollistaa keskittymisen
tutkimukselliseen tyoskentelyyn (Eskola & Suoranta 2014, 119; Puusa &
Juuti 2011, 56). Hoivia Oy:n lkdjohtamisen projektissa oli valittu
tyokaarimalli eri-ikdisten johtamisen kehittamiskeinoksi. Nain ollen
tyokaarikyselyn vastausaineiston rajattu osa soveltui erittdin hyvin
opinnaytetydn aineistoksi.

Aluksi opinndytetydssa haluttiin kuulla henkiloston kasityksia eri-ikaisten
johtamisesta. Nain ollen opinndytetydn metodologiset pohdinnat
asemoituivat laadulliseen tutkimukseen ja teoriaohjaavaan
sisdllénanalyysiin.  Opinndytetyohon  osallistui 48 Hoivia Oy:n
hoitohenkiloston jasentad vastaamalla tyokaarikyselyyn. Vastausaineistosta
maariteltiin tdhan opinndytetyohon soveltuva rajattu aineisto, josta tehtiin
teoriaohjaava sisallonanalyysi. Analyysin tuloksena saatiin kdytannollista
tietoa ja ymmarrystd henkiloston kasityksistda Hoivia Oy:n eri-ikdisten
johtamisesta ja sen kehittamistarpeista ratkaisuehdotuksineen.

Seuraavaksi laadullisen tutkimuksen tuloksia hyddynnettiin
konstruktiivisessa prosessissa yhdessd tutkimuksen alussa kuvattujen
teoreettisten lahtokohtien kanssa. Yhdessa ne muodostivat teoreettisen ja
kdaytannollisen ymmarryksen kokonaisuuden, jota konstruktiivinen
prosessi edellytti, ennen kuin organisaation johdon ja esimiesten kayttoon
suunnattua uutta toimintamallia oli mahdollista siirtya tuottamaan. Tama
vaihe tuotti riittdvdan syvéllisen aihealueen tuntemuksen seka
kdaytannollisesti  ettd  teoreettisesti suhteessa opinndytetyon
tarkoitukseen. Siirtyminen johtamisen toimintamallin kehittamiseen ja
kuvaamiseen ja siten tutkimustehtdvan ratkaisemiseen, tuli nain
mahdolliseksi.

Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli on opinndytety6n
aineistosta syntynyt konstruoinnin tulos. Siindg on vahvasti huomioitu
Hoivia  Oy:n  henkiloston  kasityksia  eri-ikdisten  johtamisen
kehittamistarpeista ja kehittdmistarpeiden ratkaisuehdotuksista. Malli on
kdytannonlaheinen ja ammatillista toimintaa kehittdva. Siind jokainen
organisaation tyontekija, esimies ja johtoon kuuluva henkild otetaan
mukaan organisaation toimintaan ja sen kehittdmiseen. Malli myos kertoo,
miten se vieddadn kaytdntéon ja mitd yhteison osallistamisella ja
osallistavalla johtamisella tassa opinndytetyossa tarkoitetaan.
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Tassd opinndytetydssd on merkittavaa se, ettd henkilostd osallistettiin
mukaan organisaation toiminnan kehittamiseen jo konstruktiivisen
prosessin aikana. Heiddn kasityksensa eri-ikdisten johtamisesta vaikutti
sithen, millainen toimintamalliehdotus opinndytetydna tuotettiin.

Seuraavaksi tarkastellaan opinndytetyon metodologista perustaa, jonka
jalkeen edetdan teoriaohjaavan sisallonanalyysin teorian kuvaukseen seka
siihen, miten kdaytanndssa toteutimme aineiston analyysin.

5.1 Tutkimusmenetelma

Metodologia on oppi tieteen jarkevistda menetelmista. Se kertoo miten ja
millaisin kasittein todellisuutta hahmotetaan, seka tarkastelee kaytetyn
aineiston ja analyysin jarkevyyttd, jotta tulokseksi saadaan tieteellista
tietoa. Metodologia seka se, mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan,
muodostavat tutkimuksen teoreettiset |ahtokohdat eli viitekehyksen.
Viitekehyksen tehtdavana on havainnollistaa koko tutkimuskokonaisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 13-15, 19.)

Laadullinen tutkimus termina jdasentdaa ihmistieteellisen tutkimuksen
kenttda. Se on syntynyt vastinpariksi kvantitatiiviselle tutkimukselle.
Laadullinen tutkimus on siis termi, jolla viitataan sekalaiseen joukkoon
teorioita, tutkimusotteita ja analyysitapoja. (Alasuutari n.d,;
Metsamuuronen 2010, 215.)

Karkeimmillaan ja yksinkertaisimmillaan laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus tarkoittaa aineiston ja analyysin muodon ei-numeraalista
esittdmistd (Eskola & Suoranta 2014, 13). Laadullinen tutkimus on
tutkimuskohteeksi valitun tapauksen analysointia ja selittamista. Sille on
tyypillistd, ettd kerattya tutkimusaineistoa tarkastellaan yhdestad tai
korkeintaan muutamasta nakokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa
korostetaan, etta olivatpa havainnot mita tahansa ja olipa ne tehty miten
tahansa, niita tulee tulkita ainoastaan siind kontekstissa, jossa ne on
tuotettu. Analyysi ei toisin sanottuna tuota puhdasta, objektiivista tietoa.
Sen sijaan havaintojen arvo riippuu kysymyksistd, joita aineistolle
esitetddn. Laadullisessa tutkimuksessa analyysin tulkintoja perustellaan
aina myos muilla kuin vain muuttujien maarallisilla suhteilla. (Alasuutari
n.d.; Metsamuuronen 2010, 215.)

Laadullinen tutkimus on siis tutkimusta arkielaman tilanteista ja niihin
liittyvista havainnoista. Pyrkimyksena on selittda ilmioita seka tunnistaa
niissa vallitsevia tosiasioita (Alasuutari n.d; Hirsijarvi & muut 2008, 157).
Tutkimuksen ei ole tarkoitus olla edustava, vaan tapaukset ovat
esimerkkeja. Tuloksia ei ole tarkoitus yleistdd. Sen sijaan tutkimus pyrkii
osoittamaan paikallisten tulosten yleisemman relevanssin. (Alasuutari
n.d.) Kun teoria kdy tutkimuksen sivuilla dialogia empiirisen eli
kokemusperdisen tiedon kanssa, tutkimus pystyy tarjoamaan oivaltavia
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tulkintoja ja tayttamaan tarkoituksensa eli luomaan uutta tietoa ja
ymmarrysta (Syrjalainen & muut 2007, 8).

Laadullisen tutkimuksen tarkein tavoite on inhimillisen ymmarryksen
lisddminen siten, ettd ymmarrys ihmisten arjesta kasvaa (Syrjaldinen,
Eronen & Varri 2007, 8). Laadullinen Idhestymistapa korostaa
todellisuuden subjektiivista luonnetta. Oleellista on tutkimukseen
osallistuvien ihmisten ndakdékulman korostaminen. Laadullinen tutkimus
soveltuu erityisesti sellaisten ilmididen tutkimiseen, joiden perusta on
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja sita jasentdvassa kielessa. (Puusa
& Juuti 2011, 47-48.)

5.2 Analyysin toteutus

Teorialla ja sen sisaltamilla kasitteilla on keskeinen rooli laadullisen
aineiston analyysivaiheessa. Tutkimuksen teoreettiset lahtékohdat
toimivat ikdaan kuin silmadlaseina, joiden kautta tutkija tarkastelee
|6ydbksidan ja saattaa ne vuoropuheluun teorian kanssa. (Puusa & Juuti
2011, 54.) Laadullisen aineiston analyysilla selkeyttaa aineistoa ja tuottaa
uuttaa tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineisto saadaan myds
tiivistettya ilman, ettd sen sisaltamat tiedot katoavat. (Eskola & Suoranta
2014, 91, 138.)

Sisallénanalyysi on analyysin valja teoreettinen kehys ja sitd voidaan pitaa
laadullisen tutkimuksen aineistojen perusanalyysimenetelmana. Aineiston
analyysi voidaan tehdad aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialahtoisesti. Teoreettiset l|ahtokohdat toimivat sisdllonanalyysin
tekemisen apuna, mutta ne eivéat rajatusti ohjaa johtopaatosten tekemista.
Aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysin tekoa, mutta sen tehtavana ei
ole testata teoriaa. Pikemminkin pyritddan avaamaan uusia ajatusuria.
Teoriaohjaava sisdllonanalyysi sallii myos melko vapaan aineiston
hankinnan. Aikaisemmin ilmiosta tiedetty tai teoriassa kuvattuina olevat
nakokulmat eivat vaikuta siihen, miten mita kasitteita kaytetdan tai miten
aineisto hankitaan. (Tuomi & Sarajarvi 91, 95, 98-100.)

Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmand tadssda opinnaytetyossa
kdytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia, jotta hoitohenkiloston
kasitykset Hoivia Oy:n eri-ikdisten johtamisesta paasisivat hyvin esille.
Paattelyn logiikka on deduktiivinen, silld teoria otettiin heti analyysin
alussa ohjaamaan paattelya. Opinnaytetyon raportin teoreettisia
ldhtokohtia kuvaavasta luvusta kaksi, otettiin otsikoiden nimet
padkategorian ja ylakategorioiden nimiksi. Ylakategoriat pelkistettiin ja
niista muodostettiin alakategoriat.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 95, 98) mukaan teoriaohjaavassa
sisdllénanalyysissa paattelyn logiikka on deduktiivista silloin, kun
tutkimuksen teoreettisiin  lahtokohtiin on valmiiksi hahmotettu
kategorioita, joihin aineisto suhteutetaan ja jonka mukaan analyysissa
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edetdan. Deduktiiviseen paattelyyn kuuluu ajatus yleisesta yksityiseen,
mutta myods palauttaminen yksityisestd yleiseen on valttamaton. Kaiken
kaikkiaan analyysissa on kyse keksimisen logiikasta, jossa tutkijan on itse
tuotettava analyysinsa viisaus.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 100) mukaan paatos siitd, missa vaiheessa
teoria otetaan paattelyd ohjaamaan, on aineisto- ja tutkijakohtainen.
Mitdaan saantoa siihen ei ole. Mita aikaisemmin analyysin alussa tutkija
ottaa teorian ohjaamaan paattelydan, sita deduktiivisempaa se on.
Teoriaohjaavan sisallonanalyysin  etuna on, ettd se periaatteessa
mahdollistaa analyysin etenemisen aineistoldhtdisen analyysin tavoin.
Alasuutari (2011, 48), Tuomi ja Sarajarvi (2009, 100) muistuttavat tutkijoita
myo0s siita, ettd ei ole olemassa sellaista tieteellista menetelmaa, joka
takaisi menestyksen lopullista totuutta etsittaessa.

Tutkimusaineisto koostuu kirjallisista vastauksista, mutta ne sisaltavat
aineksia puhe- ja arkikielesta. Analyysissa otettiinkin huomioon puheen ja
arkikielen keskeinen merkitys sosiaalisen todellisuuden rakentajina. Eskola
ja Suoranta (2014, 139) muistuttavat, ettd analysoinnissa on hyva muistaa,
etta tutkimusaineiston tekstit eivat ole pelkdstdan sosiaalisen
todellisuuden neutraaleja heijastumia vaan ne myos rakentavat sosiaalista
elamaa aktiivisesti. Puhuttu ja kirjoitettu kieli luovat asioista johonkin
hetkeen ja kontekstiin sidoksissa olevan version. Kvalitatiivisessa
tutkimuksen kohteena ei ole ainoastaan vastausten sisadltd, vaan myos
niiden jokapaivdinen inhimillinen kieli. Tama arkipuhe on oleellinen osa
elamaamme, eikd sen tarkeyttd pida kyseenalaistaa. Kieli onkin varsin
keskeinen seikka laadullisessa tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2014,
139-146.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 101, 114) esittelevat Milesin ja Hubermanin
(1994) nakemyksen, jonka mukaan teorialdhtdinen sisallonanalyysi
kdaynnistyy aineiston alkuperdisilmaisujen pelkistamiselld. Pelkistaminen,
eli aineiston redusointi, tiivistdd aineiston sisdltdman informaation
tiiviiseen muotoon, jossa epaolennaiset tiedot karsiutuvat pois. Ensin tulee
luoda analyysirunko eli tunnistaa ne asiat, joita tekeilld oleva tutkimus
kasittelee. Sen jalkeen aineistosta poimitaan systemaattisesti naita asioita
kasittelevia virkkeita, jotka pelkistetaan yksittaisiksi ilmaisuiksi. Pelkistetyt
ilmaisut  ryhmitellddn samankaltaisten ilmaisujen joukoiksi eli
kategorioiksi. Kullekin kategorialle annetaan sitd kuvaava nimi. Tutkija
lajittelee oman tulkintansa mukaan ilmaisut samoihin tai eri kategorioihin.
Tastd johtuen kategorioiden muodostamisen vaihetta pidetaan analyysin
kriittisimpana vaiheena. Deduktiivisessa pdattelyssa aineistosta poimitaan
ensin yldakategorioita ja vasta sen jalkeen alakategorioita. Lopuksi kaikki
ylakategoriat yhdistetaan yhdeksi kaikkia kuvaavaksi kategoriaksi.

Epdoleelliset vastaukset on tarkeda rajata analyysin ulkopuolelle, silla
laadullisessa tutkimuksessa aineistoissa on aina paljon kiinnostavia asioita,
mutta kaikki ei mahdu mukaan yhteen tutkimukseen. My6s Tuomi ja
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Sarajarvi (2009, 92) painottavat, etta tutkittava ilmio on rajattava kapeasti
ja tarkasti. Siita on kuitenkin kerrottava kaikki, mita aineistosta irti
saadaan. Aineiston muu mielenkiintoinen sisdltd jatetdadn seuraavaan
tutkimukseen.

Opinndytetyon teoriaohjaavan sisdllonanalyysin deduktiivisen paattelyn
ylakategoriat nimiksi muodostui johtamisen ulottuvuuksia, keskusteleva
johtaminen, itsensa johtaminen, eri-ikdisyys tyoyhteison voimavarana
seka kehityskeskustelu. Teorialuvun paaotsikko, osallistava johtaminen,
yhdistda ne kaikki alleen. Paaotsikko on analyysin yksittdinen, koko
kokonaisuutta kuvaava ja paakategoriat yhdistava kategoria.

