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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo toteutettiin tydelaméalahtdisend kehittdamishankkeena Kouvo-
lan kaupungin vanhusten asumispalveluiden, terveyskeskussairaalan vuodeosasto-
jen ja Pohjois-Kymen sairaalan vuodeosastojen lahiesimiehille. Hanke toteutettiin
toimintatutkimuksena. Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli vahvistaa kohdeor-
ganisaation lahiesimiesten tyon voimavaroja ja kohtuullistaa tyon vaatimuksia
ty6eldamén muutoksissa. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kerata tietoa alkukar-
toituksen avulla, mita voimavaroja seka mita vaatimuksia lahiesimiehet kuvasivat
tyossddn olevan tydeldamén muutoksissa. Alkukartoituksen tulosten pohjalta ta-
voitteena oli luoda kehittamistyéryhmén tapaamisissa tyokalu, joka osaltaan vah-
vistaa ldhiesimiesten tyon voimavaroja seké kohtuullistaa tyon vaatimuksia. Ke-
hittdmistydryhmaén osallistui viisi l&hiesimiesté ja Kouvolan kaupungin tyohy-
vinvointisuunnittelija.

Kehittamistyéryhman tyéhyvinvointiajattelua ohjasi Demeroutin, Bakkerin, Nach-
reinerin ja Schaufelin (2001) kehittdmé& malli, jossa tyot jaetaan vaatimuksiin ja
voimavaroihin, mallia on edelleen kehittanyt Hakanen (2007). Mallin tarkoitukse-
na on painottaa tyon positiivisia piirteita eli voimavaroja ja niiden vahvistamista.
Tarkastelimme kehittamistydssamme kuitenkin niitd tyon vaatimuksia, joihin l&-
hiesimiehet voivat itse vaikuttaa. Kaikki alkukartoituksessa esiintyneet tyon vaa-
timukset ovat kuvattu tulos- ja tulosten pohdintaosuudessa tiedoksi organisaatiol-
le.

Alkukartoituksen tulosten mukaan l&hiesimiehet kokivat tyén voimavaroina joh-
don seka kollegoiden tuen seka riittavat tydssa esiintyvét haasteet. Muutosten ko-
ettiin tuovan positiivisia piirteitd tydhon, silla muutokset loivat mahdollisuuksia
esimiestyon kehittymiselle ja uudistumiselle. Lahiesimiesten tyon organisointi
koettiin jokseenkin toimivana, mutta kehitettdvana tyon osa-alueena. Tyon vaati-
mukseksi osoittautui, ettd muutokset olivat lisdnneet lahiesimiesten tydméaéaraa ja
toivat mukanaan ennakoimattomia toita. TyOaika ei usein riittdnyt tdiden hoitami-
seen, eika toit4 ehditty aina hoitaa organisaation edellyttdman aikataulun mukai-
sesti. Lahiesimiehet kokivat olevansa muutosten toteuttajia, mutta he eivat olleet
paasseet osallistumaan muutosten suunnitteluun. Liséksi tiedonkulku koettiin riit-
tdmattomaksi.



Kehittdmishankkeen tuotoksena syntyi l&hiesimiesten tydn vuosikello. Vuosikello
vahvistaa osaltaan alkukartoituksessa nousseita l&hiesimiesten tyon voimavaroja
ja kohtuullistaa esiin tulleita vaatimuksia. Vuosikello helpottaa l&hiesimiesten
toiden organisointia ja allokointia sek& auttaa organisaation strategian hallinnassa.
Vuosikellon suunnitteluprosessi lisaa lahiesimiesten kollegiaalista yhteisty6téa
seka johdon kanssa tehtévaa yhteistyota. Tama opinndytetyd paattyi vuosikellon
valmistuttua, mutta hanke jatkuu organisaatiossa vuosikellon kayttéénotolla ja jatku-
valla arvioinnilla ja kehittdmisella. Tavoitteena on pilotoida vuosikello aluksi kohde-
ryhmalle ja ottaa my6hemmin kayttoon laajemmin Kouvolan kaupungin l&hiesimie-
hille.

Asiasanat: lahiesimies, tydhyvinvointi, tyén voimavarat, tyon vaatimukset, vuosi-
kello, toimintatutkimus
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ABSTRACT

This thesis was carried out as a development project, stemming from working life,
for first-line managers in housing services for the elderly, health center hospital
wards and North Kymi Hospital, in the town of Kouvola. The project was con-
ducted as action research. The purpose of this development project was to rein-
force the work resources of first-line managers in the target organization and to
moderate work demands during changes in working life. The goal of the devel-
opment project, with the aid of an initial survey, was to collect information about
the resources and demands that first-line managers described in their work during
changes in working life. Starting from the initial survey results, the aim, through
meetings of a development team, was to create a tool that would reinforce the
work resources of first-line managers and moderate the demands of their work.
The development team included five first-line managers and the coordinator of
well-being services at work in the town of Kouvola.

The development team followed a model for thinking through well-being at work
developed by Demerouti, Bakker, Nachreiner and Schaufeli (2001), in which
work is divided into demands and resources, a model further developed by Staple
(2007). The model is designed to emphasize the positive aspects of work, i.e. re-
sources and their reinforcement. In our development work, however, we also re-
viewed those work demands that first-line managers can themselves influence. All
of the work demands that appeared in the initial survey are described in the results
and discussion sections for information of the organization.

The results of the initial survey indicated that first-line managers experienced
support from management and colleagues, as well as sufficient work challenges,
as work-related resources. Changes were felt to bring positive aspects to their
work, since changes created opportunities for development and innovation in
management work. Organisation of the work of first-line managers was consid-
ered tolerably functional, but an aspect of work in need of development. One work
demand turned out to be that changes had increased the workload of first-line
managers and caused unanticipated work. Working hours were often insufficient
to deal with the work, and it was not always possible to deal with work within the
organization's required timeframe. First-line managers felt that they were imple-



menters of changes, but they had no part to play in planning them. In addition, the
flow of information was felt to be inadequate.

One result of the development project was a year clock for the work of first-line
managers, which reinforces the work resources of first-line managers arising in
the initial survey and moderates emerging demands. The year clock helps first-
line managers to organize and allocate their work, as well as to handle the strategy
of their organization. The design process of the year clock increase first-line man-
agers’ collegial cooperation and collaboration with the management. This study
ended once the year clock was completed, but the project will continue in the organi-
zation with the introduction of the year clock and continuous evaluation and devel-
opment. The objective is to pilot the year clock initially with the target group and
subsequently introduce it more widely to first-line managers in the town of Kouvola.

Keywords: first-line manager, well-being at work, work resources, work demands,
year clock, action research
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1 JOHDANTO

Muutos on tullut jaddakseen nykyajan organisaatioihin. Se on tarked4 organisaati-
oille, jotka haluavat vastata tulevaisuuden haasteisiin ja vélttaa pysahtymisen.
Muutosten johtaminen, etenkin lahiesimiehen rooli on keskeinen tekija muutosten
toteuttamisessa. (Kvist & Kilpia 2006, 15-18.) Muutosten onnistuminen vaatii
hyvinvoivan lahiesimiehen, sill4 l1ahiesimies on avainasemassa tyoyhteison ty6hy-
vinvointiin. Ty6paikoilla on tarkedd ymmaértaa tydhyvinvoinnin merkitys myos
tuottavuudelle, tydyhteison menestykselle seka muutosten hallinalle (Ty6- ja elin-
keinoministerio 2013). L&hiesimiesten tyhyvinvointiin on syyta kiinnittad huo-
miota, sill4 jaksamisensa adrirajoilla sinnitteleva esimies ei kykene antamaan or-
ganisaatiolle sitd, mita tehtava edellyttdd. Esimiesten tyon sisaltd ja vastuut ovat
ilman muutoksiakin vaativat. (Kvist & Kilpia 2006, 15-18; Nuutinen & Luomala
2008, 21-34; Terava & Mékelé&-Pusa 2011, 6-12.)

Hakasen (2011, 16-19; 2007, 20-27, 262-272) mukaan tyohyvinvointia on usein
tutkittu tyostressin ja tyduupumuksen nakokulmista. Keskittyminen tyon vaati-
muksiin ei tuo kestévia ratkaisuja, vaan haasteena on keskittya tyon voimavaroi-
hin ja niiden vaikutuksiin tyontekijan hyvinvoinnissa. Suuntaamalla huomio sii-
hen, mika tydssa on hyvin ja mika tydssa kannattelee, johtaa hyvien asioiden vah-
vistumiseen jatkossa. Kehittdmishankkeen viitekehyksena on tyon vaatimusten ja
tyén voimavarojen (TV-TV) malli. Mallin mukaan tyon vaatimuksilla tarkoitetaan
sellaisia tyon piirteitd, jotka vaativat tyontekijalta seka henkisié etta fyysisia pon-
nisteluja. Tyon voimavaroilla tarkoitetaan sellaisia tyon piirteitd, jotka auttavat
saavuttamaan tyolle asetettuja tavoitteita ja vahentavat tydssa koettuja vaatimuk-
sia. (Ks. myos Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001, 501-508.) Tyo-
hyvinvointiin vaikuttavat monet eri tekijat, kuten tyontekijan fyysinen, henkinen
ja sosiaalinen tila, taloudellinen tilanne sek& yksityiselama (Manka 2006, 15-18;
Sosiaali- ja terveysministerio 2005, 17). Tassa kehittdmishankkeessa esimiesten

tyohyvinvointia tutkitaan ja kehitetddn keskittyen tydelamén kysymyksiin.

Kouvolassa vuonna 2009 tehty kuntaliitos on tuonut mukanaan useita muutoksia,
jotka ovat vaikuttaneet sosiaali- ja terveysalan lahiesimiesten tyon vaatimuksiin ja
voimavaroihin. Kehittdmishankkeen kohdejoukkona ovat Kouvolan kaupungin

vanhusten asumispalveluiden, terveyskeskussairaalan vuodeosastojen seka Poh-



jois-Kymen sairaalan vuodeosastojen ldhiesimiehet. Kehittdmishankkeen toinen
tekija tyoskentelee I&hiesimiehend vanhusten asumispalveluissa ja toinen tekija
tyskentelee sairaanhoitajana Pohjois-Kymen sairaalassa. Hanke toteutetaan toi-
mintatutkimuksena, joka kaynnistyy alkukartoituksella, jolla kerédtéén tietoa l&-
hiesimiesten kokemista tyon voimavaroista ja vaatimuksista tyoeldmén muutok-
sissa. Esimiehista kootaan kehittdmistydryhma ja hanke etenee ryhmétason toi-

mintatutkimuksena. Alkukartoituksen tulokset toimivat pohjana kehittamistyélle.

Hakasen (2011, 30-51) mukaan tyon vaatimuksiin ei aina I0ydeta ratkaisuja, mutta
keskitytddn tyon voimavarojen vahvistamiseen ja puuttuvien voimavarojen tunnis-
tamiseen seké niiden kéayttéonottamiseen. Tydn voimavarat tekevat tydsta mielek-
kaan ja auttavat selviytymaan tyosta silloinkin, kun tyé on muutoksessa ja vaati-
mukset korkealla (Ty6terveyslaitos 2010). Alkukartoituksessa selvitetddn laajasti
l&hiesimiesten kokemia tyon vaatimuksia, mutta kehittdmisprosessissa nostetaan
esille kuitenkin vain niita vaatimuksia, joihin lahiesimiehet voivat itse vaikuttaa.
Kaikki tuloksissa nousevat vaatimukset esitetdén kuitenkin tulos- ja pohdinta-
osuuksissa tiedoksi organisaatiolle. Kehittdmishankkeessa luodaan tyokalu I&-
hiesimiesten tyon voimavarojen vahvistamiseen ja tyon vaatimusten kohtuullista-

miseen tyéeldaméan muutoksissa.



2 TAUSTAA KEHITTAMISHANKKEELLE

2.1 Kohdeorganisaatio

Pohjois-Kymen kuusi kuntaa (Anjalankoski, Elimaki, Jaala, Kuusankoski, Kouvo-
la ja Valkeala) yhdistyivat Kouvolan kaupungiksi vuonna 2009 (Kuvio 1). Kouvo-
lan pinta- ala on 2800 nelitkilometri& ja asukasluku noin 90000 (Tilastotietoja
2011).

)
Jaala Valkeala
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asukkaita asukkaita
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Kuusankoski Kouvola
114 km? 45 km?
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Elimaki Anjalankoski
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asukkaita asukkaita
n. 8 400 n. 17 000
————————

KUVIO 1. Kouvolan seudun kaupunkien yhdistyminen vuonna 2009 (Lamminmaki

2011).

Kouvolan perusturvan toimiala jakautuu viiteen palvelualueeseen. Kehittdmishan-
ke kohdistuu kotihoidon ja asumispalveluiden, erikoissairaanhoidon ja terveyden-
huollon palvelualueisiin. (Liite 1.) Kotihoidon ja asumispalveluiden palvelualu-
eelta valikoitiin asumispalvelut, terveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon palve-
lualueilta valikoitiin vuodeosastohoidon yksikdt. Kouvolan vanhusten asumispal-
velut tarjoavat eritasoista tuettua asumista yli 65- vuotiaille henkildille. Kouvolan
terveyskeskussairaalassa tarjotaan perusterveydenhuollon sairaalapalveluja. Li-
séksi Kouvolan kaupunki tarjoaa kuntalaisille erikoissairaanhoidon palveluja,
vuonna 2011 Pohjois-Kymen sairaala liitettiin Kymenlaakson sairaanhoitopiirista
Kouvolan kaupunkiin. Kehittdmishankkeen kohderyhména ovat Kouvolan kau-

pungin vanhusten asumispalveluiden, terveyskeskussairaalan vuodeosastojen seké



Pohjois-Kymen sairaalan vuodeosastojen lahiesimiehet, joita on yhteensa 37.
Kohderyhma valikoitui samantyyppisen tyonkuvan perusteella.

Kouvolan vanhusten asumispalveluiden tavoitteena on tarjota eritasasoista tuettua
asumista sité tarvitseville yli 65- vuotiaille henkil6ille. Asumispalveluiden koko-
naisuuteen siséltyy palveluasumista, tehostettua palveluasumista, hoivakotihoitoa
ja vanhainkotihoitoa. (Asumispalveluesite 2011.) Vanhusten asumispalveluja tuo-
tetaan eri puolilla Kouvolaa 25: ssa yksikdssa. Jokaisessa entisessé kuntakeskuk-
sessa on yhdestd kolmeen asumispalveluyksikkoa. (Ikapoliittinen ohjelma 2009-
2011, 11-13.) Asumispalveluissa on pitkaaikaishoidon vanhusasiakkaita noin 814
ja lyhytaikaishoidon asiakkaita noin 54. Henkilokuntamé&érd on noin 520. Asu-
mispalveluista vastaa palvelupaallikké. Asumispalvelujohtaja vastaa yhdesta nel-
jaan palveluyksikkdkokonaisuuden toiminnasta. Kehittdmishankkeen kohderyh-
mané ovat asumispalveluiden osastonhoitajat ja vastaavat sairaanhoitajat, joita
asumispalveluissa on yhteensé 25. Osastonhoitaja tai vastaava sairaanhoitaja vas-
taa oman yksikkonsa tai yksikéidensa toiminnasta. Osastonhoitajan vastuulla ole-
van henkil6kunnan maaréa vaihtelee kuudesta neljadnkymmeneen tyontekijaa. Osa
esimiehisté on laskettu perusmiehitykseen, jota he tekevat hallinnontyonsa ohella.
(Asumispalveluesite 2011; Takala 2011.)

Pohjois-Kymen sairaala siirtyi Kymenlaakson sairaanhoitopiirista Kouvolan kau-
pungille vuoden 2011 alussa. Organisaatiomuutoksessa koko henkilékunta siirtyi
Kouvolan kaupungin palvelukseen. Pohjois-Kymen sairaala tarjoaa erikoissai-
raanhoitoa Kouvolan kaupungin alueella. Sairaalassa on kolme kirurgian- ja kaksi
sisatautienvuodeosastoa. Lisaksi sairaalassa on tehostetun valvonnan osasto, leik-
kausosasto seka eri erikoisalojen ajanvarauspoliklinikat ja paivystyspoliklinikka.
Hoitohenkilokuntaa sairaalassa on noin 200 henkiléa. VVuodeosastojen osastonhoi-
taja hallinnoi noin kahtakymmenta tyontekijaé. Ylihoitaja vastaa sairaalakokonai-
suuden hoitotyon johtamisesta. Kehittdmishankkeen kohderyhméné on vuode-
osastojen kuusi osastonhoitajaa. Osastonhoitajan tydaika on lahtokohtaisesti hal-
lintotyOaikaa, mutta tarvittaessa han osallistuu myds perustyohon. (Leppanen
2012.)

Kouvolan terveyskeskussairaala tarjoaa potilaille kuntouttavia perusterveyden-

huollon sairaalapalveluja. Potilaat tulevat yleensa osastojaksoille erikoissairaan-



hoidosta, kotisairaanhoidosta tai vastaanotoilta. Potilaita hoidetaan ja kuntoutetaan
osastoilla, jonka jalkeen potilaat kotiutuvat kotiinsa tai siirtyvat asianmukaiseen
jatkohoitopaikkaan. Terveyskeskussairaala muodostuu kuudesta vuodeosastosta
(Kouvolan terveyskeskussairaala-esite 2011). Kouvolan terveyskeskussairaalassa
on hoitohenkilokuntaa noin 100. Osastonhoitajia on kuusi, yksi osastonhoitaja
vastaa keskimaarin kahdeksastatoista tyontekijastd. Osastonhoitajan tydaika on
padasiassa hallintotydaikaa, mutta tarvittaessa hén osallistuu myés perustyohon.
(Suonoja 2012.)



2.2 Muutokset Kouvolan vanhusten asumispalveluissa, Pohjois-Kymen sairaa-

lassa ja terveyskeskussairaalan vuodeosastoilla

Organisaatioiden on muutettava rakenteita ja toimintaa jatkuvasti pysyakseen toi-
mintakykyisend ja vastatakseen toimintaympérist0ssé tapahtuviin muutoksiin.
Muutos voi koostua useista pienistd muutoksista tai se voi olla radikaali suuri
muutos. (Kvist & Kilpid 2006, 15-18.) Kuntien tehtdvia tarkastellessa on otettava
huomioon yhteiskunnalliset muutokset. Ne vaikuttavat palveluiden kysyntéan ja
tarpeisiin, joiden kautta méaaritell&&n kuntalaisten oikeudet saada palveluita. Val-
tioneuvosto kaynnisti vuonna 2005 kunta- ja palvelurakenteiden uudistamiseksi
Paras- hankkeen. Hankkeen tarkoituksena oli turvata palvelujen saatavuus ja laatu
sekd kestdva tehokas ja taloudellinen tuottamistapa tulevaisuudessa. Véestopohjaa
lagjennettiin kuntien vélisen yhteistyon tai kuntaliitosten avulla. (Anttiroiko, Ha-
veri, Karhu, Ryyndnen ja Siitonen 2007, 21, 100-101.) Stenvall, Syvéjérvi ja
Vakkala (2008, 11, 21) toteavat, ettd kuntaliitoksista on tullut olennainen osa kun-
ta- ja palvelurakennemuutosta. Yhdistymisen taustalla on usko, ettd suuremmat
rakenteet vahvistavat palvelukykya, tuottavuutta ja taloutta. Organisaatiot kyke-
nevét toteuttamaan uudistuksia vain tietyn maarén samanaikaisesti. Muutosten
vaikuttava toteuttaminen edellyttaa aikaa. Kuntafuusion toteuttaminen voi edellyt-

taa pitkan toteutumisajan, sen on arveltu vievan noin viiden vuoden ajanjakson.

Lamminmaden (2011) mukaan muun muassa tarve vastata muuttuviin palvelutar-
peisiin, vaeston ikadntyminen, kiristynyt kuntatalous ja heikkeneva tyollisyys oli-
vat syitd Kouvolassa tehdylle kuntaliitokselle. Kouvolan kuntaliitos ei ollut vain
kertaluonteinen hallinnollinen ratkaisu, vaan se on pitk&aikainen organisaatio- ja
toimintakulttuurin muutos. Stenvall ym. (2008, 83, 102) korostavat, ettd onnistu-
nut kuntaliitos ja yhteistoiminta rakentuvat hyvastd muutoksen ja prosessin joh-
tamisesta, henkildstojohtamisesta, esimiestoiminnasta seka tyoyhteisojen ja yksi-
I6llisten tyontekijoiden johtamisesta. Kuntien yhdistymisen my6té toteutettavat
palvelurakennemuutokset ja prosessien muutokset vaikuttavat muutosten laajuu-
teen. Esimiestoiminnalla on merkittévé vaikutus kuntaliitoksen ja siihen liittyvien

muutosten onnistumisessa. Lamminmaki (2011) korostaa, ettd Kouvolassa kunta-



liitokseen liittyvien strategioiden ja organisaation valmisteluiden osalta on siirryt-
ty vakaampaan olotilaan, mutta muutosty6 on edelleen kesken ja organisaation

rakennemuutokset vievét pitkan ajan.

Suuri rakennemuutos kohdistui Kouvolan kaupungin perusturvan toimialaan, jos-
sa kaikki kehittamishankkeessa mukana olevat ldhiesimiehet tyoskentelevét. Ny-
kyisen organisaation sivistystoimen seké perusturvan toimialat yhdistyivat hyvin-
vointipalvelujen palvelualaksi vuoden 2013 alussa. Uuden hyvinvointipalvelujen
organisaation rakentaminen kaynnistyi osana koko kaupungin uudistusta, jossa
tavoitteena oli prosessiorganisoituminen. Kuntaliitoksessa aloitetusta tilaaja- tuot-
tajamallista siirryttiin ydinprosesseja tukevaksi prosessiorganisaatioksi. (Kouvo-
lan kaupungin intranet 2011.)

Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010, 55-66) toteavat, ettd yhdistyvét kunnat ja kun-
taliitokset asettavat lisdvaatimuksia lahijohdon tyolle. Ensinnékin lahiesimiehelta
muutoksen johtaminen edellyttdd muutoksen ymmartamisté ja kasittelemista. Toi-
seksi lahiesimiehen on osattava vélittdd muutoksen sisaltéd muille tyontekijoille.
Kolmanneksi hanen on yhdistettdva muutosten sisaltdmat ehdot ja vaatimukset
oman tyoyksikkonsé toimintaan. Luomalan (2008, 41) mukaan strategiset muu-
tokset muuttavat tyotehtavia, tyonkuvaa, tyon tekemisen tapaa sekéd tyomaaraa.

Tyobtehtavat lisaantyvat, ja tarve uuden oppimiselle lisaantyy.

Kouvolassa suunnitelluilla perusturvan rakennemuutoksilla on merkittavia vaiku-
tuksia vanhusten asumispalveluihin, terveyskeskuksen ja Pohjois-Kymen sairaa-
lan toimintaan. Lisaksi erilaiset asetukset ohjaavat kehittdmaan rakenteita ja toi-
mintaa. Sosiaali- ja terveysministerié ja Suomen kuntaliitto ovat laatineet ikaih-
misten palvelujen laatusuosituksen, jonka tarkoitus on tukea kuntia ikdihmisten
palvelujen kehittdmiseen. Suosituksessa on asetettu tavoitteeksi palvelurakenne-
muutos, joka toteutuessaan hillitsee sosiaali- ja terveyspalvelujen kustannusten
kasvua vaeston ikarakenteen ja palvelutarpeiden muuttuessa. (Sosiaali- ja terve-
ysministerié & Suomen kuntaliitto 2008, 3-29.) Palvelurakennetta tulee uusia niin,
etté laitoshoitoa védhennetdén ja kotiin annettavia palveluita sekd palveluasumista
lisatdan. Tavoitteena on, ettd nykyisestd kolmen hoidon portaasta (tehostettu pal-
veluasuminen, vanhainkodit ja terveyskeskusten sairaalat) siirrytdén asteittain

kohti yksiportaista hoidon jarjestelmaa.



Kouvolassa on laadittu Ik&poliittinen ohjelma 2009- 2011 (1-18), jossa tavoitteena
on muuttaa nykyista palvelurakennetta niin, etta pitkaaikaista laitoshoitoa véhen-
netdan vanhainkotiyksikoita lakkauttamalla tai muuttamalla niité tehostetun palve-
luasumisen yksikoiksi. Tehostetun palveluasumisen paikkoja lisatdan kaupungin
omassa tuotannossa ja paikkoja ostetaan entistd enemman yksityisilta palvelun-
tuottajilta. Konkreettisten muutosten toteuttamisesta vastaa lahijohto ja tydyhtei-
sOt. Muutokset lisadvat henkildstén tyon vaatimuksia, etenkin lopetettavien yksi-
koiden tyoyhteisoissa. Epavarmuus tulevasta tyopaikasta ja lakkautusten ajankoh-
dasta aiheuttavat stressia tyontekijoille. Lahiesimiehen lasn&olo ja muutosjohtami-
sen taidot ovat avainasemassa muutosten toteuttamisessa. Esimiehen tyohyvin-

vointi on perusta muutosjohtajuuteen. (Yhteistydryhma 2011.)

Kuntaliitos vaikutti myos terveyskeskusten toimintaan. Vuonna 2009 Anjalankos-
ken, Kuusankosken ja Elimden terveyskeskusten vuodeosastot siirtyivét terveys-
keskuksen alaisuudesta kotihoidon ja vanhuspalveluiden palvelualueelle hoiva-
hoidon yksikdiksi. (Ikdpoliittinen ohjelma 2009-2011, 1-5.) Suonojan (2012) mu-
kaan muutoksen myo6ta akuutti, lyhytaikainen terveyskeskustasoinen hoito keskit-
tyi Kouvolan terveyskeskussairaalaan. Kuntaliitoksen seurauksena Kouvola uu-
disti palveluitaan myos erikoissairaanhoidon osalta. Vuonna 2011 Kuusankosken
aluesairaala siirtyi Kymenlaakson sairaanhoitopiiriltd Kouvolalle. Tavoitteena oli
uudistaa sosiaali- ja terveydenhuolto yhtendiseksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi.
Hallinnollisten tdiden yhtendistdminen Kouvolan hallinnon k&ytantéihin on lisan-
nyt esimiesten tyon vaatimuksia. (Leppanen 2012; Hassinen 2011, 9.)

Lahiesimiesten tydssa jaksaminen on tarkead, jotta muutokset saadaan onnistu-
maan. Lahiesimies on avainasemassa myos oman tyoyksikkdnsa tydyhteison tyds-
sé jaksamiseen. Tyoyhteison eteenpéinvienti vaatii hyvin tydssaan jaksavaa esi-
miestéd. L&hiesimiehell& tulee olla kuva muutoksen merkityksesté ja perusteista,
jotta tyontekijat saadaan sitoutettua yhteiseen tehtdvaan. Uupunut ldhiesimies on
riski muutoksen onnistumiselle. (Hanninen 2008, 78-92; Laaksonen, Niskanen,
Ollila & Risku 2005, 43-44, 164; Syvéjarvi 2011; Terdvd & Mékeld-Pusa 2011, 6-
10; Viitala 2009, 232.) Lahiesimiehen tyon siséltd on ilman muutoksiakin vaativa,
silla heidan on hallittava yhtdaikaisesti monia asioita. Sosiaali- ja terveysalan la-
hiesimiehen tyéhon on viime vuosina kohdistunut paineita tehostaa toimintaa ja
lisatd tyon vaikuttavuutta. (Reikko ym. 2010, 46, 67.) Tilander (2010, 50) lis&4,



etta hyvinvoiva l&hiesimies jaksaa pitda ty0yhteison toimivana ja saa asiat suju-
maan. Lahiesimiehen ty6hyvinvointi heijastuu usein myos tyontekijoihin.

2.3 Tyobhyvinvointia ohjaavat ohjelmat

Kataisen hallituksen ohjelmassa todetaan, etta hallitus toimii ty6eldméasioiden
kehittdjand. Tavoitteena on tyontekijoiden suojelu, tuottavuus ja tyéllisyysasteen
nousu. Tavoitteiden saavuttamiseen vaaditaan tyoelaman laadun parantamista,
osaamisen kehittamistd, hyvaa johtamista ja tyossa jaksamista. (Valtioneuvosto
2011.) Osana hallitusohjelman toimeenpanoa on valmisteltu Ty6eldamén kehitta-
misstrategia vuoteen 2020, jonka tavoitteena on parantaa tyollisyysastetta, tyo-
elamén laatua, tyéhyvinvointia ja tyon tuottavuutta. Tulevaisuudessa tyopaikoilla
on tarke&dd ymmartaa tyohyvinvoinnin ja terveyden merkitys tuottavuudelle, tyo-
yhteisOjen menestykselle sekd muutosten hallinnalle. Siksi johtamisessa on kiinni-
tettdva huomiota yksil6llisiin ja yhteisollisiin tarpeisiin ja niissa tapahtuviin muu-
toksiin. Selkeat johtamiskéytdnnot, muutosten toteuttaminen yhdessa, tyon ja tyo-
ympériston kehittdminen, oikeudenmukainen palkitseminen, arvostuksen osoitta-
minen ja tuen antaminen, oppimiseen ja kehittymiseen kannustaminen ovat keino-

ja tyéhyvinvoinnin tukemiseen.

