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3
1 Johdanto

Johtamisella on suuri merkitys tyoyhteison maineeseen ja vetovoimaisuuteen. Hyva
johtaminen lisaa tyopaikan kilpailukykya, kun rekrytoidaan ammattitaitoista tyovoi-
maa, josta on pula sosiaali- ja terveysalalla. (Kuntaliitto 2019a; Sairaanhoitajien tyo-
olobarometri 2018; Salminen 2011, 93-94). Hyva johtaminen edistda tyohyvinvoin-
tia, joka vahvistaa sitoutumista tyoyksikkéon (Tyohyvinvointi, 2018) Aihe on ajan-
kohtainen vanhusten palveluasumisessa esiin nousseiden epdkohtien vuoksi. Valvira
on kiinnittanyt erityisesti huomiota hoitohenkilokunnan maaraan, ammattitaitoon ja
voimassa oleviin lddkehoidon lupiin. Esimiehilld on vastuu siitd, ettd ndma asiat ovat
ajan tasalla tydyhteisdssa (Vanhustenhoito, 2019). Henkilostomitoitusta koskevan
vanhuspalvelulain uudistuksen toteutuessa vuonna 2023, organisaatioiden kilpailu
ammattitaitoisesta henkilostosta tulee lisddantymaan. (Vanhusalan toimijat keskuste-

livat henkilostomitoituksen toteutuksesta, 2019; Sosiaali- ja terveysministerio, 2019).

Taman opinndytetyon aiheena on esimies- ja alaistaidot laitos- ja palveluasumisessa.
Tutkimuksen kohteena on keskisuuren keskisuomalaisen kaupungin organisaatio.
Kaupunki toteuttaa sosiaali- ja terveyspalvelun pdadosin omana toimintana, mutta os-
taa laboratoriopalvelut. Vastaavan kokoisia kaupunkeja on Suomessa noin 20, joissa
tutkimuksen tuloksia voisi osittain hyodyntaa (Kuntaliitto 2019b). Tutkimusongel-
mana on selvittad kohtaavatko kohdekaupungin vanhusten laitos- ja palveluasumisen
yksikoissa esimiesten ja henkiloston vuorovaikutustaidot. Koko henkilostélle vuosit-
tain tehtavassa henkilostokyselyssa on tullut esiin vuorovaikutusten ongelmia laitos-

ja palveluasumisen johtajuutta arvioidessa.

Erkkilda, Hyvarinen, Kaasinen-Parkatti, Kallio, Kemppainen (2012) tutkimuksen mu-
kaan sosiaali- ja terveysalalla esiintyy ristiriitoja esimiesten ja alaisten valilla. Tutki-
mukseen vastanneista suurimman osan (78 %) mukaan ristiriitoja esiintyy tyoyhtei-
sOissd esimiesten ja alaisten valilla vahintdan jonkin verran. Haasteena koettiin se,
ettei ristiriitatilanteita selvitetty. Tama taas vaikuttaa tydilmapiiriin ja tydssa jaksami-
seen. Tutkimus on tehty perus- ja ldhihoitajaliiton toimesta otantatutkimuksena, joka
on toteutettu Suomessa, Pohjois-Lappia lukuun ottamatta. (Erkkild, Hyvarinen, Kaa-

sinen-Parkatti, Kallio, Kemppainen 2012 ,42-43.)



4

Tutkimusongelmana on selvittda kohtaavatko kohdekaupungin vanhusten laitos- ja
palveluasumisen yksikoissa esimiesten ja henkiléston vuorovaikutustaidot. Tutkimuk-
sen tavoitteena on l0ytaa vastauksia keskeiseen kehittdmishaasteeseen: millaisena

vuorovaikutus esiintyy esimiesten ja alaisten valilla?

Kun esimiehilld on tavallisesti monta yksikk6a johdettavana, niin vaikuttaako tama
vuorovaikutukseen? Millaisia alaistaitoja tyoyksikon henkilékunnalla on ja miten se

vaikuttaa esimiehen ja alaisten valiseen vuorovaikutukseen?

Tutkimus rajataan koskemaan lahijohtajien ja tyontekijoiden valista johtajuus- ja vuo-
rovaikutussuhdetta. Tutkimuksen tehtavana on I6ytaa vastauksia tutkimusongel-

maan, miten vuorovaikutus esiintyy esimiehen ja alaisten valilla.

“Jokaisella tydntekijilld on oikeus hyvdédn johtamiseen ja jokaisella johtajalla on oi-
keus tydntekijddn, jonka tyoyhteisétaidot ovat kunnossa” (Sydanmaanlakka

2015,149).

2 Johtajuus sosiaali- ja terveysalalla

2.1 Johtamisen maarittely

Sosiaali- ja terveysalalla johtamisella on eri tasoja. Niita ovat ylin johto, keskijohto ja
lahijohto. Lahijohtamisella tarkoitetaan tyontekijéiden osaamisen johtamista, palve-
luprosessien kehittamista, tyon sujumista organisaation tavoitteiden ja budjetin mu-
kaan. Lahijohtajan persoonallisuus ja ammattitaito ovat tarkeita johtajan ominai-
suuksia, silla Iahijohtaja tyoskentelee tyontekija- ja asiakasrajapinnan keskiossa. (Nii-
ranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkdanen 2014,49; Riekko 2010,19.) Ldhijohtaja
toimii tavallaan puun ja kuoren vilissa, silla han toimii omassa tyoyksikdssa johta-
jana, mutta toisaalta on taas osa organisaation johtamisjarjestelmaa. Sosiaali- ja ter-
veyspalvelut ovat johtamisymparistona haastavia, silla niiden toiminta perustuu la-
keihin, sdadoksiin ja ohjausjarjestelmiin, jotka ohjaavat organisaatioiden ja yksikoi-

den toimintaa. (Riekko 2010, 19-21.)
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta ldhijohtajuuden tasolta, joka on |a-
hiesimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutusta ja johtamista. Lahijohtajuutta maaritel-
lessa keskeisin jaottelu on asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtami-
nen (leadership) mika nakyy kuviossa 1. (Juuti 2016, 21-22; Rissanen & Lammintaka-
nen 2017,82.)

IHMISTEN JOHTAMINEN KEHITTAMINEN
JOHTAMISEN PERUSTA = ASIOIDEN
LUOTTAMUS JOHTAMINEN

Kuvio 1. Johtamisen ulottuvuudet ( Juuti 2016,22.)

Johtaminen on johtajan vaikuttamista johdettaviin ihmisiin, niin asioiden kuin ihmis-
ten johtamisen kautta (Pynnénen 2012,14). Perustana on, etta asioiden johtaja tekee

asiat oikein ja ihmisten johtaja tekee oikeat asiat (Northouse 2007, 11).

Asioiden johtamista pidetaan yleensa organisaation kdaynnissa pitavana toimintana.
Asioiden johtamiseen kuuluvat organisaation tavoitteiden asettelu, seka strategian ja
toiminnan laadun maarittely. Naihin tavoitteisiin [ahijohtaja pyrkii padasemaan toi-
minnan suunnittelulla, organisoinnilla, budjetoinnilla, henkilostohallinnalla, kontrol-
loinnilla ja paatoksenteolla. Johtajan tehtdavana on vaikuttaa henkildstoon niin, etta
he toiminnallaan pyrkisivat naihin tavoitteisiin. Tavoitteiden saavuttamista kontrol-
loidaan mittaamalla ja valvomalla tuottavuutta henkilokunnalle ja asiakkaille kohdis-
tuneiden kyselyiden perusteella. (Markkula 2011, 57-58; Riekko, Salonen & Uusitalo
2010,25.)

Asioiden johtaminen painottuu taloudelliseen ja tavoitteelliseen johtamiseen. Ta-
man liséksi organisaation kilpailukykyyn ja tyhyvinvointiin vaikuttaa sosiaalinen paa-
oma. Luottamus ja vuorovaikutus ovat tarkeitd organisaation toimintaan vaikuttavia

sosiaalisia padomia. Hyva vuorovaikutus vahvistaa luottamusta, jolloin yhteisollisyys
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ja tyohyvinvointi lisdantyy, viestinta paranee, sekd sitoutuminen ja luottamus johta-
miseen ja organisaation strategiaan lisdantyy. Naiden pohjalta pystytaan tydyhtei-
sossa rakentamaan hyvaa, yhdessa sovittua tavoitteellista tulevaisuutta, joka nakyy

tyon laadussa ja asiakaspalautteessa. (Luottamus tydyhteisdssa 2017)

Luottamus syntyy taas toimivasta vuorovaikutuksesta. Avoimessa vuorovaikutukselli-
sessa ilmapiirissa jokainen uskaltaa tuoda esiin ajatuksensa, ideansa ja innovaationsa
ilman nolatuksi tulemisen pelkoa. Mita enemman on virallisia tai epavirallisia vuoro-
vaikutustilanteita, sitd enemman vahvistuu luottamus tyoyhteiséssa. Toimivasta
vuorovaikutuksesta on vastuussa jokainen henkil6ston jasen. Vastuu ei kuulu vain 13-

hijohtajalle. (Liedes 2018)

Beerelin (2009) mukaan johtajan tarkein tehtdva on tunnistaa tyoyhteison voimava-
rat ja sopeutumiskyky ulkoapain tulevien muutospaineiden alla. Yhteiskunnassa ta-
pahtuvat muutokset ndkyvat sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisessa. (Beerelin
2009, 3) Tama vaikuttaa organisaation ja tyoyksikdiden yhteiskunnallisiin tehtaviin,
palvelutuottamiseen, taloudellisiin ja tuloksellisiin muutoksiin. Na&illa muutoksilla on
suuri vaikutus henkilostdjohtamiseen. (Niiranen 2014,44.) Sosiaali- ja terveysala on
erittdin henkilostépainotteinen, niin taloudellisesti, kuin resurssien nakékulmasta
tarkasteltuna (Lammintakanen, Rissanen, Peronmaa-Hanska, Joensuu & Ruottu

2016,5).

2.2 Henkilostdjohtaminen

Johtajuus on monimutkainen aikaan ja paikkaan sitoutunut ilmi6, jota voidaan tar-
kastella monista erindkdkulmista (Juuti 2018,15). Johtajuuden merkitys organisaation
maineen ja vetovoimaisuuden luojana on noussut keskeiseen asemaan viime vuo-
sina. Jatkuvat muutokset sosiaali- ja terveysalalla lisddvat johtajuuden ja henkilost6-
voimavarojen johtamisen vahvistamisen tarpeellisuutta. Ldhijohtajuuden merkitys
henkiléstovoimavarajohtajana korostuu organisaation strategian tavoitteiden esitta-
misena ja tulkitsemisena henkilostolle, silld Idhiesimies on organisaation edustaja
henkilostolle. Hyvalla johtamisella voidaan parantaa tuottavuutta, palveluiden laa-
tua, tyohyvinvointia ja organisaation vetovoimaisuutta. (Laaksonen & Ollila

2017,208; Juuti & Vuorela 2015, 12-13; Juuti 2016,41; Rissanen& Lammintaka-
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nen2017,83-83,240.) ” Hyva Johtaminen on yhteisesti rakennettu unelma”. Johtami-
sen perusta rakentuu esimiehen ja henkildston valiseen oikeudenmukaisuuteen, re-
hellisyyteen, luottamukseen ja arvojen tyostamiseen. (Juuti 2016, 27,41.) Esimiehen
tehtdva on avata henkilostolle perustehtavan sisaltda ja luoda toiminnalle merkityk-
sellisyys niin, ettd tyon mielekkyys lisdd hyvinvointia ja sitoutumista tyéhon (Beerel

2009, 3).