Tutkimuksen vastaajat vastasivat kolmeen avoimeen kysymykseen, jotka
esiteltiin luvun 5 alussa. Analyysivaiheessa vastaukset tulostettiin,
leikattiin yksittdisiksi paperiliuskoiksi ja jaettiin kolmeen nippuun sen
perusteella, mihin kysymykseen ne vastasivat.

Jokaisen nipun paperiliuskat jaettiin viiteen vylakategoriaan, jotka
puolestaan ryhmiteltiin edelleen pienemmiksi ryhmiksi sen perusteella,
millaisia ilmauksia alkuperadisessa vastauksessa oli kaytetty. Kukin ryhma
muodosti yhden asiakokonaisuuden oman yldakategoriansa sisalle.

Seuraavaksi alkuperadisilmaisut pelkistettiin lyhyeen ja helppolukuiseen
muotoon. Pelkistetyista ilmaisuista muodostettiin alakategoriat, joille
annettiin niiden asiasisaltod kuvaavat nimet. Alakategorioiden asiasisallot
tarkistettiin, jotta niista tuli painoarvoltaan suunnilleen samanlaisia, ja
toisiaan muistuttavia alakategorioita sulautettiin  yhteen. Nain
tutkimusaineistosta saatiin sisdllonanalyysin tulokset, jotka esitellaan
luvussa 6 seka taulukkomuodossa liitteessa 2.

Sisdllonanalyysin ulkopuolelle jai ainoastaan kolme vastausta. Kommentti
"Luottamusmies puuttuu” jatettiin pois, silld luottamusmiehen
jarjestaminen ei ole tyOnantajan velvollisuus. Kysyttdessa tyoyhteison
kehittamisalueita erds vastaaja kirjoitti: “Kahden kuukauden tyodssdolon
jalkeen on vaikeaa vield sanoa mitka olisivat kehittdmisalueita”. Lisaksi
ulkopuolelle jatettiin vastaus kysymykseen, miten vastaaja ratkaisisi
organisaation kehittamistarpeita: ”En ole keksinyt”. Nama kolme vastausta
eivat ottaneet kantaa kehittamistarpeisiin eivatka ratkaisuehdotuksiin,
joten niiden sisalto ei ollut taman tutkimuksen kannalta merkittava. Muilta
osin namakin vastaukset ovat kuitenkin yhta arvokaita ja tarkeita kuin
kaikki muutkin annetut vastaukset.

5.3 Konstruktiivinen prosessi mallin kehittamisessa

Laadullinen tutkimus yksistddn ei ole riittavd keino tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimustehtdavan ratkaisemiseen. Sen lisdksi tarvitaan
keino, jolla saatuja tuloksia on mahdollista hyddyntdada uudenlaisen
toimintamallin kehittamisessa. Ratkaisun toimintamallin kehittamiseen
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avasi konstruktiivisen tutkimusprosessi, silla se on yhdistettavissa
laadulliseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen ja teoriaohjaavan
sisdllénanalyysin jalkeen, yhteis0d osallistava johtamisen toimintamalli
tuotettiin hyodyntamalla konstruktiivista tutkimusprosessia.

Laadullisen tutkimuksen tuloksia, eli Hoivia Oy:n henkiloston kasityksia eri-
ikdisten johtamisesta, kuvataan luvussa kuusi. Sen jalkeen tuloksia
hyoédynnettiin konstruktiivisen prosessin vaiheessa neljd, jossa tulokset
vaikuttivat tutkimustehtdavaksi maaritellyn toimintamallin innovointiin
yhdessa opinndytetyon teoreettisten |ahtokohtien kanssa.

Luvussa seitseman esitelldaan konstruktiivisella prosessilla tuotettu
yhteis0a osallistava johtamisen toimintamalli. Viela ennen lukuja kuusi ja
seitseman kuvataan, mika konstruktiivinen prosessi on ja kuinka se kokoaa
taman opinndytetyon yhtendiseksi kokonaisuudeksi, jolla tutkimuksen
tarkoitus ja tehtava oli mahdollista ratkaista.

Konstruktiivinen tutkimusote on eras liilketaloustieteen
tutkimusmenetelmistad (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 293). Konstruktiivinen
tutkimus pystyy pureutumaan kehittamistarpeisiin, jotka pohjautuvat
tosiseikkoihin ja sosiaalisiin ilmidihin. Se on soveltavaa tutkimusta, jonka
pdadamaara on tiedossa etukateen. (Oyegoke 2011, 578, 591; Uusitalo &
Kohtamaki 2011, 284; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 38.)
Konstruktiivisella tutkimuksella maaritelldadan ja ratkaistaan samalla
ongelmia, kun kehitetddan olemassa olevaa jarjestelmaa tai toimintaa.
Yleisena tavoitteena on olemassa olevan tiedon laajentaminen.
Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena syntyy uutta tietoa siitd, miten
toimitaan tai ajatellaan, sovellusten muodossa. (Oyegoke 2011, 578;
Crnkovic 2010, 359).

Konstruktiivinen lahestymistapa tarkoittaa sitd, ettd ongelmien
ratkaisemiseksi suunnitellaan konstruktioita. Oyegoke (2011, 579), viittaa
Kasasen ym. (1993) artikkeliin, jossa todetaan konstruktioiden olevan
keino luoda ratkaisuja tasmallisesti maariteltyihin ongelmiin: konstruktiot
ovat muutosprosessi, ne poikkeavat siitd, mitda on ollut olemassa ennen
niiden luomista, ne luovat uudenlaista todellisuutta ja niiden
kayttokelpoisuus ratkaistaan ja osoitetaan soveltamalla niita kaytantoon.

Konstruktiivinen lahestymistapa soveltuu erinomaisesti
johtamismenetelmien luomiseen johdon ja esimiesten kdytt66n (Oyegoke
2011, 591; Uusitalo & Kohtamdaki 2011, 293). Tassa opinndytetydssa
konstruktiivista prosessia sovelletaan juuri tdhan tarkoitukseen. Ensin
selvitettiin henkiloston kasityksia eri-ikdisten johtamisesta laadullisen
tutkimuksen ja teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin. Henkilostda oli
tarkeda kuulla, koska konstruoitava johtamisen tydkalu osallistaa koko
henkiléston mukaan organisaation kehittdjiksi ja sen tavoitteiden
toteuttajiksi, mikali tyokalu paatetdan ottaa Hoivia Oy:ssda kayttoon.
Laadullisen  tutkimuksen tulokset muodostavat teoreettisen ja
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kdaytannollisen ymmarryksen, joka tarvitaan konstruktiivisen prosessin
vaiheessa kolme.

Konstruktiivisessa tutkimusprosessissa on yhteensd seitseman vaihetta.
Ensimmainen on merkittavan kehittamistarpeen tai ongelman l6ytaminen.
Toisena vaiheena on hyvdan dialogisen yhteistydon rakentaminen
yhteistyborganisaation kanssa. Kolmannessa vaiheessa hankitaan
teoreettista ja kaytannollista ymmarrysta tutkittavasta aiheesta.
Neljannessa vaiheessa innovoidaan uusi tyokalu. Viidennessa vaiheessa
tyokalu otetaan kayttoon ja sita testataan kaytanndssa. Kannattaa ottaa
huomioon, etta testivaihe saattaa kestaa hyvinkin pitkaan. Kuudennessa
vaiheessa tyokalun hyodyllisyytta arvioidaan. Viimeisessa seitsemannessa
vaiheessa arvioidaan, onko tyodkalu kaytanndssa toimiva vai ei, seka
raportoidaan tulokset. Konstruktiivisessa prosessissa tutkija osallistuu
aktiivisesti konstruktion kehittamiseen, mutta sen arviointi jatetaan
kayttajille, eli organisaation johdolle ja esimiehille. (Uusitalo & Kohtamaki
2011, 287-288, 291.)

Tama  opinndytety0  sisaltaa prosessin  vaiheet 1-4: aidon
kehittamistarpeen maarittelyn, yhteistyd Hoivia Oy:n kanssa, laadullinen
tutkimus ja sisallonanalyysi seka tyokalun konstruointi. Vaiheet 5-7
rajautuvat pois, sillda tdma tutkimus voi tarjota ainoastaan ehdotuksen
tyokalusta. Paatos tyokalun kayttéonotosta kuuluu Hoivia Oy:lle eika
sisally tahan tutkimukseen. Tutkimus ei myo6skdaan sisdlla tydkalun
toimivuuden arviointia.

Konstruktiivinen tutkimusprosessi vastaa tassa tutkimuksessa osallistavan
johtamisen kehittamistarpeeseen. Uusitalon ja Kohtamaen (2011, 286)
mukaan konstruktio voidaan kehittdd teorialdhtoisesti. Silloin se on
teoreettisesti relevantti mutta hyddyllinen myds kaytannon tydssa
(Crnkovic 2010, 4).

Oyegoken (2011, 591) ja Ojasalon ym. (2009, 68) mukaan konstruktiivisen
tutkimusprosessin VOiI yhdistaa hyvin mihin tahansa
tutkimusmenetelmaan. Tassa opinnaytetydssa se liitettiin laadulliseen
tutkimukseen, jossa sitd hyddynnettiin  osallistavan johtamisen
toimintamallin tuottamiseen. Tulokseksi saatiin esimiestyohon tyokalu,
jonka avulla kehityskeskustelut voidaan liittaa osaksi johtamistoimintaa ja
sitd kautta osallistaa koko henkilosto organisaation kokonaistoiminnan
kehittamiseen ja sen mahdollisuuksien toteuttamiseen.

Teoreettisista ldahtokohdistaan huolimatta tydkalu soveltuu kaytannon
esimiestyohon, silla se tarjoaa tyohon konkreettisen mallin ja kasitteiston.
Eskola & Suoranta (2014, 84) korostavat, ettd laadullinen tutkimus hyotyy
nimenomaan kasitteistd, ei niinkdaan teoriasta.

Seuraavalla sivulla oleva taulukko havainnollistaa tutkimuksen eri vaiheita
seka yhteisoa osallistavan johtamisen toimintamallin kehittamista.
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Vaihe Toteutus Menetelma Aineisto
1-2. Kehittamistarve huo- Keskustelu
Merkittavan mattiin osana Hoivia
kehittamis- Oy:n ikdjohtamisen
tarpeen projektia. Projektille
|6ytdminen paatettiin sisallyttaa
tama opinnaytetyo.
3. Opinndytetyon teoreet- | Kirjallisuus Opinndytetyon
Teoreettisen tisten lahtokohtien & teoreettiset
ja laatiminen Aiempien |Iahtokohdat
kaytannollisen tutkimusten
ymmarryksen Edelld kuvattu ndkokul- | tulokset
hankinta ma toimii myos teoreet-
tisena kehyksena seka
perusteluina tehdyille
ratkaisuille tydkalun
konstruoinnissa
3. Laadullinen Teoria- Hoivia Oy:n
Henkildston tutkimus ohjaava yhdessa Tyo-
kasityksien sekundaari- sisallon turvallisuus-
kartoittaminen | aineistosta analyysi keskuksen
eri-ikdisten kanssa
johtamisesta toteuttaman
tyokaarikyselyn
aineiston
avoimet
kysymykset
4. Kehittamistehtdvan Yleispatevaa mene- Opinndytetyon
Tyokalun ratkaisevan telmaa ei ole kdytet- | teoria,
innovointi konstruktion tavissa. Opinnayte- laadullisen
teoreettinen tyon teoreettiset tutkimuksen
luominen lahtokohdat, laadul- teoriaohjaavan
lisen tutkimuksen sisdllon analyy-
tulokset, konstruktii- | sin tulokset,
visen prosessin teoria | konstruktiivisen
sekd omat oivalluk- prosessin
set yhdistyvat yhtei- | teoria, omat
sOa osallistavassa pohdinnat
johtamisen
toimintamallissa
5 Eivat toteudu
Tyokalun osana tata
kayttoonotto opinndytetydssa
ja testaus
6 Ei toteudu
Tyokalun osana tata
hyodyllisyyden | opinndytetydssa
arviointi
7 Ei
Kokonaisuuden | toteudu
arviointi osana tata

ja raportointi

opinndytetydssa

Taulukko 1. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet Ojasalon ym. (2009, 68)
mukaan.
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6 HOIVIA OY:N HENKILOSTON KASITYKSIA ERI-IKAISTEN JOHTAMISESTA

Laadullisella  tutkimuksella ja teorialahtoisella sisallonanalyysilla
kartoitettiin Hoivia Oy:n henkiloston kasityksia eri-ikdisten johtamisesta.
Seuraavaksi tarkastellaan kysymyskohtaisesti tutkimusaineistosta saatuja
tuloksia. Analyysin tulokset esitellaan kysymyskohtaisesti tassa luvussa.
Aluksi esitellagn erityisen hyvin olevat asiat. Toisena ovat keskeiset
kehittamistarpeet ja lopuksi ehdotukset niiden ratkaisemiseen. Yla- ja
alakategoriat on koottu myds taulukoksi liitteeseen 2.

6.1 Erittdin hyvin olevat asiat

Hoitohenkildstolta kysyttiin, mitka asiat ovat tyopaikassasi erityisen hyvin?
Tutkimusaineistossa oli yhteensd 103 alkuperaisilmaisua kysymykseen
yksi. Ne sijoitettiin viiteen yldkategoriaan, joista pelkistamisen jalkeen
muodostui alakategorioihin yhteensa 24 ilmaisua.

Vastausta 55 sijoittui alkuperdisessa ilmaisumuodossaan johtamisen
ulottuvuuksia -ylakategoriaan. Pelkistamisen jalkeen niistd muodostui 17
alakategoria, jotka ovat hyva johtaminen, onnistunut asioiden johtaminen,
hyvda tyonantaja, osaavat esimiehet, joustavat tyOaikajarjestelyt,
onnistunut henkilostomitoitus, hyva tydymparistd, asianmukaiset
tyovalineet, mahdollisuus tyopaikkaruokailuun, osaamista arvostetaan,
yllapidetdan ja kehitetddn madaratietoisesti, hyvat tyoterveyspalvelut,
henkildston hyvinvoinnin arvostaminen ja edistdminen, perustehtdvassa
on onnistuminen ja kehittdmismyonteinen organisaatio.

