23

( " LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULU
‘ \“/A Lahti University of Applied Sciences
> A

EETTINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN
VALINEENA ASUMISPALVELUISSA.

Kehittdmishanke: Eettisen johtamisen malli Mielenterveyspalve-
luiden tehostetun asumispalveluyksikon esimiestyon kehittami-

seen.

LAHDEN
AMMATTIKORKEAKOULU
Sosiaali- ja terveysalan laitos

Ylempi AMK-tutkinto

Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja
johtaminen, STKJ10Y

Opinndytety6

Syyskuu 2013

Eija Rantanen







Lahden ammattikorkeakoulu

Sosiaali- ja terveysala

Ylempi Ammattikorkeakoulu-tutkinto
Kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelma,

RANTANEN, EIJA: Eettinen johtajuus johtamisen vélineena
asumispalveluissa.
Eettisen johtamisen malli Mielenterveys-
palveluiden asumispalveluyksikon esi-
miestyon kehittdmiseen.

Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen opinnéytetyo, 75 sivua, 23
liitesivua
Syksy/ 2013

THVISTELMA

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda eettisen johtamisen malli sosiaa-
li- ja terveydenhuollon esimiehille (tiiminvetdja, palvelup&allikkd). Mallin avulla
on tarkoitus kehittdd esimiesten eettisen- ja arvojohtamisen taitoja. Eettinen joh-
taminen mahdollistaa oikeudenmukaisuuden toteutumisen esimiestydssa, jolloin
tydyhteison tyohyvinvointi ja tydssa jaksaminen vahvistuu ja lisaantyy.

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Mallin rakentamisen mene-
telmind kaytettiin kehityskeskusteluja, itsearviointia ja henkilostokyselya. Malliin
sisaltyvét itsearviointilomake ja henkilostokysely ovat luotu ja esitestattu kehitta-
mishankkeen aikana. Kehittdmishankkeen tyéryhmaé koostui kehittdjésta ja koh-
deyksikdn koko henkilostosta (N=24), jotka toimivat reflektiopintana kehittamis-
hankkeen aikana.

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kehittdd kohdeyksikon johtamisosaamista
eettisen- ja arvojohtamisen ndkokulmasta. Kohdeorganisaatiolla on useita sosiaa-
lialan asumispalveluyksikditd, joissa voidaan hyddynt&é kehittdmishankkeen tu-
losta ja toimintamallia laajalti. Kehittdmishankkeen on tarkoitus palvella kohdeor-
ganisaation kuntapalveluiden johtamista.

Avainsanat: arvojohtaminen, arvot, eettinen johtaminen, eettisyys, oikeudenmu-
kaisuus.
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ABSTRACT

Aim of this thesis was to develop an ethic model for teamleaders and middlelevel
managers in social- and health care. Aim of the ethic model is to develop the so-
cial- and health care teamleaders and managers ethic skills and value managering.
It gives a change for more moral and fairness leadership and with that, it gives
possibility to grow up wellbeing and healthiness in working environment and em-
ployees.

This developing project was done by action research method. To built up the ethic
model was used the educational discusses, self-evaluation and questionnaires.
Self-evalutional form and questionairing form pre-tested during in this developing
project. Developing team was run by developer and the employees (N= 24) of the
target unit in The Psychosocial Housing Services in Heinola, Finland. They were
used as a reflexion surface during the project.

Purpose of the project was develop the knowledge management in the target unit
looking it from ethic and value perspectives. The target organisation has many
other units where they can use the ethic model to develop teamleaders skills of the
managering area.

Key words: value management, values, ethical leadership, ethic, justice.
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1 JOHDANTO

Eettisyyden kehittyminen vaatii taakseen vahvan késityksen siitd, mitd moraali on.
Lainsaadannolliset normit kertovat sen mita yhteiskunnallisesti ajatellaan olevan
oikein tai véarin. Etiikan nouseminen yhteiskunnalliseksi puheenaiheeksi on tuot-
tanut useisiin Euroopan maihin erityisié eettisia toimikuntia valvomaan ja tarkas-
telemaan eettistd toimintaa. Suomessa virkamiesten toimintaa valvoo oikeuskans-
leri ja eduskunnan oikeusasiamies. (Ikola-Norrbacka 2010, 50-51.) Valtakunnal-
linen sosiaali- ja terveysalan eettinen neuvottelukunta ETENEN tarkoituksena on
ohjata huomiomme eettisiin peruskysymyksiin. Kansalaisten hyvinvointi ja ter-
veyden edistdminen ndhdaan keskeisené toimintaa ohjaavana arvona ja kannatta-
vana yhteiskunnallisena investointina. Etenen antamat suositukset ja ohjeet ohjaa-
vat my0s esimiehen tehtavia. (STM 2012, 38-39.)

Organisaatio- ja tydyhteisotasolla asetetaan myds eettisid arvoja, joiden on tarkoi-
tus olla yhteisesti hyvaksyttyja. Talloin ne auttavat sitouttamaan henkildstoa eetti-
seen toimintaan ilman pakotteita. (Salminen 2008, 112.) Johtamisen haasteena
nahdaankin eettisten arvojen paivittdminen nykypéaivaan sopiviksi, silla julkisen
sektorin yleiseen muutokseen liittyy myods arvojen muutoksia. (Ikola- Norrbacka
2010, 51).