Henkilostd odottaa esimiehelta palautetta, kannustamista, kuuntelemista, avoi-

muutta ja sosiaalista vuorovaikutusta. Tunnejohtajuuden merkitys on tarkeaa, koska
suuret paatokset tehdaan osittain tunteiden pohjalta. Tunteilla on suuri vaikutus ih-
misten valisissa vuorovaikutuksissa, siind miten yksilo kokee, tuntee ja ymmartaa asi-
oita vuorovaikutustilanteissa. (Salminen 2011,94, 97-98.) Tunteiden vuoksi jokainen
esimiehen ja yksittaisen tydntekijan valinen suhde on ainutlaatuinen (Kiveld & Kopo-

nen 2015). Tdma on unelma toimivasta johtajuudesta, mika ei yleensa toteudu.

Esimiestyd on vaikuttamista alaisten toimintaan lasna olevan vuorovaikutuksen
kautta. Vuorovaikutustilanteissa jokainen ihminen tekee valilla vaaria valintoja.
Naista valinnoista voi oppia ja oppimisen myota muuttaa omaa toimintamalliaan,
seka kehittya ammatillisesti. Kaikki esimiehet eivat pysty muuttamaan toimintamal-
lejaan, vaan tekevat jarjestelmallisesti vaaria valintoja. Talléin on vaarana, etta esi-
mies pelkada vastuuta ja kykyaan toimia esimiehena. Esimiehen rooliin tydyhteisdssa
vaikuttaa my0s halu johtaa, osaaminen, itsetuntemus ja lasndolo. (Juuti 2018, 44—

46.)

Tuhoava johtajuus vaikuttaa organisaatiossa niin, etta tydyhteisén toiminta on heik-
koa ja tyGilmapiiri huonoa (Juuti 2018,15; Pynnénen 2012,14). Hoffrenin (2019) mu-
kaan tuhoavassa johtamisessa keskeisia ongelmakohtia ovat johtajakeskeisyys, johta-
misvuorovaikutuksen hairiot, kulttuurillinen ja tilanteellinen sietokyky, seka prosessi-
mainen ja toistuva toiminta (Hoffren 2019,39). Pynndsen (2012) mukaan tuhoavaa
johtamista voidaan tarkastella valtaan perustuvana, rakentavan kayttdaytymisen ja
alaisten havaintojen perusteella, seka johtajan persoonan ja sen ominaisuuksiin liitty-
vien nakokulmien kautta (Pynnoénen 2012,17). Tuhoavan johtamisen elementteja
ovat esimiesaseman vaarin kaytto, pelolla johtaminen, tyopaikkakiusaaminen ja epa-

eettinen johtaminen. Nailla keinoilla esimies pyrkii lisddman omaa valtaansa ja ura-
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kehitystaan. (Hoffren 2019,39-40; Juuti 2018,17—-18; Pynndnen 2012,17-33.) Organi-
saatio, tyoyhteiso ja jokainen tydyhteison jasen voivat omalla toiminnallaan tukea tai

estda tuhoavan johtamisen toimintamallia (Hoffren 2019, 39).

2.3 Rekrytointi

Henkilostdjohtamisen tehtadviin kuuluu uusien tyéntekijoiden rekrytointi ja positiivi-
sen maineen vahvistaminen. Rekrytoinnin tavoitteena on houkutella tydyhteis66n
ammattitaitoisia ja motivoituneita tyontekijoita, seka sitouttaa heidat tydyhteiséon.
Rekrytoidessa ldhijohtajan tulee olla tietoinen organisaation ja tyoyksikon visioista.
Millainen tydyhteiso on tulevaisuudessa ja minkalaista osaamista halutaan vahvistaa

tai millaista uutta osaamista lisatd. (Osterberg 2011, 92,127.)

Lahijohtajan tulee tiedostaa tyoyksikkonsa ryhmadynamiikka ja miten tiimityo toimii
yksikdssa. Hakijan persoonalla ja vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys, miten

tyontekija 16ytd3 oman paikkansa ja roolinsa tydyhteisdssa. (Osterberg 2011,127).

Rekrytoidessa tulee huomioida, 16ytyyko toivottavaa osaamista organisaation toi-
sista yksikoista ja onko niissa mahdollisesti sellaista tyontekijaa, joka haluaisi siirtya
toiseen tyotehtdvaan tai tyoyksikkdon. Sisdiset siirrot antava henkilostolle positiivi-
sen kuvan organisaatiosta, joka kannustaa ja palkitsee henkil6stén osaamisen kehit-
tamista ja opiskelua. Sisdinen siirto helpottaa organisaatiota, tyoyksikkoa ja tyonteki-
jaa perehdytyksessa, koska henkil6 tuntee jo valmiiksi organisaation ja sen toiminta-
tavat. Sisdiseen rekrytointiin tulee suhtautua yhta huolellisesti ja harkiten kuin ulko-

puoliseenkin rekrytointiin. (Osterberg 2011, 93-94.)

Sosiaali- ja terveysalalla on puute ammattitaitoisesta ja osaavasta henkilokunnasta jo
talla hetkellad. Tulevaisuudessa rekrytointiongelmat lisdantyvat, kun suuret ikdluokat
elakoityvat ja tyotatekeva ikdluokka pienenee. (Tevameri 2019,2.) Rekrytointiongel-
miin vaikuttavat my6s ammattitaidon ja soveltuvuuden puute haettavana olevaan
tehtavaan, seka se ettei hakijoita ole lainkaan (Korhonen, Palinsaari, Ylikorpi, Risto &

Berg 2015,22).
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Rekrytointiprosessi tulee suunnitella huolellisesti ja harkiten, silla rekrytoinnilla pys-
tytdan vaikuttamaan tyoyhteison strategioiden toteuttamiseen, seka tydyhteison toi-
mivuuteen (Salminen 2011,66—67). Rekrytoinnissa haastatteluilla on tarkead merkitys

hakijan personallisuutta ja soveltuvuutta kartoitettaessa (Osterberg 2011, 101).

Kun kilpailu henkilostosta edelleen kiristyy, niin henkildstojohtaminen korostuu uu-
sia tyontekijoita rekrytoidessa. Tyoyksikon hyvalla maineella on suuri merkitys am-
mattitaitoisten ja sitoutuneiden tyontekijoiden saamiseksi tydyksikkoon. (Tevameri
2019,2; Nordic Council of Ministers 2014, 92.) Hyva maine taas syntyy siitd, etta tyo-
yksikdssa olevat tyontekijat kokevat tyonsa mielekkaaksi ja heita arvostetaan tyonte-

kijoina (Juuti & Vuorela 2015,58).

Nuoret sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset odottavat tyopaikaltaan ennen kaikkea
innovatiivisuutta, seka kehittyvaa ja joustavaa tyoskentelytapaa. Tama olisi hyva
huomioida jo opiskelijoiden tyossdoppimisjaksojen aikana, jotta opiskelijat saavat po-
sitiivisen kokemuksen tyoyhteisosta ja tyon tekemisesta. Talldin han ehka tulevai-
suudessa hakee avoimiin tehtaviin tai kertoo positiivisesta tydssaoppimiskokemuk-

sestaan muille opiskelijoille. (Toivola & Narkki 2012, 7-10.)

2.4 Johtamisen kehittaminen

Johtamisen kehittamisen peruskivena on itsetuntemus. Esimies on oman eldamansa
kokemusten summa. On hyva ymmartaa, miksi olemme sellaisia kuin olemme ja etta
olemme osa ympardivaa maailmaa, joka muuttuu koko ajan niin kuin mekin muu-
tumme. Itsetuntemus on itsensa johtamisen kannalta oleellisen tarkeaa. (Salminen
2011,181; Sydanmaanlakka 2016,29.) Itsensa johtaminen on oppimis- ja vaikuttamis-
prosessi, jonka myotda opimme tuntemaan itsedmme paremmin ja muuttamaan aja-

tus- ja toimintamallejamme (Syddanmaanlakka 2016,29).

Johtaminen on opittu taito, joka saavutetaan koulutuksen ja ty6kokemuksen myo6ta.
Johtamisen kehittymiseen kaytetaan erilaisia keinoja, joita ovat johtajan valmennus,

tyossdoppiminen, arviointi, mentorointi ja tydénohjaus. (Juuti 2016, 117-120, 129.)
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2.4.1 Johtajan valmennus

Johtajan valmennusta kdytetdan yleensa organisaatioissa, joilla on yhteneva johta-
miskulttuuri. Johtamisvalmennus tulisi kohdistua organisaation strategiasta esimies-
ten koulutukseen. Johtamisvalmennuksen tavoitteena esimiehille on pystya toteut-
tamaan tulevaisuuden haasteita organisaation kehittyvassa ja muuttuvassa toimin-
nassa. (Juuti 2016, 127-129; Hyvan johtamisen kriteerit 2014) Tiedostava johtamis-
valmennus auttaa esimiesta kasvamaan ja kehittymaan johtajana ja ihmisena (Juuti

2016,130).

Johtamisvalmennuksen kdaynyt esimies ei aina toimi sovittujen johtamistoimintata-
pojen mukaisesti. Tama voi johtua siitd, etta valmennus ei vastaa koulutustarpee-
seen, ei ole kiinnostava tai ei tue esimiehen tyoskentelya. Johtamisvalmennuksen tu-
lisi olla mielenkiintoinen ja kannustava, niin etta siita tulee jatkuvan oppimisen ja ke-

hittamisen malli esimiehille. (Juuti 2016, 127-128.)

2.4.2 Tyodssaoppiminen

TyOssdoppimisella tarkoitetaan tydymparistossa tapahtuvaa johtamistaitojen oppi-
mista, joka pohjautuu esimiehen aikaisempiin tietoihin ja kokemuksiin. Ensimmadinen
esimiestehtdva on aina haasteellinen, koska silloin alkaa esimiestyon kaytantojen ja
vuorovaikutustaitojen kehittaminen, joiden tulisi jatkua koko tydssa oloajan. Kaytan-
non oppimista saadaan eniten haasteellisissa tilanteissa, esimerkiksi organisaation ja
tyotehtavien muutoksissa, ristiriitatilanteissa tyoyhteisossa seka virheen tekemisesta.
(Juuti 2016, 118-119.) Tyossdoppiminen tapahtuu yleensa tyétehtadvien aikana ta-
pahtuvissa vuorovaikutustilanteissa, johon vaikuttavat tyopaikan pedagogiset kaytan-

teet ja henkilokohtaiset oppimistavat (Halonen 2016).