Keskusteleva johtaminen -yldkategoriaan sijoitettuja  vastaajien
alkuperdisilmaisuja oli yhteensd 31. Vastaukset olivat hyvin
yhdensuuntaisia ja niistd muodostui viisi selkeda alakategoriaa, jotka ovat
kannustava tyoyhteiso, tukea antava tydyhteiso, toimiva yhteisollisyys ja
tasavertaisuus, hyva tyoilmapiiri ja mukavat tyokaverit.

Itsensa johtaminen -ylakategoriaan sijoittui yhdeksan alkuperaisilmaisua.
Ne muodostivat kolme alakategoriaa jotka ovat tyonimu, ammattitaito ja
oman osaamisen ja johtamisen kehittaminen.

Eri-ikdisyys tydyhteisbn voimavarana -yldkategoriassa seitseman
alkuperdisilmaisua muodostivat pelkistamisen jdlkeen yhden selkedn
alakategorian, eli eri-ikdisyys on tyoyhteiséssa voimavara.

Kehityskeskustelut-yldakategoriaan sijoittui yksi alkuperaisilmaisu, joka
pelkistyi alakategoriaksi nimelld sdannolliset kehityskeskustelut.

Ensimmaisen kysymyksen ylakategorioihin sijoitettujen

alkuperdisilmausten seka niistd muodostuneiden alakategorioiden
lukumaarat esitetaan alla olevassa taulukossa.
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Ylakategoria Alkuperdinen ilmaisu Alakategorioidensa
lukumaara

Johtamisen ulottuvuuksia 55 14

Keskusteleva johtaminen 31 5

Itsensd johtamien 9 3

Eri-ikdisyys tyoyhteison

voimavarana 7 1

Kehityskeskustelut 1 1

Yhteensa 103 24

Taulukko 2. Erittdin hyvin olevat asiat

Hoitohenkiloston keskuudessa vallitsee vahva kasitys siitd, etta
tyoyhteisdssa johtamisen ulottuvuudet ovat monilta osin erittain hyvin.
Siita kertoo myonteisten alkuperaisilmaisuiden runsas lukumaara ja se,
etta niista pelkistamisen jalkeen muodostui neljatoista toisistaan eroavaa,
hyvaksi koettua johtamiseen liittyvaa alakategoriaa. Alakategoriat
ilmaisevat  tyytyvaisyytta  johtamista kohtaan. Perustehtavan
toteuttamisessa  hoitohenkilésté6 on onnistunut ja sen ovat
mahdollistaneet osaava johtaminen ja onnistunut esimiestyo.
TyOoympadristd ja tyovalineet koetaan toimiviksi ja tyoskentelya
helpottaviksi. Henkildstdon tydhyvinvointiin on monin tavoin panostettu ja
sitd  tuetaan sekd edistetddn maaratietoisesti johtamis- ja
kehittamistoiminnalla. Hoitohenkilostolla on myos se kasitys, ettd heita ja
heiddn osaamistaan arvostetaan. My0Os osaamisen yllapitoa ja
kehittamista mahdollistetaan ja siihen kannustetaan. Kokonaisuudessaan
yhteiso on kehittamismyonteinen ja hyvaksi koettu tyopaikka.

Keskustelevaan johtamiseen liittyva tyytyvaisyys koettiin kannustavana ja
tukea antavana vuorovaikutuksena. Sen myo6td on rakentunut erittdin
hyvaa tyotoveruutta, tasavertaisuutta ja yhteisollisyyttd, joka tukee ja
edistada tyohyvinvointia. Keskusteleva johtaminen on koettu hyvan
tyoGilmapiirin  perustaksi. Johtamisen ulottuvuudet ja keskusteleva
johtaminen yhdessd, muodostivat selkedsti suurimmat tyotyytyvaisyyden
ja tyéhyvinvoinnin aiheiksi.

Itsensa johtaminen miellettiin myds erityisen hyvin olevaksi asiaksi
tyoyhteisdssa. Kasitysta siita kuvattiin hyvana ammattitaitona, omana
osaamisena ja itsensa johtamisena seka tyénimuna. Alkuperdisilmaisuita
ja alakategorioita oli kuitenkin maarallisesti suhteellisen vahan. Nadin ollen
voisi ehkd olettaa, ettd itsensa johtaminen on hoitohenkiloston
keskuudessa hieman taka-alalla oleva ajatus.

Eri-ikdisyys  tyOyhteison voimavarana mainittiin seitsemassa
alkuperdisilmaisussa  ja  niistd  muodostui  yksi  alakategoria.
Kehityskeskustelut nosti esiin vain yksi tyokaarikyselyyn vastaaja. Tilanne
vaikuttaa siltd, ettd Hoivia Oy:ssa on tiedostettu ja onnistuneesti tartuttu
kehittamistoimintaan, jolla naitda kahta asiakokonaisuutta pyritdan
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kehittamaan. Osoituksena siitd on mm. meneillddn oleva ikdjohtamisen
projekti.

Erityisen hyvin olevien asioiden tuloksiin kohdistui selkedsti suurin
lukumaara alkuperaisilmaisuista, joilla tyytyvaisyyttd omaa tyoyhteisoa
kohtaan koettiin ja ilmaistiin. Hoitohenkiloston kasitykset eri-ikdisten
johtamisesta sisalsi runsaasti hyvaksi koettuja asioita.

6.2 Keskeisia kehittamisalueita

Toisessa kysymyksessa kysyttiin, mitka olivat vastaajan mielesta kolme
keskeisinta kehittamisaluetta tai ongelmaa. Vastauksia kysymykseen
saatiin yhteensa 69. Viiden ylakategorian alle muodostui 23 alakategoriaa.

Johtamisen ulottuvuuksia -yldkategoriaan vastauksia annettiin 35
kappaletta. Pelkistamisen jalkeen niistda muodostui yhdeksan
alakategoriaa, jotka ovat tyontekijoiden tyohyvinvointia vahentavat
stressitekijat, tyoterveyspalveluihin ennaltaehkaiseva ote,
epadoikeudenmukainen tehtdvien organisointi, perustehtavan
toteutumisen varmistaminen kaikissa tilanteissa, henkil6kuntamitoituksen
tarkistaminen, vyksilollisten tilanteiden ja tarpeiden huomioiminen,
tybaikajarjestelyiden  kehittdminen, yo6ty0  vapaaehtoiseksi ja
lomajarjestelyiden kehittdminen joustaviksi.

Keskusteleva johtaminen -yldkategoriaan muodostui 10
alkuperaisilmaisua, joista muodosti viisi alakategoriaa: tukea hankalien
omaisten kohtaamiseen, yhteisten pelisdantéjen laatiminen, valmius,
halukkuus ja  tarve laajempaan  osallistavaan  yhteistyohon,
vuorovaikutukseen ja keskustelukulttuuriin liittyvat ongelmat ja
ty6ilmapiirin jannitteet.

Itsensd johtaminen -yldakategoriaan sopivia alkuperdisilmaisuja oli nelja.
Niiden sisall6t poikkesivat toisistaan siten, ettd ne pelkistyivat kolmeksi
alakategoriaksi. Ne ovat oman osaamisen ja joustavuuden lisddaminen,
oman tyon arvostaminen ja positiivisuuden lisdaminen.

Eri-ikdisyys tyOyhteison voimavarana -ylakategoriaan sijoittui 17
kannanottoa, jotka pelkistamisen jalkeen tiivistyivat viideksi
alakategoriaksi, jotka ovat eri-ikdisten osaamisen ja hoitotaidon
luonnollisten vaihteluiden jakaminen ja hyédyntaminen, digitalisaation
haasteisiin vastaaminen, kaikenikaisille tyontekijoille terveydentilan
huomioiva vyksildllinen toimenkuva, kaikenikdisten tyontekijoiden
elamanvaiheiden yksil6llinen huomioiminen ja ei verrata nuoriin.

Kehityskeskustelut-ylakategoriaan sijoittui vain yksi alkuperaisilmaisu,
jonka pelkistetty muotoon kehityskeskustelujen kehittdminen.
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Toisen kysymyksen yldakategorioihin sijoitettujen alkuperaisilmausten seka
niista muodostuneiden alakategorioiden Ilukumaarat esitetdan alla
olevassa taulukossa.

Ylakategoria Alkuperainen ilmaisu Alakategorioidensa
lukumaara

Johtamisen ulottuvuuksia 35 9
Keskusteleva johtaminen 10 5

Itsensa johtamien 4 3
Eri-ikdisyys tydyhteison

voimavarana 17 5
Kehityskeskustelut 3 1
Yhteensa 69 23

Taulukko 3. Keskeisia kehittamisalueita

Kysymys kaksi sisdlsi hoitohenkiloston kasityksia ikdjohtamisen
kehittamisen tarpeista. Johtamisen ulottuvuuksissa alakategoriat
jakautuvat sisalloltadan kahteen osaan. Kasitykset kehittamistarpeista
kohdistuivat tyontekijoiden tyohyvinvointia vahentavien stressitekijoiden
pienentamiseen seka henkiléstdéjohtamiseen liittyviin muutostarpeisiin.
Tyohyvinvointia  vahentaviksi  stressitekijoiksi  koettiin  fyysinen,
psyykkinen, ja emotionaalinen kuormittuneisuus, jonka vuoksi
hoitohenkilosté toivoo enemman palautetta tydskentelystdaan. Myods
palautteenantotapaan toivottiin kiinnitettavan huomiota. Voisi olettaa,
etta palautteenannon yhteydessa tyoyhteisén jasenten kohtaamiseen ja
vuorovaikutuksen laatuun olisi hyva kiinnittda huomiota. Esimiehilta
toivotaan myds lisda tukea tilanteissa, joissa riittamattomyyden tunteet
vaivaavat tai henkinen hyvinvointi on koetuksella. Nama hoitohenkiloston
kasitykset vaikuttavat siltd, ettd vuorovaikutusta ja keskustelevaa
johtamista on jo kehitetty, mutta niitd kannattaisi edelleen vahvistaa.

Kasitykset keskustelevan johtamisen kehittamisalueista osoittivat, etta
hoitohenkilostolla on halukkuus, valmius ja tarve tarttua vuorovaikutusta
ja tyoilmapiiria kehittaviin toimenpiteisiin. He esittdavat rakentavia
ehdotuksia, joilla ty6ilmapiirin jannitteita voisi vahentaa. Kasitykset, joilla
keskustelevaa johtamista voisi kehittda, alkavat yhteisten pelisadantojen
laatimisesta seka yhteisollisten ja osallistavien vuorovaikutustilanteiden
mahdollistamisesta. Hoitohenkildston kasitykset kehittamistarpeista ovat
rakentavina. Heilla on my6s valmius ja vastuuntunto oman osuuden
hoitamiseen.

Keskustelevan johtamisen kehittamistarpeet olivat ldhes kaikki
henkilostojohtamiseen liittyvia asioita, mutta yksi selked poikkeus oli
mukana. Se liittyy organisaation perustehtdavan hoitamiseen. Yhdessa
alakategoriassa ilmaistiin tuen tarve hankalien omaisten kohtaamiseen.

Eri-ikdisyys tyoyhteison voimavarana nosti esiin kasityksia, jotka liittyvat
digitalisaatioon. Se on ilmid, joka haastaa koko yhteiskuntaa ja kaikkia
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tyoyhteisdja tdssa ajassa. Digitalisaatioon liittyvid haasteita saattaisi olla
hyvaksi katsoa tdsta laajasta nakdkulmasta oman organisaation lisaksi.
Tietotyon  kehittdmisen  suunnittelu ja toteutus ovat laaja
kehittamiskokonaisuus ja haaste kaikille organisaatioille. Se edellyttaa
investointeja laitteisiin ja niiden kayton koulutuksiin. Kyse on siten vuosia
kestavasta kehittdmistyostd, johon tarttuminen edellyttdd huolellista
valmistelevaa ty6ta. Sita ennen oman tyon arjessa, hyvalla tahdolla ja
keskindisella avunannolla, on todenndkoisesti mahdollista paasta jo
pitkalle.

Keskindista osaamisen jakamista ja tukea toivottiin myos hoitotaidon ja
pitkdan tyduran aikana kertyneen kaytannén kokemuksen tuoman
osaamisen jakamisessa sekd hiljaisen tiedon siirtamisessa seuraaville
sukupolville. Eri-ikdisten johtamiseen liittyvia kasityksia olivat myos
yksilolliset terveyteen ja elamantilanteisiin seka elamanvaiheisiin liittyvat
luonnolliset vaihtelut. Eri-ikdisten johtamisessa kehittamiskohteeksi
nimettiin myos kehityskeskustelut, joissa kaikista edella kuvatuista asioista
olisi luontevaa keskustella.

6.3 Ehdotuksia kehittamistarpeiden ratkaisemiseksi

Kolmannessa kysymyksessa tyontekijoille avautui mahdollisuus kertoa,
miten he ratkaisisivat ongelmia tai kehittamistarpeita. Alkuperaisilmaisuja
oli 66, ja niistd muodostui viiteen ylakategoriaan yhteensa 30
alakategoriaa eli ratkaisuehdotusta.

Johtamisen ulottuvuuksia -yldkategoriaan liitettiin 36 kannanottoa, joista
pelkistamisen jalkeen muodostui 19 ratkaisuehdotusta, eli alakategoriaa.
Ne ovat: tehostetaan ulkoista viestintdd, taloudellisen tilanteen
sovittaminen toiminnan haasteisiin, enemman tukea henkilostolle,
epakohdat nopeasti kuntoon, selkeytetdadn korvaavien toiden
kdayttomahdollisuuksia, kehitetdan palaverikdytanteitd, itseohjautuvan ja
pelisdantéja noudattavan tyoskentelyn edistaminen, esimiestyon
osaamisen kehittdminen, tydhyvinvoinnin seurannan kehittaminen,
yhteistydmuotojen ja painotusten tarkentaminen ja tyoterveyshuollon
kanssa, tyon organisointi selkeiden toimenkuvien pohjalta, keskustelua
sairaanhoitajien ja esimiesten rooleista ja tehtavista, l|adkkeenjaon
organisoinnin tarkistaminen, Keinulan henkilostomitoituksen
tarkistaminen, henkilost6a lisad, enemman joustoa ja toiveiden huomioon
ottamista tydaikajarjestelyissa, toiveena vakituinen yo6hoitaja, yotyo
vapaaehtoiseksi ja lomajarjestelyiden kehittdminen joustavimmiksi.

