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Taman kehittamisprojektin tarkoituksena oli liséta tietoa muutosta tukevasta lahijohtamises-
ta Kehitysvammaisten henkildiden yksildllisen asumisen kehittdmishankkeen eli ASU-hankkeen
tuomaan muutosvaiheeseen Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston Kehitysvammaisten laitospal-
veluissa ja Vammaisten asumis- ja perhehoitopalveluissa. Yksityiskohtaisina tavoitteina oli
lisata tietoa siitéd: mitk& olivat johdon odotukset lahijohtamiselta muutoksessa, mika oli lahi-
johtajan rooli muutoksessa, mitka olivat muutosta estavia ja edistavia tekijoita lahijohtami-
sessa ja mita tukea lahijohtajat tarvitsivat muutoksessa.

Kehittamisprojektin teoreettinen viitekehys rakennettiin muutoksesta, muutosjohtamisesta ja
lahijohtamisesta. Viitekehyksessa kasiteltiin kontekstissa oleellisia kehitysvammaisuuden ja
ASU-hankkeen tavoitteiden kasitteita: kehitysvammaisen henkildon itsemaaraamisoikeutta,
osallisuutta, tuettua paatdksentekoa ja vuorovaikutusta.

Taman tutkimuksellisen kehittdémisprojektin tutkimusotteena oli laadullinen tutkimusote ja
aineistotriangulaatio. Tiedonkeruumenetelminad kaytettiin teemahaastatteluita, jotka toteu-
tettiin yksilo-, pari- ja focusryhméahaastatteluina. Tietoa kehittdmisprojektin tueksi kerattiin
myds ASU-hankkeen lahijohtajien avausseminaarissa ja tyfeldamén edustajien tapaamisissa,
jota hyddynnettiin kehittamisprojektin ja tiedonkeruun toteutuksissa. Teemahaastattelut to-
teutettiin Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston Kehitysvammaisten laitospalvelujen ja Vam-
maisten asumispalvelujen johdon edustajien ja ldhijohtajien edustajien (N = 21) keskuudessa.
Aineisto analysoitiin laadullisella aineistolédhtdisellda sisdllonanalyysilla, tulokset kuvattiin,
niistd tehtiin johtopaatokset ja kehittdmistoimenpide-ehdotukset Sosiaaliviraston Kehitys-
vammaisten laitospalveluihin ja Vammaisten asumis- ja perhehoitopalveluihin. Tuloksia kay-
tiin 1api tydyhteisossa ja niitd hyddynnettiin l&ahijohtamistyon kehittdmisen tukena.

Tutkimus osoitti, ettd lahijohtajan rooli oli muutoksessa keskeinen ja tarked. Lahijohtamis-
ty6lta odotettiin tavoitteiden viemista kaytantoon asiakas- ja strategialéahtdisesti. Lahijohtaja
osoittautui muutoksen mahdollistajaksi. Muutosta estavia tekijoita olivat tiedonpuute, muu-
tosvastarinta ja sen taustalla olevat yksilo- ja yhteisdkohtaiset tekijat. Muutosta edisti vuoro-
vaikutteinen ja lasnéoleva lahijohtaminen, jossa korostuivat tavoitteellisuus ja ammatillisuus.
Henkilokunnan osallistaminen muutoksessa oli tarke&a. Yhteisollisyys muutoksessa tuki asia-
kasta, tydyhteisda ja lahijohtamista. Tukena lahijohtamisty6lle muutoksessa korostuivat joh-
don-, oman esimiehen- ja vertaistuki. Tuloksista ilmeni, ettd lahijohtamistydhon tulisi muu-
toksessa Kiinnittaa erityista huomiota.

Kehittamistoimenpiteinad esitettiin aiemmin tutkitun tiedon ja tutkimuksessa saadun tiedon
pohjalta ldhijohtajan sekad tehtavankuvan ettd perustehtévan selkiyttamista ja siitd johtamis-
linjauksen tekemista. Lisaksi esitettiin muutosjohtamisosaamisen vahvistamista lahijohtamis-
tydssd. Lahijohtamistydn kehittdmisen esitettiin pohjautuvan nayttéon perustuvaan johtami-
seen.

Jatkotutkimusehdotuksina esitettiin muutosjohtamisen tutkimista ASU-hankkeen edetessa la-
hijohtajien, henkilokunnan ja asiakkaiden nakokulmasta.

Asiasanat: muutos, muutosjohtaminen, lahijohtaminen.
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The objective of this developmental project was to explore how frontline management man-
aging change in a development project for personalised housing services for the mentally dis-
abled (ASU project).The project was established by the City of Helsinki Social Services De-
partment in conjunction with its residential services for the mentally disabled aas well as the
housing services for the disabled. The objectives included gathering information about the
following issues: leaders’ expectations concerning frontline management in change situations,
the role of frontline managers in change situations, aspects of frontline management that
promoted or hindered change, and the support necessary for frontline managers in change
situations.

The theoretical framework of the project was based on the concepts of change, change man-
agement and frontline management. This framework was used to examine the following key
concepts associated with mental disability and the ASU project’s objectives: the right of the
mentally disabled to personal autonomy, social inclusion, supported decision making and in-
teraction.

A qualitative research approach and data triangulation was used, and the data were collected
through focused interviews with individuals, pairs and groups. Information to support the pro-
ject was also collected at the ASU project opening seminar for frontline managers as well as
meetings with employer representatives. The focused interviews were conducted with repre-
sentatives of the leadership and frontline managers (N = 21) of the City of Helsinki Social Ser-
vices Department’s residential services for the mentally disabled as well as the housing ser-
vices for the disabled. The data were analysed using qualitative data-driven content analysis.
The results were presented, and the conclusions and developmental measures were then pro-
posed to the Social Services Department’s residential services for the mentally disabled as
well as housing and home-help services for the disabled. The findings were discussed in the
workplace and used to support the development of frontline management.

The study demonstrated that frontline managers play a key role in change situations. Front-
line management was expected to promote the achievement of objectives in a client- and
strategy-oriented manner. The study also indicated that frontline managers enable change.
Factors that hindered change included lack of information, resistance to change, and underly-
ing individual and community-specific issues, while change was found to be promoted by in-
teractive and frontline hands-on management emphasising targets and professionalism. In
change situations, staff involvement was also found to be important, with a sense of commu-
nity helping to support clients, frontline managers and the workplace as a whole. The results
indicated that the support provided by the leadership as well as the managers and peers of
frontline managers was especially important and that frontline management should receive
particular attention in change situations.

Based on previous research and the findings of the current study, various developmental
measures were proposed, including clarifying the job description and basic duties of frontline
managers along with preparing related leadership guidelines. Other developmental proposals
included enhancing the change management competencies of frontline managers and using
evidence-based management as the basis for developing frontline management. Suggested
topics for further research at later stages of the ASU project included change management
from the perspective of frontline managers, staff and clients.

Keywords: change, change management, frontline management.
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1 Lahijohtamisen kehittamisprojektin tausta

Lahijohtamisen kehittamisprojektin taustalla oli Helsingin kaupungin Sosiaalivirastossa ja val-
takunnallisesti meneillaan oleva Kehitysvammaisten henkildiden yksilollisen asumisen kehit-
tamishanke eli ASU-hanke. ASU-hankkeessa kehitetadn kehitysvammaisten asumispalveluja ja
siirrytaan laitosvaltaisesta asumisesta kohti yksilollisempid asumisratkaisuja. (Helsingin kau-
punki 2011a; Poikonen 2007, 1.) ASU-hankkeen tuomassa muutosvaiheessa ldhijohtajat ovat
avainasemassa muutoksen lapiviemisessa. Tama asetti tarpeen tutkia ja kehittda lahijohta-
mistyOtéd, jonka pohjalta lahdettiin kehittdmaan lahijohtamista ASU-hankkeen tuomassa muu-

toksessa lahijohtamisen kehittamisprojektin kautta.

ASU-hankkeen suunnitelman lahtékohtana on ihmisoikeusndkdkulma, joka pohjautuu YK:n
vammaisten ihmisten yhdenvertaisten oikeuksien sopimukseen. Suomi on allekirjoittanut so-
pimuksen kevaalla 2007. (Helsingin kaupunki 2011a; Poikonen 2007, 1; Suomen YK-liitto
2011.) Helsingin kaupungin Sosiaalilautakunta hyvaksyi 27.5.2008 kehittamishankesuunnitel-
man kehitysvammaisten henkildiden yksilollisen asumisen jarjestamisesta. ASU-hankkeeseen
liittyvan toiminnan sisélldllisen toteutuksen ja kehittdmisen on tarkoitus jatkua vuoden 2012
jalkeen vakiintuneena kehittamisprosessina vuoteen 2017 asti. Tavoitteena on saada aikaan
sekd toimiva palvelukokonaisuus kehitysvammaisten henkildiden asumiseen ja paivittaisiin
toimintoihin, ettd kehitysvammaisen henkilén osallisuus ja vuorovaikutus liséantyvat luonnol-
lisella tavalla. Lahtokohtana asumisen kehittdmisessa ovat kehitysvammaisen henkilén itse-
maaraamisoikeus, omat valinnat, osallistuminen ja arjen sujuminen. (Helsingin kaupunki
2011a; Poikonen 2008,1.)

Kaikilla vammaisilla ihmisilla on oikeus itsemé&ardédmisoikeuteen. Itsemaaraamisoikeudella
tarkoitetaan henkilon oikeutta itsendiseen harkintaan, paattksentekoon ja toimintaan hanta
itseddn koskevissa asioissa. Osallisuudella puolestaan tarkoitetaan vammaisen henkilon
yhteiskunnallisen osallisuuden toteutumista, varmistamalla asiakasléhtdiset, riittavat oikea-

aikaiset tuki- ja erityispalvelut. (Sosiaali- ja terveysministerié 2010a, 156-161.)

Vuorovaikutuksella tarkoitetaan sita, etta jokaisella henkil6lla on olla oikeus tulla kuulluksi ja
ymmarretyksi omilla viestintatavoilla ja keinoilla. Vammaisten henkildiden keskeisena
itsendisen eldman tukena on varmistaa se, ettd heilld on kaytettavissa yksilollisia tarpeita
vastaavat kommunikointikeinot. Heillda on oikeus kayttda tarvittaessa viittomakielta tai
vammaisuuden vuoksi tarvittavaa tulkitsemisapua. Sosiaali- ja terveysministerié ohjeistaa
huomioimaan myds sekd yksilollisten puhetta tukevien - ja korvaavien menetelmien, etta
selkokielen kayton tarpeen. (Sosiaali- ja terveysministerid 2010a, 29-36.) Tuettu paatdksen-

teko liittyy oleellisesti vuorovaikutukseen ja osallisuuteen. Tuetussa péaatoksenteossa



vammaista henkiléad tuetaan tilanteessa, misséd hanelld itsellaan ei ole kykya tai voimia
ilmaista omaa tahtoaan. Tuetussa paatdksenteossa paattkset tehdaan yhteisymmarryksessa

hanen kanssaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2010a, 157.)

ASU-hankkeen edetessa Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston kehitysvammaisten laitospalvelu-
jen Sofianlehdon ja Killinméaen laitosyksikdt lakkautetaan. Laitosyksikoista siirrytaan
pienryhmékoteihin eripuolille Helsinkid. ASU-hankkeessa laitoshoidosta avohoitoon siirtymisen
lisdksi muutos koskee myods jo avopuolella olevia asumisyksikditd. Huonossa kunnossa olevat
asuntolakiinteistt ja pienet laitoskiinteistot korvataan uusilla asumisryhmilla. Laitoshoitoon
jonottaville kehitysvammaisille henkil6ille rakennetaan uusia ryhméakoteja ja asumisryhmid.
Perhehoitoa lisataan erityisesti kehitysvammaisten lasten osalta ja ostopalvelukumppaneiden
kanssa sovitaan laitostoimintojen muuttamisesta avopalveluiksi. (Helsingin kaupunki 2011b;
Poikonen 2008,6-7.)

Laitoshoidosta siirtyminen yksilollisempiin ratkaisuihin ja asumisen kehittdminen, tuovat
mukanaan monia haasteita. Kehitysvammaisuuteen liittyy asioita, jotka tulee huomioida
asumisen ja vyksilollisten ratkaisujen kehittdmisessd. Kehitysvammaliiton (2011) mukaan
kehitysvammaisuutta maaritellddn  toimintakyvyn laaja-alaisena  rajoittuneisuutena.
Kehitysvammalla tarkoitetaan vaikeutta ymmartéa ja oppia uusia asioita. Kehitysvamman aste
voi vaihdella vaikeasta vammasta lievaan vaikeuteen oppia asioita. Suomessa on noin 40 000
kehitysvammaista henkilda, joista noin 1 900 on Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston asiakkai-

na. Kehitysvammaisuutta voidaan tarkastella ja maaritella seuraavilla tavoilla:

- laaketieteen/diagnoosien nékdkulmasta
- toimintakyvyn nakdkulmasta

- sosiaalisesta ndkdkulmasta (Kehitysvammaliitto 2011.)

American Association of Intellectual and Developemental Disabilities eli AAID maarittelee
kehitysvammaisuutta vammaisuutena. Sitéd luonnehtivat huomattavat rajoitukset alyllisissa
toiminnoissa ja adaptiivisessa kayttaytymisessa. Kehitysvammaisuus ilmenee kasitteellisissa,
sosiaalisissa ja kaytannollisissd taidoissa. (AAIDD 2011; Kehitysvammaliitto 2011.)
Kehitysvammaisuus todetaan joillakin henkil6illa jo heti syntyman jalkeen, mutta usein se
tulee ilmi vasta ensimmaisten elinvuosien aikana. Kehitysvammaisuuden tulee maaritelman
mukaan ilmeta ennen 18—vuotta. Ladketieteellisia syitd kehitysvammaisuuteen on sadoittain.
Kehitysvammaisuus on elinikdistd, mutta riittavilla yksilollisilla tukitoimilla henkilén
toimintakykya on mahdollista saada paremmaksi. Kehitysvammaisen henkilén toimintakyky ja
rajoitukset on suhteutettava myds asuin - ja toimintaymparistdon ja niistd nouseviin

haasteisiin. (Kehitysvammaliitto 2010.) Helsingin kaupungin Sosiaalivirasto huomioi ASU-



hankkeessa kehitysvammaisen henkilén toimintakyvyn tukemisen yksiléllisilla ratkaisuilla ja

tukitoimilla.

1.1 Lahijohtamisen kehittdmistarpeen perustelu

ASU-hanke on iso organisaatiomuutos, joka asettaa haasteita tyon sisallon kehittamiselle.
Kehittamisen kohteina ovat myds uudenlainen toiminta- ja ajattelutavan muutos. Muutoksessa
ovat avainhenkildind yksikdiden lahijohtajat, joiden tehtévanad on johtaa henkilékuntaa
toimimaan ASU-hankkeen ja organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tama asetti tarpeen tutkia
ja tuottaa tietoa lahijohtamistydstd muutoksessa. Tutkimuksella saatua tietoa oli mahdollista
kayttaa lahijohtamistyon kehittdmiseen ja hyddyntdd myds lahijohtajien koulutuksessa. Ke-

hittamistarpeen perustelu esitetdan kuviossa 1.

osallisuuden ja tuetun pddtoksenteon toteutuminen ja

ASIAKAS ja hdnen tarpeet: itsemadrddmisoikeuden,
vuorovaikutuksen lisdantyminen (ASU:n tavoitteet)
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Yksikoiden tyontekijat toteuttavat o
asiakaslahtoisia ASU:n tavoitteita

Kuvio 1: Kehittamistarpeen perustelu

Sosiaali- ja terveysministerion (2009b:11) mukaan toimintaympéaristéjen muutokset,
asiakkaiden tarpeiden monimuotoisuus ja uudistuva lainsdaddantd asettavat uudenlaisia
haasteita johtamiselle sosiaali- ja terveydenhuollossa. Keski- ja lahijohtajilla on muutoksessa
olennainen merkitys uudistusten toimeenpanossa, henkiléston johtamisessa ja palvelujen
kehittdmisessa. Toimintaympariston muutokset edellyttavat johtamisosaamisen

vahvistamista.

Sosiaali- ja terveysministerion (2009b, 11) mukaan johtamisen kehittaminen kuuluu sosiaali-,
ja terveydenhuollon kansalliseen kehittdmisohjelmaan Kaste-ohjelmaan ja Helsingin
kaupungin Parasta tekemadssd, Sosiaaliviraston henkildstdohjelmaan. Parasta tekemassa

henkilostoohjelman tehtévisséd toimenpiteisséa ovat lahijohtaminen, hyva muutosjohtamisen
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osaaminen ja siihen tarvittava tuki. (Helsingin kaupunki 2011c.) Sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallisen kehittdmisohjelman, Kaste-ohjelmaan sisdltyy johtamiskaytant6jen uudistamista
ja tyéhyvinvoinnin kehittamista (Sosiaali- ja terveysministerid 2009b, 11). Kaste-ohjelman

osakokonaisuudet ovat seuraavat:

1. ”Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitoty6hon -toimintaohjelma
2. Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia sosiaalialalle - toimintaohjelma

3. Toimiva Terveyskeskus - toimenpideohjelma” (Sosiaali- ja terveysministerit
2009b, 11.)

Sosiaali- ja terveysministerion (2009b, 13) mukaan Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia
sosiaalialalle -toimintaohjelma on osa sosiaali- ja terveydenhuollon kansallista Kaste-
kehittdmisohjelmaa. Tarkoituksena on uudistaa johtamiskdytantdéja ja osaamista.
Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia sosiaalialalle -toimintaohjelman tavoitteet ovat
seuraavat:

1. ”Vahvistaa asiakastydn verkostojen ja ehkaisevan toiminnan johtamista

2. Kehittamalla henkildstdjohtamista parantaa palvelujen laatua ja henkiléston

ty6hyvinvointia

3. Osaavan johtamisen tuottaminen koulutuksen ja tutkimuksen avulla”

(Sosiaali - ja terveysministerié 2009c, 3.)

Sosiaalialan johtamista on Sosiaali- ja terveysministerién (2009c, 58—60) mukaan tutkittu
vahan kansallisesti ja kansainvalisesti. Kuntien sosiaalipalvelujen johtamista ja erityisesti
muutoksessa olevasta johtamistydstd on tutkimustietoa my6s niukasti. Yhteiskunnan
muuttuvat tarpeet muuttavat sosiaalipalvelujarjestelmaa ja tdma taas haastaa sosiaalialan
johtamisen, johtamisosaamisen ja aiheuttaa tarvetta tutkimustiedolle aiheesta.
Tutkimustietoa tarvitaan moniammatillisen tydyhteisdbn muutosjohtamisesta ja tydyhteisdn
osaamisen johtamisesta. Pekkarisen (2010, 9) sosiaalialan johtamisen laadullisen
tutkimuskatsauksen mukaan tutkimusty® sosiaalialan johtamisesta on ollut 2000-luvulla kan-
sainvalisesti aktiivista. Kansainvalinen tutkimus on kuitenkin keskittynyt péaasaantoisesti
sosiaalityon tieteenalaan, jossa painottuvat sosiaalityon, sosiaalipalvelujen ja lastensuojelun

toimiala. Sosiaalialan johtamista on Suomessa tutkittu vahan. (Pekkarinen 2010, 9.)

1.2  Lahijohtaminen ammattina sosiaalialalla

Tassa  kehittdmisprojektissa  keskitytddn  kehittdmaan  lahijohtamista.  Késitteina

lahijohtaminen ja lahijohtaja ovat suhteellisen uusia. Namé& késitteet pohjautuvat termeihin

esimies ja tyonjohtaja, joiden englanninkielisia kasitteité ovat frontline manager tai firstline
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manager. Ruotsinkielinen vastine lahijohtaja termille on forsta linjens chef. (Aarva
2009,98—99; Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 19; Wolmesj6 2005, 12.) Aarvan (2009, 98—99)
mukaan lahijohtaja vastaa asiakkaille annettavista palveluista, henkilokunnasta ja hanella on
budjettivastuu toiminnasta. Léhijohtaja johtaa arkea ja kéytantda organisaatiossa asiakastyon
rajapinnassa. Lahijohtajan alapuolella on véhintédan yksi hierarkkinen taso. Laaksosen,
Niskasen, Ollilan ja Riskun (2005, 10) mukaan l&hijohtaja johtaa tyOyhteis6aan, joka koostuu
muutamasta muutamaan kymmeneen tyontekijaan. Lahijohtaja toteuttaa koko organisaation
strategiaa, jonka lahijohtaja muuttaa yhteistssaan kaytannon laheiseksi. Lahijohtajalla tulee

olla selvilla johtamisen paaperiaatteet ja yksityiskohdat.

Reikon ym. (2010, 12) mukaan lahijohtajat tyoskentelevat sosiaali- ja terveysalalla lahelld
asiakkaita Jja ovat paivittdin henkilokunnan kanssa toteuttamassa oman yksikdn
perustehtavaa. Lahijohtaja vastaa henkilékunnan ammattitaidosta, saatavuudesta, palvelujen
tuottamisesta ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamisesta. Keskijohto, ylin johto ja poliittinen
johto eivat ole suoraan kontaktissa samalla tavalla henkilokuntaan ja asiakkaisiin, kuten
lahijohtajat ovat. Aarvan (2009, 98) mukaan Surakan luomaa sairaalamaailmaan sijoittuvaa
ldhijohtajan tyon kuvausmallia voidaan hyddyntdd myds muussa lahijohtamistydssa. Surakan
mallissa lahijohtajan tyd koostuu toimivaltaan liittyvista tehtévistd, vastuullisuutta kuvaavista

toiminnoista, valittomasta ja valillisesta hoitotyosta (Surakka 2006, 137).

Surakan (2006, 141) mukaan osastonhoitajan tydé on muuttunut 2000-luvulla. Osastonhoitaja
on siirtynyt pois valittomasta ja valillisesta hoitotydsta ja hanesté on tullut hoitotyén mahdol-
listava lahijohtaja. Lahijohtaja on kuitenkin pysynyt 2000-luvulla hoitotyon asiantuntijana.
Reikko ym. (2010, 9) kuvaavat lahijohtamisen omana johtamisen alueena. Sosiaali- ja
terveysalan  toimintaympaéristdmuutokset edellyttavat lahijohtajalta henkilékohtaisia
johtamisvalmiuksia ja korkeaa ammattitaitoa. Muodollisen péatevyyden liséksi tarvitaan
henkilokohtaista kyvykkyytta johtamiseen. Lahijohtaminen on sosiaali- ja terveysalalla térkea
kehittamisen kohde. Yhteisoéllisyys on Niirasen, Seppéanen-Jarvelén, Sinkkosen ja Vartiaisen
2010, 130) mukaan keskeinen ladhijohtamisen elementti, joka perustuu yhteiseen
nakemykseen tydstd ja tydyhteisosta. Yhteisollisyydessa korostuu ihmisten valinen

vuorovaikutus.

Arikoski ja Sallinen (2007, 85) kuvaavat lahijohtajan paikkaa monen tulen véalissa olemiseksi.
Lahijohtajan paikka suhteessa omiin tyontekijéihin ja omaan esimieheen on seisoa ryhman
rajalla eli rajapinnalla. L&hijohtaja on juridisesti tyOnantajan edustaja suhteessa
toimii suodattimena alaisten ja oman esimiehen valilla ja painvastoin. Lisdksi lahijohtajan
tehtavana on huomioida muut organisaatioon liittyvat sidosryhmét. Lahijohtajan tulee liikkua

tilanteen mukaan oman ryhmansa sisalla ja selkedsti sen ulkopuolella. Oleellista on



12

lahijohtajana pysytelld paasaantoisesti rajalla, koska rajalta on lyhyt matka ryhman sisélle ja

sielta ulos.

Niirasen ym. (2010, 5—15) mukaan johtamiselta odotetaan paljon sosiaalialalla. Johdettavat
asiat ja ihmiset ovat sosiaalialalla laajempia, kuin ennen. Sosiaalialan johtaminen on risteys-
kohdassa, johtajalta odotetaan selkeasti nakyvaa ja kuvattavaa johtamisosaamista. Muutok-
sen nopeutuneet syklit haastavat johtamisen mukaan uudistumaan. Sosiaalialan johtaminen
nahdaan laajaa osaamista edellyttavana alueena. Johtaminen on sidoksissa johdettavaan toi-
mintaan. Johtajalta odotetaan organisaation perustehtévan toteuttamista ja organisaation
arvojen noudattamista tydssaan. Aarnikoivun (2008, 34) mukaan johtajan tehtévana on johtaa
tydyhteisd parhaaseen mahdolliseen tulokseen ja suoritukseen. Hyvéa johtaja tiedostaa oman
perustehtavansa ja osaa keskittya olennaisiin asioihin. Johtajan perustehtévaé ohjaa organi-
saation perustehtéva. Organisaation tulisi asettaa johtamiseen selvat tavoitteet ja maaritella

johtajan rooli.

Jarvinen (2003, 139-140) ndkee johtamisen omana ammattina ja tehtévana siind missa
muutkin ammatit. Johtajaksi kasvetaan ja opitaan. Johtajalla, jolla on halua kehittya
tehtavéassaan, on mahdollisuus tulla arvostetuksi ja karismaattiseksi johtajaksi. Johtamisty®
pohjautuu pitkalti inhimilliseen vuorovaikutukseen. Johtajan tehtdvana on tukea ihmisia ja
saada heidat toimimaan organisaation tavoitteiden suuntaan. Johtaja toimii ammatillisessa
roolissa, joka erottaa hanet muusta tydyhteison jasenestd. Persoonallisen ja ammatillisen
minan valisesta tasapainosta riippuu paljon se, miten johtaja onnistuu tehtévassaan.
Johtajan  ammatillinen  rooli  perustuu  organisaatiossa  julkisesti  maariteltyyn

johtamistehtavaan, joka sisaltada vastuuta ja oikeuksia.

Alykas johtaminen tarjoaa Syddnmaalakan (2003, 12) mukaan uuden lahestymistavan
johtamisen haasteisiin ja johtamista tulee katsoa “uusin silmin”. Alykka&ssa johtamisessa joh-
taja ja johdettavat kayvét dialogia keskenaan. Paastakseen yhteiseen visioon tulee organisaa-
tiossa olla yhdessa jaetut arvot ja kulttuuri. Syddnmaalakan (2009, 243—245) mukaan alykés
johtaminen on johtamisen innovaatio, jossa huomioidaan jatkuva uudistuminen, luovuuden ja
innovatiivisuuden tukeminen. Alykas johtaminen luo edellytykset innovatiivisuudelle ja
jatkuvalle uudistumiselle. Jatkuvassa uudistumisessa positiivinen kierre saa alkunsa siita, etta
ihmettelyyn ja innostumiseen on riittdvasti aikaa. Tastd seuraa puolestaan jatkuvaa

uudistumista, joka vahvistaa luovuutta ja luovuus taas lisda innovatiivisuutta.

Niiranen ym. (2010, 157-160) esittavat sosiaalialan tulevaisuuden johtamisen malliksi
hybridijohtamisen mallia. Tulevaisuuden johtamismalliin tulee Niirasen ym. mukaan yhdistaa
aiemmista johtamisopeista ja malleista keskeisia elementteja. Hybridiajattelussa korostuvat

palvelujen laatu ja niiden korkeatasoinen tuottaminen. Ajattelu vaatii organisaation
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toiminnan  l&pindkyvyyttd ja  kritisoi  hierarkkista  toimintamallia.  Sosiaalialan
hybridiorganisaatiossa yhdistetaan keskeisia yhteistydtahoja toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi.

Tama edellyttaa hybridijohtajuutta.

Arikosken ym. (2007, 13) mukaan nykyisessa tydelamassa yhden ihmisen oppimiskyky ei ole
riittdva asiakokonaisuuksien hallintaan. Johtajan tehtavaksi tulee rekrytoida itsedan taita-
vampia osaajia. Tyontekijoista on tullut nykydan usein asiantuntijoita, eika lahijohtaja enaa
osaa alaistensa toita paremmin. Johtamisen tulee perustua muihin seikkoihin kuin
ammatilliseen ylivertaisuuteen, vaikka johtaminen edellyttaa selvaa nakemystd paamaarasta
ja tavoista edeta sita kohti. Stenvall ja Virtanen (2010, 243) nakevat myos sen, etta julkinen
johtamistyd on uudistumassa. Ammattimaiselle johtamiselle on yha enemmén tarvetta ja
julkisesta johtamisesta on tullut ammatti. Elinikdisen oppimisen merkitys korostuu
johtamistydn uudistumisessa. Patevat johtajat ymmartavat uudistumisen merkityksen,
tukevat ammatitaitoaan alan kirjallisuudella, osallistuvat alan kehittamiseen, jakavat ja har-

joittavat osaamistaan laaja-alaisesti.

1.2.1  Muutos ja muutosjohtaminen lahijohtamisen nakdkulmasta

Juuti ja Virtanen (2009, 12-14) kuvaavat muutossanaa laatusanoilla absoluuttisuus ja
suhteellisuus. Absoluuttisuudella he tarkoittavat sitd, ettd muutosta ei voida estaa. Kyse on
luonnonlaista, mikaan ei pyséahdy vaan kaikki on liikkeessa. TyOyhteisdissa ja organisaatioissa
tapahtuu jatkuvasti muutosta. Muutoksen suhteellisuudella puolestaan tarkoitetaan sité, etta
ihmiset kokevat muutoksen eri tavoilla. Joillekin joku asia muutoksena tuntuu pienelta
asialta, kun taas toiselle samanlainen asia muodostuu maata mullistavaksi asiaksi. Aarnikoivun
(2008, 163) mukaan muutokset eivat ole aina selkeitd, rajattuja ja loogisesti etenevia. Isoja
ja pienid muutoksia tapahtuu jatkuvasti organisaatioissa ja 2000-luvulla kyky johtaa muutosta

on noussut avainasemaan. Muutos on aina toteutettava ja johdettava jarjestelmallisesti.

Jarvisen (2003,97) ja Mattilan (2007, 13) mukaan tydpaikat elavat jatkuvassa muutoksessa.
Erilaisissa muutostilanteissa tulee esille se, miten henkilostd tulkitsee ja kasittelee asioita
omien kokemustensa ja kasitystensa kautta (Jarvinen 2003,97). Muutosten johtaminen ei ole
pelkastaan tiedotusluontoinen asia, ihmiset haluavat ymmartaa mista on kyse. Johtajan pitaa
itse ymmartdd muutos ja olla tyostanyt se lapi, jotta voi esitella muutoksen alaisilleen ja
saada heidat motivoitumaan asiasta. (Jarvinen 2003, 101-102.) Jatkuvasti nopeutuva muutos
on aikamme megatrendeja. Organisaation térkeda osaamista on kyky uudistua ja muuttua
nopeasti. Jatkuva uudistuminen vaatii joustavuuden lisdksi kykyd johtaa muutosta. Jatkuvan

uudistumisen elementteja ovat luovuuden ja innovatiivisuuden johtaminen. Liséksi néita ovat
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jatkuva oppiminen, osaamisen kehittdminen sekd tiedon hankinta, ettd sen monipuolinen

kaytto ja uudistava strateginen johtaminen. (Sydanmaalakka 2009, 58-59.)

Mattila (2007, 132; 2008, 50) jakaa onnistuneen muutosjohtamisen tehtavéat neljaan vaihee-

seen, jotka on esitetty kuviossa 2.

Hallittu
eteneminen

Kaynnistystoimet

Kuvio 2: Muutosjohtamisen tehtavat mukaellen Mattila (2007, 132; 2008, 50)

Ensimmaisessa vaiheessa perustan luomisessa luodaan kokonaiskuva tulevasta muutoksesta ja
sen vaikutuksista. Perustan luomisessa tulee arvioida tyoyhteistn lahtotilanne ja siihen liitty-
vat riskit. Tahén vaiheeseen kuuluvat muutoksen vision ja tavoitteiden asettaminen konkreet-
tisesti. Toisessa vaiheessa kdynnistystoimissa varmistetaan liikkeellelahtd, luodaan innostusta
ja sitoutumista. Muutosvastarintaa tulee kasitella ja kohdata heti kaynnistysvaiheessa. Kol-
mannessa vaiheessa hallitussa etenemisessd muutosjohtamisella on suurin osa muutosjohtami-
sen tehtévista. Etenemisvaiheessa alkaneet tehtavat ja paattyneet vaiheet limittyvat, nauti-
taan onnistumisista ja toteutetaan tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd. Neljannessa eli va-
kiinnuttamisvaiheessa muutoshankkeen hyddyt todentuvat ja lopputulos on nahtavissa. Va-
kiinnuttamisvaiheessa muutoksessa mukana olleet henkilét ohjataan uusiin haasteisiin tulos-
ten hyddyntamiseen. Muutoksen vaiheissa edellisen vaiheen aloitetut tehtavét jatkuvat usein

Iapi muutoksen tai kdynnistyvat uudelleen prosessin edetessa. (Mattila 2007, 132; 2008, 50.)

Muutoksessa on mahdollista hyddyntdd muutosagentteja, joiden tehtévana on ohjata organi-
saatiota tai tydyhteisbd muutostilanteissa ja toiminnan kehittdmisessd. Muutosagenteilla ei
ole usein muodollista valtaa, mutta he kayttavat tyéssaan muutoksen ohjaamisen ja hallinnan
vélineitd. Muutosagentin tehtavisté tulee erikseen sopia ja hanen roolin tulee olla tydyhteison
tai muiden toimijoiden hyvaksyttavissa. Muutosagentteina toimivat yleensa organisaation ul-
kopuolelta tulevat konsultit, asiantuntijat tai kouluttajat. Muutosagentti voi olla myds organi-

saation sisalla toimiva henkild, kuten tydyhteison jasen, jota tuetaan muutosagentin tehtéa-



15

vaan. Linjajohtajat ja lahijohtajat voivat toimia muutosagentin roolissa ollessaan vastuussa
muutosten l&piviennista. Johtaja ei kdytd muutosagenttina toimiessaan toimivaltaansa, vaan

toimii henkildstolle valmentajan roolissa. (Honkanen 2006, 22-23.)

Onnistunut ihmisten johtaminen on Juutin ja Virtasen (2009, 140-141) mukaan muutos-
johtamisen perusta. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd johto ja henkildstd elavat eri
maailmoissa. Yhteisymmarryksen syntymista organisaatiossa vaikeuttaa se, ettd johto kokee
organisaation asiat myonteisempina kuin muu henkildstd. Usein eri henkilostoryhmat puhuvat

my®os eri kieltd. Muutostilanne asettaa viestinnélle erityisen haasteen.

Hyva johtaja Juutin ym. (2009, 143) mukaan tarttuu yhteisdssd olevaan tunnetilaan ja on
samalla aaltopituudella muiden ihmisten kanssa tydstden yhteison tunnetiloja oman itsenséa
sekd vuorovaikutustaitojensa kautta kohti yhteistéd perustehtévad. Muutosjohtaminen, joka
kaynnistyy ihmisten kokemusten ja unelmien antamasta energiasta, voi mahdollistaa
muutoksen onnistumisen. Muutosjohtaminen on sekd jatkuvaa ettd avointa viestintda ja
vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Pahin virhe muutosjohtamisessa on olla viestimatta.
Nopeasti muuttuvana aikana arvojohtaminen on toimiva vaihtoehto. Henkildstda tulisi johtaa
ihmisten omien toiveiden herattamisen avulla ja kannustaa heitd. Arvokeskustelut ja
arvojohtaminen mahdollistavat ihmisten sitoutumisen. Organisaation arvojen tulee olla
sellaiset, ettd henkiléstd voi kokea ne omikseen ja niiden tulee olla kaytannonlaheisia. (Juuti
ym. 2009, 145-160.)

Parhaita tapoja sitouttaa henkilostoa Arikosken ym. (2007, 99) mukaan on ottaa heidat
mukaan muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen toteutukseen. Pienenkin tydn sisaltoon
vaikuttavan asian kytkeminen muutokseen saa tyodntekijat sitoutumaan muutokseen
paremmin. Sitoutumisen edellytyksend on loytédd jokaiselle tydntekijalle sopiva rooli

muutoksessa.

1.2.2 Lahijohtajan kohtaamat haasteet muutosjohtajana

Juutin ym. (2009, 146-163) mukaan muutostilanteissa johtamisen kannalta haasteellista on
se, ettd johtaja joutuu laittamaan itsensa likoon ja antamaan oman persoonansa muiden
kayttoon. Muutosjohtajan on myds edustettava ulkopuolista maailmaa ja johtajan on kyettava
elamaan ihmisten keskella siella, missa tyot tehdaan. Johtaminen ei onnistu kaukaa.
Muutostilanne on vaativampaa johtamisen kannalta, kuin johtaminen staattisessa tilanteessa.
Talldin ei ole itsestéaan selvaa, ettd johtamistydssa parjaa, kuten on staattisessa tilanteessa
parjannyt. Johtamistyolta vaaditaan muutoksessa strategista kyvykkyytta,

henkilostdjohtamisen taitoja ja projektin hallintaa.
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Muutostilanne testaa my6s johtajan paineensietokykyd. Muutostilanteessa johtajaan
kohdistuu normaalia suurempia odotuksia, toiveita ja vaatimuksia. Odotuksia tulee seka
ryhman sisaltd ettd ulkoa. Johtajan nakyvyys eri sidosryhmissé on muutostilanteessa
oleellisempaa, kuin normaalitilanteessa. Johtajan asemaa kuvataan puun ja kuoren valissa
olemiseksi. Eri tahoilta tulevan paineen seurauksena johtaja saattaa ajautua tilanteeseen,
jossa han jattaytyy tulosvaatimuksilta suojaan oman ryhménsa sisdlle. Johtaja saattaa elaytya
liilkaa oman ryhménsa asioihin ja sulkea silmansa ulkopuolisten sidosryhmien odotuksilta ja
vaateilta. (Arikoski ym. 2007, 87.)

Muutosjohtaja kohtaa tydssddn usein muutosvastarintaa. Muutosvastarinta on muutoksessa
olevassa henkilostéssa esiintyvda vastustusta, joka voi kohdistua moniin asioihin.
Muutosvastarinta on usein néhty negatiivisena asiana, mutta se tulisi myos nahda positiivisena
asiana. Paaosa vastarinnasta on hyvaa tarkoittavaa ja se on kaannettavissa hyodylliseen
muotoon (Mattila 2007, 25; Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.) Muutosjohtajan néakoékulmasta
vastarinta nédkyy muutosta hidastavana ja hankaloittavana asiana. Muutos edellyttédd vanhasta
luopumista ja kehittymistd. Uudistusta vastustavat henkilot haluavat pitaa kiinni jostain heille
tarkeadstd. Muutosvastarinta voi myds olla uuden luomisen lédhtdkohta. Muutosvastarinnan
kautta saattaa nousta esille asioita, joita hyvéksikdyttéden taitava muutosjohtaja voi parantaa

muutoksen laatua. (Stenvall ym. 2007, 100-101.)

Muutosvastarinta voi ilmeta Stenvallin ym. mukaan (2007, 100-101) uuden asian kieltdmisena,
muutosta pidetddn epdrealistisena eikd uskota, ettd muutos tulee tapahtumaan.
Muutosvastarinta ilmenee myds aggressiivisuutena, joka usein kohdistuu henkildihin, jotka
tuovat muutoksen organisaatioon. Muutosjohtaja on usein syntipukki. Muutosvastarintaa
voidaan selittda tasapainon jarkkymiselld, luopuminen vanhasta ja tutusta, tuntemattoman
pelolla ja uuden oppimisen vaikeutena. Muutosvastarinta voi olla primitiivistad pelkoa ja
huolta. Mattila (2007, 22-24) kuvaa muutosvastarintaa reagoinniksi defensseilla eli
puolustusmekanismeilla yllattavassa tilanteessa. Defenssit ovat hyddyllisia, mutta voivat olla
myds kiusallisia. Defenssit auttavat sailyttamaan toimintakyvyn ja selviamaan yllattavista
tilanteista. Samalla ne saattavat estdd kehittymastd ja oppimasta uutta. Vallitseva
itsetyytyvaisyys, joka estdd ndkemastd muutoksen tarpeen, paikallaan pysyminen, vélttely,
pessimistinen asenne ja avoin kieltdytyminen muuttumasta voivat olla muutosta estavia teki-

Joita.

1.3 Nayttéon perustuva tieto muutosjohtamisesta

Nayttoon perustuva johtaminen Evidence-Based management (EBM) ja Evidence-based lea-

dership ovat lahijohtamisen kehittamisen ja toiminnan tukena. Nayttdéon perustuvalla johta-
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misella tarkoitetaan parhaan saatavilla olevan ajantasaisen tiedon kayttéa johtamisessa ja
toiminnan perustelussa. (Sarajarvi, Mattila & Rekola, 2011, 11.) Lahijohtamisen kehittamisen
tueksi koottin nayttédn perustuvasta muutosjohtamisesta seuraava yhteenveto aiemmista

muutosjohtamisen tutkimustuloksista.

Pekkarisen (2010, 34) laadullisen tutkimuskatsauksen mukaan sosiaalialan johtamisessa koros-
tuvat muutosjohtamisen taidot. Muutosjohtajuuden tavoitteina ovat asiajohtaminen (mana-
gement) ja arvojohtaminen (leadership). Johtamisen tavoilla ndyttaa olevan vaikutusta henki-
16stdn hyvinvointiin ja tydtyytyvaisyyteen. Sosiaalialan johtamiseen erikoistunutta koulutusta
tulee lisata. Tutkimusten tulokset tukevat transformationaalisen johtamistyylin tulokselli-
suutta muutostilanteissa. Myds Schildin ja Partasen (2009, 42) mukaan transformationaalinen

johtaminen on tuloksellinen muutostilanteessa.

Pontevan (2009, 3) mukaan tydntekijoiden voi olla vaikeaa kiinnittyd tyéhdn organisaation
muutoksessa, jolloin tydntekija voi kokea tyon vieraaksi ja han voi tuntea valipitamattomyyt-
ta tyota kohtaan. Talldin tyo voi tuntua vieraalta. Myds tiedonpuute voi aiheuttaa tyosta vie-
raantumista. Esimiestydssa tiedon valittamisella, omalla esimerkilla ja johtamistyylilla voi-
daan vaikuttaa henkilokunnan samaistumiseen organisaatioon. Tarkeda on henkilokunnan in-
nostaminen ja kannustaminen. My6s Schild ym.(2009, 47) kuvaavat henkilékunnan innostami-
sen ja kannustamisen térkeaksi. Oleellista on myds luottamuksen kehittdminen ja yllapitami-
nen. Tyoyksikoéiden koolla nayttaa olevan merkitystd. Pienemmissa yksikoissa esiintyy enem-

man positiivisia johtamisulottuvuuksia.

Muutosjohtamisessa lahijohtajalla on tarked, keskeinen ja moninainen rooli. L&hijohtaja mah-
dollistaa muutosjohtamisella uusien toimintatapojen kokeilun ja muutoksen lapiviemisen.
(Reikko & Uusitalo 2010, 70; Vahakangas & Noro 2009,107.) Muutosjohtajalla on Taljan (2006,
219) mukaan iso merkitys. Kansten, Kaaridisen ja Kyngaksen (2008, 775) mukaan muutosjoh-
taminen nayttaa tukevan tyontekijoiden tahtoa ylimaaraisiin ponnisteluihin ja tyytyvaisyyteen
johtamista kohtaan. Huotarin (2009, 196) mukaan johtamistyfssa strategian toteutuminen
edellyttda osaamista muutosjohtamisessa, jossa lahijohdon rooli on oleellinen ja sita tulee
kehittda yha strategisempaan suuntaan. Esimiehet toivovat selkedmpia ja johdonmukaisempia

strategioita.

Usein henkilokunnan ja johtajien vélinen yhteinen sosiaalinen todellisuus on erilaista. Aarvan
(2009, 158) mukaan esimiesten ja alaisten nakemykset johtamisen tehtavistd eivat kohtaa.
Taljan (2006,6) tutkimuksessa nousi esille se, ettd johtamisen ja arjen maailmat elavat kah-
dessa eri todellisuudessa. Johtamisen ja arjen maailman véalissd on tarkeda 16ytéa yhteiset
”sensemaking” kaytannot yhteistda etua hyoddyttdmaan. Jatkuva muutos organisaatiossa saa-

daan tapahtumaan “sensemaking” kaytantoja hyddyntamalla. Wolmesjon (2005, 12) mukaan
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lahijohtajat toivovat johdon kanssa vuoropuhelua ja keskustelua esimerkiksi arvoista. Ponteva
(2009, 3) nakee esimiehen lisdksi johdolla merkittavan roolin muutoksessa. Muutosjohtamisen

osaamista on tarvetta kehittda Huotarin (2009, 188) ja Reikon ym. (2010, 64) mukaan.

Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa on térkeda ottaa henkilékunta mukaan suunnitte-
luun ja valtuuttaa heiddt toimimaan (Vuorinen 2008, 94-96; Huotari 2009, 196). Surakan
(2006, 6) mukaan lahijohtaja mahdollistaa omalla toiminnallaan henkilékunnan toimimisen
kaytannon hoitotydssa. Mattilan (2006, 267) mukaan muutossuhteen syntymiseen vaikuttavat
aiemmat kokemukset ja odotukset tulevasta, jotka puolestaan vaikuttavat muutoksessa toimi-
juuteen ja muutosrooliin, joiden pohjalta paadytaan strategisiin ja taktisiin kuvioihin. Strate-
gisista lahtokohdista paadytéan usein avoimeen toimintaan ja taktisista lahtdkohdista puoles-
taan katkettyihin tekoihin. N&ma toiminnan muodot esiintyvat sekd muutosta estettéessa,
ettd edistettéessa. Erwinin (2009, 28) mukaan muutosta edistéavat muutosjohtamisen avaiteh-
tavat; muutostarpeen ymmartadminen, muutoksen suunnittelu, muutoksen toimeenpano ja

muutoksen juurruttaminen.

Muutosjohtamisessa osastonhoitaja nayttaa suuntaa muille osallistumalla, olemalla tavoitet-
tavissa ja edistamalla tyon tekemista. Liséksi osastonhoitaja asettaa selvéan tavoitteen ja visi-
on, joita arvioidaan. Osastonhoitajan tehtévana on innostaa henkilokuntaa kohti visiota. (Vuo-
rinen 2008, 95.) Suunnan nayttédminen, tavoitteet, visio ja arviointi ovat tarkeitd muutosjoh-
tamisessa. Muutosjohtamisella lahijohtaja viitoittaa suuntaa mihin ollaan menossa, mahdollis-
taa uusien toimintatapojen kokeilun, kriittisen arvioinnin ja ongelman ratkaisun. (Vahakangas
ym. 2009, 107, Huotari 2009, 196.) Yhteiseen visioon paaseminen vaatii Sydanmaalakan (2003,

12) mukaan organisaatiossa yhteisesti jaetut arvot ja kulttuurin.

Vuorovaikutus ja viestintéd ovat oleellisia muutoksen johtamisessa. Koski (2007,204) kuvaa,
ettd muutoksen toteutuminen vaatii useita toistoja ja reflektoivaa tyotapaa. Reflektoiva tyo-
tapa mahdollistaa tydryhman tydskentelyn jatkuvassa muutoksessa. Arviointi ja ’pysahtymis-
paikat” ovat johtamisen ja tydyhteison kannalta muutoksessa merkittavid. Muutos vaatii usei-
ta toistoja. Huotarin (2009,182) mukaan osallistava vuorovaikutus ja jatkuva viestiminen muu-
toksessa lisddvat strategisen johtamisen tehokkuutta. Hujalan (2008, 5) kuvaamana johtami-
sen monidanisyytta tukee epdvirallinen ja kaytannon laheinen johtamispuhe. Sydanmaalakka

(2003, 12) kuvaa dialogin kaymista johdettavan ja johtajan valilla alykkaaksi johtamiseksi.

Surakan (2006, 141) kuvaamana osastonhoitajat ovat siirtyneet pois hoitotyosta tydsta ja toi-
mivat lahijohtajana hoitotydn mahdollistajina. Osastonhoitajat ovat kuitenkin pysyneet 2000-
luvulla hoitotydn asiantuntijoina. Eteenpéin suuntautuneisuus ja tyén laatukysymykset ovat
oleellinen osa lahijohtajan tyota. Kosken (2007, 203) mukaan johtajan tuki henkildkilokunnal-

le on tarkedd muutoksessa tydyhteison rakentuessa ja muuttuessa. Vuorisen (2008, 95) mu-
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kaan osastonhoitajat tarvitsevat itse myos tukea ja valmentautusmismahdollisuuksia tehta-
vaansa. Saksvikin, Tvedtin, Nystrén, Andersenin, Buvikin ja Tornvatn (2007, 243) kuvaamana
onnistuneesti johdetulla muutosprosessilla on mahdollista lisata tydhyvinvointia. Muutospro-
sessin lapivientia edistavat roolien tasmennys, johtajan kaytettavissdolo, rakentavien keino-

jen kayttd muutoksessa ja yksilon voimaistaminen (empowerment).

2  Lahijohtamisen kehittamisprojektin tarkoitus ja tavoitteet

Taman kehittamisprojektin tarkoituksena oli lisata tietoa ASU-hankkeen tuomaan muutosvai-
heeseen Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston Kehitysvammaisten laitospalveluissa ja Vam-
maisten asumis- ja perhehoitopalveluissa. Taméan kehittdmisprojektin tavoitteina oli vastata
seuraaviin kehittamistehtaviin: Mitkd ovat johdon odotukset lahijohtamiselta muutoksessa,
Mika on l&hijohtajan rooli muutoksessa, Mitkd ovat muutosta estavia ja edistavia tekijoita 1a-

hijohtamisessa ja Mité tukea lahijohtajat tarvitsevat muutoksessa?

Tietoa kerattiin Vammaistyon johdon edustajien sekd Kehitysvammaisten laitospalvelujen,
ettd Vammaisten asumis- ja perhehoitopalvelujen ldhijohtajien teemahaastatteluilla ja tés-

maryhmahaastatteluilla seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Mitka ovat Sosiaaliviraston vammaistyon johdon odotukset lahijohtamiselta
Kehitysvammaisten henkildiden yksildllisen asumisen kehittdmishankkeen
tuomassa muutoksessa?

2. Mika on lahijohtajan rooli Kehitysvammaisten henkildiden yksildllisen asu-
misen kehittdmishankkeen tuomassa muutoksessa?

3. Mitk& ovat muutosta estavia ja edistavia tekijoita lahijohtamisessa Sosiaali-
viraston Kehitysvammaisten laitospalveluissa ja Vammaisten asumis- ja
perhehoitopalveluissa?

4. Mit& tukea Sosiaaliviraston Kehitysvammaisten laitospalvelujen ja Vammais-
ten asumis- ja perhehoitopalvelujen ldhijohtajat tarvitsevat muutoksessa?

Haastatteluista saatua tietoa kaytetddn lahijohtamistydn kehittamiseen sekd@ Helsingin
kaupungin Sosiaaliviraston kehitysvammaisten laitospalveluissa ja vammaisten asumis- ja per-
hehoitopalveluissa ettd hyddynnetéddn 2011 toukokuussa alkaneessa Oiva-akatemialta tilatussa

ASU-hankkeeseen liittyvassa lahijohtamiskoulutuksessa.



20

3  Lahijohtamisen kehittamisprojektin toteuttaminen

Lahijohtamisen kehittdmisprojektin toimintaymparisténd Helsinki muodostaa oman erityis-
huoltopiirinséd Suomen 17 erityishuoltopiiristéa. Kehitysvammaisten erityishuollosta annetussa
laissa maaritellaédn kehitysvammaisten henkildiden erityishuollon palvelut. Erityishuoltoon
kuuluvat avo- ja laitospalvelut. (Finlex 2011.) Kehittdmisprojekti toteutetaan Sosiaaliviraston
Aikuisten palvelujen vastuualueen Kehitysvammaisten laitospalveluissa ja Vammaisten asumis-
ja perhehoitopalveluissa. Kehitysvammaisten laitospalveluita tarjoavat Killinmaki Kirkkonum-
mella ja Sofianlehto Helsingissa. Palvelut ovat tarkoitettu kehitysvammaisille henkildille, joil-
le avohuollon tukitoimet eivat ole riittavid. Asumisessa laitospalveluissa painottuvat asiakas-
lahtdisyys, moniammatillisuus ja vaikeavammaisen tarvitsemat erityispalvelut. (Helsingin
kaupunki 2011c.) Vammaisten asumispalvelut ovat autettua tai ohjattua asumista. Asumispal-
velut ovat tarkoitettu henkil6lle, jotka tarvitsevat hoivaa ja apua ymparivuorokautisesti tai
tilapéisesti kodin ulkopuolella. Ryhmakoteja on kymmenittéin eri puolella Helsinkia. (Helsin-
gin kaupunki 2011d.)

Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston viisi vastuualuetta Lasten paivahoito, Lapsiperheiden pal-
velut, Aikuisten palvelut sekd Vanhusten palvelut ettd Hallinto ja kehittdmiskeskus huolehti-
vat helsinkiléisten sosiaalipalveluista. Avainsanoja Sosiaaliviraston toiminnassa ovat asiakas-
lahtdisyys, kumppanuus ja vaikuttavuus. (Helsingin kaupunki 2011a.) Kehitysvammaisten lai-
tospalvelut ja asumispalvelut kuuluvat Aikuisten palvelujen vastuualueeseen. Helsigin kau-
pungin Sosiaaliviraston Aikuisten palvelujen vastuualueen organisaatiokaavio esitetdan kuvios-

sa 3.
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Kuvio 3: Aikuisten palvelujen vastuualueen organisaatiokaavio (Helsingin kaupunki 2011e)

Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston toiminta-ajatuksena on turvata lasten ja nuorten hyvéan
kasvun edellytykset, vahvistaa aikuisten toimintakykya ja vastuullisuutta sekd@ varmistaa van-
hoille ihmisille turvallinen, ettd arvokas elama. Sosiaaliviraston visio vuoteen 2012 on Sosiaa-

lisesti ehed ja moniarvoinen Helsinki”. (Helsingin kaupunki 2011b.)

Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston strategiset paalinjat ovat: “heitteille ei jateta ketaan,
asiakaslaheinen palvelukulttuuri, kohti joustavampia palvelukokonaisuuksia, innovaatioilla

tuottavuutta paremmaksi ja Suomen paras tydpaikka”.(Helsingin kaupunki 2011b.)

3.1 Lahijohtamisen kehittamisprojektin toteutus ja aikataulu

Kehittamisprojektin ideavaiheessa syyskuussa 2010 tavattiin vammaistyon paallikké ja ASU-

hankkeen vetdja. Heilta kerattiin opinnaytetydn ideaa varten organisaation toiveita

kehittamisprojektilta. Lisdksi toiveita kysyttiin laitospalvelupaallikdlta, joka toimi
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kehittamisprojektin  tydelaméan edustajana. Toiseksi tydelaman edustajaksi nimettiin
mydhemmin asumispalvelupaallikkd, jonka ndkemyksid kartoitettiin loka- ja marraskuussa
2010. Naiden tapaamisten pohjalta muodostuivat tutkimuskysymykset. Liséksi kehittamispro-
jektin tutoriksi saatiin Sosiaaliviraston johtava asiantuntija. Tutkimukselle haettiin ja saatiin
tutkimuslupa Sosiaalivirastosta 17.12. 2011. Kuviossa 4 esitetaan kehittdmisprojektin aikatau-

lu ja toteutus.