Eettiset priorisointikysymykset, kuten péivéhoidon ja vanhushoidon tila ja tervey-
denhuollon jonot, ovat nousseet julkiseen keskusteluun, vaikka eettinen arvokes-
kustelu asioiden ymparilla on jaanyt heikoksi. Johtamisen mallit ovat avainase-
massa, kun puhutaan toiminnan tehokkuudesta, tydelaman laadusta ja henkil6ston
hyvinvoinnista terveydenhuollon alalla. Paineita johtamiselle asettavat alan ra-
kenneuudistukset myos yksityisell& sektorilla, pula osaavasta henkildstosta ja
tyonjaolliset kysymykset. Johtaminen ja esimiesty0 ovatkin nostettu yhdeksi kan-
salliseksi kehittdmisen kohteeksi KASTE hankkeessa. (Ikola- Norrbacka 2010, 8.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmishanke KASTE 2008-2011
sisdltad tavoitteen uudistaa johtamiskaytantdja ja tydhyvinvoinnin kehittdmista.
Hankkeessa todetaan, ettd on valttamatonta vahvistaa johtamisosaamista ja uudis-

taa johtamiskaytantdja, jotta suunnitellut uudistukset voitaisiin toteuttaa. Toimen-



piteiksi suunniteltiin johtamisen, tydnjaon ja tydhyvinvoinnin kehittamishanketta
seka toiminnan ohjaus- ja seurantajarjestelmien kehittdmista yhteistydssa kunnal-
listen ja valtakunnallisten toimijoiden kanssa. Hanke toimi sosiaali- ja terveysmi-
nisterion ja Tyoterveyslaitoksen johdolla. Benchmarking-jérjestelmien kehittami-
nen nousi myods yhdeksi osatavoitteeksi KASTE-hankkeessa. Benchmarking jar-
jestelmé&t mahdollistavat vertaiskehittdmisen sosiaali- ja terveydenhuollossa.
(KASTE 2008-2011, 38-39.)

Kaste-hanke kuuluu hallituksen politiikkaohjelmiin, jotka ovat hallitusohjelmassa
maadriteltyja laajoja, poikkihallinnollisia tehtdvédkokonaisuuksia, joilla pyritdan
saavuttamaan hallituksen keskeiset tavoitteet. Johtamisella vaikuttavuutta ja veto-
voimaa hoitotyéhon ohjelma tullaan suuntaamaan hoitotyon johtamiseen ja kehit-
tdmiseen sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisohjelman linjausten mukaisesti.
Talla ohjelmalla tuetaan kehittdmisohjelman toimeenpanoa hoitotytssa. (KASTE
2008-2011, 66.)

Johtamiseen liitetddn korkeita odotuksia ja sen odotetaan olevan esimerkillista.
Hyvé maine tekee yrityksesté kilpailukykyisen ja halutun. Se synnyttaa luottamus-
ta ja herattda mielenkiintoa eri sidosryhmien keskuudessa. Lamsén (2007, 1) mu-
kaan kiinnostus eettiseen johtamiseen on ollut Suomessa nousussa kuten myos
kansainvalisesti. Johtajan ominaisuuksilla onkin suoraan vaikutusta alaiskulttuu-

riin ja organisaatiokulttuuriin. (L&msa 2007, 1.)

Johtajan ominaisuuksiin tulisi kuulua motivoituneisuus, itseluottamus ja energi-
syys, sosiaalisiin taitoihin vaikuttavuus ja empatia sek& kognitiivisiin taitoihin
kasitteellinen ajattelukyky ja laaja-alaisuus ndkemyksesséén (bird-eye view). Or-
ganisaation menestykseen ei vaikuta ainoastaan sankarillisuus johtamisessa, vaan
myads vaikuttavalla johtamisella on laaja-alainen yhteys alaisiin ja sosiaaliseen
ympadristoon. (Lappalainen 2012, 139.) Johtamisessa tulisi tavoitella vaikuttavuut-
ta, joka voidaan saavuttaa ainoastaan silloin kun johtamisessa keskitytdén tuotan-
toon ja ihmisiin yhdistéden ihmisen ja tyon vaatimukset samanaikaisesti (P6llanen
2008).



Tassa kehittdmishankkeessa esimiesty6ta ja johtamista tarkastellaan eettisen- ja
arvojohtamisen ndkokulmasta. Tydsséa tullaan kasittelemadn eettistd johtamista ja
arvojohtamista ylemman Ammattikorkeakoulun tutkimusten, pro gradujen seka
vaitoskirjojen kautta. Avainsanoja ovat eettisyys, eettinen johtaminen, arvot ja
arvojohtaminen seké oikeudenmukaisuus. Kehittdmishankkeen tavoitteena on
hyvan ja eettisesti toimivan johtamismallin luominen kohdeyksikkdon. Aihe on
ajankohtainen, silla nykyisin organisaatioiden toiminnalle on asetettu erilaisia
vastuita tuloksen tekemisen lisaksi kuten esimerkiksi yhteiskuntavastuu, sidos-

ryhma vastuu ja vastuu tydhyvinvoinnista. (Mehil&inen Intra 2012).

Kohdeorganisaationa on Mehildinen Kuntapalvelut, mielenterveyskuntoutujien
asumispalvelut, sosiaaliala, Hoivakoti Paavali Heinola. Yksikon lahiesimiehena
eli tiiminvetgjana toimii tdman kehittdmishankkeen kehittgja. Palvelupaallikon
alaisuuteen kuuluu Hoivakodin liséksi asumispalveluyksikkd Kaunisharju Lahdes-
ta. Fyysisesti palvelupééllikko toimii Lahdesta kasin. Koska esimiestason uudistus
on uusi ja tiiminvetdjan ja palvelupaéllikon toimiin valittiin henkildt yksikoiden
ulkopuolelta, haasteena on kehittda toimiva eettisen johtamisen sek& arvojohtami-
sen nédkodkulmat huomioon ottava tapa toimia esimiehind. Esimiesten tyonkuvien
selkeyttdminen ja yhteistydn muodostuminen koetaan tarkeiksi alueiksi. Tiiminve-
tajan selked tyonkuva auttaa rajaamaan tydalueen ja selkeyttda lahiesimies toimin-
taa yksikdssd. Myos tyontekijoiden on hyva nahda ja tietdd oman lahiesimiehen
tehtdvakuva ja toiminta-alueen laajuus / esimiesvastuu / paatostentekovalta. Kun
esimiehet huomioivat johtamisessaan arvot ja eettisyyden, ovat johtamistasot yh-
tendisemmat ja yhteistyd parempaa. Myos alaisten hyvinvointi lisdéntyy ja luot-

tamus esimiehiin kasvaa. (Mehildinen Intra 2012.)



