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Opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia johtajuutta suomalaisissa apteekeissa. Tavoitteena oli selvittda,
millaisia arkisia johtamisen keinoja apteekeissa on ja miten ne toteutetaan. Tutkimukseen valittiin
neljd johtamisen osa-aluetta. Tavoitteena oli selvittda, asetetaanko apteekin henkildstdlle tavoitteita ja
kuka ja kuinka usein niiden saavuttamista seurataan. Liséksi tutkimuksessa selvitettiin, miten aptee-
keissa viestitddn. Kolmas osa-alue kisitteli osaamisen kehittdmisti. Viimeisessd osa-alueessa kartoi-
tettiin henkildston motivaatioon ja ty6hon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.

Opinndytetyon tutkimus oli kvantitatiivinen ja se toteutettiin kyselytutkimuksena. Sahkoinen kysely-
lomake l&hetettiin Pohjanmaan proviisorikerhon jdsenistdlle. Jisenistd muodostuu vanhan Vaasan 144-
nin alueella toimivista apteekkareista ja proviisoreista. Tulokset analysoitiin Webropol-ohjelman
avulla.

Tavoitteiden asettaminen ei ole itsestidénselvyys apteekkitoimialalla. Tyypillisimmin asetetut tavoit-
teet liittyivét kouluttautumiseen ja kampanjamyyntiin. Kyseisié tavoitteita seurattiin padosin vuosit-
tain tai kuukausittain. Tavoitteen tiyttymistd seurasi joko esihenkild itsendisesti tai esihenkild ja tyon-
tekija yhteistyossé. Kehityskeskusteluja kiytettiin johtamisen menetelmini. Apteekeissa oli sekd sih-
koisid ettd perinteisid viestintdkeinoja. Henkildstolle annettiin palautetta tyypillisimmin viikoittain.
Henkilostopalavereita jérjestettiin suurimmassa osassa apteekkeja. Kouluttautuminen tyoajalla oli
mahdollista. Osaamisen kehittdmiseen ei tyypillisesti hyddynnetty osaamiskartoituksia tai henkilo-
kohtaisia koulutussuunnitelmia. Kouluttautumisinnokkuus vaihteli henkilokunnan keskuudessa. Suo-
siteltu 3 pdivédn koulutusvaatimus ei tiyttynyt kaikissa apteekeissa. Esihenkilot eivit systemaattisesti
arvioi suoritetun koulutuksen laatua. Vastaajat kokivat, ettd farmaseuttinen henkildkunta pystyi vai-
kuttamaan tyonkuvaansa ja asiakaspalvelun liséksi olevia vastuualueita oli useita. Monipuoliset hen-
kilostoedut seki yhteiset tapahtumat kuuluivat apteekkien toimintakulttuuriin. Merkittdvai tydvoima-
pulaa ei ollut havaittavissa, mutta mahdollisissa rekrytointitilanteissa oli ollut haasteita.

Opinndytetyon kirjallinen osuus koostuu johtamisen teoriasta sekd apteekkitoimialan ja sen erikois-
piirteiden késittelystd. Suoritettu tutkimus mééritteli kirjallisuusosioon valitut johtamisen osa-alueet.
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The purpose of the thesis was to study leadership in Finnish pharmacies. The aim was to identify the
everyday management methods implemented by pharmacy managers. Four areas of management
were chosen for the study. Firstly, the aim was to determine whether goals are set for pharmacy per-
sonnel and by whom and how often the achievement of the goals is monitored. Secondly, the study
examined communication in pharmacies. The third area dealt with competence development, and the
last area surveyed factors affecting personnel motivation and work commitment.

To collect the data for this quantitative study a questionnaire was sent via e-mail to the members of
the Ostrobothnia Pharmacists' Association. The association consists of Masters of Science in Phar-
macy operating in the old Vaasa County area. The results were analyzed using the Webropol program.

Setting goals is not a given in the pharmacies. The most typical goals set were related to in-service
training and campaign sales. These goals were mainly monitored annually or monthly. Achieving the
goals was monitored either by the supervisor independently or by the supervisor and the employee in
cooperation. Development discussions were part of management. Pharmacies had both electronic and
traditional means of communication. Feedback was most typically given weekly. Staff meetings were
organized in most pharmacies. In-service training was possible during working hours. Competence
assessments or personal in-service training plans were not typically used to develop competence. En-
thusiasm for in-service training varied among staff. The recommended 3-day in-service training re-
quirement was not met in all pharmacies. Supervisors did not systematically assess the quality of the
in-service training completed. It was reported that pharmaceutical staff were able to influence their
job description and that there were several areas of responsibility in addition to customer service. Di-
verse staff benefits and joint events were part of the operating culture of pharmacies. There was no
significant labor shortage, but there had been challenges in potential recruitment situations.

The theoretical part of the thesis consists of management theory and discussion of the pharmacy in-
dustry and its special features. The research conducted defined the areas of management selected for
the literature section.
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KASITTEIDEN MAARITTELY

APTEEKKIVERO

Apteekkarin vuosittain valtiolle maksama vero perustuen apteekin litkevaihtoon.

FIMEA

Ladkealan turvallisuus- ja kehittimiskeskus

LIIKEVAIHTO
Tuotteiden tai palvelun myynnistd saatu tuotto, josta on vahennetty mahdolliset alennukset, arvonli-

sdvero ja muut myyntiin perustuvat verot.

LIIKEVAIHDON KASVUPROSENTTI

Kuvaa yrityksen myynnin kehitysti edelliseen tilikauteen.

LIIKEVOITTO
Liiketoiminnan tulos ennen korkoja, tilinpaitossiirtoja ja voitonjakoa. Apteekeissa siséltda apteekkarin

palkan, litkketoiminnan riskin ja oman padoman tuoton.

LIIKEVOITTOPROSENTTI
Prosentuaalinen litkevaihdosta litkevoitoksi jadva osuus ennen tilinpddtossiirtoja ja veroja. Tunnuslukua

kiytetddn apteekkien sisdiseen vertailuun. Ei sovellu vertailuun muuhun toimialaan.

MAKSUVALMIUS

Yrityksen kyky suoriutua lyhytaikaisista maksuvelvoitteista mahdollisimman edullisesti.

MYYNTIKATE TAI MYYNTIKATEPROSENTTI

Ostosumman vihentdmisen jilkeen tuotteen myynnisté yritykselle jadva osuus.

OMAVARAISUUSASTE

Kuvaa oman pddoman suhteellista osuutta taseen loppusummasta

SUHTEELLINEN VELKAANTUNEISUUS

Mittaa yrityksen velkojen suhdetta toiminnan laajuuteen = liitkevaihtoon
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1 JOHDANTO

Johtamisesta on kirjoitettu ja tehty tuhansia kirjoja ja tutkimuksia. Johtaminen on monitasoista, mutta
sitd voidaan jaotella ihmisten (leadership) ja asioiden (management) johtamiseen. Johtamisessa tulee
aina huomioida molemmat osa-alueet, silli ne nivoutuvat yhteen. Asiat tapahtuvat ihmisten kautta ja
thmiset tarvitsevat toiminnalleen sisdllon ja tavoitteen. Henkilost6d voidaan pitdd yrityksen keskeisim-
pina tekijdna, silld se ja siitd huolehtiminen kietoutuvat ldhes kaikkeen yrityksen toimintaan ja kaikkiin
toimintaymparistosséd vaikuttaviin ilmidihin (Forma 2023, 14). Hyvi johtajuus mahdollistaa yrityksen
menestyksen sekd strategian toteutuksen. Hyvai johtajuutta voidaankin pitdi yrityksen merkittdvana kil-
pailutekijéni. Hyvin johtajuuden taustalla on yrityskulttuuri, jossa panostetaan erityisesti arvojen mu-
kaiseen johtamiseen. Kulttuurit ovat organisaatiokohtaisia ja toisistaan erottavana tekijané ne vaikutta-
vat henkil0ston sitouttamiseen, hyvéén fiilikseen ja houkuttelevan tyonantajamielikuvan rakentamiseen.

Saavutettua kulttuuria ei voi kopioida. (Tanner 2024, 289-290.)

Opinndytetyoni tarkoituksena oli tutkia sitd, miten hyvin arkiset johtamiseen liittyvit toimet suoritetaan
apteekeissa. Tutkimukselle asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Asetetaanko henkilostolle tavoitteita ja miten niitd seurataan?

2. Miten apteekeissa viestitdan?
3. Miten osaamista kehitetdin?
4

Miten henkilokuntaa motivoidaan ja sitoutetaan apteekkityohon?

Mahdollisimman suuren otoskoon vuoksi tutkimukseen valittiin kvantitatiivinen menetelma ja kysely-
tutkimus. Valitun menetelmén avulla tutkittavasta aiheesta saatiin mahdollisimman laaja késitys. Kysely
laadittiin Webropol-ohjelmalla. Kysymykset olivat paddosin strukturoituja ja ne jaoteltiin tutkimuskysy-
mysten mukaisesti neljddn osa-alueeseen: tavoitteet, viestinti ja palaute, osaamisen kehittdminen seka
henkildkunnan motivaatio ja sitouttaminen. Kysymykset selvittivét vallitsevaa tilannetta apteekeissa ja
vastaajan mielipidettd esitettyihin vdittdmiin. Tutkimus toteutettiin syys-lokakuussa 2024. Linkki kyse-
lyyn ldhetettiin Pohjanmaan Proviisorikerhon puheenjohtajan toimesta sdhkopostitse kerhon jésenis-
tolle. Kerhoon liittyminen on vapaaehtoista ja jisenistdé muodostuu vanhan Vaasan lddnin alueella toi-

mivista apteekkareista ja proviisoreista.



Maailma ja tydeldmé ympirillimme muuttuvat koko ajan. Korostuvia muutostekijoitd tdssd hetkessa
ovat ilmastonmuutos, digitalisaatio, kansainvilistyminen ja viestorakenteen muutos. (Tanner 2024, 27—
29). Pelkkd ongelmanratkaisu ei enéa riitd, vaan nykyjohtaminen on jatkuvan dilemman hallintaa edel-
lyttden johtajalta herkkyyttéd tarkastella toimintaympariston muutoksia, aktiivista suunnittelua ja osaa-
mista mahdollisuuksien hyddyntdmiseen (Tanner 2024, 29; Forma 2023, 15-16). Merkittava teknolo-
gian kehittyminen on aiheuttanut tydeldmaélle ja organisaatioille jatkuvan muutoksen tilan. Osaamisen
ja toimintatapojen kehittiminen ovat elinehtoja yrityksen menestymiselle ja kilpailukyvyn sdilymiselle.
Lisédksi véestorakenteen muutos aiheuttaa niukkuutta tydvoiman saatavuuteen. Muutosten johtaminen
on keski0ssi ja siind onnistuminen vaatii esihenkil6lti taitoja sekd asioiden ettd ihmisten johtamisessa.
Keskisimmat asiat voisi kiteyttdd luottamuksen rakentamiseen, avoimeen vuorovaikutukseen, henkilos-
ton osallistamiseen sekd toiminnan suunnitelmallisuuteen, tavoitteellisuuteen ja seurantaan. (Pirinen
2023, 111-129.) Tyo6eldmédhaasteina tyduupumus ja mielenterveydenhdiriot korostuvat (Forma 2023,

17). Nykytyoelamin muutokset koskettavat myos apteekkeja.

Suomessa apteekkiliiketoiminta on sidédeltyd ja valvottua liiketoimintaa. Luvan apteekin omistamiselle
ja perustamiselle myontdd [Ladkealan turvallisuus- ja kehittdmiskeskus Fimea tietyin edellytyksin. Kou-
luttautumisvaatimuksena on proviisorin tutkinto. Yritysmuoto apteekilla on aina toiminimellinen. Ap-
teekkari on vastuussa apteekille asetettujen viranomaismaéérdysten tdyttymisestd. Lisdksi hdn huolehtii
kaikista muistakin liiketoimintaan liittyvistd toiminnoista, prosesseista ja henkilostostd. (Ladkelaki
10.4.1987/395.) Nykyiselldén apteekkipalvelujen saatavuus ja saavutettavuus Suomessa ovat hyvid.
(Suomen Apteekkariliitto 2023a.) Kehitystyotd laajan, mutta kannattavan apteekkiverkoston yllapita-
miseksi tehdddn Fimean ja Suomen Apteekkariliiton toimesta. Mahdollisia koko toimialaan liittyvid

muutoksia ajavat eteenpéin niin Suomen hallitus, Kilpailu- ja kuluttajavirasto kuin Kaupan liittokin.

Apteekissa tyoskentelevén proviisorin toimenkuva voi vaihdella. Leinon (2018) mukaan proviisorit ovat
apteekin monitaitureita, joiden ty6 koostuu viidestd osa-alueesta. Hinen mukaansa tyotehtdvét koostuvat
toimintaympadristoon liittyvistd tehtivistd, vastuista ja velvollisuuksista siséltden henkilostoesihenkilon
roolin, tydhyvinvoinnin sekd osaamisen johtamista ja kehittdmistd, erilaisten palvelujen tuottamista seké
muutokseen ja kehitykseen liittyvien asioiden johtamista. Asiakaspalvelu ja ldfkeneuvonta ovat osa pro-

viisorin tyotd. (Leino 2018.)

Kokemus johtamisesta, johtajuudesta ja johdettavana olemisesta lahinnd kdytdnnon tyossd ohjasi opin-

nédytetyOn aihevalintaa. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta osiosta, joissa ensim-



méiisessi késitellddn johtamisen yleisté teoriaa erityisesti tutkimuksen osa-alueisiin pohjautuen. Pereh-
tyminen valittuun kirjallisuuteen loi paremman ymmarryksen aihealueesta ja samalla muodostui siséltd
kyselytutkimukselle. Toisessa osiossa tarkastellaan suomalaisen apteekin toimintaympéristod erikois-
piirteineen. Teoreettiseen tietoon perehtyminen koettiin hyddylliseksi, silld se auttaa sekd esihenkiloa

itsensd ettd tyOyhteison kehittdmisessa.

Opinndytetyon tutkimus ei ollut erityisen yksityiskohtainen. Tietoa haluttiin tutkimuskysymysten mu-
kaisesti neljdsté eri osa-alueesta, mutta maltillisella kysymysten maarélld pyrittiin madaltamaan vastaa-
misen kynnysti. Tutkimuksesta saatua tietoa pystytddn peilaamaan jokaisen omaan tydyhteis6on ja sen
toimintaan sekd mahdollisesti kehittiméén tydyhteisdja tulosten avulla. Teoriatiedon lisdksi myos tieto
vallitsevista kdytdnteistd tukee esihenkilond kehittymisti. Liséksi apteekkialalta julkaistuja tutkimuksia

johtajuuteen liittyen on olemassa melko vihén, joten tutkimusta tarvitaan.



2 JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS

Johtaminen tieteenalana alkoi kehittyé toisen maailmansodan jilkeen. Tosin vieldkién silld ei ole kovin
selvéd ja korkeaa profiilia. FT Pentti Syddnmaalakka (2024, 23) médrittelee johtamistieteen seuraavasti:
”Johtamistiede kehittdd viitekehyksid, malleja ja prosesseja, joilla voidaan kuvata johtamista kéytén-
nossé ja teoriassa sekd ratkaista johtamiseen liittyvid ongelmia.” Olennaista on ndhdd johtaminen pro-
sessina ja tutkia ilmiotd kokonaisvaltaisesti. Kapeakatseisuus aiheuttaa tyypillisesti ongelmia. Johtami-
nen on monimutkainen ilmi6, mutta monimutkaisuutta ei kannata korostaa. Térkedd on kehittdd yksin-
kertaisia, mutta kokonaisvaltaisia prosesseja, joissa kuvataan kattavasti prosessien keskeisimmait muut-
tujat ja niiden véliset suhteet. (Syddnmaalakka 2024, 23-27.) Syddnmaalakka (2012, 7-8) on samaa
mieltd Chester Barnardin jo vuonna 1948 toteaman lausahduksen kanssa siité, ettd ”Johtajuudesta on
kirjoitettu tavattoman paljon dogmaattisesti esitettyd holynpolya”. Tietopaljoudesta seurauksena voi olla
tiedon jdsentelyn haasteita, asioiden pinnallisuuden tunteita ja jopa ristiriitaisuuksia. Toisaalta tuotettu

tieto ylldpitaa aktiivista keskustelua. (Syddnmaalakka 2012, 7-8.)

Johtaminen asiana ja kisitteend on erittdin monitasoinen ja -ulotteinen ja sitd on vaikea kuvata yhden
tyhjentdvan mééritelmén avulla. Englanninkielisessd kirjallisuudessa johtamista kuvataan kahdella eri
termilld management ja leadership ja ndmé suomennettuna puhutaan asioiden ja ihmisten johtamisesta.
Kédinnds on kuitenkin hieman harhaanjohtava, silld alun perin management kisitteelld tarkoitettiin koko
litkkeenjohtotiedettd ja liikkkeenjohtotaitoa sisdltden hallintaa, hallintoa ja ohjausta. Johtaminen sisaltda
siis sekd asioiden ettd thmisten johtamista. Myos leadership kddnnos ”ithmisten johtaminen” on harhaan-
johtava, silléd se voi kidsittdd monenlaista johtajuutta. Suomen kielen yksi sana ’johtaminen” aiheuttaakin
problematiikkaa késitteen sisdllon miérityksessd. (Kamensky 2023, 62.) Toisaalta johtamisella voidaan
viitata johtajana toimivan henkildn rooliin ja tyohon organisaatiossa. Thmisten ja asioiden johtamista ei
voida erottaa toisistaan. Asiat tapahtuvat ihmisten kautta ja thmisten johtamisessa tarvitaan toiminnalle
sisélto ja tavoite. Tyypillisesti johtamisella tarkoitetaan laajaa kokonaisuutta, johon sisédltyy kaikki joh-
tajan toiminnan kohteet alkaen strategian laatimisesta pédttyen talouden seurantaan. (Viitala & Jylha

2013, 248.)

Johtaminen on akuuttien asioiden hoitamista ja ongelmanratkaisua. Sen avulla tulevaa toimintaa voidaan
suunnata, valmistella ja varmistaa. (Viitala & Jylhd 2019, 23.) Johtajan tehtdvédné on saada ihmisjoukko
toimimaan siten, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja vuorovai-

kutteista tyotd. (Viitala & Jylhd 2013, 248.) Johtaminen on haastavaa ja monimutkaista, mutta toisaalta



hyvinkin konkreettista ja arkista toimintaa. Pelkké tieto ei riitd, vaan toiminnan oivaltaminen vaatii pal-
jon kokemusta ja nikemystd. Noviisista mestariksi kehittyminen tapahtuu hiljalleen. (Syddnmaalakka

2012, 7-11.)

Johtajuuden ytimestd on 10ydettivissé tietyt perusasiat, jotka johtajan on hallittava. Eri madritelmissa
toistuvat neljd padelementtid, jotka ovat tavoitteet, ryhmé, kommunikaatio ja vaikuttaminen (Viitala &
Jylha 2013, 248). Tarkeimpiné johtamisen tehtdvaalueina voidaan pitdd suunnittelua, organisointia, ar-
viointia (valvonta) ja ihmisten johtamista. Kaikkia osa-alueita koskee pédédtoksenteko. (Viitala & Jylha
2019, 17.) Néité perusasioita tulee varioida ja tuoreuttaa toimintaympdriston muuttuessa. Tyypillisesti
tiedon puute ei ole hyvén johtamisen este, vaan useimmiten asioiden toimeenpanemattomuus. Johtami-
sessa onkin kyse seké tietimisestd ettd tekemisestd ja tekemiseen tulisi kiinnittdd enemmén huomiota.
Jokaisella on oikeus hyvéén johtamiseen, ja johtajan on tarjottava hyvii johtamispalvelua. Tapa, jolla
ihmisid johdetaan vaikuttaa heiddn kehittymiseensé sekd ihmisind ettd tyontekijoind. Oikein johdettuna
jokaiselle on mahdollista muodostua halu saavuttaa asioita. [hminen on luonnostaan aktiivinen toimija,
joka haluaa tuntea itsensi tirkeéksi, tarpeelliseksi ja hyddylliseksi. Johtamisen tavoitteena voidaan pitda

tavoitteellista yhteistoimintaa. (Syddanmaalakka 2012, 7-11, 35.)

Asioiden johtamisena voidaan pitdd paamaidrien asettamista, suunnittelua, tyoohjeiden laatimista, paa-
tosten toteuttamista, arviointia ja seurantaa sekd kehittdmistoimenpiteiden méérittelyd ja toteuttamista.
Voidaan puhua myos yrityksen toimintaprosessien hallinnasta. (Viitala & Jylhd 2013, 249.) Asioiden
johtaminen on ratkaisukeskeistd. Sen avulla saavutetaan jatkuvuus ja jirjestelméllinen suorittaminen.
Asioiden johtamisella voidaan tavoitella myds vallitsevan tilanteen sdilyttdmistd ja vakaana pitdmista.
Asiat pyritddn tekemédén mahdollisimman oikein vaalien tehokkuutta, luotettavuutta ja virheettomyytta.

Suunnittelu, organisointi ja seuranta ovat keskiossa. (Viitala & Jylhd 2019, 19.)

Johtamiseen voidaan helposti liittdd kaksi vadristynyttd ajatusta. Sité ei tule mieltdd ainoastaan yrityksen
tai johtajien asiaksi, vaan se koskettaa jokaista ihmistd. Lisdksi johtaminen mielletdén herkésti ainoas-
taan ihmisten johtamiseksi. Yrityksen johtaminen koostuu kuitenkin aina teknis-taloudellis-sosiaalisesta
kokonaisuudesta ja ndiden osa-alueiden johtamisesta. IThmisten johtaminen voidaan asettaa tdrkeim-

miksi, mutta toisaalta vaikeimmaksi johtamisen osa-alueeksi. (Kamensky 2023, 61.)

Vuosikymmenien saatossa toisistaan eroavat johtamisteoriat ja -kdytdnnot ovat synnyttidneet lukematto-

man miérdn johtamisen ismejd ja trendejd. Kehitys muuttuvine ymparistdineen on luonut uudenlaisia



tarpeita ja painotuksia. Osa trendeistd on muodostunut niin sanotuiksi kestoismeiksi, jotka kuvaavat joh-
tamisen moninaisuutta ja monenlaisten johtamis- ja ty0tapojen tarvetta. (Kamensky 2023, 62—63.) Jako
strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen on klassinen vaikkakin tasojen ero on héilyva. Strateginen ja
operatiivinen johtaminen ovat myds ismejd, silld niiden etuliitteiden myo6td johtamista korostetaan tie-
tystd ndkokulmasta. (Kamensky 2015, 92.) Téssé tyossa tarkasteltavia johtamisen osa-alueita ovat stra-
teginen johtaminen siséltden suorituksen johtamisen sekd ihmisen, muutoksen, motivaation, osaamisen

ja ty6hyvinvoinnin johtaminen. Aihealueita kdsitelldédn tiivistden niiden oleellisimmat asiat.

Aikaisemmin hyvii johtajuutta kuvattiin suurmiesteorioiden avulla, jossa korostuivat yksilokeskeisyys
ja hierarkkinen johtaminen. Edelleen tarvitaan vahvoja johtajia, mutta siihen liittyy olennaisesti kyky
jakaa johtajuutta. Suuruutta etsitdén jokaisesta yksilostd ei yksittdisistd henkiloistd. Alistavasta johtami-
sesta on siirrytty valistavaan johtamiseen, jossa yksilon potentiaali tuodaan esiin ja johtaminen on pal-
velutehtdva. Lisdksi nykyéddn johtamisessa korostuvat laaja-alainen ihmiskésitys ja yhteistyd. [hminen
on olento, joka tekee, tietdd, tuntee ja etsii merkitystd. [hminen pyrkii toteuttamaan itsedén kokonaisval-
taisesti myOs tyOyhteisdssd. Johtamisella tulee mahdollistaa tyOyhteisén jdsenien kokonaisvaltainen
mahdollisuus kehittyé ja kasvaa. (Syddnmaalakka 2024, 24, 29.) Johtaminen on tehokkainta, kun se ta-
pahtuu johdettavien kanssa ja heidin kauttaan. Johtaminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta mikali silld
el ole ryhmén hyvéksyntéda. (Viitala & Jylhd 2013, 248.) Toisaalta johtaminen on myds valtaa, vastuuta
ja vaikuttamista, mitkd mahdollistavat viisaiden johtajien kehittdmisen. Viisas johtaja on monipuolisesti
dlykds omaten laaja-alaista, syvillistd ja kiytannollistd tietoa. Viisas johtaja eldd hyvin ja eettisesti. Hin
luo itselleen ja muille hyvéin eldimén ymmaértiden inhimillisid heikkouksia. Epdoikeudenmukaisuus tai
epdvarmuus eivét estd johtajaa uskomasta unelmiin. Kasvu viisaaksi johtajaksi vaatii méiératietoisuutta,

ndyryyttd ja paljon kokemusta, joten sen voi saavuttaa pikkuhiljaa. (Syddnmaalakka 2012, 7-11.)

2.1 Johtamiskulttuuri

On olemassa useampi toisistaan eroava johtamiskulttuuri: johtaja-, organisaatio-, saavutus-, yksilo- seka
yhteisokeskeinen johtamiskulttuuri. Toisiaan yhdistdvanad tekijdnd eri kulttuureilla on sama pddmaéré,
pyrkimys toteuttaa yrityksen tarkoitusta tuloksellisella tavalla. (Spiik & Spiik 2023, 42.) Johtamiskult-
tuurin muuttaminen organisaatiossa ei tapahdu nopeasti, vaikka se olisi tarkoin suunniteltu ja teoriassa
koulutettu. Henkildston poisoppiminen vanhasta tapahtuu hitaammin kuin uuden mallin sisdistiminen.

Muutoksen tulee tapahtua syvilld thmisen mielessa ja tétd ei aina tiedosteta. Esimerkiksi siirryttdessa



saavutuskeskeisempddn johtamiskulttuuriin, kiisteltiin kauan, kumpi on tdrkeampaé ihmisten vai asioi-
den johtaminen. Nykyisin ymmarretdén, ettd kyse ei ole joko-tai-mallista, vaan seké-ettd-mallista. (Spiitk

& Spiik 2023, 52-58.)

Saavutuskeskeinen johtamiskulttuuri perustuu tavoitteelliseen tydskentelyyn. Taméntyyppinen malli on
yleisin johtamiskulttuuri maailmassa télld hetkelld ja sitd hyodynnetddn sekd yrityksissé ettd julkisissa
organisaatioissa. Vanhempien johtamiskulttuurien (johtaja- ja organisaatiokulttuuri) palvellessa parem-
min johtajaansa saavutuskeskeinen kulttuuri palvelee paremmin asiakkaita seké yrityksen menestymista.
Asiakaskeskeinen ajattelu ja organisaation olemassaolon perusta korostuvat. Saavutuskeskeisessi orga-
nisaatiossa kokonaisuuden muodostavat kaksi merkittivaa osatekijad. Kovia tekijoitd ovat fyysiset re-
surssit, esimerkiksi laitteet ja jarjestelmait, ja pehmeitd tekijoitd ihmisten osaaminen sekd henkinen ka-
ettd ihminen saisi kovista tekijoistd kaiken mahdollisen hyddyn. Saavutuskeskeisessé yrityksesséd ylin
johto médérittelee toiminnan suuntaviivat ja arvot. Keskijohdon tehtdvéna on méadritelld tavoitteet, suun-
nitella toimintaa, tehdd pdatoksid ja vastata osaston, yksikon tai ryhmén toiminnasta. (Spitk & Spiik

2023, 52-58.)

Saavutuskeskeisessd johtamismallissa keskijohdon tarve ja merkitys kasvaa, koska se vastaa thmisten ja
asioiden johtamisesta. Keskijohtoon kuuluvalta henkil6ltd vaaditaan asiantuntijuutta ja kykya ajatella
sekd strategisesti ettd taloudellisesti. Ammatillinen johtaminen ja kokonaisuuden hallinta ovat tuotta-
vuuden edellytyksid. Mikaéli keskijohdossa olisi pelkéstddn asiantuntijuutta avoin keskustelu saattaisi
kérsid ja tieto vadristyisi matkalla tyontekijoilta esihenkil6ille. Toisaalta esimerkiksi uudistusten johta-
minen vaatii johtamistaitoja enemmaén kuin alan asiantuntijuutta. Uudistusten ldpiviemisessd tarvitaan
kokonaisuuden hallintaa, uhkien ja mahdollisuuksien havainnointia, prosessien toimivuuden tarkastelua
sekd tyohyvinvoinnin ylldpitdmistd. Kun sekd asiantuntemusjohto etté tuotantojohto ovat tasapainossa,
yrityksen olemassaolon tarkoitus toteutuu oikealla tavalla, henkil6sto voi hyvin ja asiakkaat ovat tyyty-
vdisid. Saavutuskeskeisen johtamiskulttuurin haaste on jatkuva ja liiallinen saavuttaminen. Jatkuva kor-

keamman tavoitteen asettaminen saattaa lopulta uuvuttaa tyontekijén. (Spiik & Spiik 2023, 52-58.)

Yksilokeskeinen johtamiskulttuuri perustuu tavoitteelliseen ajatteluun. Voidaan puhua myos valmenta-
vasta johtajuudesta. Lahtokohtana on yksildéiden hyvinvointi ja arvot. Organisaation menestyminen on
hieman taka-alalla oleva tavoite. Mallia ei toteuteta ylhiélti-alaspédin-periaatteella, vaan rinnalle otetaan

alhaalta-ylos-periaate. Esihenkiloiden tehtdva on mahdollistaa ja valmentaa tyontekijit parempiin suo-



rituksiin. Henkiloston arvot pédsevét osaksi organisaation toimintaa, silld henkildstd osallistuu padtok-
sentekoon. Télloin arvot eivét ole pelkistddn johdon miirittdmid, vaan heijastavat oikeasti kaikkien or-
ganisaation jésenten yhteisid arvoja. Yksilokeskeisessd mallissa on tarkedd 16ytda ihmisten todellinen
oppimisen halu. Oppimisen halu mahdollistaa vastuunottamisen sek& oman toiminnan kehittdmisen. Op-
pimisen halu voidaan saavuttaa takaamalla henkildstolle turvallinen olo. Sen jilkeen pohditaan yhdessa,
tehdaanko organisaatiossa oikeita ja jarkevié asioita ja miten ne toteutuvat jokaisen tydssi. Kun tavoit-
teet on saatu kirkkaiksi ja tunnetila myonteiseksi, tekijoilld syntyy uteliaisuus eli halu oppia. Seurauk-
sena on ihmisen halu parantaa tydsuoritustaan sekd kokemus siitd, ettd ty6olosuhteisiin voi vaikuttaa.

(Spiik & Spiik 2023, 58-64.)

Esihenkilon on tirkedd havainnoida erilaisia ihmistyyppejé ja suhteuttaa ohjaus ja opastus yksilollisesti.
Hallitsevia persoonia kannattaa sijoittaa tiimeihin viéhemmain kuin mukautuvia persoonia. Tehtdvien
suorittamisen kannalta tarvitaan oikeassa suhteessa ihmis- ja asiakeskeisid persoonia. Esihenkilon tulee-
kin olla paras ihmistuntija seké fasilitaattori asiantuntijuuden ollessa vdistyvd ominaisuus. Kaikkien tyo-
yhteison jisenien esihenkildistd tyOnsuorittajiin tulee ymmartad erilaisuutta, sietdd sekd arvostaa sité.
Haasteena yksilokeskeisessd johtamiskulttuurissa on lisddantynyt konfliktiriski, mika johtuu esihenkilén
vallan vihenemisestd sekd mahdollisuudesta ihmisten keskindiseen paédtoksentekoon. Konflikteja ei kui-
tenkaan pida viltelld, vaan niisté pitdd oppia. Valmentava johtaja ohjaa tilanteita siten, ettd tyontekijoilla

sdilyy turvallisuuden tunne, mutta tyon tavoitteet ovat kirkkaana mielessé. (Spiik & Spiik 2023, 58—64.)

Yhteisokeskeisen johtamiskulttuurin l1dhtokohta on ihmisten todellisen potentiaalin hyddyntdminen,
jonka avulla seké organisaatio ettd henkilostd menestyvit. Voidaan my0s puhua itseohjautuvasta orga-
nisaatiosta. Viestintd ja yhteistyo kulkevat joka suuntaan, siten etti organisaatiossa oleva osaaminen ja
energia mahdollistavat sopeutumisen jatkuviin olosuhdemuutoksiin. Johto méérittdd toiminnan suunta-
viivat, mutta tyOyhteison jdsenet voivat myds vaikuttaa niihin. Organisaatiossa mahdollistetaan tyonte-
kijoiden erilaiset roolit ja heidén sallitaan rakentaa tyOstddn itselleen sopiva. Malli ei kuitenkaan mah-
dollista toimintaa jokaisen mielen mukaan, silld toimintaa ohjaavat kéyténteet ja yhdessd sovitut peli-
saannot. Aloitteiden ja paédtdsten teko ovat mahdollisia edelld mainituissa puitteissa. Yhteisokeskeisessd
johtamiskulttuurissa esihenkil6tehtivit sdilyvat, mutta johtajaroolit muuttuvat ohjaaviksi. Tiukoista roo-
lituksista voidaan luopua, kun tydyhteisdssa on tarpeeksi kokeneita jasenid. Johtajuus ansaitaan ja ote-
taan eri tilanteissa olosuhteiden ja osaamisen mukaan. Mallissa muodostetaan moniammatillisia tiimeja,
jotka itse valitsevat tehtdvinsd ja asettavat tavoitteensa. Eri projekteissa sama tekijd voi olla projekti-
paéllikko ja toisessa tekijd. Oma osaaminen ja taidot lisdévét liikkkuvuutta tiimien sisélld, mutta missddn

vaiheessa ei vaaranneta tyon laatua tai lopputulosta. Perinteiset roolit on purettu tehtiviksi ja ne on jaettu



tekijoiden kesken. Johtajan tai esihenkilon puuttuminen mahdollistaa vapauden tunteen, luovan ideoin-
nin seki syventdvit vuorovaikutusta, mitkd voivat synnyttdd uusia rakenteita. Talloin erilaiset osaajat ja
persoonat pystyvit usein toteuttamaan itseddn paremmin. Itseohjautuva organisaatio on aina kesken, ja
yhdesséd sovittuja kdytdnt6ja onkin paivitettdva jatkuvasti. Myos vastuualueet eldvét ja muokkaantuvat
tilanteen, esimerkiksi kilpailun, mahdollisuuksien ja uhkien, pohjalta. Yhteisokeskeisessd kulttuurissa
kaikki tiimin jésenet tuntevat toistensa osaamiset ja persoonallisuudet ja niitd kéytetdén taitavasti hy-
viksi tyossd. Kukaan ei pomota toistaan, vaan asioista sovitaan yhdessd. Yksilon kohdalla vaaditaan
itsensd tietoista johtamista, itsensd kuuntelemista ja tilanteiden ennakoimista. Itse- ja ihmistuntemus ovat
tarkeitd ominaisuuksia. Omien sisimpien motivaatiotekijéiden ymmairtdminen samalla tavalla kuin hen-
kiloston motivaatiotekijoiden ja voimavarojen ymmartdminen ovat keskiossd yhteisokeskeisessé johta-
miskulttuurissa. Nama tekijét auttavat jokaista henkilda palautumaan konflikteista. Neuvottelutilanteissa
ja yhteistydssd luovimiseen on ensiarvoisen tirkedd ymmartdd hallitsevan ja mukautuvan kayttaytymi-
sen erot. Esihenkilottoméksi tiimiksi ei ole mahdollista oppia pelkéstdan lukemalla tai keskustelemalla,

vaan onnistuminen edellyttdi harjoittelemista ja itsensé toteuttamista. (Spiik & Spiik 2023, 64-69.)

2.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuria nimitetéén yrityksissa yrityskulttuuriksi, jolle ei ole olemassa yhtd oikeaa mairi-
telméd. Kyse on oppimisprosessista, joka opitaan organisaation jasenyyden kautta. Prosessin kautta jae-
taan ja sisdistetddn tietyt ajattelu- ja toimintamallit. Yhteiset uskomukset, arvot, normit seka kayttayty-
mismallit ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua, tavoitteita, sisdistd ja ulkoista viestintda seki ja-
senten kayttaytymistd. Esimerkiksi pukeutumis- ja vuorovaikutustyylit ovat osa yrityskulttuuria. (Viitala
& Jylhd 2019, 291-292; Elo-Kinnunen, Salmi & Ylinen 2007, 12—-15.) Organisaatiokulttuuri on toimi-
alakohtainen, silld jokaiselle ammattialalle muodostuu vuosikymmenien aikana ominainen kulttuuri ja
ajattelutapa. Tama sisdisen kulttuurin muodostuminen erottaa ammatit toisistaan. Yksilon ammatti-iden-
titeetti muodostuu puolestaan silloin kun hén identifioituu vallitsevaan kulttuuriin. Tyontekijéiden am-
matti-identiteetin on tutkittu vaikuttavan yksilon arvoihin ja identiteetin muodostumiseen. (Elo-Kinnu-

nen ym. 2007, 12-15.)

