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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudistuksen (sote-uudis-
tuksen) myota yksityisten vanhustenpalveluyritysten asema tulee tasaver-
taistumaan julkisen palvelutuotannon rinnalla (Terveyden ja hyvinvoinnin
laitos 2016). Kilpailukyvyn parantamiseksi on tarkedaa parantaa hoitopro-
sessin laatua. Tassa prosessissa keskeista on lasndoleva johtajuus: vanhus-
ten asumispalveluyksikén esimiehen on tarkeaa olla tietoinen johdetta-
viensa arjen tyosta ja tukea hoitohenkilokuntaa arjen ratkaisuissa. Ajanta-
saisella asioihin puuttumisella tyontekijoiden hyvinvointi ja motivaatio
kasvaa ja vanhukset saavat parempaa ja laadukkaampaa hoitoa.

Inhimillinen ja tehokas koetaan usein vastakkaisiksi asioiksi toisilleen. Inhi-
millisesti tehokas sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatio ja inhimillisesti
tehokas johtaminen ovat ajatuksina ristiriitaiset. Uudistuvassa sosiaali- ja
terveydenhuollossa on kuitenkin nahtavissa inhimillisesti tehokkaalle toi-
mintatavalle selkea tarve. Yha enemman kohdataan ongelmia, joissa eivat
joko-tai-ratkaisut ole mahdollisia. Sosiaali- ja terveysjohtamisessa tarvi-
taan yha enemman seka-etta-ratkaisuja, joita syntyy samanaikaisesti seka
inhimillista etta tehokasta johtamista toteuttamalla. Tehokkuutta ei voi lo-
puttomiin kasvattaa lisdamalla henkiloston kiiretta. Inhimillisesti tehok-
kaassa ajattelussa muun muassa henkiléston tyohyvinvointi, toiminnan su-
juvuus ja tyon mielekkyys ovat tehokkuuden toteuttamiskeinoja. (Jokela &
Saarinen 2016, 6-7.)

Tassa opinnadytetyossa syvennytaan hyvan esimiestyon tutkimiseen ja ke-
hittamiseen tarkastelukulmana vanhusten asumispalvelut. Tutkimuksessa
tulee esiin tutkijan kasitys, ettad hyvan johtamisen yhtena keskeisena teki-
jand on lasndoleva johtajuus. Tyontekijoiden kuuntelemisen ja heidadn
tyOssdan erityisesti henkisesti ldsndolemisen tutkija uskoo vaikuttavan
suoraan tyohyvinvointia edistavasti. Hyva johtaminen lisda tyon hallintaa
ja tuottavuutta, mutta vaikuttaa ratkaisevasti myos tyossa jaksamiseen ja
tyoyhteisén henkiseen hyvinvointiin. Johtamisen ollessa oikeudenmu-
kaista ja kannustavaa tyossa viihdytaan ja se puolestaan auttaa jatkamaan
ty6elamassa nykyista pidempaan. Tyourien pidentaminen on yksi tarkeim-
mista strategisista tavoitteista tydelama 2020- hankkeen yhtena ydintoi-
mijana tyosuojelun ja tyohyvinvoinnin kehittdjana toimivalla sosiaali- ja
terveysministeriollakin.

Opinndytetyossa tutkitaan, minkalaista johtajuuden tulisi olla ollakseen
hyvaa, tybhyvinvointia tukevaa ja perehdytaan hyvastd, lasndolevasta joh-
tajuudesta loytyvaan tutkittuun tietoon. Kotimaisten kielten keskuksen
kielitoimiston sanakirja antaa sanalle "hyva” muun muassa merkitykset
‘laadukas’ ja “eettisesti arvokas’ (Kotimaisten kielten keskus n.d.). Hyva



johtaminen, joka voidaan nimeta monin eri termein, liittyy tyéhyvinvoin-
tiin (Vesterinen 2006, 12). Hyvan johtamisen lahtdkohtana on tavanomai-
nen hyva kayttaytyminen. Ihmiselld on tarve tulla kohdelluksi oikeuden-
mukaisesti. Esimiehen tavassa toimia erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa oi-
keudenmukainen kohtelu rakentuu kuulluksi tulemiselle, paatoksente-
koon osallistumisen mahdollistamiselle seka ystavallisyydelle ja kunnioit-
tamiselle. Johtamisen oikeudenmukaisuutta edistaa riittava lasnaolo seka
kiinnostus ihmisiin ja asioihin. Olemalla tietoisesti ja keskittyneesti lasna
esimies osoittaa arvostusta: han on lasna ihmisena, yhtena muiden jou-
kossa. (Kuusela 2013, 19, 116, 128, 130—-131.) Lasnaoleva johtajuus on nain
yhtena tarkedna osatekijana hyvassa johtamisessa.

Tutkimukseen sisaltyvan kolmen eri kaupungin vanhusten asumispalvelu-
yksikdiden esimiehille osoitetun kyselyn kautta tutkimukseen tulee seka
kokemustietoa lasnaolevan johtamisen toteuttamiskeinoista ettd mahdol-
lisia kehittamisideoita ldasndolevan johtamisen toteutumiseksi. Kysymys-
ten tyostaminen antaa esimiehille mahdollisuuden pysahtya hetkeksi
miettimaan omaa johtajuuttaan. Taman kyselyn tulosten kautta esimiehet
saavat toinen toisiltaan vahvistusta ja ideoita omaan johtamiseensa, joka
hyodyttaa suoraan koko tyoyhteiséa.

1.1 Johtajuus

Johtajuutta ja johtamista toimintana ajateltaessa ihmisten yksil6llisyyden
ja asioiden erilaisen kokemisen takia se ei voi olla jokaisen kohdalla saman-
laista. Ihmisten kohtaaminen ja heiddan kanssaan vuorovaikutuksessa toi-
miminen ovat olennaisia tekijoitd johtajuudessa. (Vakkala & Syvajarvi
2012, 347.) Johtaminen vaikuttaa tarkealta osaltaan tyohyvinvointiin. Joh-
tamisessa voidaan ottaa huomioon ihmisten erilaisuus ja erilaiset elaman-
tilanteet tukien heidan tyohyvinvointiaan ja osallistumistaan ty6elamaan.
Tyoterveyslaitoksen madrittelemissa hyvan johtamisen kriteereissa tama
on huomioitu erityisesti monimuotoisuutta ja yksilollisyyttd korostamalla.
(Tyoterveyslaitos n.d.) Johtamisella voidaan mahdollistaa esimerkiksi eri-
laiset tyOaikajarjestelyt ja jousto pikkulapsivaiheessa eldvan tai eldakeikaa
lahestyvan tyontekijan kohdalla tai tyon haastavuuden sopiva mitoittami-
nen osaamis- ja tyokokemus taustaltaan erilaisilla tyontekijoilla. Tyohyvin-
vointi on kokonaisvaltainen toimintatapa, johon yksilon lisdksi vaikuttavat
organisaation toimivuus ja johtaminen, tydyhteison ilmapiiri seka itse tyo
(Terava & Makela-Pusa 2011). Tybhyvinvoinnin maaritellaankin tarkoitta-
van "turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotad, jota ammattitaitoiset tyon-
tekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa” (Tyoter-
veyslaitos n.d.).

Johtajuuskoulutuksen uranuurtaja tri John C. Maxwell toteaa kirjassaan
”Johtajuus. Mita jokaisen johtajan tulee tietda” johtamistaidon olevan ko-
koelman taitoja, joista melkein kaikki ovat opittavissa ja kehitettavissa.
Johtajaksi tuleminen on prosessi, joka ei etene hetkessa, vaan kestaa koko



elinian. Maxwell kertoo kirjassaan ystavansa Fred Smithin — Leadership
Journal -lehden pitkdaikaisen toimittajan ja muun muassa Learning to
Lead -kirjan kirjoittajan — todenneen ”johtajuuden olevan sitd, etta saat
ihmiset tekemaan sinulle toita, vaikka heilla ei ole mitdaan velvollisuutta.
Ihmiset eivat valita siitd, kuinka paljon tieddt, ennen kuin he tietavat,
kuinka paljon vilitat. Johtajuus alkaa sydamestd, ei paasta. Se kukoistaa
mielekkdissa ihmissuhteissa, ei vain yha uusissa maaradyksissa.” Talla ta-
solla johdetaan keskinadisten suhteiden avulla. Silloin paivajarjestys ei ole
nokkimisjarjestysta, vaan ihmisten kehittamista. Johtaja antaa aikaa, ener-
giaa ja keskittymistaan tyontekijoidensa tarpeisiin ja toiveisiin. Kun johtaja
uskoo tyontekijéidensa mahdollisuuksiin, valittaa heista ja luottaa heihin,
tyontekijat tietavat sen. Tallainen tyontekijoiden kunnioitus ja arvostus he-
rattaa vastavuoroisuutta johtajaa kohtaan. Johtajan on tarkeaa toteuttaa
omassa asenteessaan ja tyoetiikassaan toimintatapoja, jotka han haluaisi
tyontekijoiden omaksuvan. (Maxwell 2008, 25, 33, 87, 99, 104.)

Johtajuus on kunkin henkilokohtaisten vahvuuksien avulla ihmisten syda-
men ja jarjen voittamista saavuttamaan yhteinen paamaara. Tama edellyt-
taa itsetuntemusta, jota on hedelmallisinta peilata vuorovaikutuksessa. Jo-
kaiselle johtajalle ja esimiehelle onkin tarkeaa kuulua johtoryhmaan oman
johtajuutensa ja johtamisensa vuorovaikutuksessa peilaamisen ja tutkimi-
sen mahdollistumiseksi. (Perkka-Jortikka 2005, 6.)

Johtajuuteen kuuluu ymmarrys ja taito kasitella ja suunnata organisaatiota
ottaen huomioon henkildston tunteet ja tyoyhteison tunneilmaston tilan.
Tunnekompetenssi on yha tarkedampi osaamisalue johtajuudessa inhimil-
listen voimavarojen ja sosiaalisen padoman merkityksen kasvaessa. Tun-
teet ovat johtajuutta mahdollistavia ja syventavia tekijoita. Tunnealyssa —
kyvyssa tunnistaa tunteiden merkitysta ja kayttaa tata tietoa apuna ongel-
manratkaisussa — on tarkedna osataitona aktiivinen kuuntelu, joka edistaa
toisen henkilon sanojen todellista ymmartamista. Myos huomion kiinnit-
tdminen siihen, mitd ei sanota, on tarked osa tunnealykkyyttd. (Aaltio
2007, 85,91-92.)

Etlan tutkimusjohtaja Mika Malirannan (Maliranta, Kumpulampi-Santos &
Hyytidla 2018) mukaan hyva johtajuus maaritelladn muun muassa mitta-
reilla, millaista johtajien osaaminen ja kognitiiviset kyvyt ovat ja millaisia
ovat johtamisen seuraukset eli kyky innovoida seka henkilostén tyotyyty-
vaisyys. Johdon konsultointia tekeva Millton Sparks julkisti marraskuussa
2017 tutkimuksen suomalaisten johtajien persoonallisuuspiirteista. Vaikka
persoonallisuuspiirteet ovat lahes synnynnadisia, johtaja voi muuttaa kay-
tostadan, silla johtajuus tai tapa olla johtajana ei ole synnynndinen ominai-
suus. Koska johtaja on tyopaikan tunnelmanrakentajana avainasemassa,
hyvan tunnelman luominen vaatii johtajalta tunnealya, jota voi myos har-
joitella. Johtamiskouluttaja Marjut Kumpulampi-Santoksen mukaan uuden
polven tydntekijat odottavat johtajiltaan erilaisia asioita: johtajan olisi luo-
tava organisaationsa kanssa inspiroiva visio ja toiminnan tarkoitus. Reak-
torin johtava konsultti Hermanni Hyytidla toteaa tulevaisuuden esimiesten
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olevan ryhmatyotaitojen johtajia: heidan tyénsa on luoda tilanteita, joissa
asiantuntijoiden osaamiset kohtaavat. Yritys on sita kilpailukykyisempi,
mitd paremmin se pystyy hahmottamaan ymparistodan yhteisesti. Perin-
teinen strategiatyd tulee korvautumaan nopeatempoisella tavalla luoda
kollektiivista todellisuutta, jota itseohjautuva organisaatio tarvitsee toimi-
akseen. Hyytidlan mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa johtaja on kyt-
kija, joka luo psykologista turvallisuutta. Kun yhdessaolo tuntuu turvalli-
selta, ihmiset kohtaavat toisensa syvallisesti ja luottavat toisiinsa. Koneen
entinen toimitusjohtaja Matti Alahuhta on todennut Johtajuus -kirjansa
esipuheessa, ettei johtaminen ole sitd, etta komennetaan muita tekemaan
asioita vaan johtaminen on kuuntelemista, valittamista ja valmentamista.

1.2 Lasndaolo

Lasndolo on minadn ja muiden valisesta suhteesta riippuvaa olemista, joka
alkaa kokemisesta. Lasnaoloon sisaltyy olemisen ohella my6s vaikuttami-
sen ulottuvuus. Vaikuttaminen ldasndolon ulottuvuutena tarkoittaa toisten
ajatuksiin tai kayttaytymiseen kaytettavaa voimaa, jota kaytetaan myos sil-
loin, kun vaikuttaja ei ole fyysisesti lasna. Tall6in asenteisiin ja paatoksiin
vaikuttavat erilaiset tiedossa olevat odotukset. (Voutilainen 2004, 55.)

Lasndolo on ympariston tarpeiden huomioon ottamista; se on vastuunkan-
toa. Ldsndolo on oman toiminnan suhteuttamista ympariston olemiseen ja
toimintaan. Lasndolo on henkisen vuorovaikutuksen ja suojan tila, jossa
minuutemme, identiteettimme ja persoonamme syntyy. Lasndolon ulottu-
vuudet ovat olleet voimakkaassa muutoksen tilassa erityisesti tietoteknii-
kan suurten lapimurtojen vaikutuksesta. Ihmisten lasndolo arjessa on mer-
kittavasti muuttunut. Toisaalta lasndolo toimii nykydankin arjen tilanteissa
parantavana terapiana. (Heinonen 2004, 9, 13; Niemela 2004, 93.)

Psykologi Tony Dunderfelt on kirjoittanut ldsndolevasta kohtaamisesta.
Han kuvaa, miten lasndolo on sisdinen asenne ja virittaytymista kasilla ole-
vaan tilanteeseen tietoisesti ilman asioiden arvioimista, arvostelua tai tuo-
mitsemista. Jos ei kuuntele ldsndolevasti, toisen sanoille saattaa tulla ase-
tettua omia merkityksia. Silloin oma ajatus voi kulkea kauaskin siitd, mita
puhuja tarkoitti. Lasndoleva, hyvaksyva kuunteleminen toimii hyvan intui-
tiivisen viestinnan avaimena. Intuitiivisen viestinnan kautta valittyy luotta-
mus, arvostus ja kunnioitus. Intuitiivisesti viestivdn ryhman avulla ideoita
ja ajatuksia syntyy enemman, mutta ennen kaikkea jaksamistakin syntyy
enemman. Kuunteleminen ja rauhallinen, hyvaksyva lasndolo ovat tassa
viestinndssa keskeista. (Dunderfelt 2016, 29, 48, 51, 54, 139.)

Tassa tutkimuksessa lasndololla ei tarkoiteta sisdisen kehon energiakent-
tien tuntemukseen tai muuhun meditatiivisyyteen liittyvaa harjoitusta si-
saisen rauhan ja valaistumisen saavuttamiseksi. Uusi hyvinvointitrendi ja



tutkimuskohde mindfulness — tietoisuustaidot ja hyvaksyva tietoinen las-
naolo meditaatioharjoitteluineen on tullut monille tyépaikoillekin (Julin
2017, 63). Tama olisi kuitenkin kokonaan toisen opinndytetyon aihe.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia ja koota tietoa hyvasta johtajuu-
desta esimiestyon kaytannon tukemiseksi. Tutkijan kasityksen mukaan
hyva johtajuus on lasnaolevaa. Taman osoittaa lasndolon vaikutukset esi-
merkiksi esimiehen helpompaan lahestyttavyyteen, kuulluksi tulemisen
mahdollisuuteen, vuorovaikutuksellisuuteen ja sita kautta tyopaikan ilma-
piiriin. Hyva ilmapiiri syntyy, kun puheen savy on positiivinen ja ihmiset
osaavat viestida arvostusta, kunnioitusta ja luottamusta toisiaan kohtaan.
Tallaisesta toimintatavasta ldasndoleva esimies voi toimia esimerkkina.
Vuokko Niirasen, Riitta Seppanen-Jarvelan, Merja Sinkkosen ja Pirkko Var-
tiaisen (2010, 120) mukaan Joanne Ciulla (1998) toteaa, ettei hyvasta joh-
tamisesta puhuttaessa etiikkaa voi sivuuttaa, koska kasite "hyva’ pitaa si-
sallaan eettisyyden merkityksen. Johtajalla ja johtamisella on suuri merki-
tys myos koko tyoyhteison eettisyydelle ja sen hyvinvoinnille. Eettinen joh-
taminen pyrkii varmistamaan seka hyvan tuloksen ja laadun, etta hyvan
ilmapiirin. Johtamisen etiikka asettaa raamit, joita ei tulosta tavoitellessa-
kaan saa rikkoa. Johtamisen pitdisi myos edistda eettisten normien mu-
kaista kayttaytymista.

Tassa hengessa tutkimuksen tavoitteena on lasndolevaan johtajuuteen pe-
rehtymalla ja siitd raportoimalla antaa ja saada tukea ja virikkeita ldasndolon
ilmapiirin luomiseen seka tutkimukseen osallistuvissa vanhusten asumis-
palveluyksikoissa etta kaikille tatd opinnaytetyota lukeville ja tutkijalle it-
selleen. Tutkimuskysymyksena on: Mitd on lasnaoleva johtajuus ja mita
sen toteutumiseksi tarvitaan?