2 KEHITTAMISHANKKEEN TAUSTA

2.1 Kehittdmishankkeen toimintaympéristo

Kohdeorganisaationa kehittdmishankkeelle on Hoivakoti Paavali Heinolan Lusin
kyléassé. Hoivakoti on 45- paikkainen tehostettua asumispalvelua tarjoava asumis-
palveluyksikkd mielenterveyskuntoutujille ja alkodementikoille. Hoivakoti sijait-
see kauniissa maalaismaisemassa kartanomaisessa miljoossa tarjoten hyvét ulkoi-
lu- ja virikemahdollisuudet asukkaille. Jokaisella asukkaalla on oma huone, jonka
voi kalustaa omilla huonekaluilla niin halutessaan. Asukasvalintoihin vaikuttavat
valintakriteerit, joissa fyysinen- ja psyykkinen tila, ladkemyonteisyys seka aggres-
siivisuuden hallinta painottuvat. Y hteistydkumppaneina toimivat ymparistokunnat
Lahti ja Heinola, kuntayhtymat Aava ja Oiva sekd Vantaa, Jarvenpéaa ja Hyvinkaa.
Henkilst6a on yhteensa 21, joista hoitohenkildstoa on 17,5 ja tukihenkilstéa on
3,5. Henkildstovahvuus on 0,4 ohjaajaa asukasta kohden. Hoivakodissa toimii
oma keittid 7 paivaa viikossa valmistaen kaikki péivittdiset ateriat ja leivonnaiset.
Tukihenkil6stoon sijoittuvat keittion 2,5 henkilod ja 1 laitoshuoltaja. (Hoivakoti
Paavali, Rantanen 2012.) Toimijoina kehittdmishankkeessa ovat tydyhteison hen-
Kilosto, palvelupéallikko ja kehittdjana tiiminvetaja. Henkilosto toimii kehittamis-

hankkeessa aktiivisena reflektiopintana ja tiedon tuottajana.

2.2 Johtamisen eri tasot kohdeorganisaatiossa

Kevaan 2011 aikana kdynnistyi organisaatiouudistus mielenterveyspalveluiden
esimiestasolla. Uudella organisoinnilla on haluttu selkiinnytt&a l&hiesimiesten
toimenkuvia ja rooleja, vastata kuntien kilpailutusten mukana tuomiin haasteisiin
ja koulutusvaatimuksiin, parantaa esimiestaitoja, lisata valmiuksia toimia muuttu-
vassa toimintaymparistdssé ja vastata Mehildinen konsernin esimiestydlle tuomiin
haasteisiin. (Mehil&inen.fi/Intra/Kuntapalvelut, 2012.)

Kuntapalveluissa toiminta-alueita syntyi nelja: Pa&dkaupunkiseutu, Keski-Suomen
alue, Hadmeenlinnan alue ja Lahden alue. Johtamistasot ovat yksikénjohtaja, pal-

velupééllikot ja tiiminvetdjat. Jokaisessa toimintayksik0ssé on tiiminvetdja ja pal-



velupééallikko. Palvelupééallikolla voi olla myds kaksi yksikkod riippuen alueesta.
Yksikonjohtajat vastaavat oman alueensa toiminnasta. Kaikkea toimintaa johtaa
Mielenterveyspalveluiden johtaja. Jokaisesta alueesta on tehty organisaatiokaavi-
ot. Uudesta organisaatiomallista on pidetty info-tilaisuudet kesdkuussa 2011 ja se
tuli voimaan alueittain erikseen maaritellylld aikataululla. Esimiehille madriteltiin
my0s koulutusvaatimukset. Jokaisella esimiestasolla vaaditaan myos riittava esi-
miestyon tyokokemus. Alla uusi Lahden alueen organisaatiokaavio.(Kuvio 1.)
(Mehil&inen.fi/Intra/Kuntapalvelut)

YKSIKON
JOHTAJA

PALVELUPAAL- PALVELUPAAL-
LIKKO LIKKO

1 1
[ TIMINVETAJA } [ TIMINVETAJA } [ TIMINVETAJA }
Lahti

Heinola Maéntsala

Kuvio 1. Mehildinen Oy:n Lahden alueen organisaatiokaavio.
(www.mehilainen.fi/Intra/Mehildinen Kuntapalvelut, Mielenterveyspalvelut,
2011)
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3 SOSIAALITYON ERITYISPIIRTEET

3.1 Sosiaalitydn méaritelma

Kehittamishankkeen kohdeyksikko on tehostettua asumispalvelua tuottava yksik-
ko. Mielenterveyspalvelut ja paihdetyd kuuluvat sosiaalityon alaisuuteen ja siita

syysté sosiaalityd madaritellaan tassé kehittamishankkeessa.

Sosiaalityd mééritelladn kansainvélisesti pyrkimykseksi auttaa ja kehittdd ihmisten
tarpeiden tayttadmista ja inhimillisten mahdollisuuksien vahvistamista. Sosiaality0
toimintana saa voimansa ihmisoikeuksista ja sosiaalisesta oikeudenmukaisuudes-
ta. Sosiaality6 pyrkii vahentdmaan kdyhyytta ja tukemaan haavoittavissa olosuh-

teissa elavi ja alistettuja lisadmalla sosiaalista osallisuutta. (Rostila 2001, 23.)

Sosiaalityd méaéritellaan kansainvélisesti IFSW:n (= International Federation of
Social Workers) mukaan toiminnaksi, jonka tavoitteena on lisata hyvinvointia
edistamélla yhteiskunnallista muutosta seka ihmissuhdeongelmien ratkaisua, ela-
manhallintaa ja itsendisyyttd. Sosiaalityon kohteena ovat erilaiset vuorovaikutusti-
lanteet ihmisen ja ympaériston vélilla. Sosiaalityon valineiné kédytetadén sosiaali- ja
kayttdytymisteoreettista seka yhteiskunnan jérjestelmia koskevaa tietoa. Sosiaali-
tyon perustana ovat ihmisoikeuksien ja oikeudenmukaisuuden periaatteet. (Inter-
national Federation of Social Workers 2012.)