Myaos sosiaali- ja terveysministerid (2006, 10-11) on asettanut tavoitteeksi paran-
taa tyoikaisten terveyttd ja toimintakykyd. Tyopaikkatasolla se merkitsee tyohy-
vinvoinnin kehittdmistd. Mielekas tyd, ihmisen fyysinen ja psyykkinen terveys ja
turvallisuus varmistavat eldmanlaadun ja hyvinvoinnin. Ty6ssd jaksaminen nos-
taa tyollisyysastetta seké ehkaisee sairauspoissaoloja ja tyokyvyttémyytta. Suuri
vastuu tyodolojen kehittdmisesta on tyopaikoilla. Johtamisen merkitys korostuu
tyéhyvinvointipolitiikassa (Sosiaali- ja terveysministerié 2010, 8). Johtamisella
vaikutetaan tydyhteison tydssé jaksamiseen ja osaamiseen. Nailld puolestaan on
merkitysta palvelujen laatuun ja vaikuttavuuteen. (Sosiaali- ja terveysministerio &
Suomen kuntaliitto 2008, 37.)

Sosiaali- ja terveysministerion tavoitteena on tyGurien pidentdminen ja tyosta ai-

heutuvien terveyshaittojen kustannusten vahentdminen. Tyoyhteisotasoilla tavoit-
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teena on tuottaa tietoa terveysriskeisté ja mahdollisista uusista riskeista ja kuormi-
tustekijoisté. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla tyon fyysinen ja henkinen kuor-
mitus ovat lisdéntyneet, jotka lisdavat tyoyhteisdissé psykososiaalisia paineita.
Taman takia tyohyvinvointia yll&pitavien toimintamallien kehittdminen on tule-

vaisuuden haaste. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005, 18, 94.)

Kunnat ovat joutuneet tilanteeseen, jossa niiden on kilpailtava tydvoimasta. Tyo-
markkinoille tulee véhemman tyontekijoita kuin sieltd poistuu. Kuntien on Kiris-
tyvassa tyomarkkinatilanteessa parannettava kilpailukykyaan niin, ettd kunta-
tyonarvostus ja henkiloston tyohyvinvointi lisdantyvat. Tarke&a on huolehtia tyon-
tekijoiden tyokyvysta ja sen tukemisesta. Tyohyvinvoinnin edistdminen painottuu
yleensa tyontekijoiden toimintakyvyn ja terveyden edistamiseen seka tyéyhteison
ja organisaation kehittdmiseen. (Kauppinen & Utriainen 2004, 233-234, 246-247.)
Kaartinen, Forma ja Pekka (2011, 48-49) tuovat esille, ettd kuntasektorin ammat-
tialoista terveysalalla ollaan tyytymattomimpia tydhyvinvoinnin tilaan. Terveys-
alan tyontekijoiden henkinen ja fyysinen kuormitus on lisdantynyt ja samalla fyy-
sinen tyokyky on alentunut. Aika- ja tyontekijaresurssit ovat kuntasektorin aloista
niukimmat tydomaaraan nahden. Kuntasektorilla suhtaudutaan I&hiesimiesten joh-
tamistapaan entista kriittisemmin, varsinkin terveysalalla ollaan tyytymattomia
l&himman esimiehen johtamistapaan ja tyopaikan ilmapiiriin. Terveysalalla koe-
taan, ettei tydnantaja panosta tarpeeksi tyéhyvinvoinnin yllapitamiseen ja kehit-

tamiseen.

Kouvolan kaupungin henkildstokertomuksen (2012, 19) mukaan kaupungin ta-
voitteena on henkildston kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin lisédminen. Tyohy-
vinvoinnin edistdminen vaatii tyontekijoiden, esimiesten, henkildstéhallinnon,
ty6terveyshuollon ja tydsuojelun tiivista yhteistydtd. Tavoitteen taydentamiseksi
Kouvolassa on laadittu Tavoitteellinen ty6hyvinvointiohjelma (2012, 1,10), jonka
mukaan tyohyvinvointi ja tydkyvyn edistdminen tulee olla osa johtamista ja tyo-
paikkojen arkea. Ahvo- Lehtinen (2012) toteaa, ettd Kouvolassa laaja organisaati-
on uudistaminen tuo haasteita henkil6ston tyohyvinvoinnille. Tyéhyvinvointiin
vaikuttavat keskeisesti johtamiskaytannot, tyon mielekkyys, muutosten toteutta-
minen, tyontekijoiden osaamisesta huolehtiminen seké yksilon voimavarojen ja
vaatimusten tasapaino. Avainasemassa on esimiestyon kehittdminen, jonka tuke-

miseen kohdennetaan resursseja. Esimiestyon kehittdmisella tuetaan asiakaslahtoi-



11

seen organisaatioon siirtymistd. Kouvolan arvokirjassa (2010) yhtend Kouvolan
kaupunkistrategian tavoitteena on, etté tydilmapiiri on myonteinen ja tuottavuutta
edistdva. Lisaksi tavoitteena on tukea omaehtoista hyvinvoinnista huolehtimista,
torjua syrjaytymistd, edistéa kaikissa toiminnoissa terveytta ja tunnistaa ennalta-

ehkaisevien toimintojen vaikutuksia hyvinvointiin ja talouteen.

2.4  Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena on vahvistaa Kouvolan kaupungin van-
husten asumispalveluiden, terveyskeskussairaalan- ja Pohjois-Kymen sairaalan
vuodeosastojen lahiesimiesten tyén voimavaroja ja kohtuullistaa tyon vaatimuksia
tyéelamén muutoksissa. Hakasen (2011, 16-51; 2007, 20- 27) mukaan ty6n jatku-
van muutoksen ja epdvarmuuden tueksi tarvitaan uudenlaista ajattelua tyohyvin-
voinnista. Huomiota tulee kiinnittad kokonaisvaltaiseen aktiiviseen tydhyvinvoin-
tiin ja sen edistamiseen. Keskittyminen ainoastaan tyon vaatimuksiin ei tuo kesta-
via ratkaisuja, vaan samalla on keskityttava tyon positiivisiin puoliin eli voimava-
roihin ja niiden myonteisiin vaikutuksiin tyontekijan hyvinvoinnissa. Voimava-
roista voi tehda sellaisen vahvuuden, joka kantaa haasteellisten aikojen I&pi. On
huomionarvoista, ettd lyhyella aikavélilla tydssa ilmeneviin vaatimuksiin ei 1dyde-
té ratkaisuja, mutta tyén voimavaroja on aina mahdollista kehittaa ja parantaa en-

tisestaan.

Kehittdmishankkeen tavoitteena on alkukartoituksen avulla kerat4 tietoa, mité
voimavaroja seka mitéd vaatimuksia lahiesimiehet kuvaavat tydssaan olevan tyo-
elamén muutoksissa. Demerouti, Bakker, Nachreiner ja Schaufeli (2001, 501-508)
kuvaavat, ettd tyon voimavaroilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisié, sosiaali-
sia ja organisatorisia piirteitd, jotka auttavat saavuttamaan tyolle asetettuja tavoit-
teita. Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia ja or-
ganisatorisia piirteitd, jotka vaativat tyontekijalta seké henkisia etta fyysisia pon-
nisteluja. Tavoitteena on kuvata alkukartoituksen tulokset tiedoksi organisaatiolle.
Tulosten pohjalta on tavoitteena luoda kehittamistydryhméssa tyokalu, joka osal-
taan vahvistaa lahiesimiesten tyon voimavaroja seké kohtuullistaa tyon vaatimuk-

sia muuttuvassa tyoeldmaéssa.
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3 LAHIESIMIEHEN TYON VOIMAVARAT JA VAATIMUKSET
MUUTTUVASSA SOSIAALI-JA TERVEYDENHUOLLON
KONTEKSTISSA

3.1 Lahiesimies sosiaali- ja terveysalalla

Tassa kehittdmishankkeessa lahiesimiehella tarkoitetaan osastonhoitajan tai vas-
taavan sairaanhoitajan nimikkeelld tydskentelevaa sosiaali- ja terveysalan esimies-
t4. Reikko ym. (2010, 54, 69-71) kuvailevat lahiesimiehen johtavan omaa tyoyk-
sikkod, jossa on muutamasta tyontekijastd muutamaan kymmeneen tyontekijaa.
Lahiesimiehet toimivat tydyhteisdjen esikuvina omissa yksikoissaan seké sub-
stanssiosaamisen avainhenkildina. Sosiaali- ja terveysalan lahiesimiehen ty6hon
on viime vuosina kohdistunut paineita tehostaa toimintaa ja lisata tyon vaikutta-
vuutta. Tavoitteisiin pd&semiseksi vaaditaan palveluprosessien uudelleenjérjeste-
lya ja henkiloston toimintatapojen kehittdmistd. VVoidaan nahda, etta lahiesimiehen
tyéhon on tullut kokonaan uusia tydalueita. He edustavat yksikdissaan seka tyon-
tekijoita ettd tydnantajaa. Heiddn on kuvattu ty6skentelevan niin sanotusti puun ja
kuoren valissd. Terdvan ja Mékeld-Pusan (2011, 9) mukaan lahiesimiehen suhde
alaisiin voi olla haastava, mutta keskeinen osa ty6td. Hanen pitaa olla lahelld, mut-
tei kuitenkaan liian lahella tyontekijoita, tyohon liittyvat asiat on pystyttava kasit-
telem&&n ammatillisesti. Suonsivun (2004, 16) mukaan myds lahiesimiesten ja
hoitotyon johtajien tehtdvanjako on muuttunut epéselvaksi. Esimerkiksi henkilds-

tohallinnon tehtavia on siirretty entista enemman lahiesimiehille.

Sosiaali- ja terveysalan lahiesimiehet ovat siirtyneet entistd enemmaén hoitotyon-
tekijoista hoitotyon johtajiksi. Vield viime vuosikymmenell& lahiesimiehet lasket-
tiin perusmiehitykseen. T&lla vuosikymmenelld hoitotydn osuus on vahentynyt,
mutta usein esimies joutuu tyévoimapulan takia osallistumaan hoitotyohon. On-
gelmia syntyy, jos uusia ty6tehtavia siirretddn lahiesimiehelle miettiméatta, miten
hé&n pystyy huolehtimaan hoitotyon osuudesta. (Surakka 2006, 93-94, 131.) Orga-
nisaatioiden monimuotoisuuden ja ihmisten tyotehtévien haasteellisuuden takia
esimiesten ei ole en&a mahdollista osata kaikkia alaistensa t0ita. Perinteinen kaik-

Kitietdvainen esimiehen rooli ei endd toimi, vaan johtamistyo on siirtynyt kohti
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valmentavaa otetta. L&hiesimiehen tarkeimpia tehtdvia on antaa tyontekijoille
valmiudet menestya tydssadn mahdollisimman hyvin. (Terdvd & Makela-Pusa
2011, 8-12.)

Leppasen (2010, 39) mukaan johtaminen edellyttda koulutusta. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa tulee osata soveltaa laaja- alaista tietoa, koska toiminnassa ja
palvelurakenteissa on tapahtunut muutoksia ja kehityksié, jotka lisd&vat l&hiesi-
miehen osaamiseen liittyvid ominaisuuksia. Toisaalta kokemusta ja sen tuomia
vahvuuksia ei voida saavuttaa koulutuksella. Bochzek (2000) toteaa, etta taidot,
joita on oppinut sairaanhoitajana auttavat johtajuudessa, hoitotydn prosesseja voi
soveltaa myos johtajuuden kysymyksiin. Myods Surakan (2006, 100-101, 197)
mukaan lahijohtajuudessa korostuu sosiaali- ja terveysalan tuntemus. Lisaksi esi-
miestaidot opitaan kokemuksen myo6ta, jossa hiljainen tieto luo johtamisosaami-
sen perustan. L&hijohto kouluttautuu itse aktiivisesti tyon ohella. Terdvd & Make-
l&-Pusa (2011, 9) korostavat, etté johtajaksi kasvetaan. Kasvamisella tarkoitetaan,
kuinka esimies 10ytaa oikean suhteen itsensd, tydyhteisonsa ja muun organisaation

vélilla.

3.2 Lahiesimiehen ty6tehtavat

Aarva (2009, 128) tiivistaa lahiesimiehen tyotehtavat kokonaisuuden hallinnaksi,
ohjaukseksi, neuvonnaksi seké resurssien turvaamiseksi. Johtaminen perustuu
ammatillisuuteen ja tietoon. Lisaksi johtamiseen siséltyy ihmisten johtaminen ja
lasndolon taito. Reikon ym. (2010, 69-71) mukaan l&ahiesimiehen tydn keskeisim-
pia tehtavia ovat henkiléstohallinto, yksikon perustehtavéstd vastaaminen, yksi-
kon talousvastuu, yhteistyd, kehittamisty® seka strategisten linjausten toteuttami-
nen. Kvist ja Kilpié (2006, 13) puolestaan toteavat, etté strategia merkitsee muu-
tosta nykyiseen, siksi strategian toteuttamista ja kehittdmistyota ei voida jakaa eri

teemoiksi.

Surakka (2006, 137-139) hahmottaa sosiaali- ja terveysalan lahiesimiehen tyota
kokonaisvaltaisesti luomassaan l&hiesimiehen tyon kuvausmallissa (Kuvio 2).

Lahijohtajuutta tarkastellaan toimivallan, vastuullisuuden ja perustyon ymmarté-
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misen nakokulmista. Toimivalta kuvaa lahiesimiehen tyon velvollisuuksia, kuten
tyon organisointia, yhteistyota ja tietokeskuksena olemista. Vastuullisuus ilmenee
l&hiesimiehen tydssa henkilokunnan tukemisena, osaamisen varmistamisena ja
kehittdmisend. Perustyon ymmartamisella tarkoitetaan lahiesimiehen hoitotyon
osaamista. Ympaéristosta tulevat haasteet, vaatimukset ja odotukset suodatetaan
tekemisen (toimivallan, vastuullisuuden ja perustyon ymmartdmisen) kautta tulok-
siksi. Tyon tulokset nakyvét lahiesimiehen eteenpéin suuntautumisena ja tuloksel-
lisuutena. Tuloksellisuudessa korostuvat tyontekijoiden ja asiakkaiden tyytyvai-
syys, laatutekijoiden ja tavoitteiden saavuttaminen. Eteenpdin suuntautuminen
kuvaa l&hiesimiehen muutoshalukkuutta ja tulevaisuuden suunnittelua. Lahiesi-
miehen Omien l&htokohtien tunnistaminen tarkoittaa mallissa sitd, miten esimies
sopeuttaa toimintaansa ulkoapain tuleviin haasteisiin ja vaatimuksiin. Lahiesimie-
hen omia laht6kohtia ovat muun muassa hanen oman jaksamisensa, osaamisensa

seké tyolle asetetut vaatimukset. (Kuvio 2.)
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Eteenpdin suuntautumi-

Haasteet
nen
Vaatimukset \ /
Perustydn ymmarta-
Odotukset \ minen

*tydn laatu ja tulokselli-

* valitdn ja valillinen —7 suus

\/ Vastuullisuus tydssa hoitotyd
*uudistuminen

* tukeminen * asiantuntiluus
*tulevaisuusorientaatio

*® psaamisen varmistaminen

® kehittdminen

Omien l&htdkohtien tunnistaminen

* oma osaaminen, oma jaksaminen, oman tydnkuvan ldhtékohdat

KUVIO 2. Léhiesimiesten tyon kuvausmalli (mukaellen Surakka 2006, 137).

Organisoinnin tehtavakenttéan sisaltyy johtaminen, talousjohtaminen, suunnittelu,
arviointi sek& inhimillisten resurssien, kuten téiden, tydvoiman ja tyodaikojen jar-

jestely, tydolojen ja -ympériston jarjestely, potilaiden sijoittelu seka lahiesimiehen
oman tyon jarjestely (Surakka 2006, 89). Tavoitteena on asiakkaiden hyva hoito ja

palvelu. Tyohon siséltyvét suhteet tydyhteison ihmisiin, tyéntekijéiden huomioi-
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minen ja asiallinen kohtelu. Esimies tekee tyota omalla persoonalla ja mukauttaa
omaa toimintaansa tilanteiden mukaan. Ty edellyttdd omien alaistensa seka hei-
dén erityisosaamisensa tuntemusta, jotta osaaminen saadaan kayttoon tehokkaasti.
Tydvuorojarjestelyt, johon liittyvat olennaisesti henkildston rekrytointi ja pereh-
dyttdminen, ovat lahiesimiehen tehtdvid. (Laaksonen ym. 2005, 78-83; Leppénen
2010, 41-48; Reikko ym. 2010, 43-55.) Reikon ym. (2010, 41-43) mukaan kaik-
kea sosiaali- ja terveysalan yksikdissa tapahtuvaa henkilostoéa ja perustyota koske-
vaa suunnittelua ja toteutusta tarkastellaan talouden nakdkulmasta. Liséksi Leppa-
nen (2010, 48) taydent&d, etté taloushallintoon kuuluvat henkildston, valineiden ja
tarvikkeiden budjetointi, budjetin seuranta, toimintasuunnittelu, laskujen késittely,
hankintojen teko ja kustannuslaskenta. Henkilostdmenot ovat suuri menoera sosi-
aali- ja terveydenhuollossa, tdman takia henkilékunnan mitoituksen on oltava oi-
keassa suhteessa toimintaan. (Ks. myos Reikko ym. 2010, 41-43.) Surakka (2006,
90) lisé4, etta taloushallintoon sisaltyy myos taloudellisen ajattelun jalkauttaminen

henkilokunnan toimintaan.

Organisaatiossa on tehtdva paatoksia joiden avulla sopeudutaan toimintaymparis-
ton muutoksiin. Paatoksenteko tukee toiminnan suunnittelua, toteutumista ja arvi-
ointia. Lahiesimiehen paatdksenteon muoto riippuu organisaation kehitysvaiheesta
sekd paatettavasta asiasta. Toisinaan lahiesimies tekee paatoksia yhdessa tyoyhtei-
sOn kanssa, mutta usein paatoksia joutuu tekemaan yksin. llman péaatoksentekoa
organisaatio ei paase tavoitteisiin ja hyvatkin asiat jadvat ilmaan ja turhauttavat
tyoyhteisod. (Lonngvist 2002, 101-109; Stenvall ym. 2007, 71.)

Lahiesimies arvioi toimintaa yleisella tasolla ja hyodyntdmalla erilaisia tilastoja.
Esimiehen tehtdva on valvoa, etta yksikon toiminta etenee tavoitteiden mukaisesti.
Palautteen vastaanottaminen henkildstolté ja asiakkailta seké palautteen antami-
nen henkilostolle kuuluvat toiminnan valvontaan. Palautteiden pohjalta 18-
hiesimies sekéa tydyhteiso kehittavat yksikon toimintaa. (Laaksonen ym. 2005, 78-
80; Leppanen 2010, 45; Surakka 2006, 90-91.) Kanste (2005, 119) sekd Aarva
(2009, 179) taydentavat, ettd valvontaan sisaltyy tydsuoritusten, saantdjen ja oh-
jeiden noudattamisen valvontaa. Liséksi se ké&sittad hoitotyonlaadun ja péivittaisen
tyon sujumisen valvontaa. Reikon ym. (2010, 57,70) sek& Surakan (2006, 96) mu-
kaan l&hijohtajan tehtéviin kuuluu yhteistyo, joka jakautuu asiakasyhteistyohon

sekd verkostoyhteistyohon. Asiakasyhteistyo sisaltéé lisdksi omaisyhteistyon.
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Verkostoyhteisty0 siséltdd oman tydyksikén ulkopuolista asioiden hoitoa ja yh-
teistyota.

Esimiehet toimivat tietokeskuksena ottaen ja valittden tietoa yksikgssé. Tiedon
yhteisollinen jakaminen on l&dhiesimiehen keskeinen tehtéva. Uutta tietoa tulee
jalostaa niin, etta se on kayttokelpoisessa muodossa jaettavaksi tyoyhteisolle. Lé&-
hiesimiehet ovat aktiivisia tiedonhankkijoita. Tiedonhankintaan kuuluvat erilaiset
potilaisiin ja henkildstoon liittyvat kyselyt, mittaukset ja tilastoinnit. Lisaksi esi-
miehen tydhon kuuluu tydyhteison osaamisen varmistaminen. (Reikko ym. 2010,
45, 57-58; Surakka 2006, 92-98.) Reikko ym. (2010, 58) korostavat, ettd lahijoh-
taminen on poliittisten paatosten mukaista ty6té ja l&hiesimiehen tehtavé on jal-
kauttaa johdon strategiaa tydyhteisoon. Strategiset ja poliittiset paatdkset konkre-
tisoituvat lahiesimiehen tydssa. Tyon sisaltéon kuuluvat myos erilaisten saadosten
ja asetusten tunteminen ja niiden soveltaminen kaytantdon. Leppésen (2010, 54)
mukaan lahiesimiehen omaa ympéristoa koskeva tieto ei endé nykyaan riité4, vaan
ty6 edellyttda palvelujarjestelman laajaa tuntemusta. Esimiehen on oltava tietoi-
nen, mité julkisen sektorin terveydenhuollossa tapahtuu. (Ks. my6s Sosiaali- ja

terveysministerio 2011, 43.)

Lahiesimies luo keskustelevaa ilmapiirié, huolehtii tavoitteellisesta keskustelusta
sekd ottaa huomioon ja arvioi henkilokunnan jaksamisen. Esimiehen vastuulla on
rakentaa tyontekijoiden arvostamiseen ja toimivaan vuorovaikutukseen perustuva
viihtyisa ty6ilmapiiri. Tyossé jaksamista voidaan tukea tydvuorosuunnittelun
avulla seka tyokykyé yllapitavilla toimilla. (Surakka 2006, 90- 98.) Leppésen
(2010, 44-47) mukaan henkilékunnan tukeminen, kuuntelu, motivointi ja ohjaus
ovat taitoja, joita lahiesimieheltd vaaditaan. Henkildstojohtamisen haasteena on
tasapainon I6ytdminen organisaation tehokkuusvaatimusten ja henkildston tydhy-
vinvoinnin kesken. Eri- ikaisten tyontekijoiden vahvuuksien ja haasteiden tunnis-
taminen asettaa vaatimuksia lahiesimiehen ty6hon. Viitala (2007, 239) kuvailee
ikdjohtamisen tarkoittavan kaiken ikéisten eri elaménvaiheiden huomioimista

tyossa.

Lahiesimiehet ohjaavat tyontekijoita osastokulttuuriin olemalla itse tydyhteison
keulakuva, joka omalla toiminnallaan nayttaa tyontekijoille esimerkkié (Brown &
Trevifio 2006, 600; Reikko ym. 2010, 45; Surakka 2006, 97-98). Esimies vastaa
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tyoyhteison osaamisen yllapitamisesta ja kehittdmisestd. Organisaatiostrategia
ohjaa henkilston kehittamisen suunnan, mutta kehittdmistarpeita on arvioitava
sekd organisaation ettd tyontekijan nakokulmista. Osaamista seurataan kehitys-
keskusteluissa, tyon paivittdisella seurannalla ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Liséksi opiskelijaohjaus ja siihen liittyvan osaamisen var-
mistaminen on l&hiesimiehen tehtéva. (Savolainen 2004, 83-86.) Nurmeksela,
Koivunen, Asikainen ja Hupli (2011, 28) korostavat kehityskeskustelujen merki-
tysta tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin tukemisessa. Liséksi kehityskeskustelut an-

tavat mahdollisuuden muutosten onnistumisen seurantaan.

Lahiesimiehen tehtavékenttddn kuuluu valtuuttaminen. Valtuuttamalla esimies
antaa tyontekijoille vastuuta ja itsendisyytta ja kannustaa niihin. Vastuuta jaka-
malla tyontekijat osallistuvat yhteisten tavoitteiden asettamiseen. Ty6tehtavien ja
vastuun jakaminen luo osaltaan hyvéa ilmapiirié ja luottamusta tydyhteisoon seka
johtoon. (Reikko ym. 2010, 45; Surakka 2006, 97-98.)

Lahiesimieheltd vaaditaan tychon liittyvaa substanssiosaamista seké asiantunti-
juutta, jotta han pystyy organisoimaan jokapdivaista tyota yksikdssaan. Hoitotyos-
sé tarvittava ammatillinen tieto ja ydinosaaminen tukevat l&hiesimiestd ymmarta-
maan, suunnittelemaan ja kehittdmaan yksikon toimintaa. Monissa yksikossa
esimies osallistuu itse asiakastyohon. (Leppanen 2010, 51-54; Reikko ym. 2010,
43, 58.) Surakka (2006, 93- 95, 159-160) jakaa lahiesimiesten tekeman hoitotyon
valittdmadn ja vélilliseen hoitotychon. Valittémén hoitotyon tekemiseen kuuluvat
muun muassa perushoito ja ld&kehoito. Valillinen hoitotyd koostuu esimerkiksi
la&karinkierroista, hoitosuunnitelmien teosta seka omaisyhteistydsta. Esimiesten
ei kuitenkaan tulisi olla laskettuna perusmiehitykseen. Heidén asiantuntijuuden

tulisi painottua tyontekijoiden ja omaisten kaytannon tuen tueksi.

Lahiesimiehen omien l&htékohtien tunnistaminen on tarkeéd, koska niista riippuu,
miten han sopeuttaa toimintansa vastatessaan ulkoa tuleviin haasteisiin ja vaati-
muksiin. Omien l&htdkohtien tunnistaminen on osa ty6hyvinvointia ja tarkeaa
lahiesimiehen tyon onnistumisen kannalta. (Surakka 2006, 101,138.) Johta-
misosaamiseen kuuluu omaan itseen ja omaan toimintaan liittyvdad ymmarrysta ja
séatelyd. Kaiken johtamisen perustana on itsensa johtaminen. Johtamistyota teh-

daan omalla persoonalla, jossa itsetuntemus ja -luottamus korostuvat. Itsensé joh-
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taminen vaatii kykya sdddellda omaa toimintaa ja kykya tunnistaa omat kehittamis-
alueensa. Se merkitsee myos esimiehen kykya huolehtia omasta tyossa jaksami-
sesta, motivaatiosta seka osaamisesta. Itsensé johtamisessa korostuu tietoisuus
omista arvoista, kayttaytymismalleista seka tunteista. Lahiesimiehen tulee kehittaa
my0nteista ajattelutapaa, jolloin muutokset voi ndhda haasteina ja mahdollisuuk-
sina. (Laaksonen ym. 2005, 121-123.)

Itsereflektointi ja oman toiminnan saately ovat yhteydessa muutosjohtamisval-
miuksiin, jatkuvasti muuttuvassa tyeldmassa ndma johtamistaidot korostuvat
(Reikko ym. 2010, 55). Johtamisen avulla vaikutetaan organisaatioon ja toiminnan
tuloksellisuuteen. Johtaminen on kontekstuaalisesti madrittynyttd, se ilmenee eri-
laisena eri aikoina ja eri organisaatioissa. Johtamisen kehittamisella on monia liit-
tymékohtia organisaatioiden, esimiesten itsensd, ja henkiloston odotuksiin. Johta-
mista tulee kehittaa niin, ettd se suuntautuu strategisesti merkittéviin kohteisiin ja
on sellaista toimintaa, joka kytkeytyy organisaation arkeen. Myds alaistaitojen ja
tydyhteisotaitojen opettelua voi kytked johtamisen kehittamiseen. (Juuti 2011 a,
154-155, 165.)

Eteenpdin suuntautuminen on l&hiesimiesten tyon padmaaréd. Padmaara koostuu
tyon lopputuloksista, tydn uudistumisesta seka tulevaisuuden hahmottamisesta.
Lopputulokset ndkyvat tyon laatuna, potilaiden ja omaisten tyytyvéisyytena, ta-
voitteiden saavuttamisena ja tydyhteison tyotyytyvaisyytend. Muutoshaluinen
esimies mahdollistaa tydyhteisoon uudistushaluisen ja -kykyisen organisaatiokult-
tuurin. (Surakka 2006, 104; Casida 2007, 149-152.). Kanste (2005, 119) korostaa,
ettd lahiesimiehen tarkeimpia tehtdvia on kyseenalaistaa tydyhteison vallitsevat

ajattelu- ja toimintamallit ja saada koko tydyhteiso tekeméaan niin.

