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Opinnaytety6ta ohjasi Tampereen kaupungin julkaisemat johtamisperiaatteet vuodelta
2016. Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata, mita johtamistyyli& ikaihmisten asumis-
palveluiden seka lasten ja nuorten terveyspalveluiden l&hiesimiehet kayttavat strategian
toimeenpanossa ja mahdollistaako kaytettava johtamistyyli Tampereen kaupungin johta-
misperiaatteiden mukaisen tavoitteen henkiloston toimimisesta oman tyon kehittgjana.
Opinnaytetyon tavoitteena oli lisatd lahiesimiesten tietamystd Tampereen kaupungin uu-
sista johtamisperiaatteista ja -tyyleistd, jotta henkiloston oman tyon kehittdminen mah-
dollistuu.

Opinnaytety6 oli laadullinen ja aineiston keruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Aineisto kerattiin ryhméhaastatteluiden avulla (N=6). Ryhmé&haastat-
teluihin osallistui 17 lahiesimiestd Tampereen kaupungin avo- ja asumispalveluista. Ryh-
méhaastatteluista saatu aineisto analysoitiin sisallon analyysilla.

Tulosten mukaan lahiesimiehill& oli vaihtelua strategian tuntemisessa. Strategian tunnet-
tavuutta lisdisi strategian lapikdyminen ja avaaminen selkokielelld kaikilla esimiesta-
soilla. Henkiloston osallistamisen térkeys nousi tuloksissa esiin ja lahiesimiehet olivat
oivaltaneet, ettd parhaat ratkaisut 10ytyvét henkiloston kautta. Lahiesimiesten johtamis-
tyylit vaihtelivat ja siihen vaikuttivat persoonalliset tekijat, arvot, ammatillinen kehitys
sekd lahiesimiehen oma esimies. Lahiesimiehet osasivat tunnistaa omia johtamistyylejaan
kattavasti, enemmist6 esimiehista kaytti mahdollistavaa, valmentavaa ja osallistavaa joh-
tamistyylia.

Mité tutumpi strategia on l&hiesimiehille, sen helpompaa strategian jalkauttaminen on
henkilostolle. Keskustelu johtamisperiaatteista pitad lahted ylemmiltd esimiestasoilta ja
johtamisperiaatteisiin perehtyminen pitda tuoda lahemmaksi l&dhiesimiehid ja k&dytannon
tasoa. Johtamisperiaatteiden mukaisen johtamisen haasteena ovat henkilosto- ja esimies-
tyon resurssit sekd kielteinen asenne kehittdmiseen. Henkiloston oman tyon kehittamista
edistavat mahdollistava, valmentava ja osallistava johtamistyyli. Tulevat muutokset sosi-
aali- ja terveysalalla vaativat muutosjohtamisen taitoja ja uudistavaa eli transformatiivista
johtamista. Jatkotutkimusaiheina on, miten henkildstd kokee johtamisperiaatteiden to-
teutumisen l&dhiesimiesten johtamisessa seka millaisia kokemuksia henkildstoll& on trans-
formatiivisesta johtamistyylista.
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ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master’s Degree in Management of Health Care and Social Services

HARMA, HEIDI & KORTTEINEN, ANNE

With Style to the Aim

Management Principles for City of Tampere and Development of the Personnel's
own Work

Bachelor’s thesis 72 pages, appendices 4 pages
November 2017

The thesis was based on the management principles published by the City of Tampere in
2016. The purpose was to describe the management style of senior housing services and
children’s and young people's health services in implementing the strategy as well as to
find out whether the management style enable personnel to develop their work. The aim
was to increase the knowledge of the immediate managers about the new management
principles and styles of Tampere City to support their personnel to develop their own
work.

The thesis was qualitative in nature and the data were collected through group interviews
(6) by using semi-structured theme specific interview. The data were analyzed through
method data-based content analysis.

The results indicated that the immediate managers had a variation in the knowledge of
the strategy. The results revealed that personnel’s involvement is important and the best
solutions can be found through personnel. The immediate managers recognized their own
management styles comprehensively, most of them used enabling, coaching and inclusive
management styles.

Future changes in the social and healthcare sector require skills in change management
and transformative management. Further studies are needed to find out how personnel
perceive the implementation of management principles in the management of immediate
managers.

Key words: strategic management, management style, personnel as developers,
immediate managers
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1 JOHDANTO

Viime vuosina kehittdminen terveydenhuollossa on useimmiten painottunut taloudelli-
suuteen ja saastojen tavoittelemiseen. Kustannustietoisuus onkin tarkeédd, mutta se ei yk-
sin riita kehittdmisen lahtokohdaksi. Henkiloston motivoiminen talouslahtdiseen kehitta-
miseen on haasteellista. Pienenevét resurssit terveydenhuollossa ovat usein kehittamis-
tyon ja palveluiden uudistamisen laht6kohtana. Nykyisin hyvinkin monimuotoisten ja ke-
hittyvien tydyhteisdjen toimivuuden nakokulmasta onkin henkildstolahtdisten kehitté-
misalueiden tunnistaminen, ymmartdminen ja hallinta keskeisessa roolissa monissa ter-

veydenhuollon uudistuksissa. (Lehtopuu, Syvéjarvi & Perttula 2012, 296.)

Isossa organisaatiossa on varmistettava, etté valitut johtamisperiaatteet jalkautetaan orga-
nisaation jokaiseen tasoon ja jaetaan kaikkien johtajien kesken. Niiden pité4 siirtya suun-
nitelmallisesti organisaatiossa tasolta toiselle. (Lehtopuu ym. 2012, 306.) Tampereen
kaupungin toimintamalli uudistui vuoden 2017 alusta. Tampereen kaupunki pyrkii uuden
toimintamallin my6ta uudistamaan organisaatiokulttuuriaan tavoitteenaan kumppanuu-
teen- ja kehittdmiseen pohjautuva toimintakulttuurin muutos, palvelujen asiakaslahtoi-
syys ja henkildston osallisuuden vahvistaminen. Tdémé edellyttéa toimintatapojen ja joh-
tamisen muuttamista, jotta uusi toimintamalli voi toteutua. (Tampereen kaupunki: Toi-
mintamalli 2017.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on vaativaa ja pitkajanteistd, mutta mahdollista. Or-
ganisaatiokulttuuri muodostuu yhteisesti omaksutusta ajattelu- ja toimintatavasta, joka
toimii organisaation "henkend” ja joka on yleisesti hyvaksytty. Kun henkildsto on siséis-
tanyt organisaation ajattelu- ja toimintatavat, henkildsto toimii tiedostamattaan niiden
mukaisesti. (Harisalo 2010, 266, 273, 281.) Organisaatiokulttuurin yksi osakulttuuri on
johtamiskulttuuri. Johtamiskulttuuri kuvastaa ymmarrysta siitd, mit4 johtamisessa ja or-
ganisaation toiminnassa korostetaan. Johtamiskulttuurin yksi osatekija on I&hiesimiesten
kayttamat johtamistyylit. (Kinnunen & Vuori 2005, 210.) Tampereen kaupungin uuden
organisaation uutta toimintamallia halutaan kehittdd kohti mahdollistavaa johtajuutta ja
tavoitteena on saada henkilostd kehittdmaan omaa tyotéan. Lahiesimies on toimintamal-
lin toimeenpanossa tarkeéssa roolissa ja tarkastelemme t&ssd opinndytetydssa johtamis-

tyylin merkityst& henkiloston toimiessa oman tyon kehittgjana.



Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, mitd johtamistyylia ikaihmisten asumispalvelui-
den seké lasten ja nuorten terveyspalveluiden lahiesimiehet kayttavat strategian toimeen-
panossa. Tarkoituksena on myo6s kuvata, miten kaytettdva johtamistyyli mahdollistaa
Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden mukaisen tavoitteen henkiloston toimimi-
sesta oman tyon kehittgjané. Tavoitteenamme on lisata lahiesimiesten tietdmysta Tampe-
reen kaupungin uusista johtamisperiaatteista ja -tyyleisté henkiloston tukemiseksi kehit-
t44 omaa tyotaan. Tyodskentelemme molemmat Tampereen kaupungilla ja haluamme osal-
tamme olla kehittdmassa tata toimintakulttuurin muutosta tekemaélld opinndytetydmme

aiheeseen liittyen.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TEHTAVAT JA TAVOITE

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, mitd johtamistyylia ikaihmisten asumispalvelui-
den seké lasten ja nuorten terveyspalveluiden lahiesimiehet kayttavat strategian toimeen-
panossa ja mahdollistaako kdytettava johtamistyyli Tampereen kaupungin johtamisperi-

aatteiden mukaisen tavoitteen henkilston toimimisesta oman tyon kehittgjana.

Tutkimustehtavat:
1. Miten strateginen johtaminen nékyy l&hiesimiesten johtamistavassa?
2. Miten l&hiesimiehet kokevat mahdollisuutensa johtaa henkilostod oman tyon ke-
hittdmiseen Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden mukaisesti?
3. Miten ldhiesimiesten johtamistyylit mahdollistavat henkiléston oman tyon kehit-

tamista?

Opinnaytetyon tavoitteena on lisaté lahiesimiesten tietdmysta Tampereen kaupungin uu-
sista johtamisperiaatteista ja -tyyleistd, jotta henkildston oman tyon kehittdminen mah-

dollistuu.



3 STRATEGINEN JOHTAMINEN JA JOHTAMISTYYLIT HENKILOSTON
TOIMIESSA OMAN TYON KEHITTAJANA

Kuvaamme t&ssé luvussa opinndytetydmme teoreettista viitekehystd. Opinnédytetyon vii-
tekehyksen rakentumisen tukena hyoddynnettiin Kirjallisuuskatsausta. Kirjallisuuskat-
sauksen avulla I0ydettiin teoriatietoa opinndytetyon viitekehykseen. Kirjallisuuskatsauk-
sen tarkoituksena oli perehtya aiempaan tutkimustietoon opinndytetydmme aiheen tii-
moilta ja syventd& opinndytetyon tekijoiden tietdmysté valitusta aiheesta. Kirjallisuuskat-
saukseen liittyneen kokonaisarvioinnin jalkeen valittiin 12 tiedonl&ghdettd hyddynnetta-
vaksi opinnaytetyon viitekehyksen muodostumiseen (ks. Liite 1). Opinndytetyon aihe tas-

mentyi kirjallisuuskatsauksen jalkeen, joten tiedonhakua jatkettiin ja syvennettiin.

Opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksesta strateginen johtaminen, johtamisperiaatteet
ja henkilosto kehittdjand perustuvat Tampereen kaupungin strategiaan. Tampereen kau-
pungin johtamisperiaatteet toimivat tydyhteisdissé johtamisen perustana. Toimintamallin
muuttuessa johtamisk&ytantdihin on kiinnitetty kaupunkitasolla huomiota ja johtamisjar-
jestelmé& on kuvattu Tampereen kaupungin strategiassa. (Tampereen kaupunki: Johtamis-
jarjestelman kuvaus 2017.) Strategian toimeenpanossa l&dhiesimies on tarkedssa roolissa
ja tarkastelemme tdssa opinndytetydssé johtamistyylin merkitysta henkiloston toimiessa

oman tyon kehittdjana.

3.1 Strateginen johtaminen

Strategia on organisaation tietoinen valinta suunnalle ja keskeisille tavoitteille muuttu-
vassa ymparistossa. Strategia sisdltdd organisaation toiminnan tavoitteet sekd toiminta-
linjat niiden saavuttamiseksi pitkalla aikavélilla. Strategian avulla organisaatio pystyy
hallitsemaan sisdisia ja ulkoisia tekijoita, joilla on vaikutuksensa jatkuvuuteen ja toimin-
nan kehittamiseen. (Kamensky 2010, 18-20.) Hoitotyon johtaja on avainhenkild, kun tar-
kastellaan organisaation uutta strategiaa ja visiota suhteessa hoitoty6hon ja resursseihin
(Vesterinen 2013, 72).
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Toimiva strategia on helposti ymmaérrettdva ja kdytdnnonldheinen. Se innostaa, luo mer-
kitysta omalle tyOlle ja saa aikaan muutosta. Innostava strategia edistdd uudenlaista ajat-
telua ja kyseenalaistaa vanhat toimintamallit. Toimiva strategia saa tyontekijat mukaan.
Tama edellyttad lahiesimieheltd strategisen johtamisen taitoja seké vuorovaikutustaitoja.
(Laaksonen & Ollila 2017, 13-14.)

Strateginen johtaminen on toimintaa, joka t&htaa tulevaisuuden menestykseen. Organi-
saatioissa strategia ohjaa suuntaa ja antaa merkityksen, muodostaa organisaation identi-
teetin sekd auttaa johdonmukaiseen toimintatapaan. Hyva strategia mahdollistaa esimies-
tyon ja tyontekijoiden johtamisen. Tyontekijoiden tulee perustehtévansa liséksi tuntea or-
ganisaation perustehtava. Strateginen johtaminen voidaan néhdé strategisena ajatteluna,
mika pitad sisélldan ajatuksen henkiloston osallisuudesta strategiaty6hon. Toimintaym-
pariston muuttuessa tyontekijoilté vaaditaan sopeutumisen sijaan osaamisen kehittdmista
sekd innovatiivisten ratkaisujen kehittdmista ja hyddyntamist4. (Vuorinen 2014, 15-16.)
Strategista ajattelua tulisi tyoyksikoissa kaikilla tyontekijatasoilla kehittad. Tyontekijoi-
den kiinnostusta ja kykya jatkuvaan kehittamiseen ja keskusteluun perustehtévésta tulisi
vahvistaa edelleen. Strategisessa johtamisessa paivittdisesta tyosta nousevat kysymykset
ja niiden eteenpéin vieminen tiedoksi ylemmélle tasolle on keskeistd. (Laaksonen & OlI-
lila 2017, 15.)

3.1.1 Tampereen kaupungin toimintamalli ja johtamisperiaatteet

Organisaatioon valitut johtamisperiaatteet vaikuttavat strategiseen johtamiseen. Johdon-
mukainen johtaminen, henkildston huomioiminen sek& toiminnan jatkuvuus ovat tarkeita
asioita tulevaisuuden johtamisessa. (Lehtopuu ym. 2012, 306.) Tampereen kaupungin toi-
mintamalli on uudistunut vuoden 2017 alusta ja strateginen johtaminen on nostettu esiin.
Uusi toimintamalli on osa kaupunkistrategiaa ja tdhtaa tulevaisuuteen. Seka kaupunkior-
ganisaatiota ettd toimintatapoja on muutettu ja kehitetty. Uudistuksessa merkittaving
suuntaviivoina nidhdéaan asiakaslahtdisyys, osallisuus, vaikuttamismahdollisuudet seka
kumppanuusajattelu. Toimintamallin uudistamistydssé yksi térked tavoite on johtamisen

yksinkertaistaminen. (Tampereen kaupunki: Toimintamalli 2017.)
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Tampereen kaupungin uusi toimintamalli painottaa johtamisessa tuloksellisuutta ja vai-
kuttavuutta ja uudistuksen keskeinen tavoite on toimintatapojen kehittdminen (Tampe-
reen kaupunki: Toimintamalli 2017). Koko kaupunkia koskevat johtamisperiaatteet on
maéaritelty tukemaan kumppanuus- ja kehittamiskulttuuria. Kumppanuuteen ja kehittami-
seen pohjautuva toimintakulttuurin muutos, palvelujen asiakasl&ht6isyys ja henkildston
osaamisen aiempaa laajempi hyddyntdminen muuttavat olennaisesti toimintatapoja ja
johtamista. Keskidssé on talloin mahdollistava johtaminen, henkiloston toimiminen ke-
hittdjané sekd vahva yhteisollisyys ja kattava yhteistyd muiden toimijoiden kanssa. Joh-
tamisperiaatteiden toteutuessa henkildston rooli kehittdjand mahdollistuu. (Tampereen
kaupunki: Johtamisjarjestelmén kuvaus 2017.)

Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet on luotu ja julkistettu vuonna 2016 tydyhtei-
sOjen johtamisen tueksi ja ne perustuvat yhteisiin arvoihin seka jaettuihin pelisd&ntéihin.
Johtamisperiaatteet toimivat my6s johtamisen ja esimiestyon kehittdmisen perusteena.
Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden mukaan l&dhiesimies antaa selkedn suunnan
ja tukee tuottavuutta, mahdollistaa onnistumisen, kannustaa vaikuttavaan kehittdmiseen
seka edistdd kumppanuutta ja asiakaskokemusta. (Tampereen kaupunki: Johtamisjéarjes-
telmén kuvaus 2017.) Organisaatioon valitut johtamisperiaatteet vaikuttavat suoraan kay-
tannon johtamiseen, esimerkiksi henkildstoresursoinnin, moniammatillisen yhteistyon tai

tiedonhallinnan johtamiseen (Lehtopuu ym. 2012, 306).

Selkedan suunnan antaminen ja tulosten tekeminen liittyvat strategiaan ja sieltd nouseviin
tavoitteisiin. Lahiesimiehen tulee auttaa tydyhteistd tunnistamaan omat tavoitteet ja nii-
den yhteys strategiaan. L&hiesimiehen tulee johdonmukaisesti suunnata tydyhteiso teke-
maan paatoksia siten, ettd niilla on merkitysta vaikuttavuuteen ja tulosten tekemiseen.
Lahiesimiehen tehtavé on seurata tavoitteisiin padsemisté yhdessa tydyhteison kanssa ja
reagoida tarvittaessa muutoksin. (Tampereen kaupunki: Johtamisjérjestelmén kuvaus
2017.)

Onnistumisen mahdollistaminen on tavoitteiden mukaisen toiminnan vaativaa tilan anta-
mista. Tyoyhteisdssé se on yhteisten pohdintojen tekemisté ja eri ndkokulmien huomioi-
mista. L&hiesimiehen l&sndolo ja tuki on tarke&&, mutta myds haastaviin tilanteisiin puut-

tuminen tarpeeksi ajoissa ndhd&én olennaisena tekijana johtamisessa. L&hiesimiehen taito
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huomioida henkildston ideat ja onnistumiset sekd kannustaa kokeilemaan uutta mahdol-
listavat myds onnistumista. (Tampereen kaupunki: Johtamisjérjestelman kuvaus 2017.)

Vaikuttavaan kehittdmiseen kannustaminen vaatii lahiesimieheltd kykyé johtaa kehitta-
mistavoitteet strategiasta. TyoyhteisOissé tulisi k&dyda vuoropuhelua yhteiskunnallisista
ilmidistd ja pohtia niiden vaikutusta tyoyhteison toimintaan. L&hiesimiehen tulisi kannus-
taa tyontekijoitd ottamaan vastuuta oman tyon kehittdmisesta seké yhteistyosta yli orga-
nisaatiorajojen. Lahiesimies on térked henkil6 osaamisen kehittdmisen tukena ja hanen
tulee my0s varmistaa, ettd uudet toimintatavat otetaan suunnitellusti kayttoon. Onnistu-
misissa lahiesimies toimii positiivisen palautteen antajana. Haastavissa tilanteissa la-
hiesimiehen tehtdvana on toimia tukena ja auttajana. (Tampereen kaupunki: Johtamisjar-

jestelmén kuvaus 2017.)

Kumppanuuden ja asiakaskokemuksen edistdminen on kumppanuuksien mahdollisuuk-
sien ymmartamistd. Palveluiden yhteiskehittdminen kuntalaisten kanssa edellyttaa kei-
noja, joita lahiesimies yhdessa tyoyhteison kanssa pohtii. Yhteistyd oman organisaation
sisdlla ja oman organisaation tunteminen edistad kumppanuutta ja asiakaskokemusta. Toi-
minnan tulisi perustua asiakaslahtoisyyteen. Lahiesimiehen tulisi muistuttaa asiakastar-
peiden huomioimisesta ja tarvittaessa palveluiden jérjestamisestd joustavasti. (Tampe-

reen kaupunki: Johtamisjarjestelmén kuvaus 2017.)

3.1.2 Strateginen johtaminen lahiesimiesty0ssa

Lahiesimiehell& tarkoitetaan tassé opinndytety0ssé sosiaali- ja terveysalan osastonhoita-
jan tyotd. Lahiesimiehen tehtaviin ei tyypillisesti kuulu strategian suunnittelu, mutta 1a-
hiesimiehen on omassa tyoyksikdsséan tunnettava olemassa oleva strategia ja viestittava
se tyontekijoilleen (Laaksonen & Ollila 2017, 10). L&hiesimiehen tulee siséistéé organi-
saation arvot ja asenteet ja niiden tulee nakya johtamisessa johdonmukaisesti (Kane-Ur-
rabazo 2006, 193). Tyontekijoiden tulee ymmartaa strategian sisélto, jotta strategia voi
nakya jokapéivaisessa tydssa. Lahiesimiehen tehtdva on yhdessa tyontekijoiden kanssa
kayda lavitse, mité strategia tarkoittaa kussakin tyoyksikossa ja miten k&ytdnndssa toimi-

taan, jotta strategia toteutuu paivittaisessa tyossa. (Laaksonen & Ollila 2017, 10, 13-14.)
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TyOyhteisossa tavoitteiden ja arvojen sisdistaminen ja sisallyttdminen paivittaiseen toi-
mintaan on térkedd ja lahiesimiehen tehtdva on pitda niista keskustelua ylla henkiloston
kanssa. (Manley, O’Keefe, Jackson, Pearce & Smith 2014, 23-24.) Osallistava johtamis-
tyyli eli tyontekijoiden mukaan ottaminen edistdé I&hiesimiehen keinoja muuttaa strate-
giset linjaukset kaytdannon toiminnaksi ja tehtdviksi. Osallistaminen edistad tyontekijoi-
den vaikutusmahdollisuuksia ja sitouttaa heité tyoyksikon toimintaan. (Laaksonen & Ol-
lila 2017, 10, 13-14.)

Keski- ja lahijohdon rooli strategian muotoilussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa on li-
sdantynyt sosiaali- ja terveysalalla, mutta tdmé ei ndy tarpeeksi heidan tydnkuvassaan.
N&ma johtamistasot tarvitsevatkin keskustelufoorumeita, joissa strategiaa voisi avata yh-
dessd. Johdon l4snd oleminen seka avoin ja jatkuva vuorovaikutus on edellytys hyvélle
viestinndlle ja edellyttda viestinnallisia taitoja. Keskeisintd avoimessa viestinndssa on tur-
vallisen ja mielipiteité sallivan ilmapiirin luominen. Tarkeimpéand foorumina toimivat ke-
hityskeskustelut, joissa strategia siirretddn linjajohdon eri tasojen avulla henkiloston toi-
mintaan ja osaamiseen. Péivittdisessa osaamisen johtamisessa keskeisinté on saada visio
ja strategia henkilostod ohjaavaksi viitekehykseksi ja muuttaa ne k&ytdnndn toiminnaksi.
(Huotari 2009, 139, 196.)