Keskusteleva johtaminen -ylakategorian 14 alkuperaisilmaisua tiivistyivat
viideksi ratkaisuehdotukseksi: osallistetaan koko henkilostd yhteisten
pelisaantojen laadintaan, kuunnellaan enemman toisiamme, lisdtdaan
positiivista palautetta ja keskustelua, ollaan avoimia ja rehellisia seka
enemman yhteisollisia tapahtumia tydajalla.
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Itsensd johtamisen -yldkategoriassa on yksi alkuperdisilmaus, josta
muodostui yksi ammattitaitoon liittyva ehdotus: mahdollistetaan kaikille
Demepassi-koulutus.

Eri-ikdisyys tyoyhteison -voimavarana ylakategoriaan sijoittui viisi
kommenttia, jotka pelkistettiin kahdeksi alakategoriaksi, eli eri-ikdisyys on
tydyhteisdn voimavara ja osaamisen jakaminen eri-ikdisten kesken.

Kehityskeskustelut-yldakategoriaan paatyi kymmenen alkuperaisilmaisua,
joista pelkistamisen jalkeen muodostui kahdeksan alakategoriaa, jotka
ovat: etsitdan erilaisissa eldamanvaiheissa yksiloa tukevia rakentavia
ratkaisuja, tukea henkil6kohtaisissa elamantilanteissa, huomioidaan
tyontekijan ika, kuullaan ja huomioidaan omat toiveet, huomioidaan ian
vaikutukset tydntekoon, keskustellaan mahdollisista yksil6llisista
erityisjarjestelyistda, vahvistetaan urasuunnittelua ja sitoudutaan
sovittuihin asioihin ja palataan niihin maaraajoin seka tarvittaessa.

Kolmannen kysymyksen yldakategorioihin sijoitettujen alkuperaisilmausten
seka niistda muodostuneiden alakategorioiden lukumaarat esitetaan alla
olevassa taulukossa.

Ylakategoria Alkuperdinen ilmaisu Alakategorioiden
lukumaara

Johtamisen ulottuvuuksia 36 19
Keskusteleva johtaminen 14 5
Itsensd johtamien 1 1
Eri-ikdisyys tydyhteison 5 2
voimavarana

Kehityskeskustelut 10 8
Yhteensa 66 30

Taulukko 4. Ehdotuksia kehittamistarpeiden ratkaisuiksi

Hoitohenkildsto esitti monia erilaisia ajatuksia, joilla kehittamistarpeita
voitaisiin  ratkaista. Suurin osa ehdotuksista liittyi johtamisen
ulottuvuuksiin ~ ja  keskustelevaan johtamiseen, mutta myds
kehityskeskusteluiden kehittamisen tarve nousi selkedksi keinoksi
vaikuttaa asioihin.

Johtamisen ulottuvuuksiin liittyvat kehittamisehdotukset kohdistuivat
henkil6stomitoituksiin, tyoaikajarjestelyihin, yotyohan seka
lomajarjestelyihin.  Hoitohenkiloston  kasitysten  mukaan  niiden
kehittaminen joustavimmiksi lisdisi hyvinvointia ja tyossa jaksamista.
Kehittamiseen tahtaavista ratkaisuehdotuksista voi myods paatelld, etta
niilla olisi stressitekijoita vahentava vaikutus, mikali henkiloston toiveita
olisi mahdollista toteuttaa ainakin jossain maarin. Tyb6hyvinvointia
edistavaksi asiaksi nousi myos kasitys, ettd yhteistyotd terveyshuollon
kanssa olisi hyva kehittda ennalta ehkaisevaan ja tyokykya yllapitavaan
suuntaan, jossa myos tyohyvinvoinnin seuranta tehostuisi.
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Johtamisen ulottuvuuksiin liittyvda yhteis6d osallistavaa toimintaa
ehdotettiin laajennettavaksi, yhteiset pelisdannoét, selkeat toimenkuvat,
yhteiset keskustelufoorumit, tehokkaat ja toimivat palaverikaytannot seka
viestinndn tehostaminen olivat hoitohenkilon kasitysten mukaan
johtamisen ulottuvuuksien keskeisimmat kehittamisen kohteet.

Keskustelevan johtamisen osalta hoitohenkilosto toivoo mahdollisuutta
osallistua koko henkildstoa koskevien yhteisten pelisaantéjen laadintaan.
Heilla on myos kasitys, ettd keskustelevaa johtamista kannattaa kehittaa
siten, ettd kuunnellaan enemman toisia, ollaan avoimia ja rehellisia,
lisatdaan  positiivista  palautta ja  mahdollistetaan  enemman
keskustelufoorumeita ndiden asioiden edistamiseen.

Itsensa johtamiseen liitettiin ainoastaan ammatillisen kehittymisen tarve
Demepassi-koulutuksella. Kehittamisehdotuksissa itsensa johtaminen on
samalla tavalla taka-alalla, kuin se on ollut kahdessa aiemmassakin
kysymyksessd. Tama osoittanee, etta itsensa johtamista saattaisi olla hyva
tuoda vahitellen tietoisuuteen enemman.

Eri-ikdisyyden  ndkeminen  tyoyhteisbn  voimavarana  esitettiin
yllapidettavaksi jatkossakin. Siihen liittyen hoitohenkiléstolla on myds
kasitys, ettda osaamisen jakamista eri-ikdisten kesken kannattaisi
suunnitella ja toteuttaa enemman.

Kehityskeskusteluihin liittyi kasitys, etta niita olisi hyva kehittdada. Omien
toiveiden kuuleminen ja huomioiminen keskustelussa olisi hyva
lahtokohta. Lisdaksi yksilollisista elamantilanteista tai henkilokohtaista
erityistilanteista nouseville tarpeille toivottiin jarjestelymahdollisuuksia
siten, ettd ne olisivat yksiloa tukevia rakentavia ratkaisuita. Myos selkeada
urasuunnittelun vahvistamista toivotaan. Kehityskeskusteluprosessin
kannalta keskeisin asia oli myds mukana hoitohenkilékunnan esittamissa
kehittamistarpeissa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Hirsijarven ym. (2008, 227) mukaan tutkimuksen luotettavuuden
[ahtokohtia  arvioitaessa  ydinasiaksi nousee  tutkimuskontekstin
tasmallinen kuvaus ja tarkka selonteko tutkimuksen eri vaiheista, aineiston
tuottamisen olosuhteet ja kerdaamistapa, seka siihen mahdollisesti
liittyneet ongelmat, jotka tulee kertoa selvasti ja luotettavasti.

Tama opinndytetyo toteutettiin hyvassa yhteistydssa Hoivia Oy:n kanssa,
jonka ikdjohtamisen projektissa tutkimuksen tarve oli huomattu. Osana
projektia oli jo aiemmin toteutettu tydkaarikysely, johon koko henkil6sto
vastasi. Kysely oli laadittu Tyoturvallisuuskeskuksessa usean asiantuntijan
voimin. Nain ollen tdman opinndytetyon aihetta, tehtavaa, kontekstia ja
aineiston hankintaa voidaan pitaa vakuuttavana.
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Hoivia Oy:n johto sekd henkiléstd ovat sitoutuneita ja motivoituneita
kehittamaan ikdjohtamista. Heidan mydnteisen suhtautumisensa ansiosta
opinndytetyon tekeminen oli erityisen miellyttdavdaa ja sujuvaa. Aluksi
hieman huolestutti sekundaariaineiston kayttd, koska henkiléstolle
esitettyihin kysymyksiin ei opinnaytetyon tekijat voineet vaikuttaa. Huoli
osoittautui kuitenkin turhaksi, sillda aineisto palveli hyvin opinndytety6n
tavoitetta kartoittaa henkiloston kasityksia ikajohtamisesta. Hirsijarvi ym.
(2008, 184) toteavatkin varsin aiheellisesti, etta aloittelevat tutkijat
arastelevat aivan turhaan valmiiden aineistojen kayttoa.

Aineiston hankintaan liittyi ikdjohtamisen projektissa jonkin verran
tietoteknisia haasteita, mutta projektipaallikon jarjestelmallinen ja
maaratietoinen tydskentely johti siihen, etta koko henkilostd vastasi
kyselyyn. Tata tutkimusta helpotti huomattavasti myos se, ettd Hoivia Oy
luovutti valmiin aineiston tutkimuskayttoon. Kuten Hirsijarvi ym. (2008,
181) painottavat, aineiston hankkimistapa ei vaikuta tutkimuksen arvoon.

Opinndytetyota varten perehdyttiin mahdollisimman moniin teoreettisiin
ja menetelmallisiin Iahtokohtiin, jotka koskettivat sisdltoalueiltaan tata
tutkimusta. Tietoa oli runsaasti tarjolla, mutta Hoivia Oy:n ikdaprojektin
vahva visio ohjasi valintojen tekemista ja rajaamista. Vahitellen vastaan
alkoi tulla toistuvasti myo6s eri asiantuntijoiden samansuuntaisia
nakemyksia. Kanasen (2014, 153-154) mukaan tutkimuksen
luotettavuutta vahvistaa juuri se, ettd aiemmissa tutkimuksissa alkaa
toistua samoja nakemyksia.

Tutkimusta ja sen luotettavuutta voidaan vahvistaa triangulaatiolla, joka
yksinkertaisesti sanottuna tarkoittaa erilaisten aineistojen, teorioiden tai
menetelmien samanaikaista kayttoa tutkimuksessa. Triangulaation
kayttoéa perustellaan silla, ettda yksittdisella menetelmallda on vaikea
saavuttaa haluttuja tuloksia (Hirsijarvi ym. 2008, 228; Tuomi & Sarajarvi
2009, 15; Eskola & Suoranta 2014, 69; Eskola & Suoranta 2014, 69). Tassa
tutkimuksessa metodologinen triangulaatio muodostui laadullista
tutkimuksesta, teorialahtoista sisallonanalyysistda ja konstruktiivisesta
prosessista. Monimenetelmallisyyteen paadyttiin, koska laadullinen
tutkimus ja teorialdahtoinen sisdllénanalyysi valottivat Hoivia Oy:n
henkiloston  kasityksia  ikdjohtamisesta, mutta eivat riittaneet
tutkimustehtavan toteuttamiseen. Siihen tarvittiin  konstruktiivista
tutkimusprosessia. Tutkijatriangulaatio puolestaan muodostui kahdesta
tutkijasta, jotka toteuttivat taman tutkimuksen.

Kvalitatiivisen tutkimuksen raportointiin ei ole vakiintunut malleja tai
tapoja, joita voisi pitdd ainoina ja  oikeina.  Perinteiset
tutkimusraporttimallit ovat kdyttokelpoisia ainakin hieman muokattuina.
Oleellista on kuitenkin kuvata tutkimuksen paaasiallinen tehtava ja sen
kohderyhma, sekad esittdd asiat loogisessa jarjestyksessa ja tutkijoiden
omalla persoonallisella danella. (Eskola & Suoranta 2014, 245.) Tamankin
opinnaytetyon kulku on pyritty kuvaamaan ja raportoimaan edelld
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esitetylla tavalla selkedsti, jotta tamakin luotettavuuden peruselementti
tayttyisi.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2009, 4) mukaan ihmistieteisiin
luettavien tutkimusalojen eettisissda periaatteissa keskidossda ovat
itsemaaraamisoikeus, vahingoittamisen valttaminen, yksityisyys ja
tietosuoja seka eettinen ennakkoarviointi. Tutkimuksen eettisyytta
arvioitaessa voi aineiston hankinnan osalta nousta esiin ajatus, oliko
tyokaarikyselyyn vastaaminen vapaaehtoista kun vastausprosentti oli sata.
Voidaan kuitenkin todeta, etta henkiloston itsemaaraamisoikeutta ja
vapaaehtoista osallistumista kyselyyn kunnioitettiin. Henkilosto pitaa
ikajohtamisen projektia niin tarkedana tyohyvinvointia edistavana asiana,
etta kaikki osallistuivat. Ainoastaan tietotekniikka tuotti
aineistonhankinnassa jonkin verran ongelmia, mutta vastaajat selvisivat
niistakin projektipaallikdn tuella.

Ennen tyoOkaarikyselya koko henkilosté oli hyvin perilla ikdajohtamisen
projektista ja siihen sisaltyvasta Tyo6turvallisuuskeskuksen
tyokaarikyselysta seka tulevasta tutkimuksesta. Nain ollen henkil6ston
voidaan katsoa saaneen riittavasti tietoa.

Vahingoittamisen valttamiseksi tutkijoille on ollut tdrkeda tuottaa
tutkimustietoa siten, ettd Hoivia Oy:ta yhteistydkumppanina sekda sen
henkilostéa on kohdeltu kaikissa tutkimukseen liittyvissa tilanteissa,
tutkimuksen  toteutuksessa sekd raportoinnissa  kunnioittavasti.
Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2009, 7) edellyttda tata kaikilta
tutkimuksilta, jotka ovat luettavissa ihmistieteisiin. Myds Tuomi ja
Sarajarvi (2009, 125) korostavat, ettd tutkijoilla on institutionaalinen
asema, jonka vuoksi mahdollinen vaarin kohtelu tai vahingoittaminen saisi
aivan toisenlaisen merkityksen kuin arkielaman suhteissa.

