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Nykyajan jatkuvassa muutoksessa ihmisen uudistumiskyky on usein koetuksella. Sosiaali- ja ter-
veysalan johtajilta vaadittava osaamisen kokonaisuus laajenee ja heiltd vaaditaan muun muassa
vahvaa tiedollista osaamista ja nopeaa reagointia toimintaympariston muutoksiin. Tydnkuva on laa-
jentunut ja osaamisen tulee olla entistd monipuolisempaa. Koronapandemia on muuttanut ty6ela-
maa ja sosiaali- ja terveysalalla kuormitus on lisaantynyt.

Opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona ja aineisto kerattiin fokusryhmahaastat-
telulla. Tutkimuksen toisessa eli kehittamisvaiheessa jarjestimme uuden tapaamisen ensimmai-
sessa haastattelussa olleille esihenkilGille. Aineiston analyysin jalkeen toteutettiin fokusryhméakes-
kustelu, josta koottiin kehittdmisideat. Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata sosiaali- ja terveys-
alan esihenkildiden kokemuksia johtamisesta epavarmuustilanteissa. Opinnaytetydn tavoitteena oli
tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan esihenkiloiden kokemuksista johtamisesta epavarmuustilan-
teissa ja kehittaa toimintamalleja epavarmuustilanteissa johtamisen tueksi.

Tutkimustuloksissa korostuivat kiireen, resurssien ja tydn organisoinnin merkitys epavarmuuden
lisaajina. Muutostilanteissa viestinnan merkitys korostui. Esihenkilot toivat esille haastattelussa
myos tyon yksindisyytta seka pelon ja ahdistuneisuuden tunteita. Tunteita vahvisti epavarmuus
tulevaisuudesta ja johdolta saadun tuen ja rakentavan seké positiivisen palautteen saamisen va-
hyys. Johtopaatoksina voimme todeta, etta epavarmuustilanteissa johtajan tarkeimmaksi taidoksi
nousee kyky kohdata ihmiset dialogisesti ja arvostavasti. Kokemus epavarmuudesta vahenee, kun
esihenkild kokee arvostusta, kuulluksi tulemista ja saavansa tukea johdolta. Epavarmuus on nykyi-
sin tyoelamassa lasna jatkuvasti. Psykologisesti turvallinen tyoyhteison ilmapiiri mahdollistaa, etta
organisaatio voi kehittya epavarmuudessa toimimisessa.

Kehittamisvaiheessa haastateltavat nostivat esille konkreettia toimintamalleja, seka heidan koke-
muksiaan hyvista ja huonoista toimintamalleista. Esihenkilot panostaisivat tyon realistiseen suun-
nitelmallisuuteen, jossa olisi mahdollista perehtya asioihin. Johdon tulisi panostaa esihenkil6iden
tydn tukemiseen ja yhteisten pelisaantojen luomiseen. Esihenkil6t toivoivat mahdollisuutta osaami-
sen seka vahvuuksien tunnistamiseen ja sita kautta resurssien oikein kohdentamiseen. Tama edel-
lyttaa, etta esihenkilot voivat kohdata ja tutustua tiimin jaseniin. Esihenkil6t nostivat esille viestinnan
merkityksen tarkeaksi epavarmuustilanteissa toimimisen kannalta. Viestinnan tulisi olla avointa,
selkeda ja tasapuolista. Luottamuksen vahvistaminen kaikkien organisaation tasojen valilla nayt-
taytyi keinona, jolla epavarmuutta voidaan sietaa paremmin.
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In today's constant change, a person's ability to renew may be put to the test. The set of compe-
tences required of managers in the social and health sector is expanding, and they are required,
among other things, to have strong knowledge and quick reaction to changes in the operating en-
vironment. The job description has expanded, and skills must be even more versatile. The corona
pandemic has changed working life and the workload in the social and health sector has increased.

The thesis was carried out as research development work and the material was collected through
a focus group interview. During the development phase, we organized a second meeting for the
ancestors who were in the first interview. The development ideas compiled after the analysis of the
data. The purpose of the thesis was to describe the experiences of supervisors in the social and
health sector about leadership in situations of uncertainty. The aim of the thesis was to produce
information about the experiences of front-line workers in the social and health sector on leadership
in situations of uncertainty and to develop operational models to support leadership in situations of
uncertainty.

The research results highlighted the importance of urgency, resources and work organization as
factors that increase uncertainty. In situations of change, the importance of communication was
emphasized. In the interview supervisors also brought up the loneliness of the job and feelings of
fear and anxiety. Feelings were strengthened by uncertainty about the future and the lack of support
and constructive and positive feedback from the management. As a conclusion, we can state that
in situations of uncertainty, the ability to face people dialogically and appreciatively becomes the
most important skills of a leader. The experience of insecurity decreases when the supervisor feels
valued, heard, and receives support from management. Uncertainty is constantly present in work-
ing life today. A psychologically safe working community atmosphere enables the organization to
develop while operating in uncertainty.

During the development phase, the interviewees highlighted operating models that were concrete
and their experiences of good and bad operating models. Supervisors would invest in realistic plan-
ning of the work, where it would be possible to learn about things. The management should invest
in supporting the work of the foremen and creating common rules to the work. The supervisors
hoped for an opportunity to identify skills and strengths and thereby allocate resources correctly.
This requires that the supervisors can meet and get to know the team members. The supervisors
highlighted the importance of communication. Communication should be open, clear, and fair.
Strengthening trust between all levels of the organization appeared to better tolerate uncertainty.

Keywords: uncertainty, management, leadership, supervisor, psychological safety
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1 JOHDANTO

Nykyaikana ihminen voi kokea elavansa jatkuvassa kiihtyvassa muutoksessa, mika voi laittaa uu-
distumiskyvyn koetukselle. Muun muassa teknologian, talouden, politikan, sosiaalisen ympariston
ja kulttuurin alalla muutokset ovat olleet suuria viime vuosikymmenien aikana. (Sydanmaalakka
2009, 25-26.)

Esihenkilon tyonkuva on laajentunut ja se sisaltaa ylemman johdon asettaman strategian viemista
toiminnan tasolle ja osallistumista kehittamiseen sekd aktiiviseen verkostotyoskentelyyn. (Laulai-
nen, Niiranen & Zitting 2020, 165). Johtajalta vaaditaan vahvaa tieto-osaamista, jatkuvaa koulut-

tautumista ja nopeaa reagointia uusiin haasteisiin. Huttunen (2013, 4)

Koronapandemiasta seurannut laaja-alainen epavarmuus nakyy sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
veluissa ja yhteiskunnassa viela kauan. Sosiaali- ja terveysalalla on syntynyt hoitovelkaa ja tilan-
teen helpottamiseksi on I&pi pandemian kehitelty uusia toimintamalleja. (Kestila ym. 2022, 35-36;
Tevameri 2021, 84.) Pandemia on muuttanut tydelamaa ja erityisesti terveydenhuollossa kuormitus
on lisaantynyt. Koronapandemian seurauksia ja pandemiaresilienssia tukeneita tekijoita selvite-
taan. (Tyoterveyslaitos 2023.) Pandemian jalkeen tyduupumusoireilu on ollut yleisempaa ja tyokyky
ja tyon imu ovat heikentyneet, niin johtajilla kuin tyontekijoillakin. Johtajien tyotyytyvaisyys on ma-
talampaa kuin tyontekijoilla. (Hakanen, Kaltiainen & Makiniemi 2022.) Tyontekijat kokevat, etta
pandemia on lisdnnyt heidan ahdistustaan, joka taas puolestaan vaikuttaa heikentévasti tyotyyty-
vaisyyteen ja tyosuoritukseen. Tyontekijat kokivat, etta heille ei ole viestitty riittavasti organisaatioi-
den pandemian jalkeisista suunnitelmista. Epavarmuus tulevaisuudesta ja tavasta tehda téita on
lisdnnyt ahdistusta merkittavasti. (Alexander, DeSmet, Langstaff & Ravid 2021.) Koronapandemian
jalkeen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen saatavuus on ollut heikompaa ja henkiloston riitta-

vyys ja rekrytoiminen haastavampaa (THL 2022).

Opinnaytetydn tarkoituksena on kuvata sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden kokemuksia johta-

misesta epavarmuustilanteissa ja kehittaa toimintamalleja johtamiseen epavarmuustilanteissa.



2 JOHTAMINEN EPAVARMUUSTILANTEISSA

Organisaatioissa on useita suunnitelmia, strategioita ja ohjeistuksia, jotka ohjaavat arjen tyota or-
ganisaation eri tasoilla. Yhteiskunnassa voi kuitenkin tapahtua milloin vain asioita, jotka haastavat
nama suunnitelmat ja sita kautta organisaation toimintakyvyn ja sen henkiloston ennalta arvaamat-
tomin seurauksin. (Hanen 2020, 284.)

Psykologisen turvallisuuden merkitys on kasvanut ja kasvaa edelleen, silla niin maailma, kuin or-
ganisaatiot ovat monisyisempia ja epavarmempia. Tavoitteeseen paaseminen edellyttaa nykyisin
aiempaa enemman yhteistyota, joka edellyttaa psykologista turvallisuutta, jotta tietoa ja kokemuk-
sia voidaan vaihtaa. Yleisesti epdvarma maailman tilanne lisda ennakoimattomuutta, jonka riskeja
voimme vahentaa ja ennustaa dialogin kautta. Tahan liittyy myos tyon tekemisen muutos, jossa
uusia innovaatioita tarvitaan kannattavan toiminnan jatkamiseksi. Sama muutos ajaa ihmisia uuden
oppimisen aarelle ja muun muassa digitalisaation tuoma muutos pakottaa opettelemaan uutta ja
ottamaan riskeja. Psykologinen turvallisuus edistaa ja vahvistaa toimintaa laaja-alaisemmaksi ja
vaikuttavammaksi. (Tyoterveyslaitos 2021.) Muutoksessa joudutaan tarkastelemaan uudelleen or-
ganisaation rooleja ja toimintatapoja. Organisaatiossa toimivat reagoivat niihin ja ne voivat aiheut-
taa jopa ahdistuneisuutta, joka voi synnyttaa ristiriitoja. On luonnollista, etta muutos aiheuttaa vas-
tarintaa, vaikka se olisi selitettavissa rationaalisesti, koska siind on mukana myos yksilon kokemus
ja tunteet. (Laitinen & Stenvall 2012, 113.)

21 Epavarmuus kasitteena ja ilmiéna

Sana epavarmuus kuvataan kielitoimiston sanakirjassa seuraavasti: "Olojen epavarmuus” ja "tun-
tea epavarmuutta tulevasta”. Sana "epavarma” voidaan puolestaan liittdd muuan muassa epava-
kaisuuteen, kuten "epavarmoiksi ajoiksi”. Sanaan voidaan rinnastaa myds kyseenalaisuus ja epa-
luotettavuus, jolloin esimerkiksi jokin tieto voi olla epavarmaa tai lisaksi henkil6 voi "olla epavarma

jostakin”. (Kotimaisten kielten keskus 2021.)

Todellisessa epavarmuudentilassa ihminen ei tieda mita tulee tapahtumaan (Davidson 1991, 133).
Epavarmuuden tilassa ihminen usein huomaa, ettei hanella ole mitaan kasitysta tulevasta. Epavar-

muus on jotakin mita ei voi nahda ja johon ei voi varautua, taten sitd ei voi mydskaan arvioida.



(Taipalus, Seppénen, & Pirhonen, 2020, 2.) Epdvarmuus on varmaa, silld me emme voi ndhda

tulevaan ja se nakyy laaja-alaisena globaalisena iimiona (Collins & Morten 2013, 13).

Biologiseen epavarmuuteen kuuluvat syntyma ja kuolema — seka terveys ja sairaudet. Ympariston
tila, johon liittyy suuresti ilmaston muutos, vaikuttaa talouteen ja ihmisten eldmaan. Rikollisuus ja
terrorismi ovat ennustamattomia, mutta vaikuttavia tapahtumia. Niiden kanssa yhteiskunnallisen
epavarmuuden lajiin liittyy myds muun muassa informaatiosiirron nopeus ja maailman geopoliitti-
nen rakenne. lhmisten riippuvaisuus tekniikasta ja tiedonvalityksesta — seka mainonnan ja markki-
noinnin vaikutus ihmisiin tuovat manipulaation aiheuttamaa epavarmuutta. Ehka kaikkein eniten
ihmiseen vaikuttava asia on yksilétason epavarmuus. Siihen liittyy muun muassa tyéttdmyyden
uhka, sairaudet, laheisten menetykset, rakkaudet ja vihamielisyydet. Kaikki asioita, jotka ovat en-
nustamattomia ja tekevat inmisten elamasta epavarmaa, mutta myés asioita, jotka tekevéat ela-
mésta ainutlaatuista. (Venkula 2011, 21-23.)

Epavarmuuden pohjalla on usein jonkinlainen kriisi. Se on tilanne, johon organisaatiolla ei ole en-
nalta sovittuja toimintamalleja, vaan tilanteeseen sopeutuminen vaatii uudenlaisia ratkaisuja. Krii-
sitilanteesta seurannut muutos voi kuitenkin olla myds mahdollisuus. (Jarvinen 2014, 108.) Epa-
varmuuden rinnastetaan muun muassa kaaokseen, toimintaympariston moninaisuuteen ja asioi-
den kriisiytymiseen. Uudemman tutkimustiedon valossa on my6s havaittu, ettd epavarmuus voi-
daan valjastaa mahdollisuuksiksi. Epavarmuutta luovia tilanteita ei tarvitse yrittaa valttaa, vaan tyo-
yhteisdjen avoimuus ja mahdollisuus jakaa epavarmuuteen liittyvia kokemuksia olivat tydyhteisoa
ja tyota rikastuttava asia. Tama kuitenkin edellyttaa, etta tydyhteisdissa voidaan olla rakentavasti
erimielta asioista. Erityisesti epavarmuuden negatiivisen savyn antavat ne tilanteet, jossa tyonteki-
jat kokevat, etta he eivat voi saavuttaa tydssaan ennakkoon asetettuja tavoitteita (Niemi-Kaija
2017, 221-222, 228-229.)

Epavarmuus ennakoi usein jonkinlaista muutostilannetta tai olemassa olevaa muutosta. Muutosti-
lanne itsessaan asettaa ihmisen oman itsemaaraamisen kokemuksen uhatuksi. lhmisten onkin
epavarmoissa tilanteissa tarkeaa saada tuoda oma aanensa kuuluviin. Jos tilanne asettaa tyonte-
kijan ammatti-identiteetin ja itsearvostuksen kyseenalaiseksi tarvitsee hanen tehda ajattelutyota
sen eteen, miten tilanteesta edetaan. Talldin myds tydyhteison tunteet voivat karjistya. (Jarvinen
2014, 107.)



Epavarmuuteen tulisi suhtautua tekijana, joka on vaistamatta lasna ja jonka kanssa on opittava
eldamaan. Talldin se vapauttaa energiaa tuottavampaan ja arvoa luovaan toimintaan, seka organi-
saatio etta yksilotasolla. Jos taas epavarmuuteen suhtaudutaan asiana, jota on kaikin mahdollisin
keinoin valtettava tai joka on pyrittdva kokonaan poistamaan, tulee talloin epavarmuudesta helposti

lamauttava tekija. (Pirhonen ym. 2020, 56.)

2.2 Johtaminen epavarmassa tilanteessa

Epavarmuustilanteissa tiedolla johtamisen merkitys korostuu. Kaytetyn tiedon tulee olla laadukasta
ja luotettavaa. Intuitiiviset taidot ja osaaminen ovat tarkeita, mutta usko asiantuntijuuteen ja sen
tuottamaan tietoon on onnistumisen kannalta tarkeinta. Tiedon jakamisen merkitys globaalisti pan-
demian aikana on mahdollistanut kriisissa selviamista ja helpottanut epavarmuudessa toimimista.
Johtajilla on tiedon avulla mahdollisuus tarkastella asioita laaja-alaisesti ja arvioida toimintamalleja
monesta nakokulmasta, pohjaten tehdyt paatokset tehtyyn tutkimusprosessiin. Tiedon pohjalta voi-
daan esimerkiksi luoda erilaisia skenaariomalleja, joiden avulla tulevaisuutta voidaan arvioida.
(Ahern & Lohn 2021.) Roolien tulee olla selkeita ja nakyvia, paatosten tulee perustua tietoon, joh-
tajan ja organisaation pitaa olla sopeutumiskykyisia, tulevaa taytyy ennakoida ja suunnitella eri
variaatioin ja kommunikoinnin tulee olla tehokasta ja organisoitua. Tiedon hakemisen, jakamisen

ja selkeyden tarve onnistumisessa nousi tutkimuksessa esille. (Gavin ym. 2021, 39-41.)

Johtajuuden tulee pystyd mukautumaan laaja-alaisesti kriisitilanteissa toimimiseen. Johtaja luo or-
ganisaatioon luottamuksen tunnetta ja tekee paatoksia, jotka ohjaavat ja valvovat toimintaa. Joh-
tajat vastaavat oikeanlaisesta verkostoitumisesta ja viestinnasta epavarmuustilanteessa. Ne ovat
tarkeitd muun muassa nopealle reagoimiselle ja toiminnan koordinoinnille seka tavoitteiden ja
suunnitellun yhteensovittamiselle. Viestinnalla tuetaan my6s henkilostoa ja sidosryhmia, joita asia
koskettaa. Kun viestitaan tiedosta avoimesti ja riittavasti, henkilokunnalla on tunne avoimuudesta
ja lapinakyvyydesta, jolloin kriisitilanteessa toimiminen helpottuu. Epavarmuus- tai kriisitilanteessa
johtajan tulee nayttaa kykynsa ottaa vastuuta ja tehda paatoksia. Kriisitilanteessa nékyva johtaja,
joka osoittaa vastuullisuutta ja jakaa tehtavia lisaa tyontekijoiden halua toimia yhteisen tavoitteen
mukaisesti. Johtaja nayttaa omalla esimerkillaén pitkajanteista sinnikkyytta ja pysyvyytta, joka he-
rattaa luottamusta. Johtajan on myds kyettava tunnustamaan virheensa ja epaonnistumisensa re-
hellisesti. Paatokset on hyva kohdentaa organisaation arvoihin ja strategiaan. Aiemmin mainitun

lisdksi epavarmuustilanteessa johtaminen vaikuttaa vaativan johtajalta kykya luoda toivon tunnetta,
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luottamusta tulevaisuudesta seka konkreettista ohjausta siita miten se tulevaisuus voidaan saavut-
taa. (Ahern & Lohn 2021, 266-268.) Epavarmuus synnyttaa toivon mahdollisuuden ja toivo antaa

kokemuksen mahdollisuudesta vaikuttaa tulevaisuuteen (Rinne 2021, 228).