Syyskuu 2010: Syyskuu 2010
2 Fr 3 TybGeldmatarpeen kartitus:
Jyoclimantamenn | Vamityn pARlBn b ASL- [okakin 2616 >
kartoitus Kehlamn At ol et e Lokakuu 2010
pasllikén tapaaminen ARTEEEE ScElbdand. Tydelamatapaaminen 11.lokakuuta.2010
Sciihal el\..relu Salli- Kehlap. ja johtava Aloituskokous
e 2 EX asiantuntija
ke Y S ) i 17.12 2010
ee— b ¥ - Tutkimuslupa
= e = &= i sosizalivirastosts 15.2.20d1 Vaspen jory
Tieto tySeldman tarpeesta - - 311 Kehian jory
7 tutkimuskysymysten ja teemojen \
(i >
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Teemahaa=attelnt helmikug N POt 1 L Mispro) ISR s
2011: TEsmaryhma: koime S toteuttamiseen "
johdonedustajaa yhden e ———— e —— = =
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. koulutus
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2011: Tieto — Boup

Teemahaastattziut maaliskuu o | s ~ | Tapsaminen_
2011: Uusintahaastattelu tukewvasta — javaliarviointi
johdon edustaja 5 T ! ; — — . 7.4.2011
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Iahijohtajien =
tasmaryhmahaastat- . 5 4.11.2011
telut kaksi ryhmas 5 S E = Ohjausryhman
Kehltta[nlsprojektlssa aria i
saadun tiedon muutosta \ arviointi
. tukevasta lahijohtamisesta |
semahaastatteloE 4 \ L = 2 = |
eapip N e Z esittaminen seminaarissa ja
johdon edustajan \ arviointi. o =
yksilohaastattelu, yksils- ja Lihijohtamistydn
parihaastattelut kehittiminen jatkuu
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Kuvio 4: Kehittdmisprojektin aikataulu ja toteutus

Kehittamisprojektilla oli ohjausryhmd, johon kuuluivat Kehitysvammaisten laitospalveluiden
laitospalvelupaallikkd, Vammaisten asumis- ja perhehoitopalvelujen asumispalvelupaallikko,
Sosiaaliviraston johtava asiantuntija ja ohjaava yliopettaja Laurea-ammattikorkeakoulusta.
Kehittamisprojektissa pidettiin aloituskokous 12.11.2010 ja jatkossa tapaamisia pidettiin
saannollisesti projektin edetessd. Ohjausryhman jasenten kiireisten aikataulujen takia, koko
ohjausryhman tapaamisia ei saatu sopimaan kaikille, joten ryhman jéasenia tavattiin yksitellen
ja pareittain. Liséksi yhteyttd pidettiin sdhkopostitse ja puhelimitse. Projektiryhmén
tehtavana oli asettaa tavoitteet projektille sekd seurata ja arvioida projektin etenemista.
Projektiryhméssa oli Sosiaalivirastosta tydnantajan edustajia, joka mahdollisti kiintedn
yhteistydn ja tydelaman tarpeiden huomioimisen. Kehittdmisprojektin arviointitapaaminen
pidettiin 20.10.2011, johon osallistui lahes koko ohjausryhmé&. Taulukossa 1. esitetdan

lahijohtamisen kehittamisprojektin aikataulu.
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Ajankohta Tehtavat

syys-, loka - ja marraskuu e Kehittamisprojektin tydelaméan tarpeen kartoitus, pala-

2010 verit tydelaman edustajien ja ohjausryhman jasenten
kanssa

e Kehittamistarpeen maarittely ja kartoitus
e Tiedonhaku ja aiheeseen perehtyminen

joulukuu 2010 e Tutkimuslupa Sosiaalivirastosta

helmikuu 2011 e Kehittamisprojektin esittely Vammaisten asumis-ja per-
hehoitopalvelujen ja Kehitysvammaisten laitospalvelujen
johtoryhman kokouksissa

¢ Tasmaryhmahaastattelu kolme johdon edustajaa (nau-
hoitus epaonnistui)

¢ Teemahaastattelu johdon edustaja

e Teemahaastattelurungon esitestaus/pilotointi kaksi lahi-
johtajien edustajaa

o Uusintahaastattelu kaksi johdon edustajaa

maalis- ja huhtikuu 2011 e Uusintahaastattelu johdon edustaja (ensimmaisestéa ryh-
masta)

e La&hijohtajien tdsmaryhméahaastattelut kaksi ryhméaa

e Yksilo- ja pariteemahaastattelut tdsmaryhmahaastatte-
luista pois jaanneille

¢ Johdon edustajan teemahaastattelu

o Kehittamisprojektin valiarviointi 7.4.2011

huhti- ja toukokuu 2011 e Aineiston sisallonanalyysin aloitus

e Alustavien tulosten esittely ja arviointi 6.5.2011 ASU-
lahijohtajakoulutuksen
avaustilaisuudessa

kesa-heina-elo ja syyskuu o Sisallénanalyysi
2011
syys - ja lokakuu 2011 e Kehittamisprojektiraportin kirjoittaminen ja muutosjoh-

tamisen mallin rakentaminen
e Kehittdmisprojektin arviointi 20.10.2011

marraskuu 2011 e Tulosten esittaminen seminaarissa 4.11.2011 (tyoela-
mén- ja oppilaitoksen edustajat)

e Kehittdmisprojektiraportin viimeistely

e Kehittamisprojektiraportin palautus 15.11.2011

Taulukko 1: Lahijohtamisen kehittamisprojektin aikataulu

3.2 Kehittdmisprojektissa tarvittavan teoriatiedon rakentuminen

Kehittamisprojektin alussa haettiin teoreettista tietoa kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjalli-
suuskatsauksen avulla saatiin kokonaiskuva siita, millaista ja miten paljon tutkimustietoa on
olemassa aiheesta. (Johansson 2007, 3.) Aiheeseen haettiin tietoa tiedonhakupalveluista Met-
cat, Helecon mix, Helka, Medic, Linda, Arto, Sosiaali- ja Terveysministerién internetsivut.
Lisaksi tehtiin Sosiaaliviraston tietopalvelun kirjaston aineistohakuja ja internethakuja. Ha-
kusanoina kaytettiin YSA-asiasanoja johtaminen, muutosjohtaminen, muutos ja esimiehet.
Lisaksi hakuja tehtiin sanoilla organisaatio, lahiesimies, lahiesimiestyd, lahijohtaja ja lahijoh-

tamistyd. Valitut aineistot olivat 2003—2011 luvuilta, sitd vanhempi tieto suljettiin pois. Ha-
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ettua tutkimustietoa valittiin aluksi otsikoiden perusteella, jonka jalkeen tutustuttiin tiivis-
telmaan. Taman jalkeen paatettiin, joko valita tutkimus mukaan tai jattaa se pois. Hakujen
tekemisessd hyodynnettiin asiantuntija-apuna Sosiaaliviraston tietopalvelun informaatikkoa
(Mékela, Kaila, Lampe & Teikari 2007, 51-52). Taulukossa 2. esitetdan tiedonhaun rajaus Pi-

vo-arviointikysymyksen avulla.

Potilasryhma (tassa tapauksessa henkildsto- ldhijohtajat

ryhma)

Interventio (arvioitava menetelma) muutosjohtaminen
Vertailumenetelma systemaattinen tiedonhaku
Outcomes (tavoitellut tulokset) muutosta tukeva ldhijohtaminen

Taulukko 2: Tiedonhaun rajaus Pivo-arviointikysymyksella mukaellen Méakela ym. (2007, 36)

Tiedonhaussa hyddynnettiin tutkimuksia, jotka koskevat ensisijaisesti sosiaali- ja terveysalan
johtamista ja lahijohtamista muutoksessa tai tieto on hyddynnettavissa sosiaali- ja terveys-
alan toimintaymparistotn. Tassa tapauksessa lahijohtajat ovat suorassa kontaktissa asiakkai-
siin, henkilokuntaan ja omaisiin. Interventiona oli onnistunut muutosjohtaminen ja tieto mil-
lainen l&hijohtaminen tukee muutosta. Valitut aineistot olivat 2003-2011 luvuilta, sitad van-
hempi tieto suljettiin pois. (Makela ym. 2007, 49-57; Hirsjarvi, Hurme & Sajavaara 2009, 89.)
Haun perusteella saatu aineisto kaytiin ensin silmailemalla 1api ja sen jalkeen siihen pereh-
dyttiin tarkemmin. Tutkimukset ja artikkelit taulukoitiin ja esitetaan liitteena (Liite 1) (Tuomi
& Sarajarvi 2003, 120.)

3.3 Aineistotriangulaatio laadullisen tutkimuksen menetelmallisena lahtékohtana

Kehittamisprojektissa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Laadullisessa
tutkimusotteessa todellisuus muotoutuu ihmisten historian, ympariston ja vuorovaikutuksen
seurauksena. Laadullinen tutkimusmenetelma valittiin, koska muutosjohtamista haluttiin ku-
vata muutosprosessissa lahijohtajien- ja johdon edustajien kokemana, jolloin heidan aanen-
s&” tulee kuulluksi. Muutosta tukevasta léhijohtamisesta kerattiin tietoa laadullisilla tdsma-
ryhmé-, pari- ja yksilohaastatteluilla, jotka toteutettiin teemahaastatteluina. Haastatteluiden
avulla saadulla tiedolla haluttiin vammaisten palvelujen toimintaymparistdssa tapahtuvia lahi-
johtamisen ilmiditéd ja ymmartaa niita. (Aira & Seppéa 2010, 805-806; Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 164.)

Kehittamisprojektin aikana aineistotriangulaatiota kaytettiin kerattaessa tietoa eri tiedonan-
tajilta (N = 21). Lahdeaineistoa kaytettiin tulkinnan ja argumentoinnin tukena sisallénanalyy-

silla saatujen tulosten esittdmisessa. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan Vilkan (2009,
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54-55) ja Hirsjarven ym. (2009, 233) mukaan useiden erilaisten tutkimusaineistojen yhdistéa-
mistd, joka téssa kehittéamisprojektissa tapahtui yhdistaméalla johdon, avo- ja laitospalvelujen
lahijohtajien tutkimusaineistoja. Tietoa kerattiin lisaksi ASU-hankkeen lahijohtajien koulutuk-
sen avausseminaarissa ja tydelaman edustajien tapaamisissa. Naité tietoja hyddynnettiin ke-
hittamisprojektin ja tiedonkeruun toteutuksessa. Hirsjarvi ym. (2009, 233) kuvaavat triangu-
laation selitykseksi eri nakdkulmista tapahtuvaa asian tarkastelua, jolla on mahdollista lisata

tutkimuksen luotettavuutta.

3.3.1 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Teemahaastattelu valittiin menetelmaksi kehittdmisprojektissa, koska sen etuna pidetdan
joustavuutta aineistoa keratessa. Vilkka (2009, 101) kuvaa teemahaastattelua yleisimmaksi
tutkimushaastattelun muodoksi. Haastattelu valitaan usein siksi, ett& halutaan nahdéa ihminen
tutkimustilanteessa subjektina, sijoittaa tulos laajempaan kontekstiin ja voidaan syventaa
tietoa tutkimusaiheesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 205-206; Hirsjarvi & Hurme 2001, 34; Tuomi
ym. 2003, 74-76.) Tuomi ym.(2003, 76; 2009, 74) mainitsevat haastattelun etuna sen, etta
tiedonantajat harvoin kieltaytyvat haastattelusta, kun heidat kutsutaan henkilokohtaisesti

haastatteluun. Heikkoutena siind puolestaan ndhdaan aikaa vieva aineistonkeruumuoto.

Eskolan ja Vastamé&en (2007, 25—34) mukaan useat menetelmékirjat kannustavat kysymaan
suoraan tutkittavaan aiheeseen liittyvalta henkilolta. Haastattelemalla ihmisid he voivat ker-
toa itsedan koskevista asioista. Teemahaastattelussa on kyse erdanlaisesta keskustelusta, jos-
sa tutkijan tavoitteena on saada vuorovaikutuksessa selville tutkimuksen kannalta kiinnosta-
vat asiat tutkittavalta. Teemahaastattelun etuna nédhdaan se, etta haastateltavalla on mah-
dollisuus tuoda oma mielipide asiasta esille. Tuomi ym. (2003, 77; 2009, 75) mukaan teema-
haastattelussa ei voida kysyd mita tahansa, vaan siind pyritadn ldytaméaan vastauksia tutki-

muksen tarkoituksen, ongelman asettelun tai tutkimustehtavan mukaisesti.

My6s Eskolan (2007, 33) mukaan teemahaastattelussa haastattelijalla on valmiiksi mietittyna
joukko haastatteluteemoja. Tarkoituksena tassa kehittamisprojektissa on kayda haastatelta-
vien kanssa vapaamuotoista keskustelua, jota ohjaavat etukdteen rakennetut teemat. Haas-
tattelijan tehtdvana on huolehtia, ettd kaikki teemat tulee kaytya lapi. Teemoja ei valtta-
matta tarvitse kayda lapi juuri siind jarjestyksessa, kuin ne on etukateen suunniteltu. (Eskola
2007,33; Eskola ym. 2007, 26; Hirsjarvi ym. 2001, 48; Vilkka 2009, 101-102.) Ohjeellista maa-
rad teemahaastatteluille ei valttamatta ole, vaan usein laatu korvaa maaran (Aaltola & Valli
2007, 41; Vilkka 2009, 126). Eskola (2007, 42) puolestaan esittdd 6-8 teemahaastattelua riit-
tavaksi. Haastateltavien maaraksi tassa kehittdmisprojektissa muodostui (N = 21), joka koos-

tui johdon edustajista (N = 5) ja lahijohtajien edustajista (N = 16).
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Haastateltaessa Sosiaaliviraston Vammaisten asumis- ja perhehoitopalvelujen seké Kehitys-

vammaisten laitospalvelujen johdon- ja lahijohdon edustajia kaytettiin valmiiksi rakennettuja

teemoja, jotka ovat teoria- ja organisaatioléhtdisia (Liite 2). Johdon edustajien teemoissa

kysyttiin seuraavia asioita:

lahijohtajan rooli muutoksessa

johdon odotukset lahijohtamiselta muutoksessa

muutosta estavat ja edistavia tekijat lahijohtamisessa muutoksessa

tasmentéavat kysymykset: viestinté ja tiedottaminen, henkilokunnan osallistaminen,
henkilokunnan reagointi muutokseen ja suunnitelmallisuus (visio, tavoitteet ja arvi-
ointi)

tuki lahijohtamistydlle muutoksessa

haastattelujen edetessé lahijohtajan osallistuminen hoitoty6hon

muut asiat

Lahijohtajien teemat olivat samoja, kuin johdon edustajilla ja niité taydennettiin liséksi joh-

don haastatteluissa nousseilla teemoilla (Liite 2). Lahijohtajien teemoissa kysyttiin seuraavia

asioita:

lahijohtajan rooli muutoksessa

miten lahijohtajat huomioivat ASU:n tavoitteet l&hijohtamisessa

millaiset asiat lahijohtamistydssa estavat ja edistavat muutoksen toteutumista
tasmentéavat kysymykset: viestintd, vuorovaikutus, tiedottaminen, henkilékunnan rea-
gointi muutokseen, henkilékunnan osallistaminen, suunnitelmallisuus (visio, tavoitteet
ja arviointi) ja muutoksen suunnan tiedostaminen

tuki lahijohtamistydlle muutoksessa

yhteisollisyys

ldhijohtajan osallistuminen hoitoty6hén

lahijohtamisty®dn arvostus

muut asiat

Tutkimusprosessin edetessa lahiesimies termi tdsmentyi lahijohtaja termiksi ja sité kaytettiin

tyon loppuvaiheessa. Lahijohtaja termin kayttdéa tukevat alan ajankohtainen kirjallisuus ja
tutkimus (Aarva 2009, 98—99; Laaksonen ym. 2005,10; Reikko ym. 2010, 19; Wolmesjo 2005,

12). Lahijohtaja termin kayttd lahiesimies termin sijasta on kehittamisprojektin aikana nous-

sut esille myds Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston Vammaisten palveluissa.
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3.3.2 Tasmaryhmahaastatteluina toteutetut teemahaastattelut

Sipilan, Kankkusen, Suomisen ja Holman (2007, 306-307) mukaan tdsmaryhmé&haastattelussa
halutaan oppia haastateltavien ndkemyksistd tutkimusaiheesta. Tasmaryhméahaastattelu on
usein kaytetty menetelma hoitotyon johtajia koskevissa tutkimuksissa. Tavoitteena on hakea
vastauksia tutkimusongelmaan keskustelun avulla. Tasmaryhméhaastattelu yhdistaa
osallistuvaa havainnointia ja yksilohaastattelun menetelmid. Ryhmalla on mahdollisuus
keskustella aiheesta vapaasti puheenjohtajan johdolla. Pienissd ryhmissd voidaan ilmaista
tuntemuksia ja kokemuksia spontaanisti. Keskustelussa on mahdollista tdydentda keskustelua
siité, mihin toinen henkild on jaanyt. Ryhman jasenet myos stimuloivat toisiaan tuomaan esiin
sekd yhtenevid, etta eriavia mielipiteitd aiheesta. Kuten Sipila ym. (2007, 306-307) esittivat,
osoittautuivat tésmaryhmat toimivaksi tavaksi keratd tietoa tassd tutkimuksellisessa
kehittamisprojektissa. = Ryhman  jasenet  tunsivat toisensa  entuudestaan, joten
keskustelutilanteet olivat rentoja ja haastateltavat puhuivat vapautuneesti asioista. Ryhmissa
haastateltavat téydensivat ja stimuloivat toisiaan keskusteluissa. Ryhmissa uskallettiin tuoda
erilaisia ndkemyksia esille ja olla eri mieltd asioista. Ryhmissa nostettiin myos esille aiheita,

joista on hyva jatkaa yhteista keskustelua tyén kehittdmisen nakdkulmasta.

Suositukset tasmaryhmahaastatteluihin osallistuvien maarasta vaihtelevat. Yleisimmin ryhman
koko on kuudesta kymmeneen henkiléon. (Sipila ym. 2007, 307; Hirsjarvi ym. 2001, 62.) Ke-
hittamisprojektin aikana tietoa kerattiin 21:1ta eri henkil6lta, joten luotettavuuden liséami-
seksi teemahaastattelut toteutettiin organisatorisesti toteutettuina paaasiallisesti tdsmaryh-
mahaastatteluina. Viisi heistd oli johdon edustajia, joista kolme henkil6éa oli vammaisty6n
johtoryhman viidesta varsinaisesta jasenesté. Kaksi johdon edustajista oli johdon esikuntaa ja
johdon edustajia. Haastatelluista 16 henkilda oli l1&hijohtajien edustajia sekd avo- etté laitos-
puolelta yhteensa 37:n lahijohtajan joukosta. Haastatelluista l&dhijohtajista seitseman oli avo-
puolelta ja yhdeksan laitospuolelta. Alkuperaisen suunnitelman mukaan, myés avopuolen l&hi-
johtajia piti olla yhdeksadn, mutta haastatteluihin kutsutut olivat estyneitd osallistumaan.
Pienimmat ryhmat olivat kahden henkilon ryhmia ja isoimmillaan ryhmassa oli viisi henkilda.
Ryhmien piti suunnitelman mukaan olla isoimmillaan maksimissaan yhdeksan henkil6a, mutta

akillisten esteiden vuoksi ryhmakoot muuttuivat pienemmiksi.

Eri lahteiden mukaan tasmaryhméhaastattelujen haastatteluajaksi varataan 45 minuutista
kahteen tuntiin. Haastatteluihin varattiin  kehittdmisprojektissa yhdestd tunnista
puoleentoista tuntia aikaa ryhmén koosta riippuen. Isoimmissa ryhmissa aikaa olisi voinut

varata enemman kuin puolitoistatuntia. (Sipila ym. 2007, 307; Hirsjarvi ym. 2001, 62.)

Haastattelijan tehtavana oli yksilo ja tdsmaryhmahaastattelussa pitéda keskustelu asetetuissa

teemoissa ja tutkimuksen kannalta oleellisissa asioissa. Lisdksi tehtavana oli huolehtia, etta
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kaikki péaasevat osallistumaan keskusteluun ja rohkaista haastateltavia kommentoimaan
aihetta. Tasmaryhmahaastattelun tavoitteena oli saada aikaan keskustelua ja edistda sita
jakamalla puheenvuoruoja. Haastattelija ei itse osallistunut keskusteluun. Kasiteltavaa
aihetta syvennettiin tekemalla lisakysymyksia. (Sipila ym. 2007, 307; Vilkka 2009, 103.)

Johdon ja lahijohtajien edustajien haastattelut toteutettin helmi—huhtikuun 2011 aikana.
Haastattelut nauhoitettiin ja siitd oli mydbhemmin apua aineiston l&pikdymisessa. Nauhoitus
antoi mahdollisuuden palata haastattelutilanteeseen uudelleen. Nauhoitus toimi muistin apu-

na ja tulkintojen tekemisen vélineena. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14.)

3.3.3 Aineistolahtdinen sisallonanalyysi tulosten analyysimenetelmana

Laadullisesta aineistonanalyysisté saatua tietoa voidaan késitella teorialahtdisesti tai aineisto-
lahtdisesti, jolloin saatua materiaalia tiivistetdan ja sita selitetaan (Aira ym. 2010, 806-807;
Tuomi & Sarajarvi 2009,109—113). Aineistonanalyysimenetelmaksi valittiin kehittdmisprojek-

tissa laadullinen induktiivinen eli aineistolédhtdinen sisallénanalyysi.

Janhonen ja Nikkonen (2003, 23) sekd Tuomi ja Sarajarvi (2002, 105, 2009, 109—113) esitta-
véat, ettd sisallonanalyysilla tarkoitetaan aineiston tiivistamista kuvaamaan tutkittavaa ilmiota
ja ilmididen vélisia suhteita. Sisallonanalyysissd on olennaista erottaa aineistosta samanlai-
suudet ja erilaisuudet. Aineistoa kuvaavat luokat ovat selkeitd ja toisensa poissulkevia. Tee-
mahaastattelun vahvuus on Aaltolan ym. (2007, 42) mukaan sen analyysissa. Aineiston litte-
roinnin eli aukirjoituksen jalkeen aineistoa on helppoa analysoida teemoittain. Taman jalkeen
mukaan liitetaan teoriaa ja aikaisempaa tutkimusta. Tama oli valintakriteerina teemahaastat-

telumenetelman kayttamiselle kehittamisprojektissa.

Aineistonanalyysi aloitettiin kehittdmisprojektissa haastattelujen litteroinnilla, joka vaati pal-
jon tyoté ja tydtunteja. Litteroitu teksti kirjoitettiin sanatarkasti vastaamaan haastateltavien
suullisia lausumia ja niille antamia merkityksia. Haastateltavien puhetta ei muokattu tai muu-
tettu litteroinnissa, vaan ne esitettiin sellaisenaan. Litterointi lisasi tutkijan vuoropuhelua
tutkimusaineiston kanssa ja tekstimuotoon saatettu haastatteluaineisto helpotti tutkimusai-
neiston analysointia. Yhdestd haastattelutunnista kertyi noin kymmenestéa kahteenkymme-
neen liuskaa tekstia. Litteroitua tekstia kertyi 21 henkilon haastatteluista yhteensa lahes 200-
sivua. (Eskola 2007, 42—-44; Vilkka 2009, 115; Tuomi ym. 2009, 108—113.)

Litteroituun tekstiin tutustuttiin lukemalla se useita kertoja lapi. Taman jélkeen aineisto jar-
jestettiin teemoittain (Liite 2) ja teemojen alle kerattiin sitd koskevia vastuksia. Aineistosta

nostettiin esille keskeisia tutkimuskysymysten mukaisia asioita ja aineistosta nousevia asioita.
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Vastaukset pelkistettiin ja ryhmiteltiin. Aineistosta erotettiin samanlaisuudet ja erilaisuudet.
Aineistojen ryhmittelyille nimettiin seka ala - ja ylaluokat, etta yhdistavat kategoriat. Sitaat-
teja aineistosta kaytettiin pyrkimyksena lisata analyysin luotettavuutta osoittamalla analyysin
aineistolahtoisyys ja analyysin aikana tehdyt valinnat. (Eskola 2007, 44; Tuomi ym. 2009,
108—113.) Litteroituun tekstiin palattiin viela sisalldnanalyysin valmistumisvaiheessa ja tarkis-
tettiin haastateltujen esille tuomia asioita. Tassa vaiheessa viela 10ytyi lisdd materiaalia luo-
kitteluihin.

Sipila ym. (2007, 308) mukaan ryhmahaastattelun tuloksia analysoitaessa on pohdittava miten
ryhman toiminta on vaikuttanut tiedon kertymiseen. Kehittamisprojektin aineiston analyysissa
pohdittiin ryhmanakokulmaa, miten ryhman toiminta on vaikuttanut vastauksiin ja onko ryh-
malla ollut yhteinen ndkemys asiasta. Ryhméan jasenet stimuloivat toisiaan ja keskustelivat
eridvista mielipiteista paatyen esimerkiksi erddssa ryhmassa lopulta lopputulokseen yhteenve-
tokeskustelussa, ettd he olivat puheneet samoista asioista, mutta hieman eri nakokulmista.
Tutkijan nakokulmasta ryhmissa nousi esille vastakkaisia nakemyksid, joista ldydettiin ja on
mahdollista vield mybhemmin l6ytaa yhteinen ndkemys. Paasaantoisesti ryhmien nakemykset

olivat melko yhtenevia.

4 Lahijohtamisen kehittdmisprojektin tulokset

Seuraavaksi esitetaan lahijohtamisen kehittamisprojektissa haastatteluissa kerédtyn tiedon ja
siitéd tehdyn sisallénanalyysin tulokset, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Paatulokset esi-
tetdan taulukoissa ja kaikki tulokset yksityiskohtaisemmin liitetaulukoissa. Tulokset on esitet-
ty yksityiskohtaisesti, jotta niistd saadaan kaikki mahdollinen tieto ja hyoty tydelaman tar-
peeseen lahijohtamistydn kehittamiseen, jota varten tyd on tehty. Tuloksista on tehty yh-

teenveto lukuihin 5.1- 5.9, joista tieto on saatavilla tiivistetysti.

4.1 Johdon edustajien odotukset lahijohtamistyolta

Haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus johdon edustajien odotuksista lahijohtamiselta muu-
toksessa, jossa korostuivat ASU:n tavoitteiden kaytantdon vieminen asiakas- ja strategialah-
toisesti. Kuvauksen rakentuminen johdon edustajien odotuksista lahijohtamiselta muutoksessa

esitetaan paatulosten osalta taulukossa 3 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 1.



30

Paaluokka Yhdistava kategoria

Muutoksen katalyytti ja muutoksen mahdollistaja

Intuitiivinen muutosjohtaja Lahijohtaja muutoksen katalyyttind ja muutoksen

mahdollistajana

Tavoitteiden ja strategioiden kaytantoon vieja ja suunnan- Strateginen muutosjohtaminen
nayttaja muutoksessa

Taulukko 3: Johdon edustajien odotukset lahijohtamiselta muutoksessa

Johdon edustajien odotuksissa lahijohtamisty6ltd muutoksessa korostuivat ASU:n tavoitteiden
pohtimisen ja keskustelun tarkeys asiakaskohtaisesti lahijohtajan vetaméana yksikdissa. Lahi-
johtamiselta odotettiin yksilollisyyden toteutumisen mahdollistamista (asiakkaalla) asumisyk-
sikdissa. Asiakkaan tarpeet nahtiin johdon edustajien kuvaamana lahtékohtana. Johdon edus-
tajat edellyttivat, ettd asiakkaan osallisuuden, tuetun paatoksenteon ja vuorovaikutuksen tuli
sekd nakya ettd mahdollistaa lahijohtamisessa. Odotuksena johdon edustajilla oli myds kehi-
tysvammaisen henkilon osallistumisen ja osallisuuden lisddminen seka saantdjen, ettd ohjei-
den vahaisyys (asiakkaalla). Lisdksi kehitysvammaisen henkilon itsemaaradmisoikeuden odo-

tettiin ndkyvan johtamisessa. Asiakasta tuli kohdella (oikeudenmukaisesti) ja kuunnella.

Esimiehen johdolla mietittais naita kunkin yksil6llisia tarpeita ja sitd mihin ha-
nen itsemaaraamisoikeuttaan voidaan rajoittaa jossain kohti, nda on hirveen
herkkia ja arkoja kysymyksia ja sellasia hirveen yksilollisia kysymyksia ja edel-
lyttaa hirveen paljon johtamiselta.

Yleisesti voisi sanoa, ettad sen (ASU:n tavoitteiden) tulisi ndkya tassa esimies-
tydssé ja esimiesten johtamisessa.

Tassa odotus lahinna nyt sitten esimiestydlle, etta tiedostetaan, ensinnékin taa
asiakaslahtoisyys, etta nyt lahdetéan asiakkaan tarpeista, nyt ei lahdeta organi-
saation tai sitten tyontekijoiden tarpeista.

Johdon edustajien odotuksina lahijohtamisty6lté kuvattiin térkeana tavoitteiden ja strategian
kaytantoodn viemista niiden sisdistdmisen ja ymmartamisen jalkeen. Lahijohtamiselta odotet-
tiin kasitteellisen ajattelun kayttoa lahijohtamisessa. Johdon edustajien odotuksena lahijoh-
tajan tuli itse tietda tavoitteet ja vieda niitd eteenpdain. Lahijohtajalta odotettiin strategian
mukaan toimimista ja toimintakulttuurin luomista. L&hijohtajan odotettiin toimivan esimerk-
kind (muutoksessa). Odotuksena johdolla lahijohtamiselle muutoksessa oli myds talouden rea-
liteettien ymmartaminen ja yhteistyd eri osapuolten kanssa. Odotuksena ldhijohtamiselta
muutoksessa johdon edustajat toivoivat liséksi henkilékunnan osaamisen vahvistamista koulu-

tuksella. Osaamisen vahvistaminen tuli olla (ASU:n) tavoitteita tukevaa.

..tajutaan tdméa hahmotus, tdma kasitteellinen hahmotus

Iso se paine sen toiminnan muuttamiseen ja silloinhan se nimenomaan kohdis-
tuu paljon siihen lahiesimieheen, joka talon hengen luo
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..esimies luo sellaisen kulttuurin, ettd se on yhteiso joka toimii ja yrittaa ottaa
huomioon naité eri osapuolten nakemyksia

4.2  Tavoiteltu muutos asiakastydssa johdon edustajien kuvaamana

Johdon odotuksissa lahijohtamiselta muutoksessa korostui omana kokonaisuutena johdon
edustajien ndkemys tavoitellusta muutoksesta, joten se esitetdén tuloksissa erikseen. Johdon
edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus tavoitellusta muutoksesta ASU-hankkeessa
asiakasty®ssa, jossa korostui se, etta kehitysvammainen henkildé on toiminnan keskitssa uu-
denlaisessa ajattelu- ja toimintatavassa. Johdon edustajien kuvauksen rakentuminen tavoitel-
lusta muutoksesta asiakastydssa ASU-hankkeessa esitetaan yksityiskohtaisesti liitetaulukossa
2.

Johdon edustajat painottivat tavoiteltuna muutoksena uudenlaista ajattelu- ja toimintatapaa
asiakastytssa. Odotuksena oli sekd@ toimintatavan muutos etta asenne ja ajattelutavan muu-
tos toimintamallissa (asiakastydssa). Muutoksen kohteina johdon edustajien aineistosta nousi-
vat tyontekijan rooli ja tyon raamit. Esimerkiksi ammattinimikkeet ja tydajat nahtiin muutok-

sen kohteina.

Asennemuutos ja tyétapojen muutos ja ajattelutavan muutos on se mité haetaan
Tassé haetaan taté toimintakulttuurin muutosta

Esimiehen tehtava tassa on vieda naité uusia toimintamalleja sinne kaytéantdon ja eh-
ka nyt viela sitten sité uudenlaista ajattelua, joka Helsingissd, mutta myds valtakun-
nallisesti on tassa kehitysvammahuollon asumisessa ollut kauan ilmassa

..paahenkild on se kehitysvammainen henkild.. se nakyy esimerkiksi kaikessa tammo-
sessa tydvuorojarjestelyssa ja tallasessa..

Tavoiteltuna muutoksena johdon edustajien aineistossa kuvattiin kehitysvammainen henkil®
paradigman muutoksessa paahenkilénd toiminnan keskidssd. Muutoksen tavoitteena néahtiin
asiakaslahtoinen tuetun paatoksenteon toteutuminen. Asiakkaan osallisuuden odotettiin to-
teutuvan yhteisollisyyden kautta. Muutoksen tavoitteena nousi esille johdon edustajien ku-
vaamana asiakkaan itsendisyyden, itsemaardaamisoikeuden ja elamanhallinnan toteutuminen.
Asiakasta tuli kohdella oikeudenmukaisesti ja yksilokeskeisesti. Johdon edustajat odottivat,

ettd asiakasta tuli ymmartéa ja kuulla aidosti. Asiakkaalla tuli olla paatésvalta (elaméassaan).

Tassa haetaan asukkaan, kehitysvammaisen henkilén osallisuutta ja itsemaaraamisoike-
utta ja elaméanhallinnan vahvistamista, niin se edellyttad, etta asiat tapahtuu eri taval-
la, kuin tahan asti laitoksissa tai asumisessa.

Puhutaan tasta paradigman muutoksesta, etta paahenkild on se kehitysvammainen hen-
kilo.
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Vuorovaikutus on siihen tuettuun paatdksentekoon edellytys, et oikeesti ja aidosti hen-
kilokunta ymmartad mita asukas haluaa.. tietenkin naa paatokset mita vaikeesti kehi-
tysvammaiset henkilét tekee, niin ne voi olla hyvinkin pienia asioita.

4.3  La&hijohtajan rooli muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Vammaistyén johdon edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajan roolista
muutoksessa, jossa korostuivat strateginen muutosjohtaminen ja ldhijohtajan toimiminen se-
kd “muutoksen katalyyttind”, ettd muutoksen mahdollistajana. Taman kuvauksen rakentumi-

nen esitetaan paatulosten osalta taulukossa 4 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 3.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Muutoksen katalyytti ja muutoksen mahdollistaja

Intuitiivinen muutosjohtaja Lahijohtaja muutoksen katalyyttind ja muutoksen
mahdollistajana

Tavoitteiden ja strategioiden kaytantdon vieja ja suunnan-

nayttaja muutoksessa Strateginen muutosjohtaminen

Taulukko 4: Lahijohtajan rooli muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Vammaistyon johdon edustajat kuvasivat lahijohtajan roolia "muutoksen katalyytiksi” ja muu-
toksen mahdollistajaksi. Lahijohtajan roolin térkeys ASU-hankkeen tuomassa muutoksessa ko-
rostui. Lahijohtajaa kuvattiin myo6s intuitiiviseksi muutosjohtajaksi. Muutosjohtamisessa oli
intuition elementit ja tunteet mukana. Muutosjohtaja oli samaistunut padmaariin ja tavoittei-

siin.

Lahiesimies on muutoksen katalyytti.. jotta muutos voi tapahtua, siihen tarvitaan
tammonen voimakas muutosagentti, elikd tdad muutoksen katalyytti.

Muutosjohtajasta on sanottu, ettd hén on ikdan kuin kahdesti syntynyt eli twice born
elikd han kayttaa tydssaan tammosia intuition elementteja ja hén on tota samaistunut
paamaariin ja tavoitteisiin henkildkohtaisesti, elika siind on tunne mukana.

Lahiesimies on sen takia erittéin olennainen, koska se on organisaatiossa ainoo, joka
on jatkuvasti tekemisissa sekd omaisten, henkildston, etta asukkaiden kanssa.

Lahijohtajan rooli oli johdon edustajien mukaan olla tavoitteiden ja strategian kaytantdon
viejad ja suunnan nayttaja. Lahijohtaja toimi koordinoijana ja kokoavana voimana. Roolissa
korostui strategisten linjausten todentaminen, tavoitteiden konkretisointi ja suunnannaytta-
minen henkilékunnalle. Lahijohtajan rooliin kuului johdon edustajien kuvaamana myds henki-

I6kunnan saaminen vakuuttuneeksi muutoksesta ja mukaan saaminen muutokseen.

Lahiesimiehen vetdmassa toiminnassa konkreettisesti toteutuu, se mitad kaupungin,
Sosiaaliviraston ja Aikuispalvelujen tavoitteeksi asetetaan.
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Lahiesimiehella taytyy olla ndkemys mihin suuntaan ollaan menossa.

Taytyy osata joka suuntaan hoitaa t44 muutos niin kuin myodnteisessi hengessa.

4.4  Lahijohtajan rooli muutoksessa lahijohtajien edustajien kuvaamana

Jatkossa Kehitysvammaisten laitospalvelujen lahijohtajista puhutaan Kehlan ldhijohtajina ja
Vammaisten asumis- ja perhehoitopalvelujen lahijohtajista Vaspen lahijohtajina. Kehla ja

Vaspe ovat virallisia kdytdssa olevia lyhenteita.

Kehla

Kehlan lahijohtajien haastattelujen pohjalta muodostui kuvaus léhijohtajan roolista muutok-
sessa, jossa korostui tavoitteellinen muutosjohtaminen. Kehlan l&hijohtajien kuvauksen ra-
kentuminen lahijohtajan roolista muutoksessa esitetddn paatulosten osalta taulukossa 5 ja

yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 4.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Henkildstdn tukijana toimiminen innostamalla, kannustamalla ja
valmentamalla

Tavoitteiden asettaja konkreettisesti ja systemaattisesti

Roolina ymmartaéd ASU-muutoksen taustat

Tiedottaja ja ajattelutavan tuoja tydyhteisoon

Lahijohtajan roolina tavoitteellinen muutosjoh-

ASU-johtaminen haastavana roolina taminen

Lahijohtajan roolin térkeys

Lahijohtajana kaikkien osapuolten lIdhella oleminen

Lahijohtaja ongelmien ratkaisijana

Tyo6n jatkuva kehittdminen ja jatkuvassa muutoksessa eléminen

Oman tydn hahmottaminen osaksi laajempaa kokonaisuutta

Taulukko 5: Kehlan léhijohtajien kuvaus lahijohtajan roolista muutoksessa

Kehlan lahijohtajat kuvasivat lahijohtajan roolia muutoksessa henkilokunnan tukijaksi innos-
tamalla, kannustamalla ja valmentamalla henkilékuntaa. Léhijohtajien mukaan lahijohtajan
rooliin kuului positiivisuudella innostaminen, henkilékunnan jatkuva valmentaminen ja uskon
valaminen henkildstoon. Henkiloston kehittymismahdollisuuksien nakemista pidettiin myds

tarkeana.

.. henkilékunnan tukeminen ja tsemppaaminen ja tavoitteiden luominen.
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Kylla, silla omalla innostumisella ja tammdosella saa varmasti paljon mukaan
positiivisuudella.

..hénen pitaa olla innostava ja valaa uskoa tyOyhteisdssaan, etta tunteille ja
tunteiden kasittelylle pitda antaa aikansa ja sitten siirtéda niinkun faktat esiin,
ettd ja se, etta missa tilanteessa ollaan.

Lahijohtajan rooliin kuuluu Kehlan ldhijohtajien mukaan tavoitteiden asettaminen konkreetti-
sesti ja systemaattisesti. Lahijohtajat kuvasivat roolia tavoitteiden asettajaksi, tavoitteiden
selkiyttajaksi ja tavoitteiden konkretisoijaksi. Tavoitteiden pilkkomista valitavoitteisiin kuvat-

tiin tarkeaksi.

..Ja antaa henkil6kunnalle ne suuntalinjat tulevaan ja semmosta.

Niin ja varmaan just esimerkiks semmoiset tavoitteiden hyvin niinkun tarkka
selkiyttaminen, et niinkun, tavoitteet on monta kertaa niin laajoja ja semmosii
ehka niinkun hoitohenkil6kunnallekin vahan semmosia abstrakteja kasitteita..
semmosii et sit ne pitaa yrittda saada konkretisoitua ne niinkun.

Mielelldan pilkkoo vélitavoitteisiin.

Kehlan lahijohtajien haastatteluissa koettin ASU-muutoksen taustojen ymmartamisen kuulu-
van lahijohtajan rooliin muutoksessa. Lahijohtajat pitivat tarkeana selkean nédkemyksen ole-

mista muutoksen taustoista ja ASU:n tavoitteiden ymmartamista.

.. mutta lahiesimies ei voi ennen tietenkin sitd tydyhteisda johtaa siihen sun
toivottuun suuntaan, ennen kuin hanella itsella pitaisi olla hirvean selkea na-
kemys ja hirvean selkeat niinkun asiat koko tasta muutoksesta.

Lahiesimiehen rooli muutoksessa niin ma katsosin, etta on tarkeetd, ettd han
ymmartada taustat ja sisallot, etta justiin ndd ASU:n tavoitteet..

Lahijohtajan roolina muutoksessa oli Kehlan l&hijohtajien kuvaamana toimia tiedottajana ja
ajattelutavan tuojana tydyhteiséon. Rooliin liittyen lahijohtajat kuvasivat oleellisena asioiden
esille tuomista, henkildston tiedottamista ja ajattelutavan viemisté tydyhteisoon. ASU:un liit-
tyvien tyoryhmien tuotosten prosessointia yksikdissa kuvattiin myds oleellisena osana lahijoh-

tajan roolia muutoksessa.

.. tasta ASU-muutoksesta niin kokemuksesta jo tiedetdan, ettd on valtava maa-
ré naita erilaisia tydryhmid, jotka tulee viemaan, vie paljon esimiestyon aikaa,
miten s& saat sen, ma koen hirveeks haasteeks sen, miten mé saan henkilostolle
mydskin tavallaan vietyéa alaspdin mitd ma hankin itselleni ja kuinka ma saan
asetettua ne tavoitteet niin, etté se henkildstokin lahtee siihen prosessiin mu-
kaan oppimaan, niinkuin niita uusia nakdkulmia ja oppia hahmottamaan myds-
kin oman tydnsa kautta sitd omaa paikkaansa kokonaisuudessa ja sit tavallaan
naiden tyéryhmien tulokset ja tuotoksetkin, ettd miten niité pystyy prosessoi-
maan siella yksikossa..
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..lahiesimiehen rooli muutoksessa on hyva tiedottaminen siella omassa yksikos-
saan..

..siirtda niinkun faktat esiin, etta ja se, etta missa tilanteessa ollaan.

Kehlan lahijohtajien kokemuksen mukaan lahijohtajan rooli muutoksessa oli haastava, mutta
tarked. ASU-johtamista kuvattiin haastavaksi rooliksi. L&hijohtajan rooli kuvattiin myds puun
ja kuoren valissa olemiseksi. Lahijohtajan rooliin liittyen lahijohtajien haastatteluissa kerrot-
tiin olevan oman tyon riittamattomyyden tunnetta. Esille nousi myds nakemys, jonka mukaan
ASU:un liittyvd muutosjohtaminen ei eroa muusta tdmén paivan muutosjohtamisesta. Ongel-

manratkaisutaitoa ja kykya sietéd keskenerdaisia asioita pidettiin tarkeana.

En ma nyt néde siind kauheen suurta, suurta niin kuin eroa siihen mita tana pai-
vana tehdaan, koska tana paivana eletaan jatkuvassa muutoksessa ja koko ajan
kehitetaan ty6ta ja miten me vastataan paremmin naihin haasteisiin, niin mus-
ta se ei muutu kauheesti siina ASU-hankkeen my6ta tai ainakaan siind, etta me
muutetaan jonnekin muualle. Ma en née kauheen suurta eroa semmoseen muu-
hun muutosjohtamiseen, mitéa muuten téna paivana pitaa tehda jo.

Eli 1&hiesimies on oikeesti, oikeesti niinkun kirjaimellisesti téssa tilanteessa tas-
sa puun ja kuoren valilla.

Nyt ndin isossa organisaatiossa, ndin isoja muutoksia tavallaan, niin méa koen
sen aikamoisena oman tyon riittdamattomyytena, etté sellasia ajatuksia mulla
on tullut siita.

Tybn jatkuva kehittdminen ja jatkuvassa muutoksessa elaminen kuului Kehlan lahijohtajien
mukaan l&hijohtajan rooliin muutoksessa. Tyon jatkuvaa kehittadmisté ja haasteisiin paremmin
vastaamista pidettiin tarkedna lahijohtajan roolissa. Tyon jatkuvaan kehittamiseen kuuluivat
lahijohtajien kuvaamana jatkuva tiedon hakeminen ja uuden opiskelu. Lahijohtajat kokivat
tarkedna oman tydn hahmottamisen osaksi laajempaa kokonaisuutta. Kokonaisuuden hahmot-

taminen kuvattiin tapahtuvan oman tyon ja yksikén kautta.

No mun mielestd muutosjohtajuudessa on niinkun haasteena se, kun sun tarttee
koko ajan hakea uutta tietoa ja opiskella asioita ja osata hahmottaa se sun oma
yksikkd osaksi sitéd suurempaa kokonaisuutta..

.. oppia hahmottamaan mydskin oman tyonsa kautta sitd omaa paikkaansa ko-
konaisuudessa..

..koska tana péivana eletdan jatkuvassa muutoksessa ja koko ajan kehitetdan
tyota ja miten me vastataan paremmin naihin haasteisiin..

Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus ldhijohtajan roolista muutokses-

sa, jossa korostui ldhijohtajan roolina tavoitteellinen muutosjohtaminen. Vaspen l&hijohtajien
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kuvauksen rakentuminen lahijohtajan roolista muutoksessa esitetddn paatulosten osalta tau-

lukossa 6 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 5.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Lahijohtajan tarkea ja keskeinen rooli
muutoksessa

Suunnannayttédminen ja lankojen kasissa pitdaminen

Viestittdjana ja tiedottajana toimiminen

Henkildstdn kannustaminen ja turvan antaminen

Lahijohtajan roolina tavoitteellinen muutosjohtami-

- S nen
Muutoksen vieminen positiivisesti

Muutosvastarinnan kuuleminen ja siihen puuttuminen

Teoriatiedon hyddyntdminen ryhmailmididen ymmartamises-
sa

Yksikkda koskevan muutoksen vaikutus lahijohtajan rooliin

Taulukko 6: Vaspen lahijohtajien kuvaus lahijohtajan roolista muutoksessa

Vaspen lahijohtajat pitivat lahijohtajan roolia muutoksessa térkedna ja keskeisend. Roolissa
lahijohtajat kuvasivat oleellisena suunnanndyttédmisen ja lankojen késissa pitamisen. Uuden

nakemyksen tuominen koettiin myos rooliin kuuluvaksi asiaksi.

Mutta kyllah&n taa esimiehen rooli tassd muutoksen lapiviennissa on ihan kes-
keinen

..esimiehelld pitaa olla langat kasissa..

..ja sitten tavallaan se suuntaviivojen naytto, ettd saa se tydryhma ahaa ela-
myksia, vai miten se sanotaan

Lahijohtajan roolina muutoksessa Vaspen lahijohtajien haastatteluissa kuvattiin viestittajana
ja tiedottajana toimiminen. Viestittajana toimimista ja oikea-aikaista tiedottamista pidettiin

tarkeana.

Ja sitten yks rooli on se viestittaa, kun tapahtuu muutoksia, niin siiné sitten
esimies joutuu miettimaan, ettd miten asian viestii silleen, etta kukaan ei nyt
ahdistu entistd enempad, kun muutokset voi aiheuttaa ahdistustakin, mutta sit-
ten ndin niin, etta se viesti tulee jamakasti perille. Ja semmoinen oikea-
aikaisuus siin& viestinn&ssa. .

Henkildston kannustaminen ja turvan antaminen oli Vaspen lahijohtajien kuvaamana osa léhi-

johtajan roolia muutoksessa. Henkiloston luottamuksen voittamista pidettiin myds tarkeana.
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Sit se on tavallaan semmonen turvanantaja, kun muutokseen liittyy epavar-
muutta, kaoottisuuttakin kenties, niin esimiehelld pitaa olla langat kasissa ja
siihen henkilokunta pystyy turvaamaan.

..ja sit se, pitéa voittaa porukan luottamus siind. Etta kaikki luottaa mité ol-
laan tekemassa ja mité varten.

..se kannustus..

Muutoksen vieminen positiivisesti oli Vaspen ldhijohtajien mukaan lahijohtajan roolissa muu-
toksessa oleellista. Lahijohtajat kokivat muutokseen uskomisen téarkeéksi. Muutoksesta tuli

olla lahijohtajalla selked kuva rooliin liittyen.

No ainakin sen ldhiesimiehen pitaa uskoa siihen, ettd se muutos on hyvaan
suuntaan, jolloinka se voi vieda sitd semmosessa positiivisessa mielessa, joka
on muutoksen onnistumiselle erittain tarked nakdkulma koko muutokseen.

Pitaa olla selkee kuva tésta tulevaisuuden muutoksesta, eli tarpeeks paljon
keskusteltu, etta sité voi vieda eteenpdin sinne henkilékunnalle.

Lahijohtajan roolissa muutoksessa Vaspen lahijohtajien mukaan tuli kuunnella tarkasti asioita
mm. muutosvastarinnasta. Muutosvastarintaan tuli lahijohtajien mukaan puuttua. Esille nousi
rooliin liittyen teoriatiedon merkitys ryhmailmididen ymmartédmisen avuksi. Ryhmén kayttay-

tymisesta teoriatiedon hallinta esimerkiksi muutoksen vastustamisesta pidettiin tarkeana.

..et sen pitéaa olla kauheen tarkkakorvanen kuulemaan asioita, jotka tota, kos-
ka muutosvastarinta ja muu mika sielté tulee ja ne kauheen tarkeité asioita ja
niihin voi puuttua jo aikasessa vaiheessa, jos kuulee niita.

Ja sit ma nékisin sen kanssa tarkeena just tassd muutoksen, etta esimiehilla on
tietoa ryhmadynamiikasta, ryhman kayttaytymisessa eri muutostilanteissa..
Koska se auttaa se ndkemys, kun siella on se teoria takana ymmartamaan sita
mahdollista vastustusta, hyokkayksia ja niin edelleen.

Vaspen lahijohtajat nakivat lahijohtajan rooliin olevan vaikutusta yksikkdé koskevalla muutok-
sella. Roolin koettiin olevan erilainen silloin kun yksikkd muuttaa esimerkiksi laitoksesta avo-

puolelle kuin jo avopuolella olevassa yksikkd, jossa aloitetaan kehittaa toimintaa.

On ihan eri asia johtaa muutosta tilanteessa, jossa tietad, etta yksikko joutuu
muuttamaan pois vaikka johkin muualle, laitoksesta joudutaan muuttamaan
pois tai sitten ASU koskee muitakin meidan ryhméakoteja, mutta iso osa ei joudu
muuttamaan mihinkd&n, mutta joutuu muuttamaan toimintatapojaan, kun pu-
hutaan ASU:n tavoitteista myéhemmin, niin joudutaan muuttamaan toimintapo-
ja, niin on eri asia kuin, ettd ma joudun muuttamaan, mun tydpaikka menee
tonne paljon kauemmas, vaikka .., kun aatellaan niin sielld on ihan eri fiilikset

..nyt kun mé& ajattelen omaa yksikkodani.., etta se liittyy ASU:un, mutta se on
uusi yksikkd, se on perustettu uusiin tiloihin, uusi henkilokunta, ei siind niinkun
ole ASU-vastaisuutta samoin, kun ma lahtisin taalta (laitoksesta)
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4.5 La&hijohtajan osallistuminen hoitotyohon johdon edustajien kuvaamana

Johdon edustajien haastattelussa nousi esille teemana léhijohtajan osallistuminen hoitoty6-
hon tai oikeastaan pitdisikd hénen osallistua siihen vai ei. Teema tuntui tarkealté ja on herat-
tanyt keskustelua laajasti myos tutkimuksen ulkopuolella, joten teema otettiin myéhemmin

my®s muihin haastatteluihin mukaan.

Johdon edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajan roolista osallistumises-
sa hoitotython, jossa korostuivat selkedn vastauksen ja toimintatavan puute, tehtavankuvan
muodostuminen yksikon koon ja alaisméaran pohjalta, osallistuminen merkityksellisena asiana
hoitotydon ymmarrykselle seka tehtdvankuvana ja osaamisena johtaminen. Johdon edustajien
kuvauksen rakentuminen ldhijohtajan roolista osallistumisessa hoitoty6hon esitetdan yksityis-
kohtaisesti liitetaulukossa 6.

Johdon edustajien aineistosta nousi esille se, etta lahijohtajan osallistumisesta hoitoty6hon
puuttuu selked yhtendinen vastaus ja toimintatapa. Asiasta oli olemassa erilaisia nakemyksia
ja erilaisia toimintatapoja. Liséksi kysymys lahijohtajan osallistumisesta hoitotyéhodn kuvattiin

ristiriitaiseksi asiaksi.

Meillahan on erilaisia ndkemyksia (osallistumisesta hoitoty6hon).
Siihen ei mitan ehdotonta totuutta ole.

En tieda, onko tassd mun néakdkulmasta mitaan yksiselitteisté vastausta olemas-
sa.

Ma tiedan, ettd se on semmonen ristiriitanen kysymys, etta ollaan sitd mielta,
etta lahiesimiehen pitaa olla ja toisaalta hallinnollista ty6ta kokonaan.

Esimiesty® on oma ammattinsa, siind on erilaiset vaatimukset kuin hoitotydssa.

Yksikon koko ja alaismaara kuvattiin vaikuttavana tekijana lahijohtajan tehtavankuvan muo-
dostumiseen. Osa johdon edustajista kuvasi johtamisrakenteen suuntana useat yksikot yhdella
lahijohtajalla. Talla kuvattiin olevan vaikutusta siihen, etta lahijohtajan oli kdytanndssa mah-
dotonta osallistua hoitotydhon. Yksikén ison koon tai ison alaismaaran koettiin vaikuttavan
my®os siihen, etta lahijohtajan oli kdytanndssd mahdotonta osallistua kéytannon tyohon. Yksi-
kon pienuuden nahtiin vaikuttavan lahijohtajan osallistumiseen hoitoty6hon. L&ahijohtajan

osallistumisella hoitotydhon mahdollistettiin pienen yksikén toiminta.

..esimiehelld on neljéakin ryhmaékotia, niin ei hén kovin paljoa voi siihen toimin-
taan osallistua, et han on enemmankin sen toiminnan mahdollistaja ei mikaan
suorittaja.
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..se on todellakin kiinni siitd minka kokosia ne (yksikot) on.

On néitéa taloja, joissa lahiesimiehet on tyévuorosuunnitelmissa mukana.

Osa johdon edustajista koki, ettd hoitoty6hon osallistumisella oli merkitysté tiedolle ja ym-
marrykselle hoitoty6stéd. Lahijohtajan osallistuminen hoitotyéhon ndhtiin mahdollisena ja sa-
malla kuvattiin mahdolliseksi ammatillisuuden sailyttdminen. Osa johdon edustajista koki

toimintaa lahella olemisen tarkeéksi, samoin merkityksen hoitotydon ymmartéamiseen.

Ma oon osallistunut siihen ty6hon ja ite ajattelen, ettd ymmarréan sité tyota pa-
remmin.

..mulle on hirveen tarkeetd, ettd ma oon ihan keskella sita toimintaa.

En usko siihen, ettd tekee rintarinnan sita tyota, etta se vie sité esimiehen ar-
vovaltaa.

Osa johdon edustajista kuvasi lahijohtajan tehtavankuvan ja osaamisen painottuvan johtami-
seen kaytannon hoitotydn sijasta. Johtaminen kuvattiin omana ammattinaan ja osaamisaluee-
naan. Lahijohtajan ty®d néhtiin painottuvan hallinnolliseen tyéhon ja roolin tavoitteiden l1api-
viemiseen. Lahijohtajan osallistumista hoitotydhon ei néhty valttamattéméana. Osallistuminen
hoitoty6hon néhtiin myds johtamistydn resurssikysymyksend. Osa johdon edustajista kuvasi
lahijohtamistydn painotuksen olevan muussa kuin kaytannon tydssa. Esimiestasolla ja koulu-
tustaustalla nahtiin olevan merkitysta lahijohtajan tehtdvankuvan kannalta. Johtaminen ku-
vattiin mahdollistuvan tietylla etaisyydelld kaytannén tyosta. Esille nousi johdon edustajien
aineistossa myds nakemys johtamisrakennelman kehittamisesté suuntaan, joka painottui ta-

voitteiden lapiviemiseen.

Johtaminen on oma ammattinsa ja vaatii erilaista osaamista.

..mydskin resurssikysymys, ettd miten riittdd jo tédhan esimiestyéhon, jos on
kiinni siind lahityossa.

Paapaino ei mun mielesté pitaisi olla siina (hoitotydssa).

Nakisin, ettd sitd johtamisrakennetta muutenkin tulisi kehittda juuri siihen
suuntaan, etta se on ndiden tavoitteiden eteenpainviemiseen ja muuhun.

4.6 Lahijohtajan osallistuminen hoitoty6hon lahijohtajien edustajien kuvaamana

Kehla
Kehlan lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajan roolista osallistumi-

sessa hoitoty6hon, jossa korostui lahijohtamisen painottuminen johtamistehtévaan hoitydn
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sijaan. Kehlan lahijohtajien kuvauksen rakentuminen lahijohtajan roolista hoitotyéhon osallis-

tumisessa kuvataan yksityiskohtaisesti liitetaulukossa 7.

Kehlan l&hijohtajien haastatteluissa nousi esille selked yhteinen nédkemys siité, etta lahijohta-
jan ei tule osallistua hoitotython, vaan keskittyd omaan lahijohtajan perustehtavéaan. Hoito-
ty6hon perehtymista ja tutustumista pidettiin kuitenkin tarkeana. Kehlan lahijohtajat kertoi-

vat my0s auttavansa tarvittaessa akuutti- ja kriisitilanteissa.

Kehlan lahijohtajien haastatteluissa kuvattiin lahijohtamistyd omana tyénsarkana. Esille nousi
absurdiuden ja uskomattomuuden tunne siitd, ettd osallistumista hoitotyohén tarvitsee edes
pohtia ja nakemys osallistumattomuudesta hoitotydhon. Lahijohtaminen néhtiin omana tydn-
sarkana ja lahijohtamisessa kuvattiin olevan oma osaamistarve. Johtamisen nakdkulmasta hoi-
toty6hon ei néhty tarvetta osallistua ja tyontekijat kuvattiin perustydn asiantuntijana. Lahi-
johtajalla ei nahty tarvetta olla asiantuntijana kaikilla aloilla. Lahijohtajaa ei mydskaan pi-
detty puutosten paikkaajana. Kehlan ldhijohtajien haastatteluissa nousi toive mahdollisuu-
teen keskittya lahijohtamiseen. Lahijohtamiseen keskittymalla nahtiin olevan tyontekijéiden
tydhyvinvointia parantava vaikutus. Lahijohtajuus néhtiin olevan kehittamisen kohteena eri

tavalla kuin se on aiemmin ollut.

.. Johtaminen on tdmén paivan ammattityoté ja se tarvii oman osaamisensa ja

se, ettd myoskaan mun ei tarvii olla siiné perustehtavassa asiantuntija, etté ne
tyontekijéni ovat sen perustydn asiantuntijoita ja sité kautta paasen osalliseksi
siihen, ettd kun ma kuuntelen heidan tarinoitaan, kertomuksia tyostaan, perus-
teluja niin tota, mé& opin myoskin tuntemaan sita (asiakastyota)..