Tutkimuseettinen  neuvottelukunta (2009, 8) pitda yhtena
tutkimuseettisenda periaatteena luonnollisesti myo6s perustuslaissa
kansalaisille taattua vyksityisyyden suojaa. Hoivia Oy:n yhteistyo
Tyo6turvallisuuskeskuksen kanssa takasi tyokaarikyselyn vastaajille tdyden
yksityisyyden. Vastaukset tallennettiin suoraan Tyoturvallisuuskeskuksen
sahkdiseen jarjestelmaan. Vastaukset saatiin valmiina ja yhtendisena
aineistona, josta kaikki yksittaisia vastaajia koskevat tunnistetiedot oli
poistettu. Analyysivaihetta varten tulostetut vastaukset ja niista tehdyt
paperiliuskat on tuhottu. Talla hetkelld vastaukset ovat ainoastaan
Ty6turvallisuuskeskuksen salasanalla suojatussa sahkdisessa tyokaari-
projektitiedostossa, jonne pdasy on ainoastaan nimetyilla Hoivia Oy:n
henkil6illa. Tutkimusaineistoa on siis kasitelty vastaajien yksityisyytta
vaarantamatta. Eettista ennakkoarviointia (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2009, 11) ei tdman opinndytetydn yhteydessa tarvittu,
vaan tutkijat kantavat itse vastuun tutkimuksesta ja sen eettisista
ratkaisuista.
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Edelld esitettyjen arvioiden lisdksi hyvan tieteellisen kdaytannén mukainen
toiminta on rehellistd, huolellista ja mahdollisimman tarkkaa
tutkimustyotd, tulosten tallentamista ja esittamista seka arviointia (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 132). Naihin tavoitteisiin on pyritty tietoisesti myos tassa
opinnaytetydssa.

7 YHTEISOA OSALLISTAVA JOHTAMISEN TOIMINTAMALLI

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tuottaa Hoivia Oy:lle
kdaytanndllinen, ammatillista toimintaa kehittava ja yhteisoa osallistava
johtamisen toimintamalli. Toimintamalli esitelldaan tassa luvussa.

Yhteis6a osallistavassa ja keskustelevalla johtamisella johdetussa
organisaatiossa koko henkilosté otetaan mukaan osallistumaan ja
vaikuttamaan yhteison toimintaan ja luomaan positiivista kuvaa yhteisén
sisdisille ja ulkoisille asiakkaille. Hoivia Oy:n tydkaarikyselyssa vastaajina oli
hoitohenkilostd. Yhteisoa osallistavassa johtamisen toimintamallissa
korostetaan sitd, ettd tyoyhteisoon kuuluu usein monia tehtavia ja
ammattiryhmia edustavia henkiloitda, esimerkiksi johtajat, esimiehet,
hoitohenkilosto, toimistotyontekijat, ravitsemushuollon ja
puhdistuspalveluiden tyontekijat seka kiinteistéhuollon tyodntekijat.
Ketddn ei rajata pois, vaan kaikkia kuullaan ja kaikki voivat vaikuttaa.
Yhteis6 on ehed vasta silloin, kun kaikki sen jasenet ovat mukana ja
osallisina keskusteluissa.

Menestydkseen organisaatio tarvitsee jokaisen tyontekijan tyopanoksen.
Johtamisen tehtdavana on mahdollistaa ja auttaa henkilostéa onnistumaan
tyossdan. Taman vuoksi jokaisen yksilon osallisuuden vahvistaminen
yhteisdssd, koko henkiloston aktiivinen osallistaminen tyoyhteisén
toimintaan ja kehittdmiseen sekd osallistavat johtamiskdaytdnnot ovat
strategisesti merkittavia.

Johtamisen tulee perustua strategiaan, tavoitteisiin ja
toimenpideohjelmiin. Koko henkilostd kytketdadan niihin ja tyoyhteiso
nahdaan yhtend yhtendisena yhteiséna. Varsinainen johtaminen on
organisaation johdon ja lahiesimiesten vastuulla ja tehtavana, mutta se
koskettaa myds kaikkia muita yhteison jasenia. Jokainen johtaa vahintaan
itseddn ja omaa ammatillista tyoskentelydaan. Tavoitteellinen tyo ei saa
herpaantua, muuten organisaation toiminta saattaa notkahtaa. Palveluja
tuotetaan talon sisdisille ja ulkoisille asiakkaille, ei organisaatiolle. Naista
lahtokohdista kasin kuvataan kuinka strategian jalkauttaminen ja
organisaation kokonaistoiminta yhdistetaan kehityskeskusteluprosessiin.
Toimintamallin  kuvauksessa on kattavasti huomioitu laadullisen
tutkimuksen tulokset seka esitetty, mitd yhteis6d osallistavalla
johtamisella tdssa opinnaytetyossa kaytantoon vietyna tarkoitetaan.
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Tiedon saatavuus kaikilla organisaatioiden tasoilla edistdaa perustehtavan
toteuttamista. Merkittdvia tietoja ovat organisaation tavoitteet, tavat
pyrkid niihin, yrityksen asema palveluntarjoajien joukossa, kaytettavissa
olevat voimavarat seka kriittiset tekijat tai muut oleelliset seikat, jotka
maarittavat valitut toimintatavat. Jokaisella tyontekijdlla on oltava
mahdollisuus ymmartda koko organisaation tavoitteita ja toimintaa seka
oman yksikén, tiimin ja oman tyon osuutta siind. Menestyvan
organisaation tavoite on koko henkiléston aktiivinen, tietoinen,
omaehtoinen ja tuloksellinen toiminta yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Meretniemi 2012, 21.)

Edella kuvatun toteutuminen edellyttdda organisaation esimiehilta
johtamisosaamista, jolla tyontekijat saadaan mukautumaan jatkuviin
sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin seka innostumaan niista. Johdon tehtava on
asettaa organisaatiolle tavoitteet ja antaa henkildstélle vapautta toteuttaa
niita. Muutosten onnistumistodennakdisyys kasvaa, kun ne rakennetaan
alhaalta ja henkilosto toteuttaa ne itse. (Nurkkala & Kova 2016.)

Organisaation tuloksella ja henkilostdjohtamisella on selked yhteys.
Keskusteleva johtaminen ja kehityskeskustelut ovat keskeisessa roolissa.
Hyvin  toimiva  kehityskeskustelujarjestelmda antaa  voimavaroja
organisaatiolle ja sen jokaiselle sielld tyontekijalle. Kehityskeskusteluiden
avulla organisaation jasenten mielenkiinto ja tydpanos voidaan suunnata
kulloinkin tarkedksi koettuihin asioihin. (Autio ym. 2011, 154.)

Ylimman johdon tehtdvia ovat muun muassa strategian jalkauttaminen ja
muutosjohtaminen. Kehityskeskustelut kannattaa valjastaa strategisen
johtamisen tueksi, silla hyvin suunniteltu kehityskeskusteluprosessi on
keino toteuttaa strategiaa kdytannon tasolla. Kehittydkseen myos johto
tarvitsee palautetta toiminnastaan, ja systemaattinen
kehityskeskusteluprosessi on erinomainen palautekanava.
Kehityskeskusteluprosessi on tarkeda laajentaa koskemaan koko
organisaatiota, muuten se ei ole tehokas. Kehityskeskustelut eivat
kuitenkaan saa olla pelkastaan johtamisen tyokalu, vaan niiden tarkein
tehtdvda on henkiléstdon osallistaminen organisaation tavoitteiden
mukaiseen toimintaan. (Lindholm & Salminen 2014, 20-21, 32-33.)

7.1 Ylimman johdon ohjausvoima

Kehityskeskusteluprosessin onnistuminen on organisaation ylimman
johdon vastuulla. Jos kehityskeskusteluprosessi jatetdan osastojen
esimiesten vastuulle, sitd on vaikea kytked organisaation strategiaan ja
keskustelujen tulokset jaavat pinnallisiksi. Tassa alaluvussa kuvataan sita,
miten ylin johto ohjaa kehityskeskusteluprosessia, osallistuu siihen ja
avautuu itsekin palautteelle ja kehittymiselle.

Kehityskeskustelut eivat yleensa toimi, ellei niitd kytketa strategiaan.
Strategian vieminen kadytantéon Ildhtee liikkeelle missiosta eli

44



Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli

organisaation perustehtavasta. Toisin sanoen siitd, miksi organisaatio on
olemassa. Visio ilmaisee, mitd tavoitteita organisaatio tavoittelee
Toiminnan l3ahtokohtiin lukeutuvat myds liikeidea, organisaation
avaintulosalueet ja kehittamisalueet. Suunnitteluun sisdltyy erilaisia
taustaselvityksia, ennusteita, analyyseja, tavoiteteiden asettamista ja
johtopaatoksia, joiden lisdksi tarvitaan my0s strategista ja operatiivista
suunnittelua. Organisaation on myds seurattava tulostaan. Meretniemea
(2012, 29) mukaillen strategian ja kehityskeskustelujen yhteytta voidaan
havainnollistaa alla olevalla taulukolla.

Perustehtava Lahtokohdat Suunnittelu Seuranta
Organisaatio- Visiosta > Tutkimukset,
taso johdettu analyysit,
toiminta-ajatus tavoitteet, johto-
v tarkoitus paatdkset
v'  tavoitteet
Liikeidea Tulos-
v' palvelut |1y Strateginen seuranta
v' tapa toimia suunnittelu A
v'  toiminta- Operatiivinen
ymparisto suunnittelu
v'  tavoitteet
Avain- 1 v budjetit
tulosalueet v' toimenpiteet
Kehittamis-
alueet

Taulukko 5. Organisaatiotason lahtokohdat kehityskeskusteluun

Koko organisaatiota koskeva kehityskeskusteluprosessi lahtee liikkeelle
tasta asetelmasta, jossa esitetdadn organisaatiotason oleellisimmat asiat.
Lindholmin ja Salmisen (2014, 55, 57.) mukaan tallaiset kehityskeskustelut
saadaan kasittelemaan koko organisaation strategiaa ja sen toteuttamista.
Hyvin toteutettu keskusteluprosessi vahvistaa ylimman johdon strategista
ohjausvoimaa erittdin hyvin. Ratkaisevaa on, kuinka selkedsti asiat
ilmaistaan ja kuinka tehokkaasti johtamisviestinnalla kyetdan
vaikuttamaan henkil6ston ajatteluun ja sita kautta toimintaan.

Strategiatyossa suunnitteluun kaytetdan yleensd runsaasti resursseja,
kdytantdon viemiseen vain vahan. Usein ne organisaatiot, jotka onnistuvat
toteuttamaan keskinkertaisen strategiansa, paihittavat ne organisaatiot,
joilla on huippuhieno strategia, jota ei kyetd viemdan kaytantoon.
(Lindholm & Salminen 2014, 58.)

Keskustelu ylimméan johdon kanssa auttaa henkilost6d ymmartamaan
valittuja kehityssuuntia, osallistaa heidat strategian syventdmiseen ja
toteuttamiseen sekda antaa mahdollisuuden seurata organisaation
strategisen ajattelun kehittymista. Saksin (2016, 102-103) mukaan
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johdettavat odottavat, ettd heille kerrotaan tarkoitukset ja perustelut,
miksi joitain asioita tehddan ja joitain ei tehda. Samassa yhteydessa on
hyva tilaisuus avata myos yrityksen arvomaailmaa.

Jatkuva muutos on osa elamaa. Muutokset aiheuttavat vastarintaa, ja
niihin sopeutuminen vaatii aikaa. Muutokset hyvaksytdan ensin ajatuksissa
ja vasta sitten tunnetasolla. Mita tehokkaammin muutoksiin liittyvia
tunteita tyOstetdan esimerkiksi kehityskeskusteluissa, sitd nopeammin
muutos toteutuu ja sita vahemman se haittaa tai hairitsee organisaation
toimintaa. Muutokset vaativat usein myds uusien taitojen ja asioiden
opettelua, ja oppiminen tapahtuu usein rinnakkain hyviaksymisvaiheen
kanssa. Vasta uuden oppimisen jalkeen ajattelu  muuttuu
muutostavoitteen mukaiseksi. Ei ole mahdollista siirtya muutostarpeesta
suoraan uuteen toimintaan, vaikka sitda usein tydyhteisdissa yritetaan.
Vastarinta ja muutoskipuilu tarvitaan, ja ne on sallittava. Jos se painuu
johdolta piiloon, muutosjohtamisen mahdollisuudet heikkenevat.
(Lindholm & Salminen 2014, 60-61.)

Jos henkilosto kay kehityskeskusteluja vain keskijohdon kanssa, ne jaavat
usein tehottomiksi, koska henkiloston ajatukset, ideat ja kehitystarpeet
jaavat vaille koordinointia ja riittavaa kasittelya. Ylin johto jaa myds vaille
tietoa asiakasrajapinnasta ja henkiloston paivittdisestd tyostd, vaikka
kahdenkeskiset kehityskeskustelut olisivat syvallisidkin. (Lindholm &
Salminen 2014, 63.) Tahan tietoon ja Hoivia Oy:n henkiléston
kannanottoihin  perustuen, yhteis6d  osallistavassa  johtamisen
toimintamallissa haluttiin vahvistaa ja varmistaa tiedonkulkua ja sujuvaa
vuorovaikutusta henkildston ja johdon valilla.

Johtamisen systemaattista arviointia olisi hyvda kehittda osana
kehityskeskusteluprosessia. Avoin ja aktiivinen osallistuminen ja oman
johtamisen avaaminen arvioinnille, saattaa huomattavasti nopeuttaa
omaa ja koko organisaation kehittamistda. Samalla johto osoittaa
henkilostolle vahvasti sitoutumisestaan kehityskeskusteluprosessiin.
(Lindholm & Salminen 2014, 70-71.)

Johdon arvostava palaute henkildstolle suotuisassa ilmapiirissa esitettyna
kannustaa sitd tavoittelemaan hyvia tuloksia ja kehittdmaan toimintaa
jatkossakin. (Autio ym. 2011, 154-156). Henkilostolle annettavan hyvan
palautteen kannattaa lahtea liikkeelle niista asioista, jotka tuottavat
organisaatiossa hyvia tuloksia: yksildista ja heiddan yhteistyokyvystaan.
Johdon ja esimiesten oman palautteen lisdaksi myos henkilostolle
kannattaa luoda tilaisuuksia antaa hyvaa palautetta. (Lindholm & Salminen
2014, 63.)