Valtakunnallinen sosiaalityon yliopistoverkoston SOSNET:n edustajat ovat laati-
neet professori Kyosti Urposen kanssa sosiaalitydon madrittelyn vuonna 2003 so-
siaali- ja terveysministerion kayttoon.Tausta-aineistona toimi Urposen laatima
sosiaalitydon méarittelypohja. Siiné sosiaality6lla tarkoitetaan yliopistokoulutuksen
saaneen sosiaalityontekijan toimintaa, joka perustuu tieteellisesti tutkittuun tie-
toon, ammatillis-tieteelliseen osaamiseen seka sosiaalityon eettisiin periaatteisiin.
Sosiaality6lld pyritdén vahvistamaan yksiléiden hyvinvointia edistavié olosuhtei-
ta, yhteisojen toimivuutta ja yksildiden toimintakykya. Ty on kokonaisvaltaista
muutosty6ta, jota tehddan yksildiden, perheiden ja yhteisdjen kanssa. Sosiaality6l-
I& pyritdéan sosiaalisten ongelmien tilannearviointiin ja ratkaisuprosesseihin, joiden

tarkoituksena on tukea ihmisten selviytymista. (Henttinen 2011, 33-34.)



Uusi sosiaalihuoltolaki (2012, 38) mé&érittelee sosiaalityon tutkimustietoon perus-
tuvaksi sosiaalihuollon ammatillisen henkilon suunnitelmalliseksi ja tavoitteelli-
seksi ongelmia ehkaisevaksi, niita vahentévaksi tai poistavaksi asiantuntijatyoksi.
Sosiaality® on myos yksildiden, perheiden ja yhteisdjen tuen tarpeen selvittamista
ja arviointiin pohjautuvaa sosiaalista asiantuntija-apua ja sen yhteensovittamista
muiden toimijoiden tarjoaman avun kanssa. Tavoitteena on ihmisten hyvinvoin-
nin, turvallisuuden, osallisuuden, sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja yhdenver-
taisuuden seké yhteisdjen toimivuuden edistaminen. (Henttinen 2011, 32-33;

www.finlex.fi)

Perusteluina edelliseen madritelm&an on Sosiaalihuollon lainsdddannon uudista-
mistydryhmaé raportissa (2012) todennut, etté kyse olisi suunnitelmallisesta ja ta-
voitteellisesta tutkimustietoa hyddyntavastda ammatillisen henkilon toiminnasta,
jolla pyritd&n mydnteiseen muutokseen asiakkaan eldméntilanteessa ja jolla vah-
vistetaan ihmisten omia toiminta edellytyksia. Samalla pyritddn myds torjumaan
sosiaalisia ongelmia ihmisten elinymparistdssa ongelmia ratkaisemalla. Sosiaali-
ty6té tehdaén asiakastyona yksildiden sekéd perheiden kanssa, mutta erityisesti
my0s yhteisojen ja yhdyskuntien hyvinvointiin pyrkivané ehkéisevénai ja raken-
teellisena sosiaalityoné. Jotta tarkoitus toteutuu, edellyttaa se yhteistyota eri ver-
kostojen ja ryhmien kanssa, tutkimus-, kehittamis- ja arviointitoimintaa seka tie-
dottamista.(Raunio 2012.)

3.2 Sosiaalityon arvot

Sosiaalityd on kasvanut humaaneista ja demokraattisista ihanteista ja sosiaalityon
arvot perustuvatkin ihmisten tasa-arvoon, merkitykseen ja ja ihmisarvon kunnioit-
tamiseen. Kéytdnnon sosiaality® on alkanut yli 100 vuotta sitten. Aivan sen alusta
alkaen keskeisend tehtavana on ollut ihmisten tarpeisiin vastaaminen ja mahdollis-
taa heista 16ytyvan voimavarojen kayttoon otto. Sosiaalityon arvot on ilmaistu
kansainvélisissa ja kansallisissa eettisissa saannostoissé. Sosiaalitydssé arvoja
ovat moraalisuus, tietoisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja vastuu. Ammatilli-
sen sosiaalityon tarkeimpané lahtokohtana onkin arvojen ja normien tiedostami-

nen sekd tietoisuus omista arvoista. My0s eettinen vastuunotto siséltyy sosiaali-


http://www.finlex.fi/

tyon l&htokohtiin. ( Rostila 2001, 23; Talentian ammattieettinen lautakunta 2005,
5)

Sosiaality6ssa arvopohdinta on ladattu moraalisilla ja poliittisilla merkityksill&.
Sosiaality® on moraalisen ja poliittisen keskustelun alaista. Rostila (2001, 23-24)
tdhdent&d, ettd sosiaality0ssé ei ole yksimielisyytté arvoista. Sosiaality6 joutuu
jatkuvasti mukautumaan yhteiskunnallisiin ja ideologioita koskeviin muutoksiin.
Arvojen pohdinta koskettaa monia tasoja, kuten yleista yhteiskunnallista tasoa,
paikallista politiikkatasoa ja asiakassuhdetasoa. Arvojen tiedostamista ja eettista
pohdintaa pidetaankin sosiaalitydn ytimend. Tarve eritelld arvoja nousee siitg, etta
ihmisilla on yksildina sekéd ryhmina erilaisia arvoja. Jokaisen tyontekijan omat
henkilokohtaiset arvot vaikuttavat hdnen ammatilliseen toimintaansa. (Rostila
2001, 25.) Sosiaalitieteellisessd mielessa arvot ovat ihmisen yleisluontoisia ja toi-
vottavia padmaaria. Ne ohjaavat ihmisten valintoja ja ympariston havainnointia ja
niitd kaytetddn omien valintojen perusteluihin. Tyypillisid arvoja ovat vapaus,

tasa-arvo ja maailmanrauha.(Helkama 2013, 25.)