2 TUTKIMUSTIETOA LASNAOLEVAAN JOHTAJUUTEEN LIITTYEN

Tassa luvussa kuvatuissa tutkimuksissa, hankkeissa, projekteissa, ohjel-
missa, oppaissa, koulutuksissa ja valmennuksissa keskeista oli johtamisen
laadun parantaminen ja tyohyvinvoinnin edistaminen. Osassa kuvatusta
tutkimustiedosta tuotiin keskeisesti esiin erikseen mainiten myos lasnaolo
ja vuorovaikutus.



2.1 Johtajuuden ndkdkulma

Tampereen yliopisto, Turun yliopisto ja TyoOterveyslaitos toteuttivat
vuonna 2016 valmistuneen kehityshankkeen ”"Vaikuttavaa johtamista re-
aaliaikaisella tutkimustiedolla”. Tassa Johtamispeli -projektissa tarkoituk-
sena oli uudella menetelmalla — pelin avulla — kartoittaa organisaatioiden
johtajien tamanhetkista ajattelua. Hyotypeleja on kaytdssa useissa
maissa. Hyvin suunniteltu vuorovaikutuksellinen peli on mielekas, tavoit-
teellinen ja motivoiva. Esimerkiksi johtamiskoulutuksessa on kaytetty si-
mulointipeleja 60-luvulta Iahtien pyrkien kehittdmaan muun muassa joh-
tamisidentiteettia, kognitiivisia kykyja, kayttaytymismuotoja ja muutoksen
johtamista. (Jope 2016.) Johtamispelin esittelyssa todetaan Ronit Karkin
mukaan pelaamisen voivan vaikuttaa yksilon, ihmissuhteiden ja yhteison
johtamisidentiteetin kehittymiseen. Kark toteaa pelien mahdollistavan
johtajien jatkuvan oppimis- ja luomisprosessin. (Kark 2011, 507-527.) Joh-
tamispeli -projektin yleisena tavoitteena oli sosiaali- ja terveyspalvelujen
johtamisen ja sita kautta alan organisaatioiden toiminnan ja tuloksellisuu-
den kehittaminen. Sosiaali- ja terveysjohtajille ja esimiehille suunnatussa
JoPe johtamispelissa, pelillisessa johtamisen arviointi- ja kehittamistyoka-
lussa, pelaajalla on johtamisen arjen, paivittdisjohtamisen ja strategisenkin
johtamisen ratkaisuja tehtavanaan. Pelissd johtaja saa henkiloston tyohy-
vinvoinnin, toiminnan tehokkuuden ja talouden nakokulmista pisteita rat-
kaisuistaan. Johtaja vastaa myds omaan hyvinvointiin ja johtamisrooleihin
liittyviin kysymyksiin, josta tuloksena saadaan hyvinvointi ja johtamispro-
fiili. (Jope 2016.) JoPessa johtamiseen liittyvista tehtavista syntyvaa tietoa
analysoidaan tieteellisten johtamismallien avulla.

Johtajuus on kohtaamista ja ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa toimi-
mista. Lasndolo ja vuorovaikutus ovat valttamattomia esimiestydn onnis-
tumiseksi. Yksiloita ja yhteisoja ei voi johtaa ilman kommunikointia. Arjen
kanssakdymiset ovat usein rutiininomaisia, jolloin kohtaamisen ideana
oleva nahdyksi ja kuulluksi tulemisen kokemus jaa saamatta. (Ristikangas
ym. 2008, 208-209.)

Ihmislaheisessa johtajuudessa johtajuus nahdaan vuorovaikutteisena ja
dynaamisena suhteena osapuolten valilla. Ymmartavan, kuuntelevan ja
henkilstoa lahella olevan johtajuuden merkitys korostuu tavoitteellisissa
muutostilanteissa. Muutos edellyttaa vahvaa ihmisten kohtaamisen ja joh-
tamisen taitoa, jolla jokaista yksil6a ymmarretaan siina sosiaalisessa ja ela-
mantilanteellisessa kokonaisuudessa, jossa han elda. Muutosprosessin
luonteeseen kuuluu, ettad ajoittain on hetkia, jolloin uutta tietoa ei ole viela
saatavilla. Tiedon ja keskustelun vahaisyys johtaa helposti huhuihin ja juo-
ruihin, jotka puolestaan nopeasti lisdavat yleista epatietoisuutta ja mah-
dollisesti herattavat vastustavia reaktioita. Johtamistoiminnalla on olen-
nainen rooli, silld tasapuolinen kohtelu, inhimillisyys ja lasnadolo kaikkien
tyoyhteison jasenten kesken luovat luottamusta ja osallisuutta herattavaa
ilmapiiria. Keskittyminen pelkkiin ongelmiin ei riitd, vaan tyoyhteisdissa ja



ihmisten johtamisessa tarvitaan positiivisuuden otetta; positiivisuus mah-
dollistaa henkilostdlahtoisen muutoksen. (Vakkala & Syvajarvi 2012, 347—-
348, 350, 352, 356.)

Psykologinen johtaminen merkitsee mm. psykologisten sopimusten raken-
tamista ja yllapitoa, jolloin lahtokohtana on ihmisen kohtaaminen. Tahan
liittyy luottamus ja sitoutuminen. Vuorovaikutusilmapiirista paljon riippuu,
saavutetaanko luottamuksessa ja sitoutumisessa positiivinen keha. On tar-
keaa ilmaista luottamusta, silla se synnyttaa luottamusta. Kollegan palaute
lisdd osaltaan keskindista luottamusta. Nain luottamus voi kumuloivasti
kasvaa. Luottamuksen ilmaiseminen puolestaan synnyttaa sitoutumista.
Myds ihmisten tunne kuulumisesta lisdaa sitoutumista. (Vakkala & Syvajarvi
2012, 357.)

Outi Kansten artikkelitutkimuksessa ”Johtajuuden yhteys hoitohenkildston
tydasenteisiin ja tyohyvinvointiin” kuvattiin hyvalla johtajuudella olevan
henkiloston sitoutumiseen ja hyvinvointiin keskeinen vaikutus. Kansten
mukaan hoitotyon johtajuus on sosiaalisen padoman kasvattamista, jolloin
tyontekijoiden hyvinvointiin tarkeina vaikuttajina ovat vastavuoroisuus,
luottamus, yhteisollisyys ja osallisuus. (Kanste 2011, 30-36.)

Sellgren, Ekvall ja Tomson (2006, 348, 354) toivat esille tutkimuksessaan
Leadership styles in nursing management: preferred and perceived muun
muassa, mita johtajat ajattelivat johtajuudessa olevan tarkeaa. Tutkimuk-
sessa tuli esiin kolme johtamistyylia: Tehtdvaorientoitunut ”produktiojoh-
taja”, joka suunnitteli tarkasti, antoi selvat ohjeet ja oli tarkka siita, etta
suunnitelmat toteutettiin. Tyontekijasuhteisiin orientoitunut johtaja oli
muut huomioon ottava, luotti tyontekijoihin ja antoi heille paatosvaltaa
seka tilaa luovuudelle. Tassa johtamistyylissa tyontekijat huomioitiin yksi-
I6ind. Muutosjohtaja antoi ideoita uusista tavoista tehda asioita ja kavi kes-
kustelua uusista ideoista. Tassa johtamistyylissa kannustettiin tekemaan
uusia asioita ja annettiin ajatuksia tulevaisuuden suhteen. Naista tutkimuk-
sessa esiin tulleista johtamistyyleista johtajat itse arvioivat, ettd heidan pi-
taisi keskittyd enemman tyontekijasuhteisiin — tyontekijoihin yksiléina.
Johtajalla tulisi olla taito tiedostaa sosiaalisesti hyvin asioita. Johtajan joh-
tamistyylin nahtiin olevan keskeistd muun muassa tyontekijoiden sopeu-
tumiselle muutokseen sekda motivaatiolle.

2.2 Lasnaolon ja vuorovaikutuksen ndakékulma

Lilli Vaisdanen on pro gradu -tutkielmassaan ”Herkkyytta olla lasna” tutkinut
osastonhoitajien kokemuksia henkil6stéjohtamisosaamisestaan. Tutki-
muksen haastatteluissa osastonhoitajat kokivat tyontekijéiden kuuntele-
misen olevan keskeista. Kyky olla helposti lahestyttava edellytti osaston-
hoitajien kuvaamana heilta kuuntelua, lahelld oloa ja herkkyytta kohdata



tyontekijat. Osastonhoitajan konkreettinen naytté tydryhman huolehtimi-
sesta ja valittamisesta oli lasndolo. Jokaisen ihmisen ainutlaatuisuuden ym-
martaminen ilmeni osastonhoitajien toiminnassa tyontekijéiden arvosta-
misena, valittdmisend, ymmarryksena ja inhimillisyytena. (Vaisanen 2009,
44-45.)

Jaana Norrbackan pro gradu -tutkielman ”Osastonhoitajien lahijohtami-
seen kohdistuvat odotukset osastonhoitajien kokemana — “Lasnaolokin on
tyota™ tuloksissa osastonhoitajaan kohdistuvat odotukset henkilostohal-
linnon tehtavien osalta olivat muun muassa, etta osastonhoitaja on aidosti
lasna mahdollistaen tydérauhan, huomioi yksilolliset tarpeet, huolehtii toi-
minnan eettisyydesta ja huolehtii tyohyvinvoinnista. Lasndaolon odotuk-
seen sisaltyi, etta osastonhoitajan odotettiin olevan aina tavoitettavissa.
Erityisesti henkilokunta toivoi osastonhoitajalla olevan aikaa keskustella ja
ettd hanelta voi tulla kysymaan erilaisista asioista. (Norrbacka 2012, 19—
20.)

Satu Juutisen pro gradu -tutkielmassa ”Lasna oleva esimies tyon mielek-
kyyden mahdollistajana. Oulun yliopistollisen sairaalan vastasyntyneiden
hoitoyksikon tyontekijoiden nakemykset tyon mielekkyyteen vaikuttavista
tekijoistda” todettiin tyontekijoéiden henkisen hyvinvoinnin olevan tarkea
osa henkildstdjohtamista ja ndin tyon mielekkyys tulisikin nahda tyétehok-
kuutta lisddvana asiana. Tutkielman yhtena tavoitteena oli selvittaa, mitka
johtamisen keinot ovat tyontekijan nakokulmasta tehokkaimmat tyon mie-
lekkyyden yllapitamisessd. Esimiehen lasndolo, oikeudenmukaisuus, tasa-
puolisuus ja kannustavuus koettiin keskeisimpind tyon mielekkyyden kan-
nalta. Tyossa tarkeimpana asiana pidettiin hyvaa tydilmapiiria, minka nah-
tiin olevan riippuvainen esimiehen johtamistavoista. Esimiehen, joka on
lasndoleva, nahtiin parhaiten pystyvan vaikuttamaan tyoilmapiiriin vaikut-
taviin asioihin. (Juutinen 2016, 3, 66, 72.)

Anri Leppanen kartoitti pro gradu -tutkielmassaan ”Johtamisosaaminen
yksityisessa ja julkisessa terveydenhuollossa ldhijohdon kuvaamana”, mil-
laista johtamisosaamista tarvitaan lahijohtajan tyossa terveydenhuollossa.
Lahijohtajan tydssa merkityksellisia olivat kokemus ja oman persoonan
kaytto. Henkilostojohtamisen osa-alue ja ristiriitatilanteiden kasittelyn
koulutustarve tuotiin lahijohtajien kehittamistarpeina esille. Yleisesti kai-
vattiin ihmissuhteisiin liittyvaa koulutusta. Keinoja, joilla lahijohtaja kykeni
vastaamaan toimintaympariston asettamiin osaamisvaatimuksiin, olivat
koulutus, tyonohjaus, mentorointi, kehityskeskustelut ja ndayttoon perus-
tuva johtaminen. (Leppanen 2010, 2.)

Riitta Rdsdanen toi vaitoskirjassaan "lkaantyneiden asiakkaiden elaman-
laatu ymparivuorokautisessa hoivassa seka hoivan ja johtamisen laadun
merkitys sille” eri tutkimuksiin pohjaten esille organisaatiokulttuurin mer-
kittavyyden ikdantyneiden palvelujen johtamisessa. Organisaatiokulttuuri
ohjaa seka tiedostettuna etta tiedostamattomana toimintaa, valintoja ja



padtdksentekoa; sen on todettu vaikuttavan tyontekijoiden tyotyytyvai-
syyteen ja tyohyvinvointiin. Organisaatiossa asenteet, arvot ja kdyttayty-
minen alkavat johtamisesta: johtajan on todettu toimivan kulttuurin
muokkaajana. Esimies, joka vahvistaa myonteisia kokemuksia, joka on luo-
tettava, kuunteleva, ymmartaa tyontekijoidensa tarpeita ja jolla on tun-
nealya, edistaa tutkimusten mukaan henkilokunnan tyotyytyvaisyytta, yh-
teistyokykya ja jaksamista. Rasanen toi tutkimuksessaan esiin myos johta-
misen hoivayksikdn arjen toiminnasta kasin — tapahtumien keskelta — ole-
van tarkeda. (Rasanen 2011, 61-63, 181, 184.)

Varsinais-Suomen alueella tehdyssa tutkimuksessa “Puun ja kuoren valissa
— lahijohtajuus sosiaali- ja terveysalalla” tuli esiin, miten lahijohtajat ovat
tyoyksikoissdaan keskeisia ihmisjohtajia ja muutosagentteja. Lahijohtajat
tarvitsevat tydssaan monipuolista osaamista seka johtamastaan tyosta
ettda entista enemman muutosten edellyttamia ja ihmisten johtamiseen
liittyvia henkilokohtaisia valmiuksia. Tutkijat totesivatkin, etta naita taitoja
tulisi sosiaali- ja terveysalan esimiestehtaviin valmistavissa koulutuksissa
painottaa entistd enemman. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 3—4.)

Palvelevaa johtajuutta tutkinut Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori
Jari Hakanen (2018) puhuu palvelevasta johtamisesta uutena tapana joh-
taa. Uusi johtaja on palveleva ja noyra. Palveleminen tarkoittaa, etta esi-
mies on kiinnostunut tyontekijoistdaan ja auttaa heitd I0ytamaan ja hyodyn-
tdmaan vahvuuksiaan. Johtajan ndyryys tarkoittaa sen myontamista, etta
johtajakaan ei tieda kaikkea. Uusi tapa johtaa tarkoittaa ldasndoloa, kannus-
tusta ja vastavuoroisuutta. Palkaksi johtaja saa innostuneen ja sitoutuneen
tyontekijan. Kun kilpailu kovenee, vaki vahenee ja vaatimukset lisdantyvat,
tyotehtavat vaativat yha enemman luovuutta, uusia ratkaisuja ja ihmisten
kohtaamista. Hakanen kuvaa, miten kaskyttavalla ja kontrolloivalla johta-
misella tyontekija tekee juuri sen, mita haneltd vaaditaan, mutta jos tyon-
tekija kokee, ettd esimies aidosti haluaa hanen parastaan, han myos antaa
parastaan. Tama paras tarkoittaa muun muassa sitoutuneisuutta, innova-
tiivisuutta, luovuutta ja vastuunottoa. Hakasen mukaan palveleva johta-
juus nakyy kaikissa tutkimuksissa tyontekijéiden hyvinvoinnin, motivaation
ja tyGsuoritusten paranemisena. Palveleva johtaja osoittaa arvostavansa
tyontekijaa. Han on kiinnostunut siitd, mita toinen tekee ja tarjoaa mah-
dollisuuksia kehittya ja kasvaa — tukee tyontekijaa onnistumaan tyossaan.
Palveleva johtaja on aito ja riittavasti [asna. Palveleva johtaminen pitaa si-
sallaan kunnian antamista muille, rohkaisua, valtuuttamista ja vastuutta-
mista. Paljolti kyse on perusihmissuhdetaidoista, joista on hyotya kaikessa
elamassa. Paras, mita voi saada aikaan, on saada tydntekijat toimimaan
yhteen: kokemaan tyon iloa ja sita kautta suoriutumaan tydssaan hyvin.
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2.3 Tyohyvinvoinnin nakékulma

Aineettomat tekijat kuten esimerkiksi organisaation toimintatavat ja joh-
tamisen kehittdminen seka tyohyvinvointi ja osaamisen vahvistaminen on
alettu huomioida enemman tuottavuuskasvua ajateltaessa. Tyon mielek-
kyyttd, tuottavuutta ja tehokkuutta tukevissa tekijoissa johtaminen on kes-
keinen. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiseen kaivataan kykya uudis-
taa palveluja ja niiden tuottamista perinteisiin johtamistaitoihin yhdistaen
seka uskallusta vallitsevien raja-aitojen ja kdaytanteiden ylittamiseen. 2010-
luvun Suomessa esille onkin noussut ideologia, joka perustuu tyéhyvin-
voinnin ja tyoterveyden paradigmaan: Seeck kutsuu tata hyvinvointijohta-
miseksi. Taman ihmiskeskeisten organisaatio- ja johtamisoppien yhdistel-
man lahtdékohtana ovat laajat yhteiskunnalliset kysymykset, joiden nah-
daan vaikuttavan tyon ja tydelaman tuottavuuteen. Naita ovat esimerkiksi
tyourien pidentaminen, tyon ja johtamisen laadun parantaminen seka tyo-
hyvinvoinnin ja tyoterveyden korostaminen. (Seeck 2012, 304—-306.)