Organisaatiokulttuuri ja strategia muodostavat dynaamisen vuorovaikutussuhteen, jonka tunnistaminen
ja ymmaértdminen on ensiarvoisen tdrkedd strategian onnistumisen kannalta. Vallitseva yrityskulttuuri
on strategian muotoilun, kommunikoinnin ja toteutuksen taustalla. Thannetilanteessa yrityskulttuuri tu-

kee strategiaa, jolloin tyontekijdn ymmarrys tavoiteltavista pddmaéristd selkiytyy ja sitoutuminen niiden
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tavoittamiseen vahvistuu. Ristiriita strategian ja yrityskulttuurin vélill4 voi aiheuttaa vastustusta, kon-

flikteja ja strategian toteuttamisen epdonnistumisen. (Tanner 2024, 289-290.)

Yrityskulttuuri pysyy samankaltaisena, vaikka johtajat ja tekijat vaihtuisivat, silld se vaikuttaa ajatteluun
ja kdyttaytymiseen pitkalla aikavililld, eldd organisaation kiyttdytymismalleissa ja tarinoissa seki vai-
kuttaa ndkyméittomalla tasolla yhteison asenteisiin ja oletuksiin. Tédten kulttuurin nopea muuttaminen on
mahdotonta. Lisdksi kulttuurilla on itseddn vahvistava vaikutus, jolloin yritys pyrkii rekrytoimaan hen-
kiloitd, jotka sopivat yrityksen kulttuuriin ja toisaalta ihmiset hakeutuvat itselleen sopiviin yrityskult-

tuureihin. (Tanner 2024, 290.)

Vahva ja juurtunut yrityskulttuuri vastustaa muutoksia tehokkaammin. Muutokset kayttdytymismal-
leissa ja toimintatavoissa ovat mahdollisia, kunhan ymmaérretddn kulttuurin eri tasoja. (Tanner 2024,
290.) Tunnettu yrityskulttuurikirjailija Edgar H. Schein on luonut niin sanotun jadvuorimallin, jonka
mukaan organisaatiokulttuuria on olemassa kolmella tasolla. Ylimmaissé kerroksessa on virallinen, tie-
dostettu ja ndkyvi osa artefaktit. Artefakteja ovat esimerkiksi rakennus, tavoitteet, toimintamallit, pal-
velut ja resurssit. Artefaktit on helpoin havainnoida, esimerkiksi tyontekijan kdyttdytyminen tai yksiloi-
den erilaiset toimintarituaalit. Mallin keskiosassa ovat yrityksen arvot eli tirkedna ja arvostettuna pidetyt
asiat. Arvot médrittelevit sekd oikeana ja vadrand ettd tavoiteltavina ja valtettdvind pidettdvét asiat. Ar-
voja ei vilttimatta tiedosteta. Ilmaistuja arvoja ovat esimerkiksi strategiat, pddméérit ja toimintafiloso-
fiat. Alimmaisena mallissa on perusoletukset, todelliset syvétason arvot tai normit, jotka ovat tyonteki-
joille itsestddnselvyyksid, mutta samalla tiedostamattomia asioita. Yrityskulttuurin syvin olemus on sa-
nomattomissa olettamuksissa, joiden paille todelliset arvot rakentuvat. Namé ohjaavat myos yrityksen
toimintoja ja paivittdistd toimintaa. Perusolettamukset omaksutaan véhitellen kohdeorganisaatiossa ja
muiden tydntekijoiden kanssa toimien. (Viitala & Jylhd 2019, 291-292; Elo-Kinnunen ym. 2007, 12—
15.)

Scheinin mielestd organisaatiokulttuurille on kolme ominaispiirretta:
1. Kulttuuri on vahva ja se ohjaa yksilod enemmaén kuin yksilo kulttuuria
2. Kulttuuri on laaja ja se vaikuttaa sisdisen toiminnan liséksi yrityksen ulkopuolisiin suhteisiin.
3. Kulttuuri on vakaa, joka luo turvallisuudentunnetta ja ennakoitavuutta. Kulttuurin toimivista

osista tulee sanaton itsestddn selva toimintatapa. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 12—15.)
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Yrityksen johdolla on suuri rooli yrityskulttuurin uudistumisessa. Omalla esimerkillddn he joko vahvis-
tavat tai murtavat kulttuuria. (Viitala & Jylhd 2019, 291-292.) Yritysjohtajien tulee ymmartéd organi-
saatiokulttuurin syvérakenteita ja pyrittdva aktiivisesti johtamaan niitd saavuttaakseen tilanteen, jossa
johtaja ohjaa kulttuuria eikd pdinvastoin. Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan vaikutusta myos
henkiloston tyokayttdytymiseen. Kannustava ja tukeva kulttuuri vaikuttaa positiivisesti henkiloston hy-
vinvointiin ja tydasenteisiin. Yrityksen ja tyontekijidn arvojen kohtaaminen niin ikdéan liséa tyotyytyvéi-
syyttd ja sitoutumista organisaatioon. Sitoutuneisuus yritystd kohtaan seké tyotyytyviisyys on vahvem-
paa arvostavassa ja yhteisollisessd humanistisessa kulttuurissa verrattuna byrokraattiseen, joustamatto-
maan, auktoriteettia ja sdantdjd korostavaan kulttuuriin. (Viitala & Jylhd 2019, 291-292; Elo-Kinnunen
ym. 2007, 12—15.)

Organisaatiokulttuurin tutkiminen on haastavaa, silld sitd ei voi koskaan kattavasti mitata ja méiéritella
tutkimusten avulla. Haasteena on kysymysten riittdva mééra ja kattavuus koskien kaikkia tarkeitd kult-
tuurin osa-alueita. Tutkittavan ongelman kohdalla vaikuttavia tekijoitd ei ole mahdollista laittaa oleelli-
suusjdrjestykseen. Tulosten tulkinnan kannalta tutkimuksessa tulee aina olla jokin tietty kysymys, on-
gelma tai yhteys. Tyypillisend esimerkkini mainittakoon tuloksen heikkeneminen, johon pyritddn vas-
taamaan suorituskyvyn parantamisella. (Viitala & Jylhd 2019, 291-292; Elo-Kinnunen ym. 2007, 12—
15.)

Tyo6ilmapiiri kuvaa organisaatiossa vallitsevaa tunnelmaa. Se on vélittdoméan tyGympéristoon liittyvé ja
yksilon kokema. Tyoilmapiirejd voi olla useita ja erilaisia ja se on aina osa organisaatiokulttuuria. Tyo-
ilmapiiri voi olla esimerkiksi vapaa, muodollinen, lannistava tai kannustava. Ty6ilmapiiri vaikuttaa tyo-
motivaatioon, tyOtyytyvéisyyteen ja tyon tuloksiin. Puhuttaessa ty6ilmapiiristd se voidaan jakaa suori-
tusorientoituun ja ihmiskeskeiseen ilmapiiriin. Molempia tarvitaan tyon hyvéin tuottavuuteen. Tuotta-
vuutta luo tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet, osallistuminen, tulosten arviointi, myonteinen pa-
laute ja vastuun antaminen. Turvallinen tydilmapiiri mahdollistaa tekijoilleen riskinoton. Talloin tyon-
tekijat osallistuvat ja laittavat itsensi peliin syvemmin. TyOntekijét tietdvét saavansa tukea ja apua seké

tulevansa arvostetuksi, vaikka joskus epdonnistuisivatkin.
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3 STRATEGINEN JOHTAMINEN

Perinteisesti strateginen johtajuus on médritelty systemaattiseksi prosessiksi, jossa johtajien tavoitteena
on laatia selked strategia ja levittdd se tehokkaasti organisaation toiminnan ohjenuoraksi. Laadinta ja
seuranta tapahtuvat vuosikellon mukaisesti. (Viitala & Jylhd 2019, 71.) Liiketoiminnalla on aina jokin
taloudellinen paamaddrd. Tamaén lisdksi litketoiminnan tarkoitus on vaikuttaa tyontekijoidensd motivaa-
tioon. Oli kyse yrityksen johtajasta tai tyontekijastd, molemmat kaipaavat toimintansa perustaksi tiedon
siitd, mik4 on tavoite, miksi ja milld keinoin se saavutetaan. (Viitala & Jylhd 2019, 57.) Strategioita on
nykydén kaikkialla, mutta liiketoiminnassa ne ovat olleet 14sné pisimpéén. Strategioiden kdyttd on mo-
nipuolistunut ja monimutkaistunut. Harva yritys toimii vain yhden strategian pohjalta. Strategia voi liit-
tyd myds johtamisfunktioon, silld yritykselld voi olla olemassa esimerkiksi markkinointi- tai henkil6s-
tostrategia. (Juuti & Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.) Strategia on yrityksen
valitsema suunta ja valitun suunnan vaatimat pelisddnnoét, padtokset sekd menettelyt muuttuvassa toi-
mintaympdristossd. Tavoitteena on menestyd markkinoilla. Liiketoimintastrategia luodaan perustetta-
essa yritystd ja sitd arvioidaan ja kehitetddn jatkuvasti. Strategia voi olla vain yrittdjdn omassa mielessi
ja toimintatavoissa (pienet yritykset), mutta suuremmissa yrityksissé se on tyypillisesti analysoitu, suun-
niteltu ja dokumentoitu. Strategian laadinnassa arvioidaan ympiriston ja yrityksen nykytilaa sekd omia
voimavaroja. Strategian tarkeimpid piirteitd ovat suuntautuminen tulevaisuuteen, jatkuvuuden ja kannat-
tavuuden turvaaminen sekd suhde asiakkaisiin ja kilpailijoihin. Muuttuva toimintaymparisto luo painetta
strategian madrittelylle. Strategiasta luopuminen ei ole kuitenkaan kannattavaa, koska jérkeva johtami-
nen ja resurssien kohdentaminen tarvitsevat sitd. (Viitala & Jylhd 2013, 60—70.) Strategian toteutumista
tukevia yritystoimintoja ovat budjetointi, toiminnan suunnittelu, strategian viestintdkeinot, suorituksen

johtaminen, palkitseminen ja péivittdisjohtaminen (Viitala & Jylhd 2019, 57).

Strategian perustan muodostavat missio, arvot, liikeidea ja visio. Missio on yrityksen toiminta-ajatus,
olemassaolon syy. Missiossa tiivistyy yrityksen rooli ja tehtdvd suhteessa maailmaan ja toimialaan. Ar-
vot luovat yrityksen eettisen perustan. Arvot toimivat yrityksen toiminnan kulmakivind, ne ohjaavat yri-
tyksen tyontekijoiden toimintaa ja niilld on yhtendistava merkitys. Liikeidea tarkentaa toiminta-ajatusta.
Nykyisin puhutaan enemmain liiketoimintamallista. Mallissa kuvataan mita tuotteita ja palveluita yritys
tarjoaa, miten tarjoama toteutetaan ja kenelle tuote tai palvelu tarjotaan. (Viitala & Jylhd 2013, 57-58.)

Visio on strategian ndkyvéksi tehty, ddneen lausuttu ja mahdollisesti kirjallinen tulevaisuudenkuva. Tyy-
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pillisesti visio médrittelee tulevan vuoden tavoitteita. Visio tulisi olla kerrottu kaikille tydyhteison jése-
nille. Tavoitetila voi olla kuvattu yleiselld (esimerkiksi toimialan johtava yritys) ja/tai tismaéllisella (esi-

merkiksi litkevaihtotavoite) tasolla. (Viitala & Jylhd 2013, 60-70.)

Strategiaa tarvitaan ainakin neljésti syystd. Se on yrityksen dlyllisen suunnittelutydn tulos ja sen tarkoi-
tus on toimia yrityksen johtotéhtend kuljettaen yritysti eteenpdin. Strategia auttaa vieméén yritysti sen
tahtotilaa kohti, vaikka matkalla sattuisikin virheitd tai puutteita. Toiseksi sitd tarvitaan kohdentamaan
ja yhtendistdimain organisaation tekemisid. [lman strategiaa yrityksessé olisi joukko omiaan puuhastele-
via ithmisid. Mikali tyontekijat suhtautuvat strategiaan vakavasti, se yhdistid samassa yrityksessa toimi-
via henkil6itd. Vaikutus on havaittavissa riippumatta strategian tasosta. Kolmanneksi strategia maaritte-
lee organisaatiota ja rakentaa sille identiteettid. T4lloin luodaan toiminnallista yhtendisyyttd ja ennustet-
tavaa kéyttaytymistd. Neljdnneksi strategian avulla pystytddn tuomaan johdonmukaisuutta yrityksen toi-
mintaan. [hmisten tarve tulla johdetuiksi voidaan taytti4 strategian avulla. Kokemus strategian ylempané
voimana olemisesta korostuu erityisesti silloin kun organisaation ympéristossd tapahtuu nopeita muu-

toksia. (Juuti & Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)

Operatiivista toimintaa on suurin osa péivittdisesti ty0std ja sen johtamisessa keskitytddn olemassa ole-
vaan tilanteeseen ja resurssien tehokkaaseen kiyttoon. Lyhytjdnteisyys, talouspainotteisuus ja tavoite-
keskeisyys kuvaavat operatiivista johtajuutta. Tavoitteena on painottaa nykyisten toimien oikein suorit-
tamista. Operatiivisella johtamisella on useita johtamisjirjestelmid, kuten tavoite-, tulos- ja laatujohta-
minen. Operatiivinen johtaminen kytketdédn strategiaan, silld sen kautta strategiaa jalkautetaan organi-

saation toimintaan. (Kamensky 2015, 26, 61, 74.)

Strategista johtamista toteutetaan strategiatyokalujen, menetelmien, avulla. Ty6kaluja on monia ja tyy-
pillisesti niistd kdytetddn samanaikaisesti 3—6 eri tyokalua. Yhtd parasta tyokalua ei ole olemassa, vaan
niiden valinta riippuu organisaation tilanteesta ja sen hetkisisti toimintaan liittyvistd haasteista. (Juuti &
Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.) Menetelmilld ei myoskéén ole yksiselitteista
virallista médritelmaa. Juuti ja Luoma (2022, Liite: Strategisen johtamisen menetelmid”) ovat teokses-
saan esitelleet mielestdén nelisenkymmenté keskeisintéd strategisen johtamisen tydkalua, joihin ei laa-
jemmin tissé tyOssd perehdytd. TyOkaluissa on varmasti jokaiselle tuttuja menetelmié, kuten osaamisen

johtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen, asiakas-, sidosryhma-, SWOT- seké trendianalyysi.
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3.1 Strategisen johtamisen nikokulmia

Strategista johtajuutta voidaan tarkastella useammalla tavalla. Hahmottamisen helpottamiseksi se voi-
daan jaotella kontekstiin, prosessiin, sisdltoon, kdytantoon ja diskurssiin. Organisaatio on aina jossain
tilanteessa, kontekstissa. Kontekstia luovat organisaation koko, sijainti, omistuspohja, kilpailutilanne
sekd tuotteisiin, asiakkaisiin, henkilostoon, teknologiaan tai talouteen liittyvét tekijit. Kontekstiin vai-
kuttaminen vaihtelee. Osaan organisaatio pystyy vaikuttamaan paljonkin, toisiin ei lainkaan. Konteksti
on johtajalleen ainutkertainen ja sen tiedostaminen on vélttdimatonta. Tilassa on tietyt reunaehdot, jotka
johtajan tulee hyvéksyé. Strategisen johtamisen pddméadrd on muuttaa kontekstia haluttuun suuntaan.
Mitd selkedmmin johto tunnistaa kontekstin piirteet, sitd paremmat edellytykset strategisella johtami-

sella on. (Juuti & Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)

Strategisen johtamisen prosessilla tarkoitetaan menettelyé, joka johtaa strategian kirkastumiseen ja edel-
leen toteutumiseen. Prosessissa tirkedd on tunnistaa organisaation ja toimintaympariston ominaispiir-
teitd, médritelld tulevaisuuden suuntia ja saada aikaan haluttuja muutoksia. Ei ole olemassa yhtd ainoaa
strategista prosessia, vaan mikéd tahansa menettely, joka saa organisaation liikkeelle ja muuttamaan kon-
tekstiaan haluamaansa suuntaan katsotaan tarkoituksenmukaiseksi prosessiksi. Prosessissa hyodynne-
tddn vihintdin yhta strategiatydkalua. [Iman tydkaluja strateginen johtaminen on pelkdstdin puheen ja
ajatuksen tasolla litkkuva harjoitus. Prosessissa strategiatyokalujen on tarkoitus jésentdd organisaation
tilannetta ja tulevaisuuden suuntia. Hyvi strateginen johtaja hallitsee kyseisen prosessin ja tarvittaessa
pystyy tekeméin menettelyyn nopeita ja yllattavidkin muutoksia. (Juuti & Luoma 2022, ”Kohti strate-

gisen johtamisen maailmoja”.)

Kolmas nidkokulma strategiseen johtamiseen on siséltd. Se koostuu kaikista niistd valinnoista, joita johto
on aikeissa tehdé ja joiden he uskovat vaikuttavan tulevaisuuden menestymiseen tulevaisuudessa. Sisél-
16ksi katsotaan tarina, suunnitelma tai oppi, joka johtaa organisaation nykytilaa parempaan tulevaisuu-
teen. Sisdllon voidaan késittdd midradavan organisaation suunnan. On huomioitava, ettd siséllon raken-
tumiseksi tarvitaan kontekstin tiedostaminen ja mielekds prosessitulos. Lisdksi sisdllon saattaminen to-
delliseksi eldmiksi tarvitsee taustalleen prosessin ja sen strategiset tyokalut. Téstéd syystd ndkokulmia ei
ole tarpeen asettaa tirkeysjdrjestykseen, vaan ne yhdessd muodostavat strategisen johtamisen kokonai-
suuden. Pakollisia siséltdalueita, joihin hyvén strategian tulisi ottaa kantaa, tunnustetaan olevan kolme;
organisaation tavoitteet, toiminnan laajuus ja kilpailulliset valinnat. Kéytdnnon johtajalle siséltonako-
kulma on erittdin merkittdvi. Esimerkiksi sisdllon avulla johtaja esittelee henkilokunnalleen organisaa-

tion uutta suuntaa. (Juuti & Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)
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Kaytanté on melko uusi ndkokulma strategisen johtamisen tarkastelussa. Se koostuu lukuisista eri ndko-
kulmista. Kdytdnnon katsotaan olevan ihmisten toimintaa ja erilaisia tapahtumia, kun he tekevit strate-
giaan liittyvid asioita. Sen sijaan strategiaty0 rakentuu kdytianteiden varaan ja niitd ovat esimerkiksi pe-
rinteet, rutiinit, ja sddnndt. Olennaista on tarkastella sitd, miten opitut ja organisaatioon juurtuneet kay-
tannot vaikuttavat strategiseen etenemiseen ja ketkd ovat suorittamassa nditd sekd organisaation sisi-
ettd ulkopuolella. Ndakokulmaan ei sisdlly varsinaisia malleja strategisesta suunnittelusta. Perinteinen
ndkokulma tarkastelee asioita nelikantaisen SWOT-mallin mukaisesti. Nykyaikaisempi kdytantonako-
kulma kiinnittdd huomiota valtaan, identiteettiin, eettisyyteen, kieleen ja instituutioihin liittyviin kysy-
myksiin. Kaytintondkokulma on ldsni reaalielimédssi. Kiytinnon johtaja pyrkii 10ytdmadn yhteyden
strategiatoimijoiden todellisen tekemisen ja organisaation menestyksellisen etenemisen vilille. (Juuti &

Luoma 2022, ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)

Diskurssindkokulma liittyy ldheisesti kdytantondkokulmaan ja siind painottuu kielen merkitys. Kieli ja
sen merkitys riippuvat tulkitsijastaan ja siksi se voi saada useita eri merkityksid. Nakokulman mukaan
ja kuvaamisen lisdksi, kieli tuottaa ja uudistaa sosiaalista todellisuutta. Diskurssiin sisdltyy sosiaalinen
konstruktio eli strategia ja muutkin asiat tuotetaan sosiaalisesti tietyssd ajassa ja paikassa. Nakokulman
mukaan strategia voidaan késittdd esimerkiksi puhetavaksi. Diskurssit liittyvdt myos vallan ja tiedon
suhteisiin, ja nikokulmassa ollaankin kiinnostuneita niiden vélisestd vuorovaikutuksesta. Nékokulma
kiinnittdd huomiota seké vallan tuottamiin diskursseihin etti diskurssin tuottamaan valtaan. Strategiadis-
kurssista tulee osa toimijan identiteettid ja timé prosessina edistdd strategiatyotd. (Juuti & Luoma 2022,

”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)

3.2 Suorituksen johtaminen ja kehityskeskustelu johtamisen tyokaluna

Suorituksen johtaminen on yksinkertaisuudessaan sitd, ettd tyontekijoitd ohjataan ja tuetaan tekemiin
oikeita asioita oikealla tavalla. Tavoitteena on saavuttaa yrityksen asettamat tavoitteet henkiloston toi-
mien avulla. On tirkeda, ettd yrityksessd on médritelty ja sovittu mité ja miten tehdién. Térkedd on myds
varmistaa, ettd sovitut asiat tapahtuvat arjen toiminnoissa. Tarvittaessa toimintatapaa muutetaan. Opti-
maalisessa suorituksen johtamisessa jokainen henkildston jisen ymmartid samalla tavalla organisaation
suunnan ja osaa priorisoida ja optimoida omia tekemisidin suunnan mukaisesti. Organisaation edun to-

teutuminen on yhteinen paamaara. (Rotkin 2015, 102-103.)



16

Suorituksen johtamiseen vaikuttavat yrityksen perustehtavit, strategiasuunnitelmat ja budjetointipdatok-
set. Suorituksen johtaminen siséltda selkedt tehtdvét ja ohjeet, pdivittiisjohtamiseen liittyvit kaytdnnot
ja kehityskeskustelut. Suorituksen johtaminen kytkeytyy osaksi osaamisen ja tiedon johtamista, koulu-
tusta ja kehittdmistd sekd palkitsemista ja urasuunnittelua. Liséksi suorituksen johtaminen yhdistdd stra-

tegisen ja operatiivisen johtamisen. (Hyppéanen 2013, luku 2, kappale ”Suorituksen johtaminen™.)

Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisesta kertovien mittarien asettaminen kuuluvat suorituksen
johtamiseen. Taustalla on selkedsti laadittu ja hyvin viestitty strategia tavoitteineen. Esihenkil6ltd edel-
lytetdén taitoa, rohkeutta ja valtuuksia muuntaa organisaatiotason tavoitteet arjen yksildtason toimiksi.
Haasteena onkin 16ytdd mielekkéat ja merkitykselliset arjen tasolla toimivat tavoitteet, joihin tyontekija
voi sitoutua. My0s esihenkilon suoriutumista tulee johtaa ja mitata. Thannetapauksessa esihenkilon suo-
riutumista ja onnistumista arvioidaan suhteessa tyontekijéiden suoriutumiseen, mikd motivoi esihenki-
164 panostamaan yhid enemmain esihenkilotyohon. Suorituksen johtamisessa tyypillisesti kéytetddn tu-
lospalkkiojérjestelméd, mutta tdhdn voidaan liittdd kaksi haastetta. Ensinnikin euromédrdinen tavoit-
teenasettelu voi himértdd rahan ja suorituksen vilistd yhteyttd ja suhdetta toisiinsa. Mielekkddmpaa olisi
osoittaa halutun suorituksen hyoty organisaatiolle. Toiseksi raha toimii ulkoisena motivaatiotekijan,

joka on lyhytkantoisempi kuin sisédisen tekijdn aikaan saama motivaatio. (Rotkin 2015, 103—106.)

Nykytrendiné oleva itseohjautuvuus motivaation edistdjané haastaa suorituksen johtamista. On totta, etti
tyontekijoille tulee antaa tilaa ja mahdollisuuksia ratkaista asioita omalla tavallaan, mutta on myds to-
dettu, ettd thminen tekee mielelldédn asioita, jotka hin kokee mielekkéiksi tai helpoiksi. Talloin yksilon
etu el vastaa valttdmattd organisaation etua ja suorituksen johtamisella on paikkansa. (Rotkin 2015, 101-

102.)

Palaute on suorituksen johtamisen arkinen tydkalu. Ilman palautetta esihenkilon ja henkil6ston on hyvin
vaikea kehittyd ja parantaa suoritustaan. Palautteen antaminen on ohjaava viline. (Jarvinen 2020, 173.)
Pirisen (2023, 73) mukaan jokaisella on oikeus ja velvollisuus antaa ja vastaanottaa palautetta. Han ku-
vailee palautetta liimaksi, joka luo ihmisten vélille yhteyden antaen voimaa ja innostusta ty6hon. Palaut-
teen puuttuminen vastaavasti voi aiheuttaa epavarmuutta ja pelkoa omasta osaamisesta ja hyviksytyksi
tulemisesta. Palautetta kannattaa pyytda, jos sitd el muuten saa. Palautteen antaminen tulisi olla vilpi-
tontd, rakenteellista, oikea-aikaista ja innostavaa. Kun palautteen antamistilanteesta tyontekijille jaa
hyvé tunnelma, palautteeseen tarttuminen ja itsensé kehittdminen ovat mahdollisia. Positiivinen palaute

ja onnistumisten huomioinen kannustavat tyontekijdd oppimaan lisdd. Hyva palaute ja kehu ovat my0s
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osa korjaavaa palautetta. Korjaavan palautteen antaminen voi olla vaikeaa, koska palautteen antaja pel-
ké&a, miten ihminen siihen reagoi. Luottamus henkil6iden vililld sekd luontainen ihmisen toive suoraan
puheeseen mahdollistavat korjaavan palautteen antamisen. Palautteen antaminen on taitolaji. Sen tulee
olla rehellistd ja ei liian yleistd. Yksityiskohtaisempi palaute on vaikuttavampaa ja pelkka kiitos ei riita.
Palaute olisi hyvi antaa vilittomasti. (Pirinen 2023, 73-75.) Positiivisella palautteella vahvistetaan ha-
luttuja ja hyvéksi koettuja toimintatapoja. Korjaavalla palautteella palautteen saaja ohjataan havaitse-
maan puutteensa tai virheensa ja sitd kautta parantamaan toimintatapaansa. Palautteen antamista, pyyta-

misti ja vastaanottamista tulee harjoitella. (Jarvinen 2020, 172-173.)

Palautteen antaminen on vuorovaikutusta esihenkilon ja tyontekijin vélill4. Sen tulisi olla osa jokapéi-
véistd esihenkilotyotd eikd oma erillinen prosessinsa. Arjen vuorovaikutustilanteissa on mahdollisuus
keskustella tyotehtavistd, tavoitteista, onnistumisista ja haasteista tarpeen tullen ja tilldin suorituksen
johtaminen tapahtuu huomaamattomasti. Palautetta ovat my0s ilmeet, eleet ja spontaanit reaktiot. On-
nistumisten tukeminen ja itsetuntemuksen kehittiminen ovat palautteen antamisen tavoitteita. Palautetta
annetaan tyypillisesti lopputuloksesta. Kiytdnndssé olisi tirkedd antaa palautetta my0s tavasta, jolla lop-
putulos saavutettiin. Tilannekohtaisesti, hyvin perusteltu ja selvésti kohdistettu positiivinen palaute toi-
mii kiytdnnossd. Rakentavan palautteen sisdllossd huomio tulee kiinnittdd ehdotettaviin korjaaviin toi-
menpiteisiin. Rakentavan palautteen jilkeen esihenkilon tulee auttaa tyontekijad korjaamaan virheensa

tai muuttamaan toimintatapansa. (R6tkin 2015, 110-116.)

Keskustelua esihenkilon ja tyontekijin vélilla voidaan nimittdd kehitys-, tavoite- ja kehitys-, tulos- tai
esimies-tyontekijakeskusteluksi. Kéaytavid keskustelua voidaan pitdd yhtend johtamisen ja suorituksen
johtamisen tirkeimpéni tyokaluna. Kehityskeskustelu kytkee yhteen litketoimintasuunnitelman, henki-
16stdjohtamisen prosessit ja tulokset. Keskustelussa késitelldédn tyypillisesti tyontekijin suoritusta, maé-
ritetdén tavoitteet strategian pohjalta ja kartoitetaan tarvittava osaaminen ja kehittymistarpeet. Organi-
saation ja yksilon tavoitteet on tarkoitus yhteensovittaa. Esihenkilon nidkokulmasta tarkasteltuna kehi-
tyskeskustelun tavoitteena on viestid strategiaa ja tulevia muutoksia, arvioida ldhimenneisyyden suori-
tuksia, lisété tyontekijoiden tuntemista ja saada selville heididn odotuksiaan ja kehittymistoiveitaan. Mo-
lemmin puolinen palautteen antaminen on osa kehityskeskustelua ja erityisesti esihenkilon kannalta saa-
dun palautteen pohjalta oppiminen ja kehittyminen ovat tirkeitd esihenkilon tavoitteita. Henkildston né-
kokulmasta keskustelusta saatavia hyotyjd ovat palaute tehdysti tyostd, toiminnasta ja osaamisesta, tieto
odotuksista, tavoitteista sekd oman tydon merkityksestd kokonaisuuden kannalta. Keskustelussa tyonte-

kijdlla on mahdollisuus esittdd kehittymistoiveita tai ilmaista tuen tarpeensa. Henkilokohtaisen ajan saa-
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minen esihenkil6ltd on yksi kehityskeskustelusta saatava hyoty. Samalla tyontekijéd oppii tuntemaan esi-
henkilonsd paremmin. (Hyppanen 2013, luku 2, kappale ”Kehityskeskustelut strategisen johtamisen tyo-

kaluna”.)

Joskus henkildsto kokee kehityskeskustelut hyodyttomiksi. Syité tdhén voi olla esivalmistelujen puute,
niihin kohdistuvat vairét odotukset ja huono ajankéytto tai vuorovaikutus. Kokemus hyddyttomyydesti
voidaan liittdd organisaatiossa vallitsevaan yleiseen puutteelliseen vuorovaikutukseen ja luottamuspu-
laan. Hyodyttomyyden tunnetta voi lisdtd se, ettd yritys ei pysty tarjoamaan tyontekijdlle hdnen toivo-
miaan odotuksia esimerkiksi kehittymisen suhteen tai muita keskustelussa sovittuja asioita ei toteuteta.
Kokemusta hyodystd voidaan lisdtd laatimalla yhteenveto kadydystd keskustelusta, jolloin on mahdolli-
suus varmistua siité, ettd molemmat ovat ymmartaneet asiat samalla tavalla. Lisdksi keskustelun yhtey-
dessd kannattaa sopia vastuut ja seurantatavat. Jokaisella yritykselld on oma rytminsé kehityskeskuste-
lujen pitdmiseksi, mutta 1-2 kertaa vuodessa lienee tyypillisintd. Kdymalla kehityskeskusteluja saannol-
lisesti mahdollistetaan tavoitteiden ja tulosten seuraaminen ja niistd viestiminen. Vuositavoitteiden saa-
vutettavuus paranee antamalla henkildstolle viliaikatietoja, joiden pohjalta henkildstd voi edelleen pa-
rantaa suorituksiaan véhitellen. Vilitavoitteiden saavuttaminen mahdollistaa esihenkilon antamaan po-
sitiivista palautetta, kiittdméédn henkilostodan sekd kannustamaan entistd parempiin suorituksiin. Mah-
dollisuus tavoitteiden omaseurantaan tyypillisesti motivoi henkildstéa. (Hyppénen 2013, luku 2, kappale

“Kehityskeskustelut strategisen johtamisen tyokaluna”.)
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4 THMISTEN JOHTAMINEN

Ihmisten johtaminen tapahtuu johtajan ja johdettavien vililld ja tarkoitus on vaikuttaa seké yksilon ettd
ryhmén kéyttdytymiseen. Keskeisid elementtejd ovat tavoitteet, ryhmé, viestinti ja vaikuttaminen. Ih-
misten johtaminen sisdltdd motivointia, ohjaamista, palkitsemista ja vuorovaikutusta. Johdettavien suhde
ja sosiaalinen yhteis6 organisaatiokulttuureineen sekd muut muuttuvat tekijét vaikuttavat johtajan kéyt-
taytymiseen ja mahdollisuuksiin johtaa. (Viitala & Jylhd 2013, 249.) Muutosjohtaminen ja innovatiivi-
sen toiminnan varmistaminen ovat jatkuvasti muuttuvan nyky-yhteiskunnan haasteita ihmisen johtami-
sessa (Viitala & Jylhd 2019, 20). Thmisten johtaminen on aina samanlaista riippumatta toimintasektorista
(myynti, markkinointi, tuotekehitys, tuotanto tai henkilostdjohto) (Syddnmaalakka 2012, 9). Yksildiden
johtaminen on prosessi, jossa vaikuttamalla yksiloon tai ryhméddn tavoite voidaan saavuttaa mahdolli-
simman tehokkaasti. Johtajan on tirke#a tuntea hyvin tyontekijénsa ja johtamisen tulee olla yksilollista.
Huomioitavia asioita ovat tyontekijdn osaaminen, motivaatio, itsendisyys ja sitoutuminen tietyssé tehté-
véssd. Johtajan on osattava valita johtamistyyli tyontekijan valmiustason ja johtamistilanteen mukaan.
On olemassa nelji johtamisen perustyylid: ohjaus, valmennus, osallistaminen tai delegointi ja valtuutta-
minen. Perinteisessd johtamisessa hyva johtaja késki, kontrolloi ja korjasi, nykydén hyvé johtaja innos-
tuu, innostaa ja innovoi. Térkedd on ajatella sekd-ettd-maisesti eikd joko-tai-tyyppisesti. Hyva johtaja
hallitsee kaikki tyylit ja soveltaa niitd tilannekohtaisesti. Yksilotason johtaminen pitdé sisdlldén seitse-
mén kokonaisuutta: tavoitteen asettaminen, ohjaaminen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen
kehittiminen, tehokas kommunikointi, motivointi sekd omalla esimerkilld johtaminen. (Syddnmaalakka

2012, 39.)

4.1 Esihenkilotyo

Esihenkil6tyé on muuttunut vuosikymmenten saatossa tyon jakajan ja valvojan roolista tukijan ja koor-
dinaattorin rooliksi. Toimintaympériston muutos, kuten organisaatiotasojen viahentyminen, prosessien
tehostuminen, automaation kehittyminen ja henkildston koulutustason nousu ovat vihenténeet perinteis-
ten esihenkildroolien tarvetta. Esihenkil6itd nimitetddnkin nykyisin fasilitaattoreiksi, valmentajiksi tai
tiitminvetdjiksi. TyOntekijoitd voidaan kutsua tiimildisiksi, ryhméldisiksi tai partnereiksi. Tyotehtivien
opastamisen ja valvonnan vdahentyminen ovat véistyneet ja tilalle on tullut jatkuva muutos ja osaamisen
kehittdminen, jotka my0s lisddvit tarvetta hyvélle esihenkildtydlle. (Viitala & Jylhd 2013, 262-264.)

Ty6 koostuu monista palasista ja siind onnistuminen vaatiikin oikeiden palasten 10ytdmisen ja niiden
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yhteensovittamisen. Esihenkilotyon merkitys korostuu yrityksen tuottavuudessa, asiakastyytyviisyy-
dessid sekd henkiloston viihtyvyydesséd. [hmisten johtamisessa vuodesta toiseen relevantteja asioita ovat
aito arvostus, kunnioittaminen, luottamus, tavoitteiden ja ohjeistuksen selkeys, kiittdiminen, palautteen

antaminen sekd kuunteleminen. (Hyppéanen 2013, Lukijalle”.)

Johtaminen on vaikeaa, koska tyontekijdt, tyopaikat ja tyotehtdvit ovat erilaisia. Liséksi ihmisen kayt-
tdytyminen ei ole ennustettavaa tai kaavamaista. Tunteet, tottumukset ja monenlaiset tarpeet saavat ih-
miset toimimaan epdjohdonmukaisesti tai jarjenvastaisesti. Esihenkiloltd vaaditaan yksil6-, tyoyhteiso-,

tehtivé- ja tilannekohtaista harkintaa. (Jarvinen 2020, 21.)