Sosiaalipsykologisen arvotutkimuksen alullepanijana toimi Eduard Spranger
(1913). Han erotti kuusi arvosuuntausta, jotka liittyivat eri elamanalueisiin. Hanen
ajatuksenaan oli 10ytéa jokaiselle ihmiselle hdanen taipumuksiaan ja arvojaan vas-
taava tehtéva yhteiskunnassa. Nykyisen arvotutkimuksen yleisin menetelma on
kayttaa arvoluetteloa, jossa arvioidaan arvojen tarkeytté itselle esimerkiksi as-
teikolla 0-7, jossa O= ei merkitystd ja 7= &&rimmaisen tarked. Eniten on kaytetty
Schwartzin arvomittaria, joka siséltdd 56 arvo-osiota. Néista nelisenkymmentd on
osoittautunut tilastoanalyyseissa merkitykseltadn melko samanlaisiksi eri kulttuu-
reissa ja kielissd, kun tutkimuksia on tehty jo 70 maassa. Esimerkkeind tallaisista

arvoista ovat vapaus, tasa-arvo ja kohteliaisuus. (Helkama 2013, 25-26.)

Sosiaality6ta on tehty kautta aikojen ja vield nykyisinkin kéytetdan parikymmenta
vuotta vanhaa mééritelméaa arvoperustasta. Hepworthin, Larsenin & Rooneyn
(1997, 55) mukaan sosiaalitydn tulee perustua neljaan sosiaalityén perusarvoon,
joita ovat:

1. Jokaisella on oikeus saada kayttdonsa resurssit, joita han tarvitsee eldman-

ongelmiensa hallinnassa ja kykyjensa kehittdmisessé.



2. Kaikki ihmisyksilot ovat arvokkaita ja ansaitsevat kunnioitusta.

3. Jokaisen yksilon ainutkertaisuus ja yksilollisyys on arvo

4. Jokainen yksilo kykenee kasvuun ja muutokseen, mikéli han saa oikeat re-
surssit. Hanta tulee tukea tekemaan valintoja ongelmiensa ratkaisemiseksi
ja eldaménhallinnan lisd&dmiseksi. (Hepworth, Larsen & Rooney 1997, 55;
Rostila 2001, 25-26.)

Ensimmainen arvo painottaa sosiaality0ssa tehtavaa tyota ja kykya toimia asiak-
kaiden oikeuksien valvojana ja asianajajana. Arvon mukaisesti tyontekija ei saa
toimia tuomarina ja siten laiminlyddéa asiakkaan oikeuksien valvomista. Toisen
arvon haasteena on nahda ja kunnioittaa asiakkaan itseisarvoista arvokkuutta.
Haasteena on myos asiakkaan avuttomuus, vetaytyva kaytos, aggressiivisuus,
pyrkimys hyvaksikayttaa tyontekijaa, asiakkaan liehittely tai sopimusten rikkomi-
nen. Kolmas arvo kytkeytyy laheisesti edelliseen arvoon. Se korostaa ihmisen
arvoa ainutlaatuisena olentona. Ainutlaatuisuuden kunnioittaminen merkitsee sita,
ettd tyontekija oppii tuntemaan asiakkaan maailmaa pyrkien ymmartamaan juuri
tdmén yksilon tapaa ymmartdd omaa eldmaénsa. Hanen tulee myos ilmaista ym-
marryksensa asiakkaan tilanteesta tukevalla ja vahvistavalla tavalla. Neljas arvo
korostaa tydntekijan kunnioitusta asiakkaan oikeuteen ja kykyyn tehda itsendisia
paatoksia ja osallistumiseen prosessiin. Tama arvo Kiteyttaa uskoa asiakkaan ky-
kyyn kasvaa ja tehdd itsellisia valintoja. Tahan arvoon liittyvat eettiset periaatteet
ovat asiakkaan itsemadrdaminen, asiakassuhteen luottamuksellisuus ja asiakkaan
oikeuksista tiedottaminen. (Hepworth ym. 1997, 57-73: Rostila 2001, 23-24.)

Rostilan mukaan (2001, 24) itsemaaraamisen kunnioittamisella tarkoitetaan kay-
tdnndssa sitd, ettd tunnustetaan asiakkaan oikeus ja tarve tehdé vapaasti omat pééa-
toksensa ja valintansa. Asiakkaan itsemaaraédmisoikeuden kunnioittaminen kyt-
keytyy auttamisprosessin luonteen ymmartamiseen. Asiakkaan puolesta tekemi-
nen haittaa ongelmanratkaisussa. Avuttomaksi auttaminen heikentaa asiakasta.
Arvo toteutuu parhaiten sosiaalityontekijan ja asiakkaan yhteistoiminnassa ja
kumppanuudessa. Tyontekija on mahdollistaja ja tukija. Luottamuksellisuus on
osa asiakassuhdetta ja asiakassuhde perustuukin mité suurimmissa maarin juuri
luottamukselle. Moniammatillisen tydn tarve asettaa uusia haasteita luottamuksel-

lisuuden toteutumiselle. Tyontekijélla pitdékin aina olla asiakkaan kirjallinen
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suostumus, mikéli han kertoo asiakasta koskevia tietoja kolmansille osapuolille.
Luottamuksellisuus on myo6s oikeudellisesti sddnneltya. (Rostila 2001, 32-34.)