Ty6- ja elinkeinoministerion alainen Tydelama 2020 -hanke perustuu
vuonna 2012 valmistuneeseen tydelamastrategiaan. Sen paamaariksi on
maaritelty tydllisyysasteen, tydelaman laadun, tyohyvinvoinnin ja tyon
tuottavuuden parantaminen. TyOelamastrategian visiona on tehda suoma-
laisesta tyoelamasta Euroopan paras vuoteen 2020 mennessa. Tyoelama
2020 on verkostohanke, jossa on mukana noin 60 valtakunnallisesti toimi-
vaa organisaatiota. Hankkeen painopisteet ovat innovointi ja tuottavuus,
luottamus ja yhteisty0, tyoterveys ja tyohyvinvointi seka osaava tyovoima.
Hankkeen painopisteet on valittu ohjaamaan tyopaikkojen kehittdamis-
tyota. Hankkeen tehtdavana on koota teema-alueiden kehittamistyota tu-
kevaa konkreettista tukiaineistoa, menetelmia ja tyokaluja tyopaikkojen
kdyttoon. Teemat ovat johtamisen kohdealueita. Johtaminen ja esimiestyo
ovat avainasemassa, kun painopistealueiden sisaltdja tyopaikalla kehite-
taan. (Tyo- ja elinkeinoministerio n.d.)

Tyoturvallisuuskeskus ja sen Kuntaryhma seka Kuntien eldkevakuutus edis-
tavat omalta osaltaan hyvaa johtamista ja tyohyvinvointia. Ne ovat yhteis-
tyossa julkaisseet oppaan esimiehen kaytannon tyon tukemiseksi. Tassa
"Hyva esimiestyd” -oppaassa huomioidaan esimiestyohon liittyvat tar-
keimmat tekijat. “Kuntaty® kunnossa” on kunnallisen ty6elaman kehitta-
miseen, tyohyvinvoinnin edistamiseen ja tyossa jatkamisen tukemiseen
keskittynyt Kuntien eldakevakuutuksen ohjelma. “Kuntaty® kunnossa” -oh-
jelman puitteissa jarjestetaan vuosittain kunta-alan henkiléstéjohdon se-
minaari seka alueellisia seminaareja. Ohjelmaa toteutetaan myds keraa-
malla hyvia johtamiskaytantoja seka osaamisen, tydyhteison ja terveyden
kehittamiskaytantoja. Kehittamistyon tueksi tehdaan myos oppaita. “Kun-
tatyo kunnossa” -ohjelmassa huomioidaan strategisen henkilostéjohtami-
sen seka tyodyhteisdjen tyohyvinvointisuunnitelmien laatimisen valmen-
nustarve seka tarjotaan tydhyvinvoinnin edistamisen koulutusta. (Kaistila
n.d.)
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Pirjo Pitkdkangas totesi pro gradu -tutkielmassaan "Osaamisen johtaminen
|ahiesimiestydssa. Nakokulmana vanhuspalvelulaki” tyéhyvinvoinnin joh-
tamisessa lahiesimiehelld olevan tarkea merkitys: hyva johtaminen on
my0s tyéhyvinvoinnin johtamista. Tyohyvinvointi sisdltaa tyopaikan ilma-
piirin, jaksamisen ja tydkyvyn. Lahiesimiehen ldasnaolo arjessa seka palaut-
teen antaminen ovat tarkeita keinoja johtaa toimintaa haluttuun suun-
taan. Keskustelu ja kuuntelu ovat tyokaluja, joilla pystyy vaikuttamaan
tyontekijoiden ajatusmaailmaan. Lahiesimiehen tulisi osata ajatella asioita
laaja-alaisesti, olla luottamuksen arvoinen, avoin ja lasnaoleva. Motivointi
ja kannustus on tarkeaa: tyontekijoiden hyvasta motivaatiosta syntyy po-
sitiivinen henki tyopaikalle. (Pitkakangas 2015, 23, 28, 58-59, 72—-73.)

Esimiehen tehtava sisaltda monia osa-alueita. Esimiestyon keskeinen ta-
voite on kuitenkin auttaa tyontekijaa onnistumaan tyotehtavassaan mah-
dollisimman hyvin. Esimiehen arvot, asenteet ja toimintatavat vaikuttavat
tarkedltd osaltaan tyOyhteison tyohyvinvointiin. Aikaisemmin esimiehen
tehtdvina painottuivat tydn organisointiin ja asioiden johtamiseen liittyvat
asiat eli “management” johtajuus. Nykydan painotetaan enemman ihmis-
ten johtamista eli “leadership” johtajuutta. Johtajuuteen katsotaankin ny-
kyaan kuuluvaksi henkisen tuen ja valmennuksen, esimerkillisyyden, luo-
tettavuuden ja tyontekijoista huolehtimisen. Tiimin jasenten yhteinen ka-
sitys tavoitteista ja yhteinen toiminta tavoitteiden toteuttamiseksi tukee
johtajuutta. Tasavertaisen arvostuksen kokemiseen tarvitaan myds hen-
kista tukea. Esimiehen on tarkeda olla |asna ja jarjestaa tyontekijoille tilan-
teita, joihin he voivat tulla avoimesti keskustelemaan. Myds esimiestydlle
on tarkeada antaa oma oikeutuksensa, tilansa ja arvostuksensa sen onnis-
tumiseksi. Ajan antaminen tyontekijoille ja heidan kuuntelemisensa on hy-
vassa esimiestyossa keskeistd. Tarpeellisuuden tunteen kokeminen tydssa
on tarkeaa — esimiehen tulisi tdhan tarpeeseen vastata. (Terdava & Makela-
Pusa 2011, 8-9.)

Heli Sakkinen tutki opinndytetydssaan “Hyvinvointia tydssa — johtaminen
tyohyvinvoinnin edistajana” johtajuuden merkitysta tyéhyvinvoinnin kan-
nalta. Tutkimuksen tuloksissa yhdeksi ylaluokaksi muodostui johtamiskay-
tannot tyohyvinvointia edistavana tekijana. Tama sisalsi muun muassa oi-
keudenmukaisen johtamisen ja paatdksenteon, luottamukseen perustu-
van johtamisen, esimiehen kannustavan roolin hyvinvoinnin edistdjana ja
yhteistoimintaa edistavan johtamisen. Tyohyvinvointiin vaikutti muun mu-
assa arvostuksen ja osallisuuden kokemukset, kuulluksi tuleminen seka op-
pimis- ja kehittymismahdollisuudet. Tyoyhteisd6n ja sen tunneilmapiiriin
liittyvat positiiviset tunnekokemukset miellettiin tydhyvinvoinnin kannalta
merkittaviksi. Myos luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden tunteiden tyohy-
vinvointia tukeva ja edistdva vaikutus todettiin tutkimuksessa. (Sdakkinen
2012, 37-42))



12

Edelld kuvattuun tietoperustaan pohjaten tdssa opinndytetydssa selvitet-
tiin Iahiesimiehille suunnatun kyselyn avulla heidan kokemustietoaan suh-
teessa tutkimuksissa esille tulleisiin nakokulmiin ldsndolevaan johtajuu-
teen liittyen.

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama opinndytetyo oli tutkimuspainotteinen. Siina kaytettiin laadullista
tutkimusmenetelmaa. Tutkimukseen sisaltyvasta kyselysta saatua aineis-
toa analysoitiin aineistolahtoista sisallonanalyysia kayttaen.

3.1 Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan suurta kokonai-
suutta: se sisaltaa monia erilaisia tulkinnallisia tutkimuskadytantoja. Kvali-
tatiivisella tutkimuksella ei ole teoriaa tai vain sen omaa paradigmaa, joten
sitd on vaikea madritelld selvasti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole
myo6skaadn taysin omia metodeja. (Metsamuuronen 2000, 9.)

Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaami-
nen. Tahan sisdltyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen eika sita voi pirs-
toa mielivaltaisesti osiin. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan
ilmiota mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen ta-
voitteena on tutkimuskohteen ymmartaminen ja tulkitseminen. Aineis-
tosta tehtdvien paatelmien ajatuksena ei ole yleistettdvyys. Yksittaista ta-
pausta riittdvan tarkasti tutkimalla saadaan nakyviin, mikd ilmiéssa on
merkittavaa. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksena on pikemminkin
tosiasioiden I6ytaminen tai paljastaminen kuin jo olemassa olevien vaitta-
mien todentaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 152.)

Laadullisessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on merkitykset eli
miten ihmiset kokevat ja nakevat reaalimaailman (Kananen 2014, 19). Ta-
man opinnadytetydn kyselyn kohdistuessa vanhusten asumispalveluyksikoi-
den esimiehille, tayttyi laadulliselle tutkimukselle tarkea piirre, etta tietoa
antavilla henkildilld oli kokemusta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).

Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu ja analyysi vuorottelevat. Aineis-
ton analysoinnin jalkeen kerataan uutta analysoitavaa aineistoa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa ei voida etukdteen maaritellad tarvittavaa tietoa ja sen
maaraa. (Kananen 2014, 99.)
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Sisdllonanalyysilla erotellaan empiirisesta aineistosta tutkimustehtavien
kannalta merkitykselliset ja asiayhteyksissa ilmenevat sanat, lauseet ja il-
maisut. Sisdllonanalyysi etenee prosessina aineiston pelkistamisen, luokit-
telun ja abstrahoinnin kautta tutkimustulosten esittdmiseen. (Strauss
1995, 27-32.)

3.2 Tutkimukseen osallistuneet kaupungit

Taman opinnaytetyon tutkimuksellinen osio toteutettiin kolmen kaupun-
gin — Porin, Himeenlinnan ja Lohjan — vanhusten asumispalveluyksikdiden
esimiehille suunnattua kyselylomaketta kdyttaen. Kaupunkien valikoitumi-
seen vaikutti niiden koko ajatuksella, ettad ne olisivat toisiinsa ndhden hie-
man erikokoisia. (Kuntien esittelya kuvissa 1, 2 ja 3.)

Kuntien vakiluku
90000 85059
80000
0000 67850

60000

47149

50000

40000

30000

20000

10000

Pori Hameenlinna Lohja

Kuva 1. Kyselyyn osallistuneiden kuntien vakiluku 2016. (Tilastokeskus
n.d.)
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Kuntien ikdjakauma
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Kuva 2. Kyselyyn osallistuneiden kuntien ikdjakaumat 2016. (Tilastokeskus
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Sosiaali- ja terveysmenojen nettokustannus / asukas

3315
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3420

3251
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Kuva 3. Kyselyyn osallistuneiden kuntien sosiaali- ja terveystoiminta
yhteensd, nettokayttokustannukset, euroa/asukas, 2016. (Tilasto-

keskus n.d.)

Kyselyn toteuttamiseksi tutkija oli sahkdpostitse yhteydessa Hameenlin-
nan kaupungin ikdihmisten hoidon ja hoivan palvelujohtajaan, Lohjan van-
husten asumis- ja laitoshoitopalveluista vastaavaan ylihoitajaan ja Porin
kaupungin vs. vanhuspalveluiden johtajaan kysyen lupaa kyselylomakkeen
lahettamiseen asumispalveluyksikoiden esimiehille. Lohjalta vastattiin heti
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taman sopivan ilman muuta ja tutkija sai ikddntyneiden palvelualueen joh-
tajan sahkopostiosoitteen tutkimusluvan pyytamiseksi. Himeenlinnasta
vastauksena oli, ettd aihe kiinnostaa alustavasti kovasti, mutta tutkija 13-
hettdisi ensin tutkimussuunnitelman tutustuttavaksi, jonka perusteella tie-
dustellaan lahiesimiesten ajatuksia tutkimukseen osallistumisesta. Jos Ia-
hiesimiesten keskuudessa kiinnostus riittaa, tutkija lahettaisi tutkimuslu-
papyynnon ja tutkimussuunnitelman sahkaoisesti ja sen perusteella tehtai-
siin kirjallinen viranhaltijapaatds. Porin kaupungin osalta tutkija sai vas-
taussahkodpostin heti samana paivana. Tutkija sai liitteena tutkimuslupaha-
kemuksen ja ohjeistuksen tayttaa ja tulostaa sen, liittad mukaan tutkimus-
suunnitelman ja lahettada nama postitse. Porin kaupungin nettisivuilta vii-
tattiin |6ytyvan ohjeet tutkimusluvan hakemiseksi. Nettisivulla oli mm.
maininta “ennen tutkimusluvan anomista on tutkimussuunnitelma hyvak-
sytettava oppilaitoksessa”. (Porin kaupunki 2017.)

3.3 Tutkimuksen aikataulu

Tavoitteena oli tutkimussuunnitelman hyvaksytyksi saaminen toukokuussa
2017, joka toteutui. Tutkimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen lahetet-
tiin se ja tutkimuslupapyynté Hameenlinnan, Porin ja Lohjan kaupungeista
saaduille yhteyshenkildille tutkimusluvan saamiseksi ja opinndytetydsopi-
muksen tekemiseksi. Tutkimuslupa myonnettiin kaikista kaupungeista ke-
sakuun aikana.

Tutkimuslupien ja opinnaytetyosopimusten saamisen jdlkeen ldhetettiin
kyselylomake saatuihin 26:een vanhuspalveluiden tehostetun palveluasu-
misen esimiesten sdahkoéposteihin Google Forms- kyselylomaketta kayttaen
kesalomien jalkeen 4.9.2017. Sahkoposteihin kirjoitettiin tutkimusta ku-
vaavat saatesanat (liite 1 Google Forms- kyselylomakelinkin sahkopostila-
hetyksen saatesanat). Google Forms- kyselylomaketta kdytettdessa ano-
nyymiys vastatessa sailyi, koska Google Forms ei ole yhteydessa henkil6i-
den sdhkoposteihin. Vastausaikaa oli 19 paivaa 22.9.2017 asti. Tassa va-
lissa 14.9 lahetettiin muistutussahkoposti Google Forms- kyselyyn osallis-
tumisesta kaikille 26:1le esimiehelle (liite 2 Google Forms- kyselylomakelin-
kin muistutussahkopostilahetyksen saatesanat). Vastauksia saatiin kaikki-
aan 16:sta esimiehelta.

Kyselyn vastaukset analysoitiin loppuvuoden 2017 ja tammikuun 2018 ai-
kana. Tutkimuksen teoriaosuutta koottiin ja kirjoitettiin padasiassa kevaan
2018 aikana. Tutkimuksen valmistumista tavoiteltiin niin, ettd opinnayte-
tyon loppuseminaari olisi kevaalla 2018; tarvittaessa aikaa oli ammattikor-
keakoulun opinto-oikeuden mukaisesti vuoden 2018 loppuun asti. Valmis
opinnaytetyd sovittiin toimitettavan kunkin kyselyyn osallistuneen kau-
pungin ohjeistusten mukaisesti heille sahkdisesti tai lisdksi myos paperi-
versiona. Valmis opinnaytetyo julkaistiin Theseus-opinnadytetietokannassa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kyselyssa oli yhteensa 17 kysymysta (liite 3 Tutkimuksen kyselylomake). 11
kysymysta oli vastaajista tausta- ja koulutustietoa antavia ja kuusi kysy-
mysta kasitteli lasndolevaa johtajuutta.

4.1 Taustatiedot

Kaikki kyselyyn osallistuneet olivat naisia. Kyselylomakkeen ikaskaala jaot-
telussa kukaan ei ollut alle 30-vuotias. Kaksi vastaajaa sijoittui ikavalille 30-
40, nelja vastaajaa valille 41-50 vuotta, suurin osa eli yhdeksan vastaajaa
oli ikavalilta 51-60 ja yksi vastaaja oli yli 60-vuotias. (Taulukko 1.)

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneiden esimiesten ikdjakauma

IKA VASTAAJIEN MAARA
alle 30- vuotias
30-40- vuotias
41-50- vuotias
51-60- vuotias
yli 60- vuotias

RO |~ INO

Kysymykseen “kuinka kauan olet toiminut yksikon esimiehena” yksi vas-
taaja kertoi olleensa nykyisen yksikén esimiehena kaksi vuotta. Muut vas-
taajat olivat olleet talla paikalla 4-20 vuotta. Yksi vastaaja mainitsi lisaksi
vield hanella olevan esimieskokemusta yhteensa yli 30 vuotta. Vastauk-
sista ilmeni, ettd puolet vastaajista olivat olleet esimiehena joko yli kym-
menen vuotta tai olivat jo vahintaan toisessa yksikdssa esimiehena.

”"Minka kokoinen johtamasi yksikkd on asiakasmaaraltaan”- kysymykseen
vastaukset olivat valilta 20-70 asiakasta, paitsi yhdelld vastaajalla oli joh-
dettavanaan kaksi yksikkoa, joissa oli yhteensa 110-120 asiakasta. Taman
viimeksi mainitun vastaajan lisaksi yhdeksan vastaajaa kertoi johtamansa
yksikon olevan asiakasmaaraltaan 40 tai enemman.

Tyontekijamaaraltaan kyselyyn vastanneiden esimiesten johtamat yksikot
olivat 14-48 henkilon valilla. Yli puolessa yksikoista oli kuitenkin yli 30 tyon-
tekijaa.

Myos kysymykseen, "mika on mielestasi sopivan kokoinen yksikkd johdet-
tavaksi (asiakkaiden maara)” vastaukseksi tuli padosin samat 20-70 asia-
kasta, mika todellisuudessakin oli yksikéiden asiakkaiden maara. Yksi vas-
taaja vastasi kuitenkin, ettei han osaa sanoa, on monta vaikuttavaa tekijaa
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ja yksi vastaaja ei vastannut mitdaan. Neljan vastaajan mielesta pienempi
asiakasmaara olisi kuitenkin sopivampi, kolme heista vastasi jopa 20 asia-
kasta pienemman lukumaaran kuin mita heilla oli johdettavanaan.

"Mikd on mielestasi sopivan kokoinen yksikkd johdettavaksi (tyontekijoi-
den maara)” -kysymykseen vastaus oli hieman olemassa olevaa maaraa
pienempi, 12-40 tyontekijaa. Kolmen vastaajan mielesta sopiva tyontekija-
maara johdettavaksi olisi selkeasti, jopa 15-20 tyontekijaa, nykyista pie-
nempi. Yksi vastaaja vastasi “en osaa sanoa, monta vaikuttavaa tekijaa” ja
yksi ei vastannut mitaan.