M& oon sitd mieltd, et esimies ei, tai esimiehena en itse ikina suostuis, etté te-
kisin niin kuin hoitoty6ta, en oo tehnyt enka tee ja kylla ma silti tiedan mita
osastolla tapahtuu ja misté se perustyd koostuu. Ma hankin sen tiedon muulla
tavalla; seuraamalla, kuuntelemalla ja katsomalla.

.. en myoskaan katso, ettd esimies on se varahenkild, joka sitten paikkaa kaikki
puutokset, koska kuka paikkaa esimiehen ty6ta? Ja mehan paikataan jo toinen
toistemme toita ja silleen puutoksia.

Kehlan lahijohtajien haastatteluissa lahijohtamisen kuvattiin painottuvan kokonaisuuksien ja
prosessien johtamiseen. Kuvauksissa lahijohtaja nahtiin my6s henkilostojohtajana, talouden

johtajana ja resurssien johtajana.

.. lahiesimies on henkiléstdjohtaja padasiassa, mutta ndan myds, etta han joh-
taa taloutta, resursseja, prosesseja, kaikkea..

..lahiesimiehesta tulee sellainen henkiléstdjohtaja.

.. vanhusten puolella siis koko sosiaaliviraston vastuualueiden osalta on nyt se

suunta, etta lahiesimies alkaa olla.. ettd ihan linjataan, ettd on enemman ihan
kaikissa henkilosto ja kaikissa johtajuustehtévissd, mutta ei siind mitoitettuna

ihan asukkaiden siihen l&hity6hon.
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Hoitotyon riittavaa tuntemista perehtymalla, havainnoimalla ja seuraamalla pidettiin tarkea-
na Kehlan lahijohtajien mukaan. Hoitotyohon perehtymalla saatiin faktaa perustydsta, perus-
tyon asiat tunnettiin vuosien jalkeen ja tietoa perustydsta oli jo olemassa osallistumatta hoi-
toty6hon. Tiedon rakentuminen perustydsta kuvattiin muodostuvan tyéta katsomalla, seuraa-
malla, kuuntelemalla henkilokuntaa ja heidan kertomuksiaan tydsté seka tarvittaessa teke-
malla muutama tydvuoro. Tyévuorojen tekemiselle hoitotydssa ei koettu olevan tarvetta pe-
rehtymisen jalkeen. Perustydn tuntemista pidettiin kuitenkin térkeana. Perustydn havainnoin-
nin kerrottiin olevan jatkuvaa lahijohtajana. Haastatteluissa nousi esille myds nakemys, etta

perusty6hon osallistumattomuus ei tarkoita tietamattdmyytté perustyosta.

.. se on tarkeeta tietda se perustyo ja tutustua siihen.. siihen se saa jaada

Eri juttu perehtyminen (asiakastython), kuin normaali arki, joka kestéa vuosia.
Musta siinéd on kaks eri asiaa.

Ma hankin sen tiedon muulla tavalla, seuraamalla, kuuntelemalla ja katsomalla.

.. se on sitten janna kuvitelma, etté kun séa et fyysisesti syota tai fyysisesti pe-
se, et sa et tietdis mitaan siita asiasta, kyllahan ihminen koko ajan havannoi,
havannoihan han aina, kun astuu tilaan han nakee ilmapiirin, han nakee miten
tyot sujuu, prosessit siind, han nékee vuorovaikutukset, kohtaamiset..

Kehlan lahijohtajien kuvaamana lahijohtajalla ndhdaan olevan omat tyotehtavat ja lahijohta-
ja tekee oikeaa tydta. Perusteluna oman tyon tekemiselle néhtiin eri koulutustaustalla eri
tehtavan tekemisen, hoitotydhon osallistumisen vievan aikaa johtamistyOsta. Perusteluna
nahtiin myoés tdiden paljous lahijohtajalla, tehtéavien jatkuva liséantyminen ja niihin hukkumi-
nen. Lahijohtajan hyvaksikayttaminen henkilékunnan toimesta hoitotyén paikkaajana, nousi
esille haastatteluissa. Lahijohtajana koettiin tarkeéksi omien lahijohtajan téiden tekeminen,
ei aina kaytettavissa oleminen ja rajanvedon tekeminen osallistumiseen hoitoty6hon. Hoito-
tydhon osallistumisessa nahtiin uhkana lahijohtamistyon katoamisen. Lahijohtamisty6ta ku-

vattiin myos oikeaksi tyoksi.

Ensinnékin, kun mulla on korkeekoulututkinto niin mé& katson, ettd méa en tee
samaa tyota kuin esim. lahihoitajatutkinnolla oleva ihminen tekee. Ja toiseks
ma toimin esimiehend ja nain isoissa ja nain isoilla tydmaarilla niin ei missaan
tapauksessa.

.. ne saatto sanoo, et voiks jaada tahan, kun meen sydmaan. Mut sit ihmiset
oppii kayttamaan sité hyvakseen. En enda edes tunne huonoa omaatuntoa, kun

sanon, ettd mulla on omat ty6t, mun on ne tehtédva. Sité kautta he oppii ym-
martdmaan, ettd me ei olla aina kaytettavissa.

Siis rajanvetoa, ettd ohimennessani en syota.
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Kehlan lahijohtajat kuvasivat tekevansa toisenlaista hoitotydtéa kuin henkilékunta ja autta-
vansa tarvittaessa. Itsestéaanselvana asiana pidettiin akuutti- ja kriisitilanteissa auttamista ja
konsultointia mm. sairaanhoidollisissa asioissa. Haastatteluissa kuvattiin toisenlaisen hoito-

tyon tekemistd mm. ottamalla asiakas mukaan pankkiasioille.
.. en ma tarkoita, etteikd joskus oltais jossain mukana tai auttamassa mutta se,
ettd sua ei suunnitella siihen tyéhén
.. toki mydskin autan ihan siiné kriisitilanteessa..

Kun ma olen sairaanhoitaja.. pyydetédan katsomaan, on enemman konsultointia

Lahijohtajan olemista tydyhteisdn reunalla pidettiin Kehlan lahijohtajien haastatteluissa tar-
keind, tydssa tapahtuvien asioiden néakemiseksi. Lahijohtajan tuli olla riittavan lahelld, mutta

riittdvan kaukana. Kenttéatyosta taaksepain astumista kuvattiin lahijohtamista auttavana asia-

na.
.. painvastoin olen astunut siitd kenttatyosta jopa askeleen taaksepdin ja se on
jopa helpottanut ja auttanut mua..
Et jos s& johtaja meet johtajan nakokulmasta, sinne niin ethan sa naa mita siel-
1a tapahtuu, etta kyllahén sun tehtava on seisoa siella vahan kauempana ja kat-
soa miten se homma toimii, et kyl m& naan sen asian ndin.
.. musta toi on tarkeeta toi, ettd on etaalla, mutta myoéskin riittéavan lahella,
ettd myoskin ndkee mita siella tapahtuu, et ei kauheen kaukana..

Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajan roolista osallistumi-
sessa hoitotydhon, jossa korostuivat lahijohtajan tehtéavankuvan ja lahijohtamislinjauksen sel-
kiyttamisen tarve erilaisista nakemyksista ja toiveista. Vaspen lahijohtajien kuvauksen raken-
tuminen léhijohtajan roolista osallistumisessa hoitotyohon esitetdédn yksityiskohtaisesti liite-

taulukossa 8.

Vaspen lahijohtajilla ei ollut haastattelujen tulosten mukaan selkedd yhtendistéd néakemysta
lahijohtajan osallistumisesta hoitotydhon. Osa l&hijohtajista naki lahijohtamisen omana am-
mattinaan, jossa lahijohtajalla on oma perustehtava. Osa ldhijohtajista taas koki osallistumi-
sen hoitotydhon olevan osa léhijohtajan tehtavaa. Osa lahijohtajista toivoi linjauksia johdolta

lahijohtamisen suhteen ja osa taas toivoi, etta voidaan jatkaa samalla tavalla kuin ennen.

Vaspen lahijohtajien edustajien haastatteluissa nousi esille toive johdolle ldhijohtajan tyon-
kuvan selkiyttamiseen ja ldhijohtamislinjauksen tekemiseen kerrottiin olevan tarvetta. Vas-
pen lahijohtajat odottivat johdolta linjausta lahijohtajan osallistumisesta hoitotydhon. Lahi-

johtamisen kokonaislinjausta odotettiin my¢s johdolta. Haastatteluissa nousi esille lisdksi tar-
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ve keskustella lahijohtamislinjauksesta. Vaspen lahijohtajat esittivat toiveen yhtendiselle 1a-
hijohtamistoiminnalle. Osa lahijohtajista ei kokenut olevan tarvetta yhtenaiselle linjaukselle
lahijohtamisen suhteen. Haastatteluissa nostettiin myos ajatuksena esille karrikoiden ajatus
strategisesta johtamisesta luopumista, jos lahijohtajan odotetaan osallistuvan hoitotydhon.
Vaspen lahijohtajat kokivat lahijohtamiskulttuurissa esiintyvan erilaisia toimintatapoja ja na-

kemyksia.

.. johdolta pitais tulla linjaus johtamiskysymykseen niin se, etté ollaanko asia-
kastydssa vai eiko olla.. ettd enhdn méa herranjestas ehtis hyva, kun ehdin nama
kaikki suorittaa mita talla hetkell& on, niin mun mielesté taé on hirveén tarkea
linjaus miettia.

.. kylla se isomman johdon linjaus koko johtamisen kulttuuriin niinkun, ei se voi
olla hajanainen misséén nimessa, kun lahdetéan linjoja vetamaan.

.. tarviiko kaikilla esimiehilla olla sama linja? Voiks olla, etté sulla on tama lin-
jaus.

.. mé& haluisin ndhda johtamistyon, ettéd kaupunki linjais téssa ASU:ssa, niinkuin
tekis yhtendisen linjauksen, etté esimiehilla on niin tai ndin téa johtamisasia ja
sit se on niin kuin se on paatetty. Etta ei niin sellaista ripirapitoimintaa, etta
jossain joku tekee jotakin.

Vaspen lahijohtajat kuvasivat lahijohtajan tydnkuvan muodostumiseen vaikuttavina tekijoina
yksikén koon, alaisméaaréan ja kaytettavissa olevan tydajan. Yksikdon pienuudella lahijohtajat
kokivat olevan merkitysta hoitotydhon osallistumisen tarpeeseen. Yksikon suuruudella ja use-
alla yksikolla yhdella lahijohtajalla, puolestaan koettiin olevan vaikutusta hoitotyohén osallis-
tumisen mahdottomuuteen. Tyfajan riittamisella ja tyontekijéiden maaralla kuvattiin myos

olevan vaikutusta mahdollisuuteen osallistua hoitotydhon.

.. mulla on nyt kolme yksikk6a, jotka méa oon aika paljon kasvattanut, delegoi-
nut ne pienemmat yksikot ja ne on aika itsendisesti toimivia, mutta jos viela
yksi yksikko tulis liséa, niin en tieda, henkiléstdhallinto alkaa viemaan myds sita
aikaa ja olemaan koneella ja on joku E- hijat siin& auki siind ja muut.

.. kun mullakin on useampi yksikkd, ettd ma en ole siina hoitoty6ssa mukana.

.. sitten sekin, etta tydntekijoilla on vanhastaan ollut joka ryhmékodissa oma
esimies, niin on hoidettu se koti, asiakkaat ja se esimiesty0 siind ohella ja se-
han on helppoa, jos on pieni yksikkd, jossa vaan pari tyontekijaa, mutta kun
niité tyontekijoita alkaa olemaan enemman, on muita projekteja.. Ei se voi
niinkaan olla, ettd mina teen perustydn asiakkaiden kanssa ja sitten ma teen
sen jalkeen kotona esimiestyot. Etta se on se tyfaika, siihen se pitéis mahtua.

Osa Vaspen lahijohtajista kertoi tekevéansa hoitotydta lahijohtajana. Hoitoty6ta kerrottiin
tehtavan lahijohtamistyon ohella. Osallistumalla hoitotyéhdn koettiin l&hijohtajan lasnéolon
lisdantyvan. Lahijohtajana hoitotytn tekemisessa kuvattiin vuorotyén tekeminen, vuorojen ja

resurssien paikkaaminen, ruokailuissa avustaminen, ladkehoidon toteutus, asukkaiden ohjaa-
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minen tydtoimintaan, aamutoimien hoitaminen, kodinhoidollisten tdiden tekeminen, asiak-
kaan kanssa oleminen ja hoitotydn tekeminen kevennettyna. Lahijohtajan kerrottiin valikoi-
van tyovuoroja aamupainotteisesti ja omassa ajankaytdssa oli mahdollista suunnitella osallis-
tuminen hoitoty6hon. Haastatteluissa nousi esille, etté joistain hoitotydn tehtavista on jo luo-

vuttu mm. hammaslaakarikdynneista ja vaateostosten teosta.

Niin me on tehty tata aina ja viimevuosina oon perustellut tata, kun mé oon
esimiehena osallistunut siihen hoitotyéhon siind yks pointti on se, ettd ma saan
vékeni riittdmaén ja siind on myds tydhyvinvointindkdkulma, etta jos ma tekisin
pelkk&a aamuvuoroa niin silloin mun tilalle ei tulis kukaan ja toiset joutuis vaan
tekemdan iltoja esimerkiks. Mahan teen jaksotyota..

.. kun meen aamulla sinne tytpaikalle, ettd pystyn ne aamupuurot saan ja sit-
ten saan aamuvuoron ja ladkkeet annettua ja ohjaaman heidéat sinne tydmaalle
ja laitettua paikat semmoseen kuntoon, ettd voi menna konttoriin sitten..

.. kun mulla tullut noi kaksi yksikkoa ja .. teen paasaantoisesti aamuvuoroja,
joskus teen iltavuoroja paikkaan ja joskus viikonloppuja, mutta harvemmin.

Vaspen lahijohtajien haastatteluissa lahijohtajien kuvaamana nousi esille toisenlaisen asiakas-
tyon tekeminen, kuin mité hoitajat tekevat ja tarvittaessa hoitotydssa auttaminen. Léhijohta-
jat kertoivat tarvittaessa auttavansa joskus kaytannon syisté ja osallistumista kuvattiin kay-
tettavan myos ajoittain johtamisen vélineend. Lahijohtajan kuvattiin olevan tekemisissa asi-
akkaiden kanssa, vaikka han ei osallistuisikaan hoitoty6hon. Lahijohtajan tekeméaa hoitotyota

kuvattiin toisenlaiseksi asiakastyoksi”” osallistumatta varsinaisesti hoitotyohon.

.. sitten asukkaille ma oon erittéin tarked ihminen ja ma teen erdanlaista tyota
heidan kanssaan, mutta se ei ole sitd samaa tydta mité henkilékunta tekee, sen
takia méa en halua olla mukana perustehtavassa, mutta ma teen toisenlaista
asiakastyota ja pidan sita tarkeena.

.. mutta tietenkin tarvittaessa autan, jos on puutteita..

Ma kaytan johtamisen valineend sité, ettd ma olen valilla siella tydryhmassa
mukana, en kannata sita listalle ollenkaan, etta olisin siella suorittamassa nain
vaan..

Hoitotyon tekemistd lahijohtamistyon ohella osa Vaspen léhijohtajista perusteli omista tar-
peista ja tydryhman tarpeista lahtien. Osallistumalla koettiin olevan henkilékunnan tydhyvin-

vointia tukeva vaikutus ja siitd ammennettiin jaksamista omaan l&hijohtamistython.

Koen, ettd siitd ma ammennan myos sitd omaa jaksamista ja oon sen asiakkaan
kanssa.. se palvelee mun tydryhmaani ja itteeni.

.. se ohjaajien tyd saattaa ykspuolistua, jos esimies alkais tekeméaan kaiken
suunnittelutyén ja semmosen..
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.. kun mé& oon esimiehend ja osallistun siihen hoitoty6hon siind yks pointti on on
se, ettd ma saan vakeni riittdmaan ja siind on myos tydhyvinvointinakdkulma,
ettd jos ma tekisin pelkkdd aamuvuoroa niin silloin mun tilalle ei tulis kukaan ja
toiset joutuis tekemaan vain iltoja esimerkiks.

Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi esille ajatus, jossa hoitotydhon osallistuminen on
mahdollisuus hoitotyéhdn pakenemiseen lahijohtamistydsta ja osallistumisella saattoi olla vai-
kutusta uskallukseen puuttua tydyhteisén ongelmiin. Hoitotydhon osallistumisessa néahtiin

my6s mahdollisuus tydyhteisén ongelmissa mukana olemiseen.

.. Jos s oikeen oot mukana asiakastydssa, niin sa et ehka sitten uskalla puut-
tua, tai sitten sa et niinkun huomaa, etté taalla onkin ongelma, koska sa oot it-
se pyorittdmassa sitd rumbaa.

.. ndihin on myds helppo paeta, kun tekee sita asiakastyota, tydyhteisdssa on
ongelma tai asiakasongelma, niin mapas alankin tekeméaan Pekan” kanssa néi-
ta touhuja, ettad ei mulla ole aikaa nyt tohon puuttua.

.. ma pidan erittain tarkeana, ettd ma olen riittavan kaukana, jotta ma pystyn
sailyttamaan objektiivisuuteni enka kiehu ja lillu niissd samoissa oksennuksissa
ja pahoissa mielissa ja riidoissa ja kuohuissa mita tyoyksikon sisélla tasavertai-
nen jasen on. M& pidan tarkeena, etté se valimatka on siina.

Useat Vaspen lahijohtajista kokivat tarke&dna olla lahijohtajana tydyhteison reunalla seuraa-
massa tyontekoa. Tassd korostuivat riittavan valimatkan pitaminen ja “reunalla olemisen”
tarkeys. Tarkeana pidettiin myos tyontekijoiden tydskentelyn seuraamista ja tarvittaessa asi-
oihin puuttumista lahijohtajana.

Etta kylla esimiehen pitéaa olla siind tydyhteistssa reunalla, tarkkailemassa,
puuttumassa asioihin.

.. sitd pitaa katsoa vahan ulkopuolisena sitd hommaa.

Vaspen lahijohtajista suurella osalla oli nakemyksena se, etta lahijohtajalla oli oma perusteh-
tava ja lahijohtajana oli mahdollista olla lasna myds osallistumatta hoitotyéhon. Hoitoty6hon
osallistumattomuudella nahtiin olevan vaikutusta ajan jaamiselle suunnittelu - ja kehittamis-
tydlle. Lahijohtajan kuvattiin toteuttavan omaa perustehtévaa, eikd hanen tulisi osallistua
hoitoty6hon. Lahijohtamistehtévan kuvattiin koostuvan monista eri osa-alueista. Lahijohtajal-
la nahtiin olevan mahdollisuus olla lasn&d, nahda ja kuulla tydyhteison asioita, vaikka han ei
osallistu hoitotydhon. Lasndoloa pidettiin kuitenkin tarkeénd. Hoitotydn osallistumattomuu-

della koettiin olevan vaikutusta arjesta vieraantumiseen.

Esimies on esimies, esimiehelld on oma perustehtava. Esimies ei ole asiakas-
tydssd minun mielestani ja piste.
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.. kylld ma silti ndan, asiakkaat on mun kanssa yhteydessa, ma naan, ma kuu-
len, m& naan ihmisten tavan miten ne kohtelee asukkaita ilman, ettd mun tarvii
olla koko ajan lasna siella.

Sen tota plussat vois olla sitd, etta aikaa vois olla enemman, siis joka ei ole
asiakasty®ssa hoitotydssa, niin aikaa on sillon mahdolliselle kehittamiselle ja
suunnittelulle..

4.7  Muutosta estavat tekijat johdon edustajien kuvaamana

Johdon edustajien haastettelujen tuloksena syntyi kuvaus muutosta estavista tekijoista lahi-
johtamistydssa, jossa korostuivat kaytannon syyt, resurssien puute, muutosvastarinta ja sen
taustalla olevat yksilokohtaiset-tekijat. Johdon edustajien kuvauksen rakentuminen muutosta
estavista tekijoista esitetdaan paatulosten osalta taulukossa 7 ja yksityiskohtaisemmin liitetau-

lukossa 9.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Organisaatiota vastaan toimiminen

Muutosvastarinnan taustalla olevat yksilon tarpeista léhte-
vat tekijat

Yksilon muutosvalmiuden puute Muutosvastarinta ja sen taustalla olevat yksilékohtai-

Tiedonpuute muutoksesta set tekijat

Resurssien puute ja kaytannon syyt Resurssien puute ja kaytannon syyt

Taulukko 7: Muutosta estavat tekijat lahijohtamisessa johdon edustajien kuvaamana

Osa johdon edustajista kuvasi muutosta estavina tekijoina organisaatiota vastaan toimimisen.
Organisaatiota vastaan toimimiseen liittyi aineiston mukaan omaisten vieminen rinnakkaiseen
nakemykseen, lahijohtajan toiminta organisaatiota vastaan ja tyéntekijéiden toiminta organi-

saatiota vastaan.

Lahiesimies.. sehan voi olla mydskin estdjd, jos han ei nda asiaa tarkeana tai ei
sisaista tat4 muutoksen tarvetta.

Omaiset, jos kaapataan johonkin rinnakkaiseen nakemykseen, niin kyllahan ne
muutokset voi estya.

Tieddn vanhastaan tapauksia, jossa kehitys on pysahtynyt siihen, etta lahiesi-
miehet ja henkilostd ovat veténeet perheet tammodiseen ihan erikoiseen kuvi-
oon.
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Muutosta estavind tekijéind johdon edustajat kuvasivat muutosvastarinnan taustalla olevat
yksilon tarpeista lahtevat tekijat. Esteenad nahtiin liian voimakkaaksi paassyt muutosvastarinta
ja keskustelun estyminen torjunnasta. Lisaksi esteina kuvattiin yksilén henkilokohtaisista tar-
peista ldhteva ajattelu, yksilén huono itsetunto, kateus ja yksilon asemaan liittyva pelko

muutosvastarinnan taustalla.

..muutosvastarintaanhan siihen liittyy pelkoa, siihen liittyy kateutta, siihen liit-
tyy huonoo itsetuntoa, siihen liittyy ammatti-identiteetin menettamisen pel-
koa, siihen liittyy oman osaamattomuuden paljastumisen pelkoa.

Tata ideologian.. jos se ei ole niin kuin tuttu ja jos sité ei ole sisdistetty niin se
on tietenkin sellainen estava tekija.

..kyllahan se hirveen &kkia jos varsinkin on joku naky, ettd néain hienosti teh-
daan ja toiset sen torppaa niin kyllahan se tuntuu keljulta ja se hyvin akkia ai-
heuttaa tata torjuntaa ja voi jopa estda taman keskustelun.

Tiedon puute muutoksesta ja ja ideologian vieraus uudesta olivat johdon edustajien kokema-
na muutosta estavia tekijoitd. Samoin koettiin resurssien puute ja kaytannon syyt. Resurssien
puutetta olivat johdon edustajien kuvaamana esimerkiksi talouden vaikutus ja ajanpuute.
Kaytannon syina nousivat esille tydmatkan pituus ja muut kdytannon syyt. Yksilén muutosval-
miuden puute nahtiin myds muutosta estavana tekijana. Yksilén muutosvalmiuden puutteessa
esille nousivat lahijohtajan muutosvalmiuden puute, yksilén muutoshaluttomuus ja tulevai-

suuteen nakemisen puute.

Talouden realiteeteista, ne saattaa olla jossakin
maarin estavia tekijoita sille optimaaliselle suunnitelmalle, jota halutaan

Muutosvastarinnasta on sekd hyvéaksi, ettd huonoksi. On téllasia lahosankkuri-
tyontekijoita, jotka ei milladn halua luopua entisesta, etté henkildkunta nékee
hirveesti esteita jokapaikassa..

Pitéad olla valmis oppimaan uutta, hakemaan tietoa, pitaa olla hyvin selkeesti
selvilla se, ettd tehtdvan kuva muuttuu. Pit&d olla valmis niin kuin tekemaén
omaa.. Luopua niin kuin vanhasta ja ottamaan vastaan uutta ja tota sitten se
vaatii nakoaloja, laajaa nakemystd, joustavuutta, estettd on kaikkien ndiden
puute

4.8 Muutosta estavat tekijat lahijohtajien edustajien kuvaamana

Kehla

Kehlan lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus muutosta estévista tekijoistd,
jossa korostuivat muutosvastarinnan taustalla olevat seka yksild, ettéd yhteisokohtaiset tekijat
ja asenteet. Kehlan lahijohtajien kuvauksen rakentuminen muutosta estavista tekijoista esite-

taan paatulosten osalta taulukossa 8. ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 10.
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Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Henkilékunnan muutosvastainen asenne

TyOyhteison muutoshaluttomuus

Ajan kayttaminen vastustukseen vaikuttamisen si-
jaan

Kiinnostuksen puute muutokseen

Avoimuuden estyminen kielletyista puheenaiheista

Pelot ja huolet muutoksessa

Osaamisen puutteet

Kaytannon asioiden jarjestymisen huoli

Toimintakulttuuri

Lahijohtajalla keinottomuuden tunne muutosvasta-
rinnassa

Lahijohtaja itse

Lahijohtajalla ei riittavasti tietoa muutoksesta ja
strategiasta

Mukavuusalueella pysyminen ja perusturvallisuuden
yllépito

Yksilon oman eldmaén vaikutus ja yksilon henkilokoh-
taiset ominaisuudet

Muutosvastarinnan taustalla olevat seké yksild etta yhteiso-
kohtaiset tekijat ja asenteet

Taulukko 8: Muutosta estavat tekijat Kehlan lahijohtajien kuvaamana

Kehlan lahijohtajat kuvasivat muutosta estéviksi tekijoiksi henkilékunnan asenteet muutosta

kohtaan. Henkilékunnan asenteissa lahijohtajat kertoivat esiintyvan itsekeskeisyyttd ja muu-

tokseen reagoinnissa hydkkaavyytta. Myos “hallavalia asenne” ja “muutos ei koske minua

asenne” koettiin l&ahijohtajien haastatteluissa muutosta estavaksi.

..mé& puhuisin mielelldédn ASU:sta, mutta kun reaktiot on naitéd. Ne tulee sielta
porukalla ja hyokkaa. Se ei tunnu kivalta.

.. sitten semmonen itsekeskeisyys, etté ei mietitd kehitysvammaisen hyvaa tai
asukkaiden parasta, esimerkiks pannaan siks hanttiin, ettd ei haluta muuttaa,
ei haluta matkustaa.. sellainen itsekeskeisyys siind, etté niiden pitaa asua taal-
14, kun mulla on tydpaikka lahella.

..mé& ajattelen sita henkilokunnan asennetta.

Tyontekijoiden muutosvastarinta ja muutoshaluttomuus oli Kehlan l&hijohtajien mukaan muu-

tosta estava tekija. Tydyhteisdbn muutoshaluttomuus, idkkaiden tydntekijéiden kouluttautu-
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mishaluttomuus ja ajan kayttdminen muutoksen vastustukseen vaikuttamisen sijaan kuvattiin
muutosta estaviksi. Lahijohtajien mukaan my6s ryhmailmién vaikutus mielipiteeseen, kiinnos-

tuksen puute muutokseen ja ASU-tilaisuuksiin koettiin muutosta estavaksi.

Etté joka ikisessd ASU-tydryhmassd, joita on pitkalle yli toistakymmenta on se-
ka henkiloston, ettd esimiesten edustaja. On tukiryhmaa, tilaryhmaa ja niin
edelleen. Niin eipa niihin juuri mitdan tule mielipiteita. Et en tieda meneekd
nyt enemman aikaa sitten enemmankin hanttiin panemiseen kun, otettaiskin
se, ettd mina pystyn vaikuttamaan vahvasti. Niitd voi panna aina on sanottu
paperille, sahkodpostilla, suullisesti, on useempi ihminen, jolle voi kertoa niita.

Ma en tiid etta onks meilla liian taté ikdantyvaa tydntekijaporukkaa, et niil on
kuitenkin.. nihkeésti lahtee kouluttautumaan, et se on tosi vaikeeta.

Mut kyll& niihin ASU- infotilaisuuksiin aina saa ihmisia pakottaa, joka kerta on
sanottava kuka menee. Eli se ei oo mitenkaan vapaaehtoista ollut.

Kehlan l&hijohtajien haastatteluissa nousi esille muutosta estavana tekijand avoimuuden es-
tyminen kielletyista puheenaiheista. Avoimuuden estyminen koettiin tulevan ilmapiirista, jos-

sa on kiellettyja puheenaiheita. Avoimuuden ja avoimen keskustelun toivottiin lisdéntyvan.

mika sit estda niin se, ettei voida puhua avoimesti asioista ja pahkailla erilaisia
vaihtoehtoja ja ei sais tuoda erilaisia uhkakuvia, koska niitékin pitdad musta pei-
lata, ettd tavalla tiedetdan minkalaisia riskeja mahdollisesti otetaan ja mité on
tulossa. Semmonen avoin keskustelu, pahkaily, niin se voi mydskin, jos ilmapiiri
on sellainen, etta on kiellettyja asioita mista ei saa puhua niin se voi estaa hy-
vinkin semmosen kehittymisen.

Erilaiset tyontekijoiden pelot ja huolet muutokseen liittyen olivat Kehlan lahijohtajien mu-
kaan muutosta estavia tekijoita. Tyontekijoiden kerrottiin pelkdavan, etta lahijohtaja on va-
hemman lasna, koska hanella on useita yksikdita. Tyontekijoilla kuvattiin olevan pelkoa uu-
desta ja he kantoivat huolta ja pelkoa muutoksesta. Pelkoihin liittyi asiakkaiden palvelujen
mm. terveyspalvelujen jarjestyminen ja muiden kéytdnnon asioiden jarjestyminen. Asiakkai-
den edunvalvonta-asiat kerrottiin olevan tallahetkella vield keskeneraisid. Tyodntekijoiden
pelkoihin liittyivat vield lahijohtajien mukaan oman osaamattomuuden paljastumisen ja vas-

tuunottamisen lisdantymisen pelkoa.

..haluaisin sanoa, etté en tieda onko nain. Voi olla, etta ne on ihan oikeita pel-
koja, mutta tuntuu, ettd sotamies ottaa prikaatin murheet. Se etta neuvottelut
on kaynnissa terveyskeskuksen kanssa ja monen muun kanssa, etta se ei oo
henkildston asia tassé vaiheessa niisté huolehtia, etté on luvattu, ettd ne on
nyt keskenerasia asioita, ja ne hoidetaan, etta nyt pitais olla enemman huolis-
saan niista omista asioista, omasta osaamisesta, oman yksikon asiasta, ettéa voi
olla, en tieda.

Ja sitten pelko uudesta..
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Ja sit on tulee sellanen hysteerinen, ei osaa sité ei osaa tata ja mita tulee viela
ja nyt on se laitoksen tietty suoja, et me tehdaan tiimissa ja ollaan taalla muu-
rien suojassa ettd, jos se nyt muuttuukin ja ollaan eri paikoissa ja taytyy ottaa

sitd vastuuta enemman ja se on asia mika mietityttaa.

Lahijohtajien haastatteluissa tuli esille, etta tyontekijoilla oli osaamisen ja koulutuksen puu-
tetta, joka saattoi olla estava tekija muutoksessa. Myds tietynlaisen laitoskulttuurin olemassa

olo ja siihen turvautuminen nousivat esille Kehlan l&hijohtajien haastatteluissa.

Niinkun on on sellasta negatiivista asennetta, ettd muutetaan uuteen paikkaan.
Et nyt on hyva ja turvallinen. Eli se laitoskulttuuri viel pysyy viela sisalla, sen
muuttaminen on vaikeaa.

.. Ja sit osaaminen.

Henkilokunnan tarve pysya mukavuusalueella ja tarve perusturvallisuuden sailymiseen kuvat-
tiin olevan muutosta estavina tekijoina ja selittdvina tekijéind muutosvastarinnalle. Henkilo-
kunnan pysyminen mukavuusalueella, yksilon huono itsetunto ja tarve perusturvallisuuden
sailymiseen olivat lahijohtajien mukaan muutosta estavid. Muutoksen vaikutus yksilén ela-
maan ja tydmatkan piteneminen muutosvastarinnan taustalla kuvattiin myds muutosta esté-

véksi. Epavarmuuden sietamisen puute muutoksessa néahtiin estavana tekijana.

Mut kyl mé vaitén, ettd semmonen perusturvallisuus niinkun omassa elamassa,
se vaikuttaa tammonen tydmatka tai paljonko sulla menee aikaa tydmatkaan ja
tdmmonen siihen muutosvastarintaan

Niin, etta jotenkin se oma ajattelutapa monesti, etta on jaméhdetty siihen. Et-
ta jotenkin se muuttumattomuus on se turva. Ja sehan on ihan hirvittavaa jos
huonoitsetuntoinen ihminen, jos sille tulee se turvallisuus niisté seinista. Sillon
siind on mun mielesta jotain ongelmaa

Ettd ajatellaan asiana sen kehitysvammaisen arki. Eika se mita se mun henkil6-
kohtaiseen elamaéan tarkottaa, mun kauppamatkan kohdalle tai muuta

Muutosta estdvina tekijoind osa Kehlan lahijohtajista kuvasi lahijohtajan tyossa kokevan kei-
nottomuuden tunnetta muutosvastarinnassa. Muutosta saattoi estéa lahijohtajan oma asenne
muutosta vastaan ja lahijohtajan osaamattomuus sitouttaa omaa ryhmaansa muutokseen. Es-
tavaksi tekijaksi nousi esille lahijohtajan kokema keinottomuus muutosvastarinnassa. Muutos-
vastarintaan ja asenteisiin kerrottiin olevan vaikeaa puuttua. Muutosvastarintaan kerrottiin

turtuvan arjessa.
.. et tietysti jos esimies olis hirveesti vastaan eika lahtis mitdan puhumaan, ei-
k& tiedottais niin kylla se aika rusinaks jais

Et silleen se reagointi on tata, se on aika hyokkaavaa ja semmosta hallavalia,
et kylla siihen on aika vaikee niinkun puuttuu
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Tai kai tassa tyodssa on jotenkin tottunut siihen vastarintaan ja siihen muutos-
vastarintaan. Ettd se on jotenkin sita arkipaivaa. Et siihen jotenkin vaan turtuu

Muutosta estévana tekijana Kehlan lahijohtajat kuvasivat sen, etté lahijohtajalla ei ole riitta-

vasti tietoa muutoksesta ja strategiasta. Muutosta estivat lahijohtajan tiedottamisen puute ja

selkeiden suuntaviivojen puuttuminen.

Ja sit ihan oikeesti, kun puhutaan tasta suunnasta niin mika on sen tyon sisallon
suunta ja suuntaviivat ja nimenomaan sen asiakkaan kuntoutumisen suuntavii-
vat, niin siitd on mun mielesté keskusteltu hirveen vahan. Et mita se oikeesti,
konkreettisesti se tyd tulee olemaan ja mita palveluita ne asiakkaat tulee saa-
maan ja sita pitais puhua. Sitd ennen ei voi voi puhua henkilokunnan osaamis-
tasosta ja resursseista, ennen kuin, ne pitais kulkea kéasi kadessa.

Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus muutosta estavista tekijoista,

jossa korostuivat resurssit, rakenteet, asenteet ja yksilokohtaiset tekijat. Vaspen léhijohtaji-

en kuvauksen rakentuminen muutosta estavista tekijoista esitetdan paatulosten osalta taulu-

kossa 9 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 11.

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Muutosvastarinta

Lahijohtajaa vastaan toimiminen

Resurssien puute

Organisaation rakenteet estavana teki-
jana

Koulutustason riittdmattomyys

Lahijohtaja muutoksen esteen&

Tiedonpuute lahijohtajalla

Jaksoty6n vaikutus muutoksen nopeu-
teen

Tehtdvien maara lahijohtajalla

Resurssit, rakenteet, asenteet ja yksilokohtaiset tekijat muutosta estévina
tekijoina

Taulukko 9: Muutosta estavat tekijat Vaspen lahijohtajien kuvaamana

Vaspen lahijohtajat kuvasivat muutosta estavana tekijana henkilékunnan muutosvastarinnan.

Muutosta esti henkilékunnan vastustus, “kaikkea vastustavat vastarannan kiisket” ja henkil6-

kunnan innostuksenpuute muutoksesta.

Mutta oon myds kokenut myds sitd, ettd silloin, kun asia ei innosta, niin silloin
ei tapahdu mitaan. Se on turha yrittaa.

Sit henkildkunnan reagointi muutokseen saattaa, joko edistaa tai estdd muutok-
sen, se riippuu siitd millanen muutosvastarinta siella on.
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Mut kuitenkin ihmiset tekee omia ratkasujaan tdmmdosissa muutostilanteissa,
ettd ne on joko puolesta tai vastaan , ne jotka on vastaan ne lahtee latkimaan,
jos ne pystyy, sit onkin hankalaa jos ne jaakin paikalleen, jos ne ei pystykaan
lahtema&an sen takia, etta pitdd saada se tili jokakuukausi niin nditten kanssa
sitten onkin sitéd hankaluutta.

Lahijohtajaa vastaan toimiminen nousi esille Vaspen lahijohtajien haastatteluissa muutosta
estavana tekijana. Esteend koettiin henkiléston toimiminen lahijohtajaa vastaan useissa asi-

oissa.

.. sit on ihan oikeesti mihin m& oon térmannyt niin on téa henkilokunnan vas-
tustus muutokseen, etté se ei ole pienta.. Ja sit ei voi sanoa, etté on tassa
huono esimies, kun ei ole sita pystynyt voittamaan. Kun se on ihan realiteetti,
ettd kun s& rupeet tydsuojelun ja kaikkien tallasien kanssa siella taistelemaan,
ettd joka suunnilleen joka asiasta otetaan yhteytta, ettd onko esimiehen nyt
luvallista maarata ndin tai noin, tai sanoa.. ja joka sanasta sua uhataan jollain
oikeusasteella niin se ei 0o oikein.

Ympéristd ja tilat saattoivat olla Vaspen lahijohtajien mukaan muutosta estévia asioita. Myos
talouden tilanteen vaikutus nahtiin muutosta estéavana tekijand. Talouden vaikutus n&htiin
myo6s aiheuttavan muutosvastarintaa. Henkilokunnan koulutuksen riittamattémyys nousi esille

haastatteluissa ja téssa lahihoitajakoulutuksen puutteellisuus.

No kaytannon kokemuksella voin sanoa, ettéd kylla on estavia tekijoita, etté to-
ta ja niitéahan voi nyt olla toki tilat ympéaristo kaikki téllaset

Raha on yks hirveen tarked asia ja millas keskustelet, kun yks on vuorossa aina

Yks ehkd vield minka vois mainita ja miettia on toi koulutus silla tavalla, etta
tuota talla hetkella on tasapaistetty talla hetkella tuolla koulutuksessa, etta tu-
lee naita lahihoitajia. Sanotaan, etta téllasia kehitysvamma-alan ihmisia, etta
onneks on naitd suuntaavia kehitysvammahuoltoon, mutta onks se riittéava niin
siitd en oo varma.

Organisaation jaykat rakenteet ja sdannot kuvattiin Vaspen lahijohtajien haastatteluissa muu-
tosta estéviksi tekijoiksi. Muutosta estavina pidettiin ”pilkun viilaamista”, ison organisaation

Jaykkyytta, sdantoja paatosvallasta ja paatoksenteon hitautta johdon tasolla.

Mutta, kun s&annot sanoo, ettd mina en saa tata tehda, mina en saa tata paat-
taa.

Iso organisaatio tekee sen.

Jaykat organisaatiorakenteet tai téllanen kauheen pilkun viilaaminen.

Vaspen lahijohtajat kuvasivat jaksotydn olevan tietylla tavalla muutosta estavéa ja hidastava

tekija. Jaksotydssa oli vaikeutena yhteisen kokousajan jarjestaminen henkilokunnalle kaytan-
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nossa. Ajan kayttd kuvattiin jaksotydssa haastavaksi. Myds tehtdvien maaran lisddntyminen

nousi muutosta estavaksi tekijaksi.

En sitten tieda estadkd, mutta hidastaa niin tama meidan tydn luonne, etta taa
on jaksotyd, semmoinen ajanléytaminen, kun tulee téllasia isoja hankkeita. Jos
me pidetédan kerran kolmessa viikossa asuntolan yhteinen palaveri, niin sen jar-
jestely, ettéd me saadaan sinne mahdollisimman moni paikalle. Niin sen jérjes-
tely, kun se sy niin paljon sieltd muualta pois niin se on hankalaa. Etta se
ajankayttd hidastaa sitd muutosta ainakin.

Ja nyt on tullut viimevuosina hirveesti kaikkia tallasté ulkopuolista salaa ja tyo-
vélineiden kehittdmista, joissa on joutunut olemaan mukana niin se ajankaytto
on ollut haastavaa.

Lahijohtajan oma sitoutuminen, henkilokohtainen ndkemys muutosta kohtaan ja mahdollinen

muutosvastaisuus koettiin Vaspen haastatteluissa muutosta estaviksi tekijoiksi. Tiedonpuute

lahijohtajalla ja tiedon hajanaisuus koettiin myds muutosta estévina.

Jos esimies ei ole tota noin, niin vaikka ajatellaan, etta se ois vaikka vastaan

muutosta.. Niinkin vois olla.. Ettd hénellahén saattaa olla omat henkildkohta-
set mielipiteet sitd muutosta kohtaan ja nythéan me kaikki esimiehina toivoak-
seni niin me ollaan sen kannalla, etta tddh&n on vaan suunta parempaan pain.

Siind on tdmmdnen tiedon puute, et tieda jotain asiaa, niin et voi edistaa tai
sitten se on hirveen hajanaista se tieto, sitten voi olla, paatdksenteko voi olla
hidasta. Oot alottanut muutoksen kayntiin tydyhteistsséasi ja sitten sa joudut
alottamaan alusta tai tekemé&an uusia suunnitelmia... eli ylempéana tehdéaan nai-
ta paatoksia tai ei saa tietoa jostain asiasta, niin se voi olla. Ja sitten tietenkin,
niin se on se oma sitoutuminen, etté jos sa et ole sitoutunut, niin ei tapahdu
mitéddn muutosta. Etta taytyy uskoa, ettd tama on hyvaksi ja taytyy olla innos-
tunut.

4.9  Muutosta edistavat tekijat johdon edustajien kuvaamana

Johdon edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus muutosta edistavasta tekijoista la-

hijohtamisessa, jossa korostuivat lasndoleva ja vuorovaikutteinen lahijohtaminen sekd amma-

tillinen, ettd tavoitteellinen ldhijohtaminen. Johdon edustajien kuvauksen rakentuminen

muutosta edistavista tekijoista esitetdadn paatulosten osalta taulukossa 10 ja yksityiskohtai-

semmin liitetaulukossa 12.

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Muutosviestinnan selkeys ja lapindkyvyys arjen tasolla

Lasndoleva ja vuorovaikutteinen henkilokuntaa tukeva lahijohtaminen

Henkil6kunnan sitouttaminen muutokseen osallistamalla yhteisollisyyden

elementteja kayttaen Lasndoleva ja vuorovaikutteinen l&hi-

”Innovatiivisen lahijohtamisen keinot positiivisen kierteen tukena”

johtaminen

Muutosvastarinnan kuuleminen ja siihen vastaaminen tietoisesti

Ammatillinen tavoitteellinen l&hijoh-

Viraston asettamat tavoitteet selvilld ja toimintaa ohjaamassa taminen

Ammatillisuus muutoksessa ja valmius uudistua

Osaamisen vahvistaminen kouluttamalla

Taulukko 10: Muutosta edistavat tekijat lahijohtamisessa johdon edustajien kuvaamana
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Muutosta edistavia tekijoité johdon edustajat kuvasivat maarallisesti paljon. Muutosta edista-
vina tekijoina nahtiin muutosviestinnan selkeys ja lapindkyvyys arjen tasolla. Muutosviestin-
nan selkeydessa ja lapinékyvyydessa korostuivat kaytettyjen sanojen merkityksen huomioimi-
nen, aito viestinta ja tiedottaminen seka henkilostolle viestiminen arjen kielella. Edistéavana
tekijana kuvattiin lisaksi lasnéoleva- ja vuorovaikutteinen henkilékuntaa tukeva lahijohtami-
nen. Tassa korostuivat johdon edustajien kuvaamana dialogisuus ja viestinta yhteistydkump-
paneiden kanssa muutoksen edellytyksend. Lisdksi tuki henkilostolle ja keskustelu heidén

kanssaan kuvattiin muutosta edistaviksi.

..lahiesimiehen tehtava on sanoittaa kaikki arkikielelle, kaikki tota tavoitteet,
visio ja tammdset asiat. Etté kaikki on sanottu niin vaikeasti, etté tyontekijat
ei oikeasti ymmarra, mutta esimiehen tehtava on kaantaa ne sinne arjen ja
toiminnan tasolle.

..tarkoittaa silloin hyvaa viestintaa, eika pelkkaa viestintéa vaan itse asiassa
hyvaa dialogia.

.. siina ois niinkun téllainen vuorovaikutteinen johtaminen ja vuorovaikutteinen
tydryhmatyoskentely.

”Innovatiivisen lahijohtamisen keinot positiivisen kierteen tukena” koettiin muutosta edista-
vina tekijoina. Innovatiivisessa lahijohtamisessa korostuivat positiivisen suunnan nékeminen,
avarakatseisuus ja tiedon olemassaolo muutoksesta. Johtamisen tietoisuus ja positiivinen

kierre koettiin muutosta edistévina tekijoina.

Siind muutoksessa sen johtamisen tulee olla hyvin tietoista, pitaa olla hallussa
johtamisen keinot niin, etta pystyy vaikuttamaan ihmisiin, etta ne toimii ta-
voitteiden suuntaisesti.

Pitéa olla valmis oppimaan uutta, hakemaan tietoa, pitéa olla hyvin selkeesti
selvilla se, ettd tehtdvankuva muuttuu, pitaa olla valmis niin kuin tekeméaan

omaa.. luopua niin kuin vanhasta ja ottamaan vastaan uutta ja tota sitten se
vaatii nédkoaloja, laajaa nakemystd, joustavuutta..

..johtamisen innovaatiosta, elika tota johtamisessa niin ois tarkeeté paasta sel-
laselle tasolle, etta siind tulis niin kuin positiivinen kierre, elikd niin kuin tyon-
tekijat innostuu siita tekemisesta ja tota niin noin, silloin paastéan siihen, etté
tapahtuu innovaatioita.

Muutosta edistavina tekijoind johdon edustajat kuvasivat muutosvastarinnan kuulemisen ja
siihen vastaamisen tietoisesti. Tassd korostui muutosvastarinnan hyédyntédminen tietoisesti
esimerkiksi muutosvastarinnan reaktioita ymmartamall& ja siihen vaikuttaminen vuoropuhelul-
la. Henkildkunnan sitouttaminen muutokseen osallistamalla koettiin edistdvana tekijana.
Kaikkien osapuolten osallistaminen ja henkilokunnan osallistaminen ASU- tilaisuuksissa, suun-

nittelussa, kokouksissa ja kehityskeskusteluissa nousivat esille johdon edustajien haastatte-
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luissa. Henkilékunnan sitouttaminen ja uuden ajatuksen tutuksi tekeminen koettiin myds tar-
keaksi.

..vaikka se ei muuta tan projektin etenemistd, niin niita reaktioita taytyy ym-
martaa.

..tietenkin esimies voi siind ajatella, ettd tammonen tydntekija, joka hirveesti
vastustaa ja kritisoi ja tammosté, niin han voi niin kuin laittaakin tammdseen
kritisoijan rooliin, elikd héanen tehtévansa on niin kuin kyseenalaistaa ja kriti-
soida, jolloin sen voi niin kuin kd&ntaa positiiviseksi.

.. ettd on tarpeeksi vuoropuhelua tastéd muutoksesta sitten henkilékunnan,
omaisten ja vaikkapa kaikenlaisten sidosryhmien valilla ja silla sitten varmiste-
taan, ettd uusi ajatus tulee tata kautta tutuksi.

Johdon edustajat kokivat ammatillisuuden muutoksessa ja valmiuden uudistua muutosta edis-
tavina tekijoind. Ammatillisuudessa muutoksessa korostuivat ammatillinen rooli, ammatilli-
suuden sailyttaminen ja epavarmuuden sietdminen. Muutosvalmiutta ja osaamisen vahvista-
mista kouluttamalla kuvattiin muutosta edistavana tekijana. Osaamisen vahvistamiseen kuu-
luivat ASU:un liittyvien koulutusten jarjestaminen, henkilokunnan kouluttaminen seké ylipaa-
tanséa koulutuksiin osallistuminen, etta tavoitteiden edistdminen koulutuksella.

Vaikka oma tulevaisuus ois kuinka epavarma, niin tota se ammatillinen rooli pi-
taa tulla siind kohtaa, etta pystyy sen muutosvaiheen menemaan lapi.

Lahiesimiehen pitéa olla sitoutunut ja nahda ne tavoitteet ja hyéty muutokses-
ta asiakkaille.

.. Ja sitten koulutushan on yks keino ja siitdhan on esimerkiks néa vuorovaiku-
tuskoulutukset ja muut, jotka sitten edistda.. ja antaa valmiuksia niiden to-
teuttamiseen.

Johdon edustajat korostivat edistavina tekijoina sitd, etta Sosiaaliviraston asettamat tavoit-
teet tulevat olla selvilld ja ohjata toimintaa vision suuntaisesti. Tassa korostui suunnan sailyt-
taminen vision suuntaisesti. ldeana nousivat esille yksikkdkohtaiset suunnitelmat. Tavoittei-
den selvyytta ja tavoitteiden nakemistd pidettiin tarkeand. Tavoitteiden tuli olla johdon
edustajien kuvaamana muutosta ohjaamassa ja muutoksen suunnasta tuli olla tietoisuus. Li-
saksi henkiloston osaamisen hyddyntaminen muutoksessa koettiin muutosta edistavana tekija-

néa.

ASU-hankkeessahan on selva visio eli just, jos ajatellaan, ettd meilla ei enda
omaa laitoshoitoa ole niin, etta kaikki on asumista niin kaikki naa teemat itse-
maaraamisoikeus, osallisuus ja tuettu paatdksenteko, etta niitad kohtihan me
mennaan.
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..lahijohtajan pitaa ensistaankin niin paitsi tietéda ne tavoitteet, mydskin ym-
martaa ne.

..etta livettdis téssa paatoksestd, tassahan on poliittinen paatos olemassa, etta
itse taa suunta.. ettd sellasellehan keskustelulle tassa ei pitdis olla paljon
mahdollisuutta. Etta lahdetédan siitad, etta paatods on tehty ja sen mukaan men-
naan.

4.10 Muutosta edistavat tekijat lahijohtajien edustajien kuvaamana

Muutosta edistavissa tekijoissa ei ollut merkittavia eroja Vaspen ja Kehlan vastauksissa, joten
nama tulokset paadyttiin esittdmaan yhteisena nakemyksend. Muissa tuloksissa esitetaan
erikseen Kehlan ja Vaspen lahijohtajien ndkemykset, jotta niitd voidaan paremmin hyddyntaa
tydn kehittamisessa. Kokonaisuudessaan Kehlan ja Vaspen lahijohtajien nédkemykset olivat
enimmakseen yhtenevia ja toisaalta toisiaan téydentavida, mikd on tydn kehittdmisen nako-

kulmasta hyva asia.

Kehla ja Vaspe

Muutosta edistavia tekijoita Vaspen ja Kehlan ldhijohtajat mainitsivat maarallisesti paljon
suhteessa koko aineistoon. Kehlan ja Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi ku-
vaus muutosta edistavista tekijoistd, jossa korostuivat suuntaa nayttava vuorovaikutteinen- ja
lasndoleva lahijohtaminen. Vaspen ja Kehlan lahijohtajien yhteisen nakemyksen kuvauksen
rakentuminen muutosta edistavistd tekijoista esitetddn paatulosten osalta taulukossa 11 ja

yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 13.

Paaluokka Yhdistavéa kategoria

Lahijohtamisessa vision ja suunnan nayttdminen yhdessa tekemal-
la

Lahijohtamisessa henkildkunnan mukaan saaminen innostamalla
ja tukemalla

Henkildstda osallistamalla vaikuttaminen muutosvalmiuteen

Henkildstén osaamistason nostaminenkoulutuksella ja nykyista

osaamista hyddyntamalla T, . . s
yody Suuntaandyttéva vuorovaikutteinen- ja lasna-

Tavoitteiden selked asettaminen ja tarkka suunnitelmallisuus

A e , oleva l&hijohtaminen
kaytantoon viemisessa

Systemaattinen arvioinnin tekeminen keskustelemalla ja sen ke-
hittdminen

Tiedottamisen lapinékyvyys ja useiden kanavien ja menetelmien
kaytto

Asenneilmaston muuttaminen positiivisesti

Lasndoleva ja vuorovaikutteinen léhijohtaminen

Aiemmista tuloksista oppiminen muutoksessa

Taulukko 11: Muutosta edistavat tekijat lahijohtamisessa Kehlan ja Vaspen lahijohtajien ku-

vaamana
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Muutosta edistavina tekijoind Kehlan ja Vaspen ldhijohtajat kuvasivat lahijohtamisessa vision
ja suunnan nayttamisen yhdessa tekemalla. Lahijohtajat kokivat tarkedksi muutoksen suunnan
tiedostamisen ja selkean suunnan nékemisen. Vision ja suunnan nayttamista henkilokunnalle
seka vision konkreettista purkamista arjen tasolle, etté visioon palaamista pidettiin muutosta

edistavina tekijoina lahijohtamisessa.

Esimiehen rooli tédna paivana on niin hirmu térkee tallanen suunnan ja vison
nayttaja. Ja se on tietenkin esimiehen tehtava lahtea rakentamaan visiota kyl-
lakin yhdessa henkildkunnan kanssa..

Ja varsinkin se, kun saa sen vision ja ndkemyksen puettua konkreettiseen muo-
toon silleen, mik& on toteutettavissa ja mika on mahdollista, etta se ei ole
semmonen ruusunen kuva, etta joskus nain.

.. suunnitelmallisuus, visio, tavoitteet ja arviointi, niin kyl ma nakisin ne sella-
sina edistavina asioina silloin, kun ne on oikeesti kasitelty, puhuttu ja purettu
auki ja luotu sité visioo yhdessa..

Lahijohtamisessa henkilokunnan mukaan saaminen innostamalla ja tukemalla nahtiin Kehlan
ja Vaspen lahijohtajien kuvaamana muutosta edistévind tekijoind. Lahijohtajat kuvasivat

muutosagenttien kayttdmisen edistavan muutosta.

.. Ja henkilostdn tukeminen ja sparraaminen kaikin puolin.

.. projektissa valittiin laatuvastaavat, tehtiin selvaksi, ettd tama ei ole esi-
miesvetosta hommaa, etta kivirekea vetais perassa, etta ndma kun sai innos-
tumaan niin muutosta tapahtuu, ne imee muut mukaan, muutosta tapahtuu ja
jaksaa olla mukana ja niita l6ytyy aina naita tallasia ihmisia, kun mietitédan nai-
ta asioita. Kylla se helpottaa esimiehen ty6td, kun saa ne muutamat ihmiset
uskomaan tahan asiaan ja perusteltua, etta miksi se on ja..

.. ma uskoisin, ettd semmoset asiat edistdd tat4 muutoksen toteutumista, etta
kun porukka saadaan mukaan jotenkin siihen muutokseen. En mé tieda onko se
sitten se, ettd esimies itse on mukana siina taysilla ja innostaa..

Vaspen ja Kehlan ldhijohtajat kokivat henkilokunnan osallistamisella olevan vaikutusta muu-
tosvalmiuteen. Osallistamisessa pidettiin tarkedna sita, etta henkilokunnan annettiin tuottaa
asioita, henkilékunnalla oli mahdollisuus kertoa nakemyksidan ja henkilokuntaa osallistettiin
tarkedssd muutosvaiheessa. Henkilokunnan osallistamisen kautta nahtiin olevan vaikutusta
henkiloston turvallisuuden tunteen syntymiselle ja sitd kautta muutosvalmiuden paranemi-

seen. Osallistamisessa tuli kuitenkin olla tietyt rajat.

.. osallistaminen tulee just siitd, etta antaa ihmiselle mahdollisuuden miettia
miten he nékee, ettd sitd tyota pitdisi kehittda ja ottaa heitd mukaan, etté yh-
dessa pahkaillaan erilaisia ndkdkulmia ja antaa heidén tuottaa..



58

..mit& enemman ne paasee osallistumaan sitd paremmin ne muutokset toteu-
tuu, ne otetaan niinkun enemman omiksi.

Ma ymmarran, etta tietty rajansa kaikella, jotkut asiat téytyy niinkun pystyy.
On tietyt lait ja asetukset mita voi olla sopimassa ja mita ei.

Henkilokunnan osaamistason nostaminen koulutuksella ja nykyistéd osaamista hyddyntamalla
oli Vaspen ja Kehlan lahijohtajien kokemana muutosta edistava tekija. Lahijohtajat pitivat
tarkeana henkildkunnan osaamistason nostamista liséakoulutuksella, sisdisella koulutuksella ja
mentoritoiminnalla. Moniammatillisuuden kehittadmista ja oppimista muualla valtakunnallises-
ti tehdyistd muutoksista kuvattiin myds muutosta edistaviksi tekijoiksi. Lahijohtajat pitivat
my6s ASU:un liittyvia luentoja ja koulutusta uudenlaisesta ajattelutavasta tarkeana. Eri kou-
lutustaustaisten tyontekijoiden lisdamista tyoryhmassa ja eri koulutustaustojen parempaa
hyddyntamista kuvattiin merkittévina tekijoind. Ehdotuksena muutoksen edistamiseksi esitet-

tiin nimikkeiden muuttamista tarpeen mukaan toisiksi vakanssien avautuessa.