Epavarmuustilanteissa johtamisen onnistumista voidaan tarkastella my6s epavarmuustilanteissa
menestyvien yritysten johtajien ydinpiirteiden kautta. Naita ovat tinkimatén kurinalaisuus (fanatic
discipline), rakentava vainoharhaisuus (productive paranoia) ja kokemuslahtoinen luovuus (empi-
rical creativity). Tinkimaton kurinalaisuus voidaan tavallaan rinnastaa johdonmukaiseen toimintaan.
Tydta tehdaan strategian mukaisesti ja johtajan taytyy pystya itsendiseen ajatteluun. Itsendinen
ajattelu vahvistaa sita, etta johtaja ei lahde epavarmuustilanteessa toimimaan vastoin arvoja tai
tavoitteita. Johtaja pystyy toimimaan vakaasti eika hatikoi. Toiseksi epavarmuustilanteessa menes-
tyvasti johtava johtaja on tietoinen ja kiinnostunut empiirisesta tiedosta ja havainnoista, kaytannén
kokeiluista konkreettiseen evidenssiin. Kokemusperainen tieto vahvistaa johtajan kykya tehda roh-
keita ja innovatiivisia ratkaisuja. TallGin johtaja havainnoi itse asioita ja pystyy muodostamaan paa-
telmansa pohjaten ne kokemukseen ja teoreettiseen tietoon. Kolmantena ydinpiirteena on raken-
tava vainoharhaisuus, joka kertoo siita, etta hyva johtaja tiedostaa muutoksen ja epavarmuuden
olevan lasna koko ajan. Silloinkin kun tilanne on tasainen voi se muuttua milloin vain ja todennéa-
koisesti se on taysin odottamaton hetki, kun sopeutumista muutokseen vaaditaan. Pelko ei hallitse

toimintaa, vaan se muutetaan aktiiviseksi toiminnaksi. (Collins & Morten 2013, 35-37, 39-41.)

Muutoksen varmuus on nykyisin yhteiskunnassamme lasna jatkuvasti. Siitd mahdollisesti seuraa-
vat tunteet voidaan luokitella negatiivisiksikin tunteiksi, joiden johtaminen on tarkeaa yrityksen me-
nestyksen kannalta. (Kaski & Kiander 2005, 8-9.) Muutos aiheuttaa epavarmuutta, josta selviami-
nen liittyy vahvasti tunteiden johtamisen taitoon. Epavarmuutta paremmin sietavat organisaatiot
erottuvat muista edukseen. Jos organisaatio ei sieda epavarmuuden tunnetta on vaarana muun
muassa kaiken ylikontrollointi. T&man seurauksena on usein henkildston ja johdon valinen epaluot-
tamus. (Salonen 2017, 196-197.)

Tydskentely epavarmassa tilanteessa on kuormittavaa. Se aiheuttaa muun muassa pelkoa ja ah-
distusta, joka nakyy myos esihenkilotyossa. Esihenkilolla taytyy olla hyvin tietoinen siita, miten hen-
kilokunta voi. Tydhyvinvoinnin varmistaminen on tarkeatéd varsinkin poikkeusoloissa. Tyokykyris-
kien tunnistaminen, oikeanlaisten tyokalujen ja keinojen varaaminen seka keinot tunnistettujen ris-

kien hallintaan ovat tarkeita. (Akava-yhteison webinaari 2020.)
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Digitalisaatioon tydssa siirtyminen on lisannyt johtajien epavarmuutta ja huolta. Siirtyma on tapah-
tunut eraanlaisen uuden epavarmuustilanteesta seuranneen muutoksen vuoksi ja johtajat ovat ko-
keneet tarvitsevansa valmiuksia muutosjohtamiseen, tyon luonteen muutokseen ja tyoyhteison
muutokseen. Johtajilta vaaditaan taitoja, joilla he voivat hallita muutosta. Koronapandemia on opet-
tanut meita toimimaan uusilla tavoilla — muutos oli odottamaton ja nopea. Sen aikana on muun
muassa opittu ja kehitetty etatyoskentelyn muotoja, jotka alussa tuntuivat hankalilta, mutta toden-
nakoisesti jaavat meille kayttoon, vaikka osittain vanhoihin toimintoihin palataankin. Epavarmuu-
desta selviamiselld voidaan saavuttaa uusia toimivia kaytanteita ja toimintamalleja. (Heponiemi,
Kaihlanen, Kanste, Laukka & Ravelin 2021, 229-231.)

2.3  Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on tila ja ilmapiiri, jossa ihminen tuntee turvalliseksi ottaa sosiaalisia ris-
keja. Talla tarkoitetaan sitd, etta timissa tai tydyhteiséssa on mahdollista olla asioista erimielta, olla
oma itsensa, ottaa riskeja, tuoda esiin epakohtia ja ideoita seka pyytaa apua ja myontaa virheita
ilman, etta tarvitsee pelata joutuvansa arvostelun tai epaasiallisen kéytoksen kohteeksi. Psykolo-
ginen turvallisuus tulee esille avoimena vuorovaikutuksena, sallivana suhtautumisena epaonnistu-
misiin, kunnioittavana suhtautumisena toisiin, onnistuneena yhteistyona ja lupana riskinottoon.
(Tyoterveyslaitos 2021; Edmonson 2020; Raso 2021; Rinne 2021.) Psykologisen turvallisuuden
kokemus on valttamattomyys, jos organisaatio haluaa oppia virheistaan. On uskallettava kokeilla
ja kokeilemisen hinta voi olla epaonnistuminen, mutta psykologisesti turvallisessa organisaatiossa

se ei pysayta kehitysta, vaan siita opitaan. (Edmonson 2020; Rinne 2021, 116-117.)

Organisaatioissa tapahtuu muutoksia jatkuvasti erilaisista syista. Muutos aiheuttaa henkilostossa
epavarmuudentunteita suhteessa omaan asemaan ja tyon jatkuvuuteen seka siitd seuraaviin lie-
veilmidihin. Organisaatiossa, jossa psykologinen turvallisuus on vahva, voidaan avoimemmin kes-
kustella hankalista asioista, jolloin henkiloston turvallisuuden tunne on mahdollista sailyttaa parem-

pana ja energia ohjautuu tydn tekemiseen ei pelkoon tulevaisuudesta. (Rinne 2021, 102-103.)

Johtamisen nakokulmasta psykologinen turvallisuus on aina osa strategisia valintoja, joita yrityksen
johto haluaa vieda eteenpain. Ihmiskasitys strategian pohjalla vaikuttaa vahvasti myds psykologi-
sen turvallisuuden vahvistamisessa ja sita kautta yhtena johdon intressina. Johtajat ja esihenkilot

omalla toiminnallaan tukevat ja kannustavat arvostavan dialogin toteutumista, kannustavat avoi-
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muuteen, tuovat esille myos oman haavoittuvuutensa seka varaavat aikaa tyontekijdiden todelli-
seen kuuntelemiseen. (Tyoterveyslaitos 2021.) Kun johtaja osoittaa omaa erehtyvaisyyttaan hen-
kilostolle vahvistaa han psykologista turvallisuutta. Johtajalla ei ole tarvetta nostaa itseaan toisten
ylapuolelle olemalla aina oikeassa. Annetaan lupa olla vaarassa ja erehtya. (Rinne 2021, 224.)
Organisaation johto ja esihenkil6t eivat halua aina kylla vastauksia, sillé aina samaa mielté oleva
henkil6sto olisi este oppimiselle, kasvulle ja innovaatioille. Jokaisen organisaation jasenen aanen
kuuleminen ja arvostaminen on tarkeda psykologisen turvallisuuden luomiseksi ja yllapitamiseksi.
Uusi tiimin jasen voi hetkellisesti horjuttaa psykologista turvallisuutta, mutta luottamuksellisuuteen
ja osallisuuteen kannustava ymparisto luovat perustan psykologiselle turvallisuudelle. (Rosa 2021,
4-5.))
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TEHTAVAT

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden kokemuksia
johtamisesta epavarmuustilanteissa ja kehittaa toimintamalleja johtamiseen epavarmuustilan-

teissa.

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden kokemuksista
johtamisesta epavarmuustilanteissa ja kehittaa toimintamalleja epavarmuustilanteissa johtamisen

tueksi.
Tutkimuksellisen kehittamisen tehtavina ovat:

Mita kokemuksia sosiaali- ja terveysalan esihenkililla on epavarmuustilanteiden johtamisesta?

Mita kehittamisideoita esihenkildilla on epavarmuustilanteiden johtamiseen?
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

41 Metodologia

Kehittdmistoiminnan tavoitteena on muutoksen toteuttaminen. Silla voidaan tavoitella parempaa tai
tehokkaampaa tapaa toimia, kuin aikaisemmat toimintatavat ovat mahdollistaneet. Keskeinen ke-
hittamisen elementti on tavoitteellisuus ja tavoitteellisuuteen sisaltyy ajatus muutoksesta. Kehitta-
minen voi olla koko organisaation yhteista toimintaa. Talloin myos tyontekija voi paasta vaikutta-
maan omaa tyota koskeviin ratkaisuihin. (Toikko & Rantanen 2009, 16-17.) Tutkimuksellisen ke-
hittamistoiminnan kasitteelld voidaan kuvata tutkimustoiminnan ja kehittamistoiminnan yhteytta.
(Toikko & Rantanen 2009, 21). Tutkimuksellisen kehittdmisen vaiheita ovat ongelman maéarittely,
ratkaisun esitys ja kokeilu sek& arviointi. Alussa maaritelladn ongelma tai haasteet, joihin halutaan
muutosta. (Kananen 2012, 53.) Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa tiedontuotantoa ohjaa-
vat jo tiedossa olevat tyon kaytannon haasteet. (Toikko & Rantanen 2009, 21-23; Kananen 2012,
43-44). Tutkimuksemme tarkastelee ilmi6ta ja etsii siihen kehittamisideoita seka jo toimivia toimin-
tatapoja. Tutkimuksessa mukaillaan syklista mallia, jossa suunnittelu, haastattelu ja analysointi
toistuvat. (Toikko & Rantanen 2009, 66-67.) Tassa opinnaytetydssa sykleja on kaksi (Kuvio 1).

Kehittamistyon tarkoituksena on kehittaa tyon ratkaisuja peilaten valittuun iimiéon. Ensin kerataan
tietoa, jonka pohjalta lahdetaan tekemaan tutkimuksellista osuutta seka toista vaihetta eli kehitta-
misvaihetta, jossa haetaan muutosta toimintaan tai vahvistetaan olemassa olevaa. Taman jalkeen
kerataan uudestaan tietoa pohjaten se jo kerattyyn ja analysoituun aineistoon seké prosessiin pei-

laten. Tdma on kehittdvan tutkimuksen etenemistapa. (Kananen 2012, 45.)

Toinen
haastattelu
Ikehittdminen

Fokusryhman Ensimmainen Aineiston
kokoaminen haastattelu analysointi

Aineiston Raportin
analysointi kirjoittaminen

Kuvio 1. Tutkimuksellisen kehittamisprosessin etenemisen kuvaus.

Tama opinnaytetyd tehtiin laadullisia tutkimusmenetelmia hyodyntaen. Opinnaytetydssa lahdettiin
ensimmaisella fokusryhmahaastattelulla keradgmaan kokemustietoa epavarmuustilanteiden johta-
misesta. Haastattelulla kerattiin kokemuksia, tietoa ja kehittdmistarpeita seké ideoita. Saadun ai-
neiston analysoinnin jalkeen haastatteluryhma@ kokoontui uudelleen arvioimaan uusia ideoita seka

idecimaan lisaa. Toinen tapaaminen toteutettiin ensimmaista keskustelullisempana. Haastatteluun
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osallistuvat pystyivat kertomaan, minkalaisia interventiota ensimmaisen kerran tapaaminen tuotti
heidan tapaansa toimia tai kasitella ilmiéta ajatuksen tasolla. Toisena tarkoituksena tapaamisella

oli jatkaa ja jalostaa keskustelua saadun materiaalin pohjalta.

Hennink, Hutter ja Bailey (2011, 8) kuvaavat laadullisen tutkimuksen kasitteen kattavan laajan va-
likoiman tekniikoita ja filosofioita, joita ei ole helppoa mééritelld. Laadullisessa tutkimuksessa l1&h-
tokohtana on todellisen eldman kuvaaminen ja kohteen kokonaisvaltainen tutkiminen. Sen tyypilli-
sia piirteitd ovat muun muassa kokonaisvaltaisen tiedon hankkiminen luonnollisissa ja todellisissa
tilanteissa. Kohdejoukko tutkimukseen valitaan tarkoituksenmukaisesti. Siina suositaan ihmista tie-
don keruun vélineend, jolloin tutkittavien nakokulmat ja aanet paasevat esille. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 157, 160; Hennink, Hutter & Bailey 2011, 8-9.) Denny ja Weckesser (2018, 369.)
toteavat artikkelissaan, etta laadullinen tutkimus tarjoaa kasityksia, oivalluksia ja ymmarrysta ih-
misten kokemuksista. Donalek (2005, 124) kirjoittaa, etta kaikissa laadullisissa tutkimuksissa tar-
koitus on ymmartaa joitakin osia ihmisen kokemuksista. Sita voidaan kayttda myos ymmarryksen
lisaamiseen kehitystyon aiheesta. Laadullisella tutkimuksella on mahdollista tavoittaa ihmisen omat
kuvaukset koetusta todellisuudesta. Nama kuvaukset siséltavat oletettavasti inmiselle itselleen tar-
keita ja merkityksellisia asioita. Laadullisella tutkimusmenetelmalla voidaan saada tietoa, jonka pe-
rusteella on mahdollista tehda tulkintoja, silla ei siis pyrita I0ytamaan totuutta asioista. Laadullista
tutkimusmenetelmaa kayttavan on kysyttava kysymys, mitd merkityksia tutkimuksessa tutkitaan?
Tutkimuksen tekijan on tarkeata tasmentaa, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merki-
tyksia. Kokemus on aina omakohtainen ja kasitykset kertovat enemmankin yhteison perinteisista
ja tyypillisista tavoista ajatella. Tutkimusongelmaa ja tavoitteita miettiessa onkin hyva olla tietoinen
noiden kahden asian valisista eroista. (Vilkka 2021, 118.) Tassa opinnaytetyossa saatujen kehitta-
misideoiden ja tiedon vieminen organisaatioihin ja haastateltujen esihenkildiden tydhon, jaa heidan

vastuulleen.

4.2 Ensimmaisen tutkimusvaiheen toteutus

4.21 Aineiston keruu

Kartoitimme omien kontaktien ja yhteyshenkildiden kautta osallistujia ja lahetimme heille sahko-
postitse kutsun etana tapahtuvaan haastattelutapaamiseen. Kerroimme opinnaytetyon aiheesta,
kehittamistyon tarkoituksesta ja ajankohdista. Tutkimusvaiheeseen osallistui nelja henkiloa. Osal-

listujat olivat sosiaali- ja terveysalan esihenkiloita.
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Haastattelu on laadullisen tutkimuksen tiedonkeruun kaytetympid metodeja. (Janghorban,
Roudsari, & Taghipour 2014; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 9). Metodisena etuna haastattelussa on,
etta haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla on kokemusta tutkittavasta iimiosta tai tietoa
aiheesta. Haastattelu tuottaa monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Puusa 2020a, 106, 116).
Haastattelu sopii joustavuutensa vuoksi moniin eri tutkimustarkoituksiin. Siiné ihmiselld on mahdol-
lisuus tuoda vapaasti esille itsedan koskevia asioita. Se tuo esille tutkittavien havainnot tilanteista
ja mahdollisuuden huomioida heidan menneisyyteensa ja kehitykseensa liittyvia asioita. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 27, 34.) Haastattelijan rooliin ja tehtaviin perehtyminen vie aikaa ja sen tekemiseen
tulee perehtya huolella. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 199-203; Hirsjarvi & Hurme 2010,
36). Kaikilla kokeneilla haastattelijoilla on kertomuksia pieleen menneista haastatteluista. Huolelli-
nen suunnittelu ja harjoittelu vahentaa sita riskia. Haastattelun nauhoittaminen laadukkailla vali-
neilld on suositeltavaa. Onnistuneeseen haastatteluun tarvitaan, ettd haastattelussa olijat kytkey-
tyvat syvallisemmalla tasolla vuorovaikutukseen. Haastattelun materiaali taytyy kayttaa siihen tar-
koitukseen mihin se oli tarkoitettukin, jotta muutkin ihmiset voisivat hy6tya siita. (Donalek 2005,
124-125.) Etukateen mietityt teemat ja niihin liittyvat kysymykset auttoivat haastattelun lapivien-

nissa niin, etta keskustelu pysyi tutkimuskysymysten aihealueissa.

Valitsimme menetelméksi tutkimukseemme fokusryhmahaastattelun. Fokusryhméhaastattelu on
ryhmakeskustelu, jota yllapitaa haastattelija valittujen teemojen kautta. Aineistosta on mahdollista
tulla laaja ja rikas seka sen tarkoituksena on avata ryhmén jasenten kokemuksia. (Mantyranta &
Kaila 2008, 1507, 1512; Salonen 2017, 58; Stevanovic & Weiste 2018, 131.) Fokusryhmahaastat-
telu on sopiva menetelma, kun halutaan kerata tietoa ilmiosta ja erityisesti ihmisten kokemuksia
suhteessa siihen. (Mantyranta & Kaila 2008, 1507; Valtonen 2005, 226.) Fokusryhméahaastattelu
on periaatteessa kollektiivisista keskustelua tai ryhmahaastattelua. Haastattelut voivat olla isompia
tai pienempia ja suoria tai epasuoria. (Kamberelis & Dimitriadis 2011, 545.) Patton (1990, 335) ja
Valtonen (2005, 223) kirjoittavat, etta tyypillisesti haastattelussa on mukana kuudesta kahdeksaan
henkil6a ja se kestaa puolesta tunnista kahteen tuntiin. Tydelamaa tutkiessa ryhmahaastattelun

kayttaminen on perusteltu menetelma (Vilkka 2021, 125).
Ryhméhaastattelussa on usein kyse haastattelijan ja ryhmanjasenten valisesta vuorovaikutuk-

sesta, kun taas ryhmakeskustelussa on tarkoitus luoda teemojen kautta keskustelua ryhmanjase-

nien valille. Haastattelijan rooli on niissa erilainen. (Valtonen 2005, 223-224.) Ryhmahaastatte-
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lussa saatu aineisto perustuu vahvasti vuorovaikutukseen ja sen onnistumiseen. Ryhman vuoro-
vaikutukseen vaikuttaa sen koostaminen. Ryhmanjasenia valitessa tulee pitaa keskiossa ajatus
siita mihin tutkimuskysymyksiin vastauksia haetaan. Ryhmanjasenilla on todennakoisesti jokin yh-
distava tekija, jonka perusteella heidat on valittu haastatteluryhmaan. (Valtonen 2005, 229-230.)
Me kaytdmme fokusryhméhaastattelun nimea, mutta viittaamme silla myds ryhmakeskusteluun.
Ensimmaisessa haastatteluvaiheessa oli kyseessa haastattelu, kun taas toinen vaihe oli keskuste-

lullisempi.