Tydssdoppiminen on prosessi, joka alkaa yleensa tydssa vastaantulevasta haastavasta
tilanteesta, jos esimiehelld on kykya tarkastella tilannetta myohemmin erindkokul-
masta eli reflektoida. Reflektointi on aikaa vieva prosessi, jossa esimies rauhoittuu
miettimaan aikaisemmin tapahtunutta tilannetta seuraavien kysymysten kautta:
Teinko oikein? Milta toisista tuntui? Olisiko sittenkin pitanyt tehda tai sanoa toisin?
Mita tasta opin? Reflektoinnista on hyva pitda paivakirjaa, siitd voi seurata reflek-

tointiprosessin kehittymista. (Juuti 2016, 120-123.)
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Reflektointikokemuksesta voi syntya uudenlainen ymmarrys tilanteeseen, kun asiaa
on tarkastellut eri nakokulmista avoimesti. Uuden ymmarryksen myota esimies pys-
tyy muuttamaan omaa toimintatapaansa seuraavassa ongelma tilanteessa. Taman
prosessin myota esimies pystyy kasvamaan ja kehittamaan johtajan taitojaan seka tu-
kemaan henkiloston kasvua tydyhteisossa. Jos esimies ei pysty kasvamaan ja kehitty-
maan, syntyy pahimmassa tapauksessa tuhoavan johtamisen malli, joka vaikuttaa

koko tyoyhteison kasvuun ja kehitykseen negatiivisesti. (Juuti 2016,120.)

2.4.3 Johtamisen arviointi

Johtamisen arviointia tarkastellaan tassa tutkimuksessa 360 asteen arviointimenetel-
malla. Menetelmalld arvioidaan esimiehen johtamistoimintaa esimiesten, tydyhtei-
son ja asiakkaiden ndakdkulmasta (Juuti 2016,132). Johtajuuden arvioinnin prosessi
toteutetaan seuraavasti: arvioinnista tiedottamalla, arviointien keraaminen ja tulos-
ten analysointi ja palautteen kasittely (Juuti 2016, 132; Pahkin, Kurki, Maki & Lind-
strom 2014,10-13).

Tarkoituksena on saada selville, miten esimiehen toiminta vaikuttaa muihin ihmisiin
organisaatiossa ja tyoyksikossd. Arvioinnista saatua tietoa kaytetdan valineena johta-
juuden kehittamiseen. Tama tieto on henkilokohtaista ja sita kasitelldan vain kyseisen

esimiehen kanssa. (Juuti 2016,132.)

Tulosten analyysista selviaa esimiehen vahvuudet johtajuudessa, seka hanen kehitta-
mistarpeensa. Vahvuuksien tiedostaminen ja hydodyntaminen on hyva pohja kehitys-
suunnitelman luomiselle. Esimies tekee omista kehittamistarpeistaan itselleen kehi-
tys- suunnitelman, jossa hdanen tavoitteenaan on kasvaa ja kehittya esimiehena. Esi-
miehen persoonallisuudella on merkitysta siind, miten han ottaa vastaan saamansa

palautteen kehittamistarpeistaan ja onko han valmis muuttamaan ajatteluaan ja toi-

mintaansa niiden mukaisesti. (Juuti 2016,134-135.)

2.4.4 Mentorointi

Nonaka ja Takeuchi (1995) loivat toimintamallin oppivasta organisaatiosta, joka pe-
rustuu hiljaisen tiedon siirtdmisesta nakyvaksi tekemiseksi, sekd uuden tiedon, etta

toimintamallin luomisesta organisaatioissa ja tyoyhteisoissa. Tata toimintamallia ni-



12

mitetddan mentoroinniksi. Siind ammatillisesti kokeneempi kollega (mentori), keskus-
telee vapaamuotoisesti vahemman kokeneen (aktorin) kollegansa kanssa organisaa-
tiosta, verkostoista, tyosta ja tyouraan liittyvistd asioista ja ongelmista. (Juuti 2016,
138-140.) Tarkoituksena on, etta aktori kehittyy ihmisena ja ammatillisesti, organi-
saation ja asiantuntijuuden lisddntymisen, verkostoitumisen sekd oman urapolun luo-
misen myota (Juuti 2016,140; Mentorointi 2019; Peltonen 2013). Mentorin tehta-
vana on kuunnella, kommunikoida, haastaa ja antaa palautetta. Mentori kehittyy
yleensa myds itse vuorovaikutustilanteissa. Mentori voi kehittya ammatillisesti ja
laajentaa tai muuttaa nakokulmaansa, seka tyoskentelytapaansa ja sen kehittamista.
(Mentorointi 2019; Peltonen 2013) Vertaismentoroinnilla voidaan omassa organisaa-
tiossa tukea esimieskollegaa haasteellisissa tilanteissa tai ammatillisessa kehittymi-
sessd, kun voidaan tuoda esiin erilaisia nakokulmia ja tarkastella asioita. Jaettu johta-

juus tukee johtajuutta ja sen kehittamista. (Peltonen 2013)

2.4.5 Tyonohjaus

Ty6nohjaus on sdannodllisesti ja systemaattisesti toteutettavaa tyon tutkimista, arvi-
ointia ja kehittamista koulutetun tyénohjaajan avustuksella. Tavoitteena on ammatil-
linen kasvu, tyon kehittdminen ja tyossa jaksaminen. (Hankonen 2015; Juuti
2016,145; Tyonohjaus 2019) Tyonohjaus on prosessi, jonka tarkoituksena on auttaa
esimiesta kasvamaan ammatillisessa roolissa, seka tarkastelemaan tyoyhteisén pe-

rustehtavaa ja johtajuutta uusista nakokulmista (Juuti 2016,148).

Esimiehen tyo on ihmissuhdety6ta, jossa vuorovaikutustilanteet ovat voimavaroja
vievid. Kuormittavuutta lisaa suuri tyotehtavien maara ja vastuu toiminnasta organi-

saatiossa niin tyoyhteison kuin ylemman johdon suuntaan. (Juuti 2016,144.)

Tydnohjauksessa esimies voi sanoittaa tyossa olevia ongelmia ja reflektoida niita
tyonohjaajan avustuksella selkeammin kasiteltdviin kokonaisuuksiin. Taman kautta
tietoisuus omasta toiminnasta selkeytyy ja huomioidaan muiden erilainen toiminta-
tapa. Esimies saa tyonohjaajalta tukea ja rehellista palautetta ammatillista kasvua

varten. (Juuti 2016, 146-147.)

Johtamisen kehittaminen ei ole yksin esimiehen tehtava, vaan koko tyoyhteison.
Johtamisen kehittamisen tarkoituksena on vahvistaa perustehtavaa eli tuottaa asiak-

kaille mahdollisimman hyvaa yksilollistd hoitoa. (Juuti 2016, 152.)
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3 Tyoyhteisotaidot sosiaali- ja terveysalalla

3.1 Tyoyhteisotaidot tyontekijan nakokulmasta

Hyvin suunniteltu tyd, tyonjako, selkeat tavoitteet, seka selva perustehtava ovat osa
henkilostojohtamista, jotta henkilosto tietdd mita organisaatio heiltd odottaa. Tyoyh-
teisotaitojen kehittdminen on jokaisen velvollisuus. Silla on tarkea merkitys organi-
saation toiminnalle. Henkiléston rooliin sisdltyy velvoitteita eli tydyhteisotaitoja.
(Laaksonen 2017,262.) Laki maaraa tyontekijan oikeudet ja velvollisuudet tyénanta-
jaa kohtaan (L11.4.2003/304). Tyontekijan on hyva miettia, miten hdanen toimintansa
vaikuttaa tydyhteison kehittamiseen ja tydhyvinvointiin. Tyontekijan tulee olla sitou-
tunut toteuttamaan organisaation tavoitteita ja perustehtavaansa, seka toimia vas-
tuullisesti, asiallisesti ja yhteistyokykyisesti luottamuksellisen tydilmapiirin yllapita-
miseksi. Vuorovaikutuksessa toisten tyotekijoiden, esimiehen ja asiakkaiden kanssa
tulee tyontekijan toimia oikeudenmukaisesti, arvostavasti ja kunnioittavasti seka an-
taa palautetta ja pyytaa sitd ammattitaitonsa ja tyonsa kehittamiseksi. (Laaksonen

2017.262, 271-273.)

Keskisen (2005) mukaan tyoyhteisotaitoihin kuuluu myés mahdollisuus vaikuttaa
johtamiseen ja perustehtavaan tyontekijan nakdkulmasta. Hyviin tyoyhteisotaitoihin
kuuluu omasta hyvinvoinnista huolehtiminen myds ty6ajan ulkopuolella. Tyontekijan
elamantilanne vaikuttaa tyossa jaksamiseen. Arkiuupumus vie voimavaroja, mika na-

kyy tyoskentelyssa. (Kivela & Kolonen 2015)

Organisaatiossa on maaritelty perustehtava jokaiselle tydyksikolle. Kaikilla tyonteki-
joilla on myOs oma perustehtdva, jonka mukaisesti maaritelldan tyontekijan tehtava,
rooli ja tavoite tyoyksikossa, ammatillinen osaaminen ja kehittamistarpeet. Tyoyhtei-
sOssa sovitaan yhdessa esimiehen kanssa yhteisistad pelisdanndista ja toimintata-
voista, verkostoidutaan ja toteutetaan organisaatiosta tai tyoyksikdsta tulevia toimin-

nan muutoksia. (Maki, Liedenpohja & Parikka 2014,24.)

Tyodyhteisotaidot perustuvat vuorovaikutukseen, yhteistyohon seka erilaisuuden ym-
martamiseen ja hyvaksymiseen, joita tulee opetella toimenkuvasta riippumatta. Tai-
tojen oppiminen tapahtuu yhdessa kaikkien tyoyhteison jasenten kanssa. Kukaan ei

voi opetella tydyhteisotaitoja yksin. Tyoyhteison tulee sitoutua yhdessa kehittdamaan
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tyoyhteisotaitoja, jotta se saavuttaa hyvan yhteistyon ja vuorovaikutuksen. Vuoro-
vaikutustaitoja voidaan vahvistaa kehittamispaivilla, joissa tutustutaan tyoyhteison
jaseniin tyopaikan ulkopuolella. Erilaisessa ymparistossa toteutettu tavoitteellinen
kehittaminen, auttaa nakemaan tyontekijoita erilaisissa rooleissa arjesta poiketen.

(Roos & Monkkonen 2015, 18-19,41; Salminen 2015, 135-136.)