Esimiesosaaminen on yksildiden ja ryhmén kanssa tapahtuvaa vuorovaikutteista ja tavoitteellista toi-
mintaa. Siihen sisdltyy lainsdddédnnon noudattaminen sekd selviytyminen litketoiminnan paineessa ja
erilaisissa muutostilanteissa. Esihenkilotyo sisdltdd velvollisuuksia ja vastuita seki asiakas- ja verkosto-
suhteiden hoitamista. Tehtdvéssd onnistuminen vaatii kokonaisuuksien hallintaa. Johtamistilanteessa on
kolme tekijaa: vaikuttaja (esihenkild/johtaja), vaikutettavat (henkilstd) seka litketoiminnan ja tydyhtei-
sOn tavoitteet. Toimintatapa ja rooli sovitetaan tilanne- ja tehtdvékohtaisesti. (Hyppénen 2013, luku 1,
kappale “Esimiestyon kokonaisuus”.) Esihenkilotyolld varmistetaan, ettd yrityksen johdon asettamat
suunnitelmat ja tavoitteet muuttuvat kaytdnnon tasolla toiminnaksi ja tuloksiksi. Esihenkildvastuu astuu
tehtdvinkuvaan mukaan, kun henkil6lld on yksikin hénelle raportoiva tiimildinen. Tiimildinen on puo-

lestaan henkil6, johon esimies on valta-, ohjaus- ja vastuusuhteessa. (Viitala & Jylhd 2013, 262-264.)

Esihenkilotyo sisdltad sekd erityisen tyoroolin ettd ammattitaitoalueen. Esihenkild vastaa vastuualueensa
suhteen, ettd sille asetetut tavoitteet tukevat yrityksen asettamia pddmaéadrid ja ettéd tavoitteet saavutetaan.
Toiminnan suuntaaminen ja kehittdminen, olosuhteiden luominen ja resurssien varmistaminen, ilmapii-
rin vaaliminen sekd tiimildisten motivaation, innostamisen, osaamisen ja hyvinvoinnin edistiminen kuu-
luvat esihenkiloty6hon. (Viitala & Jylhd 2013, 262-264.) Esihenkilon oma innostus saa muutkin innos-
tumaan. Esimerkilld johtaminen perustuu ajatukseen, ettd johtaja toimii siten kuin haluaisi tiimildistensi
toimivan. Kéytinndssd kukaan ei pysty olemaan tiydellinen, joten tarkoituksena on pyrkid tekemééin
parhaansa sekd olemaan oikeudenmukainen ja luotettava. Johtajan armollisuus itseddn kohtaan on tar-
peen. Vuorovaikutteinen johtaminen vaatii esthenkil6ltd hyvdd kommunikointia monella tasolla. Kom-
munikointi on sekd puhumista ettd aktiivista kuuntelua. Lésné olevalla ja kuuntelevalla johtajuudella on
vaikutusta ty0yhteison innostumiseen ja motivaatioon. (Syddnmaalakka 2012, 35-36.) Esihenkilon asi-
antuntijuus ja kehittdjin rooli tulevat esiin mitd ldhemmads operatiivista toimintaa menndén (Viitala &

Jylhd 2013, 262-264).
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Esihenkilon tavoitteena on saada tiimildistensd voimavarat ilmenemaién ja kukoistamaan. Koska esihen-
kilotyon laatu vaikuttaa muun muassa tyoyhteison ja yksildtason hyvinvointiin, osaamisen kehittymi-
seen tyOyhteisdssd ja tydyhteison suoriutumiseen, sitd pidetddn keskeisend yrityksen kilpailutekijana.
Koska johtajuus muodostuu kahdenvilisessd vuorovaikutussuhteessa, se heijastuu tydyhteison sosiaali-
siin rakenteisiin. (Viitala & Jylhd 2013, 262-264.) Esihenkilotyon haasteet liittyvét kiireen, riittimatto-
myyden, yksindisyyden ja epareiluuden tunteeseen, tydyhteison yksildiden erilaisuuteen seké erilaisiin
esihenkilo-tiimildissuhteisiin (Kultanen 2023, 32—42; Viitala & Jylhd 2013, 262-264). Ajankédyton suh-
teen esihenkilon kannattaa priorisoida tehtéviin, jotka tuottavat menestysté yritykselle. Aika ei riitd kaik-
keen ja tehtdvien delegointi muille helpottaa ajan kayttod. Ajatusten jakaminen esimerkiksi luotettavien
kollegojen kanssa vihentd4 esihenkilon mentaalista kuormitusta. Esihenkilotyon murheiden on havaittu
olevan joka tydyhteisdssd samankaltaisia. Koska henkilosto kaipaa ja tarvitsee huomiota ja palautetta
esihenkiloltd, sen antamiseen kannattaa kiinnittdd huomiota. Hiljaisuus ei riitd osoittamaan tyytyvéi-
syyttd, vaan positiivinen palaute pitdd sanoa dineen. Rakentavan palautteen kohdalla kannattaa valttaa
toteamista. Parempi keino on kysya tiimildiseltd, miksi hdnen mielestdédn tilanteeseen pdidyttiin tai
kuinka tilanteessa olisi voinut toimia toisin. Erityisen tdrkedd esihenkilotydssd on erilaisuuden hyvéksy-
minen ja ”jokaiselta yksiloltd voi oppia jotain” -ajattelumalli. Vaikeiden asioiden hoitamattomuus ai-
heuttaa esihenkildlle stressid ja tuottavuuden seka keskittymiskyvyn heikkenemisti, joten nithin kannat-
taa tarttua viipymaéttd. Esihenkilo saa aina osakseen arvostelua ja mikéli arvostelu aiheuttaa pienen mie-
lipahan pelkidstddn esihenkildlle se kannattaa ohittaa. Laajemmat vastustusta aiheuttavat tilanteet tulee
aina selvittdd. Miellyttimisen ja aidon arvostamisen ero yleensd huomataan, joten esihenkilon ei kannata
pyrkid miellyttdméain kaikkia tydyhteison jasenid. Enemman tyGyhteisossd arvostetaan ystavillissavyt-

teisesti, mutta jimékaisti asioihin tarttuvaa esihenkilod. (Kultanen 2023, 32-42.)

Sydanmaalakka (2012, 29) toteaa, ettd kaikki johtaminen alkaa itsensd johtamisesta. Se on jatkuva op-
pimis- ja vaikuttamisprosessi. Tietoisuus omasta kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista ohjaavat johtajan
tekoja, ajatuksia ja tunteita. Mitd paremmin yksilo tuntee itsensd ja on tietoinen toiminnoistaan, sitd
paremmin hin ohjaa omaa eldmiénsa. Itsensd johtamisessa tarvitaan monipuolista dlykkyyttd. Perintei-
sesti dlykkyyttd on mitattu dlykkyysosaméiérilld, joka kuvaa rationaalista dlykkyyttd. Nykyisin dlykkyys
ymmarretddn kokonaisvaltaisemmin siséltien myos kdytdnnollisen, emotionaalisen ja henkisen dlyk-
kyyden. Taustalla on kokonaisvaltainen ithmiskasitys, jonka mukaan yksil6é on tekeva, ajatteleva ja tun-
teva olento, joka etsii tarkoitusta ja merkitysti seki elimissiin etti tydssdin. Alykkiin itsensi johtami-
sen pddmadrand voidaan todeta olevan kokonaisvaltainen hyvinvointi, jonka pohjalta hyva ja merkityk-

sellinen eldma rakentuvat. Yksilon kokonaisvaltainen hyvinvointi muodostuu seitsemaésti osa-alueesta,
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joita ovat ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen kunto, uudistumiskunto seka tie-
toisuus. Néitd osa-alueita tulee johtaa tasapainoisesti tietoisuuden avulla. (Syddnmaalakka 2012, 29.)
Itsensé johtaminen ei ole pelkdstdén esihenkildiden tehtdvd, vaan myds jokainen tydyhteison jdsen on
vastuussa itsensd johtamisesta. Niin poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen kuin ekologi-
nenkin kehitys korostavat yksilollisyyttd, yksilon vastuuta ja itsenséd johtamista. Kehitys ei kuitenkaan
poissulje yhteisollisyyden ja tiimitydskentelyn tarvetta, koska nykymaailma on yhé riippuvaisempi

muista ihmisistd, organisaatioista ja lukemattomista ympaéristotekijoistd. (Kamensky 2015, 145.)

Jarvisen (2020, 114-115) mukaan jokainen meistd on sisdisesti narsistinen eli tuijottaa omaa napaansa,
janoaa kehuja, huomiota, mainetta ja tykkdamistd. Narsismi selittdd myos sen, ettd toisen kehuminen
aiheuttaa toiselle itsetunnon kutistumista ja huonommuuden tunnetta. Esihenkilon rooli edellyttéa, ettd
hén on sinut narsisminsa kanssa. Omien tunteiden taka-alalle siirtdminen, tyontekijéiden esiin nostami-
nen ja kehujen osoittaminen tyOntekijoille ovat osa roolia. Esihenkilorooliin ei sovellu julkisuushakui-
nen henkild, jolla on huomionkiped ego. (Jarvinen 2020, 114—115). Esihenkilon ei tarvitse olla supe-
rihminen. Haavoittuvuuden paljastaminen on osa esihenkilon tunneélytaitoa. Inhimillisyyden paljasta-
minen tekee esihenkilostd 1dhestyttdvimman ja esihenkilon aitous tulee esiin. Téll6in tyontekijoiden on
helpompi luottaa ja sitoutua esihenkiloonsé. Esihenkil6llé ei tarvitse olla aina jokaiseen asiaan valmista

vastausta, vaan henkilostonsa avulla ja yhdessa 10ytyy parhaat vastaukset. (Pirinen 2023, 75.)

4.2 Muutoksen johtaminen

Toimintatapojen jatkuva kehittdminen on yrityksen kilpailukyvyn edellytys. Teknologian nopea kehit-
tyminen muuttaa jatkuvasti tydtimme, ty0tapaamme ja organisaatioitamme. Yritykset ovat jatkuvassa
muutoksessa. Ammattitaidon piivittiminen ja uusien teknologioiden ja tyotehtdvien opettelu ovat tyo-
eldmén arkipdivaa. Esihenkilon haasteena on saada henkilostd mukaan kehittiméan toimintaa, toteutta-
maan strategioita ja sopeutumaan muuttuviin yrityksiin ja toimintatapoihin. Muutosjohtajuus on keskei-
nen ja haastava osa esihenkilotyoti. (Jarvinen 2020, 163.) Esihenkilon osaamista testataan vaikeissa
johtamistilanteissa, joita muutokset tyypillisesti ovat. Esihenkild saa paikkansa tekojen ei puheidensa
kautta. Vaikeiden johtamistilanteiden kautta esihenkil® oppii ja saa itseluottamusta johtamiseen. Lisdksi

haastavammat tilanteet vahvistavat esihenkil6d kohtaamaan uusia haasteita. (Pirinen 2023, 31.)

Muutosjohtamista voidaan ldhestya neljédstd eri nakdkulmasta, joita ovat litketoiminnan, tiimin, tyonte-

kijan ja itsensd johtaminen muutoksessa. Liiketoiminnan johtaminen léhtee tavoitteista ja muutosten
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johtaminen on vélttdméttdmyys menestymisen, kilpailukyvyn, uudistumisen ja oppimisen kannalta. Yk-
sinkertaisuus ja priorisointi tekemisessd ovat avainasemassa. Toiminnan tulee olla suunnitelmallista. Si-
dosryhmii ja asiakasndkokulmaa voi hyddyntdd muutosten suunnittelussa. Muutokset tulee perustella
henkil6stolle ja heiddn osaamistaan hyodynnetddn muutosten ldpiviennissd. Muutokset vaikuttavat aina

koko organisaatioon, mutta vaikutustasoja voi olla useita. (Pirinen 2023, 43-51.)

Esihenkilo tarvitsee tiimin saadakseen tuloksia aikaan muutoksessa. Yhteiset tiimin tavoitteet ja peli-
sdannot sekd hyvd vuorovaikutus ja yhteistyotaidot mahdollistavat menestyksekkddn suoriutumisen
muutoksessa. Hyva tiimihenki lisdd motivaatiota. Vastuun jakaminen ruokkii oma-aloitteisuutta. Jokai-
sen tiimin jasenen on loydettdvd muutoksesta itselleen hyvit asiat, hyodyt ja edut ennen kuin he ovat
valmiita hyvdksyméin muutoksen. Organisaatiotason muutoksen sisdlld on aina jokaisen tyontekijdn
oma muutosprosessi. Muutos luo epdvarmuutta ja vaikuttaa tyontekijddn joko myodnteisesti tai kieltei-
sesti riippuen siitd, aiheuttaako muutos hénelle mahdollisuuksia vai menetyksid. Muutosmyonteisyyden
kannalta 70—80 % henkildstosta tulisi saada mukaan muutosprosessin alkuvaiheessa. Ndiden motivoitu-
neiden henkildiden energian hyddyntdminen ja esimerkillinen toiminta saa tyypillisesti myds muu-
tosepdilijat ja muutosvastarinnan edustajat mukaansa muutokseen. Télldin ihmiset voivatkin motivoitua
muutoksen aikana ja haluavatkin hyddyntdd sen mukanaan tuomat mahdollisuudet. (Pirinen 2023, 52—

81.)

Neljas ndkokulma on esihenkildn itsensé johtaminen ja omasta jaksamisestaan huolehtiminen, jotka suo-
raan vaikuttavat tiimin suoriutumiseen ja hyvinvointiin muutoksessa. Uupunut ja stressaantunut esihen-
kilo ei jaksa johtaa muutosta, kun taas hyvinvoiva ja energinen esihenkilo luo ympérilleen positiivisuutta
ja energiaa, mikd on suorassa yhteydessd henkildston toimintaan. Tehtévien priorisointi, oma suhtautu-
minen muutokseen, omien rajojen tunnistaminen ja avun pyytdminen ovat itsensd johtamisen kulmaki-

vid. (Pirinen 2023, 82-83, 86.)

Muutosprosessia voidaan kuvata Kubler-Rossin kehittiméan elinkaarimallin, muutoskdyrin, avulla. Sen
avulla esithenkilon on mahdollista ymmartdé tyontekijoiden kayttaytymistd muutoksen eri vaiheissa, en-
nakoida muutosjohtamisen tarpeita sekd valmistautua elinkaaren eri vaiheiden johtamiseen. Kdyrissa on
viisi eri vaihetta, jotka pitévét sisdlldédn eri tunteita: 1. sokki, epétoivo ja kieltiminen, 2. pelko ja viha, 3.
masentuminen, 4. ymmarrys ja hyvéksyntd sekd 5. eteenpdin jatkaminen (KUVA 1). (Pirinen 2023, 87—
110.)
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KUVA 1. Kubler-Rossin muutoskdyra ja sen sisdltdmat tunteet (Pirinen 2023, 88)

Kuvan 1 vaiheet kuvaavat tyontekijdndkokulmasta ihmisen tyypillistd kayttdytymistd kriisitilanteessa.
Yksilo ei valttamattd kdy l14pi kaikkia vaiheita, ja reagoinnit ihmisten vililld tietyssd vaiheessa voivat
erota toisistaan. Muutoskayrén eri vaiheiden rajat eivét ole selkedt. Muutokset tapahtuvat asteittain ja eri
tahtiin, joten esihenkil6lld on tyypillisesti eri vaiheissa olevia tyontekijoitd johdettavanaan. Esihenkilot-
kin voivat olla muutoskdyrén eri vaiheissa. Jokaisessa muutoksen vaiheessa hieman eri painotuksin tiivis
vuorovaikutus, keskustelu, kannustaminen, kiinnostus asioita kohtaan, pdéitdsten perustelu, avoimuus,
luottamuksen vahvistaminen ja tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ovat esihenkilon tydkaluja menes-
tyksekkddseen muutoksen johtamiseen. Muutosprosessin neljannessé ja viidennessd vaiheessa erityisen
tarkedd on uuden toimintavan juurruttaminen arkeen ja muutoksen hyotyjen konkretisoiminen henkilds-

tolle. Muutoksen lopputuloksia tulisi arvioida. (Pirinen 2023, 87-110.)

Taitava esihenkild johtaa muutosta innokkaasti ja johdonmukaisesti ollen umpirehellinen ja tuoden fak-
tat suoraan esiin. Tiedon panttaaminen voi viestid henkilostolle heiddn osaamisensa aliarvioimista. Muu-
tosprosessin aikana tapahtuu paljon asioita ja padtoksid, joista osaan tyontekijd voi vaikuttaa ja osaan ei.
Vaikuttamismahdollisuus voi muuttua prosessin edetessd. Henkildston mukaan ottaminen sekd heidin
motivaationsa ja sitoutumisensa saada muutos toteutettua ovat ensiarvoisen tirkeitd prosessin onnistu-
miseksi. Taitava esthenkilo pitdd yll4 henkilostonsd motivaatiota rohkaisemalla heitd olemaan aktiivisia,
niiden asioiden suhteen, joihin on mahdollista vaikuttaa. Tyontekijan vastuulla on keksid keino sietda

asioita, joihin ei voi vaikuttaa. (Pirinen 2023, 113-114.)
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Esihenkilon rooli on luoda uskoa tulevaan. Jokaisen hyvinvoinnin kannalta muutosprosessissa tulisi vélt-
tad mahdollisesti tulevaisuudessa tapahtuvien asioiden murehtimista. Vaikuttamismahdollisuuksien luo-
minen korostuu nuorempien sukupolvien johtamisessa, silld jo opintojensa aikana heitd on tuettu itseoh-
jautuvaan oppimiseen. Ehdoton edellytys on, ettd he saavat vaikuttaa tulevaisuuden tavoitteisiinsa, omiin
tydolosuhteisiin ja omaan tyohonsa. Lisdksi he janoavat jatkuvaa ja rehellisti palautetta suoriutumises-
taan ja kehittdimiskohteistaan. Pian elékoityvét tyontekijiat puolestaan toivovat, ettd heidén tyopanok-
sensa kautta yritykseen jdé jotain merkityksellistd osaamista tai kokemusta. Ty0, joka vastaa tekijdnsa
vahvuuksia on avain tulokselliseen tyon suorittamiseen. Itsensd merkitykselliseksi tunteminen ja tyossa
viithtyminen kasvavat, kun tyontekijd pddsee suunnittelemaan ty6tédn ja tyGympéristodén yhdessd esi-

henkilonsé kanssa. (Pirinen 2023, 29-30.)

Muutoksessa tyon hallinnan tunne heikkenee, mika aiheuttaa tyontekijille epavarmuutta. Huoli ja pelko
voivat johdon vakuutteluista huolimatta peittdd alleen uudistuksen hyvét puolet ja mahdollisuudet. Esi-
henkilon on tirked varata riittdvisti aikaa keskustelulle, jossa henkilostolle taustoitetaan mitd muutos
tarkoittaa ja miten se tehddén hallitusti. Jatkuvassa muutoksessa esithenkiléon on huolehdittava tydsken-
telyolosuhteiden selkeydestd ja henkiloston oppimismahdollisuuksista. Tyypillisesti muutos vaatii uu-
sien tyOtehtdvien tai toimintatapojen omaksumista nopeasti ja véhilla perehdytykselld. Enemmén aikaa
vaatii poisoppiminen vanhasta kuin uuden asian oppiminen. Oppimisprosessissa tirkedd on esihenkilon
tuki, kdytettdvissd oleminen, vilitdon palautteen antaminen sekd kannustaminen, kun oppimista tapahtuu.
Tyontekijén itseluottamuksen tukeminen on tarkedd. Todelliset toimintatapojen ja kdyttdytymisen muu-

tokset ovat mahdollisia, kun oppi on sovellettu kunnolla kidytédnto6n. (Pirinen 2023, 20-21.)

Jos haluttuja muutoksia ei saavuteta, aiheutuu pettymysté. Erilaisten mittarien avulla entisen ja nykyisen
toimintatavan vilinen ero on todennettavissa. Muutosten lopputuloksista viestiminen sitouttaa henkilds-
t6d niiden toteuttamiseen. Aikaisemmat huonot kokemukset muutosten toteuttamisesta heikentéavét ih-
misten halua muuttaa tapaansa toimia. Muutoksen ristiriita syntyy siité, ettd ihmiselld on taipumus tehda
asioita entiselld, tutulla ja turvallisella toimintatavalla. Tyontekija tekee vertailua toimintatapojen vélilla
ja arvioi onko muutos kannattava hénelle itselleen. Epdvarmuutta luo pelko siitd, osaako ja oppiiko hin
tekeméén asioita uudella tavalla ja péarjddko hén. Esihenkild voi vihentdd epdvarmuuden tunnetta enna-
koimalla muutosta ja selkiyttdmélld keskeisid tavoitteita. Tavoitteet kannattaa osoittaa tyontekijén lah-
tokohdista ja tyotehtdvistd kédsin, jolloin muutos on helpompi hahmottaa ja odotuksiin helpompi vastata.
Muutoksen tuomat positiiviset mahdollisuudet tyontekijdlle ja hdnen tyollensd vahvistavat ennakoita-
vuutta, varmuutta ja turvallisuuden tunnetta muutoksessa. Hyddyn osoittamisella vahvistetaan yksilon

kykyé keskittyd ja hyvdksyd muutos. (Pirinen 2023, 20-21.)
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4.3 Motivaatio ja palkitseminen

Ty pohjautuu yha enemmain henkildiden tekemiin yhteistyohon. Motivaation lahtokohtaan, tydssé on-
nistumiseen, vaikuttaa muiden tekeminen, tydprosessien sujuminen sekd ihmisten keskindinen kanssa-
kdyminen. Sosiaalisista suhteista on tullut yhd keskeisempi tyonteon véline. Erityisesti ihmisten johta-
misessa esihenkilon vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevan tarkeitd ja edellytys onnistumiselle. Erinomai-
nen asiantuntijuus ei korvaa heikkoja vuorovaikutustaitoja. Yleisissd keskusteluissakin aiheena olevaa
tyOilmapiirid voidaan pitdd samanlaisena asiana kuin tydmotivaatio. Molemmat ovat tunteita, jotka syn-
tyvit tyon sujumisen ja yhteistyon toimivuuden pohjalta. Johtamisella luodaan hyvét tyonteon edelly-
tykset ja puitteet. Aikaansaaminen ja yhdesséd tekemisen meininki kannustavat ihmisid tekeméan par-
haansa ja ylldpitimédin myoOnteistd tunnetta tyOpaikalla. Toiminta heijastuu tyypillisesti asiakaskoke-

muksiin asti. (Jarvinen 2020, 90-91.)

Esihenkil6lld tulee olla selked nikemys siitd, mistd syntyy hyvé tydmotivaatio, tydssd viihtyminen ja
tyonilo. TyOn sujuvuus, tunne merkityksellisyyden aikaansaamisesta ja tavoitteeseen paidsemisestd syn-
nyttdvit hyvénolon tunteen. Kun ihminen onnistuu, se tuottaa mielihyvéda ja motivoi. Kéintden tyon
suorittamisen tahmeus tai epdonnistuminen aiheuttavat turhautuneisuutta ja vihentivét tyohaluja, mitka
heijastuvat ymparistoon kielteisiné reaktioina. TyOpaikan viihtyvyyttd ja tydmotivaatiota ei saa kohotet-
tua erilaisilla virikkeilld tai vithdykkeilld, esimerkiksi illanistujaisilla, vaan ensisijaisesti tyon suoritta-
misen edellytykset ja puitteet tulee laittaa kuntoon. TyOmotivaatio my0s vaihtelee eri pdivind ja pidem-
malléd aikavalilld tyd on melko arkista. Arkisuus kuitenkin on hyva asia, silld se peittdd alleen huonoja

hetkid, mutta toisaalta onnistumiset tuntuvat sitdkin paremmilta. (Jarvinen 2020, 94-95, 117.)

Motivaatio saa aikaan tavoitesuuntautuneen kayttdytymisen ja se vaikuttaa merkittivisti tydsuorituksiin.
Motivaation méérd on suorassa suhteessa yksilon halukkuuteen kéyttdd voimavarojaan tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Motivoituneet tyontekijit puolestaan mahdollistavat liiketoiminnan paremman tuloksen.
(Hyppénen 2013, luku 5, kappale ”Motivointi ja palkitseminen”.) Koska jokainen meistd on yksilo ja
motivaatio ldhtokohdaltaan sisdsyntyinen, sen synnyttdminen toisessa ihmisessa ei ole helppoa ja yksin-
kertaista. On havaittu, ettd ihmisilld on karkeasti kolme autonomisuuden astetta, jotka vaikuttavat moti-
vaatioon. Ensimmadisen ryhmén autonomiset ihmiset méérittelevat itse pddmadrinsa, tekevat omatoimi-
sia paatoksid ja halu itsenséd vapaaseen toteuttamiseen on suuri. Toisen ryhmén jésenet hyviksyvit melko
laajan ulkoisen kontrollin sekd noudattavat asetettuja tavoitteita ja toimintaympériston normeja. Kol-
mannen ryhmén ihmisilld puolestaan ei ole omaa tahtotilaa ja heité on helppo johtaa ulkoapdin. (Viitala

& Jylhd 2019, 240-241.) Lisédksi on olemassa seka sisdisid ettd ulkoisia motivaatiotekijoitd. Sisdinen
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motivaatio palkitsee tekijaénsa ja niitd ovat esimerkiksi tarkoituksellisuuden, itsensi toteuttamisen, hen-
kilokohtaisen kasvun ja yhteenkuuluvuuden tunteet seké oivalluksesta kumpuava ilo. (Hyppénen 2013,
luku 5, kappale "Motivaatiotekijit™.) Sisdisen motivaation omaava henkil6 saa kiitoksensa suoraan hy-
vin tehdysti tyoOstd ja sen tuloksista (Rubanovitsch 2020, 178). Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat raha,
edut ja asema. Ulkoisten motivaatiotekijoiden arvostus vaihtelee tyontekijin mukaan ja esihenkilon
haasteena onkin tunnistaa niiden tarkeys tekijilleen. (Hyppanen 2013, luku 5, kappale ”Motivaatioteki-
jat”.) Ulkoisen motivaatiotekijin ohjaama ihminen tarvitsee erityisesti kiitosta ja arvostusta, ja niiden
puuttuminen kokonaan tai vdhyys aiheuttavat motivaation ja ty0hyvinvoinnin laskua (Rubanovitsch

2020, 178).

Ty0Oyhteisdssd motivaation syntyminen ja sen johtaminen perustuu padsdéntdisesti otollisten olosuhtei-
den luomiseen. Lisdksi esihenkil6lld on vaikutusta motivaation rakentumiseen. Esihenkilon tulee kuun-
nella tyontekijén kiinnostuksen kohteita ja keskustella hédnen kanssaan mielekkaistd tyotehtévistd. Uu-
sien tydtehtdvien tai tyOnkierron kautta on mahdollista nostaa hiipunutta tydmotivaatiota. Etenkin pie-
nissé yrityksissd mahdollisuudet voivat kuitenkin olla rajalliset ja joskus motivaatio palaa takaisin aino-

astaan vaihtamalla tySpaikkaa. (Jarvinen 2020, 96-97.)

Ihmisen kéyttaytymistd ohjaa pyrkimys itsensd méidraamiseen, jonka mukaan henkil6lld on synnynnéi-
nen halu miérata itse itsedén eli ajatella ja toimia omalla tavallaan. Emme halua olla riippuvaisia toisista
thmisistd ja sieddmme huonosti muiden neuvoja tai méaréilya. Esihenkil6 tukee yksilon itseméédrdémis-
pyrkimystd nikemysten kuuntelun ja sanelun vilttdmisen kautta. Hyvid keinoja voivat olla yhdessé laa-
dittujen pelisddntdjen luominen, yhteinen ongelmanratkaisu tai tyOyhteison kehottaminen arvioimaan
omaa toimintaansa. Vastuun ottaminen ja oman tuotoksen rakentaminen sitouttavat henkildst6d vahvem-

min. (Jarvinen 2020, 98-99.)

Esihenkilon tulee toimia esimerkillisesti korostaen kohteliasta ja asiallista kdytostd ammatillisen toimin-
nan rinnalla (Jarvinen 2020, 100). Esihenkilon positiivisella asenteella ja luottamuksella saadaan tyon-
tekijit kantamaan vastuunsa, herdtetdéin heidin kehittymisensi halu sekd saadaan heidit tekeméén par-
haansa tydssddn. Organisaation jérjestelmiin ja toimintamalleihin liittyvét seikat synnyttivit ja edistdvét
tyOmotivaatiota ja ainakin osittain esihenkil6t pystyvit vaikuttamaan niihin. (Viitala & Jylhd 2019, 240—
241.) Roolitus ja vastuut tyOyhteisossa tiytyy olla selkedt (Jarvinen 2020, 103). Tavoitteiden tulee olla
tiedostettavia, saavutettavia ja mitattavia. Tyon tuloksia pitdd pystyéd havaitsemaan ja niitd tulisi arvioida

saannollisesti. Toimintaan ja tuloksiin kohdistuva avoin, vélitdn ja pddosin myonteinen palaute lisdévit
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motivaatiota. Myonteiselld palautteella on voimaannuttava, positiivinen kierre ja se lisdd myds oppi-
mista. Toisaalta se vahvistaa ihmisti vastaanottamaan kritiikkid. Negatiivinen palaute voi nostattaa tais-
telutahtoa ja pyrkimystd parempaan suoritukseen, mutta se voi myos lamaannuttaa seka heikenté itse-
tuntoa ja tyohon sitoutumista. Kokonaan antamaton palaute puolestaan voi signaloida tyontekijille, ettd
suoritusta ei arvosteta tai silld ei ole merkitystd. Luottavaa ja arvostavaa tyonohjausta ja tukea ei myds-

kddn sovi unohtaa motivaatiotekijani. (Viitala & Jylhd 2019, 240-241.)

Palkitsemisperusteet tulee olla yhdessa sovittuja, tyontekijoiden tiedossa olevia seki niiden kuuluu olla
kannustavia ja oikeudenmukaisia (Viitala & Jylhd 2019, 240-241). Palkitsemisella tdytetdén motivaati-
oon liittyvid tarpeita ja se on kokonaisuus, jossa kehittymiselld, palautteella, osallistumisella ja tyon
organisoinnilla on merkittdva rooli aineellisten (muun muassa palkka ja edut) elementtien rinnalla. Tu-
lospalkkaus voi olla osa palkkausjérjestelmii ja sen tehtidva on tdydentdd peruspalkkausta. Tyosuhde-
optiot ja osakepohjainen kannustinjirjestelmé ovat mahdollisia palkkausjirjestelmén osia. Luontoisedut
ovat muuna kuin rahana saatu korvaus tyostd. Luontoisetuja ovat esimerkiksi autoetu, tydmatkatuki tai
ruokailutuki. Liikunta- ja kulttuurisetelit, laajennettu tySterveyshuolto tai muut hyvinvointia tukevat pal-
velut, mokin vuokrausmahdollisuus vapaa-ajalla, erilaiset merkkipdivien tai palvelusvuosien muistami-
set sekd herkasti itsestddn selvind pidetyt “perjantaipullat” tai muut taukotarjoilut ovat esimerkkejd hy-
vinvointieduista. Muutamia mainittavia tyoaikaan liittyvid henkildstdetuja ovat joustava tydaika, nor-
maalia pidemmat vuosilomat, mahdollisuus vaihtaa lomaraha vapaaksi tai etitydmahdollisuus. Palkitse-
misjarjestelmin kokonaisuuteen siséltyy yksilon henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen tukeminen.
Tyonkuvan laajentaminen tai sen syventdminen erikoisosaaminen huomioiden antavat valtaa ja vastuuta
tyotehtidvén suorittamisessa ja vahvistavat titen yksilon sisdistd motivaatiotekijda. Positiivinen vaikutus
on havaittavissa myds véliaikaisissa tilanteissa. (Hyppanen 2013, luku 5, kappale "Palkitsemisen koko-

naisuus”.

Itsendinen, vaihteleva, vaativuudeltaan ja madriltddn sopiva ty0 edesauttavat motivaatiota. Tyomotivaa-
tion nitistiminen on huomattavasti helpompaa kuin sen kukoistamiseen saaminen. Jatkuva vahittely tai
epésopivat tydskentelyolosuhteet laskevat suhteellisen helposti vahvan sisdisesti motivoituneenkin hen-

kilon tyomotivaation. (Viitala & Jylhd 2019, 240-241.)
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4.4 Osaamisen johtaminen

Osaaminen on yhdistelma tietoja, taitoja ja asenteita. Se ndkyy ulospéin taitavana ja tarkoituksenmukai-
sena toimintana. Yksilon osaaminen siséltdd tutkinnosta tai koulutuksesta hankitun tietovaltaisen osaa-
misen liséksi paljon muutakin hyodyllistd osaamista, kuten tietojen ja taitojen luova kiyttd, tydn priori-
sointi, ryhmétydskentelytaidot, joustavuus, muutoksiin sopeutuminen, oman toiminnan ja osaamisen ar-
viointi sekd oppimaan oppiminen. Osaamisen soveltaminen kdytdntoon on kaiken ydin. Jos yksilo ei
kaytd hyodyllisié taitojaan tai osaamistaan tydssddn hin ali suoriutuu potentiaaliinsa ndhden. Syitd osaa-
misen hyodyntdmattomyyteen voi olla useita; tyontekijé ei tunnista osaamistaan, hin ei luota osaami-
seensa, hin ei ole kiinnostunut kéyttiméin osaamistaan, hin ei pysty hyodyntdmain tehtdvassiin aikai-
semmin hankittua osaamista, hdneltd puuttuu tydyhteison tuki osaamisen kéyttdmiseen tai tyovélineet
tai muut resurssit ovat puutteellisia. Hyvilld perehdyttdmiselld pystytidén vihentdméén yksilon alisuoriu-

tumista. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50-77.)

Asiantuntijaosaaminen muodostuu kolmesta eri osaamisen osa-alueesta. Muodollinen tieto hankitaan
koulutuksesta tai oppikirjoista. Monet asiantuntijat voivat olla esihenkilddén patevidmpid muodollisen
tiedon suhteen. Esihenkilon tehtdvidné on olla tietoinen siitd, miten asiantuntija hyodyntii ja kehittaa
osaamistaan. Kokemuksellinen tieto opitaan kdytdnndssd ja se on muodoltaan hiljaista tietoa. Perehdyt-
tamisen ja mentoroinnin avulla kokemuksellista tietoa on mahdollista jakaa. Esihenkilon tehtédvi on poh-
tia sitd, miten kokemusperdisti tietoa voidaan kehittdi ja jakaa organisaatiossa. Keskustelujen ja palaut-
teen avulla esihenkild voi auttaa jokaista tyontekijdd tunnistamaan ja kirkastamaan omaa kokemuspe-
rdistd tietoaan. Kolmas osa-alue on metakognitiivinen tieto, jolla tarkoitetaan yksilon kykya tarkastella
ja arvioida omaa toimintaansa sekd kykyé oppia siitd. Todellinen asiantuntija tiedostaa oman osaami-
sensa ja sen puutteet. Hdn pystyy arvioimaan ja sddtelemdin toimintaansa. Hénelld on taito yhdistda
muodollinen ja kokemusperdinen osaaminen seki toimia sen mukaisesti. Esihenkil6 voi tukea tyonteki-
joidensd metakognitiivista osaamista luomalla tydyhteisoon reflektiivisen ja dialogisen kulttuurin. Kes-

kusteluissa on tarkeédd arvioida mitd, miten ja miksi tehddan. (Kupias ym. 2014, 50-77.)

Vahva osaaminen voidaan ndhdé yhtend yrityksen tdrkeimpéand menestystekijénd. Yritystoiminnassa tar-
vitaan lisdksi pddomaa, teknologiaa ja tuotannontekij6itd, mutta ilman osaamista niidenkin hankkiminen
saattaa heikentyd. Liséksi osaaminen mahdollistaa strategian toteuttamisen ja luo sille litkkumavaraa.
(Viitala & Jylhd 2013, 293-305.) Jatkuva osaamisen kehittdminen tekee tydyhteisostd oppivan, mikd

auttaa yritystd selviytymédn paremmin nopeasti muuttuvassa ympéristdssd. Oppivassa organisaatiossa
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oppiminen tapahtuu seki yksilon, ryhmin sekd koko organisaation tasolla ja se on yhdensuuntaista or-

ganisaation tavoitteiden kanssa. (Manka & Manka 2023, 126.)

