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Sote-uudistuksen onnistumiseen tarvitaan motivoituneita, sitoutuneita ja osaavia ammatti-
henkil6ité. Alalta pako yhdesséa elakoitymisen ja palvelutarpeen kasvamisen kanssa ovat
kuitenkin asettamassa laadukkaan hoivan tarjoamisen entistd suurempiin haasteisiin. Li-
séksi yh& harvempi opiskelija ja& valmistuttuaan tytskentelemaén pysyvasti ikdantyneiden
hoivapalveluihin. Miten alan veto- ja pitovoimaisuutta voitaisiin lis&ta? Organisaatioiden
olisi tarkeaa tarkastella kasitystaan johtajuudesta myos tyoolojen ndkdkulmasta. Esihenki-
|6in& toimivien tietoisuutta omasta johtamistavastaan, ja sen vaikutuksesta henkildston tyo-
hon sitoutumiseen tulisi lisaté. Luoko esihenkild ymparistdonsa inspiraatiota ja kasvutilaa?

Opinnaytetydn tarkoituksena oli tarkastella eettisen ja innostavan palvelevan johtamista-
van mahdollisuuksia henkiloston tyéhon sitoutumisen edistamisessa. Omalla esimerkillaan
palveleva johtaja suuntaa yksikkdnsa arvoja auttamisen ja yhteisen hyvan kulttuuriin. Pal-
veleva johtamistapa soveltuukin organisaatioon, jossa arvot ja moraali ovat tydn perusta.
Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd Myllypuron seniorikeskuksen ja Itdkeskuksen palve-
lutalon henkildstolta millainen lahiesihenkilon johtamistapa lisdisi heidan tydhon sitoutumis-
taan, ja tarkastella tuloksia suhteessa palvelevaan johtamistapaan. Lisdksi haluttiin selvit-
tad, kuinka paljon henkildstd koki palvelevan johtajan ominaispiirteiden kuvaavan nykyista
l&hiesihenkil6aan, seka miten merkityksellinen lahiesihenkilén johtamistapa on hoitohenki-
I6kunnan tyohon sitoutumiselle.

Opinnaytetydhdn liittyva tutkimus toteutettiin kyselyna. Sahkoéinen kyselylomake lahetettiin
yhteistyoyksikdiden henkilostdlle, ja siihen vastasi 70 tehostetun palveluasumisen tydnteki-
ja&, vastauskattavuuden ollen = 35 %. Tuloksia tarkasteltin monimenetelmaisesti seka
maarallisesti, etta laadullista sisdllon analyysia kayttaen. 40 % vastaajista koki lahiesihen-
kilon johtamistavan erittéain merkitykselliseksi tydhon sitoutumiselleen. Palvelevan johtajan
ominaispiirteet kuvasivat lahiesihenkildita kohtalaisesti. Vastaajien kuvaama tyéhon sitou-
tumista lisdava johtamistapa oli yhtenevainen palvelevan johtamistavan kanssa.

Kyselyn tuloksista voitiin paatella, etta palvelevalla johtamistavalla olisi mahdollista lisata
henkildston tydhon sitoutumista yhteistydyksikdissa. Tuloksista saatiin ymmarrysté siihen,
miten seniorikeskuksen ja palvelutalon esihenkiloty6téa tulisi kehittad, jotta se tukisi henki-
I6ston tybhon sitoutumista, vahvistaen organisaation kykya tarjota laadukasta hoivaa.
Opinnaytety6 voisi myos lisatd laajemmin tietoisuutta johtamistavan vaikutuksesta ja mah-
dollisuuksista henkiléston tydhon sitoutumiseen. Olisi tarkeaa tutkia palvelevaa johtamista-
paa, ja sen yhteytta asiakkaiden saaman palvelun laatuun vanhustydn kontekstissa.

Avainsanat Johtamistapa, palveleva johtajuus, ty6hon sitoutuminen
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For a successful health and social services reform, we need motivated, committed, and
skilled professionals. Professionals leaving the field, together with retirement and increas-
ing need for services are making it even more challenging to provide high quality elderly
care. In addition, fewer health care students choose elderly care when they graduate. How
could we increase attraction and retaining power of elderly care? For this, working condi-
tions are a significant factor. Thus, it is important for organizations to examine their own
understanding of leadership. We should also add management’s awareness of their own
leadership style and the ways it affects staff's commitment to work. Does the supervisor
create inspiration and space to grow in their surroundings?

The purpose of this thesis was to investigate ethical and inspirational servant leadership’s
possibilities in supporting staff’'s commitment to work. With their own example, a servant
leader directs the values of their unit towards the culture of helping and common welfare.
Servant leadership-style suits to organizations where values and moral are the basis of the
work. The objective was to find out what kind of leadership style would increase staff’s
commitment to work in Myllypuro Senior Center and Itakeskus Assisted Living Unit and
compare the results to the servant leadership style, and to find out how much of servant
leader characteristics the staff experienced when describing their immediate supervisor
and how significant the immediate supervisor’'s leadership style was to staff’s work com-
mitment.

The study was carried out as a survey. An electronic questionnaire was sent to coopera-
tion units and received 70 answers from the staff in intensified assisted living units. The re-
sponse rate was = 35%. The results were processed using mixed analysis methods which
in this thesis included quantitative examination and qualitative analysis. 40% of the re-
spondents experienced that the immediate supervisor’s leadership style was very mean-
ingful for their work commitment. According to the survey servant leader characteristics
moderately described the immediate supervisors. Also, the leadership style which the re-
spondents described to increase work commitment was similar to servant leadership.

From the results of the survey one can conclude that in the participating units, the staff’s
work commitment could be strengthened with servant leadership. The results gave under-
standing of how leadership in the senior center and the assisted living unit should be de-
veloped so that it would support staff’s work commitment and strengthen the organiza-
tion’s ability to provide high quality elderly care. This thesis could also raise awareness of
leadership styles’ impact and possibilities as regards staff’'s work commitment. It would be
important to have more research on the servant leadership style and its impact on the
guality of service in the context of elderly care.

Keywords leadership style, servant leadership, work commitment
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1 Johdanto

Suomessa vaeston ikdantyneiden maara kasvaa nopeaan tahtiin, ja vanhustytn veto-
voimaisuuden nostamiselle on suuri tarve. Globalisaation, kaupungistumisen, digitali-
saation ja muiden megatrendien muuttaessa maailmaa vauhdilla ovat organisaatiot hen-
kilostbineen valtavan paineen alla. Liséksi julkisella sektorilla sote- ja maakuntauudistus
tuovat merkittavan muutoksen myoés tyéhyvinvoinnin nakoékulmasta. (Henkilostétuotta-
vuuden johtaminen kunnissa 2017: 14.) Hoitoalan pitovoima heikkenee ja rekrytointi-
haasteet kasvavat. Henkiloston tarpeet ja toiveet tyolle ovat monimuotoisia ja uudet su-
kupolvet tarvitsevat uudenlaista johtamista (Tienari & Piekkari 2011: 104-107).

Johtajuuden tarkein tavoite on tyokyvystd, osaamisesta ja motivaatiosta huolehtimalla
tukea henkilostoa perustehtavéassaan. Naiden osa-alueiden onnistunut johtaminen vai-
kuttaa henkilostétuottavuuteen, johon liittyvéat tydyhteison toimivuus, osaamisen ja tyo-
hon vaikuttamisen mahdollisuudet, koettu tyokyky, seka henkildstén motivaation ja si-
toutumisen tila. Laadukas esihenkil6tyo vaikuttaa siis organisaation suoriutumiseen nos-
tamalla henkildstotuottavuutta. (Henkildstotuottavuuden johtaminen kunnissa 2017: 47,
49.) Sosiaali- ja terveysalan eettisten periaatteiden mukaan esihenkild vastaa ammatti-

henkilona my6s oman tyonsa laadusta (Etene-julkaisuja 46 2018: 56).

Johtamisen laatua ja johtamisosaamista tulee jatkuvasti kehittaa ja kehittymista seurata
henkildston saatavuuden ja erityisesti ikdantyneiden parissa tehtavan tyén houkuttele-
vuuden lisddmiseksi (Sosiaali- ja terveysministerid ja Suomen kuntaliitto 2020: 55).
Johtajuuden kehittdmisen pitéisi olla lapi tyduran jatkuva prosessi, joka on linjassa tuo-
reimpien johtamistutkimusten kanssa. Terveydenhuoltoalan johtajuuden kehitys on jal-
jessa verrattuna muihin aloihin, eika erityisté hoitoalan johtamisen mallia ole. Hoitotydn
johtajilta puuttuu myds aikaa kehittaa johtamisosaamistaan muun tyonsa ohessa. Siksi
onkin tarkead, ettd organisaatio ottaa vastuun kehittymismahdollisuuksien tarjoami-
sesta. (Trastek & Hamilton & Niles 2014: 377-378.)

Johtajan tehtavana on henkildstbdan unohtamatta vieda organisaatiota haluttuun suun-
taan, ja siksi organisaation valitsemalla johtamistavalla on strategisen hyvinvoinnin joh-
tamisen kautta suuri merkitys tavoitteiden ja vision toteutumiselle (Gandolfi & Stone
2018: 262). Voimavaralahtoisessa ajattelussa keskitytdan organisaation sisaisten re-

surssien tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Osaamiseen ja kyvykkyyteen panostaminen,



seka sitouttaminen vaativat pitkdjanteisyytta ja pehmeampaé johtamistapaa. (Viitala
2014: 60-63.)

Onkin tarkeaa lisata ymmarrysta siita, miten suuri vaikutus lahiesihenkilén johtamista-
valla on henkildston tydhyvinvointiin, tydhon sitoutumiseen, seka yksikon ja organisaa-
tion ty6kulttuuriin ja veto- ja pitovoimaisuuteen. Kun henkiléstd voi hyvin, tavoitteet, ku-
ten hyva hoiva ja strategia toteutuvat paremmin (Hakanen 2011: 103; Saarinen 2021).
Viitalan (2014) mukaan henkildstd voidaankin ndhda monimuotoisena henkilostdtoimin-
tojen erilaiset tarpeet omaavina asiakkaina ja kuluttajina (Viitala 2014:16). Johtaminen
on ensisijaisesti palvelutehtava myo6s suhteessa johdettaviin. Palveleva johtaminen tuo-
kin tyontekijan johtamisen keskioon, jolloin henkildstostéa huolehtiminen on tarkeinta.
(Hakanen 2011: 76-77.)

Palveleva johtaminen on voimaannuttavaa ja inmisia kehittavaa. Sen tarkeimpia tekijoita
ovat inhimillisyys, aitous, hyvaksynta ja johtaminen suuntaa nayttdamalla. Palveleva joh-
taminen pohjautuu johtajan ja johdettavan kahdenkeskiseen suhteeseen, luottamukseen
ja reiluuteen. Naiden avulla voidaan saavuttaa henkilostdssa itseohjautuvuutta, positii-
vista suhtautumista ja onnistumisen kokemuksia ty6ssa, seka voimakkaampaa organi-
saatioon sitoutumista. (van Dierendonck & Nuijten 2011: 1228.) Palveleva johtajuus on
my0s tehokas johtamistapa, silla sen avulla on mahdollista motivoida henkiléstda tyds-
kentelemaan omaehtoisesti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Gandolfi &
Stone 2018 :265-267).

Tulevaisuudessa vanhustydn julkisten palvelujen on huolehdittava kilpailukyvystaan
suhteessa yksityisen sektorin yrittgjiin. Kilpailu tyévoimasta tulee kiristymaan ja palkan
lisaksi tydeldman laatu on tarkeaa. (Henkilostétuottavuuden johtaminen kunnissa 2017:
14.) Tyonantajamielikuville ja tydpaikan houkuttelevuudelle tyontekijoiden sitoutuminen
ja mydnteinen asenne organisaatiotaan kohtaan ovat merkittavia tekijéita (Hakanen &
Harju & Seppdla & Laaksonen & Pahkin 2012: 23). Henkildston pysyvyyteen liittyvat
my0s tyon imu, seka tydhyvinvointi. Opinnaytetyoni tutkimusongelma on se, ettei johta-
mistavan vaikutusta henkildston tydhon sitoutumiseen ja sen tukemiseen ole viela taysin
ymmarretty. Opinndytetyon tarkoituksena on saada tietoa siité, millaisia mahdollisuuksia
palvelevalla johtamistavalla on henkildston tyohon sitoutumisen edistamisessa ikaanty-

neiden hoitotydn kontekstissa.

Opinnaytetyohon liittyva kysely toteutettiin Helsingin kaupungin Myllypuron seniorikes-
kuksessa ja Itdkeskuksen palvelutalossa, joissa johtamisen painopiste on kaupungin

strategian mukaisesti valmentavassa johtamistavassa. Opinnaytety6n tavoitteena on



taman kyselytutkimuksen avulla selvittaa yhteistydyksikdiden henkildstolta, millainen
johtamistapa tukee henkiloston tyéhon sitoutumista ja tarkastella tuloksia suhteessa
palvelevaan johtamistapaan. Liséksi tavoitteena on saada tietoa siitd, miten palvelevan
johtajuuden ominaispiirteet kuvaavat henkiléston mielesté lahiesihenkildita talla het-
kella, seka miten merkityksellinen lahiesihenkilén johtamistapa on henkilostén tydhon
sitoutumiselleen. N&ain saadun tiedon avulla voidaan lisata ymmarrysta siitd, miten |a-
hiesihenkilotyota tulisi yhteistydyksikoissa kehittad, jotta henkildsto olisi mahdollisim-

man sitoutunut tybhonsa.

Myrkyllinen ja tehoton johtajuus voivat vaikuttaa tuhoisasti ihmisiin, organisaatioihin ja
jopa yhteiskuntiin. Tasta syysta toivottavien ja vaikuttavien johtamistapojen selkiyttami-
nen on globaalisestikin merkityksellistd. (Gandolfi & Stone 2018: 262.) Huonosta johta-
misesta ei hoitoalalla juurikaan puhuta. Toivon opinnaytety6ni myos heréattavan keskus-
telua siita, millaista on ei toivottu johtaminen vanhustydssé, sekd ymmarrysta siita, miten
siihen voisi rooliin katsomatta vaikuttaa. Aitoa kehitysta ja uudistamista voi syntyé vain,
jos organisaation kulttuuri mahdollistaa avoimen keskustelun ja kyseenalaistamisen
(Suominen & Karkulehto & Sipponen & Hamalainen 2009: 42-48). Haastavien tilantei-
den ymparilla on hyva oppia nakemaan myos mahdollisuudet. Olisi tarkeaa miettia saan-
ndllisesti, miten organisaatio on onnistunut ihmisten johtamisessa. Johtaminen on toi-

mintaa ja se on muutettavissa.

2 Teoreettiset lahtokohdat

Tama opinnaytetyd liittyy palvelevan johtajuuden tutkimuskenttddn seka nayttéon pe-
rustuvaan keskusteluun johtamistavan merkityksesta henkildstén tyéhon sitoutumiselle.
Opinnaytetyon teoreettiset lahtékohdat pohjautuvat kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuk-
siin, joita on haettu Google Scholar, Finna ja Medic tietokannoista. Suomenkielisina ha-
kusanoina olivat: lahijohtaja, osastonhoitaja, esimies, johtajuus, esimiestyd, johtami-
nen, johtamisosaaminen, johtamistaidot, sitoutuminen, tyéhon sitoutuminen, organisaa-
tioon sitoutuminen, tyén imu, pito- ja vetovoima, palveleva johtajuus, palveleva johta-
mistapa, johtamismallit. Englanninkieliset hakusanat ovat olleet manag*, leading, skills,
leader*, servant leader, work engagemen. Osa lahteista on |6ydetty tutkimusartikkelei-

den lahdeluetteloista.

Tyodelama 2020 -hankkeen tutkimuksen mukaan suomalaisen johtamisen kehityskoh-

teita olivat avoimemman keskustelukulttuurin luominen ja ihmisléheisempi innostaminen



(Tyo- ja elinkeinoministerid 2018). Palvelevassa johtajuudessa tarkeimpina tekijoind ko-
rostuvat empatia, motivointi, henkilostén tydhyvinvointi, seka aito kuunteleminen. Tallai-
sen humaanin asenteen keinoin on mahdollista luoda organisaatiossa vahvoja ja turval-
lisia ihmissuhteita, jotka tukevat tyéntekijoitd tekemaan parhaansa tydtehtavissaan ja si-
toutumaan tyéhdnsa syvemmin. (van Dierendonck & Nuijten 2011: 1228-1231.) Opin-
naytetydssani tarkastellaan palvelevan johtamistavan mahdollisuuksia henkiloston tyo-

hon sitoutumisen edistdmisessa vanhustydn kontekstissa.

2.1 Sitoutuminen organisaatioon ja tyéhon

Sitoutumista voidaan luokitella eri tavoin. Sidoksen perusta ja luonne vaihtelevat tilan-
teen mukaan. Sidoksen taso riippuu siitd, onko kyse mukautumisesta, samaistumisesta
vai sisaistamisesta. Alimman tason sitoutuminen eli mukautuminen on henkilén suo-
peaa kayttaytymista toisia tai organisaatiota kohtaan. Samaistuakseen on puolestaan
hyvaksyttava, kunnioitettava ja omaksuttava organisaation arvot. Samaistuessaan yk-
silé kokee yhteenkuuluvuuden tunnetta ja on ylpea kuuluessaan kyseiseen organisaa-
tioon. Sisadistaminen on sitoutumisen korkein muoto. Sisaistanyt yksilo ymmartaa, etta
toimiakseen organisaatio tarvitsee tydhdon panostamista ja paneutumista, ja vain siten
laadukas ty6 voi toteutua. Sitoutumisessa on kyse yksilon suhtautumisesta ja asen-
teesta organisaatiota kohtaan. Sitoutunut yksilé on motivoitunut ja haluaa kehittaa ty6-
téaan, tydymparistéaan ja tyéskentelyaan. (Jokivuori 2004: 284—-285; Keskinen 2005:
25-26.)

Tyontekijan sitoutumisen aste vaihtelee mm. yksil6llisten piirteiden mukaan. Tyontekijat,
joilla on vahva itsetunto ja ammatillinen identiteetti, seka korkea tyémotivaatio ovat sel-
keasti sitoutuneempia tythonsa, kuin ulkoisten seikkojen ohjaamat tyéntekijat. Kun tyn-
tekija on sitoutunut ja asennoituu tydhonsa vastuullisesti, hdn ottaa vastuun omasta tyo-
suorituksestaan ja tarvittaessa sen kehittamisesta. Laadukas tydsuoritus perustuu siis
sitoutuneisuuteen. Suorituksen on tarkeada olla merkityksellinen myos yksilélle itselleen,
eika vain organisaatiolle. (Keskinen 2005: 26—-27, 30.) Organisaatiositoutuminen kuvas-
taa yksilon asennoitumista ja kiinnittymista organisaatioon (Jokivuori 2004: 285). Se
kuvaa my6s h&nen haluaan antaa omaa ammattitaitoaan ja energiaansa organisaation
hyodyksi. Sitoutuminenkin on vuorovaikutuksellista. Organisaatio tarjoaa mahdollisuu-
den sitoutumiseen. Tyontekijan sitoutumisen maaréén ja pysyvyyteen vaikuttaa hanen
motivaationsa. Organisaatiositoutumisessa oleellista on se, etta yksiléiden ja organisaa-

tion arvot, asenteet ja tavoitteet kohtaavat. (Keskinen 2005: 26-27.)