4.2 Koulutustiedot

Taman jalkeen seurasi nelja koulutusta koskevaa kysymysta. Aluksi kysyt-
tiin, mika on vastaajien ammatillinen pohjakoulutus. Koulutuksina oli sai-
raanhoitaja, terveydenhoitaja, erikoissairaanhoitaja, sairaanhoitaja AMK +
diplomi-insin66rin koulutus, sosionomi ja geronomi. (Taulukko 2.)

Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden esimiesten ammatillinen
pohjakoulutus

KOULUTUS VASTAAJIEN MAARA
sairaanhoitaja

terveydenhoitaja

erikoissairaanhoitaja

sairaanhoitaja AMK + diplomi-insin6ori
sosionomi

geronomi

Rk

"Oletko saanut johtamiskoulutusta”- kysymykseen tuli 15 “kylld”- vas-
tausta ja vain yksi vastasi “en”.

Kysymyksessa ”jos olet saanut johtamiskoulutusta, minka tutkinnon olet
suorittanut” puolella oli vastauksena JET eli johtamisen erikoisammattitut-
kinto. Muita koulutuksia oli 30 opintopisteen johtamiskoulutus JOKO, Tam-
pereen yliopistosta osastonhoitajan opinnot JETin lisaksi, geronomi & so-
siaalihallintotieteiden maisteriohjelma, sosiaali- ja terveydenhuollon |a-
hiesimieskoulutus, alikersantti & JET & yliopistossa johtaja opintoja, yh-
delld JET oli kesken ja kahdella ei ollut johtamisesta tutkintoa. (Taulukko
3.)
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Taulukko 3. Johtamisesta suoritettu tutkinto

TUTKINTO VASTAAJIEN MAARA
Johtamisen erikoisammattitutkinto JET 8

Johtamiskoulutus JOKO 30 op.

Osastonhoitajan opinnot + JET

Geronomi + sosiaalihallintotieteiden maisteri-
ohjelma

Sosiaali-ja terveydenhuollon lahiesimieskoulutus
JET + alikersantti + johtaja opintoja yliopistossa
JET kesken

Ei tutkintoa johtamisesta

[NEN TSN T

N R ||~

Kysymykseen ”jos et ole suorittanut tutkintoa, mita koulutusta olet saanut
johtamiseen” tuli kuudelta vastaus: ”lisaksi kaupungin jarjestamia esimies-
koulutuksia; tyopaikan tarjoamat koulutukset; olen hoitotyén opettaja ja
kasvatustieteen maisteri seka opintoja mm. sosiaalipsykologiasta ja ter-
veyshallintotieteista: naistd saa pohjaa/teoriaa ihmisten ja asioiden johta-
miseen; olen suorittanut myds johtamisen ja kehittamisen erikoistumis-
opinnot; terveyshallintotieteiden opintoja ym. yhteensa yli 50 opintopis-
tetta; erillisia pienempia johtamiseen liittyvia koulutuksia”.

4.3 Mita lasnaoleva johtajuus tarkoittaa

Ensimmainen kuudesta lasndolevaa johtajuutta kasittelevasta kyselylo-
makkeen kysymyksesta oli “"mita mielestasi lasndoleva johtajuus tarkoit-
taa?”” Kyselyyn saadut 16 esimiehen vastaukset olivat monipuolisia ja run-
saita. Kun kyselylomakkeista ensin kirjattiin kaikkien vastaajien alkuperai-
set ilmaukset, 16ydettiin niista 58 eri kommenttia, joissa oli 37 erilaista na-
kokulmaa. Tyontekijoihin kohdistuvat asiat korostuivat vastauksissa. Vain
kolmessa kommentissa oli tuotu esiin asiakas- tai omaisnakdkulma.

Alkuperaisista ilmauksista poimittiin 22 alaluokkaa, joista muodostettiin
sattumanvaraisessa jarjestyksessa viisi ylaluokkaa: esimies fyysisesti lasn3,
esimies henkisesti lasna, esimiehen tietoa ja taitoa, esimiehen vastuun ot-
tamista seka asiakkaiden ja omaisten huomioiminen. Nama ylaluokat vas-
tasivat sitten paaluokan kysymykseen ““mitd mielestdsi lasndoleva johta-
juus tarkoittaa? ** (Kuva 4.)
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4.3.1 Esimies fyysisesti lasna

Lasndolevan johtajuuden tarkoittaessa kyselyn vastauksissa esimiehen fyy-
sista ldsndoloa esimiehen odotettiin olevan lahella tyontekijoita —tavoitet-
tavissa ja joidenkin kyselyyn vastanneiden esimiesten mukaan arjen tyos-
kentelyynkin osallistuen.

Esimies on tavoitettavissa ja lahestyttavissa ja nakyvilla ar-
jessa.
Vastaaja 2

Ettd pomo on tydntekijoidensa lahelld, eika etdjohtaja.
Vastaaja 13

Esimies on tydntekijoiden “saatavilla” ja auttamassa tarvitta-
essa.
Vastaaja 7

Yksikdiden suuren koon, hallinnollisten asioiden paljouden ja esimerkiksi
sijaishankinnan viedessa paljon aikaa arjen tyoskentelyyn osallistuminen ei
esimiehen taholta kuitenkaan kdytannossa voi tarkoittaa esimerkiksi aa-
mutoimissa yhtend mitoitukseen laskettavana tyodntekijana toimimista.
Toisaalta johtamisen arjen toiminnasta kdsin —tapahtumien keskelta — tar-
keyden toi Rasanenkin (2011, 184) vaitoskirjassaan esiin. Myo6s Norrbackan
(2012, 19) pro gradu -tutkielmassa ldasndaolon odotukseen sisaltyi, etta
osastonhoitajan odotettiin olevan aina tavoitettavissa.

4.3.2 Esimies henkisesti lasna

Lasndolevan johtajuuden tarkoittaessa, ettd esimies on henkisesti lasna,
kyselyyn vastanneet esimiehet toivat nakdkantoinaan esille muun muassa
helpon ldhestyttavyyden, kuuntelun ja pysahtymisen taidon seka kannus-
tuksen.

On paikallaolon lisdksi my6s lasnd, henkisesti. Pitdaa osata
kuunnella ja olla kiinnostunut ihmisista.
Vastaaja 5

Olen myos henkisesti samalla tasolla tyontekijoiden kanssa ja
minua voi lahestya, kuten keta tahansa muutakin ihmista.
Vastaaja 3

Vaisasen (2009, 44) pro gradu -tutkielmassa osastonhoitajat kuvasivat,
ettd kyky olla helposti lahestyttava edellytti heiltd kuuntelua, Iahelld oloa
ja herkkyytta kohdata tyontekijat. Kyselyyn vastanneiden esimiesten esille
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tuoman lasndolevan johtajuuden kannustuksen nakékulman nostivat tut-
kimuksissaan esiin myods Hakanen (2018) ja Sdkkinen (2012, 37).

Yksi vastaajista ilmaisi ajatuksen, etta esimies olisi henkisesti ldsna, vaikka
han fyysisesti olisikin muualla.

On henkisesti lasna vaikka fyysisesti muualla.
Vastaaja 9

Tahan ajatukseen sisaltyy tarkea nakdkulma, etta vaikka esimies ei aina voi
olla fyysisesti lasna, han olisi saanut luotua niin vahvan luottamuksen ja
sitoutuneisuuden ilmapiirin johtamaansa yksikkdon, etta se kantaa esimie-
hen poissa ollessakin vaikuttaen tyopaikan henkeen ja toimintatapoihin.

4.3.3 Esimiehen tietoa ja taitoa

Esimiehen tietoa ja taitoa lasndolevalla johtajuudella tarkoitettaessa kyse-
lyyn vastanneet esimiehet toivat esille keskeisina kommunikointitaidot ja
johtamansa tyon omakohtaisen hallinnan seka tyontekijéiden tuntemuk-
sen.

Hallitsen tyon, jota tyontekijat tekevat ja osaan nain ollen
auttaa heita tarvittaessa. Kdyn myos paivittain kahvilla tyon-
tekijoideni kanssa, jossa samalla voimme keskustella osaston
asioista.

Vastaaja 3

Tyon hallintaan vaikuttaa keskeisesti oma aikaisempi kokemus hoito-
tyostd. Hyvan kommunikoinnin avulla asiat on helpompi ymmartaa oikein
eika synny vaarinkasityksia.

Tuntee tyontekijansa, eli niita ei ole liikaa, jotta pystyy tutus-

tumaan jokaiseen jollain tavoin. Tall6in |0ytda jokaisen vah-

vuudet ja myoOs heikkoudet. Pystyy sparraamaan heita.
Vastaaja 8

Kyselyn vastauksissa esille tulleen tyontekijoiden tuntemuksen toivat esille
tutkimuksissaan myds Sellgren ym. (2006, 348) tyontekijoéiden huomioimi-
sena yksil6ina seka Rasanen (2011, 62) tyontekijoiden tarpeiden ymmarta-
misen nakékulmillaan.
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4.3.4 Esimiehen vastuun ottamista

Lasndolevan johtajuuden tarkoittaessa esimiehen vastuun ottamista kyse-
lyn vastauksissa tuotiin esiin arjen asioihin kannanottaminen ja tyonteki-
joiden kanssa yhdessa ratkaisujen etsiminen seka myos vastuun jakamisen
nakokulma.

Kuulun yhtena osana tyoyksikkdmme tiimia ja jaamme vas-
tuuta kaikille osaston toimintaa ajatellen.
Vastaaja 3

Esimies keskittyy tehtdavaansa ja tyontekijoihinsa, kuuntelee,
mita heilla on sanottavanaan. Han etsii yhdessa tyontekijoi-
den kanssa ratkaisuja tai valmentaa tyontekijoita loytamaan
itse ratkaisun.

Vastaaja 7

Myds Hakasen (2018) ja Sakkisen (2012, 37) tutkimuksissa tuotiin esiin yh-
teistoimintaa edistava johtaminen ja vastuuttaminen. Terava & Makela-
Pusa (2011) kuvasivatkin esimiestyon keskeisen tavoitteen olevan auttaa
tyontekijaa onnistumaan tyotehtavassaan mahdollisimman hyvin.

Johtajuudessa pitda pystya toimimaan kaikissa tilanteissa
mm. vaikeissa hetkissa.
Vastaaja 5

Tassa kyselyn vastauksessa tiivistyi muiden vastausten ohella, miten ndin
toimiva esimies ottaa yksikon toiminnasta kokonaisvastuun eika keskity ai-
noastaan hallinnollisiin tehtaviin.

4.3.5 Asiakkaiden ja omaisten huomioiminen

Asiakkaiden ja omaisten huomioimista ldasndolevalla johtajuudella tarkoi-
tettaessa kyselyn vastauksissa nahtiin, ettd esimiehen on tarkeaa olla asi-
akkaidenkin kaytettavissa seka omaisten tavoitettavissa.

Se tarkoittaa sita, etta johtaja tietda, mita talossa tapahtuu ja
on mukana arjessa. Tuntee hoidettavat ja heidan omaisensa.
Vastaaja 1

Rasadsen tutkimuksen tulosten mukaan johdon kaytdnnon tyon tuntemi-
sella oli merkitystda ammattitydn laatuun ja asiakkaan kokemaan laatuun.
Ikddntyneiden palvelujen johtamista tulee ndin ohjata vahva gerontologi-
nen ndkemys, joka ohjaa eettisid periaatteita. (Rdsdanen 2011, 181.)
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Omaisyhteistyo on hyvin keskeinen osa vanhusten asumispalveluyksikon
paivittdista toimintaa. Esimiehen on tarkeaa olla tassa mukana ja tietoinen
omaisiin liittyvista asioista, koska erityisesti, jos jokin asia mietityttdaa omai-
sia, he haluavat keskustella siita juuri esimiehen kanssa.



Alaluokka

-Paivittdinen tapaaminen
tyontekijoiden kanssa.
-Tavoitettavuus.

-Osallistuminen arjen
tyoskentelyyn.

-Tyoskentelee ldhellad tyoyksikkoa.

-Helppo ldhestyttavyys.

-Esimies motivoitunut.

-Henkinen samantasoisuus.
-Henkisesti lasna, vaikka fyysisesti
muualla.

-Kuuntelun ja pysahtymisen taito.
-Aito palaute aidossa tilanteessa.
-Paikalla olon lisdksi myos lasna.
-Kannustus.

-Kommunikointitaidot.
-Johtamansa tyon omakohtainen
hallinta.

-Tyontekijoiden, asiakkaiden ja
omaisten tuntemus.

-Arjen asioihin kannanottaminen.
-Tyontekijoiden kanssa yhdessa
ratkaisujen

etsiminen.

-Tyontekijoiden valmentaminen
[6ytdmaan itse

ratkaisuja.

-Vastuun jakaminen.

-Toimintakyky kaikissa tilanteissa.

-Asiakkaiden kdytettavissa
tyoyksikossa.
-Omaisten tavoitettavissa.
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TIETOA JA
TAITOA
ESIMIEHEN
VASTUUN
OTTAMISTA
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JA
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HUOMIOIMINEN

Kuva 4. Mitéd lasndoleva johtajuus tarkoittaa
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4.4 Milla keinoilla voi toteuttaa lasndolevaa johtajuutta

Toisena lasndolevaa johtajuutta kasittelevana kysymyksena oli “"milla kei-
noilla mielestasi voi toteuttaa ldsndolevaa johtajuutta?’” Kaikkien 16 vas-
taajan alkuperaisista ilmauksista 10ytyi 46 eri kommenttia, joissa oli 39 eri-
laista nakdkulmaa.

Alkuperaisista ilmauksista muodostettiin 24 alaluokkaa. Kysymyslomak-
keen lasndolevaa johtajuutta kasittelevat kysymykset olivat yhta lukuun
ottamatta sen luonteisia, ettei vastauksista muodostettavia alaluokkia voi-
nut typistaa kovinkaan lyhyiksi. Taman kysymyksen alaluokista muodostet-
tiin nelja ylaluokkaa, jotka olivat sattumanvaraisessa jarjestyksessa " esi-
miehen toimintatavoilla, esimiehen vuorovaikutustaidoilla, esimiehen ih-
missuhdetaidoilla ja fyysisilla olosuhteilla”. (Kuva 5.)

4.4.1 Esimiehen toimintatavoilla

Keinoja lasndolevan johtajuuden toteuttamiseksi kyselyyn vastanneet esi-
miehet |6ysivat esimiehen toimintatavoista esimerkiksi siten, etta esimies
toimisi yhtena tyoyhteisdn jasenena ja tekisi yhteistyota muiden jasenten
kanssa.

Haluan olla yksi tyoyhteisoni jasen ja tehda yhteistyota jokai-

sen muun jasenen kanssa. Haluan jakaa vastuuta ja paatan-

tavaltaa yksikon asioista kaikille sen osapuolille. Aito valitta-

minen tyOyhteisosta ja joustavuus suuntaan ja toiseen.
Vastaaja 3

Esimiehen toimimisen yhdessa tyontekijoiden kanssa koettiin hiovan tiimia
tiiviimmaksi ja yhtenevaisemmaksi, mika tuki lasndolevan johtajuuden ko-
kemusta. Juutisen (2016, 66) pro gradu -tutkielmassa haastatellut tyonte-
kijat kokivatkin, ettd jakamalla vastuuta ja osallistamalla tyontekijat mu-
kaan projekteihin esimiehille avautuu paremmin mahdollisuus lasndole-
vaan johtajuuteen. Samanlaista toimintakulttuuria toteutti myos Sellgre-
nin ym. (2006, 348, 354) tutkimuksessa johtamistyyliltdan tyontekijasuh-
teita painottava johtaja, joka oli muut huomioon ottava, luotti tyontekijoi-
hin ja antoi heille paatésvaltaa. Samoin palvelevaa johtajuutta uutena ta-
pana johtaa tutkinut Hakanen (2018) painotti ldsndoloa, vastavuoroisuutta
ja valtuuttamista johtamisessa.

Myo6s ammattitaidon kehittaminen tuotiin kyselyn vastauksissa esille kei-
nona lasndolevan johtajuuden toteuttamiseen. Ammattitaidon kehittami-
nen on valttamatonta sosiaali- ja terveysalalla muuttuviin haasteisiin vas-
taamisen mahdollistumiseksi. Muutosten edellyttaman, ihmissuhteisiin ja
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ihmisten johtamiseen liittyvan koulutuksen tarve sosiaali- ja terveyden-
huollon lahijohtajilla painottuivatkin niin Leppasen (2010,2) pro gradu -tut-
kielmassa kuin Reikon ym. (2010, 3—4) tutkimuksessa.

4.4.2 Esimiehen vuorovaikutustaidoilla

Esimiehen vuorovaikutustaidot esimiehet nimesivat myos keinoiksi lasna-
olevan johtajuuden toteuttamiseksi. Tassa keskeista oli kuuntelu ja kuul-
luksi tulemisen kokemusten tuottaminen. Aarnikoivu korostaakin kuunte-
lemisen osuutta vuorovaikutuksessa. Kuulluksi tuleminen on voimaannut-
tava kokemus, joka herattda luottamuksen ja avaa keskusteluyhteyden.
Kuulluksi tuleminen sitouttaa ja motivoi yhteistydhon. (Aarnikoivu 2010,
53, 61.) Kuuntelulla esimies osoittaa arvostusta, jonka tyontekija kokee
huomatessaan, etta hanen asiansa tulee kuulluksi. Myos kyseleminen, yk-
sittdisesta tyontekijasta kiinnostuneena oleminen tuotiin esimiesten vas-
tauksissa vuorovaikutustaitojen osalta esiin, samoin aidon palautteen an-
taminen. Antamalla jokaiselle tyontekijalle myos henkilékohtaista aikaa
esimies voi osoittaa valittamistaan hanesta ainutlaatuisena ihmisena, jolla
on omanlaisensa elamantilanne ja siihen liittyvat tarpeensa.