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd toimia, joilla edistetdén osaamisen kehittymisté ja hyo-
dyntidmisti. Tavoitteena on ihmisen tiedon, taidon ja osaamisen ylldpitdminen ja lisdidminen, jotta orga-
nisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Kokonaisvaltainen ndakdkulma ulottaa osaamisen johtamisen
kaikkiin yrityksen toimintoihin. Eri keinoin selvitetddn mikd osaaminen on tdrkedéd valitun strategian
toteuttamisen kannalta, sen turvaaminen varmistetaan ennakoiden, sitd kehitetddn aktiivisesti ja hyodyn-
netidn tehokkaasti. Osaamisen johtamisesta on luotu nelikenttdmalli, jossa osaamisen miérittely, osaa-
misen hankkiminen ja sdilyttdminen, osaamisen kehittiminen ja esihenkilotyd muodostavat kokonaisuu-
den. Médrittelyyn liittyy toiminta- ja henkilostosuunnitelmat, tehtdvékuvat ja osaamiskartat. Hankkimi-
sessa ja sdilyttdmisessd tyOnantajakuvamarkkinoinnilla, rekrytoinnilla ja palkitsemisella on oma roo-
linsa. Kehittdmistd tukee puolestaan perehdyttdmisohjelma, urakehityssuunnitelmat ja koulutusmenetel-
mit. Esihenkilotydssi osaamista tuetaan kehityskeskustelujen, osaamisen arvioinnin, palaverikdytantei-
den ja tydilmapiirid tukevien asioiden kautta. (Viitala & Jylhd 2013, 293-305.) Organisaatioissa tarvi-

taan sekd hyvid suunnitelmia ettd spontaania, ketterdd kehittdmistd (Kupias ym. 2014, 93).

Osaaminen on olennainen osa ty0ssi suoriutumista. Se muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista ja hen-
kilokohtaisista ominaisuuksista. Osaaminen nidkyy sujuvana tydskentelynd ja hyvind tydsuorituksina.
Kompetenssi ja ammattitaito liitetdédn tyypillisesti osaamiseen. Ty0ssd tarvittavista valmiuksista, kom-
petensseista, puhutaan silloin, kun halutaan korostaa tydssd menestymisti laajemmin kuin huomioiden
pelkistddn tyotehtdvissd vaadittava sisdllollinen tietdmys ja taito. Ty0Ossé tarvittavat kompetenssit jae-
taan yleisiin, ammattikohtaisiin ja tehtdvékohtaisiin. Yleisid tyoeldmidkompetensseja ovat ne, joita tar-
vitaan tyGeldmadssd yleensd tehtdvistd riippumatta. Niitd ovat itsensd johtamisen taito, vuorovaikutustai-
dot, tiedonhallinnan taidot (digitaito, tiedon hankkiminen ja prosessointi), kielitaito, kulttuurinen ym-
marrys, kyky toimia vastuullisesti eettisyys ja ympéristovastuu huomioiden sekéd sopeutumiskyky muu-
tostilanteissa. Ammattikohtaiset kompetenssit liittyvét tiettyyn ammattialaan ja niihin siséltyy esimer-
kiksi ymmarrys alan toimintalogiikoista, toimijoista ja kehityssuunnista ja kyky soveltaa omattua tietoa.
Tyotehtdviakohtaiset kompetenssit liittyvét tietyn tehtévén tai roolin suorittamisen edellytyksiin. (Viitala

& Jylhd 2013, 293-305.)

Osaamisen kehittyminen on jatkuva prosessi, jossa opitaan uutta ja samalla poisopitaan vanhasta. Oppi-
minen on yksilollistd, se riippuu toimijansa aktiivisuudesta ja kokemukset ovat merkittdvésséd roolissa

oppimisen voimavarana. Oppiessaan ihminen peilaa aina opittavaa asiaa aikaisempiin kokemuksiinsa ja
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muodostaa niisti tulkintoja sekd valintoja ohjaavia tietorakenteita. Mitd kehittyneemmaét yksilon sisdiset
mallit ovat, sitd parempi ilmididen ja tapahtumien tulkinta ja toiminnan suuntaaminen hénelld on. Tek-
nisten taitojen kehittdminen vaatii toistoa ja harjoittelua. Kokeilun ja hiomisen kautta taito muuttuu su-
juvaksi ja taitavaksi toiminnan tasolla. (Viitala & Jylhd 2019, 245-247.) Oppiminen tarvitsee aikaa,
vuorovaikutusta ja innovatiivista ilmapiirid. Suurin osa siitd tapahtuu tydpaikoilla péivittdisissd kohtaa-
misissa tyOkavereiden ja asiakkaidenkin kanssa. Erityisesti kokemustieto vélittyy parhaiten epdmuodol-
lisissa tilanteissa, joten ajatustenvaihto tydnlomassa ja kahvitauoilla on tirkedd. (Manka & Manka 2023,
126.) Lisdksi oppiminen tarvitsee palautetta, arviointia ja informaatiota. Arvioinnin pohjalta tapahtuu
uudelleen suuntaamista ja virittdmistd. Reflektointitaito eli kyky arvioida omaa ajattelua tai toimintaa
liittyy siithen, miten tehokkaasti yksilo oppii kokemuksistaan. Tietoinen itsearviointi on osa reflektointi-
taitoa. Kehityshaluinen ja reflektioon kykenevd tyontekijd oppii kaikesta koko ajan. Esihenkil6tyo ja
yhteisollinen oppiva kulttuuri tydyhteisdssd vahvistavat reflektointia. Elinikdisen oppimisen taito liittyy
vahvasti tyoeldmadmme ja sen nihdddn olevan myo0s vélttimattomyys. Termilld tarkoitetaan kaikkea
oppimista, johon muuttuva tydeldma ja elinymparistd meidit haastavat. Muodollinen oppiminen tapah-
tuu koulutuksissa ja muissa ohjatuissa tilanteissa, epdmuodollinen oppiminen on ldsni tydssi ja vapaa-

ajalla. (Viitala & Jylhd 2013, 293-305.)

Osaamiskartoituksen avulla voidaan selvittdd sekd organisaation ettd yksilon osaamistarpeita, kirkastaa
ydinosaamista tai kartoittaa tyontekijoiden nykyhetken osaamista. Kartoituksen kautta saadaan selville,
millaista osaamista organisaatio tarvitsee ja mikd nykyosaaminen on vahvaa ja missd on puutteita. Sa-
malla on mahdollisuus selvittdd mistd osaaminen on hankittu. Osaamiskartoitus muodostuu kahdesta
osasta. Ensimmaisessé selvitetddn mitd osaamista yrityksessd on nyt ja millaista tarvitaan tulevaisuu-
dessa. Tuloksista muodostetaan osaamiskartta, joka sisdltdd tarvittavan osaamisen eri osaamistasoilla.
Toisessa osassa osaamiskartan pohjalta voidaan luoda tyontekijdkohtainen arvio nykyosaamisesta ja
osaamisen tavoiteprofiili. Osaamiskartoituksesta on eniten hydtyé, kun se on tehty mahdollisimman kay-
tannonldheisesti ja siind mairitellyt osaamiset on kuvattu toimintana. Esihenkilon nidkokulmasta osaa-
miskartoitus on tyokalu, jolla hdn voi hahmottaa tyontekija- ja organisaatiotasoisesti kehittdmispolkuja.

Se on osa strategiatydtd ja tavoitteiden johtamista. (Kupias ym. 2014, 50-77.)

Oppimisen kehittdmiseen suhtaudutaan yleensd myonteisesti. On kuitenkin havaittu, ettd oppimisen ke-
hittdminen kasaantuu enemmén henkildille, joilla koulutuksen tai tyotehtdvan myo6td on jo valmiiksi
hyvé osaaminen, taidot ja kehittymismahdollisuudet. Oppimisilmapiirin kdyhtymiseen vaikuttaa jénnit-

tynyt ilmapiiri, kiire ja henkinen kuormittuneisuus. (Manka & Manka 2023, 126.) Oppimisen haasteet
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liittyvat tyypillisesti syvillisempdin kokonaisuuteen kuin pelkdstddn tiedon péivittimiseen tai mekaani-
sen taidon omaksumiseen. Tyypillisesti kyse on kokonaan uudesta ajatusmallista. Télloin puhutaan
transformatiivisesta eli uudistuvasta oppimisesta, jossa kyseenalaistetaan aikaisemmat ajatusmallit ja
asenteet. Samalla luodaan tdysin uudenlaisia asioiden tarkastelun viitekehyksid. (Viitala & Jylhd 2013,

293-305.)

4.5 Tyohyvinvointi ja sen johtaminen

Tyoturvallisuuskeskuksen (2024) mukaan ty6hyvinvointi muodostuu turvallisesta, terveellisesti ja tuot-
tavasta tyOstd, jota tekevit ammattitaitoiset tyontekijit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyon mielek-
kyys ja merkityksellisyys tukevat eldmén kokonaisuutta. Tyohyvinvointi on sekd yksilon ettd tydyhtei-
son kokemaa ja se nikyy arjen sujumisena, tavoitteiden toteutumisena, tuen antamisena ja saamisena,
hyvina tyontekijikokemuksena, houkuttelevana tydyhteisona seki joustavuutena ja uudistumiskykyna.
Tyo6hyvinvointi ndkyy myds ulospdin, joten esimerkiksi asiakkaat voivat havainnoida sitd. Tyon, tyo-
paikan, johtamisen ja tydyhteison rakenteet ja kdytdnnot vaikuttavat koettuun tydhyvinvointiin. Tyohy-
vinvoinnin edistiminen on yhteistyota ja sen yhdessa kehittiminen tyypillisesti innostaa, luo osallisuu-

den tunnetta ja lisdd tuottavuutta. (Tyoturvallisuuskeskus 2024.)

Ty0std suoriutumiseen tarvitaan hyvé tyokyky. Tyokyky muodostuu fyysisestd, psyykkisestid ja sosiaa-
lisesta tyokunnosta. Tyokykyinen ithminen voi hyvin tydssdédn ja vastaavasti heikentynyt tyokyky voi
atheuttaa stressid ja tyduupumusta. Tyokyvyn vahvistumiseen tarvitaan tyon, psyykkisten ja fyysisten
voimavarojen tasapaino. Myos osaamisella ja asenteilla on merkitystd. Tydhyvinvointi nidkyy positiivi-
sena vireend tydyhteisdssi ja tyontekijoiden tuottavuus kasvaa. Tunnusmerkkejd hyvésti vireestd ovat
hyvé suoriutuminen tydssé, oppiminen ja kehittyminen, innovatiivisuus, yhteistyon sujuminen ja sitou-
tuminen sekd tyohon ettd tydyhteisoon. Tyohyvinvoinnin ongelmia ovat tyon ilon hiipuminen, negatii-
vinen asenne asioita tai ihmisid kohtaan, lisddntyneet poissaolot ja heikko sitoutuminen tyohon. (Viitala

& Jylhd 2019, 241-245.)

Ty6hyvinvoinnin muodostumista ja vaikutuksia voidaan selittdd myds tyon voimavarojen ja vaatimusten
teorialla. Tyon voimavaroja ovat ne tyon piirteet ja olosuhteet, jotka auttavat saavuttamaan tavoitteet ja
vastaavat tyon vaatimuksia. Tyon voimavaroilla on motivoiva vaikutus. Parhaimmillaan ne luovat tyon

imua. (Viitala & Jylhd 2019, 241-245.) Tyon imu voidaan médritelld positiiviseksi tunnetilaksi, jossa
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on kolme ominaisuutta: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus ilmenee energisyy-
tend, sinnikkyyteni ja haluna panostaa tydhon. Omistautumiseen liitetdén tyon merkitykselliseksi koke-
minen, innokkuus ja ammattiylpeyden tunne. Uppoutumista voidaan kuvailla myd&s flow-tilaksi, jolloin
henkil6 kokee voimakasta keskittymistd ja tyohon paneutumista. Tyon imu voi siirtyd muihin tyOyhtei-

sOn jaseniin. (Manka & Manka 2023, 101.)

Kokemus voimaannuttavista tekijoistd vaihtelee yksiloiden vélilld. Muutamia esimerkkejd voimavarate-
kijoistd ovat tyon palkitsevuus, tydsuhteen varmuus, tavoitteiden selkeys ja hyvé johtaminen. Tyon vaa-
timukset ovat ty0n tai tydympériston piirteitd, jotka vaativat psyykkisid ja fyysisid ponnisteluja. Jos tyon
vaatimukset ovat pitkdén suuremmat kuin tekijdn voimavarat, seurauksena voi olla jo mainitut negatii-
viset haitat; fyysiset haitat, stressi ja pahimmillaan tyduupumus. Tyonhallinnan ongelmat, kuten tiedon
tai taidon puute, kohtuuttomat vaatimukset, ohjauksen tai tuen puute, kiusaaminen, epdoikeudenmukai-
nen kohtelu, arvostuksen tai vastavuoroisuuden puute seké riittdmittomyyden tunne aiheuttavat stressii
tyOyhteisossd. Stressi on psykologinen ja yksilollisesti koettu tunne ja se voi ilmetd hyvin monella ta-
valla. Oireilu voi olla sekd fyysistd ettd psyykkistd. Pitkittynyt tyOstressi voi johtaa masennukseen tai
tyduupumukseen, joka edelleen lisdd tapaturmariskid ja pahimmillaan aiheuttaa tyokyvyttomyyden.
Tyo6hyvinvoinnin puutteet tulevat usein esiin vasta silloin, kun yksilén kuormitus ja stressi ovat merkit-

tavan suuria ja uupumus ldhelld. (Viitala & Jylhd 2019, 241-245.)

Sopiva kuormitus tydssid on myonteisti, silld se antaa tarkoituksellisuuden tunnetta tekijélleen. Liiallinen
kuormitus kertoo tyontekijin voimavarojen ja tyon vaatimusten vélisestd epitasapainosta. Tyontekijan
litallinen kuormittuminen voi olla seurausta koko ty0yhteison tai organisaation toiminnan ongelmista.
Johtamisella, esihenkilotyolld sekd henkildstdjohtamisen kéyténtojen avulla pyritdén ennaltachkéaise-
méén tyontekijoiden haitallista kuormittumista. Itseohjautuvalla tyon muotoilulla tai “ty6n tuunaami-
yksilon oma-aloitteiset toimet muokata ja tasapainottaa tyonsi voimavaroja ja vaatimuksia siten, ettd ne
vastaavat yksilon kykyjé, tarpeita, tavoitteita ja arvostuksiaan. Ottamalla vastuuta omasta tyohyvinvoin-
nistaan ennakoiden, tyon mielekkyys lisdéntyy ja riski liiallisesta kuormittumisesta laskee. Itseohjautuva
tyon muotoilu edellyttdd organisaation tukea rohkaisun ja edellytysten luomisen suhteen. (Viitala &

Jylhd 2019, 241-245.)

Tyonantajalla on velvollisuus huolehtia siitd, ettd tyd, tydympdristd, tyovilineet sekd muut resurssit

mahdollistavat tyon tekemisen ilman liiallista kuormitusta. Ty6hyvinvoinnin vaalimisen tulee kuitenkin
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lahted yksilostd itsestddn. Tarked tyoeldmévalmius on kyky ja halu huolehtia omasta terveydestéén ter-
veellisen ravinnon seka riittdvan unen ja litkunnan suhteen. Yksilon piittaamaton kdyttaytyminen yksi-
tyiseldméssddn murentaa suuretkin tyonantajan ponnistelut tydhyvinvoinnin edistimiseksi. (Viitala &

Jylhd 2019, 241-245.)

Ty6hyvinvointi vaatii systemaattista johtamista, mikd koostuu strategisesta suunnittelusta, toimenpi-
teistd henkiloston voimavarojen lisddmiseksi ja tyohyvinvointitoiminnan jatkuvasta arvioinnista. Tyo-
hyvinvoinnille voidaan asettaa tavoitteet, joiden saavuttamista arvioidaan osana yrityksen tavanomaista
strategiatyOtd. Hyvinvoivan yrityksen tunnuspiirteitd ovat tavoitteellisuus, joustava rakenne, jatkuva it-
sensd kehittdminen ja turvallinen toimintaymparist6. (Manka & Manka 2023, 114.) Joustava organisaa-
tiorakenne perustuu luottamukseen, toiminnalliseen joustavuuteen ja henkilostod osallistavaan toimin-
takulttuuriin. Yksil6illa on mahdollisuus tehdd pdétoksid omalla osaamisalueellaan ja saada tietoa tyonséd
pohjaksi. Talloin tiedon kulkeminen paranee ja aloitteellisuus lisdéntyy. Tiimityoskentely on osa jous-
tavaa organisaatiorakennetta. (Manka & Manka 2023, 123.) Tavoitteellisuutta ja osaamisen johtamista

ja kehittdmisté on késitelty jo aiemmin tissd tydssa.

Proaktiivisella tydhyvinvoinnin kehittdmiselld kdytossé olevien keinojen mééra on suurempi ja aiheutu-
vat kustannukset pienemmait. Proaktiivisella toiminnalla luodaan tydolot, joissa on helppo tyoskennelld
sen sijaan, ettd korjattaisiin jo syntyneitd ongelmia. Tydyhteison hyvé toimivuus ehkdisee ongelmia ja
pienentéd tyokykyriskid. Perinteisten méérallisten mittarien (sairaspoissaolot) rinnalle kehitetdén riskejé
ennakoivia, kuten psykologista ja/tai sosiaalista pddoman méédrad mittaavia tunnuslukuja ja mittareita
(Johtamisen laatu, tyon vaikuttamismahdollisuudet ja tydkavereilta saatu tuki). Ty6hyvinvoinnin paran-
taminen tapahtuu yhdessa kehittden. Kehittimistavoitteita mééritettdessd yhteiskeskustelussa kannattaa
keskittyd hyvinvointia lisddviin asioihin. Tavoitteiden saavuttamista ja tyohyvinvoinnin kehittymisté

tarkastellaan vuoden mittaan tyopaikan palavereissa. (Manka & Manka 2023, 127-139.)

Suurin osa tyonteon ja tyOyhteisdjen ongelmista johtuu organisaation rakenteellisista puutteista ja epa-
selvyyksistd. Talloin tyypillisesti syynd on huono perehdytys tai ohjeistus, tiedonkulun heikkous tai epé-
selvit prosessit tai tavoitteet. Fyysisen toimintaympariston puutteet kannattaa ensin korjata. Sen jdlkeen

voi kehittdd muita tydyhteison hyvinvoinnin alueita, kuten yhteisid tapahtumia. (Jarvinen 2020, 94-95.)
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5 APTEEKKI TOIMINTAYMPARISTONA

Suomessa apteekkien toimintaa siételee yksityiskohtainen ldédkelaki (1987). Laissa médritellddn edelly-
tykset ladkevalmistukselle, maahantuonnille, myyntiluvalle seké rekisterdinnille, lddketurvatoiminnalle
ja ladkevalmisteiden turvaominaisuuksille, lddkkeiden myynnille ladketehtaasta ja lddketukkukaupasta
seka lddkkeiden vélittamiselle. Ladkelailla ohjeistetaan sairaaloiden, terveyskeskusten ja sosiaalihuollon
laitosten ladkehuoltoa. Lisdksi laissa esitetddn ohjauksen ja yleisen valvonnan periaatteet, annetaan eri-
ndisid sdddoksid, esimerkiksi koskien salassapitovelvollisuutta tai 1dékkeiden markkinointia sekd méa-
ritellddn rikkomuksista aiheutuvat seuraamukset. Lain tarkoituksena on ylldpitda ja edistdd ladkkeiden
turvallista ja tarkoituksenmukaista kadyttod sekd varmistaa lddkkeiden valmistus ja saatavuus Suomessa.
Apteekkien liséksi lddketehtaat, 1adketukkukaupat, turvallisuustutkimuksia tekevét laboratoriot seka sai-

raalat ja terveyskeskukset noudattavat lddkelakia. (Léékelaki 10.4.1987/395.)

Apteekkilitkkeen harjoittaminen on luvanvaraista elinkeinotoimintaa. Luvan toiminnalle myontda 144-
kealan turvallisuus- ja kehittimiskeskus Fimea. (Fimea 2024a; Suomen Apteekkariliitto 2024a; Liéke-
laki 10.4.1987/395.) Valvontalautakunta koostuu viidesti henkilostd: puheenjohtaja, varapuheenjohtaja
sekd kolme muuta jdsentd. Valvontalautakunnassa tulee olla farmaseuttista seki oikeudellista osaamista.
Fimea arvioi uusien apteekkien tarpeellisuuden ja tarvittaessa myos lakkauttaa apteekkitoiminnan, mi-
kéli toimintaedellytyksid ei endd ole. Fimea julistaa uuden tai avoimeksi tulevan apteekin haettavaksi
verkkosivuillaan. Apteekkilupa voidaan myontéé vain laillistetulle proviisorille. Hakija ei saa olla ase-
tettuna konkurssiin tai hédnelld ei saa olla edunvalvojaa eikd hidnen toimintakelpoisuutensa saa olla ra-
jattu. Hakijalla ei mydskédn saa olla tuomiota apteekkitoiminnan kannalta merkityksellisestd rikoksesta.

(Fimea 2024a.)

Lupa myonnetdén henkil6lle, jolla Fimea katsoo kokonaisuudessaan olevan parhaimmat edellytykset
apteekkilitketoiminnan harjoittamiseen. Edelld mainittujen edellytysten lisdksi apteekkiluvan saa-
miseksi ei ole olemassa mitéén tarkkaa kriteeristod, joten hakijajoukko voi olla varsin heterogeeninen.
Luvan saamisessa voi olla eduksi hakijan toiminta apteekissa tai muussa terveydenhuollon yksikdssa,
merkitykselliset opinnot tai esimerkiksi johtamistaito. Luvan saanutta henkil6d kutsutaan apteekkariksi.
Apteekkilupa on henkilokohtainen eiké sitd voi luovuttaa tai vuokrata toiselle henkildlle. Téten apteek-
kari on yksin vastuussa apteekistaan sekd ammatillisesti ettd taloudellisesti. Mikali apteekkarille myon-

netddn uusi apteekkilupa toiseen apteekkiin, vanha apteekkilupa lakkaa samalla. Apteekkarin pakollinen
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eldkeikd on 68 vuotta. (Fimea 2024a; Suomen Apteekkariliitto 2024a; Ladkelaki 10.4.1987/395.) Ap-
teekkilupaan liittyy useita velvoitteita, joista térkein on ladkkeiden saatavuudesta huolehtiminen (Suo-

men Apteekkariliitto 2024a).

1.1.2023 Suomessa oli 827 apteekkitoimipistettd. Néistd padapteekkeja on 637 ja sivuapteekkeja 190.
(Suomen Apteekkariliitto 2024b.) Luvuissa on huomioitu yliopiston apteekit, Helsinki ja Itd-Suomi seka
Helsingin yliopiston apteekin 16 sivuapteekkia, joista suurin osa sijaitsee muualla Suomessa (Suomen
Apteekkariliitto 2024a, 2024b). Apteekilla voi olla palvelupiste sijaintialueensa tai naapurikunnan haja-
asutusalueella tai kyldkeskuksessa. Palvelupiste voidaan perustaa silloin kun toimintaedellytyksid aptee-
kille tai sivuapteekille ei ole. Toiminnalle tulee hakea Fimean lupa. Apteekeilla voi olla myos verkkoap-
teekki, jonka kautta voi myyda muiden tuotteiden liséksi seké itsehoito- ettd reseptilddkkeitd. Myos verk-
koapteekin toiminnalle tulee olla Fimean myo6ntdmai lupa. Vuoden 2022 lopussa Suomessa oli yli 100
apteekin palvelupistettd ja yli 200 verkkoapteekkia. Suomen apteekkitiheys on noin 6700 asukasta/ap-
teekki. 1.1.2023 Suomen apteckeissa tydskenteli yhteensd noin 8 519 henkil6d mukaan lukien apteek-

karit (612) ja yliopistojen apteekkihenkilokunta. (Suomen Apteekkariliitto 2024b.)

Fimea seuraa apteekkien kannattavuuden kehittymista ja julkaisee vuosittain tilinpditdsanalyysin ap-
teekkareilta saamiensa tietojen pohjalta. Taloustiedot tulee ilmoittaa sekéd apteekin ettd mahdollisesti
apteekin yhteydessd toimivan yhtion osalta. Tiedonsaantioikeus on perdisin lddkelaista. Analyysin tar-
koituksena on tuottaa riippumatonta tietoa apteekkitaloudesta apteekkareille, apteekkien tyontekijoille,
eri viranomaisille sekd muille sidosryhmille. Lisdksi tietoja hyddynnetddn julkisessa paitoksenteossa.
Uusin analyysi on julkaistu vuonna 2024 koskien vuosia 2019-2022. (Kokko, Hyvérinen & Reinikainen
2024, 8.)

Luvanvaraisuus, apteekkiluvan henkilokohtaisuus ja toiminimellinen ammatinharjoittaminen tekevit
apteekista toimintaymparistona poikkeuksellisen. Vastaavaa erikoiskaupan muotoa ei ole. Tyypillisesti
muilla toimialoilla yritysmuotoa voidaan vaihtaa vastaamaan yrityksen litketoiminnan laajuutta ja ke-
hittimistarpeita. Apteekkien luvanvaraisuudella on pyritty takaamaan ladkitysturvallisuus seki apteek-
kien ja palveluiden saatavuus my0s haja-asutusalueilla. Toinen muista erikoiskaupoista erottava tekijé
on ladkkeiden sddnnelty hinnanmuodostuminen ja katerakenne. Reseptilddkkeiden hinnat ovat samat

Suomen jokaisessa apteekissa. (Kokko ym. 2024, 8.)

1.4.2022 itsehoitolddkkeiden hinnoittelu vapautui ladketaksauudistuksen yhteydessd. Muutos toteutettiin

poliittisena tahtotilana liittyen laajempaan keskusteluun apteekkisdéntelyn vapauttamisesta. Tavoitteena
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oli tehostaa lddkehuollon kustannustehokkuutta. Muutos ei koske lisdneuvontaa vaativia itsehoitoldak-
keitd. Ladketaksassa on médritetty itsehoitolddkkeen minimihinnaksi sen valtakunnallinen tukkuhinta ja
enimmaishinnaksi lddketaksan mukainen vahittdismyyntihinta. (Lehtinen 2022; Raitis 2022; Valtioneu-
voston asetus lddketaksasta 2013.) Lisdksi 1.1.2023 voimaan astunut lddketaksamuutos on alentanut re-
septilddkkeiden hintoja. Vuositasolla hintojen leikkauksen on arvioitu tuottavan ladkkeiden kayttdjille
noin 10 miljoonan euron sééston. Samalla yhteiskunnan ldékekorvauskustannukset alenevat noin 21 mil-
joonaa euroa. Apteekkarien reseptilddkkeiden myynnistd saama myyntikate puolestaan pienenee noin
39 miljoonaa euroa. Muutos on kaikille osapuolille merkittava. Toistaiseksi ei ole tietoa, miten vuosina
2022 ja 2023 tehdyt ladketaksamuutokset ovat vaikuttaneet apteckkien talouteen. (Reinikainen, Weden-
oja, Mikkola & Saastamoinen 2023.)

Fimean tilinpaitosanalyysin (Kokko ym. 2024, 5, 26, 31) mukaan apteekkien keskimédrdinen arvonli-
sdveroton litkevaihto vuonna 2022 oli 4,4 miljoonaa euroa. Liikevaihto koostui pidosin lddkemyynnisté
(94 %) ja se kasvoi vuodesta 2021 3,9 %. Verkkoapteekki oli 250 apteekilla ja verkkopalveluiden kes-
kiméardinen liikevaihto oli 26 022 euroa (noin 0,5 % kokonaisliikevaihdosta). Verkkoapteekkien maara
kasvoi vuodesta 2021 14 %. Apteekkien keskimddrdinen liikevoitto ennen tilinpdétdssiirtoja, veroja ja
apteekkarin palkkaoikaisua oli noin 265 000 euroa. Kasvu vuodesta 2021 oli 7,5 %. Apteekkarin palk-
kaoikaistu litkevoitto vuonna 2022 oli 91 593 euroa. Palkkaoikaisu perustuu apteekkiproviisorin ylim-
pain tydehtosopimuksen mukaiseen taulukkopalkkaan, johon lisétddn 20 %:n lomakorvaus seka riski-
ja investointivara. Todellisuudessa palkkaoikaistu liikevoitto on pienempi, silld maksettava tuloverotus
peritiddn apteekkarin henkilokohtaisen veroprosentin mukaan. Apteekkien keskimédrdinen myyntikate-
prosentti vuonna 2022 oli apteekkiveron vihentdmisen jilkeen 21 %. Myyntikateprosentti laski vuosien
2019-2022 viliselld tarkastelujaksolla -3,7 %. Osakeyhtio apteekin yhteydessd toimi 38 %:lla aptee-
keista. Osakeyhtididen keskiméairdinen liikevaihto vuonna 2022 oli 900 300 euroa ja liikevoitto 239 000
euroa. Apteekkien palkka- ja sivukulut olivat 11 %. Henkilostovuokrausta oli kdyttinyt 71 % aptee-
keista. (Kokko ym. 2024, 5, 26, 31.)

Tilinpdétosanalyysissd todetaan apteekkien olevan liiketaloudellisesti kannattavia ja vakavaraisia. Ap-
teekit ovat keskendén kuitenkin hyvin erilaisia, silld niiden liikevoitot vaihtelevat. Osakeyhtiot vaikut-
tavat apteekkien kannattavuuteen. Vuosina 2019-2022 apteekkien liikevaihto kasvoi, mutta litkevoitto

ja myyntikateprosentti laskivat. Verkkoapteekkien méara lisdéntyi. (Kokko ym. 2024, 5.)
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Yritysmuodon mukaisesti apteekkien tuloksessa ja verotustiedoissa on aina mukana my0s apteekkarin
palkka, riski- ja investointivara sekd pddoman tuotto. Apteekin liikevoittoa kohdellaan verotuksessa paé-
osin henkilokohtaisena ansiotulona. Vuonna 2021 apteekkareiden keskiméérdinen veroprosentti oli 39.
Osakeyhtion liikevoitosta maksetaan huomattavasti pienempad 20 prosentin verokannan yhteisdoveroa.
Vuonna 2021 noin 2 % apteekeista oli tappiollisia ja noin 10 %:lla apteekeista (n=51) liikevoitto oli alle
90 000 euroa. (Reinikainen ym. 2023.) Lisdksi apteekkarit maksavat apteekkiveroa valtiolle apteekkive-
rolain mukaisesti. Vero on progressiivinen ja sen maird lasketaan arvonlisdverottomasta liikevaihdosta.
Maérastéd tehdddn tietyt lain mukaiset vihennykset. Pienimmat apteekit eivdt maksa apteekkiveroa lain-
kaan. Apteekkiveroa kevennettiin kalliiden 1dékkeiden (tukkuhinta yli 1500 €) osalta 1.1.2023 voimaan
tulleessa muutoksessa. (Apteekkiverolaki 9.9.2016/770.) Verojen jilkeen jadvilla voitolla apteekkari
maksaa oman ja perheensi elannon, mutta myds apteekkia varten ottamat lainat sekd investoinnit (Suo-

men Apteekkariliitto 2023b).

Suomalaisella apteekkitoiminnalla on tietty arvopohja, joka on kirjattu apteekin eettisiin ohjeisiin. Oh-
jeisto on Suomen Apteekkariliiton ja Suomen Farmasialiiton hyvdksyma. Ohjeistuksen tarkoituksena on
tukea apteekkihenkilokuntaa kohtaamissaan eettisissd ongelmatilanteissa ja pdédtoksenteossa. Ohjeisto
siséltdd kymmenen kohtaa. (Suomen Apteekkariliitto 2024¢.) Ohjeet julkaistiin vuonna 1998. Asiakkaan
muuttunut rooli terveydenhuollossa, esimerkiksi moniammatillisen yhteistyon lisddntyminen, ja apteek-
kipalveluiden uudistuminen muun muassa digitalisaation myo6td edellyttivdt ohjeiden paivittdmisen
vuonna 2008. Apteekit ovat osa Suomen terveydenhuoltoa ja ne pyrkivét toimimaan asiakkaan parhaaksi
sekd vastaamaan yhteiskunnan tarpeisiin. Lidkkeiden myyminen ei ole itsetarkoitus, vaan toiminnan
perusteena on aina hoidon tarve ja terveyden edistiminen. Apteekeilta odotetaankin ammatillisesti ja
eettisesti korkeatasoista toimintaa. Ammattieettinen neuvottelukunta ottaa kantaa, julkaisee kannanot-

toja sekd vastaa apteekeista tulleisiin ammattieettisiin kysymyksiin. (Suomen Apteekkariliitto 2024d.)

5.1 Suomen apteekkijirjestelméin vertailu muihin Pohjoismaihin ja Viroon

Suomen kaltaista tarkoin séddnneltyd, apteekkien sijaintirajoituksellista ja proviisoriomisteista apteekki-
jarjestelmii ei ole muissa maissa. Aihe herittddkin keskustelua sddnnoéllisin véliajoin. Tyypillisesti Suo-
men jdrjestelméa verrataan muihin Pohjoismaihin. Vuonna 2009 Ruotsissa valtio-omisteinen apteekki-
jérjestelmd vapautettiin. Vain laédkéri ja 1d4ketehdas eivdt voi omistaa ja perustaa apteekkia. Suuri osa
reseptivapaista 1ddkkeistd vapautettiin myytavaksi myds péivittdistavarakaupoista. Parasetamolivalmis-

teet jouduttiin palauttamaan takaisin apteekkimyyntiin myrkytystapausten kasvun vuoksi. Apteekkien
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omistajuus on keskittynyt muutamalle suurelle apteekkiketjulle, yksityisomistajia on noin 40 ja apteek-
kitiheys on 7100 asukasta/apteekki. Vuonna 2018 Ruotsin hallitus on kiristdnyt farmaseuttisen neuvon-
nan sdéntelyd, silld ladkitysneuvonnan saatavuuden on havaittu heikentyneen. Myds reseptilddkkeiden

saatavuus ovat heikentynyt. (Suomen Apteekkariliitto 2019e.)

Vuonna 2001 ldhtien Norjassa on saanut perustaa apteekin kuka tahansa henkild. Edellytyksené kuiten-
kin on, ettd apteekissa tyoskentelee vastuunalainen farmasian koulutuksen saanut henkild ja tyovuorossa
on oltava aina vdhintdin kaksi farmaseuttisen koulutuksen suorittanutta henkiloa. Ruotsin tapaan omis-
tajuus on vapaa, pois lukien ladkarit ja ladkeyritykset. Apteekkien perustamista ei ole rajoitettu. Resep-
tivapaiden lddkkeiden myynti vapautettiin ja apteekeille kirjattiin lakiin velvoite lddkeneuvonnan anta-
misesta vuonna 2003. Uudistuksista huolimatta ld4kkeiden saatavuus ei ole parantunut, silld uudet ap-
teekit ovat keskittyneet kaupunkialueille. My0Oskaén ldékkeiden hinnat eivét ole laskeneet. Liséksi omis-
tajuus on keskittynyt kolmelle suurelle ulkomaalaiselle apteekkiketjulle, mikéd ohjaa voimakkaasti ap-
teekkien tuotevalikoimaa. Apteekkitiheys Norjassa on 5900 asukasta/apteekki. (Suomen Apteekkari-
liitto 2019e.)

Vuonna 2015 Tanskassa uudistettiin apteekkijirjestelméd siten, ettd apteekkitoimipisteiden avaamista
helpotettiin, mutta omistajuus séilytettiin proviisoreilla. Pddapteekkien méaira on rajoitettu ja sijaintialue
on médritetty. Yhtd padapteekkia kohti voi perustaa ilman lupahakemusta 7 sivuapteekkia ja niiden tulee
sijaita korkeintaan 75 kilometrin padssé padapteekista. Reseptilddkkeet myydddn vain apteekeista ja nii-
den hinnat ovat samat kaikissa apteekeissa. Osa itsehoitoldédkkeistd, pois lukien kipulddkkeet, on myyn-
nissd kaupoissa ja kioskeissa. Apteekkitiheys on 12800 asukasta/apteekki. Pienissd sivuapteekeissa ei
edellytetd proviisorin ldsndoloa, mikd on aiheuttanut huolta potilasturvallisuuteen. (Suomen Apteekka-

riliitto 2019e.)