Ty6hon ja tydtehtaviin sitoutuminen perustuu itse tyon kiinnostavuuteen ja mahdollisuuk-
siin kehittyd. Organisaatioon sitoutuessaan tyontekija voi puolestaan kokea organisaa-
tion omistajuuden tunnetta ja jasenyytta eri tavoin. Affektiivisessa eli tunneperaisessa
omistajuudessa koetaan tunnetasolla vahvaa sitoutumista rynmaén ja yhteistyéhon, ja
se vaikuttaakin osallistumisen ja tydkyvyn kautta positiivisesti seka tyontekijaan, etta or-
ganisaatioon. (Hyytidinen & Roos & Astala & Harmoinen & Suominen 2015: 215; Keski-
nen 2005: 27-29.) Tutkimuksen mukaan inspiroivat johtajat vahvistivat ikaantyneiden
hoitotydssé henkildston affektiivista sitoutumista tarjoamalla paamaéaria (Berta ym. 2018:
11). Arvioivassa omistajuudessa tyontekija pitdd organisaatiotaan arvokkaana ja tér-
keana ja haluaa siksi suorittaa omat tehtavéansa laadukkaasti. Kognitiivisessa omista-
juudessa tyontekija tiedostaa olevansa tarkea osa tydryhmansé onnistumisessa ja kokee
siksi vahvaa motivaatiota ja sitoutumista. Jos organisaation tydilmapiiri on hyva, voi tyon-
tekijad myos kaytoksella&n osoittaa sitoutumistaan puolustaen voimakkaasti organisaa-
tiotaan. (Keskinen 2005: 28-29.) Sitoutumiseen hoitotytssa vaikuttaa tyoilmapiirin li-
séksi organisaation palveluilmapiiri (Abdelhadi & Drach-Zahavy 2012: 1284).

Sitoutumisen tasoa voidaan luokitella myds moraaliseen sitoutumiseen, jolloin tyonte-
kija tekee pyyteettdmasti parhaansa tyon ja organisaation eteen. Laskelmoivasti sitou-
tunut puolestaan panostaa tyohon vain palkkioiden motivoimana. Sitoutuminen voi olla
my0s kulttuuriin liittyvaa. Individualistisissa kulttuureissa, kuten esimerkiksi Suomessa
affektiivinen sitoutuminen on tyypillista. Talléin tydntekija haluaa pysya organisaa-
tiossa, koska silla on hanelle tunnetasolla suuri merkitys. Kollektiivisissa kulttuureissa
sitoutuminen on usein normatiivista tai jatkuvuuteen pohjautuvaa. Normatiivisessa pe-
rustuvassa sitoutumisessa tydntekija asettaa organisaation edun oman etunsa edelle,
jolloin sitoutuminen perustuu velvollisuuden tunteeseen. Jatkuvuuteen pohjautuvassa
sitoutumisessa tyontekija kokee organisaatiosta irtautumisen lilan epaedulliseksi itsel-
leen. (Keskinen 2005: 29-30.)

Sitoutumista voi yllapitéa rationaalinen valinta, tunne tai tottumus (Jokivuori 2004: 284).
Tyontekijan sitoutuminen on myads eri elamanvaiheissa ja tyéuran mukana herkasti
muuttuva ja moninainen. Tyohon sitoutuminen liittyy moniin kokonaisuuksiin, kuten
tyon tavoitteisiin, arvoihin ja sisaltoon, ammatillisuuteen ja asiakkaisiin, seka tyonteki-
jan henkilokohtaiseen elamaan. Monimerkityksellinen tyéhon sitoutuminen asettaakin
haasteita mm. johtamiselle. Taman liséaksi henkildston odotukset organisaatiolle ja joh-
tamiselle poikkeavat toisistaan. (Wallin 2012: 72—-73, 99.)



2.2 Tyo6- ja organisaatiositoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Jokivuoren (2004) mukaan organisaatiositoutumisen ja tyotyytyvaisyyden yhteys on sel-
kea. Tyohon liittyvat voimavarat, kuten suhteet esimiehiin, uranakymat, palkka, tyésken-
telyolosuhteet, arvostus, tydpaikan henki ja tydsuhteen varmuus nostivat tai laskivat or-
ganisaatiositoutumista suhteessa tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen. (Jokivuori
2004: 290.) Jos tyopaikassa on riittavasti tydn voimavaroja, siihen halutaan sitoutua (Ha-
kanen 2011: 114). Organisaatioonsa sitoutuneet tydntekijat ovat néin ollen myds tarkea
osoitus tyopaikan pitovoimaisuudesta. Taman avulla luodaan positiivista tydnantajaku-
vaa ja vetovoimaa. (Hakanen ym. 2012: 15.)

Hakasen (2011) mukaan ty6hon sitoutumista lisdéva tyon imu on tyontekijan tyéhaon liit-
tyva aidosti myonteinen tunne- ja motivaatiotila. Sitd kuvaa kolme toisiinsa linkittyvaa
ulottuvuutta: uppoutuminen, tarmokkuus ja omistautuminen. Innostumisen kokemus, in-
spiraatio ja ylpeys tyon merkityksellisyydesta kuvaavat omistautumista. Uppoutuminen
on tyohon keskittymistd, syventymista ja tastd koettua nautintoa. Tarmokkuutta ovat
energisyyden ja sinnikkyyden tunteet myos vastoinkdaymisissa. Tydntekija lahtee mielel-
l[&an tdihin ja haluaa panostaa siihen. (Hakanen 2011: 38—-39.) Ty6n imu on melko py-
syva pitkdkestoinen ja kokonaisvaltainen tila olematta sidoksissa tiettyyn tydtehtavaan
tai kohdistumatta yksittdiseen asiaan tai tapahtumaan (Hakanen ym. 2012: 4). Kokemus
tyon imusta kertoo tydn mielekkyydestd, riittavasta energiatasosta ja halusta ponnistella
tulosten aikaansaamiseksi. Monesti tyon palkitsevimmiksi hetkiksi kuvataan jonkin haas-

tava tilanne, josta on lopulta paéasty eteenpdin. (Hakanen 2011: 19.)

Vaikka ty6hon sitoutuminen onkin sosiaali- ja terveysalalla voimakasta, varsinkin nuo-
rempi sukupolvi harkitsee alan vaihtamista. Tydympariston kankeat rakenteet ja huonot
kehitysmahdollisuudet laskevat ty6hon sitoutumista. Johtamisen kriittinen tarkastelu
mm. tehokkaamman urakehityksen tukemiseksi on valttamatonta, jotta ymmarrettaisiin
mitk& tekijat johtamisessa vahvistavat henkiloston sitoutumista. (Hyytidinen ym. 2015:
213-214.) Keskisen (2005) mukaan tyontekijan sitoutumista vahvistavat esihenkilon sel-
keys, oikeudenmukaisuus, kannustus, palaute ja vuorovaikutus, seka mielekkaat, omia
taitoja lisaavat, riittavan itsendiseen tydskentelyyn ohjaavat, paatoksentekoon osallista-
vat tyotehtavat (Keskinen 2005: 31). Hyvinvointialojen johtamiskulttuurin olisikin tarke&aa
olla moniulotteinen. Kaikille yhteinen visio padmaarasta ja tavoitteista toteutuu varmim-

min yhdessé luodun strategian ja selkean johtamisen kautta. (Wallin 2012: 99.)



Tutkimuksen mukaan esihenkilon tuki ja yhteys pitivat ylla tydntekijan organisaatioon
sitoutumista vahvemmin kuin suhde ty6tovereihin. Tydntekijan ja esihenkilén suhteen
laatu on siis merkityksellinen tekija tydmotivaatiolle ja organisaatiositoutumiselle. (Kes-
kinen 2005: 31.) Ikdantyneiden hoitotydssa tehdyn tutkimuksen mukaan johtajiin liitty-
vat tekijat olivatkin hyvin merkityksellisia henkildston sitoutumiselle. Mm. johtajien an-
tama tuki nosti ty6tyytyvaisyytta ja laski henkiléston stressia parantaen sitoutumista or-
ganisaatioon ja tyohon suoraan, seka valillisesti esimerkiksi tyotyytyvaisyyden kautta.
(Berta ym. 2018: 3—4.) Esihenkilén oma sitoutuminen organisaatioon on erittain tarkea
tekija sen ollessa esimerkkiné ja mahdollisena tavoitetilana henkilostolle. Tydntekijat
my0ds vertaavat usein itsedaan johtajiin. Esihenkildiden rekrytoinnissa olisikin siksi oleel-
lista tarkastella hakijoiden kykya sitoutua seka tyohon, ettd organisaatioon. (Keskinen
2005: 31.)

Ty6hon sitoutuminen tukee osaltaan tyontekijan tydhyvinvointia vaikuttaen nain organi-
saatioiden tehokkuuteen, palveluiden laatuun seka tuottavuuteen, ja jopa yhteiskunnan
toimivuuteen (Wallin 2012: 14). Toisaalta voimakas ty6hén sitoutuminen yhdistettyna
vaativiin tydtehtaviin ja huonoihin vaikutusmahdollisuuksiin ovat tyduupumuksen riskite-
kijoita. Esihenkilon tuleekin huolehtia voimakkaasti sitoutuneen tydntekijan tydkuorman
tasapainosta ja jaksamisesta. (Keskinen 2005: 27.) Tyéhyvinvoinnin johtamisella voi-
daan vaikuttaa henkiloston psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen toimintakykyyn huomioi-
den yksilon kokonaiselamantilanne ja menneisyys. Kuormittavien tekijoiden tiedostami-
nen ja korjaaminen ajoissa, yhteistyon ja avoimuuden vahvistaminen ovat avainase-
massa sitoutumisen tukemisessa. Sitoutumisen ulottuvuuksia vahvistavia kaytanteita

onkin lujitettava ty6elaméan arjessa. (Wallin 2012: 103-104.)

2.3 Palveleva johtamistapa

Palveleva johtamistapa on yksi eettisen johtajuuden teorioista ja se pohjautuu humanis-
tiseen, positiiviseen ja altruistiseen ndkemykseen. Eettisen johtajuuden periaatteita ovat
toisten palveleminen ja kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja eettisen yh-
teisbn rakentaminen. (Northouse 2013: 224, 430-431.) Eettinen johtajuus tarkoittaakin
mm. yhteisen hyvan edistdmista toiminnassa ja paatoksenteossa seka tydyhteisoissa,
ettd organisaatiotasolla. Yleinen etu voidaan méaaritella asenteiseksi toiminnaksi, jonka
tuloksena yhteinen hyva toteutuu. Sen tulee siis maarittéd mm. julkisen johtamisen si-

séaltod, jonka tarkoitus on edistéé yhteista hyvaa. (Salminen 2010: 3, 41.)

Altruistinen kutsumus on tietoinen valinta palvella muita. Tama halu vaikuttaa muihin

positiivisesti palvelemalla on palvelevan johtajuuden ydinta. (Barbuto & Hayden, 2011:



24-25.) Palvelevassa johtajuudessa olennaista on myds tyontekijéiden tarpeiden ja hen-
kilokohtaisen kasvun korostaminen (van Dierendonck & Nuijten 2011: 1229-1230). Or-
ganisaatiokulttuuri maarittelee organisaation jasenten ajattelua ja toimintaa. Arvot ovat
organisaatiokulttuurin perusta. Ne ovat tarkeina ja arvostettuna pidettyja asioita ohjaten
ajatusta siitd mita organisaatiossa tavoitellaan ja mita valtetaan. (Viitala 2014: 33-35.)
Palvelevassa johtamistavassa korostuu ihmisarvon kunnioittaminen (Rytkdnen 2019:
14).

Teoreettista ajatusta palvelevasta johtamisesta on kasitellyt Robert Greenleaf 1970-lu-
vulla. Han on my@s palvelevan johtamisen (servant leadership) kasitteen kehittaja. Ro-
bert Greenleafin (1973) mukaan palveleva johtaja on ensin pohjimmiltaan palvelija,
jonka jalkeen tulee halu johtaa. Toisin kuin henkil6a, joka haluaa ensisijaisesti johtaa,
palvelevaa johtajaa ohjaa muiden ihmisten tarpeiden tayttaminen. (Greenleaf 1973: 7—
8.) Palveleva johtaja haluaa vallan sijaan edistda hyvéan toteutumista eettisin keinain.
Héanen johtamistapansa on yhteista auttava ja palveleva. (Juuti 2013: 148.) Green-
leafin mukaan on mahdollista ja tarpeellista yhdistaa johtajan ja palvelijan roolit. Myds
palvelluiksi tulleet kasvavat ihmisina terveemmiksi, visaammiksi, vapaammiksi, auto-

nomisimmiksi ja todennakoéisemmin itsekin palvelijoiksi. (Greenleaf 1973: 7-8.)

Palveleva johtaja ei koe olevansa vahaisempi kuin muut, han vain ajattelee enemman
muita kuin itseaan. Han nékee itsensa pyramidin sisalla, ei sen huipulla. Palveleva joh-
taja ei pakota jakamaan omia nakemyksiaan, vaan kulkee henkiléston kanssa kohti yh-
teistd paamaaraa. (Boone & Makhani 2012: 87-94.) Koska palveleva johtaminen on in-
himillisyyteen ja eettisyyteen pohjautuva tapa olla johtaja, palvelevan esimies ei tavoit-
tele omaa etuaan, eika ponkitd omaa asemaansa, vaan haluaa olla roolimalli ja toimia
koko tydyhteison hyvaksi. Greenleafin mukaan palveleva esimies onkin ensimmainen

vertaistensa joukossa, primus inter pares. (Hakanen 2011: 76-77.)

Ihmisiin vaikuttamisen on ajateltu olevan johtajuuden keskeisin tekija. Palvelevassa joh-
tajuudessa palvelemisen ideologia korostuu ja vaikuttaminen on epasuoraa ja vastavuo-
roista, painottaen yhteiséllistd vastuuta. (van Dierendonck, 2011: 1245.) Palveleva joh-
taja tiedostaa henkildston maksimaalisen potentiaalin mahdollistavan organisaation par-
haan mahdollisen suorituksen (Gandolfi & Stone 2018: 266). Palvelevan johtajuuden tar-
kein ero muihin johtamistapoihin verrattuna onkin johtamisen motiivi. T&ma nékyy palve-
levan johtajan tavassa ajatella ja toimia, hénen ollessa ensisijaisesti mahdollistaja ja pal-
velija. (Eva & Robin & Sendjaya & van Dierendonck & Liden 2019: 114.)



Lahiesihenkild on asemansa puolesta organisaatiossa yleensa korkeammassa ase-
massa johdettaviinsa nahden. Kasitteet “esihenkild” ja "alainen” korostavat tata epa-
tasa-arvoista suhdetta, jossa esihenkilén ajatellaan sijoittuvan alaisten ylapuolelle. Nai-
hin termeihin liittyy ajatus valta-asemasta ohjaamisen valineena. Korkeampaa asemaa
kuvaa esimerkiksi se, etta esihenkil6 voi vaikuttaa alaistensa urakehitykseen ja myos
palkita heitd. (Juuti 2013: 147.) Talldin syntyy usein asetelma, jossa johtajat ovat eril-
la&an johdettavistaan niin puheessa kuin teoissakin. Tallaisessa valta-asetelmassa jaa
myds kayttamatta suuri potentiaali, jota koko organisaatiossa on.

Totuttujen ajatusmallien takia palvelevan johtajuuden kasite on ristiriitainen. Palvelu-
sana koetaan negatiiviseksi liitettyna johtamiseen, silla suhteen palveleva toimija on tyy-
pillisesti ollut johdettava. Ruotsissa onkin paadytty puhumaan palvelevan johtajuuden
sijaan luovuutta edistavasta, yksildiden mukaan sovitetusta johtamisesta. Suomessa kui-
tenkin kaytetdan termia "palveleva johtajuus”. (Ahokas& Stenius, 2014: 313.) Johdetta-
viensa palveleminen vaatii esihenkil6lta aidosti ja vilpittbmasti ndyrdd asennetta. Kun
johtaja suhtautuu johdettaviinsa palvelevasti esihenkilon ja tydntekijan vastaroolien
suhde tasoittuu. Palveleva johtajuus tekeekin suhteesta merkittavasti tasa-arvoisem-
man. (Juuti 2013: 147.)

Ollilan (2010) mukaan palvelevan johtajuuden kasitteeseen sisaltyy myos laajempi yh-
teiskunnallinen vastuu, ja se kuvaa osuvimmin johtajuutta palveluammattina. Johtajan
tulisi esittda usein kysymys: "Kuinka voin auttaa?”. Tama muistuttaisi johtajan perusteh-
tavasta osana vastavuoroista kokonaisuutta, ja ehkaisisi johtajan egoismia. (Ollila 2010:
187-188.) Liden & Wayne & Zhao & Henderson (2008) tutkimuksen perusteella palvele-
vat johtajat motivoivat henkilostdd toimimaan palvelevasti tydyhteisossaan. Palveleva
johtajuus tukee organisaation palvelevan kulttuurin syntymistd, ja edistaa palvelevaa toi-
mintaa yli yksikko- ja organisaatiorajojen. (Liden & Wayne & Zhao & Henderson 2008:
174.)

Palveleva johtajuus on laaja ja hyvin moniulotteinen johtamiskasite, ja sen teoriasta on-
kin tehty erilaisia maaritelmia useiden tutkijoiden toimesta. Vaikutusvaltaisimpia palvele-
van johtajuuden malleja ovat Spearsin (1995), Laubinin (1999), Russelin ja Stonen
(2002), Pattersonin (2003), seka van Dierendonckin (2011) kehittdmat mallit. Ajatus
tyontekijoiden palvelemisesta on yhteista lahes kaikille teorioille, vaikkakin sita ei kai-
kissa malleissa ole suoranaisesti nimetty ulottuvuudeksi. Palvelevan johtajuuden mal-
leissa on mé&aritelty runsaasti ominaisuuksia, joita palvelevalla johtajalla tulisi olla. (van
Dierendonck 2011: 1231.)
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2.3.1 Palvelevan johtajan ominaisuuksia

Palveleva johtajuus pohjautuu johtajan kehitykseen tietoisuuden ja itsetuntemuksen
kautta. Naiden avulla héan oppii tunnistamaan tarkoituksensa, uskomuksensa ja yksilolli-
set ominaisuutensa. Tallaisen reflektion avulla on mahdollista tavoittaa omat eettiset ja
moraaliset arvot ja ymmarrys siitd, ettd jokaisen toiminta vaikuttaa toiseen. (Trastek ym.
2014: 379.) My0s johtajan johdettaviinsa ja tata kautta palvelun saajiin. Siksi on tarkeaa

tunnistaa, miten ja millaisena tyontekijat oikeastaan lahijohtajuuden kokevat.

Johtajan ja johdettavan valisen yhteyden merkitys tekee palvelevasta johtajuudesta kaik-
kein interaktiivisimman johtamistavan. Esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde onkin
palvelevan johtajuuden keskidssd, toisin kuin monissa muissa johtamismalleissa, jotka
mahdollisesti juuri tamé&n takia ovatkin tehottomia. (Gandolfi & Stone 2018: 266.) Palve-
leva johtaja pitdé ylla turvallisia ja vahvoja suhteita tyontekijoihin olemalla luotettava,
seka edistaméalla heidan kasvuaan kannustuksen ja mahdollistamisen keinoin (van
Dierendonck 2011: 1228-1231). Palvelevan johtaja toimii johdettaviensa tarpeiden ja
potentiaalin ohjaamana ymmartaen tyontekijan kyvyt, toiveet, tavoitteet, seka naiden te-
kijoiden valiset suhteet. Hyvalla vuorovaikutuksella on myds suuri merkitys aidon yhtey-
den syntymiselle, ja sitd kautta voimaannuttavalle kuulluksi ja n&hdyksi tulemiselle. (Li-
den & Panaccio & Meuser & Hu & Wayne 2014: 365, 367—-368.)

Aitous eli omana itsendan toimiminen on palvelevan johtajan tarkeimpia piirteita. Johta-
jan itseilmaisun on vastattava hanen ajatuksiaan ja tunteitaan. Myds vastuullisuus
omista ratkaisuista kuuluu aitouteen. (Hakanen 2011: 78.) Pyyteettémalle avuliaisuu-
delle, vilpittdmalle avoimuudelle ja arvostukselle seka luottamukselle perustuvan ilma-
piirin on todettu tukevan tydskentelyd. Tallaisessa ilmapiirissa tyontekijoille syntyy kasi-
tys reilusta kohtelusta ja ihmisesta valittdmisesta. (Juuti 2013: 45.) Aito yhteys johdetta-
viin voi muodostua, kun lahtokohtana on hyvaksyva ja arvostava kohtaaminen. Palve-
leva johtaja hyvaksyy toiset sellaisena kuin he ovat. Han tiedostaa, ettei kukaan ole
taydellinen. (Hakanen 2011: 78-79.)