3.3 Muutokset organisaatioissa

Niin sanotut megatrendit, kehityksen suuret aallot, kuten globalisaatio, tyén muo-
tojen ja teknologian kehittyminen, kestava kehitys seké véaeston ikdantyminen
vaikuttavat organisaatioiden muutostarpeisiin (Manka 2006, 24). Muutoksella

vastataan usein organisaation ulkopuolella tapahtuneisiin liikkeisiin, mutta tarve
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muutokselle voi l&hted myo6s organisaation siséltd (Kvist & Kilpid 2006, 12-17,
Kezar 2011, 15). Muutos tarkoittaa nykytilasta uuteen tilaan siirtymistd, kohteena
voi olla organisaation toiminta ja siihen liittyvat tekijat, kuten palvelut ja tuotteet
seka niihin vaikuttavat jarjestelmét. Se voi olla ajallisesti rajattu projekti tai jatku-
va muutos, jota voidaan kuvailla paattymattoméksi prosessiksi. Radikaaleissa
muutoksissa uudistetaan voimakkaasti toimintaa. VVahittéin tapahtuva muutos ete-
nee askeltavasti ja kuormittaa organisaatiota pitk&aikaisesti. Muutosprosessissa
saattaa olla sekd radikaaleja etta vahittéin etenevia osa- alueita samanaikaisesti.
(Stenvall ym. 2007, 24.) Nopea organisaatiomuutos vie aikaa viikoista kuukau-
siin, hidas muutos kuukausista useaan vuoteen. Muutos voi kohdentua koko orga-
nisaation toimintaan tai tietylle toiminnan alueelle. (Stenvall & Virtanen 2007, 24-
25.)

Viime vuosien aikana organisaatiomuutoksia on alettu tutkia kokonaisvaltaisesti.
Rakenteellisten muutosten liséksi tulisi ottaa entistd enemméan huomioon henki-
I6stdvoimavarat muutoksen toteuttamisessa. Jos henkildstdn toiminta- ja uudistu-
miskyky ei ole turvattu, riskina on toimintakyvyn ja tuloksellisuuden heikkenemi-
nen. (Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007, 63-64.) Myos Laama-
sen mukaan (2008, 91-92) henkil6stdé on muutoksissa voimavara, joka toteuttaa
muutoksen. Tydssa jaksaminen edellyttad, etta henkilésté on motivoitunut muu-
toksesta. Reikon ym. (2010, 55) mukaan henkiléston motivointi onkin yksi esi-
miehen tehtdvistd. Jeong ja Keatinge (2004) seka Baptiste (2007) korostavat, etta
muutosvaiheessa henkildston sitoutumisen ja tydssé jaksamisen kannalta on tarke-
aa, ettd henkildsto paasee suunnittelemaan muutosten tavoitteita ja tekemisen ta-

paa yhdessa lahijohdon kanssa.

Muutoksen toteutus voi tapahtua niin sanotusti ylhaalta alas tai yhdessa tyonteki-
joiden kanssa. Muutoksen toteutuminen ei ole yksinselitteistd, koska jokainen
organisaatio rakentuu yksilQista ja jokainen yksilo kokee muutoksen eri tavoin.
Yksilon kayttdytyminen voi muuttua vasta sitten, kun tiedot, taidot ja asenteet
ovat muuttuneet. Vasta yksildiden kayttaytymisen muututtua ryhmaén kayttayty-
minen voi muuttua. Organisaatio voi muuttua vasta, kun kayttaytyminen muuttuu
kaikilla organisaation tasoilla. Taitavalla muutosjohtamisella hallitaan tatd moni-
mutkaista prosessia. (Kvist & Kilpia 2006, 12-17.)
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Muutokset vaikuttavat vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri
on usein tasainen, hiljainen ja ndkymaton, kunnes siihen kohdistuu interventio.
Erilaiset rakennemuutokset vaativat uuden organisaatiokulttuurin luomista ja sy-
valla olevia rakenteita on muutettava. Muodollisilla muutoksilla ei ole merkitysté,
jos organisaatiokulttuuri ei muutu. (Laaksonen ym. 2005, 45.) Lantan (2009, 77)
mukaan uuden organisaatiokulttuurin syntyminen vie aikaa etenkin silloin, kun
uuteen organisaatioon tulee paljon tydntekijoita muista organisaatioista. Laakso-
nen ym. (2005, 45) tdydentavat, ettd lahiesimiehelld on vaara samaistua oman
organisaationsa organisaatiokulttuuriin, jolloin h&n ei n&e organisaation todellista
tilaa ja muutostarpeita. Juuti ja Virtanen (2008, 157- 158) korostavat, ett4 nopeasti
muuttuvana aikana arvojohtaminen on toimiva keino muutostilanteissa. Organi-
saation arvot antavat tuen ihmisille, ne mahdollistavat sitoutumisen ja luovat jat-
kuvuuden tunteen. Organisaatiokulttuuria on uudistettava systemaattisesti, ettei

arvojen ja kaytannon valille tule suurta eroa.

Muutosprosessi voidaan erotella suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen. Suunnittelu-
vaihe tulee tehdé perusteellisesti, jolloin siiné késitellddn organisaatioon ja toteu-
tustapaan liittyvat kysymykset. Edellytykset muutokselle on punnittava tarkkaan,
jos edellytyksia muutokselle ei ole, tulee harkita, kannattaako muutosta alkaa to-
teuttaa. (Kezar 2001, 8-9.) On tarkeda punnita muutoksen hyddyllisyytta olemas-
sa olevaan toimintaan ja kustannuksiin. Toisaalta muutoksia voidaan joutua teke-
maan ulkoisen hyvaksynnan takia. Muutosta suunniteltaessa on otettava huomi-
oon, onko henkildstod kuormitettu liian suurella muutoshankkeiden maéaralla. Jos
voimavaroja muutokseen ei ole, lopputuloksena tehdaén suuri mééara tyotéa heikol-
la laadulla. Muutosta eteenpéin vievilla tahoilla tulee olla valmius keskeyttaa tai
muuttaa muutosprosessia, mikali toteutusvaiheessa huomataan virheitd. Muutok-
siin liittyy aina muutosvastarintaa. Suunnitteluvaiheessa korostuukin muutoksen
tarkoituksen selventaminen. Saadut faktat ja késitykset vaikuttavat koko muutos-
prosessin ajan. Jos suunnitteluvaiheessa muutoksesta jaa toteuttavalle henkilostol-
le negatiivinen késitys, negatiivinen kierre jatkuu koko prosessin ajan. (Stenvall &
Virtanen 2007, 46-48.) Muutosvastarinta saattaa johtua siitd, ettd muutostarvetta
ei ole ymmarretty tai muutoksen ei koeta tuovan hyotya tai tuloksia yksilon tai
organisaation ndkékulmasta. Tietoisuus muutoksen tavoitteista sekd visioista vé-
hentdd muutosvastarintaa. (Nyholm 2008, 66-67, 167). Kezar (2001,88) seké Ca-
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sida (2007, 132) toteavat, ettd motivoiva ja selke& visio toimii kompassina, jonka

varassa tuntemattomaan uskalletaan edeta.

Toteutusvaiheessa tehddédn muutoksen vaatimat toimenpiteet, vakiinnutetaan toi-
minta, saadaan aikaan uusia rutiineita seka arvioidaan ja seurataan muutosta. Ta-
ma vaihe on vaativa ja siind punnitaan muutosjohtamisen osaaminen. Toteutus-
vaiheessa tulee hyvaksya kaoottisuus ja ennakoimattomuus. Usein toteutusvai-
heessa joudutaan tekeméaan uusia suunnitelmia, vaikka suunnitteluvaihe olisikin
onnistunut. Henkil6std pohtii yleensa vasta toteutusvaiheessa, ovatko uudet kay-
tannot parempia kuin entiset. Tdma vie huomiota pois itse toteutuksesta. Jos muu-
tosprosessin johtaminen on taitavaa, yllattavatkin tilanteet voidaan kaantéa voi-
toiksi. Muutosprosesseissa nousee usein ongelmaksi kiire ja liian tiukka aikataulu.
Toisaalta voidaan ndhdé, ettd muutoksen tehokas tydstaminen pitaa prosessin liik-
keessé ja kiinnostavana. (Stenvall & Virtanen 2007, 49-50.) Lantta (2009, 76)
lisaa, ettd kiire voi vaikuttaa positiivisesti tydyhteisoon, sill& kiireessa ei ole aikaa
turhille konflikteille. Toisaalta liiallisessa kiireessd voidaan tehdd asioita suunnit-

telematta, joka voi johtaa huonoon lopputulokseen.

Palvelurakenne- ja organisaatiomuutokset merkitsevét kunnissa sitd, ettd muutok-
sen jalkeen joudutaan monien uusien muutosten kohteeksi. Tilanne ei ehdi vakiin-
tua, kun tulee uusi muutos. Muutosten yksityiskohdat jaavéat usein esimiesten hoi-
dettavaksi. Muutosten jalkeinen arki tuo mukanaan sellaisia asioita, joita ei ole
osattu ottaa suunnittelussa huomioon. Yhdistyneilld kunnilla on toisistaan poik-
keavia tyokaytantoja, joiden uudelleen sovittaminen vie aikaa. Tydyhteisot tyos-
kentelevét uusien asioiden kanssa, samanaikaisesti tehdaan vield vanhat tyot. Tal-
I6in tehokkuus ja tuottavuus vaistamattd karsivét seka tyomaara kuormittaa henki-
l0st6a. Esiintyviin ongelmiin I6ydetdan vahitellen ratkaisuja ja voidaan keskittya
uuden tekemiseen. (Stenvall ym. 2007, 53-69.) Strategiset muutokset konkretisoi-
tuvat organisaatioiden jokapdivéaisessa elaméssa rutiinien muuttumisella (Johnson
& Scholes 2002, 554-555).

Useiden hankkeiden ja projektien liittdminen yhteen saattaa aiheuttaa muutosva-
symystd. Liséksi muuttuva toimintaymparisto ja tulevaisuus aiheuttavat epévar-
muutta. (Nyholm 2008, 193-195.) Toimintaympériston muuttuminen synnyttaa

paineita siirtyd uuden toimintaympariston mukaiseen johtamiseen. Johtaminen on
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puristuksessa toimintaympaériston ja organisaation rakenteiden valissa. (Kiiveri
2007, 80.)

3.4 Lahiesimiehen rooli muutosten johtamisessa

Muutosjohtajuus, etenkin lahiesimiesten rooli, nousee keskeiseksi tekijaksi muu-
tosten toteuttamisessa. Esimiehiin kohdistuu ristiriitaisia paineita poliittisen ja
ammatillisen johdon seka henkildston puolelta. He edustavat johtajuutta, tavoittei-
ta ja perustehtévaa, samalla he nakevat toiminnan kaytannontason seka tyoyhtei-
sOjen arjessa esiin tulevat ongelmat. (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala &
Selin 2007, 63-64.) Stenvall ym. (2007, 53-69) toteavat, ettéd lahiesimiesten asema
muutoksessa on keskeinen, koska he tydskentelevat lahella henkilostoa. Mita pi-
demmélld muutosprosessissa ollaan, sitd enemmaén korostuu esimiehen rooli, kun

muutosta aletaan konkreettisesti toteuttaa.

Jokainen esimies joutuu pohtimaan omaa rooliaan ja asemaansa omassa tyoyhtei-
sOssdan. Lahiesimies toimii linkkina tydyhteison ja organisaation vélilla. Hanen
pitéé olla lahelld tyontekijoita, mutta ei liian lahelld. Esimies ei saa my6skaan
eristaytya tyoyhteisosta. (Teravd & Makeld-Pusa 2011, 9.) Esimiehell& on rooli,
jossa yhdistyy omat késitykset rooleista seka tydyhteison ja muiden haneen liitta-
mat rooliodotukset. Roolit voivat olla virallisia, toimenkuvaan liittyvia tai epavi-
rallisia rooleja. Esimiesrooli rakentuu useista osarooleista. Roolit ovat muuttuvia
janiiden tulee elda organisaation muutosten myo6ta. L&hiesimiehen asema takaa
sen, ettd roolia on mahdollista muokata tavoitteiden mukaan. Esimiehen jaksami-
sen kannalta on tirkeéd, ettd omaa roolia voi rajata. Haneen kohdistuu jatkuvasti
ristiriitaisia paineita ja vaatimuksia. Esimiehen persoonalla on vaikutusta siihen,
miten han kestdd omaan rooliinsa liittyvét vaatimukset. (Romppanen & Kallasvuo
2011, 19-32.)

Roolin kantamisella tarkoitetaan subjektiivisia tuntemuksia, joita sisaltyy roolissa
olemiseen. L&hiesimiehend toimiminen voi tuntua taakan kantamiselta, jos toi-
menkuva organisaatiossa ei ole selked. Esimiehelle voi syntya rooliristiriitoja mo-

nista syistd. Rooliin kohdistuvat monenlaiset ja kesken&an ristiriidassa olevat odo-
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tukset voivat johtaa siihen, ettd esimies kokee tehtavéansa ylikuormittavaksi. Esi-
miehen tehtdviin siséltyy asioiden ja ihmisten johtamista, sisaisista ja ulkoisista
tehtdvistd vastaamista, muutosten ja pysyvyyden valilla tasapainottelua, kannusta-
jana seka kontrolloijana olemista, rajojen vetamista seka vastuun jakamista. Esi-
miehen ei tule tehdé liian suuria roolinvaihdoksia, silla on tarkead, etta henkil6-
kunta kokee kayttaytymisen riittdvan ennustettavana. Han ei voi koskaan miellyt-
taa kaikkia tydyhteison jasenid. Olennaista on, ettd esimies auttaa tydyhteisoa pe-
rustehtévan laadukkaaseen suorittamiseen tyohyvinvointia yllapitaen. (Keskinen
2005, 46-69.) Esimies joutuu tekemé&an péaatoksia vaistonvarassa, tallaiset tilanteet
aiheuttavat henkisid paineita seka stressia. Esimies havainnoi organisaatiota mo-
nimutkaisena ja jatkuvasti muuttuvana ja kehittyvana systeeminad. Hanen on suju-
vasti kuljettava eri roolien valilla tilanteesta riippuen. Joskus roolien vaihtaminen

saattaa ndyttaa epaloogiselta ja ristiriitaiselta. (Quinn 1988, 3-4, 25-43.)

Luomalan, Nuutisen & Mankan (2008, 70- 76) seka Heinon (2010, 83- 86) mu-
kaan lahiesimies ja muutosjohtajuustaito ovat avainasemassa onnistuneessa muu-
toksessa. Esimies nousee muutosprosessin keskioon siksi, ettd hanella on tietoa
tyoyksikon toiminnasta, konkreettisista tehtavista, ongelmista ja hyvin toimivista
asioista. Toisaalta h&n on tietoinen organisaation toiminnasta ja tavoitteista laa-
jemmin. Ylempi johto toteuttaa kokonaisvaltaista organisatorista muutosta, mutta
ihmisten johtamisen vastuu on selvemmin lahiesimiehella. Surakka (2006, 160)
painottaa, ettd l&hiesimiehen muutosmyonteisyys siirtyy tyoyhteisoon. Stenvall
ym. (2007, 64-69) seka Casida (2007, 132) lis&avat, ettd muutosprosessin alussa
esimiehet ovat enemmankin muutoksen kohteita kuin sen toteuttajia. He eivat it-
sekaan tieda, mika heidén tulevaisuutensa organisaatiossa on. Lahiesimiehen on
siedettdva epdvarmuutta ja epaselvyytta seka samalla sailytettavéa tavoitteellinen
toiminta epdvarmoissa olosuhteissa. Ty0yhteisot tarvitsevat selkedn vision, joka
avautuu visio- ja tavoitetydskentelyn avulla. Muutosten suuret linjat paatetaén
usein kiireella ja 1&hiesimiehet hoitavat tyolaat yksityiskohdat. Juutin (2011 b, 68-
69) mukaan Monissa organisaatioissa henkildsto reagoi muutoksiin tekemaéll& vain
omaa tyGtaén esittden olevansa innoissaan muutoksista. Johdon ja henkilston
nakokulmat ovat ajautuneet kauas toisistaan ja tdmé haittaa organisaation tuloksel-

lista toimintaa.
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Lasna oleva johtaminen, rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin, itsensa likoon pane-
minen, luottamuksen rakentaminen sek& valmentava johtajuus ovat onnistuneen
esimiestyon kriteereitd onnistuneessa muutoksessa. VVuorovaikutus kertoo lasna-
olosta, esimiehen on oltava konkreettisesti lasné ja altistettava itsensé keskustelul-
le. L&sndolo on myo6s puuttumista ongelmatilanteisiin, joita muutoksessa nousee
esille. Lasndolo ja vuorovaikutus auttavat henkilosto4 sitoutumaan ja motivoitu-
maan muutokseen. (Alihokka & Valkeapaéd 2006, 42; Casida 2007, 132- 133;
Stenvall ym. 2007, 70-71.)

Luottamus syntyy vuorovaikutuksen tuloksena tydyhteison sekéa lahiesimiehen
vélille. Se lisad tyoyhteison vuorovaikutuksen laatua. Muutoksen alkuvaiheessa
luottamuksen syntyminen lahiesimieheen ja organisaatioon on tarkedd. Luotta-
muksella on kauaskantoisia vaikutuksia koko muutosprosessin onnistumiseen. Se
lisad tydyhteison sitoutumista, kehittymishalukkuutta ja jaksamista muutoksessa.
(Baptiste 2007, 300-302; Stenvall ym. 2007, 74.) Ajantasainen tiedon saanti lisda
luottamusta. Ylimman johdon tehtaviin kuuluu tukea lahiesimiehid antamalla
ajantasaista tietoa muutoksesta. Jos ylempi johto seké henkil6std ovat eri tasolla
muutoksessa, muutoksen onnistuminen ei ole taattu. Vuorovaikutteiset ja ongel-
miin tarttuvat esimiehet koetaan myos oikeudenmukaisiksi. Tiedottamisen onnis-
tuminen ja monisuuntainen viestinta on keskeisella sijalla muutoksia johdettaessa.
Tydyhteisolle tarkein tiedottaja on lahiesimies. Tietoa muutossuunnitelmista, tyo-
jarjestelyista seka henkildstomuutoksista antaa nimenomaan l&hiesimies. Taman
vuoksi on tarke&d, ettd esimiehelld on ajankohtainen tieto muutoksen vaiheista.
(Alihokka & Valkeapaa 2006, 42; Lantta 2009, 82-85; Nuutinen & Luomala 2008,
16-20; Stenvall ym. 2007, 76.) Juuti ja Virtanen (2008, 140-142, 151-152) totea-
vat, ettd esimiehet tasapainottelevat viestinndssa ja viestinnan tavoissa johdon
seka henkiloston vélilla. Esimiesten tulee ymmaértaa johdon viestit ja muuttaa ne
tyotekijoiden kielelle. Stenvall ja Virtanen (2007, 105-106) sek& Alihokka ja Val-
keapaa (2006, 42) korostavat, ettd muutosjohtajan tulee kyetd suhtautua muutok-
sessa esiin nouseviin faktoihin realistisesti ja objektiivisesti. Tunteita kokeva,

mutta reagointitapoja hallitseva lahiesimies herattdé luottamusta tydyhteiséon.

Keskeistd muutosten johtamisessa on oppimista ja kehittdmista tukevan ilmapiirin
luominen. Esimiehen tulee kohdata tyontekijoita ryhmana ja yksiléina sekd kuun-

nella ja arvostaa heidan esille tuomia mielipiteitd. Lahiesimiehen on tarkeédé nos-
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taa tyoyksikon ilmapiiri yhteisen huomion kohteeksi ja rakentaa ilmapiiria tukevia
pelisadntoja yhdessa tydyhteison kanssa. Han kasittelee tietoisesti esiintyvia on-
gelmia rakentavasti keskustelemalla. Tarkeéa on, ettad esimies ottaa vastaan palau-
tetta kehittddkseen toimintaansa. Edelld mainitut asiat kertovat lahiesimiehen val-
mentavasta tyootteesta, joka vaatii yleensé hdnen omaa kouluttautumista. (Sten-
vall ym. 2007, 76-77.)

3.5 Tyobhyvinvointi

Sosiaali- ja terveysministerion (2005, 17) mukaan ty6hyvinvointi ymmarretaan
tyontekijan selviytymisena tyotehtavistaan. Manka, Hakala, Nuutinen ja Harju
(2010, 7) korostavat, etta tyéhyvinvointi rakentuu hyvasta esimiestyosta, tyon
organisoinnista, tyoyhteison yhteisisté pelisddnnoistd, osaamisesta, vuorovaikut-
teisesta toimintatavasta sekd myonteisesté organisaatiokulttuurista. Ty6hyvinvoin-
tia lisdavat myds omaan tyohon liittyvat vaikuttamis- ja kouluttautumismahdolli-
suudet, tyon tekemisen mielekkyys, kannustava ja johdonmukainen johtaminen,
palaute ja keskindinen luottamus. Marjala (2009, 183-184, 189-190) lisa4, etta
tyohyvinvointi ja kokonaiselaman hyvinvointi liittyvét toisiinsa. Yksilon tuntiessa
olevansa itselleen merkitykselliselld alalla ja tyotehtavissd, antaa kokonaisvaltais-
ta iloa ja hyvaa oloa. Vastaavasti liiallinen tydsitoutuneisuus voi aiheuttaa liiallis-
ta identiteetin yksipuolistumista ainoastaan tyéhon liittyvéksi, jolloin muut ela-
man alueet voivat kapeutua. Yksityiselamén ja tydelaman tasapaino ovat perusta
yksilon kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille. (Marjala 2009, 183- 184, 189- 190.)

Aholan, Tuiskun ja Rossin (2011) seka Kalimon ja Toppisen (1997, 8-15) mukaan
tyéhyvinvoinnin késitteellisend vastakohtana voidaan pitaa tyéuupumusta. Se on
hiljalleen kehittyva stressioireyhtym4, joka lopulta kehittyy kokonaisvaltaiseksi
fyysiseksi ja henkiseksi vasymykseksi, johon liittyy lisaksi heikentynyt ammatil-
linen itsetunto. Tybuupumus on seurausta siitd, ettd tyontekija on liian kauan ja
lilan paljon antanut ty6lleen saamatta siita riittdvaa vastinetta. Tyon liialliset vaa-
timukset ja paineet, vahdinen palautuminen tydsté ja véhaiset voimavarat johtavat
hiljalleen kasautuvaan vasymykseen. Vasymys aiheuttaa paineita selviytya tyosta,

jolloin tyontekija alkaa epéilld omaa ammatillista patevyyttaan. Tybuupumuksen
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vastakohtana voidaan tarkastella ké&sitettd tyon imu. Ty6terveyslaitos (2011) maa-
rittelee tyon imun yksilon innostuneisuudella tyéhon. Vastaavasti tyoholistista
tyoskentelyé voidaan luonnehtia alituisella tydn tekemisella ja sen ajattelulla, jo-

hon liittyy usein tyostressin ja tyduupumuksen oireita.

Suutarinen ja Vesterinen (2010, 54- 55) korostavat tydhyvinvoinnin merkitysta
organisaatioiden keskeisené kilpailutekijand. Hyvinvointi ndhdaan myos itseisar-
voisena asiana. Tyohyvinvoinnin kehittdmisessé on huomioitava seké organisaati-
on ettd tyontekijan etu. Von Bonsdorff (2009, 74 -75) lisaa, etta tyéhyvinvointiin
ja terveyteen liittyvat tekijat ovat yhteydessa eldkeaikeisiin jo keski-iasta lahtien.
Johtamisen keinoin tuetaan tydntekijoiden jaksamista koko tyduran ajan. Keski-
idssa negatiivinen suhtautuminen tyohon ja terveyteen ennustaa ennenaikaisia

elakeaikeita uran loppupuolella.

Mankan (2006,15) ja Mankan ym. (2010,8) mukaan tyohyvinvointiin vaikuttavat
monet eri tekijat (Kuvio 3). Yksilon elaménhallintaan liittyy kyky selviytya haas-
teista, joita ihminen itse ja ymparisto asettavat. Elamanhallinnan kokemuksella on
yhteys muun muassa stressin kokemiseen ja tyon hallintaan. Lisaksi kehittymisha-
luinen yksilo kokee ymparistonsé positiiviseksi ja on kiinnostunut jatkuvasta op-
pimisesta. Terveys ja fyysinen kunto vaikuttavat my6s hyvinvointiin. Organisaa-
tion vaikutus tydntekijan tydhyvinvointiin on merkittava. Tavoitteellisessa organi-
saatiossa on selked visio, strategiat ja arvot. Joustava organisaatiorakenne mahdol-
listaa osallistumisen ja tiedonkulun. Jatkuvan kehittymisen edellytys on, etta or-
ganisaatio tietdd osaamisen ytimen ja tulevaisuuden tarpeet. Toimiva ja turvalli-
nen tyoympaéristd edistaa ihmisen hyvinvointia. Hyva esimiestoiminta tukee tyo-
hyvinvointia. Siihen kuuluu tyontekijéiden oikeudenmukainen kohtelu, kuuntelu
ja luottamus seka tavoitteiden asettaminen ja palautteen anto. Hyvaksi koettuun
tyohon siséltyvat vaikuttamis- ja kehittymismahdollisuudet seka tyén monipuoli-
suus. Lisaksi tyonhallinnan tunne véhentaa stressid ja lisdd motivaatiota. Ulkoiset
palkkiot ja etenemismahdollisuudet tukevat hyvinvointia tyéssa. Hyva ryhméahen-
ki, johon siséltyy toisen tydn arvostaminen, luottamus, avoimuus ja yhteiset peli-

s&annot, tukevat tydhyvinvointia.
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Organisaatio
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Tyé
*vaikuttamismahdollisuudet

*kannustearvo: oppiminen

*ulkoiset palkkiot

KUVIO 3. Ty6hyvinvoinnin tekijat (mukaellen Manka 2006, 16; Manka ym. 2010,
8).

3.6  Kaksi polkua tydhyvinvointiin: tyon vaatimusten ja voimavarojen malli

Hakasen (2011, 16- 19; 2007, 20- 27) mukaan tydn lisdantyvien haasteiden, jatku-
van muutoksen ja epdvarmuuden tueksi tarvitaan uudenlaista ajattelua tyohyvin-
voinnista. Ty6hyvinvointia on pitkaan tutkittu ainoastaan uupumuksen seka stres-
sin ndkokulmista. Yleinen ajatus on, ettd ihminen, joka ei ole uupunut tai stres-

saantunut voi tydsséan hyvin. Tyohyvinvointi on muutakin, kuin tydpahoinvoin-
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nin sekd tyohyvinvointia uhkaavien tekijoiden puuttumista. Huomiota tulee kiin-
nittdd kokonaisvaltaiseen aktiiviseen tydhyvinvointiin ja sen edistdmiseen. Keskit-
tyminen ongelmiin ja tyén vaatimuksiin ei tuo kestévia ratkaisuja, vaan haasteena
on keskittya tyon positiivisiin puoliin ja niiden myonteisiin vaikutuksiin tyelé-
massé ja tyontekijan hyvinvoinnissa. Hyvinvointiajattelun laajentaminen vaatii,
etta samanaikaisesti huomioidaan tyon voimavaratekijoitd, jaksamista sekd innos-
tuneisuutta. Suuntaamalla huomio siihen, miké tydssé on hyvin ja mika tyossa
kannattelee, johtaa hyvien asioiden vahvistumiseen jatkossa. Tydterveyslaitoksen
(2010) mukaan positiivinen psykologia tutkii olosuhteita ja prosesseja, jotka myo-
tavaikuttavat ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden kukoistukseen ja optimaali-
seen toimintaan. Ty6elaman kysymyksiin sovellettuna sillé tarkoitetaan sitd, mika
tyossa ihmistd kannattelee, tekee siitd mielekkaan ja auttaa selviytymaan tyosté ja
nauttimaan tyosta silloinkin, kun tyé on muutoksessa ja vaatimukset korkealla.
Ratkaisevaa on 16ytaa vastaus, millaisissa olosuhteissa tyontekijat antavat par-

haansa ja tyd on tuloksellista.

Demerouti ym. (2001, 501- 508) jakavat tydn piirteet vaatimuksiin ja voimavaroi-
hin (tydn voimavarojen- ja vaatimustenmalli). Mallin mukaan ty6n vaatimuksilla
tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia ja organisatorisia piirteitd, jotka
vaativat tyontekijalta seké henkisié etta fyysisia ponnisteluja. Tyén voimavarate-
kijoilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykKisia, sosiaalisia ja organisatorisia piirtei-
t&, jotka auttavat saavuttamaan tydlle asetettuja tavoitteita. Ne vahentavat tydssa
koettuja vaatimuksia ja niiden Kielteisid seurauksia ja edistavat yksilon oppimista
ja kehittymistd. Tyossd, jossa on samanaikaisesti korkeat vaatimukset ja rajoitetut
voimavarat tyontekijalle kehittyy uupumusta, samalla sitoutuminen tyontehtaviin
ja organisaatioon vahenevat. Yhdistelmastd voi syntyéa niin sanottu burnout syn-
drooma. Schaufeli ja Bakker (2004, 297- 298, 304- 310) taydentéavat, ettd malliin
siséltyy kaksi rinnakkaista hyvinvointiprosessia. Tyon vaatimukset kaynnistavat
energiaprosessin, joka johtaa tyduupumisen kokemuksiin ja sen kautta terveydel-
lisiin ongelmiin. Tyon voimavaratekijat kdynnistdvat motivaatioprosessin, joka
edistaa tyontekijan sitoutumista tyontehtéviinsa seka organisaatioon. Kyseiset
prosessit voivat yhdistya siten, ettd tyon voimavaratekijat vahentavat tyossa jak-

samisen ongelmia. Vastaavasti pahoinvointi ty6ssé voi vahentaa sitoutumista tyo-
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hon. (Ks. myos Bakker, Demerouti, Taris, Schaufeli & Schreurs 2003, 32- 34;
Hakanen 2007, 255-259.)