.. 0saamistasoa pitéa selkedsti nostaa ja nykyisia hoitajia pitaa lisdkouluttaa..

.. nyt jo pitds ruveta ndkemaan, kun vapautuu paikka, etta pitdiskd tama
muuttaa jonkinlaiseks toisenlaiseks, kun ma itse naen tan sosionomien markki-
noille tulon &lyttéman hyvana.

.. ehka olisin kaivannut ASU-hankkeen tiimoilta ehk& semmosia muutamia
semmosia luentojuttuja, missa olis ollut tietoa mité se on ja tasta nykyaikaises-
ta ajattelumallista.

Muutosta edistavina tekijoind Vaspen ja Kehlan lahijohtajat kuvasivat tavoitteiden selkeén
asettamisen ja tarkan suunnitelmallisuuden kaytantdon viemisessa. Lahijohtajat pitivat tér-
kedna tavoitteiden asettamista perustehtavan suuntaisesti ja tavoitteiden asettamista tulos-
korttiin. Lahijohtajan tehtdvana oli myos vieda tietoa ja tavoitteita kdytantdon. Muutosta
edistivat lahijohtajien kuvaamana tavoitteiden purkaminen pienempiin osiin, tarkka suunni-
telmallisuus tavoitteiden eteenpdin viemisessa ja tavoitteiden viemisen ajoittaminen vaiheit-

tain. Tydyhteisosta tuli myos tehdé jatkuvasti huomioita tavoitteita eteenpdain viedessa.

.. kun sitd muutosta lahtee viemaan I&pi niin se on aivan hirveeta, jos on sem-
monen iso mohkyld, etta toi nyt vaan pitais ratkasta. Etta se (tavoitteet) pitais
purkaa pieniin osiin, ettd ma teen jonkin osan t&ssa..

..tietysti ne tarkeimmat tavoitteet on tuloskortin pohjalta mietitty.

Siis taytyyhan lahiesimiehelld olla hyvinkin tarkka suunnitelmallisuus siitd, etté
miten séa viet tietyt asiat kaytantoon, mitka asiat sd otat esille ja mitka sé suo-
datat ja et valttamatta vie. Niin koko ajanhan siind vaaditaan niinkun sita
suunnitelmaa.
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Vaspen ja Kehlan lahijohtajat kuvasivat systemaattista arvioinnin tekemista keskustelemalla
ja arvioinnin kehittamistd muutosta edistavana tekijana. Tekemisen kontrollia ja arviointia
pidettiin térkedna asiana. Systemaattista arviointia ja konkreettisia mittareita tulisi kuitenkin
kehittdd muutosta edistamaan. Asetettuja tavoitteita lahijohtajat kertoivat arvioitavan kes-

kustelun kautta palavereissa.

Se arvioinnin rooli on se et esimies pitdd mielessdan ja pohditaan ja tuo sen
keskusteluun, ettd miten tama toteuttaa meidan tavoitteita..

.. kontrolli on hyva ja arviointia, mutta se jaa meilla valilla, mutta se on mun
tehtavissa, sité on korjattava, parannettava.

Sitten arviointi, sitdhan tulee kéytannon tydssa kuitenkin se tulee automaatti-
sesti, kun jotain palaveria tulee jostain asiasta niin puhutaan miten se on meil-
1a toteutunut ja miten sita pitéis yrittaa..

Tiedottamisen tarkeys korostui Vaspen ja Kehlan l&hijohtajien kuvaamissa muutosta edistévis-
sa tekijoissa. Lahijohtajat kokivat tiedottamisen lapinékyvyyden, oikea-aikaisuuden, useiden
kanavien ja menetelmien kdytén muutosta edistavéksi tekijoiksi lahijohtamisessa. Lahijohta-
jien tuli saada riittavasti itse tietoa, tiedonkulun tuli olla toimivaa, l&pindkyvaa ja informoin-
nin monen suuntaista. Informaatiota tuli myds kerrata ja tiedottamisen tuli olla oikea-aikaista
lahijohtajien mukaan. Johdon toteuttamaa tiedottamista l&hijohtajat pitivat toimivana. Ra-
kenteet tiedottamiselle tuli olla kunnossa ja tiedottamisen paikkoina toimivat mm. osastoko-
koukset ja ASU-kokoukset. ASU-tydryhmissa kerrottiin olevan henkiléston ja l&hijohtajien
edustus, joka edistaa tiedonkulkua. Eri foorumeihin osallistumisen mahdollisuutta ja kokous-
muistioiden saatavilla oloa lahijohtajat pitivat myds muutosta edistavana tekijana. Yksilolla

nahtiin olevan vastuuta tiedon hankkimisessa ja saamisessa.

No tietysti lahiesimiehen pitaé saada tietoa, sielta mista sita tietoa nyt tulee,
jotta sitten pystyy viedd sinne osastolle ja pitaa olla riittavasti sitd, ettd osaa
perustella ja uskottavasti sen asian , vieda niinkun eteenpain.

.. siitd mé& olen ylped, ettd meidan johto on hiffannut téan tiedottamisjutun, nyt
ei ainakaan voi sanoa, etta tyontekijat ei olis muutoksessa mukana, koska ne
voi kysella ja ihmetella.

Se oikea-aikainen tiedottaminen ja kayttaa erilaisia, se ei yhdella puhumisella.
Ja sitten lahettaa séahkopostia ja rummuttaa monella tavalla ja tulee jotain in-
formaatiota kirjallisena, siitd vield puhutaan ja siihen viela palataan. Ja sitten
naen, ettd kaikki on informoitu ja puhuttu, niin se ei riita, vaan sita pitaa ker-
rata ainakin jossain vaiheessa.

Lahijohtajat kokivat muutosta edistavana tekijana asenneilmaston muuttamisen positiivisesti.
Asenneilmaston muuttamisessa odotettiin johdolta asenteellisen linjauksen tekemista. Lahi-

johtajat nakivat sen, ettd asenteisiin voidaan vaikuttaa koulutuksella. Muutosta edisti lahijoh-
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tajien mukaan muutoksen mahdollisuuksien nakeminen positiivisena ja se, etta seisoi muutok-

sen takana ja edisti muutosta itse.

Pitdis olla semmosia tydyhteisdon kohdistuvia koulutuksia ihan tdmmdésia, kun
puhutaan tastd asennemuokkauksesta. Se pitéis johdon tasolla, esimiestasolla
tavallaan naa asenteelliset linjaukset tavallaan tehdé ja sen jalkeen semmosia
kokonaisia tydyhteistjen koulutuksia.

.. ettd semmosia asenteeseen vaikuttavia koulutuksia, niin niita nytten pitais
laittaa kehiin, etté sais sielta niita siemenia.

Niin pitda pystya myos esimiehena seisomaan sen muutoksen takana ja valilla
on tassa tyohistorian aikana tullut sellasiikin muutoksia, mitka on itestékin tun-
tunut silta, ettd taa on nyt jotain aivan kasittamatonta ja sitten yrittaa se
markkinoida positiivisesti sinne yhteistéon ja poimia sielta niita hyvia asioita sit-
ten. Niin kyl se on ollut valilla aika hankalaa, ettd ”” Jes, tammodnen uus mukava
juttu”.

Muutosta edistavana tekijana Vaspen ja Kehlan lahijohtajat nakivat lasnéolevan - ja vuorovai-
kutteisen lahijohtamisen. Lasndolevassa - ja vuorovaikutteisessa lahijohtamisessa muutos vie-
tiin arjen tasolle ja "myytiin” henkilékunnalle. Tarkeédn& pidettiin saada muutoksen vastusta-
jat ymmartamaan muutos. Lahijohtajat kertoivat hyddyntavansa yhteisollisyyttd muutoksen
vastustajien mukaan saamisessa. Jatkuva muutosvastainen puhe tuli kuitenkin katkaista. Lahi-
johtajat kokivat tarkeana keskustelun eri asiakasryhmien tarpeista ja uusien yksikdiden toi-
minnan sisalléon pohtimisen. Vuoropuhelun lisddminen ja vaikuttaminen keskustelulla asiakas-
tyon ja palvelujen sisaltoon lahijohtajat kokivat muutosta edistavind. Palautteen antaminen,
toimiva vuorovaikutus ja tyontekijéiden monenlaisiin reaktioihin varautuminen koettiin myos
muutosta edistavina. Tyontekijoiden tunteiden kasittelystd tuli siirtyd faktoihin ja jatkaa
tyoskentelyd. Lahijohtajat kuvasivat pohtivan vuoropuhelun, keskustelun arjen asioista ja eri
mielipiteiden sallimisen tarkeaksi. Erilaisia mielipiteitda tuli myds hyddyntdd muutoksessa.

Keskustelukulttuuria tuli vield kehittaa lahijohtajien mukaan.

.. etta pystyy sen tavallaan myymaan sen paketin henkilékunnalle, etta hei taa
on helkutin fiksu juttu. Ja silloin 16ytyy se yhteinen savel.

.. henkilékunnan reagointia, niin siind sitten joutuu varautumaan niinkuin hyvin
monenlaisiin reagoimisiin ja se pitaa etukateen, kun alkaa muutosta mietti-
maan, niin tai viemaan Iapi, niin jollekin se ei merkkaa yhtdan mitéan ja me-
nee lapi tosta noin vaan ja nyt vaan tehdaan nain ja jotkut voi menna aivan sii-
hen tunteen valtaan.

.. etta paljon tunteille pitda antaa ensin tilaa, mutta sitten lahdetaan faktoihin
ja tydskentelemaan..

.. kehitetdan tata keskustelukulttuuria, etté voi olla naité eridvia mielipiteita,
koska se on ainut ldhtdkohta, etta paastaan eteenpain.
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Kehlan lahijohtajat nakivat toisiin yksikéihin tutustumisen ja tyonkierron edistdvdan muutosta.
Tyonkierrossa toivottiin lahijohtajien tydnkierron liséksi henkilokunnan tyonkiertoa. Aiemmis-
ta tuloksista on mahdollista oppia muutoksessa ja niita tulee hyddyntaa lahijohtajien koke-

musten mukaan.

.. pitéis koko ajan olla keskustelua, mitéd on tehty muualla, mité on opittu
muualla

.. kaikille ndytetaan toisten tulokset, etta voidaan saada mallioppimista toisten
hyvista tuloksista..

Mut pitais olla tammdsii kulttuurivaihtoa tai jotakin retkid ja tutustumisia

4.11 Yhteisollisyys muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Yhteisollisyys nousi teemana esille johdon edustajien haastatteluissa, joten se otettiin tee-
maksi myos lahijohtajien haastatteluihin. Yhteisollisyydestéd erottui johdon edustajien haas-

tatteluissa kaksi ndkokulmaa: asiakastyon nakokulma ja lahijohtamisen nakdkulma.

Johdon edustajien haastattelun tuloksena muodostui kuvaus yhteiséllisyydestd muutoksessa,
jossa korostuivat yhteisollisyys uudenlaisen ajattelutavan tukena asiakastydssa ja yhteisojoh-
taminen lahijohtamistydn tukena muutoksessa. Johdon edustajien kuvauksen rakentuminen
yhteisollisyydesta muutoksessa esitetddn paatulosten osalta taulukossa 12. ja yksityiskohtai-

semmin liitetaulukossa 14.

Paaluokka Yhdistavéa kategoria

Yksilollisyyden ja yhteisollisyyden keskitie uudenlaises-

sa ajattelutavassa (asiakasty©ssa) Yhteisollisyys uudenlaisen ajattelutavan tukena asiakas-
Vuorovaikutteinen yhteisdjohtaminen tydssa ja lahijohtamisen tukena muutoksessa

ASU-muutoksen tukena

Taulukko 12: Johdon edustajien kuvaus yhteisollisyydestd muutoksessa

Asiakkaan nakokulmasta johdon edustajat korostivat yksilollisyyden ja yhteisollisyyden keski-
tietd uudenlaisessa ajattelutavassa (asiakastydssd). Yhteisollisyydella nahtiin olevan merkitys-
ta asiakkaalle. Yhteisollisyys toimi johdon edustajien kokemana myds asiakkaan tukena ja

(psyykkisend) turvana.
..tassakin kai pitaa loytaa ne keskitiet (yksilollisyydessa ja yhteisollisyydessa).
..on siis ihmisia, joille taa yhteisollisyys on turva. Kaikki ei vaan liity niihin la-

hiyhteisoihin tai naapurustoon, niin téda on osallekin ainakin turva ja sosiaalisen
ympariston paikka.
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..yhteisollisyyshan tukee itsemaaraamisoikeutta, koska siind otetaan jokainen
huomioon.

Lahijohtamisen nakdkulmasta johdon edustajien haastatteluissa nousi esille vuorovaikutteinen
yhteiséjohtaminen. Yhteistéjohtamisen periaatteet avoimuus, kaikkien vastuuttaminen, kaik-
kien oikeus olla mukana ja kaikkien osallistuminen kuuluivat yhteisollisyyteen. Yhteisdjohta-

minen kuvattiin tukena ASU:n tavoitteille.

..yhteisdjohtamisen periaatteisiin kuuluu tuota téa avoimuus ja kaikkien vas-
tuuttaminen, kaikkien oikeus olla mukana, osallistua, tan kaltaset asiat, niin
sehan tukee naita tavoitteita.

..siin& ois niin kuin téllainen vuorovaikutteinen johtaminen ja vuorovaikuttei-
nen tydryhmatyoskentely. Ja hyvin paljon elementteja, niinkun yhteisollisyy-
desta.

Esimies luo sellainen kulttuurin, etté se on yhteisd, joka toimii ja yrittda ottaa
huomioon naité eri osapuolten nakemyksia.

4.12 Yhteisollisyys muutoksessa lahijohtajien edustajien kuvaamana

Yhteisollisyyteen muutoksessa liittyen Kehlan ja Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi
esille tydyhteison yhteisollisyys lahijohtamisen tukena ja yhteisollisyys asiakastyon tukena.
Yhteisollisyytta pidettiin yleisesti hyvana toimintatapana. Yhteisollisyydella nahtii olevan

myds kaantdpuolensa seka tydyhteison, ettd asiakkaan nakdkulmasta.

Kehla

Kehlan léhijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus yhteisollisyydestd muutoksessa,
jossa korostuivat asiakkaiden yhteisollisyys asiakkaan tukena seka henkilokunnan yhteisoéllisyys
tydyhteison, etta lahijohtamisen tukena. Kehlan lahijohtajien kuvauksen rakentuminen yhtei-
sollisyydestd muutoksessa esitetddn paatulosten osalta taulukossa 13 ja yksityiskohtaisemmin
liitetaulukossa 15.
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Paaluokka Yhdistava kategoria

Asiakas yhteisollisyydessa keskidssa

Asiakasyhteisollisyyden kehittamistarve Asiakkaiden yhteisollisyys asiakkaan tukena

Asiakkaan aanen” kuulluksi tuleminen ja voimaantuminen yh-
teisollisyyden kautta

Yhteisollisyys tydyhteison toiminnan vahvistajana

Toiminnan yhdessa rakentaminen yhteisen keskustelun ja pohti-
misen kautta

Osaamisen ja asenteiden vaikutus yhteisollisyyden onnistumisel-
le

Yhteisollisyys lahijohtamisen tukena

Avoimuuden kautta luottamuksen saavuttaminen yhteisollisyy-
dessa Henkil6kunnan yhteiséllisyys tydyhteison ja lahi-

Yhteisollisyydessa itsensa prosessointi ja itsetuntemuksen lisaan- | Johtamisen tukena

tyminen

Yhteisollisyys opettavana ja tydhyvinvointia lisdédvéana

Tyontekijoiden yhteisollisyyden kehittdminen ja lisédminen

Lahijohtajaryhmén toiminnan yhteiséllinen kehittdminen

Pelot yhteisollisyyden katoamisesta

Laitoksessa yhteisollisyyskulttuurin olemassaolo

Uudenlaisen yhteis6llisyyden rakentaminen uusissa yksikdissa

Yksikoiden erilaiset tilanteet yhteisollisyydessa

Yhdessa asioiden ratkominen yhteisollisyydessa

Kaveripiiriyhteisollisyyteen puuttumisen tarve

Taulukko 13: Kehlan lahijohtajien kuvaus yhteisollisyydestéd muutoksessa

Kehlan l&hijohtajat kuvasivat yhteiséllisyydessa asiakkaan yhteisollisyyden keskidssa. Lahijoh-
tajat kokivat térkedna asiakasnéakokulman huomioimisen ja asiakkaan olemisen ensisijaisena
yhteisollisyydessa. Asiakkaiden yhteisollisyyden tuli olla l1&hijohtajien mukaan osana muuta

yhteisollisyytta.

Mutta se yhteisollisyys, etta se ei tarkoita vaan henkilékunnan yhteisollisyytta
vaan se, ettd siind on se asukas on se ykkonen ja hanen kodissaan ollaan toissa.

Mun mielesta siihen yhteisollisyyteen pitais niinkun jotenkin sisallyttda myos
asukkaat, se ei 0o vaan henkilékunnan yhteisoéllisyytta.

Asiakkaan a&nen” kuulluksi tuleminen ja voimaantuminen oli Kehlan lahijohtajien mukaan
mahdollista yhteisollisyyden kautta. Asukaskokoukset ja asukasinfot seka puhetta tukevat,
ettd korvaavat menetelmat tukivat asiakkaan kuulluksi tulemista yhteistssa. Asiakkaan ver-
kosto, johon kuuluivat omaiset ja tyontekijat kuvattiin asiakkaan puolestapuhujaksi. Yhteisol-
lisyys oli lahijohtajien kokemuksen mukaan asiakasta voimaannuttavaa. Asiakkailla koettiin
olevan viel& uskalluksen puutetta ilmaista mielipiteitédan ja heita tuli siihen rohkaista. Asia-
kasyhteisollisyyteen koettiin viela olevan matkaa. Asiakkaan toiveiden vastaamiseen tuli olla

resursseja.

Ja molempia (asukas ja henkilokunta yhteisollisyyttd) ollaan kehittdmassa alyt-
témaéan hyvaan suuntaan ja vahvistamassa.
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..ja se voi voimaannuttaa myds asiakkaita.

Ma naan sen yhteisollisyyden siihen, etté siind otetaan se asukas ja asukkaan
nakokulma vahvasti huomioon, etta henkildstd, mutta myods asukkaat. Ja nyt
kun meidéan asukkaat ei oo puhuvia, ne ei kommunikoi puheella niin taytyy néai-
ta puhetta tukevia - ja korvaavia kommunikaatiokeinoja kayttaa ja mité ne on
sitten ne tulee tarpeet ja nakemykset esiin mieltymysten kartoituksilla, toimi-
kuvauksilla, kommunikaatiokartoituksilla nailldh&n ne tulee sitten. Ettd siind on
vastuuhoitaja, tiimi, omaiset puhuvat taysin puhumattoman asukkaan puolesta
ja siihen taytyy luottaa, ettéd ne puhuvat oikein.

Kehlan lahijohtajat nakivat yhteisollisyyden olevan toimintaa ja tydyhteisdd vahvistavaa.
Henkilokunnan huomioiminen, hyvan ilmapiirin luominen, turvan ja lammén antaminen koet-

tiin yhteisollisyyden hyvina puolina, kun se osataan.

.. tota se on ehdottomasti vahvistanut meidan tydyhteisoa..
Mutta toi yhteisollisyys, kun se hyvin toimii niin se liséa tyohyvinvointia.

..se luo hyvan ilmapiirin, se luo turvaa se luo lampda, etté se on hyva asia,
kun se oivalletaan ja osataan.

Toiminnan yhdessa rakentaminen yhteisen keskustelun ja pohtimisen kautta oli Kehlan lahi-
johtajien mukaan oleellista yhteisollisyydessa. Yhteisollisyyteen kuuluu kaikkien mukana ole-
minen ja tarvitaan yhteista aikaa kokouksille ja asioiden pohtimiselle. Aikaa koettiin tarvitta-
van enemman yhteiselle pohdinnalle. Yhteisollisyyteen kuului Kehlan lahijohtajien mukaan
yhdessa asioiden ratkominen. Yhteisollisyydessa toisia autettiin ongelmatilanteissa eika ke-
taan jatetty yksin. Ongelmia ratkaistiin yhdessa yhteisollisyydessa. Kehlan léhijohtajat naki-
vat osaamisella ja asenteilla olevan vaikutusta yhteisollisyyden onnistumiselle. Yhteisollisyy-
dessa nahtiin osaamisen lisdksi koulutuksen tarvetta. Eri asenteilla yhteisdssa nahtiin olevan

vaikutusta yhteisollisyyden mahdolliseen toimimattomuuteen.

.. Ja yhdessa keskustellaan ja yhdessa rakennetaan..

..Ja ketaan ei jateta yksin, jos on ongelmatilanteita, niin aina tullaan autta-
maan. Ratkotaan yhdessa asioita ja ongelmia.

ja se samalla vaatii sitd, ettd se hoitohenkilokunta on niin ammattitaitoinen ja
koulutetut, etta se tuntee sen asukkaan ja osaa sitd. Siind on joskus ollut, kun

on ollut nuoria ja vahemman ollut toissa, etté on vahan vaikeaa joskus, etta on
eri mielipiteita, on eri asenteita, se ei toimi silleen se yhteisollisyys.

Yhteisollisyys oli Kehlan lahijohtajien kuvaamana tuki l&hijohtamiselle. Yhteisollisyydessa

paatokset tehtiin yhdessa, sovittiin yhteisista toimintatavoista ja I0ydettiin lopulta yhteinen
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kieli. Lahijohtajan kuvattiin olevan yhteisollisyydessa tasavertaisempi suhteessa tyontekijoi-

hin eika lahijohtajan tullut tietéa kaikkea.

..Ja lahiesimiehen tyota on helpottanut huomattavasti, kun on I6ydetty yhteis-
ta kieltd ja saatua aikaa yhteisille kokouksille ja pahkailylle, tosin liian vahan
ja koko ajan menn&an avoimempaan suuntaan ja samalla koko ajan alkaa pikku
hiljaa luottaa..

..siitdhan se on yhteisollisyydessa kyse, etta sovitaan yhdessa ne tietynlaiset
toimintatavat..

.. lahijohtajan nakdkulmasta tulee semmoseen tasa-arvosempaan asemaan, kun
oot joutunut ndyttdmaan, ettd sa et tiedakaan kaikkiin vastausta ja sa et oo
mikaan jumala..

Kehlan lahijohtajien mukaan yhteisollisyydessd avoimuuden kautta saavutettiin luottamus.
Avoimuuden tuli olla lahijohtajien mukaan ensimmaisend. Luottamus nahtiin avoimuuden sy-
ventamisena. Luottamuksen koettiin lisdantyvan avoimuuden kautta. Yhteisollisyydessa néah-
tiin olevan kyse luottamuksesta toiseen ihmiseen ja toisen ihmisen ammattitaitoon tehda paa-

toksid tyossa. Tarkeaa yhteisollisyydessa oli voida luottaa tydkaverin apuun tarvitessa.

.. oon tullut siihen lopputulokseen, etta kysymys on siitéa luottaako ne toiseen
ihmiseen ja toisen ihmisen ammattitaitoon tehdé paatoksia.

Avoimuuden kautta tulee luottamusta, ettd ma voin luottaa ja se on téarkea
pointti ja voin luottaa tyontekijaéan tyotilanteessa, etta saan apua.

Itsensa prosessointi ja itsetuntemuksen lisdéantyminen oli Kehlan lahijohtajien kuvaamana osa
yhteisollisyytta. Hyva itsetunto koettiin yhteiséllisyydessa oleelliseksi. Yhteisoéllisyys oli Keh-

lan lahijohtajien mukaan opettava ja tydhyvinvointia lisdava toimintatapa.

..meidan yhteisollisyydessa ollaan tultu siihen tilanteeseen, ettéd ihmiset on
joutunut prosessoimaan niinkun omaa itsedan, koska se nyt tarkottaa semmosta
itsetuntemuksen lisdantymista ja ylipaataan tad meidan tyo on aika rankkaa,
etta tassa pitais olla kaikilla suhteellisen hyva itsetuntemus. Etta tassa on jo
paasty tallaselle tunnetasolle puhumaan. Mut on niin paljon opetettavaa, on
konflikteja..

Kéantopuolena yhteisollisyydessa Kehlan lahijohtajien haastattelussa mainittiin yhdessa ra-
kennettujen peliséantdjen joskus kaantyvan itsedén vastaan. Kaveripiiriin perustuvaa yhtei-
sollisyyttad Kehlan lahijohtajat pitivat vaaranlaisena yhteisollisyytend. Kaveripiiriyhteisollisyy-
teen piti lahijohtajien mukaan puuttua. Tyontekijoiden yhteisollisyyden kehittamista kerrot-

tiin jo nyt tehtéavan ja sita tuli lahijohtajien mukaan viela lisata.
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.. mika on kaynyt ihan viime aikoina, etta ne on kaantynyt meita vastaan ne
jotkut jutut ja tietyt pelisdannét, kun meilld on, niin tiukat ne, niin nyt joudu-
taan niista , ettd siina ei ole sité sallivuutta, etta jos et sa teekdan niin, niin
heti tulee sanomista. Ja joudutaan tallasten asioiden kanssa tekemisiin.

Se on tarkeetd, mut se menee herkasti dveriks.

Ja molempia (asukas ja henkilokunta yhteisollisyyttd) ollaan kehittamassa alyt-
témaéan hyvaan suuntaan ja vahvistamassa.

ASU-hankkeen alkaessa oli Kehlan lahijohtajien mukaan pelkoja yhteistllisyyden katoamises-
ta. Pelkoja oli omaisilla ja henkilokunnalla. Lahijohtajat kuvasivat laitoksessa tiiviin yhteisol-
lisyyden olemassaolon. Laitoksen tiiviiseen yhteisollisyyteen liittyivat yhteiset juhlat ja tapah-
tumat. Yksikoissa oli myos lahijohtajien kuvaamana omaa yhteisollisyytta. Yhteisollisyys koet-

tiin tarkeana asiana.

Sen ma muistan, kun alettiin puhua ekan kerran ASU:sta, niin kaikki pelkas et
mité tapahtuu meidén yhteisollisyydelle niin kun laitoksissa on tiivis yhteisolli-
syys kuitenkin . On yhteisii tapahtumii, on yhteisii koko talon juhlii ja yhteisol-
lisyytta omissa yksikoissa.

Se yhteisollisyys koetaan hirveen tarkeena asiana, samoin omaiset on semmosii,
jotka pelkéa miten kay yhteisollisyyden.

Kehlan lahijohtajat uskoivat yhteisollisyyden sdilymiseen ja uudenlaisen yhteisollisyyden ra-
kentumiseen uusissa yksikoissd. Yhteisollisyys muutoksen mydta kuvattiin asiakkaiden integ-
roitumisena normaaliyhteiskuntaan. Yhdessa tekemisen uskottiin tulevan luonnostaan uusissa
yksikoissa. Esille nousi myds ndkemyksid, joiden mukaan yhteisollisyytta ja yhteisollista ajat-
telutapaa ihmisiin tuli rakentaa jo ennen muuttoa. Laitosyhteisollisyyden hajoamiselle muu-
toksen myota, ei néhty olevan haittaa, koska tilalle tuli lI&hijohtajien mukaan uudenlaista yh-
teisollisyytta. Avopuolelta kerrottiin olevan kokemusta asiakkaiden yhteisollisista tapahtumis-
ta.

Ma en usko, etta se yhteiséllisyys mihinkdan katoaa, et sit luodaan uudenlainen

yhteisollisyys sielld uudessa yksikossa.

Ja mé uskon, kun meidan henkilokunta siirtyy niilla on jo, niin selkaytimessa
taa yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen niin se tulee luonnostaan sinne.

Mut ei haittaa, etta laitosyhteisollisyys hajoaa, koska sit tilalle tulee integroi-
tumista tahan normaaliyhteisdon ja niinkun sitd kautta tulee uudenlaista yhtei-
sollisyytta.

Kehlan lahijohtajat kertoivat yksikdiden olevan erilaisissa tilanteissa yhteisollisyyden raken-

tumisessa. Joissakin yksikdissa kerrottiin yhteisollisyyden nékyvén tydssa ja joissakin yksikois-
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sé koettiin viela olevan tarvetta rakentaa yhteisollisyytta. Yhteisollisyytta kuvattiin yhteisen

vastuun kantamisena.

Ja se olis hirveen hyva tapa ja pitas rakentaa jo ennen kuin muutetaan jo ihmi-
siin se yhteisollinen ajattelutapana siiné yksikdssa. On olemassa jo yksikoita,
jossa se toimii.. mutta sita pitda rakentaa.

Mutta mulla on nyt yksikkd, jossa se toimii ja henkilokunta vetda yhtakoytta,
mut se on pitka tie, ettd siihen paastaa ja se myds hyvin helposti lahtee jonne-
kin muualle ja vaatii tukea.

Eli tydssa kannetaan yhteinen vastuu ja tammdnen, jokainen kantaa sen vas-
tuun.

Lahijohtajaryhman yhteisollinen kehittaminen oli Kehlan l&hijohtajien mukaan osa yhteisolli-
syyttd. Lahijohtajat kertoivat, ettd yhteisollisyytta oli jo kasvatettu lahijohtajien joukossa ja
Iahijohtajien yhteisotllisyys oli parantunut. Avoin ja luottamuksellinen toiminta lahijohtaja-

ryhmassa koettiin téarkedna voimavarana. Lahijohtajien yhteisollisyyden kuvattiin olevan jo

pitkalla.
Ja eiks tata yhteisollisyytta ole nyt kasvatettu myds meidan esimiesten kesken
ja nain olemme siina ja pitkalla. Avointa ja luottamuksellista toimintaa.
Sellaisten esimiesten kanssa, joiden kanssa voi avoimesti ja luottamuksellisesti
kommunikoida ja vaihtaa ajatuksia niin kyllahan se antaa alyttomasti voimava-
roja.

Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus yhteiséllisyydestd muutoksessa,
jossa korostuivat yhteisollisyys asiakkaan tukena seka yhteisollisyys tydyhteison, etté lahijoh-
tamisen tukena. Vaspen lahijohtajien kuvauksen rakentuminen yhteiséllisyydestd muutoksessa

esitetaan paatulosten osalta taulukossa 14 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 16.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Asiakkaat yhteisollisyyden keskidssa

Yhteisollisyys asiakkaan tukena

Asiakas asioihin vaikuttajana raamien sisalla

Henkildkunnan yhteiséllisyys (tydyhteison) toimin-
tatapana

Lahijohtaja osana yhteisollisyytta Yhteisollisyys asiakkaan tukena, yhteisollisyys tydyhteison ja

Erityisosaamisen ja kaikkien jasenten arvostaminen | |shijohtamisen tukena

Suunnitelmallinen ty6 yhteisollisyydessa

Yhteisollisyys pitkdna prosessina

Yhteisollisyys tyontekijan voimavarana ja tukena

Yhteisollisyys tyontekijan tyontekijan toimintaa
estavana tekijana

Yhteisollisyys ei kaikille (asiakkaille) sopivana

Yksilon tarve kuulua yhteistéon

Taulukko 14: Vaspen l&hijohtajien kuvaus yhteisollisyydesta muutoksessa
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Vaspen lahijohtajat pitivat Kehlan lahijohtajien liséksi yhteisollisyytta yleisesti hyvana toimin-
tatapana, joskin siind nahtiin olevan myds kaantdpuolensa. Yhteisollisyyden ei nahty sopivan

kaikille asiakkaille, vaikka se useimmille on tukena ja turvana.

Vaspen lahijohtajat nakivat asiakkaat yhteisdn keskitssa. Sosiaalitydssa koettiin aina kuuluvan

johonkin yhteisoon ja asiakkaat ovat mukana yhteisollisyydessa.

No se, etta sosiaalitydssa aina me kuulutaan johonkin yhteiséon ja sitten taytyy
olla, kyllahan se tuki on, ettéd mulla on oma tyéryhma ja asiakkaat on myds
niinkun siind.

Mutta toisaalta asukkaiden yhteisollisyys..

YhteisOllisyys oli Vaspen lahijohtajien kokemana asiakkaan tukena. Ryhmakodissa asuminen
nahtiin voimavarana, jossa tuetaan ’toinen toistaan”. Léhijohtajien haastatteluissa nousi aja-
tus yhteisollisyytta olevan myos perheissa ja nainollen yhteisollisyys oli normalisaatiota. Asi-
akkaiden ongelmakayttaytyminen vaheni léhijohtajien mukaan yhteisollisyydessa. Asiakas

nahtiin ryhmassa tasa-arvoisena jasenena.
..Ja samoin asukas on ryhmassé (tasa-arvoisena jasenena).

Ettd sen mé& oon kokenut, etta joku ongelmakayttaytyminen on vahentynyt, kun
pystytaan keskustelemaan ryhméana asioista ja tammoset tarpeet tulee hoidet-
tua.

Ma taas palaan siihen normalisaatioon, ettd nainhdn me toimitaan myos per-
heessa.

Yhteisollisyyden kdantdpuolena Vaspen lahijohtajat mainitsivat, etta yhteisollisyys ei sovi kai-

kille asiakkaille. Yhteisollisyys saattoi olla joillekin asiakkaille my®s ongelmia lisdava.

..mutta tota yhtékaikki niin yhteiso ei sovi kaikille, niin kuin méa tossa aika-
semmin sanoin ja jos ma aattelen yksikk6&, mistd méa lahden niin on tyyppiesi-
merkki siitd, ettd on pantu.. ihmisté yhteen, joilla.. ei ole mitaan edellytyksia
asua yhteisossa ja silti me vaan panemme heidat, kun meilla ei ole jarjestel-
massa parempaa ratkaisua. Tama on esimerkki siité, miten yhteiso voi kaantya
itseddn vastaan ja ongelmia vaan lisaten..

Mutta se mik& on kullekin sopiva yhteisd, niin se on ihan toinen asia.

Asiakkaan nahtiin Vaspen l&hijohtajien kuvaamana voivan vaikuttaa asioihin tiettyjen raamien
sisalla. Asiakkailla kerrottiin olevan mahdollisuus vaikuttaa asioihin asukaskokouksissa ja muu-

tenkin. Yhteisossa néahtiin kuitenkin aina olevan tietyt sdannét ja normit, joita haetaan.
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Etté joskus siind joutuu asukkaat tekemaan valintoja, etta haluaako ne olla tas-
sd ryhméssa mukana, pikkujoulun vieton ajattelee tai tammosena vai haluaako

jéada pois siitd, mutta tallanenkin asia on tehty niin, etta ennen vanhaa sité ei

valttamatta kysytty.

Siina joutuu vakisinkin, siind se asiakasryhma joutuu tiettyja normeja ja saan-
toja ja tiettyja ruoka-aikoja ja taytyykin. Ei saunaa voi lammittéa jokaiselle,
joka ilta erikseen, niin naissa se joutuu ne asukkaat mukautumaan naihin.

..pidetaén naita asukaskokouksia, ettd asukkaat vaikuttaa niihin (normeihin ja
saantoihin.

Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi esille henkilékunnan yhteisollisyys toimintatapana.
Yhteishengen olemista ja tyokaverin tukemista yhteiséllisyydessé pidettiin tarkeana. Asioita
oli yhteisollisyydessa mahdollisuus tuoda esille tydyhteisokokouksissa. Yhteisollisyys oli Vas-
pen lahijohtajien mukaan tyontekijan voimavarana ja tukena. Lahijohtajat nakivat yhteisolli-

syyden apuna muutoksesta selviamisessé ja tunteiden kasittelyssa.

Etta se on voimavara.

Mutta sitten mun mielesté se on my0s tydyhteisd, pitda olla semmosta yhteisol-
lisyyttd, yhteishenked, uusia asioita tulee paljon niin téytyy olla semmonen, et-
ta mulla on tydkaveri, joka voi tukea mua..

..niin se auttaa siihen jaksamiseen. Ja just siitd muutoksesta selviamiseen ja
niihin tunteisiin, jotka siihen liittyy.

Lahijohtaja oli Vaspen lahijohtajien mukaan osa yhteisollisyyttéd. Lahijohtajaa kuvattiin tydyh-
teison viestien kuulijana ja suunnan nayttajana yhteisollisyydessa. Lahijohtajien mukaan oli
tarkead, etta lahijohtaja oli osa tydyhteisda ja hanta ei suljeta ulkopuolelle. Léhijohtajat ko-

kivat myos tarkeana (henkildkunnalla) mahdollisuuden kaéantya lahijohtajan puoleen.

Yhteisollisyydellahan tarkoitetaan, etta siella voidaan vaikuttaa sielta kautta,
etta kylla esimies.. taytyy ottaa, kuulla se mita sielta viestitetaan..

..Ja kuulua myds itse (lahijohtaja) siihen yhteisoon silla lailla, etta on siella
vaikutusvaltainen, ettd se yhteisd ei sulje esimiesta ulkopuolelle.

Ja sitten mika tydyhteisdssa taas tyontekijat, niin tydpaikkakokouksessa koite-
taan 10ytaa se, nyt tulee téa esimiehen rooli, se ohjaus, etté koittaa kdantaa
sitd laivaa oikeeseen suuntaan, mutta jokainen niinkun sais sanoa, ettd mita
ajattelee.

Erityisosaamisen ja kaikkien jasenten arvostaminen oli Vaspen lahijohtajien mukaan yhteisol-
lisyydessa tarkedd. Yhteison jasenet ovat yhteisollisyydessa lahijohtajien mukaan tasa-

arvoisia jasenia. Vaspen lahijohtajat kokivat suunnitelmallisen tydn yhteisollisyydessa tarkea-
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na. Lahijohtajien mukaan “kissa” tuli nostaa pdydalle tarvittaessa. Ryhmaa tuettiin yhteisolli-
syydessa hyvissa asioissa oikeaan suuntaan. Yhteisollisyydessé oli lahijohtajien mukaan mah-

dollisuus vaikuttaa asioihin.

.. Ja hyvéssa tapauksessa loytyy ne erityisosaamisalueet, niinkuin tyéntekijoil-
ta, joita voi sitten kayttaa hyvaksi ja olla mukana tasa-arvoisena jasenena.

Tai nostaa kissa poydalle.

..esimerkin meidan yhteiststa, joka on hyvin yhteisollinen se tydporukka ja
niinkun nain, mutta siella on suurin osa tan suunnitelmallisen tyon takana ja sit
jokunen ei 0o, koska he ajattelee, ettad téihin vaan tullaan ja sit mietitaan, et-
ta mitad tehdéan linjalla..ja nyt se on noussut tassa pikkuhiljaa ja se on janna
seurata, miten se on noussut ryhman sisélta ne henkilokunnan hyvat ratkaisut
ja nyt méa oon lahtenyt heité sitten tukemaan, en mollaamaan muita ja nyt méa
Jéin miettiméan, etta mista se johtuu ja mista se ryhma on nostanut sen niin-
kun mun nakodkulmasta ja ihan oikeesti oikeen linjan siind asukaslahtdsessa
tydssa.

Yhteisollisyys oli Vaspen lahijohtajien kokemuksen mukaan pitka prosessi. Lahijohtajat kuva-
sivat yhteisollisyyden vuosien projektina, jossa osat tyontekijoista karsiutuvat pois. Yhteisolli-
syyden koettiin voimistuvan koko ajan ja sen nahtiin olevan pinnalla. Lahijohtajien mukaan
ASU:ssa oli enemman yhteistllisyyden korostamista. Yhteisollisyys kuvattiin myés mielenkiin-

toisena prosessina.

Mutta prosessi tollaseen yhteisolliseen tydskentelytapaan on pitka.

Itse tein sitd vuosia, ja siind karsiutu pois ne, jotka ei kestanyt, ja sitten se
voimistuu ja voimistuu ja keskustelut on hyvia ja ne kissat nostetaan poydalle
ja katsotaan sitéd meidan keskiota eli asiakasta ja sité tydryhmaa ja kaikkea.

Se on mielenkiintoista.

Toisaalta Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi esille ajatus siité, etta yhteisollisyys saat-
toi olla tydntekijan toimintaa estava tekija. Tydyhteison valitsemat menetelméat saattoivat
olla yksittaista tyontekijaa kahlitsevia ja muutosyrityksia estava. Myds ryhmapaine saattoi olla

estavana tekijana yhteisollisyydessa tyontekijalle.

Voi olla, etté tydyhteisd on valinnut sellaiset tydmenelmat kayttdon, ettd tota
niité vaanny..Nyt ma puhun taas karrikoiden, etté niité vaan pusketaan vaan
eteenpdin vain nailld keinoin, néilla menetelmin, kun ne on nyt valittu meidén
tydyhteisdssa ja se voi kahlita ja sulkea ja pahimmassa tapauksessa kaikki yri-
tykset muutokseen.

Joskus voi olla, ettd jollakin tyontekijalla, ma voisin vaikka nyt esimiehena sa-
noa, ettd ma olisin nyt vaikka ryhmapaineen alaisena painanut oman nakemyk-
seni alas askeisessa keskustelussa, koska koin ryhmépainetta ja miné lakkasin

puhumasta siitd. Nain kay tydyhteisossakin, minulla voi olla ajatuksia ja mene-
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telmia ja halua tehda toisin, mutta mina koen, etta tydyhteisd painaa minut
nurkkaan tdman asian kanssa, ei anna mun toteuttaa itseni ja ndin ollen annan
sen asian olla.

Esille nousi myds nékemys, ettd yksilolla oli tarvetta kuulua yhteisoon. Yksilélla oli l1ahijohta-
jien mukaan tarve kuulua johonkin. Tarve kuulua johonkin kuvattiin myds ihmisen perustar-
peena.

..yhteisossa on paljon hyvaa, ihmiset tarvii ja yksilét tarvii niin kuin yhteisoa.
Meille pitéa olla aina joku, mihin me kuulutaan. Onhan ta& meidan perustarve.

4.13 ASU:n kasitteiden ja tavoitteiden sisaistaminen lahijohtajien kuvaamana

Kehla

Kehlan l&hijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus ASU:n tavoitteiden ja kéasitteiden
sisdistamisesta lahijohtamistydssé, jossa korostuivat lahijohtajan toimiminen tavoitteiden ja
kasitteiden selkiyttdjana itse ne ensin ymmarrettyaan. Kehlan lahijohtajien kuvauksen raken-
tuminen ASU:n kasitteiden ja tavoitteiden sisdistdmisesta kuvataan yksityiskohtaisesti liite-

taulukossa 17.

Kehlan l&hijohtajat kokivat tarke&n& ASU: n tavoitteiden ja kasitteiden itse sisdistamisen lahi-
johtajana. Léhijohtajat kuvasivat ASU-hankkeen tavoitteiden selkeyttdjéksi. Lahijohtajien
mukaan tavoitteet ja kasitteet tulivat olla itselld sisdistettyna ja kristallin kirkkaana. Lahijoh-
tajien mukaan tavoitteiden ja kasitteiden sisdistdminen oli tapahtunut vuosien varrella. ASU:n
tavoitteiden ei koettu juurikaan poikkeavan muista tavoitteista ja ASU:n tavoitteita pidettiin
yhtenevind muiden tavoitteiden kanssa. Kehlan lahijohtajat kuvasivat lahijohtajan tavoittei-
den selkiyttajana. Lahijohtajien mukaan lahijohtajat toimivat tavoitteiden ja kéasitteiden

suomentajana.

Etté se taytyy olla itsella sisdistettyna, ettd mité ne tarkottaa.

Kun mun mielesta niinkun ne ASU:n tavoitteet ja kasitteet ei niin hirveesti
poikkee siitd, mitd niinkun muutenkin ne tavotteet ja kasitteet on.

Se, etta esimies joutuu tietenkin ”suomentaa” niitd ja konkretisoimaan niita
asioita.

Vaspe
Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden
sisdistamisesta lahijohtamisty®ssa, jossa korostui ASU:n tavoitteiden itse sisdistdminen ja la-

pikdyminen henkiloston kanssa. Vaspen léhijohtajien kuvauksen rakentuminen ASU:n tavoit-
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teiden ja kasitteiden sisdistamisesta lahijohtamistydssa esitetdan yksityiskohtaisesti liitetau-

lukossa 18.

Vaspen lahijohtajat kuvasivat ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden itse lahijohtajana sisaistamis-
ta ja toimimista niiden mukaan. Lahijohtajien mukaan ASU:n tavoitteiden tuli olla toimintaa
ohjaamassa. Tavoitteita tuli itse ldhijohtajana pohtia, jasentda ja kirkastaa itselleen. Esille

nousi nakemys my6s luovien ratkaisujen kaytosté tavoitteiden suhteen.

Ja se, ettd asioita tulee hirmu paljon, niita taytyy itsekin jasentaa ittelleen ja
pikku hiljaa vieda niita tyontekijoille ja mikéan ei ole valmista heti.

.. ettd ite on taytynyt sisaistaa ja miettia naita asioita hyvin, ennen kun on voi-
nut antaa ohjeita.

Semmosia luoviakin ratkasuja pitéis olla, mutta meitahan sitoo tuota niin hir-
veen paljon nad tavoitteet ja kasitteet ja muuta, etté nehan sitoo meita ja sen
suuntasestihan me mennaan, mutta etta myds sitten pitais pystya tekemaan ai-
ka suuria luovia ratkasuja.

ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden sisaistamiseen lahijohtamistydssa Vaspen lahijohtajat koki-
vat tarkeana tavoitteiden lapikdymisen henkilokunnan kanssa. ASU:n kasitteiden ja tavoittei-
den sisdistaminen vaatii ldhijohtajien mukaan keskustelujen kéaymista henkilokunnan kanssa ja
tavoitteiden jasentéamista henkilokunnalle. Tavoitteiden lapikdyminen kuvattiin toimivan ym-
marryksen pohjana. Vaspen ldhijohtajat kokivat ajan tarvetta ASU:n tavoitteiden lapikaymi-
seen henkiloston kanssa. Lahijohtajat toivoivat aikaa keskustella tavoitteista ja syventaa ta-

voitteita yksikdissa.

Ettd se on otsan takana kirkkaana ja yksinkertaisena selkeend, etta mita talla
ASU:lla tarkotetaan.

Joo ja sitten jos ajattelen omia néitad ryhmékodeissa asuvia niin kylla mé jou-
dun henkilokuntani kanssa valilla kdymaan tata keskustelua, etta he kokee epa-
varmana, ettéd missa kulkee se raja itsemaaraamisoikeudella.

Ma ainakin toivon, etté vois siella tydyhteistssa keskustella ja keskustella, etta
ois aikaa naita tota selventda naita tavoitteita, me opittais siella toinen toisil-
tamme myds niissa tilanteissa ja keskusteluissa. Ettéa ei ne mee niin, etta sa
meet ja lydt lapun poytaan, ettd tassa on ASU:n tavoitteet ja, ettd méa sanon,
ettd ne on nain. Vaan meidan pitéis kayda sita, ettéd se tulis taalta syvalta sisal-
tapain ymmarrettyna.

4.14 Uudenlainen ajattelutapa asiakastydssa lahijohtajien kuvaamana

Kehla
Kehlan l&hijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus uudenlaisesta ajattelutavasta

asiakastytssa, jossa korostuivat asiakkaan kohtaaminen uudenalaisesta nakdkulmasta ja uu-
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denlaisen ajattelutavan kaytantoon viemisen haasteet. Kehlan lahijohtajien kuvauksen raken-
tuminen uudenlaisesta ajattelutavasta asiakastydssa esitetdan yksityiskohtaisesti liitetaulu-

kossa 19.

Kehlan lahijohtajat kuvasivat uudenlaisena ajattelutapana asiakkaan osallisuuden toteutumis-
ta omassa elamaéssaan. Lahijohtajien mukaan asiakkaalla tuli olla mahdollisuus olla aktiivinen
osallistuja omassa elamassaan. Lahijohtajat korostivat uudenlaisessa ajattelutavassa asiakas-
nakokulman olemista vahvasti esilla. Uudenlainen ajattelutapa nékyi lahijohtajien mukaan

liikuntasopimuksissa, kommunikaatiosopimuksissa ja asukaslupauksissa.

.. sithen uudenlaiseen ajatteluun, ettd voi olla aktiivinen osallistuja omaan
elamaénsa.

.. nékyy liikuntasopimuksessa, kommunikaatiosopimuksessa, asukaslupauksissa
Ja asukasfoorumeissa missa onkin tehty naa hyvan asumisen kriteerit..

..ja sité asukasnakokulmaa ma korostan valtavan suuresti ja nythan ollaan talla
hetkelld sitéd muuttoprosessia kehittdmassa.

Uudenlaiseen ajattelutapaan liittyi Kehlan ldhijohtajien mukaan asiakkailla itsemaaraamisoi-
keuden toteutuminen. Lahijohtajat pitivat tarkeana asiakkaiden itsemaaraamisoikeuden vah-
vistamista ja kaikkien itsemaaraamisoikeuden huomioimista. Esille nousi nakemys siita, etta

itsemaaraamisoikeusarvo oli ollut olemassa jo ennen ASU-hanketta kaytanndssa.

.. etta kaikilla olis niinkun, etta se itsemaaraamisoikeus otettais huomioon,
ihan oikeesti otettais huomioon..

.. meillehan on asetettu tavoitteeksi siind itseméaraédmisoikeuden vahvistami-
nen ja se tarkottaa vuorovaikutuksen lisddntymista ja osallisuuden lisdamista ja
paatdksenteon ja valinnan tekojen lisdantymista.

Kehlan lahijohtajien mukaan uudenlaiseen ajattelutapaan liittyi asiakkailla tuetun paatoksen-
teon toteutuminen. Lahijohtajien mukaan tarkeaa oli se, etté asiakkaat olivat paatoksenteos-

sa mukana ja tuettu paatoksenteko huomioitiin arjessa.

Ja me on opetettu jo jonkin aikaa millaisia vaihtoehtojen tekemista ja konkre-
tisoitu vaihtoehtojen tekemisessa.

.. Ja sitd kautta, et niité on viety myos muualle kuin laitoksen sisalla pyoritaan
niin se on auttanut heitad ndkemaan erilaisia asioita ja kokemaan niin kuin eri-
laisia juttuja ja sité kautta myos ehka rohkaistua kokeilemaan itse, mutta
mydskin haluamaan erilaisia asioita.
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Vuorovaikutuksen lisdédminen oli Kehlan lahijohtajien mukaan osa uudenlaista ajattelua. Vuo-
rovaikutuksen lisédminen néhtiin tapahtuvan mm. asiakaskokouksissa. L&hijohtajien mukaan

vuorovaikutusta tuli oikeasti lisata asiakkailla.

.. ettd vuorovaikutus lisdantyis ihan oikeesti. Etta se asiakas niinkun kommuni-
koi, etté eika niin, ettd me vaan kuvitellaan, etta jotain vuorovaikutusta tapah-
tuu.

Vuorovaikutuksen lisdédntymista on pyritty lisddmaan nailla asukaskokouksilla ja
sit meilla on se.. ryhma ja se on lahtenyt oikeesti liikenteeseen, etta asiakkaat
keskustelevat keskenaén erilaisista teemoitetuista asioista, etté siella on oh-
jJaajat vain vahan ohjaamassa ja kuulostelemassa sité juttua.

Kehlan lahijohtajien mukaan uudenlaisessa ajattelutavassa asiakas kohdataan toisesta nako-
kulmasta kuin aiemmin. L&hijohtajat kokivat tarkeana toisenlaisesta nakdkulmasta lahtemi-
sen, ohjaustavan muuttumisen ja yksilén kohtaamisen ajan kanssa. Toimintakulttuurilla nah-
tiin olevan merkitysta toiminnassa. Esille nousi ndkemys siitd, ettd uudenlainen ajattelutapa
oli alkanut jo ennen ASU-hanketta. Asiakkaan voimaannuttaminen oli Kehlan lahijohtajien
mukaan osa uudenlaista ajattelutapaa. Asiakasta tuli l&hijohtajien mukaan voimaannuttaa

asioiden paattamisessa ja asiakkaan vahvuuksien etsimisessa.

..nyt otetaan uudenlainen harppaus tassa, kun meilld on nyt tarkotus lahtea
toisenlaisesta nakdvinkkelistd, etté ohjaustapa niinkuin muuttuis, kun meilla on
jotain tallasta vanhakantasta, ollaan vahan auktoriteetteja ja muuta siella on
pohjalla siella syvalla taustalla, etta naista asioista on nyt tultu tietoisiksi ja
niité on yritetty lahted muuttamaan.

.. etta kaytetaan aikaa sen yksilon kohtaamiseen ja etsitdan etsitaan niitéa vah-
vuuksia ja kdydaan taté prosessia ja asetetaan niita tavoitteita.

Meilla puhutaan hyvin paljon myoéskin tastd voimaannuttamisesta, voimaantu-
misesta mika niinkun auttaa siind omien asioiden paattamiseen, osallisuuden
toteuttaminen, sitd pyritdan myoskin niin, etté asiakkaat voivat olla mukana
paatoksenteossa, ettd on nad asukaskokoukset missé sovitaan tiettyja asioita.

Kehlan lahijohtajat kokivat uudenlaisen ajattelutavan viemisen kaytantoon haastavana. Uu-

denlaisen ajattelutavan vieminen kaytantdon kuvattiin pitkédné prosessina ja isona tyona.

Kyl musta tuntuu, ettd toi uudenlaisen ajattelutavan vieminen sinne ihan kay-
tannon tasolle hoitajille on aika haasteellista. Ja se vaatii tosi paljon, etta sii-
hen saa ees jotain nékyvaa uutta tapaa toimia, et se niinkun nakyis ja se on
niinkun pitka prosessi tuntuman mukaan. Sit saa aika paljon puhua ja sité pitaa
pitédd koko ajan esilla tuntuu, et siita pitdd muistuttaa ja siihen pitaa puuttua.

.. Jyystamaan sita, kun sielld tulee kakskyt hoitajaa sanomaan, ettd me on aina
tehty néin ja me aina tehdaan.
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Ja kyllah&n se on, ettd aina, kun tulee uusi tyéntekija ja sille, kun yrittaa niin-
kun kertoo tasta ja yllapitaa sellasta muutosta niin han hyvin akkii upputuu sii-
hen vanhaan, koska se on helpoin tapa tehda sita ty6ta ja on hyvaksytty. Tassa
on hirveesti semmosia asioita.

Uudenlaiseen ajattelutapaan liittyen Kehlan lahijohtajat kokivat olevan tarvetta muokata
henkilokunnan vanhoja asenteita. Lahijohtajien mukaan oli tarke&da estda vanhan kulttuurin
siirtyminen uusiin yksikdihin. Vanha asenne nahtiin jaavan helposti henkilokunnalle ja siirty-
taa vanhakantaista ajattelutapaa. Henkilokunnan asenteisiin lahijohtajat nakivat voitavan

vaikuttaa koulutuksilla.

Ma mietin sitd, et miten estaa sen, ettei se sama, siinad tulee se suuri muutos
sitten, kun ettei se sama kulttuuri siirry sinne.

.. just nyt ja ois jo pitanyt alkaa muokkaamaan tyéntekijéiden asenteita jollain
tasolla mut mun mielesté se on iso ty6 meidén alkaa sita viemaan.

.. etta sen téhden tarvitaan just naita tdsmakoulutuksia autismiin, kommuni-
kaatioon, multisensoriseen toimintaan, koska ei ihminen joka ei tiedé voi sa-
noa, ettd vastuuasiakas tarvitsee tAmmgoisté, kun ei han tiedd, ettd semmoista
on olemassakaan ja han ajattelee, ettd han on puhumaton, niin se on sitten
puhumaton, niin jos ei tieda puhetta tukevista ja korvaavista muodoista niin
miten niitd voi pyytaa hanelle.

Kehlan lahijohtajien mukaan uudenlaiseen ajattelutapaan liittyy tydaikojen muuttaminen
asiakaslahtoisiksi. Lahijohtajat kokivat tarvetta laitosmaisten tydaikojen muuttamiselle. Tyo-

aikajarjestelyilla joustaminen asiakaslahtodisesti koettiin tarkeaksi.

Mutta se vaatii myds naiden totuttujen laitosmaisten tydaikamuotojen muutta-
mista, ettd aamuvuoro ei ala automaattisesti seitsemalté ja iltavuoro lopu kello
21, vaan se, ettd niinkun pohdittais sitd miten aamuvuoro vois joustavasti al-
kaa, mitd me tehdaén silleen sen asukkaan ehdoilla siind aamulla.

Sitd on jo, mutta tietylla tavalla kun ma mietin tota omaa osastoa niin kaikilla
on tiettyyn aikaan yopuvut paalla ja sit on tammdsia kirjottamattomia saanto-
J&, etté kaikki on huoneessaan, kun yokko tulee ja yokolle on. Etté voisko niita
tybaikajarjestelyja joustaa tai jotain muuta.

Uudenlaisen ajattelun avaamiselle oli Kehlan lahijohtajien mukaan tarvetta. Kehlan lahijohta-
jien mukaan uudenlaista ajattelutapaa ei ole vield avattu riittavasti ja se on usealle vieras
asia.

.. me ei olla avattu edes sita viela tarkkaan, mita se sitten tarkottaa.

.. se on myds semmoinen monelle sellainen epdmaarainen juttu.
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Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus uudenlaisesta ajattelutavasta
asiakasty®ssa, jossa korostuivat asiakkaan kohtaaminen uudenlaisesta nakdkulmasta ja toi-
mintakulttuurin muutos. Vaspen ldhijohtajien kuvauksen rakentuminen uudenlaisesta ajatte-

lutavasta asiakastydssa esitetaan yksityiskohtaisesti liitetaulukossa 20.