Aitous syntyy myo6s rohkeudesta ja ndyryydesta, ymmarryksesta etta jokaisella on tarve
kehittyd ja oppia uutta (Hakanen 2011: 78-80). Palveleva johtaja keskittyykin muiden
tarpeiden huomioimiseen, jotta heidan olisi mahdollista saavuttaa tavoitteensa (Trastek
ym. 2014: 379). Tama herattdé luottamusta johdettavissa ja mahdollistaa heidén luon-

tevan kehityksensa. Esihenkilon noyryyden laht6kohtana on se, etta han tuntee hyvin



11

my6s omat vahvuutensa ja kehittdmistarpeensa. Han osaa toimia myds itsedéan taita-
vampien ihmisten johtajana ja arvostaa heitd. Palveleva johtaja antaa kiitoksen ja kun-

nian menestyksesta oikeille henkildille ja pitaytyy itse taka-alalla. (Hakanen 2011: 78.)

My@s tunnedly on palvelevan johtajan tarkeimpia ominaisuuksia. Kognitiiviset taidot, tie-
toisuus ja emotionaalinen stabiilius mahdollistavat toisten hyvaksi toimimisen. Myds em-
patiakyky liitetddn tunnealyyn yhtena palvelevan johtajan tarkeimpé&na ominaisuutena.
(Liden ym. 2014: 363.) Palveleva johtaja on toiminnassaan eettinen ja rehellinen tunnis-
taen tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen tavan toimia. Han ei kayta asemaansa hyvaksi.
Johtamisen lapinakyvyys ja vilpittdmyys synnyttavat luottamusta ja hyvaa yhteytta. (Ha-
kanen 2011: 78.)

Palveleva esimies johtaa myos rohkeasti esimerkillaén, tAma on sosiaalisesti vastuul-
lista. Han uskaltaa tarvittaessa kyseenalaistaa organisaationsa toimintaa ja perustella
nakemyksiaan, han on myds valmis kokeilemaan uusia toimintatapoja. Tarvittaessa han
puolustaa johdettaviensa toimintaa. Tallainen esimerkki kannustaa myos tydntekijaa toi-
mimaan samoin. Palveleva esihenkilo tydskentelee ensisijaisesti koko organisaation yh-
teisen hyvan eteen ja edistda yhteisvastuullisuutta. (Hakanen 2011: 80.) Palveleva joh-
taja edistaé siis yhteista hyvaa toimimalla itse esimerkkiné ja asettaen johdettavien edun
omansa edelle. Yhteisollisyys kasvaa kunnioituksen, arvostuksen, suvaitsevaisuuden,
vastaanottavuuden ja luottamuksen keinoin. Taméa tukee yksildiden kasvua ja kehitty-
mista kohti yhteista visiota. (Rytkénen 2019: 41.)

Palveleva johtaminen on myds voimaannuttavaa huomioiden jokaisen tyontekijan kehit-
tymisen tukemisen, seka rohkaisemisen itsensa johtamiseen. Tavoitteena on tyonteki-
jan luottamus itseenséd ammattilaisena ja halu toimia luovasti ja uudistusmydnteisesti.
Palveleva johtaminen ei tarkoita pelkastaén ihmisten ehdoilla johtamista. Palvelevalla
johtajalla on kasitys siita, mihin suuntaan organisaation ja henkilostén tulisi yndessa
kulkea. Palveleva johtaja vastuuttaa henkilostoa kertoen selkedsti, mita heiltd odote-

taan tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseksi. (Liden ym. 2014: 370-371.)

Boonen ja Makhanin (2012) mukaan palveleva johtamistapa on tehokas, koska sen
avulla voidaan tukea tyontekijoiden henkilokohtaisia onnistumisia kohti organisaation
tavoitteita. Heidan mukaansa palveleva johtaja ei pida visiointia tarkeimpéana, mutta tie-
tédé sen olevan pohja toiminnalle. Palveleva johtaja toimii tiedustelijana, ja ymmartaa
tyontekijoiden kuuntelemisen olevan hyddyllista ajankayttod. Palveleva johtaja uskoo
tyontekijoiden menetykseen antaen valtaa henkilostolle ja toimien yhteison rakenta-
jana. (Boone & Makhani 2012, 83—-86.)
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Johdettavien tulee uskoa johtajan arvoihin ja kykyihin, jotta he voivat kokea vahvaa
luottamusta ja halua kulkea kohti yhteista suuntaa ja padmaaraa (Greenleaf 1973: 9).
Tutkimuksen mukaan luottamus onkin palvelevan johtajan toiminnan avaintekija suh-
teessa johdettavien saavutuksiin (Liden ym. 2014: 367). Taménkaltainen luottamuk-
seen perustuva vastuuttaminen vahvistaa luottamusta edelleen. Toteuttamalla omassa
johtamistyylissaan palvelevan johtajuuden teemoja esihenkil6 lisaa tydyhteisdssaan hy-
vinvointia, aloitteellisuutta ja uudistushakuisuutta. Tyontekijat ymmartavat, etta jokainen
heista on tarkea ja enemman kuin vain tydroolinsa. Tallaiseen voimaannuttavaan esi-

henkiloon halutaan myos sitoutua. (Hakanen 2011: 79-81.)

2.3.2 Palvelevan johtajuuden operationalisointi

Greenleafin esitellessé perusideansa palvelevasta johtajuudesta, han ei antanut sille sel-
keaa kasitteellista maaritelméé. Omien intressien ylittaminen "going beyond one’s self-
interest” oli kuitenkin Greenleafin palvelevan johtajuuden ydin piirre. TAma on mainittu
muissakin palvelevan johtajuuden teorioissa, mutta sité ei ole asetettu niissa teorian kes-
keiseksi tekijaksi. (van Dierendonck & Nuijten, 2011: 250.) Ei siis ole olemassa yleisesti
sovittua maaritelmaa, jonka mukaan palveleva johtaja kayttaytyy. Siksi erilaisia mittareita
on paljon, ja onkin tarkeaa tiedostaa, ettei yksi mittaristo ja operationalisointi voi kuvata
palvelevan johtajuuden monimutkaisia rakenteita. (van Dierendonck & Nuijten, 2011:
250; Gandolfi & Stone 2018: 265.) Olisikin merkittavaa tehda lisda tutkimusta palvelevan

johtajuuden konseptin kehittamisen mahdollistamiseksi (Sendjaya & Sarros 2002: 60).

Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) mukaan pateva malli palvelevan johtajuuden mit-
taamiseksi rohkaisisi empiirista tutkimusta ymmartamaan palvelevan johtajuuden arvon
nykyaikaisissa organisaatioissa, seka auttaisi kasittamaan, mitka ulottuvuudet ovat kriit-
tisia tyontekijan hyvinvoinnille ja suoritukselle. Lisaksi se auttaisi maarittamaan, miten
palveleva johtajuus eroaa muista kuten transformaalisesta ja eettisesta johtamistyylista.
Palveleva johtajuus kattaa laajan skaalan kayttaytymista, joten teoreettisen mallin toimi-

vuuden kannalta moniulotteisuus on tarkeaa. (van Dierendonck & Nuijten, 2011: 250.)

Lahes kaikissa palvelevan johtajuuden malleissa huomio keskitetd&n ihmisten palvele-
misen nakdkulmaan. Tama sisaltda auttamisen, palvelemisen, kunnioittamisen, aitou-
den, empaattisuuden, eettisyyden, hyvaksymisen ja parantamisen kaltaisia tekijoita.
Vaikka namé ovatkin arvokkaita ja tarkeitd ne eivat ilmenné koko mallia. On yhta lailla
tarkeda huomioida johtajuuden ndkokulma palvelevassa johtamismallissa. Palveleva

johtajuus perustuu myds ohjeiden antamiseen, silla palveleva johtaja tietdd hyvin mihin
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suuntaan organisaatiota ja sen ihmisia tulee vieda. Han huolehtii, ettd ihmiset ottavat
vastuun omasta hyvastaan. (van Dierendonck & Nuijten, 2011: 251.) Dirk van Dieren-
donck (2011) on pyrkinyt maarittelemaan palvelevalle johtajuudelle viitekehyksen ope-
rationalisoimalla luotettavan ja ytimekkaan mallin, joka huomioi seka palvelemisen tar-
peen, etta johtamisen motivaation. Tama malli edustaa palvelevan johtajuuden olennai-
sia piirteita pohjautuen Greenleafin ideologiaan ja asettaa johtamisen kulttuuriset ja per-

soonaan liittyvat piirteet motivoituneisuuden rinnalle. (van Dierendonck, 2011: 1228.)

Van Dierendonckin (2011) mukaan palveleva johtajuus on korkealaatuinen dyadinen eli
kahdenvalinen suhde, jossa luottamus ja oikeudenmukaisuus ovat tarkeimmaét tekijat,
mahdollistaen mm. itsensé toteuttamisen ja positiiviseen suhtautumiseen tyéhén. Myos
organisaation huomiota sosiaalisessa vastuussa ja kestdvyydessa korostetaan. Van
Dierendonckin palvelevan johtajuuden operationalisoinnin mukaan palvelevan johtajuu-
den ominaispiirteet ovat voimaannuttaminen ja yksildiden kehittdminen, noyryys, aitous,
myotéelaminen, vastuuttaminen ja suunnan nayttaminen. (van Dierendonck, 2011:
1228, 1232))

Voimaannuttaminen ja yksildiden kehittaminen (empowering and developing
people)

Voimaannuttamisella pyritaan rohkaisemaan henkildkohtaiseen kehitykseen kasvatta-
malla proaktiivista itsevarmaa asennetta, seké kasitystd henkilbkohtaisesta arvosta ja
voimasta. Keskeinen piirre on palvelevan johtajan usko ja ymmarrys jokaisen yksil6llisen
arvon ja kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen ja tunnustamiseen. Voimaannuttavaan
johtamisasenteeseen kuuluu kannustaminen itseohjautuvuuteen, tiedon jakaminen, in-

novatiiviseen suoritukseen valmentaminen. (van Dierendonck 2011: 1233.)

Noyryys (humility)

Viittaa kykyyn tarkastella osaamista ja saavutuksia oikeasta nakokulmasta. Palveleva
johtaja pystyy myontdmaan, etta jokainen voi hyétya muiden erityisosaamisista ja etsii
aktiivisesti mahdollisuuksia niiden hyddyntamiseen. Néyryys on my6s vaatimattomuutta.
Palveleva johtaja asettaa muiden tarpeet omiensa edelle, mahdollistaen ja tukien heidan

suorituksiaan ottaen vastuun, mutta pysyen taustalla. (van Dierendonck 2011: 1233.)

Aitous (authenticity)
Aitous on itsensa ilmaisemista vilpittdomasti, todellisten tunteiden ja ajatusten kautta. Ai-

tous on myos itselleen uskollisena pysymista, nayttaen tilanteesta riippumatta todelliset
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aikeet ja sitoutumiset. Aitous on kykya toimia suoraselkaisesti noudattaa moraalista koo-
dia. Palvelevan johtajan aitous nayttaytyy luotettavuutena, lapinakyvyytena, rehellisyy-
tena ja haavoittuvuutena. Aidossa vuorovaikutuksessa ammattiroolit ovat toissijaisia.
(van Dierendonck 2011: 1233-1234.)

Mydtaelaminen (interpersonal acceptance)

Mydtaelaminen on lampda ja empatiakykya, kykya kokea ja ymmartaa muiden tunneti-
loja. Myotatunto on kykya antaa anteeksi, eivatkad virheet johda torjutuksi tulemiseen.
Palveleva johtaja luo hyvaksynnén ja luottamuksen ilmapiiria. (van Dierendonck 2011:
1234))

Vastuuttaminen (providing direction)

Vastuuttamisen kautta kaikki tietdvat, mita juuri heiltd odotetaan. Tama tukee seka yksi-
I6n, ettd organisaation toimintaa. Palveleva johtaja ohjaa henkiléstoa yksil6llisesti ja
joustavasti tyontekijan kyvyt ja tarpeet huomioiden. Talla tavoin vastuuttaminen tapahtuu
oikealla tasolla tukien johtajan ja tyontekijan valista suhdetta. Toimintaa hallitseviin ar-
voihin ja vakaumuksiin luottamalla voidaan mahdollistaa uusien toimintatapojen kehitty-
minen. (van Dierendonck 2011: 1234.)

Suunnan nayttadminen (stewardship)

Suunnan nayttdminen tarkoittaa halua ottaa vastuu kokonaisuudesta ilman tarvetta kont-
rolloinnille ja itsekkaalle omien etujen tavoittelulle. Johdonmukainen esimerkkina olemi-
nen on huolenpidon rinnalla yhta tarkeaa, ja voi saada muutkin tydskentelemaan yhtei-
sen hyvan eteen. Suunnan nayttamiseen liittyvat myods sosiaalinen vastuu, yhteisty6 ja

lojaalisuus. (van Dierendonck 2011: 1234.)

Greenleaf esittaa, ettd motivaatio johtaa palvelevalla asenteella syntyy tarpeesta pal-
vella. van Dierendonck (2011) kasittaa asian laajemmin esittdessaan teoreettisessa vii-
tekehyksessaan, ettéd yhdessa palvelevan johtajuuden ominaispiirteiden kanssa tarve
palvella ja motivaatio johtaa muodostavat perustan palvelevalle johtamiselle. Han haluaa
kuviossaan (ks. kuvio 1) iimentaa palvelevan johtajuuden taustalla olevia prosesseja yh-
distéaen tarkeimpien teoreettisten mallien ja tutkimusten ndkemyksia. (van Dierendonck
2011: 1243.))
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Kuva 1. Palvelevan johtajuuden teoreettinen malli (mukaillen van Dierendonck 2011: 1233).

Jotta henkilén olisi mahdollista toteuttaa palvelevaa johtamistapaa, hanelld on oltava
tiettyja yksilollisia piirteitd. Yksi ndista on itsenaisyyden, yhteenkuuluvuuden ja patevyy-
den tunteisiin perustuva vahva itsemaaraamisoikeus. Vahvaa autonomiaa kokeva ym-
martdd omia resurssejaan paremmin, ja kykenee luomaan positiivisia sosiaalisia suh-
teita. Vahemman kontrollin tarpeen kautta tama johtaa itseohjautuvuuteen. (van Dieren-
donck 2011: 1245.))

Toinen palvelevalle johtajalle tarpeellinen yksiléllinen piirre on moraaliskognitiivinen ke-
hittyminen. Henkild voi siirtya moraalisesti korkeammalle tasolle ymmartaessaan vuoro-
vaikutuksen monitasoisuutta. Vuorovaikutuksen moraalinen ja eettinen kehittaminen on
palvelevan johtajan ydintaitoa. Kolmas palvelevalle johtajalle tarpeellinen yksiléllinen
piirre on kyky ymmartaa sosiaalisia tilanteita ja kuinka niissa tulee toimia. Tama kognitii-
vinen monimutkaisuuden ymmartaminen tarkoittaa kykyd ymmartaa sosiaalisia tilanteita
ja taitoa niissa toimimiseen. Tama piirre on ndhtavissa palvelevan johtajan ominaisuu-
dessa olla suunnan nayttaja kuitenkin taustalla pysytellen. (van Dierendonck 2011:
1245.)

Kulttuuri vaikuttaa van Dierendonckin (2011) teoreettisessa viitekehyksessa palvelevan
johtajuuden yhtend osatekijana. Inhimillinen suhtautuminen on taso, jolla organisaa-
tiossa palkitaan ja rohkaistaan yksiloa toisesta valittdmisestd, ystavallisyydesta, reiluu-
desta, anteliaisuudesta ja pyyteettomyydesta. Naita tekijoitd omaavissa kulttuureissa
myaodtaelaminen, suunnan nayttaminen ja voimaannuttaminen ovat johtajuudessa naky-
vampié. (van Dierendonck 2011: 1245-1246.)

Maaraysvallan hyvaksyttya laajuutta ja muotoa nimitetdan valtaetaisyydeksi. Jos johta-

juus ja paatoksenteko perustuvat auktoriteettiin valtaetaisyys on muodollista ja keskitet-



16

tya. Jos taas paatdksenteko on tasavertaista perustuen kunnioitukseen ja huomioimi-
seen, on valtaetaisyys vahemman muodollista ja jaettua. (van Dierendonck 2011: 1246.)
Tallaisissa organisaatioissa esihenkild-tyontekija suhde on tasavertaisempi ja lahtokoh-
dat palvelevaan johtajuuteen ovat paremmat (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997:
35-36).

Oleellista palvelevan johtajan ja tyontekijan valisessé vuorovaikutuksessa on jokaisen
ihmisen kyvykkyyden tunnistaminen ja tunnustaminen, seka jatkuvaan oppimiseen us-
kominen. Laadukas johtajan ja johdettavan vuorovaikutus rakentuu mydtavaikuttavuu-
desta, ammatillisesta kunnioituksesta ja lojaaliudesta. Palvelevan johtajuuden keinoin
voidaan saada aikaan psykologinen ilmapiiri, jossa kaikki ovat tietoisia organisaation ta-
voitteista, mutta virheiden tekemiselle ja niistéa oppimiselle on silti tilaa. Luottava ja oi-
keudenmukainen ilmapiiri rakentuu mm. aitoudesta, ndyryydesta ja hyvaksynnasta. (van
Dierendonck 2011: 1246-1251.)

2.4  Aiempia tuloksia palvelevan johtamistavan vaikutuksesta henkilostoon

van Dierendonckin (2011) teoreettisen viitekehyksen mukaan seké yksilo- ettd organi-
saatiotasolla on nahtavissa palvelevan johtajuuden hyétyja. Palveleva johtamistapa an-
taa tilaa sekd motivaatiota kasvulle ja luovuudelle. Tama tukee yksilon mahdollisuutta
toteuttaa itsedén. Palveleva johtamistapa vaikuttaa laadukkaan esihenkilo-tydntekija-
suhteen kautta tyontekijoiden tyOasenteisiin lisdamalla voimaantumista, tyotyytyvai-
syyttd, seka tyohon etté organisaatioon sitoutumista. Tydssa suoriutumiseen ja yhteis-
tyon tehokkuuteen vaikuttavat moraalinen ilmapiiri, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin,
organisaatiokansalaisuus, kayttaytyminen ja erilaisuuden sietaminen. (van Dierendonck
2011: 1248-1249.)

Palveleva johtamistapa onkin tehokasta luoden positiivista tydskentelykdyttaytymista ja
suotuisaa tydymparistod, ja siten vahentéden vaihtuvuutta (Hunter & Neubert & Perry &
Witt & Penney &Weinberger 2013: 329). Palvelevan johtajuuden piirteista erityisesti vas-
tuuttaminen, kannustaminen, arvostus, yhteistyon edistdminen, seka selkea viestinta tu-
kevat tydyhteison toimintaa. Organisaation kannalta palvelevan johtamisen tuloksia ovat
kestava kehitys ja sosiaalinen vastuu. Naiden saavuttamista tukevia piirteitd ovat mm.
avoimuus, yhtenaisyys, yhteisvastuu, inmisista valittdminen ja kunnioittava kommunikoi-
minen. (van Dierendonck 2011:1250.)