Haastattelijan tehtavana on toimia moderaattorina. Han antaa aiheita ja ohjaa keskustelua, vaikka
ryhma itsessaan keskustelee. Haastattelijan tehtavana on myos tarkentaa ja esittaa lisakysymyk-
sid. Hanen tulee huolehtia keskustelun ohjaamisesta niin verbaalisesti kuin non-verbaalisestikin.
Kuuntelijan rooli ja sen esille tuominen ovat tarkeita vuorovaikutuksen keinoja ynmahaastattelussa
ja sen soljuvuudessa. Haastattelijan vastuulla on huolehtia kaikille osallistujille mahdollisuus pu-

hua, muuten aineisto ei vastaa ryhman ajatuksia. (Valtonen 2005, 234-236.)

Haastateltavat tydskentelevat lastensuojelun, tyoterveyshuollon ja erikoisasairaanhoidon piirissa
Etel&-Pohjanmaan ja Pohjois-Pohjanmaan alueella. Tapaamiset toteutettiin etdyhteydelld Teamsin
valityksella, jolloin haastattelut pystyttiin tallentamaan aineiston analyysia varten. Haastatteluissa
kéytiin 1api kokemuksia tutkimustarkoituksen mukaisesti. (Liite 3 Tutkimusvaiheen haastattelu.)
Ryhmahaastattelu aloitettiin lyhyella alkupuheenvuorolla, jossa haastattelijat toivottivat kaikki ter-
vetulleeksi ja kertasivat lyhyesti opinnaytetyon tarkoituksen ja tavoitteen. Fokusryhméhaastattelun
pituudeksi oli suunniteltu tunti, josta saatiin pidettya hyvin kiinni. Haastateltaville korostettiin mah-
dollisuutta tuoda myos jalkikateen kokemuksiaan tiedoksi, mutta kukaan haastateltavista ei enaa

jalkikateen palannut aiheeseen.

Vastauksissa kysymyksiin tavoiteltiin avoimia mielipiteita ja kokemuksia aihealueeseen liittyen. Sii-
hen miten kysymykset laaditaan, miten kysymykset muotoillaan ja kuinka laadukas aineisto saa-
daan, vaikuttaa tutkimus — ja kehittdmiskohde seka siihen kokonaisuuteen kuuluvat ihmiset. (Vilkka
2021, osa 2.) Kysymykset tdman opinnédytetydn ryhmahaastatteluun muotoiltiin vastaamaan tutki-
muskysymyksia. Lisaksi pyrittiin huomioimaan kysymysten asettelua niin, ettd se mahdollisti osal-
listujille kokemusten esille tuomisen. Keskustelu eteni sujuvasti ja saadut vastaukset olivat kattavia.
Haastattelussa voidaan joustavasti saadella aiheiden jarjestysta tilanteen ja haastateltavien salli-
malla tavalla. Haastattelussa voidaan saada myos kuvaavia esimerkkeja, jotka jattavat tulkinnan

mahdollisuuksia. Haastattelun etuina voidaan pitdd muun muassa sita, etta haastattelija pystyy
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nakemaan vastaajan ja tulkitsemaan hanen eleitaan ja ilmeitaan ja, etta vastauksille voidaan pyy-
taa perusteluja ja lisakysymyksia on helppo esittaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 199-203;
Hirsjarvi & Hurme 2010, 36; Eskola & Suoranta 1998, 86). Kaikki haastateltavat pitivat kameran
avoinna haastattelun ajan, jolloin myos eleita ja ilmeita oli helppo tarkkailla. Haastattelijat olivat
sopineet keskindisista rooleistaan haastattelujen aikana, toisella oli haastattelijan rooli ja toinen

kiinnitti huomiota non-verbaaliseen viestintaan seka lisakysymyksiin.

4.2.2 Aineiston analyysi

Laadullisissa tutkimuksissa voidaan kayttda perusanalyysimenetelmana siséllénanalyysia. Sisal-
l6nanalyysilla voidaan tarkoittaa kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltdjen analyysia. Sisal-
l6nanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn. Siind edetaan empiirisesta aineistosta kohti kasitteel-
lista nakemysta tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103, 121, 127.) Aineiston analy-
sointia tehdaan monesti koko tutkimusprosessin ajan, koska laadulliselle tutkimukselle on tyypil-
lista, ettd aineistoa kerataan useassa vaiheessa. (Puusa 2020b, 146.) Analyysin tarkoitus on luoda
aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavana olevasta asiasta. Silla pyritaan tiivista-
maan aineisto niin ettei kuitenkaan mitaan oleellista informaatiota jaa pois ja pyritadn luomaan ha-
janaisesta aineistosta selkeaa ja mielekasta. (Eskola & Suoranta 1998, 137.) Tavoitteena on ku-
vailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota. (Puusa & Juuti 2020, 143). Aineis-
ton analyysia voi olla aineiston jarjestely, kasittely, muokkaaminen ja tiivistaminen. Aineistoa voi-
daan muokata muun muassa litteroinnilla, koodauksella, luokittelulla ja teemoaittelulla. (Kananen
2014b, 105.) Analyysivaihe antaa tutkijalle selvyyden siihen, ettd minkalaisia vastauksia han saa
tutkimuksen ongelmiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 216). Teoriaa ja johtopaatoksia on
hyva verrata koko ajan alkuperaisaineistoon, kun muodostetaan uutta teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 127). Analyysivaihe kannattaa aloittaa heti aineiston kera@misen jalkeen. (Hirsjarvi ym. 2007,
219).

Opinnaytetyossamme kerasimme aineistoa fokusryhméahaastattelulla. Suoritimme haastattelun
kaksiosaisesti samalle ryhmalle, joiden jélkeen analysoimme niistd saadun aineiston. Opinnayte-
tydssdmme aineiston analysointia tehtiin kahdessa vaiheessa. Tutkimusvaiheen aineiston sisal-

lonanalyysi aloitettiin seuraavana paivana haastatteluiden jalkeen.

Tutkimusprosessin aikana keratyt erilaiset aineistot kuten haastattelut tai kenttamuistinpanot muu-

tetaan tekstimuotoon eli litteroidaan. Tama helpottaa aineiston ymmartamista ja kun se on tehty,
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aineistosta pyritaan loytamaan selitys tarkasteltavalle ilmidlle. Litterointi on hidas ty6vaihe, joten
tutkija joutuu valitsemaan mitk& asiat haastattelusta litteroidaan. Litteroinnin tarkimmalla tasolla
otetaan huomioon haastateltavien puheen lisaksi heidan eleensa ja aanenpainot taukoineen. Nii-
den merkitsemiseen voidaan kayttaa erikoismerkkeja. Suppeammalla tasolla huomioidaan lauseen
ydin tiivistetyssa muodossa. Lopullisessa raportissa voidaan kayttaa haastateltavien sanatarkkoja
kuvauksia sitaatteina. (Kananen 2014b, 104-106.)

Me litteroimme haastattelut sanatarkasti. Litterointivaihetta helpotti se, etta olimme molemmat mu-
kana haastattelutilanteessa ja haastattelutilanne nauhoitettiin. Teams-sovelluksen transkriptio-omi-
naisuuden ansiosta sanasta-sanaan litterointivaihe helpottui ja riitti, etta kopioimme tekstit Word-
tiedostoon ja kavimme sanelut [api. Tama tehtiin pian haastattelutilanteen jalkeen, jolloin haastat-

telu oli viela hyvin muistissa.

Litteroinnin jalkeen teimme aineiston pohjalta luokittelun. Luokittelussa alkuperaisilmaukset kay-
daan tarkasti lapi ja aineistosta etsitaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita.
Luokittelun avulla samaa tarkoittavat kasitteet yhdistetaan yhden kéasitteen alle. Nain ne muodos-
tavat loogisen kokonaisuuden ja aineistoa saadaan tiivistettya. Kaikki samaa ilmi6ta kuvaavat ka-
sitteet ryhmitellaan ja yhdistetaan eri luokiksi, jotka sitten muodostavat alaluokat. Alaluokat nime-
taan kasitteella, joka kuvaa luokkaa parhaiten. Alaluokkia yhdistelemalla muodostetaan ylaluokkia,
joista taas muodostetaan paaluokkia. Paaluokat nimetaan aineistoista nousevan ilmiota kuvaavan
aiheen mukaan. (Kananen 2014a, 113; Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.) Kdvimme alkuperaisilmauk-
set tarkasti lapi purkaen ne Excel taulukkoon ja sen jalkeen muokkasimme ne pelkistetyiksi iimai-
suiksi. Taman jalkeen purimme ne alaluokiksi Google Jamboard alustalle. Alaluokat jarjestelimme
niin, ettd samaa tarkoittavat kasitteet yhdistettiin ylaluokkien alle. Sen jalkeen muodostimme paéa-
luokat. (Kuva 1.) Taman jélkeen kirjoitettiin tutkimusvaiheen tulokset. (Liite 1. Esimerkki aineiston
analyysista ja luokittelusta.) Luokittelun jalkeen tutkija alkaa etsimaan selityksen tutkimuksen osille.
Tutkimuskysymyksista riippuu se, mita aineistosta etsitaan. Tarkastelussa erotetaan tutkimuksen
kannalta oleellinen tieto, joiden perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 125.)
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olemassa, mutta toki aina tilanteeseen se
pitaa sitten muokata sopimaan.

KUVA 1. Esimerkki aineiston luokittelusta.

Tulkinnassa tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niista johtopaatoksensa. Tulkinnassa tuodaan
esille aineiston analyysissa esiin nousseet merkitykset ja niiden selitykset ja pohdinnat. Tuloksista
luodaan syynteeseja, jotka kokoavat yhteen paaseikat ja antavat vastauksen asetettuihin tutkimus-
ongelmiin. Laadittuihin synteeseihin perustuvat tutkimuksen johtopaatokset. (Hirsjarvi ym. 2007,
224-225))

4.3 Tutkimuksen toisen vaiheen toteutus

Tutkimus ja kehittdminen liittyvat usein toisiinsa, ja tutkimuksellisuus korostuu my6s kehittamis-
tyossa. Tutkimuksellista kehittamistyota ohjaa ensisijaisesti kaytannolliset tavoitteet, joihin haetaan
tukea teoriasta. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2018, 17, 20.) Kehittamistoiminta on akfiivista dia-
logiin osallistumista, jossa kaikilla on mahdollisuus tarkastella toiminnan kehittamistarpeita (Toikko
& Rantanen 2019, 89). Tassa opinndytetydssa ensimmaiseen haastatteluun osallistuneet kokoon-
tuivat uudestaan fokusryhmakeskusteluun, jonka tematiikka oli noussut aiemmasta fokusryhma-
haastattelusta. Tutkimusvaiheessa haluttiin tarjota osallistuneille mahdollisuus hyodyntaa toinen
toistensa kokemustietoa ja mahdollisuus ottaa ryhmakeskustelusta itselleen tarkeita tyokaluja ja
kehittamissuuntia. Tutkimuksen toista eli kehittamisvaihetta ennakoiden lahetimme ryhmakeskus-
telun jasenille sahkopostilla tiedoksi mita aiheita kasittelemme toisessa vaiheessa. Talla haluttiin
antaa osallistujille mahdollisuus pohtia jo ennakkoon aihealueita. Ryhmakeskustelu kesti tunnin ja
aika oli osallistujilla ennakkoon tiedossa. Keskustelu eteni fasilitaattorien ohjaamana ennakkoon
annettujen aiheiden ja niihin liittyvien kysymysten mukaan. Kaytossa oli perinteisia haastatteluky-
symyksia seka ihmekysymyksia. Osallistuminen voidaan nahda erilaisten mahdollisuuksien ja tilai-

suuksien kayttamisend, kun taas osallistaminen on niiden tarjoamista. Dialogisessa dialogissa on
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tarkoitus saavuttaa tila, jossa tavoitellaan muilta oppimista. Se on avointa vuorovaikutusta, jossa
keskustelun osallistujat ovat kiinnostuneita, siita mita toisilla on annettavaa. (Toikko & Rantanen
2019, 92-93.) Kehittamistydssa uusi tieto syntyy suurimmaksi osaksi siind ymparistdssa, jossa toi-
minta tapahtuu. Tulosten jakaminen on keskeinen osa tutkimuksellista kehittamisty6ta. (Ojasalo,
Moilanen, & Ritalahti 2018, 22, 25; Salonen ym. 2017, 34-35.) Kehittamisvaiheen ryhmakeskuste-
lumme lahtokohtana oli ryhmanjasenten yhteinen halu oppia muilta seka jakaa omia kokemuksiaan

toisten tyon kehittamiseksi.

Tutkimuksen toisen vaiheen aihealueet nousivat ensimmaisen tutkimusvaiheen aineistosta ja ne
olivat ajankayton haasteet ja kiire, turhan tyon tekeminen, yhteisten linjausten puuttuminen, tiedon-
kulku ja viestinta, tunteet ja erilaiset tavat reagoida epavarmuuteen ty6ssa, jatkuvat muutokset,
henkilostoresurssit, arvoristiriidat johtamisessa, tuen puute tydssé seka taloudelliset resurssit.
Naita aiheita lahestyttiin kysymyksilla, miten asiaa voisi kehittaa organisaation eritasoilla, miten

johto voisi toimia asian edistamiseksi seka tarkentavilla kysymyksilla.

Ryhmakeskustelu tallennettiin a@nena seka transkriptiona, jonka jalkeen se kuunneltiin ja tayden-
nettiin seka korjattiin transkriptiota. Taman jéalkeen kehittdmisideoita ja hyvia toimintamalleja lah-
dettiin luokittelemaan samalla tavalla kuin tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa saatua aineistoa.
(Kuva 1.) Tarkoituksena oli luoda myés visuaalinen kuva tutkijoille, jonka kautta voidaan hahmottaa
paremmin mita organisaatioissa tulisi kehittaa, jotta epavarmuustilanteiden johtaminen olisi suju-

vampaa. Taman pohjalta kirjoitettiin kehittdmisvaiheen tulokset.
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5 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TULOKSET

Tutkimuksellisen kehittdmistyon tuloksissa kaydaan lapi tutkimuksellisen fokusryhméhaastattelun
ja kehittdmisvaiheen fokusryhmakeskustelen tuloksia. Osittain jo ensimmaisessa haastattelussa
saatiin kehittamisvaiheeseen liittyvia ajatuksia, jotka on yhdistetty kehittdmisvaiheen aineistoon.
Aineiston kasittelyssa on useampia reflektiovaiheita, joissa kokemustietoa kasiteltiin. Tietoisesti ra-
portissa ei ole eritelty haastateltavien kommentteja merkinnoin, vaan kaikki ovat samanarvoisia.

Tuloksissa on pyritty tuomaan vahvasti esille osallistuneiden kokemuksia suorien lainausten kautta.

5.1 Ensimmaisen tutkimusvaiheen tulokset

5.1.1 Epéavarmuus ilmiona tyoelamassa

Hoitoty6n esihenkildt kokivat stressia, johon suurina tekijoind ovat muun muassa tyémaara ja han-
kaluudet ajankayton hallinnassa. Tyossa koettiin paljon keskeytyksia ja odotuksia, joita tuli useasta
suunnasta ja joihin ei pystytty taysin vastaamaan. Jatkuvat resurssien rajoitukset haastoivat esi-
henkildita useasti. Esihenkilona toimiminen koettiin usein johdon ja tyontekijoiden valissa olemi-
sena ja, etta heilla on vastuuta, mutta ei valtaa. Puutteet tiedonsaannissa aiheuttivat turhautumista
ja riittamattdmyyden tunnetta. Haggman-Laitilan (2013, 308) tekemassa tutkimuksissa todettiin,
etta osastonhoitajille kuormitusta tyossa aiheuttavia asioita ovat muun muassa kiire, yksinaisyys,
puutteellinen tydnhallinta, henkiloston jaksamisongelmat ja henkildkunnan ja tyon todellisuuden
ristiriidat. Jatkuva osaajapula ja uusien tydntekijéiden rekrytoiminen aiheuttivat stressia. (Jappinen,
Roos, Slater & Suominen 2019, 4). Olisi tarkeata, etta esihenkilon rooli vastuineen ja valtuuksineen

olisi riittavan selkea seka hanelle itselleen — etta johdettaville. (Jarvinen 2017, 67).

Epavarmuus koettiin haastattelussa erittain lagjana késitteena. Epavarmuus voi liittya muun mu-
assa omaan tyohon, tyopaikkaan, toimintamalleihin, ulkopuolisiin tekijoihin, asiakkaisiin, potilaisiin
tai sidosryhmiin. Ty6eldman ollessa jatkuvassa muutoksessa, esihenkil6t joutuivat tekemaan paa-
toksia nopealla aikataululla iiman riittavaa selvitystyota, joka lisasi epavarmuuden tunteita omasta
tyosta, siina selvidmisessa ja sen laadussa. Haastattelussa nousi useampaan kertaan esille sel-

keiden rajojen ja yhteisten linjausten puute johdon tasolta. Tama aiheutti sita, ettei tyossa osattu
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ohjautua tehokkaasti, jolloin niin sanottua hukkatyota syntyi paljon. Haastateltavat nostivat esille

myos tiedottamisen ongelmat ja henkildston saatavuuteen liittyvat haasteet.

"Niin ja siiné tulee paljon semmoista hukkaakin sitten kun ei osaa ohjautua oikein teke-
méén niita toité, niin sitten tekee paljon turhaa ja siihen menee ylimaéréisté aikaa”

"Meillé on niin hirveasti tullut kaikkia uusia juttuja, etté niisté ei niinku tieda edes esihenki-
I6tk&én. Ja sitten kun tydntekijét kuulee jostakin jonkun pikkuisen pétkén ja tulee kysy-
méén, kun et osaa itekaan niihin vastata. Ja voi olla pahimmillaan, ettéa et ole itse edes
kuullut, semmoisesta niin se on tosi inhottavaa talla hetkella.”