Vaspen lahijohtajat kuvasivat uudenlaisena ajattelutapana asiakastydssa yksilollisten ratkaisu-
jen toteutumista asiakkaan elamassa. Uudenlaiseen ajattelutapaan liittyivat asiakkailla yksi-
I6lliset ratkaisut asumisessa, toiminnassa ja tarpeiden toteutumisessa. Vaspen lahijohtajien
mukaan asiakkailla tuli olla yksildllinen elamd, jossa asiakkaan yksilélliset toiveet tuli toteu-
tua.

.. ettd ihmiset oikeesti tekis, sais yksil6llistd elamaa..

.. lahtokohtaisesti se asukkaan asema. Se asukkaan niinkun yksil6llisten tarpei-
den, toiveiden niinkuin tota toteutuminen.

Uudenlaisessa ajattelutavassa Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi esille toiminnassa
”omakotiajattelu”. Uudenlaiseen ajattelutapaan kuului lahijohtajien mukaan kodinomainen
toiminta ja asiakkaalla oma huone kotina. Perhety®én korostuminen nousi myos esille Vaspen

ldhijohtajien haastatteluissa.

Mutta kyllahan se on, taytyy ajatella, etté siihen toiminnan sisaltoon tulee sita
yksilollisyyttd ja kodinomaisuutta..

.. t4& on taa huone mun koti, tédnne kun tullaan niin hoitaja koputtaa, voi olla,
ettd ei vastaa, mutta varsinkin ne jotka vastaa niin odotetaan, ne on tdmmosia
pienia juttuja. "Tammoinen omatila ajattelu esimiehelld ja se lapivieminen
tyoyhteisolle, niin se on niinkun se.

Ja tietenkin siind on, etta kehitysvammahuollossa on tehty paljon omaisten
kanssa siina yhteistyoté ja nain, mutta kylla se mun mielesté tassa korostuu se
on yks semmonen juttu, ettéd perhe otetaan huomioon, etta sen perheen kanssa
tehdéan sita tyotéa sen asiakkaan parhaaksi.

Vaspen lahijohtajat kokivat tarkeéna uudenlaisessa ajattelutavassa asiakkailla tuetun paatok-
senteon toteutumisen. Asiakkailta tuli kysya heidan mielipidettdan ja tukea heité paatoksen-
tekoon. Lahijohtajat kuvasivat asiakkailla paatosvallan muuttumisen uudenalaisessa ajattelu-
tavassa. Haastatteluissa nousi esille ajatus siitd, etta vastuukysymyksia ei tulisi aina pelata

asiakkaan paatoksenteossa. Asiakkaiden osallistamista pidettiin myos tarkeana.

Sitten se toimintakulttuuri, josta &sken puhuttiin niin se osallistaminen. Etta
valttdmatta ei pysty aktiivisesti osallistumaan asukaskokoukseen, mutta voi olla
passiivisena siind paatoksenteossa, etté ei nonsaleerata, etta ei toi tossa mi-
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taan ymmarra, kun ei me voida tietdd ymmartaako vai ei , mutta voi olla mu-
kana siiné.

.. tosiaan sita tuettua paatdksentekoa, ettd ei me enda tehda niita paatoksia
vain henkilokunta vaan asukkailta kysellaan, etté annetaan mahdollisuus tehda,
eika aina pelata kuka kantaa vastuun.

Ettd, ehk& se asukkaiden paatdsvalta on muuttunut ja nakyy tuolla meidan yk-
sikdissa enemman ja enemman..

Asiakkaan itsemaaraamisoikeuden toteutumiseen vaikuttaminen oli Vaspen lahijohtajien ku-
vaamana osa uudenlaista ajattelutapaa. Léhijohtajien mukaan uudenlaisessa ajattelutavassa
asiakkaan itsemaaraamisoikeuden toteutumiseen oli mahdollista vaikuttaa asiakkaan mahdol-

lisuudella valintoihin, vuorovaikutuksella ja erilaisilla nakdkulmilla.

Mutta silla tavalla myéskin se asukkaan niinkun, tdmmdset niinkun valinnat, na-
kokulmat ja vuorovaikutus ehka Idytéas sen tien siihen itsemaaradmisoikeuden
toteutumiseen

Se asukkaan niinkun yksiléllisten tarpeiden, toiveiden niinkuin tota toteutumi-
nen.

Vaspen lahijohtajat kokivat uudenlaisessa ajattelutavassa tarkeand asiakkaan kohtaamisen
uudenlaisella ndkdkulmalla. Lahijohtajien mukaan tulokulmaa muuttamalla asiakkaan koh-
taamisessa oli vaikutusta asiakkaan elamansisallén 16ytymiseen ja uusien asioiden esille tule-
minen asiakkailta. Esille nousi myds asiakkailla normaalipalvelujen kayttdminen uudenlaisessa
ajattelutavassa.

..sitd vois syventaa ja nakokulmia muuttaa, ne taustalla olevat nakdkulmat ja
tulokulmien vé&han niin kuin vaantaa vinksalleen. Ei niinkuin, osa asukkaista
varmaan hyotyy tésté nykysestékin hoitokulttuurista, hoivakulttuurista mita he
nyt saa osaksensa, mutta ma vaitan, etta sielld on ihan takuulla joukossa, etté
kun tulokulmaa vahan muutetaan téhan yksilélliseen tuen ja avuntarpeen maa-
rittelyyn, niin sieltd voi l6ytya jotain ihan muuta niisté ihmisisté ja elaman si-
saltéa niinkun naille ihmille, mutta sita voi olla vaikee ymmartaa.

.. m& pyrin I6ytaa tahan ajatusta tasta normalisaatiosta ja lahden ihan konkre-
tiaan eli normaalit terveyskeskuspalvelut, normaalit kauppapalvelut ja télleen,
etté lahdettéds tassa uudessa mallissa..

Asiakkaan voimaannuttaminen ja toimintakyvyn tukeminen oli Vaspen lahijohtajien kuvaama-
na osa uudenlaista ajattelutapaa. Lahijohtajat kokivat tarkeéana asiakkaalle tunteen antami-
sen parjaamisesta ja oppimisesta. Asiakkaalla valintojen tekeminen ja asiakkaan toimintaky-
vyn tukeminen kuuluivat l&hijohtajien mukaan uudenlaiseen ajattelutapaan. Esille nousi na-
kemys asiakkaan kanssa samalle tasolle tulemisesta.
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..m& ymmarran ne tavotteet niin, etta sille asiakkaalle pitaa tulla se tunne,
ettd han parjaa, han oppii.

Mun mielesta se on se, etta tullaan sen ihmisen kanssa samalle tasolle ja ele-
taan ihmiset ihmisena ja sulla on kuitenkin ammattihenkildna tietyt konstit
kaytossa niinkun silla esimiehellakin on siihen ryhmaan.

Vaspen lahijohtajien mukaan henkilékunnan asennemuokkaukselle oli tarvetta uudenlaisen
ajattelutavan suhteen asiakastydssa. Lahijohtajat pitivat tarkeana asennemuokkauksen teke-
mista ja nakivat tarvetta asennemuokkauksesta puhumiselle eri foorumeissa. Lahijohtajien

mukaan vanhat asenteet jaivat helposti henkilékunnalle.

Ettd, kun muutetaan seinat ymparilta niin ne tyoskentelytavat jaavat voimaan
siella vaikka kuinka on uudet seinat, katto ja lattiat niin ne uudet ajatteluta-
vat, mallit ja asenteet jaa niinkun voimaan henkilékunnassa..

Ja yhteisesti silleen, kun sa puhuit, ettéd kun laitoksista siirrytaan ja kun, kyl
ma nytkin, kun oon katsonut.. yksikkoda ja.. on ollut jo pitk&dan avopuolella niin
se kulttuuri on ihan sama kuin laitoksessa. Se, etta onko ne seinat taalla vai
tuolla niin, jos on kolkytvuotta taalla keskelld kaupunkia niin se voi olla aivan
jarkyttava laitos.

Ja tasta asennemuutoksesta pités puhua tosi pitkdan ja tosi monipuolisesti ja
isoissa ja pienissa foorumeissa.

Uudenlaiseen ajattelutapaan kuului Vaspen lahijohtajien mukaan tydaikojen muuttaminen
asiakaslahtoisesti. Lahijohtajat esittivat tydaikojen muuttamista asiakaslahtoisiksi ja henki-
16stda hyodyttaviksi. Lahijohtajien mukaan tydaikamuutoksilla oli mahdollista vaikuttaa asi-
akkailla palvelujen saamiseen. Esille nousi my6s ajatus koko tyfaikajarjestelméan “romuttami-
sesta”.

Ma romuttaisin koko tydaikajarjestelman..

Ja asukkaat sais sita palvelua, ne vois mennd joskus sinne teatteriin, koska tota
iltavuoro ei loppuis kello 21.

4.15 Tuki l&dhijohtamisty6lle muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Johdon edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus tuesta l&hijohtamistyélle muutok-
sessa, jossa korostui tuen rakentuminen keskustelusta, tiedottamisesta, johdon taustatuesta,
resursseista, kokouksista ja foorumeista, koulutuksista, vertaistuesta, tiedosta muutoksessa ja
mahdollisuudesta osallistua. Johdon edustajien kuvauksen rakentuminen tuesta lahijohtamis-
tydlle muutoksessa esitetédan paatulosten osalta taulukossa 15 ja yksityiskohtaisemmin liite-
taulukossa 21.
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Paaluokka Yhdistava kategoria

Oikea aikainen asioiden pohdinta ja kasittely yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi Keskustelu

Jatkuva eri osapuoleten tiedottaminen eri foorumeissa
Tiedottaminen

Johdon tehtavéna vankkumaton taustatuki seké selkeén vision, etté strategian luominen .
Johdon taustatuki

Henkildstomitoitus toimivaksi ja ajan jarjestaminen (lahijohtajalle) Resurssit

- - Kokoukset ja foorumit
Kokoukset ja foorumit Koulutukset

ASU:un liittyvéat koulutukset ja kollektiivinen tuki Vertaistuki

Mahdollisuus perehtya ASU-hankkkeen ideologiaan ja osallistumisen mahdollisuus Tieto muutoksesta
Mahdollisuus osallistua

Taulukko 15: Johdon edustajien kuvaus tuesta lahijohtamistydlle muutoksessa

Johdon edustajien ndkemyksen mukaan lahijohtamistydn tukena muutoksessa oli oikea-
aikainen asioiden pohdinta ja kasittely yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi. Eri ndkékulmia

tuli pohtia ajoissa ja asioita tuli kdyda lapi yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi.

Taytyy antaa mahdollisuus néille tota hankalillekin asioille mahdollisuus tulla
kasitellyksi.. pohtia niité asioita sitten riittdvan ajoissa ja ymmartaa myods niita
nakokohtia.

.. sen varmistaminen, etté on yhteinen ymmarrys.

Jatkuva eri osapuolten tiedottaminen eri foorumeissa kuvattiin tukena muutoksessa lahijoh-
tamisty6lle. Tiedottamisen ja tiedon tuottamisen tuli olla johdon edustajien mukaan jatkuvaa
ja tapahtua eri foorumeissa. Lahijohtajien ja omaisten tiedottaminen nahtiin tukena lahijoh-

tamistyolle.

Mehén ollaan lahdetty siita, ettd tiedotetaan koko ajan, meilla on nettisivut
olemassa, misté saa tietoa, mutta sitten laitoksissa on naa kuukausittaiset pa-
laverit..

.. Ja asukkaiden omaisille jarjestetyt tilaisuudet..

..yhteiset kokoukset, keskustelut.. tiedon tuottaminen, se etta esimiehet on
ajan tasalla siis tietdd missa ollaan menossa.

Tukena lahijohtamistydlle muutoksessa kuvattiin johdon tehtéavana vankkumaton taustatuki,
selkedn vision ja strategian luominen. Tuki ja tuen saatavuus lahijohtamisty6lle nahtiin valt-
tamattoméand. Johdon edustajien aineistossa toivottiin, ettd tukea myds pyydetdan. Tukea
tuli antaa yksilona ja ryhménd. Lahijohtamistydn tehtavan vaativuudelle oli ymmarrysta joh-
don edustajilta. Paatdksen pitamisté (ASU-hankkeesta) pidettiin myds tarkeéna.

Johdon tehtéva on luoda selked visio ja strategia, jotka on sanottu riittavan
selkeésti..
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Taa lahiesimies sitten tietenkin tarvitsee tukea, etta ei han yksin pysty tata
muutosta johtamaan, ellei hanelld ole selkeda taustatukea, eli se on sitten
johdon tehtava.

Tuki ei ole sitd, etta livettais tasta paatoksestd, koska tassa on poliittinen paa-
tos olemassa.

Resurssien jarjestaminen koettiin myds tukena lahijohtamistydlle. Henkildstomitoituksen toi-
mivaksi saaminen ja ajan jarjestaminen (lahijohtajalle) nousivat esille. Tukena l&ahijohtamis-
tydlle kuvattiin myos kokoukset ja keskustelufoorumit. Tydnohjaus nousi myés esille tuen

muotona. Muutoksen lapiviemiseen tuli olla aikaa lahijohtajalla.

.. yritetdén saada mitoitettua taa henkilostomaara silla tavalla, etta se on toi-
miva.. etta ei tule esimiehelle kohtuutonta taakkaa siella uudessa yksikdssa ja
saadaan henkildstoresurssit sillai oikein mitoitettua, ettd homma toimii.

Meillahan on monta erilaista tydryhmaa, niin niisséhén on henkildstén edustus,
etté niihin voi tuoda asioita.

..sitten tydnohjaus..ajan jarjestaminen (lahijohtajalle).

ASU:un liittyvat koulutukset ja kollektiivinen tuki l&ahijohtamiskoulutuksena nahtiin tukena
lahijohtamistyélle. ASU:un liittyvat asenteita muokkaavat koulutukset, uudelleenkoulutus ja
Iahijohtamiskoulutus koettiin tarkeina. Oiva-akatemialta tilatulta ASU-hankkeeseen liittyvélle

Lahijohtamiskoulutukselle asetettiin odotuksia.

..Oiva-akatemian jarjestama koulutus, etta esimiehet saa tukea siihen tyéhon.

..tallasta kollektiivista tukea koko esimiesjoukolle tata tukea, niin jarjestetaan
tata yhteisté koulutusta ja tietysti aika paljon sen varaan asetetaan toiveita.

.. uudelleen kouluttautuminen, ja tavallaan milla siité vanhasta asenteesta
paastaan irti niin siindhan se henkildsto tarvitsee sité perehtymista.

Lahijohtamistyon tukena nahtiin mahdollisuus perehtya (ASU-hankkeen) ideologiaan. Lisaksi
henkiloston perehdytys nousi esille. Osallistumisen mahdollisuus kuvattiin my6s tuen muodok-
si. Tarkeana koettiin myds mahdollisuus tuoda esille asioita.

Tottakai tdma mahdollisuus paasta tutustumaan téhan ideologiaan.

Sitten mé& naan, ettd mahdollisuus osallistua on se yksi tuki.



81

4.16 Tuki lahijohtamisty6lle muutoksessa lahijohtajien edustajien kuvaamana

Kehla

Kehlan lahijohtajien haastatteluissa syntyi kuvaus tuesta lahijohtamisty6lle muutoksessa, jos-
sa korostui tuen koostuminen oman esimiehen tuesta, vertaistuesta, ajasta ja tehtévien ja-
kamisesta. Kehlan l&hijohtajien kuvauksen rakentuminen tuesta ldhijohtamisty6lle muutok-

sessa esitetadn paatulosten osalta taulukossa 16 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 22.

Paaluokka Yhdistavéa kategoria

Lahijohtajana ajan saaminen ja tdiden
karsiminen

Kokemus tuen saamisesta esimiehelta

Tuen koostuminen esimiehen tuesta, vertaistuesta, ajasta ja tehtévien
Lahijohtajalla tuen tarpeen oleminen jakamisesta

Vertaistuen ja nakdkulmien saaminen kol-
legoilta

Toive tehtévien jakamisesta lahijohtajana

Taulukko 16: Kehlan lahijohtajien kuvaus tuesta lahijohtamistydlle muutoksessa

Tukena lahijohtamisty6lle muutoksessa Kehlan l&hijohtajat kuvasivat lahijohtajana ajan saa-
misen ja toiden karsimisen. Lahijohtajat nakivat tukena lahijohtamistydlle ajan saamisen
muutoksen lapiviemiseen, ylimaaraisten tdiden karsiminen ja henkilostomaaran pienentami-

sen.

Ettd tammosessa tilanteessa se henkilostomaaran pienentédminen tai joku muu

No kyl m& naan, jos meidan pitaa vetaa tata ASU:a oikeesti niin kyl me tarvittas
sité tukee et me voitais heivata ne kaikki muut hommat jollekin muulle tai sit
olis lupa, et niita ei tarvii tehd.. Kylla, etta tukea tarvittas, mut mité se on,
meille pitds sanoa, mitd me tehdaan oikeesti ja mita me ei tehtais ja mita voi-
daan vaan jattaa tekematta.

Kehlan l&hijohtajat kokivat lahijohtajilla olevan tuen tarvetta. Lahijohtajilla oli kokemus tuen

saamisesta omalta esimieheltd. Esille nousi my®s nakemys lahijohtajana yksin olemisesta.

Kylla me aika yksinamme taalla rapistellaan.

Etté kollegan tukikin siind juoksussa ja sitd osaa enemman..mutta kylla tuntuu,
ettd aika yksin on ihmiset joutunut puurtaa ja sit kun kysytéan jotain mielipi-
detta ja kantaa ja edustamassa niin aika yksin s& joudut tekemaan niita paa-
toksia.

..totta kai on oman esimiehen tuki.
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Vertaistuki ja nakemysten saaminen kollegoilta oli Kehlan lahijohtajien mukaan tukena lahi-

johtamistydlle. Léhijohtajat kokivat saavansa tukea kollegoilta. ASU-tydryhmisté nakékulmien

saamista kollegoilta lahijohtajat nakivat tukena lahijohtamistydlle.

Vertaistuki..et se on kuitenkin iso apu ja meidan tyéryhma on toimiva.

Musta on darimmaisen tarkea myds taa meidan yhteisollisyys, etta voidaan yh-
dessa peilata naité asioita, etta ei tarvii sitd pyoraa uudelleen keksia, etta tuo-
da hyvia kaytantoja.

Mut jotenkin naa kaikki tydéryhmat ja kaikki tammaoset missd makin oon mukana
on jollain tavalla linkkiytyneité ASU:un ja tdhan muutokseen. Mista on saanut
paljon erilaisia nakdkulmia asioihin ja pystyy viemaan asioita sinne tyoyksik-
koon.

Kehlan l&hijohtajat toivoivat tueksi lahijohtamistydlle muutoksessa tehtavien jakamista jon-

kun kanssa. Lahijohtajat esittévat toiveena lahijohtamisty®n tueksi apulaisosastonhoitajan tai

osastosihteerin saamista.

Vaspe

.. ettd esimiehet on aikamoises raakissa ja kuka huitelee missakin ja me ei edes
ehdité kertoa keskenamme, ettd missa kokouksessa mé oon ollut ja mita siella
on tapahtunut..niin tota siitd, etté pitais osastolle saada joku henkil®, joku
apulaisosastonhoitaja mitéd on menneisyydessé ollut , et eik& niistakaan aina
niin huonoja kokemuksia ole ollut. Kun on puhuttu, etté ei ehdi ei kerta kaikki-
aan, eihan ihmisen aivot suodata enempéaa kuin tietyn maaran asiaa. Ja toisaal-
ta vahan hukkaan heitettya juttuu, kun niitd ei ehditd yhdessa jakaa ja purkaa.

Apulaisosastonhoitajat, mina ehdotan sité, terveisia johdolle.

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus tuesta lahijohtamistyélle muu-

toksessa, jossa korostui tuen koostuminen oman esimiehen tuesta, vertaistuesta, keskustelus-

ta seka kuulluksi tulemisesta, ettd teoriatiedon hyddyntédmisestd muutoksessa. Vaspen lahi-

johtajien kuvauksen rakentuminen tuesta lahijohtamistydlle muutoksessa esitetaan paatulos-

ten osalta taulukossa 17 ja yksityiskohtaisemmin liitetaulukossa 23.

Paaluokka Yhdistava kategoria

Vertaistuen saaminen kollegoilta

Yhdessa oppiminen ja nakdkulmi-
en jakaminen

Verkostoituminen ja yhteydenpito
kollegoihin

Lahijohtajalla oman esimiehen

tuki tulemisesta seka teoriatiedon hyddyntamisesta.

Kuulluksi tuleminen johdon tahol-
ta

Mahdollisuus keskustella eri nako-
kulmista

Tuen oleminen kaukana

Teoriatiedon hyddyntédminen

Tuen koostuminen esimiehen tuesta, vertaistuesta, keskustelusta ja kuulluksi

Taulukko 17: Vaspen lahijohtajien kuvaus tuesta lahijohtamistydlle muutoksessa
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Oman esimiehen tuki l&hijohtamistydlle oli Vaspen lahijohtajien mukaan tarked tuen muoto
lahijohtajalle muutoksessa. Léhijohtajat kokivat tarkedna oman esimiehen hyvéksynnan lahi-
johtajan toiminnalle ja esimiehen seisomisen léhijohtajan paatosten takana. Vaspen lahijoh-
tajat kertoivat olevansa tyytyvdaisia oman esimiehen tukeen. Tukena lahijohtajat pitivat oman

toiminnan vapautta lahijohtajan tydssa.

..kai se on semmonen eraanlainen henkinen tuki, ettd on hyvaksynta sille mita
sind teet eli ma olen kokenut, ettd yksikdssa joutuu paljon tekemé&an paljon
siind omassa yksinaisyydessa semmosia vaikeitakin paatoksia ja tota tietda sen
tai ainakin uskoo, etta se esimies siella sun ylapuolella, on sun takanas ja hy-
vaksyy.

Tasasen tyytyvainen ollut, saanut kollegoiden tukea ja esimiehen.

Ainakin ma oon ollut tassa vuosien varrella tyytyvainen, etta on se oma toimin-
tavapaus ollut.

Vaspen lahijohtajat kokivat tueksi lahijohtamisty6lle kuulluksi tulemisen johdon taholta. Lahi-
johtajien toiveiden huomiointia ja lahijohtajien kuuntelemista pidettiin tarke&and. Osalla l&hi-

johtajista oli kokemus, etté lahijohtajat eivat ole aina tulleet kuulluksi johdon taholta.

Kuunteleminen, siis etté johto kuuntelee myos téata meidan lahiesimiestasoa ja
tota ottaa huomioon mydskin meidan toiveita. Musta on oleellinen just taa mis-
ta on paljon keskusteltu pienissakin tydryhmissa, etta nyt tulee liikaa kerralla.
Ettéd esimiestasolla ymmarretaan, etta nain paljon ja nain vauhdikkaasti isojen
projektien lapivienti ei varmasti tuota hyvaa lopputulosta ja sitd on yritetty va-
littda johdolle ja se ei ole tullut kuulluksi.

Siella on painettu paniikkinappulaa, etté ei ehka nahda sita, etta isot asiat ja
niiden vieminen kaytannon tasolle ei onnistu talla tavalla ja sita tosiaan, kun
yrittda tonne paukuttaa niin ei mee paahan.

Lahijohtajan tukena Vaspen lahijohtajat pitivat mahdollisuutta keskustella eri ndkdkulmista.
Lahijohtajien haastatteluissa nousi esille ndkemys mahdollisuudesta asioiden sanomiseen kas-
voja menettamattd lahijohtajaryhmasséd. Keskustelua oman esimiehen kanssa pidettiin myds
tarkeana tukena. Haastatteluissa nousi esille tarve keskustella tyénantajan merkityksesta

tyonteolle ja tyontekijan roolista asiakkaan kotona.

Kylla naissa muutoksissa on aika yksin, loppujen lopuksi, niin silla tavalla oma
Iahiesimies on niinkuin tukena, keskustelee ja on niinkun kiputilanteessa on
mukana.

Ja voi olla myos turvallisesti eri mielta asioista, etté kyllahadn meillékin on eri-
laisia ndkemyksia.
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Ma kylla pidéan tarkeend, ettd se muodostuu niin yhteisoélliseks se isokin esimies-
tyéryhma, etta sielldkin voi ihan niinkun itseensa kasvojaan menettamatté sa-
noa asioita.. Siina voi sit jokainen menna itteensa, etta ei mee mollaa toistan-
sa.

Osa Vaspen lahijohtajista koki tuen olevan kaukana. Muutoksessa oli kokemusta yksin olemista

lahijohtajana. Oman lahiesimiehen ja kollegoiden koettiin olevan kaukana.

Mutta mullakin on oma lahiesimies niin kaukana, enkd ma voi joka asiaa silta
niinkuin kysya.

Sama kuin kollegatkin on niinkuin hajallaan.

Vaspen lahijohtajien haastattelussa nousi esille tukena lahijohtamisty6lle muutoksessa teoria-
tiedon hyddyntaminen. Teoriatiedon olemista muutoksessa, muutoksen havainnoin ja toimin-

nan pohjautumista teoriatietoon pidettiin tukena lahijohtamistydlle.

Siind auttaa se, jos on sitd teoriatietoa, etta jos muutosta johdetaan, niin sit-
ten just pystyy havainnoimaan, etté nyt tassa ilmenee tata vastarintaa, talle
voi tehdé jotain tassa, tai nyt tdd menee, nyt taytyy kehua tassa ndin mun
tyontekijoita ja ottaa téssa, ettd nythan tdd menee hyvin niin olen hoitanut
hommani hyvin.

Vertaistuen saaminen kollegoilta oli Vaspen lahijohtajien mukaan tarkea tuki lahijohtamis-

tyolle muutoksessa. Lahijohtajat olivat tyytyvaisia kollegoilta saamaansa tukeen.

Mutta yks mika on tullut tamménen Vertti-esimiesten vertaisryhma niin siina
voi olla, ettd, kun jotkut asiat muutokseen liittyen pohdituttaa niin kollegan
kanssa voi niita asioita kollegojen kanssa jakaa.

Ja tahan liittyen vertaistuki, kun sulle tulee kuitenkin joku sellanen kollega jo-
hon sa pidat enemman yhteytta esimerkiks ja jonka kanssa s& keskustelet asi-
oista ja mita mielta s& oot tasté ja sehan muodostuu kaikille. Sa et oo miten-
k&an muuten hénen kanssaan tekemissé.

Yhdessa oppimista ja nakokulmien jakamista Vaspen lahijohtajat kuvasivat tueksi muutokses-
sa. Lahijohtajat kertoivat oppivansa kollegoilta ja saavansa heiltd ndk6kulmia. Lahijohtajat
kertoivat pitavansa yhteytta kollegojen kanssa ja tekevansa ajatusten peilaamista kollegoiden

kanssa.

.. on niita keskusteluja misséa tulee eri nakdkulmia ja oppii kavereilta ja saa
laajempaa nakdkulmaa ja semmonen on tuki ihan siind lahiesimiestydssa.
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..jJa se mun mielesta tarkee tammonen vertaistuki, jossa sa voit peilata sun
ajatuksia ja kysya neuvoa tai nyt ma oon téssa jamassa, etté onko sulla hyvaa
neuvoa, ettd se on musta kaiken a ja o.

Lahijohtajat kokivat neuvon kysymisen kollegalta, verkostoitumisen ja yhteydenpidon kolle-
goiden kanssa oleellisena tuen muotona. Esimiestapaamiset vertaisryhmassa oli mydés lahijoh-
tajille tarkea tuki. Oman lahijohtajaryhméan muodostuminen yhteisolliseksi oli lahijohtajien

mukaan tarkeaa.

..jos ajattelee muuta tukea niin varmaan tallaset kollegat ja verkostoituminen,
tana paivana on.

Joo se on ollut mulle iso apu tan viimesen organisaatiomuutoksen jalkeen on
tullut taa kollegoiden tuki ja lahestytty, voi soittaa ja kysya miten oot hoitanut
tan asian ja voisko tan tehdé nain ja mitéa sanoo ohjeet, miten oikeesti tehda.

4.17 Lahijohtajien odotukset johdolle muutoksessa

Kehla

Kehlan lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajien odotuksilta johdolle
muutoksessa, jossa korostuivat l&dhijohtamiseen panostaminen muutoksessa ja tulevaisuuden
vision saaminen tyohon. Kehlan lahijohtajien kuvauksen rakentuminen lahijohtajien odotuk-

sista johdolle muutoksessa esitetdan ykstityiskohtaisesti liitetaulukossa 24.

Kehlan lahijohtajat odottivat johdolta resurssien jarjestamista ja lahijohtamistyon paineen
helpottamista. Lahijohtajat toivovat muutokseen panostamista rahallisesti, mahdollisuutta
jarjestdd enemman kokouksia ja kehittamispaivia seka sijaisiin, etta varahenkildihin panos-
tamista. Lahijohtajilla oli johdolle odotuksena lahijohtajien paineen helpottaminen ja toivee-
na se, ettd lahijohtajia ei polteta loppuun ASU-hankkeessa. Lahijohtajat toivoivat erityisen
huomion kiinnittadmistéa lahijohtamistyéhon muutoksessa. Lahijohtajat odottivat resurssien
I6ytymistd ASU-hankkeessa saastdista huolimatta. Lahijohtajat toivoivat myds johdolta ajan
antamista lahijohtamistydlle, pohdinnalle ja henkilokunnan keskusteluttamiselle. Haastatte-

luissa tuli esille myds ndkemys siité, etta ei ole johdolle odotuksia.

.. mut se (saastopaineet) ei sais vaikuttaa tassa muutoksessa, jos ASU on kau-
pungin karkihanke niin siihen pitaa l6ytyy resurssia ja tarpeeks rahaa.

Ei voida ajatella, ettd me poltetaan ittemme ihan piippuun sit taas karkihank-
keen takia.

Ettéd johtamiseen pitda tammosessa karkihankkeessa muutosvaiheessa kiinnittaa
erityistda huomiota eika voi sitten siita supistaa.
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Kehlan l&hijohtajat odottivat johdolta tulevaisuuden vision saamista. Lahijohtajat toivoivat
keskustelua johdon kanssa suunnasta ja tulevaisuuden tyonkuvista. Lahijohtajat odottivat

my6s johdolta toiminta-ajatuksen saamista tulevaisuuteen ASU-hankkeessa.

.. Ma tarkotan ihan vammaistydn johtoa ja siina pitais olla mukana niin Kehla,
Vaspe kuin taa mika téa on taa tydtoiminta.. Vatti.. Ja sosiaalityokin ja mua
niinkun harmittaa sekin, et tavallaan tasta ASU-hanke on mielletty jotenkin
Kehlan jutuksi aika paljon, tda on nyt tammdnen mun ykstoikkonen mielikuva.
Mutta varsinkin toi sosiaality® on téysin ulkona ja sen pitais olla jopa tassa kes-
kiossa, kun silla pitais olla merkitys..

Sita sisaltonakemysta ma peraan, etta mika on meidan toiminta-ajatus silloin ja
meidan toiminta ja ndkemys kehitysvammatyosta, sitd ma niinkun odotuksia.

Vaspe

Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtajien odotuksista johdolle
muutoksessa, jossa korostuivat toiminnan vapauden sailymisen toive, l&hijohtamislinjauksen
tekeminen, palautteen antaminen ja todiden karsiminen. Vaspen lahijohtajien kuvauksen ra-

kentuminen lahijohtajien odotuksista johdolle esitetdan yksityiskohtaisesti liitetaulukossa 25.

Osa lahijohtajista toivoi johdolta luottamuksen ja toiminnan vapauden sailymista. Toiveena
johdolle oli myds se, etta lahijohtajia ei laiteta kaikkia samaan muottiin. Johdolta toivottiin

luottamuksen sailymista lahijohdon tehtéavien hoitamiseen.

Siitd mé haluisin pitaa edelleen kiinni, ettei liikaa panna kaikkia samaan muot-
tiin. Etta pitda sen johdon luottaa meihin sen verran esimiehing, ettd hommat
hoidetaan

Vaspen lahijohtajien odotuksena johdolle oli l&hijohtamislinjauksen tekeminen ja suunnan
selked viestiminen. L&hijohtajat odottavat resurssien kunnossa olemista, suurten linjausten
tulemista johdolta, paatdksenteon- ja viestinnan selkeyttd. Lahijohtajat odottavat vammais-
tydn johtoryhmalla olevan ndkemys suunnasta. Odotuksena lahijohtajat nostivat esille ASU-
johtamisen mallin ja periaatteet. Lahijohtajat odottivat myos riittdvaa keskustelua johdon
kannasta lahijohtamiskysymykseen. Osalla lahijohtajista puolestaan ei ollut odotuksia johdol-
le.

Oleellinen, ensiarvoinen asia on se johtamisen linjaukset, ihan ehdottomasti.
Ja se on meidan johdon tehtéava.

Ma palaisin viela tahan, etta ndita odotuksia johdolle, niin kylld mun odotukset
ja varmaan monen muunkin on se, etta sieltd tulee ne suuret linjaukset niinkun
sékin asken sanoit.. meidan Vamtyn johtoryhmalla taytyy olla se ndkemys ja
meille se tuki ndyttaa, mihin suuntaan ollaan menossa.
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Esimerkiks just taa, musta taa oli hyvin oleellinen asia, etta taa ASU-
johtamisen malli ja periaatteet, ettd mitka ne on..

Niin esimiehia ei ole johtoryhmassa riitavasti keskustelutettu eika niinkun kay-
nyt riittavaa esimiestason niinkun lahiesimiestason keskustelua niinkun johdon
kannasta tydnjohdossa.

Vaspen lahijohtajat odottivat johdolta palautteen antamista ja kiinnostusta yksittaistakin yk-
sikkda kohtaan. Lahijohtajien haastatteluissa nousi esille toive johdolle tyén tekemisesta
enemman lahijohtoon pain. Léhijohtajat odottavat liséksi johdolta lahijohtajien téiden karsi-
mista muutoksessa. Lahijohtajat pitivat muutosprosessissa olevan ldhijohtajan téiden rajaa-
mista tarkeana.

Jotenkin toivois, etta johto tekis paljon enemman ty6ta niinkun meille péin,
niin kuin meille hyddyttaviin asioihin, kuin kayttéis niin paljon aikaa tahéan ta-
louden kurimukseen mika heilla on nyt sielld ilmaisesti huolena ja paljon muu-
takin. Ja onhan se sitdkautta meillékin huolena.

Ja sit se mitka odotukset johdolle niin palautetta, palautetta ma odottaisin kyl-
Ia. Tietenkin mun velvollisuus on informoida sinnepéin, ettéd justiin tulee se on-
ko linja oikein, ollaanko menossa oikeeseen suuntaan ja sit sita rakentavaakin,
ettd ootko huomioinut tatakin ndkdkulmaa ja ootko miettinyt nyt taméan kannan
ja nain. Semmosta palautetta ja kiinnostusta siihen yhden yksikdnkin toimin-
taan.

.. niinkun ylimaarasten toiden karsimista, jos on joku iso muutosprojekti kayn-
nissa niin se pitaa rajata, etta sa teet nyt vaan tota ja sit otetaan niita ylimaa-
résia pois..

4.18 Lahijohtamistydn arvostus johdon edustajien kuvaamana

LahijohtamistyOon arvostus ja toisaalta kokemus sen puutteesta nousivat esille johdon edusta-
jien haastattelussa, joten siitd otettiin teema myds ldhijohtajien haastatteluihin. Johdon
edustajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtamistydn arvostuksesta, jossa ko-
rostuivat lahijohtamistyon arvostuksen tunteen nakemyserot ja selvittdmisen tarve. Johdon
edustajien kuvauksen rakentuminen lahijohtamistydn arvostuksesta esitetdan yksityiskohtai-

sesti liitetaulukossa 26.

Osa johdon edustajista koki, ettd lahijohtamisty6lla on arvostusta, johon vaikuttavat positiivi-
set kokemukset lahijohtajista hankkeessa ja tyén haastavuuden tiedossa oleminen. Vammais-
tyon johdolla nahtiin olevan arvostusta lahijohtamistydlle. Lahijohtamisty® kuvattiin haasta-

vana suhteessa laatuvaatimuksiin ja taloudellisiin haasteisiin.

Ma néen sen lahiesimiestyon hyvin arvokkaana ja sité arvostetaan.
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Siella on paljon osaamista, sielld on halua olla tassa hankkeessa ja halua uudis-
taa toimintatapoja.

Mun mielestd vammaisty®n johtokin arvostaa léahiesimiehia.

Tiedetdan millaisten haasteiden edessa lahiesimiehet on, kun on naité taloudel-
lisia sopeuttamisia ja muuta. Sitten kuitenkin laatuvaatimukset on korkeet ja
sit pitéa talouden realiteettien mukaan toimia.

Osa johdon edustajista koki lahijohtamistydn arvostuksen puutteen tunteen nousevan néke-
myseroista ja johtamiskasityksesta. Lahijohtamistydsta koettiin olevan nédkemyseroja. Arvos-
tuksen puutteen tunne nousi kyseenalaistamisesta ja johtamiskéasityksesta. Lahijohtamistydn

arvostuksen toivottiin nousevan.

.. koetaan, ettd ei sitd tyota oikeasti kauhean paljon arvosteta.

Meilla varmaan tulee se tunne siitd, kun on oltu kovin eri mielté johtoryhméta-
solla esimerkiksi tasta, mika on lahiesimiehen tehtava.

Lahiesimiesten arvostuksen, sen tyon arvostuksen pitda nousta ja toivottavasti
se nousee tdn mukana.

Lahijohtajien lisékoulutustarpeen ja lahijohtamistyon arvostuksen selvittamiselle nousi tarve
johdon edustajien aineiston perusteella. Esimies ja ldhijohtajasanan eroa tulisi pohtia johdon
edustajan mukaan. Lisaksi esitettiin toive lahijohtamistyon arvostuksen nousemiselle suhtees-

sa tydn vaatimuksiin.

Ollaanko me analysoitu, misté se johtuu (arvostuksen puute)?

.. ei puhuttu jossain koulutuksessa enaa lahiesimiesten koulutuksesta vaan lahi-
johtajien koulutuksesta, ettd mik& on esimiessanan ja johtaja sanan ero? Ja sii-
tahéan tassakin olis hyva puhua.

Kylla pitéad arvostaa, kun ndin kovia vaatimuksia esitetaan.

4.19 La&hijohtamistydn arvostus lahijohtajien kuvaamana

Kehla

Kehlan lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus lahijohtamistydn arvostuksesta
muutoksessa, jossa korostui lahijohtamistydn arvostuksen rakentuminen omasta itsesté, oman
esimiehen sekd@ ymparistdon arvostuksesta, ettd lahijohtamistyon kehittamisestd. Kuvauksessa
korostui myos lahijohtamistydn nakemyserot arvostuksen puutteen tunteen taustalla. Kehlan
lahijohtajien kuvauksen rakentuminen l&hijohtamistydn arvostuksesta muutoksessa esitetaan

ykistyiskohtaisesti liitetaulukossa 27.
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Kehlan lahijohtajat kuvasivat haastatteluissa kokemuksen arvostuksen olemassaolosta l&hijoh-
tajille yksildind ja lahijohtamistydlle. Lahijohtajien mukaan lahijohtamistyélle oli arvostusta

henkildstolla ja lahijohtajilla itsellaén. Lahijohtajat kokivat arvostusta yksil6ina ja henkildina.

.. m& naan nyt hyvin karismaattisia, hyvin arvostettuja lahiesimiehia talla het-
kellakin.

..siella yksikoissakin on tullut selkeesti, etta esimies on esimies ja se ei 00 enda
se paikkaaja ja tuuraaja.

Ja ihan yksikkotasolla henkilosto kokee tarkeend sen, ettd on esimies.

Kehlan lahijohtajat kokivat omalla esimiehelld olevan arvostusta lahijohtamisty6lle. Lahijoh-
tajien mukaan laitospuolella oli arvostettu lahijohtamistydté pitkaan. Lahijohtajat kuvasivat
oman esimiehen arvostuksen lahijohtamisty6lle ndkyvan lahijohtamissysteemin muuttamisessa
ja pitkan tahtaimen suunnitelmien tekemisesséa lahijohtamisen suhteen. Omalla esimiehella
koettiin olevan ymmarrysté lahijohtamistydlle omana tehtavana. Lahijohtamistydn arvostus

nakyi sek& koulutuksiin kannustamisena, etta vallan ja tilan antamisena.

..semmosta ma oon ylped, ettd.. on ymmartanyt jo vuosikausia sitten, etta
esimiehet ovat esimiehia..

Mulla on silleen mé ajattelen, etta sita kautta se arvostus tulee, sita kautta méa
katson, ettd.. arvostaa meidan tyotad, kun se on taistellut meidén puolesta ja
tehnyt néitd muutoksia pitkallatahtaimella ja pikkuhiljaa muuttanut tata sys-
teemia..

.. Ja meidén oma esimies on arvostanut esimiehisyytta..

.. kylla sen myds nékee siind, etta meille annetaan tilaa ja valtaa ja etta se na-
kyy siina..

Kehlan l&hijohtajien mukaan lahijohtajien tydn arvostus oli parantunut vuosien saatossa. Ar-
vostuksen paraneminen nakyi lahijohtajien mukaan myos yksikoissa. Lahijohtajat kuvasivat

arvostuksen kulttuurin menevan parempaan suuntaan.

Ja sit mun mielest& niinkun t&han asti koko se kulttuuri on ollut, etta ei hir-
veesti arvosteta, mutta se on menossa vahan parempaan suuntaan ja se tulee
nimenomaan sen lahiesimiestyon kehittamisen kautta, koska kaikki ne koulu-
tukset ja se on kans semmonen muutosprosessi lahiesimies sen johtajuudessa,
ma naan sen nykypaivan. Etta korostetaan kehitetdan ja sitd myota se arvos-
tuskin sitten nousee, t&4 ei oo ihan arvostettu.

..musta se on parantunut tassa vuosien saatossa.
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Osa Kehlan lahijohtajista kuvasi arvostuksen puutteen tunteen muodostumisen lahijohtamis-
tydn nédkemyseroista. Lahijohtamistydn arvostuksessa lahijohtajat kuvasivat olevan ristiriitai-
suutta. Osan lahijohtajista mukaan lahijohtamistyon arvostuksen puute nékyy erilaisina na-
kemyksina lahijohtajan tehtavankuvasta ja kertoo tietyn ryhmén arvostuksesta lahijohtamisel-
le. Nakemyksissa ja arvostuksessa koettiin olevan ristiriitaisuutta. Lahijohtajat kokivat arvos-

tuksenpuutteessa olevan kyse myds nakemyksesta onko lahijohtamistyd oma ammattinsa.

No se on vahan ristiriitanen, se on véahan kakspiippunenjuttu monestakin nako-
kulmasta ehka, ehké& sekin kun tiedetéan, ettd meidan kentalla on véhéan eri-
laista nakdkulmaa siitd, mika se lahiesimiehen tydtehtaviin kuuluu, ja siita eh-
ka tullaan kdymaan neuvotteluja vai onko se sitten rahakysymys, palkkakysymys

Ja taé keskustelu jopa tasta, ettd mika sen esimiehen perustehtava on, niin
minusta se kertoo tietyn ryhmén arvostuksesta. Et voiko lahiesimes tehda joh-
tamistyota ja kenttéatyota ja olla siella juoksupoikana ja taalla juoksupoikana ja
sijaistaa kollegoitaan pitkiékin aikoja ja ymmarran ne lyhyet ajat. Mutta tassa
kylla syddaan tulevaisuuden nakymia tallasilla saastoilla ihan mennen tullen.

.. ta& on mielenkiintosta, et kuka arvostaa ja missa ja muuten on niinkun ar-
vostetaan ja enempi. Ja tda on mielenkiintoista, kun tullaan kysyméaan et ar-
vostetaanko sita tyota tyona vai pitadko oikeesti, et se ei ookaan oma tydnséa se
esimiestyd, se on mielenkiintosta, et siitd varmasti joudutaan viela keskustele-
maan.

Arvostuksen rakentuminen oli Kehlan lahijohtajien mukaan omasta itsestéa lahtoisin olevaa.
Arvostus tuli itse ansaita eika se tullut automaattisesti lahijohtajien kuvaamana. Lahijohtajat

kokivat arvostuksen lahtevan pitkalti oman tyon arvostuksesta.

..arvostus, se on ansaittava, se on otettava, ei se lankea kuin manulle illalli-
nen.

Musta se arvostus lahtee pitkalti siita, ettd arvostanko ma itse tekevani tarkee-
ta tyota vai en ja itse arvostan lahiesimiehen ty6ta ja joskus oikeen, kun Kir-
veelld lyddaan niin sitten miettii, ehk& niinpain, ettd onko taa sen vaartti ja ma
katson, ettd ma teen tarkeetd ty6ta ja ma teen arvokasta tyota ja mun tyo-
panokseni on arvokas vaikka sita 1ahiymparisto ei ehka naekaan.

Etta se lahtokohta siihen arvostukseen tulee minusta itsestani.

Kehlan l&hijohtajat kokivat, etté lahijohtamistyon arvostuksen kokemus syntyi mahdollisuu-
desta hoitaa lahijohtajan tehtéva hyvin. Lahijohtajat kuvasivat, etta arvostuksen tuli nakya
mahdollisuutena tydn rauhassa tekemiseen ja resurssien antamisena lahijohtamistyéhon. Lahi-
johtajat kokivat arvostuksen tunteen tulevan sekd mahdollisuudesta hoitaa tehtéava hyvin,

ettd ajan ja paikan (tybhuoneen) saamisena lahijohtamistyolle.
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Mut jos ajatellaan nyt, kun on puhuttu téa koko aika, et kun on hirveesti naita
toita, kun jo silla, ettd annettais aikaa niin sais kokea sitéa arvostusta, aikaa
kaikille naille toille.

Mutta mité se tarkottaa tossa ylemmassa ja tossa meidan tulevaisuudessa, etta
taataanko myds meidan ldhiesimiehille tyérauha ja arvostetaanko.

Se, etta tyodta en pelkaa, mutta se mika on se tydnsarka minka kukin pystyy
hoitamaan kunnolla ja ma koen myés arvostusta, silloin kun mé koen voivani
hoitaa sen tyon hyvin ja olla ylpea tyosténi, eika niin, etté joudun sen juosten-
kusten tekemaén ja jokapaiva on selviytymista, eika ole niin kuin aikaisemmin
sen esimiestydn ydintehtavaan kehittdémiseen ja ajatustyéhon et se niinkun
poistuu kokonaan, jos joutuu vielda enemméan ottamaan ja jatkuvaks monia yksi-
koita, ettd se on miettimisen paikka, ettd minkélaisia esimiehia me tulevaisuu-
dessa saamme, minkélaisten esimiesten kanssa te tulevaisuudessa tyoskentelet-
te, niin on myoskin tasté arvostuksesta kyse.

Kehlan l&hijohtajat kuvasivat lahijohtamisty®n arvostuksen rakentuvan lahijohtajan tyonkuvan
kehittdmisen kautta. Lahijohtajat kokivat arvostuksen tulevan tydn kehittamisen ja koulutuk-
sen kautta. Léhijohtamisty6n arvostuksen koettiin nékyvan tehtévankuvan ja tyon tulosten
kautta. Esille nousi kysymys arvostuksen nakymisesté lahijohtajien palkassa. Léhijohtajien
haastatteluissa nousi esille ndkemys, jonka mukaan l&hijohtamistydn arvostuksella on vaiku-
tusta lahijohtamistydn vetovoimaisuuteen. Lahijohtamistydn arvostuksen koettiin tulevan la-

hijohtajan tyon kiinnostuksesta.

Ja mika se on se mitta siind arvostuksessa, onko se palkka vai mik& on arvostuk-
sen mittari.

Ja sitd myo6ta, kun se arvostuskin nousee ja muuttuu, niin on paljon hakijoita ja
sitd myota saadaan parempia lahiesimiehia toihin.

No se on varmaan myos tydntuloksia, ihan se henkiléstén nakdkulma, henkilds-
ton arvostus, sitten se on osaamisen, etta on kehittajaihminen, etta osaa kehit-
taa, luo strategioita, jos ei mee niin menee nain, osaa vaihtaa, kestaa paineita,
se koostuu monista eri osa-alueista ja siella tydyhteisdssa se nakyy asukkaiden
hyvinvointina ja tydntekijoéiden hyvinvointina.
Vaspe
Vaspen lahijohtajien haastattelujen tuloksena syntyi kuvaus l&ahijohtamistyén arvostuksesta
muutoksessa, jossa korostui kokemus seka lahijohtamistydn arvostuksen olemassaolosta, etta
sen puutteesta. Vaspen lahijohtajien kuvauksen rakentuminen lahijohtamistydn arvostuksesta

muutoksessa esitetdan yksityiskohtaisesti liitetaulukossa 28.

Vaspen lahijohtajat kuvasivat haastatteluissa kokemuksen lahijohtamistyon arvostuksen ole-
massaolosta. Lahijohtamistyon arvostukseen vaikutti lahijohtajien mukaan kokemus l&hijohta-

jan arvostuksesta, kokemus lahijohtajan henkilokohtaisesta arvostuksesta, kokemus asiakkail-
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ta ja henkilokunnalta saadusta arvostuksesta. Lahijohtajat kokivat myds omalta esimiehelta

saadun luottamuksen l&hijohtajien arvostuksena.

..mé& olen kokenut, etté arvostetaan, ja oon ylpea siitd, ettd oon esimiesase-
massa.

..ma oon ylped meidan asukkaista, mun henkilékunnasta ja ne arvostaa mua ja
se on se suurin anti téssa..

..mé& oon kylla kokenut sen, ettd mun esimieheni kuitenkin arvostaa sita tyota
mité ma teen.

Osa Vaspen lahijohtajista koki arvostuksen puutetta johdon taholta. Lahijohtajat kokivat ar-
vostuksen puutteen tunteen syntyvan siitd, etta johto ei ole aina kuullut Iahijohtajia. Osa la-
hijohtajista koki johdon vélisten ndkemyserojen heijastuvan “alaspain”. Lahijohtajat toivoivat
organisaatiokulttuurissa olevan enemmén arvostusta lahijohtajille. Esille nousi ajatus siita,
ettd arvostus ei nay palkassa.

Ma en tiedd miks mulla on sellanen olo, etta kokonaisuutena vammaistyon joh-
toryhma ei ihan arvosta lahiesimiehid, ehkapa juuri sen vuoksi, etta meita ei
kuulla, eik& kuunnella valttamatta, ma en osaa selittal sitéa.

..organisaatiokulttuurissa voisi olla enemman téllainen niinkun enemman arvos-
tusta konkreettisesti ulostuova ja se tulee silleen, etté oikeesti niinkun istutaan
alas ja keskustellaan ja kuunnellaan, etté syntyy konkreettisesti vaikutelma sii-
ta ihan konkreettisina tekoina ja julkilausumina, ettd tdmmdsté tietoa olemme
saaneet ja sen perusteella toimimme, ja en ma vaita etteikd ndin olisi, mutta
on siina parannettavaakin.

5  Tulosten yhteenveto ja johtopaattkset

Seuraavaksi esitetdan tulosten yhteenveto luvuissa 5.1-5.9. Tulosten yhteenvedossa on vielé
eriteltynd johdon edustajien sekd Kehlan, ettd Vaspen lahijohtajien edustajien nédkemykset.

Johtopaatokset on esitetty aineistosta saadun tiedon ja aiemmin tutkitun tiedon pohjalta.

5.1 Johdon edustajien odotukset lahijohtamistydltd muutoksessa

Johdon edustajilla oli odotuksena l&hijohtamistydltd ASU-hankkeen tuomassa muutoksessa
lahijohtajilla tavoitteiden ja strategian sisdistaminen. Tavoitteet ja strategia tulivat vieda
kaytantoon seka asiakas, etté strategialdhtoisesti. Asiakkaan tarpeet nahtiin kaiken toiminnan
lahtokohtana. Johdon edustajat edellyttivat sité, ettd asiakkaan itsemaaraamisoikeuden,
osallisuuden, tuetun paatoksenteon ja vuorovaikutuksen tuli sekd nakya, ettd mahdollistaa
lahijohtamisella. Lahijohtamiselta odotettiin toimintakulttuurin luomista ja esimerkkina toi-

mimista muutoksessa. Johdon edustajien odotuksissa korostui kuvaus tavoitellusta muutokses-
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ta, jossa odotettiin uudenlaista ajattelu- ja toimintatapaa asiakastydssa. Johdon edustajat
kuvasivat kehitysvammaisen henkilén paradigman muutoksessa paahenkiléna toiminnan keski-
Ossa. Asiakkaalla tuli olla paatdsvalta omassa elamassaan ja sita tuli tukea mm. tuetulla paa-
toksenteolla. Asiakasta tuli kohdata yksilokeskeisesti, kohdella oikeudenmukaisesti ja hanta

tuli kuulla aidosti.

5.2  Lahijohtajan rooli muutoksessa

Johdon edustajat pitivat lahijohtajan roolia muutoksessa térkeana. Johdon edustajat kuvasi-
vat lahijohtajan roolia muutoksessa muutoksen katalyytiksi” ja muutoksen mahdollistajaksi.
Lahijohtajaa kuvattiin myos intuitiiviseksi muutosjohtajaksi. Lahijohtajan roolissa muutokses-
sa korostuivat johdon edustajien mukaan tavoitteiden ja strategian kaytantéon vieminen ja
suunnan ndyttdminen. Lahijohtaja toimi myos kokoavana ja koordinoivana voimana, jossa ko-

rostuivat tavoitteiden konkretisointi ja linjausten todentaminen.

Kehlan lahijohtajat kuvasivat my¢s lahijohtajan roolia muutoksessa térkedksi, mutta haasta-
vaksi. Roolissa korostui tavoitteellinen muutosjohtaminen. L&hijohtajan roolina oli Kehlan
ldhijohtajien mukaan henkilékunnan tukeminen innostamalla, kannustamalla ja valmentamal-
la henkilokuntaa. Léhijohtajan rooliin kuului myods tavoitteiden asettaminen konkreettisesti ja
systemaattisesti. ASU-muutoksen taustojen ymmartaminen nahtiin lahijohtajan rooliin kuulu-
vaksi asiaksi. Lahijohtajan roolina muutoksessa oli henkilokunnalle tiedottaminen, asioiden
esille tuominen ja uudenlaisen ajattelutavan tuominen tydyhteisoon. Tydn jatkuva kehittami-
nen koettiin kuuluvan lahijohtajan rooliin muutoksessa. Tarke&a oli hahmottaa oma tyd osaksi

laajempaa kokonaisuutta.

Vaspen lahijohtajat kokivat johdon ja Kehlan l&hijohtajien edustajien tavoin lahijohtajan roo-
lin muutoksessa tarkedksi ja keskeiseksi. Lahijohtajan roolissa muutoksessa oli oleellista
suunnan nayttdminen henkildkunnalle ja "lankojen kasissa pitdminen”. Lahijohtaja toimi Vas-
pen lahijohtajien kuvaamana viestittdjana ja tiedottajana tydyhteisossa. Tiedottamisen tuli
olla oikea-aikaista. Henkilékunnan kannustaminen ja turvan antaminen oli osa lahijohtajan
roolia muutoksessa. Muutos tuli vieda eteenpdin positiivisesti ja muutokseen tuli itse uskoa.
Lahijohtajan rooliin muutoksessa kuuluivat my®ds muutosvastarinnan kuuleminen ja siihen
puuttuminen. Yksikkoa koskevalla muutoksella oli rooliin vaikutusta. Roolin koettiin olevan
erilainen yksikdn muuttaessa, kuin yksikon sisalléllista toimintaa kehittdessa. Kuviossa 5 esite-

taan lahijohtajan rooli muutoksessa johdon- ja lahijohtajien edustajien kuvaamanana.
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Kuvio 5: Lahijohtajan rooli muutoksessa johdon- ja lahijohtajien edustajien kuvaamana

Lahijohtajan rooliin liittyi oleellisena osana johdon edustajien esille nostama teema lahijoh-
tajan osallistumisesta hoitotydhon. Johdon edustajien haastatteluissa nousi esille selkean vas-
tauksen ja toimintatavan puute ldhijohtajan osallistumisesta hoitotydhon. Asiasta oli olemas-
sa erilaisia nakemyksia ja toimintatapoja. Johdon edustajat kuvasivat yksikén koon ja alais-
maaran vaikuttavan lahijohtajan tehtavankuvan muodostumiseen. Useiden yksikdiden tai ison
alaismaaran lahijohtajilla ei ollut kdytanndssa mahdollista osallistua hoitotyéhon. Pienen yk-
sikdn toiminta puolestaan mahdollistettiin lahijohtajan osallistumisella hoitotydhdn. Osa joh-
don edustajista koki osallistumisella hoitotydhdn olevan merkitysté tiedolle ja ymmarrykselle
hoitotydsta. Osa johdon edustajista naki l&ahijohtajan tehtédvankuvan ja osaamisen painottu-
van johtamiseen omana ammattina ja osaamisalueena, jossa painottuivat tavoitteiden eteen-

pain vieminen ja hallinnollinen tyd.