Tyon vaatimukset johtavat useammin tyéuupumukseen kuin voimavarat suojaavat
siltd. Tyon vaihtelevuus suojaa merkittavasti henkiseltd uupumukselta, ja silla on
my0s suora vaikutus palautumiseen. Tyon vaihtelevuudella ei ole suoraa vaikutus-
ta tyon vaatimuksiin, mutta sill& on positiivisia vaikutuksia tyon voimavaroihin.
(Rod & Ashill 2009, 74 -75.) Bakker, Demerouti ja Verbeke (2004, 92- 97) lisaa-
vat, ettd tyduupumus vahentéa organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta, voi-
mavarat lisddvat sitoutumista organisaation ja nain ollen lisdavéat organisaation
tehokkuutta.

Hakanen (2011, 38; 2007, 27- 29; 2002, 48- 52) on kaantanyt englanninkielisen
kisitteen "work engagement” suomen késitteeksi ’tyon imu”. Tydn imu kuvaa
tyontekijan positiivista tunne- ja motivaatiotilaa, johon liittyy tyéhon uppoutumis-
ta, tarmokkuutta ja omistautumista. Se on ty6hon liittyvaa innostumista seka iloa.
Tyon imussa oleva tyontekija on ylped tyostaan, reipas, sitoutunut ja sinnikés, han
kokee tydnsa haasteelliseksi ja merkitykselliseksi. Hakanen (2011, 30- 51) lisaa,
ettei tyon imu tarkoita ensisijaisesti sitd, etté toissa olisi kivaa. Kivan tunne syntyy
ponnistelujen ja onnistumisen seurauksena. Riittavét vaatimukset ja ponnistelut
lisadvat tydn imun kokemusta. Se kuvaa parasta mahdollista tydhyvinvoinnin tilaa
ja sen edistdminen on tarkeéaéa ottaa huomioon nykyisessa tydeldmassa. Tyon imua
kokevat pystyvat lisdédmaan tyon voimavaroja jatkossa, mika edelleen lisda tyon
imua. Tybeldaméssa voimavaratekijat jaavat usein huomaamatta, keskitytdén on-
gelmien ehkaisyyn, mutta ei huomata sitd, mika energisoi tyon tekemista. Ole-
massa olevien vahvuuksien tukeminen jaa usein huomiotta. Niistd voi tehda sel-
laisen vahvuuden, joka kantaa huonojenkin aikojen lapi. On huomionarvoista, etta
lyhyelld aikavalilla tydssa ilmeneviin huonoihin asioihin ei 10ydet4 ratkaisuja,
mutta tyon voimavaratekijoihin sen sijaan on aina mahdollista panostaa. Monissa
ammateissa vaatimuksia voi olla vaikeaa vélttaa, esimerkiksi ihmissuhdeamma-
teissa ja muuttuvassa tyoelamasséa kuormitusta voi olla mahdotonta tasoittaa.

Voimavaroja vastaavasti voidaan aina kehittad ja parantaa entisestaan.

Hakasen (2007, 262-272) mukaan tyon vaatimukset ovat positiivisessa yhteydessa

tyduupumisen seka heikentyneen terveyden kanssa ja negatiivisessa yhteydessa



31

tyon imun kanssa. Tyon voimavarat ovat positiivisessa yhteydessa tyén imuun ja
organisaatioon sitoutumiseen ja negatiivisessa yhteydessé tyouupumukseen ja
heikentyneeseen terveyteen. Hakanen on tutkinut lisdé alkuperaista tyon vaatimus-
ten- ja tyon voimavarojenmallia (TV-TV- malli) ja toteaa, ettd tyon imun ja hei-
kentyneen terveyden vélill4 on negatiivinen yhteys. Pysyvaluonteisella tyon imul-
la on myonteisia vaikutuksia terveyteen ja tyokykyyn. Malli on merkityksellinen
selitettdessd terveytta ja tyopaikkaan sitoutumista lisadvia ja niitd uhkaavia tekijoi-
ta. (Kuvio 4.) Hakanen (2011, 106- 107) esittad, etta optimaalisessa tilanteessa
tyon vaatimukset ovat kohtuulliset, mutta eivat aiheuta pysyvaa kuormitustilaa.
Samalla tyon voimavaroja on runsaasti saatavilla. Kohtuulliset vaatimukset innos-
tavat ja lisddvat motivaatiota. Rooliristiriitakokemukset ja lakkaamaton tekemat-
tdmien toiden paljous ovat vaatimuksia, jotka liiallisina kuormittavat enemman
kuin antavat tydhon voimaa. Muutokset ty0ssé tai organisaatiossa heijastuvat hen-
kilostoon muuttuvina tyon vaatimuksina ja voimavaroina. Muutostilanteissa vaa-
timukset usein lisadntyvat ja silloin on erityisesti panostettava tyon voimavaroi-
hin.

T4 N\ + Terveyden \
Tyon vaati- f TyBuupumus \ £ y \‘w.
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KUVIO 4. Tyon energia- ja motivaatiopolut (mukaellen Hakanen 2011, 105; Haka-
nen 2007, 262; Hakanen 2002, 268; Schaufeli & Bakker 2004, 307).

Hakanen (2011, 71-74) toteaa, ettd tyon imuun liittyy osittain tyontekijan pysyvat

persoonalliset ominaisuudet. Niitd ovat esimerkiksi ulospdin suuntautuminen,
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myonteisyys seké aloitteellinen persoonallisuus. Tyén imulle merkityksellisid ovat
myos tyontekijan yksilolliset voimavarat, jotka ovat melko pysyvid, mutta muu-
toksille alttiita. Niitd ovat esimerkiksi optimismi, myonteinen kasitys omasta am-
matillisesta pystyvyydestd, joustavuus ja itsetunto. Yksil6lliset voimavarat vaikut-
tavat siihen, millaiseksi tyontekija kokee tydolot ja miten h&n osaa hyddyntaa niita
tyossdan. Toisaalta kun tydssé on runsaasti voimavaroja, myos yksilélliset voima-
varat vahvistuvat. Tyon voimavarat voidaan jakaa olemassa oleviin, uinuviin, ko-
konaan puuttuviin ja kielteisesti toimiviin voimavaroihin. Olemassa olevat voi-
mavarat ovat niit4, jotka jo toimivat ja ovat saatavilla ty6ssa. Uinuvat voimavarat
ovat sellaisia, jotka ovat olemassa tydssé tai tydyhteisossd, mutta jostain syysté
niité ei ole otettu kayttéon. Puuttuvia voimavaroja tarvittaisiin tydsséa ja tydyhtei-
sOssd, mutta niité ei talla hetkell& ole. Kielteisilla voimavaroilla tarkoitetaan tilan-
netta, jossa jotain voimavaraa on liikaa, jolloin se voi muuttua haitalliseksi. Esi-
merkiksi tyon ollessa liian itsendistd, siitd voi seurata, ettei saa tukea ja palautetta

ty6tovereilta.

3.7 Lahiesimiesten tyon voimavarat ja vaatimukset aikaisempien tutkimusten
mukaan

Johdon tuki, innovatiivinen toiminta, tiedonkulku, arvostus ja organisaation ilma-
piiri ovat tarkeitd tyon voimavaratekijoitd. Tyon voimavaratekijat toimivat pusku-
rina tyén vaatimuksia vastaan ja vahentavét néin tyduupumusta. Tydn voimava-
roilla on motivoiva ja suojaava vaikutus ja ne toimivat eri tavalla eri yhteyksissé,
esimerkiksi johdon tuki helpottaa tyon vaatimusten rasituksessa, koska ymmarrys
ja tuki laittavat vaatimukset oikeaan mittasuhteeseen. Toisaalta organisaation il-
mapiiri ja innovatiivisuus ovat ratkaisevan térkeitd tyon mielekkyydelle koska ne
pitavat tydon mielenkiintoisena ja haasteellisena sekd antavat mahdollisuuden it-
sensé kehittdmiseen. Vuorovaikutus tyonvoimavarojen ja tyonvaatimusten vélilla
lisad tyohon sitoutumisen ennustettavuutta. Tyén voimavaroilla tai tyon vaati-
muksilla ei ole ainoastaan suotuisia ja epasuotuisia vaikutuksia, mygs niiden yh-
distelmad ennustaa tyohon sitoutumisen astetta. (Bakker, Demerouti, Hakanen &
Xanthopoulou 2007, 281-282; Karatepe 2011, 58-59.)
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Tiedottamisen merkitystd hyvinvoinnille ei voida liikaa painottaa muutostilanteis-
sa. Véhintaan yhtd tarkeéé on, ettd tulevista muutoksista voi puhua sek& johdon
ettd kollegoiden kanssa. Lahiesimiehet kokevat tulevansa arvostetuksi jos heille
annetaan mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Kom-
munikaation ollessa kaksisuuntaista, johto kertoo avoimesti muutoksista ja l&-
hiesimiehet antavat palautetta kentaltad. Kollegoiden tuki seka tunteiden ja ajatus-
ten jakamien ovat merkittava voimavara muutoksissa. (Wiezer, Nielsen, Pahkin,
Widerszal- Bazyl, De Jong, Mattila- Holappa & Mockatto 2011, 76, 91.)

Aika ja voimat eivat riité, lisaksi on ainainen resurssipula. Nama4 asiat viittaavat
Keskisen (2005, 50-63) seké Tilanderin (2010, 40-41) mukaan lahiesimiehen roo-
liristiriitoihin, jotka vievét voimavaroja varsinaiselta tyoltd. Aikapula aiheuttaa
sen, ettd suunnittelutyohon ei riitd aikaa, jolloin esimiehen tydskentely on lyhyt-
janteista. Se, ettd toitd ei ehdi hoitaa tunnollisesti vaikuttaa siihen, etté lahiesimies
kokee jatkuvaa riittdmattdmyyden tunnetta. Tunne vie voimavaroja ja luo epéus-
koa tulevaisuuteen. Lehdon ja Sutelan (2008, 195) mukaan Kiire heikent&a tydssa
viihtymisté etenkin terveydenhoitotyon ja hallinnollisen johtotyén ammateissa
toimivilla. Jarnefelt (2002, 99) toteaa, ettd lahiesimiehen tehtavéan kuuluu huoleh-
tia, ettd perustehtavén tavoitteet ja vaatimukset taytetadn, samalla hdnen kuuluu
huolehtia tyontekijoiden tydssa jaksamisesta. Reikon ym. (2010, 53) mukaan sosi-
aali- ja terveysalan johtajan merkittava haaste jaksamisen nakdkulmasta on ty6-
voiman riittdvyys. Sairauspoissaolot ovat lisdantyneet ja korvaavan henkiléston
saaminen on haasteellista, sijaishenkil6ston etsiminen vie paljon aikaa esimiehel-

ta.

Esimiehet tekevét usein yksikon substanssitehtdavaa johtamisen rinnalla. Substans-
sityostd on vaikea karsia, koska vastuu on suuri ja tydtehtavien tekematta jattami-
nen lisd4 huonon omantunnon kokemusta. Lahiesimiehen tehtéva vaatii jatkuvaa
roolin vaihtamista, toisaalta tehtéva edellyttdd monen roolin kantamista samanai-
kaisesti. Ndma4 saattavat vaikuttaa siihen, etta tyon jatkuvuutta ja omaa johtamis-
tyylid on mahdotonta sailyttda. Tyypillisin rooliristiriidan seuraus on liiallinen
kuormitus, voimattomuus seka jaksamattomuus. Erés tyypillinen rooliristiriita
ilmenee silloin, kun lahiesimies toimii tydyhteisdssa samanaikaisesti esimiehena
sekd kollegana eli suorittaa perustehtdvaa oman johtamisen rinnalla. Tallainen

rooliristiriita aiheuttaa myos aikapulaa ja tdiden ruuhkautumista. Jos lahiesimies
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hallinnoi useaa yksikkoda, tasapainoilu yksikoiden vélilla voi olla haastavaa. Li-
séksi tunteita herattdvien paatosten teko aiheuttaa ristiriitaisia tunteita esimiehessa
itsessaan. (Keskinen 2005, 59- 63; Reikko ym. 2010, 53- 55; Rehnback & Keski-
nen 2005, 10- 11.) Surakka (2006, 160- 162) lisaa, etta lahiesimiehet eivat ole
valmiita luopumaan omasta asiantuntijatehtavastaan. Substanssiosaaminen koe-
taan tarkednd tuettaessa henkildstod omassa tydssaan. Esimiesten tydhyvinvointia
heikentavat ylityot, potilaiden- ja omaisten valitukset seka kokemukset pompotte-
lun kohteena olemisesta. Myds yksindisyys heikentaa hyvinvointia. Jatkuva huoli
henkilokunnan puolesta vie liséksi voimavaroja. Tyon maérd on viime vuosina
lisddntynyt ja tyonkuvaa olisi tarkoituksenmukaista kehittad. Salo (2008, 20) tay-
dentad, ettd tydn maaréd koetaan kuormittavana vaatimuksena erityisesti silloin,
kun tyot keskeytyvit erilaisista syista ja néin ollen tehtévat jaavéat kesken ja ka-

saantuvat.

Jokiniemen ja Ruuskan (2002, 73-81) seké& Salon (2008, 14, 27) mukaan jatkuva
muutos uhkaa yha useampien tyohyvinvointia. Organisaatiomuutokset voivat tuo-
da mukanaan tyon maarén, stressin, vaatimusten ja aikapaineiden lisaantymista.
Muutosvaiheessa tehdaan sek& vanhoja tehtdvia ettd uusia tehtévid samanaikaises-
ti. Muutoksia ei ole ehditty siséistad, kun tulee taas uusi muutos. Kiireen lisdan-
tyminen aiheuttaa vasymysta. Jaksamista koettelee myos se, ettei muutostyéhon
ole varattu aikaa eikd maksettavaa palkkaa ole liséatty. Stenvallin ym. (2007, 71-
72) sekéd Lehdon & Sutelan (2008, 195) mukaan muutosvaiheessa esimies joutuu
tekemé&an péatoksia rajallisen tiedon varassa. Se, ettei olennaista tietoa anneta
ajoissa, vahentaa tydssa viihtymista. Salo (2008, 15- 17) korostaa lahiesimiehen
kokemuksen merkitysta johtamistydn voimavarana. Siihen liittyy liséksi luotta-
mus tyontekijoihin, jolloin vastuuta voidaan jakaa ja tyontekijat voi ottaa mukaan
toiden suunnitteluun. Jarnefeltin (2002, 100) mukaan vaarana kuitenkin on, etta
myonteinen pyrkimys jaetusta johtajuudesta voi kaantyé vastaan, jos kiire ja aika-

paineet kasaantuvat tyontekijoille.

Muutoksilla voi olla kielteisia sekd myonteisia seurauksia tyontekijéiden hyvin-
voinnille. Muutosten kokeminen positiivisena tai negatiivisena asiana riippuu sii-
t&, miten muutos vaikuttaa tyontekijdn omaan asemaan organisaatiossa. Muutok-
set koetaan negatiivisena asiana, jos oma asema on uhattuna. Etenkin pitkittyneet

ja jatkuvat muutokset vaativat voimavaroja. Tyontekija, jolla ei ole ollut riittavésti
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voimavaroja ennen muutosta, kokee muutoksen raskaammin. Muutoksella voi olla
my0s positiivisia vaikutuksia, esimerkiksi tyon itsendisyys ja osallistumismahdol-
lisuudet saattavat parantua entiseen verrattuna. Tyodntekijat, joiden voimavarat ja
tuen saanti ovat olleet riittdvat jo ennen muutosta, kokevat muutokset positiivisi-
na. Seka yksil6llisten ettd organisatoristen voimavarojen olemassaolo vaikuttaa
muutosten positiiviseen kokemiseen. Organisaatiomuutokset voivat johtaa siihen,
etta esimies ei ehdi antaa riittavasti tukea muutoksen aikana ja ongelmat esimie-

hen ja tydntekijén valilla saattavat lisdantya. (Wiezer ym. 2011, 37- 38.)

Ty6eldkevakuutusyhtio Varman (2006, 14-17) teettdman tutkimuksen mukaan
esimiesty0td muutoksessa haittaa se, ettd oman tydnkuvan lisaksi ei ole aikaa
muutosten toteuttamiselle, kehittdmistyd ja muutosten hallinta tehddén oman tyon
ohessa lisatyoné. Erilaiset ristipaineet koettelevat etenkin idkkaampia esimiehia,
nuoret esimiehet kokevat vastaavasti paineet useammin innostaviksi haasteiksi.
Toisaalta kokeneet esimiehet ovat oppineet elamaén paineiden ja ristipaineiden
alla. Tyo6hyvinvoinnin kannalta on tarkead, etta tuntee omat rajansa ja |0ytaéa tasa-
painon tyon ja vapaa- ajan valilla. Wiezer ym. (2011, 38) taydentavét, ettd muu-
toksen saattavat aiheuttaa terveysriskeja iakkdammille tyontekijoille siksi, etta
idkk&ammat ovat alttiimpia terveysmuutoksille yleisesti. Liséksi stressi uuden

tyon l6ytamisesta voi olla raskaampaa vanhemmille tydntekijdille kuin nuorille.

Salo (2008, 15- 17) seka Lehto ja Sutela (2008, 191- 195) toteavat, ettd kohtuulli-
nen sitoutuminen ty6hon, jolloin irtautuminen tydsté onnistuu, on ldhiesimiehen
voimavara. Vastaavasti hyvin voimakas sitoutuminen nékyy jatkuvana kaytetta-
vissé olona ja vaikeutena irrottautua tyosta. Talléin sitoutuminen kdéntyy tyon
vaatimukseksi. Vaikuttamismahdollisuudet, erityisesti ajankdyton ja tyoskentelyn
jarjestdmisen kannalta ovat merkityksellisida voimavaratekijoita. Vaikuttamismah-
dollisuuksia kuvaillaan lisaksi mahdollisuutena tuoda esiin omia ndkemyksia ja
siten vaikuttaa organisaation asioihin. Tyon haasteellisuus on voimavara siten, etti
esimiehen onnistumisen kokemus tai haasteellisten tilanteiden ratkaisu antavat
tyohon voimaa. Luomalan (2008, 24) mukaan vaikuttamismahdollisuudet voivat
olla esimerkiksi tyGaikataulujen seka tyovélineiden valinnanmahdollisuuksia. Pie-
tilan (2005, 28) mukaan tyon voimavarat lisdéntyvat vaikuttamismahdollisuuksien
myotd, joka puolestaan lisdd TV- TV mallin mukaisesti tyén imua ja sen kautta

tyohyvinvointia.
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Selked tyonkuva, vastuualue ja tyytyvéisyys hoitotyon aseman vahvistumiseen
organisaatiossa tukevat hoitotydn esimiesten tyohyvinvointia. Ty6hyvinvointia
tukee myo0s selkeé oikeutus vastata hoitotyostd. Organisaatioissa pitéisi maaritella
selkeésti asema ja toimivalta tehtévén edellyttdmalle tasolle. Hyvan hoitotyon
johtaminen edellyttad vallankayttoad. Tyo, jossa yhdistyvat suuret vaatimukset,
mutta vahan valtaa, on henkisesti kuormittava. Hoitotyon johtajat toivovat yhtei-
sid kokouksia, joissa olisi vapaamuotoinen tunnelma ja tata kautta mahdollisuus
vertaistuen saamiseen. Tydhyvinvointia tukee suuren tydémaaréan rajaaminen tai
vahentdminen. Tyohon sitoutuneet johtajat pyrkivat selviytymaan tyostdan vaikka
tyoémaara on ylimitoitettu. Rahapalkkioiden lisdksi julkinen kiittdminen olisi mo-
tivoivaa palkitsemista. Hoitotyon johtajan voidessa hyvin hén jaksaa innostaa tyo-
yhteison jasenid ja tukea heitd organisaation perustehtévassa. Tyonohjaus tukee
esimiesty0td. Sitd tarvitaan etenkin ristiriita ja muutostilanteissa. Lisaksi mento-
rointi koetaan hyvaksi tukemisen muodoksi. Mentoroinnissa kokeneemmat esi-
miehet perehdyttavét nuorempia kollegoja. (Tilander 2010, 33, 55- 60.) Utriainen
(2009, 119- 120) toteaa, ettd tydhyvinvointia terveydenhuollossa voidaan edistéa
my0s eettisen ja valittdvéan ilmapiirin avulla. Jokaisen tulee arvostaa toista ja saa-
da myos itse arvostusta osakseen. Tyontekijoiden valista yhteistoimintaa seka

yhteisollisyytta tukevia kaytantoja tulee edistaa.

Leinosen (2011, 47- 48) mukaan ty6hyvinvointi riippuu vahvasti yksilon omasta
elaméntilanteesta. Oman eldman sovittaminen tydeldmaan voi olla haasteellista.
Liséksi henkilokohtaisen elaman ongelmat heikentévat tyéhyvinvointia ja lisdavat
uupumisen kokemuksia. Toisaalta henkilokohtaisen eldmén voimavarat, kuten
perhe ja ystavat toimivat voimavarana myoés tyohyvinvoinnille. Hanninen (2008,
88- 102) kuvailee lahiesimiehen tyéhyvinvoinnin osa- alueiksi ammatillisen, fyy-
sisen, psyykkisen seka sosiaalisen hyvinvoinnin. Liikunta auttaa jaksamaan fyysi-
sesti, mutta se auttaa myds psyykkiseen hyvinvointiin. Vapaa-ajalta haetaan voi-
mavaroja henkisesti vaativaan tyohon. Psyykkiseen jaksamiseen vaikuttavat hyvat

perhe- ja ihmissuhteet.

Ammatillinen osaaminen on osa tydhyvinvointia ja sen kehittymismahdollisuudet
lisdavéat tyohyvinvoinnin kokemusta. Palkka ja palkitseminen ovat merkittavia
tyotyytyvaisyyden kohottajia. Liséksi yleiselld tydilmapiirill, jossa korostuu yh-

teistyon sujuvuus ja luottamus, on merkittavéa vaikutus tyéhyvinvointiin. Tyohy-
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vinvointia tukevina tekijoind nahdaédn myods esimiesvalmennus, koulutus ja mah-
dollisuus ammatillisen osaamisen kehittdmiseen, kannustin- ja palkitsemisjarjes-
telma seka palautteen saaminen. (Luomala 2008, 21- 45; Jokiniemi & Ruuska
2002, 73- 81.) Toisaalta itsensa kehittdminen ja kouluttautuminen voidaan kokea
ylimé&araisend vaatimuksena, jos tyon vaatimukset ovat muutenkin korkeat (Chen
& Johantgen 2009, 1009).

Kehityskeskustelut tukevat tydhyvinvointia, niissé saadaan palautetta seka selkiy-
tetddn organisaation tilannetta. Organisaatiomuutokset voivat tuoda useita posi-
tilvisia vaikutuksia tyontekijoille. Uusi tyokentt& voi olla myos positiivinen muu-
tos, jossa tehtdvankuvat usein selkiintyvat. Vahvana voimavarana pidetdédn myos
organisaatiomuutoksen myoté lisdantynytta tyontekijoiden maaraa seka uusia tyo-
tovereita sekd samaa tyoté tekevien kollegoiden 16ytymista. Toisaalta on koke-
muksia myos siitd, ettd organisaatiomuutoksen myo6ta tehtdvankuva pirstaloituu ja
tyon madré lisaantyy liikaa tai toisaalta tyot saattavat vahentya liikaa. Organisaa-
tiomuutos tuo usein mukanaan uusia tyon tekemisen tapoja, kuten entisten mallien
yhteensovittamista seké uusien mallien opettelua, usein naita tehdédan samanaikai-
sesti. (Luomala 2008, 21- 45; Jokiniemi & Ruuska 2002, 73- 81.)

Surakan (2006, 160- 162) mukaan tyotyytyvaisyytta lisad kokemus, ettd ty6téd saa
tehda omalla tavallaan. Esimies, jonka oma osaaminen ja osaamisen kokeminen
korostuvat, pystyy yhdistdmaan asiantuntijuutensa seka johtamisensa kokonaisuu-
deksi. Sosiaalinen tuki on keskeinen esimiehen voimavara. Oman esimiehen tuki
ja vertaistuki auttavat esimiesta kasittelem&&n omaan asemaansa liittyvia rooliris-
tiriitoja. Lisaksi palaute asiakkailta tuo onnistumisen tunteen esimiehelle. (Salo
2008, 16; Keskinen 2006, 59; Hanninen 2008, 100; Pietila 2005, 31.) Yllattavaan
tutkimustulokseensa viitaten Love ja Edwards (2005, 97) toteavat, ettd esimiesten
saama tuki tyon ulkopuolisilta tahoilta on merkittdvdmpaa tydhyvinvoinnin tuke-
misen nakokulmasta kuin tuki omasta tyoyhteisdsta. Tama johtuu siité, ettd esi-
miehen asema tyOyhteisdssa on yksindinen ja monet tyopaikan ongelmat per-
sonalisoituvat johtajaan. Tukea saavat esimiehet ovat tyytyvaisempid ja terveem-
pié kuin esimiehet, jotka eivat ole saaneet tukea, tulee tuki sitten tyopaikalta tai
tyon ulkopuolelta.
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Muutos aiheuttaa epdvarmuutta ja pelkoa. Pelko tyopaikan menettdmisesté seka
epatietoisuus oman aseman tulevaisuudesta heikentavét tyohyvinvointia. Liséksi
epétietoisuuden takia pohditaan tyopaikan vaihtamista. Muutosvastarinta koettelee
l&hiesimiestd, hanen on raskasta olla vuorovaikutuksessa eri tavoin muutokseen
reagoivien tyontekijoiden kanssa. Muutokset heikentévét ilmapiirid, jolloin luot-
tamus ja avoimuus kérsivat. Muutosvauhti koetaan usein liian nopeaksi. Tyoelé-
man jatkuvat muutokset ovat aiheuttaneet sen, ettd kokemuksia ja tuloksia ei ehdi-
t& kirjaamaan ja raportoimaan ennen seuraavaan muutokseen siirtymisté. Riskina
on, ettd hyvia malleja ja kdytantdja heitetddn hukkaan. Muutos voi heikentdd usein
l&hiesimiesten vaikuttamismahdollisuuksia, koska suuret asiat paatetddn muualla.
(Tilander 2010, 29- 30.)
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

4.1 Toimintatutkimus kehittamishankkeen menetelménéa

Kehittdmishankkeemme l&hestymistapa on toimintatutkimus, jolle on tyypillista
toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus. Toimintatutkimuksen tavoite on kayt-
tokelpoinen tieto ja kdytannon hyoty. Tutkimuksen avulla pyritdén ratkaisemaan
kaytannon ongelmia seka sosiaalisia kaytantdja. Tutkimusprosessissa toimintatut-
kija on aktiivinen vaikuttaja ja toimija, joka osallistuu tutkimaansa toimintaan ja
tekee muutokseen tahtd&vén intervention tutkimuskohteeseen. Interventio tarkoit-
taa sitd, ettd tutkija rikkoo muutoskokeilullaan vakiintuneet tyo- tai oppimiskay-
tdnnot. Muuttaessaan kaytantoja toimintatutkija tekee nékyvéksi ne saannot, jotka
johdattavat tyoyhteison jokapéivaista arkea. Kdytannot ovat voineet olla aikai-
semmin toimivia, mutta ympariston muuttuessa ne eivat endd ole mielekkaita.
(Heikkinen 2008, 16-37; Metsamuuronen 2009, 234.)

Toimintatutkimuksessa pyritddn voimaannuttamaan ja valtuuttamaan ihmisié.
Tutkijan tehtdvd on kdynnistdd muutos ja rohkaista ihmisid kehittdmaan asioita
heiddn omalta kannaltaan paremmaksi. Tutkija tarkastelee tutkimuskohdetta sisél-
ta péin ja oma kokemus on osa aineistoa. (Heikkinen 2008, 19-20.) Toimintatut-
kimuksessa tutkitaan ihmisen toimintaa ja tuotetaan tietoa kaytannon kehittdmi-
seksi. Toimintatutkimukseen siséltyy tutkimuselementti, osallistavuus ja toiminta,
jonka tarkoituksena on muuttaa yhteison tilaa. Toimintatutkimus kohdistuu erityi-
sesti sosiaaliseen toimintaan ja ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Tutkijat ja
tutkittavat osallistuvat yhdessa tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin, tavoitteiden suun-
nitteluun ja valintaan, tutkimusmenetelmien valintaan ja tietojen keraamiseen.
Asetelma monimutkaistaa tutkimusta, koska tekijoitd on paljon. Toisaalta tutkitta-
vat kokevat tutkimuksen synnyttdmat tiedot ja tulokset itselle merkityksellisiksi,
koska ovat siihen itse aktiivisesti osallistuneet. (Parkkisenniemi 2003, 76-78.)
Heikkinen (2008, 16-18, 17-30) lisaa, ettd toimintatutkimuksessa kokeillaan ja
suunnitellaan uusia toimintatapoja ja se on ajallisesti rajattu projekti. Toiminta-

tutkimuksessa tulosten tulee olla sovellettavissa kaytdntoon. Ryhmatason toimin-
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tatutkimuksessa tiimi tapaa suunnitelmallisesti, keskustelee sovitusta teemasta ja

kehittdd nain omaa toimintaansa.