Lahiesimiehen tehtdvané on toimia strategisena viestinviejand ylemmalta tasolta kaytan-
ndn tyohon. Onnistuakseen t&ssa tulee Iahiesimiehelld olla vahva osaaminen nahda stra-
tegia kaytantona seka kyky kertoa strategiasta ymmarrettavasti, konkreettisesti ja alaisi-
aan innostaen. Ei riitg, etti esimies tietdd, mitéd strategia edellyttdd ty6ltad kaytdnnossa,
vaan hdnen on osattava puhua strategiasta silla kielelld, jota alaiset tyosta kaytta-
vat. (Huotari 2009, 154-155.) L&hiesimiesty0ssé korostuu yhd enemmén vuorovaikutus,
ryhma- ja yhteistyotaidot. L&hiesimiehen pit&é pystyd motivoimaan ja innostamaan mo-
niammatillisia tyoyhteisoja kohti haluttua suuntaa ja tavoitteita. Ongelmanratkaisutaitoja
tarvitaan myos. Johtamisen on oltava johdonmukaista ja sen pitad edistdd organisaation

jatkuvuutta, kuitenkin henkilosté huomioiden. (Lehtopuu ym. 2012, 306.)

Aarvan (2009) vaitoskirjan mukaan esimiehet pitdvat tarkeédnd johtamisen periaatteena
strategiaa ja yhteisié arvoja, kun taas tyontekijat kokevat ohjeistuksen olevan tarkea joh-

tamisen periaate. Aarva ndkee térkednd, ettd asiakastyota tekevilla tyontekijoilla olisi
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mahdollisuus vapauteen ja uudistusmieliseen asiakastyohon, silla merkittavimmét uudis-

tukset nousevat perustydsté eika strategiasta. (Aarva 2009, 194, 211.)

3.1.3 Strategian toimeenpano

Vuorinen (2008) toteaa vaitoskirjassaan, ettd saannollisilla esimiehen ja tyontekijan vali-
silla keskusteluilla ja palautteella voidaan kirkastaa perustehtavén sisélt6é ja yhteista ta-
voitetta niin esimiehen kuin tyontekijan nékokulmasta. Avoimuus edistdd myos tyoyhtei-
sOtaitoja ja siten yhteisty6td. Oman tyoyhteison ulkopuolella kdytettyjé innovatiivisia toi-
mintatapoja ja johtamista hyodynnetddn Vuorisen mukaan harvoin. (Vuorinen 2008,
115-116.)

Tampereen kaupungilla johtamisperiaatteiden on tarkoitus olla osa tavoite- ja kehityskes-
kusteluita (Tampereen kaupunki: Johtamisjérjestelman kuvaus 2017). Huotarin (2009)
mukaan lahiesimiehen on tarkeé kdyda strategia ymmarrettavasti l&pi kehityskeskuste-
lussa tyontekijan kanssa. Tyontekijén tulisi ymmartad strategia sekd oman tyon ettd oman
osaamisen kehittdmisen kannalta. Kehityskeskustelussa lahiesimies kay lavitse tyonteki-
jan kanssa osaamisen tarpeita ja lahiesimiehen strategisen osaamisen johtamisen taito ko-
rostuu. L&hiesimies toimii yhdistavana linkkind toimialan strategian ja toiminta-ajatuksen
mukaisen perustehtdvan valilla. (Huotari 2009, 183, 196.) Parhaimmillaan kehityskeskus-
telun myo6ta syntyy toiminnan kehittdmisideoita ja tyontekijan sitoutumista tyohon seka
kehityskeskustelun aiheiden siirtymista k&ytannon tyon keskusteluihin (Aarnikoivu 2016,
13, 89).

Nurmekselan, Koivusen, Asikaisen & Huplin (2011) mukaan kehityskeskustelua voidaan
kayttdad myos muutostilanteissa esimerkiksi tydyhteison toimintatapoja muutettaessa. Ke-
hityskeskustelussa voidaan kysya henkiloston ajatuksia ja kokemuksia muutoksesta ja
mahdollisia kehitysideoita. Kehityskeskustelu on oiva paikka ohjata henkilostod néke-
maan oma toiminta osana isompaa kokonaisuutta. Hoitotyon johtajien kokemusten mu-
kaan perinteinen kehityskeskustelu on tehokkaampi tapa valittéa strategiaa tiedoksi hen-

kilostolle kuin yhteiset osastokokoukset. (Nurmeksela ym. 2011, 26-27.)
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Heikan (2008) véitdskirjan mukaan lahiesimiehen ja tyontekijan tulisi enemman kiinnit-
t44 huomiota osaamisen kehittdmisen suunnitelmaan. Terveydenhuollon muutoksista joh-
tuen on suunniteltava pidemmalle tulevaisuuteen osaamiseen liittyvia kehittamiskohteita.
Heikka toteaa myos, ettd kehityskeskusteluissa tyén arviointi toteutuu vain harvoin.
(Heikka 2008, 168-169.)

Huotari (2009) toteaa vaitoskirjassaan, ettd strategian toimeenpanossa yhteinen ja ym-
marrettdvé Kieli strategian sisallosté edistad tyontekijan sitoutumista strategiaan ja omaan
tyohon. Strategian toimeenpanoa hankaloittavat organisaation rakenteisiin liittyvat muu-
tokset seka jatkuvat henkiléstomuutokset esimiestydssa. Myos ylemman johdon paatok-
sentekoon liittyvat muutokset vaikeuttavat strategian toimeenpanoa. Lahiesimieheltd vaa-
ditaankin muutosjohtamisen taitoja strategian toimeenpanossa. (Huotari 2009, 191, 196.)

3.2 Johtamistyylit

Viitekehyksemme yhtena kéasitteend on johtamistyylit strategian jalkauttamisessa. Halu-
amme tuoda esiin lahiesimiesten kokemuksia heidan omasta johtamistyylistaan ja kartoit-
taa, milla johtamistyylilla 1ahiesimiehet mahdollistavat henkildstonsé kehittdméan omaa
tyotdan. Oma johtamistyyli on tarkedd oppia tunnistamaan. Taidokas esimies osaa muut-
taa johtamistyylidan tilanteen vaatimuksiin sopivaksi ja hallitsee erilaisia johtamistyyleja.
(Salminen 2014, 337-344.) Johtamistyylin vaikutuksen ymmartdminen auttaa esimiesta
toimimaan tyoyhteisoissa erilaisten persoonallisuuksien kanssa (Weberg 2012, 270).
Luonteenpiirteisiin ja temperamenttiin on verraten hankala vaikuttaa, mutta oppimisen
avulla johtamistyylien vaihtelu onnistuu. Johtamistyylin tunnistamisen liséksi johtamis-
tyylin seurauksien arvioiminen nayttaytyy oleellisena. Arvioinnissa tulee muistaa johta-
mistilanteen tavoitteet; tavoitellaanko s&é&ntdja ja ohjeita, tavoitteellisuutta, omistautu-
mista tai innovatiivisuutta. Johtamistilanteissa esimiehen paikka vaihtelee keskiosta tilan
antamiseen henkilostolle. Henkiloston saadessa vastuuta se lisad osallistumista, sitoutu-
mista ja kehittymistd. (Salminen 2014, 337-344.) Esimiehen johtamistyylilla on todettu
olevan merkitysta tyontekijoiden kokeman henkisen hyvinvoinnin kannalta (Lehto, Su-
tela & Parndnen 2015, 19-20).
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3.2.1 Johtamistyylien tarkastelua aikaisempien tutkimusten mukaan

Johtamistyyleja on tutkittu monessa eri tutkimuksessa ja niit4 jaotellaan eri tavalla eri
tutkimuksissa. Vesterinen (2013) on vaitoskirjassaan kerannyt aikaisemmista tutkimuk-
sissa ilmenneitd johtamistyyleja: demokraattinen, autoritadrinen, laissez faire, ihmisten
johtaminen, asioiden johtaminen, transformatiivinen johtaminen (uudistava), transaktio-
naalinen (sdilyttava) johtaminen, tunnedlykés, osallistava, emotionaalinen ja kognitiivi-
nen, karismaattinen, passiivinen, valttelevd, yhdistéva, renessanssi seké ohjaava, kasvat-
tava ja kannustava johtamistyyli. (Vesterinen 2013, 33-34.) Erilaisissa johtamistilanteissa
toimitaan oman persoonallisen tyylin mukaisesti. Johtamistyyli, jota ké&ytet&an erityisesti
kuormittavissa tilanteissa, perustuu luonteenpiirteisiin, temperamenttiin sekd johtamis-
tyOsté saatuihin kokemuksiin. (Salminen 2014, 337-344.)

Tarkasteltaessa organisaatiota ja sen vaikutusta johtamistyyliin, on huomattu johtamis-
tyylin eniten vaikuttavan organisaation arvoihin ja tiedonkulkuun. Esimiesten pitaa tar-
kastella omaa johtamistyylid&n suhteessa henkilokuntaan, tilannetekijéihin ja organisaa-
tion paamaariin. Esimiesten mielestd henkilokunnan rohkaiseminen ammatilliseen kehit-
tymiseen on tarkedd. Tyontekijat ovat organisaatiossa tarkein voimavara ja heille tulee
mahdollistaa uusien taitojen ja tyota koskevien paatosten tekeminen. Esimiehen valittava
ja rohkaiseva johtamistyyli korostaa kuuntelevaa ja yhteistyota tukevaa johtamiskulttuu-
ria. Ndmé& ovat muuttuvassa organisaatiossa onnistuneen johtamisen edellytyksia. (Ves-
terinen 2013, 71-76.) L&hiesimiesten on hankittava sellaisia johtamistaitoa, jotka moti-
voivat ja vakuuttavat henkilostod. Johtamistyyleistd transformatiivinen-, transaktionaali-
nen- ja laissez faire- johtamistyylit parantavat henkiloston moraalia ja motivaatiota tyo-
hon. (Shearer 2012, 47.)

Demokraattinen johtamistyyli edistdd tyontekijoiden tyohon sitoutumista. Demokraatti-
nen johtamistyyli on l&hell osallistavaa johtamista. Osallistava johtaminen antaa henki-
I6kunnalle mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhon. T&mé johtamistapa edistéa tiedon
jakamista, osaamista ja asiantuntemusta. Valmentavaa johtamistyylia kayttava esimies
rohkaisee ja kannustaa henkilokuntaa kouluttautumaan ja opiskelemaan. Visionadrinen,
valmentava, vélittdvé ja demokraattinen johtamistyyli vaikuttaa henkilokunnan tyotyyty-
vaisyyteen ja ammatilliseen kehittymiseen positiivisesti. Esimiehet kayttavat monia eri

johtamistyylejd, mutta eniten jotain yhta johtamistyylid. (Vesterinen 2013, 71-76.)
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Huotarin (2009) vaitoskirjassa haastateltavat nostivat esiin ihmisten johtamisen téarkey-
den. Ihmisten johtaminen sisaltdd arvojohtamisen, valmentavan johtamisen, osallistavan
johtamisen, yhteiset tapaamiset alaisten kanssa, tydyhteisbn motivoinnin, avoimen vies-
tinnan ja vélittdjan roolin. Arvojohtamisessa tarke&é on luottamus johdon eri tasojen ja
henkiloston kesken sekd toisen arvostaminen, avoin keskustelu ja sallivuus. Valmentava
johtaminen on hyvaa ihmisten tuntemista ja johtamisosaamista kohti yhteista pagaméaaraa,
siind esimiehen tulee tukea henkildstonsa vahvuuksia ja auttaa omien voimavarojen l6y-
tdmisessa. (Huotari 2009, 137-138.)

Tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa on esiin nostettu transformatiivinen johtaminen eli sy-
vajohtaminen. Sen keskitssa ovat johtajan karisma, inspiroiva motivointi, yksiloiden
huomiointi ja alyllinen stimulointi. (Mayor & Risku 2015, 158.) Transformatiivinen joh-
taminen pitad sisallaén viisi johtamisulottuvuutta, joita ovat johtajan luottamusta raken-
tava toiminta ja ominaisuudet, hoitohenkildston innostaminen, yksilollinen kohtaaminen
hoitohenkiloston kanssa ja alyllinen kannustaminen (Sydanmaalakka 2009, 221; Vesteri-
nen 2013, 83). Tyotd voidaan muokata uudestaan innovatiivisuuden avulla, sekéd tehostaa
sitd taloudellisesti, ilman ett& kustannukset nousevat tai henkilokunnan tyétaakka entises-
ta&n suurenee (Sydanmaanlakka 2009, 116.) Transformatiivinen johtamistyyli suuntautuu
enemman ihmisten johtamiseen kuin asiajohtamiseen ja siind tarkedssé roolissa on hyviin
ihmissuhteisiin liittyvat tekijat, kuten henkildston tukeminen ja huomioiminen. Transfor-
matiivinen johtamistyyli lisd4 henkiloston tyotyytyvéisyyttd. (Cummings, MacGregor,
Davey, Lee, Wong, Lo, Muise, Stafford & Metrics 2010, 383.) Transformatiivinen johta-
mistyyli parantaa tyontekijoiden luovuutta (Kollmann, Stdckmann, Krell, Peschl & Buch-
wald 2013, 7).

Mahdollistava johtaminen on johtamistyyli, jossa olosuhteet pyritddn muokkaamaan si-
ten, ettd ne sallivat luovuuden, avoimen tiedon jakamisen, ongelmien ratkaisemisen yh-
dessd sekd henkildston toimimisen aktiivisena kehittdjand. Mahdollistavassa johtami-
sessa johtajan asiantuntemus ja kokonaisuuksien hallinta ovat tarkeitd sek& kyky roh-
kaista henkilostod loytamé&dn muutosten edut ja kehittdméan tyotd niiden varaan. L&-
hiesimiehen luottamus tyontekijoihin ja kannustaminen muutoksiin sekd kokeiluihin ja
l&heiseen vuorovaikutukseen on mahdollistavan johtamisen ydintd. Aina kokeilujen tu-

loksista ei voida olla varmoja, mutta kannustaminen lis&é yhteistyota ja voimaannuttaa
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tyontekijoitd muutoksissa. Mahdollistava johtaja kannustaa tyontekijoitd luovuuteen ja
itseohjautuvuuteen seka lI6ytdméan uusia toimintatapoja. (Vartiainen 2017, 35-36, 41.)

3.2.2  Johtamistyylin merkitys henkildston oman tyon kehittamisessa

Johtamiskulttuurilla on merkitysta onnistuneen yhteistyon toteutumisessa. Y hteisty6ta tu-
kevassa johtamiskulttuurissa tarkeind koetaan johdon antama tuki, avoimuus ja kannus-
taminen, yhteisten toimintamallien luominen sek& toiminnan arviointi ja palautteen anta-
minen. Kyky tulevaisuuden visiointiin koetaan tarkeéané. Johtamiskulttuuri, joka kannus-
taa ja tukee yhteiseen tydskentelymalliin, on onnistuneen yhteistyon edellytys. (Eloranta
& Kuusela 2011, 5, 9-11.) Johtamistyylin ymmartdminen edistda tyoyhteisossa kehitta-
mistaitoja (Weberg 2012, 270). Yhteistyon kehittdmiselle sekd vaihtoehtoisten toiminta-
tapojen pohdinnalle tulisi 16yt&a aikaa. Jaetun osaamisen kautta my0s tavoitteiden saa-
vuttaminen helpottuu ja toiminta tulee nakyvaksi. (Eloranta & Kuusela 2011, 5, 9-11.)

Webergin (2012) mukaan lahiesimiehen mydnteinen suhtautuminen innovatiivisuuteen
edistaa tyoyhteison asennetta kehittdmiseen ja muuttuviin tilanteisiin sek& niihin sopeu-
tumiseen. L&hiesimiehen ja henkildston valisissa keskusteluissa ja kannustamisessa on
hyva yllapitdd myonteisyyttd ja sallia luovuutta, silla ne edistavat henkilostoa keksimaan
ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Henkil6sto tarvitsee Idhiesimieheltd tukea 10ytdékseen
ratkaisuja kohdattuihin ongelmiin. Monimuotoista eli kompleksista johtajuutta tarvitaan
muutostilanteissa ja sopeutumisessa muutoksiin. Kompleksisuusjohtaminen kéytdnndssa
hillitsee kustannuksia ja parantaa laatua. (Weberg 2012, 268, 271-272.) Tulevaisuuden
sote -uudistus lisdd kompleksisuutta terveysalalla ja vaatii siten johtamiselta uudenlaista
nakokulmaa. Kompleksisuusjohtamisessa organisaation hallinto kevenee ja tiimityon
mahdollisuudet lisdantyvat. Tassa johtamistyylissé korostuu ldhiesimiehen taito nghda
asiat positiivisesti ja hyvaksya mahdollisesti kohdattavat haasteet. Kompleksisuusjohta-
misessa korostuu erityisesti mahdollistava johtajuus. (Vartiainen 2017, 33-35.)

Harmoinen, Niiranen ja Suominen (2010) toteavat Kirjallisuuskatsauksessaan arvostavan
johtamisen osa-alueiksi ammattitaidon arvostamisen, vuorovaikutuksen seka yhteistyon

henkiloston kanssa. Ammattitaidon arvostaminen nakyy osaamisen tunnistamisena. VVuo-
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rovaikutus on arvostavassa johtamisessa tyontekijdn huomiointia ja rohkaisua innovatii-
visten ideoiden kehittdmiseen. Johtamiskaytannot, jotka ovat vuorovaikutukseen perus-
tuvia, lisddvat yhteisvastuuta tyopaikalla. Henkiloston kanssa toteutuva yhteistyd mah-
dollistuu parhaiten, kun henkiléstd on tietoinen toiminnan tavoitteista. Johtamistyyli,
jossa korostetaan arvokkuutta, ndkyy yhteistyoné henkiloston kanssa. Arvostava johtami-
nen on lahik&site osaamisen johtamiselle, jossa ndhdaan henkiléston ammattitaidon ar-

vostaminen ja kehittdminen merkittdvana. (Harmoinen ym. 2010, 71, 73-76.)

3.3 Henkilosto kehittajana

Opinnaytetyomme yhtena lahestymiskulmana on saada selville, miten lahiesimies voi
saada henkilostonsa innostumaan oman tyon kehittdmisestd. Tampereen kaupungin uu-
den toimintamallin myo6t& henkilGston rooli kehittdjana nahdaén tarkednd osana tyota seké
osana kumppanuus- ja kehittdmiskulttuuria. Periaatteet kehittdjand ovat: henkilostd on
Tampereen tekijand, osaamisen kehittdminen ja uteliaisuus uudelle, tavoitteellinen kehit-
tdminen ja asiakaslahtoisyyden edistaminen. (Tampereen kaupunki: Johtamisjarjestelman
kuvaus 2017.) Tampereen kaupungille on muotoutunut oma organisaatiokulttuuri, joka
tuo esiin tydyhteison toimintatavat. Organisaatiokulttuuri on niiden perusoletusten ja us-
komusten yhdistelma, joita tyoyhteison jasenet ovat yleisesti omaksuneet, kun he pyrki-
vat selviytyméaan tyoympéristossaan ja sailyttaméén yhteisonsé kiinteyden (Juuti 2013,
113).

3.3.1 Kehittdminen organisaation ndkokulmasta

Organisaatiokulttuurin kehittdminen on pitk&janteista toimintaa ja johtajuudella on siin&
merkitt&va rooli. Henkiloston osallistaminen kehittdmisty6hon ja paatoksentekoon tehos-
taa toimintakulttuurin muutosta. (Manley ym. 2014, 1, 3, 23-24.) Organisaation toimin-
takulttuuri muuttuu koko ajan. Uuden tyontekijan tulee sopeutua tydyhteison kulttuuriin
ja toimintatapoihin samalla kun tuo omaa uutta toimintatapaa tyoyhteis6on. Vanhat toi-
mintatavat voivat hidastaa tai estdé uusien kulttuuritekijoiden muotoutumisen. (Kinnunen

2011, 172-172.) Olemassa olevat vastakohtaisuudet ja muutoksen monimutkaisuus ja mo-
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niulotteisuus tekevét terveydenhuollon kehittdmisesta hidasta ja vaativaa. Tehdyt muu-
tokset todentuvat vasta kun kehittdmishakkeet ovat jo paattyneet. (Kajamaa 2011, 9.)
Tampereen kaupungin kehittdmisperiaate, henkildstd Tampereen tekijéna, vaatii vastuun-
ottoa uudistamisesta, rohkeutta tuoda esiin omia nakemyksia kehittdmisesta seka jakaa ja
toteuttaa ideoitaan. N&in kehittamisell& on merkitysta. (Tampereen kaupunki: Johtamis-
jarjestelmén kuvaus 2017.)

Tampereen kaupungin uudessa toimintamallissa tavoitellaan tavoitteellista yhdessa ke-
hittdmistd, joka edellyttdd avoimuutta ja aloitteellisuutta henkildston ja eri sidosryhmien
valilla. Tietoa tulee hyddyntéé ja jakaa yli organisaatiorajojen. Onnistunut kehittdmistyo
on kuin joukkuepelid, jossa jokainen kantaa vastuunsa onnistumisesta ja siten auttaa ta-
voitteen saavuttamisessa. Kehittdmisen tavoitteena on parantaa asiakaskokemusta ja pal-
velun vaikuttavuutta on tarked pohtia yhdessé asiakkaan kanssa. Osaamisen kehittami-
sessd on tarkead, etté kehittdminen on sovellettavissa kunkin tydyhteison tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Kehittdmisessa on pysyttdvd mukana toimintaympariston muutoksissa.
(Tampereen kaupunki: Johtamisjérjestelmén kuvaus 2017.) Toimintamallien kehittdmis-
tyota edistad tyopaikan toimintakulttuurin ja johtamisen lisdksi henkilostén aktiivinen
osallistuminen ja sitoutuminen sek& yhteinen tietdmys tyon tavoitteista ja muutoksen tar-
peesta tavoitteen toteutumiseksi. Henkilostolta edellytetd&n kykyé arvioida omaa tyotéan.
(H&ggman-Laitila 2009, 23.)