Trastekin ym. (2014) mukaan palveleva johtajuus on sopivin johtamisen malli tervey-

denhuollon organisaatioihin, koska se lisaa organisaatiokansalaisuutta ja keskittyy
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seka potilaiden, ettd henkiloston luottamukseen ja voimaannuttamiseen. Terveysalan
ammattilaiset hakevat turvallista ja organisoitua ympéristda, jossa voivat palvella poti-
laitaan tehokkaasti. Tama halu palvella muita on terveydenhuollon ammattilaisten moti-
vaation ydin. Eettisyyteen, muiden tarpeiden palvelemiseen ja luottamukseen perus-
tuva palveleva johtaminen tarjoaa pohjan laadukkaalle hoitoty6lle ohjaten toimintata-
paan, jossa tiimin jasenet auttavat toisiaan kohti tavoitteitaan eli parasta mahdollista
hoitoa potilaille. (Trastek ym. 2014: 374, 380-382.) Myds Rytkdnen korostaa palvele-
van johtajan vilpitonta halua palvella tydntekijaé ja tydyhteisoa perustehtavan toteutta-
misen lisaksi kasvussa ja kehityksessa (Rytkbnen 2019: 15).

Juuti (2013) on kritisoinut palvelevaa johtajuutta siksi, ettei siind huomioida niinkaan ih-
misten keskinaista vuorovaikutussuhdetta. Han kuvailee palvelevan johtajuuden koske-
van vain johtajan toimintaa ja esimerkiksi jaettu johtajuuden nostavan palvelevaa johta-
juutta paremmin esiin suhteistetun johtamisnakdkulman. (Juuti 2013: 150.) Liden ym.
(2014) esittavat kuitenkin palvelevan johtajuuden perustuvan korkeaan leader-member-
exhange-suhteeseen ja molemminpuoliseen johtajan ja johdettavan kahdenvéliseen
luottamukseen (Liden ym. 2014: 370-371). Palvelevaa johtamistapaa on arvosteltu
mya0s liilan lempednd, jopa saamattomana tapana johtaa (Northouse 2013: 234-235).
Palveleva johtajuus ei valttamatta toimikaan esim. niilla terveydenhuollon aloilla, jossa
tarvitaan nopeita paatoksia ja selkeyttd. Tama riippuu johtajan kyvyista, seka tiimin
vahvuudesta ja kehitystasosta. (Trastek ym. 2014: 380-382.) Palvelevat esihenkiltt
ovat kuitenkin yhta kunnianhimoisia ja proaktiivisia kuin muutkin johtajat. Heidan ta-
pansa johtaa pohjautuu vain toisenlaiseen motivaatioon moneen muuhun johtamista-
paan verrattuna. (Gandolfi & Stone 2018: 265.)

Tutkimuksen mukaan palvelevan johtamistavan kaltainen voimaannuttava johtaminen
mahdollistaa myonteiset kokemukset my6s muutostilanteissa ja saattaa vaikuttaa sii-
hen, ettd haasteet eivat tunnu kohtuuttoman suurilta. Palveleva johtaminen on myds
edellytys oman ty6n tuunaamiselle, koska se sallii ja kannustaa aloitteellisuuteen.
Tama taas lisaa tyon imun kokemusta. Tyén imua lisdavia tekijoitéa ovat myds monipuo-
liset ja kehityksen mahdollistavat tydtehtavat, timin kehittymismyonteisyys, seké ysta-
vallinen ja huomaavainen tyokulttuuri. Nama kaikki ovat tydn voimavaroja, jotka puoles-
taan lisdavat toteutuessaan tyon tuloksellisuutta, halukkuutta pidempaan tyduraan,
seka organisaatiositoutuneisuutta. Tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuneisuus puoles-
taan on edellytys organisaation korkeatasoiselle suoriutumiselle. Palvelevalla johtami-

sella on siis suuri merkitys tyon imun kokemisessa. (Hakanen 2011: 31-58.)
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Havaittu organisaation tuki (HOT) on tyontekijan ajatus siitd, kuinka kiinnostunut orga-
nisaatio on hanen hyvinvoinnistaan ja arvostaa hanen tydpanostaan. Tyonantaja on
kiinnostunut tydntekijan organisaatiositoutumisesta, niin myds tydntekija on kiinnostu-
nut organisaation sitoutumisesta haneen. Tyontekija panostaa motivoituneena tyo-
hdnsa, kun hanesta valitetddn ja han saa tunnustusta. Tyontekija on voimaantunut, kun
han kokee olevansa arvostettu ja tarkea tydtehtavassaan. Tallainen tyontekija kokee
tyon imua eikd todennakoisesti voi uupua. (Hakanen 2011: 61-62.) Myds Upadyayan,
Vartiaisen ja Salmela-Aron (2016) tutkimus osoittaa, etta palveleva johtajuus ehkaisee
tyontekijoiden tyduupumusta, koska silla on positiivinen yhteys tyéhon sitoutumiseen.
Tama puolestaan parantaa tydsta palautumista ja vaikuttaa yleiseen tyytyvaisyyteen
elaméssa. (Upadyaya, Vartiainen ja Salmela-Aro 2016: 107.)

Hakasen ym. (2012) mukaan palveleva johtamistapa voidaan nahda erityisena tytpai-
kan organisatorisena voimavarana. Palveleva johtaminen on myonteisesti voimaannut-
tavaa, mutta samalla vastuuttavaa johtamista. Palveleva johtaja on aidosti kiinnostunut
tyotekijoista ja edistdd omalla toiminnallaan heidan jatkuvaa kehittymistaan ja mahdolli-
suuksiensa toteutumista. Ohjaamalla tyontekijat tekemé&an parhaansa tyonsa eteen ja
kokemaan tyon imua, palveleva johtaja tukee toiminnallaan myds tydpaikkojen kasvua.
(Hakanen ym. 2012: 11.) Aiempien tutkimustulosten mukaan palveleva johtajuus edis-

taa merkittavasti tiimin tehokkuutta (Irving & Longbotham, 2007: 110).

My6s Hunterin ym. (2013) tutkimuksen tuloksissa palvelevalla johtajuudella néhtiin ole-
van positiivinen vaikutus johdettaviin. Juurruttamalla palvelualttiutta palveleva johtamis-
tapa edistaa tydilmapiirid, johon johdettavat haluavat jadda. Tallaiset henkildstokoke-
mukset ovat merkityksellisia organisaatioille, jotka pyrkivat vahentdamaan henkildstévaih-
tuvuuden kustannuksia. (Hunter ym. 2013: 329.) Palveleva johtaminen tukee tyontekijoi-
den kestavaa kehittymistd, heidan mahdollisuuksiensa oivaltamista ja tavoitteidensa to-

teutumista. Talla on suuri merkitys tyopaikkojen menestymiseen. (Hakanen, 2011: 76.)

2.5 Palvelevan johtamistavan lahik&sitteita

van Dierendonckin (2011) mukaan palveleva johtajuus on kokonaisvaltaisempaa sosi-
aalista ja yhteiskunnallista vastuuta. Sen kaltaisia inhimillisen johtamistavan suuntauksia
ovat mm. autenttinen, voimaannuttava ja hyvejohtajuus, seké leader-member-exhange-
teoria. (van Dierendonck, 2011: 1235.)
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Leader—member-exhange—teoria perustuu ajatukseen, jossa jokainen esihenkilén ja
tyontekijan valinen suhde tydyhteisdssa on uniikki ja eri tasoinen. Suhteet muokkautuvat
ajan kuluessa ja kehittyvat laadultaan erilaisiksi vuorovaikutuksen kautta. (Bauer &
Green, 1996: 1538.) LMX-suhteessa nakyvat mm. kunnioitus, luottamus, valittaminen ja
vastavuoroisuus. Tama tukee tydntekijan motivaatiota ja sitoutumista. Johtajan ja tyon-
tekijoiden valisten suhteiden ollessa ainutlaatuiset, ei vuorovaikutus ole tasapuolista.
LMX-teoria tuokin vahvasti esiin tasavertaisuuden vaatiman erityishuomion johtami-
sessa. (Northouse 2013: 169-170.)

Palvelevan johtajuuden ulottuvuuksilla on tutkimuksen mukaan merkittavéa yhteys LMX-
teoriaan. Palveleva johtajuus vahvistaa esimiehen ja tyontekijan korkealaatuista vuoro-
vaikutteista suhdetta. Johdettavat kokevat suurta luottamusta ja sitoutumista palvelevan
johtajan asettaessa johdettaviensa edun omansa edelle. Tamé johtaa korkealaatuisem-
paan vaihtosuhteeseen, jota lujittaa myos esihenkilén kyky ja halukkuus myétatuntoisiin
ja vastavuoroisiin suhteisiin. (Barbuto & Hayden, 2011: 24-30.) Esihenkilon tehtavana
on kuitenkin mahdollistaa jokaisen tydntekijan tasavertaisuus vahvan siteen muodosta-
miseksi. Tyontekijan vastuulla on myds tunnistaa mahdollisuutensa ja tiedostaa oman

toimintansa vaikutus johtajuuteen ja tydyhteisén hyvinvointiin. (Rytkénen, 2019: 43.)

Seka palveleva, ettd autenttinen johtajuus pohjautuvat positiiviseen psykologiaan (Avolio
& Gardner, 2005: 329). Autenttinen johtajuus perustuu esihenkilén [&pindkyvyyden, ta-
sapuolisuuden ja vahvan itsetuntemuksen liséksi moraalisuuteen (Niemi & Vanska &
Huhtala 2020: 102). Autenttisessa johtajuudessa korostuukin tietoisuus itsesta. Aito ym-
marrys omasta johtajuudesta mahdollistaa palvelemaan muita tehokkaasti. Tarked osa
autenttisen johtajuuden ideologiaa on pyrkia kehittdmaan myos tyontekijoiden itsetunte-
musta. (Avolio & Gardner, 2005: 321-331.)

Seka palvelevassa, ettd voimaannuttavassa johtajuudessa keskeista on voimaannutta-
misen kasite. Yhteisid teemoja ovat myos itseohjautuvuus, arvostus ja luottamus. Linin
(1998) mukaan voimaannuttavan johtamistavan ideologiana on organisaation ohella yk-
silbn menestyminen. Voimaannuttava johtaja pyrkii lisaédmaan tyéntekijan valtaa, silla
han uskoo tydntekijoiden motivaatioon tytskennella organisaation menestyksen eteen.
(ks. Rytkonen, 2019: 44-45.) Palveleva johtajuus voidaan nahdé kuitenkin kokonaisval-

taisempana kuin voimaannuttava johtajuus (van Dierendonck, 2011: 1237).
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3  Opinnaytetydn tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Hoiva-alan henkil6std ei voi hyvin ja osaavista vanhustyon tekijdista on pula. Koulute-
tun henkildston tyéhon sitoutumattomuus ja rekrytoinnin haasteet ohjaavat tarkastele-
maan vanhustyon pito- ja vetovoimaan vaikuttavia tekijéita. Jotta voimme tarjota laa-

dukkaampaa palvelua, on merkityksellista saada hoiva-alan tydolosuhteet kuntoon.

Organisaatiossa ihmiset ovat toiminnan perusta. Siksi heidéan toiminnastaan riippuu mi-
ten ja millaisena mm. organisaation strategia toteutuu. Oikein resurssoitu, osaava hen-
kilbkunta on strategian tehokkaan toteutumisen kannalta téarke&d, mutta vain hyvinvoiva
ja motivoitunut henkilosto voi olla pitkékestoisesti tehokas. (Viitala, 2014: 3.) Henkil6s-
ton tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen lisaamiseksi tarvitaan myos johtamistyon kehitysta.
Hyvalla henkildstojohtamisella voidaan vaikuttaa siihen, etta tyontekijat valitsevat olla
tyOpaikassaan ja antavat aina parhaansa (Hakanen ym. 2012: 15-16).

Olisi tarkeaa lisata kasitysta siitd, miten suuri vaikutus lahiesihenkilon johtamistavalla
on henkildston tydhyvinvointiin, tydhon sitoutumiseen, seka yksikon tyokulttuuriin ja
veto- ja pitovoimaisuuteen. Ymmarryksen ja tasavertaisuuden kokemuksen lisaa-
miseksi organisaatiossa tulisi sdanndllisesti tarkastella esihenkilén johtamistapaan liit-
tyvia odotuksia ja tulkintoja. Henkildston kuuleminen on paras mahdollinen tapa selvit-
taa tyoyhteison tilaa, silla henkiléston omat kokemukset mittaavat tyon ja tydyhteison
toimivuutta, seka esimiesten toimintaa kaikkein luotettavimmin (Henkildstétuottavuuden

johtaminen kunnissa 2017: 51).

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on se, ettei johtamistavan merkitysta henkilts-
ton tydhon sitoutumisen edistamisessa ja tukemisessa ole haastavassa henkilostoétilan-
teessakaan viela taysin ymmarretty. Hyva hoitotyon johtaminen vahentaa hoitohenki-
|6ston halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa (Sillanpaa 2019). Opinnaytetyon tarkoituksena
on saada tietoa siitd, millaisia mahdollisuuksia palvelevalla johtamistavalla olisi henki-
|6ston tydhon sitoutumisen edistdmisessa. Tavoitteena on selvittda Myllypuron seniori-
keskuksen ja Itakeskuksen palvelutalon henkilostolta, millainen lahiesihenkilon johta-
mistapa liséisi heidéan ty6hon sitoutumistaan, ja tarkastella tuloksia suhteessa palvele-
vaan johtamistapaan. Lisaksi tavoitteena on saada kasitys siitd, miten palveleva johta-
mistapa nakyy yhteistydyksikoissa talla hetkelld, sekd kuinka merkityksellinen lahiesi-

henkilon johtamistapa on henkiloston tydhon sitoutumiselle. Saadun tiedon avulla voi-
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daan lisata ymmarrysta siita, miten lahiesihenkiloty6ta tulisi Myllypuron seniorikeskuk-
sessa ja Itakeskuksen palvelutalossa kehittaa, jotta henkiléstd olisi mahdollisimman si-

toutunut tydhonsa.

Opinnaytetydn tavoitteet maariteltiin yhteistydyksikdiden tarpeiden sekéd oman intressini
pohjalta. Opinnaytetyon kyselyn avulla oli tarkoitus saada mahdollisimman aitoja koke-
muksia koetusta ja toivotusta lahiesihenkilotydsta henkiloston kertomana. Tasta syysta
tutkimus rajattiin tyontekijoiden ndkemysten selvittamiseen. Kysely kohdennettiin hoito-
henkildkunnalle, jonka ldhiesihenkiléna toimii osastonhoitaja tai vastaava ohjaaja. Tut-
kimuskysymykset muodostettiin tavoitteiden ohjaamana. Huomiota kiinnitettiin myds sii-
hen, ettd niiden kautta olisi mahdollista lis&td ymmarrysta palvelevan johtajuuden mal-
lista.

Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat:

1) Miten palveleva johtajuus nakyy télla hetkella seniorikeskuksen ja palvelutalon
l[&hiesihenkildiden johtamistavassa?

2) Miten seniorikeskuksen ja palvelutalon l&hiesihenkiloty6ta tulisi kehittaa, jotta se
tukisi henkiloston tydhon sitoutumista?

4 Toteutus

4.1 Toimintaymparisto

Opinnaytetydn toimintaymparistdina ovat Helsingin kaupungin Idan palvelualueen Myl-
lypuron seniorikeskus ja siihen kuuluva ltdkeskuksen palvelutalo. Helsingin kaupunki-
strategiaan perustuen Myllypuron seniorikeskuksessa ja Itakeskuksen palvelutalossa

tavoitellaan yhteistohjautuvia tiimeja valmentavan johtamisen keinoin.

Yhteisdohjautuvuudessa on kyse organisaatiosta, jossa tyéhénsa vahvasti sitoutuneet
oman tydnsa asiantuntijat koordinoivat ja organisoivat ty6ta yhdessa yhteisesti sovitulla
tavalla. Yhteisbohjautuvuus edellyttdd siis organisaatiokulttuuria, jossa jokainen ottaa
vastuuta yhteisten asioiden edistamisesta. (Martela 2021: 6.) Yhteiséohjautuvassa tyo-
yhteisdsséa on oltava osaamista itsensa johtamiseen, sek& mahdollisuuksia vahvaan dia-
logiin. Esihenkiloltéd vaaditaan kykyd naiden osa-alueiden johtamiseen. (Salovaara &

Makkeli 2021: 45-46.) Yhteisoohjautuvuuden johtamisen tarkeimpia tekijéita ovat mm.
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ihmislahtéinen osallisuus, pelisdannot, osaamisen johtaminen, tavoitejohtaminen, ket-
terd kehittdminen ja valmentava esihenkilotyo (Otala & Maki 2017:274-275).

Yhteis6ohjautuvuuden edetessé johtajuus muuttuu osittain jaetuksi (Martela & Jarenko
2017: 314). Jaetussa johtajuudessa on kyse koko tydyhteisdn prosessista, jossa kaik-
kien osaamista hyddynnetddn yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. Jaetun johtajuu-
den toteutumiseen tarvitaan tasavertaista kommunikaatiota ja kykya kuunnella. (Juuti
2013, 145.) Yhteisbohjautuvuuden mahdollistuminen edellyttd& innostuneita tyonteki-
joita, mutta jaettu johtajuus myd6s vapauttaa ihmiset palvelemaan asiakkaitaan motivoi-
tuneesti ja laadukkaasti. Yhteisdohjautuvuuden tulokset ovat olleet erinomaisia sekéa asi-
akkaan, etta tyontekijan ja tydnantajan kannalta. (Martela 2021: 6.)

Myllypuron seniorikeskuksessa on 11 ryhmékotia pitkdaikaiseen asumiseen ja lyhytai-
kaiseen hoivaan. ltdkeskuksen palvelutalossa on kolme ryhmaékotia seka 27 palvelu-
asuntoa. Lisdksi molemmissa yksikdissa on palvelukeskus- ja paivatoimintaa. Myllypu-
ron seniorikeskuksen yksikodissa tydskentelee lahihoitajia, kulttuuriohjaajia, toimintate-
rapeutteja, sairaanhoitajia, sosiaaliohjaajia, hoiva-avustajia ja fysioterapeutteja yh-
teensa 122 vakanssilla kuuden eri lahiesihenkilén johtamana. Itdkeskuksessa samojen
ammattiryhnmien edustajia tytskentelee 80 vakanssilla neljan lahiesihenkilon kanssa.
Vakanssien méaarat eivat ilmaise suoraan henkildéston maaraa, silla yhta vakanssia voi
hoitaa useampi henkild, tai vakanssilta puuttuu tyontekija. Tutkimuslupa télle opinnay-

tetydlle haettiin Helsingin kaupungilta.

4.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Kyselytutkimuksessa vastauksia on mahdollista saada paljon ja tulokset voidaan kasi-
telld nopeasti (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009: 195). Taman opinnaytetyon kysely
toteutettiin monimenetelmaisena eli kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelméa
yhdistaen. Maarallisin menetelmin kohdetta pystytddn kuvaamaan ja tulkitsemaan tilas-
tollisin keinoin, tdssa opinndytetydssa tarkasteltiin esiintyvyyksia lukuina. Laadullisin
menetelmin keratyssa aineistossa puolestaan korostuvat tutkittavien antamat merkityk-
set ja kokemukset. Puusan ja Juutin (2020) mukaan maarallinen ja laadullinen tutki-
musmenetelma voidaan yhdistaa, jos tutkimukseen kuuluu seka selittamiseen, etta ku-
vailemiseen pyrkivid tutkimuskysymyksia. Tallaisessa niin sanotussa metodologisessa
triangulaatiossa pystytdédn paremmin osoittamaan tutkimustulosten luotettavuus, kuin

kéatettdessa vain yhta tutkimusmenetelmaa. (Puusa & Juuti, 2020: 308-317.) Triangu-
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laation haasteena on numeeristen ja sanallisten tulosten yhdistaminen, analyysiyksikoi-
den valinta, tutkimuksen toistamismahdollisuudet, sekd useamman metodin heikkouk-
sien kertaantuminen. Triangulaation vahvuuksina ovat aineiston validointi, vahvistami-

nen, syventaminen ja rikastaminen. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2018: 75-77.)