Kehittdminen etenee sykleissa, luodaan aina uusi parannettu suunnitelma, joka
sopii toimintaymparistoon. Toimintatutkimus etenee spiraalimaisesti eli kentté-
tyon ja kriittisen reflektion vuorotteluna. Toimintatutkimuksen spiraalin askeleet
ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektio ja sama sykli alkaa uudelleen
alusta. (Kuvio 5). Toimintatutkimus ei tdsséd mielessa paaty koskaan. Ymmartami-
nen syvenee tutkijan systemaattisen analyysin tuloksena yhdessa tydyhteison ja-

senten kanssa koko prosessin ajan. (Heikkinen 2008, 16-37; Metsdmuuronen

2009, 235.)
\ XL -
; \ Toiminta
Havainnointi ‘ ‘
Parannettu
Reflektointi
Suunnitelma
Havainnointi
Toiminta
Reflektointi

Suunnitelma

KUVIO 5. Toimintatutkimuksen spiraali (mukaellen Heikkinen 2008, 81).
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Kehittdmishankkeessamme sovellamme toimintatutkimuksen kommunikatiivista
ldhestymistapaa. Heikkisen, Kontisen ja Hakkisen (2006, 57-60) mukaan kommu-
nikatiivisessa lahestymistavassa korostuu osallistujien vuorovaikutus ja tasaver-
tainen keskustelu muutoksen aikaansaamiseksi. Sen avulla pyritdén lisddmaan
osallistujien osallistumista ja kayttam&&n heiddn kokemustietoaan voimavarana ja
aktivoimaan heitd. L&hestymistavassa on olettamus, ettd avoimen keskustelun ja
itsereflektoinnin kautta tutkimuksen kohteena olevat osallistujat tuovat esille
olennaiset ja kehittdmista vaativat asiat ja suunnittelevat kehittdmistoimenpiteita

dialogissa.

4.2 Kehittamishankkeen eteneminen

Aiheen hahmottelu alkoi kevaéllad vuonna 2011. Meilla oli vahva kiinnostus tyo-
hyvinvointiin ja sen merkitykseen tyoelaméssé. Tydelamassa tuli jatkuvasti esille
ldhiesimiesten lisdadantyneet tydn vaatimukset ja niiden negatiivinen vaikutus tyo-
hyvinvointiin. Otimme yhteyttd Kouvolan kaupungin henkiléston kehittamispaal-
likkdon ja esittelimme kehittdmishankkeemme idean. Aloimme suunnitella aihetta
yhdessé Kouvolan kehittdmispaallikon ja tydhyvinvointisuunnittelijan kanssa.
Tyo6hyvinvointisuunnittelija oli aktiivisesti mukana koko kehittdmishankeproses-
sin ajan. Jatkoimme perehtymisté keskeisiin kasitteisiin ja niita koskeviin tutki-
muksiin. Olimme koonneet tietoperustan kevaaseen 2012 mennessa. Tadman jal-
keen teimme kehittdmishankkeen suunnitelman, joka esitettiin Lahden ammatti-
korkeakoulussa 30.3.2012. Heikkilan, Jokisen ja Nurmelan (2008, 68-90) mukaan
kehittdmishankkeen suunnitteluvaihe on tarkea jakso kehittdmisen onnistumisen
kannalta, vaikka suunnitelmat tdsmentyvat hankkeen edetessé. Suunnitteluvai-
heessa koordinoitiin tarvittavat resurssit ja arvioitiin aikataulu. Kirjallinen suunni-
telma oli apuna tiedottamisessa, se ohjasi ajankéyttédmme seké toimi seurannan-

valineena. Kehittdmishankkeemme eteneminen on kuvattu kuviossa 6.



KUVIO 6. Kehittamishankkeen eteneminen.
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Hanke kaynnistyi alkukartoituksella, jossa selvitettiin lahiesimiesten kokemia
tyon voimavaroja ja vaatimuksia muuttuvassa tyoeldmassé. Tulosten analyysin
jalkeen kokosimme vastaajien joukosta vapaaehtoisen kehittamistyéryhman. Ke-
hittdmistyoryhmaan osallistui viisi l&hiesimiestéd sekd kaupungin tyéhyvinvointi-
suunnittelija. Aluksi tarkastelimme ryhman kanssa alkukartoituksen tuloksia vali-
koiden niista kehitettavat alueet. Kehittdminen jatkui ryhméatason toimintatutki-
muksena, jossa menetelména oli ryhmaén aktiivinen vuorovaikutus ja keskustelu
muutoksen aikaansaamiseksi. Meidan seka muiden ryhman jasenten kokemustie-
toa kaytettiin osana kehittdmisty6td. Tyoryhmaéssa luotiin konkreettinen tyokalu
vahvistamaan lahiesimiesten tyon voimavaroja ja kohtuullistamaan tyon vaati-
muksia. Kehittdminen eteni sykleissd, ja tapaamisissa kehitettiin ja tdsmennettiin
aina edellista suunnitelmaa. Opinnaytety6 on usein ajallisesti rajattu projekti,
opinndytetydmme péattyi, kun kehittdmistyoryhmén tuotos valmistui. Toiminta-
tutkimuksen tavoin hanke kuitenkin jatkuu edelleen, kun tydkalu otetaan kayttoon

ja sitd arvioidaan ja kehitetdan jatkuvasti.
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5 KEHITTAMISHANKKEEN ALKUKARTOITUS LAHIESIMIESTEN
TYON VOIMAVAROISTA JA VAATIMUKSISTA

5.1 Alkukartoituksen menetelméa

Hakasen (2011, 73) mukaan organisaation ja yhtalailla jokaisen tyontekijan tyén
voimavarojen hyddyntaminen ja vahvistaminen lahtevat niiden tunnistamisesta.
Vuoden 2012 kevaalla laadimme kyselylomakkeen, jossa kartoitimme |&-
hiesimiesten tyon voimavaroja ja vaatimuksia (liite 3), (ks. myds Hakanen 2011,
73; Hakanen 2002, 274). Kyselyt suoritettiin Webropol kyselylld elokuussa 2012
(Liite 3). Vastausaikaa oli kolme viikkoa.

Kyselylomake on olennainen osatekijé tutkimuksessa. Entistd useammin paperi-
lomakkeen asemasta kéytetaan tietokoneavusteisia menetelmia. Tutkimuksen ta-
voite seké késitteet on oltava selvilla ja méaritelty ennen kyselylomakkeen laati-
mista. Tutkijoiden taytyy tietad, mita kysymyksilla halutaan saada selville. Liséksi
on selvitettdva, mitkd ovat tutkittaviin asioihin vaikuttavat taustatekijat. (Heikkil&
2008, 47.) Kyselylomake on tehokas menetelma kerata tietoa. Huolellisesti suun-
nitellun lomakkeen aineisto voidaan kasitella ja analysoida nopeasti tietokoneella.
Tiedon kasittelyyn on kehitetty tilastolliset analyysitavat, joten tutkijoiden ei itse
tarvitse kehitella uusia aineistojen kasittelytapoja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 193-195.)

Kyselylomakkeen laatiminen etenee vaiheittain. Ensin tutkittavat asiat nimetaan,
jonka jalkeen suunnitellaan lomakkeen rakennetta. Kysymykset muotoillaan ja
lomake esitestataan. Taman jalkeen lomaketta ja kysymyksia korjataan tarvittaes-
sa. (Heikkila 2008, 48.) Olimme syventyneet aikaisempiin tutkimuksiin ja muu-
hun kirjallisuuteen esimiesten tyéhon liittyvista voimavaroista ja vaatimuksista ja
Kirjoittaneet tietoperustan. Poimimme Kirjoitetusta tekstista yliviivaten kaikki asi-
at, jotka aikaisempien tutkimusten mukaan olivat vaikuttaneet esimiesten tyon
voimavaroihin ja vaatimuksiin. Kyseiset tekijét olivat toistuneet useissa tutkimuk-
sissa. Yksittdisissa tutkimuksissa esiin nousseita asioita emme huomioineet. Ko-
kosimme l0ydetyistd tekijoista vaittamia siind jarjestyksessa kuin ne tekstistdamme
nousivat. Tutkiessamme tarkemmin esiin nousseita véittdmia huomasimme niiden

jakautuvan erilaisten ylékasitteiden alle. Aloimme ryhmitell& samankaltaisia véit-
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tdmid ryhmiin. Nain muodostui kuusi ryhmaéa, joissa kussakin oli yhteensg 2-11
vaittdamad. Ryhmiksi muodostuivat; muutokset tyeldmassa, tuki ja verkostoitu-
minen, Kiire ja aikapaineet, kehittyminen, vaikutusvalta ja vastuu seka arvostus
(Liite 3).

Hirsjarven ym. (2009, 198) mukaan kysymyksid voidaan muotoilla eri tavoin,
kuten monivalintakysymykset ja avoimet kysymykset. Monivalintakysymyksiin
tutkijat laativat valmiit vastausvaihtoehdot. Heikkila (2008, 51-53) liséé, etté nii-
hin vastaaminen on nopeaa ja vastausten kasittely on helppoa. Likertin asteikko
on usein vaittdmissa kaytetty 4- tai 5- portainen asteikko. Likertin asteikkoa suun-
niteltaessa on otettava huomioon, miten asteikon eri arvot ilmoitetaan sanallisesti,
mill& vaihtoehdolla aloitetaan sek& miten asteikon keskikohta muotoillaan (ei osaa
sanoa, vaikea sanoa). Teemoitettuamme vaittaméat aloimme muokata niita Likertin
asteikkoon sopiviksi. Tulosten vertailukelpoisuuden ja tulkintaongelmien valtta-
miseksi vaittdmat muokattiin samansuuntaisiksi. (ks. myds Metsamuuronen 2009,
110-113.)

Halusimme Kartoittaa ty¢ssa koettuja voimavaroja ja vaatimuksia lisaksi avoimilla
kysymyksilld, vaikka Metsamuuronen (2009, 266) varoittaa liiallisesta kvantitatii-
visen ja kvalitatiivisen tutkimusotteiden yhdistamisesta. Hirsjarvi ym. (2009, 201)
toteavat, ettd avoimet kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden sanoa todel-
lisen mielipiteensa. Heikkild (2008, 49) lisaa, ettd kyselytutkimuksissa on usein

muutamia avoimia kysymyksid, joissa osittain rajataan vastaajan ajatusten suun-

taa. Kyselyymme valikoitui kuusi avointa kysymystd, jotka laadittiin yhdessa tyo-

elamén edustajien kanssa.

Kyselylomakkeen ensimmaéinen versio lahetettiin arvioitavaksi ohjaavalle opetta-
jalle seka tydelamén edustajille ja kehitimme sitd edelleen kommenttien jélkeen.
Hirsjarven ym. (2009, 204) mukaan kyselylomakkeen laatimisessa kéytetéén esi-
tutkimusta. Esitutkimuksessa tarkistetaan kyselylomakkeen toimivuutta ja korja-
taan sen pohjalta varsinaista tutkimusta varten. Lahetimme kyselylomakkeen kah-
delle Pohjois-Kymen sairaalan l&hiesimiehelle sek& yhdelle Kouvolan kaupungin
asumispalvelujen lahiesimiehelle. Saimme palautetta kysymysten asettelusta ja
siitd, ettei kaikkia kasitteitd ymmarretty. Teimme tarvittavat korjaukset ja korjaus-
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ten jalkeen muodostui valmis kyselylomake (liite 3). Saatekirje (liite 2) ja kysely-
lomake l&hetettiin kohderyhmélle 6.8.2012.

5.2 Alkukartoitusaineiston analyysi

Vastaukset kerattiin Webropol- ohjelmalla. Ohjelma antoi monivalintavaittamien
tulokset taulukoissa. Olemassa oleva informaatio piti kuitenkin tiivistad yleisesti
tunnetuiksi tunnusluvuiksi (Metsamuuronen 2009, 343). Tiivistimme kvantitatii-
visella tutkimusotteella keratyt tulokset kayttden padasiassa frekvensseja. Pereh-
dyimme yhdessa keskustellen monivalintakysymysten tuloksiin. Avasimme taulu-
koista kirjoittaen auki merkittdvimmat tulokset. Tulosten analyysiosuudessa li-
sédsimme vaakapalkkikuvaajat parantaaksemme tekstimme ymmarrettavyytté ja
luotettavuutta. Analysoimme vastaukset jarjestyksessa ryhmittdin; muutokset tyo-
elamaéssa, tuki ja verkostoituminen, kiire ja aikapaineet, kehittyminen, vaikutus-
valta ja vastuu seka arvostus. (Ks. myds Hirsjarvi ym. 2009, 293). Tuloksissa esit-
telemme aluksi méaaréllisen aineiston kuvioin ja sanallisesti. Taydensimme tulok-

sia laadullisen aineiston tuloksilla.

Laadullisen aineiston analyysissa kaytimme menetelmand teemoittelua. Eskolan ja
Suorannan (1998, 175- 176) sekd Tuomen ja Sarajarven (2009, 92-93) mukaan
l&hestyminen aineistoon alkaa tematisoinnin kautta. Tarkoitus on pilkkoa laadulli-
nen aineisto ja ryhmitella se erilaisten aihepiirien mukaisesti. Teimme teemoitte-
lua jo laatiessamme kyselylomakkeen maarallistd osuutta, jolloin muodostimme
teemat ja nimesimme niille ylakésitteet. Avoimet kysymykset eivat mitanneet
suoraan teemoja, vaan halusimme tietoa voimavaroista ja vaatimuksista esimies-
ten itse kertomana. Eskola ja Suoranta (1998, 176, 179) sek& Tuomi ja Sarajarvi
(2009, 93) toteavat, ettd tekstimassasta on olennaista 16ytaa tutkimuksen kannalta
olennaiset aiheet. Tarkoituksena on I0yta4 aineistosta tiettyyn teemaan liittyvia
nakemyksid. Kyselyssimme kaytettiin tietokoneavusteista vastausten hallintaoh-
jelmaa, jolloin kaikki avoimet vastaukset saatiin valmiiksi jérjesteltyind lomak-
keessa olleiden kysymysten alle. Analysoidessamme tekstia etsimme tekstista
alleviivaten, mink& vastauksen sisélto voidaan liittdd kuhunkin jo analysoidun
madrallisen aineiston teemaan. Joidenkin teemojen siséll6t olivat osittain paallek-

kaisid ja sisallon luokitteleminen vain yhden teeman alle oli vaikeaa. Kéaytimme
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tulostenesittelyssd muutamia suoria lainauksia tulosten elavoittamiseksi, kuten
Eskola ja Suoranta (1998, 176) toteavat, sitaatit voivat perustella tutkijoiden te-

kemaa tulkintaa seka elavoittaa tekstia.

5.3 Alkukartoituksen tulokset

Kerésimme alkukartoituksessa tietoa teemoittain I&hiesimiesten kokemuksista
tyoeldman muutoksista, tuesta ja verkostoitumisesta, kiireesta ja aikapaineesta,
kehittymismahdollisuuksista, vaikutusvallasta ja vastuusta sek& saamastaan arvos-
tuksesta. Alkukartoituksen maaréllisen osion tulokset kuvattiin vaakapalkkeina ja
tarkeimmat tulokset avattiin sanallisesti. Tdydensimme tuloksia avoimista kysy-
myksistd saaduilla tuloksilla. Teemojen ylakasitteet toimivat tulososion otsikkoi-

na.

5.3.1 Vastaajien taustatiedot

Webropol kyselylomake lahetettiin 37: lle l&hiesimiehelle. Kyselyyn vastasi méa-
rdaikaan mennessa 17 lahiesimiestd, vastausprosentiksi muodostui 46 %. Vastaa-
jista 14 tyoskenteli vakituisessa tyosuhteessa. Esimiehista kolme oli 30- 39 vuoti-
aita, kymmenen oli 40- 59 vuotiaita ja nelja esimiesta oli 60 vuotta tai yli. Vastaa-
jien tydkokemusvuodet esimiestyosté jakaantuivat tasaisesti kahdesta vuodesta yli
20 vuoteen, yhdella vastaajista oli tydkokemusta esimiestydsté alle 2 vuotta. Suu-
rin osa vastaajista teki hallinnon tyon ohella hoitoty6ta vain satunnaisesti tai ei
ollenkaan, neljé vastaajaa teki tarvittaessa hoitoty6ta ja kolme vastaajista tyosken-
teli hoitotytssa sdanndllisesti. Yhdeksalla lahiesimiehell& hallinnon ja esimies-
tyonkoulutus oli sisaltynyt sairaanhoitajan tai terveydenhoitajan tutkintoon. Kol-
mella vastaajalla oli lisaksi suoritettuna esimiestyon syventavia opintoja. Kahdella
esimiehisté oli ylempi korkeakoulututkinto. Kuusi vastaajista oli suorittanut joh-
tamisen erikoisammattitutkinnon (JET). Vastauslomakkeeseen oli mahdollista

valita useampi koulutusvaihtoehto (Liite 3).
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5.3.2 Muutokset tydeldméssa

Suurin osa vastaajista koki, ettd muutokset tydeldmassé olivat tuoneet positiivisia
piirteita tyéhon, mutta muutokset olivat lisanneet tydmaarad, eikda muutostyéhon
ollut ollut riittavasti aikaa. Kaikki vastaajat olivat osallistuneet muutosten toteut-
tamiseen, mutta hajontaa oli siind, oliko esimies p&assyt osallistumaan muutosten
suunnitteluun. Noin puolet esimiehisté koki, ettd oma esimies ei ollut kuunnellut
ja keskustellut muutoksiin liittyvisté asioista riittavasti, vastaavasti puolet koki
saaneensa tukea riittavasti. Yli puolet lahiesimiehista oli kokenut tyéhon liittyvaa
innostumista ja iloa, toisaalta lahes sama maara oli harkinnut tyopaikan vaihtamis-
ta viimeisten kolmen vuoden aikana. Osa esimiehisté oli huolissaan tdidensd jat-

kuvuudesta muuttuvassa organisaatiossa. (Kuvio 7.)
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1. Muutokset ovat tuoneet positiivisia piirteita
tyOhoni

2. Muutokset eivat ole lisdnneet liiallisesti tyoni
vaatimuksia

3. Esimiehelldni on aikaa kuunteluun ja
keskusteluun muutoksiin liittyvissa asioisssa

4. Olen osallistunut muutosten suunnitteluun

5. Olen osallistunut muutosten toteuttamiseen

6. Muutokset eivat ole lisdanneet merkittavasti
tyoni maaraa

7. Muutoksista on tiedotettu avoimesti

8. Muutostyohon on ollut riittavasti aikaa

9. Olen hyddyntanyt intranetista |oytyvia
ohjeita ja materiaaleja esimiestydssani

10. En ole huolissani tyoni jatkuvuudesta
muuttuvassa orgnisaatiossa

11. En ole harkinnut tydpaikan vaihtamista
viimeisten kolmen vuoden aikana

12. Olen kokenut ty6hon liittyvaa innostumista
jailoa

B 1 =tdysin samaa mielta M 2 = jokseenkin samaa mieltd m 3 = en osaa sanoa

M 4 = jokseenkin eri mielta M 5 = tdysin eri mielta

KUVIO 7. Vastaajien kokemukset tyoelaman muutoksista (n=17).

Tyon jatkuvat muutokset ja henkilékunnan motivointi muutoksiin koettiin tyén
vaatimuksena lahiesimiestydssd. Avoimissa vastauksissa osa l&dhiesimiehista ku-
vaili, ettd muutosten lapivieminen muiden tdiden ohella oli henkisesti raskasta,

eikd muutosvaiheessa ollut tydyhteisa johon tukeutua.

Pienella varoitusajalla tehtava muutoksia, kokous ym. aikoja
vaihdellaan jatkuvasti ja oma ty6lista on koko ajan sekaisin.
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Toisaalta muutokset toivat positiivisia piirteitd ja uusia haasteita lahiesimiestyo-

hon.

Esimiestyé on mielenkiintoista "ihmistyotd”, josta on aina vara
oppia uutta, koska substanssi ja organisaatio ovat jatkuvassa
muutoksessa

Eras l&hiesimiehista totesi, ettei uudessa organisaatiossa kiinnitetty huomiota I&-
hiesimiesten jaksamiseen. Vastaajat toivoivat, ettd paasisivat osallistumaan muu-
tosten suunnitteluun, liséksi tiedottamista muutoksista toivottiin lisdd. Aikataulut
olivat muutosten toteuttamisessa liian tiukat, lahiesimiehet toivoivat muutostyo-

hon lisai aikaa.

Ty6ryhmien toimintakulttuurimuutokset ovat myds pitkia proses-
seja, jotka vaativat oman aikansa.

Vaatimukset ja aikataulut muutoksissa usein liian tiukat, henki-
10st0 vaatii riittavasti aikaa muutoksien toteuttamisessa.

5.3.3 Tuki ja verkostoituminen

Suurin osa lahiesimiehista sai kollegoilta ja johtamaltaan tydyhteisolta tukea tyo-
honsé ja yhteistyd eri ammattiryhmien vélilla oli sujuvaa. Lahiesimiesten koke-
mukset johdon tuesta vaihtelivat tasaisesti taysin samaa mielté ja taysin eri mielta
vaihtoehtojen valilla. Yli puolet lahiesimiehistd koki yksindisyytta tydssaan. Vas-
tauksissa oli hajontaa verkostoitumisessa tyoterveyshuollon ja tyosuojelun kanssa.
Néihin vaittdmiin oli vastattu eniten en osaa sanoa -vaihtoehtoja verraten kyselyn
muihin vaittamiin. Osa l&hiesimiehista toivoi saannollistd tydnohjausta tuen

muodoksi. (Kuvio 8.)
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1. Saan johdolta tukea tyéhoni

2. Saan kollegoilta tukea tyohoni

3. Saan johtamaltani tyoyhteisolta tukea
tyéhoni

4. En koe yksindisyytta tyotehtavissani

5. Yhteisty0 sujuu eri ammattiryhmien valilla

6. Olen saanut perehdytysta tyohoni

7. Tyonohjaus on tukenut tyotani

8. Yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa on
tukenut esimiestyotani

9. Yhteistyo tyésuojelun kanssa on tukenut
esimiestyotani

B 1 = tdysin samaa mielta
W 3 = en o0saa sanoa

W 5 = tdysin eri mieltad

0 2 4 6 8 10 12 14

M 2 = jokseenkin samaa mielta

M 4 = jokseenkin eri mielta

16 18

KUVIO 8. Vastaajien kokemukset verkostoitumisesta ja saamastaan tuesta

(n=17).

Moni lahiesimies korosti avoimissa vastauksissa johtamansa tydyhteison tuen

tarkeyttd. Avoimissa vastauksissa korostui myds oman esimiehen ja organisaation

tuen tarkeys.

Oma esimies my0ds antaa tukea, mutta hanenkin kiireensa tiedos-
taa eik& sitd aina tule pyydettya varmastikkaan tarpeeksi.
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Toivoisin, ettd ylemmalta taholta tulee selkeasti positiivista tu-
kea jossain muodossa, jotta esimies kokee selvasti, ettd minusta-
kin valitetdan ja minun jaksamistani tuetaan.

Oman esimiehen tukea toivottiin selkeasti lisda. Lisaksi lahiesimiehet toivoivat

sédannollisia tapaamisia ja avoimuutta kollegojen ja esimiesten kanssa.

5.3.4 Kiire ja aikapaineet

Suurin osa lahiesimiehista koki, ettei tyénkuva ollut riittdvan rajattu eika l&-
hiesimiestyolle ollut riittdvasti aikaa. Toisaalta yli puolet lahiesimiehisté ei tehnyt
ylitoita. L&hiesimiehet kokivat riittdmattémyyden tunnetta tydssaan. Léhes kaikki
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd rekrytointi vei liikaa aikaa lahiesimiestyosta eika
tyéhon voinut keskittyd ilman keskeytyksid. Muutama lahiesimies teki usein pe-
rustyoté paikatakseen lyhyitd poissaoloja. L&hiesimiehet olivat kokeneet fyysista
ja henkista vasymysta tyon liiallisten vaatimusten vuoksi, yksikaan lahiesimiehis-
té ei ollut sitd mieltd, ettei olisi koskaan ollut vasynyt liiallisista vaatimuksista.
(Kuvio 9.)
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1. Tyon kuvani on riittavan rajattu

2. Perustyon tekeminen ei vie aikaa
esimiestyostani

3. En tee usein ylitoita

4. Minulla on useimmiten aikaa tehda tyoni
kiireetta

5. Sijaishenkiloston rekrytointi ei vie liikaa
tyoaikaani

6. En tee usein perustyota paikatakseni
Iyhyita poissaoloja

7. Voin useimmiten keskittyd tyéhoni ilman
keskeytyksia

8. En kdyta vapaa-aikaani tyoasioiden
hoitamiseen

9. En koe riittdmattdmyyden tunnetta
tydssani

10. En ole kokenut fyysista ja henkista
vasymysta tyon liiallisten vatimusten vuoksi

B 1 = tdysin samaa mielta
M 3 = en o0saa sanoa

| 5 = tdysin eri mielta

0

2 4 6 8 10 12 14 16
M 2 = jokseenkin samaa mieltd

M 4 = jokseenkin eri mielta

18

KUVIO 9. Vastaajien kokemukset kiireesta ja aikapaineista (n=17).

Avoimet vastaukset tukivat sitd, ettei lahiesimiesten tydnkuva ollut riittdvan rajat-

tu. Toisaalta monipuoliset ja vaihtelevat tydtehtévét olivat voimavarana tydssa

jaksamiselle. Kysyttaessd, miten l&hiesimies voisi itse kohtuullistaa tyon vaati-

muksia, useassa vastauksessa korostui oman tyon organisointi, allokoiminen ja

oman tyon suunnittelu. Rekrytointi oli ollut suuri haaste lahiesimiesten ajanhallin-

nalle.
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Sijaisten jarjestamisen toivoisin vahenevan, silla se vie ison
osan ty0aikaa ja pakottaa ylitdihin tai jattdméaan muita asioita
vahemmalle.

Koulutettujen sijaisten saanti on todella vaikeaa.
Suurin osa ty6ajasta menee sijaisten hankintaan.

..epavarmuus rekrytoinnin onnistumisesta luo painetta saada
tydvuorot jarjestettya..

Sijaispulasta johtuen ajanpuute, vain pakolliset ty6t ehtii hoita-
maan..

Toisinaan sijaisten heikko saaminen ja sairaslomien paljous pa-
kottaa tekemaan perustyotd oman tyon ohella.

5.3.5 Kehittyminen

Suurin osa lahiesimiehista oli taysin tai jokseenkin samaa mielté vaittamasta, etta
heiddn ammatillinen osaaminen oli riittdvaa. Suurin osa koki, ettd tydssa oli mah-
dollisuuksia kehittya. Puolet vastanneista oli saanut esimiesvalmennusta, toisaalta
puolet oli kokenut jadneensa ilman valmennusta. Yli puolet lahiesimiehista oli
taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd kehityskeskustelut tukivat heidan
tyotaan. Osa vastaajista ei kokenut kehityskeskustelujen tukevan vahvasti heidan
tyotaan. Esimiesinfot oli koettu l&hiesimiesty6té tukevaksi. (Kuvio 10.)
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1. Ammatillinen osaaminen on riittava
tyotehtaviini
2. Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani

3. Olen saanut esimiesvalmennusta

4. Kehityskeskustelut tukevat tyotani

5. Esimiesinfot tukevat tyotani

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

B 1 =tdysin samaa mielta M 2 = jokseenkin samaa mielta
3 = en osaa sanoa B 4 = jokseenkin eri mielta

5 = tdysin eri mielta

KUVIO 10. Vastaajien kokemukset kehittymismahdollisuuksista (n=17).

Avoimissa vastauksissa korostui esimiesinfot seké tyonohjaus tyota tukevina osa-
alueina. Esimieskoulutusta ja erilaisten ty6ta tukevien séhkoisten ohjelmien kou-
lutusta toivottiin lisdd. Moni lahiesimies kuvaili, ettei hoitotyon kehittdmiseen
ollut aikaa eika resursseja. Lahiesimiehet kokivat, ettd voisivat itse lisatd voima-

varojaan kouluttautumalla itsendisesti seké itsendiselld tiedonhankinnalla.

Opinnot vievat paljon energiaa, mutta myds antavat nakemysta
tyohoni...