3.3.2 Kehittdminen tyoyksikossa ja lahiesimiehen rooli

Muutosprosessissa korostuu esimiehen kautta saatava tuki henkildkunnalle. Esimiehen
tehtdvand on johtaa tydpaikkakulttuurin kehittymista ja ihmisten valisid suhteita. Yhteis-
tyd mahdollistuu vahvan henkiloston kautta ja yhteistydsséa rakentuu myos kullekin tyo-
paikalle ominainen kulttuuri. Uuden oppimisessa ja omaksumisessa korostuu aktiivinen
ja jatkuvan oppimisen suhteen avoin henkilostd. Tama lisaa tyon mielekkyytta. (Strann,
Suominen & Rantanen 2015, 58, 60-61.) Henkiloston ammatilliselle kasvulle ja tyén mie-
lekkyydelle on tarke&d, ettd henkilosto saa lahiesimieheltd tarvittavan tuen. L&hiesimie-

hen tulee mahdollistaa riittavat resurssit, mutta my6s mahdollistaa henkiloston uuden op-
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piminen ja ammatillisen kasvun kehittyminen. Tdm4 edist&d henkiloston sitoutumista or-
ganisaatioon. (Kane-Urrabazo 2006, 190-191.) Toisaalta jatkuva muutos voi aiheuttaa
henkilostossa pelkoa ja aiheuttaa psyykkista taakkaa. (Strannym.2015, 58, 60-61.) Ty6ta
pitad kehittada, jotta henkiloston tybhyvinvointi voisi lisadntyd. Téahan paastaan vain lisaa-
malla tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia omaan ty6honsa ja sen kehittdmiseen
(Tyoterveyslaitos: Tyon kehittdaminen 2017).

Vastuuntuntoinen henkilostd suhtautuu tyohon siten, ettd se jakaa omaa tietdmystéan
muille ja etsii tyosta kehittdmisen kohteita. Lahiesimiehen tehtdvana on tukea henkilost6a
kehittdmaan ja jalkauttamaan ideoita k&dytannon tyohon. Lahiesimies kannustaa koko hen-
kilostod jakamaan kollegoille toimivia kaytantdjda, mutta myos kertomaan niisté kaytan-
noistd, jotka eivat toimi arjen tyossa. Henkil0stolta saatua tietoa voidaan kéyttad paatok-
senteon tukena. (Austin 2008, 589 - 590.)

Paasivaara, Suhonen ja Tiirinki (2012, 41) toteavat terveydenhuollon kehittdmistyon ja
projektien olevan haasteellista johtaa, koska niitd usein tehdaan paivittaisen tyon lomassa.
Johtamisessa painottuu perustehtéva ja sen tekeminen hyvin. Pienempi osa johtamistyota
on innovatiivisuuden edistdminen ja uusien toimintatapojen kokeileminen (Vuorinen
2008, 113 - 114). Paasivaaran ym. (2012) mukaan haasteena ndhd&an henkildston sitou-
tuminen kehittamistydhon seké kehittdmistyon kytkeminen osaksi arjen perustyoté. Ke-
hittdmistyon johtamisessa on tarke&d kokemuksellisen tiedon hyddyntdminen sekd kehit-
tamiskulttuurin luominen, vahvistaminen ja yll&pitaminen. (Paasivaara ym. 2012, 41 -
42.) Mikali perustyon ohella tehtavaa kehittdmistyota pidetddn itsestaanselvyytend ilman
huomiointia, palautetta tai palkitsemista, saattaa se tuottaa haasteita tyontekijoiden moti-

voinnissa osallistua kehittdmistoimintaan (Vuorinen 2008, 116).

Heikka (2008) toteaa véitdskirjassaan kehittdmistoiminnassa olevan olennaista, etta joh-
taja sitoutuu kehittdmiseen, koska se vaikuttaa merkittavasti uudistusten siirtymiseen kay-
tannon toiminnaksi. Usein kehittdmistoiminnassa johtajan vastuulla on tyoskentely tyo-
ryhmissé tai han toimii ryhman ohjaajana. Resurssien turvaaminen sisaltyy myos johtajan
rooliin kehittdmistoiminnassa. Resurssien vahyys on varsin yleistd, joten kehittdmistyo-
ryhmiin osallistumiseen ei jaa tarpeeksi aikaa. Henkildston kuormittumiseen vaikuttaa
useat samanaikaiset kehittamistyot. Johtajalta vaaditaan uusien toimintamuotojen kayn-

nistdmisen ja ohjaamisen taitoja, positiivista asennetta seké johtamiskykya muutoksessa.
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Muutoksen onnistumista puoltavat hyvat suhteet sidosryhmiin sekd henkil6ston mukaan-
otto suunnitteluun ja yhteisiin paatoksiin. Kehittdmistoiminta edellyttédd Iahiesimiehelta
laajaa verkostoyhteistyota. (Heikka 2008, 152-153, 158-160, 162-163.)

Sosiaali- ja terveysalan ammatillisen patevyyden kehittymistd voidaan edistad johtami-
sella ja huomioimalla innovatiivisesta toiminnasta saadut kokemukset. Johtaminen on
merkityksellisesséd asemassa innovaatioiden pohdinnassa ja tarkastelussa. Pohdinnan
kautta kehittyy myos tyontekijan ammatillinen pétevyys. Tyontekijan persoonallisuus,
taidot, kyvyt ja motivaatio vaikuttavat kehittamisinnokkuuteen ja esimiehelta ja tyokave-
reilta saatu tuki edistad ammatillisen patevyyden kehittymisté. Persoonallisuus ndhdaan
kuitenkin merkittdvdnd ominaisuutena patevyyden muodostumisessa. (Rasanen, Stenvall
& Heikkinen 2016, 283, 288.)

Ty0Oyhteison yhteisty6ta ja yhteisollisyytta edistdd myos jaettu johtajuus. Talldin koko
organisaatio osallistetaan ja yhteisty0ssa etsitddn pulmallisiin tilanteisiin ratkaisuja seka
etsitdén innovatiivisia toimintamalleja. Vuorovaikutteisessa tydyhteisdssd kannustetaan
toisia, ideoidaan yhdessé péastidkseen yhteiseen hyvaan ja tavoitteisiin, edistetddn luo-
vuutta ja toisilta oppimista. Johtaminen voidaan n&hda t&lloin jaettuna johtamisena, jol-
loin se on organisaation yhteisty6td ja vuorovaikutteista osallisuutta. Jaettu johtajuus
edistad yhteisollisyytta ja yhteistyota ja sen merkitys korostuu terveydenhuollon muutos-
tilanteissa ja luovuutta vaativissa tilanteissa. (Laitinen 2016, 159-160.)

3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Opinnaytetyomme teoreettisten lahtokohtien keskeisiksi kasitteiksi muodostuivat strate-
ginen johtaminen, johtamisperiaatteet, johtamistyylit sekd henkildsto kehittajana (kuvio
1). Strategisella jontamisella muutetaan strategiset linjaukset toiminnaksi, tuloksiksi ja
vaikuttavuudeksi. Strategisella johtamisjérjestelméalld tarkoitetaan niit4 yhteisesti sovit-
tuja toimintatapoja, joiden avulla varmistetaan strategian mukainen toiminta koko orga-
nisaatiossa. Huotarin (2009) ja Vuorisen (2014) tutkimukset kokoavat tdman opinnayte-
tyon strategisen johtamisen késitteen. Johtamisperiaatteet ovat yhteisia ja jaettuja séén-
toja tai arvoihin perustuvia lupauksia, joiden mukaan tydyhteisdja johdetaan. Ne ohjaavat

lahiesimiehid toimimaan myos arjessa strategian tavoitteiden sek& toimintaperiaatteiden
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mukaisesti. Johtamistyylin ymmartaminen ja hallinta on l&hiesimiesty0ssé tarkeaa ja joh-
tamistyyli vaihtelee eri tilanteissa. N&in myds Vesterinen (2013) on todennut. Toimin-
taympériston muuttuessa paivittéista tyota on jatkuvasti kehitettava ja henkilosto on ke-
hittdmistyon keskitssa. Kehittdminen vaatii uudistumiskykya ja uskallusta ajatella toisin.
Yhdessa tekemélld ja tietoja ja taitoja jakamalla henkilostd péésee vaikuttamaan oman
tyon kehittdmiseen. Henkildsto kehittdjana kasitteen muodostamisessa on mukaeltu Heik-
kaa (2008). Strategiasta nousevat tavoitteet ja yhteiset johtamisperiaatteet lahiesimiehen

persoonallisen johtamistyylin kanssa vaikuttavat henkiléston oman tyén kehittdmiseen.

Strateginen
johtaminen

Henkilosto
kehittdjina

KUVIO 1. Keskeiset kéasitteet
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4 OPINNAYTETYON MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT JA
TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetydomme tutkimusmenetelmd on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ilmiotd, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan
tulkinta jollekin ilmi6lle. Tutkittavaa ilmitta lahestytddn kokonaisvaltaisesti, ihmisté kat-
sotaan osana jotakin elamismaailmaa ja todellisuutta. Aineiston keruu tapahtuu aidoissa
tilanteissa. Aineiston keruussa suositaan ihmisid tiedon keruun vélineend esimerkiksi
haastattelemalla ja saatua aineistoa tarkastellaan monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 164; Tuomi & Sarajarvi 2013, 85-86.) Talloin on
tarkedd, ettd tieto keratddn henkil6ilta, joilla on kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta.
Taten haastateltavien valinta ei ole satunnaista (Tuomi & Sarajérvi 2013, 85-86).

Laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on merkityksen hakeminen. Todellisuus kohda-
taan kaytantojen kautta, joilla on merkitysta. Téllaisia ovat esimerkiksi vakiintunut tapa
ymmarté4 asioita, puhua niistd sek& toimintatavat, jotka ovat osa ihmisten kokemusta.
Kokemuksesta kertominen tuo merkityksen aiheeseen. Laadullisessa tutkimuksessa tulee
esiin subjektiivisuus ja kokemusten huomioiminen suhteessa aikaan, paikkaan ja tilantei-
siin. Tassa menetelmé&ssa korostuu tutkijakeskeisyys. Tutkija vaikuttaa saatuun tietoon ja
han on keskeinen tutkimuksen toimija ja valintojen tekija. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-
blom-Ylanne & Paavilainen 2014, 81-82.)

4.2 Aineiston keruumenetelma

Aineiston keruumenetelmang kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastatte-
lun avulla saadaan tietoa tutkittavasta aihepiiristd haastateltavien kokemusten kautta (Es-

kola & Vastamaki 2010, 26). Haastattelun hydtynad on sen joustavuus ja haastattelijan
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mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyksia haastattelun edetessd. Haastateltaville voi-
daan antaa haastattelun teemat etukateen tutustuttavaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 73.)
Aineisto kerattiin k&yttamalla haastattelumuotona ryhméhaastatteluja.

4.2.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Teemahaastattelussa teemat ovat tiedossa, mutta haastattelu ei ole tiukasti sidottu tark-
koihin kysymyksiin. Teemahaastattelu etenee ennalta sovittujen teemojen mukaan ja tar-
kentavien lisdkysymysten varassa. Teemat ovat valikoituneet aiemman tutkimustiedon
perusteella ja tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaan. Teemahaastatte-
lua kutsutaan myos puolistrukturoiduksi haastattelumenetelméksi. Haastattelun aihepiirit,
teemat, ovat kaikille samat. Haastattelun hy6tynéd on sen joustavuus verrattuna esimer-
kiksi lomakekyselyyn. Kysymyksid voidaan toistaa, kysymysten jérjestystd voidaan
muuttaa halutuksi, kysymyksia voidaan selvent&a tai tarkentaa ja haastattelija voi k&yda
keskustelua haastateltavan kanssa aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 72-75, 85; Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 47; Metsdmuuronen 2006, 115.)

Teemahaastattelun teemat koottiin opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen ja siité teh-
dyn yhteenvedon pohjalta. Teemat muodostuivat strategisesta johtamisesta, Tampereen
kaupungin johtamisperiaatteista, johtamistyylista sek& henkildston roolista oman tyon ke-
hittajana (ks. Liite 2).

Yksil6haastattelu on tavallinen haastattelumuoto, mutta sen rinnalle on yleistynyt pari- ja
ryhmahaastattelut. Ryhmahaastattelussa haastattelijan tehtavané on saada keskustelu vi-
reille ja pitd4 huolta keskustelun etenemisesté ennalta sovittujen teemojen mukaisesti.
Ryhmadhaastattelun etuina suhteessa yksilohaastatteluun on, etté silla saadaan tietoa use-
ammalta henkiloltd yhtd aikaa. Ryhmadynamiikasta riippuen ryhméhaastattelusta voi
tulla keskustelun myo6ta hedelmallinen tai voi k&ydé siten, etté kaikki eivat padse keskus-
teluun mukaan haluamallaan tavalla. Riippuu, kuinka dominoivia henkildit4 ryhmassa on.
Ryhmaéahaastattelun haasteena on tallennus ja sen purkaminen seké tallenteiden analyysi.
Vastaukset saattavat sekoittua paallekkain tai kuuluvuus voi olla heikko. (Hirsjarvi &

Hurme 2009, 61-63.) Ryhmé&haastattelun ja ryhmakeskustelun eroavaisuus liittyy ryhmén
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vuorovaikutukseen. Ryhmékeskustelussa ryhmanohjaaja pyrkii saamaan ryhman keskus-
telemaan keskenéan, kun taas ryhméhaastattelussa ryhmanohjaaja kysyy kysymykset kul-
takin osallistujalta erikseen. (Valtonen 2005, 223-224.)

Ryhmékeskustelu on tiedonkeruutapa, jossa rajattu joukko osallistujia keskustelee vali-
koidusta aiheesta ohjatusti, mutta vapaamuotoisesti. Metodina ryhmékeskustelu vaatii
ryhman ohjaajalta taitoa olla lasné ja luoda ilmapiiri, joka ohjaa keskustelua tavoitteen
mukaisesti. Ryhmakeskustelun ohjaajan tehtdva on kannustaa osallistujia vapaamuotoi-
seen keskusteluun valitusta aiheesta jattaytyen itse keskustelun ulkopuolelle. Tavoitteena
on luoda keskustelua osallistujien valille tiettyihin teemoihin perustuen. Apuna voidaan
kayttaa suoria kysymyksia tai erilaista havaintomateriaalia kuten kuvia tai tuotteita. Ryh-
mékeskustelun avulla tarvittava aineisto saadaan vuorovaikutuksessa seka osallistujien
mielipiteista ja asenteista suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Ryhmakeskustelu voi edistaa
osallistujien yhteenkuuluvuutta heidan jakaessaan kokemuksiaan. Ryhman kokoamisessa
tulee huomioida ryhmékeskustelun tavoite; vuorovaikutus ja keskustelunomaisuus vali-
tuista teemoista. Siten ryhman samanlaisuus tukee vuorovaikutusta ja osallistujilla on yh-
teinen perusta tutkittavasta ilmiosté sek& mielenkiinto kommunikoida keskenéén. (Valto-
nen 2005, 223-224, 226, 228-230.) Tassa opinndytety0dssé kaytetadan kasitettd ryhméhaas-
tattelu, koska se on kirjallisuudessa yleisemmin kdytetty muoto.

4.2.2 Aineiston keruu ja haastattelujen toteuttaminen

Tampereen kaupunki edellyttdd tutkimuslupaa kaikista kaupunkiorganisaatioon tai sen
yksikoiden toimintaan tai henkilostoon liittyvissa tutkimuksissa tai opinndytetoissa. Tut-
kimuslupa tulee olla hyvaksytty ennen aineiston kerddmista. Opinndytetyon tekijoiden
edellytetddn olevan yhteydessa opinndytetyon yhteyshenkildihin ennen tutkimusluvan
hakemista. Tampereen kaupungin konserniméérdys ohjaa tutkimuslupakéytantod. (Tam-
pereen kaupunki: Tutkimukset 2017.) Tutkimuslupa haettiin sdhkodiselld lomakkeella ja

siihen liitettiin tutkimussuunnitelma liitteeksi.

Tutkimusluvan saatua ryhméhaastatteluihin kutsuttiin Tampereen kaupungin asumispal-

veluiden sekd lasten ja nuorten terveyspalvelujen l&hiesimiehet (n=21). Ryhmé&haastatte-
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luihin osallistuville I&hiesimiehille pidettiin infotilaisuudet, joissa kerrottiin opinndyte-
tyon tausta, tarkoitus, tavoite ja tutkimustehtévat. Lisaksi ryhméhaastatteluihin osallistu-
ville 1ahiesimiehille lahetettiin sdéhkodpostitse tiedote, jossa kerrottiin tiedonkeruun toteu-
tuksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ryhmahaastatteluun liittyvista teemoista (ks.
Liite 3). Ryhmé&haastattelut suoritettiin Sarviksen kiinteist0ssa lasten ja nuorten terveys-
palvelujen hallinnon tiloissa sek& asumispalveluiden kokoustiloissa. Lahiesimiehid haas-
tateltiin kuudessa ryhmadssé. Yhteen ryhméahaastatteluun varattiin aikaa 1,5 tuntia. Ryh-
mahaastatteluihin osallistui yhteensd 17 lahiesimiestd ja jokaiselta osallistujalta pyydet-
tiin suostumus. (ks. Liite 4). Haastatteluryhmat koottiin omien palvelulinjojen lahiesimie-
hist4, koska haluttiin saada luonteva keskustelu aikaan tuttujen ihmisten kesken. Haas-
teena olisi voinut olla, ettd tuntemattomassa haastatteluryhmaéssé keskustelu ei olisi 1&h-
tenyt etenemddn toivotulla tavalla. Haastatteluun osallistuvilta lahiesimiehilté toivottiin
saavan esiin uusia ndkékulmia ja ideoita mahdollistaa henkilokunnan oman tyon kehitta-
misvalmiuksia. Ryhméhaastattelua puolsi my6s ajankéyton sadstaminen. Ryhméhaastat-
telun avulla saatiin kolmen osallistujan ndkemykset esille samassa ajassa kuin yh-
den. Koska ryhmahaastattelut suoritettiin opinndytetyontekijoiden omissa tyoyksikoissé,
ryhmahaastatteluun osallistuvat lahiesimiehet jaettiin ryhmiin siten, ettei haastattelija tun-

tenut heitd entuudestaan.

4.3  Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan kuvaaminen. Tutkittavaa
asiaa pyritadan kuvaamaan mahdollisimman kattavasti. Tavoitteena ei ole totuuden 16yta-
minen asiasta tai ilmidst4. Voidaankin sanoa, ettd laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena
on tuoda esille ikdan kuin piilossa olevien asioiden loytaminen ja tosiasioiden paljasta-
minen. (Hirsjarvi ym. 2013, 161; Vilkka 2015, 120.) Tamd opinnaytetyo ei tuota abso-
luuttista totuutta lahiesimiesten strategian jalkauttamiskyvysté tai johtamistyylista sinél-
l4&4n vaan kuvaa lahiesimiesten kokemuksia asiasta. L&hiesimiesten keskustelut keske-
naan ja siind esiin tuodut kokemukset toimivat ikaan kuin vihjeind, joiden avulla tutki-

joina teimme tulkintaa tasté ilmiosta.
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4.3.1 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Analysoimme aineiston aineistolahtdiselld siséllon analyysilld, koska uskoimme sen tuo-
van parhaiten vastauksen tutkimustehtédvéan. Tavoitteena oli tuottaa ilmitsta sanallinen
ja selked kuvaus (Kananen 2008, 94). Siséllon analyysissé saadaan vastaus tutkimusteh-
tavaan yhdistamalla kasitteitd. Se perustuu paattelyyn ja tulkintaan. Siind empiirisesta ai-
neistosta edetédén kasitteellisempadn nakemykseen tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 112.)

Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen analysointimenetelmd, jolla kirjallinen ma-
teriaali voidaan analysoida systemaattisesti. Tavoitteena on saada kuvaus tutkittavasta
ilmiosta. Aineistolahtdinen laadullinen siséllonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi: ai-
neiston pelkistdminen, aineiston ryhmittely, klusterointi ja abstrahointi eli teoreettisten
késitteiden luominen. Aluksi haastattelut kuunnellaan ja litteroidaan sana sanalta kirjalli-
seen muotoon. Aineisto luetaan ja etsitdan pelkistetyt ilmaukset. Aineiston pelkistdminen
voi olla joko informaation tiivistdmista tai pilkkomista osiin. Aineiston pelkistdmisté oh-
jaa tutkimustehtavd, jonka mukaan aineistoa pelkistetéan litteroimalla tai koodaamalla
tutkimustehtavalle oleelliset ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset luokitellaan samankaltai-
suuksien mukaan ja yhdistetddn ala- ja ylaluokkiin. Ylaluokat yhdistetadn edelleen paa-
luokkiin. Tata vaihetta kutsutaan klusteroinniksi. Aineiston abstrahoinnissa paaluokat
kootaan yhdistdvén késitteen alle. Na&in saadaan vastaus tutkimustehtdvaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 103, 108-110, 112.)

Uutta teoriaa ja johtopadtoksid verrataan vanhaan teoriaan koko prosessin ajan. Tulok-
sissa kuvataan kasitteet, jotka ovat muovautuneet luokittelujen pohjalta, seka kategoriat
ja niiden sisallét. Tutkijan tehdessa johtopaatoksia, pyrkii han ymmartdméaan, mita asiat
merkitsevét tutkittaville. Kaikissa vaiheissa tulee tutkijan katsoa asiaa tutkittavan nako-
kulmasta ké&sin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112-113.)

4.3.2 Aineistolahtdisen sisallénanalyysin toteuttaminen

Haastattelut nauhoitettiin ja auki kirjoitettiin tekstiksi eli litteroitiin aineiston analysointia

varten. Litteroitua aineistoa saatiin yhteensd 85 sivua fontilla 12 (Times New Roman)
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rivivélin ollessa yksi. Ennen aineiston litterointia on tehtdva paatos, kuinka tarkasti litte-
rointi tehddén. Kirjoitetaanko vain se, mita on puhuttu vai kirjoitetaanko ylés muita vuo-
rovaikutuksen piirteitd. (Ronkainen ym. 2014, 119.) Paatimme litteroida vain puhuttua
sisaltod, sekd puheenvuorojen vaihdokset ja yksinkertaiset vuorovaikutuksen piirteet.