Taman opinnaytetyon ensimmaiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata keraa-
malla aineisto kvantitatiivisen poikittaistutkimuksen keinoin. On tarkasteltava, kuinka
paljon kyselylomakkeeseen valitut palvelevan johtamistavan ominaispiirteet kuvaavat
kyselyyn vastanneiden lahiesihenkildita talla hetkella. Aineisto kerataan vain kerran,
silla tarkoitus ei ole tédssa opinnaytetydssé tarkastella samaa ilmiota suhteessa aikaan.
Kvantitatiiviselle tutkimusotteelle ominaista ovat mm. otoksen maarittely, strukturoitu
tutkimusasetelma, kasitteiden operationalisointi mitattaviksi muuttujiksi, hypoteesin laa-
timinen, tilastollisten menetelmien kayttaminen ja tutkimuksen teoriaa vahvistava
luonne. Kvantitatiivinen tutkimusote ei niink&&n luo uutta tietoa tai teoriaa, vaan vahvis-
taa olemassa olevaa. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2018: 54, 56, 60, 62, 65.)

Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan saada tietoa kvalitatiivisen tutkimusasetelman
keinoin. Ymmartadksemme miten lahiesihenkildén johtamistapaa tulisi kehittaa, jotta se
lisaisi henkiloston tydhon sitoutumista, tarvitaan ihmisten omia kuvauksia aiheesta.
Kankkusen ja Vehvilainen-Julkusen (2018) mukaan kvalitatiivisen tutkimusotteen omi-
naispiirteitd ovat mm. strukturoimattomuus, subjektiivisuus, relativistisuus, induktiivinen
analyysi, otoksen tarkoituksenmukaisuus ja tulosten ainutlaatuisuus (Kankkunen &
Vehvildainen-Julkunen 2018: 72-74).

Taman opinnaytetyon tiedonkeruumenetelmana on kyselytutkimus, jonka avulla voi-
daan keréata tietoa suuresta tutkimusjoukosta. Tarkoituksena oli saada tarkasteltavasta
iimidstd mahdollisimman luotettava, kattava ja monipuolinen kuva. Kyselytutkimuk-
sessa selvitetdan tietyn ilmion esiintyvyyden jakautumista ja tulokset pyritdan yleista-
maan otoksesta koko perusjoukkoon. Koska kyselylomake on tutkimuksen mittausva-
line, on sen laatiminen tutkimuksen kriittisin vaihe (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen
2018: 114). Kysely koostuu tutkimusilmiotéa koskevista kysymyksista. Tutkimuksen ky-
symysten ja teorian on oltava yhdenmukaisia. (Kananen 2015: 96.) Kyselylomakkeen
(liite 3.) suunnittelussa huomioitiin vastaajien mahdollinen aika ja halu vastata kyselyyn
tyotehtavien ohessa. Kyselylomake muotoiltiin kohtuullisen pituiseksi ja ulkoasultaan
selkedksi. Kysymyksenasettelussa pyrittiin ymmarrettavyyteen, huomioiden samalla ky-
symysten kattavuus tutkimusongelman kannalta. Kyselylomake testattiin ennen kyselyn

toteuttamista kyselyyn osallistumattomilla henkil6illa. (Tietoarkisto 2021 c).
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Kyselylomake muodostui kahdesta kvantitatiivisen tutkimusotteen strukturoidusta viisi-
portaisesta Likert-asteikollisesta kysymyksesta. Likert-asteikko mittaa tutkittavista asi-
oista samanmielisyytta vaittamien avulla (Vilkka 2007: 46). Palvelevan johtamisen teo-
riasta on saatavilla tutkimustietoa ja operationalisoituja malleja, jotka mahdollistivat yk-
sityiskohtaisten kysymysten esittamisen. Kyselylomakkeen ensimmaisessa kysymyk-
sessa pyydettiin vastaajia kertomaan, miten paljon tietyt piirteet kuvasivat heidan esi-
henkiloitaéan. Piirreryhmat laadittiin van Dierendonckin (2011) palvelevan johtajuuden
operationalisoinnin pohjalta. Naihin ominaispiirteisiin liséttiin van Dierendonckin niihin
littamia palvelevaa johtamistapaa kuvaavia maareita, silla pelkkien yksisanaisten piir-

teiden ajateltiin olevan hankalasti ymmarrettavissa.

Taman opinnaytetyon kyselytutkimuksen ensimmaisessa kysymyksessa kaytettiin seu-
raavia vastausvaihtoehtoja:

1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittain paljon

Toisessa viisiportaisessa Likert-asteikollisessa kysymyksessa tiedusteltiin esihenkilén

johtamistavan merkityksellisyytta vastaajien tydhon sitoutumiselle seuraavien vastaus-

vaihtoehtojen avulla:

1. ei lainkaan merkityksellinen

2. ei kovin merkityksellinen

3. neutraali

4. melko merkityksellinen

5. erittdin merkityksellinen
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Avoin kysymys tarkoittaa kysymystyyppia, jossa kysymykset ovat joko tiettyyn aihee-
seen rajattuja tai taysin rajaamattomia kysymyksia. Avoimen kysymyksen muotoilussa
kiinnitettiin huomiota siihen, etta vastauksia saataisiin asetettuun tutkimuskysymyk-
seen. Huonosti rajatut avoimet kysymykset voivatkin olla tutkimuksen kannalta hyodyt-
tomia. Avoimilla kysymyksilla voidaan kartoittaa erityisesti mielipiteita ja kokemuksia,

joita strukturoiduilla kysymyksilla on vaikeaa saada. (Kananen 2008: 25-26.)

Opinnaytetytn kohteena oli suuri maara henkilostoa, joten kysely toteutettiin s&dhkoisen
kyselylomakkeen avulla. Kutsu kyselyyn linkkeineen jaettiin Myllypuron seniorikeskuk-
sen ja Itdkeskuksen palvelutalon johtajien henkilostolle valittamissa sdhkopostikirjeissa.
Kyselylomakkeena kaytettiin tietoturvallista Metropolian E-lomakepohjaa. Kyselyssa ei
tiedusteltu osallistujien taustatietoja. Nimettomat vastaukset tulivat suoraan tutkimuk-
sen tekijalle. Kysely toteutettiin ensin 6.—30.4.2022, ja matalan vastausprosentin takia
uudelleen 2.—-31.5.2022.

4.3 Analyysimenetelmat

Opinnaytetyohon liittyvan tutkimuksen monimenetelmaisyyden takia aineistoa analy-
sointiin seka kvalitatiivisesti etta kvantitatiivisesti. Strukturoitujen kysymysten analyysi-
menetelmana kaytettiin tutkimusaineiston pienen koon vuoksi tilastollisesti kuvaavaa
analyysia ja tulokset havainnollistettiin taulukkomuotoisesti suhteellisina osuuksina el
prosentteina. Kuvailevalla analyysilla aineistosta pyritaan ymmartamaan ilmididen maa-
ria ja yleisyyttd. (Kananen 2008: 51.) Aineiston tiivistamisessa kaytettiin apuna SPSS-

ohjelmaa ja Excel taulukointia.

Opinnaytetydn tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ohjaavat laadullisen
aineiston tulkintaa. Tassa kyselytutkimuksessa laadullista sisallonanalyysia hyédynnet-
tiin avoimen kysymyksen vastausten kasittelyssa antamaan lisétietoa erityisesti tyonte-
kijoiden kokemuksista seka ajatuksista. Teemoittelun, erittelyn ja yhdistelyn kautta vas-
tauksista yritettiin 16ytaa yhtenevaisyyksia seka toistuvuutta. Sisallonanalyysilla pyritdéan
havaitsemaan aineistosta eroavaisuudet ja yhtélaisyydet, seka saamaan tutkimuksessa
keratty tieto yleistettdvaan, selkedan, kuvattavaan ja tulkittavaan muotoon. Sisallénana-
lyysin avulla aineistosta voidaan perustellun tulkinnan kautta tehda luotettavia johtopaa-
toksid. (Puusa & Juuti 2020: 145-149.)
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Sisalldbnanalyysin ensimmaisessa vaiheessa aineistoa kaytiin 1api lukien useita kertoja,
jotta saatiin yleiskuva vastauksien maarasta, laadusta sekd kaytettdvyydesta. Sisal-
[6nanalyysin toisessa vaiheessa aineistosta etsittiin pelkistamalla alkuperaisilmaisuja.
Niissa toistuvien kasitteiden mukaan vastaukset kategorisoitiin van Dierendonckin ope-
rationalisoinnin mukaisiin ryhmiin. Ryhmitellyt vastaukset teemoiteltiin ja tiivistettiin pel-
kistetympaan muotoon. N&in saatiin informaatioarvoltaan rikas aineisto, josta pystyttiin
tulkitsemalla tekem&an johtopaatoksia sitoutumista lisdavastéa johtamistavasta (Puusa &
Juuti 2020: 145-149).

5 Tulokset

Kyselyyn vastasi yhteensa 70 tehostetussa palveluasumisessa tyskentelevaa tyonte-
kijad (n = 70). Yhteensa kyselyyn osallistuneissa yksikoissa oli kyselyn toteuttamisen
aikana noin 200 vakanssia, joista osa oli avoimia. Taman liséksi sijaisuuksista ja osa-
aikaisista tydsuhteista johtuen tarkkaa tyontekijamaaraa ei ollut tiedossa. Nain ollen
vastauskattavuus kyselyyn oli =35 %.

5.1 Lé&hiesihenkilén koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet

Opinnaytetydhon vastanneet kokivat voimaannuttamisen ja yksildiden kehittdmisen, ai-
don kiinnostuksen, itseohjautuvuuteen rohkaisemisen ja tiedon jakamisen kuvaavan

esihenkilddan seuraavasti (ks. taulukko 1).

Valid Cumulative

Frequency Percent Percent Percent
1. ei kuvaa lainkaan 2 2,2 2,9 2,9
2. kuvaa hieman 17 18,7 24,3 27,1
3. kuvaa kohtalaisesti 27 29,7 38,6 65,7
4. kuvaa paljon 21 23,1 30,0 95,7
5. kuvaa erittain paljon 3 3,3 4,3 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 1. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys 1/1.

2,9 % tyontekijoista oli sitd mieltd, etteivat voimaannuttaminen ja yksildiden kehittami-

nen, rohkaiseminen itseohjautuvuuteen, aito kiinnostus ja tiedon jakaminen kuvaa lain-
kaan heidan tamanhetkista esihenkildaan. 24,3 % oli sitd mielta, etta nama piirteet ku-
vaavat hieman, 38,6 % etta piirteet kuvaavat heidan esihenkilddan kohtalaisesti. 30 %

koki, ettd piirteet kuvaavat paljon ja 4,3 % ettd ne kuvaavat erittdin paljon heidan ny-

kyista esihenkildaan.
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Kyselyyn vastanneet kokivat néyryyden, arvostuksen ja kunnioituksen kuvaavan la-

hiesihenkilodan seuraavasti (ks. taulukko 2).

Valid Cumulative

Frequency Percent Percent Percent
1. ei kuvaa lainkaan 4 4.4 5,7 5,7
2. kuvaa hieman 15 16,5 21,4 27,1
3. kuvaa kohtalaisesti 22 24,2 31,4 58,6
4. kuvaa paljon 20 22,0 28,6 87,1
5. kuvaa erittain paljon 9 9,9 12,9 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 2. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys 1/2.

5,7 % tyontekijoista oli sita mieltd, etteivat ndyryys, arvostus ja kunnioitus kuvaa lain-

kaan heidan tamanhetkista esihenkiloaan. 21,4 % oli sita mielta, ettd nama piirteet ku-
vaavat hieman, 31,4 % etta piirteet kuvaavat heidén esihenkilddan kohtalaisesti. 28,6

% koki, ettd piirteet kuvaavat paljon ja 12, 9 % ettd ne kuvaavat erittéin paljon heidan

nykyista esihenkildaan.

Kyselyyn vastanneet kokivat aitouden, rehellisyyden, luotettavuuden, vilpittdmyyden ja
lapinakyvyyden kuvaavan esihenkil6dan seuraavasti (ks. taulukko 3).

Valid Cumulative

Frequency Percent Percent Percent
1. ei kuvaa lainkaan 3 3,3 4,3 4,3
2. kuvaa hieman 15 16,5 21,4 25,7
3. kuvaa kohtalaisesti 23 25,3 32,9 58,6
4. kuvaa paljon 18 19,8 25,7 84,3
5. kuvaa erittain paljon 11 12,1 15,7 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 3. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys 1/3.

4,3 % tyontekijoista oli sita mieltd, etteivat aitous, rehellisyys, luotettavuus, vilpittdmyys
ja lapinékyvyys kuvaa lainkaan heidan tamanhetkista esihenkilddan. 21,4 % oli sita
mielta, ettd nama piirteet kuvaavat hieman, 32,9 % etta piirteet kuvaavat heidan esi-
henkildaan kohtalaisesti. 25,7 % koki, ettd piirteet kuvaavat paljon ja 15,7 % etté ne ku-

vaavat erittdin paljon heidén nykyista esihenkil6dan.

Opinnaytetydn kyselyyn vastanneet kokivat mydtaelamisen, empatian ja myotatunnon

kuvaavan ldhiesihenkil6dén seuraavasti (ks. taulukko 4).
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Valid Cumulative

Frequency Percent Percent Percent
1. ei kuvaa lainkaan 4 4.4 5,7 5,7
2. kuvaa hieman 11 12,1 15,7 21,4
3. kuvaa kohtalaisesti 28 30,8 40,0 61,4
4. kuvaa paljon 13 14,3 18,6 80,0
5. kuvaa erittain paljon 14 15,4 20,0 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 4. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys1/4.

5,7 % tyontekijoista oli sita mieltd, etteivat myoétaelaminen, empatia ja myoétatunto ku-
vaa lainkaan heidan taméanhetkista esihenkiléaan. 15,7 % oli sita mielta, ettéd nama piir-
teet kuvaavat hieman, 40 % etté piirteet kuvaavat heidan esihenkil6dén kohtalaisesti.
18,6 % koki, etta piirteet kuvaavat paljon ja 20 % etta ne kuvaavat erittdin paljon heidan
nykyista esihenkildaan.

Vastaajat kokivat vastuuttamisen ja luottamuksen kuvaavan lahiesihenkil6dan seuraa-
vasti (ks. taulukko 5).

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
2. kuvaa hieman 9 9,9 12,9 12,9
3. kuvaa kohtalaisesti 24 26,4 34,3 47,1
4. kuvaa paljon 25 27,5 35,7 82,9
5. kuvaa erittain paljon 12 13,2 17,1 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 5. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys 1/5.

0 % tyOntekijoista oli sita mielta, etteivat vastuuttaminen ja luottamus kuvaa lainkaan
heidan taméanhetkista esihenkil6ddn. 12,9 % oli sitd mieltd, ettd ndma piirteet kuvaavat
hieman, 34,3 % etta piirteet kuvaavat heidan esihenkiléaan kohtalaisesti. 35,7 % koki,
ettd piirteet kuvaavat paljon ja 17,1 % etté ne kuvaavat erittain paljon heid&n nykyista
esihenkilodan.

Kyselyyn vastanneet kokivat suunnan nayttdmisen, esimerkkiné olemisen, lojaalisuu-
den, epaitsekkyyden ja johdonmukaisuuden kuvaavan esihenkilddan seuraavasti (ks.
taulukko 6).
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Valid Cumulative

Frequency Percent Percent Percent
1. ei kuvaa lainkaan 8 8,8 11,4 11,4
2. kuvaa hieman 17 18,7 24,3 35,7
3. kuvaa kohtalaisesti 22 24,2 31,4 67,1
4. kuvaa paljon 18 19,8 25,7 92,9
5. kuvaa erittain paljon 5 5,5 7,1 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 6. Esihenkilon koetut palvelevan johtajan ominaispiirteet. Kysymys 1/6.

11,4 % tyontekijoista oli sitd mieltd, etteivat suunnan nayttaminen, esimerkkind olemi-
nen, lojaalisuus, epaitsekkyys ja johdonmukaisuus kuvaa lainkaan heidan tamanhetkista
esihenkildan. 24,3 % oli sitd mielta, ettd nama piirteet kuvaavat hieman, 31,4 % etta
piirteet kuvaavat heidan esihenkildaan kohtalaisesti. 25,7 % koki, etta piirteet kuvaavat

paljon ja 7,1 % etta ne kuvaavat erittain paljon heidan nykyista esihenkil6dan

5.2 Lahiesihenkilén johtamistavan merkityksellisyys tyéhon sitoutumiselle

Opinnaytetydn kyselyn toisessa kysymyksessa tiedusteltiin vastaajien mielipidetta la-

hiesihenkilon johtamistavan merkityksesta tydhon sitoutumiselleen (ks. taulukko 7).

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
2. ei kovin merkitykselli 5 55 7,1 7,1
3. neutraali 17 18,7 24,3 31,4
4. melko merkitykselline 20 22,0 28,6 60,0
5. erittain merkityksellin 28 30,8 40,0 100,0
Total 70 76,9 100,0

Taulukko 7. Lahiesihenkilon johtamistavan merkitys tydhon sitoutumiselle. Kysymys 2.

0 % vastaajista oli sitd mieltd, ettei lahiesihenkilén johtamistapa ole heidan tyéhon si-
toutumiselleen lainkaan merkityksellinen. 7,1 % koki, ettei johtamistapa ole kovin mer-
kityksellinen. Neutraaliksi merkityksen koki 24,3 % vastaajista. 28,6 % koki esihenkilon

johtamistavan olevan melko merkityksellinen ja 40 % erittéain merkityksellinen.
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5.3 Henkiloston nakemyksia tydhon sitoutumista lisaavastéa johtamistavasta

Opinnaytetydn kyselyn avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajia kertomaan, mil-
lainen lahiesihenkilon johtamistapa liséisi heidan tydéhon sitoutumistaan. Sisallén ana-
lyysissa avoimen kysymyksen vastaukset jaoteltiin strukturoitujen kysymysten kaltai-
sesti van Dierendonckin (2011) maarittdman kuuden palvelevan johtamistavan omi-

naispiirteen kautta.

Voimaannuttaminen ja yksiléiden kehittdminen, aito kiinnostus, rohkaiseminen
itseohjautuvuuteen, tiedon jakaminen

Kyselyyn vastanneista moni korosti tydhon sitoutumistaan lisdaviksi tekijoiksi esinenki-
I6n kannustuksen ja tuen. Keinoina n&htiin rohkaisu, ohjaaminen, neuvominen, kuunte-
levuus ja saavutettavuus. Sitoutumista tukevassa johtamistavassa esihenkild huomioi
tyontekijat, ja valittaa aidosti heidan hyvinvoinnistaan tukien sité johtamisen keinoin.
Ty6hon sitoutumista edistava esihenkilé on kyselyn perusteella sek& motivoiva etta
motivoitunut. Henkildston tyohon sitoutumista lisaisi johtamistapa, jossa esihenkild roh-
kaisee itseohjautuvuuteen. Kyselyn mukaan itseohjautuvuus ei kuitenkaan toimi, jos
sitd ei osata johtaa. Myds valmentava ote, seka tavoitteiden asettaminen ja niiden to-

teutumisen seuraaminen koettiin tarkeaksi.

Esihenkild, joka tukee ja kannustaa tyontekijoita myds kehittamaan tyota, ja kehittaa sita
yhdessa tyontekijdiden kanssa, seka antaa heille mahdollisuuden vaikuttaa, liséisi hen-
kiloston sitoutumista tydhdnsa. Henkildston sitoutumista lisdisi myds esihenkild, joka tun-
nistaa tydpanoksen ja muistaa kehua. Moni piti tarkeana palautteen ja varsinkin positii-

visen palautteen antamista.

Kyselyn mukaan henkiléston tyéhon sitoutumista vahvistaa esihenkil, joka kay aktiivi-
sesti kehityskeskusteluita, ja huolehtii henkiléstdon osaamisesta seuraten heidan tuen ja
kehittymisen tarpeitaan, seka ohjaa tarvittaessa koulutukseen. Henkiloston vahvuuksien
ja kiinnostuksenkohteiden huomioiminen tydtehtavissa ja vastuualueissa, seka tyonteki-
jan hyvien ominaisuuksien korostaminen ja kehittdminen lisaa kyselyn perusteella ty6-
hon sitoutumista. Myos sitd etta, ettd tyotehtavat tarkistetaan toiminnan muuttuessa, ja

ettd esihenkilé ohjaa ajan niiden hoitamiseen pidettiin tarkeana.