Islanti on ollut edelldkévija apteekkiuudistuksissa. Vuonna 1996 toteutetussa uudistuksessa apteekkilupa
myonnetiddn farmaseuttisen koulutuksen saaneelle henkil6lle, mutta apteekin omistajuutta tai taloutta ei
sadnnelld. Apteekkien médrdd tai sijaintia ei ole rajoitettu, mutta apteekkiluvan saaminen vaatii kunnan
suosituksen. Vuosina 1996 ja 1997 kirjatuissa laeissa on sdddetty lddkeneuvonnan antamisesta ladkkei-
den kiyttéjille ja terveydenhuollon ammattilaisille, laatukésikirjan yllapitdmisesta sekd velvoitteesta tar-
kistaa jokainen ladketoimitus kahteen kertaan. Apteekkitiheys Islannissa on 4450 asukasta/apteekki.
Ladkkeiden saatavuus on edelleen ongelma erityisesti maaseutuapteekeissa. Ladkkeiden hinnat vaihte-

levat kaupunkien ja maaseudun vililld, koska hintakilpailua, hintojen alenemista ja asiakasalennuksia
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tavataan pelkistdan kaupunkialueilla. Ladkekorvaussddstojakédn ei ole tistd syystd saavutettu. (Suomen

Apteekkariliitto 2019e.)

Virossa vuonna 1991 apteekkien omistajuus yksityistettiin, mutta vuonna 1996 omistusrajoitukset pois-
tettiin. Vuonna 2006 apteekkien maantieteellistd perustamista rajoitettiin, mutta vuonna 2014 rajoitus
poistettiin. Apteekkeja Virossa on paljon 2730 asukasta/apteekki ja niistd yli 70 % toimi kaupungeissa
vuonna 2017. 1.4.2020 l&htien apteekkien enemmistdomistajuus (vihintddn 51 %) on palautettu provii-
soreille, koska toiminta oli ohjautunut enemmén liiketoiminnalliseen kuin terveydenhuollolliseen néko-
kulmaan. Proviisori sekd ulkopuolinen sijoittaja voivat omistaa korkeintaan neljd apteekkia. Ladketukut

eivit voi omistaa apteekkeja. (Suomen Apteekkariliitto 2019e.)

5.2 Apteekin organisaatiokulttuurin piirteiti

Apteekkareiden kiinnostus kehittdd ja uudistaa apteekkitoimintaa alkoi 1990-luvulla. Tuolloin alettiin
kiinnittdd huomiota muun muassa liiketilan sijaintiin, liikeideaan, kalusteisiin, tietojdrjestelmiin, tuote-
valikoimaan, palveluihin sekd myymaéldmainontaan. Apteekkarit havaitsivat, ettd henkilostod ei ollut
aina helppo saada mukaan toiminnan kehittdmiseen ja yrityskulttuurin muuttamiseen vanhasta uuteen.

Nopea muutostahti vaikeutti henkilokunnan sopeutumista ja innokkuutta. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 11.)

Vuonna 1999 tehdyssa tutkimuksessa apteekkihenkilokunnan tydmotivaatio oli hyvé ja apteekkareiden
erittdin hyva. 80 % apteekkilaisista oli tyytyviisid tyohonsd. Teoksessa kuitenkin todetaan, ettd jo sen
ilmestymisvuoteen mennessa tydmotivaatio ja tyotyytyvdisyys ovat alentuneet. Syy lienee kannattavuu-
den laskussa ja ladkevaihdon aiheuttamassa tydmaarin kasvussa. Tyoilmapiiri koettiin hyvéksi tai erin-
omaiseksi 50 %:ssa vastauksista. Vertailtaessa ilmapiirid apteekin koon mukaan havaittiin, ettd tydilma-
piiri oli parhain 21-35 tyontekijén apteekissa, kun taas heikoin keskisuuressa, 11-20 tyontekijii tyol-
listdvéssd apteekissa. Mikéli tydyhteison toimivuuteen oli kiinnitetty huomiota, tydilmapiirin havaittiin
olevan hyvé. Eniten puutteita havaittiin sisdisessd tiedotuksessa, henkiloston aloitteellisuudessa, aptee-
kin tuloksen jakamisessa henkilokunnalle sekd toiminnan kehittimisessd mitattavien asiakaspalautetie-

tojen pohjalta. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 16.)

Apteekin johtamiskulttuuria pidettiin kohtuullisen hyvina. Toimiva johtamiskulttuuri mahdollistaa sen,
ettd yhteison arvot koettiin selkeiksi ja ymmarrettiviksi. Esihenkildiden késitys johtamistaidoistaan oli-

vat realistisia. Eniten puutteita havaittiin annetun palautteen méérdssé, ristiriitojen késittelytaidoissa ja
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paitoksentekotavoissa. Pddtoksenteon koettiin perustuvan liian usein méérayksiin tai arvovalta-aseman
hyodyntamiseen, ne olivat liian hitaita tai perustuivat vanhoihin toimintamalleihin. Tutkimus myos
osoitti, ettd tydmotivaation kannalta tarkeimpid asioita ovat hyva henkilostohallinto, johtamiskulttuuri
ja tyytyvdisyys omaan uravalintaan. Tydyhteison ilmapiirilld on merkittdva vaikutus tydmotivaatioon ja
tydyhteison hyvin yhteishengen koettiin nostavan sitd. Motivaatiota nostattaa myos asiakasléhtoisyyden
toimivuus. Henkildston uupumisoireisiin kannattaa kiinnittdd huomiota, silld se vdhentééd tyontekijan

motivaatiota. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 16.)

Apteekkityon rasitteeksi nousi alan jatkuvat muutokset. Farmaseutin tyé on muuttunut 40 vuoden aikana
kasityoldisestd ja lddkkeen toimittajasta asiantuntijaksi. Nykydin farmaseuteille on ominaista korkea
koulutus, erityistiedot ja -taidot sekd ammatillinen jatkokoulutus. Ennen ammatissa tietoa sovellettiin,

nykyédn painottuu itsendinen padtdksenteko. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 17.)

5.3 Apteekkien tyoturvallisuus ja tyohyvinvointi

Tyoturvallisuuskeskus (TTK) on koonnut apteekkien tydturvallisuutta ja -hyvinvointia koskevia erityis-
piirteitd. TTK toteaa, ettd apteekkity0ssd on monen tyyppisid kuormitustekijoita: fyysisid, psykososiaa-
kiksi epdergonomiset tydasennot, kierteiset ja kumartavat litkkeet sekd ndyttopditetyd. Psykososiaalisia
kuormitustekijoitd ovat osaamisen ylldpitdminen, tyon maérd, tyoyhteison vuorovaikutus, asiakastilan-
teet, eettinen kuormitus, hiirintd, vikivalta sekd yksintyoskentely. Kiire, jatkuvat keskeytykset, tieto-
tulva, teknologian kehittyminen, vaatimus osaamisen ylldpitdmiseen ja uuden oppimiseen ovat esimerk-
keja apteekkien kognitiivisista kuormitustekijoistd. Kiire ja puutteet jarjestyksessa tai siisteydessd voivat
aiheuttaa tapaturmia. Kuormitustekijoiden ja niiden aiheuttamien riskien tunnistamisella ja arvioinnilla
pystytddn varautumaan mahdollisiin haittoihin sekd ennaltachkdisemédén ja hallitsemaan niitd. Sisdisten
ja ulkoisten haasteiden ja muutosten kohtaamiseen henkildstod auttavat selkedt toimintaohjeet, tehtdvan-
kuvat, suunnitelmallinen perehdyttdminen, sddnndlliset palaverit ja kehityskeskustelut. Esihenkilon tuki
on erityisen tirkedd epdasiallisesti kdyttiytyvien asiakkaiden asiakastilanteiden késittelysséd seka vaki-
valta- ja uhkatilanteissa. Apteekkityotéd tekevien tyokyvyttomyyden syyt ovat samankaltaisia kuin val-
takunnallisestikin on havaittu. Noin 33 %:lla tyokyvyttdomyyden syy on psyykkinen, joista masennus

yleisimpénd, ja 25 %:lla tyokyvyttomistd on tuki- ja litkuntaelinsairaus. (Tyoturvallisuuskeskus 2024.)
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Apteekkialalla voi olla useita samanaikaisia muutoksia. Osa niistd, esimerkiksi korvaussddntdjen muu-
tokset, ovat ennakoitavia ja helpommin toteutettavissa. Vaikeampia tilanteita voivat olla apteekkarin-
vaihdokset tai irtisanomistilanteet. Muutosjohtamista helpottaa yleiset lainalaisuudet, kuten keskuste-
leva ja avoin vuorovaikutus, etukéteisvalmistautuminen, viestiminen muutoksesta ja sen syistd seké hen-
kiloston osallistaminen muutosprosessiin. Epadmiellyttdvien muutosten ldpi vieminen helpottuu, kun
niistd etsitddn aktiivisesti myonteisid puolia ja tuodaan niitd esiin. Esihenkilon vastuu on olla 14sné tukien
ja kannustaen muuta henkilostod. Muutoksen johtaminen paittyy uuden, vakiintuneen tilan seurantaan

seka siitd kerdttdvadn palautteen vastaanottamiseen. (Tyoturvallisuuskeskus 2024.)

5.4 Proviisori ammattina

Proviisorin ty0ssé vaaditaan huolellisuutta, tarkkuutta, vuorovaikutustaitoja, ongelmanratkaisukykyé ja
jatkuvaa oman osaamisen kehittdmisti. Ty0 on vastuullista, ja sisdltdd vaativia asiantuntija-, tutkimus-
ja esihenkildtehtivii. Proviisorin tutkinnon voi suorittaa Helsingin ja Iti-Suomen yliopistossa seki Abo
Akademissa. Proviisorin koulutusohjelma on laajuudeltaan 120 opintopistettd, ja sitd tulee edeltad far-
maseutin (180 op) tutkinto. (Opintopolku 2024.) Helsingin (2024a) ja Itd-Suomen yliopistojen (2024)
proviisorikoulutuksen kuvauksissa todetaan, ettd proviisorikoulutuksen tavoitteena on syventdd osaa-
mista farmasian alalla ja valitussa opintosuunnassa (esimerkiksi farmaseuttinen kemia, biofarmasia tai

kliininen farmasia) seki tutustua alan tutkimukseen ja saada siihen jatkovalmiudet.

Suomen Apteekkariliitto (2024) puolestaan méérittelee proviisorin toimenkuvan seuraavanlaisesti: ”Pro-
viisori on lddkkeiden ja lddkehoitojen asiantuntija. Proviisori toimii apteekissa esimiehend ja ratkoo ap-
teekin arjen moninaiset pulmatilanteet. Hén palvelee asiakkaita yhdessd farmaseuttien kanssa ja on
yleensi vastuussa asiakaspalvelun sujumisesta ja henkilokunnan ammatillisen osaamisen kehittimisesta.
Tama apteekin monitaituri suunnittelee yhdessa apteekkarin kanssa apteekin toimintaa ja vie uudistuksia

kéytantoon.”

Proviisorin tyon voi ndhdd koostuvan viidestd osa-alueesta, joista jokainen sisdltdd useamman kom-
ponentin. Toimintaympéristoon liittyvit tyotehtavit kasittdvat digitalisaation ja tuotevalikoiman hallin-
nan sekd taloushallintoa ja laatuty6ti. Proviisorilla on vastuita ja velvollisuuksia toimiessaan henkilos-
toesihenkilond. Tydhyvinvoinnin ylldpitdminen ja kehittdminen sekd apteekin hoitaminen kuuluvat

my0s proviisorin tehtdvankuvaan. Osaamisen johtaminen, perehdytys seké itsensd johtaminen ja kehit-
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taminen kuuluvat osaamisen osa-alueeseen. Palvelujen tuottamisessa proviisorin vastuulla on 14dékehoi-
don ja ladkitysturvallisuuden johtaminen, myynnin ja markkinoinnin johtaminen, asiakaspalvelun ja 144-
keneuvonnan johtaminen, lddkevalmistus sekd sidosryhmaty6. Viidennen osa-alueen tehtavit késittavit
muutokseen ja kehitykseen liittyvid osa-alueita, kuten talouden ja toiminnan suunnittelua strategisen
johtajuuden kautta sekd muutos- ja projektijohtajuutta. Taten proviisorilta vaaditaan tydssdin laaja-

alaista ajattelutapaa huomioiden koko apteekin toiminta. (Leino 2018.)

Kuten edelld myos Elo-Kinnunen ym. (2007, 19) toteavat, ettd proviisorit toimivat esihenkilo- ja johto-
tehtivissd. Heiddn mukaansa esimiestehtivit vaativat johtamista ihmisten kautta ja tehtédviastd suoriutu-
akseen proviisori tarvitsee osaamista ihmisten ohjaamisessa. Kirjoittajien mukaan proviisorin koulutuk-

sessa painopiste on ollut luonnontieteellisten aineiden opetus ja lddkealan asiantuntijuus.

Proviisorin tutkintorakenteita tarkasteltacssa on havaittavissa, ettd Itd-Suomen yliopiston pakollisiin
opintoihin sisiltyy henkilostojohtamisen (6 op) opintojakso sekéd vapaavalintaisiin opintojaksoihin ap-
teekkiliikkeen johtaminen (5 op) ja moniammatillinen SOTE-johtaminen (2 op) (Itd-Suomen yliopisto
2024). Vastaavasti Helsingin yliopistolla pakollisena opintojaksona on proviisori johtajuuteen kasva-
massa (5 op) ja valinnaisena opintojaksona asiantuntijajohtaminen (5 op) (Helsingin yliopisto 2024b).
Abo Akademissa on tarjolla seuraavat johtamisaiheiset opintojaksot: arbetshilsa och hilsofrimjande le-
darskap, ledarskapsteorier, ledarskap for framtidens vard och omsorg ja att leda digitala forandringspro-
cesser. Jokainen opintojakso on laajuudeltaan 5 opintopistetté ja ne voi valita vapaavalintaisiin opintoi-
hin, joiden yhteislaajuus on kuitenkin korkeintaan 10 opintopistetti. (Abo Akademi 2024.) Vapaasti va-
littavien opintojen maédrd Helsingissd on 20 opintopistettd ja Itd-Suomessa vaihdellen 3—18 opintopis-
tettd riippuen valitusta opintosuuntauksesta (Helsingin yliopisto 2024a; Itd-Suomen yliopisto 2024). Jo
aikanaan Elo-Kinnunen ym. (2007, 19) toteaa ja edelleenkin tutkintorakenteiden (Helsingin yliopisto
2024b; Itd-Suomen yliopisto 2024; Abo Akademi 2024) tarkastelu tukee toteamusta siit, ettd timénhet-
kinen koulutus ei vastaa proviisorin tyon vaatimuksia. Peruskoulutuksessa tulisi huomioida paremmin
proviisorin tulevan tydeldmén haasteet painottamalla sitd, ettd tehtdvinkuvaan kuuluu olennaisena osana
johtajana toimiminen. Ihmisten johtamisen perusteiden opetusta tulisi lisdtd edelleen, vaikka tutkintouu-
distusten myo6té ainakin jo vuodesta 2006 léhtien tavoitteena on ollut koulutuksen parempi vastaavuus
tyoeldman tarpeisiin. Proviisorien koulutuksessa tulisi ottaa erityisesti huomioon johtamisen haasteet ja
johtajaksi kasvamisen elinikdinen oppimisprosessi. Onneksi johtamiskoulutusta on laajalti saatavissa ja
apteekkialalle on rdétéldity johtamisen erikoistutkinto (JET). Apteekeissa johtamisosaamisen tarve on
havaittu, mikd on hyvi suuntaus. My0s apteekkiluvan hakuperusteissa ja lakiin kirjattuna on vuodesta

2006 ldhtien ollut vaatimus apteekkarin johtamisen osaamisalueesta. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 19.)
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5.5 Hallituksen asettamat kehittimistavoitteet apteekkitoimialalle

Ministeri Juha Sipilén hallitusohjelmassa vuosina 2015-2019 apteekkisektoria koskevat tavoitteet olivat
Helsingin ja Itd-Suomen yliopistojen apteekeille korvamerkityn rahoituksen lakkauttaminen seka ladke-
korvausjarjestelmén uudistaminen ja sieltd saatavien sddstojen toteuttaminen (Valtioneuvoston kanslia
2015, 18, 23). Sanna Marinin hallitusohjelma (2019, 153) puolestaan otti tavoitteekseen Sosiaali- ja
terveysministerion (STM) raportin (2019) mukaisesti parantaa ladkehuollon kustannustehokkuutta var-
mistaen lddketurvallisuus ja neuvonta sekd palveluiden sujuvuus, saatavuus ja saavutettavuus. Apteek-
kialaa koskien otettiin uudelleen tarkasteltavaksi aiempien hallitusten rauenneet esitykset koskien ladk-
keen vihittdishinnan muodostumista ja véhittéisjakelua (Valtioneuvosto 2019, 153). Marinin hallitus-
ohjelmatavoitteiden mukaisesti Sosiaali- ja terveysministeriossé aloitettiin uudelleen kattava selvitystyo
koskien apteekkijarjestelman nykyarviointia ja kehitysmahdollisuuksia. Raportti valmistui vuonna 2023.
Uudeksi tavoitteeksi otettiin apteekkitalouden ja 1d4kejakelun kehittdminen. Ladkehoitojen kustannuksia
pyrittiin pienentdmién, varmistaen kuitenkin lddkkeiden ja palvelujen hyvi saatavuus seké rationaalinen
hoito. Ladkkeiden véhittdisjakelun tavoite, tehtdva ja kehittdmistarpeet uudelleen arvioitiin. Raportissa
tarkasteltiin ja arvioitiin nykytilaa sekd ehdotettiin kehittdmissuunta lddkkeiden vahittdisjakelun lisdksi
myos apteekkitaloudelle, omistajuudelle, tuotettaville palveluille seka lddkkeiden etimyynnille. Uudis-
tuksissa otettiin huomioon seké terveyspoliittinen, lddkkeen kéyttdjin, ettd yhteiskunnan ndkdkulma.
Apteekkitalouden uudistuksissa huomioidaan apteekkijérjestelma kokonaisuutena. (Sosiaali- ja terveys-
ministerié 2023, 4.) Petteri Orpon hallitusohjelma jatkaa apteekkijirjestelmén uudistustavoitteita. Ta-
voitteiksi on asetettu laadukkaat ja turvalliset apteekkipalvelut koko Suomessa. Tarkedd on tunnistaa
apteekkien rooli terveydenhuoltojérjestelméssi ja ladkehoitojen toteuttamisessa. Kustannustehokkuutta
ja ladkkeiden hintakilpailua lisétddn. Tavoitteena on 30 miljoonan vuosittaiset sddstot, mutta asiakkaan
maksurasitetta ei kasvateta. Apteekkitalouden kokonaisuudistus otetaan tavoitteeksi. Apteekkiveroa ja
ladketaksaa tarkastellaan yhdessd. Uudistuksissa huomioidaan apteekkien tosiasiallinen kannattavuus,
kattava apteekkiverkosto, rationaalinen l4ékehoitojen toteutuminen farmaseuttisen lidkeneuvonnan tu-
kemana, ladkitysturvallisuus seka lddkkeiden saatavuus. Apteekeille luodaan taloudellinen kannustin re-
septilddkkeen edullisimpaan ladkevalmisteeseen vaihtamiseksi. Tarvittaessa kannattavuutta voitaisiin
tukea negatiivisella apteekkiverolla. Apteekkien omistajuus halutaan laajentaa myds proviisoriosakkai-
den omistamaan osakeyhtidmuotoon huomioiden valtion verotulokertyma. Lisdksi farmaseuttien mah-

dollisuus toimia osakkaina selvitetdéin. Apteekin yhteydessé toimivien erillisten osakeyhtididen asema
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ja verotus selkiytetddn. Apteekkien ketjuuntuminen ja pelkdstddn verkossa toimivien apteekkien toi-
minta mahdollistetaan. Mdéra- ja sijaintirajoituksista valikoiduilla alueilla luovutaan. Selvitetdén ja py-
ritdén hyodyntdméédn farmaseuttinen osaaminen paremmin osana sosiaali- ja terveydenhuoltoa esimer-
kiksi rokotusoikeudella ja muiden matalan kynnyksen terveyspalvelujen tuottamisella. Osaamista tulisi
hy6dyntdd myos sallimalla farmasisteille 1adkemadrdyksen tietojen soveltaminen esimerkiksi saatavuus-
ongelmien kohdalla. Liséksi itsehoitolddkkeiden harkittu myynnin vapauttaminen apteekkien ulkopuo-
lelle sekd hintakilpailun lisidminen lddkeyritysten vélille ovat hallituksen tavoitteina. (Valtioneuvosto
2023, 106—-107.) Toistaiseksi Orpon hallitusohjelman mukaisia tavoitteita on toteutettu 01.04.2024 voi-
maanastuneella yli 18-vuotiaiden biologisten lddkevalmisteiden ladkevaihdolla. Ladkevaihto aloitettiin
enoksapariini-valmisteista, laajentuen 01.01.2025 muihin biologisiin lddkevalmisteisiin lukuun otta-
matta insuliineja. Glargininsuliinit siirtyvit 1d8kevaihdon piiriin 01.04.2025 ja muut pitkdvaikutteiset
insuliinit 01.01.2026. Ladkevaihto ei kosketa lyhytvaikutteisia insuliineja. Biologisten lddkevalmistei-
den ladkevaihdolla pyritdén lisidméaan hintakilpailua ja vihentdméaén ladkekorvauskustannuksia. (Fimea
2024b.) Sosiaali- ja terveysministerio on hyviksynyt rokottamista koskevan asetusmuutoksen
01.05.2024, joka antaa muun muassa proviisoreille ja farmaseuteille rokottamisoikeuden lisdkoulutuk-
sen suorittamisen jilkeen. Mydnnetty rokotusoikeus tiivistdd hyvinvointialueen ja apteekin yhteistyoté
ja suuntaa apteekkia kehittymédn entisti enemmén matalan kynnyksen terveyspisteeksi. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2024.)

5.6 Kilpailu- ja kuluttajaviraston asettamat kehittimistavoitteet apteekkitoimialalle

Kilpailu- ja kuluttajavirasto (KKV) tavoittelee uudistusehdotuksillaan kustannustehokkuutta ja tavoit-
teisiin padsemiseksi ehdotetaan kuluttaja- ja markkinamyonteisempad linjaa. KK'V:n mukaan apteekkien
ja apteekkarien liiketaloudellinen tulos on varsin suuri, mika heijastuu my6s kuluttajien ja yhteiskunnan
ladkekustannuksiin. Uudistusten tulisi kohdentua ladkkeiden vahittdismyyntihintoihin 1d4ketaksauudis-
tuksen kautta ja apteekkiveron toisenlaiseen kohdentamiseen. Liséksi vapaampi apteekkimarkkinoille
tulo mahdollistaisi tehokkaamman kilpailun. Apteekkilupaprosessia tulisi keventdd, sijainti- ja maé-
rasdéntelyd helpottaa sekd sallia ainoastaan verkossa toimiva apteekki. Apteekkimarkkinoiden toimin-
nan tehostamiseksi proviisoriomistajuudesta ja yhtiomuotorajoitteista tulisi luopua. KKV kannattaa 144-
kirien, ladkeyritysten ja ladketukkujen apteekkiomistajuuden rajaamista ulkopuolelle. My0s hintasdite-
lyé tulisi kehittad. Hintakilpailun toimivuus ja -kannustimien hyddyntdminen lddkeyritysten valilla sekd

ladkekorvausjérjestelmén kehittiminen siten, ettd se kannustaa valitsemaan paremmin edullisemman
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ladkkeen alentavat kuluttajan ja yhteiskunnan lddkekustannuksia. Kustannusten alentamisessa hyodyn-
netddn itsehoitolddkkeiden hintakattoa, kilpailua reseptilddkkeen toimitusmaksussa sekd viitehintajar-
jestelmaa kehittdmalld. Viitehintakauden pituutta ja/tai hintaputken kaventamista on ehdotettu. Viimei-
simpdni tavoitteena on vapauttaa itsehoitolddkkeiden myyntid apteekkien ulkopuolelle. Esiin nostetut
uudistamiskohteet muodostavat kokonaisuuden, joiden toteuttamisessa on tarpeen edetd porrastetusti.
(Anttinen, Hakola, Saastamoinen, Terdava & Valliluoto 2020, 7-8.) Edelld mainituista uudistuksista it-
sehoitolddkkeiden hintakatto seké reseptilddkkeiden kateleikkaukset on jo toteutettu ladketaksauudistuk-

sessa (2023).

5.7 Kaupan liiton asettamat kehittimistavoitteet apteekkitoimialalle

Kolmantena keskustelun ylldpitdjané toimii Kaupan liitto. Kaupan liiton Internet-sivuilla hakusanalla
“apteekit” tulee useita artikkeleita ja blogitekstejd. Tast (2024) toteaa, etti lddkejakelun uudistus on tar-
peen ja siitd on puhuttu aktiivisesti yli 10 vuotta. Han kritisoi apteekkimonopolin olemassaoloa ja eri-
tyisasemaa. Tastin mukaan apteekki saa sddtelystd merkittidviai kilpailuetua verrattuna muihin toimialoi-
hin. Rokotusoikeuden laajentaminen farmaseuttiselle henkilokunnalle saa Tastilta kritiikkid. Hinen mu-
kaansa kyseinen oikeus kuuluisi muun muassa myds optikkoliikkeiden ja hammaslédkériasemien lail-
listetuille terveydenhuollon ammattilaisille. (Tast 2024.) Kritiikki on osittain aiheeton, silld asetusmuu-
tosten myo6td farmaseuttisen henkilokunnan liséksi rokotusoikeus laajeni koskemaan myds hammaslaé-

kireitd, 1dhihoitajia, laboratoriohoitajia sekd perushoitajia (Sosiaali- terveysministerié 2024).

Kaupan liiton teettdimien laskelmien mukaan l4dékkeet maksavat Suomessa enemmaén kuin Ruotsissa ja
muuttamalla Suomen lddkkeiden véhittdisjakelujdrjestelmé Ruotsin kaltaiseksi voitaisiin saavuttaa jopa
250 miljoonan vuotuiset sddstot. Laskelmissa sddston jakautumista valtion ja kuluttajan vélilld voitaisiin
saatad resepti- ja itsehoitolddkkeiden arvolisdverokantoja muuttamalla (nykyisin alv. 14 %). Kaupan lii-
ton mukaan Suomeen tulisi ottaa kiyttoon ladketaksan laskeminen Ruotsin tasolle, 1ddkkeiden hankintaa
tulisi tehostaa, kilpailua monipuolistaa ja apteekkiomistajuus vapauttaa. (Kaupan liitto 2024a, 2024b.)
Myds 60 % adnestdjistd oli kannattanut apteekkisddntelyn vapauttamista perustuen palvelujen helpom-
paan ja vuorokausitasolla pidentyvéén saatavuuteen (Kaupan liitto 2023). Kaupan liiton mukaan provii-
sorien ydinosaaminen on lddketuntemuksessa ja asiakasneuvonnassa, ei litketoimintamallien kehittdmi-
sessé tai kansainviélisten ladkemarkkinoiden hallinnassa. Omistajuuden vapauttamista perustellaan my0s
silld, ettd 1ddkeneuvonta ei ole vaarantunut yliopistojen apteekeissakaan ja ne eivit ole proviisoriomis-

teisia. (Kaupan liitto 2024a.)
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5.8 Suomen Apteekkariliiton kanta apteekkitoimialan kohtaamiin haasteisiin

Suomen Apteekkariliitto on ottanut kantaa apteekkien timénhetkiseen tilanteeseen ja kertoo oman ni-
kemyksensé tarvittaviin uudistuksiin. Apteekkariliiton mukaan merkittdvimmat haasteet liittyvit apteek-
kien taloudellisiin toimintaedellytyksiin ja tydvoiman saatavuuteen. Apteekkien ja hyvinvointialueiden
yhteistyon syventdmiseksi ja farmaseuttisen osaamisen kasvattamiseksi muuta terveydenhuoltoa tuke-
vana osapuolena, tulisi perustaa tyéryhma. Tyoryhmén tehtdvéna olisi tunnistaa kéytinteet ja luoda yh-

tendisid toimintatapoja apteekkien ja hyvinvointialueiden vilille. (Suomen Apteekkariliitto 2023a.)

Ladkkeiden hintojen halpeneminen, inflaatio, apteekkeihin kohdistuneet leikkaukset sekd tydvoimapula
ovat heikenténeet apteekkien toimintaedellytyksid viimeisimpien vuosien aikana. Hallituksen asettamat
leikkaukset apteekeille ovat lisdnneet apteekkien vilisid kannattavuuseroja. Apteekkariliiton mukaan
apteekit ovat valmiita ottamaan vastaan uusia tehtdvid muun terveydenhuollon tukemiseksi, kunhan toi-
mintaedellytykset ovat kunnossa. Myos yksityisapteekkien varaan perustuva lddkehuollon huoltovar-
muus ja sen yllidpitdminen vaativat toimintaedellytyksii. Toimintaympériston nopeista muutoksista huo-
limatta apteekki on suoriutunut perustehtivéastiin, ja kansalaiset luottavat sekéd ovat tyytyviisid apteek-
keihin ja apteekkilaisiin. Saatavuushaasteista huolimatta apteekin toimitusvarmuus on 98 %. (Suomen

Apteekkariliitto 2023a.)

Toisin kuin Suomessa, kansainvilisesti apteekit ovat tiiviimpi osa muuta terveydenhuoltoa. Téstd syystd
Apteekkariliitto on yhtd mieltd siitd, ettd farmaseuttista osaamista voitaisiin hyddyntdd enemmén ladke-
hoitojen seurannassa, mikd parantaisi niiden onnistumista liséten samalla kustannustehokkuutta ja edis-
tdisi hyvinvointia. Panostaminen on luontevaa, silld apteekeissa kdyntejd on huomattavasti useammin
verrattuna ladkarikdynteihin ja usein apteekki toimii sielld missd muuta terveydenhuoltoa ei ole saata-

villa. (Suomen Apteekkariliitto 2023a.)

Apteekin osuus lddkkeen hinnasta on pienentynyt koko 2000-luvun ajan. Huomioitavaa on myos se, etté
vuosina 2013-2022 reseptilddkkeiden kuluttajahinnat ovat laskeneet koko ajan ja itsehoitolddkkeiden
hinnat ovat pysyneet liki ennallaan, kun taas ruoka ja muut hyddykkeet ovat kallistuneet. Liséksi suori-
tetut ladketaksaleikkaukset kohtelivat apteekkeja eri tavalla. Keskimédardinen vaikutus oli yli 28 000 eu-
roa ja enimmillddn 100 000 euroa. Uudistuksesta eniten kirsivét pienet apteekit, apteekit, joilla on sivu-

apteekki tai apteekit, jotka myyvit vain vdhin kalliita, tukkuhinnaltaan yli 1500 €, maksavia ladkkeita.
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Erot tulevat esiin apteekkiveron mairind. Inflaatio, henkildston palkkaratkaisut, vuokrien nousu ja re-
septilddkkeiden halpeneminen ovat aiheuttaneet arvion mukaan noin joka viidennelle apteekille kannat-
tavuusvaikeuksia. Haasteet heijastuvat apteekkarin tyotuloon, joka voi jddda myos alle palkkatydssa ole-
van proviisorin palkan. Apteekkiverotaulukko vaatisi my0s inflaatiotarkastuksen, koska sité ei ole tehty
vuoden 2017 jilkeen. Apteekkariliitto esittdd apteekkiverolain muuttamista ennen lddketaksamuutoksia
tai muita lddkesddstdja. Progressiivisen apteekkiveron perusteeksi tulisi ottaa lddkemyynnin liikevaih-
don sijaan myyntikate, taulukolle tulisi tehda inflaatiotarkistus vuosille 2017-2023, taulukossa tulisi olla
nollaveroluokan minimimyyntikate (negatiivinen vero), taulukon yldapaahén tulisi lisidta kaksi uutta ve-
roluokkaa ja sivuapteekkivihennyksii tulisi lisdtd kannustamaan niiden olemassaoloa. (Suomen Apteek-

kariliitto 2023a.)

Itsehoitolddkkeiden myynnin vapauttaminen apteekin ulkopuolelle vaikuttaisi apteekkien talouteen,
jonka seurauksena reseptilddkkeiden ja apteekin palveluiden saatavuus voisivat heikentyd. Kannuste
yrittdjyydelle havidisi. Erityisesti kalliimpien lddkkeiden palauttaminen tukkuliikkeeseen tulisi sallia
ladkelain muutoksella, silld niiden palautuskiellot kasvattavat apteekkien riskid, kustannuksia ja heiken-
tavat lddkkeiden saatavuutta. Kelan suorakorvauspalvelun ansiosta asiakas maksaa apteekkiin vain 144k-
keen omavastuuosuuden Kelan tilittdessd apteekille loppuosan. Nykyisellddn tulojen saamisessa Kelasta
kestdd pisimmillddn 1,5 kuukautta. Apteekkariliitto esittdd menettelyn muuttamista reaaliaikaisem-

maksi. (Suomen Apteekkariliitto 2023a.)

Apteekkariliiton mukaan Orpon hallitusohjelman apteekkilupajirjestelmén uudistukset ovat osin risti-
riitaisia ja uudistuksia tehtiesséd tulee huomioida lupajirjestelmén kokonaisuus, joka koostuu apteekin
proviisoriomistuksesta, ladketaksa-apteekkiverokokonaisuudesta, kaikkien lddkkeiden apteekkijake-
lusta sekd apteekkien sijaintiohjauksesta. Muutoksilla on heijastusvaikutuksia ja vaikutuksia tulee tar-
kastella sekd lddkkeen kiyttdjan, veronmaksajan, valtion sekd apteekin ndkdkulmasta. Fimea on jo l&hi-
menneisyydessa lisdnnyt perustettavien apteekkien méérad ja vapauttanut sijaintialueita kuntien sisilla.

(Suomen Apteekkariliitto 2023a.)

Farmaseuttisen henkildston saatavuus on huolestuttava. Uusien apteekkien perustaminen ja reseptien
kasvanut lukumairi ovat lisdnneet tydvoiman tarvetta, mutta siitd huolimatta henkiloston méiéra aptee-
keissa on vidhentynyt. Saatavuuteen on vaikuttanut farmaseuttisen henkildston hyddyntdminen muualla
julkisessa terveydenhuollossa. Henkildston saatavuushaasteita on ollut 70 %:lla apteekeista viimeisen
vuoden aikana. Haasteita on myds kaupungeissa ja niiden vuoksi apteekit ovat joutuneet supistamaan

aukioloaikojaan ja 1/3 apteekkareista ei ole voinut pitdd lomaa lainkaan. Tydvoimapulan helpottamiseksi
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Apteekkariliitto esittdd farmaseuttisen osaamisen hyodyntdmistd tyon sddntelyn muuttamisella, koulu-
tusmédrid lisddmalld ja muuttamalla koulutusta tydeldmad vastaavaksi. Alan houkuttelevuutta voidaan
lisdtd kiinnittdméalld huomiota tyon mielekkyyteen ja johtamiskdyténtoihin. (Suomen Apteekkariliitto

2023a.)

Suomalaiset apteekit ovat pitkélle digitalisoituneita. Digitalisaatio mahdollistaa asiakkaiden osallistumi-
sen ladkehoitojensa toteutukseen ja monipuolistaa asiakkaiden mahdollisuuksia hankkia lddkkeitd. Verk-
koapteekkien toimintaa kannattaakin kehittdd vastaamaan kuluttajien tarpeita, mutta samalla on tiarkeéda
huolehtia ldhiapteekkiverkostosta. Nykyisen lainsdddédnnén puitteissa asiakkaan omia reseptitietoja ei

ole mahdollista ndhdé verkkoapteekissa. (Suomen Apteekkariliitto 2023a.)

Apteekkariliiton mukaan apteekkijérjestelmé on perusrakenteiltaan terve ja toimiva. Se ei kuitenkaan
tarkoita, etteikd jarjestelmad voisi parantaa. Uudistuva terveydenhuolto ja muuttuva yhteiskunta vaati-
ovat tirkein véyla ld4ketiedon hankkimiseen. Asiakaskdyntejd apteekeissa on 60 miljoonaa/vuosi kun
taas muissa terveyspalveluissa niitd on 35 miljoonaa/vuosi. 80 % suomalaisista haluaisi apteekeista mui-
takin terveyspalveluja, kuten verenpaineen seurantaa. Ladkkeiden koneellinen annosjakelu on yksi ap-
teekkien tarjoama lisdpalvelu sosiaalihuollon yksikoille. Valitettavasti kilpailutuksessa merkittdvad on
vain palvelun hinta, joka onkin johtanut palveluiden keskittymiseen. Kilpailutuksen seurauksena ladke-
hoitojen toteutukseen saatava tuki l&hiapteekilta ei ole endd mahdollista. Lisdpalveluiden tarjonnassa
tulisi hinnan liséksi huomioida laatu ja farmaseuttisen tyon merkitys. Onnistunut lddkehoito ja ladkeneu-
vonta sddstivit muita terveydenhuollon kuluja. Itsehoitolddkkeiden myynnin vapauttaminen péivittiis-
tavarakauppaan vihentdisi apteekkien toiminnallisia ja taloudellisia edellytyksid tarjota lddkeneuvontaa

ja ladkehoidon ohjausta. (Suomen Apteekkariliitto 2023b.)