Esimiesinfot ja muut koulutukset ovat tarkeitd. Omaehtoinen
asioiden selvittely ja opiskelu...

Jatkuva kouluttautuminen eri alueilta on valttamatonta.
Positiivinen perusasenne uuden oppimista kohtaan kantaa

omassa tydssa melkoisesti..

5.3.6 Vaikutusvalta ja vastuu

Lahes kaikki l&dhiesimiehet olivat sitd mieltd, ettd tydssa oli ollut riittdvasti haas-
teita. Toisaalta osa vastaajista oli kokenut tyonsé liian haasteelliseksi. Vaittdmassa



56

tyon vallan ja vastuun tasapainosta vastaukset jakautuivat tasaisesti eri vaihtoehto-
jen vélille. Enimmakseen l&hiesimiehet kokivat, ettd heilld oli ollut mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsa. Vaittamassa, jossa kerattiin tietoa tydssa koetuista suoritus-
paineista, vastaukset jakaantuivat tdysin samaa mielta ja taysin eri mielta valille

melko tasaisesti. (Kuvio 11.)

1. Ty6ssani on riittdvasti haasteita

2. Tyossani ei ole liikaa haasteita

3. Tyoni valta ja vastuut ovat tasapainossa

4. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyohoni

5. En koe rooliristiriitaa esimiestyoroolin ja
hoitotyontekijan roolin valilla

(Jos et tee hoitotyota hallintotyon ohella, voit
jattaa vastaamatta)

6. En yleensa koe tydssani suorituspaineita

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

B 1 = tdysin samaa mielta B 2 = jokseenkin samaa mielta
3 = en osaa sanoa M 4 = jokseenkin eri mielta

5 = tdysin eri mieltad

KUVIO 11. Vastaajien kokemukset vaikutusvallasta ja vastuusta (n=17).

Avoimissa vastauksissa korostui myos se, ettd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyo-
hon oli tyossé jaksamista tukeva voimavara. Kysyttéessa l&hiesimiehilta, miten he
voisivat itse kohtuullistaa tyon vaatimuksia, heiddn mukaansa vastuunjakaminen
voisi olla yksi keino vahentda tyomaaréa. Samalla he kuitenkin nostivat esille,
ettei tyontekijoille voi delegoida toita liikaa, koska hoitotydn resurssit olivat jo
muutenkin véahaiset. Vastauksissa tuli esille myos se, ettei lahiesimiehen tulisi
asettaa omalle tyolleen liiallisia vaatimuksia
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Itselleen pitaa olla armollinen. Asioita saa kuitenkin eteenpain
vain tietyn maaran.

..esimies ei ole ihmeiden tekija. On itse ymmarrettava tasapai-
nottaa omia t6itdan ja sallittava itselleen se, etta aina ei voi
suoriutua kympin arvoisesti.

Elan tata nykya paivan kerrallaan, enka rohkene miettia tule-
vaa. Jokaiselle paivalle on nykyaan haastetta yllin kyllin.

5.3.7 Arvostus

Kaikki lahiesimiehet arvostivat omaa tyotdan. Vastaajat olivat eri mielta siitd,
arvostiko johto tai johtamansa yksikon tyontekijat heidan tyotaan. Lahiesimiehet

kokivat tyytymattomyytta myos palkkaukseen. (Kuvio 12.)

1. Palkkaus on riittava suhteessa tehtaviini

2. Johto arvostaa tyotani

3. Tyontekijat arvostavat tyontani

4. Arvostan omaa tyotani

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

B 1 =tdysin samaa mielta M 2 = jokseenkin samaa mieltd
3 = en osaa sanoa M 4 = jokseenkin eri mielta

| 5 = tdysin eri mielta

KUVIO 12. Esimiesten kokemuksia saamastaan arvostuksesta (n=17).

Avoimissa vastauksissa lahiesimiehet korostivat, ettd oman tyon arvostus on |&-

hiesimiestyon voimavara. Palkkaus ja arvostus koettiin korreloivan keskenaan.

Palkkaus ei ole kohdallaan suhteessa tydon maaraan, se kuvaa myos
sitd missd maarin johto arvostaa tydpanosta.

Palkkaus ei ole riittava suhteessa tydmaaraan ja vaatimuksiin.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS TYORYHMASSA

6.1 Kehittdmistydryhman perustaminen ja ensimmaéinen tapaaminen

Tulosten analysoinnin jélkeen laadimme kaikille kyselyyn osallistuneille l&hiesi-
miehille kutsukirjeen kehittdmistyoryhmaan (Liite 4). Esittelimme alkukartoituk-
sen tulokset lyhyesti kirjeessa, samalla kutsuimme kehittdmistyosté kiinnostuneet
mukaan ensimmaiseen ryhmétapaamiseen. Kutsukirje lahetettiin 2.2.2013. limoit-
tautumisaikaa oli 28.2.2013 asti. Viisi lahiesimiesta ilmoittautui mukaan ryhméaan.
Ensimmainen tapaaminen pidettiin 7.3.2013 klo 13.00- 16.00 Kouvolassa Anjalan
Regina- koululla. Tapaamiseen osallistui lisdksi Kouvolan kaupungin tyohyvin-
vointisuunnittelija. Toinen opinndytety6tdmme ohjannut tydelaman edustaja siir-
tyi toisiin tehtaviin, eiké ollut endd mukana tassa kehittdmishankkeessa. Kir-

jasimme tapaamisesta muistiinpanoja ja kirjoittivat ne auki tapaamisten jalkeen.

Anttilan (2009, 444) mukaan toimintatutkimuksen keskeinen menetelmé on kes-
kustelu eli diskurssi, jolla pyritadn yhteisesti hyvaksyttyihin ndkemyksiin aiheesta.
Tutkijan tehtava on dokumentoida keskustelu, tuoda ryhmélle tietoa saaduista
tuloksista ja jasentaa tyoskentelyd. Ensimmaisen tapaamisen aluksi esittelimme
l&hiesimiehille opinndytetydomme aiheen, menetelmat ja alkukartoituksen analy-
soidut tulokset. Olimme valmistelleet tulosten esittamiseen PowerPoint esityksen.
Kehittdmishankkeen tekijoina toimimme keskustelun avaajina, kysymysten asetta-
jina ja tasavertaisina osallistujina. Olimme suunnitelleet etukéteen, etta vuorotel-
len toinen tekija osallistuu keskusteluun ja toinen kirjaa. T&méa osoittautui toimi-
vaksi kaytannoksi, koska ndin saimme Kirjattua tarkasti keskustelun siséllon ja
samalla johtaa ryhmén keskustelua. Pyysimme aluksi jokaista osallistujaa kom-
mentoimaan alkukartoituksen tuloksia. Kaikki osallistujat korostivat kehittamis-
hankkeen ajankohtaisuutta ja tyon voimavarojen vahvistamiseen ja vaatimusten
kohtuullistamisen merkitysta esimiestyon laadulle ja tuloksellisuudelle. Tulosten
nahtiin kuvaavan hyvin tdman hetken tyohyvinvoinnin tilaa. Jatkoimme keskuste-
lua tulosten teemojen mukaisesti. Kaikki osallistujat olivat innostuneita kehitta-
mishankkeesta ja keskustelu aiheesta oli vilkasta. Jokainen ryhmaén jasen otti osaa

keskusteluun ja toi esille ndkdkulmiaan. Keskustelussa nousi esille monet organi-
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saatiotason ongelmat, jotka vahensivét voimavaroja ja lisésivat esimiestyon vaa-

timuksia:

o yksikkdjen erilaiset toimintatavat

e esimiehet eivat padse mukaan muutosten suunnitteluun

o yksikoissa useita muutoksia samanaikaisesti

e muutokset johdetaan ylh&élté alas ja muutokseen valmistautumiselle ei an-
neta aikaa

e esimiehet eivat saa tukea riittdvasti omalta esimieheltdén

¢ johdon toiminta ei ole avointa ja paatoksenteko ei ole lapinakyvaa

e esimiehet eivat paase osallistumaan oman yksikkonsa taloushallintoon,

nain ollen kokonaisuuden hallinta on vaikeaa

Hankkeesta vastaavina korostimme kuitenkin niit4 tyon voimavaroihin ja vaati-
muksiin liittyvié asioita, joihin esimiehet voisivat itse vaikuttaa. Muut asiat, joita
emme Voi tassé hankkeessa kehittda tuodaan esille opinndytetydn pohdintaosuu-
dessa jatkotutkimusaiheina ja tiedoksi organisaatiolle. Ryhman keskustellessa
alkukartoituksen tuloksista seuraavat tekijat nousivat sellaisiksi, joihin esimiehet

kokivat itse voivansa vaikuttaa:

e vertaistuki

e yhteisty6 sidosryhmien kanssa
e riittdva osaaminen

e oman tyon organisointi

o allokointi

e vastuun jakaminen

e hallittu muutosten toteuttaminen

Keskustelussa nousi keskeiseksi kehittamistarpeeksi lahiesimiesten oman tyon
organisointi ja allokointi. Tamé&n pohjalta alkoi keskustelu erilaisista mahdolli-
suuksista niiden kehittdmiseen. Ryhmaén jasenet esittivét, ettd vaaditut tyotehtévat
olisivat jollakin tavalla nékyvilla. Paddyimme suunnittelemaan tyotehtavien lis-
tausta vuosikelloon. Ké&vimme keskustelua, millainen vuosikellon tulisi konkreet-

tisesti olla. Pohdimme esimerkiksi paperille tulostettavaa mallia, kahden kellon



60

mallia, jossa vertailuna nykytila ja optimaalinen tila sekd sahkoista vuosikellomal-
lia. Keskustelun jalkeen paddyimme séhkoiseen kellomalliin. Sahkoisen mallin
edut ovat sen helppo muokattavuus ja helppokéyttoisyys. Tapaamisen puolessa
valissa pidimme taukoa tarjoilujen merkeissd, jolloin ryhman jasenet tutustuivat
edelleen toisiinsa. Tauon jalkeen jatkoimme keskustelua ryhmdssé, miten vuosi-
kello vahvistaisi lahiesimiesten tyon voimavaroja muuttuvassa tyoelaméssa ja

kohtuullistaisi koettuja vaatimuksia:

e Johdolta saisi tukea entistd enemman, koska lahiesimies suunnittelisi
vuosikellon siséltda yhdessa oman esimiehensa kanssa, joka lisdisi yhteis-
ty6ta ja keskustelua.

¢ Vuosikellon sisaltéad suunniteltaisi vertaisryhmissé, jolloin vertaistukea
saisi lisaa.

¢ Oman tydn organisointi ja allokointi kehittyisi, koska vuosikello toimisi
muistilistana vaadituista tehtévista, jolloin lisdksi omaa tyota on helpompi
suunnitella. Lis&ksi tehokas aikataulutus auttaisi Kiireen hallinnassa ja
tyon oikea-aikaisuudessa.

e Vuosikello liséisi vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhon ja mahdollis-
taisi osallistumisen johtamansa yksikon muutosten suunnitteluun. La-
hiesimies suunnittelisi yhdessd oman esimiehensé kanssa tulevia muutok-
sia ja niiden aikataulua. N&in voitaisiin ehk&istd muutosten paéllekkéaisté
suunnittelua.

e L&hiesimiehen keskustelu vuosikellon sisallosta oman esimiehen kanssa
liséisi tiedonkulkua organisaation ylemmalta tasolta alas. Vastaavasti 1a-
hiesimiehen ty0 tulisi nakyvammaksi johdolle. Yhteinen vuosikellopohja
yhdenmukaistaisi yksikoiden tyokaytantoja, lisdksi se toimisi perehdy-
tyksen valineena.

e Vuosikelloon tehtavé toiden aikataulutus auttaisi Idhiesimiesten kiireen

hallintaa ja esimiestyolle jéisi entistd enemman aikaa.

Ryhmassé suunnittelimme, ettd vuosikelloon siséallytettéisi kaikille yhteiset laajat
tyotehtdvat ja ne ajoitettaisi oikea-aikaiselle kuukaudelle. Liséksi kelloon sisally-
tettéisi organisaation yhteiset tavoitteet. Osa siséllytettavisté asioista suunniteltiin
Kiinnittdmatta niita tiettyyn ajankohtaan. VVuosikellon keskioon suunniteltiin Kir-
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jattavaksi l&hiesimiehen oman yksikon kyseisen vuoden keskeiset tavoitteet. Jo-
kainen lahiesimies suunnittelisi oman vuosikellonsa itse seka kavisi lapi sen yh-
dessa esimiehensa kanssa. Paatimme, etta jokainen ryhman jasen jaa pohtimaan
vuosikelloon sisallytettavia asioita ja toimittaa listan kehittdmishankkeen tekijoille
séahkopostilla viimeistadn kahden viikon kuluttua tapaamisesta. Valmistelimme
ensimmadisen version vuosikellosta siséltdineen seuraavaan tapaamiseen, joka so-
vittiin pidettavéksi 10.4.2013 Makikylan palvelukeskuksen kokoustilassa. KaikKi
ryhman jasenet toimittivat ehdotuksiaan kelloon sisallytettavista asioista maéara-

ajassa.

6.2 Kehittdmistyoryhman toinen tapaaminen

Toinen tapaaminen jarjestettiin 10.4.2013 klo 13.00- 16.00 Kouvolassa Makikylén
palvelukeskuksen kokoustilassa. Tapaamiseen osallistui nelja lahiesimiesta, yksi
ryhman jasenista oli estynyt osallistumaan. Lisaksi tapaamiseen osallistui Kouvo-
lan kaupungin tyohyvinvointisuunnittelija. Tapaaminen aloitettiin kahvitarjoilulla
ja ryhmén jasenten vapaalla keskustelulla. Sen jalkeen kertasimme edellisen ta-
paamisen asiat ryhmalle ja esittelimme vuosikellon ensimmaisen sahkdisen versi-
on ryhman jasenille. Esittelyssa kdytimme apuna etukéateen valmistelemaamme
PowerPoint esitysta. Toinen tekijoisté kirjasi keskustelun kulkua, toinen johti kes-

kustelua. Roolit oli sovittu tapaamisen suunnitteluvaiheessa.

Olimme sisallyttaneet sahkoiseen vuosikellon ensimmaiseen versioon kaikki ryh-
man l&hettdmat sisaltoehdotukset. Pohdimme ryhmassé kelloon sijoitettuja asioita
yksi kerrallaan. Hankkeen tekijat olivat sijoittaneet osan asioista tietyille kuukau-
sille, kuten edellisessé tapaamisessa oli suunniteltu. Ajankohdat oli esitetty ryh-
man lahettdmissa sahkdposteissa. Osa asioista oli jatetty kiinnittamatta tiettyyn
ajankohtaan. Ryhmaén tarkastellessa vuosikelloa, osa siséllytetyista asioista péatet-
tiin poistaa, joitakin asioita liséttiin. Paddyimme lopulta pitkdan pohdinnan ja kes-
kustelun jalkeen jattdmaan kaikki tehtavalaatikot lukitsematta niita kelloon tietylle
kuukaudelle, koska johto méaarittdd osan laajimpien tehtévien ajankohdasta, osan

tehtavistd lahiesimies voi suunnitella joustavasti oman aikataulunsa mukaan.

Ryhman j&senten jo tuntiessa toisensa, keskustelu oli ensimmaista tapaamista

vilkkaampaa ja avoimempaa. Ajoittain keskustelu poikkesi aiheesta, jolloin oh-
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jasimme keskustelun véahitellen takaisin hankkeen teemaan. Olimme suunnitelleet
tapaamisten aikataulun valjéaksi, jotta tyohyvinvointiin liittyvéassa keskustelussa
voidaan keskustella myos itse aihetta sivuavista asioista. Tyohyvinvointi laajana
kasitteend siséltdd myos paljon tunneperéisia kokemuksia. Néaistd ryhman koke-
muksista saimme tukea siihen, ettd hankkeemme on kohderyhmélle tarpeellinen ja

oikea-aikainen.

Ryhmén suunnitelma oli, etté vuosikellon tydstdminen alkaisi lahiesimiesten esi-
miesten toimesta. Johto lukitsisi tietyt tehtavat niille kuukausille, jolloin ne vaadi-
taan organisaatiotasolla tehtaviksi. Keskustelimme siit4, ettd tdman jalkeen 1&-
hiesimiehet suunnittelisivat oman esimiehensa kanssa henkilokohtaisen vuosikel-
lonsa. Vuosikellon séhkdinen pohja tulisi olla kuukausien osalta lukittu. L&-
hiesimiesten tehtdvat olisivat omissa laatikoissaan kiinnittdméttomina kuukausiin,
mutta sisalto olisi lukittu, eikd ndin ollen poistettavissa eikd muokattavissa. Esi-
miehet voisivat itse siirtaa laatikot sopivan kuukauden kohdalle suunnitellessaan
omaa vuosikelloaan. Liséksi keskustelussa nousi esille toive lisatd pohjaan tyhjia

laatikoita, joihin on mahdollista lisaté itse tekstiéa.

Sovimme ryhmassg, etta l&hetdmme vuosikellon version séhkopostin liitteena ta-
man tapaamisen kehittamisideoiden toteutuksen jalkeen kaikille rynhman jasenille.
Sovimme, ettd osallistujat kommentoivat viela vuosikellon siséltoon liittyvia asi-
oita sdhkdpostilla viimeistdan 22.4 mennessa. Kaksi ryhmén jasenta kommentoi
vuosikellon versiota, mutta kommentit eivét aiheuttaneet jo suunnitellun kellon
muokkaamista. Kaikki ryhmén jasenet antoivat palautetta siité, etta vuosikello
vaikuttaa hyvélta tyokalulta esimiestyon hallintaan ja sitd kautta osaltaan tyohy-
vinvoinnin edistamiseen. Sovimme seuraavan tapaamisen neljan viikon paéahan.
Paatimme, ettd siihen mennessé esittelemme jo teknisesti valmiin vuosikelloversi-
on, jota voimme edelleen kehittdd. Saimme vuosikellopohjan valmiiksi haluttuun
muotoon. VVuosikello otetaan l&hiesimiesten kayttéon sahkdisesti PowerPoint poh-

jalla, mutta kirjallisessa opinnaytetydssdmme kuvaamme sen Word pohjalla.

6.3 Kehittdmistyoryhman kolmas tapaaminen

Kehittdmistyoryhman kolmas tapaaminen pidettiin sovitusti 16.5 klo 13.00- 15.30
Makikylén palvelukeskuksen kokoustilassa. Tapaamiseen osallistui tyéhyvinvoin-
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tisuunnittelija ja yksi l&hiesimies. Kaksi l&hiesimiehistd ei paéssyt osallistumaan
tapaamiseemme tyoesteiden vuoksi. Kaksi l&hiesimiehista oli vuosilomalla. Kaik-
Ki heistéd ilmoittivat etukateen, etteivét paase osallistumaan. Kaikki antoivat posi-
tiivista palautetta vuosikellosta ja ryhmén tydskentelystd, mutta kehittamisideoita
ei endd tullut. Esittelimme tapaamisessa valmiin vuosikellon ryhmaén jasenille.
Vuosikelloon ei tullut osallistujilta endé kehittamisehdotuksia. Tekninen toteutus
koettiin hyvana. Suunnittelimme ryhmassé edelleen vuosikellon jalkautusproses-
sia. Suunnittelimme vuosikellon pilotoitavaksi Kouvolan kaupungin asumispalve-
luyksikoihin. Asumispalveluissa tyoskentelee 19 lahiesimiesta. Vuosikello esitel-
l4&n asumispalvelujen johtoryhmésséd vuoden 2014 alussa, jonka jalkeen kyseinen
pilottiryhma ottaa vuosikellon kéyttéon. Tavoitteena on, etta jokainen lahiesimies
suunnittelee vuosikellon yhdessa oman esimiehensa kanssa. Vuosikellon toteutu-
mista arvioidaan saannollisesti, samalla arvioidaan vuosikellon hyotyé ja toimi-

vuutta ldhiesimiehen tyolle ja jatkokehitetédan tarvittaessa vuosikellopohjaa.



64

7  VUOSIKELLO TYOKALUKSI LAHIESIMIESTEN TYON
VOIMAVAROJEN VAHVISTAMISEEN JA VAATIMUSTEN
KOHTUULLISTAMISEEN TYOELAMAN MUUTOKSISSA

Kehittamishankkeen alkukartoituksessa seka kehittdmistyoryhman keskusteluissa
korostui tarve l&hiesimiesten ajankayton, tyon organisoinnin ja allokoinnin kehit-
tdmiselle. Organisaatiossa oli maaritelty l&ahiesimiehelle monia tehtévia, mutta
niiden listaaminen ja allokointi oli puutteellista. Tehtévien suunnittelu oli jokai-
sen l&ahiesimiehen omalla vastuulla. Tyéryhmén pohdinnan tuloksena paatimme,
etta ajankayttoon ja allokointiin liittyvié asioita voimme tassa tyéryhmassa kehit-
t&4. Aloimme suunnitella vuosikelloa l&hiesimiesten tyon voimavarojen vahvista-

miseen ja tyon vaatimusten kohtuullistamiseen.

Vuosikellopohjassa (Kuvio 13.) ndkyy toimintavuosi jaettuna kuukausiin, joihin
l&hiesimiehen tehtavi sijoitetaan. Kehittdmistydryhman laatimat tehtévat ovat
sijoitettu vuosikellon taustalle siirrettaviin laatikoihin, tehtévét sijoitetaan vuosi-
kelloon halutulle kuukaudelle 1ahiesimiesten ja heidén esimiesten yhteisty6lla.
Liséksi vuosikellopohjaan on jatetty tyhjia tehtavélaatikoita, joihin l&hiesimiehet
voivat lisdtd haluamiaan asioita ja sijoittaa haluamalleen kuukaudelle. VVuosikellon
keskigssa on tilaa kirjata toimintavuoden keskeiset tavoitteet. Vuosikello on kay-

tettavissa sahkoisena PowerPoint muodossa.
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Tarkoituksena on pilotoida vuonna 2014 vuosikello aluksi Kouvolan kaupungin
asumispalveluiden 19 lahiesimiehelle. Esittelemme vuosikellon toimintamallin
asumispalveluiden johtoryhménkokouksessa vuoden 2014 alussa. Asumispalvelu-
johtajat suunnittelevat aikatauluja, tavoitteita ja organisaation vaatimia tehtavia
vuosikelloon, jonka jalkeen he tyostévat vuosikelloa lahiesimiesten kanssa johta-
jakokouksissa. Tamén jalkeen asumispalvelujohtaja ja lahiesimies suunnittelevat
vield yhdessa lahiesimiehen henkil6kohtaista vuosikelloa (Kuvio 14). Pilotoinnin
on suunniteltu kestdvan noin vuoden ajan, jonka jélkeen vuosikello voidaan ottaa

kayttoon organisaation muissa yksikoissa.

Asumispalvelujohtajat
valmistelevat vuosikelloa
organisaation
tavoitteiden mukaan

Asumispalvelujohtajat ja
Vuosikellon sisalléllinen |ahiesimiehet
ja tekninen kehittdminen suunnittelevat yhteisessa
kokouksessa vuosikelloa

Vuosikellon toteutumista Asumispalvelujohtaja ja
arvioidaan kaksi kertaa lahiesimies suunnittelevat
vuodessa, tarvittaessa lahiesimiehen

tehdaan muutoksia henkilokohtaisen vuosikellon

KUVIO 14. Vuosikellon toteutusprosessisuunnitelma Kouvolan kaupungin asu-

mispalveluissa

Toimintatutkimukselle on ominaista, ettd kehittdmishanke on ajallisesti rajattu.
Opinndytetydbmme paéattyy, kun olemme valmistelleet vuosikellon ja sen jalkaut-
tamissuunnitelman. Kehittdmistyo jatkuu edelleen pilottiryhmassa ja vuosikelloa

kehitetdan jatkuvasti teknisesti seka sisallollisesti kayttdjien kokemusten pohjalta.
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8 POHDINTA

8.1 Alkukartoituksen tulokset

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli vahvistaa lahiesimiesten tyon voi-
mavaroja ja kohtuullistaa tyon vaatimuksia tyéelamén muutoksissa. Teimme
hankkeen kaynnistamiseksi alkukartoituksen, jossa tavoitteena oli selvittdd, mita
voimavaratekijoita seké vaatimuksia l&hiesimiehet kuvasivat tygssaan olevan
muuttuvassa tyoeldmassé. Tulosten pohjalta alettiin tydstad kehittamistydryhmés-
sé tyokalua tydhyvinvoinnin tueksi, mutta alkukartoituksen tulokset jo sinallaan
antavat arvokasta tietoa organisaatiolle lahiesimiesten tydhyvinvoinnin tilasta ja
kehittamisalueista.

Alkukartoituksen tuloksissa nousi esille, ettd muutokset tyoelamassa olivat lisan-
neet lahiesimiesten tyémaaraa ja lahiesimiehet kokivat riittdmattémyyden tunnetta
tyossddn. Tyoaika ei aina riittdnyt toéiden hoitamiseen ja lahiesimiehet olivat ko-
keneet fyysistd ja henkistd vasymystd. Myos Reikko ym. (2010, 73) todentavat,
ettd haasteellisimpia asioita lahiesimiesten tydssa ovat suuri tyomaéara seka erilais-
ten tehtdvien paljous (ks. myos Stenvall ym. 2007, 80; Salo 2008, 14, 27; Tilander
2010, 33, 55-60). Ei ollut yllattavaa, ettd alkukartoitukseen vastanneet lahiesimie-
het kokivat muutosten lisdnneen tyomaarad, koska tyémaara ilman muutoksiakin
oli suuri. Muutosten suunnittelu ja toteutus, uusien kaytantdjen opettelu, uusien ja
vanhojen toimintamallien yhteensovittaminen, henkildstén motivointi muutok-
seen, muutokseen liittyvét kokoukset ja infotilaisuudet lisdavét lahiesimiehen jo
valmiiksi suurta tydméaéaraa ja vievat jo ennalta tehokkaasti kaytettya tydaikaa.
Tyo6hyvinvointia muutoksissa taytyisi tukea entistd enemman Kiinnittdmalla huo-
miota l&dhiesimiesten suuren tydméaaran rajaamiseen tai vahentdmiseen sekd mah-
dollisesti jakaa tehtdvid uudelleen. Lahiesimiehet tarvitsevat aikaa muutosjohta-
miseen. Osa vastanneista esimiehista teki perusty6td esimiestyon rinnalla. On to-
dennékoist, ettd kyseiset lahiesimiehet kokivat kiirettd muita enemman. Haukan
(2009, 78) tutkimustuloksissa ilmenee, ettd perustyota tekevat lahiesimiehet koke-
vat enemmaén tyytymaéttomyytta tyéhonsa. Miten ldhiesimiehen suuren tyomééaran
lisaksi on aikaa suorittaa perusty6tad? Surakka (2006, 160) painottaakin vaitoskir-

jassaan, etté lahiesimiesté ei tulisi laskea perusmiehitykseen. Lahiesimiehille on
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silti tarkead toimia asiantuntijana yksikdissaan ja tukea omalla substanssiosaami-

sellaan ty@yhteison perustyon tekemisté.

Kiirekokemukseen voivat vaikuttaa erilaiset tyontekijén persoonaan, ikaan ja
osaamiseen liittyvat tekijat. Muun muassa Stenvall ym. (2007, 69) pohtivat tutki-
muksessaan, kuinka suurilta osin kiire johtuu muutoksista ja kuinka paljon muista
tekijoistd, kuten esimiehen persoonaan liittyvisté tekijoista. Toiset esimiehet kes-
tavat muutoksia toisia huonommin. Usein kokeneet esimiehet ovat oppineet ela-
maan paineiden ja ristipaineiden alla, eikd muutosta koeta liiallisen suurena vaa-
timuksena. Toisaalta Wiezer ym. (2011, 38) pohtivat, ettd muutokset saattavat
aiheuttaa terveysriskeja nimenomaa iakkddmmille tyontekijoille siksi, ettd iak-

kaammat ovat alttiimpia terveysmuutoksille yleisesti.

Tassa kehittdmishankkeessa ei pystytty vertailemaan taustamuuttujien, kuten ian
ja kokemuksen merkityksia koettuihin tyon voimavaroihin ja vaatimuksiin. Mie-
lestdmme olisi tarke&dd huomioida l&hiesimiesten ikddntyminen tulevaisuudessa,
jolloin ty6t suunniteltaisiin lahiesimiesten voimavarojen mukaisesti (vrt. llmari-
nen 2006, 195-210). Ndemme, ettd kokeneet l&hiesimiehet ovat muutosten voima-
vara ja menestystekija, timan vuoksi heidan jaksamiseensa on kiinnitettavé huo-
miota. Lisaksi kokeneilla l&hiesimiehilla ty6taidot yleensd vastaavat tyon vaati-
muksia. Toisaalta kokemattomammilla esimiehilld on innostusta, kunnianhimoa ja
uralla etenemisen tavoitteita, jotka auttavat jaksamaan. Lahiesimiesten diversiteet-
ti on huomattava menestystekijé organisaatiolle, jota pitéisi hyodyntaa organisaa-
tioissa entistd enemman. Viitala (2009, 200) nimed& yhdeksi ryhmassa oppimisen

muodoksi dialogin, jossa opitaan ja tutkitaan asioita yhdessé.