Useat vastaajista nostivat merkitykselliseksi esihenkilon roolin koko yksikoén tavoitta-

vassa tiedonkulussa ja siitd huolehtimisessa. Esihenkilén toivottiin ymmartavan hyvissa
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ajoin tapahtuvan tiedottamisen tarkeyden. Varsinkin tyén organisoinnin kannalta oleelli-
sissa tilanteissa, kuten henkildstoresurssin muuttuessa toivottiin reaaliaikaista tiedotta-
mista. Myds henkildstén osaaminen vuoroissa ja perehdytyksen organisointi koettiin tar-
keiksi tietdd oikea-aikaisesti. Sdannollisten tiimipalaverien jarjestamisen katsottiin myos

lisdavan tydhon sitoutumista.

NOyryys, arvostus, kunnioitus

Usean vastaajan mielesta tyontekijan mielipidetta kuunteleva esihenkil6 liséisi heidan
tyohon sitoutumistaan. Kunnioittava, arvostava ja ystavéallinen olivat monen vastaajan
nakemyksen mukaan tarkeitd méaareita esihenkilon kohdalla. Lisaksi toivottiin esihenki-
[6Ité4 kunnioittavaa ja arvostavaa tapaa kommunikoida. Sitoutumista vahentaviksi teki-
joiksi koettiin autoritddrinen johtamistapa, pomottaminen, huutaminen ja uhkailu esim.

varoituksilla.

Tyohon sitoutumista lisdavan esihenkilon johtamistapa on kyselyyn vastanneiden mu-
kaan tuttavallinen ja epamuodollinen, mutta myds asiallinen ja napakka. Esihenkilén toi-
vottiin kohtaavan tyontekijat yksiléind, saaden heidan olonsa tuntumaan merkityksel-
liseksi. Sitoutumista koettiin lisddvan myos esihenkilén, joka ei korosta itseaan, luottaa

tyontekijoihin ottaen heilta oppia ja antaen kiitosta, sailyttden silti esihenkildytensa.

Aitous, rehellisyys, luotettavuus, vilpittdmyys, lapindkyvyys

Kyselyn perusteella tython sitoutumista edistava esihenkild on tasapuolinen ja tasa-ar-
voinen, seka puolueeton ja oikeudenmukainen. Han huolehtii toiminnan l&pinakyvyy-
desta suosimatta ketddn. Esihenkilon aitous, rehellisyys ja luotettavuus mainittiin tar-
keind ominaisuuksina. Rauhallinen, turvallinen, seka helposti lahestyttava esihenkild,
jolle voi puhua suoraan ja avoimesti lisdisi henkiloston tyéhon sitoutumista. Lisdksi toi-

vottiin, etté esihenkild kykenisi reflektoimaan omaa toimintaansa.

Mydtdeldminen, empatia, myotéatunto

Kyselyn mukaan tydntekijoiden tydhon sitoutumista edistéisi johtamistapa, jossa esihen-
kilo olisi kiinnostunut tyontekijoiden jaksamisesta. Esihenkilon valittava, ymmartava ja
empaattinen suhtautuminen koettiin tarkeiksi. Henkinen tuki ja kuunteleminen néhtiin
merkittavina, liséksi toivottiin, ettd esihenkil6lla olisi tdth&dn enemman aikaa. Esihenkil6-

tydssa tarkeana nahtiin myaos riittavista tyooloista huolehtiminen.
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Vastuuttaminen, luottamus

Useimmin sitoutumista lisdavista tekijoista oli mainittu esihenkilon luottamus tyéntekijoi-
hin. Esihenkil6lta toivottiin kykya delegoida, joustaa ja antaa tyontekijbille rauha, seka
vapaus tehda tydnsa omien suunnitelmiensa mukaan. Esihenkilon tarkeaksi tehtavaksi
nahtiin myds huolehtia siitd, etta tydtehtavat ovat selkeét ja kaikkia vastuutetaan tasa-

puolisesti.

Suunnan nayttaminen, esimerkkina oleminen, lojaalisuus, epaitsekkyys, johdon-
mukaisuus

Monet kyselyyn vastanneista kokivat, etté heid&n tyohon sitoutumistaan lisaisi esimer-
killa johtava, seka vastuuta ottava ja kantava esihenkild, joka toimii tydyhteiséssa suun-
nannayttdjana, valittaden selkean nakemyksen ja luotsaten visiota eteenpéain. Kyselyn
mukaan sitoutumista lisdava esihenkild omaa siséista yrittajyytta ja on jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa henkildston kanssa toteuttaen selkeda suunnitelmaa. Myo6s johdon-
mukaisuutta ja sovituista asioista kiinni pitavaa esihenkiléa pidettiin tyéhon sitoutumista
lisdavana. Vastauksissa arvostettiin tilanteiden ennakointia, organisointitaitoja, ongel-
manratkaisukykya, jarjestelmallisyytta, seka asioiden hoitamista luvatulla tavalla ja tie-

dossa olevan aikataulun mukaisesti.

Esihenkild, joka on itse innostunut ja sitoutunut voi kyselyn mukaan lisata henkiléston-
kin sitoutumista. Tallainen esihenkild tuo my6s asioita rohkeasti esille ja vie realistista
tietoa johdolle. Henkildstbn puolustamisen tarvittaessa koettiin myos lisddvan sitoutu-
mista. Sitoutumista lisdavalla esihenkildlla on taitoa pitkdnakoiseen henkiléstdjohtami-
seen, ollen aktiivinen, yhteisollinen, keskusteleva, sanavalmis, omaten naktkulmia ja
osaten sanoa perustellusti ei. Kyselyn perusteella téllaisen esihenkilén suhtautuminen
on avointa ja avarakatseista, mutta han pitaa silti jalat maassa. Ty6hon sitoutumista li-
saéva esihenkild on kehittdmishenkinen- ja -mydnteinen suunnitellen toimintaa yh-
dessa tyontekijoiden kanssa. Esihenkilén tulee ohjata yhteista kehittelya, eikd han saa

jaada sivuun.

Kyselyn mukaan sitoutumista edistéisi johtajan roolin ottava esihenkild, joka huolehtii,
ettd tydyhteisolla on pelisdannét ja edellyttaa tyontekijoita toimimaan yhteisesti sovitun
mukaisesti puuttuen rohkeasti, mutta asiallisesti mahdollisiin epakohtiin ja epéaasialli-
suuksiin heti niiden tultua esiin syyttelematta silti aiheettomasti ketdan. Sitoutumista li-
sdisi napakka, asioita puheeksi ottava ja tarvittaessa nopeasti eteenpain vieva esihen-

kilg, joka puuttuisi esim. irtisanoutumisten syihin.
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Henkiloston sitoutumista edistéaa kyselyn mukaan esihenkild, joka on lasna ja tavoitet-
tavissa helposti, seka tunnistaa henkilostén ja asukkaitten tuen tarpeen huolehtien riit-
tavista resursseista ollen valmis auttamaan kaikissa tilanteissa, tarvittaessa myos hoi-
totydssa. Esihenkildn toivottiin olevan tavoitettavissa toiminnan kannalta oleellisina ai-
koina. Esihenkilon lasnéolo arjessa, ymmarrys ja tietoisuus kaytanndn toiminnasta,
henkildston tydnkuvista ja haasteista, seka osallistuminen paivittdiseen keskusteluun

liséisi kyselyn mukaan henkildston tyohon sitoutumista.

Tarke&na pidettiin esihenkilon vahvaa osaamista ja ammatillista nakemysta ikaantynei-
den hoidosta ja sen arvioinnista, seka aitoa kiinnostusta ja ymmarrysta perustehta-
vastd, asukkaista, heidan tarpeistaan, seka tydyhteisosta. Tyohon sitoutumista liséisi-
vat tyévuorolistojen huolellinen suunnittelu ja toimittaminen ajoissa. Myds HaiPro ja S-
Pro-, seka tydsuojelupakki- ilmoitusten sdanndéllinen lapi kayminen liséisi tydhon sitou-
tumista. Merkityksellisena pidettiin my0s sita, etté esihenkilo pitaisi huolta omasta ke-
hittymisestaan ja osaamisestaan, seka itsestaan.

6 Johtopé&atdkset

Opinnaytetydhon liittyvasta kyselysta saadun tiedon avulla voidaan lisatd ymmarrysta
siitd, miten lahiesihenkilttyota tulisi kehittad, jotta henkildsto olisi mahdollisimman si-

toutunut tydhonsa. Liséksi voidaan tarkastella kyselyn tuloksia suhteessa palvelevaan
johtamistapaan. Millaisia mahdollisuuksia palvelevalla johtamistavalla olisi henkiloston

tydhon sitoutumisen edistdmisessa?

Huonon hoivan oletetaan vahvasti liittyvan resurssien ja asiakaslahtoisyyden yhteenso-
vittamisen ongelmallisuuteen. Rasésen (2011) mukaan ikaantyneiden hyvan elaman-
laadun kannalta resurssien maaréaa merkityksellisempéaa on resurssien oikeanlainen
kohdentaminen. On siis ensiarvoisen tarkead, etta esihenkilot tuntevat yksikén toimin-
nan ja kaytanteet mahdollisimman hyvin. Koska ikdantyneille tarkeat asiat tapahtuvat
heidan arjessaan on palvelun johtajilla oltava vahva gerontologinen osaaminen ja kay-
tannon tuntemus arjen toiminnan johtamisessa. (Rasénen 2011:184.) Viitala (2014)
esittdd pehmeén henkilostosuunnittelun olevan maarallisen ennakoinnin lisaksi myds
laadullista koskien hyvinvointia ja osaamistarpeita (Viitala 2014: 64). Opinnaytetydn ky-
selyn perusteella henkildston tydohon sitoutumista lisaisikin esihenkilon vahva kasitys
kaytadnnon toiminnasta ja haasteista. Tarkeaksi koettiin esihenkilon ymmarrys vastuus-

taan resurssien tarkoituksenmukaisessa ohjaamisessa ja oikea-aikaisessa tiedonku-
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lussa varsinkin muuttuvissa tilanteissa. Vastaajista moni nakisi tarkeaksi myoés esihen-
kilon ajoittaisen osallistumisen itse hoitotydhdn. Varsinkin hankalissa tilanteissa esihen-

kilon avun kaytannon tyétehtavissa nahtaisiin vahvistavan omaa sitoutumista tyéhon.

Rytkésen (2019) tutkimus osoittaa, ettei sanattoman viestinnan arvoa tule unohtaa.
My6s esihenkilon kiinnostumattomuus johdettaviaan kohtaan nékyy. (Rytkénen 2019:
104.) Opinnaytetydn kyselyn mukaan aidon kiinnostuksen katsottiinkin pitkalti valittyvan
esihenkilon konkreettisesta mukanaolosta, ja tatd kautta syntyvastd ymmarryksesta. Ra-
sasen (2011) tutkimuksen mukaan korkea organisaatiorakenne heikensi asiakkaiden
elamanlaatua johdon keskittyessa vain hallinnollisiin tehtaviin. Ikd&ntyneiden palveluissa
asiakkaan elaméanlaadusta huolehtiminen on kuitenkin my6s johtamisen tarkein tavoite.
(Résanen, 2011: 155-156.) Palvelevaa johtamistapaa kehittyykin tyypillisesti matalan
hierarkian véhemman strukturoituun organisaatiorakenteeseen esihenkilon ja johdetta-
vien tasa-arvoisemman suhteen takia. Pohjoismaiseen valtaetaisyydeltaan pieneen kult-
tuuriin palveleva johtamistapa soveltuu hyvin. (Ahokas& Stenius, 2014: 312.) Matala or-
ganisaatiorakenne on liséksi ketterampi ja innovatiivisempi (Martela 2017: 124-125).

Viitalan (2014) mukaan henkiléston hyvaan tydhon yhdistamia piirteité ovat rakenteelli-
sesti selkean tyon lisdksi vaikutusmahdollisuudet ja tyén monipuolinen sisaltd. Merki-
tyksellisyys ja vuorovaikutus ovat mielekkaéssa tydssa tarkeita tekijoita. (Viitala 2014:
12-13.) Opinnaytetydn tulosten mukaan vapaus tehda ty6td omien suunnitelmien mu-
kaan liséisi henkiloston tyéhon sitoutumista. lhmiset sitoutuvat paremmin asioihin, joi-
hin pystyvat itse vaikuttamaan (Suominen ym. 2009: 12—-13). Kannustaminen, seka
tyosta saadun palautteen merkitys koettiin myos kyselyn tuloksissa suureksi. Palkitse-
minen oli mainittu aineistossa kerran. Tasta voitaisiin paatella suullisesti annetun tun-
nustuksen olevan tyontekijan sitoutumiselle aineellista palkitsemista merkityksellisem-
paa. Viitalan (2014) mukaan on tarkeaa kiinnittd& huomiota motivoivien tehtavanku-
vien, seka suoritusten seurannan ohella lapinékyviin palkitsemiskaytantoihin (Viitala
2014: 64). Henkiloston voimakkaampi osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisda-
minen palkitsemiskaytannoissa laskisivat asetelmaa esihenkilon valta-asemasta enti-

sestaan, ja toisivat paatoksentekoa lahemmas henkilostoa.

Kyselyn perusteella henkiloston tydhon sitoutumista vahvistaisi esihenkil®, joka kay ak-
tiivisesti kehityskeskusteluita. Tarke&na pidettiin esihenkilon ymmarrysta henkiloston
vahvuuksista ja osaamisesta. Toivottiin myds, etta esihenkild johtaisi toiminnan muutos-
ten mukaista tyétehtavien uudelleen arviointia. Hakasen (2011) mukaan esihenkilon tar-

keéana tehtdvana onkin huolehtia henkiloston tyéhyvinvoinnista ja sitoutumisesta mielek-
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kaiden tyttehtavien kautta. Lasna olevien tyontekijoiden hyddyntamattomastéa potentiaa-
lista ja voimavaroista voi koitua organisaatiolle sairaspoissaoloja suurempia kustannuk-
sia. (Hakanen 2011: 138.) Laadunvalvonnasta, kehittdmisesta ja oikea-aikaisesta tie-
donkulusta vastuuta kantava esihenkild koettiin taméan opinnaytetydn kyselyn perusteella
henkildston tybhon sitoutumista edistavaksi tekijaksi. Rasasen (2011) tutkimuksen mu-
kaan laadunhallinnalla ja henkiloston tyytyvaisyydella onkin yhteys, ja naméa henkiléston

hyvinvointia tukevat tekijat edesauttoivat laadukkaampaa hoivaa (Rasénen, 2011: 148).

Palvelevassa johtamistavassa jokaisen tyontekijan kasvun tukeminen on merkityksellista
(Liden ym. 2014: 370-371). Tukea antavan, itseohjautuvuuteen ja tyon kehittamiseen
kannustavan esihenkilon koettaisiinkin lisdavan tyohon sitoutumista. Tikkasen (2015)
mukaan uudenlaiselta johtamiselta toivotaan kykya itseohjautuvien tydyhteisdjen val-
mentamiseen ja oppimisen tukemiseen. Taitoa luoda avoin, lapinakyva, keskusteleva,
selkeat yhteiset arvot omaava ja yhdenvertainen tyOkulttuuri. (Tikkanen 2015: 205.) It-
seohjautuvuuden toteutumisessa tarkedna pidettiin esihenkilon vastuuta henkildstén ta-
sapuolisesta osallistumisesta. Johtamattoman itseohjautuvuuden koettiin heikentavéan
sitoutumista. Itseohjautuvuuden ei kuulukaan olla kaaosta ja rakenteiden puuttumista,
vaan hierarkkisuuteen nahden toisenlainen tapa johtaa ja organisoida tyota (Martela
2021: 9). Opinnaytetydn kyselyyn vastanneet kokivat henkiléston voimaannuttamisen ja
yksildiden kehittamisen, aidon kiinnostuksen, itseohjautuvuuteen rohkaisemisen ja tie-

don jakamisen kuvaavan omaa esihenkilddan kohtalaisesti.

Kyselyyn vastanneet kertoivat ystavallisen, itsedaan korostamattoman, kunnioittavasti ja
arvostavasti ihmiset kohtaavan esihenkilon lisdavan tydhon sitoutumistaan. Palvelevan
johtajan motivaatio johtaa perustuu mm. haluun toimia roolimallina tydyhteisén yhteisen
hyvan kulttuurille, ja tdmankaltainen toiminta on vastakohta oman aseman pdnkittami-
selle ja oman edun tavoittelulle (Hakanen ym. 2012: 11). Koska palveleva johtaja on
ndyra, han tunnistaa heikkoutensa ja havaitsee tydyhteiséstaan aktiivisesti tdydentavaa
osaamista parhaiden tulosten saavuttamiseksi (Hakanen 2011: 78). Kyselyn mukaan

henkilostoltaan oppiva esihenkild lisda tydohon sitoutumista.

Sosiaali- ja terveysalan eettisten periaatteiden mukaan sosiaali- ja terveydenhuollossa
on kyse inhimillisesté ja arvostavasta vuorovaikutuksesta (Etene-julkaisuja 46 2018:
56-57). Kyselyyn vastanneet pitivatkin erittain tarkeana esihenkilon kykya kuunnella
tyontekijoiden mielipidetta. Sitoutumistaan heikentaviksi tekijoiksi vastaajat kuvailivat
pomottavan johtamistavan ja uhkailun. Hakasen (2011) mukaan palvelevan johtamisen

vastakohtia ovatkin mm. autoritddrinen johtaminen, seka valinpitdmé&ton johtaminen,



36

jossa tyontekijoita ei kuunnella ja he kokevat olevansa korvattavissa (Hakanen 2011:
81). Johtajan tulisi kehittyd peilaten toimintaansa suhteessa tydyhteisénsa muihin jase-
niin. Tallaiseen itsereflektioon perustuu muissa johtamistyyleissa nakymaton palvele-
van johtajan ndyryys. (Walumbwa, Hartnell & Oke, 2010: 518.) Henkilosto toivoikin esi-
henkilon kykenevan reflektoimaan omaa toimintaansa. Myllypuron seniorikeskuksen ja
Itakeskuksen palvelutalon henkilostd kokivat néyryyden, arvostuksen ja kunnioituksen

kuvaavan esihenkilddan kohtalaisesti.

Nykypéaivan johtamisessa korostuu my6s moninaisuuden johtaminen. Sen tavoitteena
on antaa jokaiselle yhtaldinen mahdollisuus kasvaa ja kehittya yksilona. (Lappalainen &
Auno 2015: 104.) Paattksenteon lapindkyvyys ja avoin vuorovaikutus esim. yksilollis-
ten tydjarjestelyjen syista helpottavat tydyhteison moninaisuuden ymmartamisessa
(Kukkonen 2015: 121; Méakela 2015: 181). Kyselyyn vastanneiden tyéhdn sitoutumista
liséisikin esihenkilon tasa-arvoinen ja rehellinen toiminta. Tutkimuksen mukaan palve-
leva johtamistapa luo tydpaikoille oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen ilmapiiria (Ha-
kanen ym. 2012: 29).