"Monesti ollut, etté nyt heti pitdé tdhédn keksié joku ratkaisu, niin silloin yleenséd mennéén
vahén vaérassa jérjestyksessé ja sitten otetaan takapakkia ja paikotaan niitéd huonoja rat-
kaisuja mité tehtiin. Ettd meille asetetaan aika tiukat raamit monesti néissé aikatauluissa
sitten”
Haastattelussa kasiteltiin my0s oman organisaation ulkopuolelta tulevia epavarmuustekijoita ja nii-
den vaikutusta omaan tyohon. Yksityiselta palveluntuottajilla ongelmiksi nousivat muun muassa
tarpeen ja kysynnan kohtaaminen ja uuteen hyvinvointialueeseen liittyvat epadvarmuustekijat, kuten
tietdmattdmyys toimintatavoista. Sosiaalipalveluissa asiakassuhteiden pituutta oli vaikea arvioida
ja hyvinvointialuemuutosten vuoksi palvelunostajataholla ei ollut selkeaa tietoa siita, kuinka pitkaksi
aikaa han voi palvelun asiakkaalle myontaa. Epavarmuus on lasna niin tyontekijan tydssa kuin

asiakkaan arjessa.

"Kylléhén se yksityiselléd puolella ainakin nékyy se semmoinen yleinen etté, kohtaako tarve
Jja kysynté ja kuinka paljon on toité. Etté niinku semmoinen tavallaan ulkoa puoleltakin tu-
leva epdvarmuus sitten aiheuttaa sinne tyéntekijéille sitd epdvarmuutta ”

"Me sanotaan, ettd meilld ei ole paikkoja, ja sitten yhtékkid meillé saattaakin olla sitten
kaikki paikat vappaana, mutta ei ole kukaan tulossa, koska on kieltdydytty kaikista asiak-
kaista aikaisemmin. Ja sehén luo sitten epdvarmuutta et tuleeko asiakkaita oikea aikai-
sesti. Se semmoista niinku, epdvarmuutta on koko ajan ilmassa”

5.1.2 Epavarmuus esihenkilon tunnetiloina

Epavarmuus aiheutti monenlaisia tunteita, muun muassa turhautuneisuutta ja yksinaisyytta. Tur-
hautuneisuutta syntyi esimerkiksi, jos paivan aikana ei ollut selkeita tehtavia ja paiva on kulunut
organisoimattoman tyon tekemiseen. Esihenkildiden kokemuksen mukaan ihmiset kasittelevat
epavarmuuden tunteita eri tavoilla. Toisten reaktiot ovat spontaanimpia kuin toisten. Esihenkilon

taytyy kyeta ottamaan vastaan ja kasittelemaan erilaisia reaktioita, silld ne voivat vaikuttaa koko
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tyoyhteisoon. Esihenkilon tulee myds osata sopeuttaa omaa toimintaansa aina kyseisen tyonteki-
jan tarpeet, reagointitapa ja yksilolliset ominaisuudet huomioiden. Esihenkilon yksin olemisen tunne
lisasi epavarmuuden tunteita. Jos esihenkilo ei paassyt purkamaan paivan aikana tapahtuneita

asioita kollegalle, jaivat ne helposti kasittelematta.

‘Aiheuttaa semmoista turhautuneisuutta, just silleen etté jos ei ole niité selkeitéd tehtévia
niin sitten siind menee aikaa tosiaankin niinku moneen muuhun ihan turhaan. Ja siiné tulee
sitten semmoinen, turhautuneisuus”

” Toiset kasittelee sitd epdvarmuutta paljon paremmin kuin toiset ja toiset taas reagoi siihen
epédvarmuuteen sitten aika spontaanilla reaktioillakin ja saattaa heijastua sitten koko tyé-
yhteisoon”

"Esihenkildindkin on hyvin erilaisia ihmisid. Osa tarvitsee enemmén aikaa ja osa sitten
pohtii véhén noppeemmasti niité juttuja”

Haastateltavat kokivat, etta tyoasioiden jattaminen tyopaikalle oli joskus hyvin haastavaa. Varsinkin
jos ei ollut paivan aikana tilaisuutta keskustella esimerkiksi kollegoiden kanssa, jaivat asiat helposti

mieleen pyorimaan.

"Esihenkild on sillé lailla tydssaén aika yksin, ettéd jotenkin joskus koko péiva menee itsek-
seen ja sitten se ne jaé vellomaan mieleen ne asiat”

"lhan tehdé tietoisesti tité, etté ei ajattele toité, pitdé aivan niinku katkaista se. Jos on
vaikka ollut semmoinen péivé, etté et ole kollegoita tavannut ollenkaan, etté olisi pdéssyt
purkamaan tyGpéivén aikana niité asioita, jotka itseé jaa vaivaamaan ja mietityttdmaén niin
Se on varmasti kanssa yksi syy miksi ne seuraa kotiin”
Riippumatta siita minkalaisessa organisaatiossa esihenkilo tydskentelee, on han hyvin usein yksin
(Rehn 2018, 157). Tyon keskeisimpid voimavaroja voi olla omalta esihenkil6lta tai kollegoilta saatu
tuki, ohjaus ja palaute. Kun on kokemus, etta ei jaa hatatilanteessa yksin ja, etta voi tarvittaessa
laajemmin peilata tyotaan ja sen kuulumisia kollegoiden kanssa, lisaa se hyvinvointia tyossa. (Ha-
kanen 2011, 57.) Esihenkildn taytyisi muistaa huolehtia itsestaan. Se ei ole itsekkyytta, vaan vas-
tuullisuutta itsedén ja tiimia seka johtoa kohtaan. (Aarnikoivu 2008, 37). Esihenkildn tulisi saavuttaa
tasapaino tyon ja vapaa-ajan vélille. On tarkeata saada ajatukset irti tydasioista ja tydpaikan haas-
teista tai ongelmista. Rentoutuminen vaatii harjoittelua ja sita tukevia harrastuksia. Mita enemman

vapaa-aika poikkeaa tyosta, sen parempi. (Pentikainen 2009, 21.)
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5.1.3 Epéavarmuus osana johtajan tyonkuvaa

Haastattelussa ilmeni, etta organisaatiossa isojen muutoksien tai isojen epavarmuustekijoiden ai-
kana yhteistydssa on ilmennyt erilaisia haasteita. Niissa tilanteissa on helposti unohdettu, etta kol-
legoilta voi ja kannattaa pyytaa apua ja tukea. Myos jatkuva hoitohenkilokunnan puute lisasi epa-

varmuutta esihenkilon tydhon.

"Meilld on monta osastonhoitajaa niin sitten kun tulee semmoinen yhteinen epdvarmuus
on se mik& tahansa korona tai lakko, niin vélilld huomasi sen, etta kun kaikki oli epdvarmoja
niin loppui semmoinen yhteistyd, jokainen yritti vaan selviytyé siella omassa yksikGsséén.
Unohdettiin etté siiné on kaveri tukena. Ei hoksata kysya, etté hei tarvitteko apua tai etta
me tarvitaan nyt apua”

” Ja sitten niinku etté ei jaeta sité tietoa sitten eteenpéin vaan ettd kun mé tiedén tdmén
niin musta tuntuu ettd mulla on niinku nyt kaikki langat késissé ja muut selvitkdét sitten
miten haluaa, etté vélistéa tuntuu etté se on védhéasen tuommoista.”

” Joo mé luulen etté se on just sité, ettd kun se vaki on niin véhissé, etté yritetdén vaan

niinku selviytyé aina péivésté toiseen niin se sitten niinku haastaa”.
Tutkimuksissa on todettu, etta yhteisollisyyden tunne syntyy, kun tydyhteison jasenilla on kokemus,
ettd he ovat tarkeita toisilleen ja ryhmalle. Yhteisollisyyden tunteen muodostaa muun muassa kuu-
luminen ryhmaan, vaikuttamisen mahdollisuus, tarpeiden tayttyminen ja jaettu tunteellinen yhteys.
Yhteisollisyyden tunne on todettu linkittyvan parempaan sitoutumiseen. Ty6hon sitoutumisen on
todettu lisddvan muun muassa hoitoalan johtajissa sitoutumista organisaatioon. (Lampinen, Viita-
nen, & Konu 2015, 229.) Esihenkilot kokevat, etta yhteenkuuluvuuden tunnetta edistavia tekijoita
ovat avoin vuorovaikutus, toimiva keskustelukulttuuri, tuki ja kannustus, yhteinen arvopohja, yhtei-
nen nakemys tydsta ja sen tavoitteista seka johtamisen rakenteet. (Lampinen, Konu, Kettunen, &
Suutala 2018, 472.) Muutostilanteissa esihenkilokollegat ja heiltd saatu vertaistuki olivat tarkeita.
(Pirinen 2014, 34). Muutos edellyttda niin organisaatiolta, kuin sen jaseniltad uuden oppimista seka
kyvykkyytta luopua vanhoista asenteista ja toimintatavoista (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020,
154-155).

Yhteenkuuluvuutta ehkéisevia asioita ovat muun muassa yhteisen ajan puute, rakenteelliset rat-
kaisut organisaatiossa seka johtamiseen liittyvat ongelmat. Organisaation rakenteen osalta esimer-
kiksi jatkuvat organisaatiomuutokset ja muutokset esihenkilotyossa heikentavat yhteenkuuluvuu-

den tunnetta. Myds yksin johtamisen tunteet ja vertaistuen puuttuminen haastavissa tilanteissa hei-
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kentavat sita. Johtamiseen liittyvia ongelmia ovat esimerkiksi tiedonkulun haasteet, jolloin tieto kul-
kee hitaasti, sitd pantataan ja jaetaan epatasa-arvoisesti. (Lampinen, Konu, Kettunen, & Suutala
2018, 474-476.)

Suomessa on julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa krooninen hoitajapula. Sosiaali- ja terveys-
alan rekrytointiongelmat ovat yleisimpid, kuin koskaan aiemmin. On arvioitu, ettd seuraavan 15-
vuoden aikana alalle tarvitaan noin 200 000 uutta tyontekijaa. (Tevameri, 2021 49.) Perustervey-
denhuollossa esihenkilot joutuvat arvioimaan tyossaan resurssien riittavyytta ja kamppailemaan

rajallisten ja jopa puutteellisten henkiléresurssien kanssa. (Hietapakka ym. 2013, 237).

5.1.4 Johtajan toimintatavat epavarmuuden lisaajina

Johtajien toiminta suhteessa esihenkildihin ja organisaatioon nayttaytyi aineistomme perusteella
epavarmuuden lisdajana haastatteluaineiston perusteella useilla johtamisen osa-alueilla. Niisté ko-
rostuivat henkildstojohtaminen ja yleiset johtamisen taidot, kuten kokonaisuuksien hallinta, strate-
ginen ajattelu tai paatdksentekokyky. Ristiriidat omien arvojen ja johtamisperiaatteiden kanssa suh-

teessa johdon vaatimuksiin herattivat monesti haastateltavissa epavarmuutta ja ahdistusta.

Epavarmuustilanteissa esihenkilot halusivat olla enemman tyontekijoiden tukena ja mahdollistaa
enemman heidan toiveitaan. Tahan ei kuitenkaan ollut aina mahdollisuutta esimerkiksi rajallisten
resurssien vuoksi. Rajalliset resurssit koettiin hankala myds tavoitteiden saavuttamisen ja laadun

takaamiseksi tarvittavien koulutuksien jarjestamisen kautta.

"Haluaisi tehdé paremmin ja eri lailla, mutta kun ei anneta siihen sitten mahdollisuutta. Mité
tuolta tulee, niin joskus on véhén ristiriidassa omien johtamisperiaatteiden kanssa”

"Se ty6n semmoinen tiivistdminen, etta pitéisi olla mahdollisimman tehokasta ja kun ajat-
telee etta vélilla tulee vahén sellainen, etté pitdé pikkaisen puskea vaikka toisella ehkéa ei
sitten olisi niité voimavaroja.

” Etta te kuulette jostakin asiasta joka vaikuttaa sinne hoitohenkilbkuntaan. Ja sitten teille
sanotaan, etté viela ei saa sanoa mitaén ja sielté toiset jo kentélta aistii etta nyt jotakin on
tulossa ja sun pitdé vaan olla etté ei ole mitdén. Se on sielté ylhdélta véahén vééraa johta-
mista kylla.”

"Strategiassakin, etté jos sinne mééritellddn vaikka joku kouluttautuminen niin se pitéisi
miettié jo siellé tasolla, ettd no miten se toteutuu. Eiké heitetd sité sinne I&hiesihenkildlle,
elta tdssé nyt pitéisi kouluttautua ja sulla on tuossa kymppi rahaa etté koitapa jérjestaé
koulutukset isoille henkilékunnalle”
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Joskus esihenkilét voivat joutua viemaan ylemmalla tasolla organisaatiossa tehtyja paatoksia
eteenpain tyoyhteisossa, joita ei itse ole olleet suunnittelemassa ja tekemassa. Jos paatokset ovat
vastakkaisia, kuin miten esihenkilo haluaisi tehda, syntyy arvoristiriita. (Pirinen 2014, 152.) Nama
arvoristiriidat nousivat esille meidankin haastatteluaineistostamme. Muutokset ja uudistukset voivat
joskus olla sellaisia, joista tyoyhteiso ja esihenkilo ei valttamatta pida, jolloin esihenkild voi tuntea
ristiritaisuutta. Esihenkildlle voi olla vaikeata yhdistaa kaksi toisiinsa ristiriitaista tehtavaa, miten
pystya olemaan yhta aikaa tyontekija ja esihenkild? (Jarvinen 2017, 66-67.) Muutokset sosiaali- ja
terveysalan toimintakentélla edellyttavat, etta toimintaa tarkastellaan vahvemmin palvelujen kayt-
tajien nakokulmasta. Tama mahdollistaa arvopohjan tarkastelun uudella tapaa ja avaa yhteiskehit-
tamisen mahdollisuuksia yli toimialasektoreiden. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 155.) Sosiaa-
lialalla arvoristiriitoja voi syntya muun muassa silloin, kun asiakkaan etu ei toteudu taloudellisista

tai organisaation toimintatavoista johtuen (Laulainen & Sinkkonen 2010, 229).

Haastateltavat kokivat, etta he saivat omilta esihenkildiltaan liian vahan palautetta tekemastaan
tydsta. Kannustavan ja rakentavan palautteen antamisella olisi mahdollista tukea esihenkildon hy-
vinvointia epavarmuustilanteessa. Saadessaan palautetta johdolta, se oli usein negatiivissavyt-
teista tai sita ei osattu antaa rakentavasti. Useimmiten palaute onnistumisista ja positiivisista asi-
oista jai vahemmalle. He kokivat myds, etta he eivat saaneet tarpeeksi positiivista palautetta ja

ansaitsemaansa arvostusta johdolta muutostilanteiden lapiviemisesta henkilokunnalle.

“No joskus tuntuu kun on mennyt huonosti vaikkei se kosketa yksittéista henkilda niin sielté
jotenkin se syyllinen aina etsitdén etta joku ei onnistunutkaan téssa.”

"Ja sitten ettd kun onnistutaan niin otetaan kaikki kunnia itse eikd muisteta etta ketké sen
on niinku jyrénnyt sinne kentélle ja toteuttanut sen muutoksen tai epdvarmuuden korjannut
sieltad”

"Silloin kun menee niinku hyvin niin ei kuulukaan niin paljon, mutta sitten jos on jotakin
menee huonosti niin sitten kuuluu paljon helpommin ja paljon dénekkd&@mmin ja paljon sel-
kedmmin. Siihenkin olisi kiva, etté olisi enemmén tasapainoa niinku molemmille.”

Palautteen antaminen ei maksa mitaan, mutta silla olisi iso merkitys motivaatiolle. Vuorovaikutus
ja viestintd liittyvat laheisesti palautteen antamiseen. Organisaatioon sitoutumista lisaa avoin vies-
tintd, joka taas vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja sita kautta tuottavuuteen. (Kauhanen 2018,

48.) Vuorovaikutus on johtajan keino jasentaa toimintaympariston muutoksia eri nakokulmista seka
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keino rakentaa yhteistd nakemystéa tulevaisuudesta, ratkaisuvaihtoehdoista ja tavoitteista (Paana-
nen & Kork 2023, 226.) Pirneksen (2003, 152) mukaan tarkeana asiana johtajana ja esihenkilona

kehittymiselle on palautteen saaminen ja sita kautta itsetuntemuksen kasvaminen.

5.1.5 Johtajan ominaisuudet, jotka tukevat epavarmoissa tilanteissa

Haastateltavat toivoivat, etta tyoyhteisoissa kaytaisiin enemman avointa ja rehellista vuoropuhelua
my0s ylemman tahon kanssa. Olisi tarkeata, etta tyossa olisi inhimillinen ja rauhallinen tyoote ja

ymmarrettaisiin, ettd ihmiset ja heidan tapansa reagoida asioihin ovat erilaisia.

"No semmoista rauhallisuutta ja etta se ylempikin esihenkild ottaisi asioista selvaa.”

"Jos on vaan mahdollista niin edes pikkuisen ottaa pohjaa siihen ennen kuin tuo sitten meille
l&hiesihenkildlle sité tietoa.”

" Ja ehké, ettéd hekin ottaisivat niinku erilaisina ihmisind meidét jotka mydskin reagoi ei ta-
valla asioihin ja ollaan eri temperamenteilla varustettuja ja kaikin tavoin erilaisia ihmisié, etta
ei vaan pelkéstaan niinku semmoista tulosta, olisi semmoista inhimillisyytté siiné ja kannus-
tavaa otetta myGskin”

Positiivinen palaute ja avoin vuoropuhelu sekd ylemmalta johdolta — etta henkiloston taholta tukee
keskijohdon kykya tehda paatoksia. (Hiekkataipale 2018, 291). Esihenkild tarvitsee oman esihen-
kilonsa tukea. Myos esihenkilo tarvitsee kiinnostunutta lasné@oloa, kuulluksi tulemista, konkreettista
apua ja tukea, keskinaistd luottamusta ja avoimuutta. (Tammi 2018, 12.) Manka (2015) kirjoittaa
teoksessaan hyvasta ja toimivasta johtajuudesta. Vastuullinen johtaja on oikeudenmukainen ja ta-
sapuolinen. Han huolehtii tyontekijoidensa jaksamisesta ja on 1asna. Hyva johtaja tukee tyonteki-
joiden tyon tekemista, tuntien tyon arjen ja kaytanndot. Hyva johtaminen on avointa vuorovaikutusta,
joka sisaltaa yhteiset keskustelut, kuuntelemisen ja tiedottamisen tydyhteis6a koskevista asioista.

Hyvé johtaja myds innostaa ja kannustaa tyontekijoita, antaa palautetta ja vastuuta. (Manka 2015.)

Haastattelussa tuli ilmi, ettd esihenkilot toivoisivat enemman suoraa palautetta omasta tyostaan.
Tama toisi heille varmuutta omaan tyéhon ja tunteen, etta han suoriutuu tydstaan toivotulla tavalla.