Arvot ovat melko pysyvid, mutta eivat taysin. Arvot muuttuvat aikuisidssa jonkin
verran silloin jos yhteiskunnalliset olosuhteet muuttuvat. Ihmiset mukauttavat
arvonsa sithen, mikd on mahdollista ja reagoivat siten mahdollisiin uhkiin. Puohi-
niemen (2002) tekemat havainnot edustavista otoksista vuosina 1991-2001 Pyh-
taalla arvomaailman pysyvyydesté suuren talouslaman alkupuolella arvomaailma
ei juuri muuttunut. Vasta vuonna 2005 tapahtui siirtymd, joka voidaan tulkita
“uusyhteisollisyyden” nousuksi. Itseohjautuvuuden térkeys laski ja yhdenmukai-
suus nousi (Puohiniemi 2006). Selitys tapahtuneelle 16ytynee sosiaalipsykologian
professori Klaus Helkaman mukaan globalisaation mukanaan tuomasta eriarvoi-
suuden ja epdvarmuuden kasvusta. Tama onkin tyypillistd arvomuutoksille. Kun
yksi arvo, esimerkiksi turvallisuus muuttuu, sen lahella Schwartzin mallissa olevat
arvot pyrkivat myds muuttumaan. Muutos on samansuuntainen niin miehilla kuin

naisillakin, koulutetuilla ja vdhemmaén koulutetuilla. (Helkama 2013, 29-30.)

3.3 Sosiaali- ja terveysalan eettinen perusta

Ammattietiikka pohtii tyota ja ammatillisuutta. Se luo toiminnan suuntaviivat.
Oman tyon ja tyokéaytantdjen eettistd pohdintaa ja valmiuksia siihen pidetaan yh-
tend kehittyneen ammatillisuuden tunnusmerkeistd. Eettiset sadnnét ovat ammatil-
listen periaatteiden tunnetuksi tekemista. Eettisten ohjeiden ja sdé&dnndsten tarkoi-
tuksena on antaa ammattihenkilGille ohjeita kuinka toimia ja kuinka suojata palve-
lujen kayttajia vaarinkaytoksiltd. Ammattietiikka ei ole muokattavissa késkyiksi,
joka antaa tiukan menettelytapaohjeen eri tilanteisiin. Sen tarkoituksena on auttaa
ymmartamaan ammattiin liittyvien osaamisalueiden ja sen salliman vallankéyton
rajoitteet ja velvoitteet. Sosiaali- ja terveysalalla onkin erityinen suhde etiikkaan ja
ihmisoikeuksiin. VVoidaankin katsoa, ettd sosiaalialan ty6 on saanut alkunsa eettis-
ten kysymysten pohdinnasta. Sosiaalialan tydn tavoitteena on hyvén tekeminen,
ihmisten auttaminen, karsimysten ja puutteen véhentdminen, muutos ja kehitys.
Eettisyyden vaatimusta lisaa tyohon ja ammattiasemaan liittyva valta ja mahdolli-
suus vaikuttaa asiakkaan eldmaan ja sitd kautta koko yhteiskuntaan. Siksi valta ja
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vallankéyton yhteiskunnallinen oikeutus tulisikin tehdd nakyvaksi tyossa. (STM
2012, 25; Talentian ammattieettinen lautakunta 2005, 5.)

Perustuslaki velvoittaa yhteiskunnan huolehtimaan kaikista jasenistaan ja juuri
sosiaaliala toteuttaakin t4t4 velvoitetta. Kun asiakkaan oikeuksiin joudutaan puut-
tumaan, on toiminnan perustuttava lakiin. Tama merkitsee sitd, ettd hyvillakaan
eettisilla periaatteilla ja arvoilla ei voida perustella toimenpidettd, josta ei ole eri-
tyistd mainintaa laissa. Laillisuus ei kuitenkaan tarkoita eettisyytta eika lainmu-
kaisuus aina takaa oikeudenmukaisuutta. Sen sijaan ammattietiikka ohjaa valintoja
kaikessa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tdissa.(Ammattieettinen lautakunta

2005, 5.)

Talentia on sosiaalialan korkeakoulutettujen ammattijarjesto, joka valvoo jasen-
tensé etuja tytelamassa. Talentia pitéa esillé sosiaalialan arvoja ja kay yhteiskun-
nallista keskustelua eettisesti kestavan tyon tekemisestd. Ammattieettinen lauta-
kunta on laatinut sosiaalialan ammattilaisten eettiset ohjeet (2005) ja kannustaa
alalle valmistuvia ammattieettiseen valaan. Se kasittelee myos tyosta esille nous-
seita eettisia kysymyksié ja ottaa kantaa eettisiin asioihin. Valtakunnallinen sosi-
aali- ja terveysalan eettinen neuvottelukunta ETENE:n tehtdvana on kasitella sosi-
aali- ja terveysalan seka potilaan ja asiakkaan asemaan liittyvia kysymyksia ja
antaa niista suosituksia. Eettinen neuvottelukunta tekee aloitteita, antaa lausuntoja,
her&ttad yhteiskunnallista keskustelua sek& valittaa tietoa sosiaali- ja terveysalan
kansallisista ja kansainvalisista eettisistd kysymyksista. (Sosiaali- ja terveysalan
eettinen neuvottelukunta ETENE 2013.)

Sosiaali- ja terveysalan ymparistdlld on suoraan vaikutusta siihen, miten eettisyys
toteutuu kaytannossa. Y mpéristo vaikuttaa suoraan potilaisiin ja asiakkaisiin kuin
myads tyontekijoihin ja vierailijoihin. Ulrichin, Zimringin, Zhun, Du Bosen, Seon,
Choin, Quanin & Josephin (2008) tutkimusten mukaan hyva hoitoymparistd on
yhteydesséd myos tyontekijoiden hyvinvointiin ja tydkykyyn. Viherympariston
nakeminen ja sielld oleilu vaikuttaa ihmisiin tervehdyttévasti ja eheyttavéasti (Rap-
pe 2005). Fyysinen ympdristd voi monin tavoin tukea turvallisuuden tunteen syn-
tymista ja sailymista. Sosiaali- ja terveysalan fyysisid ympérist6ja leimaakin siell&

tehtdvan tyon laatu. Asiakkaat ja potilaat tulevat saamaan hoitoa, Kipuihin lievi-
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tystd, huolenpitoa ja apua paivittaiseen elaméénsa. Saarnion (2009) tutkimukset
osoittavat sen, miten hoidon psykososiaalinen ja fyysinen ympérist0 ovat tiiviissa
yhteydessé toisiinsa. Vastuu sosiaali- ja terveysalan ymparistostd on kaikilla tyon-
tekijoilla. Hyva ymparistd antaa mahdollisuuden tyéntekijoiden ammattieettiseen
tavoitteeseen toimia asiakkaiden ja potilaiden parhaaksi ja vahinkoja vélttaen.
Fyysinen ympdristo voi vahvistaa asiakkaiden ja potilaiden mahdollisuutta yksi-
tyisyyteen, sosiaalisuuteen seka turvallisuuteen. Meluisa ja epéviihtyiséd ympaéristd

vietii, ettd sen kéyttdjien tarpeita ei oteta vakavasti. (Topo 2013, 62-65.)