Tutkijan on ennen aineiston analysointia pidettava mielessd, etté on vain aineistoa, se ei
ole tutkittava ilmi0 sindnsg, eikd ole puhtaasti todellisuutta. Aineisto on tiedon tuottami-
sen valine. Tutkijan pita4 pystyé erottamaan omat ennakkokasitykset ja olettamukset tut-
kittavasta aiheesta, jotta se voidaan kohdata omista olettamuksista etddnnytettyna. (Ron-
kainen ym. 2014, 122-123.)

Litteroinnin jalkeen aloitettiin aineiston analysointi. Aluksi aineistoon tutustuttiin mah-
dollisimman véhin ennakkokasityksin. Tamén jalkeen aineistosta kopioitiin ja leikattiin
tarkeiksi koetut alkuperéisilmaukset teemoittain erilliseen tiedostoon. Sen jalkeen tulos-
tetuista tiedostoista leikattiin ilmaukset yksittain. Yksittaiset ilmaukset pelkistettiin yh-
distavien tekijoiden mukaan. Tamén jélkeen pelkistetyt ilmaukset jasennettiin ala- ja yla-
luokkiin sek& paaluokkiin. Klusterointivaihe tuotti 24 alaluokkaa, 9 ylédluokkaa ja 3 paa-
luokkaa. Abstrahointi tuotti kolme yhdistdvéa luokkaa. Yksi yhdistdva luokka vastasi
yhteen tutkimuskysymykseen. Tuomen & Sarajarven (2011, 112) mukaan yhdistavéaa
luokkaa voidaan kutsua myos yhdistavana késitteend. Tassé opinndytetydssa kaytetddn

yhdistavéa luokkaa kuvaamaan aineiston abstrahoinnin lopputulosta (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Esimerkki aineistolahtdisen siséllonanalyysin luokittelusta

Yhdistava Padluokka | Ylaluokka | Alaluokka Pelkistetty | Alkuperais-
luokka <= L & ¢= ilmaus <mm ilmaus
L&hi- Johtamis- | Johtamis- | Kehittdmista | Osallistava | Henkilokunta
esimiesten tyylin tyylin tukevat johtaminen | mukaan ja va-
kokemuksia | tunnista- vaikutus johtamistyylit han miettiin
johtamistyy- | minen ja kehitta- asioita niiden
leistdén merkitys mistydssa kanssa. Silloin
henkiloston ne ottaa itekin
oman tyon siita vastuun ja
kehittdmi- sitoutuu siihen
sessa paljon parem-
min.
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Siséllénanalyysin pohjalta muodostui kolme yhdistédvaa luokkaa. Yhdistavié luokkia oli-

vat lahiesimiesten kokemuksia strategisesta johtamisesta, lahiesimiesten kokemuksia

Tampereen kaupungin johtamisperiaatteista kehittamistyossa seka Idhiesimiesten koke-

muksia johtamistyyleistd&n henkiloston oman tyon kehittdmisessa.

Ensimmainen yhdistavé luokka muodostui yhdestd pééluokasta ja kahdesta yléluokasta,

jotka sisalsivét viisi alaluokkaa (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Siséllonanalyysin pohjalta muodostunut luokittelu ensimmaisesté yhdis-

tavasta luokasta

Yhdistévu Padluokka Y laluokka Alaluokka Alkuperaisilmaus
luokka &= <= &

L&hi- Strategisen Strategian Tunnettavuus ”’Se on mulle se
esimiesten johtamisen yhteisollisyys ykkosjuttu niissa
kokemuksia | ilmeneminen Osallistavuus strategisissa ydin-
strategisesta | l&hiesimies- alueissa, se henki-
johtamisesta | tydssa 16stdn osallistami-

nen.”

Strategisen
toiminnan
suunta

Paamaaratietoisuus

Lahiesimies
strategian
jalkauttajana arjen
tyossa

Lé&hiesimies suun-
nannayttajana

’Osastokokouk-
sissa perusteltu

asioita strategi-
alla.”

”Tietynlainen joh-
tamisasenne nakyy
arkisessa tyossa.”
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Toinen yhdistava luokka muodostui yhdesté paaluokasta ja neljasta ylaluokasta, jotka si-

sélsivat 12 alaluokkaa (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Sisallonanalyysin pohjalta muodostunut luokittelu toisesta yhdistévasta

luokasta
Yhdistava Padluokka Ylaluokka Alaluokka Alkuperaisilmaus
luokka
Lahiesimiesten Lahiesimies Suunnan Tuloksellisuu- ?Jokapaivaisesti,
kokemuksia Tampereen antaminen ja den edistdja ettd meidén taytyy
Tampereen kaupungin tuloksellisuus miettid resurssia, kun
kaupungin johtamis- Johtamista oh- meill& on kovin niu-
johtamis- periaatteiden jaavat kehykset | kat resurssit...”
periaatteista toteuttajana

kehittdmistytssa

Henkildston
motivoiminen

Onnistumisen
mahdollistami-
nen

Henkil6stovoi-
mavarojen huo-
miointi

Salliva
kehittdmis-
kulttuuri

Kokemus tydssa
onnistumisessa

’Sielld on aina riit-
tavasti niita tyonteki-
jOita ja etta yli-
paansa sita tyota
pystyy jarkevasti te-
kemé&an.”

”’On mahdollista
tuoda niité ideoita ja
sitten esimies kuulee
ne ja niita paastaan
kokeileen.”

Vaikuttavaan
kehittdmiseen
kannustaminen

Henkil6ston
oman tyon
kehittdmista
edistavat tekijat

Henkildston
oman tyon
kehittamisen
haasteet

Henkildstosta
lahteva
kehittdminen

”’No joo, pitéaa tehda
muutakin. Kelldan ei
ole vain se perustyo
olemassa.”

”’Raha estda koulu-
tuksiin paasyn.”

’On niita, jotka
nauttii, ettd on mah-
dollisuus ite vahan
miettid, kehittaa ja
keksia.”

Kumppanuu-
den ja asiakas-
kokemuksen
edistdminen

Asiakaslahtoi-
Syys

Yhteisollisyys
Y hteisty6-

verkostojen
hyodyntdminen

”Asiakas itse 16ytaa
oman ratkaisun. Sii-
hen tuetaan.”

”’Pitais verkostoitua
laajemminkin muiden
kanssa.”
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Kolmas yhdistava luokka muodostui yhdestd p&éluokasta ja kolmesta ylaluokasta, jotka

sisélsivat seitsemén alaluokkaa (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Sisallonanalyysin pohjalta muodostunut luokittelu kolmannesta yhdista-

vasta luokasta

Yhdistava Padluokka Y laluokka AIaIuokkaA Alkuperaisilmaus
luokka <mmm &

L&hi- Oman Johtamis- Organisaatio- | ’Multta tottakai
esimiesten johtamistyylin tyylin l&htoisyys kyllahan meilla
kokemuksia | tunnistaminen ja | kehittyminen aika pitkalle yhte-
johtamis- merkitys L&hiesimiehen | nevaiset arvot on-
tyyleistédan l&hiesimies- ammatillinen kin.”

henkiloston tyossa kasvu

oman tyon ’Tassa toimenku-
kehittami- vassa ja tassa
sessa johtamistydssa

kasvettu.”

Johtamis- L&hiesimiesten | ’Mahdollistan
tyylin johtamis- asioita aika pal-
vaihtelu tyylien jon niin, etta po-
vaihtelu rukka itse keksii
taalta niita jut-
L&hiesimiesten | tuja.”
johtamistyylin
vaihteluun vai-
kuttavat tekijat
Johtamis- Kehittdmis- ’Pitaa olla néke-
tyylin myoOnteisen mys tyosta, etta
vaikutus ilmapiirin joku keksiikin toi-
kehittdmis- luominen senlaisen tavan,
tyossa joka helpottaa

Kehittamista
tukevat
johtamistyylit

Kehittamisen
toimintatavat

tyota.”

Lopuksi analyysin tuottamia havaintoja verrattiin teoreettiseen tietoon ja niista haettiin

yhtélaisyyksia ja eroja. Opinndytetyon valmistuttua nauhoitetut haastattelut ja litteroidut
tekstit havitettiin.
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5 TULOKSET

Tulokset kuvataan kolmen yhdistédvan luokan avulla, joita olivat lahiesimiesten kokemuk-
sia strategisesta johtamisesta, lahiesimiesten kokemuksia Tampereen kaupungin johta-
misperiaatteista kehittdmistyossa sekd lahiesimiesten kokemuksia johtamistyyleistaan

henkiloston oman tyon kehittdmisessa.

5.1 Kokemukset strategisesta johtamisesta

Ensimmaiseksi yhdistavaksi luokaksi tuloksista muodostui l&hiesimiesten kokemukset
strategisesta johtamisesta. Lahiesimiesten mukaan strateginen johtaminen lahiesimies-

ty0ssé ilmeni strategian yhteisollisyytena ja strategisen toiminnan suunnan antamisena.

5.1.1 Strategian yhteisollisyys

Kokemus strategian yhteis6llisyydestd muodostui strategian tunnettavuudesta seka hen-
kilokunnan ja asiakkaiden kuulemisesta ja osallistamisesta strategian kehittami-
seen. Suurin osa haastatelluista lahiesimiehisté oli tutustunut Tampereen kaupungin kau-
punkistrategiaan sen ilmestyttyd. Strategian syvallistd lapikdymista omien esimiesten
kanssa ei oltu toteutettu ja kokemus strategian tunnettavuudesta vaihteli. Osa koki tie-
dostavan strategian paapiirteittain, osa koki kaipaavansa kertausta ja osalle strategia nayt-
taytyi pintapuolisena. Strategiakauden edetessa strategiaa ei niinkaan kayty lapi omien
esimiesten tai johdon taholta. Lahiesimiehet k&vivét strategiaa lavitse henkilékunnan

kanssa omissa tyoyhteisokokouksissaan.

Ei sitd mitenkdan meille ole sillai syvemmin avattu, mutta keskendmme
ollaan siita tietysti puhuttu, ettd mita se sitten kaytanndssa tarkottaa
meilla.

Ruvettiin niita lukeen niin kylla meni yli hilseen. Se kieli on sellasta, ettei
siité varmasti niinkun ymmarra suomentamatta.

On tyoyhteisossa kasitelty sita.
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Lahiesimiehet toivat esille, ettd strategiasta on tarked4 muistaa toimintaa ohjaavat arvot
kuten esimerkiksi asiakaslahtdisyys. L&hiesimiehet kokivat henkilokunnan osallistavuu-
den liséksi myos tarkednd asiakkaiden osallisuuden palveluiden kehittdmisessa. La-
hiesimiehet toivat esille asiakasraatien hyédyntamisen asiakasnakdkulman huomioimi-

Sessa.

Asiakas on aina ykkonen omassa mielessa koko ajan.

Se on mulle se ykkosjuttu niissa strategisissa ydinalueissa, se henkiloston
osallistaminen.

Arjen ty0ssa on asiakasraadit mukana.

5.1.2 Strategisen toiminnan suunta

Strategisen toiminnan suunta muodostui padmadréatietoisuudesta, lahiesimiehen roolista
strategian jalkauttajana arjen tyossa seké lahiesimiehen roolista suunnanndyttgjand. La-
hiesimiehet kokivat, ettd yhteinen padméaéra ja tavoite on kirjattu toimintasuunnitelmaan,
joka perustuu strategiaan. L&hiesimiesten mukaan strategia on tarked mieltdaa kaytannon
laheisend ja osana arjen toimintaa. He toivat esille, ettd tdma edellyttéda tydyhteisén yh-
teistd keskustelua ja pohdintaa, mité strategia tarkoittaa kdytannossé. Strategiasta ja siita
nousevista tavoitteista ja tavoista, miten kukin tyontekija omassa tyéssaan voi lahted niita

toteuttamaan, keskustellaan myos kehityskeskusteluissa.

Toimintasuunnitelma pohjautuu strategiaan.
Arjen toimintaa ilman, ettd mielletdan, ettd tad on se hieno strategia.

Mutta aika tarkee osa meilla on sitten vield se, ettd me viedaan se kehitys-
keskusteluihin.

L&hiesimiehen toimiessa strategian jalkauttajana arjen tydssa esimiehet kuvasivat merkit-
tdvimpand asiana yhteisen suunnan ja padadmaaran tiedostamisen eli mité kohti ollaan me-
nossa. Lahiesimiehet kokivat strategian myds oman tyonsa perustana ja toiminnan kehyk-
send. Strategian jalkauttaminen henkilostolle koettiin ajoittain haasteellisena. La-
hiesimiesten mukaan henkildsto tulisi saada ymmartdmaéan, etta strategia ja toimintasuun-

nitelma ohjaavat paivittdista toimintaa.
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Tietad, ettei se ole mun keksint6 vaan, ettd se on meidan toiminnan kehys
joka puolella.

Se perusta taytyy olla selkee, minka takia nain tehdaan, miksi ndin ohja-
taan, kylla sille taytyy olla selkeat perusteet.

Lahiesimiehet jalkauttivat strategiaa olemalla lasné arjessa, yhteisilla keskusteluilla hen-
kiloston kanssa, kuuntelemalla henkilostodan ja ottamalla asioita puheeksi tilanteiden
vaatimalla tavalla joko tyon lomassa tai tyoyhteisokokouksissa. YKksi tarkeisté strategian
jalkauttamisen valineistd koettiin olevan kehityskeskustelun k&yminen tyontekijoiden
kanssa. Lahiesimiehet kokivat kehityskeskusteluissa olevan aina mukana tyon kehittami-
sen ndkokulma ja sen tarkeydesta keskusteleminen. Lahiesimiehet toivat myos esille, etta
strategian lapikdymiseen ei aina loydy aikaa, eikd strategiaa ajattele péivittain. L&-
hiesimiehet kokivat kuitenkin tarkednd, etta strategiasta keskustelua pidettaisiin ylla séan-

nollisesti.

Lasnéaolo siing, etta olen nakyvilla, kuuluvilla ja kuuntelen ja n&en.
Osastokokouksissa perusteltu asioita strategialla.

Kehityskeskustelut on tarked juttu ja syyta siellakin on ottaa strategiapuheet
esille, mutta ei se voi olla ainoa vayla.

Se olis ideaali, ettd sitd kaytais pitkin vuotta, mutta kyl se totuus on, etta en
mind ainakaan kay. Mutta se olis hyva, kun kavis.

Tuloksissa tuli esiin, ettd l&hiesimies toimii tydyhteisdsséd suunnanndyttijana. La-
hiesimiehet kokivat, ettd strategisessa johtamisessa, niin kuin monessa muussakin asiassa,
tarkeda on oikea asenne, seka esimiehelld itsell&én, ettd henkilokunnalla. Asenteen pitda
olla sisdsyntyisté ja esimiehen tehtdvana on tukea henkilostoa 10ytaméaan ja pitdmaan ylla
oikeaa asennetta. Oikea asenne koettiin tdrkednd oman tyon sisaltoon vaikuttamisessa ja
sen kehittdmisessé. L&hiesimiesten mielestd henkilokunnasta toiset kaipaavat enemmaén
tukea ja muistuttamista kuin toiset. Toisille innovatiivisuus ei ole helppoa ja esimiehen
toivotaan antavan maarayksia enemman. Lahiesimiehet kokivat strategisen johtamisen
olevan paivittdisessa johtamisessa kaiken perusta ja valttdmattomyys toiminnalle. Lahes
kaikille haastatelluille strateginen suunta oli 1&sna arjessa automaattisesti ja sisésyntyi-

sesti.

Tietynlainen asenne niinku on sita tyontekijan osallistamista sen oman
tyonsa kehittamiseen.
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Tietynlainen johtamisasenne nakyy arkisessa ty0dssa.

Kaipaa esimiehen tukea ja ik&an kuin maarayksia.

Antaa lahiesimiehelle tavallaan sen oikeutuksen tehda.

Automaatio, etta kuinka toimitaan.

5.2  Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden toteutuminen kehittdmistydssa

Toiseksi yhdistdvaksi luokaksi muodostui lahiesimiesten kokemukset Tampereen kau-
pungin johtamisperiaatteiden toteutumisesta kehittdmistydssd. L&hiesimiehet toivat
esille, ettd Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet olivat k&sitteind heille tutut. Johta-
misperiaatteet oli esitelty vuoden 2016 esimiespdivéssé, mutta tyoyhteisoissa ldhiesimie-
het eivét olleet omien esimiestensd kanssa niita kdyneet perusteellisesti lapi. Lahiesimie-
het kokivat, ettd periaatteet ovat tunnistettavissa omassa johtamisessa, mutta pelkastaan
paperilla ne eivat riitd, vaan ne pitdisi esimiestasolla ja henkilokunnankin kanssa k&yda
lavitse. L&hiesimiesten mukaan yhteinen keskustelu auttaisi periaatteiden kaytannon to-

teutumisessa, eivétka ne jaisi pelkiksi korulauseiksi.

Se ei 00 niin yksselitteistd, etta tdssa on periaatteet ja naitten mukaan joh-
detaan.

Jollain maininnan tasolla on voitu kylla kdyd&, mutta ei sillain, etta olis
kauheen kirkkaana ainakaan mieleen jaany, ettd taa olis kayty ja perehdytty
siihen.

Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet koettiin tdrke&na ohjenuorana paivittaisessa
johtamisessa. L&hiesimiesten mukaan periaatteet nivoutuvat yhteen ja kdytanndssé peri-

aatteiden toteutuminen vaihtelee, eik& vain yhtd térkeinta periaatetta voi nimeta.
Pitda olla se suunta selvilla jollain tavalla, mihin ollaan menossa. Seka
mulla itselld etta silla porukalla.

Mahdollistan onnistumisen, ett& sité henkilokunnan jaksamista, tukemista.
Sita taa on hyvin paljon tdd meidan tyo, ettd me koitetaan pitaa flowta ylla.
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Kehittdmisasia on meill& uutena yksikkona tosi paljon pinnalla kylla.

Kehittdminen ja toi asiakaslahtoisyys, joka kuuluu tdhan edistan kumppa-
nuutta ja asiakaskokemusta.

5.2.1 Suunnan antaminen ja tuloksellisuus

Lahiesimiehet kokivat, ettd johtamista ohjaavat kehykset ja henkiloston motivointi seka
l&hiesimiehen rooli tuloksellisuuden edistdjand antavat suuntaa ja mahdollistavat tulok-
sen tekemisen. Tuloksellisuuden edistdmisessé lahiesimiehet kokivat palautteen antami-
sen merkittavana l&hiesimiehen tehtdvand, mutta toisaalta tehokkaat keinot siihen ovat

vahissa.

Pitais olla semmosia konkreettisia palkitsemiskeinoja ja niitéa meill& ei kau-
heasti ole, joka sitte tuntuis enemman varmaan henkilokunnalta.

Osana tuloksellisuutta lahiesimiehet kokivat onnistumisen, joka syntyy pienista konkreet-
tisista asioista ja joista muodostuu isompia kokonaisuuksia ja pitkalla aikavalilla myds
tuloksia. IThmissuhdetyodn tuloksellisuus koettiin vaikeana mitata, koska suuri osa tyosta
on ndkymatontd, mittaamattomissa olevaa tyoskentelyd. Tuloksellisuuden edistamiseen
vaikuttavat lahiesimiesten mukaan myos taloudellisuus ja resurssit. L&hiesimiehet koki-
vat tuloksellisuuden toteutumisen edellyttdvan riittdvia henkiléstéresursseja ja niiden

osoittamista tarpeen vaatimaan paikkaan.

Voisko se tulos olla my6s niitd onnistumisia?

Suurin osa ty6sta on semmosta nakymatonta tavallaan, ettd miten se saada
nakyvaksi?

Jokapaivaisesti, ettd meidan taytyy miettia resurssia, kun meilla on kovin
niukat resurssit, ettd mika on se asia, mihin me sitd resurssia laitetaan ja
mit& silla pienella resurssilla taytyy saada aikaiseksi.

Johtamista ohjaavina kehyksina l&dhiesimiehet kuvasivat tyoté ohjaavat lait ja asetukset,
Tampereen kaupungin strategian, johtamista ohjaavat arvot seké tydyhteison pelisadnnot.
Lahiesimiesten kokemus oli, ettd koko toiminnalle suuntaa antaa voimassa oleva lainséa-
danto, josta perustehtavékin nousee. Tampereen kaupungin strategia ohjaa toimintaa pai-

kallisesti ja lahiesimies omalla esimerkilld&dn nayttdd, ettd toimitaan strategian antamaa
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suuntaa kohti. Ldhiesimiehen johtamista ohjaavat arvot koettiin tarkeind pitaa péivittai-

sissd keskusteluissa mukana. Johtamisessakin arvot muistuttavat lahiesimiehia siita,

miksi tyotd tehd&an ja mihin toiminta perustuu. Jokaisessa tyoyhteisssa lahiesimiehet

kokivat yhteisten pelisdéntdjen olevan tarkeitd toiminnalle. Lahiesimiehet toivat esille,

ettd henkilostoltd vaaditaan sitoutuneisuutta pelisaantéjen tekemiseen ja toteuttamiseen

sekd myoskin tilanteiden muuttuessa kykya uusiutumiseen.

Tietdd, ettd toimitaan lainmukaisesti ja sopimuksia noudattaen.

Sit tad Tampereen malli, niin se on sit se suunnanantaja, jota jatkuvasti
sitten tietysti tarkennetaan ja tehdaan sinne lisdohjeistusta.

Suunta pitaa olla sitten sen kautta.

Kaikki nyt periaatteessa tietda, minka takia me nyt taalla ollaan ja miks me
tata tyota tehdadn, mutta kyllahan sita taytyy aina valilla pysahtya mietti-
maan, ettd mitas se sitte oikeen tarkottaa.

Meilla esimiehilld taytyy olla selkdranka tai semmonen néakemys, mité kohti
menn&an ja sitten tota noin me annetaan niita aiheita, pistetdan porukka
keskustelemaan ja etsimaan niihin ratkaisuja.

Meidan yhteisten pelisaantdjen tekemista ja niiden toteutumista.

L&hiesimiesten mukaan henkilostod motivoidaan kehittdmistydohon kannustaen ja val-

mentaen. L&hiesimiehet toivat esille, ettd henkiloston miettiessa itse ratkaisuja ongelmiin

tuottaa se parhaimman tuloksen. Lahiesimies asettaa raamit toiminnalle ja henkil6ston

annetaan itse miettid, miten siihen paastaan ja mita keinoja kéayttéaen.