Henkiloston kuuntelemisen merkitystda ei voi kyllin korostaa.
Kuuntelemisessa on monia tasoja ja se on hyvin herkkda ja energiaa
vaativaa toimintaa. Johdon kehityskeskustelussa vain syvillinen
kuuntelemien, jossa puheen merkitysta pyritddn ymmartamaan puhujan
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kannalta, hanen kokemuksena, luo onnistumisen mahdollisuuden
jatkokeskustelulle. Kuuntelijan tehtdavana on kdyda mielessaan lapi, mita
toinen puhuu, mutta omia kokemuksia ei ole hyva kertoa, silld se siirtaa
keskustelun pois siitd mitd puhuja on sanomassa. Hyva kuuntelu ja
malttava suhtautuminen puhujan esittamiin asioihin nostaa sellaiset ilmiot
tarkasteluun, jotka eivat tavanomaisessa tyon arjessa nousisi esille. (Autio
ym. 2011, 157.)

Kun puhuja on riittavasti kuvannut asiaansa, voidaan yhdessa lahtea sita
tutkimaan. Asioiden rauhallinen kasittely ja arvostava asenne puhujia
kohtaan auttaa molempia osapuolia loytdamaan rakentavien
ratkaisuvaihtoehtoja. (Autio ym. 2011, 157.) Riivarin ym. (2012, 326)
mukaan ylimman johdon hyva esimerkki ja ohjausvoima ovat tassakin
asiassa tarkeita. Jos esimiehet ja johto osoittavat arvostavaa asennetta
henkilostoa kohtaan, niin tydntekijat saavat selvan viestin, mita myds
heiltd odotetaan.

7.2  Esimiehen nakékulma ja ohjausvoima

Kun vylin johto on paattanyt organisaation strategian, sen on
valmennettava osastojen esimiehet valittamaan strategia tyontekijoille ja
huolehtimaan, etta osastojen paivittdinen tyo on organisaation strategian
mukaista. Tassa luvussa kuvataan, miten ylimman johdon valmentama ja
tukemana esimies jalkauttaa strategian osastolleen. Kehityskeskustelujen
avulla esimies auttaa tyoOntekijoita hahmottamaan oman roolinsa
organisaatiossa ja sitoutumaan strategian toteuttamiseen.

Esimiehelld tarkoitetaan tdssa yhteydessd ldhiesimiestd, joka johtaa
asiakasrajapinnassa tapahtuvaa tyoskentelya. Esimiehen tyotd ohjaavat
oman osaston toiminta-ajatus, avaintulosalueet ja kehittdmisalueet.
Lisdksi tarvitaan osastokohtainen toiminta- ja tulosseuranta. Esimiehen
tyota ohjaavat tekijat on esitetty Meretniemea (2012, 29) mukaillen alla
olevassa taulukossa.

Missio Lahtokohdat Suunnittelu Seuranta
Osasto Osaston/yksikon Osaston/yksikon
toiminta-ajatus toiminta- Tulos-
Avain- tulosalueet {—p| suunnitelma seuranta
v'  tavoitteet
Kehittamis- v budjetti
alueet v toimenpiteet

Taulukko 6. Esimiestyon lahtokohdat kehityskeskusteluun

Osaston johtamisen taito on esimiehen tarkeimpia valmiuksia. Ylin johto
paattda organisaation strategisista asioista eli siitd, mitda tehdaan.
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Paatosvaltaa siitd, miten tehddian, on hyva delegoida osastoille. Se
edellyttad, ettd osastoilla kyetdaan tekemdan organisaation kannalta
hyodyllisia paatoksida. Henkildstdon on tunnettava strategia ja se
toimintaymparistd, johon osastolla tydskentely vaikuttaa. Myds esimiehen
on hyva luovuttaa paatosvaltaa alaisilleen. Jaettu paatosvalta edellyttaa
luottamusta ja avointa vuorovaikutusta esimiehen ja johdon seka
esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Kehityskeskusteluprosessi on
keskeinen ja erinomainen keino rakentaa luottamusta. (Lindholm &
Salminen 2014, 84-85.)

Esimiehen on huolehdittava siitd, etta hanen tyéntekijansa voivat onnistua
tyossdaan. Esimiestyd on palvelutehtdava, jota esimies toteuttaa
organisaation muodostamassa johtamisymparistdssa. Johdon lisaksi myos
esimiehelld on valta ohjata osastonsa tyontekijoita suoraan, mutta siihen
vaikuttavat vahvasti myos organisaatiokulttuuri, viestintdilmasto ja
tyontekijoiden odotukset. (Lindholm & Salminen 2014, 70-71.)

Kun kehityskeskusteluprosessi toimii, esimies pystyy tyoskentelemaan
strategialahtoisesti. Kehityskeskustelujen vahva kytkds strategiaan
vahvistaa esimiehen ohjausvoimaa merkittavasti. Mita tiiviimmin esimies
pystyy yhdistamaan paatoksidaan ja tyontekijoille asetettuja tavoitteita
organisaation kokonaiskuvaan, sen helpompaa niitda on perustella. Mikali
tyotekija ei hahmota paatosten perusteluja, motivoituminen ja
sitoutuminen on vaikeaa. (Lindholm & Salminen 2014, 83.) Myds Manka
(2011, 96) korostaa, etta tilannejohtaminen on vuorovaikutusta, jossa
ihmisten ja toiminnan johtaminen limittyvat.

Nopeasti muuttuvissa tilanteissa paatoksenteon on oltava nopeaa.
Strategialahtoinen tilannejohtaminen helpottaa esimiestyota. Alla
olevassa kaaviossa esitetdan kaksi johtamistilannetta.
Vasemmanpuoleisessa tilanteessa esimies ei ole vielda ehtinyt kertoa
alaiselle paatoksen perusteluja. Oikeanpuoleisessa tilanteessa esimies on
auttanut alaista hahmottamaan, miten tehty pdatos edistda organisaation
strategisia tavoitteita. Tilannejohtamista ja strategialahtoista esimiestyota
havainnollistetaan kuvalla kaksi.

Yksittdinen johtamistilanne Paatosten perustelu:
alussa:

| Organisaatio ja sen strategia |

© Esimies | Osasto ja sen toimintasuunnitelma |

v

| Ty6tiimi ja sen toimintasuunnitelma |

© Alainen © ©

Esimies Alainen

Kuva 2. Tilannejohtaminen ja strategialahtéinen esimiestyo
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Avoin paivittdinen vuorovaikutus on tarkeaa, mutta se ei riita, silla siina ei
synny syvallista dialogia tasapuolisesti koko osaston henkilékunnan kanssa
eika asioita ja ideoita kirjata systemaattisesti muistiin. Kehityskeskustelut
ovat loistava tyodkalu esimiestehtavien hoitamiseen, yksildiden
suorituskyvyn parantamiseen, palkitsemiseen ja toiminnan kehittamiseen.
Niiden kautta esimiehilld on myds mahdollisuus saada suoraa tietoa
tyontekijoiden ajatuksista ja siita, mita tyontekijat todella viestivat ja miten
organisaatio toimii asiakasrajapinnassa. Samalla heillda on mahdollisuus
kuunnella tyontekijoita syvallisesti, kiittda hyvista tyosuorituksista ja
tarvittaessa ottaa rakentavasti esille mahdollisia suorituskykyyn
vaikuttavia asioita, tasmentda pelisaantdja seka huomioida yksilollisia
toiveita. (Lindholm & Salminen 2014, 82-83.)

Kehityskeskustelut vahvistavat tyontekijoiden kokonaiskuvaa strategiasta
ja oman tyonsa vaikutuksista siihen. Samalla esimies voi arvioida omaa ja
johtamiensa tyodntekijoiden roolia osana organisaation kokonaisuutta.
Tyontekija kokee oman tyonsa merkittavaksi, kun pystyy liittdmaan itsensa
osaksi suurempaa kokonaisuutta. (Lindholm & Salminen 2014, 84.) Nain
tiilenkantaja muuttuu katedraalin rakentajaksi.

Esimiestyota  arvioidaan  kehityskeskusteluissa  yleensd  vahan.
Rakentavassa hengessa annettu palaute ja kyky vastaanottaa sitd, ovat
aina palautteen antamisen kulmakivet. On selvaa, ettd esimieskin haluaa
onnistua ja kehittya tydssaan. Voidakseen kdyda kehityskeskusteluja,
esimies tarvitsee oman kehityskeskustelun oman esimiehensd kanssa.
Kehityskeskustelun ajankohta on harkinnanvaraista, mutta yksi vaihtoehto
olisi pitdaa esimiehen oma kehityskeskustelu kahdessa osassa ennen
tyontekijoiden kehityskeskusteluja ja niiden jalkeen. (Lindholm & Salminen
2014, 87-88.)

Esimiehet ovat organisaation toiminnan keskidssa. He vastaavat
paivittdisesta toiminnasta. llIman asiansa osaavia esimiehia organisaation
strategia ei toteudu. Esimiehen tehtdvdana on edistdd oman osastonsa
toiminnalla koko organisaation strategiaa. N&din ollen osaston kaikkien
toiden on oltava selvasti kytkoksissa strategiaan. Se auttaa tyontekijoita
itsedan arvioimaan tydaikaansa ja ajankayttdaan erilaisten tehtavien ja
vaatimusten kannalta. Kun tyontekijat ovat selvilla oman tyonsa
yhteydestd organisaation strategiaan, on kyse enda itsensa johtamisen
taidoista. (Lindholm & Salminen 2014, 89-91.)

7.3 Tyontekijataso

Tassd luvussa kuvataan, miten organisaation strategia jalkautetaan
yksittdisten tyontekijoiden tasolle. Esimies ja tyontekija kohtaavat
kehityskeskustelussa, missa heilld on tilaisuus keskustella tyontekijan
tyostd, tavoitteista ja tyohyvinvoinnista.
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Yksilon toiminnan ja tydn [ahtékohtana on organisaation perustehtava eli
missio. Muut lahtdkohdat, vastuualueet ja tehtavat maaritellddn toimen
tai tehtdavan avaintulosalueissa ja kehittdmisalueissa. Yksilotason
suunnitelma maarittelee, motivoi ja ohjaa seuraavaa toimintakautta.

Taulukko 7. Yksilotason Iahtokohdat kehityskeskusteluun

Missio Lahtokohdat Suunnittelu Seuranta
Yksilo Toimen tai | Yksilé-suunnitelma L Tulos-
tehtdvan v'  tavoitteet | seuranta
avain- v'  tehtdvat
tulosalueet v'  toimenpiteet Esimiesalais-
Kehittamis- keskustelu
alueet

Esimiestydon nakokulmasta kehityskeskustelut ovat hyva kanava osallistaa
tyontekijat mukaan kehittamaan organisaation toimintaa ja toteuttamaan
sen mahdollisuuksia. Jotkut tyontekijat haluavat olla aktiivisia, jotkut ovat
tyytyvaisia toteuttaessaan perustehtadvaa. (Lindholm & Salminen 2014,
33))

Aito kehityskeskustelu antaa tyontekijalle mahdollisuuden keskustella
esimiehensd kanssa omasta tyOstaan, siihen vaikuttavista tekijoista seka
tulevan toimintakauden tavoitteista. Parhaimmillaan tyontekija tulee
aidosti kuulluksi ja hanen nakemyksidaan, tavoitteitaan ja toiveitaan
otetaan huomioon suunnittelussa ja tavoitteiden asettelussa. Tyontekijan
huolellinen  kuunteleminen ja hdnen ajatustensa kunnioittava
kasitteleminen ovat erinomaisia tapoja saada hdnet sitoutumaan
kehityskeskusteluihin. (Lindholm & Salminen 2014, 33, 94.)

Kehityskeskustelussa tarkastellaan tydssa onnistumisen edellytyksia,
ammatillista kehittymista, tyoelamataitojen kehittamistd, tyokykya,
tyohyvinvointia, itsensd johtamista sekad ajankdyton suunnittelua. Hyva
valmistautuminen auttaa keskustelun kulkua ja vuorovaikutuksen
sujuvuutta. Tavoitteena on parantaa keskustelijoiden suorituksia, eika
etsida puutteita. Hyva kehityskeskustelu suuntautuu tulevaisuuteen ja
luottaa osapuolien kehittymismahdollisuuksiin. Tavoitteet asetetaan
keskustellen ja niihin  sitoudutaan. Tassda  opinndytetyossa
kehityskeskustelujen sisdltéa ei enempda kuvata, vaan keskitssa on
kehityskeskusteluprosessi.

Ylimman johdon ohjausvoima, esimiehen nakdkulma ja yksilotaso ovat
yhteydessa toisiinsa. Samalla tavalla my6s organisaation toiminta
kokonaisuudessaan, johtamisjarjestelma ja kehityskeskusteluprosessi
liittyvat kiintedsti toisiinsa. Naiden eri tasojen ja asioiden kytkeytymista
toisiinsa voidaan kuvata yhtendisend kokonaisuutena, joka on esitetty
seuraavassa taulukossa.
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Perustehtava Lahtokohdat Suunnittelu Seuranta
Organisaatio- Visiosta . Tutkimukset,
taso johdettu analyysit,
toiminta-ajatus tavoitteen
v' tarkoitus asettelu, johto-
v' tavoitteet paatokset
Liikeidea Tulos-
v" palvelut seuranta
v' tapatoimia Strateginen
v" toiminta- suunnittelu
ympadristd |l Operatiivinen
Avain- suunnittelu
tulosalueet v tavoitteet
Kehittamis- V' budjetit
alueet V' toimenpite
et
A
y v
Osasto/ Osaston/ Osaston/ v
Yksikko yksikén yksikon
toiminta-ajatus toiminta-
Avain- suunnitelma Tulos-
tulosalueet v tavoitteet seuranta
Kehittamis- v budjetti
alueet v toimen-
L piteet
1
Yksilo Toimen tai Yksilo- Tulos-
tehtdvan suunnitelma seuranta
avain- v tavoitteet
tulosalueet v tehtdvat Esimiesalais-
Kehittamis- v’ toimen- keskustelu
alueet piteet

Taulukko 8. Kehityskeskustelut organisaation kokonaistoiminnassa

7.4  Kehityskeskusteluprosessin vakiinnuttaminen organisaatioon

Tassda luvussa kerrotaan, kuinka yhteis6a osallistava johtamisen
toimintamalli otetaan organisaatiossa kayttéon. Toisin sanottuna tdssa
luvussa kuvataan, miten kehityskeskusteluprosessi etenee vaihe vaiheelta.