” ltse ainakin haluaisi sitten toisaalta palautetta ja semmoista rehellisyytta kuitenkin sielté
esihenkildlté siitd omasta toiminnastakin, etté se on mun mielesté sellainen mité voitaisiin
vield enemmén nostaa esille. Kéytas rehellisesti ja semmoista avointa keskustelua”

"Joskus on kokenut semmoistakin johdon taholta ettd on hyvin hiljaista tosi pitkdén niin

vahén tulee semmoinen epdvarma olo ettd miten mé niinku téta tyoténi tee. Etta kylla sité
palautetta kaipaa”
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Suomalaisten tyoyhteisdjen perusheikkous on palautteen puuttuminen. Moni ihminen kaipaa tietoa
siitd, miten on onnistunut tydssaan. (Pentikainen 2009, 141.) Avoin vuorovaikutus, joka sisaltaa
kuuntelemisen, antaa tyontekijdille tunteen, etta he ovat todella osa organisaatiota. Tyontekijoiden
tuntiessa, etté heita kuullaan, lisataan silla tavoin heidan omantunnonarvoansa ja sitoutumista or-
ganisaatioon. Myos palautteen antaminen on sitoutumista lisaava tekija. (Flynn, Valikoski & Grau
2008, 146; Van Vuuren, De Jong & Seydel 2006, 124). Johtajien tehtaviin kuuluu luoda tydympa-
ristd, jossa arvostetaan kuuntelemista ja palautteen antoa. (Flynn, Valikoski & Grau 2008, 146).
Esihenkildiden positiiviset kuuntelemisen taidot ja asenteet vaikuttavat positiivisesti tyontekijéiden
tydoloihin ja heidan stressinsietokykyynsa. (Mineyma, Tsutsumi, Takao, Nishiuchi & Kawakami
2007, 82).

Haastateltavat toivoivat, etta ylempi johto tietaisi paremmin mita yksikoissa tehtava konkreettinen
tyd on. Tama edellyttaisi, etta johto kuuntelisi henkilokuntaa seka tutustuisi yksikdiden tyohon.
Haastateltavien kokemuksen mukaan parempi vuorovaikutus ylemman johdon, esihenkildiden ja

tyontekijoiden valilla vahentaisi epavarmuuden tunteita tyossa.

"Ja sinne lukujen taakse on hyva néhdé, ettd ymméartaa ja kysyy mité ne sielld lukujen ta-
kana, etté ei pelkédstddn mennd niitten varassa sitten eteenpéin vaan nékee sen

ja ymmartaé mité sielté kentélté tuodaan sité viestid. Etté sitten kuullaan se meidén viesti
Sielté kentéltd”

"Niin ehké se, etté se johtoporras tietéisi ihan oikeasti mita se suorittava porras siellé tekee.
Eiké vaan etté jos he ovat itse joskus olleet sielld, eivétka sen jélkeen ole kdynyt”

” Ja yksikot on erilaisia, etté ei voi niinku yhté ja samaa ohjetta ei vélttdmétta voi ihan suoraan
toteuttaa kaikissa yksikdissé, ettd sekin olisi hyvé ottaa huomioon. Just tuo tuntemus sielté
kentélté on kauhean térked.”

5.1.6 Epavarmuus mahdollistajana muutokselle

Haastateltavat kokivat, ettd epavarmuus ei ole aina negatiivista. Varsinkin muutostilanteissa, joissa

annetiin aikaa muutoksen toteuttamiselle, epavarmuus voi olla hyvaksi ja opettava asia. Epavar-

muus saattoi myos auttaa vanhojen, huonojen toimintamallien kehittamisessa. Se asettaa organi-

saatiot seka yksilot tarkastelemaan omaa toimintaansa ja sen kehittamista paremmin palvelevaksi.
”Jos on aikaa pohtia sité tilannetta, niin se saattaa olla rikaskin kokemus”

"Joo ehdottomasti muutosmahdollisuus se epdvarmuus on. Se ei aina niinku vaan negatii-
visessa mielessa”
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" Jos on ollut joku huono toimintamalli, niin sehén kylla niinku mahdollistaa sen uudestaan
avaamisen ja niinku miettimisen”

Epavarmuus voidaan mielt4 jopa luovan ja autonomisen elaman edellytykseksi. (Akerblad, 2013,
188). Kun epavarmuuden tunnistaa, eldman kunnioittaminen kasvaa. Epavarmuus auttaa pitamaan
ihmisen herkkand, ndyrana ja varovaisena. (Venkula, 2011, 13.) Kun asioita suunnitellaan ja val-
mistellaan ennakkoon, syntyy tunne, ettd muutos on hallinnassa. Kun asioita muutetaan nopealla
syklilla, esihenkilon yli kavellaan johtoportaan puolelta tai heille viestitaan asioita hyvin myohaan,

vaikuttaa se kaikilla johtamisen tasoilla ja kaikkien esihenkildiden tyohon. (Pirinen, 2014, 105.)

5.2 Tutkimuksen toisen vaiheen tulokset

Tutkimuksen toisessa vaiheessa kasittelimme ensimmaisessa ryhmahaastattelussa esiin nous-
seita asioita, ja tarkoituksena oli 16ytaa niihin parempia toimintamalleja, joita haastatteluryhman
jasenet voivat kokeilla omassa tyossaan epavarmuustilanteiden johtamisen tukena. Tamakin tieto
tuotettiin kokemusten pohjalta. Kehittdmista voidaan toteuttaa myds kokeilemisen kautta ja silloin
kokemustieto on merkittava tapa keréata tietoa, vaikka se ei ole mitattua (Toikko & Rantanen 2009,
101).

Aineistossamme nousi esille epavarmuuden hallintaan liittyen ajankayttoon haasteet ja kiire tyossa.
Esihenkil6t kokivat itsensa johtamisen ja oman tydn organisoinnin tarkeina keinoina. Ty6tehtévien
realistinen kalenterointi ja riittdvan ajan varaaminen tyotehtaville seka suunnitelmallisuus tyossa
ovat konkreettisia keinoja, joilla tyon epavarmuutta voidaan hallita. Suunnitelmallisuuden tulee olla
pitkdjanteista eika lyhytnékdista, jotta se on kestavaa. Suunnitelmallisuuteen liittyy myés kyky prio-
risoida asiat tarkeysjarjestykseen. Nailla keinoilla arjen hallinta helpottuu ja kiireesta syntynyt epa-
varmuus vahenee. Esihenkildiden tydnkuvaa tehdessa on tarkeaa kirjata sinne mahdollisuus tyo-
tehtavien suunnitteluun, toteuttamiseen ja raportointiin. Tyonsuunnittelu vaatii myos aikaa ja mah-
dollisuutta tutkia asian teoreettista puolta seka sen yhteytta toimintaymparistdon, tydntekijoihin ja
sidosryhmiin. Esihenkil6t toimivat tiimin lahelld ja he tarvitsevan johdolta tuleville pienillekin tehta-
ville riittdvan resurssin asian hoitamiseksi niin, etta tyontekijat kokevat tulevansa asiassa kohda-
tuksi. Talldin myos toimintaan todennakoisesti liittyvat hallinnolliset tehtavat on mahdollista huoleh-
tia. Se, etta johto kuulee ja luottaa esihenkildihin ja tuntee henkilostonsa, ovat tarkeita asioita koko

organisaation toiminnan kannalta pitkan aikavalin nakékulmasta. Niiranen (2014, 50) toteaa, etta
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koordinointi ja organisointi seka organisaation eri tasojen tavoitteiden yhteensovittaminen kuuluvat

niin johdon kuin esihenkildiden tyonkuvaan.

Esihenkilot kokivat, etta ylemman johdon on panostettava esihenkildiden tukemiseen myaos tyGajan
seurannan osalta. Johto voi tarjota apua, kun esihenkilon ylitytunnit kasaantuvat ja kannustaa
heitd myos huolehtimaan tyohyvinvoinnistaan seka antaa rakentavaa palautetta. Esihenkilot kan-
nustivat johtoa luomaan yhteiset pelisaannét tydajalle ja luottamaan siihen, etta he kayttivat tydajan
oikein. Jos esihenkilo ei pysty huolehtimaan laadukkaasti tydajan puitteissa tyotehtavistaan, on
niiden maaraa tarkasteltava uudestaan. Haastatteluryhmassamme olleet esihenkil6t olivat tyos-
saan tunnollisia ja se on mahdollisesti myos yksi tekija siihen, etta he toimivat esihenkiloina. Tun-
nollisuuden vastapuolena on mahdollisesti se, etta esihenkilot hoitavat tyotehtavat tarvittaessa yli-
t6illa ja tunnollisuus kaantyy kuluttavaksi. Organisaatiossa vaatimuksia tulee useilta tasoilta ja ne
voivat olla ristiriitaisiakin keskenaan, jolloin riskind on, etta tukea organisaation sisalta ei ole saa-
tavissa. (Niiranen 2014, 44).

Haastateltavien mukaan tyon hallittavuuden tunnetta voidaan kehittad@ organisaatiossa osaamisen
ja vahvuuksien tunnistamisella ja hyddyntamisella tydn organisoinnissa. Resurssien kohdentami-
nen oikea-aikaisesti ja oikeaan tarpeeseen, vahensivat esihenkildiden kokemusta epavarmuu-
desta, koska he voivat luottaa prosessien toimimiseen. Organisaatioissa on usein menossa useita
erikokoisia projekteja, joille toivottaisiin selkeaa vetajaa ja, etta ne toteutettaisiin suunnitelmallisesti.
Johdon sek& esihenkildiden tulee delegoida tyotehtaviaan eteenpain tarpeen mukaan. Pienissa
tyoyhteisoissa arjen kaytanteiden muuttaminen tydyhteison tarpeita tukevaksi on helpompaa,
mutta suurissa organisaatioissa tarvitaan systemaattista tyota sen eteen. Myos isoissa organisaa-
tioissa esihenkilGille on annettava aikaa ja mahdollisuus oppia tuntemaan henkildstonsa, jotta he
voivat valjastaa heidan vahvuutensa ja osaamisen organisaation kayttoon. Kun ihminen tydsken-
telee omien vahvuuksiensa kautta, on hénella sek& esihenkil6lla varmuutta ja luottamusta osaami-
seen. Kohtaamalla ja tuntemalla henkildstd voidaan vahentaa epavarmuuden tunnetta ja lisata psy-
kologista turvallisuutta, joka itsessaan vahvistaa tiimin resilienssia. Resilienssin maaralla ja laadulla
on yhteys organisaatioiden ja yksiloiden toimintakykyyn kriisissa. Resilienssi iimenee kykyna en-

nakoida ja mukautua uusiin tilanteisiin. (Jalonen & Uusikyla 2023, 30.)
Ylemmasta johdosta alaspain valuvana epavarmuuden lisagjana oli yhteisten linjausten puuttumi-

nen organisaation koosta tai toimintasektorista riippumatta. Esihenkilot nakivat tdhan kehittamis-

ratkaisuna vuorovaikutuksen parantamisen ja lapinakyvyyden seka yhteisen paamaaran eteen
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tyoskentelyn. Johdon avoin ja lapinakyva vuorovaikutus, jossa esihenkilot ja tyontekijat kokisivat
tulleensa aidosti kuulluiksi olisi yksi tarkeimpia keinoja epavarmuustilanteiden vakauttamiseen.
Johtajat voivat antaa maarayksia ja kaskyja siita mita tulisi tapahtua, mutta todellisuudessa loppu-
tulos voi olla hyvin erilainen. Ihmiset tulkitsevat johtajan puheita, keskustelevat niista keskenaan
seka suhteuttavat niita omiin intresseihinsa, kuten esimerkiksi asemaansa, tarpeisiin tai sosiaali-
seen kontrolliin. Tydntekijéiden reagointi on monimutkainen vuorovaikutteinen prosessi. (Laitinen
& Stenvall 2012, 108-109.) Tyontekijoilld on usein enemman tietoa toiminnan tarpeista ja kehitta-
misesta kuin organisaation ylemmilla tasoilla, joissa paatoksia ohjaavat enemman yleiset nake-

mykset ja teoreettinen nakdkulma siitd mita tulisi milloinkin tehda. (Junger 2012, 229-230).

Esihenkildiden mukaan johdon tulisi yhdessa tiimin kanssa sopia selkeat viestintakanavat ja —tavat
seka viestia avoimesti, lapinakyvasti ja tasa-arvoisesti organisaation kaikille tasoille. Kokemuksissa
esille nousee tunne siita, etta johto pimittaa tietoa, jolloin epavarmuus lisdantyy hyvin laaja-alai-
sesti. Organisaation toimintakulttuurissa voi olla vahvasti toimintatapana eraanlainen tiedon pimit-
taminen, jolloin tiimissa on jo opittu siihen, etta jatkuvasti taustalla tapahtuu jotain, joka koskettaa
jokaista, mutta siita ei kerrota. Esihenkil6t toivat selkeana kehittamisideana, etta johto tulisi myos
kertomaan muutoksista tai vastaamaan tyontekijoiden lisdkysymyksiin. Esihenkilot joutuvat kerto-
maan muutoksista, joista he eivat itsekaan tieda kuin vahan. Johdon pitaisi viestia esihenkildille
muutoksesta jo alkuvaiheessa, jolloin esihenkildilla olisi mahdollisuus tuoda tyontekijoiden aanta
kuuluviin paatoksen teossa ja yhteistydssa olisi mahdollisuus miettia asian eteenpain viemista.
Muutostilanteissa epavarmuutta voidaan vahentadd huolehtimalla viestinnasta, avoimuudesta ja

tyontekijoiden osallistamisesta (Hietapakka ym. 2020, 172).

Ryhmékeskustelun perusteella jatkuvien muutosten keskelld epavarmuutta voidaan vahentaa tai
siina toimimista helpottaa johdon tuella toiminnassa ja viestinnassa, erilaisilla varautumissuunnitel-
milla ja toimintamalleilla, selkeélla ja tasapuolisella viestinnallé seka psykologisen turvallisuuden
vahvistamisella, resilienssin lisaamisella ja tiimin keskinaisella tukemisella. Esihenkildiden koke-
muksen mukaan hyvana toimintamallina on nahty mahdollisuus myds vapaamuotoisille palavereille
tai vuoronvaihdoille, joissa kaydaan lapi niita asioita, jotka ovat mielenpaalla tai puhutaan vapaa-
muotoisesti. Tama luo yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka tukee tiimia epavarmojen tilanteiden kes-
kelld. Tunnetta, jossa tietaa voivansa luottaa toiseen. Muutostilanne voi olla myds mahdollisuus
lahtea rakentamaan psykologiesti turvallisempaa tiimia. Haastateltavat olivat kokeneet erilaisia

muutoksia organisaatioissa ja heidan kertomansa nosti vahvasti esiin sen, ettd johdon olisi hyva
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nahda tama ja kuulla esihenkildiden nakemyksia seka todella pohtia olisiko heilla kayttokelpoisia

ideoita.

Henkilokunnan vaihtuvuus ja vahyys luovat epavarmuutta esihenkildiden tyohon, johon voidaan
vastata lisdamalla pitovoimaa. Tata pitovoimaa voidaan esihenkildiden mukaan vahvistaa huomi-
oimalla ty6vuorotoiveet, vahvistamalla tyohyvinvointia, huomioimalla yksilolliset tarpeet ja toiveet,
huomioimalla tydntekijdiden toiveet esimerkiksi tyonkierrosta seka riittdva palkkataso. Lisaksi tyon-
tekijoita tulee kuulla ja antaa arvoa heidan osaamisellensa myos johdon toimesta. Kun tyontekijan
eldamassa on tyon ulkopuolisia kuormitustekijoita, tulisi organisaatiossa mahdollisuuksien mukaan
huomioida ne. Sosiaali- ja terveydenhuollon pitovoimatekijat ovat olleet laajasti esilla mediassa

viimevuosina.

Esihenkilot kokivat, etta rakentava ja kannustava palaute, luottamuksellisuus seka tasa-arvoinen
kohtelu vahentavat tydhon ja omaan asemaan liittyvaa epavarmuutta. Kehityskeskustelut ovat esi-
henkildiden mukaan keinoja toteuttaa vastavuoroista kehittamista, mutta niissa tulee olla luotta-
muksellinen olo. Luottamuksellisen olon luomiseksi tarvitaan organisaatiokulttuuria, joka mahdol-
listaa sen. Esihenkildiden kokemukset siita, ettd he puhuvat asiasta ja sen kehittamisesta, mutta
johdon puolelta tulee valittomasti kielteinen vastaus ilman, etta asiaa edes pohditaan, on yksi tapa
listé organisaatiossa tunnetta epavarmuudesta ja esihenkildiden kokemusta huonosta vuorovai-
kutuksesta seka vahentaa kuulluksi tulemisen tunnetta. Eli lisata kaikkea sitd mika heikentaa orga-

nisaation kykya toimia epavarmuustilanteissa.

Luottamusta johtoon vahvistavat muun muassa dialoginen rakentava palaute, organisaation eri ta-
sojen osallistaminen, avoimuus, vastuiden jakaminen, oikeudenmukaisuus ja reiluus seka ylimman
johdon antama tuki seka arvostus. Jaksamisen ja oman esihenkilon roolin toteuttamisessa he tar-
vitsevat johdolta ja organisaatiolta arvostusta ja tukea tydlleen. (Hietapakka, Laulainen, Niiranen,
Sinervo & Zitting 2020, 171-175.)
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6 POHDINTA

6.1  Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen tulosten pohdinta

6.1.1  Muutokset ja epavarmuus

Muutokset luovat epavarmuutta. Esihenkilolla taytyisi olla aikaa hankkia itselleen kattavat tiedot
tulossa olevasta muutoksesta ja seka siihen johtaneen paatoksen perusteista. Esihenkilon olisi
tarkeata paasta sinuiksi uuden tilanteen kanssa, koska hanen on oltava valmis vastaamaan moniin
erilaisiin kysymyksiin. Mita suurempi muutos on, sen enemman esihenkil6 tarvitsisi aikaa sen ym-
martamiseen ja sulattamiseen. (Pentikainen 2009, 60). Pohjois-Pohjanmaan hoitohenkildkunnalle
suoritetun henkiléstokyselyn mukaan 60 % esihenkildista koki, etta ei ollut saanut riittdvasti tietoa
henkilostoasioiden hoitamista varten. (Tehy-lehden julkaisu, 2023). Esihenkildiden nakokulmasta
katsottuna muutoksia oli jatkuvasti, heilla oli vahva rooli muutosten eteenpain viejina ja usein he
joutuivat tekemaan sen puutteellisin tiedoin. Muutos itsessaan on epavarmuustilanne ja talla tavalla
hoidettuna se lisaa niin esihenkilon kuin timin epavarmuutta tulevasta. Haastateltavat pohtivat kui-
tenkin, etta epavarmuus ei aina ole huono asia. Se voi olla my6s positiivinen asia joka muun mu-
assa mahdollistaa huonojen toimintamallien muuttamisen ja organisaation tydn kehittamisen. Muu-
tos on valttamatonta kehittymisen kannalta. (Laitinen & Stenvall 2012, 113; Uusikyla & Jalonen
2023, 10). Systeeminen muutos on laaja-alaista ja se vaikuttaa systeemin kaikkiin osiin ja se syntyy
vahvasti vuorovaikutuksessa ihmisten, yhteisojen ja organisaatioiden eri osa-alueiden yhteis-
tydssa. (Uusikyla & Jalonen 2023, 10).