Hyvia vuorovaikutustaitoja ovat avoin ja vuorovaikutuksellinen keskustelu, kuuntele-
minen, selked, rehellinen ja asiallinen viestinta, seka sanaton viestintd. Vuorovaiku-
tustaitoihin kuuluu myos rohkeus antaa positiivista ja kehittdmistarpeita huomioivaa
rakentavaa palautetta. (Salminen 2015, 136—-137.) Yksittadisen tydntekijan vuorovai-
kutustaidot nakyvat sosiaalisissa taidoissa, empatiakyvyssa ja siind miten tyontekija
toimii vastavuoroisesti vuorovaikutustilanteissa, sekd miten nakee itsensa suhteessa

toisiin tyontekijoihin (Karhapaa, Laulainen & Kivinen 2015,165).

Yhteistyota edistaa selkea toimenkuva. Esimiehen johdolla keskustellaan yhteisesti
rooleista eli tehtadvista. Kun tyoyhteisdssa jokaisella tyontekijalla on selkea rooli, niin
se lisaa tyontekijoiden yhteistyota ja jaksamista (Luukkala 2011,208). Oman roolin
ymmartaminen organisaatiossa ja tyoyhteisdssa tukee yhteisty6ta ja auttaa ymmar-
tdmaan itsensa ja muiden tyontekijoiden toimintaa, seka sen vaikutusta organisaa-
tion toimintaan. Tyontekijan rooliin kuuluu my6s ymmartaa ja hyvaksya tyolle asete-

tut vaatimukset ja rajoitukset. (Karhapaa 2015,165.)

Sosiaali- ja terveysalan tyoyksikot ovat yleensa moniammatillisia ja hierarkisia tyoyh-
teisoja (Karhapaa 2015,165). Moniammatillisuudella tarkoitetaan eri ammattilaisten
ryhmaa, jolla on yhteinen tehtdva ja tavoite tyoyhteisdssa (Lammintakanen 2016,8).
Erilaisen koulutuksen omaavat tyontekijat pyrkivat hoitotydn keinoin tuottamaan asi-
akkaille tai potilaille mahdollisimman hyvaa hoitoa. Moniammatillisuus lisda erilais-
ten nakokulmien esiin tuomista, jonka seurauksena henkildstdon yhteistyd on toimi-
vaa. Eri ammattiryhmien valinen toimiva vuorovaikutus on tarkea osa tyoyhteisotai-
toja, joilla kehitetdan ja vahvistetaan henkil6ston osaamista. Ammatillinen vastuulli-
suus ja vastuunjako ovat osa oman tyoroolin ymmartamista ja kehittamista. (Karha-

pai 2015,165.)
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3.2 Kehityskeskustelu

Kehittamisen tarve kasvaa koko ajan sosiaali- ja terveysalalla, koska ammattitaitoista
henkilékuntaa on vaikeampi saada. Organisaatiot ja tyoyksikot kehittavat uusia toi-
mintamalleja ja -tapoja, joilla kehitetadn tyoyhteisdjen osaamista. (Roos 2015, 83.)

Kehityskeskustelut ovat avainasemassa taman tavoitteen saavuttamisessa.

Kehityskeskustelu on tarkedssa roolissa lisdamaan tydyhteisotaitoja ja vuorovaiku-
tusta tyoyhteisossa. Kehityskeskustelu on tavoitteellista etukdteen sovittua vuoro-
vaikutuksellista keskustelua lahijohtajan ja tyontekijan tai tyontekijoiden valilla. Ke-
hityskeskustelun tarkoituksena on luottamuksellisesti ja avoimesti keskustellen antaa
molemminpuolista palautetta ja arvioida tyontekijan aiemmin asetettuja tavoitteita
ja niiden saavuttamista seka uusien kehittamistarpeiden tunnistamista. (Karvonen

2016, 6-7,28; Osterberg 2011, 133-134.)

Tavoitteena on sopia yhdessa mita tydssa tulisi saada aikaan ja miten se saavutetaan
yhteisymmarryksessa (Juuti 2015, 100). Kehityskeskustelu voidaan kdyda joko yksilo-
keskusteluna tai ryhmakeskusteluna. Ryhmakeskusteluissa tulee keskustella yleisista
asioista ja yksilokeskusteluissa voidaan keskustella henkilokohtaisemmista asioista.
Keskusteluun tulee kaikkien osapuolten olla hyvin valmistautuneita ja varata riitta-

vasti aikaa. (Heikkinen 2017)

Ryhmakehityskeskustelut kdydaan lahiesimiehen ja henkiloston valilla. Ryhmakehi-
tyskeskustelulla voidaan muutos- tai ongelmatilanteissa lisdta me-henkea tyoyhtei-
sdssd. Ryhma koostuu yksittaisista tyontekijoista, joiden tieto, ymmarrys ja asenne
vaikuttavat ryhman toimintaan ja sitd kautta koko tyoyhteis6on. Kehitys ja toimin-
nan muutos lahtee liikkeelle, kun enemmistd tyontekijoista sisadistda uuden toiminta-
tai ajatusmallin hyddyt. Yksittdisen tyontekijan toiminta vaikuttaa ryhmaan ja toi-
saalta taas ryhma vaikuttaa yksittdisen tyontekijan asenteisiin ja toimintaan. Hyvin
toimivaan ryhmaan vaikuttavat yksittdisen tyontekijan yhteistyokyky, vastuun kanta-
minen niin yksilona kuin ryhmana, kannustava ja avoin vuorovaikutus, sosiaaliset tai-

dot ja kyky prosessoida toimintaa. (Aarnikoivu 2010, 107-110.)

Kehityskeskusteluryhmassa nakyvat normaalit ryhmaytymisen kehitysvaiheet. Muo-

toutumisvaihe, jossa asetetaan rajoja ja sovitaan pelisdadnnoista seka tehtavan kuvaa
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selkeytetdan. Tyontekija hakee omaa paikkaansa ja rooliaan ryhmadassa. Ryhma tarvit-
see esimiesta johtamaan toimintaa. Kuohuntavaiheessa tuodaan omia mielipiteita
esiin ja kommentoidaan toisten ajatuksia ja mielipiteita. Kuppikuntia syntyy ja kon-
flikteja esiintyy. Tehtdvankuva ei ole selked, vaan muutosvastarinta on voimakkaim-
millaan. Normivaiheessa yhteisty6 alkaa toimia. Syntyy luottamuksellinen ja avoi-
mempi ilmapiiri. Pelisadannot ovat selkeita ja niihin sitoudutaan. Tehtavankuva sel-
keytyy. Tiimivaiheessa pelisdannoét ja roolit ovat selkeita ja joustavia. Ryhman toi-
minta on itseohjautuvaa. Tehtdvan suorittaminen on selkeda ja tavoitteellista. Lopet-
tamisvaiheessa keskustellaan ryhman toiminnasta prosessin aikana ja mita on opittu.

Ryhma lopetetaan tai sille asetetaan uusi tavoite. (Aarnikoivu 2010, 111-112.)

Organisaatioissa on usein kehityskeskustelua varten tehty lomake, jota kaytetaan
keskustelun pohjana. Lomake helpottaa yleensa kehityskeskusteluun valmistautu-
mista, mutta se voi vaikuttaa myos siihen, etta kasitelladn vain lomakkeessa olevia
asioita. Sen seurauksena tyontekijan kannalta tarkeat asiat saattavat jaada kasittele-

matta. (Ahopelto 2019)

Kehityskeskustelun tavoitteena on myos vahvistaa tyontekijan roolia ja perustehta-
vaa tyoyhteisdssa seka sitoutumista tyohon ja tyoyhteis6on. Nain pyritdan vahvista-
maan positiivista vuorovaikutusta, tyossa jaksamista ja tyohyvinvointia. (Juuti 2015,

96-97.)

3.3 Haasteet tyoyhteisotaidoissa

Ty6yhteisoissa perustehtdva unohtuu helposti ja esimiehen tehtavana on pitaa tehta-
vanjako selkednd. Mielikuvat liikuttavat pois perustehtavasta tyoyhteisossa kolmella

tavalla, jotka on esitetty kuviossa 2. (Juuti & Vuorela 2015, 29-31.)
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TYOYHTEISON PERUSTEHTAVA

Maaritelty strategiassa, arvoissa

RIIPPUVUUS PARINMUODOSTUS
TAISTELU-PAKO

Toimitaan lapsen- Muutama henkil6 asete-
Tybyhteiso on kuin ) . -

omaisten riippu- taan toimimaan. Muut
taistelutanner L Gl

vuusmielikuvien va- odottavat passiivisesti

rassa

Kuvio 2. Perustehtavasta pois liikkkumisen mielikuvat (Juuti & Vuorela 2015, 31

muokattu)

Mikali tyoyhteisdssa ei pystyta avoimesti keskustelemaan perustehtavasta, niin tyon-
tekijat luovat pohjan alitajuiseen mielikuvaan perustehtavasta. Taistelu ja pako tilan-
teessa tyoyhteisdssa esiintyy paljon ristiriita- ja syyttelytilanteita. Tyoyksikdssa etsi-
taan syntipukkia, johon heijastetaan muun tyoyhteison kielteisia tunteita ja syylli-
syytta, jolloin heiddn ei tarvitse itse kasitella niita. Syntipukki voi olla esimies tai

tyontekija, joka toimii eri tavoin kuin muu tydyhteis6. (Juuti & Vuorela 2015, 29-30.)

Ristiriitatilanteessa esimies asetetaan jalustalle ja tyontekijat toimivat esimiehen an-
tamien ohjeiden mukaisesti. Toiminta on kaavamaista ja mekaanista. Luovuus ja tyo6-
ja toimintatapojen kehittaminen puuttuu kokonaan. Vastuu toiminnasta ja tyonteke-

misestd on esimiehelld. (Juuti & Vuorela 2015, 30-31.)

Parinmuodostustilanteissa tyoyhteisdssa tulee ongelmia ja niita pyritaan ratkaise-
maan projektin keinoin. Projektiin pyritddn nimedamaan siihen sopivia tyontekijoita,
jotka pyrkivat aktiivisesti ratkaisemaan ongelmia. Nain syntyy kaksi ryhmaa: projek-
tiin osallistuvat ja projektista taka-alalle jadvat. Jotkut taka-alalle jaavat pyrkivat neu-
vomaan projektiin osallistuvia ja hakemaan sita kautta hyvaksyntda, seka itsetunnon

kohotusta. (Juuti & Vuorela 2015,29.)
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Hyvat tyoyhteisotaidot lisddvat tyontekijan ammatillisuutta, joka nakyy ulospain asia-
kas- ja verkostokontakteissa. Ammattitaitoinen henkildsto lisaa tydpaikan vetovoi-
maa. Asiakas, joka kokee saaneensa hyvaa hoitoa ja kohtelua, kertoo asiasta eteen-

pain. (Laaksonen 2017, 277-278.)

4 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja menetelma

Tutkimusongelmana on selvittaa kohtaavatko kohdekaupungin vanhusten laitos- ja
palveluasumisen yksikoissa esimiesten ja henkiléston vuorovaikutustaidot. Tutkimuk-
sen tavoitteena on |0ytaa vastauksia keskeiseen kehittamishaasteeseen: millaisena

vuorovaikutus esiintyy esimiesten ja alaisten valilla.