5.9 Suomen Farmasialiiton kanta apteekkitoimialan kohtaamiin haasteisiin

Suomen Farmasialiitto on ottanut kantaa farmaseuttisen henkildston tydvoimapulaan. Liiton ndkemys
pohjautuu laajaan jdseniltd kerdttyyn palautteeseen. TyOvoimapulan syyt ovat moninaiset ja merkitté-
vand tekijdnd on apteekkityon houkuttelevuus. Farmasian ammattilaiset haluavat apteekkityoltd taso-
kasta ty6hyvinvointia, joka lisdéd tyohon sitoutumista ja tyon imua, johtamisen kehittamisté, tyonkuvan
monipuolisuutta, osaamisen kehittdmistd, tydsuhde-etujen kilpailukykyd sekd panostusta apteekkihar-

joitteluihin. (Suomen Farmasialiitto 2023.)
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Tyo6hyvinvointi lisdd tyohon sitoutumista ja tyon imua. Sité tulisi pyrkié kehittdméén tyoyhteisdssé yh-
dessd ja vastuuttaa jokainen tyOyhteison jdsen toimintaan. Tyohyvinvointia lisddvit kohtuullinen tyd-
madrd, palautumishetket, vaikuttaminen oman tyohon (vuorot, tehtavit, lomat), osaamisen arvostaminen
sekd olemassa olevien kuormitustekijéiden tunnistaminen (melu, valaistus, ergonomia, sosiaalinen kuor-

mitus) ja niiden poistaminen tai vihentdminen. (Suomen Farmasialiitto 2023.)

Apteekkien johtamista tulee kehittdd kéyttdmalld nykyaikaisia johtamismenetelmid ja tunnustamalla
tyontekijit vahvuuksiksi. Johtaminen perustuu oikeudenmukaisuuteen, tasapuolisuuteen ja arvostuksen
esiintuomiseen. Esihenkilon tulee huolehtia omasta, ajan tasalla olevasta, osaamisesta. Perehdytyksen
tulisi olla suunnitelmallista ja kestdd koko tyduran ajan. Tyoilmapiirin ylldpitdmiseen ja kehittimiseen
toivotaan panostettavan. Sdénnollisid kehityskeskusteluja tulisi kdyttda johtamisen vélineend. TyOyhtei-

s04 tuetaan antamaan kannustavaa, positiivista ja rakentavaa palautetta. (Suomen Farmasialiitto 2023.)

Tyonkuvia ja péivittéisid tyotehtdvid tulee monipuolistaa huomioiden yksilon urakehitys- ja muut toi-
veet. Yksilollisten ominaisuuksien ja vahvuuksien huomiointi kehittdd tyontekijdi. Farmaseuttista asi-
antuntijuutta toivotaan hyodynnettdvin entistd enemméin asiakkaan parhaaksi esimerkiksi osallistumalla
ladkehoitojen toteutukseen ja seurantaan. Toistaiseksi lainsdddéanto ja viranomaismaardykset estivit laa-
jan asiantuntijuuden hyddyntdmisen. Farmaseuttiselle neuvonnalle tulee olla riittdvésti aikaa. (Suomen

Farmasialiitto 2023.)

Osaamisen kehittiminen pitdd olla suunnitelmallista, sddnnollistd, johdonmukaista ja se pitdisi mahdol-
listaa tydaikana. Suunnitelma laaditaan apteekkarin ja tyontekijan kesken. Tyosuhteen ehdot ja palkkaus
tulee olla kilpailukykyisid, motivaatiota edistdvid, tyon vaativuutta vastaavia sekd tydssd kehittymista
tukevia. Ne eivit saa estdd tydvoiman liikkuvuutta ja kilpailua osaavasta tydvoimasta. (Suomen Farma-

sialiitto 2023.)

Alan houkuttavuuteen ja alalle sitouttamiseen pystytddn vaikuttamaan tarjoamalla opiskelijoille innos-
tava ja laadukas harjoittelukokemus. Hyvin suunnitellussa ja toteutetussa harjoittelussa opiskelijan jak-
saminen ja osaamistaso huomioidaan, mahdollistetaan laaja tyGtehtaviin tutustuminen seka sallitaan teh-
tavien tekeminen tydajalla. Harjoittelun myd6téd uudet ajatukset, oman osaamisen hyddyntdminen ja vaih-
telu tavanomaisiin tyotehtdviin luovat positiivista energiaa hyodyttiden koko tyOyhteisdd. Valitettavasti

nykyiselladn opiskelijat kokevat olevansa halpaa tydvoimaa apteekeille. (Suomen Farmasialiitto 2023.)
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5.10 Apteekkien johtajuus

Kirjallisuushaun perusteella voidaan todeta, ettd apteekkien johtamisesta ei ole kovinkaan paljon tutkit-
tua tietoa. Aiemmin tissd tyOssd eri asiayhteyksissd on késitelty Elo-Kinnusen ym. tutkimushanketta
koskien apteekkien johtamista. Hankkeessa tavoitteena oli antaa yleiselld tasolla kuva apteekkareista
johtajina sekéd arvioida johtajuutta sekd apteekkarin ettd henkilokunnan ndkdkulmasta. Liséksi apteek-
kareita verrattiin muihin suomalaisiin johtajiin. Tutkimuksen johtopdédtoksena todetaan, ettd apteekkarit
ovat yhtd hyvié johtajia kuin muidenkin alojen johtajat. Apteekkareiden omakuva johtajuudestaan on
realistinen. Naissukupuolen, korkeamman ién sekd kokemuksen havaittiin vaikuttavan positiivisesti joh-
tajuuteen. Pienten ja keskisuurten apteekkien johtajuus on laadukkaampaa. Suurten apteekkien apteek-
kareilta vaaditaan hyvid ihmisten johtamistaitoja, kuten systemaattista johtamista, delegointikykya ja
ihmissuhdetaitoja. Proviisoreiden perusopetukseen tarvitaan lisdd johtamisopetusta, jonka painopiste tu-
lee olla ihmisten johtamisessa. Jatkuvasti muuttuva toimintaympdaristd vaatii proviisoreilta ja apteekka-
reilta jatkuvaa oman johtamisosaamisensa kehittdmistd. (Elo-Kinnunen ym. 2007, 63.) Hankkeen jul-

kaisuajankohdasta on suhteellisen pitkd aika, mutta edelleen aihealueesta kéytiva keskustelu on saman-

tyyppista.

Jokinen (2020) on véitdskirjassaan tutkinut apteekkien strategiaty6téd terveydenhuollon palvelujen ke-
hittimisen ndkdkulmasta. Viitoskirjassa todetaan, ettd strategialla ei ollut vaikutusta terveydenhuolto-
palvelujen tuottamiseen, mutta sen todettiin olevan yhteydessd apteekin aktiiviseen tuotemyyntiin ja
markkinointiin. Tutkimuksessa havaittiin strategiaty6td tekevien apteekkien midrdksi 63 %. Tyypilli-
sesti apteekkarit, joilla on yli 10 vuoden apteekkarikokemus ja joiden apteekin reseptuuri ja litkkevaihto
ovat suuria tekevit strategiaty6td. Apteekkitoimialan voimakas sdddeltdvyys aiheuttaa sen, ettd yritys-
toiminnan péddprosessi, ladkitysturvallisuus ja siitd huolehtiminen, on jokaisessa apteekissa sama. Tédten
sen toteuttamiseen valittu toimintamalli ja kiytdnteet yksittdisessé apteekissa korostuvat. Ydinprosessin
suorittaminen, muut tarjottavat palvelut, palvelun laatu, ulkoiset tekijit sekd palveluympéristd ovat ap-

teekkeja toisistaan erottavia tekijoitd. (Jokinen 2020.)

Apteekkifarmasian erikoistumisopintoihin sisdltyvid johtamisaiheisia toitd on julkaistu esimerkiksi seu-
raavista aihealueista: riskienhallinta apteekkiliiketoiminnan johtamisen tydkaluna (Pédivdniemi 2017),
tyohyvinvointi ja tyon imu (Henriksén 2021, [Kivijdrvi 2016]), johtamismallien merkitys apteekin asia-
kaspalvelulle ja liiketoiminnalle (Uusitalo 2014), esihenkilotydskentelyn vaikutus farmaseuttien tyohy-

vinvointiin (Viitala 2014) ja johtamisjdrjestelmdn kehittdminen, strateginen johtaminen seké henkilos-
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tohallinto osana apteekin laatuty6td (Jairvenpdd 2010). Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon opin-
ndytetyond on tutkittu muun muassa henkilokunnan itseohjautuvuutta (Hilakivi 2019), tydmotivaatioon
vaikuttavia tekijoitd (Nikki 2016) seké apteekin sisdistd markkinointia (Mujunen 2014). Pro gradu -tut-

kielma on tehty transformationaalisesta johtamisesta apteekeissa (Henriksén 2021).
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tarkoituksena oli tutkia, miten hyvin arkiset johtamiseen liittyvét toimet suoritetaan apteekeissa. Tutki-
muksessa oltiin kiinnostuneita johtamisen arkisista kéyténteistd ja toimintatavoista apteekeissa. Tavoit-
teena oli selvittdd, asetetaanko henkildstolle tavoitteita ja miten niiden tdyttymistd seurataan. Lisdksi
vastaajilta kysyttiin, miten apteekeissa viestitddn ja annetaan palautetta. Kyselylld selvitettiin, kuinka
apteekeissa kehitetddn osaamista. Viimeinen osa-alue selvitti henkildston motivaatioon ja sitouttamiseen
liittyvia keinoja. Tutkimusaineisto kerittiin Pohjanmaan Proviisorikerhon jasenistoltd syys-lokakuussa
2024. Maantieteellisesti jasenistoon kuuluvat henkilt ovat suunnilleen vanhan Vaasan 1d4nin alueelta.
Jasenet ovat ammattinimikkeeltdin joko apteekkareita tai proviisoreita. Jisenyys perustuu omaehtoisuu-

teen.

Kvantitatiivisella eli miérélliselld tutkimusmenetelmaélld selvitetddn lukuméériin ja prosenttiosuuksiin
liittyvid asioita. Kyselylomake aineiston keruumenetelméni on hyvé valinta, kun tarkoituksena on tehda
yleiskartoitus. Tutkimuslomake on tyypillisesti standardoitu sisdltden valmiit vastausvaihtoehdot. Otos-
koko on suuri. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma tutkii eri asioiden vélisid riippuvuuksia seki ilmi-
Ossd tapahtunutta muutosta. Tilastollisen pédttelyn avulla saatuja tuloksia pyritdén yleistimidn tutki-
musaineistoa laajempaan joukkoon. Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan tyypillisesti selvitettya val-
litseva tilanne, mutta ei pystytd selvittiméadn asioiden syitd. Tulokset esitetddn usein taulukoin ja kuvi-
oin. (Heikkild 2014, 15.) Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma valittiin opinndytetyon tutkimusmenetel-

maksi erityisesti mahdollisimman suuren otoskoon vuoksi.

Kyselytutkimuksen etuja on useita. Toisin kuin haastattelututkimuksissa, kyselytutkimuksissa haastat-
telijan olemus ja ldsndolo eivédt vaikuta vastauksiin. Kysymykset tulee esitetyiksi vastaajalle aina tdysin
samassa muodossa. Kyselylomakkeella valmiiden vastausvaihtoehtojen ansiosta vastaajalle on mahdol-
lisuus esittdd enemmaén kysymyksid kuin haastattelussa. Kyselyyn vastaaminen on nopeaa ja se ei ole
paikkasidonnaista. Matala vastausprosentti sekd mahdolliset aikaa vievit ja lisdkustannuksia aiheuttavat
uusintakyselyt ovat kyselyiden haittapuolia. My0s vastaajan mahdollisuus tutustua kyselyyn ennen vas-
taamista voi vaikuttaa annettuihin vastauksiin, milla voi olla tuloksia viiristava vaikutus. Kyselyyn liit-
tyy aina vadrinymmartamisen riski. Kohderyhmad, tutkimuksen aihe, lomakkeen pituus ja ulkoasu, kysy-

mysten méérd ja tyyppi sekd vastaajan motivointi saatekirjeessd vaikuttavat kyselyn onnistumiseen ja



54

palautusprosenttiin. Riittdvdnd vastausprosenttina pidetddn kuuttakymmentd. Alhaisempi vastauspro-
sentti hyvéksytién, jos tutkija voi osoittaa, ettd vastaamatta jdéneet eivit olennaisesti poikkea ryhmasta.

(Valli 2015, luku 4, kappale ”Hyvié puolia ja heikkouksia™.)

6.1 Kyselylomakkeen laatiminen, testaus ja hyviksynti

Kyselylomake (LIITE 1) laadittiin Webropol-ohjelmalla, ja tutkimus suoritettiin sdhkoisesti. Webropol-
ohjelmaa hyodynnettiin myds tulosten analysoinnissa. Tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena. Ky-
selyssd kaytettiin padsdantoisesti strukturoituja kysymyksid. Osa kysymyksistd oli dikotomisia eli vas-
taajalla oli kaksi vastausvaihtoehtoa ja osa monivalintakysymyksié vastausvaihtoehtoineen. Liséksi vas-
taajan mielipidettd selvitettiin S5-portaisella Likertin asteikkokysymyksilld. Kyselyssé oli yksi avoin ky-
symys. Strukturoidut vastaustyypit helpottavat ja nopeuttavat kyselyyn vastaamista sekd yksinkertaista-
vat tulosten kisittelyd. Ne myos torjuvat tiettyjd virheitd, kuten vastaajan kielellisen lahjakkuuden vai-
kutusta vastauksen muodostamisessa ja helpottavat arvostelevien vastausten antamista. (Heikkild 2014,
49.) Kysymykset jaoteltiin eri aihealueisiin ja kysely rakennettiin siten, ettd riippuen vastauksesta vas-
taajalle esitettiin mahdollista lisdtietoa antava kysymys tai se jdi kokonaan esittdméttd. Kysymysten ko-
konaislukumééra oli 27-36. Kysymyksié taustatietoihin liittyen oli korkeintaan 8, tavoitteisiin liittyen
korkeintaan 9, viestintdén ja palautteeseen liittyen korkeintaan 5, osaamiseen liittyen 6 sekd motivaati-
oon ja ty0hon sitoutumiseen liittyen korkeintaan 7. Tdydentévii tai lisdtietoa antavia kysymyksié (kysy-
mykset numero 5, 10, 11, 12, 14, 15, 19, 20 ja 36) oli kaikissa muissa osa-alueissa paitsi osaamisen
kehittdmiseen liittyen. Kyselylomaketta ja sen toiminnallisuuksia testattiin kolmen proviisorin toimesta.
Koevastaajien palautteen perusteella lomaketta muokattiin. Muokkausten jilkeen kysely oli valmis to-

teutettavaksi.

6.2 Kyselyn toteutus

Linkki kyselylomakkeeseen ldhetettiin Pohjanmaan Proviisorikerhon sdhkdpostilistalla oleville henki-
16ille, joita tutkimushetkelld oli 129. Proviisorikerho kokoontuu yleensd 4-5 kertaa vuodessa ja tapah-
tumissa keskiméérin on noin 20 osallistujaa. Maantieteellisesti proviisorikerhon toimialue kisittda suun-
nilleen vanhan Vaasan lddnin alueen (KUVA 2). (Wallin 2024.) Jasenistoon kuuluu apteekkareita ja

proviisoreita. Jaseneksi voi liittyd omaehtoisesti.
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KUVA 2. Vaasan ldé4nin alue vuonna 1997 (Wikipedia 2024)

Kuvassa 2 esitetty vanha Vaasan l44nin alue lakkautettiin vuonna 1997, jolloin se sisilsi 57 kuntaa, joista
15 oli kaupunkeja (Wikipedia 2024). Kyselylinkin jakajana toimi proviisorikerhon puheenjohtaja, joten
tutkimuksen suorittajalla ei ole muita yksityiskohtaisempia tietoja kyselyyn vastaajista. Kysely ldhetet-
tiin jdsenistolle 22.09.2024 ja sithen vastaaminen pééttyi 11.10.2024. Vastausaikaa oli 20 péivii. Kyse-
lylomakkeen saajille ldhetettiin muistutusviestit kyselyyn vastaamisesta yhteensd 3 kertaa: 2.10., 6.10.

sekd 9.10.2024.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Webropolin statistiikasta oli ndhtdvilld, ettd kyselyyn vastaaminen oli aloitettu 53 kertaa. Lopullisia vas-
tauksia kyselyyn saatiin yhteensd 44, joista yksi osoittautui kokonaisjoukosta poikkeavaksi. Kyseisen
vastaajan vastaukset paddyttiin jattiméaén tulosten ulkopuolelle. Lopullinen vastausten lukumaéré oli 43,
joten vastausprosentiksi muodostui 33,3 %. Tulosten analysoinnissa kéytettiin raportointi- ja Insight-

tyokaluja, jotka sisdltyvidt Webropol-ohjelmaan.

7.1 Taustatiedot

Vastaajista suurin osa oli naisia (n=34, 79,1 %). Miehii oli 9 (20,9 %). Vastaajat olivat idltd4n 25-65-
vuotiaita. I4n keskiarvo oli 47,8 vuotta ja mediaani oli 49,0 vuotta. Ammattinimikkeiltdén 62,8 % (n=27)
oli apteekkareita ja 37,2 % (n=16) proviisoreita. Apteekkareista naisia oli 23 (85,2 %) ja miechid 4 (14,8
%). Proviisoreista naisia oli 11 (68,8 %) ja miehid 5 (31,2 %). Apteekkarit olivat idltddn 42—65-vuotiaita
ja idn keskiarvo oli 53,6 vuotta ja mediaani 54,0 vuotta. Kysymys 5 selvitti apteekkarivastaajilta heidan
tyokokemustaan apteekkareina ja tulos oli 1-19 vuotta. Tydvuosien keskiarvo oli 9,1 vuotta ja mediaani
10 vuotta. Apteekkarien esihenkilokokemus oli 12—40 vuotta keskiarvon ollessa 24,2 vuotta ja mediaa-
nin 23,0 vuotta. Proviisorit olivat 25-50-vuotiaita. Keskiarvoika oli 38 vuotta ja mediaani 40,0 vuotta.
Proviisorit olivat toimineet esihenkil6tehtdavissd 1-20 vuotta, keskiarvo 11,4 vuotta ja mediaani 11,5
vuotta. Molemmat ammattinimikkeet huomioiden esihenkilokokemusta vastaajilla oli 1-40 vuotta. Kes-

kiarvo 19,5 vuotta ja mediaani 20 vuotta. Jakauma tydyhteisdjen koosta on esitetty kuviossa 1.

Tyontekijoiden maara apteekeissa

R 25
20
15
10
- i
0

Alle 5 tyontekijaa, n=4 5-9tydntekijaa, n=8 10-14 tydntekijaa, yli 15 tydntekijaa,
n=20 n=11

KUVIO 1. Tyontekijoiden mééra apteekeissa
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Kuvion 1 mukaan vastauksia saatiin kaikista esitetyistd apteekkikokoluokista. Suurin osa (72,1 %, n=31)
vastauksista oli apteekeista, joissa tydskenteli yli 10 henkil6d. Jokainen proviisorin vastaus oli perdisin

yli 10 hengen apteekista jakautuen 12 (10-14 tyontekijad) ja 4 (yli 15 tyontekijaa).

Proviisorikoulutukseen sisdllytetty johtamisaiheinen koulutus oli vdhdistd. 34,9 % (n=15) ei ollut suo-
rittanut yhtdén kurssia ja joitakin kursseja oli opiskellut 48,8 % (n=21) vastaajista. Useamman opinto-
jakson oli suorittanut vain 2 vastaajaa (4,7 %). 5 vastaajaa (11,6 %) ei muistanut tai osannut kommen-
toida proviisorin koulutuksessa suorittamaansa johtamisaiheista koulutusta. Apteekkareista 11 (40,8 %)
ilmoitti ettei ollut opiskellut johtamista yhtdin proviisorikoulutuksen aikana ja joitakin kursseja oli suo-
rittanut 11 vastaajaa. Proviisoreista ei yhtdédn suoritettua kurssia valitsi vastauksekseen 4 (25,0 %) vas-
taajaa ja joitakin kursseja oli suorittanut 10 (62,5 %) henkildd. Sen sijaan valmistumisen jélkeen tyoelé-
méssd 30 henkilda kaikista (69,8 %) oli suorittanut johtamiseen liittyvén tutkinnon. Vain kaksi vastaajaa
kaikista (4,6 %) kertoi, ettd ei ollut suorittanut mitéén teoriapohjaista johtamisaiheista lisikoulutusta.
Vastaajat olivat proviisoreita. Yksittdisid tai muutamia johtamisaiheisia kursseja oli suorittanut 11 (25,6
%) vastaajaa. Lihes jokainen apteekkari (85,2 %) oli suorittanut johtamiseen liittyvin tutkinnon. Provii-

soreista hieman alle puolet (43,8 %) oli suorittanut johtamiseen liittyvan tutkinnon.

7.2 Tavoitteet

34,9 % (n=15) vastaajista totesi, ettd henkilostolle ei ollut asetettu tavoitteita lainkaan. Vastaavasti 65,1

% (n=28) kertoi, ettd henkilostolle oli asetettu tavoitteita. Taulukossa 1 on kuvattu, millaisia tavoitteita

apteekkien henkil6stolle oli asetettu.

TAULUKKO 1. Apteekin henkildstolle asetetut tavoitteet (vastaajien n=28)

Tavoite Vastausten lukuméérad (n=61)
Tyontekijakohtainen palveltavien asiakkaiden lukumééra 1
Tyontekijakohtainen toimitettavien reseptien lukumaara 2

Asiakkaan keskiostoksen maard 7

Asiakkaan jonotusaika 7
Kampanjassa olevien tuotteiden myyntitavoite 18
Kouluttautuminen 23

Poissaolot 1

Jokin muu, mik&? 2
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Taulukon 1 mukaan valittuja tavoitteita oli yhteensd 61. Yleisimmét tavoitteet liittyivit kouluttautumi-
seen ja kampanjointiin. Keskiostokseen ja jonotusaikaan oli my0s liitetty tavoitteita. Muihin valmiiksi
annettuihin vaihtoehtoihin liittyi satunnaisesti tavoitteen asettamista. 2 vastaajaa valitsi muu-vastaus-
vaihtoehdon ja asetettuina tavoitteina henkildstolld oli “apteekin liikevaihto ja lisdmyynti/resepti-
asiakas” sekd “asiakas- ja reseptilukumaiirin, keskiostoksen ja jonotusajan seuraaminen kokonaisuutena

mutta ei tyontekijakohtaisina tavoitteina”.

Kysymykset 10 ja 11 liittyen tavoitteen seurantaan ja seuraajaan esitettiin vastaajalle, mikéli hin valitsi
jonkin asetetun tavoitteen aiemmassa kysymyksessd. Vastaavasti henkilot, jotka valitsivat vaihtoehdon
el asetettuja tavoitteita”, eivit ndhneet lainkaan kysymyksid 10 ja 11. Kysymyksessd 10 vastaajaa ke-
hotettiin vastaamaan kohtiin, joissa apteekilla oli tavoite asetettuna ja jokaiselle riville ei ollut pakko
syOttdd vastausta. 28 vastaajasta vastauksia seurantatiheyteen liittyen saatiin 27 ja valittuja vaihtoehtoja

oli yhteensi 82. Taulukossa 2 on esitetty tarkemmin, kuinka usein tietyn tavoitteen tadyttymistd seurataan.

TAULUKKO 2. Tavoitteen tiyttymisen seurantatiheys apteekeissa

Tavoite Viikoittain (n) | Kuukausittain (n) | Kvartaaleittain (n) | Puolivuosittain Vuosittain (n)
(vastausten n=82) (n)

Asiakaslukuméird (n=7) | 42,8 % (3) 28,6 % (2) 28,6 % (2) 0,0 % 0,0 %
Reseptilukumaiérd (n=8) | 50,0 % (4) 12,5 % (1) 25,0 % (2) 12,5 % (1) 0,0 %
Keskiostos (n=10) 0,0 % 60,0 % (6) 30,0 % (3) 0,0 % 10,0 % (1)
Jonotusaika (n=10) 40,0 % (4) 30,0 % (3) 10,0 % (1) 10,0 % (1) 10,0 % (1)
Myyntitavoite (n=18) 11,1 % (2) 66,7 % (12) 5,5% (1) 5,6 % (1) 11,1 % (2)
Kouluttautuminen 0,0 % 4,4 % (1) 13,0 % (3) 26,1 % (6) 56,5 % (13)
(n=23)

Poissaolot (n=6) 0,0 % 33,3% (2) 0,0 % 0,0 % 66,7 % (4)

Taulukon 2 mukaan asiakas- ja reseptilukumadirdé seké asiakkaan jonotusaikaa seurattiin tyypillisesti
viikoittain. Useimmiten kuukausittain seurattiin kampanjassa olevien tuotteiden myyntitavoitetta ja asi-

akkaan keskiostosta. Kouluttautuminen ja poissaolot olivat vuosittain seurattavia tavoitteita.

Kysymyksessd 11 selvitettiin kuka tavoitteen tidyttymistd seuraa. Vastauksia kysymykseen saatiin 28
vastaajalta ja vastausvaihtoehtoja valittiin 92. Taulukossa 3 on esitetty tarkemmat tiedot tietyn tavoitteen

seuraajasta.
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TAULUKKO 3. Tavoitteen tdyttymisen seuraaja apteekeissa

Tavoite Esihenkild Tyontekija Esihenkild ja tyonte- | Tavoitteen taytty-
(vastausten n=92) itsendisesti (n) itsendisesti (n) kija yhteistydssé (n) | misté ei seurata (n)
Asiakaslukumiédrd | 44,5 % (4) 11,1 % (1) 22,2% (2) 22,2 % (2)

(n=9)

Reseptilukumiéri 445 % (4) 11,1 % (1) 33,3 % (3) 11,1 % (1)

(n=9)

Keskiostos (n=12) 58,3 % (7) 0,0 % 25,0 % (3) 16,7 % (2)
Jonotusaika (n=11) | 54,5 % (6) 9,1 % (1) 27,3 % (3) 9,1 % (1)
Myyntitavoite 20,0 % (4) 15,0 % (3) 55,0 % (11) 10,0 % (2)

(n=20)

Kouluttautuminen 41,7 % (10) 4,2 % (1) 54,1 % (13) 0,0 %

(n=24)

Poissaolot (n=7) 57,1 % (4) 0,0 % 14,3 % (1) 28,6 % (2)

Taulukon 3 mukaan ldhes tulkoon jokaisen tavoitteen tayttymistd seurasi tyypillisimmin esihenkilo itse-
niisesti. Poikkeama oli havaittavissa kampanjoitavissa olevien tuotteiden myyntitavoitteen suhteen,
missé esihenkilo ja tyontekijd yhteistyOsséd seurasivat useimmiten tavoitteen tdyttymistd. Kouluttautu-
misen seuranta jakautui 1dhestulkoon tasan esihenkilon itsendiseen seurantaan ja esihenkilon ja tyonte-

kijan yhteisseurantaan.

Kysymys 12 liittyi kysymyksen 9 asetetaanko apteekissa tavoitteita vastausvaihtoehto muu, mik4? -koh-
taan ja vastauksia oli kaksi. Avoimessa kysymyksessd pyydettiin vastaajaa kommentoimaan omin sa-
noin, kuinka usein ja kuka mainitun tavoitteen saavuttamista seuraa. Saadut vastaukset olivat "’ks. vas-

taukset 10 ja 11” ja “kuukausittain yhteisisséd palavereissa”.

83,7 % (n=36) vastaajista kertoi, ettd apteekissa pidettiin kehityskeskusteluja. Heistd 69,4 % (n=25)
kertoi, ettd keskusteluja suoritettiin kerran vuodessa ja 27,8 % (n=10) vastasi niitd pidettdvén harvemmin
kuin kerran vuodessa. Yhdestd vastauksesta kavi ilmi, ettd kehityskeskusteluja pidettiin useammin kuin
kerran vuodessa. Vastaajista 26 suoritti keskustelut itse ja 10:ssd sen piti joku muu. Taulukossa 4 on
esitetty vastaajien mielipiteitd liittyen kehityskeskusteluihin. Viittdmiin oli pakko vastata riippumatta

siitd, suoritettiinko vastaajan tyOpaikalla kehityskeskusteluja vai ei.
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TAULUKKO 4. Vastaajien mielipiteet kehityskeskusteluja koskeviin vaittdmiin

Taysin eri | Jokseenkin | En osaa | Jokseenkin Taysin sa-
mieltd eri mieltd sanoa samaa mieltd | maa mieltd
Saddnnollisesti suoritettuna ne auttavat kehittdimiddn | 2,3 % 2,3% 0,0 % 44.2 % 51,2 %
tyOympaéristod ja henkilostod
Keskustelussa pitda tarkastella apteekin strategiaa 0,0 % 7,0 % 7,0 % 60,4 % 25,6 %
Keskustelussa arvioidaan asetettujen tavoitteiden | 0,0 % 7,0 % 2.3 % 53,5 % 37,2 %
saavuttaminen
Keskustelussa asetetaan uudet tavoitteet 0,0 % 0,0 % 7,0 % 44,2 % 48.8 %
Esihenkilon tulee kiittda tyontekijad ja antaa hénelle | 0,0 % 0,0 % 0,0 % 23,3 % 76,7 %
positiivista palautetta
Keskustelussa my0s esihenkilon tulisi saada pa- | 0,0 % 0,0 % 4,6 % 23,3 % 72,1 %
lautetta
Keskustelussa palautteen antaminen on helppoa 23% 25,6 % 9,3 % 53,5 % 9,3 %
Keskustelulle on helppo 16ytédd sopiva ajankohta 4,6 % 41,9 % 2,3% 51,2 % 0,0 %
Esihenkil6 valmistautuu keskusteluun huolellisesti 2,3 % 4,7 % 9,3 % 53,5 % 30,2 %
Tyontekijd valmistautuu keskusteluun huolellisesti 0,0 % 11,6 % 30,2 % | 48,9 % 9,3 %
Keskustelussa saavutetaan hyvéd vuorovaikutus esi- | 0,0 % 4,6 % 18,6 % | 51,2 % 25,6 %
henkildn ja tyontekijén valilla
Keskustelu jai pinnalliseksi 9,3 % 55,8 % 16,3 % 16,3 % 2,3 %
Kehityskeskustelut ovat tyoliitd toteuttaa, silld ne | 7,0 % 18,6 % 18,6 % | 44,2 % 11,6 %
vaativat paljon aikaa
Keskustelussa esiin tulleisiin tydntekijan toiveisiin | 0,0 % 27,9 % 37,2% | 32,6 % 2,3 %
on helppo vastata
Keskustelusta luodaan kirjallinen yhteenveto 2,3 % 9,3 % 232% | 32,6% 32,6 %
Sovitut asiat saadaan helposti toteutettua apteekin ar- | 0,0 % 23,2 % 23,3% | 53.5% 0,0 %
jessa
Koen kehityskeskustelut tarpeettomiksi, silld tyoyh- | 48,8 % 34,9 % 9,3 % 7,0 % 0,0 %
teisdmme on pitkddn ollut sama ja tunnen jokaisen
tyontekijan todella hyvin

Taulukon 4 mukaan vastaajat olivat sitd mieltd, ettd sddnnollisesti toteutettuna kehityskeskustelut autta-
vat kehittdimain tyoymparistdd ja henkilostod. Apteekin strategian tarkastelu on tirked osa keskustelua.
Kehityskeskustelut mahdollistavat tavoitteiden tiyttymisen tarkastelun ja uusien tavoitteiden asettami-
sen. Vastaajat olivat yhtd mieltd siité, ettd positiivisen palautteen antaminen ja kiitoksen osoittaminen
tyontekijélle ovat osa kehityskeskustelua. Esihenkil6t toivoivat saavansa keskusteluissa palautetta toi-
mistaan. Palautetta ei ole aina helppo antaa kahdenkeskisessdkdin keskustelussa, silld neljdsosa vastaa-
jista oli véittdmén kanssa jokseenkin eri mieltd. 62,8 % oli kuitenkin jokseenkin tai tdysin samaa mielté
siitd, ettd palautteen antaminen on helppoa. Keskustelulle ei aina ole helppoa 16ytdé sopivaa ajankohtaa,
koska vastaukset jakaantuivat melkein tasan jokseenkin samaa ja jokseenkin eri mieltd oleviin. 83,7 %
vastaajista koki, ettd esihenkil6 valmistautuu keskusteluun huolellisesti. Tyontekijdn valmistautumisen
suhteen noin 60 % piti valmistautumista huolellisena, mutta vastauksiin liittyi hajanaisuutta. Vastaajista
kolmasosa ei osannut ottaa kantaa viittimédn. Keskusteluissa saavutetaan yleensd hyva vuorovaikutus

ja keskustelu ei ole pinnallista. Hieman yli puolet vastaajista koki, ettd keskustelujen suorittaminen on
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tyolastd. Tyontekijin toiveisiin vastaaminen koettiin vaihtelevasti. Vajaa kolmasosa koki toiveisiin vas-
taamisen melko vaikeaksi, vdhan yli kolmasosa ei osannut sanoa mielipidettddn ja noin kolmasosa piti
niihin vastaamista helpohkona. Hieman yli puolet vastaajista koki, ettd keskustelussa sovitut asiat saa-
daan helposti toteutettua apteekin arjessa. 2/3 osa vastaajista oli yhtd mieltd siitd, ettd keskusteluista
luodaan kirjallinen yhteenveto. 83,7 % vastaajista oli sitd mielt4, ettd kehityskeskustelut ovat tarpeellisia,

vaikka tyO0yhteison tilanne olisi pitkdédn ollut vakaa.

60,5 % vastaajista (n=26) keskusteli henkiloston kanssa jostain apteekkiliiketoiminnan tunnusluvusta.
Noin neljdsosa ei keskustele tunnusluvuista henkildston kanssa lainkaan ja reilu kahdeksasosa ei ollut
itsekdin tietoinen esitetyistd tunnusluvuista. Taulukossa 5 on esitetty tarkemmat vastauslukuméérat seka

prosenttiosuudet kaytivistd keskusteluista liittyen apteekkiliiketoiminnan tunnuslukuihin.

TAULUKKO 5. Apteekkiliiketoimintaa kuvaava tunnusluku ja siitd keskustelu henkilokunnan kanssa

Tunnusluku Vastausten lukumaéra
(n=102)
Liikevaihto 20
Liikevaihdon kasvuprosentti 16
Myyntikate tai myyntikateprosentti 21
Liikevoitto 4
Liikevoittoprosentti
Apteekkivero 13
Omavaraisuushaaste 1
Suhteellinen velkaantuneisuus 2
Maksuvalmius 3
Muu, mika? 3
Minulla ei ole tietoa kyseisistd tunnusluvuista 7
En keskustele henkiloston kanssa mistdén ylld mainituista tunnusluvuista 10

Taulukon 5 mukaan henkiloston kanssa keskusteltiin tyypillisimmin myyntikatteesta tai myyntikatepro-
sentista ja apteekin litkevaihdosta. Myds litkevaihdon kasvuprosentti ja apteekkivero olivat melko usein
keskustelun aiheina. Satunnaisesti keskusteluja kaytiin liikevoitosta, maksuvalmiudesta, liikevoittopro-
sentista, suhteellisesta velkaantuneisuudesta tai omavaraisuusasteesta. Muina keskustelunaiheina ilmoi-
tettiin "’yleinen taloustilanne, huomioiden henkildkunnan méérin ja yleisen kustannustason, myos inves-
tointitarpeista keskustellaan”, ”asiakasmiédrdn kehitys ja keskiostos” sekéd “’seurataan asiakasmairéd ja

reseptuuria ja niiden kasvuprosentteja. Yhteistoimintapalaverissa kdyddén ldpi tuloslaskelmaa ja tasetta

tarkemmin.”.