6.1.2 Tyon hallittavuus ja suunnitelmallisuus

Esihenkildiden kertomassa esille nousi kiireen, resurssien ja tyon organisoinnin merkitys epavar-
muuden lisaajind. Tydssa koetut arvoristiriidat, jatkuvat keskeytykset ja useasta suunnasta tulevat
odotukset, joihin ei voida vastata, lisaavat stressia ja epavarmuutta. Kun tyd nayttaytyy hajanaisena
akuuttien tilanteiden hoitamisena, niin tyon hallittavuus kérsii. Jotta esihenkildiden tyokuvaa voitai-
siin kehittaa paremmin organisaatioiden seka yksiloiden tarpeita vastaaviksi, on tarkeaa mahdol-
listaa riittdva tyon sisallon suunnitteleminen seka osaamisen ja tiimien johtaminen (Sosiaali- ja ter-

veysministerid 2023, 21). Myds tunne puun ja kuoren valissa olemisesta ja jatkuva osaajapula
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stressaavat ja haastavat esihenkiloa tyossaan jatkuvasti. Haastateltavat toivat esille kokemukse-
naan, etta tyon suunnittelulle ja tiimilaisten kohtaamiselle ei jaa riittdvasti aikaa. Muun muassa
Tehy-lehden julkaisemassa artikkelissa nousi esille samankaltaiset asiat, esihenkiloiden riittamaton

aika alaisille ja jatkuva hoitajapula. (Tehy-lehden julkaisu, 2023).

6.1.3  Onnistunut tiedonkulku ja viestinta

Tiedonkulun ongelmat koettiin isoksi epavarmuuden lisaajaksi haastateltavien keskuudessa. Tie-
donkulun ongelmia ovat muun muassa tilanteet, jossa tietoa pantataan ja jaetaan epétasa-arvoi-
sesti. Johto on tarkeassa roolissa viestinnassa ja sen onnistumisessa. Johtamisviestinta on muun
muassa kokonaiskuvan rakentamista, suunnan nayttamista ja vuorovaikutusta henkiloston ja si-
dosryhmien kanssa. Johdon ja johtajien taytyy kuunnella tyontekijoita, jolloin he voivat olla tietoisia,
mitka asiat ovat tyontekijoille seka kayda ne yhdessa heidan kanssaan lapi. Johdolla ja johtoryh-
maélla on lahtdkohtaisesti kaikkein kattavin ja ajantasaisin tieto. Johtoryhman viestinta on erityisen
tarkeata, koska siella tehdyt paatokset vaikuttavat valittomasti tai viiveella jokaiseen tyoyhteison
jaseneen. Onkin tarkeata varmistaa, etta viestinta on yhtenaista ja koordinoitua. Johdon viestinnan
lapinakyvyys rakentaa viestintakulttuuria, joka taas lisaa tuloksentekoa. Viestinta ja vuorovaikutus

ovat keskeisessa asemassa nykyajan johtamisessa. (Juholin 2022, 150.)

6.1.4 Palaute, arvostus ja tuen saaminen epavarmuuden vahentajana

Esihenkildiden kokema yksin ja@minen suhteessa johtoon nayttaytyi muun muassa liian vahaisena
tai huonosti annettuna palautteena tydsta. Tarve palautteelle, jolla voidaan tukea ja ohjata esihen-
kilon tyota oli selkea. Yksinjaamisen kokemus ja siita seuranneet epavarmuuden tunteet selittyivat
myds kokemuksena, etta johto ei tunne tiimin arjen tyota ja sen vaatimia resursseja. Johto antaa
esihenkildille tavoitteita ja toimintakaskyja, joita ei ole esihenkildiden nakokulmasta mahdollista
suorittaa laadukkaasti. Esihenkilon tulisi keskustella saanndllisesti tyohon liittyvistad haasteista ja
motivaatioon vaikuttavista tekijoistd oman esihenkilonsa kanssa. Palautteen, arvostuksen, huo-
mion ja tuen saaminen on yksi keskeisimmista tyohyvinvointia parantavista tekijoista. (Maki, Lie-
denpohja & Parikka 2014, 19, 93.) Yksin jaamisen tunteita heratti my0s, jos paivan aikana ei ollut
aikaa tavata kollegoita. Paivan aikana tapahtuneet, erityisesti negatiiviset asiat jaavat helposti ka-

sittelematta, jos niista ei paase keskustelemaan. Nain asiat jadvat helposti mieleen pyérimaan ja

36



ne seuraavat esihenkiloa kotiin tydpaivan jalkeen. Isot organisaatiomuutokset ja muun muassa ko-
ronapandemia osoittivat sen, etta yhteistydssa on puutoksia. Niissa tilanteissa on unohdettu pyytaa
ja antaa apua. Esihenkilon on tarkeata huolehtia omasta hyvinvoinnista. Jokainen voi I0ytaa omalle
persoonalle sopivia tapoja huolehtia tyon ja yksityiselaman valisesta rajasta. Joskus tydasioita on
vaikea jattaa tyopaikalle, mutta olisi tarkeata osata rentoutua ja jattaa tyGasiat mielestaan. Vertais-
tuki on tarkeaa ja auttaa jakamaan johtamistyohon liittyvia ongelmia ja kysymyksia. Vertaistukena
voi olla esimerkiksi saman organisaation eri yksikoiden esihenkiloita. (Kaski & Kiander 2005, 188-
189.)

6.1.5 Arvostava johtaminen

Tarkea osa epavarmuuden vahentamisessa on, etta tyoyhteison jasenet kokevat, etta ovat tarkeita
toisilleen ja tyoyhteisdlle ja, etta heita arvostetaan. Yhteisollisyyden tunnetta liséa, kun henkilolla
on mahdollisuus vaikuttaa tydhdnsa ja han kokee, etta kuuluu ryhméaan. Tama liséa tydhon sitou-
tuneisuutta. Avoin vuorovaikutus, hyva keskustelukulttuuri, tuki ja kannustus, yhteinen arvopohja
ja yhteiset tavoitteet tydsta koettiin haastattelussa yhteenkuuluvuutta lisdavina tekijéina. Jos ihmi-
nen ei tunne tulleensa huomatuksi, tulee hanelle tunne arvostuksen puutteesta. Johto voi nayttaa
arvotuksensa pienillakin teoilla muun muassa nayttaytymisella saanndllisesti tyopisteilla ja osallis-
tumisella yhteisiin tapahtumiin, antamalla yksildllista huomiota ja olemalla lasna. Kuuntelulla ja
ajankaytolla johto voi osoittaa tyontekijGilleen arvostusta. (Korhonen & Bergman 2019, 98-99.)
Kasvokkain viestiminen on rikkain viestinnan muoto. Vuorovaikutus syntyy seka sanallisesta — etta
sanattomasta viestinnasta. Tyontekijan tunne organisaation vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuu-
desta parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista toiminnan tuloksiin. (Maki ym. 2014,
90-91.)

6.1.6 Toimiva johtajuus epavarmuustilanteissa

Haastattelussa kaytiin lapi johtajan hyvia ominaisuuksia, jotka tukevat epavarmoissa tilanteissa.
Esille nousi muun muassa rauhallisuus, avoimuus ja kuuntelemistaidot. Johdolta toivottiin myds
rehellistd palautteen antoa, etta he olisivat perilla mité "kentalld” tapahtuu ja sita, ettd nahtéisiin
lukujen takana olevat asiat ja henkilot. Johtajien olisi hyva pitaa huolta uskottavuudestaan, luotet-
tavuudestaan ja tyontekijoiden kokemasta rehellisyydestd, koska se saa heidat tydskentelemaan

tehokkaammin. Johtajan taytyy olla myds paamaaratietoinen, koska tyontekijat haluavat seurata
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johtajaa, joka tietda minne alaisiaan on viemassa. Tyontekijoiden on tarkeata luottaa johtajan osaa-
miseen, jotta he pystyvat ja uskaltavat sitoutua tydhonsa ja organisaatioon. (Kauppinen 2006, 71—
72.) Johdolla kannattaa jalkautua tydntekijdiden arkeen saannollisesti ja opetella ymmartdmaan
arjen ongelmia (Korhonen, & Bergman 2019, 99). Johtaminen tulee aina sopeuttaa olemassa ole-
vaan tilanteeseen, toimintaymparistdon ja ihmisiin. Sen tulee olla toimintatapoja reflektoivaa seka
tydntekijéita ja vuorovaikutussuhteita ymmartavaa. (Laitinen & Stenvall 2012, 117.) Témé kuvastaa
hyvin sitd mita haastateltavat nostivat esiin kaikissa epavarmuuteen ja johtamiseen liittyvissa vas-
tauksissaan eniten — ihmiset tulee kohdata yksiloina, heita tulee kuulla ja arvostaa siina toimin-
taymparistdssa, jossa ollaan, niilla vahvuuksilla ja heikkouksilla, joita kullakin on. Tarkeintd on olla

rehellisesti Iasna ja ihmisena ihmiselle.

6.2 Tutkimuksen toisen vaiheen tulosten pohdinta

6.2.1 Jatkuvasti lasna oleva muutos

Tutkimuksen toisessa eli kehittamisvaiheessa esihenkilot nostivat esille toimintamalleja, jotka ovat
konkreettisia seka kokemuksiin liittyvia tekijoita. Tulevaisuus nayttaytyy epavarmalta ja se tulee
sisaltamaan tapahtumia, joihin ei ole osattu ennalta varautua. Jannitteet ja ristiriidat todennakai-
sesti lisdantyvat, niin kansallisesti kuin kansainvalisestikin. Koronapandemia toi nakyvaksi sen, mi-
ten nopeasti yllattavat tilanteet voivat tulla ja miten ilmict liittyvat toisiinsa. Tarvitaan uusia toimin-
tamalleja ja tapoja arvioida toimintaa, koska vanhat eivat enaa vastaa nykyista tarvetta. Muutosta
tarvitaan yhteiskunnan eritasoilla, niin ajattelutavoissa, rakenteissa, toimintamalleissa kuin yksilo-
tason ajattelussa. (Vataja 2023, 89-91, 96.) Taméankaltaiset muutoksen jatkuvan vakiintumisen
ajatukset nousevat myds meidan aineistostamme. Muutos on tavallaan eraanlainen uusi vakio ja
sita korostaa meilla talla hetkella kaynnissa oleva hyvinvointialueuudistus seka uusi hallitus, jonka
hallitusohjelmaluonnos tulee todennakdisesti vaikuttamaan vahvasti sosiaali- ja terveysalaan eri-

tyisesti heikoimmassa asemassa olevien kohdalla.

Tulostemme perusteella esihenkil6t toivovat johdolta ja organisaatiolta laajempialaista organisaa-
tiokulttuurin muutosta, jossa katsottaisiin asioita eri tavalla kuin talla hetkella. Huomioitavaa on, etta
jokaisessa organisaatiossa on olemassa myos hyvia ja toimivia kaytanteita, jotka tukevat epavar-
muustilanteissa toimimista. Talla hetkella tyo sosiaali- ja terveysalalla nayttaytyy jatkuvana epavar-
muutena, joka liittyy niin omaan tyohon kuin asiakkaiden ja potilaiden tilanteeseen. Sote-alalla joh-

taminen keskittyy usein asiakasprosesseihin, hallinnollisiin asioihin ja laskennallisiin resursseihin.
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Johtamista tulisi ohjata enemman organisaatiokulttuurin, tydolojen ja tydntekijdiden johtamisen ke-
hittamiseen. (Tevameri 2021, 90.)

Epavarmuustilanteet nayttaytyvat eritasoisina. Esihenkilon mahdollisuudet vaikuttaa ja ennakoida
yksinkertaisia epavarmuustilanteita ovat vahvat, esimerkkina tyévuorosuunnittelu. Organisaatiossa
ilmenee my6s monimutkaisia tilanteita, joiden varalle on yleensa hyvat toimintasuunnitelmat. Tilan-
teen muututtua kompleksiseksi tai kaoottiseksi, epavarmuus kasvaa ja helposti ajaudutaan toimi-
maan, kuten aina on toimittu. Kuitenkin tilanteesta syntyva toiminnan epavarmuus vaatisi uuden-
laisia toimintamalleja, joita ei valttamatta ole viela olemassa. (Seppala 2023, 184-185.) Uudenlais-
ten toimintamallien luominen yhdessa organisaation kaikilla tasoilla, osallistaen tyontekijoita, mah-
dollistaa kuulluksi tulemisen, motivaation ja sitoutumisen uuteen. Johdon tulisi ottaa kaikki toimijat
mukaan kehittdmiseen. Eri tasoilla organisaatiossa osallistuminen kehittamiseen on erilaista, mutta

jokaisen antama panos on merkityksellinen lopputuloksen kannalta.

Yhtena tekijana epavarmuusiimiossa esihenkilot nakivat sosiaali- ja terveydenalan heikon pitovoi-
man. Henkildston vaihtuvuuteen ja pysyvyyteen seka riittavaan resurssien maaran tulisi panostaa.
Riittdva palkkataso, esihenkildiden tukeminen, hyva johtaminen ja riittavat resurssit voisivat lisata
pitovoimaa. Samankaltaisia tuloksia on saatu muun muassa Lastensuojelun Keskusliiton selvityk-
sessa (2021), Tyo- ja elinkeinoministerion toimialaraportti sote-alan tyévoimaan (2021) seka Osaa-

mista sijaishuoltoon hankkeen raportissa (2022).

6.2.2 Vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitys yksilolle epavarmuustilanteessa

Organisaation paatoksentekoprosessi ja johtaminen ovat prosessi, joka perustuu vuorovaikutuk-
seen. Siina huomioidaan kollektiivisesti kaikkien osapuolien ndkemykset ja yhteiskunnalliset muu-
tokset, joiden kautta voidaan |6ytaa toimivia ratkaisuja. Se on yksildiden tiedon ja kokemuksen,
organisaation strategian ja toimintaympariston yhteistyota. Taman tuloksena syntyy merkitykselli-
syys muutoksen edistdmiselle sekd mahdollisuus uudenlaisen organisaatiokulttuurin luomiselle.
Uusi ja parempi toimintakulttuuri voi uudistaa johtamista ja toimintatapoja. Monisyiset haasteet vaa-
tivat tamankaltaista johtamista ja paatosten tekemista, yhteista ennakointia tulevaa muutosta edel-
taen seka yllattaviin tilanteisiin varautumista. (Paananen & Kork 2023, 215-217.)

Molemmissa haastatteluvaiheissa esille nousi toiveet siita, etta johto kuuntelisi organisaation kaik-
kia tasoja ja tieto valittyisi, niin ylhaalta alas kuin alhaalta yléspain. Esihenkil6t toivovat my6s joh-

dolta tukea vaikeiden tilanteiden eteenpain henkilostolle viemisessa seka oman tyon tueksi. Tunne
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siita, etta asioita tehdaan yhdessa ja kukaan ei jaa yksin vaikeassa paikassa ovat tarkeita tekijoita.
Aineiston perusteella kohtaamisen taidot ja dialogisuus nousevat esille, esihenkilot ovat valmiita
sietamaan ja ymmartamaan suurtakin epavarmuutta, kunhan he kokevat tulevansa kuulluiksi. Psy-
kologisen turvallisuuden vahvistumisen kannalta johdon on tarkeaa aidosti kuunnella ja huomioida
kuulemansa asiat paatoksen teossa, jotta henkildstd voi kokea luottamusta ja turvaa. Johtajan tulee
olla esilla ja saatavilla, erityisesti haastavissa tilanteissa, joissa henkilosto tarvitsee tukea. Luotta-
mus on ihmisen henkilokohtainen kokemus, kun taas psykologinen turvallisuus on koko yhteison

kollektiivinen kokemus turvallisuudesta niin yksild kuin yhteisétasolla. (Rinne 2021, 75, 144.)

Esihenkiloiden kokemusmaailmassa arvostetuksi tuleminen ja tuen saaminen ovat ensisijaisia te-
kijoita, kun pohditaan milla kainoilla epavarmuutta voisi tydelamassa sietdad paremmin. Epavar-
muus aiheuttaa esihenkildiden tydssa monitahoista kuormittavuutta, jota voidaan vahentaa luo-
malla psykologisesti turvallinen ilmapiiri. Epavarmuuden sietdminen on helpompaa turvallisessa
ilmapiirissa, jossa riskien ottaminen, eri mielta oleminen ja avun pyytdminen seka innovointi ovat
sallittuja. Talloin myds organisaation kehittyminen epavarmuustilanteissa toimimisessa on mahdol-
lista, koska oppiminen mahdollistuu. Googlen laaja-alaisessa tutkimuksessa on tutkittu huipputii-
mien yhdistavia tekijoita. Johtajuudesta ei |0ydetty selitystad huipputiimien yhdistavaksi tekijaksi.
Selityksen antoi tiimien sisaisten normien muodostuminen ja kehittaminen eli psykologinen turval-
lisuus. Ne tiimit, joissa koettiin vahvaa psykologista turvallisuutta, osoittautuivat huipputiimeiksi.
(Rinne 2021, 69-70, 152-153.)