Kehityskeskusteluja kdyddaan organisaation kaikilla tasoilla. Ne ovat
strateginen johtamishanke, joka on suunniteltava kyllin hyvin. Hyvan
kehityskeskustelun keskeisin tunnusmerkki on aito dialogi kaikkien
organisaatiotasojen kesken. Toimitusjohtaja ja mahdollinen johtoryhma
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vastaavat kehityskeskusteluprosessista ja sen kehittamisesta. Aluksi
tarkastellaan organisaation nykytilaa, strategiaa ja muutostavoitteita seka
henkil6stdon voimavaroja. (Lindholm & Salminen 2014, 117-119.)

Viestintarakenne ja vuorovaikutuskulttuuri otetaan myds tarkasteluun.
Aluksi paatetdaan, miten kehityskeskusteluprosessin eri vaiheet
dokumentoidaan ja harmonisoidaan kautta koko organisaation. Lisaksi
huomioidaan, etta koko organisaation lapdisevan
kehityskeskusteluprosessin ja sen vaikutusten vakiintuminen kaytantoon
vie kahdesta kolmeen vuotta. (Lindholm & Salminen 2014, 119-121.) Uusi
toimintamalli juurtuu organisaation vakiintuneeksi toimintatavaksi nain
nopeasti vain siina tapauksessa, etta organisaatiossa vallitsee avoin ja hyva
keskustelukulttuuri. Mikdli se ei ole hyva, uuden mallin kaytantoon
vakiinnuttamisen aika pitenee. Juutin (2011, 147) mukaan hyvan
organisaatioviestinnan ja keskustelukulttuurin luomiseen kuluu yleensa
noin viisi vuotta. Kyse on siis aina pitkan aikavalin kehittamistyosta.

Kehityskeskusteluprosessin ensimmainen vaihe on ylimman johdon ja
esimiesten vaihe. Johtaja kdy kehityskeskustelut johtoryhman jasenten
kanssa, ryhmakeskusteluna. Tavoitteena on varmistaa, etta johtoryhman
jasenille syntyy riittdvan yhdenmukainen kasitys strategian sisdllosta ja
edellisestd toimintakaudesta seka tulevista muutostavoitteista. Tadssa
yhteydessa myds johtoryhman jasenet tarvitset kehittydkseen avointa ja
systemaattista palautetta seka tukea. Samassa yhteydessa varmistetaan,
ettd osastojen esimiehet ovat sitoutuneita strategiaan ja
kehityskeskusteluprosessiin ja ettd he ymmartavat niiden merkitykset.
Esimiehia tuetaan myods siihen, ettd he osaavat toteuttaa
kehityskeskustelut yhtendiselld mallilla. Nain johtaja tarjoaa johtoryhmalle
ja osastojen esimiehille heidan tarvitsemat esimiespalvelut. (Lindholm &
Salminen 2014, 125-126.)

Ensimmaisessd vaiheessa johtaja my0Os kaynnistdd vuosittaisen
kehityskeskusteluprosessin  ryhmakeskusteluna  koko  henkilostélle
suunnatussa tilaisuudessa. Kehityskeskusteluprosessin  julkinen
kdynnistaminen luo siihen ryhtia seka tukee osastojen esimiesten tyota.
Yhteisen aloituksen jalkeen henkil6sté on valmiiksi orientoitunut omalla
osastolla kaynnistyviin keskusteluihin, silla johtaja on jo kertonut
kehityskeskusteluista yhteisokokouksessa koko henkildstolle.

Toisessa vaiheessa eli osastotasolla esimies kdynnistaa
kehityskeskusteluprosessin vetamallda ryhmakeskustelun, jossa kaydaan
vhdessa ldpi osaston tavoitteita, tehtdvia ja toimenpiteitd. Samalla
kootaan yhteen tyontekijoiden ideoita, kehittdmistarpeita ja toiveita.
(Lindholm & Salminen 2014, 126.) Ryhmakeskustelulla rakennetaan
yhteistd ymmarrystd ja yhteisollisyyttd. Ryhmakeskustelu luo hyvan
pohjan yksilotason keskusteluille ja vahvistaa niiden vaikuttavuutta.
(Aarnikoivu 2010, 108.) Ryhmakeskustelun jalkeen esimies pitdd osaston
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tyontekijoille henkil6kohtaiset kehityskeskustelut. Laadukkaita
kehityskeskusteluja ja aitoa kuuntelemista kasiteltiin edellad luvussa 2.5.

Osa ryhma- ja yksilotason keskusteluissa esiin nousseista asioista saattaa
vaatia toimenpiteita tai ratkaisuja. Esimiehen johdolla ja paatoksilla ryhma
voi ratkaista niistd monia, mutta osa on hyva siirtdd johtoryhman
kasiteltavaksi. Mikali niin paatetaan tehda, osasto laatii rakentavassa
hengessa selkean, hyvin muotoillun ja vakuuttavasti perustellun kirjallisen
esityksen, johon se toivoo paatosta johtoryhmalta. Pelkkd ongelmien
kirjaaminen ei ole rakentavaa, vaan on hyva ehdottaa myds ratkaisuja.
(Lindholm & Salminen 2014, 126-127.)

Kolmannessa vaiheessa johtaja jarjestda toisen ryhmakeskustelun
ylimmalle johdolle ja esimiehille. Tilaisuudessa kunkin osaston esimies
esittelee yhteenvedon oman osastonsa tilanteesta. Johtoryhman
kasiteltavaksi annetaan myo6s kehityskeskusteluprosessin yhteydessa
kirjoitetut esitykset. Niiden pohjalta tehddan tarvittavat paatokset
perusteluineen. Paatokset  tiedotetaan koko organisaatiolle.
Parhaimmillaan johtoryhma saa kayttéonsa kattavan yhteenvedon
kehityskeskusteluissa esiin nousseista asioista ja henkiléston nakemyksista
seka asiakkaiden odotuksista. (Lindholm & Salminen 2014, 127.)

Neljannessa vaiheessa osastojen esimiehet menevat henkilokohtaiseen
keskusteluun oman esimiehensd kanssa. Tarkoituksena on antaa
esimiehille tilaisuus kasitelld oman osastonsa asioita syvallisesti ja saada
tukea ja ohjausta kehityskeskusteluissa nousseiden asioiden hoitamiseen.
(Lindholm & Salminen 2014, 127-128.) Toisena osa-alueena keskustelussa
esimiehelld on samat henkil6kohtaiset asiat kuin kaikilla organisaation
tyontekijoilla, eli tydssa onnistumisen edellytykset, oman osaamisen
kehittaminen, tyokyky, tyohyvinvointi, itsensa johtaminen ja ajankayton
suunnittelu.

Viidennessa ja viimeisessa vaiheessa keskustelu paattyy johtajaan. Hanen
vastuullaan on varmistaa, ettd kehityskeskusteluprosessissa esiin
noussutta tietoa kasitellddn ja hyddynnetdaan kehittdmisessa ja
paatoksenteossa kaikilla organisaatiotasoilla sovitun mukaisesti. Lopuksi
johtaja  kasittelee valmistuneen kehityskeskustelukierroksen koko
henkiloston kanssa, koko yhteisolle tarkoitetussa kokouksessa. Johtaja
esittda yleisluonteisen yhteenvedon kaydyista keskusteluista ja paattaa
kierroksen. Toimintakauden umpeuduttua johtaja kdynnistda seuraavan
kehityskeskustelukierroksen, jossa hyddynnetdan edellisen kierroksen
antia. (Lindholm & Salminen 2014, 127-128.)

Seuraavalla sivulla kuva kolme esittda yhteisd6a osallistavaa johtamisen
toimintamallia vaiheittain etenevana kehana.
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Johtaja, johtoryhma ja esimiehet
-> Linjaukset
seka esimiesten 1. ryhmakeskustelu

&

Johtaja ja koko henkil6sto
- yhteisda osallistava 1. keskustelu

Johtaja ja koko henkilosté >
yhteisoa osallistava 2. keskustelu,
jossa kehityskeskustelukierros
padtetaan

Osastoilla esimiehet
- ryhmakeskustelu
- yksilokeskustelut

kehityskeskustelut oman esim'i'ehet
esimiehen kanssa - 2. ryhmakeskustelu

Kuva 3. Yhteis0d osallistava johtamisen toimintamalli vaiheittain
etenevana kehana.

7.5 Kehityskeskusteluprosessin seuranta ja kehittdminen

Talla opinndytetyolla tuotettiin Hoivia Oy:lle kdytanndllinen, ammatillista
toimintaa kehittava ja yhteis0a osallistava johtamisen toimintamalli seka
esiteltiin, kuinka se vakiinnutetaan osaksi organisaation johtamis- ja
kehittamistoimintaa. Kehityskeskusteluprosessia tulee myds seurata ja
kehittaa osana laatu- ja strategiaty6ta. Ennen uuden mallin kdytté6nottoa,
on hyva kartoittaa johdon ja esimiesten kehityskeskusteluvalmiudet ja
tarpeen mukaan harkita  tdaydennyskoulutusta. Laadukkaisiin
kehityskeskusteluihin kannattaa pyrkia, silld niiden avulla saadaan paljon
hyvaa aikaan. Panostus kehityskeskustelukdaytantojen kehittamiseen
sisdaltda  merkittdvdn mahdollisuuden organisaation tavoitteiden
toteutumiseen ja henkildston sitoutumiseen seka hyvinvointiin.

Kehityskeskusteluprosessin aikana tehtyjen paatdsten ja kdynnistettyjen
toimenpiteiden toteutumisen seuranta on oleellinen osa laatutyota.
Onnistunut prosessi saattaa vesittya seurannan puutteeseen. joten
Sovittujen asioiden toteuttaminen ja uusien ajatusten kehitteleminen
kertoo paljon sitoutumisesta, jota kehityskeskusteluprosessia kohtaan
organisaatiossa tunnetaan. Prosessin aikana tehdyt paatokset kannattaa
ottaa osaksi paivittdista toimintaa kaikilla organisaation tasoilla. Jopa
seurantakeskustelujen kdymista on mahdollista harkita erillisina tai osana
muuta esimiestyotd ja johtamistoimintaa. (Lindholm & Salminen 2014,
166, 205.)

Kehityskeskustelut integroituvat yrityksen strategiaan ja sitd kautta
kaikkeen esimies- ja johtamistyohon. Kehityskeskustelut eivat kuitenkaan
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ratkaise kaikkea strategian implementointiin liittyvia ongelmia, eika se ole
ainoa tehokas johtamisen valine. Kehityskeskusteluprosessi voi kuitenkin
muodostaa johtamiselle vahvan rungon.

Lindholm ja Salminen (2014, 221) ohjaavat [ahtemaan liikkeelle esimiesten
kehityskeskusteluvalmennuksesta, mikadli omin voimin liikkeelle 13ht6
tuntuu vaativalta tehtavalta. Panostaminen esimiesten koulutukseen on
pienempi sijoitus, kuin vuodesta toiseen pyoriva, heikosti tuloksia
tuottava, kehityskeskustelujen jarjestaminen pinnallisena tapana.

Uudistusten toteuttaminen on aikaa vievda ja edellyttda huolellista
valmistelua. Kehityskeskusteluprosessi on johdolle ja esimiehelle vaativa
tehtava, mutta se kannattaa. Lindholm ja Salminen (2014, 225.)
painottavat, etta laadukas kehityskeskustelujarjestelma on kaikkien etu,
koska se edistdaa avointa vuorovaikutusta ja yhdessa tekemisen kulttuuria.
Nain toimivissa organisaatioissa ihmiset viihtyvat, kokevat tyonsa
arvokkaaksi, pystyvat toteuttamaan itsedan ja haluavat sitoutua tyéhonsa,
yhdessa yhteisonsa kanssa.

8 POHDINTA

Osallistava johtaminen on tarkea osa tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia.
Juutin (2010, 25) mukaan osallistava johtaminen ei kaske vaan kysyy,
kertoo ja kuuntelee. Osallistavaa johtamista tuotetaan keskustelevalla
johtamisella, joka on yleisnimi hyvédlle johtamiselle. Tutkimuksen
teoreettiset lahtokohdat painottavat my0s organisaation
keskustelukulttuurin tietoista kehittamista, silla keskustelukulttuuri on
menestyksekkaan keskusteluprosessin edellytys.

Opinndytetyon raportin  johdannossa ja  teoriassa  puhutaan
ikdjohtamisesta. Kasite hylattiin, kun teoreettinen esiymmarrys lisdantyi.
Kasite muutettiin tietoisesti eri-ikdisten johtamiseksi, silla ikdjohtamisen
kasite on osittain vanhentunut, epatarkka ja ymmarrettavissa vaarin.
Ikdjohtamisen nykytutkimuksessa vallalla olevan kasityksen mukaan
ikdjohtaminen  tarkoittaa  tyoyhteisén  eri-ikdisten  johtamista.
Organisaatioiden tulee tietoisesti valita, mistd nakokulmasta eri-ikdisten
johtaminen halutaan nahda: erilaisina ikdajohtamisen menetelmina vai
vuorovaikutuksena ja ihmisten johtamisena. Taman opinnadytetyon valinta
nakokulmaksi  oli, etta eri-ikdisten  johtamista l[ahestyttiin
vuorovaikutuksena ja ihmisten johtamisena, ei johtamisen keinona tai
menetelmapakkina.

Opinndytetyon tarkoituksena oli tuottaa Hoivia Oy:lle yhteis6a osallistava

johtamisen toimintamalli. Hoitohenkiloston ajatuksia selvitettiin

laadullisen tutkimuksen ja teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin, jotta

heidan kasityksensa eri-ikdisten johtamisesta ja sen kehittamistarpeista

ratkaisuehdotuksineen saatiin mukaan mallin  tuottamiseen.