62

7.3 Viestinti ja palaute

Apteekeissa kdytetddn monenlaisia viestintdkeinoja. Vastaajat valitsivat keinoja yhteensd 187, joten
vaihtoehdoista useampi oli kdytdssd samassa apteekissa. 97,7 % (n=42) vastaajista kertoi, ettd sdhkdinen
intra apteekkiverkossa oli tyypillisin viestintdkeino. Henkilokohtainen viestinté valittiin vastauksissa 40
kertaa ollen 93,0 %. WhatsApp-ryhméé hyodynnettiin viestinnissd 76,7 % (n=33) vastauksista ja muis-
tilappuja kaytti 58,1 % (n=25). Sdannollisid palavereita pidettiin joko koko henkildston (n=30) kesken
ja/tai pienemmissd henkilostoryhmissd (n=16). Yksi vastaaja kommentoi muu-kentdssi, ettd harvoin
palavereita ja ei sddnnollisesti”. Kysymykset 14 ja 15 esitettiin vastaajalle, mikéli hén valitsi jomman-
kumman palavereihin liittyvén vastausvaihtoehdon kysymyksessd 13. Vastaajien lukumairé tdydenti-
viin kysymyksiin oli 34. Tdydentévilld kysymyksilld selvitettiin, kuinka usein palavereita pidettiin ja
miten nithin osallistuminen korvattiin henkildstolle. 47,1 % (n=16) vastaajista totesi, ettd palavereita
pidettiin harvemmin kuin joka toinen kuukausi. 29,4 % (n=10) vastauksista palavereita pidettiin joka
toinen kuukausi ja 20,6 % (n=7) kuukausittain. Vain yksi vastaus valitsi vaihtoehdon joka toinen viikko
ja misséddn apteekissa ei ollut viikoittaista palaverikdytantod. 52,9 % (n=18) vastaajista ilmoitti, etti pa-
laverit ovat henkilostolle tydaikaa. Myds lopuista vastauksista kivi ilmi, ettd jos palavereihin osallistui

tydajan ulkopuolella, osallistuja sai siitd tydajallisen tai rahallisen korvauksen.
18,6 % (n=8) vastaajista antoi palautetta henkildstolle pdivittdin ja viikoittain palautetta antoi 39,6 %
(n=17). Palautteen antaminen kuukausittain tai harvemmin -vaihtoehdoissa vastaukset jakaantuivat tasan

(20,9 %, n=9). Taulukossa 6 on esitetty vastaajien mielipiteet palautteen antamiseen liittyen.

TAULUKKO 6. Vastaajien mielipiteet palautteeseen liittyviin véittdmiin

Viittdma Taysin Jokseenkin En osaa | Jokseenkin Taysin sa-
eri mieltd | eri mieltd sanoa samaa mieltd | maa mieltd

Palautteen antaminen liittyy tyypillisesti arjen ti- | 0,0 % 23% 0,0 % 51,2 % 46,5 %

lanteeseen

Palautteen antaminen liittyy tyypillisesti erilliseen | 4,6 % 30,2 % 4,7 % 53,5 % 7,0 %

tapahtumaan

Palautteen antaminen liittyy tyypillisesti onnistu- | 0,0 % 16,3 % 7,0 % 48,8 % 27,9 %

miseen

Palautteen antaminen liittyy tyypillisesti epdonnis- | 11,6 % 51,2 % 7,0 % 25,6 % 4,6 %

tumiseen

Palautteen antaminen liittyy tyypillisesti kiittdmi- | 0,0 % 13,9 % 7,0 % 60,5 % 18,6 %

seen

Palautteen antaminen on tirked osa suorituksen | 0,0 % 0,0 % 0,0 % 34,9 % 65,1 %

johtamista

Positiivisen palautteen antaminen on helppoa 0,0 % 20,9 % 0,0 % 32,6 % 46,5 %

Rakentavan palautteen antaminen on helppoa 4,7 % 58,1 % 11,6 % 20,9 % 4,7 %
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Taulukon 6 mukaan suurin osa vastaajista mielsi palautteen antamisen liittyvén tyypillisesti arjen tilan-
teeseen. Hieman yli puolet liitti palautteen erilliseen tapahtumaan. Palaute annettiin tyypillisemmin on-
nistumisesta (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 76,7 %) kuin epdonnistumisesta (tdysin tai jokseenkin
samaa mieltd 30,2 %). Kiittdminen palautteen taustalla oli melko usein (tiysin tai jokseenkin samaa
mieltd 79,1 %). Kaikki vastaajat olivat sitd mielt4, etti palaute on osa suorituksen johtamista. Positiivisen
palautteen antaminen on useimmiten helppoa, mutta viidesosa koki sen olevan jokseenkin vaikeaa. Ra-
kentavan palautteen antaminen oli neljdsosan mielestd melko helppoa tai helppoa. Hieman yli 60 %

vastaajista oli jokseenkin eri mieltd ’rakentavan palautteen antaminen on helppoa” -viittdméan kanssa.

7.4 Osaaminen

72,1 % (n=31) vastaajista ilmoitti, ettd apteekissa ei ollut tehty osaamiskartoituksia. 69,8 % (n=30) il-
moitti myds, ettd apteekissa ei ollut tehty henkilokohtaisia koulutussuunnitelmia. 95,3 % (n=41) vastaa-
jista totesi, ettd kouluttautuminen tydajalla oli mahdollista. Terveydenhuollon henkilokunnalle kehotettu
tdydennyskoulutusvaatimus, vahintddn 3 pdivad vuodessa, tdyttyi suurimmassa osassa vastaajien apteek-
keja (81,4 %). Esihenkil6istd 62,8 % (n=27) arvioi suoritetun koulutuksen laatua. 72,1 % (n=31) ilmoitti,
ettd kouluttautumisinnokkuudessa on vaihtelua tyontekijoiden vélilld. Noin neljdsosalla (n=11) vastaa-
jista jokainen henkildston jdsen osallistui koulutuksiin mielelldén ja yhdessd vastauksessa todettiin, ettd
innokkuudessa oli hieman haasteita. Missddn apteekissa ei ollut merkittivid haasteita kouluttautumisin-

nokkuudessa.

7.5 Motivaatio ja tyohon sitouttaminen

Kysyttidessd farmaseuttisen henkilokunnan muista asiakaspalvelun rinnalla olevista vastuualueista, vas-
taukset jakaantuivat tasan siten, ettd jokaisella (48,8 %) tai osalla henkilokunnasta (51,2 %) oli jokin
muu vastuualue. Vaihtoehtoja sai valita useita ja niiden kokonaislukumaari oli 463. Keskiméérin vas-
tuualueita oli alle viisi farmaseuttia kohden (62,8 %, n=27). Osassa apteekeista niitd oli 5-10 (18,6 %,
n=8), mutta missddn apteekissa ei ollut yli 10 vastuualuetta yhdelld farmaseutilla. 18,6 % (n==8) vastasi,
ettd vastuualueiden maérd vaihteli merkittavasti farmaseuttien vélilld. Kuviossa 2 on esitetty erilaiset

tyotehtivit ja niiden jakautuminen vastauksissa.
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Farmaseuttien vastuualueita apteekeissa
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KUVIO 2. Farmaseuttien vastuualueita ja niiden jakautuminen aineistossa

Kuvion 2 mukaan erilaisia vastuualueita oli monia ja yhdessé apteekissakin niitd oli useita. Yleisimpid
farmaseuttien vastuualueita asiakaspalvelun lisdksi olivat koneellinen annosjakelu, hoito-/palvelukotien
ladketilausten késittely, oppilaan ohjaaminen, itsehoitoasiakkaan palveluvuoro sekd markkinointi- ja
kampanjointi. Harvinaisempia muita tehtivia olivat rokotusoikeus, inhalaatiohoidon tarkistaminen, 144-
kehoidon kokonaisarviointien suorittaminen ja laboratoriotydskentely. Vaihtoehdossa “muu tehtava”

2% 9

vastaajat olivat maininneet seuraavat tehtévit: ’toimintaohjeiden laatiminen”, ’sydén-, diabetes- ja ast-
mayhdyshenkiloné toimiminen”, “enenevdssd médrin puhelinneuvonta” seké “tavaroiden hyllyttiminen
ja inventointi”. Yhdessa vastauksessa kyselyn laatijalle esitettiin kommentti siitd, “miksi ei kysytty pro-

viisorien ja teknisten tehtavistd”.

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd farmaseutit pystyvét merkittdvésti vaikuttamaan tyonkuvaansa.
Tdysin samaa mielti oli 4,6 % (n=2) ja jokseenkin samaa mieltd 72,1 % (n=31) vastaajista. Vaittiméan
kanssa tdysin eri mieltd oli 4,6 % (n=2) ja jokseenkin eri mieltd 14,0 % (n=6) vastaajista. 2 vastaajaa

(4,6 %) ei osannut sanoa mielipidettdén vaittimain.



65

Henkilostoeduista kysyttidessd 43 vastaajaa antoi yhteensd 180 vastausta. Yleisin henkildstdetu aptee-
keissa oli kahvitarjoiluun liittyva etu (90,7 %, n=39). Seuraavaksi yleisimmaét edut olivat henkilokunnan
ostoetu (83,7 %, n=36), terveydenhoitoon liittyva etu (60,5 %, n=26), litkuntaseteli (60,5 %, n=26) seka
kulttuuriseteli (41,9 %, n=18). Hieman harvinaisempia etuja olivat tydajanjoustoon liittyvit edut (27,9
%, n=12), ruokailuetu (25,6 %, n=11) ja tyomatkatuki (16,3 %, n=7). Muissa eduissa (11,6 %, n=5)

29 9

mainittiin “tyokengit”, “aamukahvi”, ”Tydaikoihin mahdollisuus vaikuttaa, tyhyvinvointikoulutus ja
sithen liittyvé yleisen hyvinvoinnin sparraus”, ’setelit korvattu epassilla” sekéd “tydajalla saa kdyda fy-
sioterapeutilla kerran kuussa”. 58,1 % (n=25) vastauksista kertoi, ettd henkilokunnan yhteisid tapahtu-
mia jérjestettiin puolivuosittain. Neljd kertaa vuodessa tapahtumia oli 7,0 % (n=3) ja vuosittain 32,6 %
(n=14) vastauksista. Yksi vastaaja (2,3 %) kertoi, etti tapahtumia pidettiin harvemmin kuin kerran vuo-

dessa.

Tyo6voimapulaa viimeisen vuoden aikana oli kohdannut noin kolmasosa (n=15) vastaajista. Tédydenté-
villa kysymykselld vastaajalta tiedusteltiin rekrytoinnin onnistumisesta ja tydvoimapulaa kohdanneista
80 % (n=12) ilmoitti, ettd rekrytoinnissa oli ollut haasteita. Vain kolmesta vastauksesta kivi ilmi, ettd

rekrytointi oli onnistunut.

7.6 Tilastollisesti merkitsevia tutkimustuloksia

Tuloksia tarkasteltiin Webropol Insight -ohjelmalla, joka on Webropolin sisdinen tilastollinen analyysi-
tyokalu. Ohjelman kiyttdmia tilastollisia analyysimenetelmié ei voi itse valita. Ohjelmasta oli ndhtivissa
asioiden viliset korrelaatiokertoimet sekd p-arvot. Korrelaatiokerroin voi saada arvon -1 ja 1 vililld ja
se kertoo muuttujien vélisestd yhteydestd. On tirkedd huomioida korrelaatiokertoimen suunta, silld po-
sitiivista arvoa yksi ldhestyvéa korrelaatiokerroin kertoo muuttujien taydellisestd riippuvuudesta (arvot
menevit samaan suuntaan) ja negatiivinen korrelaatio muuttujien kéénteisyydesté (toisen arvon kasva-
essa, toinen pienenee). Jos korrelaatiokerroin on 0, muuttujien vililld ei ole minkdénlaista riippuvuutta.
(Valli 2015, luku 7, kappale “Korrelaatiokertoimet™.) Tilastollinen merkitsevyystestaus pyrkii kuvaa-
maan sitd, millaisella varmuudella saatu tulos voidaan yleistdd koskettamaan laajempaa perusjoukkoa.
Mitéd pienempi p-arvo on, sitd varmemmin tulos ei ole sattumaa. Yleisesti tilastollisesti merkitsevind
tuloksina pidetdin tuloksia, joiden p<0,05. Tall6in sattuman mahdollisuus on alle 5 %. (Valli 2015, luku
8, kappale "Merkitsevyystestaus”.)
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Tilastollisesti merkitsevid tuloksia tarkasteltiin useamman muuttujan suhteen. Tuloksiin raportointiin ne,
joissa sattuman mahdollisuus oli alle 5 % (p<0,05). Tilastollisesti merkitsevié tuloksia 16ytyi useita.
Jokainen tulos mainitaan vain kerran, vaikka se analysoinnin edetessd esiintyi uudelleen. Tavoitteen
seuraajaan ja seurantatiheyteen liittyvia tilastollisesti merkitsevid tuloksia ei huomioitu, silld vastaami-
seen huomattiin liittyvén epdselvyyttd tulosten analysointivaiheessa. Epdselvyys vaikutti tulosten luo-

tettavuuteen.

7.6.1 Sukupuoleen liittyvit tilastollisesti merkitsevit tulokset

Naisvastaajista 85,7 % oli tdysin samaa mieltd siitd, ettd kehityskeskustelussa esihenkilon tulee kiittda
ja antaa positiivista palautetta tyontekijdlle. Miehista tdysin samaa mielté oli 44,4 %. Farmaseuttien vas-
tuualueista kysyttdessd naiset jakoivat vastuuta miehid enemmén. Naisista (60 %) vastasi useammin
vaihtoehdon, “’kyll4, jokaisella” kuin miehet (11,1 %). Viittdméén koskien palautetta ja kiittdmistd nai-
sista 85,7 % ja miehistd 55,6 % vastasi olevansa jokseenkin tai tdysin samaa mieltd. Naisten (85,7 %)
mielestd esihenkilo valmistautuu kehityskeskusteluun useimmiten huolellisesti. Miehista tdysin tai jok-
seenkin samaa mielté oli 65,7 %. Naisista 77,1 % ja miehistd 33,3 % oli suorittanut johtamiseen liittyvédn
tutkinnon proviisorikoulutuksen jélkeen. Jokseenkin tai tdysin samaa mieltd positiivisen palautteen an-
tamisen helppoudesta naisista oli 85,7 % ja miehistd 55,5 %. Naisista 79,4 % ja michistd 33,3 % seurasi

henkildston suorittaman koulutuksen laatua.

7.6.2 Ammattinimikkeeseen liittyviit tilastollisesti merkitsevit tulokset

Kehityskeskustelujen suorittaja liittyi vahvasti apteekkarina olemiseen, silld heistd 100 % suoritti kehi-
tyskeskustelut. Proviisoreista keskusteluja suoritti 9,1 %. Kehityskeskusteluja suoritettiin useammin ap-
teekkarien (89,3 %) kuin proviisorien (68,8 %) vastausten perusteella. Proviisoritutkinnon jilkeen 85,2
% apteekkareista ja 43,8 % proviisoreista oli suorittanut johtamiseen liittyvén tutkinnon. Palautteen liit-
tyminen tyypillisesti epdonnistumiseen -viitteeseen apteekkareista tdysin tai jokseenkin samaa mieltd
vastasi 21,4 % ja proviisoreista 50,1 %. Tdysin tai jokseenkin eri mieltd vaittdmén kanssa apteekkareista
oli 71,5 % ja proviisoreista 43,8 %. Loput vastaajat vastasivat en osaa sanoa. Apteekkareista 82,1 % oli
sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluissa saavutetaan hyvé vuorovaikutus esihenkildn ja tyontekijan valilla.
Proviisoreista tdysin tai jokseenkin samaa mieltd asiasta oli 62,5 %. Apteekkarien vastaukset olivat pe-

rdisin kaikenkokoisista apteekeista, kun taas kaikki proviisorien vastaukset olivat perdisin apteekeista,
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joiden tydyhteisod koko oli vdhintddn 10 henked. Kysyttdessd palaverien jarjestdmisestd 63,6 % apteek-
kareista ja 30,8 % proviisoreista vastasi, ettd ne pidetddn tydajalla. Tydajallisen tai rahallisen korvauksen
tydajan ulkopuolisista palavereista valitsi vastauksekseen 31,8 % apteekkareista ja 69,2 % proviisoreista.
Vuosittain kouluttautumistavoitteen tdyttymistéd seurasi 71,4 % apteekkareista ja 33,3 % proviisoreista.

Puolivuosittain saman teki 21,4 % apteekkareista ja proviisoreista 33,3 %.

7.6.3 Tyoyhteison kokoon liittyviit tilastollisesti merkitseviit tulokset

TyOyhteison henkiloméarin kasvaessa farmaseuttisen henkilokunnan vastuualueet jakautuivat epétasai-
semmin. Pienimmisséd tydyhteisdissd muita asiakaspalvelun lisdksi olevia vastuualueita oli aina. 5-9
hengen tyOyhteisdssd muu vastuualue oli 75 % jokaisella, 10—14 hengen tyOyhteisossd 40 % jokaisella

jayli 15 hengen tydyhteisossd 33,3 % jokaisella tyOyhteison farmaseuttisella jasenell.

7.6.4 Proviisorikoulutuksessa suoritettu johtamiskoulutus ja siihen liittyviit tilastollisesti merkit-

sevat tulokset

Taulukossa 7 on kuvattu proviisorikoulutuksessa suoritetun johtamiskoulutuksen vaikutus havaittuihin

tuloksiin.

TAULUKKO 7. Tilastollisesti merkitsevit tulokset ryhmiteltyné proviisorikoulutuksessa suoritetun joh-
tamisaiheisen koulutuksen mukaan

Viittima Vastaus- Ei yhtdén kurssia | Joitakin kurs- | Useampia En muista/en
vaihtoehto (n=15) seja (n=21) kursseja (n=2) | osaa  sanoa
(n=5)
Rakentavan palautteen an- | Téysin eri | 0% 9,5% 0% 0%
taminen on helppoa mieltd
Jokseenkin eri | 68,8 % 61,9 % 0% 20 %
mieltd
En osaa sanoa | 18,8 % 4.8 % 0% 20 %
Jokseenkin 12,5 % 23,8 % 50 % 40 %
samaa mielté
Téaysin samaa | 0 % 0% 50 % 20 %
mieltd
Palautteen antaminen liittyy | Jokseenkineri | 25 % 14,3 % 0% 0%
tyypillisesti onnistumiseen | mieltd
En osaa sanoa | 12,5 % 4,8 % 0% 0%
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Jokseenkin 56,3 % 38,1 % 100 % 40 %
samaa mielté
Tdysin samaa | 6,3 % 42.9 % 0% 60 %
mieltd
Palautteen antaminen liittyy | Jokseenkin eri | 6,3 % 0% 0% 0%
tyypillisesti arjen tilantee- | mieltd
seen Jokseenkin 62,5 % 47,6 % 0% 40 %
samaa mielté
Tédysin samaa | 31,3 % 52,4 % 100 % 60 %
mieltd

Taulukon 7 mukaan rakentavan palautteen antaminen oli helpompaa henkiloille, jotka olivat suorittaneet
joitakin tai useampia johtamisaiheisia kursseja proviisorikoulutuksessa. Henkil6t, joilta puuttui johta-
misaiheinen koulutus proviisoriopinnoissa, kokivat rakentavan palautteen antamisen vaikeammaksi.
Useampia kursseja suorittaneet antoivat palautetta tyypillisesti onnistumisesta. My6s henkilot, jotka ei-
vt muistaneet proviisorikoulutuksen sisdltdmié johtamisaiheisen koulutuksen méardé, vastasivat pa-
lautteen liittyvén tyypillisesti onnistumiseen. Henkil6t, jotka eivit olleet suorittaneet mitéén tai vain joi-
takin johtamisaiheisia kursseja, vastasivat palautteen liittyvan useimmiten onnistumiseen, mutta myds
eridvid mielipiteitd ilmeni. Lahes jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd palautteen antaminen liittyi tyy-
pillisesti arjen tilanteeseen. Jokainen useamman kurssin suorittanut henkild oli tdysin samaa mielta viit-

taman kanssa.

7.6.5 Proviisorikoulutuksen jilkeen suoritettu johtamiskoulutus ja siihen liittyvit tilastollisesti

merkitsevit tulokset

Kehityskeskustelujen suorittaminen liittyi vahvasti johtamisaiheisen tutkinnon suorittamiseen. Aiemmin
kavi ilmi, ettd henkilot olivat apteekkareita. Riippumatta suoritetun johtamiskoulutuksen laajuudesta
kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskustelussa tyontekijda tulee kiittdd ja antaa positiivista
palautetta. Téysin samaa mieltd viittiméan kanssa oli tutkinnon suorittajista 86,7 %, muutamien kurssien
suorittajista 71,4 % ja yksittdisten kurssien suorittajista 40 %. Henkil6t, jotka eivét olleet suorittaneet
mitddn teoriapohjaista johtamisaiheista koulutusta olivat 50 % tdysin samaa mieltd viittdmén kanssa.
Tutkinnon suorittaneet eivit olleet samaa mieltd kehityskeskustelujen jadmisestd pinnallisiksi, silld tay-
sin tai jokseenkin eri mieltd oli 73,3 % vastaajista. 16,7 % ei osannut vastata kysymykseen ja 10 % oli
jokseenkin samaa mieltd. 42,9 % muutamia kursseja suorittaneista oli jokseenkin eri mieltd ja yhté paljon
jokseenkin samaa mieltd esitetystd vaittiméstd. Yksittdisid kursseja suorittaneet vastasivat véitteeseen
olevansa jokseenkin eri mieltd (40 %), tdysin samaa mieltd (20 %) tai ei osannut sanoa (40 %). Ilman

lisdkoulutusta olevat henkildt vastasivat tasan ollen jokseenkin eri mielté ja jokseenkin samaa mielta.
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Naisista 79,4 % ja miehistd 33,3 % oli suorittanut johtamisaiheisen tutkinnon proviisoriopintojen jil-

keen.

Palautteen liittyminen arjen tilanteisiin korreloi johtamisosaamisen kanssa. Tutkinnon suorittaneista
53,3 % oli tiysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mieltd oli loput vastaajista. Muutamia kursseja suo-
rittaneista 57,1 % oli tdysin samaa mieltd ja loput jokseenkin samaa mieltd véittiméan kanssa. Yksittéis-
ten kurssien suorittajista 20 % oli tdysin samaa mieltd, 60 % jokseenkin samaa mieltd ja 20 % jokseenkin

eri mieltd. [Iman johtamiskoulutusta olevista kaikki vastaajat olivat jokseenkin samaa mielté asiasta.

7.6.6 Muut esiin nostettavat tilastollisesti merkitsevit tulokset

Tilastollisesti merkitsevid eroja tutkittiin vield kehityskeskustelujen suorittamisen, osaamisen johtami-
sen sekd henkildston motivoinnin ja ty6hon sitouttamisen nakdkulmista. Apteekeissa, joissa kehityskes-
kusteluja kiytiin ja jotka jérjestivat palavereita (n=30), henkilostopalaverit pidettiin tydajalla (60 %) ja
tydajan ulkopuolella pidetyistd palavereista sai tydajallisen tai rahallisen korvauksen (40 %). Vastaajat,
joiden tydyhteisoissd kehityskeskusteluja ei suoritettu, mutta jérjestettiin yhteisid palavereita (n=4), pa-
laverit korvattiin tydaikana tai rahallisena korvauksena (100 %). Kouluttautumisinnokkuus oli parempi
organisaatioissa, joissa kehityskeskusteluja ei pidetd (n=7), silld heistd 57,1 % vastasi, ettd pddsadntoi-
sesti henkilokunta kouluttautuu innokkaasti ja 42,9 % innokkuus vaihtelee tyontekijoiden valilld. Vas-
taavasti kehityskeskusteluja kdyvit apteekit (n=36) vastasivat 19,4 % (péddsaintoisesti innokkaita), 77,8
% (vaihtelee) ja 2,8 % (hieman haasteita). Kehityskeskusteluja kéyvistd apteekkarivastaajia oli 69,4 %
ja proviisoreita 30,6 %. Vastaavasti kehityskeskusteluja kaymattomistd apteekkareita oli 28,6 % ja pro-
viisoreita 71,4 %. Vastaajat, joiden organisaatiossa suoritettiin kehityskeskusteluja, olivat sitd mielta,
ettd kehityskeskusteluissa syntyy hyvé vuorovaikutus. Vastaajista 83,3 % oli jokseenkin tai tdysin samaa
mieltd vdittdmin kanssa. Toisella ryhmaélla tulos oli 42,9 %. Huomioitavaa oli, ettd 42,8 % vastasi en

0saa Sanoa.

Osaamiskartoituksia tehneiden vastaajien (n=12) apteekeissa henkilokunnan yhteisid tapahtumia pidet-
tiin kvartaaleittain (16,7 %) tai puolivuosittain (83,3 %). Palautetta esihenkild antoi pdivittiin (33,3 %)
tai viikoittain (58,4 %). Vuosittainen kouluttautumistavoite tayttyi 100,0 %. Toimipisteissd, joissa osaa-
miskartoituksia ei ollut tehty (n=31) tapahtumia oli padsaantoisesti puolivuosittain (48,4 %) tai vuosit-
tain (45,2 %). Palautetta henkilostolle annettiin hajanaisesti pdivittdin (12,9 %), viikoittain (32,3 %),

kuukausittain (25,8 %) tai harvemmin (29 %). Kouluttautumistavoite tayttyi 74,2 %.
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Henkilokohtaisia kouluttautumissuunnitelmia laatineissa (n=13) apteekeissa palaute ei tyypillisesti liity
erilliseen tapahtumaan, silld tdysin tai jokseenkin eri mieltd vastaajista oli 61,5 %. Tapahtumia aptee-
keissa jirjestetdin tyypillisesti kvartaaleittain (15,4 %) tai puolivuosittain (69,2 %). Koulutustavoite saa-
vutettiin aina. Vastaajat, joilla ei ollut kdytossdan henkildkohtaisia koulutussuunnitelmia (n=30), vasta-
sivat palautteen liittyvén tyypillisesti erilliseen tapahtumaan. Jokseenkin tai tdysin samaa mielté olivat
70 %. Tapahtumia apteekeissa jérjestetdén puolivuosittain (53,4 %) tai vuosittain (40 %). Koulutusta-

voite tdyttyi 73,3 % vastaajista.

Mahdollisuus kouluttautua tydajalla (n=41) auttoi saavuttamaan vuosittaisen tdydennyskoulutusvaati-
muksen (85,4 % vs. 0 %). My0s kouluttautumisinnokkuus oli korkeampi, silld padsdéntodisesti henkilo-
kunta kouluttautui innokkaasti 26,8 %. Vaihtelevuutta henkildiden valilla oli 73,2 %. Jos henkilokun-
nalla ei ollut mahdollisuutta kouluttautua tydajalla (n=2) kouluttautumisinnokkuus vaihteli henkildiden

valilld (50 %) tai siind esiintyi hieman haasteita (50 %).

Henkilokunta, joka huolehti vuosittaisesta tdydennyskoulutuksesta (n=35) tapaa toisiaan useammin tyo-
ajan ulkopuolella. Tapahtumia oli kvartaaleittain 8,6 %, puolivuosittain 62,8 % tai vuosittain 28,6 %.
Jos vuosittainen koulutusvaatimus ei tiyttynyt (n=8) tapahtumia jérjestettiin puolivuosittain 37,5 %,
vuosittain 50 % tai harvemmin 12,5 %. Henkil6t, jotka kouluttautuivat, kuulivat useammin apteekin
tunnusluvuista. 77,1 % vastaajista keskusteli jostain apteekkiliiketoiminnan tunnusluvusta ja yleisimmiét
olivat myyntikate tai myyntikateprosentti, liikevaihto, litkevaihdon kasvuprosentti ja apteekkivero. 2
vastaajaa ilmoitti, etté ei keskustele mistdén tunnusluvusta henkil6stonsa kanssa ja 6 vastaajaa ei tiennyt
itse kyseisid tunnuslukuja. Henkil6t, joiden koulutusvaatimus ei tayttynyt, kdvivit keskustelua liikevaih-
dosta, litkkevaihdon kasvuprosentista sekd myyntikatteesta tai myyntikateprosentista. 5 vastaajaa ei tien-

nyt itse luvuista ja 4 vastaajaa ei keskustellut mistéén tunnusluvuista henkildston kanssa.

Esihenkil6t, jotka arvioivat henkilostonsa suorittaman koulutuksen laatua (n=27) antavat useammin pa-
lautetta henkilostolleen. Paivittdin tai viikoittain palautetta antoi 74,1 % vastaajista. Kehityskeskuste-
luista vastaajat olivat sitd mieltd, ettd ne eivit ole tyoldita toteuttaa (tdysin tai jokseenkin eri mieltd 40,7
%), esihenkild valmistautuu niihin huolellisesti (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 92,6 %), palautteen
antaminen on helppoa (tiysin tai jokseenkin samaa mieltd 74,1 %), vuorovaikutus on hyvéaa (tdysin tai
jokseenkin samaa mieltd 88,9 %) ja sovittujen asioiden vieminen arkeen toteutuu helposti (jokseenkin
samaa mieltd 66,7 %). Henkilot my0s keskustelivat useammin henkilostonsd kanssa apteekkiliiketoi-

minnan tunnusluvuista. Koulutuksen laadun arvioijista 77,8 % oli valinnut jonkin keskusteluissa olleen
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tunnusluvun, ja niistd yleisimpid olivat myyntikate tai myyntikateprosentti, liikkevaihto, liikevaihdon
kasvuprosentti sekéd apteekkivero. Apteekin jokaisella farmaseuttisella henkil6lld oli useammin muita
vastuualueita asiakaspalvelun rinnalla (59,3 %) ja tyypillisimmin niitd oli alle 5 (70,4 %). Sen sijaan
esihenkil6t, jotka eiviét arvioi koulutuksen laatua (n=16) antoivat palautetta kuukausittain (25 %) tai
harvemmin (43,8 %). Kehityskeskusteluja pidettiin tyoldiné toteuttaa (tdysin tai jokseenkin samaa mielté
81,3 %), esihenkildiden valmistautuminen on melko huolellista (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 68,8
%), palautteen antaminen on helppoa (jokseenkin samaa mieltd 43,8 %), vuorovaikutus on hyvii (tdysin
tai jokseenkin samaa mieltd 56,3 %) ja sovittujen asioiden arkeen viemisessd on haasteita (helppoa viit-
teen kanssa 37,5 % jokseenkin eri mieltd). Esihenkil6t, jotka eivét arvioi koulutuksen laatua, keskuste-
livat melko harvoin apteekkiliiketoiminnan tunnusluvuista. Heistd 68,8 % ei keskustellut aiheesta lain-
kaan tai vastaajalla itselldén ei ollut tietoa tunnusluvuista. Satunnaisesti keskusteltiin liikevaihdosta, lii-
kevaihdon kasvuprosentista tai myyntikatteesta tai myyntikateprosentista. 31,2 % farmaseuttisesta hen-
kilostostd jokaisella oli jokin muu vastuualue asiakaspalvelun rinnalla ja keskimaérin niité oli alle 5 (50

%). Naiset arvioivat miehid useammin koulutuksen laatua.

Asiakaspalvelun liséksi vastuualueita saattoi olla jokaisella (n=21) tai osalla henkil6stéd (n=22). Vas-
taajat, joiden apteekeissa jokaisella oli muitakin vastuualueita asiakaspalvelun liséksi, kokivat useammin
palautteen antamisen helpoksi kehityskeskusteluissa (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 85,7 % vs 40,9
%) ja tavoitteiden asettamisen olevan tirked osa keskustelua (tdysin samaa mieltd 66,7 % vs 31,8 %).
Henkilot olivat sitd mieltd, ettd yleenséd esihenkild valmistautuu keskusteluun huolellisesti (tdysin tai
jokseenkin samaa mieltd 95,2 % vs 72,7 %) ja osa keskustelua on tarkastella apteekin strategiaa (tdysin
tai jokseenkin samaa mieltd 100 % vs 72,8 %). Keskustelun aikana esithenkilon tulisi saada palautetta
(tdysin samaa mieltd 85,7 % vs 59,1 %) ja tirked osa keskustelua on kiitoksen ja positiivisen palautteen
antaminen (tdysin samaa mieltd 90,5 % vs 63,6 %). Kehityskeskustelujen jérjestdmistd ei koettu tyo-
ladksi (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 42,8 % vs 68,1 %). Tyontekijoiden valmistautuminen keskus-

teluun koettiin melko hyviksi (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 71,4 % vs 45,4 %).

Vastaajat, joiden apteekeissa ei ollut ollut tydvoimapulaa l&hiaikoina (n=28) antoivat henkildstdlleen
harvemmin palautetta. Pdivittéin tai viikoittain palautetta antoi 42,8 % vastaajista. 53,6 % vastaajista oli
tdysin samaa mieltd palautteen ja suorituksen johtamisen vélisestd tdrkedstd yhteydestd. Vastaajista,
jotka eivit olleet kokeneet tyOvoimapulaa, 24 jarjestettiin kehityskeskusteluja. Heistd 79,1 % kertoi ke-
hityskeskusteluja kdytdvin vuosittain. Vastaajista 64,3 % mielestd keskustelulle on helppo 16ytié sopiva
ajankohta. 57,1 % ilmoitti olevansa jokseenkin tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd kehityskeskusteluista

luodaan kirjallinen yhteenveto. Sen sijaan vastaajat, joiden apteekeissa oli ollut henkilostovajetta (n=
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15), antoivat henkilostolle palautetta useammin. Padivittdin tai viikoittain palautetta antoi 86,6 %. Vas-
taajat olivat vahvemmin sitd mieltd, ettd palautteen antaminen on térked osa suorituksen johtamista (86,7
%). Vastaajista, jotka olivat kokeneet tydvoimapulaa, 12 jérjestettiin kehityskeskusteluja. Kehityskes-
kustelujen jarjestamistiheys jakaantui tasan vuosittain tai harvemmin pidettdviin. Vastaajista 26,7 %
mielestd keskustelulle oli helppo 16ytdd sopiva ajankohta. Kirjallinen yhteenveto keskusteluista oli ylei-

sempdd. Viittdiman kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mieltd oli 80 % vastaajista.

7.7 Yhteenveto tuloksista

Webropolin statistiikasta oli ndhtévilla, ettd kyselyyn vastaaminen oli aloitettu 53 kertaa, mutta ldahetet-
tyjd vastauksia saatiin 44. Joidenkin vastausten ldhettdmittd jéttdminen saattaa johtua esimerkiksi siité,
ettd vastaaja oli aloittanut vastaamisen, mutta jostain syysti se oli pitdnyt jittdd kesken. On mahdollista,
ettd vastaaja on aloittanut kyselyn uudestaan tehden sen toisella kerralla valmiiksi. Kyselyn asetukset
madritettiin siten, ettd vastaajalla ei ollut mahdollisuutta jatkaa vastaamista myohemmin. Jokaisella vas-
taajalla oli vain yksi vastauskerta. On mahdollista, ettd jokin kyselyn kysymyksisté oli vaikea vastata ja
siksi vastaaminen lopetettiin. Vastausprosentiksi saatiin lopulta 33,3 %, mitd voidaan pitdd melko hy-
vand tuloksena. Vastaajaa motivoivalla saatekirjeelld ja muistutusviesteilld pyrittiin kohottamaan vas-
tausprosenttia. Toteutusajankohta oli hyva ja muistutusten méaédra seké vastausajan pituus olivat riittivid.

Internetkyselyjen paljous saattoi vaikuttaa negatiivisesti vastausprosenttiin.

Apteekkitoimialan naisvaltaisuus tuli esille vastausten sukupuolijakaumassa. Myds ammattinimike ja-
kauma oli oletettava. Kysely osoitettiin esihenkilotyotad tekeville henkildille ja proviisorien vastaamiseen
saattoi vaikuttaa toimipiste ja sielld tehty vastuualuejako apteekkarin ja proviisorin vélill4. Proviisorin
tyonkuva voi vaihdella asiakaspalveluproviisorista kokonaisvaltaisempaan esihenkildasemaan. Tydko-
kemuksen voi olettaa maérittivin proviisorin asemaa tyOyhteisossé, silld tutkimuksessa proviisorien
keskiarvoiki oli 38 vuotta. Lisdksi proviisorien vastaukset olivat perdisin apteekeista, joissa tyonteki-
joitd oli yli 10 henkildd. Tydyhteison koolla ndyttiisi olevan merkitystd apteekkarin tarpeeseen jakaa

vastuuta.