Silloin, kun on paikalla, on todella aidosti paikalla; kuuntelee
kiireettomasti, ottaa kantaa, ohjeistaa, tukee.
Vastaaja 16

Osallistumalla ja lasndolemalla oppii myos tuntemaan tyon-
tekijansa ja heidan tapansa reagoida ja toimia. Siten pystyy
antamaan aitoa palautetta.

Vastaaja 8

Aarnikoivu toteaa hyvaan esimies-tyontekijasuhteeseen kuuluvan, etta pa-
lautetta annetaan ja vastaanotetaan puolin ja toisin. Palaute on kehittymi-
sen edellytys. Asianmukaisesti annettu palaute tulkitaan yleensa kiinnos-
tuksena ja valittamisena. Painopisteen on hyva olla onnistumisissa, mutta
esimies, joka ei anna koskaan korjaavaa palautetta, ei mahdollista tyonte-
kijoiden kehittymista. (Aarnikoivu 2010, 127.) Positiivisen palautteen anta-
minen ja vastaanottaminen ovat tyonilon kannalta tarkeita: positiivinen
palaute ilahduttaa kaikkia ja nostaa motivaatiota. Johtajan johtamistyylin
keskeisyys motivaatiolle tuli esiin my6s Pitkdkankaan (2015, 59) ja Sellgre-
nin ym. (2006, 354) tutkimuksissa.

4.4.3 Esimiehen ihmissuhdetaidoilla

Esimiehen ihmissuhdetaidot keinoina ldsndolevan johtajuuden toteutta-
miseksi sisalsivat kyselyyn vastanneiden esimiesten mukaan muun muassa
avoimuuden ja luottamuksen. Avoimuudella tydyhteis6ssa aikaansaadaan
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osaltaan yhteenkuuluvuutta, kun kaikki ovat perilla asioiden kulusta ja kai-
killa on ndin samanlainen mahdollisuus sanoa mielipiteensa asioista. Avoi-
muus onkin tarkedana osatekijana luomassa luottamusta tydyhteisoon.

Avoimuudella, luottamuksella ja vuorovaikutuksen eri mene-
telmin.
Vastaaja 9

Keskustelemalla, yhdessa pohtimalla ja luomalla tassa ja nyt
-ilmapiirin.
Vastaaja 12

Toisaalta Aarnikoivun (2010, 18—20) mukaan vastavuoroisesti luottamuk-
sen merkitys avoimen vuorovaikutuksen syntymisessa on olennaista. Hy-
vassa ja toimivassa esimies-tyontekijasuhteessa on lasna luottamus. Luot-
tamussuhteen rakentuminen esimiehen ja tyontekijan valille edellyttaa
sitd, ettd kumpikin osapuoli panostaa luottamuksen syntymiseen. Usko
esimiehen luotettavuuteen ja tydntekijan taipumus luottaa ovat kriittisia
tekijoita esimiehen ja tyontekijan valisen luottamussuhteen muodostumi-
sen nakokulmasta. Olemalla vuorovaikutuksessa esimiehensa kanssa ja
nostamalla asioita aktiivisesti kasittelyyn myos tyontekija voi edistaa luot-
tamuksen syntymista ja lasndoloa. Luottamussuhteen syntymiseen liittyy
lisdksi olennaisesti positiivisen ihmiskasityksen lasndolo. Positiivinen ih-
miskasitys sisdltda uskon toisessa ihmisessa olevaan hyvaan ja mahdolli-
suuden antamisen.

Myos Vakkala ja Syvajarvi toteavat inhimillisyyden ja lasndolon kaikkien
tyoyhteison jasenten kesken luovan luottamusta herattavaa ilmapiiria.
Johtamistoiminnalla on tdssa olennainen rooli (Vakkala & Syvajarvi 2012,
352). Juutinen kuvaa tehokkaimpana johtamisen keinona olevan johtamis-
mallin, jossa esimies on lasndoleva, oikeudenmukainen, tasapuolinen ja
kannustava (Juutinen 2016, 3). Ndin todentuu esimiesten kyselyn vastauk-
sissa kuvaama aito valittaminen tyoyhteisosta esimiehen keinona toteut-
taa lasndolevaa johtajuutta.

4.4.4 Fyysisilla olosuhteilla

Myos fyysisilla olosuhteilla on merkitysta lasndaolevan johtajuuden toteut-
tamiseksi. Kyselyyn vastanneet esimiehet toivat esiin keinoina muun mu-
assa sopivan yksikon koon ja sen, etta esimies on paikan paalla eika vain
jossain toimistossa toisaalla.

Yksikkoihin jalkautumisella — paivittaiset kdaynnit, henkilokun-
nalla tieto, milloin tavattavissa.
Vastaaja 10

Esimiehen tyo6tilan olisi tarkeaa sijaita yksikdssa: siten esimies pysyy ajan
tasalla yksikon asioista ja on tyontekijoiden tavoitettavissa. Johdettavana



27

oleva yksikko tulisi pitaa sen kokoisena, ettei esimiehen kaikki aika mene
hallinnollisiin tehtaviin ja etta esimiehen on mahdollista tuntea tyonteki-
jansa yksilollisesti ja antaa heille ajoittain myos yksil6llista huomiota.



Alaluokka

-Hoitajan téihin osallistumalla.
-Pitamalla kontaktia tydntekijoihin.
-Pitamalla osastopalavereja
riittavan usein.

-Hoitamalla ja huolehtimalla
henkilokunnan ilmaisemia arkea
helpottavia asioita.

-Olemalla yksi tyoyhteison jasen ja
tekemalld  yhteistydtd  jokaisen
muun jdsenen kanssa.

-Vastuuta ja paatantavaltaa
jakamalla.

-Joustavuudella suuntaan ja toiseen.
-Varaamalla aikaa kalenteriin
lasndololle yksikkoon.

-Kehittamalla ammattitaitoa.
-Ohjeistamalla.

-Tukemalla.

-Kuuntelulla ja tuottamalla kuulluksi
tulemisen kokemuksia.
-Kyselemalla, olemalla kiinnostunut
yksittaisesta tyontekijasta.

-6 K:ta: Kiitos, Kannustus,
Keskustelu,

Kehittdminen, Koulutus, Kahvit.
-Aidon palautteen antamisella.

-Olemalla helposti l[ahestyttava.
-Aidolla vélittamisella
tyoyhteisosta.

-Avoimuudella.

-Luottamuksella.

-Luomalla tassa ja nyt ilmapiirin -
on aidosti paikalla.

-Olemalla asiallinen tarvittaessa,
mutta  ymmartamalld myos
huumorin ja leikinlaskun.

-Sopiva yksikon koko.
-Yksikkoon jalkautumisella —
henkilokunnalla

tieto, milloin tavattavissa.
-Olemalla paikan paalla, ei vain
jossain toimis-

tossa toisaalla.

28

Yldluokka Padluokka
ESIMIEHEN
= TOIMINTA-

TAVOILLA
MILLA
KEINOILLA
MIELESTASI
Vol
TOTEUTTAA
LASNA-

ESIMIEHEN

VUORO- "  OLEVAA

VAIKUTUS- JOHTA-

TAIDOILLA JUUTTA?

ESIMIEHEN

IHMIS-

SUHDE-

TAIDOILLA

FYYSISILLA

oLO-

SUHTEILLA

Kuva 5. Milla keinoilla voi toteuttaa lasndolevaa johtajuutta.
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4.5 Kehittamisideoita lasndolevan johtajuuden toteutumiseksi

Kolmas lasndolevaa johtajuutta kasitteleva kysymys oli “"'mita kehittamis-
ideoita sinulla on lasndolevan johtajuuden toteutumiseksi?”” Eri komment-
teja vastauksissa tahan kysymykseen oli 22, joissa oli 19 erilaista nakokul-
maa. Kolmella vastaajalla ei ollut kehittamisideoita. Alkuperdisista ilmauk-
sista muodostettiin 19 alaluokkaa ja naista alaluokista nelja ylaluokkaa sat-
tumanvaraisessa jarjestyksessa: ** johtamistavat, lasndolevaa johtajuutta
tukevat puitteet, johtamistaidot ja tyoyhteison yhteyden painottaminen”.
(Kuva 6.)

4.5.1 Johtamistavat

Kehittamisideoita lasndolevan johtajuuden toteutumiseksi kyselyyn osal-
listuneilta esimiehilta kysyttdaessa vastauksissa tuli esiin jo jonkin verran sa-
moja nakokulmia, mita esimiehet olivat vastanneet keinoiksikin lasnaole-
van johtajuuden toteuttamiseksi. Esimiehille tehdyn kyselyn vastauksissa
johtamistavat mainittiin yhtena ylaluokkana kehittamisideoissa lasnaole-
van johtajuuden toteutumiseksi. Esiin tuotiin muun muassa hierarkiaa ma-
daltavien ja yhteenkuuluvuutta lisdavien esimerkiksi myyjaisten, avoimien
ovien tms. jarjestaminen. Ylipaatdaan johtamistapoja koskevat kehittamis-
ideat korostivat tyontekijoiden rinnalle asettumista, tiimityota ja tyonteki-
joiden henkilokohtaista huomioimista.

Pomo pdivaa kokeilen nyt eli olen mukana tyontekijan kanssa
ja kdyn hanen kanssaan tyo6ta, toiveita, ajatuksia jne. lapi ta-
savertaisena tekijana. Olemme tehneet yhteisia juttuja, ku-
ten myyjaiset, avoimet ovet jne. niin ne lisdavat yhteenkuu-
luvuutta ja madaltavat hierarkiaa, tuovat esimiehen lahelle —
ihmiseksi, joka kulkee rinnalla.

Vastaaja 5

Totutuista kuvioista poikkeaminen ja "heittdytyminen” tutustuttaa ja sita
kautta lahentaa tiimia esimiesta mydden toisiinsa, mika osaltaan lisaa tyon
mielekkyytta ja siina viihtymista. Tallaisen yhteistoimintaa edistavan joh-
tamisen toi myods Sakkinen (2012, 37) esiin tutkimuksessaan.

4.5.2 Lasndolevaa johtajuutta tukevat puitteet

Myos lasndolevaa johtajuutta tukeviin puitteisiin liittyvia ndakokulmia mai-
nittiin kyselyn vastauksissa kehittamisideoina ldasndolevan johtajuuden to-
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teutumiseksi. Tassa yhtena nakékulmana mainittiin [ahiesimiehen tarpeel-
lisuuden huomioiminen: esimiehen padivittdisen ldasndolon tarve, jolloin
han tietda, mita tyopaikalla tapahtuu. Tassa keskeistd on ylemman johdon
ymmarrys ja arvostus, miten ensiarvoisen tarkeda ”vierijohtaminen” on yk-
sikdn kaikenpuoliselle menestymiselle. My6s yksikon kohtuullinen koko
tuotiin esiin.

Huomataan, etta tyontekijat tarvitsevat pomoa, joka on lasna
paivittdin ja ndin tietda, mita tyopaikalla tapahtuu.
Vastaaja 13

Yksikot pitdisi pitaa kooltaan ja henkiléstomaaraltaan sellai-
sina, etta on aikaa huolehtia myods tyontekijéiden hyvinvoin-
nista ja tyon kehittamisestd. Kaikki aika ei saisi menna rutii-
ninomaisiin asioihin ja tyévoiman riittavyyden varmistami-
seen.

Vastaaja 2

4.5.3 Johtamistaidot

Yhtena nakokulmana kehittamisideoihin lasndolevan johtajuuden toteutu-
miseksi kyselyyn vastanneet esimiehet toivat esiin johtamistaidot. Tassa
tuli esiin johtamiskoulutuksen tarkeys seka uuden oppiminen.

Yhdessa ideoimista, pohtimista, jatkuvaa keskustelua ja mo-
tivointia, koulutusta ja uuden oppimista, ammattitaidon ylla-
pitamista.

Vastaaja 12

Pelkka tyossdaoppiminen ei riitd vanhustenhoitoakin koskettavassa kiihty-
neessa uudistusten ja muutosten tilassa. Tarvitaan johtamisen lainalai-
suuksien tuntemusta erityisesti henkilostohallintoon perehtymisineen.
Uutta on myos oltava valmis koko ajan oppimaan asioissa ajan tasalla py-
symiseksi resursseihin liittyvat rajoitukset ja mahdollisuudet huomioiden.

Esimiehet toivat esiin myos tyontekijéiden motivoinnin. Esimiehen on tar-
keaa tunnistaa keskeiset tarpeet, jotka vaikuttavat tyontekijoiden motivoi-
tumiseen. Meretniemi toteaa, ettd pystydkseen kannustamaan ja motivoi-
maan henkiléstoaan esimiehen tulee ensiksi uskoa itseensa ja toiseksi mui-
hin. Positiivinen ajattelu ja tarkoituksenmukaiset odotukset saavat ympa-
rilld olevat ihmiset vastaamaan suuriinkin haasteisiin. (Meretniemi 2012,
146.) Myos Pitkdakangas (2015, 59) korosti pro gradu -tutkielmassaan mo-
tivoinnin tarkeytta: hyva motivaatio luo tydpaikalle positiivista henkea.
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4.5.4 Tybyhteison yhteyden painottaminen

Esimiehet toivat keskeisena esiin myds tydyhteisdn yhteyden painottami-
sen. Tahan sisaltyi esimerkiksi kyseleminen enemman tydntekijoilta, miten
he haluaisivat ty6taan tehda ja kehittdaa seka ongelmien ilmetessa ja tyén
kehittamisessa kaikkien tydntekijoiden osallistaminen. Tiimin jadsenten asi-
antuntijuuden huomioiminen ja tunnustuksen antaminen osoittaa esimie-
hen arvostusta tyontekijoita kohtaan ja motivoi heita. Kun toimintatavat
ovat yhdessa kehitettyja ja sovittuja, niihin on helpompi sitoutua. Vastoin-
kaymisten kohtaaminen ja niiden selvittaminen yhdessa vahvistaa tiimi-
ytta.

Saannolliset tapaamiset henkilston kanssa, keskustelut tyén
ja taukojen lomassa.
Vastaaja 7

Uskoisin, etta lasndoleva johtajuus toteutuu parhaiten tiimi-

tyossa koko tyoyhteison kanssa ja ongelmien ilmetessa ja ke-

hittdmiseen kaytetaan kaikkia tyontekijéita. Monesti hyvat

ideat ja tyon kehittaminen loytyvat tyoyhteisdn sisalta eika

kalliita konsultteja tarvita tyOyhteison eteenpain viemiseen.
Vastaaja 3

Yksi tarkea valine saada tyontekijoiden aani kuuluviin tyon tekemiseen liit-
tyvien toiveiden ja kehittamisideoiden osalta ovat kehityskeskustelut. Esi-
miesten ja tyontekijoiden valiset rohkaisevat, innostavat ja kannustavat
kehityskeskustelut vahvistavat ihmisten sisdista voimantunnetta ja antavat
innostusta ja energiaa sekd myos tyoniloa (Autio, Juuti & Wink 2011, 56).
My0s Leppanen toi pro gradu -tyossaan esiin kehityskeskustelun yhtena
lahijohtajan valineena tyoyhteison yhteyden toteutumisessa (Leppanen
2010, 2).

Kyselemallda enemman tyontekijoiltd, miten he haluaisivat
tyotaan tehda ja kehittaa.
Vastaaja 1

Tassa kyselyn vastauksessa tulee hyvin esiin Teravan & Makela-Pusankin
(2011) esiin tuoma yhdessa toimimisen nakdkulma, johon tarvitaan hen-
kista tukea, jotta jokainen tuntisi olevansa yhta arvostettu. Hakasen (2018)
mukaan parasta, mita johtaja voi saada aikaan, on saada tyontekijat toimi-
maan yhteen: kokemaan tyon iloa ja sitd kautta suoriutumaan tydssaan
hyvin.
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Alaluokka Ylaluokka Padluokka

-Johdetaan enemman alhaalta yl6s.
-Tyontekijoiden rinnalle
asettuminen - tiimityo.
-"Pomopaiva”: jokaisen tyontekijan —p JOHTAMIS-
kanssa vietetddan henkilokohtaista TAVAT
aikaa ty6ta/toiveita/ajatuksia
lapikdyden.

-Hierarkiaa madaltavien ja
vhteenkuuluvuutta lisdavien esim.
myyjdisten, avoimien ovien tms.
jarjestaminen yhdessa.

MITA

-Kohtuullinen yksikén koko. LASNA- KEHITTAMIS-
-Esimiehen  tydhuone  yksikén IDEOITA
yhteydessa. OLEVAA SINULLA ON
-Esimiestehtavien karsinta. JOHTA- ey LASNA-
-Yksikon ulkopuolisten palaverien = JUUTTA OLEVAN
karsinta. TUKEVAT JOHTA-
-Lahiesimiehen tarpeellisuuden PUITTEET JUUDEN
huolrwjioir?wi"neri: 'Iéisné paivittdin, TOTEUTU-
tietad, mita tyopaikalla tapahtuu. MISEKSI?

-Johtamiskoulutus tarkeaa. /

-Uuden oppiminen. JOHTAMIS-
-Ammattitaidon yllapitaminen. TAIDOT
-Tyontekijoiden motivointi.

-Kyselemalla enemman
tyontekijoiltd, miten he haluaisivat
ty6taan tehda ja kehittaa.