Tehtavana on lisata tietoa vuorovaikutuksesta sosiaali- ja terveysalalta, eritysesti lai-
tos- ja palveluasumisesta. Millainen vaikutus on ldhijohtajuudella tyoyksikon veto-

voimaisuuteen ja maineeseen henkildstoa rekrytoitaessa. Millainen vaikutus alaistai-
doilla, henkiloston sitoutumisella tyoyksikon ja organisaation sdantoéihin on ldhijohta-

juuteen.
Varsinaisia tutkimuskysymyksia ovat:

1. Millaisena johtajuus nadyttaytyy laitos- ja palveluasumisessa?
2. Miten tyoyhteisotaidot nayttaytyvat esimiesten ndakdkulmasta?

3. Millaisena vuorovaikutus nakyy lahijohtajan ja alaisten arjessa?

Kausaalisella- eli selventadvalla tutkimusmenetelmalla pyritadn selvittamaan tutkitta-
van ilmion syyseuraus suhdetta (Heikkild 2014). Opinnadytetyd on case tutkimus,
jossa pyritdaan tutkimaan ja lisédmaan ymmarrysta rajattuun tutkimustapaukseen.
Tutkimukseen oli tarve kyseisessa tyoyksikossa ja tutkijan kiinnostus aiheeseen. Ta-
voitteena on kuvata ja tarkastella tutkittavan ilmion prosessia ja ominaispiirteitd ob-
jektiivisesti luonnollisessa ymparistossa. Tutkimus ei kuitenkaan pyri yleistamaan tie-

toa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2015)
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Tutkimuksen tutkimusotteena kaytetaan maarallista eli kvantitatiivista ja laadullista
eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmada. Maarallisella tutkimuksella kartoitetaan ole-
massa olevaa tilannetta strukturoiduilla kysymyksilla, joita arvioidaan numeraalisesti.
Laadullisella tutkimuksella pyritadn ymmartamaan olemassa olevaa tilannetta eli tut-

kimusongelmaa. (Heikkila 2014)

Maarallisen tutkimuksen yleinen kadytetty aineistonkeruumenetelma on kyselytutki-
mus. Tutkimusaineiston keruumenetelmana kaytetaan vuosittain tehtavaa henkilds-
tokyselya, joka on toteutettu organisaation toimesta koko organisaation henkilokun-
nalle. Tulokset analysoidaan kyselyntuottajan toimesta, jotta aineiston keruu, tulos-
ten syotto ja kasittely on tehty luotettavasti ja huolellisesti. (Heikkild 2014) Tutki-
muksessa kdytetaan laitos- ja palveluasumisen henkildston vastauksia johtajuudesta.
Kyselyssa on kaytetty 5-portaista Likertin asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdot olivat 1
= taysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 = ei samaa mielta eika eri mieltd, 4 = samaa
mieltd, 5 = taysin samaa mielta seka yksi vastausvaihtoehdoista oli 1=kylla tai 2=ei
tyyppinen. Kysymykset ovat suljettuja kysymyksia. Kyselyn vastausprosentti on vaih-
dellut eri vuosina. Vastausprosentti on ollut vuosien 2016-2018 valisena aikana 50—

56 %. (Heikkila 2014)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana on puolistrukturoitu- eli tee-
mahaastattelu neljalle laitos- ja palveluasumisen esimiehelle. Haastattelut toteutet-
tiin yksilohaastatteluna. Haastateltaville lahetettiin ennakkoon sahkdpostitse saate-

kirje (liite 1). (Hiltunen 2019)

Aineiston analyysimenetelmina teemahaastattelussa on sisaltdéanalyysi, jolla pyritdan
systemaattisesti ja objektiivisesti analysoimaan haastatteludokumentteja. Teema-

haastattelun aineisto litteroitiin eli puhtaaksi kirjoitettiin teema- alueiden mukaisesti.
Aineisto redusoitiin eli pelkistettiin tiivistamalla. Sen jalkeen aineisto klusteroittiin eli
ryhmiteltiin niin, ettd samaa tarkoittavat kasitteet yhdistettiin ja nimettiin omiksi luo-
kiksi. Aineistosta erotettiin tutkimuksen kannalta oleellinen tieto eli suoritettiin abst-

rahointi, jonka perusteella muodostettiin teoreettinen kasitteisto. (Hiltunen 2019)

Tutkimuslupa on haettu X kaupungin perusturvajohtajalta. Tutkimusluvan on allekir-

joittanut perusturvajohtaja ja tutkija.
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Teemahaastattelussa haastatellaan laitos- ja palveluasumisen esimiehia. Heiltd on
vuonna 2018 kevaalla alustavasti kysytty suostumus haastateltaviksi, johon he olivat
antaneet suullisen suostumuksen. Ennen haastattelua haastateltavat ja tutkija alle-
kirjoittivat kirjallisen suostumuksen haastattelusta (liite 2). Haastattelut tehtiin hei-

nakuun ja elokuun aikana 2019.

Luotettavuuteen saattaa vaikuttaa se, etta yksi tutkittavista on tutkijan esimies. Han
on tydskennellyt kyseisessa yksikossa lyhyen ajan. Luotettavuuden lisaamiseksi tee-
mahaastattelun kysymykset (liite 3) on esitestattu kahdella eri organisaation esimie-

hella.

Tutkimukseen kaytetaan luotettavuuden lisaamiseksi aineistotriangulaatiota. Tutki-
muksessa yhdistetddn useampia aineistoja keskendan. Tassa tutkimuksessa haastat-

telu ja kysely. (Tutkimuksen toteuttaminen 2010)

5 Tutkimustulokset

5.1 Esimiesten haastattelut

Tutkimusta varten haastateltuja esimiehia oli nelja. Heilla oli kokemusta esimies-
tyosta 4-40 vuotta. Yhdella esimiehelld oli aina 2-5 tyoyksikkda johdettavanaan.
Naissa oli henkilokuntaa 14—60 yhta lahiesimiesta kohden. Yhta lukuun ottamatta
kaikilla esimiehillad oli ammattikorkeakoulututkinto ja muita taydentavia koulutuksia.
Yksi esimies opiskeli haastatteluhetkelld ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Jo-
kaisella haastateltavalla oli tyohistoriassa perushoitotyotd. Esimiesten vastauksissa
LJ1, LJ2, LJ3 ja LJ4 yksi kirjain numero yhdistelma tarkoittaa yhta haastateltua lahijoh-

tajaa.

5.1.1 Esimiesten nakemykset johtajuudesta

Hyva johtajuus sisalsi kaikkien haastateltavien mielesta sen, ettd esimies on helposti

l[ahestyttava ja tasapuolinen.

”Pyrin olemaan helposti ldhestyttévd ja tasapuolinen, ettd uskalletaan tulla matalalla

kynnykselld kertomaan asioista”(LJ1)
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”Olen helposti ldhestyttdvd ja uskaltaa tulla kysymddn. ”(LJ4)

7

“meillé on semmoiset viilit kylld ettd, ne tietdd sen ettd, ne saa mut varmasti kiinni.

(L3)

”Tsemppari ja kannustaja ja viililld kyllé kuulija, kyllé mun tehtévéiné on viililld myds

tukea.” (LJ2)

Etdjohtajuus koettiin haasteellisena |3hijohtajuuden ja muutosjohtamisen nakdkul-
masta. Lahiesimiehet tunsivat riittamattomyytta, koska kaikilla oli johdettavanaan

useita yksikkdja ja oli tdysin mahdotonta olla kaikkien tyontekijoiden henkilékohtai-
sesti saavutettavissa. Etdjohtaminen oli myo6s vaikuttanut siihen, etta toimintayksi-
koissa oli totuttu toimimaan omalla tavalla ja sen seurauksena muutosten toteutta-

minen on haasteellista.

”Joo se on se, etté md haluaisin olla paikalla enemmdén, mutta en pysty olemaan pai-

kalla enempdd” (LJ3)
“ja md haluan olla siellé missé ne ihmiset ja asukkaatkin”(L14)

Huono henkildstotilanne aiheutti myos huolta lahiesimiehille ja sen koettiin vaikutta-

van omaan jaksamiseen.
“Ndd viimeiset vuodet, kun on aika huonot henkildstétilanteet.” (LJ2)

”Sielld on ollut henkilékunnassa vaihtuvuutta.” (LJ3)

5.1.2 Esimiesten nakemys alaistaidoista

Jokainen haastateltu esimies koki, etta henkildston tydyhteisotaidot ovat puutteelli-
sia. Heidan mielestdnsa saantdjen ja sovittujen toimintatapojen noudattamisessa oli

parantamisen varaa.
“Joudutaan vield hioo niitd alaistaitoja hyvinkin paljon.” (LJ1)

“ei esimies saa mitddn aikaiseksi, jos alaistaidot on mitd on, ei niin kuin tueta sitd

asiaa”(LJ3)

Joutuu hirvedn paljon kdymddn niité pelisdédntojé ldpi. ” (LJ2)
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Esimiehet olivat saaneet sellaista palautetta henkilostolta, ettd he olivat vihollisia tai

valttamaton paha tyontekijéiden nakdkulmasta.

“ettd me ej tarvita johtajaa, mitd se, ettd pysykdon sielld kopissa, mitd se tédlld te-

kee”(LJ2)

”Md oon tullu siihen tulokseen, ettd siel on joku ihme kulttuuri, ettd esimies on se

vdlttémdton paha” (LJ4)

Haastateltavien vastauksista nousee esille, ettad esimiehet kaipaavat alaisiltaan
enemman kykya ottaa vastuuta tyontekemisesta. Varsinkin jos on paatetty jokin
uusi toimintamalli. Ei riita, ettd lahiesimies antaa toimintaohjeet, vaan jokaisen tyon-
tekijan pitdisi ottaa asiakseen myos toimia niin, etta normaali arki pyorii tyoyksi-
koissa. Koettiin, etta asioita ei lahdeta toteuttamaan sovitulla tavalla tyoyksikdissa

eli ei sitouduttu yhteisesti paatettyihin toimintatapoihin.

“Mut kyllé md ylldtyin siitd, kun sovittiin, ettd tehdddn sitd, tétd ja tuota tdssd yksi-
késsd, kun ldhdettiin pois, niin ei siellé juuri mitédén oo tehty. Siind md olin johtamisen
kanssa ihan hukassa pitkén aikaa, alussa md menin ja md tein itte, mutta ajattelin
ettei tdd toimi ndinkddn, kun mul on kuitenkin se toinen homma siind hoidetta-

vana”(LJ4)
“ja itselleni on sellainen kysymysmerkkind kuin sddntéjen noudattamattomuus”(LJ1)

Esimiehet luottavat henkil6ston ammattitaitoon ja kokevat sosiaaliset taidot henki-

[6ston vahvuutena.
“Sielld on se porukka mahtava ja ne osaavat muistisairaita kohdata.” (LJ4)

“Niin kun sellainen ihmisten kohtaaminen mun mielestd heilld on kyky siihen todella

hyvd.” (LJ2)

”Kun on niin hyvé henkil6kunta, ettd md pystyn luottamaan niihin.” (LJ3)

5.1.3 Vuorovaikutus esimiesten nakdkulmasta

Tiedonkulku koetiin haasteena. Tieto ei kulkenut tai sita ei sisdistetty.