Kehlan lahijohtajilla oli selked yhteinen nédkemys lahijohtajan roolista ja siita, etté lahijohta-
jan ei tullut osallistua hoitoty6hon, vaan keskittya lahijohtajan omaan perustehtavaan. Lahi-
johtamistyotd kuvattiin omana tydnsarkana, jossa oli oma osaamisen tarve ja tydtehtavat.
Lahijohtajalla kuvattiin olevan tdiden paljous ja niiden jatkuva lisddntyminen. L&hijohtajan ei
tarvinnut olla asiantuntijana kaikilla aloilla, vaan tyontekijat kuvattiin hoitotyén asiantunti-

jaksi. Lahijohtajat toivoivat mahdollisuutta keskittya lahijohtamistehtavaan tydssaan, jolla
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nahtiin olevan vaikutusta tyontekijoiden tyohyvinvointiin. L&dhijohtaminen kuvattiin painottu-
van kokonaisuuksien ja prosessien johtamiseen. Hoitotyon riittdvad tuntemusta pidettiin téar-
kedna ja se mahdollistettiin perehtymalld, havainnoimalla, seuraamalla ja kuuntelemalla
tyontekijoita. Kehlan lahijohtajat kuvasivat tekevansa toisenlaista hoitotydtd, kuin tyonteki-
jat tekevat ja auttavansa tarvittaessa akuutti- ja kriisitilanteissa. Lahijohtajan olemista tyo-

yhteisén “reunalla” pidettiin tarkeana.

Vaspen lahijohtajien haastatteluissa nousi esille se, etta ldhijohtajan osallistumisesta hoito-
ty6hon oli erilaisia nakemyksid, toiveita ja selkiyttamisen tarve. Osa lahijohtajista naki lahi-
johtamisen omana ammattina, jossa oli oma perustehtéva. Osa lahijohtajista taas koki osallis-
tumisen hoitoty6hon osaksi lahijohtajan tehtéavaa. Osa lahijohtajista toivoi lahijohtajan toi-
menkuvan selkiyttamisté ja linjausta johdolta ldhijohtamisen suhteen. Osa taas toivoi, etta
voi jatkaa kuten ennenkin. Myds keskustelua lahijohtajan tehtavankuvasta toivottiin. Vaspen
lahijohtajat kuvasivat lahijohtajan tyénkuvan muodostumiseen vaikuttavina tekijoind yksikén
koon, alaisméaran ja kaytettavissa olevan tydajan. Osa lahijohtajista kertoi tekevansa hoito-
tyota lahijohtamistyon ohella. Hoitotyén tekemisen kerrottiin vahentyneen. My@s toisenlaisen
asiakastyon tekeminen ja tarvittaessa auttaminen nousivat haastatteluissa esille. Lahijohtajan
kuvattiin olevan tekemisissa asiakkaiden kanssa, vaikka han ei osallistuisikaan hoitoty6hén.
Hoitotyon tekemisen kaantopuoleksi kuvattiin mahdollisuus paeta lahijohtamistydsté ja vaike-
us puuttua tydyhteisén ongelmiin. Useat Vaspen lahijohtajista kokivat tarke&na tydyhteison
“reunalla olemisen”. Suurella osalla Vaspen lahijohtajista oli nakemys siita, etta lahijohtajan
ei tullut osallistua hoitoty6hon, koska hanelld oli oma perustehtava. Lasnédoloa pidettiin tar-

ke&na ja se oli mahdollista myds osallistumatta hoitotydhon.

5.3 Muutosta estavat ja edistavat tekijat lahijohtamisessa

Muutosta estavina tekijoind johdon edustajat kokivat organisaatiota vastaan toimimisen seka
muutosvastarinnan ettd sen taustalla olevat yksilokohtaiset tekijat. Muutosvastarinnan taus-
talla nahtiin olevan henkilokohtaisista tarpeista lahtevéa ajattelu, yksilon huono itsetunto, ka-
teus ja yksilon asemaan liittyva pelko. Tiedon puute ja ASU-hankkeen ideologian vieraus ku-
vattiin myds muutosta estaviksi. Resurssien puute ja kaytannon syyt esimerkiksi tydmatkan
pituus olivat esteenda muutokselle. My6s yksilon muutosvalmiuden puute kuvattiin muutosta

estavéaksi tekijaksi.

Kehlan lahijohtajat kuvasivat muutosta estavina tekijéind muutosvastarinnan taustalla olevat
seka yksilo- ettd yhteisokohtaiset tekijat. Estavina tekijoind kuvattiin henkildkunnan asenteet
muutosta kohtaan. Tyontekijéiden muutosvastarinta ja muutoshaluttomuus kuvattiin myos

muutosta estaviksi. Avoimuuden estyminen kielletyistd puheenaiheista ja avoimuuden lisdéan-
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tymisen toive nousivat esille. Erilaiset tydntekijoiden pelot ja huolet olivat muutosta estavia.
Tyontekijat kantoivat pelkoa ja huolta muutoksesta. Myds tydntekijoiden epdvarmuuden sie-
tamisen, osaamisen ja koulutuksen puutteet nousivat esille. Tyontekijoiden tarve pysya mu-
kavuusalueella ja tarve perusturvallisuuden sailymiseen kuvattiin muutosta estéavina tekijéina
ja selityksend muutosvastarinnalle. Muutosvastarinnan taustalla nahtiin my6s muutoksen vai-
kutus yksilén elamaan. Muutosta saattoi estdd myos lahijohtajan oma asenne tai keinotto-
muuden tunne muutosvastarinnan edessa. Lahijohtajan tiedon puute muutoksesta ja strategi-

asta koettiin myds muutosta estéaviksi.

Vaspen lahijohtajien mukaan muutosta estavina tekijoind henkildkunnan muutosvastarinta,
resurssit, rakenteet, asenteet ja yksilokohtaiset tekijat. Myds talouden vaikutus, tilat ja ym-
paristd saattoivat olla muutosta estavia tekijoitd. Lahijohtajaa vastaan toimiminen nousi
muutosta estavaksi tekijaksi. Lahijohtajat kokivat ison organisaation rakenteiden jaykkyyden
ja paatoksenteon hitauden muutosta estaviksi. Jaksotyolla nahtiin olevan muutosta estava ja
hidastava vaikutus, jossa ajankaytto koettiin haastavaksi. Esille nousi my6s lédhijohtajan mah-

dollinen muutosvastaisuus ja sitoutumisen puute esteena muutokselle.

Muutosta edistavina tekijoina johdon edustajat korostivat seké lasnéolevaa ja vuorovaikutteis-
ta lahijohtamista ettd ammatillista ja tavoitteellista lahijohtamista. Muutosta edisti muutos-
viestinnan selkeys ja lapinakyvyys arjen tasolla. Tassa korostui kaytettyjen sanojen merkitys.
Henkilokunnan tukeminen ja dialogisuus edistivat muutosta. Muutosta edisti my6s positiivi-
seen kierteeseen paaseminen, jossa “innovatiivisen lahijohtamisen keinot olivat positiivisen
kierteen tukena”. Muutosvastarinta tuli myds kuulla ja siihen tuli vastata tietoisesti. Henkil®-
kunnan ja kaikkien osapuolien sitouttaminen muutokseen osallistamalla edisti muutosta. Am-
matillisuus ja valmius uudistua koettiin tarkeéksi. Osaamista tuli vahvistaa koulutuksilla. Muu-

tosta edistivat myos tavoitteiden selvilla oleminen ja niiden oleminen toimintaa ohjaamassa.

Kehlan ja Vaspen lahijohtajat korostivat myds muutosta edistdavana suuntaandyttavan vuoro-
vaikutteisen ja lasndolevan lahijohtamisen. Lasndolevassa ja vuorovaikutteisessa lahijohtami-
sessa muutos vietiin arjen tasolle ja "myytiin” henkil6kunnalle. Muutosta edistivat vision ja
suunnan nayttaminen yhdessa tekemalla. Visio tuli purkaa konkreettisesti arjen tasolle. Ta-
voitteiden selke& asettaminen ja tarkka suunnitelmallisuus sen kaytantdon viemisessa edisti-
vat muutosta. Tavoitteet tuli purkaa pieniin osiin. Muutosta edisti henkilékunnan mukaan
saaminen muutokseen innostamalla ja tukemalla. Muutosagenttien kayttaminen edisti myos
muutosta. Henkilékunnan osallistamisella koettiin olevan vaikutusta turvallisuudentunteeseen
ja sitd kautta muutosvalmiuteen. Henkilékunnan osaamistasoa tuli nostaa koulutuksella ja
nykyistd osaamista hyédyntdmalla. Systemaattinen arviointi koettiin muutosta edistavéaksi.
Arviointia tuli viela kehittda. Tiedottamisen tarkeys korostui muutosta edistavana tekijana.

Tiedottamisessa oli oleellista sen riittavyys, tiedonkulun toimivuus, l&pindkyvyys ja monen-
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suuntaisuus. Asenneilmastoa tuli muuttaa positiivisesti ja asenteisiin voitiin vaikuttaa koulu-

tuksilla. Muutosta edistéva lahijohtaminen johdon ja lahijohtajien edustajien kuvaamana esi-

tetédan kuviossa 6.
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Kuvio 6: Muutosta edistava lahijohtaminen johdon- ja lahijohtajien edustajien kuvaamana

5.4  Yhteisollisyys muutoksessa
Yhteisollisyys koettiin hyvana toimintatapana asiakastydssa, tydyhteisossa ja se oli tuki myos
lIahijohtamistydlle johdon edustajien ja lahijohtajien mukaan. Yhteisollisyydessa nahtiin ole-

van myos kaantdpuolensa.

Johdon edustajien mukaan asiakastyossa tuli 16ytaa keskitie yksiléllisyyden ja yhteisollisyyden
vélilla. Yhteisollisyydelld néhtiin olevan merkitysta asiakkaalle. Yhteisollisyys toimi asiakkaan
tukena ja turvana. Lahijohtamisen nakdkulmasta johdon edustajat kuvasivat vuorovaikuttei-
sen yhteistjohtamisen, jossa periaatteina olivat kaikkien vastuuttaminen, oikeus olla mukana

ja osallistua. Yhteisdjohtaminen kuvattiin tukena ASU:n tavoitteille.

Kehlan lahijohtajat kuvasivat asiakkaan yhteisollisyydessa keskidssa. Asiakasnéakdkulman huo-
mioimista pidettiin tarkeana. Asiakkaiden yhteisollisyyden tuli olla osa muuta yhteisollisyytta.

Asiakkaan aanen” kuulluksi tulemista ja voimaantumista kuvattiin mahdolliseksi yhteisolli-



98

syyden kautta. Yhteisollisyys oli kehlan lahijohtajien mukaan myds toimintaa- ja tydyhteisda

vahvistavaa.

Kehlan lahijohtajien mukaan oleellista yhteisollisyydessa oli toiminnan rakentaminen yhteisen
keskustelun ja pohdinnan kautta. Asioita my0s ratkottiin yhdessa, eikd ketdan jatetty yksin
yhteisollisyydessa. Yhteisollisyydessa riittava aika oli oleellista asioiden kasittelylle ja pohdin-
nalle. Yhteisollisyys koetiin myds tukena lahijohtamistyolle. Paatoksia tehtiin yhdessa ja so-
vittiin yhteisista toimintatavoista. Lahijohtajan ei tarvinnut tietaa kaikkea” yhteisollisyydes-
ja luottamus. Itsensa prosessointi ja itsetuntemuksen lisédntyminen olivat myds osa yhteisolli-
syytta. Yhteisollisyydessa koettiin kdantdpuolena, joskus yhdessa sovittujen asioiden kaanty-
minen itseddn vastaan. Kaveripiiriin perustuvaa yhteisollisyytta ei pidetty oikeana yhteisolli-
syytend ja siind nahtiin huonoja puolia, joihin tuli puuttua. Laitoksessa kuvattiin olevan tiivis
yhteisollisyys, jonka katoamista oli ASU-hankkeen alkaessa pelatty. Lahijohtajat uskoivat kui-
tenkin yhteisoéllisyyden sailyvéan ja rakentuvan uusissa yksikoissa. Lahijohtajaryhméan yhteisol-
linen kehittaminen oli myds osa yhteisollisyytta ja sen kuvattiin kasvaneen. Lahijohtajien yh-

teisollisyys koettiin voimavarana.

Vaspen lahijohtajat nékivat asiakkaan yhteisollisyydessa keskidssa. Yhteisollisyys oli asiakkai-
den tukena ja voimavarana. Asiakas nahtiin ryhmassa tasa-arvoisena jasenena. Yhteisollisyy-
den kaantdpuolena koettiin, etta se ei sovi kaikille asiakkaille. Yhteisollisyys saattoi olla joil-
lekin asiakkaille ongelmia liséava ja toisille asiakkaille puolestaan kaytdsongelmia vahentava.

Asiakkaan koettiin voivan vaikuttaa yhteisollisyydessa asioihin tiettyjen raamien sisalla.

Vaspen lahijohtajien mukaan tydyhteison yhteisollisyydessa pidettiin tarkeana yhteishengen
olemista ja tyokaverin tukemista. Tydyhteisokokouksissa oli mahdollista tuoda asioita esille.
Yhteisollisyys kuvattiin tydntekijan voimavaksi ja tueksi. Yhteisollisyys koettiin myds apuna
muutoksesta selviamisessa. Lahijohtaja oli osa yhteisollisyyttd, eikd hanta saanut jattaa yh-
teison ulkopuolelle. Yhteisollisyyteen kuuluivat erityisosaamisen ja kaikkien jasenten arvos-
taminen. Suunnitelmallinen tyd koettiin tarkedksi yhteisollisessa tydssd. Ryhmaa tuettiin yh-
teisollisyydessa oikeaan suuntaan. Yhteisollisyys kuvattiin pitkéksi vuosien prosessiksi. Yhtei-
sollisyyden kaantdpuolena tuli esille, ettd yhteisollisyys saattaa olla yksittaisen tydntekijan
toiminnan ja muutosyrityksia estéava ryhmapaineen tai valittujen tyoskentelymenetelmien

kautta. Yksilélla kuvattiin kuitenkin olevan tarvetta kuulua yhteisoon.



99

5.5 ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden sisdistaminen

Kehlan l&hijohtajien mukaan l&hijohtaja toimi ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden selkiyttajana.
Tavoitteet ja kasitteet tuli olla ensin itsella kristallin kirkkaana, ennen kaytantéon viemista.
Lahijohtajien mukaan tavoitteiden ja kasitteiden sisdistaminen oli tapahtunut vuosien varrel-
la. Lahijohtaja toimi tavoitteiden ”suomentajana”. Tavoitteiden ei koettu poikkeavan juuri-

kaan muista tavoitteista ja niita pidettiin yhtenevina muiden tavoitteiden kanssa.

Vaspen lahijohtajien mukaan ASU:n tavoitteet tuli itse sisdistaa ja kayda niita 1api henkil6-
kunnan kanssa. Tavoitteita tuli itse pohtia, jasentaa ja kirkastaa itselleen ennen kaytantdon
viemista. ASU:n tavoitteiden tuli olla toimintaa ohjaamassa ja niiden mukaan tuli toimia.
Henkilokunnan kanssa tavoitteiden ja kasitteiden seka lapikdyminen, ettd syventaminen olivat

tarkeita ja siihen toivottiin enemman aikaa.

5.6 Uudenlainen ajattelutapa asiakastytssa

Kehlan l&hijohtajien mukaan uudenlaiseen ajattelutapaan kuului asiakkaan kohtaaminen toi-
senlaisesta nakokulmasta. Uudenlaisen ajattelutavan viemista kaytantoon kuvattiin haasta-
vaksi, pitkéksi prosessiksi ja isoksi tyoksi. Uudenlaisessa ajattelutavassa asiakkaan osallisuu-
den, itsemaaraamisoikeuden, tuetun paatoksenteon tuli toteutua ja vuorovaikutuksen lisédan-
tya. Asiakkaan tuli myos olla aktiivinen osallistuja omassa elaméassaan. Asiakas kohdattiin uu-
denlaisessa ajattelutavassa toisesta ndkokulmasta kuin aiemmin. Uudenlaiseen ajattelutapaan
liittyen oli tarvetta muokata henkilokunnan vanhoja asenteita. Asennemuokkausta tuli tehda
Jo ennen muuttoja. Asenteisiin koettiin voivan vaikuttaa mm. koulutuksilla. Uudelaiseen ajat-
telutapaan kuului myos tydaikojen muuttaminen asiakasléhtoisiksi. Uudenlaisen ajattelutavan

avaamiselle oli tarvetta.

Vaspen lahijohtajat korostivat uudenalaisessa ajattelutavassa asiakkaan kohtaamisen uuden-
laisesta nédkokulmasta ja toimintakulttuurin muutosta. Uudelaisessa ajattelutavassa asiakkaan
yksil6lliset ratkaisut ja tarpeet tuli toteutua asumisessa, toiminnassa ja tarpeissa. Toiminnas-
sa nousi esille "omakotiajattelu”. Uudenlaisessa ajattelutavassa asiakkaan tuetun paattksen-
teon ja itsemaaraamisoikeuden tuli toteutua. Vuorovaikutuksen tuli myds lisdéntya. Uudenlai-
sessa ajattelutavassa asiakkaan paatdsvalta oli muuttunut. Asiakkaan voimaannuttamista ja
toimintakyvyn tukemista pidettiin tarkednd. Henkilokunnan asennemuokkaukselle oli tarvetta
ja tédéma oli mahdollista toteuttaa puhumalla eri foorumeissa. Uudenlaiseen ajattelutapaan

kuului my6s tybaikojen muuttaminen asiakaslahtoisesti.
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5.7 Tuen tarve lahijohtamistydlle muutoksessa

Johdon edustajien mukaan tuki lahijohtamisty6lle muutoksessa oli valttamatontéd. Tukena oli-
vat oikea-aikainen asioiden pohdinta ja kasittely yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi. Tie-
dottaminen koettiin myds tarkedksi tuen muodoksi. Tiedottamisen tuli olla jatkuvaa ja tapah-
tua eri foorumeissa. Johdon vankkumaton tuki lahijohtamistyélle nahtiin johdon tehtavana.
Tukeen liittyi selkeén vision ja strategian luominen. Resurssien jarjestaminen, kokoukset ja
foorumit kuuluivat l&ahijohtamisty®n tukeen. Vertaistuki ja erilaiset koulutukset kuvattiin lahi-
johtamistyon tueksi. Tukena nahtiin myds mahdollisuus perehtyd ASU-hankkeen ideologiaan.

Osallistumisen mahdollisuutta pidettiin myos tarkeana.

Kehlan lahijohtajien mukaan lahijohtamistyélle muutoksessa oli tuen tarvetta. Lahijohtajilla
oli kokemus tuen saamisesta omalta esimiehelta. Vertaistuki koettiin térkeéksi tuen muodoksi
ja tukea koettiin saavan kollegoilta ja ASU-tyéryhmista. Lahijohtajilla oli toive tehtévien ja-
kamisesta jonkun kanssa. Lahijohtajat toivoivat tueksi muutoksessa apulaisosastonhoitajaa tai

muuta vastaavaa henkilda.

Vaspen lahijohtajien mukaan oman esimiehen tuki oli térked tuen muoto muutoksessa. Vaspen
lahijohtajat olivat tyytyvaisid omalta esimieheltd saatuun tukeen. Tukena koettiin myds kuul-
luksi tuleminen johdon taholta. Osalla l&hijohtajista oli kokemus, ettd lahijohtajat eivat ole
aina tulleet kuulluksi johdon taholta. Mahdollisuus keskustella eri asioista avoimesti kuvattiin
tuen muodoksi. Oman esimiehen ja kollegoiden tuki koettiin olevan kaukana. Vertaistuki oli
tarked tuen muoto ja tukea koettiin saaduksi kollegoilta. Yhteydenpito kollegoihin, yhdessa
oppiminen ja nakokulmien jakaminen kollegoiden kanssa oli tarkeaa. Esimiestapaamiset ver-

taisryhmasséa koettiin tarkeéksi tuen muodoksi.

5.8 Lahijohtajien odotukset johdolle

Kehlan l&hijohtajat odottivat johdolta lahijohtamistydhdn panostamista muutoksessa. Léhi-
johtajat toivoivat resurssien jarjestamista ja lahijohtajien paineen helpottamista. Lahijohta-
misty6hon tuli kiinnittaa erityistd huomiota muutoksessa. L&hijohtajat toivoivat myos johdol-

ta ajan antamista lahijohtamistyohon, pohdinnalle ja henkilokunnan keskusteluttamiselle.

Vaspen lahijohtajat odottivat johdolta lahijohtamislinjauksen tekemista. Lahijohtajat odotti-
vat seka suurten linjausten tulevan johdolta, etta paatdksenteon ja viestinnan selkeytta. La-
hijohtajat odottivat vammaistydn johdoryhmall& olevan ndkemys suunnasta. Odotuksena nousi
esille ASU-johtamisen malli ja periaatteet. Léhijohtajat odottivat johdolta riittavaa keskuste-

lua lahijohtamiskysymyksesta. Lahijohtajat odottivat myds palautteen saamista ja kiinnostus-
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ta yksittaisia yksikoitd kohtaan. Muutosprosessissa olevan lahijohtajan tdiden karsimista toi-

vottiin myos.

5.9 Lahijohtamisty®n arvostus

Johdon edustajien haastatteluissa nousivat esille lahijohtamistydn arvostuksessa olevat néke-
myserot ja selvittdmisen tarve. Osa johdon edustajista koki, ettéd lahijohtamistydlla on arvos-
tusta, johon vaikuttavat positiivisest kokemukset lahijohtajista hankkeessa ja tyon vaativuu-
den tiedossa oleminen. Vammaistydn johtoryhmalla koettiin olevan arvostusta ldhijohtamis-
tydlle. Osa johdon edustajista koki l&ahijohtamistydn arvostuksenpuutteen tunteen nousevan
nakemyseroista ja johtamiskasityksesta. Lahijohtamistydsta koettiin olevan nékemyseroja.
Lahijohtamistyon arvostuksen toivottiin nousevan. Lahijohtajien seka lisdkoulutustarpeen etta

lahijohtaja ja lahiesimiessanan eron pohtimisen tarve nousi esille.

Kehlan l&hijohtajien mukaan lahijohtamistydlle ja lahijohtajille yksildind oli olemassa arvos-
tusta. Lahijohtajat kokivat saaneensa arvostusta omalta esimieheltd. Omalla esimiehelld koe-
tiin olevan ymmarrysta lahijohtamistyélle omana tehtavana. L&hijohtamistyén arvostus oli
parantunut vuosien saatossa ja nakyi myos yksikdissa. Osa Kehlan lahijohtajista koki arvostuk-
sen puutetta lahijohtamistydlle. Arvostuksenpuute nakyi erilaisina nakemyksind lahijohtajan
tehtavankuvasta. Nakemyksissa ja arvostuksessa koettiin olevan ristiriitaisuutta. Arvostuksen
rakentumisen oli myds omasta itsesta lahtdisin olevaa ja arvostuksen tunne rakentui mahdolli-
suudesta tehda tyd hyvin. Arvostuksen kuvattiin rakentuvan lisdksi lahijohtamistyén kehitta-
misen kautta ja arvostuksen nousulla koettiin olevan vaikutusta l&dhijohtamistyén vetovoimai-

suuteen.

Vaspen lahijohtajien mukaan l&hijohtamisty6lle oli arvostusta. Arvostuksen rakentumiseen
vaikuttivat kokemus lahijohtajan henkilékohtaisesta arvostuksesta seka asiakkailta ettéa henki-
I6kunnalta saadusta arvostuksesta. Lahijohtajat kokivat omalta esimieheltéd saadun luotta-
muksen arvostuksena. Osa Vaspen lahijohtajista koki arvostuksen puutetta johdon taholta.
Arvostuksen puutteen tunne syntyi siité, ettd lahijohtajat eivat ole aina tulleet kuulluksi. Osa
lahijohtajista koki johdon vélisten ndkemyserojen vaikuttavan “alaspéin”. Léhijohtajat toivoi-

vat organisaatiokulttuurissa enemman arvostusta lahijohtajille.

5.10 Johtopaatokset

Tassa kehittdmisprojektin raportissa johtopaatdkset perustuvat haastatteluissa tuotettuihin

aineistoon sekd aiemmin tutkittuun tietoon muutosjohtamisesta ettad alan ajankohtaiseen kir-
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jallisuuteen. Johdon- ja lahijohtajien edustajien tuottama aineisto ndyttaa olevan useilta osin

yhtenevaa aiemmin tutkitun tiedon kanssa. Johtopaatokset esitetaan taulukossa 18.

e ASU-muutoksessa korostuu toimintakulttuurin muutos (asiakastydssa)

e Lahijohtajan rooli muutoksessa téarkea ja keskeinen

e Lahijohtajan roolissa osallistumisessa hoitotyéhdn puuttuu selked yhtendinen toimin-
tatapa- ja linjaus

e La&hijohtajan tehtdvankuvan selkiyttamiselle ja linjaukselle on tarvetta

e Johdon odotuksena ldhijohtamistyélle asiakas- ja strategialdahtdisyys

e L&hijohtaja on muutoksen mahdollistaja

e Muutosta estavat tiedonpuute, muutosvastarinta ja sen taustalla olevat sekéa yksilo-
ettd yhteisokohtaiset tekijat

e Muutosta edistaa lasndoleva ja vuorovaikutteinen lahijohtaminen, jossa korostuvat
ammatillisuus ja tavoitteellisuus

e Henkilokunnan osallistaminen muutoksessa on tarkeaa

e Yhteisollisyys on tuki asiakkaalle, tydyhteisolle ja lahijohtamistyélle

e Tukena ldhijohtamisty6ssa korostuvat: johdon-, oman esimiehen- ja vertaistuki

e L&hijohtamistydhon tulee muutoksessa kiinnittaa erityistd huomiota

Taulukko 18: Johtopaatokset

6  Arviointi

Vilkan (2009, 152.) mukaan tydeldman tutkimushankkeita arvioivat monet tahot eri nakokul-
mista katsottuina koko prosessin ajan. Naita tahoja ovat mm. ty6elaméan toimijat, tiedeyhtei-
son toimijat ja mahdolliset rahoittajat. Arvioinnin kohteena voivat olla tutkimuksen antama
uusi tieto, laatu, tieteellisyys, vaikuttavuus ja sen hyddynnettavyys tydelamassa. Tutkijan
tehtavana on itse arvioida koko prosessin ajan tekemiaan ratkaisuja. Tiedottamis - ja julkai-
suvaiheessa myds ammatillisen ja tieteellisen kentén sek& muut lukijat osallistuvat arvioin-
tiin. Kehittamisprojektin arviointiin ovat osallistuneet kehittamisprojektin aikana ohjausryh-
man jasenet, tutkimuksen kohderyhma ja muut tydelaman toimijat lahijohtajien ASU-
hankkeeseen liittyvan lahijohtajakoulutuksen avausseminaarissa ja tulosten esittdmisseminaa-
rissa. Lisaksi tutkija itse on tehnyt itsearviointia koko kehittdamisprojektin ajan ja pitényt tut-

kimuspaivakirjaa.
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6.1 Tulosten tarkastelua

Aineiston mukaan ASU-muutoksessa korostuu toimintakulttuurin muutos. Lahijohtamistydlta
muutoksessa odotetaan ASU-hankkeen tavoitteiden viemista kaytantoon strategia- ja asiakas-
lahtdisesti. Tavoitteiden tulee nékya lahijohtamisessa. Lahijohtamistydltéa odotetussa toimin-
takulttuurin muutoksessa korostuvat uudenlainen asiakasléhtdinen ajattelu- ja toimintatapa
asiakasty®ssa. Huotarin (2009, 196) mukaan johtamistyOssa strategian toteutuminen edellyt-
taa muutosjohtamisen osaamista, jossa lahijohtajan rooli on oleellinen. Muutosjohtamisen
osaamista tulee Huotarin (2009, 196) mukaan kehittad yha strategisempaan suuntaan, kuten

johdon edustajatkin odottavat.

Lahijohtajan rooli on aineiston mukaan muutoksessa keskeinen ja tarked. Lahijohtajan rooli
muutoksessa on myds Taljan (2006, 6), Vahankankaan ym. (2009, 107) ja Reikon ym. (2010,
70) mukaan keskeinen ja tarked. Lahijohtajan rooli koostuu aineiston mukaan useista eri osa-
alueista. Lahijohtaja on muutoksen mahdollistaja, ja siind roolissa korostuvat tavoitteiden ja
strategian kaytantdon vieminen. Lahijohtajan rooliin kuuluvat suunnan nayttaminen ja henki-
Iokunnalle tiedottaminen, heidén tukeminen, innostaminen seké& kannustaminen etté valmen-
taminen. Kosken (2007, 203) mukaan johtajan tuki henkildkunnalle muutoksessa on tarke&a.
Suunnan nayttdéminen on myods Vuorisen (2008, 95), Véahakankaan ym. (2009, 107) ja Huotarin
(2009, 196) mukaan lahijohtajan tehtdva muutokseesa. Pontevan (2009, 3) mukaan henkil6-
kuntaa tiedottamalla voidaan edistaa henkilokunnan samaistumista organisaatioon. Ponteva
(2009, 3) nakee myds henkildkunnan innostamisen ja kannustamisen tarkeana. Haastateltavi-
en mukaan tydn jatkuva kehittdminen on osa l&hijohtajan roolia muutoksessa. Muutosvasta-
rinnan kuuleminen ja siihen tarvittaessa puuttuminen kuuluvat myds lahijohtajan rooliin muu-
toksessa. Mattilan (2007, 132, 2008, 50.) mukaan muutosvastarintaa tulee kasitella ja kohdata

Jo heti muutoksen kaynnistysvaiheessa.

Lahijohtajan roolisssa osallistumisessa hoitotydhén on olemassa erilaisia ndkemyksia ja toi-
mintatapoja aineiston mukaan. Johdon edustajilla ja osalla l&hijohtajista ei ole riittavan sel-
ke&da yhtenaista nakemystéa lahijohtajan osallistumista hoitotydhon. Suuri osa ldhijohtajista ja
osat johdon edustajista nakevéat lahijohtamistydn omana ammattinaan, jossa on oma perus-
tehtava. Yksikodn koolla ja alaisten maaralla on haastateltavien kuvaamana vaikutusta lahijoh-
tajan tehtavankuvan muodostumiseen. Schildin ym. (2009, 48) mukaan tydyksikon koolla nayt-
taa olevan merkitysta. Pienemmissa yksikdissa esiintyy enemman positiivisia johtamisulottu-
vuuksia. Aineiston mukaan lahijohtajan osallistumisesta hoitoty6hon ei ole olemassa yhtenais-
ta linjausta. Lahijohtajan tehtavankuvan selkiyttamiselle ja lahijohtamislinjauksen tekemisel-
le on seka tarvetta ettd odotuksia. Saksvikin ym. (2007, 243) mukaan roolien tdsmennyksilla
muutoksessa on muutosprosessin lapivientia edistava vaikutus. Aarnikoivun (2008, 34) mukaan

organisaation tulee asettaa johtamiseen selvat tavoitteet ja maaritella johtajan rooli.
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Haastateltavien mukaan hoitotydn riittava tuntemus lahijohtajana ja siihen perehtyminen
ovat tarkeitd. Osa lahijohtajista on siirtynyt pois hoitotydn tekemisesta ja osa tekee sité
oman tyon ohessa. Lahijohtajana hoitotyon tekeminen on vahentynyt. Tahan on vaikuttanut
tehtavien lisddntyminen ja lahijohtamistydn nakeminen enemman omana tehtavanaan. Sura-
kan (2006, 141) mukaan osastonhoitajat ovat siirtyneet pois hoitotydsta ja toimivat lahijohta-
jina hoitotydn mahdollistajina. Aineiston ja Arikosken ym. (2007, 13) mukaan hoitotyontekijat
ovat hoitoty6n asiantuntijoita, mutta (Surakan 2006, 141) mukaan lahijohtajat toimivat edel-
leen hoitotydn asiantuntijoina. Stenvall ym. (2010, 243) mukaan ammattimaiselle johtamisel-
le, jossa johtaminen on ammatti, on tarvetta. Aineiston mukaan lahijohtajan oleminen ty6-
yhteisén reunalla” on tarkeda. Arikoski ym. (2007, 85) nakevat myos sen, ettad ldhijohtajan
pinnalla. Oleellista on lahijohtajana pysytelld paasaantoisesti rajalla, koska rajalta on lyhyt

matka ryhman sisélle ja sielta ulos.

Muutosta estévia tekijoita saattavat haastateltavien mukaan olla organisaatiota tai lahijohta-
jaa vastaan toimiminen. Muutosta estavat liséksi muutosvastarinta ja muutosvastarinnan taus-
talla olevat yksilo- ja yhteistkohtaiset tekijat. Muutosvastarinnan taustalla ovat myoés aineis-
ton mukaan henkilokohtaisista tarpeista lahteva ajattelu, yksilon huono itsetunto, kateus,
asenteet, pelot, huolet, tarve pysya mukavuusalueella ja perusturvallisuuden tarve. Tiedon
puute ja ideologian vieraus ovat myds muutosta estavia tekijoita. Pontevan (2009, 3) mukaan
tyontekijoiden voi olla vaikeaa kiinnittya tydhén organisaatiomuutoksessa, jolloin tyéntekija
voi kokea tyon vieraaksi ja tuntea valinpitdmattomyytta tyéta kohtaan. Tiedonpuute voi myds
aiheuttaa tyosta vieraantumista. Stenvallin ym. (2007, 17) mukaan muutosvastarintaa voidaan
selittdd tasapainon jarkkymiselld, luopumisesta vanhasta ja tuntemattoman pelolla. Muutos-
vastarinta voi olla primitiivista pelkoa ja huolta. Mattila (2007, 22—23) kuvaa muutosvastarin-
taa reagoimiseksi denfensseilld, jotka saattavat estda kehittymasta ja oppimasta uutta. Muu-
tosta saattaa Mattilan mukaan estaa myds vallitseva itsetyytyvaisyys, pessimistinen asenne ja
avoin kieltadytyminen muuttumasta. Haastateltavien mukaan muutosta voivat estéa ison orga-
nisaation jaykkyys”, resurssit, rakenteet ja talouden vaikutus. Jaksoty0 saattaa olla muutos-
ta hidastava ja estava tekija. Lahijohtaja itse tai hdnen asenteet muutosta kohtaan saattavat

olla esteena aineiston mukaan muutokselle.

Aineiston mukaaan johdon ja ldhijohtajien edustajat nakevat monia edistévia tekijoita lahi-
johtamisessa muutoksessa. Tama on hyva lahtékohta muutoksen edistamiselle. Muutosta edis-
tava tekija lahijohtamisessa on vuorovaikutteinen ja lasndoleva léhijohtaminen. Muutosta
edistavassa lahijohtamisessa korostuvat tavoitteellisuus ja ammatillisuus. Pekkarisen (2010,
34) seka Schildin ym. (2009, 42) mukaan transformationaalinen johtamistyyli on tuloksellinen

muutostilanteessa. Innovatiiviset lahijohtamisen keinot edistavat muutosta ja mahdollistavat
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positiivisen kierteen aineiston mukaan. Syddnmaalakan (2009, 243—245) mukaan &lykéas joh-
taminen on johtamisen innovaatio, jossa huomioidaan jatkuva uudistuminen, luovuuden ja
innovatiivisuuden tukeminen. Jatkuvassa uudistumisessa positiivinen kierre saa alkunsa siita,
ettd ihmettelyyn ja innostumiseen on riittavasti aikaa. Tasta seuraa jatkuvaa uudistumista,

joka vahvistaa luovuutta ja luovuus liséa innostumista.

Haastateltavien mukaan muutosta edistavéassa lahijohtamisessa tavoitteet asetetaan selkeasti
ja ne viedaan kaytantoon seka tarkasti ettad suunnitelmallisesti. Tavoitteet tulee purkaa pie-
niin osiin. Visio tulee myds purkaa konkreettisesti arjen tasolle. Vuorisen (2008, 95) mukaan
osastonhoitajan tulee asettaa muutoksessa selked ja konkreettinen visio, jota kohti mennaan.
Osastonhoitajan tehtévana on innostaa henkilokuntaa kohti visiota yhteistytta tekemalla ja

asiantuntijoita kayttamalla.

Muutosta edistavassa lahijohtamisessa muutosviestintd on selkeda ja lapindkyvaa. Viestinta
viedaan arjen tasolle ja on tédrkeda huomioida mitd sanoja viestinnassa kayttdd. Hujalan
(2008, 5) mukaan epavirallinen ja kaytédnnén laheinen johtamispuhe tukevat johtamisen ”"mo-
nidanisyytta”. Haastateltavien mukaan viestinnassa dialogisuus henkilokunnan kanssa on
oleellista. Sydanmaalakka (2003, 12) kuvaa johdettavan ja johtajan valilla tapahtuvaa dialogi-
suutta alykakkadksi johtamiseksi. Haastateltavien kuvaamana muutosta edistaa lahijohtami-
sessa hyva tiedottaminen. Tiedottamisessa on oleellista sen riittéavyys, tiedonkulun toimivuus,
lapinakyvyys ja monensuuntaisuus. Tiedottamisessa tulee kayttdd monia eri kanavia ja keino-
ja. Kosken (2007, 204) mukaan muutoksen toteutuminen vaatii reflektoivaa ty6tapaa ja useita
toistoja. Huotarin (2009, 182) mukaan osallistava vuorovaikutus ja jatkuva viestiminen muu-

toksessa lisdavat strategisen johtamisen tehokkuutta.

Haastateltavien mukaan lahijohtaja kohtaa muutoksessa usein muutosvastarintaa. Muutosvas-
tarinta tulee kuulla ja siihen tulee vastata tietoisesti. Muutosvastarinnan kuuleminen ja siihen
vastaaminen edistavat muutosta. Mattilan (2007, 25) ja Stenvallin ym. (2007, 100—101) mu-
kaan p&dosa vastarinnasta on hyvaa tarkoittavaa ja se on kdannettavissa hyddyllisen muotoon.
Stenvallin ym. (2007, 100—101) mukaan muutosvastarinnan kautta saattaa nousta esille asioi-
ta, joita hyvaksikayttden taitava muutosjohtaja voi parantaa muutoksen laatua. Aineiston
mukaan henkilékunnan ja kaikkien osapuolten osallistaminen on tarkedd muutoksessa ja silla
saadaan heidéat sitoutumaan muutokseen. Henkilokunnan osallistaminen lisda heidéan turvalli-
suuden tunnetta. Muutosta tukevassa lahijohtamisessa henkilokunta saadaan mukaan muutok-
seen innostamalla ja tukemalla. Arikosken ym. (2007, 99) mukaan parhaita tapoja sitouttaa
henkilokuntaa on ottaa heidat mukaan muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen toteutukseen.
Muutosagenttien valjastaminen edistaa aineiston mukaan muutosta. Honkasen (2006, 22-23)
mukaan myds muutoksessa on mahdollista hyddyntd&d muutosagentteja, joiden tehtévana on

ohjata organisaatiota tai tydyhteis6a muutostilanteissa ja toiminnan kehittdémisessa. Haasta-
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teltavien kuvaamana henkilékunnan osaamisen vahvistamiselle ja nykyistéd osaamista hyodyn-
tamalla on mahdollista edistdd muutosta lahijohtamisessa. Asenneilmastoa tulee muuttaa po-

sitiivisesti ja asenteisiin on mahdollista vaikuttaa koulutuksen keinoin.

Tamaén tutkimuksen mukaan yhteisollisyys on johdon ja lahijohtajien edustajien kokemuksen
mukaan hyva toimintatapa, joka tukee seka asiakasta, tyOyhteistd, ettd lahijohtamistyota.
Yhteisollisyys on myds Niirasen ym. (2010, 130) kuvaamana keskeinen lahijohtamisen ele-
mentti, joka perustuu yhteiseen nakemykseen tydsta ja tydyhteisosta. Yhteisollisyydessa ko-
rostuu ihmisten valinen vuorovaikutus. Aineiston mukaan yhteisollisyydessa on myds kaanto-
puolensa. Asiakkaiden yhteisollisyydessa tulee l6ytaa keskitie yksildllisyyden ja yhteisollisyy-
den suhteen. Asiakas on yhteisollisyydessa toiminnan keskidssa ja ryhmén tasa-arvoisena jase-
nena. Yhteisollisyys toimii asiakkaan tukena ja turvana. Asiakkaiden yhteisollisyys tulee olla
osa muuta yhteisotllisyytta. Yhteisollisyys tukee asiakkaan a&nen” kuulluksi tulemista ja voi-
maantumista. Yhteisollisyys ei kuitenkaan sovi valttamatta kaikille asiakkaille, vaan saattaa
lisata heidan ongelmiaan. Toisille asiakkaille yhteisollisyys taas sopii hyvin ja saattaa vahen-

taa ongelmakayttaytymista.

Johdon edustajilla ja l&hijohtajien edustajilla oli aineiston mukaan samansuuntainen néakemys
tydyhteison yhteisollisyydesta, mutta lahijohtajat tuottivat runsaamman materiaalin yhteisol-
lisyydesta suhteessa muuhun aineistoon. Yhteisollisyys tydyhteison toimintatapana tukee
ASU:n tavoitteita. Yhteisollisyys on tyontekijan voimavara ja tuki. Lahijohtaja on osa yhteisol-
lisyytta, eikd hantd saa sulkea ulkopuolelle. Yhteisollisen toimintatavan yhteiséjohtamisen
periaatteita ovat kaikkien vastuuttaminen, oikeus olla mukana ja osallistua. Yhteisollisyydessa
toimintaa rakennetaan yhdessa yhteisen keskustelun ja pohdinnan kautta. Asioita on mahdol-
lista tuoda tydyhteison yhteisiin palavereihin. Asioita ratkaistaan ja sovitaan toimintatavoista
yhdessd, eika ketaédn jateta yksin. Yhteisollinen toimintatapa tukee lahijohtamista ja lahijoh-
tajasta tulee tasavertaisempi suhteessa tydntekijoihin. Lahijohtajan ei tarvitse "tietaa kaik-
kea” yhteisollisessd toimintatavassa. Yhteisollisyyteen kuuluu oleellisesti itsensa prosessointi.
Yhteishenki on tarked yhteisollisyydessa, mutta “kaveripiiriin perustuva” yhteisollisyys ei ole
oikeaa yhteisOllisyytta. “Kaveripiirin perustuva” yhteisollisyys saattaa tuottaa tyéhon ongel-
mia ja siihen tulee l&hijohtajana puuttua. Tydyhteison yhteisdllisyyden kdantdpuolena saattaa
olla yhteison estava vaikutus yksittaisen tydntekijan kehityspyrkimyksiin mm. ryhmapaineen
aiheuttamana. Yhteisollisyys on pitka vuosia kestava prosessi ja siind korostuu tyén suunni-
telmallisuus. Murron (2005, 11) mukaan yhteisollisyyden edellytyksend on yhteenkuuluvuuden
tunne ja riittava yhteinen sosiaalinen todellisuus. Yhteinen sosiaalinen todellisuus syntyy ja
kehittyy, kun ryhméan jasenet jakavat nakemyksidan ja ajatuksiaan tydstd, yhteisdsta ja kes-

kinaisista suhteista. Tahan tarvitaan riittavasti aikaa.
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Lahijohtajat nayttavat sisdistaneen aineiston mukaan ASU:n tavoitteet ja kasitteet hyvin ja
vievat niita tavoitteellisesti kdytantoon. Lahijohtajan tulee ensin itse sisdistaad tavoitteet ja
kasitteet pohtimalla ja jasentamalla. Naiden tulee olla hanella kristallin kirkkaana, jotta han
voi vieda niitd kaytantdon. Tavoitteiden ja kasitteiden sisdistaminen vie aikaa. L&hijohtaja
toimii tavoitteiden ja kasitteiden “suomentajana” henkilokunnalle. Tavoitteet ovat toimintaa
ohjaamassa ja niiden mukaan pyritdan toimimaan. Henkilékunnan kanssa tavoitteiden ja ka-
sitteiden lapikaymiseen ja syventamiseen tarvitaan enemman aikaa. Kosken (2007, 203) ku-
vaamana muutoksen toteutuminen vaatii useita toistoja ja reflektoivaa tyétapaa. Vuorisen
(2008, 95) mukaan osastonhoitaja mahdollistaa uusien toimintatapojen kokeilun ja asettaa
selvat tavoitteet. Aineiston mukaan ASU:n tavoitteet ja kasitteet nayttavat olevan saman-

suuntaisia muiden tavoitteiden ja kasitteiden kanssa.

Uudenlaisessa ajattelutavassa asiakas kohdataan toisenlaisesta nakdkulmasta. Uudenlaisessa
ajattelutavassa asiakkaan osallisuuden, itsemaaraamisoikeuden, tuetun paatdksenteon tulee
toteutua ja vuorovaikutuksen lisdantya. Uudenalaisessa ajattelutavassa asiakkaan paatosvalta
on muuttunut. Asiakkaan toimintakykya tuetaan ja hantd voimaannutetaan. Aineiston kuvaa-
ma uudenlainen ajattelutapa asiakastyodssa nayttaa tukevan ASU-hankkeen tavoitteiden toteu-
tumista ja Suomen vammaispoliittisen ohjelman toimenpiteitd (Helsingin kaupunki 2011a;
Poikonen 2008, 1; Sosiaali- ja terveysministerid 156—157). Uudenlainen ajattelutapa vaatii
haastateltavien mukaan toimintakulttuurin muutosta. Henkilokunnan asennemuokkaukselle on
tarvetta. Asennemuokkausta tulee tehda jo ennen muuttoja ja asenteisiin on mahdollista vai-
kuttaa sekad koulutuksilla ettd keskustelemalla eri foorumeissa. Sydanmaalakan (2003, 12)
mukaan yhteiseen visioon paaseminen vaatii organisaatiossa yhteisesti jaetut arvot ja kulttuu-
rin. Uudenlaiseen ajattelutapaan kuuluu aineiston mukaan tydaikojen muutaminen asiakasléh-

toisiksi.

Johdon ja lahijohtajien edustajat nakevat tarvetta tuelle lahijohtamistydlle muutoksessa ai-
neiston perusteella. Tuki lahijohtamistydlle on valttdamatonta. Vuorisen (2008, 95) mukaan
osatonhoitajat tarvitsevat tukea ja valmentautumismahdollisuuksia tehtavaansa. Tuen muo-
toina aineiston kuvaamana ovat yhteinen asioiden kasittely ja tiedottaminen. Johdon tausta-
tuki on olleellinen tuen muoto lahijohtamistydlle muutoksessa. Tukena lahijohtamistydlle
ovat selkedn vision ja strategian saaminen johdolta. Lahijohtajille oman esimiehen tuki on
tarked ja he ovat saaneet sita. Kuulluksi tuleminen johdon taholta on tuki l&hijohtamistyélle
muutoksessa. Lahijohtajat eivat ole aina tulleet kuulluksi aineiston kertomana johdon tahol-
ta. Taljan (2006, 6) mukaan johtamisen ja arjen maailmat elévat usein kahdessa eri todelli-
suudessa. Johtamisen ja arjen maailman valissd on tarkeda 16ytéda yhteiset ’sensemaking”
kaytannot yhteistd etua hyodyttdmaan. “sensemaking” kaytantdja hyddyntamalla muutos
saadaan tapahtumaan organisaatiossa. Wolmesjon (2005, 12) mukaan léhijohtajat toivovat

johdon kanssa ja vuoropuhelua esimerkiksi arvoista. Huotarin (2009, 196) mukaan esimiehet
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toivovat selkedmpid ja johdonmukaisempia strategioita. Aineiston kuvaamana vertaistuen tar-
keys ja tarve korostuvat seka avopuolen ettd laitospuolen lahijohtajilla. Vertaistukena lahi-
johtamistydlle muutoksessa ovat kollegoiden kanssa yhdessa oppiminen, nakokulmien jakami-
nen, yhteydenpito ja lahijohtajien tapaamiset. Lahijohtamistydn tukena muutoksessa on lahi-
johtajilla tarvetta jakaa tehtavia jonkun, esimerkiksi apulaisosastonhoitajan tai vastaavan

henkilén kanssa.

Lahijohtajat odottavat taméan tutkimuksen mukaan johdolta lahijohtamistyéhon panostamista
muutoksessa. Resurssien jarjestdminen, ajan saaminen ja lahijohtajan paineen helpottaminen
ovat lahijohtajien toiveina. Haastateltavien mukaan lahijohtamistythdn tulee kiinnittaa
erityistd huomiota muutoksessa. Arikosken ym. (2007, 87) mukaan muutostilanne testaa joh-
tajan paineensietokykyd. Muutostilanteessa johtajaan kohdistuu normaalia suurempia
odotuksia, toiveita ja vaatimuksia. Myds Juutin ym. 2009, 146—163) mukaan muutostilanne on
vaativampaa johtamisen kannalta, kuin staattisessa tilanteessa. Muutosjohtaja joutuu muu-
tostilantessa laittamaan itsenséa likoon ja antamaan oman persoonansa muiden kayttoon. Ai-
neiston kuvaamana léhijohtajista suuri osa odottaa johdolta lahijohtamislinjauksen tekemista
ja suurten linjausten saamista. ASU-johtamisen mallia ja periaatteita tulee aineiston mukaan
myds pohtia. Palautteen saaminen johdolta ja kiinnostus yksittaisia yksikditd kohtaan on
lahijohtajille tarkeda. Saksvikin (2007, 243) mukaan onnistuneesti johdetulla muutoksella on
mahdollista lisata tydhyvinvointia. Muutosprosessin lapivientia edistavat roolien tdsmennys,
johtajan kaytettavisséolo, rakentavien keinojen kayttaminen ja yksilén voimaistaminen

(empowerment).

Lahijohtamistyon arvostuksesta on olemassa nédkemyseroja tdman tutkimuksen mukaan. Osa
johdon ja lahijohtajien edustajista kokee, etta lahijohtamistydn arvostuksessa on puutteita.
Arvostuksen puutteen tunne nayttéd syntyneen nakemyseroista esimerkiksi lahijohtajan teh-
tavankuvasta, johtamiskasityksesta ja tunteesta, ettd lahijohtajat eivat ole aina tulleet kuul-
luksi johdon taholta. Nékemyksissa lahijohtamistydsta ja sen arvostuksessa nayttaa esiintyvan
ristiriitaisuutta. Osa johdon ja lahijohtajien edustajista kokee olevan arvostusta lahijohtamis-
tyodlle ja lahijohtajille yksiloina. Lahijohtamistyon arvostukseen vaikuttavat positiiviset koke-
mukset lahijohtajista ASU-hankkeessa, tyon vaativuuden tiedossa olo, ymmarrys lahijohtamis-
tydlle omana tehtadvand ja oman esimiehen luottamuksesta. Lahijohtamistyén arvostuksen

tunteelle nayttaa olevan selvittdmisen ja keskustelun tarvetta aineiston perusteella.

6.2 Eettisen toiminnan tarkastelua

Pohjolaan (2007, 11—12) ja Sipilaan ym. (2007, 309) viitaten kehittdémisprojektissa pyrittiin

pitdmaan tutkimuseettiset periaatteet lasnd lapi koko prosessin. Eettinen toiminta nékyi
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haastatteluissa, aineiston analyysissd ja aineiston kasittelyssd seka tulosten esittamisessa.
Haastatteluihin osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Jokaisen haastateltavan mielipi-
teitd ja nakemyksia pidettiin yhta arvokkaina. IImapiiri haastatteluissa pidettiin kunnioitta-
vana ja miellyttavana. Nauhoitteet ja muu materiaali olivat ainoastaan tutkijan kaytdssa ja
ne havitettiin asianmukaisesti tutkimuksen valmistumisen jalkeen. Raportista ei kdynyt ilmi
osallistujien henkil6llisyys. Haastattelussa saatuja tietoja tai ndkemyksia ei valitetty organi-

saatiossa eteenpdin. (Pohjola 2007, 11-12; Sipila ym. 2007, 309.)

Haastattelija pyrki olemaan Sipilddn ym. (2007, 309) viitaten haastattelutilanteissa
mahdollisimman neutraali, eikd ollut valta-asemassa suhteessa haastateltaviin. Haastattelija
ei ottanut kantaa keskusteluihin. Ensimmaisten haastattelujen litteroinneissa kavi ilmi
haastattelijan tapa osoittaa kuuntelevansa sanomalla ”joo, mmm”, tdma asia korjattiin

mydhemmissa haastatteluissa.

Tutkimusetiikkaan liittyy Kuulan (2006, 119) mukaan haastateltavien riittdva informointi ja
vapaaehtoinen suostumus, kun aineisto keratdan suoraan haastateltavalta haastatteluissa ja
ryhméhaastatteluissa. Haastateltavia informoitiin ennen haastatteluja Kehitysvammaisten
laitospalvelujen ja vammaisten asumis- ja perhehoitopalvelujen l&hijohdon johtoryhmissa ja
lisdksi ennen haastatteluja ja Kkirjeitse sahkopostilla (Liite 4). Tutkittaville kerrottiin
tutkimuksen tavoite, tutkijan yhteystiedot, osallistumisen vapaaehtoisuus, arvioitu
haastatteluaika, aineiston kayttotarkoitus, aineiston kasittely ja asianmukainen
sailyttaminen. Tutkimukseen osallistuvat allekirjoittivat suostumuslomakkeen ennen
haastattelua (Liite 5).

6.3 Luotettavuuden tarkastelua

Toikon ja Rantasen (2009, 121—126) mukaan luotettavuus on tieteellisen tiedon tunnusmerk-
ki. Laadullisessa tutkimustavassa kaytetaan luotettavuuden sijaan usein vakuuttavuuden kasi-
tettd. Laadullisessa tutkimustavassa luotettavuudella tarkoitetaan ennenkaikkea tiedon kay-
tettavyyttd. Tiedon todenmukaisuus ei riitd, vaan sen tulee olla my6s hyddyllista. Tutkijan
tulee tehda tutkimusta koskevat valinnat ja tulkinnat nakyviksi (Toikko ym, 121-126; Hirsjarvi
ym. 2009, 232). Hirsjarvi ym. (2009, 140—141) mukaan luotettavuutta on pyritty lisddmaan
kuvaamalla mahdollisimman tarkasti raportissa tutkimuksen kohde ja tarkoitus, omat si-
toumukset tutkijana, aineiston keruu, tiedonantajat, tutkijan suhde tiedonantajiin, tutkimuk-

sen kesto ja tutkimuksen analysointi.

Ryhmahaastattelumenetelman luotettavuutta pidetdan yleisesti hyvana Sipilan ym. (2007,

308) mukaan. Luotettavuuteen vaikuttaa kohderyhmén valinta ja tutkijan kyky rakentaa
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toimiva tutkimusasetelma. Ryhmahaastattelun sisdiseen luotettavuuteen vaikuttavat tutkijan
ja ryhman sitoutumisen intensiivisyys. Luotettavuutta on mahdollista parantaa pitamalla
jalkikeskustelu, jossa osallistujat itse arvioivat antamaansa kuvaa tutkimusaiheesta.
Yhteenvedot keskusteluista voidaan myds lahettaa osallistujille kommentoitavaksi jalkikateen
ja heilta voidaan pyytaa palautetta. (Sipila ym. 2007, 308; Aira ym. 2010, 807). Tulosten luo-
tettavuutta parannettiin pitdmalla jalkikeskustelu ja lahettamalla tekstit keskusteluista
haastatteluun osallistuneille kommentoitavaksi. Lisaksi tutkimuksen kohderyhmalta ja muulta
asiantuntijaryhmaltd pyydettiin arviointia alustavista tuloksista 6.5.2011 ASU-hankkeen
lahijohtajakoulutuksen aloitusseminaarissa kirjallisesti (Liite 6). Liséksi alustavista tuloksista
kaytiin keskustelua. Arvioinnin mukaan alustavat tulokset vastasivat kohderyhmén ja muun
asiantuntijaryhman nakemyksia. Arvoinnin perusteella jatkettiin kehittamisprojektia aiem-

man suunnitelman mukaisesti.

Aineistonkeruussa kaytettiin muistin apuna haastattelujen nauhoitusta. Ensimmaisen tasma-
ryhman haastattelun nauhoitus oli jaanyt vaillinaiseksi nauhurin teknisen vian vuoksi. Ryhmaa
ei saatu samassa muodossa kasaan uudelleen, vaan kolmen hengen ryhmé haastateltiin uudel-
leen yhtena pari- ja yksil6haastatteluna. Haastateltavat toivat samoja asioita esille, mutta
taysin varmoja ei voida olla, oliko jokin ensimmaisessa haastattelussa kerrotuista asioista jaa-
nyt pois tai oliko ryhméan muuttumisella vaikutusta haastattelujen lopputulokseen. Lahijohta-
jien tasmaryhméahaastattelun keskeytyminen palohélytykseen katkaisi haastattelutilanteen ja
silla on saattanut olla vaikutusta haastateltavien ajatuksen katkeamiseen ja tunnelman muut-
tumiseksi hieman levottomaksi. Osaa nauhoituksista hairitsivat déanettomalla olevat matkapu-
helimet, joista tuli nauhalle hairicdanté. Useaan kertaan kuuntelemalla héiribdanten aikana
puhutut asiat saatiin kuulluksi selvasti. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14; Toikko ym. 2009, 123;
Hirsjarvi ym. 2009, 140—141.)