Ammatillisella tasolla eettisyys merkitsee kykya pohtia ja kykya kyseenalaistaa
omaa ammatillista toimintaa ja paatoksentekoa, sen oikeudenmukaisuutta ja pe-
rusteita. Sosiaalialalla ammattieettisyys merkitsee halua ja kykya nahdé ja kuulla
erilaisia vaihtoehtoja arjen toiminnassa seka samalla halua ja kyky& mahdollistaa
asiakkaan omien ndkemysten esiin tuleminen. Sosiaalialan ammattilainen kykenee
mya0s arvioimaan Kriittisesti toimintaorganisaatiotaan, sen toiminnan tavoitteita ja
perusteita. Eettisid ohjeita on tulkittava, kehitettava ja niisté tulee voida keskustel-
la jatkuvasti. Tavoitteena on, ettd koko organisaatio, tydyhteiso ja tyontekija osal-
listuvat yhteiseen keskusteluun tydn eettisyydesté. Sosiaali- ja terveydenhuollon
ammattieettisyyteen sisaltyy myos jokaisen tyontekijan vastuu omasta ammatti-
taidostaan, sen yllapitamisesta ja kehittamisesta. Hyvillakaan eettisilla periaatteilla
ei voi korvata puutteellista ammattitaitoa. Tyontekijan vastuulla onkin vastata
oman toimintansa tasosta asiakkailleen ja organisaatiolleen. VValineit4 siihen ovat
esimerkiksi tyénohjaus ja tdydennyskoulutus, itsearviointi ja asiakaspalautteen

kerddminen. (Ammattieettinen lautakunta 2005, 6, 11.)

Eettinen harkinta on osa ammattikéytantoa tyotilanteissa, joita maarittavét erilaiset
moraaliset, poliittiset ja taloudelliset vaatimukset. Eettinen harkinta on téllaisten
ammatilliseen toimintaan liittyvien valintojen, keinojen, kohteiden ja seurausten
késittelemista ja tutkimista. Tehdessaan eettisid valintoja sosiaalialan ammattilai
nen on riippuvainen myds muiden henkildiden tekemista ratkaisuista. (Ammatti-
eettinen lautakunta 2005, 11.)
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3.4 Sosiaalialan johtaminen ja eettisyys

Ideaalitilanteessa johtajat toimivat eettisesti ja tavoittelevat eettisia ratkaisuja paa-
toksenteossaan (Ikola-Norrbacka 2010, 2). Eettista harkintaa tarvitaan kaikessa
sosiaalialan ty6ssa ja erityisesti ristiriitatilanteissa.(Ammattieettinen lautakunta
2005, 11). Sosiaali ja terveydenhuollossa tyon vaatimukset ovat kasvaneet ja tar-
vitaan yhda enemman johtamista, sekd yha vahvempaa johtamista. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa on kyse asiantuntija- ja palveluorganisaatiosta samanaikaisesti,
mika osaltaan asettaa erityisvaatimuksia johtamiselle. My®os tulos ja tehokkuusta-
voitteet ovat tulleet mukaan ja siten myos eettisen toiminnan merkitys korostuu
entisestaan. Sosiaalityon johtamisessa tulisi kyeta ottamaan huomioon asiakkai-
den, tyontekijoiden, sosiaaliviraston seka ulkoisen toimintaympariston asettamat
vaatimukset. (Pekkarinen 2010, 34.)

Eettinen johtajuus on jaanyt johtamisteorioissa vahdisempaan rooliin kuin perin-
teiset johtamistyylit (Moilanen & Salminen 2007, 47). Eettisen johtajuuden voi-
daan sanoa olevan systemaattista ja tietoista pyrkimysta parantaa organisaation
integriteettid. Johtajuudessa yleensa on kyse vallankéytosté ja arvovalinnoista,
mista syysté johtajuuteen kuuluu myos eettinen arviointi. Johtajuutta tulisi voida
arvioida eettisin perustein eli millainen johtajuus on oikeudenmukaista. Johtajuu-
den eettisyytté eli moraalista syvyytta voidaan tarkastella esimerkiksi motiivien,
tekojen seurausten tai johtajan valitsemien vaikuttimien ndkdkulmasta. Eri nako-
kulmista katsottuna johtajan eettisyys voi nayttaytya erilaisena.(Ldmsa & Hautala
2005, 237-238; Ikola-Norrbacka 2010, 81, 84.)

Sosiaalialan johtamisen tutkimukset osoittavat, etta johtamisen tyyleill& on vaiku-
tusta henkildstén tydhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Pekkarisen (2010, 34)
yhteenveto sosiaalialan johtamisen tutkimuksista osoittaa transformatiivisen joh-
tamistyylin tuloksellisuutta etenkin muutostilanteissa. Pekkarinen (2010, 34) tote-
aakin yhteiskunnan monitasoisen sosiaalis-taloudellis-kulttuurisen reformin aihe-
uttavan erityisia paineita sosiaalipalvelujarjestelmén rakenteille ja toimijoille, jol-
loin muutosjohtamisen taidot korostuvat. Eurooppalaisissa tutkimuksissa muutos
liitetd&n uuden julkisjohtamisen paradigmaan kun taas amerikkalaistutkimuksissa

keskeiseen asemaan nousevat johtamisen tehokkuus ja vaikuttavuus. Pekkarisen
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(2010) mukaan sosiaalialan johtamiseen erikoistunutta koulutusta tulisi lisat,
samoin olisi hyva tutkia johtamiskoulutuksen suosioon vaikuttavia tekijoita. Pek-
karinen on listannut myds jatkotutkimusaiheiksi sosiaalialan johtamisessa erityi-
sesti johtamistapojen tutkimuksen henkiloston ndkokulmasta kasin, samoin mitta-
ristojen kehittdminen mittaamaan johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta, seka
henkildston ja johtamisen valistd dynamiikkaa. (Pekkarinen 2010, 34.)