Me coutsataan niita niinku I6ytamaan sieltd. Me ei sanota niita niinku val-
miiksi, ohjaillaan ja mahdollistetaan sitd, etta sielta 10ytyy niita vastauksia
ja sit sitoudutaan ja sitten sita kautta saadaan niita tuloksia.

Paasevat kuitenkin itse vaikuttamaan, etta miten toteutuu.
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5.2.2 Onnistumisen mahdollistaminen

Onnistumisen mahdollistaminen edellyttda henkilostovoimavarojen huomiointia, sallivaa
kehittdmiskulttuuria sekd tydssa onnistumisen kokemusta. L&hiesimiehet toivat esille
henkiléstovoimavarojen huomioinnin olevan henkilostoresursseihin sekd henkilostén
jaksamiseen ja rooleihin liittyv&d huomiointia l&hiesimiehen ndkdkulmasta. Henkilosto-
resurssien kohdentaminen niin perus- kuin esimiestydssakin koettiin haasteena. L&-
hiesimies pyrkii mahdollistamaan onnistumista resurssien puitteissa ja jakamalla toita sen
mukaan, etté kaikilla olisi tasapainen mahdollisuus onnistua. Resurssien niukkuus koet-
tiin kuitenkin paivittaisessa johtamisessa merkittavand haasteena. Lahiesimiehet kokivat
kehittdmisty0dssé henkiloston jaksamista edistaviksi tekijoiksi vastuualueiden jakamisen
ja selkeét roolit, vaikka yhdessé kehittavatkin. Tyontekijoiden vahvuuksien huomioimi-
nen ja kehittdminen sekd vahvuuksien tuominen ty6hon koettiin tarkeénd. Lahiesimiehet
kokivat myds tyontekijoiden tyon kuormituksen ja elaméntilanteen vaikuttavan kehitté-

misinnokkuuteen.

Aikaa vievin ja ei toteudu lahellekaan.

Sielld on aina riittavasti niita tyontekijoita ja etta ylipaansa sita tyota pystyy
jarkevasti tekemaan.

Perusedellytys niin ilmapiirille, kuin tyon tekemiselle ja itse siihen asukas-
hoitoon, ettd sielld olis oikeesti edes jonkinmoinen minimi siell& paikan
paalla tekeméassa sitd. Se on kylla tosi tarkea.

Ei ihan mahdottomia tehtdvia voida antaa, taytyy miettia, mita me voidaan
tehda.
Taytyy hyvaksya, ettei kaikki voi koko aika olla, ettd kukin on vahan niinku

vuorollansa.

Salliva kehittdmiskulttuuri muodostui innovatiivisuuteen kannustamisesta sek& luotta-
muksesta. Lahiesimiehet kokivat, ettd tyontekijoille annetaan mahdollisuus kehittdd omaa
ty6tadn ja ottaa vastuuta kehittdmisesta myés omatoimisesti oman tyon ohella. Luovuu-
teen kannustaminen nékyi lahiesimiehen toiminnassa siten, ettd han kuulee henkildston
ideoita, antaa luvan kokeilla toiminnan muutosta ja tarpeen mukaan antaa myds mahdol-
lisuuden palata aiempaan toimintatapaan. Luottamus henkildston ja lahiesimiehen valill4
koettiin lisddvan kehittamismyonteisyyttd. Myos l&dhiesimiehen usko kehittdmisen hyo-

dyllisyyteen koettiin tarkednd ja kehittdmista edistavana tekijana.
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Meilla parhaat kehittamisideat tulee kyll& alhaaltapain, alhaalta ylospain.
Se lahtee parhaiten elaméan, kun se lahtee tuolta henkil6stolta pain.

On mahdollista tuoda niita ideoita ja sitten esimies kuulee ne ja niita paas-
taan kokeileen.

Luottaa niinkun niihin tyontekijoihin ja antaa niiden tehd& omia paatoksia.

Luottamus ja uskallus, etté sen saa valittad henkilokunnalle, etté saa uskal-
taa ja voi luottaa, etta jotenkin sen valittaminen.

L&hiesimiesten mukaan tydssé onnistumisen kokemukseen l&dhiesimiehelld on merkittava
vastuu ja siihen on mahdollisuus vaikuttaa. Lahiesimieheltd saatu tuki ja kannustus seka
lasnéolo arjen tyossa koettiin merkittavind. L&snd oleva l&dhiesimies nakee ja kuulee asi-
oita sek& pystyy antamaan palautetta. Palautetta henkilokunta saa sek& l&dhiesimieheltd
ettd asiakkailta. Lahiesimieheltd saatu henkilokohtainen palaute kantaa ja auttaa jaksami-
sessa. L&hiesimiesten mukaan tarkedd on antaa palautetta myos perustehtdvassé onnistu-
misessa, eikd vain erityistapauksissa. Asiakkailta saatu myonteinen palaute j&& usein va-
haiseksi, joten l&hiesimiehet kokivatkin, ettd jotenkin muuten onnistumisen kokemus tu-
lisi saada valitettyd. Lahiesimiehen ja henkilokunnan valiset keskustelut koettiin tarkedna
vaylana tydssé onnistumisen kokemuksen valittdmisessd. Keskusteluja kdydaan osasto-
kokouksissa ja myds vapaamuotoisemmin. Vuotuisissa kehityskeskusteluissa onnistumi-
sen kokemuksia sekd koulutustarpeita nostetaan esille. Koulutuksiin padsemisen koettiin
edistavan myos tydssa onnistumisen kokemusta. L&hiesimiehet kokivat, etteivat he péése
tarpeeksi paattamaan maksullisista koulutuksista ja toivoivatkin erillista koulutusbudjet-
tia. L&hiesimiehet kokivat koulutuksiin paasyn toimivan kannustimena ja palkintonakin

hyvésta tyosté.
On joutunut tukemaan, ettd kehittdminen on kaikkien tyota ja se on oikeeta tyo6ta.

Se on ihan positiivinen asia sillai, etté on tavoitettavissa.

Ohimennen ja henkilokohtaisesti ja heti siina tilanteen jalkeen annettu palaute,
mika sitten varmaan kantaa ja saa jaksaan siina tyssa.

Keskustelua niihin vaaditaan aina joka tapauksessa paljon.

Jos olis joku oma koulutusbudjetti.
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5.2.3 Vaikuttavaan kehittdmiseen kannustaminen

Vaikuttavaan kehittdmiseen kannustaminen muodostui lahiesimiesten mukaan henkilos-
ton oman tyon kehittdmistd edistavista tekijoista, oman tyon kehittdmisen haasteista seka
henkilostosta lahtevastd kehittdmisesta. Henkildston oman tyon kehittdmista edistavia
tekijoita koettiin olevan enemman kuin haasteita. Oman tyon kehittdmisessé ratkaisujen
I6ytdminen henkilostod osallistamalla koettiin tarkednd. Henkilostoa kannustetaan itse
keksimaan ratkaisut ja yhdessd pohtimaan ratkaisujen jarkevyyttd. Tyon kehittdmisté
edistdd myos henkiloston mahdollistaminen kehittdmiseen tyon ohessa. Lahiesimiehen
tuntemus henkilostodan kohtaan koettiin tarkedna kehittdmisté edistavana tekijana. La-
hiesimiehet mainitsivat, ettd saavutettuja tuloksia kdyd&an yhdessa l&pi ja henkilostélle

valitetddn onnistumisen tunnetta kehittdmistyosta.

Eihan sitd itsekseen voi kehittad, ettd kylla se henkiloston kanssa taytyy
tehda.

Mahdollistettiin, annettiin ajat, tydajalla saivat tehda, touhuta ja kouluttaa
muita.

Mun ei tarvi kun sanoa, ettd tallaikin vois tai jotain muuta, niin se on niin-
kun hetkessa tehty.

Pitaa tosiaan tietda, mita kukin haluaa, jotta voi kannustaa.

Lahiesimiehet kuvasivat kannustavan l&dhiesimiehen asettavan henkiloston itse oivalta-
maan ratkaisuja. Lahiesimies kannustaa pohtimaan, innostaa muutoksiin ja luovuuteen.
Myonteisen asenteen yllapitamisessa jokaisella tyontekijalla on tehtédvéansg, mutta I&-
hiesimiehet toivat esille, ettd joskus vain muutaman innokkaan panos kehittdmiseen saat-
taa innostaa muitakin. Lahiesimiehet kokivat myds, ettd tyoyhteisdssé tilanteen olisi ol-
tava hedelmallinen ja suotuisa kehittdmistyn onnistumiseksi. Lahiesimiehet toivat esiin
henkil6kunnan hydtyvan oman tyon kehittamisesta silloin, kun se sujuvoittaa omaa pe-

rustyota.

Miten me tehtais tan eteen? Sillain kannustan siihen kehittdmiseen.

On niit4, jotka nauttii, ettd on mahdollisuus ite vahan miettid, kehittada ja
keksia.

Mika voi motivoida sen enempdaa kehittamiseen kuin se, ettd tiedat, ettd ehka
paaset helpommalla jossain jutussa.
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Istuttais ja pysahdyttais miettiin, ettd mitenka me voitais tehda toisin, etta
taalla olis helpompaa.

Lahiesimiehet toivat esille, ettd henkil6ston oman tyon kehittdmisen merkittdvin haaste
oli kielteinen asenne kehittdmiseen. Lahiesimiesten mukaan kehittdminen vaatii pysahty-
mista ja henkilosto joskus ajattelee, etté kiireisessé tyotahdissa on parempi pysya tutussa
ja turvallisessa, vanhassa ty6tavassa. Pelkké lahiesimiehen innokkuus ei vie kehittamista
eteenpdin, vaan siihen vaaditaan koko tyoyhteisoéd. Lahiesimiesten mukaan henkilostd
ajoittain kokee, ettd kehittdmistyon tulisi olla suurta ja organisoitua ollakseen merkityk-

sellista.

Siella voi olla niinku ne asenteet jo, etta tyon kiire ja imu henkilkunnalla
pysahtya sen oman kehittdmisen tai tammaosen, se asenne niinku estaa sen,
etta se ei mahdollistu, vaikka sielta yrittais tuoda esille niita, niin siell& ei
pysahdyta. Se on yks, mika on aika merkittava tekija.

Yleisell& tasolla ei ndy semmosta, tarkoitan niinku vapaaehtoista, ei valtta-
matta kauheasti.

Henkiloston oman tyon kehittdmisen haasteiksi lahiesimiehet mainitsivat olemassa olevat
resurssit ja myos esimiestyon resurssit. L&hiesimiehet kuvasivat, ettd henkiloston tyotahti
on tiukka ja vahalla vakiméaaralla pyritdén selvidamaan péivittaisestd tyotaakasta. Kehitta-
minen jaa silloin taka-alalle, eik& henkilostoa haluta enempéa rasittaa kehittdmisajatuk-
silla. Esimiestyon resursseista lahiesimiehet toivat esille lahiesimiestyon ajankayttéon
liittyvia haasteita ja hallinnollisiin tehtéviin liittyvia asioita. L&hiesimiehelti vaaditaan
joustavuutta ja venymisté ja laheskdan aina l&hiesimies ei ennatd olla kuulolla omassa
tyoyhteistssa henkiloston vaatimalla tavalla ja ettd nakisi, mitd tyoyhteisossa tapahtuu.
Koulutuksen puute koettiin oman tyon kehittdmisen haasteena. Merkittdvimpana syyna
tahan lahiesimiehet mainitsivat taloudelliset seikat ja rahan puutteen. Tydyhteisdissé ke-

hittdmisvalmiudet ovat erilaisia ja koulutus n&htiin ratkaisuna kehittamisen edistdmiseksi.

Taa on tAmmonen selviytymistarina suurinpiirtein ja ettd paiva kerrallaan
ja silla tavalla, ettei siind ole ensimmaisend asiana kylla ollukaan kehitta-
minen.

Varsinaista aikaa, tuntuu, ettei semmosta pysty antamaan niinkaan.

Johtamisty6ta parhaimmillaan on se, etté istuu ja pysahtyy miettimaan.



43

Esimiesty0n ajankayttd on semmosta, ettd meilla menee liika suuri aika
tdmmosiin asioihin kuin sairaslomien jarjestamiseen, sijaisjarjestelyihin,
kaiken maailman raporttien tekemiseen ja tAmmdsiin niin sitten m& koen,
ettd mulla ei ole tarpeeksi aikaa tehdé sita esimiesty6ta, jota ma haluaisin,
joka tulis just niinkun sen henkilokunnan hyvaksi.

Raha estaa koulutuksiin paasyn.

On aika vahan ollu sellasta lahikoulutusta.

L&ahiesimiehet kokivat, ettd henkilostosta lahteva kehittdminen on parhaimmillaan kehit-
tamistydta oman tyon ohella ja siten kehittdminen vaikuttaa arjen toimintaan ja tyotapoi-
hin. Kehittdmista tehd&én yhdessa ja ideoita jakaen, mik& muovautuu k&ytannon toimin-
naksi ohjeistuksineen. Lahiesimiehet kokivat, ett haasteena on muuttaa ajattelua siten,
ettd kehittamistyd nahtdisiin osana perustyotd. Valineena koettiin herattdd keskustelua
tyoyhteisoissa, mik& on hyvin ja toimii ja mik& taas ei. L&hiesimiesten mukaan kehitta-
minen on tehokkainta silloin, kun se ldhtee henkilostosta itsestadn. L&hiesimiehen tehtdva
on esitelld asioita ja ottaa keskusteluun kehittdmiskohteita siten, ettei l&hiesimies anna
valmiita ratkaisuja. Henkilostén kanssa yhdessa pohdiskellen ja keskustellen néihin etsi-
taan sopivat ratkaisut. L&hiesimiehet toivat ajankohtaisena asiana esille, ettd muuttuvassa
yhteiskunnassa henkiloston on valttaméatonta itse kehittdd omaa tyotd, eika lahiesimies
pysty olemaan kaikessa mukana. L&hiesimiehen tehtévaksi jd4 kannustaa henkilost6a
osallistumaan ja olemaan aktiivisia. Oman tyon ohella tapahtuva kehittdmistyod koettiin
palvelevan usein arjen toimintaa ja tyotapoja. Ty0 koettiin saavan sujuvammaksi ja hel-
pommaksi ja kehittdmisty6lla on konkreettiset vaikutukset. Kehittamistydssé ja toiminta-
tapojen muuttuessa koettiin ohjeistuksiin panostamisen olevan tarkeéa uusien toimintata-

pojen juurruttamiseksi.

No joo, pitaa tehda muutakin. Kelldan ei ole vain se perusty® olemassa.

Kehittamisen tarve nousee siltd henkilostolta sitten, kun ne huomaa jotain
epakohtia, etta tata taytyis kehittda. Se lahtee sieltd usein.

Ei puhuta kehittamisesta vaan puhutaan, I0ydetdan ratkaisu johonkin tiet-
tyyn juttuun, joka on haaste ja sitten lahdetaan sita yhdessa miettimaan.

Sellasta tyota, ettd itse ikédan kuin johdatella johonkin, mutta niin, etta se
henkilosto itse ikdan kuin keksii ja oivaltaa ne asiat.
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Ihan kovasti kehitetdan ja nimenomaan mietitdan keinoja siihen, miten ole-
massaolevilla resursseilla selvittéais mahdollisimman hyvin ja ettd pystyttais
sita tyota tekemaan mahdollisimman asiakasléhtoisesti ja olis turvallista.

Aina, kun asiat muuttuu, ne on hyva olla siell& ja kaikki nakee ne.

5.2.4 Kumppanuuden ja asiakaskokemuksen edistdminen

Kumppanuuden ja asiakaskokemuksen edistdminen koettiin asiakaslahtoisyyden, yhtei-
sOllisyyden ja yhteistyoverkostojen tiedostamisena. Asiakaslahtdisyys on toiminnan l&h-
tokohta, jota tuodaan esille ja josta muistutellaan lahiesimiehen ja henkiloston valisissa
keskusteluissa. Asiakaspalautteiden avulla toimintaa kehitetddn edelleen asiakaslahtoi-
sempéan suuntaan. Asiakkaan tukeminen koettiin asiakkaan kuulemisena ja tukemisena
tekemissaan paatoksissaédn. Yhteisollisyys néhtiin tasavertaisena kumppanuutena asiak-

kaan ja omaisten seka tyontekijan valilla.

Palautekasittelyjarjestelmat. Jos tulee palaute, niin me joka kerta lahesty-
taan sita tiettya ihmista ja kasitellaan se asia yhdessa tai milloin missakin
muodossa.

Asiakas itse 10ytéd oman ratkaisun. Siihen tuetaan.

Ettei olis enda niin selkeasti, ettei olis asukas tai hoidettava ja hoitaja
vaan, ettd ollaan yhteisollisia ja ollaan niinkun yht& suurta perhetta.

Yhteistyoverkostojen hyddyntaminen koettiin tarkednd. Yhteistyokumppanit sekd yh-
teistyd yli organisaatiorajojen koettiin vaikuttavan yhteisty6verkostojen hyodyntamiseen.
L&hiesimiehet kokivat yhteistyon vaihtelevan ja kumppanuuksissa olevan eroja. Yhteis-
tyd on ajan saatossa laajentunut ja lahiesimiehet kokivat, ettd verkostoitumista pitéisi
edelleen kehittda yli organisaatiorajojen ja tehda selvaksi kunkin oma rooli yhteistydver-

kostoissa.

Joskus tyontekijoilla ei ole se kumppanuus niin selkeetd, etta pitaa selven-
tad, mika on se meidan tehtava.

Meilla on hyvin erilaisia kumppaneita ja vaikka ne on samoja kumppa-
neita, ne toimii hyvin eri lailla. llmapiirit on hyvin erilaisia eri kumppa-
nuusyhteisoissa.
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Pitais verkostoitua laajemminkin muitten kanssa.

5.3  Johtamistyylin merkitys henkiloston oman tyon kehittdmisessa

Kolmanneksi yhdistévaksi luokaksi tuloksista muodostui I&hiesimiesten kokemukset joh-
tamistyyleistddn henkiloston oman tyon kehittdmisessé. Haastatellut lahiesimiehet toivat
esille oman johtamistyylin tunnistamisen tarkeyden. He pohtivat, mista heidan johtamis-
tyylinsé oli kehittynyt, miten se vaihtui eri tyotehtdvan mukaan ja mik& vaikutus johta-

mistyylill& oli kehittamistyossa.

5.3.1 Johtamistyylin kehittyminen

Haastateltavien johtamistyylin kehittymiseen vaikuttivat organisaatiolahtoisyys ja l&-
hiesimiehen ammatillinen kasvu. Organisaatioldht6isyys koostui organisaation arvoista
ja -kulttuurista. Haastatellut lahiesimiehet kokivat organisaation arvojen vaikuttavan
omaan johtamistyyliin. Suurin osa koki, ett4 organisaation arvot olivat aika pitkélle yhte-
nevéaiset omien arvojen kanssa. Jotkut kokivat, ettd omat arvot ohjaavat enemman toimin-
taa kuin organisaation arvot. Tydyhteisoissa oli yhteiset kirjatut arvot, mutta niiden to-
teuttaminen arjessa koettiin olevan toisinaan haasteellista. Omat arvot olivat térkeitd ja
tyoté tehtiin niiden pohjalta, mutta organisaation arvot ohjasivat toimintaa haluttuun

suuntaan.

Mutta tottakai kyllahan meilla aika pitkalle yhtenevéaiset arvot onkin.

Ne ohjaa sita toimintaa tietenkin ittelekin. Mutta onneks ei ole ollu sem-
mosta tilannetta, ettd ne omat arvot olis jotenkin eri linjassa kun ne orga-
nisaation arvot.

Méa olen miké olen. Eli ma en vie lapi sitd arvomaailmaa, mika taalla kay-
tonnossa nakyy.

Organisaatiokulttuurin koettiin my6s vaikuttavan johtamistyyliin. Organisaation suuruus

ja byrokraattisuus koettiin esteeksi tehda asioita omalla lailla. Vaikutusta koettiin olevan
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my0s oman organisaation paallikoilla ja omalla lahiesimiehelld. Asiat, joita he pitivat tar-
keind ja joihin painotettiin, vaikutti omaankin johtamistyyliin. Oman esimiehen kannus-
taminen ja tukeminen koettiin mahdollistavan oma onnistuminen. Haastavissa tilanteissa
oman esimiehen merkitys korostui ja niihin toivottiin omalta esimieheltd enemman tukea.
Paattavissa asemissa olevien henkildiden vaihtumisen ei koettu vaikuttavan organisaa-
tiokulttuurin muuttumiseen, vaan l&hiesimiehet kokivat Tampereen kaupungille muotou-
tuneen organisaatiokulttuurin olevan niin vahva, etta sitd on vaikea muuttaa. Paatosten
tekemiseen toivottiin I&hiesimiehille lisda paatantavaltaa seka selkeampia raameja, esim.
koulutuksiin ja talouteen liittyvissé asioissa. Toiset taas kokivat, ettd organisaatio oli tu-
kenut ja valmentanut lahiesimiehid hyvin ja sen koettiin hyvéaksyvan erilaiset johtamis-
tyylit. Pidempéad aikavélia (10-30 vuotta) tarkastellessa, haastateltavat kokivat johtamis-

tyylien muuttuneen.

Ja ihan sitte tuolta paallikkotasolta, ettd mita sielta sitten pidetaan tar-
kedna ja mita painotetaan, niin vakisin se vaikuttaa.

Vaikeat asiat me saadaan kyll& hoitaa ihan yksin.

Se vaikuttaa tosi paljon, just se tavallaan vastuu ja valtakin ja se, etta mi-
ten s& sita tyota voit tehda ja mitkd mahdollisuudet sulla on sité tyota itse
hallita.

Organisaatio on musta tukenu meité tassa, juuri tdn meidan valmennuk-
sen kautta. Se hyvaksyy sen ja kyllahan meille annetaan niinku aika hyvat,
vapaat kadet toimia.

Kyll& maailma on muuttunut tassa 10 vuodessa tosi paljon. Kai siin& joh-
tamistyylin on ollu pakko muuttua.