Merkittava tulos alkukartoituksessa on mielestimme se, etté sijaishenkiloston rek-
rytoinnin koettiin vievan huomattavan paljon aikaa lahiesimiehen tydssa, tulos
tukee useita aikaisempia tutkimustuloksia rekrytoinnista l&hiesimiehen tyon vaa-
timuksena sosiaali- ja terveydenhuollon kentalla. (Ks. Lepistd 2006, 42; Reikko
ym. 2010, 53). Rekrytoinnin takia tehtiin alkukartoituksen tulosten mukaan myads
paljon ylitoita. Lahiesimiehet kuvasivat, ettd muut tyot viivastyivét ja tekemétto-
mat tyot aiheuttivat stressid. Haasteena koettiin lisdksi osaavan ja sitoutuneen si-
jaishenkiloston saaminen yksikkoon ylipdataan. Organisaation tulisi kehittéa kes-

Kitetty ja yhteinen toimintamalli rekrytointiin. Kokemuksemme ja kehittdmistyo-
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ryhman keskusteluiden, useiden tutkimusten ja alkukartoituksemme tulosten pe-
rusteella uskallamme todeta, etté rekrytoinnin kehittdminen olisi varsin ajankoh-

tainen hanke Kouvolan kaupungissa.

Alkukartoituksen tulosten mukaan esimiehet kokevat muutosten tuoneen vaati-
musten rinnalla myds voimavaroja ty6hon. T&té havaintoa tukevat useat tutkimuk-
set, esimerkiksi Luomalan ym. (2008, 76b) tutkimuksen mukaan esimiehet nake-
vat muutokset positiivisena, koska muutokset luovat mahdollisuuksia kehittymi-
selle ja uudistumiselle. Hakanen (2011, 106- 107) seka Schaufeli ja Bakker (2004,
297- 298) esittavatkin, etta tydhyvinvoinnin kannalta optimaalinen tilanne on sil-
loin, kun tydssé on riittavasti haasteita. Kohtuulliset haasteet lisadvat tyon imun
kokemuksia. Alkukartoituksen tulosten voidaan nédhda tukevan kyseista tulosta,
koska lahiesimiehet olivat kokeneet tydhon liittyvéad innostusta ja iloa, vaikka ty6
koettiinkin haasteellisena ja lahiesimiehet tekivét ylitoitd. Hakanen (2002, 55)
toteaakin, ettd pitk&a tyoviikkoa tekevét ovat usein vasyneitd, mutta kokevat tyo-
uupumusoireita keskimaaréistd véhemman (tyon imun kokemus). Toisaalta kartoi-
tuksen tulokset ovat ristiriitaisia, silla osa lahiesimiehisté oli harkinnut tydpaikan
vaihtamista (vertaa tyon energia- ja motivaatiopolku, Hakanen 2011, 105; Haka-
nen 2007, 262; Hakanen 2002, 268; Schaufeli & Bakker 2007, 307). On toki
huomattavaa, etta tyépaikanvaihtosuunnitelmiin voivat vaikuttaa muutkin kuin
tyoperaiset seikat. Toisaalta tydnvaihtoajatuksia selittda osan vastaajista kokemat
litalliset tyon vaatimukset ja vahéiset voimavarat (Ty0n voimavarojen ja vaati-
mustenmalli, Demerouti, Bakker, Nachreiner ja Schaufeli (2001, 501- 508). Tdma

vahvisti entisestdan hankkeemme ajankohtaisuutta ja tarpeellisuutta.

Lahiesimiehen tehtdva on sitouttaa ja motivoida henkil6sté muutoksiin. Muutos-
ten onnistunut toteuttaminen vaatii tydssaan jaksavaa ja muutoksiin sitoutunutta
l&hiesimiestd. (Luomala ym. 2008a, 80; Nyholm 2008, 138-139.) Sitoutuminen
muutokseen voi olla vaikeaa, koska lahiesimiehet eivat ole paasseet osallistumaan
suunnitteluun. Tietoa saadaan vasta siind vaiheessa, kun muutosta odotetaan jo
toteutettavan (Nyholm 2008, 157). Kaikki vastaajat olivat osallistuneet muutosten
toteuttamiseen, mutta osa lahiesimiehista ei paéssyt osallistumaan muutosten
suunnitteluun. Samaa toteavat Stenvall ym. (2007, 65) kuvaillessaan, etta esimie-
het ovat muutosprosessin alussa enemmankin objekteja kuin subjekteja. Mieles-

tamme lahiesimiesten osallistuminen muutosten suunnitteluun edistéisi muutosten
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onnistumista, silla lahiesimiehilld on tietoa ja osaamista yksikoistd, joihin muutos
kohdistuu. Lisaksi l&hiesimiehet osaisivat ennakoida k&ytannon tasolla kohdatta-
via ongelmia. Lahiesimiesten kokemus vahaisestd suunnitteluun osallistumisesta
oli odotettavaa, koska Nyholm (2008, 157) todentaa jopa keskijohdon mahdolli-

suuden osallistua muutosten suunnitteluun liian vahaiseksi.

Kokemukset avoimesta tiedottamisesta koettiin tulosten mukaan puutteellisena.
Tulos tukee useiden muiden tutkimusten tuloksia siitd, etta tiedottaminen muutok-
sista ei ole ollut riittavaa eika oikea-aikaista, kuten esimerkiksi Luomala ym.
(20084, 45- 46) raportissaan osoittavat. On organisaatiokohtaista, millainen tie-
donvalitys organisaatiossa toimii. Esimerkiksi Nuutisen ja Luomalan (2008, 19)
tutkimuksessa tarkeimmaksi tiedonkulunvéylaksi nimettiin sdéhkoposti, tdman jal-
keen jarjestyksessa esiintyivat ryhmakokous, puhelinsoitto, paperinen tiedote ja
ilmoitustauluilmoitus. Alkukartoituksessamme l&hiesimiehet puolestaan korosti-
vat intranetin k&yton hyddyllisyytta tiedottamisessa, vastaavasti Luomalan ja
Mankan (2008, 20) tutkimuksessa intranetin merkitys tiedonkulussa jai vahéaisek-
si. Toisaalta heidén tutkimuksessaan oli mukana muitakin henkiloston edustajia
kuin esimiehid, joka voi osaltaan selittad erilaista tulosta. Tyontekijoille sahkoiset
jarjestelmat eivat valttdmatta ole yhta tuttuja kuin esimiehille, jotka kayttavat tie-
tojarjestelmia paivittain tyossaan. Joskin on myds huomattavaa, etta sahkoiset
jarjestelmat ja niiden vaikutus tiedottamiseen ovat kehittyneet nopeasti viime vuo-

sien aikana.

Wiezerin ym. (2011, 76, 91), Nuutisen ja Luomalan (2008, 16-20) seka Stenvallin
ym. (2007, 76) mukaan tiedottamisen merkitysta arvostuksen kokemukselle ei
voida liikaa painottaa muutostilanteissa. Lahiesimiehet kokevat tulevansa arvoste-
tuksi, jos heille annetaan mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja to-
teutukseen. Kommunikaation ollessa kaksisuuntaista, johto kertoo avoimesti muu-
toksista ja lahiesimiehet antavat palautetta kentalta. Edelliseen viitaten paatte-
limme, ettd l&hiesimiesten alkukartoituksen mukaan vahéiseksi koettu johdon ar-
vostuksen kokemus voisi lisdéntyé tiedottamisen muuttamisella kaksisuuntaiseksi.
Kartoituksen tulosten mukaan lahiesimiesten perehdyttdmista tulisi organisaatios-
sa kehittad. L&hiesimiehet toivoivat liséksi kehitysta palkkaukseen, joka nousi
esille myds Haukan (2009, 72) tutkimustuloksissa. Lahiesimiehet kokivat, ettei

palkka vastannut ty6maéaaraa.
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Useiden tutkimustulosten mukaan sosiaalinen tuki on keskeinen esimiehen voi-
mavara. Kollegoiden ja tydyhteison tuki edistavat l&hiesimiesten tychyvinvointia,
kuten esimerkiksi Tilander (2010, 66) seka Bakker ym. (2007, 281-282) tutki-
muksissaan osoittavat. Téssé kehittdmishankkeessa lahiesimiehet kokivat saa-
neensa tyohyvinvoinnin edistdmiseksi tukea kollegoilta seka johtamaltaan tyoyh-
teisOlta. Tyoyhteison tukena voidaan nahda l&hiesimiehen johtaman yksikon tyo-

ilmapiiri, sitoutuminen tyohon ja keskinainen luottamus (Hanninen 2008, 92).

Lahiesimiehet toivoivat entistd enemman saannéllisia tapaamisia kollegoiden
kanssa, vaikka kokivatkin saaneensa tukea toisiltaan. Huomattavaa tuloksissa oli,
ettd lahiesimiehet kokivat yksindisyytta tyossaan. Tyonohjaus koettiin tyota tuke-
vana menetelmand, kuten Lepisto (2006, 46) Kiteyttdd, ryhmatydnohjauksessa
oppii vaihtoehtoisia tapoja tehdéa tyotd, saa mahdollisuuden puhua, saa palautetta
ja tukea ryhmalta sekd ryhmé voi muodostaa yhteisia nakemyksia asioista. Lis&ksi
alkukartoituksen tulokset tukevat Lepiston (2006, 46) tuloksia siita, ettd lahiesi-
miehet kokivat tydterveyshuollon palvelut osittain vieraiksi. Mielestimme tyoter-
veyshuollon kanssa tehtévaa yhteistyoté olisi tarkeaa lisata ja syventaa, koska siel-
t4 saa tukea henkilostojohtamiseen seké tarvittaessa tukea omaan jaksamiseen.
Lahiesimiesten tietoisuutta tydterveyshuollon toiminnasta ja johtamista tukevista

palveluista tulisi liséta.

Useat tutkimustulokset, esimerkiksi Bakker ym. (2007, 280-281) osoittavat, etta
johdon tuki edistaa lahiesimiehen ty6hyvinvointia. Lepist6 (2006, 52) tdydentaa,
ettd johdon tuki tarkoittaa johdon kiinnostusta lahiesimiehen tyosté seké henkilo-
kohtaista luottamusta ja vélittdmista. Johto osoittaa tukea kuuntelemalla ja otta-
malla lahiesimiehet mukaan tydn suunnitteluun. Monet tutkimustulokset osoitta-
vat kuitenkin, etta lahiesimiehet eivat ole saaneet riittavasti tukea johdolta (esi-
merkiksi Reikko ym. 2010, 48). Vastaavia kokemuksia toivat esiin myos alkukar-
toitukseen vastanneet lahiesimiehet. Kouvolassa useat muutokset ovat voineet
vaikuttaa siihen, ettei johdolla ole ollut aikaa antaa riittavaa tukea lahiesimiehille.
Toisaalta tuen maaraan voi vaikuttaa l&hiesimiehen oma aktiivisuus tuoda esille
omaa tuen tarvetta. Lahiesimiesten ja johdon saannolliset tapaamiset ryhméssa

seké tuen antaminen henkilokohtaisesti voisi edistdé lahiesimiesten jaksamista.
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Alkukartoitukseen vastanneiden l&hiesimiesten vastaukset vaihtelivat arvioitaessa
ammatillisen osaamisen riittavyyttd verrattuna tyotehtaviin. Mankan ym. (2010,
45) mukaan ammatillinen osaaminen on yksi merkittava tyohyvinvoinnin osa-
alue. Kartoituksemme tulokset ovat samansuuntaisia Nuutisen ja Luomalan (2008,
25) tulosten kanssa siit4, ettd enemmisto lahiesimiehistd koki osaamisen muuttu-
vassa organisaatiossa riittavaksi, joskin lahiesimiehet olivat edelleen kehittymis-
haluisia ja he olivat valmiita kouluttautumaan liséé itsendisesti. On mahdollista,
ettd ne lahiesimiehet jotka kokivat, ettei heiddn ammatillinen osaaminen ollut riit-
tavad, vastasivat kokeneensa myos tyonsa liian haasteelliseksi. Viitalan (2009,
231) mukaan puutteellinen osaaminen aiheuttaa epdvarmuutta, joka voi johtaa
jannittamiseen, vasymykseen seka motivaation alenemiseen. Voimme olettaa, etta
riittdmaton ammattitaito lisdd néin ollen Kiiretta tydssa seka ylitdiden maaraa, joita
l&hiesimiehet vastasivat alkukartoituksessa tydssaan olleen. On myés huomatta-
vaa, ettd muutostilanteissa tyon vaatimukset ja osaamistarpeet muuttuvat, jolloin
tyontekija saattaa toimia vanhentuneiden tietojen ja taitojen varassa. Manka ym.
(2010, 45) painottavat, ettd osaamisen kehittdminen tulisi olla entistd enemman

tulevaisuutta ennakoivaa, varautumista tulevaisuuden osaamistarpeisiin.

Alkukartoituksen vastauksissa ldhiesimiehet kokivat ammatillisen kehittymisen
mahdollisuudet hyviksi Kouvolan kaupungin organisaatiossa. Kaupungin jarjes-
tdmien esimiesinfojen jarjestaminen olisi jatkossakin tarkeaa, silla alkukartoituk-
sessa seka kehittdmistydryhman keskusteluissa nousi esille niiden merkitys esi-
miesten osaamisen tukemisessa. Esimiesinfoissa tiedotetaan ja koulutetaan ajan-
kohtaisista ja uusista asioista. Ahvo-Lehtinen (2012) painottaa, ettd esimiestyon
kehittdminen on Kouvolassa kaupungin lahitulevaisuuden tavoite, jonka tukemi-
seen kohdennetaan resursseja. Muutosjohtamisen taito on avainasemassa onnistu-
neessa muutoksessa ja muutosjohtamisen vastuu on suuri etenkin lahiesimiehilld
(Luomala ym. 2008b, 70-76). Tamén takia olisi tarkedd panostaa myos Kouvolas-

sa l&hiesimiesten muutosjohtamistaitoihin.

8.2 Kehittamishankkeen tuotos

Alkukartoituksen tuloksista saimme tietoa lahiesimiesten kokemista voimavara-

seké vaatimustekijoista tydelaman muutoksissa. Alkukartoituksen tulosten pohjal-
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ta luotiin tyokalu l&hiesimiesten tydn voimavarojen vahvistamiseksi ja tyén vaa-

timusten kohtuullistamiseksi yhdessa kehittdmistyoryhman kanssa.

Tyoryhman tydskentely perustui alkukartoituksessa saatuihin tuloksiin ja kolmeen
tapaamiseen. Kehittamistydryhméaén osallistui myds Kouvolan kaupungin tyon-
hyvinvointisuunnittelija. Tyoryhmén tydskentelyn tuloksena valmistui 18-
hiesimiesten tyon vuosikello (s. 65) vahvistamaan ldhiesimiesten tyon voimavaro-
ja ja kohtuullistamaan tyon vaatimuksia. Alhola ja Lauslahti (2005, 62) toteavat,
ettd vuosikello on johtamisen apuvaline. Vuosikello tehtiin sdéhkdiseen Power-

Point muotoon, jotta se on helposti muokattavissa ja viestitettavissa.

Tydryhmassa pohdittiin pitkaan, voivatko l&dhiesimiehet vaikuttaa koettuun Kiiree-
seen itse, koska useimmat tyotehtévat ovat organisaation maarittelemia. Nousi
kuitenkin vahvasti esille, ettd lahiesimiesten oman tydn organisointi ja allokointi
vaativat kehittdmistd. Vuosikello on hyva tyokalu tyon suunnitteluun ja ndin ollen
kiireen hallintaan. Alhola ja Lauslahti (2005, 62-63) todentavat, etta organisaati-
0issa, jossa ei ole julkaistua vuosikelloa, tydtehtavat tulevat vuodesta toiseen
ikaan kuin yllatyksend. Toiminta on suunnittelematonta ja se tarkoittaa yleensé
jatkuvaa kiirettd. Hyvin suunniteltu vuosikello auttaa paasemaan hallittuun ajan-
kayttdon organisaation eri tasoilla.

Kiireen hallinnan liséksi vuosikello auttaa lahiesimiehia tyon oikea-aikaisuuteen.
Tydryhman keskustelussa nousi esille, ettei toita aina ehditty tekemaén organisaa-
tion asettamien aikarajojen kuluessa. Tekemattomat tyot aiheuttavat stressid. Ku-
ten Alhola ja Lauslahti (2005, 62) toteavat, vuosikello auttaa henkil6d nivomaan
oman toiminnan organisaation yhteisiin aikatauluihin. Kouvolassa lahiesimiesten
tyon allokointi ja organisointi olivat olleet jo tyén voimavara, koska ne olivat jo
osaltaan toimineet hyvin organisaatiossa ja tyota oli kehitetty ja organisoitu akii-
visesti. Hankkeessa ne kuitenkin konkretisoitiin vuosikellon avulla. Jokaisessa
organisaatiossa on tavallaan olemassa oma vuosikello, jonka mukaan t6ité suorite-
taan, mutta on tarkeda tehdé vuosikello ndkyvéksi toteavat Alhola ja Lauslahti
(2005, 62-63).

Alhola ja Lauslahti (2005, 64- 65) painottavat, ettd ylemman johdon nédkékulmas-

ta vuosikellolla ohjataan toimintaa oikeaan suuntaan. Vuosikellon suunnittelupro-
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sessi on organisaatiokohtainen, mutta johdon vastuulla on, ettd vuosikello tukeu-
tuu johtamisjarjestelmaén. Johto asettaa tavoitteet ja sen jalkeen tehddan suunni-
telmat. Suunnitelmat tehdaan ylh&alta alas, alhaalta ylos tai naita yhdistamalla.
Kehittamishankkeemme vuosikellon toteutusprosessisuunnitelma on kuvattu si-
vulla 66. Vuosikellon suunnittelun suunniteltiin alkavan lahiesimiesten esimiesten
toimesta. Asumispalvelujohtajat suunnittelevat aikatauluja, tavoitteita ja organi-
saation vaatimia tehtévia vuosikelloon, jonka jalkeen he tydstavat vuosikelloa
l&hiesimiesten kanssa esimieskokouksissa. Taman jalkeen asumispalvelujohtaja ja
l&hiesimies suunnittelevat vield yhdessa lahiesimiehen henkilokohtaista vuosikel-
loa. Nain ollen suunnitteluty6 ja viestintd ovat kaksisuuntaista. Kuten Alhola ja
Lauslahti (2005, 62) arvioivat, osa vuosikellon siséllosté on yhteistd koko organi-
saatiolle, osa sisallosté vaihtelee yksikon ja esimiehen mukaan, joten l&ahiesimies-

ten henkilokohtaisissa vuosikelloissa on eroja.

Vuosikellopohjaan sisallytettiin kehittdmistyoryhman tarkeimméksi nakemat teh-
tavat sitomatta niitd tassé vaiheessa tiettyyn ajankohtaan. Ajankohtien suunnittelu
kuuluu vuosikellon suunnitteluprosessiin. Lisaksi jatettiin tilaa lisattaville tehtavil-
le. Alhola ja Lauslahti (2005, 64) toteavat, ettd suunnitelmien tehtédva on varmis-
taa, ettd organisaation tavoite pysyy kirkkaana, timan vuoksi vuoden tarkeimmét

tavoitteet Kirjataan vuosikellon sisalle niille tarkoitettuun kohtaan (ks. Liite 5).

Vuosikello liséa vertaistuen ja johdon tuen maaraa, koska lahiesimies suunnittelee
vuosikellon siséltoé kollegoidensa sek& oman esimiehensa kanssa yhdessa. Kehit-
tdmisty0ryhmasséa huomattiin useita muita vuosikellon etuja, joilla voidaan tasoit-
taa alkukartoituksen tulosten mukaisia tyon vaatimuksia ja edistaa koettuja voi-
mavaroja. Vuosikello lisda lahiesimiesten vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon
ja mahdollistaa osallistumisen oman tydyksikn muutosten suunnitteluun. Vuosi-
kello lisd&d myos tiedonkulkua ylhaalta alas. Esimerkiksi Hakasen (2007, 76) mu-

kaan riittava ja oikea-aikainen tiedottaminen edistdé tyohyvinvointia.

Vuosikello tekee ndkyvéksi lahiesimiehen tyétehtévia johdolle, jolloin organisaa-
tiotasolla voidaan pohtia, millaisella aikataululla erilaisia muutosprojekteja voi-
daan k&ytdnnossa toteuttaa. Vuosikello yhdenmukaistaa myos tyokéaytantoja. Ke-
hittdmistyoryhman keskusteluissa nousi esille, viitaten myos Stenvallin ym.

(2007, 53- 69) tutkimukseen, ettd kuntien yhdistymisen myota eri yksikoissé on
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toisistaan poikkeavia tyokaytantja. Vuosikello toimii lisdksi perehdytyksen véli-

neend uusille l&hiesimiehille.

8.3 Kehittdmishankkeen arviointi, luotettavuus ja eettisyys

Kehittamistoimien hyvan arvioinnin tulee kattaa kaikki kehittamishankkeen vai-
heet. Arviointi voidaan jakaa kuuteen osaan, jossa kaydaan lapi jarjestelméllisesti
kaikki prosessin osat; tavoitteet, suunnittelu, toteutus, saavutetut tulokset, pitkan
aikavalin vaikutukset seké tuotokset. (Viitala 2009, 201-202.)

Toinen kehittdmishankkeen tekijoista tydskenteli 1ahiesimiehend Kouvolan van-
husten asumispalveluissa kehittdmishankkeen alussa. L&hiesimiesten tapaamisissa
nousi jatkuvasti esille tyon liialliset vaatimukset ja kéytettavissé olevien voimava-
rojen vahyys. Toinen kehittdmishankkeen tekijoista oli sairaanhoitajana tyosken-
nellessédan havainnoinut lahiesimiesten tyota, tydmaara seka yksinéista tehtavan-
kuvaa. Lahiesimiesten esimiehe toivat esille huolensa l&hiesimiesten jaksamisesta.
Lisaksi molemmilla hankkeen tekijdilla on vahva mielenkiinto tydhyvinvoinnin
tutkimiseen ja kehittdmiseen. Néiden tekijoiden pohjalta aloimme tehda kehitté-
mishankesuunnitelmaa ja asettaa hankkeelle tavoitteita. Hankekokonaisuutta
suunniteltiin yhdesséd Kouvolan kaupungin tyéhyvinvointisuunnittelijan seka hen-
kiloston kehittamispaéllikon kanssa.

Kehittamishankkeen teoriapohja on laaja ja kaytimme lahteitd runsaasti, mika
lisad kehittamishankkeen viitekehyksen luotettavuutta. Teoriapohjan kokoaminen
rajattiin siihen, kun tutkimuksesta ja kirjallisuudesta ei 16ytynyt endd uutta tietoa
jo loydetyn lisaksi. Teoriapohjan kirjoittamisen jalkeen teimme varsinaisen kehit-
tdmishankesuunnitelman. Suunnitelma ohjasi koko ajan hankkeen etenemista.
Emme kuitenkaan pysyneet ajallisesti suunnitelmassa, koska toinen tekija vaihtoi
tyopaikkaa ja kehittdmishankkeen eteneminen hidastui. Hankkeen oli tarkoitus

valmistua jouluna 2012, mutta opinndytety6 valmistuu syksylla 2013,

Valitsimme toimintatutkimuksen kehittdmishankkeen menetelméksi, koska sen
avulla saimme mahdollisuuden yhdessa kehittdmistyéryhmén kanssa ratkaista
kéytannon tyoelamaan liittyvid ongelmia. Toimintatutkimuksen luotettavuutta on

vaikea arvioida ainoastaan laadullisen tutkimuksen luotettavuusmittareiden avulla.
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Toimintatutkimus yleensd koostuu joukosta tutkimuksia, joilla ilmiota tarkastel-
laan. T&llGin voidaan arvioida luotettavuutta kunkin tutkimusotteen omilla luotet-

tavuusmittareilla. (Kananen 2009, 88).

Teimme hankkeen alussa alkukartoituksen Webropol- kyselyné. Tutkimusotteena
lomakkeessa kaytimme seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista Iahestymistapaa,
kuten Anttila (2006, 179) toteaa, kyselyyn on tarke&é valita menetelma, joka antaa
parhaiten vastauksen tutkimuskysymyksiin. Hirsjarven ym. (2009, 195-201) mu-
kaan kyselylomakkeen méérallisen menetelman heikkoutena voidaan nahda ai-
neiston pinnallisuus. Saadaksemme aineistosta myos syvéllisempéaa tietoa, li-

sasimme kyselyyn avoimia kysymyksia.

Hirsjarvi ym. huomauttavat (2009, 195- 201), ettd vastaajat saattavat myds ym-
martaa asetetut kysymykset vaarin. Valmistelimme kyselylomakkeen huolellisesti
ja kaikki lomakkeeseen valitut kysymykset nousivat aikaisempien tutkimusten
pohjalta, joita kdytimme teoriapohjassa. Lomakkeen laadintaprosessi on kuvattu
tarkasti raportissa. Lisaksi kyselylomake esitestattiin kolmella lahiesimiehelld ja
lomakkeeseen tehtiin tarvittavia muutoksia testauksen jalkeen. Kaytimme kyse-
lyssa Likertin asteikkoa. Asteikossa oli vaihtoehto, en osaa sanoa, mika on saatta-
nut aiheuttaa sen, ettei vastaaja ole keskittynyt kysymyksen ja vastauksen pohti-
miseen. Pohdimme, olisiko vaihtoehto pitanyt jattda pois annetuista vaihtoehdois-

ta.

Alkukartoituksen tulosten analyysissa kaytimme aineiston triangulaatiota, joka
Kanasen (2009, 97) sek& Anttilan (2006, 469) mukaan lisaa luotettavuutta. Tutki-
muksen luotettavuuden lisaédmiseksi olemme kuvanneet kyselylomakkeen laadin-
ta- seka tulosten analysointiprosessin hyvin tarkasti ja lapinakyvasti. Kananen
(2009, 93) korostaa, etta dokumentaatio on toistettavuuden ja sen kautta arvioin-
nin kannalta tarke&a. Pohdimme luotettavuutta arvioidessamme, ettd omat kasi-
tyksemme ja kokemuksemme ovat saattaneet vaikuttaa kysymysten asetteluun ja
sisaltoon. On kuitenkin huomattavaa, etta lisaksemme Kouvolan kaupungin henki-
l6ston kehittamispééallikko seka tychyvinvointisuunnittelija olivat mukana lomak-

keen laadintaprosessissa.
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Alkukartoitukseen vastasi vain 17 l&hiesimiestd, vastausprosentti 46 %, joka hei-
kent&é tulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd. Alhaisen vastausprosentin syyna
voi olla kyselyn suorittaminen lomakautena. Esimerkiksi Anttila (2006, 183) véit-
ta4, ettd kyselytutkimusta varten vastauksia tulisi olla vahintdan 50- 60, jotta ai-
neisto olisi tilastollisesti merkittdva. On kuitenkin huomattavaa, etta alkukartoi-
tuksen tarkoitus oli tuottaa tietoa pohjaksi kehittamistyoryhman tyoskentelylle,
eiké niink&éan olla itse hankkeen keskeisin tavoite, vaikka raportoimmekin tulokset
tiedoksi organisaatiolle. Alkukartoituksen tulosten luotettavuutta lisaa se, etta tu-
lokset olivat hyvin samansuuntaisia muiden tutkimusten tulosten kanssa (vrt. kri-
teerivaliditeetti, Kananen 2009, 91). Olemme kirjanneet selkedsti ja tarkasti lah-
teet, joita vertailemme tuloksiimme. Anttilan (2006, 517) mukaan aineiston kasit-
telyn ja analyysin luotettavuutta voi testata esimerkiksi rinnakkaiskoodauksen
avulla. Alkukartoituksessa saatuja tuloksia luokittelimme ja analysoimme keskus-
tellen ja kriittisesti arvioiden. Kahden hankkeen tekijan nakemykset lisdavat ja

syventévat tulkintoja ja tulkinnan luotettavuutta.

Tutkimusaineistoa kerdsimme paitsi alkukartoituksella, myds havainnoimalla ke-
hittamistyoryhmén tapaamisia ja kirjaamalla ne muistiin. Tuomi ja Sarajarvi
(2009,82) korostavatkin, ettd sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat tarked osa
tiedonhankintaa ja tutkija voi vaikuttaa keskustelun kulkuun. Anttilan (2006, 442)
mukaan toimintatutkimuksessa tutkittavat osallistuvat aktiivisesti prosessiin ja
tutkijan ja tutkittavan suhde perustuu yhteisty6lle. Kehittdmishankkeemme luotet-
tavuutta lisdd ryhman aktiivinen ja innostunut suhtautuminen lahiesimiesten tyo-
hyvinvoinnin kehittdmiseen. Esitimme kehittamistydryhmén tydskentelyn aluksi
alkukartoituksen tulokset arvioitavaksi osallistujille. Tyoryhma arvioi tulosten
kuvaavan lahiesimiesten tyohyvinvoinnin tilaa kattavasti ja vastaten todellisuutta.
Tyo6ryhmassa koettiin, ettei mikaan tulos poikennut heidan kokemuksistaan ja
nakemyksistaan tdmén hetken l&hiesimiesten tyon voimavaroista ja vaatimuksista.
Se, ettd tutkittavat ovat samaa mielté tutkijoiden kanssa tuloksista lisd4 Kanasen
(2009, 96) mukaan luotettavuutta.