Aineistonkeruussa huomattiin jo ensimmaisten haastattelujen jalkeen se, etta asiat alkavat
toistaa itsedén. Hirsjarvi ym. (2009, 182), Aaltola ym.(2007, 41) ja Vilkka (2009, 127) kuvaa-
vat samojen asioiden kertautumisella ja itsensa toistamiselle saturaation kasitetta. Kun samat
asiat alkavat toistaa itseddn haastattelussa, alkaa aineistoa olla riittavasti. Tietty maara ai-
neistoa tuo esiin teoreettisesti merkittavan tuloksen. Vilkan (2009, 127) mukaan saturaa-
tiopisteen saavuttaminen edellyttda tutkijalta tietoa siitd, mité hén hakee tutkimusaineistos-

taan. Haastatteluista saatiin riittéavasti aineistoa vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Aineiston analyysivaihe oli hitain ja ty6lain vaihe koko kehittamisprojektissa. Aineiston litte-
rointi ja sisdlldnanalyysi tehtiin aikaa kayttden ja huolella. Aikaa sisallon analyysin tekemi-
seen kaytettiin viisi kuukautta, joka tapahtui paasaantoisesti oman tyon ohella vapaa-ajalla.

Luotettavuuden parantamiseksi litteroituun tekstiin palattiin  viela sisallénanalyysin
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valmistumisvaiheessa ja tarkistettiin haastateltujen esille tuomia asioita. Tassa vaiheessa

vield 16ytyi lisdd materiaalia luokitteluihin. (Eskola 2007, 44.)

Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa se, miten hyvin tulokset selittavat tarkasteltavaa ilmiota
ja miten hyvin tulokset ovat verrattavissa aikaisempiin tutkimustuloksiin. Kehittémisprojekti-
raportti on pyritty kirjoittamaan riittdvan yksityiskohtaisesti ja avoimesti, jotta lukija voi
paatella ovatko tulokset siirrettavissa toiseen toimintaymparistéon. Tulosten esittdmisessa
kaytetdan haastateltavien sitaatteja kuvaamaan tutkijan tulkintojen oikeellisuutta. (Aira ym.
2010, 806-807, Toikko ym. 2009, 123.) Sisdlldnanalyysista esitetdan esimerkki (Liite 7).

Tyon luotettavuuteen vaikuttaa osaltaan se, ettd tutkija toimi sisdisend arvioijana ja tuli
kohdeorganisaation sisaltéd tutkittavasta lahijohtajaryhmasta. Haittana tasta voi olla se, etta
aihe oli henkilokohtaisesti tutkijalle laheinen, joten oli tarkeda pysya objektiivisena. Hybtya
organisaation sisalla olemisesta oli organisaation ja toimintakulttuurin tuntemus. Lisaksi
tutkijalla oli lahijohtajana arjen kokemusta muutosjohtamisesta omassa yksikdssa ja aiem-
massa tyoyksikossa. Tutkija oli aikaisemmin ollut mukana perustamassa uutta avohuollon
yksikkda ja kokenut siirtymisen laitoksesta avohuoltoon. Liséksi tutkija oli toiminut hoitajan
sijaisena, hoitajana, sairaanhoitajana ja viime vuodet osastonhoitajana kehitysvamma-alalla
yhteensd yli kymmenen vuoden ajan, joten kehitysvamma-ala oli toimintaymparistona

ilmidineen tuttu. (Hirsjarvi ym. 2009, 77-80.)

6.4 Kehittdmisprojektin toteuttaminen Learnig by Developing -projektina

Kehittamisprojekti oli Laurean Learnig by Developing -toimintamallin (Lbd) mukainen, jossa
yhdistyivat autenttinen tyéelaméan kehittdminen ja kumppanuus. Kehittdmisprojektissa yhdis-
tyivat tutkimuksellisuus ja tydelaman kehittdmiseen tahtaava toiminta. Kehittdémisprojekti oli
aidosti tydelamaa kehittava ja silla oli selkea tydelamalahtdinen tarkoitus ja tavoite. (Laurea
2011, 3.) Kehittamisprojektissa saatua tietoa hyédynnetdédn Helsingin kaupungin Sosiaaliviras-
ton Kehitysvammaisten laitospalveluiden ja Vammaisten asumis- ja perhehoitopalveluiden
lahijohtamisen kehittdmiseen ASU-hankkeen tuomassa muutoksessa. Kerattya tietoa on mah-
dollista hyddyntéda myos koko Vammaistyon vastuualueella sekd Sosiaaliviraston muilla sekto-
reilla esimerkiksi vanhustenhuollossa ja paivahoidossa. Kerattya tietoa tullaan hyddyntamaan
sovitusti ASU-hankkeeseen liittyvassa lahijohtajille suunnatussa, Oiva-akatemialta tilatussa
koulutuksessa. Kehittdmisprojektissa saatu tieto muutosta tukevasta lahijohtamisesta on uut-

ta tietoa, koska lahijohtamista yleensa ja erityisesti sosiaalialalla on tutkittu vahan.

Pekkarisen (2010, 34—36) tutkimuskatsauksen tulokset tukevat tutkimukseni kautta saatua
tietoa ja kokemustani lahijohtajana sosiaalialalla tarvittavasta laaja-alaisesta osaamisesta

johtamisessa. Lahijohtajan tulee hallita muutosjohtajuus, osata yhdistaa eri johtajuuden osa-
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alueita, hallita oman alan substanssi seka tunnistaa asiakkaiden, etté henkilokunnan tarpeita.

Lisaksi tytssa tulee nakya sosiaalialan arvot. (Pekkarinen 2010, 34—36).

Tybdelama on muuttunut ja enda lahijohtajalla ei ole tarvetta hallita tydtehtavia tydntekijoi-
taan paremmin. Tyontekijat ovat tydn asiantuntijoita, joille l&hijohtaja viitoittaa suuntaa.
Johtaminen ndhdadn nyt omana ammattinaan, siind tarvitaan omaa osaamista ja vankkaa
ammattitaitoa. Johtamisen ja osaamisen tulee jatkuvasti sekd uudistua, ettd ammattitaitoa
tulee pitaa ylla elinikaisella oppimisella. (Arikoski & Sallinen 2007, 13; Stenvall ym. 2010 243-

248.) Toisaalta lahijohtajan asiantuntijuus hoitotyon alalta on muutosta tukevaa.

Kaste-hanke osoittaa sen, miten iso merkitys hyvalla lahijohtamisella on palvelujen kehitta-
misessa toimintaymparistdjen muutoksessa ja asiakkaiden monimuotoisiin tarpeisiin vastatta-
essa. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2009,11) Tama ajatus tukee myds lahijohtamisen kehit-
tamista ASU-hankkeen tuomassa muutoksessa ja lahijohtamiseen panostamista. Pekkarisen

(2010, 34) mukaan sosiaalialan johtamiseen erikoistunutta koulutusta tulee lisata.

Lahijohtamisen kehittdamisprojekti on ollut valtava oppimisprosessi ja arvokas kokemus. Jalki-
kateen ajatellen tekisin nyt monet asiat toisin. Olen kuitenkin tyytyvainen, etta otin haasteen
vastaan ja sain olla mukana kehittamassa lahijohtamista ASU-hankkeen tuomassa muutosvai-
heessa. Lahijohtamiseen tulisi tutkimuksesta saadun tiedon pohjalta panostaa nyt ja tulevai-
suudessa yha enemman. Lahijohtamistyd muutoksessa on vaativaa, rankkaa ja toisaalta hyvin
palkitsevaa. L&hijohtamisessa padsee kayttamaan omaa ammattitaitoaan ja asiantuntemus-
taan laaja-alaisesti. Lahijohtajan tulee pitdd omaa ammattitaitoaan ylla ja sekd kannustaa
ettd tukea omaa henkilokuntaa pitamaan heidan ammattitaitoaan ylla. Ammattitaitoinen lahi-
johtaminen tukee tydntekijoiden perustehtavad, ja tdma valittyy viimekadessa asiakkaille,
joiden vuoksi teemme ty6ta. Teoriatiedon oleminen johtamisesta, tydryhmassa tapahtuvista
ilmidista ja ryhman erilaisista rooleista auttavat lahijohtamistydssa selviaméan vaikeistakin
tilanteista muutoksessa. Toivon, ettd lahijohtamistyén arvostus, kiinnostus ja maine nousevat
lahivuosina. Lahijohtamistydtad omana ammattinaan tulisi tehdd enemmaéan nakyvaksi tutki-
muksen ja tydn kehittdmisen keinoin. Lahijohtajat ovat avainasemassa muutosjohtamisessa.
Tutkimuksessa haastateltua l&dhijohtajaa lainaten: ”Johtaminen on tdman paivan ammattityo-

ta ja se tarvii oman osaamisensa”.

6.5 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusehdotukset

Aineistosta saadun tiedon pohjalta esitetdén kehittdmisehdotuksina lahijohtamistyéhén eri-

tyista panostamista ASU-hankkeen tuomassa muutoksessa. Léhijohtajan toimenkuvaa ja perus-

tehtavaa esitetdan selkiytettavaksi. Lahijohtajan toimenkuvasta ja perustehtévasta tulisi kay-
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da yhteistd keskustelua johdon ja léhijohtajien edustajien kesken. L&hijohtamislinjauksen
tekeminen lahijohtajan osallistumisesta hoitotydhon on oleellinen. Lahijohtamislinjaukseen
aineiston ja tutkitun tiedon pohjalta esitetdan lahijohtajien seka siirtymista pois hoitotydsta
etta keskittymista lahijohtamiseen. Lahijohtamistyota esitetdan kehitettavan aineiston poh-
jalta enemman muutosta tukevaan strategiseen ja tavoitteita eteenpain vievaan vuorovaikut-
teiseen ja lasnaolevaan lahijohtamiseen. Muutosjohtamisen osaamista tulee vahvistaa. L&hi-
johtajan tehtévankuvasta, yhden lahijohtajan alaisten ja yksikdiden maarasta esitetdaan teh-
tavan linjaus. Samoin esitetadn linjauksen tekeminen lahiesimies ja lahijohtaja termien kay-
tosta, joka onkin jo noussut keskusteluun kehittdmisprojektin aikana. Haastateltavien esitta-

mat toiveet ja lahijohtamistyon kehittamisehdotukset esitetdan taulukossa 19.

e Lahijohtajan toimenkuvan selkiyttdminen

e Johdolta lahijohtamislinjauksen saaminen

e Toive "ei kaikkien laittamisesta samaan muottiin”

o Keskustelua lahijohtajan tehtéavankuvasta

e Toive ajalle syventaa ASU:n tavoitteita henkilokunnan kanssa

e Uudenlaisen ajattelutavan avaamisen tarve

e Henkildkunnan asennemuokkauksen tarve

e Toive lahijohtajana tehtéavien jakamisesta jonkun, esimerkiksi apulaisosastonhoitajan
kanssa

e Lahijohtamistybhon panostaminen muutoksessa

e Resurssien jarjestaminen (aika)

e Lahijohtajien paineen helpottaminen

e Muutosprosessissa olevan lahijohtajan tehtévien karsiminen

e Lahijohtajien lisdkoulutustarpeen selvittdminen

e Lahiesimies/lahijohtaja sanan ja niiden eron pohtiminen

e Lahijohtamistyon arvostuksenpuutteen tunteen selvittamisen tarve

o Yksikkdkohtaiset suunnitelmat tavoitteiden lapiviemiseen

e Selkeén vision ja strategian saaminen johdolta

e ASU-johtamisen malli ja periaatteet

e Toive lahijohtamistydn arvostuksen nousulle

Taulukko 19: Haastateltavien esittamat toiveet ja kehittdamisehdotukset

Lahijohtamistydn kehittamisen esitetddn pohjautuvan Sarajarvi ym. (2011, 11) mukaan
nayttdon perustuvaan johtamiseen Evidence-based management ja Evidence-based leader-
ship. Lahijohtamisen kehittdmisen tavoitteet esitetdan asetettavaksi tuloskorttiin. Johtami-

sen “tyokaluksi” esitetdan tehtévan kokonaan oma tuloskortti, jonka yhteydessa visio ja stra-
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tegia olisi térkeda avata. Lahijohtamisen kehittdmisen tueksi esitetdan taman kehittamispro-
jektin kautta saadun tiedon hyddyntamista yhteisen keskustelun ja lahijohtamistydn kehitta-

misen pohjaksi.

Johdon ja lahijohtajien edustajien yhteistd ndkemysta tavoitellusta asiakaslahtdisestd muu-
toksesta, erityisesti uudenlaisesta ajattelutavasta asiakastydssa esitetaan vield avattavaksi ja
sovittavan miten konkreettisesti viedaan kaytantoon. Lahijohtajien tueksi uudenlaisen ajat-
telutavan viemiseen tulee aineiston pohjalta jarjestéa henkilokunnalle asenteita ja ajattelu-
tapaa muokkaavia koulutuksia. Lahijohtamistydn arvostuksen ja tuentarpeen yhteisté pohdin-
taa ja keskustelua esitetddn tehtévaksi aineiston pohjalta. L&hijohtajan tehtavia esitetaan
tarkasteltavan ja uudelleen jarjesteltavan. Harkittavaksi esitetdan apulaisosastonhoitajien tai
muiden vastaavien henkildiden jarjestamista lahijohtamistyén tueksi. Jatkotutkimusehdotuk-
sina esitetaan ASU-hankkeen edetessa muutosjohtamisen tutkimista seka lahijohtajien, henki-

I6kunnan etta asiakkaiden nakokulmasta.

e Lahijohtajan tehtavankuvan ja perustehtavéan selkiyttdminen ja siitd johtamislinjauk-
sen tekeminen

e Muutosjohtamisen osaamisen vahvistaminen ladhijohtamistydssa
e L&hijohtamistydn kehittdmisen pohjautuminen ndyttdon perustuvaan johtamiseen

o Jatkotutkimusehdotuksina; ASU-hankkeen edetesséa muutosjohtamisen tutkimus seka
lahijohtajien, henkilokunnan etta asiakkaiden nakokulmasta

Taulukko 20: Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusehdotukset

Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusehdotukset lahijohtamisen kehittamisprojektissa saa-

dun tiedon ja aiemmin tutkitun tiedon pohjalta esitetédan edellisessa taulukossa 20.
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Tekija ja tutkimuksen
nimi

Tutkimuksen tarkoitus
ja tavoite

Keta tutkittu

Miten tutkittu

Keskeiset tulokset

Aarva, K.2009. Hoivan ja
hoidon l&hijohtaminen.
Akateeminen vaitoskirja.

Miten vanhusten hoiva ja
hoito ja niiden johtami-
nen ymmaéarretaan ja min-
kalaisia eroja hoivan ja
hoidon vélilla néhdéan
Helsingin kaupungin sosi-
aali- ja terveystoimen
ruohonjuuritasolla. Ta-
voitteena l6ytaa tekijoi-
t4, joita ymmartamalla
voidaan kehittaaa hoiva-
ja hoitotydn johtamista.

Helsingin kaupungin ter-
veyskeskuksen kotihoito-
osaston ja sosiaaliviras-
ton vanhusten palvelujen
vastuu alueen tydnteki-
jat ja lahijohtajat.

Menetelméana laadullisen ja
maarallisen tutkimusotteen
yhdistdminen, triangulaatio.
Laadullisen aineiston hankinta-
tapana oli kahdeksan ryhma-
keskustelua. Maarallisen tut-
kimuksen aineisto N = 509
hankittiin survey-
menetelmalla. Lahestymistapa
on empiirinen.

Tutkimuksessa 16ydettiin useita
hoidon ja hoivan ulottuvuuksia.
Analyysin perusteella saatiin viisi
hoivan ja kaksi hoidon méaaretta
seka kahdeksan hoivan ja hoito-
tyon siséltdjen eri painotusten
uloittuvuutta. Hoiva ja hoito
ovat enemmaén saman kuin eri
sisaltoisia merkityksiltaan.

Esimiesten ja alaisten kasitykset
johtamistoiminnoista eroavat
suuresti toisistaan. Esimiehet
painottivat alaisiaan enemman
melkein kaikkia hoivan ja hoidon
johtamistoimintoja. Johtamis-
rooli sosiaalihuollossa on tuotta-
jarooli, joka on tehtava - ja tyo-
orinteoitunut, motivoitunut ja
energinen. Terveydenhuollon
johtamisrooli on valvoja, joka
seuraa tuloksia, asettaa tavoit-
teita, antaa ohjeita ja valitsee
vaihtoehtoja.

Vuorinen, R. 2008. Muu-
tosjohtaminen suomalai-
sessa yliopistosairaalassa
osastonhoitajien ja sai-

raanhoitajien arvioimana.

Vaitoskirja.

Kuvata suomalaisten yli-
opistosairaaloiden osas-

tonhoitajien muutosjoh-
tamista osastonhoitajien
seka sairaanhoitajien ar-
voimana.

Viiden Suomalaisen yli-
opistotosairaalan osas-
tonhoitajat ja sairaan-
hoitajat. Liséksi kolmes-
sa yliopistosairaalassa
ryhmahaastatteluihin
osallistuneet osastonhoi-
tajat.

Metodologinen triangulaatio
yhdistéden seka kvantitatiivi-
sen, ettd kvalitatiivisen aineis-
ton keruun ja analyysimene-
telmat. Maarallisen aineiston
keruussa osastonhoitajat N =
481 ja sairaanhoitajat N = 2045
LPI-mittari. Laadullisen aineis-

Suomalaisten yliopistosairaaloi-
den osastonhoitajien muutosjoh-
taminen painottuu perustehta-
van suorittamisen turvaamiseen,
muutosjohtaminen on harkitse-
vaa, konkreettista ja maltillista.
Muiden toimintaan valtuuttami-
nen on harkitsevaa ja realistista.
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ton keruussa kaytettiin ryh-
méahaastattelumenetelmaa
osastonhoitajat N = 13.

Osastonhoitajat nayttavat suun-
taa osallistumalla, ovat tavoitet-
tavissa seka edistavat tyon te-
kemistd, ettd yhteistoimintaa.
Osastonhoitajat hyvaksyvat esi-
miehen mahdollisuuksien ja kei-
nojen rajallisuuden seka tarvit-
sevat itse tukea ja valmentau-
tumismahdollisuuksia esimies-
tehtavaansa. Osastonhoitajat
innostivat yhteiseen visioon ta-
voitteiden asettamisella ja arvi-
oimisella seka yhteistyolla ja
asiantuntijoita kayttamalla. Pro-
sesseja osastonhoitajat kyseen-
alaistivat uudistuksissa maltilli-
sesti, jotta perustydn tekeminen
saadaan turvattua.

Reikko, K. & Salonen, K. &
Uusitalo, I. 2010.Puun ja
kuoren valis-
sa.Lahijohtajuus sosiaali-
ja terveysalalla. Turun
ammattikorkeakoulun tut-
kimuksia 31.

Uuden tiedon saaminen
sosiaali-ja terveysalan
lahijohtajakeskusteluun,
lahijohtajien aseman ja
roolin paikantaminen
osana muuttuvia organi-
saatioita, tarkentaa lahi-
johtajien tybnkuvaa ja
l1ahijohtajien ammatilli-
sen itsetuntemuksen vah-
vistaminen.

Varsinais-Suomen sosiaali
-ja terveysalan lahijohta-
Jia, keski-ja ylempaa
johtoa.

Sosiaali ja terveysalan lahijoh-
tajien kirjoitelma-aineistot N =
23, sosiaali ja terveysalan kes-
ki -ja ylemma&n johdon yksil6-
teemahaastattelut N = 8. Ana-
lysointi sisallén analyysilla.

Lahijohtajat ovat tydyksikdiden
keskeisid ihmisjohtajia ja muu-
tosagentteja. Lahijohtajan tyo
vaatii monipuolista osaamista.
Lahijohtaja tarvitsee vahvaa
substanssiosaamista ja viela
enemman muutosten ja ihmisten
johtamiseen liittyvia valmiuksia,
metakompetensseja ja kykya
naiden kehittamiseen.

Surakka, T.2006. Osaston-
hoitajan tyo erikoissai-
raanhoidossa 1990-luvulla
ja 2000-luvulla. Toimival-
ta, vastuullisuus ja asian-
tuntijuus lahijohtajuudes-
sa. Vaitoskirja

Tarkoitus kuvata ja ver-
tailla erikoissairaanhoi-
don osastonhoitajien ty6-
ta eri aikoina. Lisaksi sel-
vittaa miten osastonhoi-
tajan oma toimintaympa-
ristd ja johtamismallit

Pirkanmaan sairaanhoi-
topiirin osastonhoitajia.

Metodologinen triangulaatio
menetelma-
na.0sastonhoitajien paivakir-
ja-aineistot 1900-luvulla N =
111 ja 2000-luvulla

N = 44. Liséksi vuonna 2000
saman sairaanhoitopiirin osas-

Osastonhoitajan ty6é muuttunut
2000-luvulla. Osastonhoitaja on
siirtynyt pois valittémasta ja va-
lillisesta hoitotydsta hoitotydta
mahdollistavaksi lahijohtajaksi,
asiantuntijana pysyminen edel-
leen 2000-luvulla. Osastonhoita-
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nékyvat osastonOhoitajan
tydssa.

tonhoitajien ryhm&haastattelu
N = 8. Koko aineisto N = 163
analysoitiin laadullisella sisél-
16n analyysilla.

jan ty6 muodostui toimivaltaan
liittyvista tehtévistd, yhteistyds-
ta, vastuullisuutta kuvaavista
toiminnoista, tukemisesta,
osaamisen varmistamisesta ja
asiantuntijuudesta. Eteenpadin
suuntautuneisuus ja hoitotydn
laatukysymykset nousivat myos
oleellisiksi osastonhoitajan tyos-
sa.

Hujala, A.2008. Johtami-
sen moniaanisyys.
Johtaminen vuorovaiku-
tuksena ja puhuntana hoi-
vayrityksissa.Vaitoskirja

Tavoitteena ymmartaa
miten johtamisen moni-
aanisyys rakentuu vuoro-
vaikutuksessa.

Hoivayritysten omista-
Jayrittdjia ja tyontekijoi-
ta.

Kyselytutkimus hoivayritysten
omistajayrittajat N = 464 ja
tyontekijat N = 94. Lisaksi ana-
lysoimalla kolmen hoivayrityk-
sen suunnittelupalaverien joh-
tamispuhuntaa.

Hoivayrityksen johtaminen oli
suunnitelmallista, tyontekijoita
osallistavaa sekéa tasapainoilua
rationalisuuden ja intuitiivisuu-
den valilla. Heikoimmat arviot
johtamisessa johdon ja tyonteki-
joiden valisen keskustelun vasta-
vuoroisuudesta ja kyseenalaista-
vasta yhdessa pohtimisesta. Mo-
nidanisyytta tuki epavirallinen,
spontaani ja kaytannon laheinen
johtamispuhe. Johtamispuheen
tarkastelu mikrotasolla osoitti
sen, etta kaikki osapuolet osal-
listuvat johtamisen tuottami-
seen.

Talja, H. Asiantuntijaor-
ganisaatio muutoksessa
2006. Vaitoskirja

Tarkastella suurta monia-
laista asiantuntijaorgani-
saatiota muutoksessa ja
tarkastella millaisten pro-
sessien kautta muutos
etenee. N=1600.

Asiantuntijaorganisaa-
tion henkildkuntaa, toi-
miala johtajaa ja henki-
lostopaallikkoa.

Yksilohaastettelut N = 36, toi-
mialajohtajan ja henkilsto-
paallikén haastattelut. Mene-
telméana puolistrukturoidut
teemahaastattelu ja puo-
liavoimet kysymykset.

Vetdjan merkitys yhteisten kay-
téantojen hyddyntéamisessa oleel-
lista. Muutokseen suhtauminen
tullut luontevaksi. Vasta kaytan-
nén kokemuksen myoté ilmenee
miten uusien toimintatapojen
soveltaminen tarkoittaa. Organi-
saatiossa on kaksi erilaista todel-
lisuuden kuvaa, toinen on johdon
ja toinen arjen maailma. Suuri
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haaste l6ytaa yhteiset ”sense-
making” kaytannot yhteista etua
palvelemaan. Jatkuva muutos
organisaatiossa tapahtuu sense-
making kaytantéja hyodyntéen.

Huotari, P. 2009. Strategi-
sen osaamisen johtaminen
kuntien sosiaali - ja terve-
ystoimessa. Neljan kunnan
sosiaali-ja - terveystoimen
esimiesten kasityksia stra-
tegisesta osaamisen joh-
tamisesta. Vaitoskirja.

Luoda malli strategista
strategisesta osaamisen
johtamisesta kunnalliselle
sosiaali -ja terveysalalle ,
kuvata sen toteutumista
Ja keskeisia johtamisen
kehittdmiskohteita.

Neljén kunnan sosiaali-
ja terveystoimen esimie-
het

Linjajohdon ryhmé&haastattelut
seka kyselylomakkeet Sosiaali
ja terveystoimen esimiehille N
= 699.

Faktorianalyysit ja induktiivi-
nen sisallénanalyysi.

Ryhmé&haastattelujen aineistois-
ta saatiin viisi strategisen osaa-
misen johtamisen paaluokkaa:
strateginen johtaminen, osaami-
sen strateginen johtaminen,
toiminnan johtaminen seka ai-
neettoman padoman johtami-
nen, ettd tutkiminen.

Kaikilla esimiehilla ei ollut tietoa
strategiasta ja henkiléstastrate-
giasta. Lisaksi toivottiin selke-
ampia ja johdonmukaisempia
strategioita. L&hijohdon rooli
oleellinen strategisessa johtami-
sessa ja strategisessa osaamisen
johtamisessa. Tulosten mukaan
Iahijohdon roolia on térkea ke-
hittaa entisté strategisempaan
suuntaan.

Tarkeimpana kehittamiskohtee-
na on henkiléston mukaanotta-
minen strategiseen keskuste-
luun.

Esimiehet hallitsivat strategisen
osaamisen johtamisen hyvin ja
heikoiten hallittiin strateginen
suunnittelu, muutosjohtaminen
ja strategista osaamista kehitté-
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van koulutuksen suunnittelu.

Koski, A. 2007. Ty6n ee-
toksena hyva elaméa. Uutta
moniammatillista tyéyh-
teisdd rakentamassa. Vai-
toskirja.

Miten uusi moniammatil-
linen tydyhteiso tehoste-
tun asumumispalvelun
yksikdssa rakennetaan ja
miten se rakentuu.

Tehostetun palveluyksi-
kén henkilékunta ja esi-
mies.

Osallistuva havainnointi ja ai-
neiston analyysi vuorovaiku-
tukseen kohdistuvana diskurs-
sianalyysina.

Johtaminen, kehittamistyo ja
tydnohjaus mahdollistivat tydyh-
teison toiminnan. Tydryhmalla
oli suuri tarve saada jatkuvaa
tukea l&hiesimiehelta. Tyoryh-
man identiteetti rakentui yhtei-
séllisessa dialogissa.

Tybyhteison rakentuminen edel-
lytti myds johtajuuden rakentu-
mista samassa prosessissa. Tyon
”eetoksen” toteutuminen vaati
useita toistoja kysymalla yhtei-
s6lta ” miten asukkaiden hyva
elama mahdollistetaan niin, etta
asukkaan itsemaaraamisoikeus,
ihmisarvo ja yksityiselama ote-
taan huomioon?”

Reflektoiva tydtapa tyoryhmassa
mahdollisti tydryhman tyosken-
telyn jatkuvassa muutoksessa.

Arffman, T.,Holoppa,
K.,Kéhkoénen T. & Puoskari
0. 2010. Ylempi ammatti-
korkeakoulutus edistaa
muutosjohtamisen osaa-
mista. Artikkeli.

Tata artikkelia ei kaytet-
ty itse tydssa, mutta ja-

tettiin téhan taulukkoon
luettavaksi tydelamassa.

Ylemmé&n ammattikorkeakoulu-
tuksen haasteena on vastata
mm. muutosjohtamisosaamisen
haasteisiin. Koulutuksen tarkoi-
tuksena on ty6elaman ja YAMK-
opiskelijan ammattitaidon kehit-
taminen. YAMK-opintoihin liittyy
kehittamistyo, jonka vaatimuk-
sena on tutkimus-, kehittamis ja
johtamisnakdkulma.

Artikkelissa muutosprosessi néh-
daan syklisesti etenevana. Johta-
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jan rooli on muuttunut ja tutki-
musten mukaan johtajan odote-
taan olevan valmentaja henkilds-
tolle. Ennenkaikkea johtajan
tulee olla muutosjohtaja. Kay-
tanndssa muutosjohtaja saa stra-
tegiset valinnat nakymaan kay-
tannon tydssa. Tahan tarvitaan
johtajan substanssiosaamista ja
yhteisymmarrysta henkilékunnan
kanssa. Keskeista on johtaa pe-
rustehtavan suuntaisesti yksikkda
ja ottaa vastuuta johtajuudesta.

Tarke&da on myos ottaa henkilds-
t6 mukaan muutossuunnitelmien
laadintaan. Muutoksen onnistu-
misen edellytyksend on lasndole-
va johtajuus. Johtajalta edelly-
tetdan kykya herattaa henkilos-
tossa innostusta ja luottamusta.

Ylempiammattikorkeakoulutkin-
to ei takaa menestymista muu-
toksen johtamisessa, mutta tut-
kinto antaa monipuoliset val-
miudet saavuttaa onnistunut
muutos.

Véhakangas, P. & Noro, A.
2007. Osastonhoitaja pit-
kaaikaisessa laitoshoidos-
sa; kuvaus lahijohtamisen
sisallésta kuntoutumista
edistavilla osastoilla. Ar-
tikkeli.

Tarkoituksena oli selvit-
téa toiminnan sisaltéa ja
johtamisen menetelmia
kuntoutumista edistavalla
osastolla.

Kuntoutumista edistavéan
osaston osastonhoitajat

Teemahaastattelut, osaston-
hoitajat N = 14, aineisto analy-
soitiin laadullisella sisadllénana-
lyysilla.

Kuntoutumista edistavén osaston
tunnuspiirteind oli toimiva tyo-
yhteis®, toimintaymparisto ja
kuntoutumista edistavéa hoitotyd.

Johtamisen sisaltd muodostui
osa-alueista: mahdollisuuksien
nakeminen, itsetuntemus, integ-
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riteetti, avoin kommunikaatio,
oppimisen tukeminen, arvostus,
toiminnan suunnittelu, organi-
sointi ja hoidon tulosten seuran-
ta ja arviointi.

Lahijohtajan tehtévéassa painot-
tui tassa tutkimuksessa kuntou-
tumista edistéavan hoitotyon asi-
antuntijuus ja inhimillisten voi-
mavarojen johtaminen. Johtami-
sessa hakyi myds muutosjohta-
minen. Osastonhoitaja naytti
suuntaa sek& mahdollistu uusien
toimintamallien kokeilun, Kriiti-
sen arvioinnin ja ongelman rat-
kaisun muutosjohtamisen avulla.

Tutkimuksessa lahijohtamisessa
korostui inhimillisten voimavaro-
jen johtaminen jossa térkeaa oli
osaamisen johtaminen ja muu-
tosjohtaminen.

Mattila, P. 2006. Toimival-
ta, valta ja kokemus orga-
nisaation muutoksessa-
Tutkimus kolmesta suur-
yrityksesta. Vaitoskirja.

Tarkastella muutoksen
lapivientia ja muutosvas-
tarintaa toiminnan ja val-
lan nékodkulmista kolmen
yritysorganisaation henki-
16stdn kokemuksen kaut-
ta.

Tavoitteena luoda kuva
millaista lahtokohdista
suhde muutokseen syntyy
sekd miten se johtaa eri-
laisiin kdytannon tekoihin

Kolmen suuryrityksen
Mehildinen Oyj:n, Suo-
men Posti Oyj:n seka
Vattenfall Oy: n toimi-
henkil6t ja palvelutydn-
tekijat

Laadullinen tukimus. Aineisto-
na 309 kirjoitettua muutos-
elamankertaa seka varsinaisen
analyysin kohteena 154 avoin-
ta teemahaastattelua. Analyy-
sissa sovellettu Grounded
theorya.

Tuloksena kokonaiskuva toimin-
nan mallista muutoksessa moni-
portaisena kategoriarakenteena.

Muutossuhteen syntymiseen vai-
kuttaa aiemmat kokemukset se-
k& odotukset tulevasta. Muutos-
suhteen pohjalta rakentuvat
toimijuus ja muutosrooli, joiden
kautta paadytaan erilaisiin stra-
tegisiin ja taktisiin kuvioihin.
Samat toiminnon muodot esiin-
tyvéat sekd muutosta estettaessa,
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ja toimintaratkaisuihin.
Keskeinen tavoite luoda
muutoksen edistamisen ja
vastarinnan yleinen malli
sekd tuottaa muutosjoh-
tamiseen liittyvaa tietoa
arkipaivan tydhon henki-
16std ja muutosjohtami-
sen avuksi.

etta edistettaessa.

Strategisista lahtokodista paady-
taan usein avoimeen toimintaan
ja taktisista lahtokohdista puo-
lestaan katkettyihin toiminnan
muotoihin.

Pekkarinen, E. 2010. Sosi-
aalialan arvojohtajat ja
muutoksen managerit.
Tutkimuskatsaus.

Sosiaalialan johtamisen
tarkastelu. Kotimaisten ja
kansainvélisten 2000- lu-
vulla julkaistujen tutki-
musten kysymysten aset-
telun, menetelmien, tu-
losten ja jatkotutkimus-
aiheiden koonti ja selvi-
tys.

Kotimaiset ja kansainva-
liset tieteelliset julkai-
sut.

Laadullinen systemaattinen
tutkimuskatsaus, jonka lopulli-
sessa tutkimusraportissa 28
kotimaista ja 95 kansainvalista
tutkimusta. Exel-pohjainen
tiedonkeruulomake ja tutki-
musten luokittelu induktiivi-
sesti luotuihin teemakategori-
oihin.

Muutosjohtamisen taidot koros-
tuvat sosiaalialan johtamisessa.
Muutosjohtajuudelta edellyte-
taan asiajohtamista (manage-
ment) ja arvojohtamista (lea-
dership). Johtamisen tavoilla on
vaikutusta henkildston hyvin-
vointiin ja tydtyytyvaisyyteen.
Tulokset tukevat transformatiivi-
sen johtamistyylin vaikuttavuut-
ta muutostilanteissa. Johtamisen
tehokkuus ja vaikuttavuus nou-
sevat amerikkalaistutkimuksissa
keskeisiksi tutkimuskohteiksi.
Sosiaalialan johtamiseen erikois-
tunutta koulutusta tulee lisata.

Wolmesj6, M. 2005. Led-
ningsfunktion i omvan-
dling. Om férandringar av
yrkesrollen for forsta lin-
jens chefer inom den
kommunala &ldra- och
handicappomsorgen. Lunds
Universitet, Socialhdgsko-
lan. Vaitoskirja.

Organisaation mataloittamisen,
selkedmman johtajuuden ja vas-
tuunjaon tarve. Toiveena joh-
dolle keskusteluun ja vuoropuhe-
luun mm. arvokeskustelua. Toi-
veena myds mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohon. s. 12

Lahijohtajan méaaritelmana fors-
ta linjens chef on tyénjohtajana
valittdmassa vastuussa asiakkai-




129
Liite 1

den saamasta palvelusta, henki-
I6stovastuussa alaisistaan ja bud-
jettivastuussa toiminnasta.

Sydéanmaalakka, P. 2003.
Intelligent leadership and
leadership competencies.
Developing a leadership
framework for intelligent
organizations. Helsinki:
University of Technologi.
Vaitoskirja.

Kehittaa uusi johtamisen
kehys/malli.

Tapaustutkimus, kyselytutki-
mus ja teemahastattelut. Tut-
kimuksessa painottui laadulli-
nen menetelma.

Johtajuutta tulee katsoa ’uusin
silmin”. Alykk&aassa johtamisessa
on kompenettina alykkyys, emo-
tionaalisuus ja hengellisyys. Aly-
kas johtaminen on dialogia joh-
tajan ja johdettavan valilla. Yh-
teiseen visioon paaseminen vaa-
tii organisaatiossa yhteisesti jae-
tut arvot ja kulttuurin. s. 12.

Kanste, O, Kaaridinen, M &

Kyngés, H.2008. Statistic-
al testing of the full-range
leadership theory in nurs-
ing.Artikkeli.

Testata tilastollisesti ko-
konaisvaltaista full- range
johtamisen (muutosjoh-
tamisen) teoriaa hoito-
tydssa.

Sairaanhoitajat ja hoito-
tyon esimiehet tervey-
denhuollon organisaati-
ossa Suomessa N=601,
seurantakyselyssa vuo-
den paasta N=78.

Postitettu kyselylomake, ana-
lysointi rergessioanlyysi Spss-
ja Amos-ohjelmalla, teorian
mallintaminen.

Palkitseva muutosjohtaminen
hoitotydn johtamisessa nayttaa
tukevan ja ”antaamenn@” joh-
tamistapa vahentavan sairaan-
hoitajien tahtoa ylimaaraisiin
ponnisteluihin ja kasitysta joh-
tamisen tehokkuudesta ja tyyty-
vaisyytta johtajaan. Aktiivinen
poikkeusolojen johtaminen
nayttaa vahentavan ylimaaraisia
ponnisteluja ja kasitysta johta-
misen tehokkuudesta ja tyytyvai-
syydesté johtajaan. Vuotta myo-
hemmin tehdyssa mittauksessa
palkitsevan muutosjohtamisen
tulokset pysyivat vahvana. Tu-
lokset tukevat kokonaisvaltaista
full-range johtamisen teoriaa.

Ponteva, K. 2009. Tyonte-
kijdn samaistuminen orga-
nisaatioon ja vieraantumi-
nen tyosta organisaa-

Selvittda miten yksilo

samaistuu muutosproses-
sin aikana uuteen organi-
saatioon. Liséksi selvittda

Catering ja toimipalvelu-
jen 2000- tyontekijan
kaupunkiorganisaation
henkilokunta.

Laadullinen tapaustutkimus,
narratiivinen l&dhestymistapa.
Puolistrukturoidut haastattelut
(N=43).

Tyo6ntekijan voi olla vaikeaa
kiinnitty&a tyéhon organisaation
muutoksessa. Tyodntekija voi ko-
kea tyon vieraaksi ja tuntea va-
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tiomuutoksessa. Vaitoskir-
ja.

kuinka tyontekija kiinnit-
tyy organisaatioon vai
vieraantuuko hén siitéa.

linpitamattomyytta. Tiedon puu-
te voi aiheuttaa tydsta vieraan-
tumista.

Esimiehella ja johdolla on mer-
kittdva rooli muutoksessa. Tar-
ke&a on kannustaa ja innostaa
tyontekijoita. Esimiestydssa tie-
don vélittdminen, oma esimerk-
ki, arviointi ja johtamistyyli vai-
kuttavat henkilokunnan samais-
tumiseen organisaatioon.

Juppo, V. 2005. Organisaa-
tomuutoksen johtaminen
julkisella sektorilla. Artik-
keli

Artikkeli esittelee perus-
teet organisaatiomuutok-
sen johtamiselle ja muu-
toksen johtamisen mallin.

Muutoksen johtamisen malliin
kuuluvat: muutoksen valmistelu,
suunnitelmien laatiminen, re-
surssien varmistaminen ja val-
tuuttaminen, sitouttaminen seké&
viestinta ja motivointi, kannus-
taminen ja inspirointi, muutok-
sen toteuttaminen ja ohjaus,
valvonta ja seuranta, vakiinnut-
taminen ja instituitonlisointi,
muutoksen juurruttaminen seké
uudelleen arviointi ja palaute.

Muutoksen johtamisen vaiheet
menevat usein paallekkain ja
limittéin. Hyvin toteutettu muu-
tosprosessi sisaltaad suurimman
osan esitetyista vaiheista.

Organisaation muutoksen johta-
minen nahdaan prosessin omai-
sena, hallitusti eteneva prosessi-
na. Tata mallia voidaan kayttaa
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toteuttaessa julkisorganisaation
muutosta.

Schildt T, Partanen P. &
Suominen T. 2009. Trans-
formationaalinen johta-
juus: erikoissairaanhoidon
osastonhoitajat muutos-
johtajina.

Kuvata transformationaa-
lisen johtajuuden ulottu-
vuuksien ilmenemista
erikoissairaanhoidon
osastonhoitajilla. Lisaksi
tarkasteltiin kontrol-
loidun ja passiivisen joh-
tajuuden esiintymista
seké hoitotyontekijodiden
arviointi johtamisen vai-
kutuksista tyoyhteisdon.

Yhden keskussairaalan
koko hoitohenkil6sto
N=1098

Séhkoinen mittarikysely, jossa
40 vaittamaa. Analysointi
SPSS-ohjelmalla.

Lahijohtamisessa kaytetaan koh-
talaisen hyvin transformationaa-
lista johtamistyylia. Tama edis-
taa tyontekijoiden sitoutumista
organisaation tavoitteisiin.

Kontrolloivaa johtamista ja pas-
siivista, valttelevaa johtamista
esiintyy viela lahijohtamisessa.

Lahijohtajien tukemisesta ja
tyén mahdollistamisesta on huo-
lehdittava.

Hyvat tyotulokset edellyttavat
osaavaa, hoitotydta ymmartavaa
ja arvostavaa osastonhoitajaa.

Muutostilanteissa on keskeista
tyontekijoiden innostaminen ja
kannustaminen, luottamuksen
yllapitaminen ja kehittdminen,
ihmisten kohtaaminen ja alylli-
nen stimulaatio.

Tyoyksikkdjen koolla oli merki-
tysta. Pienemmissa yksikoissa
kuvattiin osastonhoitajalla
enemman positiivisia johta-
misulottuvuuksia.

Erwin D. Changing Organ-
izational Performance:

Tutkia muutoksen johta-
misen prosessia sairaalan

Amerikkalaisen sairaala-
organisaation henkil6-

Toimintatutkimus, tapaamiset,
joissa henkilokohtaista tarkas-

Tutkimuksessa maariteltiin
avaintehtavat muutoksen johta-
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Examining the Change
Process. Artikkeli

organisaatiossa seka or-
ganisaation henkil6kun-
nan raktioita muutokses-
sa. Lisaksi tarkoitus oli
yhdistéa teoria ja kaytan-
td tunnistamalla kaikista
valttamattémimmat teh-
tavat muutoksen lapi-
viennissa. Muutoksen eri
vaiheita tutkittiin myos.

kunta.

telua, keskustelua johdontii-
min, johtajan , henkilékunnan
ja tutkijan kanssa. Ryhmakes-
kustelujen analysointia. Ryh-
matapaamiset viikoittan 18
kk:n ajan. Dokumenttejen
analysointia (talous, potilas-
tyytyvaisyys sekatyotyytyvai-
SYyys).

Eri tasojen johtajien N=35
puolistrukturoidut haastatte-
lut. Triangulaatio menetelma-
na, useita lahestymisnakokul-
mia.

miselle sairaalaorganisaatiossa.
Tulokset ovat yhtenevéat aiem-
min tutkitun kanssa vrt. Scein
(2004) ja Kotter ( 1995). Muutok-
sen avaintehtavat 1. Muutoksen
tarpeen ymmartaminen 2. Muu-
toksen suunnittelu 3. Muutoksen
toimeenpano 4. Muutoksen juur-
ruttaminen.

Organisaation tulos on parantu-
nut 2,5 vuodessa merkittévasti
(talous, potilastyytyvaisyys, tyo-
tyytyvaisyys). Tulos naytti paran-
tuvan, kun keskityttiin tiettyihin
kehittdmisalueisiin.

Saksvik, P., Tvedt, S.,
Nystrg, K, Robstad, A.,
Kvernberg, A., Buvik, M. &
Torvatn, H. 2007. Devel-
oping criteria for healthy
organizational change.
Artikkeli

LOoytaa terveen organisaa-
tiomuutoksen kriteerit ja
luoda kéytannoén ohjeistus
aiotulle muutokselle.
Tarkoitus tutkia miten
muutosprosessi ruohon-
juuri tasolla voitaisiin
informoida paremmin
konsulttien ja esimiesten
toimesta

Norjan yhdeksankymme-
nen julkisen ja yksityisen
organisaation johtajat ja
henkilokunta

Haastattelut N=180, analysoin-
ti grounded teorialla ja laadul-
linen analyysi tietokoneohjel-
milla.

Onnistuneesti johdettu muutos-
prosessi voi lisata tyéhyvinvoin-
tia. Muutos prosessin lapivientia
edistaa roolien tasmennys, joh-
tajan kaytettavissa olo, rakenta-
vien keinojen kayttd muutokses-
sa, yksildiden voimaistaminen
(enpowerment). Tietoisuus ty6-
yhteisén normeista ja erilaisuu-
desta voi auttaa ratkaisemaan
alkuvaiheen ongelmia muutok-
sessa.




133
Liite 2

Liite 2. Johdon- ja lahijohtajien edustajien haastattelujen teemat

JOHDON EDUSTAJIEN TEEMAT

3.

Lahiesimiehen rooli muutoksessa?

Johdon odotukset l&hijohtamiselta muutoksessa? (Miten ASU- hankkeen tavoitteiden tulee nékya lahijohta-
misessa?)

Millaiset asiat lahiesimiestydssa edistavat ja estavat muutoksen toteutumista?

- Viestint&, vuorovaikutus ja tiedottaminen
- Henkildékunnan osallistaminen

- Henkilékunnan reagointi muutokseen

- Suunnitelmallisuus

4.

5.

6.

Tuki l&dhiesimiestydlle muutoksessa?
Yhteenveto keskustelusta. Mista keskustelluista asioista olette samaa mielta ja oletteko jostain erimieltd?

Mita muuta haluatte tuoda esille

LAHIJOHTAJIEN EDUSTAJIEN TEEMAT

1.

4.

Lahiesimiehen rooli muutoksessa
Miten huomioit lahijohtamisessa Asu: n tavoitteet

Asu: n tavoitteiden ja kéasitteiden sisdistdminen esimiestydssa ja uudenlainen ajattelutapa kehitysvamma-
tyossa

Millaiset asiat lahiesimiestydssa edistavat ja estavat muutoksen toteutumista

- Viestint&, vuorovaikutus ja tiedottaminen
- Henkilékunnan osallistaminen

- Henkilékunnan reagointi muutokseen

- Suunnitelmallisuus

- Muutoksen suunnan tiedostaminen

5.

6.

10.

Tuki l&ahiesimiestydlle muutoksessa? Odotukset johdolle?
Yhteisollisyys

Esimies hoito/asiakastydssa

Lahiesimiestydn arvostus

Yhteenveto keskustelluista asioista. Mista asioista olette olleet samaa mielta ja oletteko olleet joistain asi-
oista erimielta.

Mitd muuta haluisitte tuoda esille
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Asumisyksikdissa yksilollisyy-
den toteutumisen mahdollis-
taminen (asiakkaalla)

Itsemaaraamisoikeuden toteu-
tumisen mahdollistaminen
(asiakkaalla)

Asiakkaan tarpeet lahtokoh-
tana

Asiakkaan osallisuuden, tue-
tun paatdksenteon ja vuoro-
vaikutuksen ndkyminen joh-
tamisessa ja sen mahdollista-
minen

Kehitysvammaisen osallistu-
misen ja osallisuuden lisaédmi-
nen

Saantdjen ja ohjeiden vahai-
syys (asiakkailla)

Kehitysvammaisen itsemaa-
réamisoikeuden nakyminen
johtamisessa

ASU:n tavoitteiden pohtiminen ja kes-
kustelu asiakaskohtaisesti lahijohtajan
vetaméana yksikdissa

Késitteellisen ajattelun kaytto
(asiakastyon) lahijohtamisessa

Tavoitteiden itse tietdaminen
ja eteenpdin vieminen

Strategian mukaan toiminen

Toimintakulttuurin luominen
(yksikkodn)

Esimerkkina toimiminen
(muutoksessa)

Talouden realitettien ymmar-
tdminen

Yhteisty0 eri osapuolten kans-
sa

Tavoitteiden ja strategian itse ymmar-
taminen ja kaytantdon vieminen

Henkilékunnan koulutus ta-
voitteita tukeva
Henkilékunnan osaaminen
tavoitteita tukeva

Henkilékunnan osaamisen vahvistami-
nen koulutuksella

ASU:n tavoitteiden kaytantdon
vieminen asiakas - ja strate-
gialéhtoisesti

Taulukko 1: Johdon edustajien odotukset lahijohtamiselta muutoksessa
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Toimintatavan muutos

Asenne- ja ajattelutavan
muutos toimintamallissa
(asiakastydssa)

Tyontekijan roolin ja tydn
raamien muuttuminen (asia-
kasty0ssd)

Uudenlainen ajattelu- ja toimintatapa
kehitysvammatydssa

Asiakasléhtdinen tuetun paa-
toksenteon toteutuminen

Asiakas maarittelee halua-
mansa asiat

Osallisuuden toteutuminen
yhteisdllisyyden kautta

Asiakkaan itsendisyyden ja
elaménhallinnan toteutumi-
nen

Asiakkaan itsemaaraamisoi-
keuden toteutuminen

Kehitysvammainen henkild
keskitssa paahenkiléna

Asiakkaan oikeudenmukainen
kohtelu

Yksilokeskeisyys hoitamisessa
Asiakkaan aito ymmartaminen
Asiakkaalla paatosvalta

Asiakkaan aito kuuleminen

Kehitysvammainen henkilé paradigman
muutoksessa paahenkiléna toiminnan
keskidssa

Kehitysvammainen henkil6 toi-
minnan keskidssa uudenlaisessa
ajattelu- ja toimintatavassa

Taulukko 2: Tavoiteltu muutos ASU-hankkeessa asiakastydssa johdon edustajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Muutoksen katalyytti

Esimiehen roolin tarkeys muu-
toksessa

Muutokseen vaikuttaja ja
muutoksenmahdollistaja

Muutoksen katalyytti ja muutoksen
mahdollistaja

Intuition elementit tydssa
mukana

Paamaariin ja tavoitteisiin
samaistuminen

Muutoksen aiheuttaman ah-
distuksen haaste

Tunteen mukana oleminen

Muutoksen itse hyvaksyminen

Intuitiivinen muutosjohtaja

Lahijohtaja kordinoijana ja
kokoavana voimana

Strategisten linjausten toden-
taja

Tavoitteiden ja strategioiden kéytan-

Lahijohtaja muutoksen katalyyt-

tind ja muutoksen mahdollista-
jana

Strateginen muutosjohtaminen
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Tavoitteiden konkretisoija
Suunnan nayttaja

Henkilékunnan mukaan saa-
minen muutokseen

Henkilékunnan vakuuttaminen
muutoksesta

toon vieja ja suunnan nayttéja muu-
toksessa

Taulukko 3: Lahijohtajan rooli muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Kannustaja
Positiivisuudella innostaja
Uskon valaja
Tyontekijoiden valmentaja

Henkildstén kehittymismah-
dollisuuksien néakija

Henkildstén tukijana toimiminen in-
nostamalla, kannustamalla ja valmen-
tamalla

Tavoitteiden asettaja
Tavoitteiden selkiyttaja
Tavoitteiden konkretisoija

Tavoitteiden pilkkoja

Tavoitteiden asettaja konkreettisesti
ja systemaattisesti

Selke& nakemys muutoksen
taustoista

ASU:n tavoitteiden ymmarta-
minen

Roolina ymmartaa ASU- muutoksen
taustat

Asioiden esille tuoja

Ajattelutavan vieja tyoyhtei-
so6n

Tiedottaja henkildstolle
Uusien nakdkulmien tuoja

Ty6ryhmien tuotosten proses-
soija

Tiedottaja ja ajattelutavan tuoja tyo-
yhteisdon

ASU- johtaminen haastavana
roolina

Puun- ja kuoren vélissé ole-
minen

Roolissa oman riittamatto-
myyden kokeminen

ASU- johtaminen haastavana roolina

Tarkeassa roolissa oleminen

Lahijohtajan roolin térkeys

Henkilékunnan lahella olemi-
nen
Omaisten lahella oleminen

Lahijohtajana kaikkien osapuilten
lahella oleminen

Ongelmien ratkaisija
Keskenerdisyyden sietdémisen

kyky

Lahijohtaja ongelmien ratkaisijana

Lahijohtajan roolina tavoitteel-
linen muutosjohtaminen
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Jatkuva tiedon hakeminen
Jatkuva uuden opiskeleminen

Jatkuvassa muutoksessa ela-
minen

Tyon jatkuva kehittdminen ja jatku-
vassa muutoksessa elaminen

Oman yksikdn kautta kokonai-
suuden hahmottaminen

Oman tydn kautta laajemman
kokonaisuuden hahmottami-
nen

Oman tydn hahmottaminen osaksi
laajempaa kokonaisuutta

Taulukko 4: Lahijohtajan rooli muutoksessa Kehlan lahijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Roolin tarkeys

Lahijohtajan rooli keskeinen
muutoksessa

Lahijohtajan tarkea ja keskeinen rooli
muutoksessa

Suunnan nayttdminen
Lankojen késissa pitdminen

Uuden nédkemyksen tuominen

Suunnan ndyttaminen ja lankojen ké&-
sissa pitdminen

Viestittajana toimiminen

Oikea-aikainen tiedottaminen

Viestittajana ja tiedottajana toimimi-
nen

Turvan antaja henkilostolle

Henkildstdn luottamuksen
voittaminen

Henkildstdn kannustaminen

Henkildstén kannustaminen ja turvan
antaminen

Muutokseen uskominen

Muutoksen vieminen postitii-
visesti

Muutoksen vieminen positiivisesti

Tarkka kuulemaan asioita
(muutosvastarinnasta)

Muutosvastarintaan puuttumi-
nen

Selkean kuvan oleminen muu-
toksesta

Muutosvastarinnan kuuleminen ja sii-
hen puuttuminen

Tiedon oleminen ryhméan
kayttaytymisesto

Tiedon oleminen vastustuksen
ymmartamiseksi

Teoriatiedon hyddyntaminen ryhmail-
mididen ymmartamisessa

Roolin erilaisuus yksikon
muuttaessa

Roolin erilaisuus toimintata-
van muutoksessa

Yksikkoa koskevan muutoksen vaikutus
lahijohtajan rooliin

Lahijohtajan roolina tavoitteel-
linen muutosjohtaminen

Taulukko 5: Lahijohtajan rooli muutoksessa Vaspen lahijohtajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Selkeé&n vastauksen puute
Erilaisia nakemyksia
Erilaisia toimintatapoja

Kysymyksen ristiriitaisuus

Selkeén vastauksen ja toimintatavan
puute hoitoty6hon osallistumisesta
lahijohtajana

Usean yksikén vaikutus osal-
listumiseen

Yksikén pienuuden vaikutus
osallistumiseen

Yksikon koon vaikutus osallis-
tumiseen

Yksikon suuren koon vaikutus
osallistumiseen

Ison alaismaaran vaikutus
osallistumiseen

Yksikon koon ja alaisméaran vaikutus
lahijohtajan tehtéavankuvan muodos-
tumiseen

Osallistumisen merkitys hoito-
tydn ymmartamiseen

Tarkeys itselle toiminnan
l&ahelld olemiseen

Osallistumisen mahdollisuus
ammatillisuus sailyttaen

Lahijohtajan arvovallan sai-
lyminen vaikka osallistuu

Osallistumisen merkitys tiedolle ja
ymmarrykselle hoitotydsta

Johtaminen ammattina
Johtaminen omana osaamis-
alueena

Hallinnollisen ty6n painottu-

minen

Roolin painottuminen tavoit-
teiden lapiviemiseen

Osallistuminen tyon reusrssi-
kysymys

Esimiestason ja koulutustaus-
tan vaikutus tehtévankuvaan

Painostus ei kaytanndntyodssa

Osallistuminen ei valttama-
tonta

Johtamisen mahdollistuminen
etaisyydella

Lahijohtajan tehtavénkuvan ja osaami-
sen painottuminen johtamiseen

Selkeé&n vastauksen ja toiminta-
tavan puute

Tehtavankuvan muodostuminen
yksikdn koon ja alaismaéran
pohjalta

Osallistuminen merkityksellise-
né asiana hoitotydén ymmarryk-
selle

Tehtavankuvana ja osaamisena
johtaminen

Taulukko 6: Lahijohtajan rooli osallistumisessa hoitotyohon johdon edustajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Osallistumisen pohtimisen
tarpeen absurdius

Nékemys ehdottomasta osal-
listumattomuudesta

Lahijohtaminen omana tydn-
sarkana

Johtamisen nékékulmasta
osallistumattomuus

Oma osaamisen tarve lahijoh-
tamisessa

Johtajana ei perusty®n asian-
tuntijana

Lahijohtajana ei puutosten
paikkaajana

Lahijohtamistehtavaan keskit-
tymisen mahdollisuuden toive

Lahijohtamiseen keskittymal-
1& ty6hyvinvoinnin parantami-
nen

Johtajuuden kehittdminen
uudella tavalla

Lahijohtajana ei asiantuntija-
na kaikilla aloilla

Nakemys osallistumattomuudesta hoi-
toty6hon lahijohtajana

Henkildstdjohtajana toimimi-
nen

Talouden johtajana toimimi-
nen

Resurssien johtajana toimimi-
nen

Prosessien johtajana toimimi-
nen

Kokonaisuuksien johtajana
toimiminen

Lahijohtaja johtamistehtévas-
sa

Lahijohtamisen painottuminen koko-
naisuuksien ja prosessien johtamiseen

Hoitoty6hodn perehtymalla
faktan saaminen

(Perustydn) asioiden tuntemi-
nen vuosien jalkeen

Tiedon olemassaolo osallistu-
matta

Tiedon muodostuminen perus-
tyOsta tyota seuraamalla ,
kuuntelemalla ja katsomalla

Vuorojen tekeminen asukkai-
den tuntemaan oppimiseksi

Hoitotydn tuntemus perehtymalla,
havainnoimalla ja seuraamalla

Lahijohtamisen painottuminen
johtamistehtévaan hoitotyon
sijaan
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Perustydn tuntemisen tarkeys