Haastateltujen lahiesimiesten johtamistyylin kehittymisessa esiin tuli heidén ammatilli-
nen kasvu. Sitd he toivat esiin esimiesmallien, kollegoilta saadun tuen seka persoonan
vaikutuksena omaan johtamistyyliin. Oman esimiehen koettiin vaikuttaneen paljon
omaan johtamistyyliin. Oma esimies, joko nykyinen tai edelliset esimiehet, olivat olleet
roolimalleina siind, miten haluttiin toimia tai miten ei ainakaan haluttu toimia. Varsinkin
uran alkuvaiheessa johtamistyylin kehittymisté oli tukenut oma esimies, joka oli osannut
antaa vastuuta sopivassa suhteessa ja lisata sitd sen mukaan, kun oma ammattitaito kehit-
tyi. Hyvien ja huonojen kokemuksien sek&d ammattitaidon kehittymisen myoté johtamis-

tyyli oli muuttunut. Siihen oli tullut lisdd varmuutta ja ndkemysta. Johtamiskoulutuksesta
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sekd edellisistd tyopaikoista oli saatu myos evaita eri tilanteiden hoitamiseen. L&hiesimie-
het kokivat kollegoiden olleen my0s tarkeédssa roolissa ammatillisessa kasvussa. Kolle-
goiden kanssa kaydyt keskustelut koettiin avanneen ja muuttaneen omaa johtamistyylié.
Kollegoiden kesken sovitut “yhteisten linjat” vaikuttivat omaankin johtamistyyliin ja ne
auttoivat jaksamaan lahiesimiesty6sséd. Suurimman osan mielesté johtamistyyliin vaikutti
eniten oma persoona. Sita ei voitu valita eikd muuttaa. Johtamistyyli koettiin luontaiseksi
tyyliksi, joka oli muotoutunut elamankokemuksen myota. Joillekin tyéroolin sdilyttdmi-

nen oli tarkedd, mutta suurin osa toimi oman sisaisen persoonan johdattamana.

Mulla on ollu aivan loistavat esimiehet, jotka tavallaan on osannu antaa tota so-
pivassa suhteessa sitd vastuuta ja antanut omaa tilaa tehdé asioita

Ei oo silla tavalla niinku miettiny, miten maa johdan ja olin epavarmempi ja kyl-
lahan taa kokemus on tuonu siihen sitd semmosta nakemysta.

Tassa toimenkuvassa ja tassa johtamistyossa kasvettu.

Se ain pysy tyynend semmosessa Kriittisessa tilanteessa, silleen maki haluan toi-
mia.

Uran alussa oli ehk& semmonen autoritadrisempi, kun yhtakkia oli esimies. Kaikki
rupes puhutteleen sua pomona, niin sita luuli, etta onkin joku pomo.

Olis tosi yksindistéa, jos ei olis kollegaa vieressa, niin tddhan olis ihan tuulimyllyja
vastaan taistelemista ja en ma tieda jaksaisko tassa tyodssa ilman kollegiaalista
tukea.

Me sillain yhtendistetaan ja kaydaan kysyyn, jos on oikein hankala asia.

Kai se on aika pitkalti siitd persoonasta kiinni kuitenkin, ettd kun ei sitd omaa
persoonaa voi mitenkdan muuttaa, sitd on pohjimmiltaan semmonen kun on.

Taytyy ottaa eri rooli, niinku esimiesrooli paalle.

5.3.2 Johtamistyylin vaihtelu

Haastatellut I&hiesimiehet arvioivat omaa johtamistyylidan ja pohtivat kuinka tunnistavat
ne itsessdan. Lahiesimiehet kertoivat kayttdvansd monia eri johtamistyylejé: kehittéavaa,
valmentavaa, mahdollistavaa, osallistavaa, puuttuvaa, strategista ja autoritéaristé johta-
mistyylid sekd muutosjohtajana ja ihmisten johtajana toimimista. Suurin osa lahiesimie-

hista kaytti mahdollistavaa ja valmentavaa johtamistyylid, jonka he kuvasivat niin, etta
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esimies ei anna valmiita vastauksia ja ratkaisumalleja, vaan jossa he luovat mahdollisuuk-
sia henkilokunnalle kehittdd omaa ty6taan. He toivat esiin myds osallistavan johtamistyy-
lin, joka saa henkildston ottamaan vastuuta kehittamisesta ja tassa yhteydessa mainittiin

muun muassa Leanin k&yttdminen henkildston osallistamisessa.

Mahdollistan asioita aika paljon niin, ettd porukka itse keksii taalta niita
juttuja.

Ma oon sellanen valmentava johtaja, etta en kyll&a anna mielellani valmiita
vastauksia.
Yritdn myos osallistaa ja sen, etté saan tyontekijat ottamaan vastuuta ja

siirtda vastuuta ylospain.

Lahiesimiehet toivat esiin kehittdvan johtamistyylin. Taméan tyylin omaavat ldhiesimiehet
olivat helposti innostuvia uusista asioista ja he antoivat henkilokunnalle vapaat kadet ko-
keilla ja keksid uutta. Haasteena tdssa tyylissa oli, ettd uusia asioita piti jatkuvasti myos
seurata, kannustaa ja vieda eteenpdin. Haastatellut kertoivat, ettd antamalla vapaat ké&det
henkilokunnalle, syntyi uusia ideoita, eivatka kaikki uudet ajatukset néin lahteneet esi-

miehesta kasin.

Haluan kauheesti kehittéa ja suunnitella ja laittaa alkuun, mutta sitten pi-
tais olla siella tydyhteisossa sellainen organisaattori, joka pitda huolta,
etta asiat rullaa.

Monet haastateltavista kokivat olevansa ihmisten johtajia. He kertoivat johtavansa peh-
meiden arvojen kautta ja uskoivat, ettd pakolla ei saa mitdén aikaan. He kéyttivat puuttu-
vaa johtamistyylid tietyissa tilanteissa ja toisinaan he kaipasivat kovempiakin puuttumis-
keinoja. Toiset esimiehet olivat herkempid puuttumaan tilanteisiin, kuin toiset. Puuttu-
mistapoina mainittiin kaupungin virallisen ohjeistuksen mukaiset esim. huomautus ja va-
roitus. Lahiesimiehet kaipasivat uusia ja erilaisia puuttumisen keinoja, kuin nyt kaupun-

gin ohjeissa olevat puuttumiskeinot.

Oon aika sellanen pehmed johtaja, tarvittaessa toki osaan pistaa nyrkin
poytaan, mutta aika pehmeilld arvoilla ja oon siella vieressa kulkija

Joihinkin asioihin joihin m& puuttuisin paljon kovemmin ja jyrkemmin ja
sitten taas joihinkin asioihin en, etta niita pitdis olla mun mielesta erilai-
sia.
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Kylla se yleensa voitoksi kaantyy, kun puuttuu.

Strategisessa johtamistyylissé haastateltavien mukaan suunta pidettiin selkeéna ja strate-
gian koettiin olevan kaiken toiminnan lahtokohtana. Tama johtamistyyli koettiin olevan
perusta ja l&htokohta muulle johtamiselle. Esiin nostettiin I&hiesimiehen ty6hon liittyvan
nykyéan jatkuvana muutosjohtajana toimiminen. Haastattelussa todettiin tyon ja yhteis-
kunnan muuttuvan jatkuvasti, joten lahiesimiehen tehtdvanéd nahtiin olevan tilanteiden
rauhoittaja, tasapainottelija ja pohjustaja. Autoritéarisen ja jamakan johtamisen eroja
moni haastateltava pohti ryhméhaastatteluissa. Lahiesimiesten suhtautuminen jamakkyy-
den tasoon ja asioihin, joissa lahiesimies on jamakka, vaihteli suuresti. Osa mééritteli
johtamistyylinsa jdmakéksi ja osa nimesi sen suoraan autoritaariseksi. Jamékkyys koettiin
my0s hyvana asiana, ei vain negatiivisena. He toivat esiin taidon tunnistaa, missé asiassa
toimivat autoritddrisesti. Osa tunnisti itsessdan “jyran” ja epdammattimaisen kaytoksen
piirteitd. Toisten mielestd autoritadrinen johtamistyyli oli vanhanaikaista, eivatk& he ko-
keneet sen tukevan kehittdmistd mitenk&an. Joillekin jamakkyys oli vaikeampaa ja asioi-

hin puuttuminen tarkoitti mukavuusalueen ulkopuolelle menemisté.

Pidan selkeena tan suunnan ja tda mihin me pyritaan, eli se on mun teh-
tava ja sitten tulee muut.

Muutosjohtaminenhan meidén arjen tydssa nakyy talla hetkella ihan val-
tavan suurella osuudella.

Jamakkyyttakin sielld tottakai taytyy olla, ettei vaan pelkastaan suunta
riitd ja tekemisen meininki, vaan myos niitd tuloksia seurataan ja niita
tarkastellaan.

Joskus pitda maarata, ei siind niinku osallista.

Taytyy tunnistaa, missa kohtaa se kortti taytyy ottaa kayttoon. Ettd on
pakko maarata, kaskea.

Kysyttédessd haastateltavilta oliko heidan johtamistyylinsa muuttunut uran aikana,
saimme vastauksia laidasta laitaan. Suurimmalla osalla johtamistyyli oli muuttunut uran
aikana ja se vaihteli my0s paivittdin tai tydtehtdvan mukaan. Jotkut olivat sitéd mieltd, ettd
oleellista muutosta ei ollut tapahtunut. Osa k&ytti eri tyyleja vaihtelevasti. Johtamistyylin
vaihtelun koettiin voivan aiheuttaa myds hammennysta henkiléston keskuudessa, kun he

eivét voineet aina tietdd, mitd johtamistyylia lahiesimies kaytti.
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Muuttunu ja laajentunu, tdsmentyny ja mahdollistunu.
Tuntuu, ettd ei muutu, ihan samanlailla.

Saa kayttaa niita kaikkia, koska mun mielesta se tekee tydpaivista mielen-
kiintoisempia ja haastavampia, naita kaikkia kaytetaan.

Haasteellista on tyontekijallakin valilla, etta kun siind esimieskin muuttuu,
niinku nyt on jotenkin se valmentava ja onko jotkut Leanit ja tammadset kai-
ken maailman ja koko ajan on vdhan muutosta.

L&hiesimiesten johtamistyylin muuttumiseen vaikuttivat monet eri tekijat. Kokemuksen
lisadantymisen myoté olivat l&hiesimiehet saaneet lisdd varmuutta omaan johtamistyyliin.
Haastateltavat nostivat esiin johtamistyyliin vaikuttavia tekijoita, joita olivat muun mu-
assa johtamisresurssit, eli johtamiseen kaytettavé aika, seka vastuun lisddntyminen. Esi-
miestyon oppiminen oli muuttanut omaa johtamistyylid. Koulutukset olivat mahdollista-
neet uusien johtamistyylien oppimista, mutta toisaalta haastatteluissa pohdittiin, muut-
tuuko johtamistyyli koulutuksen avulla. Lahiesimiehet kertoivat kayttavansa eri tilan-
teissa ja eri henkildiden kanssa eri johtamistyylej4. Haastateltavien mielesté lahiesimie-
heltd vaaditaan hyvaa tilannetajua. Oma ty6yhteisdnséa taytyy tuntea ja ihmisié pit4é osata
lukea. Osalla esimiehisté oli haasteenaan kahden eri tyoyhteison lahiesimiehena toimimi-
nen. He kokivat tdmén vaativan jatkuvaa muuntautumiskykya ja erilaisten johtamistyy-
lien kdyttdmistd. Muutoksia oli ollut viime aikoina paljon ja ne nostettiin yhdeksi johta-
mistyylin muutokseen vaikuttavaksi asiaksi. Monessa eri ryhméhaastattelussa tuotiin
esiin huoli mahdollisen soten tuomista muutoksista. Tama epdaselva tilanne tulevaisuuden
tilanteesta oli tuonut l&hiesimiehille tunteen, ettd henkilokunta oli vahan luovuttanut, ettei
esimerkiksi kehittamisella ollut en&é valia. Lahiesimiehet kertoivat joutuvansa muutok-

sen kourissa pohtimaan omaa johtamistyylidan paivittain.

Pakko vahan muuttaa niita tapoja tehda ja toimia esimiehen&a

Mun on pakko vaan niinku typistaa, etten ma voi olla niin paljon kuin ma
haluaisin.

Ma& olin niinku oppinu, ettei semmonen kuulu olla.
Kaikkia joutuu kayttamaan, eli kylla taytyy vahan sita tilannetta katsoa.

Ihmiset siell& samoissa tydyhteisoissa ovat hyvin erilaisia.
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Vaikka on kaiken maailman koulutuksiakin kayty ja kaikkea ja koko ajan-
koulutetaan, niin en ma tiid, muuttuuko se tavallaan oikeesti, se johtamis-

tyyli?

Mutta eihén me ittek&an tiedetd mihink& me ollaan menossa, joku muu voi
tulla sitten. Mutta luovuttaa ei saa.

5.3.3 Johtamistyylin vaikutus kehittamistydssa

Kehittamistydssd johtamistyyliin vaikuttavat kehittdmismyonteinen ilmapiiri, kehitta-
misté tukevat johtamistyylit ja kehittdmisen eri toimintatavat. Haastateltavat kokivat ke-
hittdmismyonteiseen ilmapiiriin vaikuttavan henkilékunnan ja lahiesimiesten osaamisen
ja oikeanlaisen asenteen. Haastateltavien mielestd lahiesimiehen tehtdvéana oli rekrytoida
kehittdmismyodnteisten asenteen omaavia ihmisia téihin. Kehittdmismyonteisellda henki-
16114 koettiin olevan motivaatiota tehda tyotd, ryhma- ja yhteistyotaitoja, ennakkoluulot-
tomuutta, innovatiivisuutta ja mielikuvitusta. Myos hyvat ATK-taitojen koettiin olevan
kehittdmistyossa tarkeda. Esiin tuli kehittdmismyonteisyytta lisddva mieluinen tyo, jota
oli itse kiinnostunut kehittdmaan. Tarkeana pidettiin, ettd henkilékunta uskaltaa myos
pystya perustelemaan asioita ja kertomaan mielipiteensd, kun kysytdan. Haastatteluissa
tuli ilmi my0s toimenpide, miten toimitaan, jos ilmapiirissa tai osaamisessa oli parannet-
tavaa. Talloin lahiesimies otti asian puheeksi joko yhteisesti kaikkien kanssa tai henkilo-

kohtaisilla keskusteluilla.

Asenne on kaikkein téarkein. kaiken muun voi oppia ja opettaakin, mutta
asennetta ei.

Pitaa olla ndkemys tyosta, ettd joku keksiikin toisenlaisen tavan, joka hel-
pottaa tyota.

L&hiesimiesten mukaan kehittdmismyonteisen ilmapiirin luomisessa yhtend tekijana oli
lahiesimiehen ndkemys henkildston kehittdmisotteesta. Haastateltavat nékivat, ettd kehit-
tamismyonteisyytté lisésivat tydyhteison yhteen toimiminen ja henkiléston kKiinnostumi-
nen kehittdmisestd. Naissé asioissa koettiin olevan paljon vaihtelevuutta. Kehittdmisen
koettiin kuuluvan kaikille, mutta persoonasta riippuen toiset olivat arempia tuomaan aja-

tuksiaan esille ja jaivét helposti adnekkdaimpien jalkoihin. Lahiesimiehet nostivat esiin
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my0s henkilostén oman roolin ja velvollisuuden kehittdmisty0ss, ja ettei kehittdmistyon

vahyys johdu aina vain huonosta johtamisesta.

Kaikista ei ole siihen tyon kehittdmiseen, ne kuitenkin lahtee mukaan sii-
hen, mita innokkaimmat sanoo. Kaikki me olemme erilaisia.

Riippuu niisté ihmisistd, ettd kuinka ne niinku uskaltaa nostaa niita.

Henkilostolla on jokaisella velvollisuus vahan toimia, etta kylla sita tyon-
tekijankin velvollisuutta pitaisi vahan nostaa esille.

L&hiesimiehet kokivat, ettd kehittdmisasiat pitaa tuoda yhteiseen keskusteluun saannolli-
sesti. Tietyin valiajoin pitad kehittdmiskohteet nostaa uudelleen kasittelyyn ja tama néh-
daankin lahiesimiehen roolina kehittdmistydssé. Sen koettiin lisddvan myonteistd kehit-
tamisilmapiirid. Lahiesimiehet kokivat, ettd heidan itsensa tulee innostaa ja kannustaa
tyoyhteisossa henkildstod ja ndin saada keskustelua kehittdmisesté aikaan. Lahiesimiehet
kokivat, ettd lahiesimiehen ja tyontekijoiden valien tulee olla avoimet ja luottamukselli-
set. Kun lahiesimies luottaa tyontekijaén ja antaa hanelle vastuuta ja rohkaisee sanomaan
mielipiteensa, lisda se kehittdmismyonteistd ilmapiirid. He toivat esiin lahiesimiehen joh-

dattelutaidon tarkeyden, jotta he voivat johtaa tydyhteis6a tiettyyn suuntaan.

Johtamisen merkitys on se, etta pidetdan se koko paletti kasassa siina.

Sais edes vahan sité keskustelua aikaiseksi ja mietintda sen suhteen, niin
kyll& silla on mielestani suuri merkitys.

Tuoda esille niita asioita, sillain ettd missa nékee, etta nyt ei mennda ihan
oikeaan suuntaan, niin kyllah&n esimiehen pitaa ottaa ne asiat esille, se on
tarkeaa.

Sitten siind ketddn leimaamatta vois tuoda yhteisesti niitd omia ideoita
esiin.

L&hiesimiehet toivat haastatteluissa esiin useita eri kehittamistd tukevia johtamistyyleja.
Naitd olivat osallistava, kannustava, mahdollistava, salliva, myyvé, strateginen ja konk-
reettinen johtamistyyli. Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd osallistava johtamis-
tyyli sopii parhaiten kehittdmiseen. Myds kannustava johtamistyyli nahtiin erittdin tar-
keédnd tyylind. Mahdollistavassa johtamistyylissa l&hiesimiehen néhtiin tukevan henkilts-

to&an ideoinnissa, antavan kehittdmiselle ajan ja paikan ja he antavat kayttaa tyoaikaa
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kehittdmistyohon, esimerkiksi varahenkildston avulla. Mahdollistavassa johtamisessa an-
netaan kaikille mahdollisuus kehittdmiseen. L&hiesimiehet kertoivat, etté sallivassa joh-
tamistyylissa saa jokainen olla sellainen kuin haluaa ja tehd& tyoté parhaaksi nakeméall&dan
tavalla. Tama edellyttdd myos sallivaa kulttuuria tydyhteisossa. Myyvé johtamistyyli tuo-
tiin esiin siten, ettd lahiesimies joutuu myymaan omia ajatuksiaan kehittdmisesta. L&-
hiesimiesten mukaan strategisessa johtamistyylissa selkeé suunta oli tarkeda, jotta tydyh-
teis voi sitoutua kehittamiseen. Konkreettinen johtamistyyli tuli esiin strategian jalkaut-
tamisessa. Kehittdmisen koettiin olevan osa strategiaa ja l&hiesimiehen pitdisi heidan mu-

kaansa pystya tuomaan strategia esille henkilostolle konkreettisilla esimerkeill.

Henkilokunta mukaan ja véhan miettiin asioita niiden kanssa. Silloin ne ottaa ite-
kin siita vastuun ja sitoutuu siihen paljon paremmin.

Kannustamista ja herattelemist&, oikeiden kysymysten esittdmistd, etta ihmiset al-
kaa ite pohtimaan asiaa ja ndkemaan.

Tuuppaan niita tekemaan itsendisia paatoksia.

Etta just antaako tilaa ja mahdollistaako ja luottaako siihen, etta ne tydntekijat
pystyy kehittdan jonkun asian siella.

Jokainen saa olla sellanen kun on, tehda sité ty6ta niinku haluaa.
Myyva, aika paljon joudutaan myymaan ajatuksia.
Etta selkeen suunnan antais, jota me sit vieddéan eteenpain.

Se taytyy jotenkin niinku suomentaa, mita se kaytanngssa on.

Kysyttéessa lahiesimiehiltd toimintatapoja, joilla kehittdmistd voidaan viedd tyoyhtei-
sOssa eteenpdin, toivat he esiin monia eri kehittdmistapoja. Ilmi tuli, ettd jokaisessa tyo-
yhteistssa kaytetddn osittain samoja tapoja, mutta myos erilaisia toimintatapoja. L&-
hiesimiehet kertoivat kehityskeskusteluiden olevan yksi kehittdmisen toimintatavoista.
Niissé he kertoivat voivansa keskustella henkiloston kanssa kehittamistarpeista ja voivat
samalla kartoittaa henkildston osaamista ja kehittymiskohteita. Tyoyhteisoissa oli ollut
kéaytossa erilaisia kehittdmistyoryhmié, tyopajoja, opintopiireja ja kehittdmisiltapaivia.
Naissa toimintaa oli kehitetty kdyttden muun muassa erilaisia fasilitointityokaluja, kuten
Learning cafe -menetelmadd. La&hiesimiehet totesivat osastokokouksen olevan paikka,
jossa keskustellaan kehittamisesta eniten. TyOyhteisoissa pidettiin melko sdannollisesti

kokouksia ja niissa pyrittiin tuomaan esiin myos kehittdmisen eri teemoja.
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Kylla kehityskeskusteluissa kdydaan naita lapi.

Kehittamisiltapaivassa on koko henkilostdé mukana ja eri teemoilla olevia
pisteitd, joissa kehitetdan ja nostetaan jotain strategian ydinaluetta, miten
se nakyy tydssa tai nain.

Kehittdmistyoryhmat, joissa henkil0sto aina vaihtuu, kun pyydetdan uusia
ihmisi&. Sinne saa osallistua.

Pidetddn tdmmonen hukkapaja yhdessa henkiloston kanssa ja mietitaan,
mill& lailla sit& ty6ta vois niinku koordinoida ja oisko sellaista, missa vois
vahan ohittaa tai jattaa tekematta tai kehittaa.

Osastokokouksissakin joittenkin teemojen ymparilla saatetaan ryhmatoista
kysya, ettd tammaonen teema olisi ja mielipiteita siihen.

On hedelmallisinta, ettd yhdessa on paatetty ja kaikki on osallistunut.