Liian stabiili ja homogeeninen tyoyhteist ei kehity (Lappalainen & Auno 2015: 102). Mo-
ninaisuus tarkoittaa kaikkia niita piirteitd, jotka tekevét ihmisestd oman itsensa. Esihen-
kilon ymmarrys moninaisuudesta ratkaisee, miten moninaisuus tydyhteistéssa onnistu-
taan kdantdmaan voimavaraksi. Moninaisuuden johtamisen kautta voidaan tukea myds
innovatiivisuutta, imagoa ja organisaatiositoutumista. (Makela 2015: 176.) Moninaiseen
ajatteluun kuuluu turvallinen ja hedelmallinen osaamisen ja nédkemysten vaihtaminen,
monimuotoisuuden johtamisen keinoin tuettuna. My6s erilaiset motiivit saavat meidéat toi-
mimaan samoissa tilanteissa eri tavoin. (Raivio 2015: 188-190, 193.) Kyselyyn vastan-
neet kokivat tasapuolisen, puolueettoman ja ketaan suosimattoman esihenkilén tukevan
omaa tyohon sitoutumistaan. Palvelevassa johtamistavassa korostuu moraalinen vastuu
muista ihmisista ja yhteiskunnasta (Juuti 2013: 149). Aitous, rehellisyys, luotettavuus,
vilpittdmyys ja lapinékyvyys kuvasivat lahiesihenkilgita vastaajien mukaan kohtalaisesti.

Tyontekijdiden jaksamisesta kiinnostunut, kuunteleva ja ymmartava esihenkilé koettiin
kyselyssa sitoutumista lisd&véksi. van Dierendonckin (2011) ja Hakasen (2011) mukaan
palveleva johtaja on empaattinen, eli h&n kykenee ymmartamaan muiden tunteita, ja sen
etta olemme kaikki erilaisia. Han ymmartaa myos virheita ja epaonnistumisia, ja kasitte-
lee niita oikeassa yhteydessa. (van Dierendonck 2011: 1228-1231; Hakanen 2011: 78.)

Empatiaa osoittamalla esihenkild tukee myos tydyhteistn suvaitsevaisuutta. Siksi moni-
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naisuudelle ja yksil6llisille ratkaisuille mydnteisen tydyhteisdkulttuurin johtaminen on tér-
keda (Kukkonen 2015: 121). Suurin osa kyselyyn vastanneista koki myétaelamisen, em-

patian ja myotatunnon kuvaavan esihenkilédan kohtalaisesti.

Opinnaytetyoni kyselyn vastauksissa esihenkilon luottamus henkildstén ammattitaitoa
kohtaan oli yleisimmin mainittu sitoutumista lisdava tekija. Moni koki myds, etta esihen-
kilon toteuttama tasapuolinen vastuuttaminen ja selkeiden vastuualueiden maarittely li-
saisivat heidan tydhon sitoutumistaan. Palvelevassa johtajuudessa ajatellaan henkilds-
ton potentiaalin maksimoimisen olevan suoraan suhteellinen organisaation parhaaseen
suoritukseen (Gandolfi & Stone 2018: 264). Henkiloston vastuuttaminen edellyttaa, etta
tyon pitdisi tuntua selkealta ja hallittavalta joka tilanteessa. Esihenkilon tuki ja palaute on
tarkeda, jotta jokainen ymmartaa oman perustehtavansa ja vastuunsa, seka tybnsa mer-
kityksen kokonaisuudessa. (Henkildstétuottavuuden johtaminen kunnissa 2017: 32.)
Vastuuttaminen ja luottamus toteutuivatkin Myllypuron seniorikeskuksessa ja Itdkeskuk-
sen palvelutalossa palvelevan johtamistavan piirteista parhaiten. 35,7 % koki néiden piir-
teiden kuvaavan omaa lahiesihenkil6dan paljon, eika yksikaan kyselyyn vastanneista
kokenut, etteivatkd vastuuttaminen ja luottamus kuvaisi heidan lahiesihenkildaan lain-

kaan.

Kyselyyn vastanneet kertoivat esimerkilla johtavan, keskustelevan, sanavalmiin ja sel-
keaa visiota luotsaavan esihenkilon lisaavan heidan tydhon sitoutumistaan. Suominen
ym. (2009) mukaan olisi oleellista ymmartaa, etta esihenkilé vaikuttaa asenteillaan ja
reaktioillaan strategian merkityksiin ja tulkintaan jatkuvasti, tahtomattaankin. Esihenkil®
on tarkeimpia strategiavaikuttajia selittdessaan, innostaessaan ja rohkaistessaan henki-
l6stba toteuttamaan strategiaa, seka tukiessaan johdettaviaan tuomaan kaytantéon
myds hyvia uusia ideoita. Esihenkildiden tehtavana onkin keskustelun, neuvottelun, va-
kuuttelun ja kuuntelun keinoin valittaa ja luoda yhteisesti jaettu kasitys siitd mita strategia
on ja mita se merkitsee. (Suominen ym. 2009: 12-14.) Palveleva johtaja luo esimerkilla
johtamalla kokonaisnakemysta tyon ja organisaation tavoitteista (Hakanen 2011:80).

Johtajuuden tarkeimpana tehtavana onkin ilmaista tydlle selkeat tavoitteet, jotka kaikki
tyoyhteisdssa tuntevat. Tavoitteiden saavuttamiseksi on kaikkien tunnettava myés vas-
tuut, omansa ja muiden. Esihenkilén kuuluu my6s huolehtia, ettd jokaisella tydyhteison
jasenelld on strategian vaatima ammatillinen perusosaaminen. Tehtavien selkeys ja oi-
keudenmukainen lapinakyva keskustelu yksikdssa auttavat tavoitteiden saavuttami-

sessa ja tukevat lisaksi tydhyvinvointia. Tavoitteita, kehittdmista ja mahdollisten muu-
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tosten tarvetta tulisi johtaa jarjestelmallisesti ja avoimesti. (Henkiléstotuottavuuden joh-
taminen kunnissa 2017: 52-54.) Kyselyn mukaan henkiléston tyohon sitoutumista li-
sdisi esihenkild, joka omaa organisointitaitoja ja ongelmanratkaisukykya, seké toteuttaa

johdonmukaista suunnitelmaa jatkuvassa vuorovaikutuksessa henkiléston kanssa.

Esimerkilla johtamalla esihenkilé voi myos vaikuttaa miten tydntekijat suhtautuvat toi-
siinsa (Tiainen 2015: 107-109). Esihenkildn tarkeimpia tehtavia on tukea hyvaa vuoro-
vaikutusta tydyhteis6ssaéan, seké johtaa tydyhteisda kohti kulttuurista toleranssia ja eri-
laisuuden hyvaksymista (Lappalainen & Auno 2015: 102). Vuorovaikutustaidot ovat tér-
kedssa asemassa, kun tavoitteena on erilaisia tyoskentelytapoja arvostava turvallinen
tyoyhteiso (Raivio 2015: 188). Kyselyn tulosten mukaan henkiléston sitoutumista liséisi-
kin tarvittaessa rohkeasti asioita esiin nostava esihenkild, joka huolehtisi mm. siitd, etta
tyoyhteisdssa yhteisesti sovitut asiat toteutuvat. Napakka epékohtiin puuttuminen koet-
tiin tarkeéksi sitoutumista lisddvaksi piirteeksi.

Opinnaytetyoni kyselyyn vastanneista suurin osa koki suunnan nayttamisen, esimerk-
kind olemisen, lojaalisuuden, epaitsekkyyden ja johdonmukaisuuden kuvaavan esihen-
kildaan kohtalaisesti. Kuitenkin muihin piirteisiin nahden suurempi osa vastaajista (11,4
%) koki, etteivat ko. piirteet kuvanneet heidan esihenkildaan lainkaan. Naiden tekijoiden
vahvistaminen johtamisessa olisi merkityksellista, silla nama piirteet mainittiin useissa
vastauksissa sitoutumista lisdaviksi. Rytkdsen (2019) mukaan palvelevan johtajuuden
ytimena on vuorovaikutuksellinen kehitys, jossa merkityksellisia ovat johtajan arvot, vas-
tuu ja esimerkki. Esihenkilon tulee suunnata toimintaa vision keinoin ja tukea sitoutu-

mista mm. motivoinnin ja kommunikoinnin avulla. (Rytkdnen 2019: 41.)

Henkildstdjohtaminen pohjautuu organisaatiokulttuuriin ja vallitseviin arvoihin, ja esi-
henkilolla on tarked rooli yksikon arvojen ja toimintakulttuurin yllapitamisessa ja kehitta-
misessa. Myds henkilostoratkaisujen on oltava linjassa organisaation kulttuurin ja ar-
vojen kanssa. (Viitala 2014: 33-34.) Yhteisten tavoitteiden ja jaettujen arvojen tunnista-
minen edistaa tyéyhteisdn toimintaa (Kukkonen & Leinonen 2015: 242). Kyselyn perus-
teella henkildston sitoutumiseen vaikuttaa myos esihenkilon sitoutuminen ja innostunei-
suus. Keskisen (2005) mukaan esihenkilon sitoutuminen tyéhon onkin viela merkitta-
vampaa kuin muun henkildston sitoutuneisuus. Esihenkilon sitoutuneisuus nakyy tyon-
tekijoille esimerkking, vertailupohjana ja tavoitetilana. Tasta syysta rekrytoinnissa olisi
tarkeda kiinnittaa erityistd huomiota valittavan esihenkildn kykyyn sitoutua organisaa-
tioon ja ty6honsa. (Keskinen 2005: 30—31.) Yhteiskunnallisesti hoivaty6 on luonnollista

ja nakymatonta (Hoppania & Karsio & Néare & Olakiv & Sointu & Vaittinen & Zechner
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2016: 100). Siksi myds esihenkilon ikaantyneiden hoivaa kohtaan osoittamalla asen-

teella, sekéd arvopuheen yllapitamisella on suuri merkitys.

7 Pohdinta

Kuntastrategiassa on maaritelty suuret linjaukset, joissa kunnan tulee onnistua. Johta-
minen on valine naiden linjausten toteuttamiselle. Johtamisen strategialla tulisi saavut-
taa myds tydhyvinvoinnin kannalta tavoitteita tukevat toimintavastuut ja kehittamispro-
sessit. Koska hyva johtaminen tukee henkildston osaamista, motivaatiota ja tyokykya
tulee myos johtajien ja esimiesten osaamista kehittaa, ja heidan tavoitteellisuuttaan tu-
kea. (Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa 2017: 9.) Helsingin kaupunkistrate-
giassa 2021-2025 (2021) visiona onkin parantaa Helsingin kaupungin veto- ja pitovoi-
maa tyonantajana. Liséksi tavoitellaan tyéolojen parantamista ottamalla koko henki-
[6st6 mukaan. Kuntastrategian mukaisesti tavoitteena on myés kehittda maaratietoi-
sesti johtamista ja esihenkilotyota, palkiten hyvista suorituksista ja puuttuen nopeasti
mahdollisiin ongelmatilanteisiin. (Helsingin kaupunkistrategia 2021-2025, 2021: 47—
48.)

Opinnaytetydn kyselyn tulosten perusteella 40 % vastaajista koki esihenkilén johtamis-
tavan tydhon sitoutumiselleen erittéain merkitykselliseksi. Yksikdan vastaajista ei koke-
nut, ettei johtamistavalla olisi heidan tyéhdn sitoutumiselleen lainkaan merkitysta. van
Dierendonckin (2011) luokittelemat palvelevan johtajan ominaispiirteet kuvasivat Mylly-
puron seniorikeskuksen ja Itakeskuksen palvelutalon lahiesihenkilditd kohtalaisesti.
Suunnan nayttamisen, esimerkkina olemisen, lojaalisuuden, epaitsekkyyden ja johdon-
mukaisuuden piirteet ilmenivat heikoiten, kun taas vastuuttamisen ja luottamuksen ko-
ettiin kyselyn mukaan ilmenevén palvelevan johtamistavan piirteista eniten. Kyselyn
mukaan henkiléston omat nakemykset tydhon sitoutumista edistavasta johtamistavasta
ovat hyvin samansuuntaisia, kuin palveleva johtamistapa. Tuloksista voidaan paatella,
ettd palvelevalla johtamistavalla voitaisiin lisata yhteistydyksikdissa henkilostdn sitoutu-

mista. Tahan olisi johtamisen kehittdmisessa tarke&a kiinnittdd huomiota.

Yhteistyoyksikoissa strategiaa toteutetaan yhteisbohjautuvuuden mallin mukaan, ja joh-
tamisen painopiste on valmentavassa johtamistavassa. Yhteistohjautuvuus perustuu
luottamukseen ja autonomiaan, ja sen tarkeitd elementtejd ovat yhteisollisyys ja la-
pinakyvyys (Martela 2021: 23). Yhteisdohjautuvuutta johtavalta esihenkiloltd vaaditaan

nakemysta ja herkkyyttd, tilannetajua, kykyd muokkautua, joustaa ja ottaa vastaan. Esi-
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henkilon on osattava tunnistaa tilanteet, joissa tydyhteiso tarvitsee ohjausta. Yhteiséoh-
jautuvuuden johtaminen vaatii organisaation johdolta oman ihmiskuvan ja johtamisnake-
myksen tarkastelua (Martela 2021: 12). Esihenkilon itsetuntemus onkin tarkedssa roo-
lissa, jotta hdnen on mahdollista tukea seké koko tydyhteisda, etté jokaista tyontekijaa

osana tiimia.

Yhteisdohjautuvuuden tukemisessa henkiloston voimaannuttamisella, n&hdyksi ja kuul-
luksi tulemisella, ndkemysten kunnioittamisella ja esihenkilon arvostavalla asenteella on
suuri rooli. Varsinkin muutostilanteissa epavarmuuden keskella on myo6s tarkedd, ettd
tyoyhteison ilmapiiri on turvallinen. (Salovaara & Méakkeli 2021: 45-46.) Palveleva johtaja
luokin tydyhteisdon tasapainoa ja hyvéksyntaa tukien yhteisdohjautuvuutta. Palveleva
johtamistapa saattaa ohjata huomiota pois tytyhteisén kokonaiskehityksesta keskittyes-
séén yhteista paamaaraé voimakkaammin yksilon tarpeisiin ja kasvuun. Martelan (2021)
mukaan yhteisdohjautuvuuden johtaminen vaatii valmentavaa ja palvelevaa johtamista-
paa, jossa esihenkilo tukee ja mahdollistaa tyéyhteisénsa asiantuntijoita toimimaan par-
haan kykynsd mukaan palvelevan sivustaseuraajan roolin kautta (Martela 2021: 6, 17).
Mielestani yhteisdohjautuvuutta kannattaisikin tavoitella soveltaen naita osallistavia joh-

tamismalleja.

7.1 Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK (2012) on antanut ohjeet hyvien tieteellisten
kaytantdjen noudattamiseksi. Ohjeet kattavat koko tutkimusprosessin aina aineiston
keruusta ja tallentamisesta tutkimustulosten raportoimiseen. Hyvaa tieteellista kaytan-
toa ovat rehellisyys, tarkkuus ja huolellisuus. (TENK 2012: 6-9.) Taméa opinnaytety® on

toteutettu naita ohjeita noudattaen.

Tutkimukseen osallistumisen on aina perustuttava vapaaehtoisuuteen. Osallistujalle on
tarjottava riittava tieto tutkimuksesta, sen tarkoituksesta, tavoitteista ja keinoista, sekéa
osallistumiseen liittyvista tekijoista. Tutkimukseen osallistuva voi keskeyttdd osallistumi-
sensa misséa vaiheessa tahansa. (Kohonen & Kuula-Luumi & Spoof 2019: 8.) Opinnay-
tetyon kyselyn toteuttamisessa kaytettiin Metropolian tietoturvallista E-lomaketta. Kutsu
kyselyyn linkkeineen jaettiin Myllypuron seniorikeskuksen ja Itdkeskuksen palvelutalon
johtajien henkilostoélle valittAmissa sahkopostikirjeissad. Kyselylomakkeen ja vastausoh-
jeiden mukana vastaajille |&hetettiin tiedote tutkimuksesta (liite 1), jossa esiteltiin lyhyesti
palvelevan johtajuuden kasite. Tiedotteessa kerrottiin opinndytetyon aiheesta, tutkimuk-

seen osallistumisesta, aineiston sailytyksesta ja tulosten julkaisusta seka osallistumisen
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vapaaehtoisuudesta ja peruuttamisen mahdollisuudesta. Kyselylomakkeen liitteena vas-

taajille valittyi myo6s tutkimussuostumus (liite 2).

Koska kyselyn nimettdmat vastaukset tulivat suoraan opinnaytetyon tekijalle, ei vastaajia
taikka kyselyyn vastaamatta jattéaneita ollut missaan prosessin vaiheessa mahdollista
tunnistaa. Kohosen ym. (2019) mukaan nimeton kysely antaa henkiléstdlle mahdollisuu-
den kertoa mielipiteensé ilman, etta silla olisi kielteisia vaikutuksia heidén tyéhonsa. Tut-
kimukseen osallistuminen ei saa aiheuttaa osallistujalle sosiaalisia, psyykkisia tai fyysi-
sia haittoja. (Kohonen ym. 2019: 7-8, 16-18.) Opinnaytetyon aikana keratyt ja syntyvéat
aineistot sailytettiin salasanalla lukitulla tietokoneella, eik& niihin ollut ulkopuolisilla paa-
syd. Opinnaytety6n valmistuttua materiaalit havitettiin. (TENK 2012: 6—9.) Tassa tutki-
muksessa ei keratty henkilttietoja, joten rekisteria ei syntynyt.

Taman opinnaytetydn tulokset on raportoitu huolellisesti, avoimesti ja rehellisesti.
Koska tyoskentelen organisaatiossa, jossa kysely toteutettiin, olen roolissani opinnay-
tetydn tekijana kiinnittanyt prosessissa erityistd huomiota tulosten mahdollisimman ob-
jektiiviseen tarkasteluun. Tassa opinnaytetydssa kaytettyihin aineistoihin ja aikaisem-
piin tutkimuksiin viitataan ammattikorkeakoulun antaman ohjeistuksen mukaisesti. Ta-

man lisaksi opinnaytety6ta on tarkasteltu Turnit-plagiointiohjelmalla.

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen luotettavuutta kuvataan reliabiliteetin ja vali-
deetin avulla. Tutkimuksen patevyys eli validiteetti tarkoittaa mittarin kykya mitata sita
asiaa, mitd tutkimuksessa on tarkoituksena mitata. (Vilkka 2007: 150.) Taman opinnay-
tetydn kyselytutkimus tuki opinndytetyon tarkoitusta ja tavoitteita. Kyselyn kysymykset

muodostettiin siten, ettéa ne vastasivat suoraan opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin.

Kyselyn ensimmaisen kysymyksen tavoitteena oli selvittaa, miten palveleva johtamis-
tapa ilmenee yhteistydyksikdiden lahiesihenkildiden johtamistavassa. Vastausvaihtoeh-
toina kaytettiin palvelevan johtajan ominaispiirteita, jotka oli ryhmitelty van Dieren-
donckin palvelevan johtamistavan operationalisoinnin mukaan. Koska kysely toteutet-
tiin siité lahtokohdasta, ettei palveleva johtajuus todennakdisesti ollut vastaajille tuttu
kasite ajateltiin pelkan yksisanaisen operationalisoinnin vaikeuttavan vastaamista.
Tasté syysta ominaispiirteisiin paatettiin lisdtd van Dierendonckin niihin liittamia palve-
levaa johtamistapaa kuvaavia méaareitd. Ratkaisu saattoi kuitenkin joiltain osin hanka-
loittaa vastaamista, silla samaan kysymykseen liitetyt maareet eivat valttamatta kaikki
kuvanneet vastaajan esihenkiloa yhtalaisesti. Kyselyn tulosten luotettavuuteen vaikut-
taa myos se, ovatko vastausvaihtoehdot aiheuttaneet vaarinkasityksia (Hirsjarvi & Re-

mes & Sajavaara 2009: 195). Sanallisten jarjestysasteikoiden ilmaisut saattavat lisaksi
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tarkoittaa eri vastaajille eri asioita (Vilkka 2007: 46). Toisen Likertin-asteikollisen moni-
valintakysymyksessa kysyttiin, miten suuri merkitys lahiesihenkilon johtamistavalla ol
vastaajien tyohon sitoutumiseen. Tama kysymyksenasettelu oli yksiselitteinen ja sel-

kea.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa arvioidaan proses-
sia, toteutumista ja tuloksia kokonaisuutena. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita
yleistettavyyteen, vaan kiinnitetddn huomiota aineiston edustavuuteen. (Puusa & Juuti
2020: 146-149.) Opinnaytetydn kyselyn avoin kvalitatiivisesti analysoitu kysymys oli

selkeasti ymmarrettava ja mahdollisti vastaajien omakohtaisten mielipiteiden ilmaisun.