“Vaikka sulla on ne kanavat vaikka minkdlaiset, niin se tieto ei saavuta kaikkia.” (LJ1)
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Vuorovaikutus toimii toisissa yksikoissa hyvin ja toisissa se on haastavampaa, vaikka
yksikoissa olisi sama esimies. Vuorovaikutus koetiin esimiesten ja alaisten valilla hy-
vaksi. Alaisten keskinaiset valit koetiin ajoittain haasteellisiksi ja vuorovaikutus hen-

kilé sidonnaisiksi.
“Esimiehen ja hoitajien niiden vdlinen vuorovaikutus on aika toimivaa.” (LJ1)
“Vuorovaikutus toimii sielld hirvedn hyvin.” (L14)

“Pienelld porukalla vuorovaikutuksen on pakko toimia sen takia, ettd tieto kulkee ja

ndin.” (LJ3)

“Et tavallaan siind meilld on kehittdmistd ja siind molemminpuolisessa vuorovaiku-

tuksessa.” (LJ2)

“Hoitajien vdlinen vuorovaikutus vaatii vield satsausta...Saadaan toisten kadehtimi-

nen pois.” (LJ1)

“Tiettyjen ihmisten vdlillé se on véhdn sellaista henkil6 sidonnaista.” (LJ4)

5.1.4 Rekrytointi

Tarkeiksi asioiksi nostettiin kyseiseen tyéyksikkdon sopivuus palkattaessa uutta hen-
kilostoa. Esimies tuntee tydyhteisdnsa ja tietdd millaista tyontekijaa tydyhteiso tarvit-

see vahvistuakseen ja toimiakseen organisaation tavoitteiden mukaisesti.
“esimiehen on hyvd tuntea tyoyhteisé ja sen vahvuudet ja heikkoudet ”(LJ1)
”Sitd osaamista sen persoonan kanssa hakee” (LJ3)

“millaiset arvot héneltd nousee, onko ne sellaiset mitkd meidén arvot on ”(LJ2)

Hakijoilta toivottiin hyvia alaistaitoja. Sdantojen ja ohjeiden noudattaminen, tyohén
sitoutuminen ja perustehtavan ymmartaminen ja toteuttaminen nostettiin tarke-

aksi.
“tybhoén sitoutuminen on térkedtd” (L)1)
“joka on vahvin, osaavin ja pdtevin, se joka tuo ehkd jotain uutta tydyhteis66n”(L)2)

“alaistaidot, oman tyén ymmdrtdminen, perustehtdvdn toteuttaminen, sddntdihin ja

ohjeisiin sitoutuminen” (LJ1)
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“perustehtdvd on yleensd hanskassa, se sitten miten kdytdt sitd perustehtévdd” (LJ3)

Tarkeana asiana pidetiin myos tyokavereiden huomioimista. Pitaisi olla tiimipelaaja,
mutta niin ettd osaa tehda omiakin paatoksia eika ole toisten johdateltavissa. Hyvia
vuorovaikutustaitoja pidetaan tarkeana, koska tyoskennella moniammatillisissa tii-

meissa.
“on sellainen joukkuepelaaja eikd yksilépelaaja, joka ajaa vain omaa etua ”(LJ1)

“tdmmodisid taitoja ettd miten sé kohtaat jonkun ihmisen, millé tavalla sd juttelet ih-

miselle ja kommunikoitko sé ylipddtddn” (LI4)

5.2 Henkilostokyselyn vastaukset

Henkilostokysely tehdaan kaupungissa vuosittain. Kyselyn tuloksia kdytetaan kehitta-
mistarpeiden maarittelyssa. Tyoyksikko kohtaisesti katsotaan vastukset, joiden. pe-
rusteella kukin tyoyksikkd nostaa esiin kehittamistarpeensa kullekin vuodelle. Tutki-
muksessa tarkastellaan vuosien 2016—2018 valisena aikana henkildstdn vastauksia

johtajuudesta. Vastausprosentit olivat kyselyjakson aikana 50-56 % vuosittain.

Tyohyvinvointikysely kaupungin X henkil6stolle 2016-2018

3,56 3,94 3,97 3,72 3,89 3,89
256283 266292 267294 25528

2,783 2,642

Saatko esimieheltdsi Saatko tarvittaessa  Millaiseksi arvioit Vastaako esimiehesi Koetko esimiehesi  Oletko tyytyvainen

palautetta siita, apua ja tukea esimiehesi tavan kanssa kdymadsi toiminnan tyoyhteisosi
miten olet esimieheltasi? ohjata toimintaa kehityskeskustelu  puolueettomaksija  johtamistapaan?
onnistunut? tavoitteiden odotuksiasi ja oikeudenmukaiseksi?
suuntaan? tarpeitasi?

m2016 m2017 w2018

Kuvio 3. Henkilostokyselyn vastaukset ( Henkilostokysely, 2016; Henkilostokysely,
2017; Henkilostokysely, 2018.)( Keskiarvot Liker vaittamistd 5= tdysin samaa mielt3,

1= tdysin eri mieltd)
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Henkilostosta vuonna 2016 puolet (ka. 2,56) koki saavansa esimieheltd palautetta
siitd miten oli onnistunut tehtavassaan. Suurin osa vastanneista (ka. 3,56) koki

palautteen saannin esimiehelta lisantyneen vuonna 2018.

Henkilostostad apua ja tukea esimieheltd koki saaneensa tarvittaessa yli puolet (ka.
2,78) vuonna 2016. Vuoteen 2018 mennessa suurin osa (ka.3,94) vastaajista koki

saaneensa apua ja tukea esimiehelta.

Vuonna 2016 yli puolet (ka.2,64) arvioi esimiehen tavan ohjata toimintaa sujuneen
tavoitteiden suuntaisesti. Vuonna 2018 vastaajista suurin osa (ka.3,97) koki esimie-

hen tavan ohjata toimintaa tavoitteiden suuntaisesti lisaantyneen.

Esimiehen kanssa kaydyista kehityskeskusteluista vuonna 2016 yli puolet (ka.2,66)
vastaajista koki keskustelun vastanneen henkilén odotuksia ja tarpeita. Vuonna 2018
vastanneista suurin osa (ka.3,72) koki kehityskeskustelun vastanneen heidan odotuk-

siaan ja tarpeitaan.

Esimiehen toiminnan puolueettomaksi ja oikeudenmukaiseksi arvioi yli puolet
(ka.2,67) vastanneista vuonna 2016. Luottamus esimiehen toimintaan kasvoi vuoteen
2018 mennessa, jolloin suurin osa vastaajista (ka.3,89) koki toiminnan puolueetto-

maksi ja oikeudenmukaiseksi.

TyOyhteison johtamistapaan oli tyytyvaisid puolet (ka. 2,55) vastanneista vuonna
2016. Tyytyvaisyys johtamiseen lisdaantyi niin, ettd vuonna 2018 suurin osa vastaajista

(ka. 3,89) oli tyytyvaisid johtamistapaan.



26

Kaytko vuosittain esimiehesi kanssa etukateen

suunnitellun kehityskeskustelun tai vastaavan?

100,0 %
90,0 %
80,0 %
70,0 %
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
20,0 %
10,0 %
0,0%

2016 2017 2018

mKylli WEi

Kuvio 4. Henkilostokyselyn vastaukset (Henkilostokysely 2016; Henkilostokysely
2017; Henkilostokysely 2018.).

Henkilostosta alle puolet (46 %) kavi kehityskeskustelun esimiehen kanssa vuonna
2016 ja 49,1 % vuonna 2017. Vuonna 2018 kehityskeskusteluja kdyneiden maara

lisdantyi, jolloin suurin osa henkilostosta (76,1 %), kavi kehityskeskustelun.

5.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimusongelmana oli selvittda kohtaavatko kohdekaupungin vanhusten laitos- ja
palveluasumisen yksikoissa esimiesten ja henkiléston vuorovaikutustaidot. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli [6ytaa vastauksia keskeiseen kehittamishaasteeseen: millaisena

vuorovaikutus esiintyy esimiesten ja alaisten valilla?

Johtajuuden merkityksesta tyoyksikdiden vetovoimaisuuteen ja maineeseen, seka
vaikutuksesta henkilostoa rekrytoidessa. Nykyisen henkildstdn sitoutumista tyoyh-
teis60OnN ja organisaatioon, seka alaistaitojen vaikutuksesta johtajuuteen. Opinndyte-
tyon tulokset nostavat esiin keskisuomalaisen keskisuuren kaupungin laitos- ja palve-
luasumisen johtamisen haasteet ja voimavarat esimiesten ndkokulmasta. Tuloksista
nousi esiin henkiloston nakokulmasta lisdantynyt tyytyvaisyys johtamiseen ja sitoutu-

minen organisaatioon ja tyoyhteison tavoitteisiin.
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1.Esimiesten nakemys johtajuudesta ja tyoyhteisotaidoista

Esimiehet kokivat olevansa helposti lahestyttavia ja alaisia tukevia. Johtajuus lahtee
esimiehen personallisuudesta, kyky tunnistaa ja valittda tunnetiloja ja hyvista vuoro-
vaikutus taidoista. Nailla keinoilla esimies pyrikin vaikuttamaan mydnteisesti tyonte-

kijan ja tyoyhteison toimintaan. (Syvajarvi 2016, 16)

Etdjohtaminen on lisddntymassa sosiaali- ja terveysalalla. Tama tuo muutoksia johta-
miskulttuuriin. Teknologian my6ta virtuaalinen vuorovaikutus ja johtamisen tavoit-
teiden sisaistaminen korostuvat. Etdjohtajuuden myo6ta johtajuuden vaatimukset
muuttuvat. Johtajalta toivotaan karismaa, vuorovaikutustaitoja, emotionaalista dlyk-
kyyttad ja innovatiivisuutta. Etdjohtajuus on kuitenkin edelleen henkilostdéjohtamista,
jossa korostuvat luottamus esimiehen ja alaisten valilla, sitoutuminen tavoitteisiin ja
avoin vuorovaikutus. (Angervo, Laitinen, Romppainen, Ruuth & Kukkurainen 2019)
Etdjohtajuuden kulttuuri oli vielda muutosvaiheessa niin, ettd se koettiin haasteena,
kun on monta yksikkda johdettavana. Tyoyksikot ovat tottuneet toimimaan omalla

tavallaan ja muutokset toimintatavoissa olivat haastavia.

Esimiehistd enemmiston mielesta henkiloston alaistaidot ja vastuunottaminen, seka
sitoutuminen tyotehtaviin olivat puutteelliset. Esimiehista kaksi oli saanut vihamie-

listd palautetta alaisiltaan.