L&hiesimiehet kertoivat, ettd tdydennyskoulutusta oli tarjolla vaihtelevasti, joidenkin
mielesta sitd ei ole riittdvasti tai sitd ei voinut valita todellisen osaamistarpeen mukaan.
Tyoyksikon tietyt painopistealueet méérittelivat mit& koulutusta oli tarjolla ja l&hiesimie-
het kokivat, ettd maksullisiin koulutuksiin ei juurikaan paassyt. Toiset l&hiesimiehet ko-
Kivat, etta siséista koulutustarjontaa on riittavésti. Lahiesimiehen roolin koettiin olevan
tassa tiedon vélittajana henkilokunnan ja koulutuksia suunnittelevien henkildiden valilla.
Heidan mielestaan lahiesimiehen pitéé pystya arvioimaan, kuka tarvitsee ja mita koulu-
tusta ja kenet sinne kannattaa laittaa. Haastatelluista toiseen organisaatioon kuuluvilla 13-
hiesimiehilld oli suunnittelija tiiviisti mukana esim. koulutusten suunnittelussa. Toisen
organisaation lahiesimiehilld ei téllaista mahdollisuutta ollut. Kehittdmista tukevia toi-
mintatapoja kerrottiin olevan myos tyokierto-, pooli- ja varahenkil6-jarjestelmat. L&-
hiesimiehet kertoivat, ettd kun henkilosto liikkuu eri toimipaikkojen valilla, saavat he
sieltd mukaansa uusia ideoita ja hyvat k&ytannot saadaan samalla kiertoon. Haastatellut
kertoivat tdmén vaativan henkildstolta uskallusta ottaa uudet ideat puheeksi vanhaan tyo-
pisteeseen palatessaan. L&hiesimiehet totesivat, ettd myos ldhiesimiehen pitaa itse kysell&
tyokierrossa olleilta kehittdmisideoita ja olla itse avoimia kokeilemaan uusia kaytantoja.
L&hiesimiehet kaipasivat tyonohjausta, jota ei ollut helppo saada. Tyonohjauksen koettiin
tukevan lahiesimiehen ja tydyhteison yhteista kehittdmistyotd. Perehdyttdminen otettiin
esiin my0Os yhtend toimenpiteena, joka liittyy oleellisesti myds tydn kehittdmiseen. Men-
torointi koettiin hyvana kehittdmistapana, siind tyoyhteiso sai sisdista koulutusta henki-
101t4, jolla oli jo kokemusta kasiteltdvasta asiasta. Joillain oli kdytdssa “ideanappi”, joka

sijaitsee intranetissa ja sinne saivat kaikki halukkaat esittaa ideoitaan. Y htend kaytanténa
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esiin tuotiin hyvien kaytantdjen kirjaamisen. Eli kun asioita Kkirjattiin ylos, huomattiin,
kuinka paljon olikaan jo kehitetty ja mitd oli saatu aikaan. Hyvia kaytantoja todettiin ole-
van paljon, niit4 ei vaan tuotu esille, eik& niitd jaettu muille. L&hiesimiehet kokivat, etta
jotkut olivat liian vaatimattomia, eika ajateltu, ettd oma idea olisi tarpeeksi hyvéa. Hiljaista
tietoa koettiin kaytettdvan hyvéksi lilan vahén. L&hiesimiehet toivat ilmi, ettd henkilo-
kunta ei aina halunnut jakaa tietojaan. Varsinkin vanhemmilta tyontekijoilta saatu hiljai-
nen tieto koettiin olevan erittdin arvokasta, koska sitd ei saada kirjoista. Haasteena l&a-
hiesimiehet kokivat olevan saada tdma hiljainen tieto nakyvaksi. Uusimmaksi toiminta-
tavaksi lahiesimiehet esiin toivat Lean-ajattelun, jossa olivat jo jotkut esimiehet olleet

mukana, tosin kaikki halukkaat eivat olleet mahtuneet mukaan Lean-koulutuksiin.

Annetaan mahdollisuus osallistua koulutuksiin

Ei ole niitd mahdollisuuksia saada véelle sitd koulutusta, mika olis tarpeel-
lista tai mika sielté nousis.

Suunnittelija on tarkea elementti

Tyokierrosta on tullut hyvaa palautetta, se koettiin kans tyohyvinvointia li-
saavana.

Toi poolihommakin on jo avartanu ja aukasee vahan niita silmid, niinku
sille paivittaistyolle.

He vahan sisaisesti kouluttaa tai mentoroi siella sitten ja kdyvat ihan asia-
kastapaksiakin Iapi, et miten olisit toiminut tassa.

Ideanappi on meilld kaytdssd, jokainen saa laittaa, niin ihan hullunkin
idean sinne ja sitten siihen tartutaan ja kaydaan kehittamistyoryhmassa lapi
ne henkilostolta tulleet ideat.

On huomattu se, etta se ei olekaan itelta pois se hiljaisen tiedon siirtdminen.

Pieni& arjen juttuja, vaikka ne on tosi tarkeita, niin ei niita sit muista, eika
henkilokunta kiinnita enda huomiota.

Nyt on se Lean, mit& paljon on ja koulutetaan
Kaikki tietysti alkaa siité perehdyttamisesta, sillahan on iso vaikutus

TyOyhteisott tarttis ja me tarvittais tyénohjausta
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelua

Tulosten tulkinnassa tarvitaan tutkijalta taitoa tarkastella saatuja tuloksia ja tutkijan on
esitettava perustelut, mihin paatelmat ja tuloksien tarkastelu perustuvat. Tulkinnassa tut-
kija tekee omia johtopéaatoksidan pohdittujen analyysitulosten perusteella. Tuloksista py-
ritdédn saamaan aikaan synteeseja. Synteesissa yhdistetaan padkohdat ja niiden avulla saa-
daan vastaukset tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2014, 229-230, 233.)

6.1.1 Kokemukset strategisesta johtamisesta

Tuloksissa ilmeni, ettd lahiesimiehill& oli vaihtelua strategian tuntemisessa, koska strate-
giaa ei oltu kayty omien esimiesten kanssa perusteellisesti lavitse. Strategian tunnetta-
vuutta liséisi strategian lapikdyminen ja avaaminen selkokielell& kaikilla esimiestasoilla.
Huotari (2009, 196) toi tutkimuksessaan esiin Idhiesimiesten roolin kasvamisesta strate-
gian toimeenpanossa, mutta riittdvasti se ei ndy tyonkuvassa. Strategiakauden edetessa
ldhiesimiesten olisi syyté kerrata strategiaa my0s omien esimiestensd kanssa ja samalla
kertoa viesteja tyontekijoiltd ylemmaélle johdolle. L&hiesimiehet kokivat kuitenkin, etta
tyoyhteisokokouksissaan he toivat strategiaa esille tyontekijoiden kanssa keskustelles-
saan. Suunta mihin ollaan menossa ja tavoitteet ja keinot niihin padsemiseksi olivat mo-
nilla l1&hiesimiehilld selkednd ohjenuorana. T&ssé kuitenkin oli hajontaa. Kaikilla 1&-
hiesimiehilla ei ollut strategia ja yhteinen suunta kirkkaana mielessé. Strateginen johta-

minen koettiin my6s yhtend tarke&na johtamistyylina.

Vuorisen (2014, 15-16) mukaan strateginen johtaminen voidaan nédhd strategisena ajat-
teluna ja se pitaa siséllaan henkiloston osallisuuden strategiatyohon. Strategista ajattelua
tuleekin kehittaa kaikilla tasoilla. L&hiesimiehet pitivat strategiaa oman toiminnan perus-
tana, mutta kokivat, ettd kehittdmistd tarvitaan, jotta henkilosto sisdistéa strategian ja toi-
mintasuunnitelman ohjaavan péivittdista tyota. Lahiesimiehet esittivat ratkaisuna, etta

strategista keskustelua pidettdisiin s&&anndllisesti yll&, eikda vain kehityskeskusteluissa.
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Kehityskeskustelut koettiin tdrkednd vaylané strategian jalkauttamisessa. T&ma opinnay-
tetyO toi esille, ettd lahiesimiehen lasnéolo ja tavoitettavuus arjessa edistdd keskusteluyh-
teyttd henkiloston kanssa ja perustehtédvén kirkastamisessa. Myods Huotari (2009, 154-
155) ja Vuorinen (2008, 115) ovat todenneet véitdskirjoissaan tdmén opinndytetyon
kanssa yhtenevét tulokset. Tarked4 on myos lahiesimiehen mydnteinen asenne, joka vah-
vistaa henkiloston osallisuutta strategiatyohon ja oman tyon kehittdmiseen. Td&mé opin-
naytetyo tuo esiin saman toteamuksen kuin Laaksonen & Ollila (2017, 15), ettd strategista
ajattelua tulisikin kehittdd. Sen avulla perustehtdvan tuntemus vahvistuu ja kiinnostus

oman tyon kehittdmiseen lisdantyy.

6.1.2 Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden toteutuminen kehittamis-

tyossa

Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet ovat julkistettu vuonna 2016 ja ovat siten var-
sin tuoreet. Kuten I&hiesimiehet toivat esille, yhteinen keskustelu johtamisperiaatteista
vahvistaisi kdytannon johtamisty6td ja avaisi johtamisperiaatteiden siséltdja. Johtamispe-
riaatteet luovat Tampereen kaupungissa yhtendistd linjaa, mutta se vaatii yhteisen kes-
kustelun ja perehtymisen myos yksikkotasolla. Kaytdnnon tyossa periaatteiden toteutu-
minen vaihtelee ja periaatteet nivoutuvat osin paéllekkain. Kehittdmistyon tarkeys nousi
johtamisessa olennaisena asiana ja yhd enemman tyon kehittdmisen vastuuta on siirretty

henkildstolle itselleen.

L&hiesimiesten kokemus roolista olla suunnannéyttdjana koetaan vahvana. Lahiesimie-
hill4 on kirkkaana mielessa lainsdaddnnon antamat velvoitteet, toimintaa ohjaava strate-
gia seké arvot, joihin koko toiminta perustuu. Kane-Urrabazo (2006, 193) ja Manley ym.
(2014, 23-24) toteavat organisaation arvojen sisdistamisen ja niiden ilmenemisen johta-
misty6ssa olevan tarkedd. Onnistumisista syntyy tulosta, mutta haasteena koettiin riitta-
maéttomat henkilostoresurssit sekd palkitsemiskeinot. Positiivista palautetta annetaan ja se
auttaa henkiloston jaksamisessa. Palkitsemiskeinona voisi k&yttad maksullisiin koulutuk-

siin péasya, joista lahiesimies voisi paattad. Tama edellyttdisi erillista koulutusbudjettia.
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Henkilostoresurssien niukkuus koetaan merkittdvané haasteena kehittdmistyon ja perus-
tehtdvan yhteensovittamisessa. T&std johtuen tyota olisikin kehitettdva jatkuvasti tyonte-
kijalahtoisesti l&hiesimiehen toimiessa kannustajana ja valmentajana. Kehittamistyossa
tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tulisi huomioida sekd vastuualueita
jakaa, jotta tyon kuormittavuus sdilyy tasapainossa. Henkiloston osallistamisen tarkeys
nousi tuloksissa esille ja lahiesimiehet olivat oivaltaneet, ettd parhaat ratkaisut 10ytyvat
henkiloston kautta. Osallistamisen avulla voidaan vaikuttaa henkildston vaikutusmahdol-
lisuuksiin seka sitouttaa heitd tyohon (Laaksonen & Ollila, 2017, 10, 13-14).

Sallivan kehittdmiskulttuurin yllapitdminen ja sen vaaliminen nousi tuloksissa ilmi. Ke-
hittdmistyon onnistumiseksi Tampereen kaupungin johtamisperiaatteissakin korostetaan
I&hiesimiehen taitoa huomioida hyvat ideat sekd kannustaa kokeilemaan uutta oman tyon
sujuvoittamiseksi ja tdma oli yhteneva kasitys ldhiesimiesten kokemuksissa. Haasteena
kehittdmistyon onnistumiselle on sekd henkil0sto- ettd I&ahiesimiestyon resurssit. L&-
hiesimiesten perustehtdva on niin laaja, ett4 aina he eivat ennaté olla lasna henkilston
vaatimalla tavalla. Lahiesimiehen jalkautuminen henkiloston pariin edistdd huomioimaan

kehittdmisen tarpeita.

Lean-menetelman k&ytdn on todettu lisddvan henkiloston valista yhteistyota seké henki-
16ston osallisuutta. Kehittdminen on aidosti tyontekijalahtoisté ja henkildsto pystyy vai-
kuttamaan omaan tyohon tehokkaammin. Lahiesimieheltd Lean-ajattelu edellyttaa jal-
kautumista henkildston pariin ndhdékseen kehittdmisen tarpeet ja olemaan Iasna kehitta-
mistydssd. Lean-ajattelussa kehittdmistyd n&hddadn jatkuvana prosessina, jossa tavoit-
teena on hukkatyon minimointi. (Kimsey 2010, 53-54, 59-60.) Lean-ajattelua voisi laa-
jentaa enemmankin l&hiesimiesten ja henkiloston kehittdmistyon edistamiseksi. Ryhmé-
haastatteluissa vain yksi haastateltava toi esiin kokemiaan Leanin hyotyj4, joten tulevai-
suudessa menetelmén jalkauttaminen l&hiesimiehille sekd henkildstolle olisi tavoittele-

misen arvoista.

Kehittdmisosaaminen ja tyon kehittdminen vaativat l&hiesimieheltd uudenlaista taitoa
suunnitella ja toteuttaa uudistuksia. Lahiesimieheltd odotetaan luovuutta ja omaperai-
syytté seké uudistusmielisyytté ja tulevaisuuteen suuntautumista. (Kantanen, Salin, Suo-
minen & Astedt-Kurki 2011, 192.) Léahiesimiehen laajan tehtavakentan vuoksi Ia-

hiesimies ei voi aina olla mukana konkreettisessa kehittamistyossa ja henkilosto tuleekin
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saada oivaltamaan, ettd kehittamisty® on osa jokaisen perustyoté ja jokainen on siitd vas-
tuussa. Lahiesimiehen tehtdva on toimia kannustajana ja mahdollistajana kehittdmistyon
jatkuvuuden turvaamiseksi. Tulevaisuudessa my0s yhteistyoté yli organisaatiorajojen tu-
lee edist&a niin l&hiesimies- kuin tyontekijatasolla ja hyodyntad muiden hyvaksi kokemi-
aan kehittdmistoimenpiteitd. Lahiesimiesten yhteistyon lis&dminen ja tdiden jakaminen
tasaa lahiesimiesten tyon kuormittavuutta ja auttaa saavuttamaan yhteiset tavoitteet (Vii-
nikainen 2015, 70).

6.1.3 Johtamistyylin merkitys henkildston oman tyon kehittamisessa

Tarkasteltaessa l&hiesimiesten johtamistyylejd ja niiden vaikutusta henkildston kehitta-
mistyohon, tuli haastateltavilta esiin tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet omaan johtamistyy-
liin ja sen kehittymiseen. Organisaation arvojen koettiin ohjaavan toimintaa ja ne vaikut-
tivat my0s lahiesimiehen johtamistyyliin. Johtamistyylin vaikuttavat eniten organisaation
arvot ja tiedonkulku (Vesterinen 2013, 71-76.) Organisaation arvojen koettiin olevan la-
helld omaa arvomaailmaa, mutta niiden toteuttaminen koettiin toisinaan haasteellisiksi
toteuttaa. Vesterisen (2013, 74-75) mukaan l&hiesimiesten omat arvot muodostivat pe-
rustan heidan tyolleen ja heidan oma henkinen kasvu teki oman johtamistyylin reflektoi-

misen mahdolliseksi.

Isossa organisaatiossa omaan johtamistyyliin vaikuttaa myos organisaatiokulttuuri. Or-
ganisaatiokulttuurin muuttaminen koettiin vaikeaksi. Organisaatiokulttuurin todettiin vai-
kuttavan omaan johtamistyyliin. Tdma tuotiin esiin ylemmén tason johtajien painotuk-
sissa, mutta erityisesti oman Idhiesimiehen vaikutus omaan johtamistyyliin koettiin ole-
van merkittdvad. Kollegoilta saatu tuki ja keskustelut vaikuttivat myds omaan johtamis-
tyyliin. Kuitenkin omalla persoonalla ja elamankokemuksella oli suuri merkitys johta-

mistyylin muotoutumisessa.

Tuloksista nousi esiin lahiesimiesten tarve saada tehdé paatoksia erityisesti koskien kou-
lutuksiin péésya ja niihin liittyvaa budjetointia. Koulutuksiin paasy koettiin tarkeana ja
Iahiesimiehilld oli paras tieto siitd mitd koulutusta kukin tarvitsi. Tdssé asiassa ison orga-

nisaation byrokratia koettiin esteend koulutuksiin paasyyn. Myds Vesterisen (2013, 72)



60

tekemassa tutkimuksessa osastonhoitajat pitivat tarkeand henkiloston ammatilliseen ke-
hittymiseen rohkaisemista. Henkilost6lle tulee antaa mahdollisuus oppia uusia taitoja ja
antaa tehda tyotaan koskevia paatoksia.

L&hiesimiehet osasivat tunnistaa omia johtamistyylejadn kattavasti, enemmistd esimie-
histd kaytti mahdollistavaa, valmentavaa ja osallistavaa johtamistyylid. Johtamistyylin
muuttumiseen vaikuttivat mm. kokemus, resurssit ja esimieskoulutus. Vesterinen toi véi-
toskirjassaan esiin ndma samat muuttumiseen vaikuttavat tekijat (Vesterinen 2013, 74-
75). Myo0s tulevat muutokset muun muassa sote vaikuttivat johtamistyyliin. Muutosjoh-
tamisen koettiin olevan jatkuvaa ja se vei esimiesten aikaa eniten ja laittoi l&hiesimiehet
arvioimaan jatkuvasti omaa johtamistyyliddn. Harisalon (2010) mukaan muutosta mah-
dollistava johtajuus vaatii innostusta, luovuutta, rohkeutta ja tulevaisuuden painotusta.
Huomio tulisi saada henkiloston mahdollisuuksiin ja aktivointiin kehittda itsedan. (Hari-
salo 2010, 244-245.)

Kehittamistyossa johtamistyylill& on tulosten mukaan suuri merkitys. L&hiesimiehen tu-
lee pystyé luomaan kehittdmismyonteinen ilmapiiri ja saada rekrytoitua tyoyhteisoon ke-
hittdimismyonteisia henkilditd. Kehittdmismyonteisyytta lisasi henkildston kiinnostumi-
nen kehittdmisestd. Asumispalveluiden keskustan alueella sekd lasten ja nuorten terveys-
palveluissa henkil6kunnalle toteutettiin syksylla 2016 kysely, jossa selvitettiin tyonteki-
joiden osallistumista oman yksikdn toiminnan kehittdmiseen. Asumispalveluiden tyonte-
kijoista vastasi 456 tyontekijaé ja heistd 50 % koki kehittdvansa tyota kaiken aikaa. Noin
41 % haluaisi kehittad tyotadn enemman ja lahes 9 % vastanneista ei ollut kiinnostunut
kehittdmisestd kyselyyn vastatessaan. Lasten ja nuorten terveyspalveluissa kysely 0soi-
tettiin osastonhoitajien kautta neuvolatoiminnan seké koulu- ja opiskeluterveydenhuollon
terveydenhoitajille. Kyselyyn vastasi 53 tyontekijéa ja heista lahes 40 % koki kehitta-
vansé tyotaan kaiken aikaa. Vastaajista 45 % koki haluavansa kehittaa tyotdan enemman
ja 15 % vastanneista ei ollut kiinnostunut kehittdmisesta. Tdssa syksylla 2016 tehdyssé
kyselyssa tuli esiin, ettd kehittdmista tapahtuu tyopaikoilla jatkuvasti ja lahes puolet ha-
luaisi kehitt&a sitd viela enemmaén. Esimiehen tuleekin luoda kehittdmismyodnteinen ilma-
piiri, johon vaikuttavat tyoyhteison vuorovaikutustaidot ja henkiléston oma kiinnostunei-

suus kehittamisesta.
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Esimiehen tehtdvand on tukea henkilokunnan kehittdmishaluja ja pitaa ylla keskustelua
kehittdmisen eri alueista. Parhaiten kehittdmistyohon sopivia johtamistyylejé olivat tutki-
muksen mukaan osallistava ja kannustava johtamistyyli. Myos Vesterinen (2013,73) to-
tesi osallistavan johtamisen tukevan henkilékunnan ammatillisia vaikutusmahdollisuuk-
sia omassa tydssadn ja organisaation muillakin toiminta-alueilla. Tdman opinndytetyon
tulosten mukaan ja my0ds Vesterisen (2013) vaitoskirjan tulosten mukaan l&hiesimiehet
kayttivat monia eri johtamistyylejd. L&hiesimiesten johtamistyylin valintaan vaikutti
my0s tyontekijoiden erilaisuus ja erilaiset tilanteet. (Vesterinen 2013,75.)

Tarkeina johtamistyyleind tuli tdssa opinndytetyossa esiin mahdollistava ja valmentava
johtamistyyli, joissa tuotiin esiin mahdollisuuksien antaminen kaikille kehittdmistyéhon.
Naissd johtamistyyleissé ei annettu valmiita vastauksia, vaan koitettiin saada henkilosto
itse ratkaisemaan eteen tulevat haasteet. Johtamisen ollessa mahdollistavaa voi organi-
saatiokulttuuri kehittya eteenpdin. Johtajuudella on iso merkitys organisaatiokulttuurin
luomisessa ja yllapitdmisessé. Kane-Urrabazon (2006, 193) mukaan organisaatiokulttuuri
kehittyy, kun johtaja osoittaa luottamusta, delegoi ja toimii johdonmukaisesti sek& johta-
misen ollessa mahdollistavaa. Osallistava-, valmentava- ja mahdollistava johtamistyyli
liittyvéat oleellisesti myds transformatiiviseen eli uudistavaan johtamistyyliin. Aiempien
tutkimuksien mukaan (Ojala 2016, 49) transformatiivista johtamista toteuttava la-
hiesimies tukee henkildstoa kehittymaan monipuolisesti kehittamismydnteisessa ilmapii-
rissd. Tranformatiivinen johtamistyyli lisd4 tyotyytyvaisyytta (Morsiani, Bagnasco &
Sasso 2017, 127; Mbarak Abdelhafiz, Mah'D Alloubani & Almatari 2016, 390). Tyotyy-
tyvaisyys on merkki hyvésta ilmapiiristd, joka edesauttaa kehittamistyota.