6.2.3 Johtajan osaamisen kehittaminen

Laulainen ym. (2020, 162) nostavat artikkelissaan esille kansainvalisten organisaatiotutkimusten
tuloksia muutosroolin vahvistavista tekijoista. Muun muassa luottamus, tuki, avoimuus, yhteisten
linjausten ja paatosten tekeminen nousevat niin noista tutkimuksista kuin meidan aineistostamme.
Johtamisosaaminen ja johtajan toimiminen aktiivisena muutoksen edistajana korostuu erityisesti.
(Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 162). Aineistomme perusteella johtajien tulee kehittaa johta-
misosaamistaan niin henkilostojohtamisen, talousjohtamisen, yleisten johtamistaitojen, viestintatai-
tojen kuin kontekstiin ja substanssiin liittyvien osaamisalueiden osalta. Toikko ja Rantanen (2019,
94) nostavat teoksessaan esille henkilostojohtamisen merkityksen seka kehittdmistoiminnan johta-
misen piirteet. Samat asiat korostuvat aineistossamme, johdon ja tiimien valinen vuorovaikutus,

viestinta ja hierarkian mataluus.
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6.3 Tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys voivat vaihdella, vaikka tutkimuksessa pyritdan valttdmaan
virheita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226). Luotettavuus taytyy aina tarkistaa tutkimusta
tehdessa. Laadukkaan laadullisen tutkimuksen kriteereja ovat muun muassa tarkka dokumen-
tointi, vahvistuksen hankkiminen tutkimustuloksille seka palautteen saaminen muilta, esimerkiksi
tutkittavilta. (Kananen 2014b, 125, 134.) Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta i-
saa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Selostuksessa kannattaa kaydéa lapi muun muassa
haastattelututkimuksen olosuhteet ja paikka, haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairidteki-
jat, haastattelun virhetulkinnat ja tukijan itsearviointi tilanteesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007, 227-228.) On myos tarkeata valita soveltuvin tiedonkeruumenetelma, joilla vastataan tutki-
muskysymyksiin. Talla varmistutaan sisallonanalyysin luotettavuudesta. Luotettavuuden kannalta
on tarkeata, etta raportista iimenee miten tulokset ovat syntyneet. Lukijan taytyisi pystya vaivatto-
masti seuraamaan analyysia ja lukemaan tuloksia. (Elo, Kaaridinen, Kanste, Polkki, Utriainen &
Kyngas 2014.)

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa prosessin eri vaiheet on kuvattu mahdollisimman huo-
lellisesti ja johdonmukaisesti. Luotettavuutta on pyritty arvioimaan mahdollisimman tarkasti koko
opinnaytetydprosessin ajan eri vaiheissa. Opinnaytetyd on tehty parityond, joka on mahdollistanut
laajempialaisen luotettavuuden tarkastelun. Haastateltaville vietiin tiedoksi ennen toista haastatte-
lukertaa ensimmaisesta haastattelusta saadun aineiston pohjalta tehdyt keskusteluteemakysy-
mykset. Talla tavoin heilla oli mahdollisuus arvioida saatua aineistoa. Lukijalle olisi kerrottava mi-
ten luokittelu on tehty aineiston analyysivaiheessa ja milla perusteella tutkija esittaa tulkintoja, joi-
hin han perustelee paatelmansa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 227-228). Analyysivai-
heen avainsanoja ovat systemaattisuus, avoimuus, tarkastettavuus ja perusteltavuus. (Puusa
2020, 145). Opinnaytetydssamme on avattu luokittelua esimerkkien avulla seka kertomalla avoi-

mesti tutkimusprosessin eri vaiheista.

Haastattelua tehdessa ollaan aina tekemisissa sanojen kanssa, jolloin sanojen merkityksen tulkin-
nan mahdollisuus kasvaa. (Eskola & Suoranta 1998, 212; Vilkka 2021, 127). Haastattelija voi tulkita
haastateltavan kertomaa eri tavalla, kuin se on tarkoitettu. Kun kyseessa on vuorovaikutuksellinen
haastattelutilanne, on haastattelijalla mahdollisuus tarkentaa vastauksia. Haastattelua luodessa
ongelmaksi voi muodostua haastattelijan suhde ja ennakkokasitykset ilmiosta tai asiasta. Silloin

aineistolla ei valttamatta saada tutkimuskysymyksiin relevantista peilaavaa aineistoa. (Vilkka 2021,
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127-128.) Ryhmassa saattaa olla myds vahvoja dominoivia henkildita, joten on varottava, ettei
heidan mielipiteensa tule lapi likaa. (Kananen 2014b, 92). Fokusryhma haastattelun luonteenomai-
sia piirteita ovat muun muassa kurinalainen prosessi, jarjestelmalliset askeleet, tasmallinen proto-
kolla ja tulokset, jotka ovat todistettavissa. Tekijan taytyy pystya selittdmaan analyysi prosessia,

muuten voi syntya epailyksia ja tutkimus voidaan kyseenalaistaa. (Krueger 1998, 4.)

Tutkimuksen luotettavuuden yhtena tekijana voidaan pitaa sita, onko tutkijoilla ja haastateltavilla
yhteneva kasitys ilmiosta ja asiasta. Jos nakemykset eroavat, voi haastattelusta syntyneessa ai-
neistossa olla puutteita tai vaaria tulkintoja. Voidaan todeta, etta aineiston uskottavuus karsii.
(Vilkka 2021, 130-131.) Eskolan ja Suorannan (1998, 212) mukaan tutkijan ja haastateltavien ka-
sitys- ja kokemuserot ja niiden tulkitsemisen vaikuttavat uskottavuuteen. Haastattelutilanteissa py-
rimme avaamaan haastateltaville esittamidamme kysymyksia yhteisen ymmarryksen vuoksi. Haas-
tatteluissa haluttiin kuitenkin jattaa haastateltaville mahdollisuus vapaaseen kerronnallisuuteen ko-
kemuksistaan. Talla tavoin saatu aineisto vastaa todellisia kokemuksia eika haastattelijoiden en-
nakko-oletuksia. Huomioitavaa on myds, etta molemmat haastattelijat ovat tehneet tyouraa sosi-
aali- ja terveydenhuollon alalla, joka voi nakya niin vahvuutena kuin uhkana haastatteluissa ole-
massa olevan tiedon, kokemuksen ja ennakko-oletusten osalta. Haastatteluihin kaytetty aika olisi
voinut olla pidempi, jolloin se olisi mahdollistanut viela laajemman pohdinnan ryhméassa. Opinnay-
tetydn aihealue oli jokaisen haastateltavan tyssa ajankohtainen talla hetkelld, joten vielakin rik-

kaampaan aineistoon olisi ollut mahdollisuus.

Uskottavuus on yksi laadullisen tutkimuksen kriteereista. (Puusa & Juuti 2020, 175). Uskottavuu-
della tarkoitetaan sita, kuinka vakuuttavia tutkimustulokset ovat ja onko tutkimus toteutettu asian-
mukaista tieteellistd kaytantda noudattaen. (Aaltio & Puusa 2020, 181.) Tutkimusmenetelmakirjal-
lisuus ohjasi tutkimusvaiheen toteutusta. Opinnaytetydssamme kuvaamme tutkittavaa ilmioté ja ai-
hetta tietoperustaan pohjautuen. Lahdeviittaukset on kirjattu annettujen ohjeiden mukaan. Tutki-
mukseen osallistujat valittiin niin, ettd he edustavat mahdollisimman laajasti sosiaali- ja terveysalan
eri toimintasektoreita. Saatu aineisto kuvasi tutkimuksen tarkoituksen mukaisen kohderyhman ko-
kemuksia ja ajatuksia. Opinndytetydsta saaduille tutkimustuloksille on saatu vahvistusta teoreetti-

sesta viitekehyksesta seka muista tutkimuksista.
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6.4 Tutkimuksellisen kehittamistyon eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan maaritelmén mukaan tutkimusetiikalla tarkoitetaan sita, etta
noudatetaan eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja. Tieteeseen kohdistuvien loukkauksien
ja eparehellisyyksien tunnistaminen ja torjuminen on hyvaan tutkimusetiikkaan kuuluvaa toimintaa.
Tutkijan eettiset ratkaisut ja tutkimuksen uskottavuus ovat erottamattomia. Tutkijoiden taytyy siis
noudattaa hyvaa tieteellista kaytantda, siihen perustuu tutkimuksen uskottavuus. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 150.) Hyvaan tieteelliseen kaytantéon kuuluu, ettd noudatetaan tiedeyhteison tunnista-
mia toimintatapoja, muun muassa rehellisyytta ja yleista huolellisuutta tutkimustydssa. Muiden tut-
kijoiden tyon saavutukset on muistettava ottaa myds huomioon asianmukaisella tavalla. Tutkimus-
tulosten omistajuutta ja aineiston sailyttamista koskevat asiat kannattaa sopia ja kirjata ylos ennen

tutkimuksen aloittamista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 23-24.)

Lahetimme esihenkildille kutsun haastatteluun sahkopostilla. Sahkdpostissa kerroimme haastatte-
lujen nauhoittamisesta, ja siita, ettd haastatteluaineisto tuhotaan loppuraportin valmistumisen jal-
keen. Haastateltavien vastatessa sahkdpostiin myontavasti, saimme hyvaksynnan aineiston tallen-
tamiseen. Ihmisille tulee antaa mahdollisuus paattaa haluavatko he osallistua tutkimukseen, talla
kunnioitetaan jokaisen itsemaaraamisoikeutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 25). Tiedonan-
tajan vapaaehtoisuus, henkilollisyyden suojaaminen ja luottamuksellisuus ovat laadullisen tutki-
muksen tarkeita eettisia periaatteita. Tutkija ei myoskaan saa vahingoittaa tiedonantajaa tutkimuk-
sellaan. Parhaimmillaan tutkimus voi edistaa tiedonantajan tietosuutta tutkittavasta asiasta, vaikka
han ei valttamatta hyody itse tutkimuksesta. On tarkeata myos pohtia, mik& on tutkijan rooli suh-
teessa tiedonantajaan. Se on osa laadullisen tutkimuksen eettisia kysymyksia. (Latvala & Vanha-
nen-Nuutinen 2003, 39.) Tutkimuksissa, jotka kohdistuvat ihmisten henkilokohtaisiin kokemuksiin
ja joissa kaydaan intensiivista vuoropuhelua tutkijan ja tutkittavan valilla, korostuu tutkijan eettinen
vastuu. (Backman, Paasivaara & Nikkonen 2001, 256). Hirsjarvi ym. (2007, 27) mainitsevat teok-
sessaan, etta eettisten nakokohtien riittava ja oikeanlainen huomioon ottaminen on vaativa tehtava.

Kuitenkin naiden huomioon ottaminen on tarkeata jo ensimmaisia tutkimuksia tehdessa.

Fokusryhmahaastattelussa esille nousevat hyvin samalaiset tutkimuseettiset asiat kuin laadulli-
sissa tutkimusmenetelmissa yleensakin. Fokusryhmahaastattelussa keskustelu voi olla nopeaa ja
nain ollen joku ryhman jasenista voi tulla esimerkiksi loukatuksi, jos haastattelija ei ehdi reagoida
niin nopeasti, etta saisi ohjattua tilannetta. (Mantyranta & Kaila 2008, 1512.) Fokusryhméahaastat-

telussa ei haastateltaville voida taata tietosuojaa, sillé vaitiolovelvollisuus koskee haastattelijoita.
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Ja vaikka asiasta puhuttaisiin ryhman jasenten kanssa, ei heita voi sihen samalla tapaa velvoittaa.
(Potsonen & Pennanen 1998, 4.)

Tassa tutkimuksessa on noudatettu annettuja opinnaytetyon ohjeistuksia ja hyvaa tieteellista kay-
tantéa. Kuvaamalla mahdollisimman tarkasti opinnaytetydssé tutkimusprosessi on pyritty vahvista-
maan lapinakyvyytta ja sita kautta eettista toimintatapaa. Teoreettisen viitekehyksen tiedonhaku-
prosessista on tehty erillinen tarkempi selvitys ennen loppuraportin kirjoittamista ja se on hyvaksytty
oppilaitoksen puolesta. Haastatteluun osallistujien nimitiedot ja tydpaikat ovat tiedossa vain haas-
tattelijoilla. Anonymiteetin suojaamiseksi heita ei ole pyydetty kertomaan toisilleen haastattelutilan-
teessa omasta tyostaan muuta kuin tyoskentelysektori. Haastateltavilta ei ole keratty muita tunnis-
tetietoja eika sahkopostiosoitteet tai nimet ole kirjattuna mihinkaan tiedostoihin. Valmistuneesta
opinnaytetydsta toimitetaan haastateltaville tieto. Opinnaytetyon liitteissa on tarkasteltavissa haas-
tatteluprosessiin liittyva saatekirje ja lupa seka haastattelurungot. Ennakkotiedoissa ja haastattelu-
tilanteessa haastateltaville kerrottiin nauhoittamisesta ja nauhoitteen tuhoamisesta seka prosessin
etenemisesta. Haastattelutilanteessa haastattelijat pyrkivat jakamaan puheenvuoroja niin, etta jo-

kaisella on mahdollisuus tuoda esille oma nakokulmansa.

6.5 Tutkimuksellisen kehittamistyon arviointi

Opinnaytetyota arvioidessa kiinnitetaan huomiota opinnaytetyoprosessin selkeyteen. Lukijan tay-
tyy saada kasitys tapahtumasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,184.) Opinnaytetydssamme kiinnitimme
huomiota raportin selkeyteen ja asioiden esitysjéarjestykseen. Sovellamme raportin sisallon esitta-
misjarjestyksessa Oulun ammattikorkeakoulun opinndytetyon ohjeistusta ja ohjaajilta saamaamme
palautetta ja kehittamisideoita. Valittu aiheemme oli ajankohtainen niin kansallisella kuin kansain-

valisellakin tasolla tarkasteltuna.

Opinnaytetydta arvioitaessa on mietittdva ovatko kaytetyt metodit soveltuvia juuri kyseiseen opin-
naytetydhon. Arviointia tehdessa kiinnitetadn huomiota aineistonkeruu — ja analysointiprosessin
dokumentointiin, osallistujien valintaan, aineiston tallentamiseen ja analysointiin seka tutkimusky-
symysten suhteesta tutkimuksen tarkoitukseen. Lisaksi tarkastellaan hyvan tutkimuskaytannon
noudattamisista opinnaytetyoprosessin aikana, analyyttista tarkkuutta, kaytetyn kielen sovelta-
vuutta, lahteiden laatua, analyysin johdonmukaisuutta, tutkimusongelmiin vastaamista, johtopaa-

tosten perusteltavuutta aineistolla ja tulosten suhdetta aikaisempaan tietoon taytyy arvioida. Opin-
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naytetyota arvioitaessa kiinnitetadn huomiota tulosten relevanssiin, tulosten merkittavyyteen, so-
veltavuudesta kaytannon tydhon ja merkityksesta jatkotutkimuksille. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 185
186.) Fokusryhmahaastattelu aineistonkeruumenetelméanéa tukee mahdollisuutta saada tietoa laa-

jasti halutusta ilmiosta.

Tutkimuksellinen kehittamistyomme sai alkunsa tutkijoiden mielenkiinnon kohteiden seka yhteis-
kunnan tilanteen pohjalta. Tata tematiikkaa lahdimme ideoimaan yhdessa ohjaavan opettajamme
kanssa, ja sen kautta aihe alkoi rajautua nykyiseen. Moninaiset ideointiriihet tuottivat hyvan tulok-
sen. Yhteistydssa l0ysimme my6s metodologian, jota tarkastelimme teoreettista viitekehysta luo-
dessa. Taman prosessin kautta metodologia tarkentui ja ensimmaisena olleet suunnitelmat muut-
tuivat hieman. Saimme tehtya tutkimukselliselle kehittamistyolle selkean tarkoituksen ja tavoitteet
seka aseteltua tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten asettelun pohjana oli teoreettinen viite-
kehys. Haastattelu tuotti vastaukset tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisen ryhmahaastattelun jalkeen
arvioimme saatua aineistoa suhteessa teoriaan ja tutkimuskysymyksiin, jonka jalkeen 1&hdimme
hahmottelemaan toisen tapaamisen teemoja. Tassa vaiheessa tutkijoiden oli tehtava selkeaa va-
lintaa siita, miten ja minkalaista kehittamista haluamme toisella vaiheella aikaansaada. Tama lin-
jaus oli yhteenveto alkuperaisen suunnitelman ja haastatteluaineistosta nousseen kokemustiedon

pohjalta.

Kehittamisvaihe toteutettiin pienimuotoisena ja etayhteyksien kautta. Lahitapaamisilla ja pidem-
malla haastatteluajalla aineistomme olisi voinut olla rikkaampi. Aineistosta saadut kehittamistoiveet
tuottivat selkeaa tietoa johdolle siita, miten he voisivat omalla toiminnallaan tukea esihenkiloita

tydssaan epavarmuudessa toimimisen keskella. Tama vahvistaa kehittamisvaiheen onnistumista.

Opinnaytetydn raportin kirjoittamisessa seurattiin oppilaitoksen ohjeistusta, asianmukaisia viitteita
ja kielen selkeytta, rakennetta ja johdonmukaisuutta tarkasteltiin kahden tutkijan seka ohjaavan
opettajan toimesta. Raporttia kirjoitettiin tutkijoiden toimesta itsenaisesti ja yhdessa seka toisen
tekstia tarkastaen. Saanndlliset reflektointi tapaamiset tutkimusprosessin eri vaiheissa tukivat sen

etenemista ja aktiivinen prosessin tarkastelu toi luotettavuutta sen vaiheisiin.
Tutkimuksellisella kehittamistyolla saimme tietoa siita, miten epdvarmuus nayttaytyy suhteessa esi-

henkildiden ja johtajien valilla seka esihenkildiden toimenkuvassa ja suhteessa heidan tiimeihinsa.

Tama saatu tieto vahvistaa aiempien tutkimusten tuottamaa tietoa johtamisen muuttumisesta seka
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sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden kokemuksista. Ensimmaisen haastatteluvaiheen aineisto ja

kehittdmisvaiheen ideointi ovat yhtenevaisia, joka lisaa tutkimuksesta saadun tiedon luotettavuutta.

6.6 Tutkimuksen johtopaatokset

Voimme todeta aineistomme perusteella, ettd tarkeimmaksi johtajan taidoksi epavarmuustilan-
teissa toimimisesta esihenkilon nakokulmasta nousee kyky kohdata ihmiset dialogisesti ja arvosta-
vasti. Johtajan tulee haluta aidosti tydskennella tiiminsa kanssa. Johtajan tulee hallita kokonaisuu-
det, olla tunneélykas, olla tilanteen tasalla ja kyeta asettamaan johdonmukaiset reunaehdot seka
tehda tarvittavat paatokset niin, ettd han on kuullut tyontekijoita. Nama taidot korostuvat epavar-
muustilanteissa ja niiden avulla voidaan mahdollistaa kehittyminen. Mahdollistava johtaminen lisaa
sopeutumiskykya, edellytyksia oppimiselle seka luovia ongelmanratkaisukeinoja organisaatiossa.
(Hasinoff & Mandzuk 2018, 20-21).

Sosiaali- ja terveysalalla tyota tehdaan moniammatillisissa timeissa seka toiminta on usein ha-
jautettua seka rajapinnoilla toimivaa, erityisesti hyvinvointialueuudistuksen myo6té. Johtajan tulee
luottaa esihenkildihin ja antaa heille riittava vastuu ja vapaus operatiivisen toiminnan toteutta-
miseksi. Mita korkeammalla organisaatiossa johtaja toimii, sitd kauempana han on organisaation
substanssiosaamisesta. Kun kyseessa on moniammatillinen tiimi, on johtajan mahdotonta olla kaik-
kien osa-alueiden asiantuntija. Johtajan tulisi tuntea tyon sisallét ja johtamisen onnistumisen edel-
lytyksené on verkostomaisen johtamisen ja ohjaamisen taidot. Hanelld on mahdollisuus vaikuttaa
myonteisesti kehittamiseen, tiimien dynamiikkaan seka helpottaa ristiriitatilanteiden ratkaisemista.
(Syvéajarvi & Pietilainen 2016, 324.)