Rajan vetédminen tutustumi-
seen

Ty6n tuntemisen oppiminen
kuuntelemalla henkilékunnan
kertomuksia tyosta

Kokoaikainen perustyén ha-
vainnointi

Eri koulutustaustalla eri tydn
tekeminen

Osallistumisen aika pois joh-
tamistyosta

Toiden paljous léhijohtajalla

Tehtévien jatkuva lisaantymi-
nen ja niihin hukkuminen

Lahijohtajan hyvaksikaytta-
minen hoitotydssa apuna

Omien tdiden tekeminen
Oikean tydn tekeminen

Rajanvedon tekeminen osal-
listumiseen

Lahijohtamistydn katoaminen
osallistuessa

Eri tehtévankuvan oleminen lahijohta-
jalla

Akuutti- ja kriisitilanteissa
auttaminen

Asiakkaan mukaan ottaminen
pankkiin

Konsultoinnissa auttaminen

Erilaisen asiakastydn tekeminen ja
tarvittaessa auttaminen

Kauempana olemisen térkeys

Riittavan lahella olemisen
tarkeys

Kenttatyosta taaksepdin as-
tumisen tarkeys

Perusty6hon osallistumatto-
muus ei tarkoita tietamatto-
myytta

Lahijohtajana reunalla olemisen tar-
keys

Taulukko 7: Lahijohtajan rooli osallistumisessa hoitotytohdn Kehlan l&hijohtajien

kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Odotus johdon linjaukselle
esimiehen osallistumisesta
hoitotydhon

Odotus lahijohtamislinjauksen
tulemiselle johdolta

Keskustelun tarve léhijohta-
mislinjauksesta

Toive yhtendiselle lahijohta-
mistoiminnalle

Toive linjauksesta ASU-
johtamisesta

Strategisesta johtamisesta tai
hoitotydsta luopuminen

Ei tarvetta yhtendiselle linja-
ukselle

Kokemus johtamiskulttuurin
erilaisista toimintatavoista ja
nakemyksista

Lahijohtajan tehtavéankuvan selkiytté-
misen ja lahijohtamislinjauksen teke-
misen tarve

Useamman yksikon vaikutus
osallistumisen mahdottomuu-
teen

Ty6ajan riittdmisen vaikutus
osallistumisen

Tyontekijoiden méaaran vaiku-
tus osallistumiseen

Lahijohtajan tydnkuvan muodostumi-
nen yksikdn koon, alaismaarén ja tyo-
ajan puitteissa

Vuorotydntekeminen
Vuorojen paikkaaminen
Ruokailuissa avustaminen
Laakehoidon toteuttaminen

Asukkaiden ohjaaminen tyo-
toimintaan

Aamutoiminen hoitaminen

Kodinhoidollisten téiden te-
keminen

Toimistotdiden tekeminen
hoitotyon jalkeen

Kevennetyn hoitotyon teke-
minen

Hoitotydn tekeminen l&hijohtajana

Osallistuminen hoitoty6hon
lahijohtamistyon ohella

Lasnaolo hoivatydhon osallis-
tumalla

Hoitotydn tekeminen l&hijohtamistydn
ohella

Omista tarpeista lahteva asia-
kastydn tekeminen

Ty6ryhmén tarpeiden palve-
leminen osallistumalla

Asiakastyon tekeminen omista ja tyo-
ryhmén tarpeista lahtien

Lahijohtajan tehtavéankuvan ja
lahijohtamislinjauksen selkiyt-
tamisen tarve erilaisista néke-
myksisté ja toiveista
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Lahijohtajan olemalla pois
hoitotydsta hoitajien tehta-
vankuvan yksipuolistuminen

Lahijohtajana tydvuorojen
valikoiminen

Osallistumalla resurssien
paikkaaminen

Oman ajankayton suunnitte-
leminen osallistuminen huo-
mioiden

Resurssien paikkaaminen lahijohtajana

Erilaisen asiakastydn tekemi-
nen

Asiakkaat tekemisessa lahi-
johtajan kanssa osallistumat-
tomuudesta huolimatta

Osallistumisen kayttaminen
johtamisen vélineena

Kéaytannon syista tarvittaessa
auttaminen

Erilaisen asiakastydn tekeminen ja
tarvittaessa auttaminen

Osallistumisen negatiivinen
vaikutus l@hijohtajana asioi-
den nékemiseen ja ongelmiin
puuttumiseen

Asiakastyohdn pakeneminen

Vaikutus uskallukseen puuttua
ongelmiin

Asiakasty6hon pakeneminen ja osallis-
tumisen vaikutus uskallukseen puuttua
ongelmiin

Lahijohtajalla oman perusteh-
tavan oleminen

TyOyhteisdn ongelmissa mu-
kana oleminen osallistuessa

Valimatkan ja reunalla olemi-
sen tarkeys

Tyontekijoiden tydskentelyn
seuraamisen tarkeys

Asioihin puuttuminen (reunal-
ta késin)

Asiakastyosté vieraantuminen

Lahijohtajana reunalla olemisen tar-
keys ja tydnteon seuraamisen tarkeys

Taulukko 8: Lahijohtajan rooli osallistumisessa hoitotyohon Vaspen lahijohtajien

kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Lahijohtajan toiminta organi-
saatiota vastaan

Tyontekijoiden toiminta orga-
nisaatiota vastaan

Omaisten vieminen rinnakkai-
seen nakemykseen

Organisaatiota vastaan toimiminen

Voimakkaaksi paassyt muutos-
vastarinta

Keskustelujen estyminen tor-
junnasta

Yksilon huono itsetunto ja
kateus muutosvastarinnan
taustalla

Yksilon asemaan liittyva pelko
muutosvastarinnan taustalla

Muutosvastarinnan taustalla olevat
yksilon tarpeista lahtevat tekijat

Yksiléon muutosvalmiuden
puute

Tulevaisuuteen nakemisen
puute

Yksilon muutoshaluttomuus

Lahijohtajan muutosvalmiu-
den puute

Yksilon muutosvalmiuden puute

Ideologian vieraus

Tiedonpuute

Tiedonpuute muutoksesta

Talouden vaikutus
Ajanpuute

Kaytannon syyt (esim. tyo-
matka)

Resurssien puute ja kéytannon syyt

Muutosvastarinta ja sen taustal-
la olevat yksilokohtaiset tekijat

Resurssien puute ja kaytannon
syyt

Taulukko 9: Muutosta estavat tekijat Iahijohtamisessa johdon edustajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Henkilékunnan asenne muu-
tosta kohtaan

Muutos ei koske minua asenne

”Hallavalidaasenne™

Muutoksen reagoinnin hyok-
kaavyys

Itsekeskeisyys

Henkilékunnan muutosvastainen asen-
ne

Ty6yhteison muutoshalutto-
muus

Muutoshaluttomuus

Haluttomuus muuttaa turvalli-
sesta yksikosta

lakkaiden tyontekijoiden kou-
luttautumishaluttomuus

Ryhméilmiéna vahvojen yksi-
16iden kanssa samanmielisyys

Ty6yhteison muutoshaluttomuus

Ajan kayttaminen hanttiin
panemiseen

Ei ndhda vaikuttamisen mah-
dollisuutta

Ei hyddynneta vaikuttamisen
mahdollisuutta

Ajan kayttaminen vastustukseen vai-
kuttamisen sijaan

Henkilékunnan kiinnostuksen-
puute ASU-tilaisuuksiin

Kiinnostuksen tuleminen vasta
kun itsea koskevaa konkreet-
tista

Henkilékunnan kiinnostuksen
puute

Kiinnostuksenpuute muutokseen

Avoimuuden puute

Kiellettyjen puheenaiheiden
ilmapiiri

Avoimuuden estyminen kielle-
tyista puheenaiheista

Avoimuuden estyminen kielletyista
puheenaiheista

Pelko uudesta
Huolen kantaminen

Osaamattomuuden paljastu-
misen pelko

Vastuunottamisen pelko

Lahijohtajan lasndolon vahe-
nemisen pelko

Pelot ja huolet muutoksessa

Osaamisen ja koulutuksen
puute

Osaamisen puutteet

Muutosvastarinnan taustalla
olevat seka yksilo etta yhteiso-
kohtaiset tekijat ja asenteet
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Huoli palveluiden jarjestéami-
sesta

Edunvalvonta-asioiden ongel-
mat

Kéaytannon asioiden jarjestymisen huoli

Tietynlainen laitoskulttuuri

Toimintakulttuuri

Ryhmén sitouttamisen osaa-
mattomuus

Liikaa "annetaan tehda, jos
huvittaa”

Muutosvastarintaan turtumi-
nen

Vaikeus puuttua asenteisiin

Lahijohtajalla keinottomuuden tunne
muutosvastarinnassa

Lahijohtajan oma asenne

Lahijohtaja muutosta vastaan

Lahijohtaja itse

Lahijohtajan tiedottamisen
puute

Suuntaviivojen puuttuminen

Lahijohtajalla ei riittavasti tietoa
muutoksesta ja strategiasta

Henkil6kunnan pysyminen
mukavuusalueella

Perusturvallisuuden jarkkymi-
nen muutosvastarinnan taus-
talla

Mukavuusalueella pysyminen ja perus-
turvallisuuden yllapito

lhmisen huono itsetunto

Muutoksen merkitys yksilon
henkildkohtaiseen elaméaan
(tydmatka)

Yksilon oman eldmaén vaikutus ja yksi-
16n henkilékohtaiset ominaisuudet

Taulukko 10: Muutosta estavat tekijat Kehlan lahijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Muutosvastarinta esteena
Henkilékunnan vastustus

Kaikkea vastustavat ” vasta-
rannan kiisket”

Tyontekijoilla innostuksen
puute muutoksesta

Muutosvastarinta

Lahijohtajaa vastaan toimimi-
nen

Lahijohtajan uhkaaminen
oikeudella kaikesta

Lahijohtajaa vastaan toimiminen

Ymparisto ja tilat
Rahan puute esteena

Muutosvastarinnan nousemi-
nen tauluden vaikutuksesta

Resurssien puute

”Pilkun viilaaminen” (sdan-

Organisaation rakenteet estavana

Resurssit, rakenteet, asenteet
ja yksilokohtaiset tekijat muu-
tosta estévina tekijoina
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noissa)

Ison organisaation jaykkyys
esteena

Saannot paatodsvallan esteena

Paatoksenteon hitaus johdon
tasolla

tekijana

Lahihoitajan tutkinnon riitta-
mattdmyys kehitysvamma-
alalle

Koulutustason riittdméattomyys

Lahijohtajan muutosvastai-
suus

Lahijohtajan sitoutumisen
puute (muutokseen)

Lahijohtajan henkil6kohtainen
nakemys muutoksesta

Lahijohtaja muutoksen esteena

Tiedonpuute lahijohtajalla

Tiedon hajanaisuus lahijohta-
jalla

Tiedonpuute lahijohtajalla

Jaksotyon vaikutus ajan 16y-
tamiseen

Palaverien jarjestdémisen vai-
keus (jaksotydssa)

Ajankaytdn haastavuus (jakso-
ty0ssao)

Jaksoty6n vaikutus muutoksen nopeu-
teen

Tehtavien lisdantyminen (l&hi-
johtajalla)

Tehtdvien maéara lahijohtajalla

Taulukko 11: Muutosta estavat tekijat Vaspen lahijohtajien

kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Kéaytettyjen sanojen merki-
tyksen huomioiminen

Aito viestinta ja tiedottami-
nen

Henkildstolle viestinta arjen
tasolla

Muutosviestinnan selkeys ja lapinaky-
vyys arjen tasolla

Muutoksen edellytyksena
dialogisuus ja viestinta yhteis-
tydkumppaneiden kanssa
Vuorovaikutteinen johtaminen
Keskustelu

Lasnaolo

Henkildstdn tukeminen

Lasnaoleva ja vuorovaikutteinen henki-
lI6kuntaa tukeva lahijohtaminen

Kaikkien osapuolten osallis-
taminen muutoksessa

Henkil6kunnan sitouttaminen muutok-
seen osallistamalla yhteisollisyyden
elementteja kayttéen

Lasnadoleva ja vuorovaikutteinen
léhijohtaminen
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Henkilékunnan osallistaminen
ASU-tilaisuuksissa, suunnitte-
lussa, kokouksissa, kehitys-
keskusteluissa

Henkilékunnan sitouttaminen

Uuden ajatuksen tutuksi te-
keminen

Positiivisen suunnan nakemi-
nen

Avarakatseisuus

Tiedon olemassaolo muutok-
sesta

Johtamisen tietoisuus

Positiivinen kierre

”Innovatiivisen lahijohtamisen keinot
positiivisen kierteen tukena”

Muutosvastarinnan kuulemi-
nen

Muutosvastarintaan vastaami-
nen tietoisesti

Muutosvastarinnan reaktioi-
den ymmartéaminen

Muutosvastarintaan vaikutta-
minen vuoropuhelulla

Muutosvastarinnan kuuleminen ja sii-
hen vastaaminen tietoisesti

Visio suuntana
Suunnan sailyttdminen

Yksikkokohatisen suunnitel-
mat ideana

Tavoitteiden selvyys
Tavoitteiden nakeminen

Tavoitteet muutosta ohjaa-
massa

Tietoisuus muutoksen suun-
nasta

Viraston asettamat tavoitteet selvilla
ja toimintaa ohjaamassa

Ammatillinen rooli

Ammatillisuuden sailyttéami-
nen

Epdvarmuuden sietdminen

Muutosvalmiuden oleminen:
valmius luopua vanhasta,
valmius uuden oppimiseen ja
tiedon hankkimiseen

Ammatillisuus muutoksessa ja valmius
uudistua

Asuun liittyvien koulutusten
jarjestaminen

Henkilékunnan kouluttaminen
Koulutuksiin osallistuminen

Tavoitteiden edistaminen
koulutuksilla

Osaamisen vahvistaminen kouluttamal-
la

Ammatillinen tavoitteellinen
léhijohtaminen

Ammatillinen tavoitteellinen
l&éhijohtaminen

Taulukko 12: Muutosta edistavat tekijat 1ahijohtamisessa johdon edustajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Muutoksen suunnan tiedosta-
minen

Selkean suunnan nakeminen

Vision ja suunnan nayttamin
en henkil6kunnalle

Vision konkreettisesti purka-
minen arjen tasolle

Visioon palaaminen

Lahijohtamisessa vision ja suunnan
nayttadminen yhdessa tekemalla

Henkilékunnan innostaminen

Henkilékunnan mukaan saa-
minen tukemalla

Muutosagenttien kaytta-
minenhenkiléstén innostami-
sessa

Lahijohtamisessa henkildkunnan mu-
kaan saaminen innostamalla ja tuke-
malla

Henkildstdn annetaan tuottaa
asioita

Henkilékunnan mahdollisuus
kertoa asioita

Henkildstdn osallistamisen
vaikutus muutosvalmiuteen

Henkildstdn osallistaminen
tarkeassa muutosvaiheessa

Henkildstdn osallistamisen
myota turvallisuuden tunteen
kautta muutosvalmius

Osallisamisessa tietyn rajan
oleminen

Henkildstda osallistamialla vaikuttami-
nen muutosvalmiuteen

Kehla:
Henkilokunnan osaamistason
nostaminen lisakoulutuksella

Henkilokunnan osaamistason
nostaminen sisaisella koulu-
tuksella

Henkilokunnan osaamistason
nostaminen mentoritoimin-
nalla

Moniammatillisuuden kehit-
taminen

Oppiminen muualla tehdyis-
ta muutoksista (valtakunnal-
lisesti)

ASUU:n liittyvat luennot (Keh-
la ja Vaspe)

Koulutus uudelaisesta ajatte-
lutavasta ASU:un liittyvat
luennot (Kehla ja Vaspe)

Eri koulutustaustaisten hen-

Henkildstdn osaamistason nostaminen-
koulutuksella ja nykyistd osaamista
hyédyntamalla

Suuntaa nayttava vuorovaikut-
teinen ja lasnéoleva lahijohta-
minen
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kildiden lisédminen tyoryh-
massa

Eri koulutustaustaisen henki-
16iden parmepi hyédyntami-
nen

Vakanssien muuttaminen
toisiksi niiden avautuessa

Tavoitteiden asettaminen
perustehtavéan suuntaisesti

Tavoitteiden asettaminen
tuloskorttiin

Lahijohtajan tehtavéna tiedon
ja tavoitteiden kaytantéon
vieminen

Tavoitteiden purkaminen
pienempiin osiin

Tarkka suunnitelmallisuus
tavoitteiden eteenpéin viemi-
sessa

Tarkka suunnitelmallisuus
tavoitteiden viemisen ajoit-
tamisessa vaiheittain

Ty6yhteison jatkuva huomi-
ointi tavoitteita eteenpain
viedessa

Tavoitteiden selked asettaminen ja
tarkka suunnitelmallisuus kdytantéon
viemisessa

Tekemisen kontrolli
Tekemisen arviointi

Systemaattisen arvioinnin
kehittaminen

Konkreettisten mittareideb
kehittaminen

Asetettujen tavoitteiden arvi-
ointi keskustelemalla palave-
reissa

Systemaattinen arvioinnin tekeminen
keskustelemalla ja sen kehittdminen

Tiedottamisen lapinakyvyys
Tiedottamisen oikea-aikaisuus

Tiedottamisessa useiden kavi-
en ja menetelmien kaytto

Lahijohtajalla riittéava tiedon-
saaminen

Tiedonkulun toimivuus
Informoinnin monensuuntai-
suus

Informaation kertaaminen

Johdon toteuttaman tiedot-
tamisen toimivuus

Rakenteiden kunnossa olemi-
nen (tiedottamiselle)

Tiedottamisen lapinékyvyys ja useiden
kanavien ja menetelmien kayttd
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Tiedottamisen paikkoina osas-
tokokoukset

Tiedottamisen paikkoina ASU-
kokoukset

Henkildstdkokouksissa henki-
16ston ja léhijohdon edustus

Eri foorumeihin osallistumisen
mahdollisuus

Kokousmuistioiden saatavilla
oleminen

Yksilolla vastuun oleminen
tiedon hankkimisessa ja saa-
misessa

Johdon tasolta asenteellisen
linjauksen tekeminen

Asennemuokkausen tekemi-
nen

Asenteisiin vaikuttaminen
koulutuksella

Muutoksen mahdollisuuksien
nakeminen positiivisesti

Muutoksen takana seisominen

Muutoksen itse edistaminen

Asenneilmaston muuttaminen positiivi-
sesti

Muutoksen vieminen arjen
tasolle

Muutoksen myyminen” hen-
kilokunnalle

Muutoksen vastustajien saa-
minen ymmartamaan muutos

Yhteisollisyyden hyddyntami-
nen muutoksen vastustajien
mukaan saamisessa (muutok-
seen)

Jatkuvan muutosvastaisen
puheen katkaisu

Keskustelu eri asiakasryhmien
tarpeista

Uusien yksikdiden sisallon
pohtiminen

Vuoropuhelun lisddminen
Vaikuttaminen keskustelulla
asiakastyon ja palvelujen
siséltéon

Palautteen antaminen (henki-
16kunnalle)

Toimiva vuorovaikutus

Tyontekijoiden monenlaisiin
reaktioihin varautuminen

Lasndoleva ja vuorovaikutteinen l&hi-
johtaminen
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Tyontekijoiden tunteista siir-
tyminen faktoihin ja tydsken-
telyyn

Pohtiva vuoropuhelu ja kes-
kustelu arjen asioista

Eri mielipiteiden salliminen

Eri mielipiteiden hyddyntami-
nen muutoksessa

Lasndoleva ja keskusteleva
johtaminen

Keskustelukulttuurin kehitta-
minen

Kehla:

Lahijohtajien tydnkierron
lisdksi henkil6kunnan tydn-
kierto

Aiemmista tuloksista oppi-
minen muutoksessa

Aiempien tulosten hyddyn-
tadminen

Koosteen tarve avopuolelle

siirryttaessa huomioitavista

asioista (aiemmista tulokista
oppiminen)

Kehla:
Aiemmista tuloksista oppiminen
muutoksessa

Taulukko 13: Muutosta edistavat tekijat Kehlan ja Vaspen lahijohtajien kuvaamana
Tummalla fontilla olevat asiat vain Kehlan lahijohtajien nakemyksia

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Uudenlainen ajattelutapa

Yksilollisyyden ja yhteisolli-
syyden keskitie

Yhteisollisyyden merkitys
asiakkaalle

Yhteisollisyyden tuki asiak-
kaalle

Yhteisollisyyden (psyykkinen)
turva asiakkaalle

Yksil6llisyyden ja yhteisollisyyden
keskitie uudenlaisessa ajattelutavassa
(asiakastydssa)

Yhteisolliset elementit vuoro-
vaikutteisessa johtamisessa

Yhteisdjohtamisen periaattei-
na avoimuus, kaikkien vas-
tuuttaminen, kaikkien oikeus
olla mukana, kaikkien osallis-
tuminen

Yhteisojohtamisen tuki ASU: n
tavoitteille

Vuorovaikutteinen yhteisgjohtaminen
ASU-muutoksen tukena

Yhteisollisyys uudenlaisen ajat-
telutavan tukena asiakastydssa
ja lahijohtamisen tukena muu-
toksessa

Taulukko 14: Yhteisollisyys muutoksessa Johdon edustajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Asiakasnakokulman huomioi-
minen yhteisollisyydessa

Asiakas ensisijaisena yhteisol-
lisyydessa

Asiakkaiden yhteisollisyys
osana muuta yhteisollisyytta

Asiakas yhteisollisyydessa keskidssa

Asiakkaiden yhteisollisyyden
kehittaminen

Pitk& matka asiakasyhteisolli-
syyteen

Mahdollisuus vastata asiakkai-
den tarpeisiin

Asiakasyhteisdllisyyden kehittamistar-
ve

Asukaskokous
Asukasinfot

Puhetta tukevien - ja korvaa-
vien menetelmien kayttd

Verkosto asiakkaan puolesta-
puhujana

Asiakkailla rohkaisuntarve
mielipiteen sanomiseen

Asiakkaiden voimaantuminen
yhhteisollisyydessa

Asiakkaan aanen” kuulluksi tuleminen
ja voimaantuminen yhteisdllisyyden
kautta

Toiminnan ja tydyhteison
vahvistaja

Hyvan ilmapiirin luoja
Turvan luoja

Lammon luoja

Yhteisollisyys tyOyhteison toiminnan
vahvistajana

Kaikkien mukana oleminen
Aika yhteisille kokouksille
Aika pohtimiselle

Tarve saada enemman aikaa
pohdintaan

Yhdessa keskusteleminen ja
rakentaminen

Toiminnan yhdessa rakentaminen yh-
teisen keskustelun ja pohtimisen kaut-
ta

Yhteisollisyyden vaatimus
osaamiselle

Yhteisollisyyden vaatimus
koulutukselle

Eri asenteiden vaikutus yhtei-
sollisyyden toimimattomuu-
teen

Osaamisen ja asenteiden vaikutus
yhteisdllisyyden onnistumiselle

Yhteisollisyys lahijohtamis-
tyon tukena

Yhdessa paatdsten tekeminen

Yhteisollisyys lahijohtamisen tukena

Asiakkaiden yhteisollisyys asiak-
kaan tukena

Henkildkunnan yhteisollisyys
tyOyhteison ja léhijohtamisen
tukena
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Yhteisten toimintatapojen
sopiminen

Yhteisen kielen 16ytyminen

Yhteisollisyydesséa lahijohta-
jan tasavertaistuminen

Ei kaiken tietdjana lahijohta-
jana

Ensin avoimuden oleminen

Avoimempaan suuntaan me-
neminen

Avoimuudesta luottamuksen
syntyminen

Luottamus avoimuuden syven-
tamista

Luottamuksen liséédntyminen

Kysymys luottamuksesta toi-
seen ihmiseen

Luottamus toisen ammattitai-
toon

Avoimuuden kautta luottamuksen saa-
vuttaminen yhteisollisyydessa

Itsensé prosessointi

Itsetuntemuksen lisdantymi-
nen

Hyvén itsetunnon térkeys

Yhteisollisyydessé itsensa prosessointi
ja itsetuntemuksen liséantyminen

Yhteisollisyyden opettavuus

Yhteisollisyyden vaikutus
ty6hyvinvointiin

Yhteisollisyys opettavana ja ty6hyvin-
vointia lisdé&vané

Joskus pelisdantdjen kaanty-
minen itsedan vastaan

Yhteisollisyyden lisddminen

Tyontekijoiden yhteisollisyy-
den kehittaminen

Tyontekijoiden yhteisollisyyden kehit-
taminen ja lisddminen

Yhteisollisyyden jo kasvatta-
minen lahijohtajien joukossa

Lahijohtajien yhteisollisyyden
pitkalla oleminen

Lahijohtajaryhmén toiminnan yhteisol-
linen kehittaminen

Pelko aluksi yhteisoéllisyyden
puolesta

Omaisten pelko yhteisollisyy-
den puolesta

Pelot yhteisollisyyden katoamisesta

Laitoksen tiivis yhteisollisyys
Yhteiset tapahtumat ja juhlat
Yksikdiden oma yhteisollisyys

Yhteisollisyyden kokeminen
tarkeana (laitoksessa)

Laitoksessa yhteisollisyyskulttuurin
olemassaolo

Uudenlaisen yhteisollisyyden
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tuleminen uusissa yksikdissa

Asumisen puolella yhteisollis-
ten tapahtumien oleminen

Yhdessa tekemisen tuleminen
luonnostaan

Yhteisooisyyden rakentamisen
tarve ennen muuttoa

Laitosyhteisollisyyden hajoa-
miselle ei haittaa

Uudenlaisen yhteis6llisyyden rakenta-
minen uusissa yksikoissa

Osassa ykiskoita yhteisollisyy-
den jo toimiminen

Tarve yhteisollisyyden rake-
tamiselle

Yhteisollisyyden jo ndkyminen
tyossa

Yksikoiden erilaiset tilanteet yhteisol-
lisyydessa

Ongelmatilanteissa auttami-
nen

Ei yksin jattaminen

Yhdessa asioiden ratkaisemi-
nen

Yhdessa ongelmien ratkaise-
minen

Yhdessa asioiden ratkominen yhteisol-
lisyydessa

Kaveripiiri yhteisollisyys vaa-
réa yhteisollisyytta

Kaveripiiriyhteisollisyyden
”kitkeminen”

Kaveripiiriyhteisollisyyteen puuttumi-
sen tarve

Taulukko 15: Kehlan l&hij

ohtajien kuvaus yhteisollisyydesta muutoksessa

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Sosiaalitydssa aina yhteiséon
kuuluminen

Asiakkaat mukana yhteisolli-
syydessa

Asiakkaat keskiossa

Asiakkaat yhteisollisyyden keskidssa

Ryhmékodissa oleminen voi-
mavarana

Toinen toista tukeminen ryh-
mékodissa

Yhteisollisyys myds perheissa
Yhteisollisyys normalisaationa

Ongelmakayttaytymisen va-
heneminen

Asiakas ryhmén tasa-arvoisena
jasenend

Yhteisollisyys asiakkaan tukena

Yhteisollisyys asiakkaan tukena,
yhteiséllisyys tydyhteison ja
lahijohtamisen tukena.
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Asukaskokoukissa vaikuttami-
nen

Yhteisdssd normien ja saanto-
jen hakeminen

Asiakas asioihin vaikuttajana raamien
sisélla

Yhteishengen oleminen yhtei-
sOllisyydessa

Tyo6kaverin tukeminen

Henkildkunnan yhteisollisyy-
den olemassaolo

Tyoyhteisokokoukissa asioiden
esille tuominen

Tyd6ryhméssa kaikesta keskus-
teleminen ja ja kaiken tarkas-
telu

Henkildkunnan yhteiséllisyys toiminta-
tapana (tydyhteison)

Lahijohtaja viestien kuulijana

Lahijohtaja tydyhteison jase-
nena

Lahijohtajan puoleen kaanty-
misen mahdollisuus

Lahijohtaja suunnan naytta-
jana

Ei lahijohtajan ulkopuolelle
sulkeminen

Lahijohtaja osana yhteisollisyytta

Tyontekijoiden erityisosaami-
sen hyddyntdminen

Tasa-arvoisena jasenena ole-
minen (kaikki)

Erityisosaamisen ja kaikkien jasenten
arvostaminen

Suunnitelmallisen tydn teke-
minen

Ryhmén tukeminen hyvissa
asioissa

Mahdollisuus vaikuttaa yhtei-
sOssa

Suunnitelmallinen ty6 yhteisollisyydes-
sa

Yhteisollisyys vuosien projek-
tina

Osan tyontekijoista karsiutu-
minen

Yhteisollisyyden voimistumi-
nen

ASU:ssa enemman yhteisolli-
syyden korostaminen

Yhteisollisyyden pinnalla ole-
minen

Yhteisollisyys pitkdna prosessina

Yhteisollisyys apuna muutok-
sessa selviamisessa

Yhteisollisyys tyontekijan voimavarana
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Yhteisollisyys voimavarana

Yhteisollisyys tyontekijan
tukena

ja tukena

TyOyhteison menetelmét
tyontekijaa kahlitsevana

TyOyhteison menetelmét
tyontekijan muutosyritysten
estajana

Ryhmépaine estevana tekija-
na

Yhteisollisyys tyontekijan tyontekijan
toimintaa estavana tekijana

Yhteiso ei sopiva kaikille

Yhteison kdantyminen itsedén
vastaan

Yhteisollisyys asiakkaan on-
gelmien liséajana

Yhteisollisyys ei kaikille (asiakkaille)
sopivana

Yksilon tarve kuulua yhteisté6n
Yksilon tarve kuulua johonkin

Tarve kuulua johonkin perus-
tarpeena

Yksilon tarve kuulua yhteisté6n

Taulukko 16: Yhteisollisyys muutoksessa Vaspen lahijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

ASU- tavoitteiden selkiyttaja-
na

Tavoitteet ja kéasitteet siséis-
tettyina

Tavoitteet ja késitteet kristal-
lin kirkkaana

Vuosien varrella tavoitteiden
ja kasitteiden sisaistdminen

Tavoitteiden yhtenevaisyys
muiden tavoitteiden kanssa

ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden itse
siséistdminen

Lahijohtaja tavoitteiden
”suomentajana”

Lahijohtaja kasitteiden "suo-
mentajana”

Lahijohtaja tavoitteiden selkiyttajana

Lahijohtaja ASU:n tavoitteiden
ja kasitteiden selkiyttajana itse
sisdistettyaan ne

Taulukko 17: ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden sisaistaminen lahijohtamistyéssa Kehlan lahi-

johtajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

ASU: n tavoitteet toimintaa
ohjaamassa

My®ds luovien ratkaisujen kayt-
to tavoitteiden suhteen

Tavoitteiden itse pohtiminen

Tavoitteiden kirkastaminen
itselleen

Tavoitteiden jasentdminen
itselleen

ASU: n tavoitteiden itse sisaistaminen
ja toimiminen niiden mukaan

Henkilékunnan kanssa keskus-
telujen kdyminen (tavoitteis-
ta)

Tavoitteiden henkilokunnalle
jasentdminen

Tavoitteiden lapikdyminen
ymmarryksen pohjana

Henkildston kanssa tavoitteiden lapi-
kayminen

Toive ajalle keskustella ta-
voitteista

Toive ajalle syventaa tavoit-
teita yksikoissa

Ajan tarve tavoitteiden lapikaymiseen
henkildston kanssa

ASU:n tavoitteiden itse siséis-
tdminen lahijohtajana ja lapi-
kdyminen henkildston kanssa

Taulukko 18: ASU:n tavoitteiden ja kasitteiden sisaistaminen lahijohtamistydssa Vaspen lahi-

johtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Asiakas aktiivinen omassa
elamassaan

Asiakasnakokulma vahvasti
esilla

Asiakkaan osallisuus elaméassaan

Nakyminen liikuntasopimuk-
sissa

Nakyminen kommunikaatiso-
pimuksissa

Nakyminen asukaslupauksissa

Uudenalaisen ajattelun ndkyminen
asiakastydn suunnitelmallisuutena

Itsemaaraamisoikeuden vah-
vistaminen

Kaikilla (asiakkailla) itsemaa-
radmisoikeuden huomioiminen

Itsemaaraamisarvon oleminen
jo aiemmin

Asiakkailla itsemaaraamisoikeuden
toteutuminen

Asiakkaat paatdksenteossa
mukana

Tuetun paatoksenteon huomi-
oiminen arjessa

Asiakkailla tuetun paatoksenteon to-
teutuminen

Kaikilla (asiakkailla) vuorovai-
kutuksen lisdantyminen

Vuorovaikutuksen lisadminen asiakkail-
la

Asiakkaan kohtaaminen uuden-
laisesta nékdkulmasta ja uuden-
laisen ajattelutavan kaytantéon
viemisen haasteet
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Vuorovaikutuksen lisadminen
asiakkailla

Vuorovaikutuksen lisadminen
asukaskokouksilla

Ohjaustavan muuttuminen

Yksilon kohtaaminen ajan
kanssa

Ajattelutavan alkaminen en-
nen ASU:a

Kulttuurin merkitys toimin-
nassa (kohtaamisessa)

Asiakkaan kohtaaminen toisesta nako-
kulmasta

Voimaannuttaminen asioiden
paattamisessa

Asiakkaan vahvuuksien etsi-
minen

Asiakkaan voimaannuttaminen

Ajatteluatavan kaytantéon
viemisen haastavuus

Ajatteluatavan vieminen
pitkéna prosessina

Ajatteluatavan vieminen isona
tybna

Uudenlaisen ajattelutavan kaytantoon
viemisen haastavuus

Vanhan kulttuurin siirtamisen
estamisen tarve

Asenteiden muokkaus

Koulutuksilla asenteisiin vai-
kuttaminen

Vanhakantaisen ajattelutavan
muuttaminen

Vanhan asenteen helposti
sdilyminen hoitajilla

Uusien tyontekijoiden uppoa-
minen vanhaan asenteeseen

Vanhan asenteen muokkaamisen tarve

Tarve laitosmaisten tydaiko-
jen muuttamiselle asiakasléh-
toisesti

TyOaikajarjestelyilla jousta-
minen asiakaslahtdisesti

Ty6aikojen muuttaminen asiakasléh-
toisesti

Uudenlainen ajattelutapa
avaamatta

Uudenlainen ajattelutapa
vieraana asiana usealle

Uudenlaisen ajattelutavan avaamisen
tarve

Taulukko 19: Uudenlainen ajattelutapa asiakastytssa Kehlan ldhijohtajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Yksilolliset ratkaisut asumi-
sessa

Yksilolliset ratkaisut toimin-
nassa

Yksilollinen elama asiakkailla

Yksil6llisten tarpeiden toteu-
tuminen

Yksilollisten toiveiden toetu-
tuminen

Yksil6llisten ratkaisujen toteutuminen
asiakkaan elamassa

Kodinomainen toiminta
Oma huone kotina
Omatila ajattelu

Perhetyon korostuminen

Toiminnassa “omakoti- ajattelu”

Asiakkailla tuettu paatoksen-
teko

Asiakkailta kysyminen

Asiakkailla paatosvallan
muuttuminen

Ei vastuukysymysten pelkaa-
minen asiakkaan paatoksen-
teossa

Asiakkailla tuetun paatoksenteon to-
teutuminen

Osallistaminen toimintakult-
tuurina

Osallistaminen

Valinnoilla itsemaaraamisoi-
keuteen vaikuttaminen

Vuorovaikutukselle itsemaa-
radmisoikueteen vaikuttami-
nen

Nakokulmilla itsemaaraamis-
oikeuteen vaikuttaminen

Asiakkaan itsemaaraamisoikueden
toteutumiseen vaikuttaminen

Asiakkaan kohtaaminen toi-
sesta nakdkulmasta

Tulokulmaa muuttamalla
asiakkaan elamansisallén
16ytyminen

Tulokulmaa muuttamalla
uusien asioiden I6ytyminen

Asiakkaan kohtaaminen toisenlaisella
nakokulmalla

Asiakkaalle tunteen antami-
nen parjaamisesta ja oppimi-
sesta

Asiakkaalla valintojen teke-
minen

Asiakkaan toimintakyvyn tu-
keminen

Asiakkaan kanssa samalle
tasolle tuleminen

Asiakkaan voimaannuttaminen ja toi-
mintakyvyn tukeminen

Asiakkaan kohtaaminen uuden-
laisesta nékdkulmasta ja toimin-
takulttuurin muutos
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Asennemuokkauksen tekemi-
nen

Vanhojen asenteiden helposti
jéaminen

Tarve asennemuutoksesta
puhumiseen eri foorumeissa

Asennemuokkauksen tarve

Asiakkailla normaalipalvelujen
kayttaminen

Normaalipalvelujen kéyttdminen

Tybaikajarjestelman muutta-
minen

Tybajat asiakasléhtoisiksi ja
henkildstod hyddyttaviksi

Ty6aikojen muuttaminen asiakasléh-
toisesti

Taulukko 20: Uudenlainen

ajattelutapa asiakastydssa Vaspen lahijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Asioiden lapikdyminen yhtei-
sen ymmarryksen varmistami-
seksi

Eri ndkdkulmien pohdinta
ajoissa

Oikea aikainen asioiden pohdinta ja
kasittely yhteisen ymmarryksen var-
mistamiseksi

Tiedottaminen eri foorumeis-
sa

Jatkuva tiedon tuottaminen ja
tiedottaminenen

Lahijohtajien tiedottaminen

Omaisten tiedotus

Jatkuva eri osapuoleten tiedottaminen
eri foorumeissa

Tuen valttamattomyys
Taustatuki johdon tehtavana

Selkedm vision ja strategian
luominen johdon tehtavana

Tuen pyytédminen (johdolta)

Tuen antaminen yksilona ja
ryhména

Paatoksen pitdminen muutok-
sen taustalla

Johdon tehtavana vankkumaton taus-
tatuki seka selkean vision, etté strate-
gian luominen

Henkildstomitoituksen toimi-
vuus lahijohtajan tukena

Ajan jarjestdminen (1ahijohta-
jalle)

Henkildstomitoitus toimivaksi ja ajan
jarjestaminen (lahijohtajalle)

Tydéryhmét
Kokoukset

Tyonohjaus

Kokoukset ja foorumit

ASU:n koulutukset

Koulutus

ASU:un liittyvat koulutukset ja kollek-
tiivinen tuki

Keskustelu

Tiedottaminen

Johdon taustatuki

Resurssit

Kokoukset ja foorumit

Koulutukset
Vertaistuki
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Asenteita muokkaava koulutus

Lahijohtajakoulutus tukena ja
vertaistukena tyolle

Uudelleenkoulutus

(ASU) ideologiaan perehtymi-
nen

Henkildstén perehdytys

Osallistumisen mahdollisuus

Mahdollisuus perehtya ASU- hankkkeen
ideologiaan ja osallistumisen mahdolli-
suus

Tieto muutoksesta

Mahdollisuus osallistua

Taulukko 21: Tuki lahijohtamistydlle muutoksessa johdon edustajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Ajan saaminen ldhijohtajana
muutoksen lapiviemiseen

Ylimaaraisten tdiden karsimi-
nen

Henkildstomaaran pienenta-
minen lahijohtajalla (muutok-
sessa)

Lahijohtajana ajan saaminen ja tdiden
karsiminen

Kokemus tuen saamisesta
omalta esimiehelta

Kokemus tuen saamisesta esimiehelta

Tarve tuelle

Kokemus yksin olemisesta
lahijohtajana

Lahijohtajalla tuen tarpeen oleminen

Tuen saaminen kollegoilta

ASU-tydryhmistéa néakokulmien
saaminen (kollegoilta)

Vertaistuen ja nakdkulmien saaminen
kollegoilta

Toive tehtévien jakamisesta
jonkun kanssa

Toive apulaisosastonhoitajan
saamisesta

Toive osastosihteerin saami-
sesta

Toive tehtévien jakamisesta lahijohta-
jana

Tuen koostuminen esimiehen
tuesta, vertaistuesta, ajasta ja
tehtavien jakamisesta

Taulukko 22: Tuki lahijohtamisty6lle muutoksessa Kehlan léhijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Kollegojen tuki
Vertaistuki

Tyytyvaisyys kollegoiden tu-
keen

Vertaistuen saaminen kollegoilta

Kollegoilta oppiminen ja na-
kékulmien saaminen

Yhdessa oppiminen ja nékdkulmien
jakaminen
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Muutoksen jakaminen kolle-
goiden kanssa

Yhteydenpito kollegan kanssa

Ajatusten peilaaminen kolle-
gan kanssa

Neuvon kysyminen kollegalta
Kollegalle soittaminen

Esimiestapaamiset vertais-
ryhméssa

Verkostoituminen

Esimiesryhmén yhteisollisyys

Verkostoituminen ja yhteydenpito
kollegoihin

Oman esimiehen hyvéksynta
lahijohtajan toiminnalle

Esimies lahijohtajan paatos-
ten takana

Esimiehen tukeen tyytyvaisyys

Oman toiminnan vapaus tyos-
sa

Lahiesimiehen oleminen vai-
keissa tilanteissa mukana

Lahijohtajalla oman esimiehen tuki

Kuulluksi tuleminen johdon
taholta

Lahijohtajien toiveiden huo-
miointi

Kuulluksi tuleminen johdon taholta

Keskustelu eri nakdkulmista

Mahdollisuus asioiden sanomi-
seen “kasvoja menettamatta”

Keskustelu lahiesimiehen
kanssa

Mahdollisuus keskustella eri nakokul-
mista

Muutoksessa yksin oleminen

Ei kaiken kysyminen lahiesi-
miehelt&

Lahiesimiehen kaukana ole-
minen

Kollegoiden ympériinsa ole-
minen

Tuen oleminen kaukana

Teoriatiedon oleminen muu-
toksessa

Muutoksen havainnoinnin
pohjautuminen teoriaan

Toiminnan pohjautuminen
teoriatietoon

Teoriatiedon hyddyntaminen muutok-
sessa

Tuen koostuminen esimiehen
tuesta, vertaistuesta, keskuste-
lusta ja kuulluksi tulemisesta
seka teoriatiedon hyddyntéami-
sesta.

Taulukko 23: Tuki lahijohtamistydlle muutoksessa Vaspen lahijohtajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Muutokseen panostaminen
rahallisesti

Mahdollisuus jarjestaa enem-
man kehittdmispaivia ja ko-
kouksia

Sijaisiin ja varahenkil6ihin

panostaminen

Resurssien 16ytyminen séas-
toista huolimatta ASU-
hankkeen lapiviemiseen

Enemman keskustelun kdymis-
ta

Ajan antaminen lahijohtamis-
tyolle

Ajansaaminen tydyhteison
keskusteluttamiseen

Ajan antaminen pohdinnalle

Resurssien ja keskustelumahdollisuuk-
sien jarjestadminen lahijohtamiseen

Lahijohtajien paineen helpot-
taminen

Ei lahijohtajien loppuun polt-
taminen

Lahijohtamiseen huomion
kiinnittdminen muutoksessa

Lahijohtamiseen huomion kiinnittami-
nen muutoksessa

Keskustelu (tarve) johdon
kanssa suunnasta ja tydnku-
vasta

Johdolta tydnsisaltod tulevai-
suuteen

Johdolta toiminta ajatuksen
saaminen tulevaisuuteen

Johdolta tulevaisuuden vision saami
nenen tyohon

Ei odotuksia

Lahijohtamiseen panostaminen
muutoksessa ja tulevaisuuden
vision saaminen tydhon.

Taulukko 24: Kehlan lahijohtajien odotukset johdolle muutoksessa

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Resurssien kunnossa oleminen

Toive ei samaan muottiin
panemisesta

Toive johdon luottamukseen
toéiden hoitamisessa

Toive luottamuksen ja toiminnanva-
pauden sailyttamisesta

Ei odotuksia

Suurten linjausten tuleminen
johdolta




164
Liite 3

Vammaistyon johtoryhmalla
nékemys suunnasta

Suunnan selkea viestittaminen
esimiehelta

Paatoksenteon selkeys
Tiedottamisen selkeys

ASU-johtamisen malli ja peri-
aatteet

Riittava keskustelu johdon
kannasta léhijohtamiskysy-
mykseen

Lahijohtamisen linjauksen
saaminen johdolta

Lahijohtamislinjauksen tekeminen ja
selke& viestiminen

Palautteen antaminen

Kiinnostus yksittaisten yksi-
kdiden toiminnasta

Palautteen antaminen ja kiinnostus
yksikoita kohtaan

Ylimaaraisten tdiden karsimi-
nen

Muutosprosessissa olevan
tdiden rajaaminen

Toiden karsiminen

Toiminnan vapauden sailymi-
nen, lahijohtamislinjauksen
tekeminen, palaute ja tehtévien
karsiminen

Taulukko 25: Vaspen lahijohtajien odotukset johdolta muutoksessa

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Lahijohtamistydn arvostus
johdolta

Lahijohtamistydn nékeminen
arvokkaana

Lahijohtamistydn haastavuus
laatuvaatimuksista ja talou-
dellisista vaatimuksista

Lahijohtamistydn arvostus positiivisista
kokemuksista ja tyon haastavuudesta

Arvostuksen puutteen tunne
lahijohtamisty6lle johtamis-
kasityksesta

Arvostuksen puutteen tunne
kyseenalaistamisesta

Odotus lahijohtamistydn ar-
vostuksen nousemiselle

Nakemyserot Iahijohtamis-
tyosta

Lahijohtamistydn arvostuksen puut-
teen tunne nakemyseroista ja johta-
miskasityksesta

Lahijohtamistydn arvostuk-
senpuutteen analysoimisen
tarve

Toive arvostukselle suhteessa
vaatimuksiin

Koulutustaustan ja lisékoulu-
tuksen tarpeen selvittdmisen
tarve

Esimies ja lahijohtajasanan
selvittdmisen tarve

Lahijohtamistydn arvostuksen ja kou-
lutustarpeen selvittdmisen tarve

Lahijohtamistydn arvostuksen
tunteen nédkemyserot ja selvit-
tamisen tarve

Taulukko 26: Lahijohtamisty®dn arvostus johdon edustajien kuvaamana
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Alaluokka

Paaluokka

Yhdistavéa kategoria

Lahijohtamistydn arvostuksen
paraneminen vuosien saatossa

Yksikoissa arvostuksen para-
neminen

Kulttuurin meneminen pa-
rempaan suuntaan arvostuk-
sessa

Lahijohtamistydn arvostuksen parane-
minen

Arvostuksen oleminen lahijoh-
tamistydlle

Yksilodiden ja henkildiden
arvostuksen oleminen

Itsella arvostuksen oleminen

Arvostuksen olemassaolo yksiléille ja
lahijohtamistydlle

Arvostus koulutuksiin kannus-
tamalla (esimieheltd)

Arvostus vallan ja tilan anta-
misella (esimieheltd)

Laitospuolella lahijohtamis-
tyon arvostus pitkaan

Oman esimiehen arvostuksen
nékyminen lahijohtajan tydlle

Oman esimiehen arvostuksen
nakyminen pitkan tahtaimen
suunnitelmissa

Oman esimiehen arvostuksen
nakyminen johtamissysteemin
muuttamisessa

Oman esimiehen ymmarrys
lahijohtamistydlle omana
tehtavéana

Oman esimiehen arvostuksen oleminen
lahijohtamistydlle

Kysymys arvostuksen nakymi-
sesta palkassa

Toisaalta ihmisen (lahijohta-
jan)pitdminen “’koneena”

Arvostuksessa ristiriitaisuutta

Kentén erilaiset nakékulmat
lahijohtajan tehtéavankuvasta

Lahiymparist6lla arvostuksen-
puute

Kysymys lahijohtajan perus-
tehtavasta tietyn ryhman
arvostuksena

Painostuksen tuleminen muu-
alta

Toisaalta arvostuksen puut-

Arvostuksen puutteen tunteen muo-
dostuminen l@hijohtamistydn néke-
myserosta

Arvostuksen rakentuminen itses-

ta, oman esimiehen ja ymparis-
ton arvostuksesta.

Nakemyserot arvostuksen puut-
teen tunteen taustalla
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tuminen lahijohtamistyodlle

Kysymys arvostuksesta omana
tybna

Arvostuksen itse ansaitsemi-
nen

Arvostus ei automaattista

Arvostuksen lahteminen oman
tyon arvostuksesta

Arvostuksen rakentuminen omasta
itsesta

Arvostuksen tuleminen tyon-
kehittamisen kautta

Arvostuksen tuleminen koulu-
tuksen kautta

Arvostuksen rakentuminen lahijohta-
jan tydnkuvan kehittdmisen kautta

Mahdollisuus tydn rauhassa
tekemiseen arvostuksena

Resurssien antaminen tyolle
arvostuksena

Arvostuksen tuleminen mah-
dollisuudesta hoitaa tehtava

hyvin

Ajan ja paikan (ty6huoneen)
antaminen lahijohtajan tydlle
arvostuksena

Arvostuksen tuleminen mahdollisuu-
desta hoitaa lahijohtajan tehtava hy-
vin

Arvostus lahijohtamistydn
kiinnostuksesta

Arvostuksen nousun vaikutus
tyon kiinostavuuteen

Arvostuksen vaikutus lahijohtamistyon
vetovoimaisuuteen

Arvostuksen rakentuminen itses-
ta, oman esimiehen ja ymparis-
ton arvostuksesta.

Taulukko 27: Lahijohtamistydn arvostus muutoksessa Kehlan ldhijohtajien kuvaamana

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava kategoria

Kokemus lahijohtamisty6n
arvostuksesta

Kokemus henkilokohtaisesta
arvostuksesta

Esimiehelta saatu luottamus
arvostuksena

Kokemus asukkailta saadusta
arvostuksesta

Kokemus henkilokunnalta
saadusta arvostuksesta

Kokemus lahijohtamistydn arvostuksen
olemassaolosta

Arvostuksen vahaisyyden ko-
kemus

Johdon arvostuksen puutteen
kokemus

Kokemus ldhijohtamistyon ar-
vostuksen olemassaolosta ja sen
puutteesta
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Arvostuksen puutteen tunne
kuuntelemattomuudesta

Kokemus johdon vélisten né-
kemyserojen heijastumisesta
alaspain

Toive organisaatiokulttuurissa
enemmaélle arvostukselle

Arvostuksen nakymattdémyys
palkassa

Johdon arvostuksen puutteen tunteen
kokemus l&hijohtajilla

Taulukko 28: Lahijohtamistydn arvostus muutoksessa Vaspen lahijohtajien kuvaamana
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Liite 4. Informaatiokirje tutkimukseen osallistuville

Hyva esimies!

Toimintaymparistdjen muutokset ja asiakkaiden tarpeiden monimuotoisuus asettavat Sosiaali-
ja terveydenhuollossa uudenlaisia haasteita johtamiselle. Helsingin kaupungin Sosiaaliviras-
tossa on meneilladn Kehitysvammaisten henkildiden yksildllisen asumisen kehittdmishanke eli
ASU- hanke, jossa lahiesimiehet ovat avainasemassa muutoksen lapiviemisessa. Lahijohtamis-
ta Sosiaalialalla ja erityisesti muutoksenjohtamista on tutkittu vahan, joten tutkimustiedolle

aiheesta on tarvetta.

Taman tutkimustarpeen pohjalta seka opintoihini liittyen toteutan kehittdmisprojektin, jonka
tarkoituksena on tuottaa lahiesimiesten teemahaastattelujen avulla tietoa siita millainen lahi-
johtaminen tukee muutosta. Tietoa tuotetaan ASU - hankkeen tuomaan muutosvaiheeseen
kehitysvammaisten laitos- ja asumispalveluissa. Haastatteluista saatua tietoa tullaan kaytta-
maan lahiesimiestyon kehittamiseen seka kevaalla 2011 alkavan ldhiesimiesten koulutuksen
suunnittelussa. Liséksi tuotoksena on mahdollista muodostaa lahijohtamisen malli, joka tukee

muutosta.

Haastattelut toteutetaan ryhmahaastatteluina aiheeseen liittyvien teemojen mukaan pvm+
kk+ vuosi. Haastattelut analysoidaan siséllonanalyysilld. Haastattelut nauhoitetaan ja nauhoi-
temateriaalia kasitellaan luottamuksellisesti ja havitetdan asianmukaisesti tutkimuksen paa-
tyttyd. Tietoja ei luovuteta eteenpdin organisaatiossa ja haastateltavat pysyvat nimettomina.
Haastatteluihin osallistuminen on vapaaehtoista.

Osallistumisenne haastatteluun on arvokasta ja tarkeéa lahiesimiestyon kehittamisen kannal-

ta.

Yhteistyosta kiittaen
Kliininen asiantuntija-opiskelija Yamk Heidi Kosunen
puh. 050-5454221 email. heidi.kosunen@laurea.fi

opinnaytetytn ohjaajat:
Laurea-ammattikorkeakoulun yliopettaja Teija-Kaisa Aholaakko
teija-kaisa.aholaakko@laurea.fi puh. 046-8567348

tydelamaohjaajat: asumispalvelupaallikkd Kristiina Raiha kristiina.raiha@hel.fi

Ja kehitysvammaisten laitospalvelup&allikkd Kirsti Ruusila kirsti.ruusila@hel.fi



mailto:heidi.kosunen@laurea.fi
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mailto:kristiina.raiha@hel.fi
mailto:kirsti.ruusila@hel.fi
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Liite 5. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Haastattelu on osa Yamk- opiskelija Heidi Kosusen opinnaytetyéta, joka toteutetaan
kehittamisprojektina Helsingin kaupungin Sosiaaliviraston aikuistenpalvelujen vastuualueella.
Kehittamisprojektin tarkoituksena on tuottaa teemahaastattelujen avulla tietoa siit4,
millainen lahijohtaminen tukee muutosta. Tietoa tuotetaan ASU- hankkeen tuomaan

muutosvaiheeseen Helsingin kaupungin kehitysvammaisten laitos- ja asumispalveluissa.

Tutkimuskysymykset
1. Millainen lahijohtaminen tukee muutosta (Asu: n tavoitteita) ?
2. Mitk& ovat muutosta estavia ja edistavia tekijoita lahijohtamisessa

3. Millaista tukea lahiesimiehet tarvitsevat muutoksessa?

Tavoitteena on
1. L&hiesimiestydn kehittaminen
2. Tutkimuksesta saadun tiedon kayttadminen 2011 kevaalla alkavan
lahijohtamiskoulutuksen suunnittelussa

3. Muodostaa lahijohtamisen malli, joka tukee muutosta.

Haastattelu toteutetaan ryhméhaastatteluna ja se analysoidaan sisallénanalyysilla. Haastatte-
lutilanne nauhoitetaan. Nauhoitemateriaalia kasitellaan luottamuksellisesti ja havitetdan
asianmukaisesti tutkimuksen paatyttya. Tietoja ei luovuteta eteenpéin organisaatiossa ja
haastateltavat pysyvat nimettdmina. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Suostun

haastatteluun ja haastattelusta saadun tiedon kayttamiseen tutkimuksen aikana.

haastateltava haastattelija
pvm. allekirjoitus ja nimen selvennys pvm. allekirjoitus ja nimen selven-
nys

Tutkimuksen toteuttaa
Kliininen asiantuntija-opiskelija Yamk Heidi Kosunen
puh. 050-5454221 email. heidi.kosunen@laurea.fi

opinnaytetyodn ohjaaja:

Laurea-ammattikorkeakoulun yliopettaja Teija-Kaisa Aholaakko

teija-kaisa.aholaakko@laurea.fi puh. 046-8567348
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170
Liite 6

Liite 6. Arviointilomake ASU-koulutuksen seminaarissa

Alustavien tulosten arviointilomake

Arvioi miten alustavat tulokset vastasivat nakemyksiasi?

Johdon edustajat arvioivat johdon alustavia tuloksia ja lahijohdon edustajat l&hijohdon alus-

tavia tuloksia. Vastaus nimettdmana.

Valitse sopivin vaihtoehto laittamalla rasti
Olen johdon edustaja Olen l&hijohtajien edustaja

Olen osallistunut tutkimukseen En ole osallistunut tutkimukseen

Kiitos osallistumisesta arviointiin!
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Liite 7. Esimerkki siséllonanalyysista

Alkuperéisilmaus Pelkistys Alaluokka Ylaluokka Yhdistava kategoria

..otetaan se asukas ja asukkaan Henkilékunnan huomioiminen Henkilékunnan huomioiminen
nakokulma vahvasti huomioon, — ® yhteisollisyydessa

ettéd henkildstd, mutta myods

asukkaat

Se (yhteisollisyys)on ehdottamisti
vahvistanut meidan tyoyhteisda

Yhteisollisyys tydyhteison

vahvistajana ~—— »  Toiminnan ja tydyhteison

vahvistaja
Tommonen toimintamalli, ——»  Toimintamalli (yhteisﬁW' \
se vahvistaa sitd toimintaa toiminnan vahvistaja Yhteisollisyys tyoyhteison Yhteisollisyys tydyhteison

/ toiminnan vahvistaja —»  tukena

Ty6yhteisdn nédkdkulmasta se — ¥ Tyoyhteison nakokulmasta vahvistavaa
vahvistaa kaikkien.. toimintatapoja

Ja yhteisollisyys on tén tyyppisessa, Yhteisollisyydella hyvén ilmapiirin van ilmapiirin luoja
se luo hyvéan ilmapiirin _—> luomiminen

Se (yhteisollisyys) luo turvaa —— > Yhteisollisyydella turvan luominen <a
Turvan ja lammonluoja

Se (yhteisollisyys) luo lampo6a — » Yhteisollisyydella Iammon luominen b
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