Kehittamiseen liittyy erilaisia toimintatapoja, jotka vaihtelevat tyoyksikoittain. Yksi kes-
keisimmistd menetelmistd on kehityskeskustelu. Kehityskeskustelun avulla lahiesimies
saa selville henkiloston osaamisen nykytilan ja samalla pystyy kartoittamaan mit4 osaa-
mista henkilo tarvitsee. Kehityskeskustelu on myos luonteva paikka kysya henkiloston
mielipiteit4 henkiloston omista ja oman tydyksikon kehittdmistarpeista ja -kohteista. Aar-
nikoivu (2016, 13, 89) on my6s todennut kehityskeskustelun olevan paikka, jossa syntyy
kehittdmisideoita, jotka siirtyvat kaytannon tychon.
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Henkilostod osallistavia kehittdmistapoja olivat tyoyhteisokokoukset, erilaiset kehitta-
mistyoryhmaét ja tyOpajat sekad kehittdmispaivat. Taydennyskoulutuksien méaraan ja nii-
hin padsemiseen suhtauduttiin yksikosté riippuen eri tavalla. Kaikki kokivat kuitenkin
koulutuksiin paasyyn liittyvan taloudelliset resurssit, eika niista voitu itse paattad halua-

mallaan tavalla.

6.2 Opinnaytetyon eettisyys

Hyvan tieteellisen k&ytdnnon mukaan tutkimuksissa noudatetaan tiedeyhteison sopimia
toimintaohjeita. Tutkimustyon tekeminen on prosessi, jonka jokaisessa vaiheessa tutki-
joilta edellytetadn rehellisyyttd, huolellisuutta ja johdonmukaisuutta. Tutkijan tulee osoit-
taa perehtyneisyytté tiedonhankintaan ja tutkimusmenetelmien valintaan sekd tehda va-
lintansa niistd menetelmistd, jotka tiedeyhteisé on hyvaksynyt. Tutkimusta aloitettaessa
Jjo aiheen valinta on eettinen p&atos ja aiheen eettisessé pohdinnassa kerrotaan, miksi tut-
kimustyohon on ryhdytty. Aikaisemmat tutkimukset tulee olla viitattuna perusteellisesti
l&hdeviitteind seka ldhdeluettelossa. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 129, 132-133; Vilkka
2015, 41-42.) Tieteellisen tiedon tulee olla perusteltua eli tutkimuksen edetessa sen jo-
kainen vaihe ja valinnat tulee perustella. Tutkimuksen tarpeellisuuden perustelussa voi-
daan hyddyntaa aiemmin tutkittua tietoa kyseisesté aiheesta. Aiempi tutkimustieto myos

rajaa valittua viitekehystd. (Ronkainen ym. 2014, 11, 14.)

Taman opinndytetyon aihe nousi Tampereen kaupungin kehittdmistarpeesta. Molemmat
tyoskentelemme Tampereen kaupungilla ja olimme kiinnostuneita tarttumaan tyénanta-
jamme esittdmaan aiheeseen. Aihe on ajankohtainen ja kaytdnnonlaheinen koskien 1a-
hiesimiesty0td. Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite kuvaavat tyon tarpeellisuutta. Koko-
naisuudessaan tdma opinndytetyo on tehty jarjestelmallisesti ja hyvan eettisen kaytdnnon
mukaisesti. Opinndytetyon tekijat ovat perustelleet valintansa esimerkiksi aineiston ke-
ruun ja aineiston analyysin suhteen. Aiempaa tutkimustietoa keréttiin vaitoskirjoista ja
tieteellisista artikkeleista ja Pro Gradu -tyot jatettiin tarkoituksella 1ahteiden ulkopuolelle.
Poikkeuksena on kaytetty vain yht& Pro Gradu -tyotd, koska tdma oli tuore ja tuki tdman

opinndytetyon tutkittavaa ilmiéta. Taméan opinndytetyon viitekehyksen rajaamisessa kay-
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tettiin Tampereen kaupungin kaytdssa olevia johtamisperiaatteita sekd aiemmasta tutki-
mustiedosta saatua tietoa. Tekstiviitteet ja l&hdemerkinnét ovat asiallisesti merkityt ja

suoria lainauksia on véltetty.

Huolellisesti tehty tutkimussuunnitelma ohjaa tutkimuksen tekoa ja kirjoittamisessa on
syytd muistaa tasmallisyys ja huolellisuus. Tutkimussuunnitelma ja tutkimus kulkevat
rinnakkain ja molemmissa raportointi on oltava selke&é ja ymmarrettavaa ja sisallollisesti
samankaltaista. (Vilkka 2015, 45.) Tutkimussuunnitelmassa on méaariteltava aineiston ke-
ruumenetelmd, aineiston keruun kohderyhmd seka aineiston analyysimenetelma. Mene-
telmévalinnat on oltava sellaisia, ettd niilla saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin. (Ron-
kainen ym. 2014, 38.) Taman opinnaytetyon tutkimussuunnitelma on ohjannut tyon ete-
nemistd ja tutkimussuunnitelmassa esitetyt opinndytetyon vaiheet ovat edenneet suunni-
tellusti. Ainoastaan yhdesté tutkimuskysymyksesta luovuttiin, koska siihen olisi ollut
mahdotonta vastata tdméan aineiston pohjalta. Tutkimussuunnitelma toimi my6s Tampe-
reen kaupungille tutkimuslupahakemuksen liitteend. Tutkimuslupahakemus tehtiin Tam-
pereen kaupungin ohjeiden mukaan ja lupa opinnéytety6lle saatiin tammikuussa 2017.
Ennen aineiston keruuta tutkijoiden on pyydettava tutkimuslupa tutkimuksen toteutta-
miseksi (Ronkainen ym. 2014, 126).

Aineiston keraamiseen liittyy eettisesti huomioitavia asioita. Tutkittavilta tulee kysya
lupa ennen aineiston keruuta ja tutkittavilla on oikeus kieltaytya aineiston keruusta. Tut-
kittavien tulee my0s saada informaatiota tutkittavasta aiheesta ja aineiston séilytyksesta
ja havittamisestd. (Ronkainen ym. 2014, 126-127.) Ennen aineiston keruun aloittamista
opinndytetyon tekijat kavivat esittelemassé tutkimussuunnitelman ja tutkittavan aiheen
kummassakin tydyhteisossa ja kuulijoilla oli mahdollisuus esittaa tarkentavia kysymyksia
opinndytetyosté. Esittelytilaisuuksien jalkeen sovittiin ryhméhaastattelujen ajankohdista.
Kukin haastateltava sai sahkopostitse ennen ryhméhaastatteluja tiedotteen (ks. Liite 3)
opinndytetydstd, joka sislsi tietoa aineiston keruusta, analysoinnista ja aineiston havitta-
misestd kdyttotarpeen paatyttyd. Liséksi haastateltavat saivat ryhmahaastattelujen teemat
tiedoksi. Kussakin ryhmahaastattelussa haastateltavilta pyydettiin kirjallinen suostumus
(ks. Liite 4) ja haastateltavilla oli mahdollisuus kieltaytya opinndytetyohon osallistumi-
sesta. Yksi suunniteltu osallistuja ei aikataulullisista syistd ennattdnyt osallistumaan.

Haastattelujen aikana yksi osallistuja l&hti kesken ryhmahaastattelun, mutta tastékin oli
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sovittu ennen ryhmahaastattelun alkua. Aineistoa litteroitaessa huomioitiin, ettei kenen-
k&an henkilollisyys tule julki. Haastateltavien anonyymiys séilyi koko tutkimuksen ajan.
Tallennetut aineistot poistettiin tallennusvélineista kayttotarpeen paatyttya.

Tulosten julkaisemisen tulee olla avointa ja muiden tutkijoiden tuloksia kunnioittavaa.
Tutkimustulosten tulee tuottaa uutta informaatiota tutkittavasta asiasta tai tuoda ilmi, mi-
ten edeltavéa informaatiota voidaan hyodyntad tuoreella tavalla (Tuomi & Sarajérvi
2009, 133; Vilkka 2015, 42.) Tulokset tulee perustella ja niiden tulee perustua aineiston
analyysiin. Tulokset ja johtopaatokset tulee esittdd kokonaisuudessaan, eikd tutkija voi
tehdd valintaa jattaakseen oleellisia tietoja esittdméttd. (Ronkainen ym. 2014, 152.) T&ssé
opinndytetydssa tutkimustulokset ovat aineiston analyysin tulos. Aineiston analyysin
opinndytetyon tekijat suorittivat kokonaisuudessaan yhdessd, eikd oleellisia tietoja jatetty
kertomatta. Tuloksia on tarkasteltu suhteessa aiempaan tutkimustietoon ja aiempaa tutki-

mustietoa kunnioittaen.

Hyvaan tieteelliseen kaytdntoon kuuluu myos selked ja yksityiskohtainen tutkimuksen
raportointi suunnitteluvaiheesta johtopaatoksiin. Tutkijoiden vastuulla on toimia rehelli-
sesti ja tieteellisen kdytannon mukaisesti. Opinndytetdissa ohjaava opettaja on tutkijoiden
kanssa vastuussa niissa kysymyksissa, jotka liittyvét eettisiin valintoihin. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 133.) Tama opinnaytety6 on tehty Tampereen ammattikorkeakoulun kirjal-
listen ohjeiden mukaisesti ja ohjaavan opettajan ohjausta on hyddynnetty I&pi koko pro-

sessin ja rakentava palaute on otettu vastaan.

6.3 Opinnaytetyon luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa nousevat esiin kysymykset totuudesta ja tiedon
objektiivisuudesta. Tarkasteltaessa sitd, kuinka objektiivisesti tutkimus on tehty, pitéa
erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolueettomuutta
tarkastellaan, kun pohditaan, kuinka tutkija on ymmartényt ja kuullut tiedonantajia. Puo-
lueettomuuden arvioinnissa pitdd myos ottaa huomioon kuinka paljon tutkijan ndkemyk-
siin vaikuttavat muun muassa tutkijan ikd, uskonto, poliittinen asenne, kansalaisuus ja
virka-asema. Luotettavuuden arvioinnissa pohditaan myos tiedonantajien merkitysta ja
suhdetta tutkijaan. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 134-136, 140.) Koska tdmén opinndytetyon
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tutkijat tyoskentelevat samassa organisaatiossa ja toimivat osittain samoissa tehtavissa
kuin haastateltavatkin, on puolueettomuuteen voinut vaikuttaa virka-asema ja liian l&hei-

set suhteet haastateltaviin.

Tutkimuksen validiutta eli patevyyttd voidaan tuoda esiin myos eri tutkimusmenetelmia
yhdistamallg, jota kutsutaan myds triangulaatioksi, (Hirsjarvi 2014, 233). Tdmén opin-
naytetyon luotettavuutta olisi lisdnnyt méérallisen tutkimusmenetelman kayttod laadulli-
sen menetelman ohella. T&ssd opinndytetydssé on kéytetty tutkijatriangulaatiota, eli koko
prosessin ajan kaksi tutkijaa on osallistunut aineiston kerddmiseen, tuloksien analysoimi-

seen ja tulkitsemiseen. T&ma on lisannyt opinndytetyon validiutta.

Tutkimusta tulee arvioida kokonaisuutena, jolloin erilliset tutkimuksen kohdat tulee olla
johdonmukaisesti esitetty ja niiden tulee olla suhteessa toisiinsa. Tdma sisainen validi-
teetti tuo esiin tutkimuksen siséisen logiikan. Luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan
tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta; mitd ollaan tutkimassa ja miksi. (Tuomi & Sarajarvi
2011, 140; Ronkainen ym. 2014, 130.) Koko opinnéytetytn prosessin ajan opinndytetyon
tekijat palasivat uudestaan opinndytetyon tarkoituksen ja tutkimuskysymysten pariin,
jotta opinnéytetyossa sailyi johdonmukaisuus ja tyon tavoite. Opinnédytetyo on vastannut

tutkimuskysymyeksiin.

Luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan myos, miksi tutkija on halunnut aihetta tutkia
ja onko omat ajatukset tutkittavasta aiheesta muuttuneet tutkimuksen edetessa (Tuomi &
Sarajarvi 2011, 140). Aihe koettiin ajankohtaiseksi ja kiinnosti molempia opinnéytetyon
tekijoita. Tampereen kaupungin uusi johtamismalli siséltdd uudet johtamisperiaatteet. L&-
hiesimiesten tulee tuntea ndma periaatteet ja samalla pohtia, miten yksi tavoite henkildsto
kehittdjana toteutuu omassa yksikossd. Aihe kosketti molempia opinndaytetyon tekijoité
ja motivoi molempia. Opinndytetyon prosessin edetessa aihe on jasentynyt ja syventynyt.
Aiheeseen liittyvaa tutkimustietoa on loytynyt enemman ja opinndytetyon tekijat ovat

joutuneet tekemaén rajausta tutkittavasta aiheesta.

Luotettavuudessa arvioidaan, miten tutkimuksen aineisto on keratty ja milla aikataululla
tutkimus on tehty. Tutkimuksen reliabiliteetissa tarkastellaan aineiston kerddmisen joh-
donmukaisuutta ja tarkkuutta. Selked ja tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta lis&a

laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijoiden omat ké&sitykset ja tulkinnat eivat saa
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vaikuttaa tutkimuksen teon eri vaiheisiin ja tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2011, 140-141;
Ronkainen ym. 2014, 131; Hirsjarvi 2014, 232.)

T&man opinndytetyon aineisto keréttiin ryhméhaastatteluilla. Ennen ryhméhaastatteluita
opinnaytetyon tekijat sopivat tyonjaosta haastatteluiden suhteen. Molemmat haastatteli-
vat kolme ryhmad, joista vain yhdessa ryhméssa oli haastattelijalle ennestéan tuttuja hen-
kiloitd. Ryhméhaastattelut sujuivat luontevasti keskustellen haastateltavien valilla. Opin-
naytetyon luotettavuutta lisasi se, etté opinnédytetyon tekijat eivat tunteneet haastateltavia
ja ryhmdhaastattelujen vetovastuu valittiin tarkoituksella sen mukaan. Haastattelut nau-
hoitettiin tallentavalle nauhurille. Haastatteluiden aikana ei ilmennyt teknisia ongelmia ja
kaikki haastateltavien esiin tuomat asiat saatiin tallennettua. Luotettavuutta lisd4 opin-
naytetyon toteutuksen tarkka kuvaus ja raportin kirjoittaminen reaaliaikaisesti. Aineiston
litterointi suoritettiin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. Luotettavuutta olisi li-
sénnyt, jos opinndytetyon tekijat olisivat testanneet teemahaastattelun ennen suunniteltuja
ryhmahaastatteluita. Luotettavuuteen vaikutti, ettd aineiston keruussa oli kaksi eri haas-
tattelijaa ja molemmat haastattelijat suorittivat rynmahaastattelut omalla persoonallisella
tyylillaan, eikd kumpikaan haastattelijoista ollut kuulemassa tai havainnoimassa toistensa
ryhmahaastatteluja. Luotettavuutta lisdsi ryhmahaastatteluissa kaytetyt yhteisesti sovitut

teemat ja haastattelun kulku teemojen mukaan.

Arvioida pitd4d myos, kuinka luotettavasti aineisto on analysoitu ja kuinka on paasty saa-
tuihin tuloksiin. My6s tutkimuksen raportointi pitéé analysoida ja pohtia tutkimusrapor-
tin luotettavuutta. Tutkimusraportin pitd4 antaa lukijoille tietoa, minkalaisten valintojen
kautta on paasty tiettyyn lopputulokseen esimerkiksi aineistolainauksien kautta. Namé
valinnat pitad olla perusteltuja. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 141; Ronkainen ym. 2014,
136.) Opinndytetyon tekijoiden kokemattomuus aineiston analysoinnista vaikutti luotet-
tavuuteen. Siséllon analyysin toteutuksen vaiheet opinnédytetyontekijat opiskelivat itse-
naisesti. Aineiston analysoinnin luotettavuutta lisdsi opinndytetyontekijoiden keskindinen
tiivis yhteistyo luokittelun eri vaiheissa. Luokittelu ja alkuperéisilmaisujen valinta tehtiin
yhdessa. Alkuperdisilmaisut valittiin siten, ettd ne kuvasivat saatuja tuloksia. Luotetta-
vuutta paransi opinndytetyon ohjaavan opettajan antama palaute raportoinnista. Luotetta-
vuutta lisasi, ettd opinnaytetyd on Kirjoitettu johdonmukaisesti ja kaikki valinnat on pe-

rusteltu.
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Luotettavasti, patevasti ja uskottavasti tehty tutkimus voidaan yleist4é. Tassa tarkoitetaan
tulosten siirtdmista kuvaamalla ilmi6ta yleisesti johonkin vaestoryhmaan. Y leistettavyys
ja ulkoinen validiteetti liittyvat toisiinsa. 1lmién maailma ei ole sama kuin tiedon ja tut-
kittavien maailma. Y leistysté voidaan tehda itse ilmidon, teoriaan, toimintaan, tapauksiin,
tilanteisiin ja merkityksiin. (Ronkainen ym. 2014, 129-130, 142-143.) Koska laadulli-
sessa tutkimuksessa on aina ilmiditd, joita ei voi mitata, on kehitetty vaihtoehtoinen vali-
diteetin kuvaustapa, jossa hyvaksytaan tiedon epdvarmuus ja osittaisuus. Tutkimuksen
patevyyden arvioinnissa on otettava huomioon kenelle ja minkdalaiseen tarkoitukseen toi-
mintaan se on tarkoitettu. Feministisessa tietoteoriassa otetaan huomioon missa tutkittua
tietoa voidaan kayttad, kenelle perustellaan tutkimuksen uskottavuutta, kenen nakokul-
masta tutkimuksessa on kysymys ja mit4 toimintaa tutkimuksella voidaan hy6dyntaa.
(Ronkainen ym. 2014, 134-135.) Tassa opinndytetydssa teoreettisena viitekehyksené kay-
tettiin Tampereen kaupungin johtamisperiaatteita, strategista johtamista seka strategiasta
lahtoisin olevaa periaatetta henkilo kehittdjand. Tastd johtuen kuvattu ilmid voitaisiin
toistaa muillekin Tampereen kaupungin lahiesimiehille. TAmén opinnédytetyon tulokset
eivét ole kuitenkaan yleistettavissd, koska Tampereen kaupungin organisaatio on laaja ja
tdhan opinndytetyohon valikoitui lukumaaréllisesti véhén ja vain hoitotyon l&dhiesimiehid.
Luotettavuutta olisi lisinnyt opinnaytetyon tekijoiden perehtyminen ilmiéon pidemmaén

aikaa.

6.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Talla opinnédytetyolla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin: miten strateginen johtami-
nen nékyy lahiesimiesten johtamistavassa, miten l&hiesimiehet kokevat mahdollisuutensa
johtaa henkilostod oman tyon kehittdmiseen Tampereen kaupungin johtamisperiaatteiden
mukaisesti ja miten I&hiesimiesten johtamistyylit mahdollistavat henkiléston oman tyon

kehittamista.

Mité tunnetumpi strategia on lahiesimiehille, sen helpompaa strategian jalkauttaminen on
henkilostolle. Strategian tunnettavuutta liséisi strategian lapikayminen ja avaaminen sel-

kokielelld kaikilla esimiestasoilla. Strateginen johtaminen nékyy lahiesimiestydssa stra-
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tegian yhteisollisyytend ja strategisen toiminnan suunnan antamisena. Ei riit4, ettd tiede-
tdan padmadré ja yhteinen suunta, vaan se on osattava myos jalkauttaa henkildstolle ym-

marrettavalla tavalla sadnnollisesti.

Johtamisperiaatteista keskustelun pitad lahted ylemmiltd esimiestasoilta ja johtamisperi-
aatteisiin perehtyminen pitdd tuoda l&hemmaéksi lahiesimiehid ja kdytannon tasoa. La-
hiesimiesten mahdollisuus johtaa johtamisperiaatteiden mukaan on tavoiteltavaa. Kehit-
tdmismyonteinen ja salliva kulttuuri edistavat kehittdmista. Johtamisperiaatteet ovat tun-
nistettavissa ja johtamisessa ne nakyvat samanaikaisesti. Johtamisperiaatteiden mukaisen
johtamisen haasteena ovat henkildsto- ja esimiestyon resurssit ja kielteinen asenne kehit-
tamiseen. Kehitettdvad on osaamisen kehittdmisen suunnittelussa ja osallistumismahdol-
lisuuksissa koulutuksiin. Tampereen kaupungilla kehittdmistyon ty6kaluina ovat muun
muassa Lean -ajattelu seké palvelumuotoilun keinot. Lahiesimiehia ja henkilostod tulee

kannustaa kayttamaan erilaisia kehittamismenetelmia.

Lahiesimiesten johtamistyylit vaihtelevat ja siihen vaikuttavat persoonalliset tekijat, ar-
vot, ammatillinen kehitys sek& ldhiesimiehen oma esimies. Henkil6ston oman tyon ke-
hittdmistd edistavat mahdollistava, valmentava ja osallistava johtamistyyli. Tulevat muu-
tokset sosiaali- ja terveysalalla vaativat muutosjohtamisen taitoja ja uudistavaa eli trans-
formatiivista johtamista. Muuttuvissa toimintaympéristdissa henkiloston on valttdma-
tont4 kehittdd itse omaa tyotdan ja kehittamistyo tulisi ndhda osana omaa perustyoté.

Tama nakokulma on hyva huomioida uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa.

Jatkotutkimusaiheina esitetddn, miten henkil6sto kokee johtamisperiaatteiden toteutumi-
sen lahiesimiesten johtamisessa ja millaisia kokemuksia henkilostolla on transformatiivi-
sesta johtamistyylistd. Mielenkiintoista olisi selvittdd koko Tampereen kaupungin |&-
hiesimiesten kokemukset johtamisperiaatteista maaréllisen tutkimusmenetelmén avulla.
Opinnaytetyon tavoitteena oli lisata lahiesimiesten tietdmystd Tampereen kaupungin uu-
sista johtamisperiaatteista ja -tyyleistd, jotta henkildston oman tyon kehittdminen mah-
dollistuisi. Yhteinen keskustelu ja ajatusten vaihtaminen ryhmé&haastatteluissa Tampe-
reen kaupungin johtamisperiaatteista lisési tietdmysta ja heratti pohtimaan omaa johta-
mistyylidan. Opinnédytetyon tekijoille prosessi oli mielekés ja myonteinen. Opinnéytetyon

prosessi haastoi tekijat tieteelliseen ajatteluun ja tutkijan rooliin asettumiseen.
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