Opinnaytetydn vastauskattavuus oli =35 %. Tahan vaikuttivat todennakdisesti osaltaan
vakansseilla olevien sijaisten mééara, seka alkanut vuosilomakausi. Vaikka Myllypuron
seniorikeskuksen ja Itédkeskuksen palvelutalon henkildstésta valtaosan aidinkieli ei ole
suomi toteutettiin kysely suomen kielelld. Tama on saattanut vaikuttaa vastaushaluk-

kuuteen, seka kysymysten ymmartadmisen kautta vastauksiin. Taméan vaikutusta tulok-

siin on mahdotonta arvioida.

Reliabiliteetti eli mittarin kokonaisluotettavuus koostuu tutkimuksen luotettavuudesta ja
patevyydesta. Tutkimuksen reliabiliteetti on hyva, kun tutkimuksen kohteena ollut otos
edustaa perusjoukkoa ja mittauksen satunnaisuus on mahdollisimman pieni. Toistetta-
vuudella tarkoitetaan sitd, onko uudelleen mittaamisella mahdollisuus saada aikaan sa-
mansuuntaisia tuloksia. (Vilkka 2007: 152.) Téahan opinnaytety6hon liittyva kysely voi-
daan toistaa vastaavanlaisessa toimintaymparistossa. Tama mahdollistaa luotettavan

vertailutiedon hankkimisen.

7.2 Lopuksi

Johtajuusosaaminen ja sen kehittaminen ovat aiheena tarkeita ja ajankohtaisia, silla so-
siaali- ja terveyspalveluiden tulevaan rakenteelliseen muutokseen valmistautuessa tar-
vitaan vahvaa paivittdisjohtamista, seka taitavaa muutoksen johtamista. Erityisesti on
kiinnitettava huomiota toimintamalleihin, joilla johdetaan henkiléston tyéhyvinvointia ja
tyokykya. (Henkilostétuottavuuden johtaminen kunnissa 2017: 14.) Rekrytointivaikeuk-
sien lisdksi suurten ikdluokkien elakoityminen haastaa henkilostéjohtamista. Sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan tulee voida tarjota seka vetovoimainen ammatti, etta pitovoimainen

tyopaikka. Jalkimmaiseen voidaan vaikuttaa johtamisella.
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Opinnaytetyoni kyselyn mukaan henkilostén tyéhon sitoutumista lisdavat tekijat olivat
yhtenevaisia palvelevan johtamistavan piirteiden kanssa. Walumbwa ym. (2010) ovat
havainneet tutkimuksessaan palvelevan johtamistavan lisdavan tydntekijoiden positiivi-
sia asenteita ja kayttaytymistd, joka tuottaa seka tydyhteisoa, etta yksittaista tyontekijaa
hyodyttavaa ilmapiiria (Walumbwa ym. 2010: 528). Palveleva johtaja keskittyy koko hen-
kiloston positiiviseen voimaannuttamiseen. Palveleva johtamistapa ohjaa henkilostoa yk-
sikko- ja organisaatiorajat ylittavdan osaamisen jakamiseen, onnistumisen tukemiseen,
kiitoksen ja arvostuksen antamiseen. TAma yhdistaa tydyhteisdja ja luo energiaa ja on
suunta kohti palvelevaa toimintakulttuuria. Palveleva johtaja on vilpitdn toiminnassaan,
ja antaa tytyhteisdn onnistumisissa kunnian sille, kelle se kuuluu. Palvelevan johtajan
ominaisuuksia ovat hyva itsetuntemus, néyryys ja herkka tunnedly. Tuntien omat heik-
koutensa ja vahvuutensa hanella ei ole tarvetta patemiseen tai valta-asetelmien yllapita-
miseen. Aikansa palvelevia johtajia ovat olleet mm. Mahatma Gandhi, Martin Luther
King, Jr., ja Aiti Teresa (Gandolfi & Stone 2018: 267).

Ikaantyneiden hoitotyén esihenkildiden tehtavéna on tydyhteisdssaan johtaa esimerkil-
ladn eettisesti laadukasta tyokulttuuria ja yllapitaa eettista osaamista. Eettisen osaami-
sen perustana ovat luottamuksellisuus, rehellisyys ja empatia. Lisaksi tarvitaan herk-
kyytta kuulla ja ymmartaa toista ihmista. (Sihvo & Koski 2020: 32.) Myétaelaminen ja
empatia kuuluvatkin vahvasti palvelevan johtajuuden piirteisiin (van Dierendonck 2011:
1234). Palveleva johtamistapa soveltuu erinomaisesti tython, joka kohdistuu konkreet-
tisesti toiseen ihmiseen. Palvelevan johtajuuden ihmislaheiset ja eettiset arvot sopivat-
kin hyvin terveydenhuollon kontekstiin, jossa lahtokohtana on potilaslahttinen ajattelu-
tapa. Kaikkein haavoittuvimpien ihmisryhmien tarpeisiin ja palveluihin tulee kiinnittaa
erityista huomiota. Jotta eettisesti kestavaa ja laadukasta hoivaa on mahdollista toteut-
taa, on henkiloston eettisen osaamisen jatkuvan arvioinnin ja kehittymistarpeiden huo-
mioiminen tarkeda. (Sihvo & Koski 2020: 29.) Tata arviointia tulisi tehdad myoés suh-

teessa johtamisosaamiseen.

Huono johtaminen vaikuttaa negatiivisesti yksiloon heikentamalla hanen hyvinvointiaan
ja motivaatiotaan, mutta my0s organisaatioon haittaamalla tavoitteita ja resursseja.
Huono johtaminen ei valttamatta ole tahallista. Tahallisuutta merkityksellisempaa on tar-
kastella johtajuuden vaikutuksia. (Padilla & Hogan & Kaiser, 2007.) Autoritaarinen orga-
nisaatio, organisaation ilmapiiri, kulttuuri ja hierarkia voivat siséltaa huonoa johtamista
tukevia kaytantojad. Myos ylimman johdon asenne, kontrollijarjestelmien puute, sek&

muutos voivat liittyd huonoon johtamiseen. Huono johtaminen voi ilmeta eri tavoin, mutta
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se asettaa aina tyontekijat mahdollistamaan huonoa johtamista tai olemaan sen koh-
teena. (Pynnénen & Takala 2013: 10.) Huono johtaminen voi aiheuttaa psyykkista stres-

sid ja tyduupumusta, seka heikentaa tydtmotivaatiota ja tyontekijdiden sitoutumista.

Esihenkildna toimiminen on haasteellinen tehtava, jossa toimivia kannattaa tukea ja val-
mentaa jatkuvasti. Omaa johtamistapaa voi kehittaa reflektoimalla myos esihenkilén ja
kollegojen kanssa. Tarkeimpina johtamisen tason arvioijina ovat kuitenkin johdettavat.
(Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa 2017: 52—-54.) Jos organisaatiossa tavoi-
tellaan palvelevaa johtamiskulttuuria, on organisaation johtamiskulttuurin ja rakenteiden
lahtdanalyysi palvelevan johtajuuden perusteisiin peilaten merkityksellinen (Rytkonen
2019: 5).

Palveleva johtamistapa vaatii esihenkil6lta kykya huomioida tyontekijat ja asettaa heidan
tarpeensa omiensa edelle, seka halua toimia roolimallina. Palvelevan kulttuurin yllapita-
minen edellyttdakin, ettd ammattilaisiksi valitaan sosiaalisesti motivoituneita ihmisia ja
organisaatio tarjoaa heille vélineita toteuttaa palvelevaa johtamistapaa. Itsekeskeista,
narsistista ja dominoivaa persoona ei voida kouluttamalla muuttaa palvelevaksi johta-
jaksi. (Eva ym. 2019: 128-129.) Esihenkildiden rekrytoinnissa olisikin tarke&é kiinnittaa
huomiota huolenpidon ja hyvaksynnan piirteiden esiintyvyyteen (Hunter ym. 2013: 329).
Palvelevaa johtajuutta tavoittelevan organisaation kannattaa myds valita esihenkil6ita,
jotka haluavat keskittya luomaan kestavia suhteita tydntekijoihin (Liden ym. 2008: 174).
Palvelevan johtamiskulttuurin rakentumisen prosessissa korostuvat Rytkésen mukaan
yhteiséllisyys ja osallistavuus (Rytkdnen, 2019: 5). Yksittaisen esihenkilén voikin olla
vaikeaa toteuttaa palvelevaa johtajuutta, jos organisaation tuki puuttuu (Hakanen 2011:
81). Muutoksessa kohti palvelevan johtamisen organisaatiota on hyva sisaistaa, etta

muutos vaatii aikaa (Eva ym. 2019: 129).

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on vanhustydn haastava henkilostéresurssiti-
lanne ja se, ettei johtamistavan merkitysta henkiloston tydhon sitoutumisen edistami-
sessd ja tukemisessa ole vield taysin ymmarretty. Uskon, ettd opinnaytetyoni lisaa tie-
toisuutta johtamistavan vaikutuksista, ja inhimillisten johtamismallien mahdollisuuksista
henkildston tydhon sitoutumiselle. Tuloksia voitaisiin hyddyntaé johtajuuden ja toiminta-
tapojen, kuten johtamisen palvelulupauksen suunnittelussa ja kehittdmisessa kohdeor-
ganisaation eri tasoilla, jotta ne tukisivat mahdollisimman hyvin henkiloston ty6tyytyvai-
syytté ja tybhon sitoutumista. Uskon, ettd opinnaytetyoni lisdd myos laajemmin ymmar-

rysta siitd, etta johtajuuden kehittdminen on koko tydyhteison vastuulla.
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Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittaa, millaisena vanhustyon palveluasumisyksikéiden
lahijohtajat itse kokevat palvelevan johtamistavan, ja miten arvioivat sen soveltuvan
vanhuspalveluiden kehittamiseen. Olisi myds mielenkiintoista tarkastella, miten tietoi-
sia lahijohtajat ovat omasta johtamistavastaan ja inhimillisten johtamismallien mahdolli-
suuksista henkilostdjohtamisen tukena. Tarvittaisiin my6s lisaa tutkimusta siita, miten
eri johtamismallit voivat parantaa vanhustyon veto- ja pitovoimaa, seka asiakkaiden
elaménlaatua. My6s huonon johtamisen ilmenemismuotoja tulisi tutkimuksen keinoin
pyrkid ymmartamaan ja ehkéaisemaan, seka tunnistamaan niiden vaikutus tyontekijoi-

den ty6hon sitoutumattomuuteen.

Palvelevaa johtajuutta on tarkeaa tutkia lisda, jotta sen kannattavuus nykyaikaisena
johtamistapana saisi laajempaa ymmarrysta ja hyvaksyntéaéa (Gandolfi & Stone 2018:
267). Palvelevaa johtajuus tulisi ndhda organisaation kilpailuvalttina. Organisaation me-
nestysta olisi tarkeda mitata laadun ja taloudellisuuden lisaksi inhimillisena menestyk-
senda. Tahan tarvitaan ihmislahtdisen johtamisen aineetonta arvoa, sekda ymmarrysta
sen tarpeesta ja vaikuttavuudesta. (Rytkdnen 2019: 15.) Menestyakseen on organisaa-
tiossa oltava tarpeeksi sitoutuneita, tydhdnsa motivoituneita osaavia ammattilaisia, silla
henkildstéresurssit ovat oleellinen kilpailutekija (Viitala, 2014: 3—4). Palvelevan johta-
juuden ideologian mukaisesti henkildston kehitysta ja jaksamista tukemalla voidaan
edistaa organisaatioiden menestymista. Palveluun ja auttamiseen perustuva tydkult-
tuuri organisaatiossa voi edistaa hyvinvointia yksilén ja organisaation lisdksi jopa yh-
teiskunnan tasolla. Taméan opinnaytetydn kyselyn mukaan palveleva johtamistapa si-
saltaakin juuri niita piirteita, joita henkilostd kaipaa johtamistyélta ollakseen motivoitu-

nut ja sitoutunut.

Mielestani esihenkildtydssa ja johtamisessa, kuten elamassa yleensakin, tarkeinta alyk-
kyytté on tunnedly. Aito, pyyteetdon empaattisuus ei ole enda nykypaivan heikkous vaan
vahvuus. Toisen ihmisen arvostaminen ja kunnioittaminen kuuluvat kaikille, my6s esi-
henkildlta johdettavilleen. Esihenkilén toiminnan lapindkyvyys, johdonmukaisuus ja re-
hellisyys synnyttavét luottamusta ja reiluuden tunnetta. Palveleva johtaja on kiinnostu-
nut kohtaamaan ja kuuntelemaan tydyhteisédan aidosti, ja haluaa oppia tuntemaan jo-

kaisen vahvuudet ja keskittAmaan voimavaroja niiden kehittamiseen.

Henkiloston monimuotoisuutta ymmarretaan jo paremmin, ja henkiléston erilaisten tar-
peiden takia johtamisessakin on oltava muuntautumiskykya. Huonoa johtamista ei pida

hyvéaksya ja mahdollistaa loputtomasti. On tarkeaa, ettd myds esihenkild vastaanottaa
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henkilostoltda saamansa palautteen, ja tekee oman toimintansa kehittamisen kaikille na-
kyvaksi. Voimaantunut tydyhteis6é on rohkea, innovatiivinen, tehokas, hyvinvoiva ja

omistautunut. Tallainen tydyhteisé on myds sitoutunut ja vetovoimainen.

” The best way of find yourself is to lose yourself in the service of others.”- Mahatma
Gandhi
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Liite 1. Tiedote tutkimuksesta

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Palvelevan johtajuuden mahdollisuudet henkil6ston tyéhon sitoutumisen edistdmisessa.

Pyynt6 osallistua tutkimukseen

Teitd pyydetadan mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan, miten palveleva johta-
juus nakyy Myllypuron seniorikeskuksen ja Itdkeskuksen palvelutalon la-
hiesihenkilotydssa talla hetkelld, ja millainen lahiesihenkilon johtamistapa
tukee henkilostdn tydhdn sitoutumista. Olemme arvioineet, ettd sovellutte
tutkimukseen, koska tydskentelette tutkimukseen valitussa yksikdssa. Tama tie-
dote kuvaa tutkimusta ja teidan osuuttanne siina. Perehdyttydanne tahan tiedot-
teeseen teille jarjestetddan mahdollisuus esittaa kysymyksia tutkimuksesta, jonka
jalkeen teiltd pyydetdan suostumus tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei vaikuta
kohteluunne tyoyhteison jasenena.
Voitte myos keskeyttda tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta. Mikali
keskeytatte tutkimuksen tai peruutatte suostumuksen, teista keskeyttamiseen
ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja ja naytteita voi-
daan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa siitd, miten lahiesihen-
kilotyota tulisi Myllypuron seniorikeskuksessa ja Itdkeskuksen palveluta-
lossa kehittad, jotta henkilostd olisi mahdollisimman sitoutunut tydhonsa.
Liséksi tavoitteena on selvittdd millaisia mahdollisuuksia palvelevalla joh-
tamistavalla olisi henkildstén tyéhdn sitoutumisen edistdmisessa

Tutkimuksen toteuttajat
Tama kehittamistutkimus kuuluu YAMK opinndytetydhon, jonka tutkijana toimii
Piia Roivanen. Tutkimuksen toimeksiantajana ja yhteistydkumppanina toimivat
Myllypuron seniorikeskus ja Itdkeskuksen palvelutalo.
Tutkimuksesta vastaa Metropolia Ammattikorkeakoulu.

Tutkimusmenetelmit ja toimenpiteet
Tutkimus toteutetaan siten, ettd tutkimukseen osallistuville Iahetetdaan kyselylo-
make sahkopostitse. Kyselylomakkeeseen siséltyy vastausohjeet ja kolme
kysymysta. Kysely muodostuu kahdesta strukturoidusta viisiportaisesta
Likertin-asteikkoisesta kysymyksesta, seka yhdesta narratiivisesta avoky-
symyksesta. Tutkimus testaa hypoteeseja siitd lahtbolettamuksesta, etta
palveleva johtajuus liséa henkiloston tydhon sitoutumista. Tutkimukseen
vastaaminen kestaa noin 15 minuuttia.

Kustannukset ja niiden korvaaminen

Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdan. Osallistumisesta ei myos-
kdaan makseta erillista korvausta.



Tutkimustuloksista tiedottaminen
Tama opinnaytetyo julkaistaan avoimesti Theseus-tietokannassa.

Lisatiedot
Pyydamme teita tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia tutki-
jalle/tutkimuksesta vastaavalle henkildlle.

Tutkijoiden yhteystiedot



Liite 2. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Tutkimuksen nimi: Palvelevan johtajuuden mahdollisuudet henkiloston tyéhon si-

toutumisen edistamisessa.

Minua [tutkittavan nimi] on pyydetty osallistumaan ylld mainittuun tutkimukseen, jonka tarkoi-
tuksena on saada tietoa siitd, miten lahiesihenkilotyéta tulisi Myllypuron seniorikeskuk-
sessa ja Itdkeskuksen palvelutalossa kehittaa, jotta henkilésto olisi mahdollisimman si-
toutunut tydhonsa. Lisdksi tavoitteena on selvittaa millaisia mahdollisuuksia palvele-
valla johtamistavalla olisi henkil6ston tydhon sitoutumisen edistamisessa.

Olen saanut tutkimustiedotteen ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittavan selvityk-
sen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen mah-
dollisesti liittyvistd hyodyista ja riskeistd. Minulla on ollut mahdollisuus esittda kysymyksia ja
olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen kerdamisesta, kasitte-
lysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimukseen liittyvaan tieto-
suojaselosteeseen.

Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.

Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja etta voin peruuttaa tdman suostumukseni
koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan tutkimuksen tai
peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen men-
nessa kerattyja tietoja ja ndytteitd voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.
Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tahadn tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkil6tietojen kadsittelyperusteena on suostumus, vahvistan al-

lekirjoituksellani suostumukseni myos henkilotietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus pe-
ruuttaa suostumukseni tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:




Alkuperéinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus sek& kopio tutkimustiedot-
teesta liitteineen jaavat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio al-

lekirjoitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle.



Liite 3 Kyselylomake

1.Kuinka paljon mielestasi naméa palvelevan johtajan ominaispiirteet kuvaavat
tamanhetkista lahiesihenkil6&si? Ympyroi mielestasi sopivin vaihtoehto.

1) Voimaannuttaminen ja yksildéiden kehittdminen, aito kiinnostus, rohkaisemi-

nen itseohjautuvuuteen, tiedon jakaminen
1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittain paljon

2) Noyryys, arvostus, kunnioitus
1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittéin paljon

3) Aitous, rehellisyys, luotettavuus, vilpittdmyys, lapindkyvyys

1. ei kuvaa lainkaan



2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittain paljon

4) Mydtaelaminen, empatia, myotatunto

1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittéin paljon

5) Vastuuttaminen, luottamus

1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittéin paljon



6) Suunnan nayttaminen, esimerkkina oleminen, lojaalisuus, epéaitsekkyys, joh-

donmukaisuus

1. ei kuvaa lainkaan

2. kuvaa hieman

3. kuvaa kohtalaisesti

4. kuvaa paljon

5. kuvaa erittain paljon

2. Kuinka merkityksellinen lahiesihenkilén johtamistapa on tyohon sitoutumisel-
lesi? Ympyroi mielestasi sopivin vaihtoehto.

1. ei lainkaan merkityksellinen

2. ei kovin merkityksellinen

3. neutraali

4. melko merkityksellinen

5. erittdin merkityksellinen

3. Kerro millainen lahiesihenkilon johtamistapa lisaisi sinun tydhon sitoutumis-

tasi? Kirjoita vastauksesi sille varattuun tilaan.