Luotettavuutta saattaa heikentéa se, etta kehittdmistyoryhma oli pieni, tydryhmas-
s& oli tutkijoiden lisaksi viisi lahiesimiesta. Kaikkiin ryhmatapaamisiin osallistui
Kouvolan kaupungin tyéhyvinvointisuunnittelija. Luotettavuutta vahentaa se, ettéa

kaikki ryhman jasenet eivat paésseet tydesteiden takia osallistumaan kaikkiin ta-
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paamisiin. Syva perehtyneisyytemme aiheeseen seka sen pohjalta luodut néke-
myksemme saattoivat lisdksi ohjata rynman keskustelua ja tydskentelya. Toisaal-
ta Anttila (2006, 444) korostaa, etta toimintatutkimuksessa tutkijan tehtavana on-

kin tuoda esille uusia ajatuksia ja ongelmanratkaisumalleja.

Heikkinen ym. (2006, 80) toteavat, ettd kehittdmishanke johtaa usein uuteen kehit-
telyyn ja kehittdmisideoihin. Toimintatutkimuksessa suunnittelu, toiminta, ha-
vainnointi, reflektio ja uudelleensuunnittelu liittyvat toisiinsa pysahtymattémanéa
spiraalina. Voidaan nahda, ettd myods kehittamistydéryhmaé tyoskenteli toimintatut-
kimuksen tavoin. Ensimmaisessa tapaamisessa arvioitiin alkukartoituksen tuloksia
ja niiden pohjalta pdddyimme kehittdmaan vuosikelloa, joka tukee l&hiesimiesten
tyéhyvinvointia. Ennen seuraavaa tapaamista valmistelimme ensimmaisessa ta-
paamisessa suunnitellut asiat konkreettiseksi vuosikellon versioksi. Lahetimme
version kaikille ryhman jasenille ja pyysimme kehittdmisideoita. Tydstimme edel-
leen ideat ja esittelimme vuosikellon version toisessa tapaamisessa, jossa edelleen
kehitimme vuosikellon siséltéd ryhman palautteiden pohjalta. Kaikki kehittamis-
tyéryhman tapaamiset toistuivat saman mallin mukaisesti, palautteen jalkeen kehi-
timme uuden version vuosikellosta. Anttilan (2006, 447) mukaan systemaattisen
palautteen hyvaksikaytto lisadkin hankkeen validiteettia.

Kanasen (2009, 99) mukaan toimintatutkimuksen tuloksia ei voida arvioida totea-
van tutkimuksen kriteerein, vaan vertaamalla tuloksia hankkeen omiin tavoittei-
siin. Tavoitteenamme oli kartoittaa, mitd voimavaratekij6ité ja vaatimuksia 18-
hiesimiehet kuvaavat tygsséan olevan. Tavoite toteutui hyvin analysoituamme
alkukartoituksen tulokset. Kehittdmishankkeen alussa toisena tavoitteena oli tuot-
taa lahiesimiesten tyohyvinvointia tyéeldman muutoksessa tukeva toimintamalli.
Kehittamishankkeen edetesséd tdsmensimme tavoitteeksi tuottaa tyokalu tukemaan
l&hiesimiesten tyon voimavaroja ja kohtuullistamaan tyon vaatimuksia. Alkupe-
réisen tavoitteen koimme liian laajaksi, silla tydhyvinvoinnin edistdmiseen ei ole
yhté toimintamallia ja toisaalta tyohyvinvoinnin ké&site on liian laaja kehitettavéksi
yhdessa tdman laajuisessa hankkeessa. Tyokaluksi muodostui 1&hiesimiesten vuo-
sikello. Riskin& on, ettd vuosikellon kehittdminen ei jatku tdman kehittdmishank-
keen jalkeen, vaikka ty6ryhman tavoitteena on sen ottaminen jatkuvaksi kéytan-
noksi. Hankkeen jatkumista puoltaa se, ettd menemme esitteleméén kehittamis-

hanketta johtoryhmén tapaamiseen, vaikka opinndytetyémme ajallisesti loppuu-
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kin. Lisaksi Kouvolan kaupungin tyéhyvinvointisuunnittelija on aktiivisesti vie-

massa hanketta eteenpéin organisaatiossa.

Kehittamistyéryhma yhdessa tyohyvinvointisuunnittelijan kanssa paatti, etta vuo-
sikello pilotoidaan aluksi kohderyhmaésté vanhusten asumispalveluiden lahiesi-
miehille. Paddyimme pilottiryhmén supistamiseen, koska vuosikellon kayttoonot-
to on helpompaa pienemmélle ryhmalle. Ndin ollen pilottiryhmén tyon sisélto on
suunnilleen sama ja lahiesimiesten johto on sama. Tavoitteena on, etta vuosikello
otetaan kayttoon pilotoinnin jalkeen muissa tdamén hankkeen kohderyhmissa (ter-
veyskeskussairaalan vuodeosastojen sekda Pohjois-Kymen sairaalan vuodeosasto-
jen lahiesimiehet). Liséksi vuosikelloa voidaan hyddyntdd muilla kaupungin toi-

mialoilla muokkaamalla sen sisaltda substanssiin sopivaksi.

Pidimme loppuarviointikeskustelun 6.6.2013 hankkeen organisaatioedustajan,
tyohyvinvointisuunnittelija kanssa. Kdvimme lapi koko hankeprosessia ja hank-
keen tuotosta. Yhteenvetona palautteesta voimme todeta, ettd koko hanke sujui
aikataulua lukuun ottamatta suunnitellusti. Kehittdminen oli vahvasti tydelamalah-
toinen, hankkeen tekijat olivat perehtyneet aiheeseen syvallisesti. Organisaation
edustaja tunsi aiheen erittéin hyvin ja oli aktiivisesti mukana koko hankkeen ajan.
Hankkeen tuotos koettiin kehittdmisryhman seka organisaation edustajan arvioin-

tien mukaan tarpeelliseksi ja hyddylliseksi.

Kehittdamishankkeen eettinen kestdvyys tarkoittaa Tuomen ja Sarajarven
(2009,127) mukaan sit4, ettd hankkeen suunnitelma, toteutus ja raportointi ovat
laadukkaita ja tehty huolellisesti. Tutkimukseen tulee soveltaa sellaisia tiedonhan-
Kinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia jotka ovat eettisesti kestavid. Tutkimus-
hankkeessa myds sovitaan kaikkien osapuolten, niin tutkijoiden kuin ryhman ja-
senten oikeudet ja velvollisuudet seka aineistojen sailyttamista koskevat asiat.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.) Olemme raportoineet tarkasti kaikKki
kehittamishankkeen vaiheet. Alkukartoituksesta tullut materiaali sek& kehittamis-
tyoryhman tapaamisista tehdyt muistiinpanot havitettiin asianmukaisesti hankkeen
paattyessd, eikd Webropol- kyselyyn vastanneita voida tunnistaa. Kehittamistyo-
ryhman ensimmaéisessé tapaamisessa annoimme tietoa hankkeesta ja sen toteutuk-
sesta seka annoimme aina ryhmaélle mahdollisuuden kysya hankkeeseen liittyvista

asioista. Samalla sovimme ryhman kanssa, ettd tapaamisissa saa tuoda vapaasti
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esille omia ajatuksia ja mielipiteitd, eivatkd ne henkildidy kehenkaan yksittéiseen
ryhman jéseneen. Koko kehittdmishankkeen ajan tutkijoilla oli tukena ja arvioija-
na kohdeorganisaation tyéhyvinvointisuunnittelija. Kehittdmishankkeelle myon-
nettiin lupa Kouvolan kaupungilta. Kehittdmishankkeella ei ollut rahallisia kus-

tannuksia organisaatiolle.

8.4 Jatkokehittdmisehdotukset

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat useat erilaiset tekijat, lisaksi jatkuvat tyoelaman
muutokset tuovat haasteita tyon vaatimuksiin. Tdmén kehittdmishankkeen tulos
on yksi tyokalu lhiesimiesten tyon voimavarojen vahvistamiseen ja vaatimusten
kohtuullistamiseen. Menestyakseen organisaatioiden on tulevaisuudessa panostet-
tava entista enemmaén tydhyvinvoinnin eri osa-alueiden kehittdmiseen. Tassa ke-
hittdmishankkeessa luotu vuosikello vahvistaa l&hiesimiesten tydn organisointia ja
allokointia, ja samalla se tukee useita l&hiesimiesten kokemia voimavaroja ja koh-
tuullistaa koettuja vaatimuksia. Toimintatutkimuksen tavoin vuosikellon kehitta-
minen jatkuu tdman hankkeen jéalkeen, sen jatkuva ja sdéénnollinen kéaytto tekevat

siitd yha kayttokelpoisemman tyovélineen lahiesimiehille.

Olisi mielenkiintoista toteuttaa hankkeessa tehty alkukartoitus uudelleen, kun
vuosikello on ollut l&hiesimiesten k&ytossa ja tutkia, onko silld ollut vaikutusta
koettuihin voimavaroihin ja vaatimuksiin seké vertailla tuloksia tdméan hankkeen
alkukartoituksen tuloksiin. Vuosikello otetaan kéayttéon aluksi Kouvolan kaupun-
gin asumispalveluyksikoiden l&hiesimiehille, jonka jélkeen sen siséltoé ja teknista
toimivuutta tulee edelleen kehittda. Pilotoinnin jalkeen vuosikello voidaan ottaa
kayttodn myos Kouvolan terveyskeskussairaalan ja Pohjois-Kymen sairaalan
vuodeosastoilla. Vuosikelloa voidaan hyddyntaa myds muilla toimialoilla muoka-

ten sen sisaltoa ja jalkautusprosessia toimialalle sopivaksi.

Lahiesimiehet ovat avainasemassa johtamiensa tydyhteisgjen tychyvinvoinnin
tukemisessa ja edistamisessa (ks. mm. Hanninen 2008, 78-92; Terdva & Mékela-
Pusa 2011, 6-10). Taméan kehittdamishankkeen alkukartoituksessa ei tarkasteltu
lahiesimiesten ja tydyhteisOjen suhdetta. TAman vuoksi esimiehen hyvinvoinnin
vaikutuksesta alaisten tyhyvinvointiin ei voida ottaa kantaa. Olisi mielenkiin-
toista tutkia korrelaatiota tdman suhteen vélill&. Alkukartoituksessa sek& kehitta-
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mistyoryhmaén keskusteluissa nousi esille myds se, ettei perehdytysté oltu saatu
tyohon riittavésti. Vuosikello voidaan ottaa kayttoon yhdeksi perehdytyksen vali-

neeksi.

Taman kehittdmishankkeen alkukartoituksen ja kehittamistyéryhman tapaamisissa
painottui se, ettd lahiesimiehiltd menee kohtuuttoman paljon aikaa sijaisten han-
kintaan. Tulevaisuudessa Kouvolan kaupungissa olisi tarvetta kehittdmishankkeel-
le, jossa syvennyttdisi erilaisiin rekrytointiprosessimahdollisuuksiin, niiden sopi-
vuuteen Kouvolan kaupungin kontekstiin seka valitun menetelmén jalkauttami-

seen.

8.5 Pohdinnan lopuksi

Tyo6hyvinvoinnin edistaminen on merkittavaa yhteiskunnan kaikilla tasoilla. Koko
kansantalouden, samalla organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta on merkittavaa,
etta tyohyvinvoinnin edistdmiseen kohdennetaan entistd enemman resursseja.
Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmassa (2011) yhten& painopisteena
on tydurien pidentdaminen, myos se vaatii tybhyvinvoinnin laaja-alaista kehitta-
mista. Tyéhyvinvoinnilla on lisdksi merkitysta organisaatioiden tuottavuudelle,
menestykselle, laadulle sekd muutosten hallinnalle (Ty6elamén kehittdmisstrate-
gia vuoteen 2020). Hyvalla l&hijohtajuudella luodaan hyvinvointia tyopaikoille.
Hyvinvoiva henkildstd on edellytys muutosten laadukkaaseen toteuttamiseen seka

vetovoimaisen tydpaikan luomiseen.

Ty6hyvinvoinnin luominen tyopaikoille edellyttaa hyvin tydssaan jaksavaa la-
hiesimiestd. Organisaatioissa eletddn jatkuvaa muutosta ja muutoksille ei ole lop-
pua, muutosten onkin kuvattu olevan pysyva tila nykyajan organisaatioille. Muu-
tosten hallinta edellyttda sekin lahiesimiesten jaksamista ja innostusta tyéhon ja
muutoksiin. On tarkedd laajentaa tyohyvinvointiajattelua niin, ettd tulevaisuudessa
tydhyvinvoinnin kehittdmisessd huomioidaan tyén vaatimusten lisaksi myds tyon

voimavarat ja niiden vahvistaminen.
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LIITE?2
Kyselyn saatekirje
Hyva Esimies

Opiskelemme Lahden ammattikorkeakoulussa ylempéaa ammattikorkeakoulututkintoa,
johtamisen ja kehittamisen koulutusohjelmassa. Tutkintovaatimuksiimme kuuluu kehit-
tdmishankkeen toteutus (30op). Kehittdmishankkeemme tarkoitus on tukea esimiesten
tyéhyvinvointia muuttuvassa tyéeldmassa. Kohderyhmané ovat Kouvolan vanhusten
asumispalveluiden, Kouvolan terveyskeskussairaalan ja Pohjois-Kymen sairaalan

vuodeosastojen lahiesimiehet.

Kouvolassa palvelurakennemuutokset seké laaja organisaation uudistaminen tuo haasteita
esimiesten tyéhyvinvoinnille. Muutokset ty6ssa tai organisaatiossa heijastuvat esimiehiin
muuttuvina tydn vaatimuksina ja voimavaroina. Muutostilanteissa vaatimukset usein li-
sééntyvat ja silloin on erityisesti panostettava tyén voimavaroihin. Taman kyselyn tavoit-
teena on Kkartoittaa esimiesten tydn voimavaroja ja tyon vaatimuksia. Tydn vaatimuksilla
tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia ja organisatorisia piirteitd, jotka vaativat
tyontekijalta seké henkisia etté fyysisia ponnisteluja. Tydn voimavaratekijoilla tarkoite-
taan tyon fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia ja organisatorisia piirteitd, jotka auttavat saavut-
tamaan tyolle asetettuja tavoitteita. Kyselyn tulokset toimivat pohjana tyohyvinvoinnin

kehittamiselle.

Kyselyn tulosten analysoinnin jalkeen piddmme teille infotilaisuuden tuloksista. Tilaisuu-
dessa muodostetaan esimiesten kehittdmistyoryhmd, joka tapaa muutaman kerran. Ryh-
massa suunnittelemme tyéhyvinvointia tukevan mallin. Kehittdmistydssé painottuu tyon
voimavarojen lisdédminen muuttuvassa tytelamassa seka sellaisten tyon vaatimusten koh-

tuullistaminen, joihin esimiehet voivat itse vaikuttaa.

Vastaamalla kyselyyn annat kehittdmishankkeelle arvokasta tietoa. Kysely vie aikaa noin
30 minuuttia. Vastausaikaa on 26.8.2012 saakka. Kyselyssé vastaajaa ja kyseisen vas-

taajan vastauksia ei voida yhdistad. Tutkimustulokset raportoidaan siten, etta niista ei voi
tunnistaa tai paatelld yksittdisen vastaajan henkil6llisyyttd. Vastaamaan paéset sahkopos-

tissa olevasta linkista.

Yhteistyostéa kiittden Maarit Aalto ja Hanne Lintukangas



LIITE 3

Kysely

Valitse sopiva vaihtoehto

Taustamuuttujat

Rastita sopiva vaihtoehto

1. Tyosuhde esimiestyossa *

™ Vakituinen esimies

2, Ikasi *

i™  20-29 vuotta

i™  30-39 vuotta

i™ 40 - 49 vuotta

i”  50-59 vuotta

i™ 60 - vuotta

I

Esimiehen sijainen



3. Tyokokemus esimiestyossa *

{7 Alle 2 vuotta
r 2 - 5 vuotta
r 6 - 9 vuotta
r 10 - 19 vuotta

i 20 vuotta tai yli

4. Hallinnontyon ja hoitotyon osuus tydajasta

- Hallintoty6aikaa (hoitotyéta vain satunnaisesti, yksittaisia tehtavia tai ei ollenkaan)
- Tarvittaessa hoitotydssa (esim. sairauslomat)

- Hallintotydn lisdksi hoitoty6ssa saanndllisesti

5. Hallinnon- ja esimiestyonkoulutus *

[ Eihallinnon / johtamisen tutkintoa

[ Johtamisen erikoisammattitutkinto (JET)

- Ylempi ammattikorkeakoulututkinto. Mika koulutusohjelma?
Yliopistotutkinto. Mika?



Esimiestydn syventavat opinnot. Mita ja laajuus?

Muu tutkinto. Mika? (esim. sairaanhoitajan tutkintoon sisaltyvat hallinnonopinnot)



6. Muutokset tyoelamassa *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

1= Taysin 3= En 5= Tay-
samaa 2= Jokseenkin o0saa 4= Jokseen- sin eri
mielta samaa mieltéa sanoa kin eri mieltd mieltd

1. Muutokset ovat tuoneet .

e T - e i i
positiivisia piirteita tyohoni.
2. Muutokset eivat ole lisan-
neet liiallisesti tyoni vaati- . f" . & .
miuksia.
3. Esimiehellani on aikaa
kuunteluun ja keskusteluun . C C . C
muutoksiin liittyvissa asioissa.
4. Olen osallistunut muutosten P P P P P
suunnitteluun.
5. Olen osallistunut muutosten j,_ - e . -
toteuttamiseen. '
6. Muutokset eivat ole lisan-
neet merkittavasti tyoni maa- . C C . C
raa.
7. Muutoksista on tiedotettu - - e - -
avoimesti.
8. Muutostydhon on ollut riit- -~ - . - -
tavasti aikaa. ' ' ' ' '
9. Olen hyodyntanyt in-
tranetista [0ytyvia ohjeita ja . . . . C

materiaaleja esimiestyossani.

10. En ole huolissani tyoni
jatkuvuudesta muuttuvassa . o . . C
organisaatiossa.

11. En ole harkinnut tyopai- {
kan vaihtamista viimeisten



kolmen vuoden aikana.

12. Olen kokenut tyohon liit-
tyvaa innostumista ja iloa.



7. Tuki ja verkostoituminen *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

1= T&ysin 3=En 5= Tay-
samaa 2= Jokseenkin  osaa 4= Jokseen- sin eri
mielta samaa mieltd sanoa Kkin eri mielta mielta

1. Saan johdolta tukea ty6- P P P P P
honi. ' ' ' ' '
2. Saan kollegoilta tukea P P P P P
tydhoni. ' ' ' ' '
3. Saan johtamaltani tyoyh- P P P P P

teisolta tukea tybhoni.

4. En koe yksindisyytta tyo-

NS i i - i -
tehtavissani.
5. Yhteistyt‘j Suj}Jl_J g'ri am- P P P P P
mattiryhmien vélilla.
6. “OI“en_ saanut perehdytysta r“ r - r“ -
tyohoni.
7. _T}/b_nohjaus on tukenut P P P P P
tyotani.
8. Yhteistyo tyoterveyshuol-
lon kanssa on tukenut esi- . . . . .

miestyotani.

9. Yhteistyd tyodsuojelun
kanssa on tukenut esimies- F C - C -
tyotani.



8. Kiire ja aikapaineet *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

1= Tay- 5=
sin sa- 2= Jokseen- 3= En Taysin
maa kin samaa osaa 4= Jokseen- eri miel-
mielta mielta sanoa Kkin eri mielta ta
1. Tyénkuvani on riittavan e - - P P
rajattu.
2. Perustyon tekeminen ei vie - - - - r
aikaa esimiestydstani.
3. En tee usein ylitoita. F . . . C
4.Minulla on useimmitenaikaa -~ - - - P
tehda tyoni Kiireetta.
5. Sijaishenkildston rekrytointi P P P P P
ei vie litkaa tyoaikaani.
6. En tee usein perustyota pai- - P P - r
katakseni lyhyité poissaoloja.
7.“\/9in_ l_Jseimmiten keski'_['Eyé - P P - F
tyohoni ilman keskeytyksié.
8. _E_n kayté_vapa_ta-alkaanl tyd- -~ P P P P
asioiden hoitamiseen.
9. En koe riittdmattémyyden - P P - P

tunnetta tydssani.

10. En ole kokenut fyysista ja
henkista vasymysta tyon liial- C . . . .
listen vaatimusten vuoksi.



9. Kehittyminen *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

3=En
1= Taysin 2= Jokseenkin osaa sa- 4= Jokseenkin 5= Taysin

samaa mielta samaa mielta noa eri mielta eri mielta
1_._ A.m'mat.! IImep 0saaminen on P P P P P
riittava tyotehtaviini.
2-._M",‘.U”.?‘ on mahdollisuus kehit- P P P P P
tya tyossani.
3. Olen saanut esimiesvalmennus- P P P P r
ta.
?érlﬁehltyskeskustelut tukevat tyo- P P P P P

5. Esimiesinfot tukevat tyoténi. . . . C -



10. Vaikutusvalta ja vastuu *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

1. Ty6sséni on riittavasti haastei-
ta.

2. Tyossani ei ole liikaa haasteita.

3. Tyoni valta ja vastuut ovat ta-
sapainossa.

4. Minulla on mahdollisuus vaikut-
taa tyohoni.

5. En koe rooliristiriitaa esimies-
tyoroolin ja hoitotyontekijan roo-
lin valilla.(Jos et tee hoitotytta
hallintotyon ohella, voit jattaa
vastaamatta)

6. En yleensa koe tydssani suori-
tuspaineita.

1=
Taysin 2= Jokseen-
samaa kin samaa

mielta mielta
. i
" i
. i
. i
. i
" i

3= En
osaa
sanoa

4= Jokseen-
kin eri miel-
ta

5=

Taysin
eri

mielta



11. Arvostus *

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto

1= Taysin 3= En
samaa 2= Jokseenkin osaa 4= Jokseenkin 5= Taysin
mielta samaa mielta sanoa eri mielta eri mielta

1. Palkkaus on riittava P .

e { C C .
suhteessa tehtaviini.
2". J_ohto arvostaa tyo- - ~ ~ ~ P
tani.
3. Tyontekijat arvos- - - ~ ~ ~
tavat tyotani.
4. Arvostan omaa - . . - -

tyotani.

*) Tydn voimavaratekijéilla tarkoitetaan tydn fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia ja organisatorisia piirteita,
jotka auttavat saavuttamaan tydlle asetettuja tavoitteita. Ne vahentavat tyossa koettuja vaatimuksia ja
niiden kielteisia seurauksia ja edistavat yksilon oppimista ja kehittymistd. Voimavarat voivat olla riittavan
rajattu tydnkuva, mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, vaihtelevat tyétehtdvat ja tyon varmuus seka
kollegoiden ja johdon tuki. Liialliset tydn vaatimukset ja samanaikaisesti vahdiset voimavarat ennustavat

uupumusta tyohon.

12. Millaisia voimavaroja *) kuvailet tydssasi tdlla hetkella olevan?

13. Millaisia voimavaroja*) toivoisit tyohosi?

14. Miten esimiehena itse voisit vahvistaa tai lisata oman tyén voimavaroja*)?



*) Tydn vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia ja
organisatorisia piirteita, jotka vaativat tyontekijaltd seka henkisia etta fyysisia
ponnisteluja. Nama piirteet ovat Iasna riippumatta siitd, missa organisaatiossa
tai mita tyota tehddan. Vaatimuksia voivat olla muun muassa tyénmaara,
aikapaineet seka tydajat.

15. Millaisia vaatimuksia *) kuvailet tyossasi tdlla hetkelld olevan?

16. Miten esimiehena itse voisit kohtuullistaa oman tyon vaatimuk-
sia*)?

17. Millaisiin asioihin toivoisit tydssdsi tukea ja valmennusta?

18. Millaista esimiestyota tukevaa koulutusta toivoisit organisaatiol-
ta?



LIITE4
Kutsu esimiehille kehittamistyéryhmaan
Kutsu esimiehille

Opiskelemme Lahden ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa, johtamisen ja kehittdmisen koulutusohjelmassa. Tutkintovaatimuksiimme
kuuluu kehittdmishankkeen toteutus (30op). Kehittamishankkeemme tavoite on
luoda malli tukemaan esimiesten tydhyvinvointia muuttuvassa tyoelamassa. Koh-
deryhména ovat Kouvolan vanhusten asumispalveluiden, Kouvolan terveyskes-

kussairaalan ja Pohjois-Kymen sairaalan vuodeosastojen lahiesimiehet.

Kouvolassa palvelurakennemuutokset seké laaja organisaation uudistaminen tuo
haasteita esimiesten tydhyvinvoinnille. Muutokset tygssa tai organisaatiossa hei-
jastuvat esimiehiin muuttuvina tyén vaatimuksina ja voimavaroina. Muutostilan-
teissa vaatimukset usein lisaantyvat ja silloin on erityisesti panostettava tyon voi-
mavaroihin. Vastasitte kyselyymme elokuussa 2012 ja saimme arvokasta tietoa

kokemuksistanne tydnne vaatimuksista ja voimavaroista.
Tiivistetysti vastaustenne mukaan tyon voimavaroja ovat mm. seuraavat;

- muutokset ovat tuoneet positiivisia piirteita tydhon
- esimiehen ja kollegoiden tuki

- monipuolinen, vaihteleva ja haastava ty6

- vaikuttamismahdollisuudet omaan tychon

- mahdollisuudet kehittya tyéssa

- esimiesinfot

- 0oman tyon arvostus



Tiivistetysti vastaustenne mukaan tyon vaatimuksia ovat mm. seuraavat;

- muutokset ovat lisdnneet tyon maaraa

- muutosten toteuttamiseen ei riittavasti aikaa

- lahiesimiehet eivat paase osallistumaan muutosten suunnitteluun
- oman esimiehen tukea ei ole aina riittavasti saatavilla

- organisaatio ei huomioi esimiesten jaksamista

- tyon yksinaisyys

- tydnkuvan rajaamattomuus

- rekrytointi vie paljon tybaikaa

- perustyon tekeminen hallintotydn ohella

Tiivistetysti vastaustenne mukaan tyon kehittamistarpeita ovat mm. seuraavat;

- tyonohjaus

- saannolliset tapaamiset kollegoiden ja omien esimiesten kanssa

- mahdollisuus tehtavien delegointiin

- oman tyon suunnittelu ja allokointi

- palkkaus

- esimiehen tuki
Talla kirjeella kutsumme sinut mukaan kehittamistydryhméaan, jossa suunnitte-
lemme ty6hyvinvointia tukevan mallin. Tyoryhman tydskentely perustuu kyselym-
me tuloksiin. Esittelemme tulokset tarkemmin ensimmaisessa tapaamisessa. Osal-
listumisesi on tarkedd, jotta mallista tulee merkityksellinen esimiehille ja organi-
saatiolle. Tavoitteena on luoda konkreettinen tyovéline esimiehille oman ty6hy-
vinvoinnin edistamiseen. Lisaksi tavoitteena on antaa tietoa organisaatiolle esi-

miesten tydhyvinvoinnin tilasta ja kehittamistarpeista.

Kehittamistydoryhma tapaa noin nelja kertaa kevaan aikana, tapaamisten pituus
on noin kaksi tuntia. Suunnittelemme tapaamisten aikataulut yhdessa ensimmai-
sessa tapaamisessa. Mukana kehittamistyéryhméassa on Kouvolan kaupungin

edustaja, tydhyvinvointisuunnittelija Juha Roimola.



Ryhman tydskentely alkaa idyllisessd ymparistdssa Regina- kouluss.3.2013 klo
13.00-16.00 alkukahveilla. Tyoskentely on vapaamuotoista ja innostavaa. Terve-
tuloa mukaan kehittdmaan tyéhyvinvointial Ota yhteyttd, jos kiinnostuit tai ha-

luat lisatietoja;

Maarit Aalto p. 0407163778, maarit.aalto@attendo.fi

Hanne Lintukangas p. 0407071243, hanne.lintukangas@kouvola.fi

IImoittauduthan viimeistaan 28.2.2013. Lahetdmme ilmoittautuneille kutsukirjeet

ensimmaiseen tapaamiseen.

Yhteistyoterveisin Maarit Aalto ja Hanne Lintukangas


mailto:hanne.lintukangas@kouvola.fi
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