Luottamus esimiehen ja alaisten valilla lisaa tyohon sitoutumista. Tydyksikon hekti-
sessa arjessa alaiset tarkkailevat tydymparistoa ja esimiehen toimintaa. Tarkkailun
kohteena ei ole vain verbaalisen palauteen saaminen, vaan miten esimies reagoi ai-
dosti tunne tasolla tydyhteison ja yksilén toimintaan. Esimiehen positiivinen ja kan-
nustava asenne myos tyoyksikdn haasteissa ja ongelmatilanteissa, lisda henkiloston
luottamusta johtajuuteen. (Syvajarvi, & Pietildinen 2016, 15.) Esimiehen tehtdvana
on tavoitteiden ja perustehtavan selkeyttaminen seka palautteen antaminen alaisen
perustehtdvan toteuttamisessa. Nailla toimilla pyritddan tukemaan luottamuksellisesti

ja vuorovaikullisesti alaistaitoja. (Kiveld 2015)

Esimiehet luottivat henkil6ston ammattitaitoon ja kykyyn hoitaa asukkaita.
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Palauteen antaminen on oleellinen osa hyvid tydyhteisotaitoja. Palautteen saaminen
oli se sitten positiivista, kehittavaa tai rakentavaa, vahvistaa tai muuttaa toiminta ta-
poja tyoyhteisoissa. Positiivinen palaute vahvistaa tyohyvinvointia, tyéhon sitoutu-

mista ja luottamusta tyontekijan ammattitaitoon. (Pakka & Raty 2010, 17.)
2.Vuorovaikutus

Vuorovaikutus toimi esimiesten mielesta hyvin heidan ja henkildston valilla. Tydyh-
teisdssa henkildston valinen vuorovaikutus koetiin yksikon mukaan, joko toimivaksi
tai haasteellisiksi. Henkilokemioiden tuomat haasteet koettiin olevan yksilo ja tyoyk-

sikko sidonnaista.

Tyb6yhteisoissa syntyy valilla ristiriita ja konfliktitilanteita, joita tulisi pyrkia selvitta-
maan avoimella ja rakentavalla vuorovaikutuksellisella keskustelulla. Ristiriita tilan-
teet syntyvat yleensa toimimattomista vuorovaikutus tilanteista. (Pakka & Raty 2010,
11-12.) Toimivan vuorovaikutuksellisen ja luottamuksellisen tydilmapiirin luominen
on jokaisen tyoyhteison jasenen tehtava. Hyvalla ja asiallisella viestinnalla tuetaan
avointa luottamuksellista ilmapiirid. Vuorovaikutus on aina monen suuntaista. Vuoro-
vaikutustilanteissa on hyva ottaa huomioon toisten ominaisuudet niin keskustelijana

kun kuuntelijana. (Horn, Reunanen & Vapalahti 2019,47, 55-56.)

3.Henkildston sitoutuminen tydyhteis66n ja organisaatioon

Ty6yhteison alaistaidot ovat sidoksissa tyohyvinvointiin, kun tyoyhteiso voi hyvin
alaisten tyotyytyvaisyys lisddantyy. TyOyhteisoon tyytyvaiset ja sitoutuneet alaiset ko-
kevat, etta heilld on mahdollisuus vaikuttaa vuorovaikutuksellisin keinoin perustehta-
van tekemiseen, johtajuuteen seka johtajuuden tukemiseen. (Rehnbéack & Keskinen
2005,26). Henkiloston tyytyvdisyys johtamiseen oli lisddntynyt seuranta jakson ai-
kana. Tyoyksikon tavoitteiden suuntainen toiminta ja esimiehen puolueettomuus ja
oikeudenmukaisuus olivat lisinneet henkiloston tyytyvaisyytta johtamiseen. Saan-
nollisesti kdytyjen kehityskeskustelujen myo6ta alaiset oli kokenut avun ja tuen saami-

sen esimiehelta lisdantyneen.
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Henkiloston rekrytointi oli haastavaa nykyisessa henkildsto tilanteessa, kun hakijoita
vakituisiin vakansseihin ei ole, eika sijaisiakaan ole saatavilla. Nakyviin nousi rekry-
toinnissa tarkeina pidettavia asioita: tyoyhteisdon sopeutuminen, perustehtavien si-

saistaminen, tydhon sitoutuminen ja tiimitydskentelytaidot.

Henkiléston saatavuus on suurena ongelmana laitos- ja palveluasumisen yksikoissa.
Henkilostomitoituksen nousu asteittain vuoteen 2023 mennessa lisda sosiaali- ja ter-

veysalan ammattilaisten tarvetta, josta on jo talla hetkella pula. (Kuntaliitto 2019a)

4 Yhteenveto

Esimiehet kokivat olevansa helposti lahestyttavia ja alaisiaan tukevia. Haasteena he
kokivat etdjohtajuuden, joka vaikeutti toiminnan muutoksissa seka ristiriitatilan-
teissa. Alaisten perustehtavan sisdistaminen, vastuunotto ja sitoutuminen koettiin
puutteellisiksi. Osittain alaisten suhtautumineen johtajuuteen koettiin, jopa vihamie-
liseksi. Huono henkilostotilanne sosiaali- ja terveysalalla on suuri ongelma maanlaa-

juisesti, erityisesti vanhuspalveluyksikoissa.

Henkilostokyselyn mukaan alaisten tyytyvaisyys organisaatioon ja johtajuuteen on li-
saantynyt, tama lisaa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista. Hyva johtajuus lisaa tyohyvin-
vointia, taman myota tyontekijdiden sitoutumista tyoyhteisdon ja organisaatioon

vahvistuu.

Tyodyhteison tavoitteiden ja perustehtdvan selkeyttaminen vuorovaikutuksellisilla kei-
noilla vahvistaisi alaisten ja esimiesten valista keskinaista luottamusta ja sitoutumista
tyoyhteisdon. Jokainen tydyhteison jasen on vastuussa omasta ammatillisesta kehit-
tymisestd, sitoutumisesta ja toimimisestaan osana tydyhteisoa (Pakka & Raty

2010,23).
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6 Pohdinta

6.1 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimuskysymyksiin. Millaisena lahijohtajuus
ndyttaytyy laitos- ja palveluasumisessa? Miten tyoyhteisétaidot nayttaytyvat la-
hiesimiehen nakokulmasta? ja Millaisena vuorovaikutus nakyy lahijohtajan ja alaisten
arjessa? Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia laitos- ja palveluasumisen esimie-

hilta ja henkilostolta.

1 Millaisena lahijohtajuus nayttaytyy laitos- ja palveluasumisessa

Kyselytutkimuksen vastausten mukaan esimiehet kokivat olevansa helposti lahestyt-
tavia ja tasapuolisia. Ongelmaksi koettiin etdjohtajuus, kun ei ehdi olla paikalla tar-
peeksi usein. Talloin ei ole aikaa perehtya tydyhteison asioihin, eika tunne tyénteki-
joita, kun on monta yksikkda johdettavana. Molemmin puolista luottamusta ei muo-
dostu, eika avoin keskusteluyhteys avaudu. Johtajuuteen aiheutti haasteita huono
henkildstotilanne. Ongelmana oli ammattitaitoisen ja sitoutuneen henkiloston saami-

nen, sekd henkilokunnan vaihtuvuus.
2 Miten tyoyhteisotaidot nayttaytyvat lahiesimiehen nakékulmasta

Riekko, Salonen & Uusitalo (2010) tutkimuksen mukaan |dhiesimiehen tarkeimpana
tehtavana pidettiin tydyhteison perustehtavasta huolehtimista ja tyonkuvien selkeyt-
tamista (Riekko2010 43). Esimiesten vastausten mukaan henkilston alaistaidoissa
oli ristiriitaisuuksia. Osa alaisista on sisaistanyt ja sitoutunut hyvin tyéyhteison saan-
toihin ja perustehtdavaan. He osaavat olla itseohjautuvia ja asiakaslahtoisia. Talloin
he kunnioittavat omaa ja toisten tyota, he ovat vastuullisia tyontekijoita ja toimivat

sovittujen sdantdjen mukaan.

Henkiloston ammattitaito ja asukkaiden kohtaaminen koettiin hyvaksi. Toisaalta esi-
miehet joutuivat muistuttamaan henkilost6a sovituista sdanndista ja perustehtavaan

sitoutumisesta. Henkil0stdd piti muistuttaa myos vastuusta ja oma-aloitteisuudesta.
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3 Millaisena vuorovaikutus nakyy ldhijohtajan ja alaisten arjessa

Esimiehen ja henkiléston hyva vuorovaikutussuhde lisaa tyontekijan vaikutusmahdol-
lisuuksia, jonka seurauksena tyotyytyvaisyys paranee (Kiveld 2015). Henkiléston mu-
kaan esimiehelta saatu palaute on parantunut. Avun ja tuen saaminen esimiehelt3,
seka oikeudenmukaisuus ovat lisaantyneet kyselyjakson aikana henkiléston vastaus-
ten perusteella. Yleinen tyytyvaisyys johtamiseen ja toiminnan tavoitteellisuuteen
tyoyhteisoissa koetiin hyvaksi. Tama taas vahvistaa sitoutumista tyoyksikkdon ja pe-

rustehtavaan.

Esimiesten mielestd haasteita koettiin tiedonkulussa ja talldin ei toimittu sovittujen
saant6jen mukaisesti. Esimiesten mukaan vuorovaikutus oli henkilésidonnaista. Ta-
han vaikuttivat tyontekijoiden valiset henkilokemiat. Osa esimiehista oli saanut ne-
gatiivista palautetta, henkilosto koki heidat tarpeettomiksi ja valttamattomaksi pa-

haksi.

Kehityskeskustelussa tarkeintd on esimiehen ja tyontekija valinen vuorovaikutukselli-
nen keskustelu. Luottamukselliset kehityskeskustelut lisaavat tyontekijoiden sitoutu-
mista, kehittymista ja viihtyvyytta. (Ahopelto 2019) Henkilostén mukaan esimiesten
kanssa kaydyt kehityskeskustelut toteutuivat entistd paremmin ja ne koettiin toimin-
taa selkeyttaviksi. Kehityskeskustelut vastasivat niille asetettuja toiveita ja odotuksia,
jolloin vuorovaikutus ja keskindinen luottamus henkiléston ja esimiehen valilla vah-

vistui.