-Paivittaisiin yhdessdolonhetkiin
panostaminen, esim. ruoka- ja

kahvitauot. . .
-Saannolliset tapaamiset TYOYHTEISON
henkildstén kanssa, keskustelut | =mep YHTEYDEN
tyon ja taukojen lomassa. PAINOTTA-
-Hyvat ideat ja tyon kehittdminen MINEN

[oytyvat monesti  tyoyhteison
sisdlta: ei tarvita kalliita konsultteja
tydyhteison eteenpdin viemiseen.
-Yhdessd ideoimista, pohtimista,
jatkuvaa keskustelua.

-Ongelmien ilmetessa ja
kehittamisessd osallistetaan kaikki
tyontekijat.

Kuva 6. Kehittamisideoita lasndolevan johtajuuden toteutumiseksi
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4.6 Esteita lasndolevalle johtamiselle

Neljas lasndolevaa johtajuutta kasitteleva tutkimuskysymys oli ““mita es-
teitd olet kokenut lasndolevalle johtamiselle?”” Vastaajien alkuperaisista il-
mauksista loytyi 32 eri kommenttia, joissa oli 23 erilaista ndakokulmaa.
Kaksi vastaajaa ei ollut kokenut esteita.

Alkuperaisista ilmauksista muodostettiin 21 alaluokkaa. Alaluokista muo-
dostettiin sattumanvaraisessa jarjestyksessa viisi ylaluokkaa: ““asenne, joh-
tamistyyli, ajan puute, fyysiset esteet ja taloudelliset esteet”’, jotka vasta-
sivat paaluokan kysymykseen “*mita esteita olet kokenut lasnaolevalle joh-
tamiselle?”” (Kuva 7.)

4.6.1 Asenne

4.6.2

Esteina lasndolevalle johtamiselle kyselyyn vastanneet esimiehet toivat
esiin ensinnakin asenteen. Tassa nakokulmina mainittiin oman esimiehen
valinpitamattomyys ja ettei ldsndolevia esimiehia enaa arvosteta vaan toi-
sen elakoityessa yksikko annetaan lisatyoksi toiselle esimiehelle.

Meita lasnaolevia pomoja ei arvosteta enda, vaan toisen ela-
koityessa annetaan osasto lisatyoksi toiselle ilman palkan-
nousua. Ajatellaan, ettei henkilokunta enda tarvitse pomoa
[dsna.

Vastaaja 13

Lasndolevan johtajuuden arvostuskysymys tuli esiin kyselyn vastauksissa
my0s lasndolevan johtajuuden kehittamisideoiden yhteydessa. Yksikdiden
koosta ja henkilostosta paattavien on tarkeda tuntea tyd, mistd he ovat
paattdmassd, jotta he ymmartaisivat lahijohtajan lasndolon merkityksen
yksikossa. Terdva ja Makela-Pusa (2011) totesivatkin esimiestydn onnistu-
misen ldhtokohtana olevan sen ymmartaminen, ettd esimiestyo itsessdan
on tarkeaa ja aikaa vievaa.

Johtamistyyli

Esille tuli myos johtamistyyliin liittyvat esteet lasndolevalle johtamiselle.
Esimiehet mainitsivat kyselyn vastauksissa tallaisina esimerkiksi turhan
auktoriteetin kayton ja hierarkkisen johtamistyylin.

Erilaisia selvityksia, tilastoja jne. pyydetdaan hyvin lyhyella
ajalla ja se usein ”“sotkee” suunnitellun paivan kulun ja on
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usein pois siitd ajasta, jolloin olisi tyontekijoiden kaytetta-
vana.
Vastaaja 16

Tallaista esiintyessa kyse on varmasti toimintakulttuurista, joka ei vastaa
tdman paivan tietdmysta ja tarpeita ja jota on uudistettava. Tata myos Ha-
kanen (2018) painotti tutkimuksessaan palvelevasta johtamisesta todetes-
saan kaskyttavalla ja kontrolloivalla johtamisella tyontekijan tekevan juuri
sen, mitd hanelta vaaditaan, mutta jos tyontekija kokee, etta esimies ai-
dosti haluaa hanen parastaan, han myos antaa parastaan.

4.6.3 Ajan puute

Kyselyyn vastanneilla esimiehilla padpaino lasndolevan johtamisen estei-
den kokemisessa oli ajanpuutteessa. He toivat esille muun muassa liian isot
yksikot, kokouksien ja palaverien runsauden seka jatkuvan muutoksen vie-
van aikaa.

Yksikoita ja vastuuta lisataan koko ajan. Ei ehdi keskittya teh-
taviin kunnolla.
Vastaaja 7

Vakkala ja Syvajarvi (2012, 347-348) toteavatkin ymmartavan, kuuntele-
van ja henkilostoa lahelld olevan johtajuuden merkityksen korostuvan ta-
voitteellisissa muutostilanteissa. Muutos edellyttdd vahvaa ihmisten koh-
taamisen ja johtamisen taitoa.

Liian paljon tehtavia, jotka esimiehelle lankeaa. Kukaan muu
ei tee. Paljon hallinnollisia, laajoja asioita poydalla tyostetta-
vand, myos kokouksiin, koulutuksiin, yhteisty6tahojen
kanssa pidettaviin palavereihin menee paljon aikaa. TyOaika
ei riita kaikkeen.

Vastaaja 10

Tarve yksikoiden koon pitamiselle kohtuullisena on ilmeinen: sita kautta

tyon maarakin pysyy kohtuullisempana joka tyon osa-aluetta ajatellen ja
muutoksen edellyttamille tehtavillekin jaa paremmin aikaa.

4.6.4 Fyysiset esteet

Fyysiset esteet olivat yksi esimiesten nimedama osa-alue esteissa lasnaole-
valle johtamiselle. Tallaiseksi mainittiin muun muassa esimiehen toimitilo-
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jen erilladan olo, joka jo kehittamisideoissa lasndolevan johtajuuden toteu-
tumiseksi tuotiin kadnteisena esiin: toimitilojen on tarkeaa olla johdetta-
vana olevan yksikdn yhteydessa ldasndolevan johtamisen mahdollistu-
miseksi.

Yksikon suuri koko, useampi yksikké johdettavana, tyotila
erillaan.
Vastaaja 14

4.6.5 Taloudelliset esteet

Myos taloudelliset esteet lasndolevalle johtamiselle tuotiin esiin esimies-
ten vastauksissa. Nama liittyivat sadstovaateisiin. Sadstdjen toteutumis-
mahdollisuutta vanhusten hoidossa punnittaessa on keskeiseksi arviointi-
kriteeriksi nostettava inhimillisyys seka asiakkaiden etta tyontekijoiden na-
kdkulmasta tarkastellen.

Kyselyyn osallistuneista esimiehista kaksi vastaajaa ei ollut kokenut lasna-
olevalle johtamiselle mitdaan esteita.
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Alaluokka Yldluokka Padluokka

-Oman esimiehen
valinpitdamattomyys.

-Lasndolevia esimiehia ei arvosteta
enaa: toisen elakoityessa annetaan
osasto lisatyoksi toiselle.

=p ASENNE

-Turha auktoriteetin kaytto.
-Hierarkinen johtamistyyli. MITA
-Ylhaalta alas johtaminen. JOHTA- ESTEITA
-Erilaisia selvityksid, tilastoja jne. = MISTYYL > OLET
pyydetdan hyvin lyhyella ajalla 2>
pois tyontekijoiden kayttoon KPKE_NUT
varatusta ajasta. LASNA-
OLEVALLE

JOHTA-
MISELLE?

-Rutiinitéiden runsaus.

-Liikaa kokouksia yms., jotka vievat
aikaa.

-Liian isot yksikot.

-Kiire.

-Yksikoitd ja vastuuta lisatdaan koko
ajan. AJAN-
-Ei ehdi keskittya tehtaviin => PUUTE
kunnolla.

-Esimiehella liian paljon tehtavia,
joita kukaan muu ei tee.

-Paljon hallinnollisia, laajoja asioita
tyostettavana.

-Koulutuksiin menee paljon aikaa.
-Yhteisty6tahojen kanssa
pidettaviin palavereihin menee
paljon aikaa.

-Jatkuva muutos.

-Fyysisesti hajallaan olevat omat
yksikot. FYYSISET
-Toimitilat erilldan. =P ESTEET
-Tyotehtavia myos muualla kuin
yksikossa.

TALOU-
-Sadstot. =P DELLISET
ESTEET

Kuva 7. Esteitd lasnaolevalle johtamiselle.
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4.7 Kokemuksia, miten lasndoleva johtajuus on vaikuttanut tyohyvinvointiin

Kyselylomakkeen kaksi viimeista kysymysta kuuluivat yhteen. Ensin kysyt-
tiin, “onko sinulla kokemuksia, etta lasndoleva johtajuus olisi vaikuttanut
tyohyvinvointiin?”” Kaikki 16 kyselyyn osallistunutta esimiestd vastasivat
tahan “kylla”. Viimeisessa kysymyksessa kysyttiin sitten “jos on, millaisia
kokemuksia?”” Tahan kysymykseen tulleissa alkuperaisissa ilmauksissa oli
26 eri kommenttia, joissa oli |ahes yhta monta, 23 erilaista nakdkulmaa.

Taman kysymyksen vastausten alkuperaisista ilmauksista muodostettiin
25 alaluokkaa. Alaluokista muodostettiin sattumanvaraisessa jarjestyk-
sessa kolme ylaluokkaa, joista yksi oli kaksijakoinen ““vaikutus yhdessa te-
kemiseen / yhteenkuuluvuuteen”’. Muut kaksi yldluokkaa olivat ““vaikutus
ilmapiiriin ja vaikutus tyossa viihtymiseen” . (Kuva 8.)

4.7.1 Vaikutus ilmapiiriin

Kyselyn viimeisessa kysymyksessa, millaisia kokemuksia esimiehilla on,
ettd lasndoleva johtajuus on vaikuttanut tyéhyvinvointiin, esimiehet toivat
esiin lasndolevan johtajuuden vaikutuksen ilmapiiriin. Yhtena nakokul-
mana tdssa oli, etta tyontekijat valittavat toisistaan, jolloin luottamus tyon-
tekijoiden valilla lisddantyy. Tama sitouttaa ihmisia tyoyhteisoon. Luotta-
mukseen liittyi myos nakdkulma, ettd esimiehen ollessa asioista perilla,
tyontekijat luottavat haneen paremmin. Esimiehet myds kuvasivat, miten
tallaisessa ilmapiirissa tyontekijat kokevat, ettd heitd arvostetaan enem-
man. Tyoyksikdn henki oli hyva ja siella oli keskusteleva ilmapiiri.

Tieddn, kun olen monissa yksikdissa ollut esimiehena, etta jos
ei pysty olemaan riittavasti arjessa mukana, alkaa se heijas-
tumaan tyoyhteison tyohyvinvoinnissa.

Vastaaja 11

Pidan itse tyoyhteisosta, jonka tyontekijat valittavat toisis-
taan ja ovat valmiita kehittdmaan omaa tyoskentelydan. Se
sitouttaa ihmisia tyoyhteisdon ja luottamus tyontekijoiden
valilla lisdantyy.

Vastaaja 3

Keskusteleva johtamistyd on tydyhteison hyvinvoinnin keskeinen tekija.
Tutkimusten mukaan keskustelevaa johtamistapaa kayttavat johtajat luo-
vat tyOyhteis6on avoimuuteen, luottamukseen seka keskindiseen avuliai-
suuteen ja arvostukseen perustuvan ilmapiirin. (Nikkild & Paasivaara 2007,
83.) Autio, Juuti ja Wink toteavat positiivisen puheen vaikuttavan tarkealta
osaltaan tiimien menestymiseen ja korkeaan suoritustasoon: kannustavat,
rohkaisevat, arvostavat ja hyvaksyvat lausumat herattavat innostusta ja
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uusia nakymia (Autio, Juuti & Wink 2011, 46). Kyselyyn vastanneiden esi-
miesten mukaan myds vaikeista asioista osattiin keskustella rakentavasti.
Juuti kuvaa esimiehen olevan tyontekijoiden tukihenkilon, joka pyrkii or-
ganisoimaan kunkin ihmisen onnistumista. Esimies on erdanlainen suori-
tusten esteiden poistaja. Han on ihmisten kannustaja ja innostaja. Mikali
esimies osaa empaattisesti asettua muiden ihmisten asemaan ja kykenee
tulemaan samalle aaltopituudelle, han saattaa myos pystya luomaan yh-
teisen tunnelman tyéyhteis6on. Hyva johtaminen nakyy ihmisten valisena
yhteistyona ja hyvina tuloksina. Hyva yhteistyd perustuu yhdessa rakenne-
tulle toiminnalle ja tyoskentelyprosessi jatkuvalle yhteiselle keskustelulle.
(Juuti 2006, 86—87, 89-90.) Hyvalla, lasndolevalla johtajuudella on nain
henkiloston luottamukseen, sitoutumiseen, vuorovaikutuksen toimivuu-
teen ja naista osatekijoista juontuvaan kaikenpuoliseen hyvinvointiin kes-
keinen vaikutus.

4.7.2 Vaikutus yhdessa tekemiseen ja yhteenkuuluvuuteen

Kyselyyn vastanneet esimiehet toivat esiin myos ldasndolevan johtajuuden
vaikutuksen yhdessa tekemiseen ja yhteenkuuluvuuteen. Nakékulmina
tassa olivat muun muassa, etta tyota haluttiin yleisesti kehittaa ja etta
tyontekijat kokivat esimiehen olevan tydyhteison jdasen, ”johtavan yh-
dessa”.

Ty0Ossa tehtiin muutakin kuin vain valttamaton esim. asukkai-
den viihtymiseen ja virikkeellisyyteen liittyvaa.
Vastaaja 2

Esimiehen arjessa mukana oleminen tuottaa ndin tasavertaisuuden koke-
muksen, joka lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhdessa tekemisen
kulttuuria. Myds Sakkinen totesi tutkimuksessaan yhteenkuuluvuuden
tunteen vaikuttavan tyéhyvinvointia tukien ja edistden, jonka yhteistoi-
mintaan panostava johtajuus saa aikaan (Sakkinen 2012, 37).

Yhteisid sopimuksia noudatetaan paremmin, sitoudutaan.
Vastaaja 4

Vakkala ja Syvajarvi (2012, 357) toteavatkin, ettda ihmisten tunne kuulumi-
sesta lisaa sitoutumista.
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4.7.3 Vaikutus tyossa viihtymiseen

Kyselyyn vastanneet esimiehet toivat esiin vield lasndolevan johtajuuden
vaikutuksen tydssa viihtymiseen. Heidan kokemuksensa oli, etta ihmiset
tulevat ldsndolon ja yhdessa tekemisen ilmapiirin vallitessa mielellaan toi-
hin, sairauslomia on vdhemman ja sijaisista ei ole pulaa. Tasta syntyykin
monin tavoin positiivisuuden keha: aikaa jaa esimiehelldakin enemman yh-
dessa tekemiselle ja lasndololle, kun ei tarvitse koko ajan hakea sijaisia.

Tyoyhteisdssani voidaan hyvin ja tanne ihmiset tulevat mie-
lellaan toihin, sijaisista ei ole pulaa ja yksikkéon halutaan asu-
maan myos. Johtajuudella on suuri merkitys monen ihmisen
elaman mielekkyydelle, ainakin tallaisessa tydssa.

Vastaaja 5

Aidosti lasna oleva esimies vahvistaa tydon mielekkyyden kokemista parhai-
ten (Juutinen 2016, 72).

Kaksi vastaajaa oli lisdksi kirjoittanut tdaman tyohyvinvointia kasittelevan
kysymyksen kohdalla ajatuksiaan. Toinen kirjoitti, miten useamman yksi-
kén yhdistaminen yhden esimiehen vastuulle on lisannyt stressid ja asioita
jaa tekematta vahingossa. Riittamattomyys myos stressaa. Tyomaaran ol-
lessa liian suuri ilmenee fyysisia vaivoja ja sairautta. Talldin ei ole aikaa
henkilokunnalle, saati asiakkaille. Toinen totesi tyohyvinvointikyselyissa
usein kritisoitavan sitd, etta lahiesimies on niin paljon poissa yksikoista (ko-
kouksissa, koulutuksissa, erilaisissa tyoryhmissa).
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Alaluokka Yldluokka Paaluokka

-Tyontekijat kokevat, etta heita
arvostetaan enemman.

-Tyoyksikon henki on hyva.

-Tyontekijat valittavat toisistaan 2>
luottamus tyontekijoiden valilla lisdantyy
—>sitouttaa ihmisia tydyhteiséon.
-Esimiehen ollessa asioista perilla,
tyontekijat luottavat haneen paremmin.

-Tybyhteisossa voidaan hyvin. VAIKUTUS
-Yksikosséd on keskusteleva ilmapiiri. = ILMAPIIRIIN
-Omia ideoita ja ajatuksia uskalletaan

tuoda julki.

-My0s vaikeista asioista osataan
keskustella rakentavasti.
-Tydntekijat ovat tyytyvaisia tullessansa

kuulluksi.

-Yksikdssa on rauhallisempi tunnelma, MILLAISIA

kun Idhiesimies on paikalla — KOKE-

tavoitettavissa helpommin. MUKSIA
SINULLA
ON, ETTA

-Loytyy yhteen hiileen puhaltamista ja LASNA-

yhdessa tekemista.

e N . OLEVA
-Ty6ta halutaan yleisesti kehittaa. JOHTA-
-Ty0Ossa tehdaan muutakin kuin vain

e e . . JUUS ON
valttamaton esim. asukkaiden VAIKUT-
viihtymiseen ja virikkeellisyyteen liittyvaa. TANUT
-Yhteisia sopimuksia noudatetaan V0

: VAIKUTUS -
paremmin. -

.. - YHDESSA- HYVIN-
-Tyontekijat on tyytyvaisia, kun esimies VOINTIIN?
on mukana hoitoty6ssa, tietda ja tuntee TEKEMISEEN/ '
tve =P YHTEEN-

yon.