Haastatteluaineistomme perusteella epavarmuus on jatkuvasti lasna sosiaali- ja terveysalan tyossa
tavalla tai toisella. Voidaankin siis todeta, ettd epavarmuus on eraanlainen normaaliuden tila nyky-
tydssa. Se voi liittya tydhon, muutoksiin tai esimerkiksi asiakkaiden ja potilaiden tilanteeseen. Epa-
varmuus on jatkuvasti [asna eri tavoin tyon arjessa ja se on pakko hyvaksya, lisaksi on kyettava
kaikilla organisaation tasoilla sietdmaan myds toisten epdvarmuuden tunteita. On siis ainoastaan
mahdollista kehittaa toimintaa ja toimintamalleja niin, ettd epavarmuuden kanssa tyoskentely on
helpompaa. Tahan voidaan vastata hyvin inhimillisilla toimintatavoilla, kuten ihmisten kuuntelemi-

sella ja kohtaamisella. (Syvajarvi & Pietila 2016, 324.)
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Psykologinen turvallisuuden tarve on kasvanut merkittavasti lahiaikoina organisaatioiden ja maail-
man lisdantyneen epavarmuuden vuoksi. Psykologista turvallisuus mahdollistaa tiedon ja koke-
musten vaihdon, avoimen puhumisen ja palautteen, uudet ratkaisut ja uudistumisen seka uuden
oppimisen ja innovoinnin. Talla hetkelld tarvitaan uusia toimintamalleja sek& muutosta niin tyon
tekemiseen kuin toimintatapoihinkin. Psykologinen turvallisuus ilmenee vuorovaikutuksen avoi-
muutena, tapana suhtautua epaonnistumisiin, erilaisuuden kunnioittamisena, toimivana tyoyhtei-
sOna ja tapana suhtautua uusiin kokeiluihin ja riskinottoon. (Toivanen ym. 2021, 115-117.) Haas-
tatteluaineiston pohjalta esihenkildiden kokemukset epavarmuustilanteissa johtamisesta ja sen ke-
hittamisesta edellyttavat juuri psykologisen turvallisuuden lisadmista organisaatioissa. Jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa tyontekijoiden kokema psykologinen turvallisuus ovat yksi organisaatioi-
den mahdollisimman sujuvan ja kannattavan toiminnan edellytys. Psykologisen turvallisuuden tulee
olla johdolle arvo, jonka he haluavat osaksi organisaatiokulttuuria ja jota he ovat valmiita edista-
maan laaja-alaisesti. Johtajat seka esihenkilot voivat osoittaa omalla toiminnallaan tyontekijoille
psykologisen turvallisuuden toteutumista kuuntelemalla, arvostamalla, kannustamalla avoimuu-
teen, nayttdmalla omat heikkoutensa seka olemalla aktiivisesti lasna tydntekijdilleen. (Toivanen
ym. 2021, 118-119.)

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tiivistaa seuraavat johtopaatokset.

Johtopaatos 1. Johtajan tarkein taito epavarmuustilanteissa toimimisessa on esihenkilon nakokul-

masta kyky kohdata ihmiset dialogisesti ja arvostavasti.

Johtopaatos 2. Epavarmuuden tila on eraanlainen normaali nykyajan tyossa.

Johtopaatos 3. Psykologinen turvallisuuden merkitys on merkittava organisaatioiden toimintakyvyn

kannalta epavarmuustilanteissa.

6.7 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetydhon kera@mamme kokemukseen perustuva aineisto my6tailee teoreettista viitekehys-
tamme. Voidaan siis todeta, etta teoreettinen tieto on jo olemassa, mita johtajalta vaaditaan epa-
varmuustilanteessa toimimisessa. Opinnaytetydmme pohjalta kysymykseksi nousee se, miten ole-

massa oleva tieto muutetaan todelliseksi toiminnaksi organisaatioissa. Sosiaali- ja terveysministe-
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rion tekemassa tiekartassa todetaan, etta johtamisen kehittaminen edellyttaa johtajilta resilienssi-
taitoja ja tietoperusteisuutta. Jos johtamista ei kehiteta, niin ei toimintamalleja mydskaan voida jal-

kauttaa osaksi organisaatioiden toimintaa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2023, 14.)

Jatkossa aineistomme tueksi olisi hyva tutkia johtajien kokemuksia samoista asioista ja [dytaa niista
yhteisia rajapintoja seka mahdollisesti avata erovaisuuksia jatkokehittdmisessa niin johtajille kuin
esihenkildillekin. Tutkimuksella ja vuoropuhelulla on mahdollista 10ytaa ratkaisuja seka antaa seli-
tyksia toisten toiminnalle. Esihenkilot nostivat yhteiset keskustelut johdon kanssa tarkeiksi tukimuo-
doiksi epavarmuuden sietamisessa. Tutkimuksen tulosten perusteella olisi mahdollista kehittaa
keskustelulle eraanlainen pohja, jota voisi hyodyntaa esihenkildiden ja jondon valisessa yhteis-
tyossa. Taman jatkotutkimus ja kehittdminen vaatisi joukon johtajia, joilla on halua ajatella johta-
mista uudella tavalla. Samalla se vaatisi esihenkildita ja tyontekijoita, jotka olisivat valmiita yhdessa
tarkastelemaan toimintaa, kehittdmaan ja toteuttamaan tasa-arvoisempaa tyoyhteisoa. Tassa tut-
kimuksessa asioita on tarkasteltu esihenkildiden kokemuksen perusteella, joten mahdollisimman
hyvin kaikkia palvelevien toimintamallien kehittamiseen tulisi kuulla myds organisaation muita ta-

soja.
Tulemme kirjoittamaan opinnaytetyon pohjalta blogin, jossa kaymme tutkimusta ja sen tuloksia lapi.

Tama mahdollistaa sen, etta tutkimuksen tuloksia saadaan jaettua myos laajemmalle ja sita voi-

daan mahdollisesti kayttaa hyodyksi tyon kehittdmisessa.
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ESIMERKKI AINEISTON ANALYYSISTA JA LUOKITTELUSTA

LITE1

Minkélainen johtaminen luo epévarmuutta?

Pelkistys

Alaluokka

Yldluokka

Paaluokka

Johdon epaluottamus esihenkil6ihin

Kyvyttdmyys luottaa

Johtajan puutteelliset

Johtaja joka ei johda

Johtaja joka ei osaa tehda paatoksia

Puutteelliset johtamistai-
dot

taidot

Keskustelun puute organisaation eri

tasojen valilla

Strategia ja operatiivinen taso eivat
kohtaa

Organisaation toiminta-

kulttuurin haasteet

Strategia ei mahdollista tarpeen mu-

kaista toimintaa

Heikko strategia

Kokonaisuuksien hal-

linnan puutteet

Epaselvat toimintatapojen linjaukset

Yhteisten linjausten puuttuminen

Yhteisten toimintamal-

lien puuttuminen

Yhteisten toiminta-

mallien puuttuminen

Puutteelliset yleiset
johtamistaidot

Resurssien puutteen vaikutus johta-

miseen

Resurssien puutteen vai-

kutus johtamiseen

Resurssien puutteen

vaikutus johtamiseen

Resurssipuute suhteessa koulutus-

tarpeeseen

Budjetti ei mahdollista riittavia re-

Resurssien ja budjetin

. ymmartamattomyys
sursseja
Resurssit eivat riiti asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseen
Olemassa olevilla resursseilla ei o ]
. , . Kustannustietoisuus ja -
voida toteuttaa valittua strategiaa
vastuu

Henkildsto- ja talousresurssit eivat

kohtaa toiminnan tarvetta

Ymmartamattomyys
taloudenhallinnasta

Puutteelliset talous-

johtamisen taidot

Esihenkildiden epatasa-arvoinen
kohtelu

Yksikoiden epatasa-arvoinen koh-

telu

Epatasa-arvoinen koh-

telu

Asioista sovitaan ydinporukan kes-

ken ja muut suljetaan ulos

Tehdaan paatoksia niin, etta kaikilla

ei ole mahdollisuutta vaikuttaa

Esihenkildita ei oteta mukaan pohti-

maan

Lapinakymattomyys ja

salaileminen

Epatasa-arvoinen

johtaminen

Tiedottaminen on puutteellista

Heikot viestintataidot

Puutteelliset henki-
[6stojohtamisen
taidot

60



Tietoa ei jaeta eteenpain esihenki-
Gille

Huono tiedonkulku- ja

viestinta

Tydn tehokkuuden liialliset vaati-

mukset

Tyon tehon liialliset vaa-
timukset

Osaamisen ennakoinnin puutteet

Ennakoinnin puutteet

Ennakoimattomuus

Organisaation tehta-
vien ja prosessien

tunteminen

Kontekstiin ja sub-
stanssiin liittyvan

osaamisen puutteet
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TIEDOTE JA SUOSTUMUSLOMAKE LITE 2

Hei, kiinnostaako oman esihenkildtydn kehittdminen?

Opiskelemme Oulun seudun ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja joh-
tamisen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa ja etsimme sosiaali- ja terveysalan esihenkilita
haasteltaviksi. Teemme opinnaytety6ta, jonka tarkoituksena on kuvata sosiaali- ja terveysalan esi-
henkildiden kokemuksia johtamisesta epavarmuustilanteissa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
tietoa sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden kokemuksista jontamisesta epavarmuustilanteissa ja

kehittda toimintamalleja epavarmuustilanteissa johtamisen tueksi.

Haastattelu toteutetaan noin 6 hengen fokusryhmahaastatteluna etayhteyden kautta helmikuussa
2023. Haastattelusta saatu aineisto analysoidaan ja aineiston pohjalta jarjestetaan toinen fokus-
ryhmatapaaminen, jossa tarkoituksena on jakaa saatua tietoa ja tarjota sen kautta mahdollisuus
osallistujien oman tydn kehittdmiseen. Haastattelut kestavét noin 1-1,5 tuntia kerrallaan ja ne nau-
hoitetaan tutkimuskayttoon. Haastatteluaineisto havitetaan raportin kirjoittamisen jalkeen. Rapor-

tissa ei kayteta henkilo- tai tunnistetietoja.

Tutkimus toteutetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) laatiman ohjeistuksen mukai-

sesti.

Jos olet kiinnostunut osallistumaan haastatteluumme voit olla yhteydessa tammikuun aikana Sirpa

Teerinkoskeen o1tesi00@students.oamk.fi tai Heidi Lotjoseen o1lohe00@student.oamk.fi. Voit

myos esittaa meille lisakysymyksia.

Oulun ammattikorkeakoulun yliopettaja Liisa Kiviniemi ja lehtori Jaana Hoffren toimivat opinnayte-

tydn ohjaajina. Heidat tavoittaa osoitteesta liisa.kiviniemi@oamk.fi ja jaana.hoffren@oamk.fi

Terveisin

Sirpa Teerinkoski ja Heidi Létjonen
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SUOSTUMUSLOMAKE

TIETOISESTI ANNETTU SUOSTUMUS FOKUSRYHMAHAASTATTELUUN OSALLISTUMI-
SESTA

Suostun osallistumaan tutkimukselliseen kehittamistyohon liittyviin fokusryhmahaastatteluihin ja
annan tietoisesti luvan kayttaa antamiani tietoja tutkimuksellisessa kehittamistydssa. Tutkimuksel-
liseen kehittamistyohon osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Fokusryhman haastatteluaineisto
tallennetaan. Aineistoa késitelladn niin, ettei kenenk&én osallistujan henkiléllisyys paljastu val-
miissa opinnaytetydssa. Aineistoa ei luovuteta opinnaytetyonprosessin ulkopuolisille henkilGille. Ai-
neisto havitetdan opinnaytetyon valmistuttua asianmukaisesti. Fokusryhmahaastattelujen vetajina
toimivat Oulun ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijat Sirpa Tee-
rinkoski (rontgenhoitaja AMK) ja Heidi Lo6tjonen (sosionomi AMK).
Olen saanut tarpeeksi informaatiota tutkimuksellisesta kehittamistydsta ja annan tietoisen suostu-
mukseni edella kasiteltyihin asioihin.

_ /12023
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TUTKIMUSVAIHEEN HAASTATTELU LITE 3.

Teema 1. Epavarmuus ilmiona

Mita kuvailisit epavarmuudeksi tydelamassa?

Miten epavarmuus nayttaytyy sinun tyossasi?

Minkalaisten asioiden/teemojen koet aiheuttavan epavarmuutta sotealalla?

Milla keinoilla epavarmuustekijat tyéssa eivat lahde “vyorymaan” eteenpain organisaatiossa, esi-

merkiksi sinun tiimillesi?
Minkalaisia tunteita epavarmuustilanteissa toimiminen aiheuttaa?
Koetko siviilielaman epavarmuuden vaikuttavan tydssa koettuun epavarmuuteen?

Mita ominaisuuksia sisaltava tyoyhteiso kokemuksesi mukaan joustaa epavarmuustilanteissa eika

lamaudu?

Onko epavarmuustilanteissa toimiminen aina huono asia? Voiko se auttaa organisaatiota seka sen

esihenkiloita kehittymaan?

Mitka asiat haastavat organisaatioita talla hetkella erityisesti?

Teema 2. Epavarmuus ja johtaminen
Miten epavarmuus nayttaytyy johtamiseen peilattuna? Minkalaisia haasteita siita seuraa?
Oletko kokenut johtamisen itsessaan aiheuttavan epavarmuutta tyon tekemiseen?

Minkalaiset johdon toimintamallit/-tavat aiheuttavat epavarmuuden lisdantymista sinun tydssasi

enta suhteessa tiimiisi?

Minkalaiset johtajan ominaisuudet ja toimintatavat mielestasi edistavat organisaation selviytymista

haastavissa tilanteissa? Enta mitkd ominaisuudet heikentavat?

Milla tavalla oma esihenkil6si, ylempi johto on antaa/on antanut tukea epavarmoissa tilanteissa?

Enté ihan paivittaisjohtamisessa? Minkalaista kannustusta ja tukea olet heiltd saanut?

Koetko oman esihenkildsi/johtajasi osaavan toimia epavarmuudessa, miten siina onnistuminen tai

epaonnistuminen nakyy tyossasi?
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Minkalaisena merkityksena koet ylemman johdon merkityksen omalle esihenkilétydllesi? Miten tuki

nayttaytyy hyvana? Enta miten se ndyttaytyy huonoa?
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KEHITTAMISVAIHEEN RYHMAKESKUSTELU LIITE 4.

Seuraava tapaamisemme keskittyy kehittamiseen. Tarkoituksena on kayda lapi esiin nousseita ko-
kemuksia epavarmuustilanteista ja etsia ratkaisuja, toimintamalleja ja hyvia kaytantoteita, joilla
epavarmuustilanteissa johtaminen olisi laadukkaampaa. Pyritaan |0ytamaan mahdollisimman

konkreettisia kehittamistoimia. Tassa on teille hieman etukateen pohdittavaksi aiheesta.

- Ajankayton haasteet/kiire
* Millé keinoin tyéta tulisi organisoida paremmin ja mihin aikaa tulisi saada lisaa?
* Mika johdon rooli olisi tdman parantamisessa? Mita johto voisi tehda?
- Turhan tyon tekeminen
* Milla keinoilla tyota voidaan organisoida niin, etta resurssit kohdentuvat oikein ja
oikeisiin toimiin?
* Mika johdon rooli olisi tdman parantamisessa? Mita johto voisi konkreettisesti tehda?
- Yhteisten linjausten puuttuminen
+ Miten tdma asia voidaan organisaation eritasoilla saada toimivaksi?
* Miten johdon ja esihenkildiden valista vuoropuhelua voisi vahvistaa sellaiseksi, etta
esihenkil6illd olisi kokemus kuulluksi tulemisesta?
+ Miten organisaation eritasoja voidaan osallistaa linjausten tekemiseen?
« Strategian merkitys?
- Tiedottamisen ja tiedonkulun ongelmat?
» Jos tiedonkulku toimisi hyvin, niin minkalaista se olisi?
* Mika johdon rooli olisi tdman parantamisessa? Mité johto voisi tehda?
* Miten tiedottaminen tulisi hoitaa, ettd se vahentaisi epavarmuutta? (esim. epavarmuus
tulevasta)
- Tunteet, erilaiset tavat reagoida epavarmuuteen, epavarmuuden/tydasioiden tuleminen kotiin
* Milld keinolla negatiivissavytteisia tunteiden kasittelya/hallintaa voisi esihenkilon tydssa
tukea?
* Milla keinailla psykologista turvallisuutta voitaisiin lisata organisaatiossa?
* Mik& johdon rooli olisi niiden parantamisessa? Mita johto voisi tehda? « Miten johto voi
tukea esihenkil6a tyon kuormittavuuden hallinnassa?
- Jatkuvat muutokset
* Milla keinoilla muutoksiin voidaan varautua niin, etta organisaatio toimisi joustavammin

muutoksen tullessa? (esim. ennakointi)
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‘Minkalaista johtamista olisi hyva toteuttaa rakenteellisissa (esim. organisaatiomuutokset)
muutoksissa?
* Miten yksildiden resilienssia voidaan vahvistaa muutoksia ennakoiden?

- Henkilokuntaresurssit

« Milla keinoilla henkildston pitovoimaa voidaan lisata?
* Mit& johto voisi tehdé asian eteen?
* Milla keinoilla olemassa olevan henkilostoresurssin voi hyddyntaa toiminnan kannalta?

(esim. osaamisen tunnistaminen)

- Esihenkilon yksin ja@minen, tiimin ja johdon tuen puute
+ Miten organisaation eritasoilla voidaan vahvistaa esihenkildiden yhteenkuuluvuutta,
tasa-arvoisuutta ja yhteisty6ta johdon kanssa?

- Arvoristiriidat (esim. johtamistyylit, kokemus ettd oman tyon voisi toisella tapaa tehda paremmin)
* Miten johdon ja esihenkildiden valista vuoropuhelua voisi vahvistaa sellaiseksi, etta
erilaisista arvoihin perustuvista toimintatavoista voisi kdyda avointa keskustelua, jolla
olisi vaikuttavuutta?

- Taloudelliset resurssit
« Miten johdon tulisi tukea esihenkilda resurssien hallinnassa?

* Kenen kaikkien organisaatiossa pitdisi osallistua suunnitteluun, ettd olemassa olevat

resurssit kohdentuisivat oikein?
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