Proviisorikoulutukseen sisdltynyt vihdinen mééiréd johtamisaiheista koulutusta oli oletettava tulos. Am-
mattinimikkeiden vertailu kuitenkin osoitti, ettd proviisorit olivat suorittaneet enemman johtamisaiheisia
kursseja peruskoulutuksensa aikana, joten suunta on oikea. Positiivista on, ettd melkein puolet proviiso-

rivastaajista oli suorittanut jonkun johtamisaiheisen koulutuksen. Toisaalta lisdkoulutus on luonnollista,
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jos henkilollad on tavoitteena hakea apteekkilupaa. Hieman yllattavaa oli, ettd kahdella apteekkarilla ei
ollut johtamisaiheista koulutusta lainkaan, vaikka se on ollut yksi apteekkiluvan saamisen edellytyksista
vuodesta 2006 ldhtien. Toisaalta pisin apteekkarikokemus aineistossa oli 19 vuotta, joten apteekkiluvan
myontdminen on saattanut noudattaa vield vanhaa kdytint6a. Lisdksi, kuten aiemmin todettiin, apteek-

kiluvan mydntédmiselle on useampi kriteeri.

Kolmasosalla apteekeista ei ollut tutkimuksen mukaan asetettu tavoitteita lainkaan. Tutkimustulos ei
ollut yllattdva. Teoriaosuudessa todettiin tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen olevan merkittava
osa niin organisaation strategian toteuttamista kuin myos yksilon motivaation yllapitdmistd ja oppimisen
tukemista. Motivaatio puolestaan vaikuttaa tyokykyyn, ty0ssé vithtymiseen, tyohyvinvointiin ja tyohon
sitoutumiseen. Tavoitteellisempi toiminta voisi auttaa toimialamme houkuttelevuus- ja tyévoimahaas-
teisiin. Toisaalta sekd Suomen Apteekkariliitto ettd Farmasialiitto ovat tunnistaneet tilanteen ja ratkai-
suksi onkin esitetty tyon mielekkyyden lisddminen, johtamiskdytdnteiden ja osaamisen kehittiminen
sekd tasokkaan ty0hyvinvoinnin edistiminen (Suomen Apteekkariliitto 2023a, Suomen Farmasialiitto
2023). On kuitenkin huomioitava, ettd jokaisessa toiminimiyrityksesséd toimintakulttuuri ja tapa tehda
perustuvat aina yhden henkilon persoonaan seki késitykseen ja tapaan toimia, joten tilanteen ratkaise-
minen ei ole niin helppoa. Tulosten perusteella vastaajat olivat hankkineet itselleen tietoa johtamiskou-

lutusta suorittamalla, mika on positiivinen signaali.

Jos vastaaja valitsi jonkin asetetun tavoitteen, hidnelle esitetiin lisdkysymyksini tavoitteen seurantatihey-
teen ja seuraajaan liittyvit kysymykset. Jatkokysymyksid analysoitaessa huomattiin, ettd vastausten lu-
kumaaérit kasvoivat kolmiportaisesti kysymyksestd 9 (asetettu tavoite) kysymykseen 11 (tavoitteen seu-
raaja). Ohjeena kysymyksissd 10 ja 11 oli vastata vain niihin kohtiin, johon apteekissa oli asetettu hen-
kilostolle tavoite. Joko vastaaja ei ollut alun perin pohtinut asiaa riittdvén tarkasti tai kysymys oli vaikea
ymmirtdd. On myds mahdollista, ettd kysymyksessé esitettyja tavoitteita seurataan, erityisesti apteekka-
rin toimesta, mutta henkilostolle ei ole asetettu tavoitteita niiden tdyttdmiseksi. Myds kysymyksessa 17
liittyen apteekkiliiketoiminnan keskusteltaviin tunnuslukuihin, havaittiin epédselvien vastausten mahdol-
lisuus. Kysymyksessd sai tarvittaessa valita useamman vastausvaihtoehdon, jolloin vastaaja saattoi valita
sekd vaihtoehdon “Minulla ei ole tietoa kyseisistd tunnusluvuista” ettd ”En keskustele henkiloston

kanssa mistiédn yll4 mainituista tunnusluvuista”. Tulosten tulkinta ei ole yksiselitteisen varma.

Téssd tutkimuksessa positiivista oli huomata, ettd tutkimusjoukon keskuudessa kehityskeskusteluja pi-
dettiin sddnnollisesti (83,7 %), vaikka niiden jérjestdminen koettiin melko tyoladksi jarjestdd (55,8 % oli

jokseenkin tai tdysin samaa mieltd). Yllattdvaa oli se, ettd palautteen antaminen kahdenkeskisestikin oli
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neljdsosalle vastaajista vaikeaa. Noin 50 % vastaajista eivét olleet vakuuttuneita siité, ettd kehityskes-
kusteluissa sovitut asiat toteutuvat apteekin arjessa. Havainto voi toimia perusteena sille, ettd kehitys-
keskustelut voidaan kokea hyodyttomiksi. Toisaalta keskusteluissa saavutettu vuorovaikutus ja niihin
valmistautuminen koettiin hyviksi. My6s yhteenvetoja keskusteluista luotiin. Kehityskeskusteluja kos-
keva viimeinen vaittdma haluttiin ottaa mukaan tutkimukseen koevastaajan kommentin pohjalta. Hanella
oli kokemus siitd, ettd kehityskeskusteluja ei pidetd, koska tyOyhteiso on pitkdédn ollut vakaa ja apteek-
kari tuntee jokaisen tyontekijdn hyvin. Tuloksista voidaan padtelld, ettd kyse oli yksittdisestd mielipi-
teestd, silld tissd tutkimuksessa 83,7 % oli védittdman kanssa tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Kehitys-

keskustelut olivat tarpeellinen johtamisen véline apteekkiymparistossa.

Apteekkiympiristossd tyoyhteisot ovat suhteellisen pienid, joten henkilokohtainen viestintd on helpoh-
koa. Sdhkdinen viestinti eri kanavissa tdydentdd tiedonkulkua. Oli hienoa havaita, ettd apteekeissa toimii
saannoéllinen palaverikéytanto (n. 70 %), jota kirjallisuuskatsauksessa korostettiin erityisesti haasteiden
ja muutosten ldpiviennin yhteydessd (Tyoturvallisuuskeskus 2024). Palaverien jarjestiminen voisi olla
tihedmpad (melkein puolet vastasi vaihtoehdon harvemmin kuin joka toinen kuukausi). Tdssé aineistossa
palaverit toteutettiin aina niin, etti ne olivat tyontekijoille tybaikaa, joskin olen kuullut, ettd aina néin ei

ole.

Yllattavaa oli, ettd vain noin viidesosa vastaajista kertoi antavansa palautetta péivittdin. Péivittdin tai
viikoittain palautetta antoi kuitenkin 58,2 % vastaajista. Teoriaan pohjautuen palautetta ovat erityyppiset
vuorovaikutustilanteet liittyen tydtehtdviin, tavoitteisiin, onnistumisiin ja haasteisiin sekd ilmeet, eleet
Jja spontaanit reaktiot (Rotkin 2015, 110). Olisiko mahdollista, ettd vastaajat eivit olisi tunnistaneet kaik-
kia palautteen antamisen keinoja ja todellisuudessa apteekeissa annetaan palautetta useammin kuin tu-
lokset antavat olettaa? Toinen mielenkiintoinen havainto palautteeseen liittyen oli se, ettd positiivisen-
kaan palautteen antaminen ei aina ole helppoa. Tutkimuksessa viidesosa vastaajista koki olevansa osit-

tain eri mieltd véittdmin “positiivisen palautteen antaminen on helppoa” kanssa.

Osaamiseen liittyvid kysymyksid tutkimuksessa oli suhteellisen vdhén. Tutkimuksen mukaan osaamis-
kartoitusten tai henkilokohtaisten koulutussuunnitelmien laatiminen eivét olleet apteekkien ensisijaisia
menetelmid osaamisen kehittdmisessd. Terveydenhuollon henkilokunnalle suositeltu ja farmaseuttisen
tyoehtosopimuksen mukainen 3 pdivin tdydennyskoulutusvaatimus ei mydskéén joka toimipisteessa to-
teutunut. Tyontekijdn innokkuutta itsensd kehittdmiseen tuettiin kuitenkin mahdollistamalla kouluttau-
tuminen tydajalla. Osaamiskartoitusten ja henkilokohtaisten koulutussuunnitelmien puuttuminen anta-

vat olettaa, ettd osaamisen kehittiminen on enimmékseen yksilon vastuulla ja siltd puuttuu esihenkilén
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tuki ja kannustus. Suunnitelmallisuudella ja esihenkilon tuella on varmasti vaikutusta myds tyontekijoi-
den kouluttautumisinnokkuuteen. Tdsséd tutkimuksessa kolmasosa esihenkildistd ei ollut kiinnostunut
suoritetun koulutuksen laadusta mika edelleen saattaa laskea yksiléiden motivaatiota itsensd kehittami-

seen.

Motivaatio ja tyohon sitouttaminen -osiossa haluttiin selvittdd mahdollisia tekijoitd farmaseuttien tydhon
sitoutumiseen. Lisédksi oltiin kiinnostuneita alueellisesta tyollisyystilanteesta. Aineistosta selvisi, ettd
farmaseuteilla oli useampia vastuualueita, jotka luonnollisesti tuovat monipuolisuutta tyonkuvaan. Tyy-
pillisimmin farmaseutilla oli asiakaspalvelun lisdksi alle viisi muuta vastuualuetta. Toisaalta vastauk-
sista kdvi ilmi, ettd jokaisella niitd ei ollut. Syitd kyselyssa ei selvitetty, mutta ainakin yksi mahdollinen
selittdvé tekijd voisi olla osa-aikainen tydsopimus. Oletuksena voisi ajatella, ettd vakituiselle henkil6-
kunnalle vastuualueet jaetaan tasaisesti. Aineistossa noin kolme vastaajaa neljésti oli sitd mielti, ettd
farmaseutit pystyvét vaikuttamaan tyonkuvaansa, miké ty6hon sitoutumisen ja tydssd viithtymisen kan-
nalta on erittdin tdrkedd. Myds apteekkiliiketoiminnan tunnusluvuista keskustelu lisdd avoimuutta ja voi
motivoida henkildston havaitessa oman toimintansa vaikutuksia. Apteekit tarjosivat ylldttdvan laajasti
erilaisia yksilon motivaatiota tukevia tyosuhde-etuja. Vaikka yhteisten tapahtumien jérjestiminen hen-
kilokunnan kesken ei yksistddn riitd ylldpitimaan tyopaikan viihtyvyyttd ja tydmotivaatiota, on positii-
vista huomata, ettd useammassa apteekkitoimipisteessd niiden merkitys on tunnistettu. Noin 60 % vas-

taajista ilmoitti, ettd tapahtumia on puolivuosittain.

Yleisesti tiedossa oleva alamme tydvoimapula ei korostunut tutkimusaineistossa. Toisaalta mikali vas-
taaja ilmoitti, ettd pulaa tekijoistd oli ollut, myds rekrytoinnissa oli ollut haasteita. Kyselyn perusteella
ei ole osoitettavissa tydvoimapulaan johtavia syitd, mutta maantieteelliseen alueeseen perustuen rannik-

koalueen kaksikielisyys voi olla yksi tekija.



76

8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Liahtokohtainen opinndytetyon tavoite oli tutustua johtamisaiheiseen kirjallisuuteen ja suorittaa tutkimus
apteekkitoimialalle. Tutkimusongelmaksi muodostui selvittdd, miten hyvin arkiset johtamiseen liittyvit
toimet suoritetaan apteekeissa. Aiheen rajaamiseksi valittiin neljd osa-aluetta, joista haluttiin tietoa. Tut-
kimuksessa selvitettiin, asetetaanko apteekin henkildstdlle tavoitteita ja miten niiden tdyttymistd seura-
taan. Lisdksi selvitettiin apteekin viestintitapoja, palautteen antamista seki osaamisen kehittdmista. Vii-
meinen osa-alue késitteli henkilokunnan motivaatioon ja tyohon sitouttamiseen liittyvié tekijoitd. Mah-

dollisimman suuren otoskoon vuoksi tutkimusmenetelméksi valittiin kyselytutkimus.

Teoriatiedon ja suorituksen johtamisen ndkokulmasta tutkimustulokset olivat hieman eridvid. Teorian
mukaan yksilotason tavoitteet ja niiden seurantaan kiytettdvien mittarien madrittely ovat koko yrityksen
asettamien tavoitteiden saavuttamisen perusta. Tutkimuksen perusteella kolmasosa ei ollut asettanut ta-
voitteita lainkaan ja lopuissa vastauksissa tavoitteiden asettaminen oli satunnaista. Suorituksen johtami-
sen ndkokulmasta apteekkien toiminta ei siis ole ihanteellista. Toisaalta, kuten kirjallisuusosiossa mai-
nittiin, apteekkien toiminta on hyvin séddeltyé ja ohjeistettua toimintaa, joten tavoitteiden asettaminen
voi tédstd syystd olla vdhdistd. Havaittuja tavoitteita liittyi erityisesti kouluttautumiseen ja kampanja-
myyntiin. Kampanjamyyntitavoite on apteekin olemassaolon kannalta looginen, joskin taustalla tulee
aina olla apteekin eettisiin ohjeisiin pohjautuen ja asiakkaan tarpeisiin perustuva rationaalinen hoito.
Kouluttautumiseen liittyvé tavoite puolestaan liittyy suorituksen johtamisen lisdksi osaamisen johtami-
seen ja kehittimiseen. Kysymysten asetteluun liittyi epdvarmuutta, mutta tavoitteen tayttymistd seurasi
tasapuolisesti joko esihenkild itsendisesti tai yhteistyossd tyontekijdn kanssa. Kampanjointia seurattiin
tyypillisesti kuukausittain ja kouluttautumista vuosittain. On hienoa havaita, ettd tavoitteiden saavutta-
mista seurattiin apteekeissa tietylld rytmilld ja yksilod osallistettiin prosessiin mukaan, silld niitd koros-

tettiin myos kirjallisuudessa.

Kehityskeskustelut ovat osa suorituksen johtamista. Melkein kaikissa apteekeissa niitd suoritettiin tyy-
pillisimmallad vuosittaisella rytmilld. Kirjallinen tieto ja vastaajien mielipiteet kohtasivat useassa kehi-
tyskeskusteluja koskevassa vaittamassa. Kirjallisuuden mukaan tirked osa kehityskeskustelua on tarkas-
tella asetettuja tavoitteita ja asettaa uusia tavoitteita. Ndin kokivat my0s yli 90 % vastaajista. Vastaajien
mielipide on samassa linjassa kirjallisuuden kanssa mutta se ei ndy samassa laajuudessa konkreettisina

toimina apteekeissa, kuten aiemmin tavoitteiden asettamisen suhteen todettiin. Vastaajat olivat yhta
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mieltd siitd, ettd sddnnollisesti toteutettuina ne auttavat kehittdmain tydymparistoa ja henkildstod. Myos

vakiintuneessa henkildstotilanteessa kehityskeskustelut ovat, ja vastaajat kokivat ne tarpeellisiksi.

Yleisesti voidaan todeta, ettd avoin vuorovaikutus on kaiken yritystoiminnan perusta. Apteekeissa kdy-
tettiinkin useita viestintikeinoja sisdltden sdhkdisen kanavan, perinteisen henkilokohtaisen viestinnin
sekd muistilappujen hyddyntdmisen. Vuorovaikutusta tukee apteekeissa kdytdssé oleva erirytminen pa-

laverikdytanto, joka on tyontekijille palkallista aikaa.

Palautteen antaminen apteekeissa vaihteli ja kirjallisuuteen perustuen se voisi olla tavanomaisempi ja
valittomampi osa arkea. Vastaajat eivit ehké olleet ajatelleet, ettd ilmeet, eleet ja spontaaniset reaktiot
ovat my0s osa palautetta. Palaute liittyi tyypillisimmin arjen tilanteeseen ja se annettiin herkemmin on-
nistumisesta tai kiitoksen osoittamiseksi. Lisdksi palaute ja vuorovaikutustilanteet ovat osa huomaama-
tonta suorituksen johtamista. Vastoin kirjallisuuden antamaa olettamaa tutkimuksessa selvisi, ettd vii-
desosa vastaajista koki positiivisenkin palautteen antamisen ajoittain vaikeaksi. Rakentavan palautteen

antaminen on kirjallisuuden mukaan yleensi vaikeampaa ja niin myds tutkimustulos osoitti.

Osaamisen johtamiseen sisdltyy kaikki ne toimet, joilla edistetdin osaamisen kehittymisté ja hyodynté-
mistd. Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd paljon olisi apteekeissa kehitettdvad asian suhteen, silld
ainut osaamisen kehittdmisti tukeva selvé tulos oli se, ettd kouluttautuminen tydajalla mahdollistettiin.
Osaamiskartoitukset tai henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat eivét olleet tyypillinen osa apteekkihen-
kiloston osaamisen kehittdmistd. Kouluttautumisinnokkuudessa oli vaihtelevuutta henkildston keskuu-
dessa. 3 pdivén tdydennyskoulutusvaatimus ei myoskdin tayttynyt joka apteekissa. Hieman yli kolmas-

osa esihenkildisti ei arvioinut henkiloston suorittaman koulutuksen laatua.

Yksilon motivaation, tydsséd vithtymisen ja tyShyvinvoinnin kannalta kirjallisuudessa mainittiin erityi-
sesti otollisten olosuhteiden luominen ja yksilon tarpeiden huomioiminen. Vaikutusmahdollisuus ty6-
tehtdviin ja tyonkiertoon todettiin lisddvin yksilon motivaatiota ja ty0ssd viihtymistd. Tutkimus osoitti,
ettd puolella farmaseuttisesta henkilokunnasta oli asiakaspalvelun lisdksi muita vastuualueita. Tyypilli-
simmin vastuualueita samalla henkil6lld oli alle 5. Vastuualueiden jakamista ei tissa tutkimuksessa sel-
vitetty, mutta valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd farmaseuttisella henkilokunnalla oli mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyonkuvaansa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd apteekeissa oli monipuolisesti kdytossa
erilaisia henkildstoetuja, jotka kirjallisuuden mukaan ovat yksilon ulkoisia motivaatiotekijoitd. Liséksi
yhtd vastausta lukuun ottamatta apteekeissa jirjestettiin vahintdén vuosittain henkilokunnan yhteisid ta-

pahtumia. Kirjallisuuden mukaan tapahtumien jérjestimiselld ei saada tyon suorittamisen edellytyksia
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tai puitteita kuntoon, mutta mielestéini halukkuus tydyhteison yhteisiin hetkiin on positiivinen signaali.
Yli 50 % vastauksissa tapahtumia jérjestettiin puolivuosittain, joten kylld tuloksen voidaan vaittad ker-
tovan jotain yleisestd ilmapiiristd ja tahtotilasta tyOyhteisossd. Kuormitusta aiheuttavaa merkittdvaa tyo-

voimapulaa ei tutkimuksessa havaittu.

Apteekkien johtamiskéytinteiden tutkiminen on tdrkedd, silld aikaisempia tutkimuksia toimialalle on
tehty melko vdhan. Tutkimus antoi arvokasta ja hyvaa tietoa toimialamme kéyténteistd. Kyselytutkimus
menetelmind oli hyva valinta, silld seki esitettyjd kysymyksia ettd vastauksia oli paljon. Aineiston pe-
rusteella voidaan todeta, ettd tulokset olivat laadukkaat, joskin pintapuoliset. Toisaalta, koska aiheesta
on tehty suhteellisen vihan tutkimusta ja aihe oli kiinnostava, tutkimukseen haluttiin sisallyttd4 useampi
osa-alue. Tulevaisuudessa, jos aihetta tutkitaan lisdd, aihealue kannattaa rajata vieldkin pienemmaéksi
késittden esimerkiksi vain yhden johtamiseen liittyvin osa-alueen. Aihealueen rajaaminen kannattaa
tehda seka teoreettisen ettd tutkimusosion suhteen. Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimus olisi hyva suo-
rittaa laajemmalle maantieteelliselle otokselle. Tdssd tutkimuksessa tutkittiin esihenkildiden niakokul-
maa, mutta tiarkedd olisi tehdd tutkimusta my0s tyontekijandkokulmasta apteekin henkilostolle. Télldin

otoskoko olisi mahdollista saada suuremmaksi.

Opinndytetyotd tehdessd pyrittiin hyvéén tieteelliseen kdytantoon, jonka menettelytavat kattavat koko
tieteellisen toiminnan elinkaaren. Hyvién tieteelliseen kdytantoon kuuluu luotettavuus, rehellisyys, ar-
vostus ja vastuunkanto. Luotettavuuteen liitetddn toiminnan laatu suunnittelussa, menetelmissd, analyy-
seissd ja voimavarojen kdytossd. Rehellisyys sisdltdd suunnitelmallisen ja arvioidun toiminnan seka
avoimen raportoinnin ja viestinndn. Muita osapuolia tulee arvostaa. Vastuunkanto késittdd koko proses-
sin alkaen ideasta, paittyen julkaisuun ja sen vaikutuksiin. (Tutkimuseettinen tiedekunta 2023, 11-12).
Mielestini koen tdyttdneeni hyvén tieteellisen kdytdnnon. Kokonaisuudessaan opinniytetyon valmiiksi
saattaminen kesti noin vuoden. Huolellinen perehtyminen aihealueeseen seki tutkimuksen laatimiseen
ja suorittamiseen, luotettavien ja laadukkaiden ldhteiden valinta sekd kriittinen tulosten arviointi olivat
tdmén tyon hyvén tieteellisen kidytdnnon kulmakivid. Tulosten luotettavuuden vahvistamiseksi ja vas-
taamiskynnyksen madaltamiseksi tutkimukseen vastattiin anonyymisti eikd vastaajan toimipistettd ha-
luttu selvittdd. Lisdksi opinndytetydonohjaajan kanssa kdydyt useat keskustelut tyon eri vaiheissa ja saa-

tujen ohjeiden noudattaminen, vahvistivat tutkimuksen luotettavuutta.

Kyselytutkimuksen luominen, toteuttaminen ja tulosten analysoiminen olivat osa oppimisprosessia. Ky-

symysten yksiselitteisyyteen ja kysymystyyppeihin kannattaa kiinnittda erityistd huomiota mahdollisissa
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jatkotutkimuksissa. Osittain toisensa siséltdvét vastausvaihtoehdot tai vastausvaihtoehdot, joiden jokai-

seen kohtaan ei pitdisi vastata, hankaloittavat tulosten analysointia ja voivat aiheuttaa virhetulkintoja.

Kokonaisuudessaan opinndytetyon tavoite saavutettiin. Tutkimusongelmaan saatiin vastauksia konk-
reettisista apteekkitoimialan johtamiskayténteistd. Tutkijan teoreettinen tieto aiheesta lisddntyi merkit-
tavasti, mikd on edellytys itsensd kehittdmiselle seké esihenkild- ettd tyontekijdndkokulmasta. Kyselyn
tuloksista saatiin tietoa alueen vallitsevista kdytdnteistd ja tutkijan on mahdollista peilata niitd sekd
omaan kehittymiseen ettd ty0yhteisonsd kayttdytymiseen ja kehittdmiseen. Tutkijana toivon, ettd myos
apteekkityOsséd olevat kollegani hyotyisivét tutkimustuloksista. Toivottavasti opinndytetyoni tuloksia
voisi seuraava opiskelija pitdd pohjatietoinaan suunnitellessaan omaa tutkimustaan. Lisdksi opinniyte-
tyon ansiosta minulla on mahdollisuus tutustua artikkelin kirjoittamiseen, silld tutkimus on heréttinyt
kiinnostusta jo tutkimusvaiheessa ja minulle on esitetty toive tulosten julkaisemisesta toimialamme jul-

kaisuun.
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KYSELYLOMAKE

ARJEN JOHTAMISMENETELMIA APTEEKISSA
(Pakolliset kysymykset merkitty tdhdelld (*))

TAUSTATIEDOT

1. Mika on sukupuolenne? *
0 Mies
0 Nainen
0 Muu

2. Mika on ikdnne? *

3. Mikéa on ammattinimikkeenne? *
0 Apteekkari
o Proviisori

4. Montako vuotta olette kokonaisuudessaan toiminut esihenkilotehtdavissd? Vastaus ilmoitetaan koko-
naisina vuosina pyoristettyni l1&himpéan kokonaislukuun. *

5. Montako vuotta olette toiminut apteekkarina? Vastaus ilmoitetaan kokonaisina vuosina pyoristettyna
lahimpédén kokonaislukuun. *

6. Kuinka monta henkil6d tyoyhteiséonne kuuluu? *
o Alle 5 tyontekijaa
O 5-9 tyontekijdd
o 10—14 tyontekijda
o yli 15 tyontekijéa

7. Kuinka laaja oli proviisorikoulutuksessa suorittamanne johtamiseen liittyva koulutus? *
O Ei yhtddn kurssia
O Joitakin kursseja
o Useampia kursseja
0 En muista/osaa sanoa

8. Kuinka laaja on proviisorikoulutuksen jélkeen suorittamanne johtamiskoulutus? *
0 Ei mitdédn teoriapohjaista lisdkoulutusta
O Yksittdisid kursseja
0 Muutamia kursseja
o0 Kymmenié kursseja
0 Johtamiseen liittyva tutkinto



TAVOITTEET
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9. Mihin alla oleviin seikkoihin liittyen apteekissanne on asetettu tavoitteita? Valitse sopivat vaihtoeh-

dot. *

0 Tyontekijakohtainen palveltavien asiakkaiden lukumaéra
0 Tyontekijdkohtainen toimitettavien reseptien lukumaira

O Asiakkaan keskiostoksen méara
0 Asiakkaan jonotusaika
o Kampanjassa olevien tuotteiden myyntitavoite
0 Kouluttautuminen

o Poissaolot

0 Jokin muu, mik&?
0 Apteekissamme ei ole asetettu tavoitteita henkilostolle

10. Kuinka usein tavoitteen saavuttamista seurataan? Vastatkaa niihin kohtiin, joissa apteekissanne on

asetettu tavoite.

Viikoittain

Kuukausittain

Kvartaaleittain

Puolivuosittain

Vuosittain

Asiakaslukumaari

Reseptilukuméiéra

Keskiostos

Jonotusaika

Myyntitavoite

Kouluttautuminen

Poissaolot

11. Kuka tavoitteen saavuttamista seuraa? Vastatkaa niihin kohtiin, joissa apteekissanne on asetettu ta-

voite.

Esihenkilo
itsendisesti

Tyontekija
itsendisesti

Esihenkilo
ja tyontekijé
yhteisty0ssi

Tavoitteen taytty-
misté el seurata

Asiakasluku-
maara

Reseptilukuméérd

Keskiostos

Jonotusaika

Myyntitavoite

Kouluttautuminen

Poissaolot

12. Valitsitte 9. kysymyksessd vaihtoehdon muu. Voisitteko kertoa omin sanoin, kuinka usein ja kuka
tavoitteen saavuttamista seuraa? *



13. Suoritetaanko apteekissanne kehityskeskusteluja? *

o Kylla
o Ei

14. Suoritatteko te apteekissanne kehityskeskustelut? *

o Kylla
o En

15. Kuinka usein kehityskeskusteluja kdydaan? *

o Useammin kuin kerran vuodessa

o Kerran vuodessa
o Harvemmin
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16. Riippumatta siitd kidydddnko tyOyhteisossidnne kehityskeskusteluja, mitd mieltd olette seuraavista
niihin liittyvistd véitteistd? Valitse sopivin vaihtoehto. *

1=Tdysin
eri mieltd

2=Jokseen-
kin eri
mielti

3=En
0saa sa-
noa

4=Jokseen-
kin samaa
mieltd

5=Téysin
samaa
mieltd

Saannollisesti suoritettuna ne auttavat kehit-
tdmédn tyOympéristdd ja henkildstod.

Keskustelussa pitéé tarkastella apteekin stra-
tegiaa.

Keskustelussa arvioidaan asetettujen tavoit-
teiden saavuttaminen.

Keskustelussa asetetaan uudet tavoitteet.

Esihenkilon tulee kiittdd tyontekijai ja antaa
hénelle positiivista palautetta.

Keskustelussa my6s esihenkilon tulisi saada
palautetta.

Keskustelussa palautteen antaminen on help-
poa.

Keskustelulle on helppo 10ytdd sopiva ajan-
kohta.

Esihenkild valmistautuu keskusteluun huo-
lellisesti.

Tyontekijd valmistautuu keskusteluun huo-
lellisesti.

Keskustelussa saavutetaan hyva vuorovaiku-
tus esihenkildn ja tyOntekijén valilla.

Keskustelu jié pinnalliseksi.

Kehityskeskustelut ovat tydlditd toteuttaa,
silld ne vaativat paljon aikaa.

Keskustelussa esiin tulleisiin tyontekijén toi-
veisiin on helppo vastata.

Keskustelusta luodaan kirjallinen yhteen-
veto.

Sovitut asiat saadaan helposti toteutettua ap-
teekin arjessa.

Koen kehityskeskustelut tarpeettomiksi,
koska tyOyhteisomme on pitkddn ollut sama
ja tunnen jokaisen tyontekijin todella hyvin.
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17. Misté seuraavista apteekkiliiketoiminnan tunnusluvuista keskustelette henkilokunnan kanssa? Va-
litse sopivat vaihtoehdot. *
o Liikevaihto
o Liikevaihdon kasvuprosentti
O Myyntikate tai myyntikateprosentti
o Liikevoitto
o Liikevoittoprosentti
o Apteekkivero
0 Omavaraisuusaste
O Suhteellinen velkaantuneisuus
o0 Maksuvalmius
0 Muu, mika?
0 Minulla ei ole tietoa kyseisisti tunnusluvuista
0 En keskustele henkiloston kanssa mistdédn ylld mainituista tunnusluvuista

VIESTINTA JA PALAUTE

18. Millaisia viestinnédn keinoja apteekissanne kiytetdén? Valitse sopivat vaihtoehdot. *
0 Henkilokohtainen viestinti
0 Sahkoinen intra apteekkiverkossa
0 WhatsApp-ryhmé
0 Muistilaput
o Saannolliset palaverit pienemmissd henkildstoryhmissa
o Saannolliset palaverit koko henkildston kanssa
0 Muu, miten?

19. Kuinka usein sddnndllisid palavereita jirjestetdan? *
o Viikoittain
o Joka toinen viikko
o Kuukausittain
0 Joka toinen kuukausi
o Harvemmin

20. Millé tavalla palaverit korvataan tyontekijoille? *
O Palaverit jérjestetdén tyoajalla
0 Tydajan ulkopuolella pidetyistd palavereista saa joko tydajallisen tai rahallisen korvauksen
o Tyoajan ulkopuoliset palaverit ovat tyontekijoiden omaa aikaa

21. Kuinka usein annat palautetta henkilostolle? *
o Péivittdin
0 Viikoittain
o Kuukausittain
0 Harvemmin
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22. Mitd mieltd olet seuraavista palautteen antamiseen liittyvisté viitteistd. Valitse sopivin vaihtoehto. *

1=Taysin 2=Jokseen- | 3=En 4=Jokseenkin | 5=Téysin sa-
eri mielta kin eri mieltd | osaa sa- | samaa mieltd | maa mieltda
noa

Palautteen antaminen liit-
tyy tyypillisesti arjen tilan-
teeseen.

Palautteen antaminen liit-
tyy tyypillisesti erilliseen
tapahtumaan.

Palautteen antaminen liit-
tyy tyypillisesti onnistumi-
seen.

Palautteen antaminen liit-
tyy tyypillisesti epdonnis-
tumiseen.

Palautteen antaminen liit-
tyy tyypillisesti kiittdmi-
seen.

Palautteen antaminen on
tarked osa suorituksen joh-
tamista.

Positiivisen palautteen an-
taminen on helppoa.
Rakentavan palautteen an-
taminen on helppoa.

OSAAMINEN

23. Onko apteekissanne tehty osaamiskartoituksia? *
o Kylla
o Ei

24. Onko apteekissanne tehty henkilokohtaisia koulutussuunnitelmia tyontekijoille? *
o Kylla
o Ei

25. Onko tyontekijoilld mahdollisuus kouluttautua tydajalla? *
o Kylla
o Ei
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26. Toteutuuko apteekissanne terveydenhuollon ammattihenkildille kehotettu (vahintdén 3 pdivaa vuo-
dessa) tdydennyskoulutusvaatimus? *
o Kylla
o Ei

27. Arvioitko esihenkilona suoritetun koulutuksen laatua? *
o Kylla
0 En

28. Kuinka arvioisit henkilokuntanne innokkuutta osallistua tarjolla oleviin koulutuksiin. Valitse sopivin
vaihtoehto. *
O Padsddntoisesti jokainen henkilokunnan jdsen on innokas kouluttautumaan
0 Kouluttautumisinnokkuus vaihtelee jonkin verran tyontekijoiden vililld
0 Kouluttautumisinnokkuudessa on hieman haasteita
0 Kouluttautumisinnokkuudessa on merkittavid haasteita

MOTIVAATIO JA TYOHON SITOUTTAMINEN

29. Onko farmaseuttisella henkilokunnalla apteekissanne asiakaspalvelun rinnalla muita vastuualueita?
*
o Kylla, jokaisella
o Kyll4, osalla henkilokunnasta
o Ei kelladn

30. Mitka seuraavista osa-alueista sisdltyvit farmaseuttien tyotehtiviin apteekissanne? Valitse sopivat
vaihtoehdot. *
o Itsehoitoasiakkaan palveluvuorot
o Koneellinen annosjakelu
0 Laboratoriotydskentely
0 Tydvuorosuunnittelu
O Hoito- tai palvelukotien lddketilausten kisittely
o0 Verkkoapteekkitilausten késittely
0 Markkinointi ja kampanjointi
0 Sosiaalisen median hallinta
o Tukkutilaukset
0 Tuoteryhméhallinta ("hyllyvastuualueet”, sisdltden esimerkiksi myynnin seuranta, esillepano,
valikoimassa olevat tuotteet)
0 Vanhenevien tuotteiden seuranta
0 Hinnanmuutosten hyvitykset
0 Edustajien tapaaminen
0 Oppilaan ohjaaminen
0 Uuden tyontekijén perehdyttiminen
O Tietosuojavastaava
o Ladkitysturvallisuusvastaavana toimiminen



31.

32.

33.

34.

35.

36.

o Ladkehoidon kokonaisarviointien suorittaminen LITE 1/7
o Inhalaatiohoidon tarkistaminen

o Rokotusoikeus

0 Muu tehtdva, mika?

Asiakaspalvelun liséksi kuinka monta vastuualuetta farmaseuttia kohden apteekissanne on? *

o Keskimaéérin alle 5
o Keskiméérin 5-10
0 Keskiméérin yli 10
0 Vastuualueiden méadra vaihtelee merkittdvasti farmaseuttien valilla

Henkilokunta pystyy vaikuttamaan merkittavisti omaan tyonkuvaansa. Valitse sopivin vaihtoehto.

0 Taysin eri mieltd

o Jokseenkin eri mieltd

O En osaa sanoa

0 Jokseenkin samaa mieltd
0 Taysin samaa mieltéd

Mitka seuraavista henkilostoeduista ovat apteekkinne kadytdssid? Valitse sopivat vaihtoehdot. *

0 Ruokailuetu (esimerkiksi ateriaetu, tyOpaikkaruokailu tai lounasseteli)

0 Kahvitarjoiluun liittyvé etu (esimerkiksi erilaiset kahvi-, tee ja virvoitusjuomatarjoilu sekd
“perjantaipulla”)

0 Terveydenhoitoon liittyva etu (esimerkiksi laajennettu tyoterveyshuolto, erilaiset vakuutukset)
o Litkuntaseteli

o Kulttuuriseteli

0 Henkil6kunnan ostoetu

o Tyomatkatuki (esimerkiksi matkalippu tai polkupyord)

0 Tyoajanjoustoon liittyvé etu (esimerkiksi joustava tydaika, normaalia pidemmaét vuosilomat,
lomarahan vaihtaminen vapaaksi, etdtydomahdollisuus)

0 Muu, mika?

Kuinka usein jarjestitte henkilokunnan yhteisid tapahtumia tydajan ulkopuolella? Valitse sopivin
vaihtoehto. *

o Kuukausittain
o Kvartaaleittain
o Puolivuosittain
o Vuosittain

o Harvemmin

Onko apteekissanne ollut tydvoimapulaa viimeisen vuoden aikana? *

o Kylla
o Ei

Onko rekrytoinnissa ollut haasteita? *

o Kylla
o Ei
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