-Tydntekijat kokeneet esimiehen olevan KUULU-
tyoyhteison jasen, johtavan yhdessa. VUUTEEN
-Esimiehelle tulee tunne, etta tekee

oikeita asioita = palaute tyontekijoiltd

ollut positiivista.

-Jos ei pysty olemaan riittavasti arjessa

mukana, se alkaa heijastumaan

tyoyhteisdn tyohyvinvoinnissa.

-Tyontekijat pitavat tarkeans, ettd

esimieheltd saa apua tarvittaessa.

-lhmiset tulevat mielelldan toéihin.

-Sijaisista ei ole pulaa.

-Sairauslomia on vahemman. VAIKUTUS
-Lyhyet poissaolot ovat vihentyneet. TYOSSA
-Tydviihtyvyys on hyva. VIIHTYMISEEN

-Yksikké6n halutaan asumaan = varmuus
tyopaikan sailymisesta.

Kuva 8. Kokemuksia ldasndolevan johtajuuden vaikutuksesta tyéhyvinvoin-
tiin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon kyselyn tuloksista voitiin huomata, ettd vanhusten asumis-
palveluyksikdiden I[ahiesimiehen tehtava oli naisvaltaista: kaikki kyselyyn
vastanneet esimiehet olivat naisia. Esimiehen tehtaviin siirryttiin koke-
muksen ja koulutuksen kartuttua. Esimiehen tehtavissa pysyttiin pitkajan-
teisesti.

Esimiesten johdettavana olevat yksikot olivat asukasmaaraltaan kymme-
nen vastaajan tapauksessa 40 asukasta tai enemman ja yli puolessa yksi-
koista oli yli 30 tyontekijaa. Valtaosaltaan nadinkin suurista yksikéiden
koosta huolimatta vain neljan vastaajan mielesta sopiva yksikén koko oli
nykyista johdettavana olevaa yksikén kokoa pienempi. Heista kyllakin kol-
men vastaajan mielesta sopivan kokoinen yksikké johdettavaksi oli jopa 20
asiakasta nykyista pienempi. Samansuuntainen vastaus johdettavana ole-
vien tyontekijoiden sopivasta maarasta oli juuri ndilla samoilla kolmella
vastaajalla: 15-20 tyontekijaa nykyistd vaihemman.

14:sta vastaajalla 16:sta oli ammatillisena pohjakoulutuksena terveysalan
koulutus. Taman taustan pohjalta oli luontevaa hallita tyontekijoiden te-
kema tyd myds omakohtaisesti. Henkiloston ymmartamisen ja lahella ole-
misen on todettu olevan yhteydessa tyontekijoiden luottamukseen ja osal-
lisuuden kokemukseen (Vakkala & Syvajarvi 2012, 347-348, 350, 352,
356). Kun johtajalla on omakohtaista kokemusta tyontekijoiden tyosta,
ymmadrtaminen, kuunteleminen ja henkilostda lahelld oleminen on hel-
pompaa. Johtamiskoulutuksena puolella vastanneista oli johtamisen eri-
koisammattitutkinto JET. Kahdella vastaajista ei ollut erikseen tutkintoa
johtamisesta. He olivat maininneet kysymykseen ”jos et ole suorittanut
tutkintoa, mita koulutusta olet saanut johtamiseen” tydpaikan tarjoamat
koulutukset seka toisella vastaajalla oli terveyshallintotieteiden opintoja
yli 50 op. Johtamisen koulutustarve on tiedostettu ikaantyneiden palvelu-
jen tuottamisessa. Tasta esimerkkina on Sosiaali- ja terveysministerion toi-
mintaohjelma ”Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyohon”
(Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 26). Rasasen tutkimuksessa tuli esiin
pyrkimyksen korkeampaan koulutukseen olevan kasvussa. Lahijohtajien ja
myo6s keskijohdon kelpoisuusvaatimukset ovat olleet pitkalti samat kuin
alan tyontekijoiden. Ylempi korkeakoulututkinto on vaadittu ylimmalta
johdolta. (Rasdnen 2011, 61.) Reikko ym. (2010, 3—4) totesivat tutkimuk-
sessaan ihmisten johtamiseen liittyvien henkil6kohtaisten valmiuksien pai-
nottamisen entistd enemman sosiaali- ja terveysalan esimiestehtaviin val-
mistavissa koulutuksissa olevan tarkeda. Myos taman tutkimuksen kyselyn
vastauksissa johtamistaidot ja niiden kehittdminen nahtiin tarkeaksi ta-
vaksi toteuttaa ja kehittaa lasndolevaa johtajuutta.
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Kyselyn tuloksissa, mita vastaajat ajattelivat lasndolevan johtajuuden tar-
koittavan, tuli keskeisind esiin esimiehen fyysiseen ja henkiseen lasna-
oloon, esimiehen tietoihin ja taitoihin seka vastuunottamiseen liittyvat na-
kdkulmat. Asiakkaiden ja omaisten huomioimisen todettiin myds olevan
lasndolevaa johtajuutta. Suurimman painotuksen vastauksissa sai esimie-
hen henkinen lasndoleminen esimerkiksi helpon lahestyttdavyyden, kuun-
telun ja pysahtymisen taidon ulottuvuuksin. Norrbackan pro gradu -tutkiel-
man tuloksissa tuli esiin samanlaisia nakdkulmia: Osastonhoitajan odotet-
tiin olevan aidosti lasna, mika mahdollisti tutkielman mukaan tyérauhan,
hanen odotettiin huomioivan yksildlliset tarpeet, huolehtivan toiminnan
eettisyydesta seka tyohyvinvoinnista. Lasndoloon sisdltyi odotus, etta
osastonhoitaja olisi aina tavoitettavissa. Keskeisena toiveena henkilokun-
nalla oli, ettad osastonhoitajalla on aikaa keskustella ja hanelta voi tulla ky-
symaan asioista. (Norrbacka 2012, 19-20.) Terdva ja Makela-Pusa (2011)
totesivat hyvalle esimiehelle keskeista olevan, ettd han antaa konkreetti-
sesti aikaa tyontekijoilleen ja kuuntelee, mita heilld on sanottavanaan. Sa-
mat lasnaolon toteutuksen nakdkulmat tulivat esiin tdman opinnadytetyon
kyselytutkimukseen osallistuneiden esimiesten vastauksissakin: “Esimies
on tavoitettavissa ja lahestyttavissa ja nakyvilla arjessa”, ”On paikallaolon
lisaksi myos lasnd, henkisesti. On tavoitettavissa. Pitda osata kuunnella ja
olla kiinnostunut ihmisistd” seka ”“Esimies on tyontekijoiden saatavilla ja
auttamassa tarvittaessa. Han keskittyy tehtdvaansa ja tyontekijoihinsa,
kuuntelee, mita heilld on sanottavanaan”. Ristikangas ym. (2008, 208—209)
totesivat lasndolon ja vuorovaikutuksen olevan valttamattomia esimies-
tyon onnistumiseksi. My6s Vaisasen pro gradu -tutkielmassa osastonhoi-
tajat toivat esiin helpon ldhestyttavyyden. Keskeista tassa oli kuuntelu, 13-
hella olo ja herkkyys kohdata tyontekijat. Osastonhoitajat nimesivat lasna-
olon konkreettiseksi ndytoksi tyontekijoista huolehtimisen ja valittamisen.
(Vaisanen 2009, 44-45.)

Keinoissa lasndolevan johtajuuden toteuttamiseksi pdapaino kyselyn tu-
loksissa oli esimiehen tydntekijat huomioon ottavissa toimintatavoissa,
esimiehen vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidoissa seka fyysisten olosuhtei-
den ldasndolevaa johtajuutta tukevissa nakdkohdissa. Esimiehen toiminta-
tapoja oli vastauksissa esimerkiksi hoitajan toihin osallistuminen, tyoyhtei-
son jasenena oleminen ja kontaktin pitaminen tyontekijoihin. Tallainen toi-
minta on johtamista arjen keskelta, jota myds Rasdnen piti vaitoskirjassaan
tarkedna johtamistapana (Rasdanen 2011, 61-63, 184). Lasndolevan johta-
juuden toteuttamista edistavaksi toimintatavaksi koettiin myos vastuun ja
paatantavallan jakaminen. Taman on todettu olevan yhteydessa johtami-
seen, jossa otetaan tyontekija huomioon yksiléna (Sellgren ym. 2006, 348,
354). Johtamiskdytdannot tyohyvinvointia edistavana tekijana tuli esiin
my0s Sakkisen (2012, 37) tutkimuksessa. Han toi esiin muun muassa luot-
tamukseen perustuvan ja yhteistoimintaa edistavan johtamisen. Vuorovai-
kutustaitojen yladluokassa tuotiin esiin muun muassa kuuntelu ja kuulluksi
tulemisen kokemusten tuottaminen seka aidon palautteen antaminen.
Nama edellyttavat aikaa keskustelulle, jonka Norrbacka nosti esille tar-
kedna tutkimuksessaan osastonhoitajien ldhijohtamiseen kohdistuvista
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odotuksista (Norrbacka 2012, 19-20). Hyvien vuorovaikutustaitojen avulla
voidaan valttaa sita, etta arjen kohtaamiset jdisivat pinnallisiksi, eika kuul-
luksi tulemista ja todellista kohtaamista tapahdu (Ristikangas ym. 2008,
208-209). lhmissuhdetaitojen yldluokassa ldasndolevan johtajuuden to-
teuttamiseksi esiin tuotiin esimerkiksi esimiehen helppo ldahestyttavyys,
aito valittdminen tydyhteisdsta ja avoimuus. Lahijohtajien tulisikin olla ny-
kyista enemman ihmisjohtajia, jolloin ihmissuhdetaitojen merkitys painot-
tuu (Reikko ym. 2010, 3—4). Esimiehen hyvat ihmissuhdetaidot ovat yhtey-
dessa tyontekijoiden sitouttamiseen ja tyohyvinvointiin (Kanste 2011, 30—
36). Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojen seka tunnealykkyyden merki-
tysta johtamiselle korostaa myds Aaltio (2007, 85, 91-92). Taman tutki-
muksen vastauksissa fyysisten olosuhteiden yldaluokassa tuli esiin esimie-
hen fyysisen lasndolon tarkeys. Samoin Norrbackan tutkimuksessa (2012,
19-20) pidettiin erittdin tarkeana sita, etta esimies oli tavoitettavissa aina
tarvittaessa. Kaiken kaikkiaan keinoja lasndolevan johtajuuden toteutta-
miseksi l0ydettiin hyvin monipuolisesti. Vakkalan ja Syvajarven artikkelissa
korostettiin, miten johtamistoiminnalla oli olennainen rooli: tasapuolinen
kohtelu, inhimillisyys ja lasnaolo kaikkien tydyhteisén jasenten kesken loi-
vat luottamusta ja osallisuutta herattavaa ilmapiiria. (Vakkala & Syvajarvi
2012, 352.)

Kehittamisideat ldsndolevan johtajuuden toteutumiseksi kulminoituivat
kyselyn tuloksissa lasndolevaa johtajuutta tukeviin puitteisiin, tydyhteisén
yhteyden painottamiseen seka johtamistapoihin ja -taitoihin. Seeck puhui
hyvinvointijohtamisen ideologiassaan tyon ja johtamisen laadun paranta-
misesta (Seeck 2012, 304—-306). Johtajuuden kehittdmista pohdittiin myos
kyselyn vastauksessa ”johtajuuden tulisi olla yhdessa ideoimista, pohti-
mista, jatkuvaa keskustelua ja motivointia, koulutusta ja uuden oppimista,
ammattitaidon yllapitamista.” Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisen ke-
hittamista ja sitd kautta koko organisaation toiminnan kehittymista tavoit-
teli myos Tampereen yliopiston, Turun yliopiston ja Tyoterveyslaitoksen
kehityshanke johtamispeli projektissaan (JoPe 2016). Taman opinnayte-
tyon kyselytutkimuksessa liikuttiin samanlaisissa ajatuksissa — johtajuuden
toimiessa koko yksikko toimii: ”Johtamiskoulutus on tarkeda.” Tyoyhteison
yhteyden painottamista ihmislaheisessa johtajuudessa korostivat kyselyn
tapaan Vakkala ja Syvajarvi (2012, 347-348, 350, 352, 356). Johtamistaito-
jen nakokulmasta he toivat esiin, ettei keskittyminen pelkkiin ongelmiin
riitd, vaan tydyhteisoissa ja ihmisten johtamisessa tarvitaan positiivisuu-
den otetta. Vastavuoroisuutta, yhteisollisyytta ja osallisuutta painotti
Kanstekin tutkimuksessaan (Kanste 2011, 30—-36). Leppasen tutkimuksessa
todettiin Iahijohtajan tydssa merkityksellisia olevan kokemus ja oman per-
soonan kaytto. Henkilostéjohtamisen osa-alue ja ihmissuhteisiin liittyva
koulutus tuotiin ldhijohtajien kehittamistarpeena esille. (Leppanen 2010,
2.) My0s Kuntaty6 kunnossa- ohjelmassa koottiin hyvid johtamiskaytantoja
ja tuotettiin oppaita kehittamistyon tueksi.
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Esimiehet kokivat esteind lasndolevalle johtamiselle keskeisimmin ajan-
puutteen, mutta myos asenteeseen, johtamistyyliin seka fyysisiin ja talou-
dellisiin esteisiin liittyvat asiat tulivat esiin. Ristikangas ym. totesivat lasna-
olon ja vuorovaikutuksen olevan valttamattomia esimiestyén onnistu-
miseksi. Yksiloitd ja yhteisoja ei voi johtaa ilman kommunikointia. (Risti-
kangas ym. 2008, 208—-209.) Vakkala ja Syvajarvi (2012, 347-348, 350, 352,
356) toivat esiin, miten tiedon ja keskustelun vahaisyys johtaa helposti hu-
huihin ja juoruihin, jotka puolestaan nopeasti lisadvat yleista epatietoi-
suutta ja mahdollisesti herattavat vastustavia reaktioita: johtamistoimin-
nalla on olennainen rooli, silla tasapuolinen kohtelu, inhimillisyys ja lasna-
olo kaikkien tyoyhteisdn jasenten kesken luovat luottamusta ja osallisuutta
herattavaa ilmapiirid. Kyselyn vastauksissa asenteellisena esteena tuli esiin
nakokulma, ettei lasndolevia esimiehia enaa arvosteta, kun toisen eldkoi-
tyessa osasto annetaan lisatyoksi toiselle. Téhan nakdékulmaan otti kantaa
my0s Terava ja Makeld-Pusa (2011, 9) todetessaan, etta esimiehen on tar-
keaa olla lasna ja jarjestaa tyontekijoille tilanteita, joihin he voivat tulla
avoimesti keskustelemaan. Myo6s esimiestydlle on tarkedaa antaa oma oi-
keutuksensa, tilansa ja arvostuksensa sen onnistumiseksi.

Kaikilla vastaajilla oli kokemuksia, etta lasndoleva johtajuus oli vaikuttanut
ty6hyvinvointiin. Lasndolevalla johtajuudella koettiin olevan vaikutusta il-
mapiiriin, yhdessa tekemiseen ja yhteenkuuluvuuteen seka tyossa viihty-
miseen. Yksikossd koettiin olevan rauhallisemman tunnelman, kun la-
hiesimies oli paikalla, tavoitettavissa helpommin. Tyontekijat kokivat, etta
heitd arvostettiin enemman: oli helpompi vieda asioita eteenpdin ja saada
luottamusta, kun asioista oltiin perillda myos esimiestasolla. Myds vaikeista
asioista osattiin keskustella rakentavasti. Samanlaisia tuloksia johtajuuden
yhteydesta tyohyvinvointiin saatiin Kansten tutkimuksessa. Kansten mu-
kaan johtajuudessa on keskeistd sosiaalisen padoman kasvattaminen:
tyontekijoiden hyvinvointi kuvattiin muodostuvan keskeisiltad osiltaan vas-
tavuoroisuudesta, luottamuksesta, yhteisollisyydestda ja osallisuudesta.
(Kanste 2011, 30—36.) Myo6s Rasdnen totesi tutkimuksessaan henkilokun-
nan tyotyytyvadisyyttd, yhteistyokykya ja jaksamista edistdavan esimiehen,
joka on myonteisia kokemuksia vahvistava, luotettava, kuunteleva, tyon-
tekijoidensa tarpeita ymmartava ja jolla on tunnealya (Rdsdanen 2011, 62—
63). Juutisen tutkimuksessa tyon mielekkyyden kannalta keskeisena koet-
tiin johtajuus, jossa esimies on lasnaoleva, oikeudenmukainen, tasapuoli-
nen ja kannustava. Lasndolevan esimiehen nahtiin pystyvan parhaiten vai-
kuttamaan tyoilmapiiriin ja siihen vaikuttaviin asioihin. (Juutinen 2016, 3.)
Sakkisen (2012, 40-42) mukaan tyohyvinvointiin vaikutti arvostuksen ja
osallisuuden kokemukset, kuulluksi tuleminen seka oppimis- ja kehittymis-
mahdollisuudet. Osallisuuden ilmapiirista kyselytutkimuksessa kertoi ko-
kemus lasndolevan johtajuuden vaikutuksesta tyohyvinvointiin: ”Pidan itse
tyoyhteisosta, jonka tyontekijat valittavat toisistaan ja ovat valmiita kehit-
tdmaan omaa tydskentelydan. Se sitouttaa ihmisia tydyhteisdon ja luotta-
mus tyontekijoiden valilla lisdantyy.” Tybhyvinvoinnin kannalta painopis-
tealueet tulivat esiin esimerkiksi vastauksissa "Tyoyksikon henki oli hyva,
loytyi yhteen hiileen puhaltamista ja yhdessa tekemista. Tyota haluttiin
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yleisesti kehittdaa ja tydssa tehtiin muutakin kuin vain valttamaton — esi-
merkiksi asukkaiden viihtymiseen ja virikkeellisyyteen liittyvaa.” Samoin
ty6hyvinvoinnin edistamisen nakokulma tuli esille vastauksessa "Tyonteki-
jat pitavat sita tarkeana, etta voi tulla puhumaan kaikista asioista ja saa
apua tarvittaessa. Tyoviihtyvyys on hyva ja lyhyet poissaolot on vahenty-
neet.” Sellgrenin, Ekvallin ja Tomsonin tutkimuksessa johtajan johtamis-
tyylin nahtiin olevan keskeistd muun muassa tyontekijoiden sopeutumi-
selle muutokseen sekad motivaatiolle (2006, 348, 354).