Hoitohenkiloston nakemykset eri-ikdisten johtamisesta sisalsivat
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erinomaista palautetta organisaation esimiehille ja johdolle. Henkildston
ilmaisemat kehittamistarpeet olivat konkreettisia ja selkeita tydskentelyyn
ja tybhyvinvointiin liittyvida asioita. Ehdotuksen vaikuttivat siltd, etta
yhteiselld, rakentavassa hengessa kaydylla keskustelulla niistd olisi
mahdollista paasta yhteisymmarrykseen. Hoitohenkiléston kannanotoissa
oli positiivista se, ettd he olivat aidosti pohtineet ratkaisuvaihtoehtoja
esittamiinsa kehittamistarpeisiin. Esitykset sisalsivat erittdin rakentavia
yksilo-, osasto- ja organisaatiotasoisia kehittamisehdotuksia.

Tutkimusmenetelmien valinta oli oikea ja onnistunut, silla Vilkan (2005,
103) mukaan laadullisella opinnaytetyollda on tarkeda emansipatorinen
tehtava. Opinndytetyon tulisi lisata tutkittavien ymmarrysta ja vaikuttaa
myonteisesti  heidan  tutkittavaa asiaa  koskeviin  ajattelu- ja
toimintatapoihinsa. Opinndytetyohon osallistujien ei ole tarkoitus olla
ainoastaan tiedon hankkimisen valineita, vaan heidan tulisi myos hyotya
tutkimukseen osallistumisesta.

Yhteis6a osallistava johtamisen toimintamalli innovoitiin Hoivia Oy:lle,
joka toimi yhteistydkumppaninamme ja opinndytetyon kontekstina. Koska
taman opinndytetyén laadullisen tutkimuksen osuus kasittelee
tydyhteison sisdista tilannetta, ei sen tulosten ole tarkoitus olla edustavia,
vaan tarjota tietoa ja ymmarrystd uuden toimintamallin tuottamiseen.
Uutta teoreettista tietdmysta laadullinen tutkimus ei tuottanut, mutta se
tuotti tietoa Hoivia Oy:lle johtamis- ja kehittamistyohon. Tulokset ovat
mahdollisesti sovellettavissa muihin samankaltaisiin tilanteisiin ja
organisaatioihin. Opinndytetyolld tuotettu kehityskeskusteluprosessi ja
yhteis0a osallistava johtamisen toimintamalli, voi sen sijaan olla
hyodyllinen paitsi Hoivia Oy:lle myds muille organisaatioille, mikali se
otetaan kayttoon.

Osallistava johtamisen toimintamalli hyddyttaa tyoyhteisdéa kaikilla
tasoilla. Se vahvistaa johtamista ja esimiestyota. Silld voi vieda strategiaa
madratietoisesti kaytantoon. Muutoksen hallinta sekd johtamisen,
henkildstdjohtamisen ja esimiestydn ohjausvoima vahvistuvat. Johtamisen
ja esimiestyon systemaattinen arviointi tulee osaksi
kehityskeskusteluprosessia. Ylin johto saa parhaimmillaan kattavan kuvan
koko tyoyhteison tilanteesta sekd asiakasrajapinnasta. Malli edistaa ja
tukee esimiesten strategialdahtoista tyoskentelyd. Strategia tulee tutuksi
henkilostolle, joka ymmartaa sen merkityksen ja osaa johtaa sen pohjalta
omaa toimintaansa. Ilhmisten keskindinen luottamus syvenee, kun he
tulevat nahdyksi ja kuulluksi ja saavat mahdollisuuden vaikuttaa johtamis-
ja kehittdmistoimintaan. Organisaation keskustelukulttuuri kehittyy, ja
kaikille avautuu mahdollisuus kokea osallisuutta yhteistssa. Jokaisella on
entistd paremmat mahdollisuudet kehittda itsedan, omaa tyotaan seka
tyossa onnistumisen edellytyksia. Kaikki tdma heijastuu myodnteisesti
organisaation perustehtavan toteuttamiseen, tuotettaviin palveluihin ja
ennen kaikkea asiakaskokemuksiin.
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Kehityskeskusteluja tarvitaan, ja niista on hyotyad, kun ne hoidetaan hyvin.
Tarkeinta on varmistaa kehityskeskustelujen korkea taso. Se edellyttaa
kdaytannollista ja hallittua toimintamallia. Uuden mallin vaiheet 1-4
tuotettiin opinnaytetyona. Seuraava vaihe olisi mallin jalkauttaminen
kdaytantoon eli prosessin vaiheet 5-7. Mikali yhteis6d osallistava
johtamisen toimintamalli otetaan kdyttoon Hoivia Oy:ssd, tai jossain
muussa organisaatiossa, niin samassa yhteydessa kannattaisi tutkia
toimintamallin kdytannon toimivuutta. Se ei ollut taman opinnadytetydn
puitteissa mahdollista.

Uusitalo ja Kohtamaki (2011, 228-229) painottavat, ettd vasta
konstruktion testaaminen kaytanndssa vahvistaa sen toimivuuden ja
hyodyllisyyden. Tutkijoilla on oleellinen rooli konstruktiivisessa
tutkimuksessa ja prosessissa konstruktion kehittdjina. Konstruktion
toimivuuden arviointi jaa kuitenkin kayttdjille organisaation johdolle ja
esimiehille (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 291). Opinndytetydssa esitetty
yhteisOa osallistava johtamisen toimintamalli teoreettisena kuvauksena on
jo sindnsa arvokas tuotos seka kohdeorganisaatiolle etta mallin laatijoille.

Lopuksi haluamme kiittada Hoivia Oy:n johtoa myonteisesta
suhtautumisesta ja kannustavasta asenteesta, jotka loivat hyvat
edellytykset  opinndytetyolle.  Tyoyhteisbn  mydnteinen  asenne
kehittamista kohtaan valittyi myds meneillddn olevasta ikdjohtamisen
projektista, jossa oli huomattu tutkimuksen ja kehityskeskusteluiden
kehittamisen tarve. Opinndytetyon tekeminen oli hyvin opettavasta,
antoisaa ja palkitsevaa.
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1. Ikdjohtaminen
Innokas aloittelija  Hyva perustaso  Kehitt3jat Edelldkavijat
Tydkaari johtamisessa o o o O o
Esimiesten ik3johtamistaidot o o o @ [P
2. Tyburan ja tydssa jatkamisen suunnittelu
Innokas aloittelja  Hyva perustaso  Kehittajat Edellakavijat
Tydkyvyttdmyysriskien ennakointi o o o o o
Elakeika3 I3hestyvien tydurasuunnittelu o @ o O O
Kehityskeskustelujen yksildllisyys o < o O O
3. Ty6n hallinnan varmistaminen: osaaminen ja ammattitaito
Innokas aloittelija  Hyva perustaso  Kehittajat Edellakavijat
Osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet © o o O O
Osaamisen kehittamisen ilmapiiri o o o © O
4. TyGaikajarjestelyt
Innokas aloittelija ~ Hyva perustaso  Kehittdjat  Edellakavijat
Tybaikaratkaisujen moninaisuus (@) @) © O (i ]
TyontekOtonolen MONRISEULS © @) Q ©O @
Vapaajérjestelyjen moninaisuus U U U U o
5. Tyén muokkaaminen ja tydjérjestelyt
Innokas aloittelija  Hyva perustaso  Kehittajat Edellakavijat
Tyénteon tuki eri eldménvaiheissa U U U U o
Tydn muokkaaminen tydkyvyn muutoksissa o o U U o
6. Tydterveyshuolto ja terveystarkastukset
Innokas aloittelija  Hyva perustaso  Kehittdjat Edellakavijat
Ennakoiva tydterveyshuoltoyhteistyd o o ) Q (i ]
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Liite 1/2
7. Terveellisten eldmantapojen ja elimanhallinnan edistdminen

Innokas aloittelja ~ Hyva perustaso  Kehittdjit Edellakavijat

Terveyden edistdminen L \_/ (o . o

8. Ikdjohtamisen kehittdminen

Mitk3 ovat sinun mielestdsi kolme keskeisint3 kehitt3misaluetta tai ongelmaa?

Millaisia ratkaisuja sind niihin tekisit?

Mitk3 asiat ovat tydpaikassasi erityisen hyvin?

Tallenna ja siimy tuloksiin
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Liite 2/1

TEORIALAHTOISEN SISALLONANALYYSIN YLA JA ALAKATEGORIAT

Kysymys 1. Mitka asiat ovat tyopaikassasi erityisen hyvin?

Ylakategoria

Johtamisen
ulottuvuuksia

Keskusteleva
johtaminen

Itsensa johtaminen

Eri-ikdisyys
tyoyhteison
voimavarana

Kehityskeskustelut

Alakategoria

Hyva johtaminen

Onnistunut asioiden johtaminen

Hyva tydnantaja

Osaavat esimiehet

Joustavat tydaikajarjestelyt
Onnistunut henkiléstomitoitus

Hyva tydymparisto

Asianmukaiset tyovalineet
Tyopaikkaruokailuun mahdollisuus
Osaamista arvostetaan, yllapidetaan ja
kehitetadan maaratietoisesti

Hyvat tyoterveyspalvelut

Henkildstdon hyvinvoinnin arvostaminen ja
edistaminen

Perustehtdvdssa onnistuminen
Kehittamismyodnteinen organisaatio

Kannustava tyoyhteiso

Tukea antava tyoyhteiso

Toimiva yhteisollisyys ja tasavertaisuus
Hyva tyoilmapiiri

Mukavat tyokaverit

Tyonimu
Ammattitaito

Oman osaamisen ja johtaminen kehittdminen

Eri-ikdisyys on tyoyhteisossa voimavara

Saannolliset kehityskeskustelut
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Liite 2/2
Kysymys 2. Mitkd ovat sinun mielestdsi kolme keskeisintd
kehittamisaluetta tai ongelmaa?

Ylakategoria Alakategoria
Johtamisen - Tyontekijoiden hyvinvointia vahentavat
ulottuvuuksia stressitekijat (fyysinen, psyykkinen ja

emotionaalinen kuormitus, palautteen vahyys,
antotapa ja sisalto, lahiesimiehen tuen puute,
riittdmattomyyden tunteet ja henkinen
hyvinvointi tyoyhteisssa)

- Tyoterveyspalveluihin ennalta ehkaiseva ote

- Epdoikeudenmukainen tehtdvien organisointi

- Perustehtavan toteutumisen varmistaminen
kaikissa tilanteissa

- Henkilokuntamitoituksen tarkistaminen

- Yksilollisten tilanteiden ja tarpeiden
huomioiminen

- Tyoaikajarjestelyiden kehittdminen

- Yotyo vapaaehtoiseksi

- Lomajarjestelyiden kehittdminen joustaviksi

Keskusteleva - Tukea hankalien omaisten kohtaamiseen
johtaminen - Yhteisten pelisdantojen laatiminen
- Valmius, halukkuus ja tarve laajempaan
osallistavaan yhteistyohon
- Vuorovaikutukseen ja keskustelukulttuuriin
liittyvat ongelmat
- Tyoilmapiirin jannitteet

Itsensa johtaminen - Oman osaamisen ja joustavuuden lisddminen
- Oman tyon arvostaminen
- Positiivisuuden lisadaminen

Eri-ikdisyys - Eri-ikdisten osaamisen ja hoitotaidon
tyoyhteison luonnollisten vaihteluiden jakaminen ja
voimavarana hyodyntaminen

- Digitalisaation haasteisiin vastaaminen

- Kaikenikaisille tyontekijoille terveydentilan
huomioiva yksil6llinen toimenkuva

- Kaiken ikdisten tyontekijoiden elaman
vaiheiden yksiloéllinen huomioiminen

- Eivertailua nuoriin

Kehityskeskustelut - Kehityskeskustelujen kehittaminen
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Kysymys 3. Millaisia ratkaisuja sina niihin tekisit?

Ylakategoria

Johtamisen
ulottuvuuksia

Keskusteleva
johtaminen

Itsensd johtaminen

Eri-ikdisyys
tyoyhteison
voimavarana

Alakategoria

Tehostetaan ulkoista viestintaa
Taloudellisen tilanteen sovittaminen toiminnan
haasteisiin

Enemman tukea henkil6stolle

Epdkohdat nopeasti kuntoon

Selkeytetaan korvaavien toiden
kayttémahdollisuuksia

Kehitetdaan palaverikdytanteita
Itseohjautuvan ja pelisdant6ja noudattavan
tyoskentelyn edistaminen

Esimiestydn osaamisen kehittaminen
Tyohyvinvoinnin seurannan kehittaminen
Yhteistydmuotojen ja painotusten
tarkentaminen tyoterveyshuollon kanssa
Tyon organisointi selkeiden toimenkuvien
pohjalta

Keskustelua sairaanhoitajien ja esimiesten
rooleista ja tehtavista

Laakkeenjaon organisoinnin tarkistaminen
Keinulan henkiléstomitoituksen tarkistaminen
Henkilostoa lisaa

Enemman joustoa ja toiveiden huomioon
ottamista tyoaikajarjestelyissa

Toiveena vakituinen y6hoitaja

Yotyo vapaaehtoiseksi

Lomajarjestelyiden kehittaminen
joustavimmiksi

Osallistetaan koko henkilosto yhteisten
pelisaantdjen laadintaan

Kuunnellaan enemman toisiamme

Lisataan positiivista palautetta ja keskustelua
Ollaan avoimia ja rehellisia

Enemman yhteisollisia tapahtumia tydajalla

Mahdollistetaan kaikille Demepassi-koulutus

Eri-ikdisyys on tyoyhteison voimavara
Osaamisen jakamista eri-ikdisten kesken



Kehityskeskustelut
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- Etsitaan erilaisissa eldman vaiheissa yksiloa
tukevia rakentavia ratkaisuja

- Tukea henkilokohtaisissa erityistilanteissa

- Huomioidaan tyontekijan ika

- Kuullaan ja huomioidaan omat toiveet

- Huomioidaan idn vaikutukset tyontekoon

- Keskustellaan mahdollisista yksilollisista
erityisjarjestelyista

- Vahvistetaan urasuunnittelua

- Sitoudutaan sovittuihin asioihin ja palataan
niihin maaraajoin seka tarvittaessa