6.2 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuutta lisda se, etta tutkimusaineisto on kootu sieltd missa
tutkittavaa ilmiota esiintyy. Luotettavuutta lisda haastateltavien mahdollisuus
vaikuttaa omien ndakemysten jakamiseen tutkimuksen kautta. (Hyvari & Vuokila-Oik-
konen 2020) Tutkimuksen luotettavuutta lisda aineistotriangulaati. Triangulaatiota
kaytetiin tutkimuksessa teemahaastatteluna ja henkilostokyselyna.(Tuomi & Sarajarvi

2018)

Tutkimuskysymyksiin vastasivat kaikki (4), laitos- ja vanhuspalveluasumisen esi-

miestd. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta heikentda pieni otanta. Luotet-
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tavuutta heikentda kahden esimiehen vahdinen tyokokemus haastattelu hetkelld
kyseisessa tyoyksikossa. Lyhyt aika esimiehena tuo haasteita arvioida alaisia ja
heidan taitojaan tyoyhteisdssa. Taman lisdksi oma johtajuus ja rooli eivat ole |0yty-
neet tydyhteistssa ja taten on vaikeus arvioida omia taitoja. Toistaalta taas kaksi
haastateltavaa ovat toimineet pitkdan esimiehina samoissa tyoyksikkoissa, joten
tama taas lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta heikentaa
se, ettd kysymyksista puuttui alaisten nakemys omista alaistaidoista.
Tutkimustuloksissa ei kohtaa esimiesten nakemykset alaistaidoista eika alaisten oma

ndakemys omista taidoistaan. Taten tuloksia alaistaidoista ei voi verrata keskenaan.

Henkilostdkyselyyn vastasi vuosina 2016- 2018 noin 50- 56 % laitos- ja palvelu-
asumisen henkilokunnasta. Tama vahentaa kyselytutkimuksen luotettavuutta.
Vastaavasti henkilostokysely tutkimuksen luotettavuutta lisda ulkopuolisen tahon
teettama kysely, johon henkildstd on vastanut sahkdpostin kautta anonyymisti.
Kysymykset olivat valmiita suljettuja, numeraalisia kysymyksia. Henkilostokyselyn
vastaukset muuttuivat vuosittain positiivisemmiksi. Tama mietityttaa, etta vastasiko
henkilostokyselyyn sellaiset tyontekijat jotka olivat tyytyvaisempia tyohonsa ja
tyoyhteis6onsa. Vastaavasti mietityttad, jattiko kyselyyn vastaamatta tyoyhteis6on

tyytymattomammat tyontekijat.

Tutkimusen tulee tehda hyvia eettisia kdaytanteita noudatten.Tutkimuksessa tulee
noudattaa rehellisyyttd, huolellisuuta ja tarkkuutta, jotta sen tulokset olisivat
uskottavia ja luotettavia.(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6) Tutkimuksen
eettisyytta lisaa, kun tutkimuksen osallistuvilla on riittavasti tietoa tutkittavasta
asiasta. Tutkittavien tulee allekirjoittaa kirjallinen suostumus tukimukseen
osallistumisesta ja hanelld on oikeus perua sopimus missa tukimuksen vaiheessa

tahansa.(Hakala 2016, 8)

Tutkimuksen eettisyyta vahvisti kaupungin perusturvajohtaja allekirjoittama
tutkimuslupa ja tutkimukseen osallistuneiden esimiesten allekirjoitama suostumus

tutkimukseen osallistumisesta yhdessa tutkijan kanssa.

Esimiesten haastattelututkimuksen eettisyytta lisdavat yksildhaastattelut, joissa
vastauksia ei tieda kuin tutkimuksen tekija. Tama lisda haastateltavan uskallusta
kertoa asioista rehellisesti, koska muut haastateltavat eivat tieda toistensa vasta-

uksia. Lisaksi tutkimuksen eettisyytta lisaa se, etta tutkimuksen tekija ei tuntenut
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aiemmin kolmea haastateltavaa. Kyselytutkimuksen eettisyyttd heikentaa se, ettd
tutkimuksen tekija on toissa yhdessa tutkimuksen kohteena olevassa tydyksikossa,

jossa yksi haastateltava toimii tutkijan esimiehena.

Henkilostokyselyn eettisyytta lisaa se, etta tutkimuskysely teetettiin ulkopuolisella

taholla ja henkiloston esimiehet eivat voineet vaikuttaa esitettyihin kysymyksiin.

6.3 Kehittamisehdotuksia

1. Lahi- ja etdjohtajuuden haasteet ja voimavarat
Tukimuksessa ei tullut selvemmin esille miten etdjohtajuuden haasteita pystytaan
tyostamaan yhdessa henkiloston kanssa. Mitka ovat ne keinot, joilla lisataan keski-
ndista luottamusta ja saadaan avoin keskusteluyhteys. Toisaalta taas etdjohtajuus
mahdollistaa henkildston itsendistd ammatillista kasvua ja kehittymista seka vastuun
ottamista. Etdjohtajuudesta huolimatta esimies ja henkil6sto voivat hyvalla vuoro-

vaikutuksella tukea ja vahvistaa toistensa kasvua ja kehitysta.

2. Miten alaiset nakevat omat alaistaitonsa ja kehittamistarpeensa
Alaisten tulee tunnistaa omat kykynsa ja rajansa toimia osana moniammatillista
tyoyhteisda. Tarvittaessa tulee kehittdd ammatillisia taitoja, ottaa vastuu omasta
toiminnasta seka saada ja antaa palautetta. Luottamuksellinen ja avoin tydyhteis6
vahvistaa tyohyvinvointia ja lisda tyon imua. Hyvassa tyoyhteisossa uskaltaa tuoda
rehellisesti esille omat mielipiteenssa, mika mahdollistaa tyontekijan omien taitojen

ja koko tyoyhteison kehittymista.

3. Miten ldhijohtajan uupuminen vaikuttaa tyoyhteison jaksamiseen
Lahijohtajien uupuminen on suuri uhka tyéyhteisélle. Nykyajan haasteina ovat orga-
nisaatioiden taloudellinen priorisointi, joka aiheuttaa tyotehtavien lisddntymisen
harvenevalle esimiesjoukolle. Esimiesten vdahentamisen lisddntyessa esimiehen pita-
isi pystya priorisoimaan tyotehtavia, samassa tyOajassa pitaad kyetd tekemaan lisaan-
tyva tyomaara. Lisdksi esimies ei enda pysty olemaan lasna eri tyoyksikdissa niin pal-
jon kuin aiemmin. Tallin esimies ei tunne kunnolla eri tydyhteistja eika heidan toi-
mintatapojaan. Haasteena on pystyyko esimies enda kuormittavassa tilanteessa

kuuntelemaan tyontekijoéiden mielipiteita, tukemaan ja kohtelemaan heita oikeu-
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denmukaisesti ja tasapuolisesti. Esimiehen kuormittava tilanne voi siis epdsuorasti

heijastua huonolla tavalla tyoyhteison perustehtavaan ja asiakkaiden saamaan hoi-

toon seka palveluun.

Kuormittavassa tilanteessa korostuu yhteiséllisyys. Tarkeaa olisi yhdessa miettia
miten esimies ja alaiset voisivat tukea toinen toistaan. Lisdksi olisi hyva miettia miten

jokainen tuntee tulleensa kuulluksi ja miten tyékuormaa voisi jakaa.
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Liitteet

Liite 1. Aineistonkeruuseen liittyva saatekirje

Heil!

Opiskelen johtamisen- ja kehittamisen ylempaa korkeakoulututkintoa Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulussa ja teen opinndytetyotani esimies- ja alaistaidoista laitos ja pal-

veluasumisessa. Tutkimusluvan tutkimuksen tekemiseen olen saanut Perusturvajoh-
tajalta. Tutkimukseni tavoite on selvittda esimies ja alaistaitoja seka niiden vuorovai-
kutusta laitos- ja palveluasumisessa. Tutkimuksen tulokset ovat suoraan hyédynnet-

tavissa tyoelaman kehittamiseen.

Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja jos jossain vaiheessa haastattelua
haluat keskeyttaa osallistumisesi, se on mahdollista. Haastatteluun tulee varata aikaa
90 minuuttia. Sitoudun tutkijana noudattamaan tutkimusaineiston sailyttamiseen liit-

tyvia ohjeita seka suojelemaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden yksityisyytta.

Tutkimus on ehdottoman luottamuksellinen ja saatuja tuloksia tullaan kayttamaan
vain opinndytetydni kokoamiseen, jonka jalkeen keratty aineisto havitetaan. Yksit-

taista vastaajaa ei voida tunnistaa raportista.

Toteutan tutkimukseni haastatteluosuuden yksilohaastatteluna. Toivon, ettad vahvis-
tat minulle osallistumisesi haastatteluun viimeistaan viikkoa ennen haastattelupai-
vaa. Kerron Sinulle nyt etukdteen teemat, joita haastattelussani kasitelldan: Miten
johtajuus toimii tyoyksikoissasi? Millaiseksi koet henkiloston alaistaidot? Miten vuo-
rovaikutus toimii tyoyksikoissanne? Mitka tekijat ovat tarkeitd henkilokuntaa rekry-

toidessa?
Voit miettid naita halutessasi jo ennen haastattelua.

Kiitoksia yhteistyosta!

Ystavallisin terveisinTarja Ajalin tarja.ajalin@X.fi

Ohjaava opettaja Tapio Makela tapio.makeld@jamk.fi
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Liite 2. Haastateltavan suostumus

Haastateltavan suostumus osallistumisesta Kaupunki X laitos- ja palveluasumisen esi-

mies ja alaistaitoja koskevaan tutkimukseen.

Olet osallistumassa teemahaastatteluun, jossa selvitetdaan esimies- ja alaistaitoja lai-

tos- ja palveluasumisessa.

Sitoudun tutkijana noudattamaan tutkimusaineiston sailyttamiseen liittyvia ohjeita

seka suojelemaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden yksityisyytta.

Tutkimusaineisto kasitelladn tutkimuksessa niin, etta vastaajien henkil6llisyytta ei voi
vyhdistaa vastaajien antamiin tietoihin. Sahkdinen tutkimusaineisto eli nauhoitetut
haastattelut sdilytetaan siten, etteivat muut kuin tutkija paase niihin kasiksi ja kun ne

on kirjoitettu auki tekstiksi, ne havitetaan.

Kaupunki X ]/

Sahkoposti: tarja.ajalin@X.fi

Haastattelulupa (jaa tutkijalle)

Suostun osallistumaan yllamainittuun tutkimukseen.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimen selvennys
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Liite 3. Haastattelu kysymykset

Haastattelun tavoite on l0ytaa vastuksia tutkimus ongelmaan, Miten vahvistaa vuo-

rovaikutusta esimiesten ja alaisten valilla?
Taustatiedot:

Ammatti/ koulutus

Tybkokemus esimies tyosta

Montako yksikkda johdettavana

Teema-alueet

1. Miten mielestasi johtajuus toimii tyoyksikoissasi?
Haasteet?

Voimavarat?

Jaksaminen?

2. Millaiseksi koet henkiléston alaistaidot?
Sitoutuminen?

Ammattitaito?

Voimavarat?

3.Miten vuorovaikutus toimii tyoyksikdssanne?
henkildsto- esimies

esimies- henkilosto

vahvuudet?

kehittamistarpeet?

4.Mitka tekijat ovat tarkeita henkilokuntaa rekrytoidessa?
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