Tutkimuksen tuloksista voidaan huomata, etta lasndolevalla johtajuudella
on merkitysta esimerkiksi esimiehen helpompaan lahestyttavyyteen, kuul-
luksi tulemisen kokemuksiin, vuorovaikutuksellisuuteen ja tydpaikan ilma-
piiriin. Lasndoleva johtajuus vaikuttaa tyohyvinvointiin: keskustelun, luot-
tamuksen ja arvostuksen ilmapiirin muodostumiseen, yhdessa tekemiseen
ja yhteenkuuluvuuteen seka tyossa viihtymiseen. Hyvinvoivalla henkil&s-
tolla turvataan paremmat tyon tulokset muuttuvassa toimintaymparis-
tossa vanhusten maaran kasvaessa. Tyohyvinvointia kehitettdessa ja sen
korkean tason yllapidossa nakyy huomattavat edut, joita ovat mm. tyote-
hokkuuden ja tyon laadun paraneminen, tyontekijéiden vaihtuvuuden va-
heneminen, sairauspoissaolojen vaheneminen seka taloudellisten etujen
lisddantyminen (Terava & Makela-Pusa 2011, 7).

Jatkotutkimusideana voisi olla, ettd lasndolevasta johtajuudesta toteutet-
taisiin kysely kaikille tydyhteistssa ja saatuja tyontekijoiden ja esimiesten
vastauksia vertailtaisiin keskendan, onko odotukset ja ajatukset saman-
suuntaisia ja mihin tarvitsisi erityisesti kiinnittdd huomiota toimintaa kehi-
tettdessa.

6 POHDINTA

Taman opinnadytetyon tarkoituksen mukaisesti saatiin kerattya monipuoli-
sesti tutkittua tietoa kirjallisuudesta seka opinnaytety6ssa toteutetusta ky-
selysta hyvaan, lasndolevaan johtajuuteen liittyen. Kyselyyn vastanneet
esimiehet olivat todella kiitettavasti paneutuneet kysymyksiin ja vastan-
neet hyvin monipuolisesti tutkittavana oleviin aspekteihin lasnaolevasta
johtajuudesta. Tiedon siirtyminen esimiestyon kaytannon tukemiseen riip-
puu opinnaytetydn saavuttamasta lukijamaarasta ja lukijoiden tarpeista.
Tavoitteena oli ldsndolevaan johtajuuteen perehtymalla ja siitd raportoi-
malla tuen ja virikkeiden antaminen ja saaminen lasnaolon ilmapiirin luo-
miseen sekd tutkimukseen osallistuvissa vanhusten asumispalveluyksi-
koissa etta kaikille tata opinndytetyota lukeville. Valmis opinnaytetyd so-
vittiin toimitettavan kunkin kyselyyn osallistuneen kaupungin ohjeistusten
mukaisesti heille sahkdisesti tai lisdksi myds paperiversiona. Voidaan aja-
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tella, etta ainakin he, jotka osallistuivat kyselytutkimukseen, ovat kiinnos-
tuneet raportin lukemaan. Tyén hyddyllisyyden uskon tulevan esiin erityi-
sesti ajatusten herattdjana lasndolevan johtajuuden mahdollisuuksista
ty6hyvinvoinnin parantamiseen ja sita kautta koko hoitoprosessin laatuun.
Omalla kohdallani tutkijana koen todella ilahduttavana, miten yhdenmu-
kaisesti esimiehet kokemuksensa pohjalta ja tutkittu kirjallisuus osoittivat
lasndolevan johtajuuden merkityksen tyohyvinvoinnille. Toivottavaa on,
ettd saatu kokemustieto rohkaisee esimiehia ja tyoyhteisoja eettiseen
pohdintaan ja johtaa tydyhteis6ja I6ytamaan entista parempia kaytantoja
toimintansa tueksi.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuskysymykset liittyvat tutkijaan,
tutkittaviin henkil6ihin, aineiston laatuun, analyysiin seka tutkimustulos-
ten esittdmiseen. Tutkija on vastuussa koko tutkimusprosessin ajan tutki-
muksen luotettavuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan vedota
muiden tutkijoiden saamiin tutkimustuloksiin oman tutkimuksen luotetta-
vuuden lisdamiseksi. (Hirsjarvi ym. 2005, 196; Kananen 2014, 150.) Sisal-
I6nanalyysissa vaikuttaa lisdksi aineiston pelkistaminen niin, etta se kuvaa
mahdollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmiotd (Janhonen & Nikkonen
2001, 36).

Opinnadytety0dssa tarkalla dokumentoinnilla kaikissa tydn vaiheissa taataan
tyon lapinakyvyys. Riittdva dokumentaatio on luotettavuustarkastelun
edellytys. Lisaksi on tarkeda muistaa valintojen ja ratkaisujen perustelu eli
miksi on tehty niin kuin on tehty. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus
on tutkijan arvioinnin ja ndyton varassa. (Kananen 2014, 42, 146, 151.) Ta-
man opinnaytetyon tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisim-
man selkeasti, jotta opinndytetyon lukijan on mahdollista seurata proses-
sin kulkua.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi kolmen erilaisen ja erikokoisen kaupun-
gin vanhusten asumispalveluyksikodiden esimiesten osallistuminen tutki-
mukseen. Kyselylomakkeita ldhetettiin ndin 26:lle esimiehelle. Kyselyyn
vastaajien henkil6llisyys ei tullut tutkimuksessa esiin. Vastauksia saatiin
16:sta esimiehelta. Vastauksissa tuli jo jonkin verran toistuvuutta, mutta
suurempi vastaajien lukumaara olisi osoittanut viela paremmin vastausten
painopistealueet.

Tavoittelin sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon suorittamisella lisdosaamista ja osaamisen
syventamista vasta melko lyhytaikaiseen esimiestehtavaani. Kyselytutki-
mukseni kohderyhmaksi rajasin vanhusten ymparivuorokautisen asumis-
palvelun, koska se oli kiinnostukseni kohde tydskennellessani itsekin tallai-
sessa yksikossa. Tyoskenneltydni vastaavassa yksikossa seka kunnallisella
ettd yksityisilla palvelun tuottajilla olin muodostanut kasityksen niiden sa-
mankaltaisuudesta lasndolevaa johtajuutta ajateltaessa. Nain kyselytutki-
mukseni kohteeksi muotoutui puhtaasti selkeyssyysta kunnallinen puoli:
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jos olisin valinnut yksityisen puolen tai kunnallisen ja yksityisen puolen yh-
distelman, tutkimuslupien pyytdamisprosessi olisi muodostunut paljon pi-
demmaksi yksityisten palveluntuottajien runsauden vuoksi. Tutkimustyoni
aikataulutusten vuoksi tama ei olisi ollut reaalista.

Eettisten kysymysten kohdalla laadullisessa tutkimuksessa painottuvat tut-
kimukseen osallistuvien vapaaehtoisuus, henkildston suojaaminen ja luot-
tamuksellisuus (Janhonen & Nikkonen 2001, 39). Opinndytetyon kyselyyn
vastaaminen oli tdysin vapaaehtoisuuteen pohjautuvaa. Seka Google
Forms- kyselylomakelinkin sahkodpostilahetyksen saatesanat etta kymme-
nen paivan kuluttua lahetetty muistutussahkdposti muotoiltiin sanavalin-
noiltaan niin, ettei niita koettaisi painostavaksi (liitteet 1 ja 2). Vastaajien
tunnistettavuuden valttamiseksi kyselyn tuloksia ei ilmaistu niin, etta niista
pystyisi tunnistamaan esimerkiksi, miten tietyn koulutuksen saanut esi-
mies on kysymyksiin vastannut. Opinnaytetyota varten kerattya Google
Forms-sovelluksesta saatua kyselyaineistoa kasiteltiin tutkijan ty6huo-
neessa ja sailytettiin omassa kaapissa, joihin ei ollut ulkopuolisilla paasya.
Aineistoa tallennettiin vain tutkimuksen teon ajan. Tutkimuksen valmistut-
tua kyselylomakkeista saatu aineisto havitettiin polttamalla. Plagioinnin
poissulkemiseksi opinnaytetyd tarkistettiin Urkund -plagioinnin tarkastus-
ohjelman avulla.

Askettdin arkkipiispaksi valittu Espoon hiippakunnan piispa Tapio Luoma
on kirjoittanut Tyoelama 2020- hankkeen verkkosivuilla arvojohtamisesta:
"Tyopaikalla ndemme toisistamme vain jdavuoren huipun ja siksi sita, mika
jaa pinnan alle, on kohdeltava aina kunnioittaen. Ty6toverien arvostami-
nen on tekojen lisdksi ennen muuta asenne. Seka organisaatio etta sen joh-
tajat tarvitsevat tyontekijoita. Tarvitsevuutensa myontava ja sen avoimesti
osoittava johtaja ei anna vaikutelmaa itseriittoisesta ja kaikkitietavasta yk-
silostd vaan persoonasta, joka ei tule toimeen ilman toisia ihmisia ja joka
jakaa ihmisyyden kysymykset, unelmat ja toiveet tyotovereidensa kanssa.
Organisaation eldama on ihmisten eldmaa ja organisaation arvojen tulee
olla kaikkien siina tydskentelevien ihmisten arvoja. Arvokkain kaikista on
hdn, jota johtaja tarvitsee ja joka tarvitsee johtajaa.” (Luoma 2017.)

Esimerkkind hyvasta johtamisesta on toiminut opinndytetydoryhmamme
ohjaava opettaja. Alusta asti — jo ideavaiheessa — han rohkaisi meita laitta-
maan ajatuksiamme paperille, tarttumaan rohkeasti orastaviinkin ajatuk-
siimme ja halutessamme lahettamaan hanelle kysymyksid. Ohjaajamme
asettui yhdeksi tyéryhman jaseneksi antaen mahdollisuuden vertaistuelle
toinen toisiltamme samalla kuitenkin asiantuntijuudellaan langat kasis-
saan pitden. Han toimi kannustaen, hienotunteisesti, huomioiden jokaisen
erilaiset ohjaustarpeet ja antaen jokaiselle omanlaisensa tilan. Jokainen sai
tehdd omat [6ytdnsa luovasti itse, mutta ohjaajamme oli my6s palautta-
massa tarvittaessa meitd arviointikriteerien viitoittamalle tielle. Koko pro-
sessin ajan han on ollut valmis auttamaan ja vastauksia kysymyksiin on saa-
nut haneltd nopeasti. Tapaamiset ovat olleet rohkaisevia ja kannustavia ja
vieneet tyostamista eteenpdin. Opinndytetyon tekoprosessista muodostui
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nain lopulta kaikkine erityisesti ajanhallintaan liittyvine kipuiluineen mie-
lenkiintoinen, ajatuksia herattava ja opettavainen matka, joka jatti innos-
tuksen jatkaa henkiléstdjohtamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvien aineisto-
jen lukemista edelleen omaksi ja toivottavasti myos tyotovereiden iloksi,
opiksi ja kehittymiseksi.

Johdannossa tuotiin esiin tutkijan kasitys, etta hyvan johtamisen keskeinen
tekija on lasndoleva johtajuus. “Asiantuntijasta esimies”- kirjassa kuvattiin
tata tutkijan ihannetta sanoin “hanen tyylinsa olla esimies perustui vuoro-
vaikutukseen, keskusteluun ja lasndoloon. Han oli “puuttuja” ”. (Ristikan-
gas, Aaltonen & Pitkdanen 2008, 81.) Sosiaali- ja terveydenhuollon johta-
jalta odotetaan johtamiskaytantdjen osaamisen lisaksi syvallista kasitysta
asiakkaiden ja tyontekijoiden tarpeista, yhteison perustehtavasta, tyos-
kentelyn tavoitteista ja tyon tekemisen eettisista perusteista (Nikkila &
Paasivaara 2007, 25). Esimies kdyttda persoonaansa tyovalineenaan; ha-
nen toimintatavoillaan ja kayttaytymisellaan on suuri merkitys johtamisen
onnistumisessa ja tyoyhteison hengen luomisessa. Merkittdavassa ase-
massa lasnaolevan johtajuuden toteutumisessa ovat esimiehen ihmiskasi-
tys, arvoperusta ja asenne, minkalaisen johtajuuden han nakee oikeaksi —
mita esimies arvostaa. Lasnaolevasta johtajuudesta puhuttaessa ei puhuta
jostain uudesta johtamistavasta vaan inhimillisten tarpeiden mukaisesta,
eettisesti kestavasta tavasta kohdata tyontekijoita ja tehda tyota osana tii-
mid — toinen toistaan kunnioittaen.
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GOOGLE FORMS KYSELYLOMAKELINKIN SAHKOPOSTILAHETYKSEN SAATESANAT

Hyvat vanhusten asumispalveluyksikdiden esimiehet!

Olen Laura Yliluoma — sairaanhoitaja AMK-diakonissa — ja opiskelen Himeen ammatti-
korkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa kehittamisen ja johtamisen kou-
lutusohjelmassa.

Opintoihini sisdltyy opinnaytetyd, johon kokoan aineistoa erilaisista tutkimuksista, hank-
keista ja kirjallisuudesta aiheeseeni “Matkalla lasndolevaan johtajuuteen” liittyen.
Opinndytetyohoni tarvitsen myos tutkimuksellisen osion ja siksi [ahestyn teita: voisit-
teko ystavallisesti vastata taman sahkopostin mukana olevaan Google Forms-linkin
kautta l6ytyvaan kysymyslomakkeeseen saadakseni teilta arvokasta kokemustietoanne
lasndolevaan johtamiseen liittyen.

Google Forms kyselylomaketta kaytettdaessa vastaajan anonyymiys sailyy, koska Google
Forms sovelluksella ei ole yhteytta henkildiden sahkoposteihin. Kyselyyn vastaamispyyn-
toja lahetdan 26 esimiehelle: kolmen eri kaupungin — Hameenlinnan, Lohjan ja Porin —
vanhusten asumispalveluyksikéiden esimiesten sahkoposteihin.

Kyselyn kautta tutkimukseen tulee seka kokemustietoa lasndolevan johtamisen toteut-
tamiskeinoista ettd mahdollisia kehittamisideoita lasndolevan johtamisen toteutu-
miseksi. Uskon taman kyselyn tulosten kautta esimiesten saavan toinen toisiltaan vah-
vistusta ja ideoita omaan johtamiseensa, joka hyodyttaa suoraan koko tyoyhteisoa.

Opinndytetyon valmistuttua toimitan sen kaupunkinne vanhuspalveluiden kayttoon.
Opinnaytetyo julkaistaan myos Theseus-opinnaytetietokannassa vuoden 2018 aikana.

Pyydan ystavillisesti, etta vastaisitte kyselyyn 22.9 mennessa.

Yhteisty6sta ja opinnaytetyoni tutkimusosion onnistumisen edesauttamisesta lampi-
masti kiittden,

Laura Yliluoma

sahkopostiosoite
puhelinnumero

Tassa linkki kyselyyn — olkaa hyvé Kyselylomakkeen lopussa “LATAA”-toiminnolla I3-
hetat vastauksesi.
linkki


mailto:laura.yliluoma@outlook.com

55

Liite 2
GOOGLE FORMS  KYSELYLOMAKELINKIN ~ MUISTUTUSSAHKOPOSTILAHETYKSEN
SAATESANAT
Hei,
lampoiset kiitokset teille, jotka olette jo vastanneet kyselylomakkeeseeni lasnaolevaan
johtamiseen liittyen! Jos et viela ole ehtinyt tai muistanut osallistua, mutta voisit vastata
kysymyksiin viimeistdan 22.9.2017, laitan tahan viela uudelleen linkin.
Vastauksistanne iloiten ja kiittden,

Laura Yliluoma

sahkopostiosoite
puhelinnumero

Tassa linkki kyselyyn — olkaa hyvéi Kyselylomakkeen lopussa ”"LATAA”-toiminnolla |a-
hetat vastauksesi.
linkki
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TUTKIMUKSEN KYSELYLOMAKE

Olet: nainen mies

Ikasi on: alle 30 30-40 41-50 __ 51-60 yli 60
Kuinka kauan olet toiminut yksikdn esimiehena?
Minka kokoinen johtamasi yksikké on asiakasmaaraltaan /tyonte-

kijamaaraltaan ?
Mika on mielestasi sopivan kokoinen yksikkd johdettavaksi: asiakkaiden
maara /tyontekijoiden maara ?

Mika on ammatillinen pohjakoulutuksesi? (sairaanhoitaja, sosionomi tms.)

Oletko saanut johtamiskoulutusta? kylla en
Jos olet, minka tutkinnon olet suorittanut?

Jos et ole suorittanut tutkintoa, mita koulutusta olet saanut johtamiseen?

Mita mielestasi lasnaoleva johtajuus tarkoittaa?

Millad keinoilla mielestasi voi toteuttaa lasndolevaa johtajuutta?

Mita kehittamisideoita sinulla on ldsndolevan johtajuuden toteutumiseksi?

Mita esteitd olet kokenut lasndolevalle johtamiselle?

Onko sinulla kokemuksia, etta lasndoleva johtajuus olisi vaikuttanut tyohy-
vinvointiin? kylla ei
Jos on, millaisia kokemuksia?