Koskinen (2004) on tutkinut pro gradussaan esimiestyota ja eettisesti kestdvaa
johtamista sosiaalipalvelutoimistoissa. Koskinen hahmotteli esimiestyon siséltdja
ja ulottuvuuksia sosiaality0ssé ja tarkasteli eettisen johtamisen ndkymista seka
eettisten kysymysten huomioimista sosiaalitydn johtamisessa. L&hijohtajat ovat
lahelld kaytannon sosiaalityota ja asiakaspintaa ja siten joutuvat kosketuksiin eet-
tisten kysymysten kanssa jatkuvasti ja heidan oletetaan olevan kykenevia ratkai-
semaan esiin nousseet ongelmat. Sosiaalityon johtamisen erityispiirteind ilmeni
demokraattinen ja kollegiaalinen johtamistapa, jossa asiakastyo ja professionaali-
suus korostuivat. Sosiaalityén normatiivisuus ja juridiikka toimivat johtamistydn
ohjaajina Koskisen (2004) mukaan. Nama teemat valittyvat esimiestyorooleihin
seké eettiset nakokohdat huomioivaan johtamiseen. (Koskinen 2004, 2.)

Sosiaalityon johtajuudessa asiantuntijuuden ja substanssitiedon merkitys korostu-
vat ja esimieheltd vaaditaan k&ytdnnon tyon osaamista seké sosiaalityon periaat-
teiden tuntemusta. Sosiaalityon ideologia ja arvot vélittyvat kuitenkin voimak-
kaasti sosiaalityon johtamiskulttuuriin. Eettiset periaatteet ovat sovellettavissa niin
asiakastyohon kuin johtamiseenkin. Eettisyys ndhdaan sosiaalitydssa sisddnraken-
nettuna ja itsestaan selvyytend, jolloin siihen ei ndhda tarvetta kiinnittaa erityista
huomiota. Koskisen (2004, 2) mukaan sosiaalityon eettistd orientaatiota tulisi

vahvistaa johtamisella. (Koskinen 2004, 2.)

Pekkarisen (2010) katsaus sosiaalialan johtamisen tutkimuksiin osoittaa, etta tut-
kimukset ovat tehty padosin johtamisen ndkdkulmasta. Henkiloston ndkokulma
puuttuu, jolloin tulkintojen tekeminen joutuu epétasapainoon. Esimerkiksi tutkit-
taessa johtajan toivottavia ominaisuuksia yksipuolisesti saattavat tulokset vaaris-
tyd. Julkisjohtaminen nousi esille yli puolessa tutkimuksissa. Julkisjohtaminen

lisad sosiaalialan johtajien painetta talous- ja kustannustehokkuuteen. Taman puo-
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lestaan uskotaan heikentavén jaksamisen resursseja tyontekijatasolla. Pahimmil-
laan tdma voi johtaa johtajien ja alaisten vélisiin konflikteihin tydyhteisoissa.
(Farrel & Morris 2003). Tutkittaessa lastensuojelun sosiaalityonjohtajien stressi-
kokemuksia, todettiin, ettd lahes puolet johtajista kérsi post-traumaattisesta stres-
sireaktiosta, joka oli yhteydessé asiakastyon liséksi ulkoisiin paineisiin kuten kus-
tannustehokkuusvaatimuksiin (Regehr 2002). Johtamisosaaminen ndhdaan kykynéa
yhdistaa asiajohtaminen (management) ja ihmisjohtaminen (leadership) seka taito
ohjata moniammatillista tiimid. Moniammatillisuus asettaa haasteita johtamiselle
osaamisen ja tehtavien hajautuessa usealle alueelle. Avoimeen kommunikaatioon
ja rehellisyydelle perustuva johtamistapa toimii parhaiten muutosvastarinnan va-
hentdmiseksi (Jaskyte 2003). Pekkarinen nostaa esiin Fisherin (2009) tutkimuk-
sen, jossa todetaan sosiaalialan hyotyvan teorioihin perustuvasta johtamisosaami-
sesta, sill& useat teoriat sopivat sosiaalialan ihmiskasitykseen, joka ohjaa sosiaali-
tyon arvoja ja k&ytdnnon asiakastyoté. (Pekkarinen 2010, 21-23.)

Sosiaalialan johtamistutkimuksissa oli tutkittu eri johtamistapoja. Strategisella
johtamistyylill& havaittiin olevan selked organisaation suoritusta tehostava vaiku-
tus, mutta johtamistavan osaaminen todettiin sosiaalialalla olevan monilta osin
puutteellinen (Huotari 2009; Ollila 2006; Daley & Vasu 2005; Hopkins & Hyde
2002). Koko henkildstén mukaanotto strategiseen keskusteluun on sen toteutumi-
sen l&htokohta Huotarin (2009) mukaan. Sosiaalialan johtamista on tutkittu eniten
henkildstojohtamisen viitekehyksesté. Naissa tutkimuksissa johtajan konsultoiva

rooli nousee keskeiseksi johtaja ominaisuudeksi (Wells 2006).

Eettisen johtajan tulee olla tietoinen siitd miten organisaatiossa kohdellaan alaisia
jasiita, miten alaiset kohtelevat organisaation asiakkaita. Johtajan tulee huolehtia
siitd, ettd organisaatiossa on eettiset sadnnot, joita oletetaan kaikkien noudattavan,

esimiehestd alaiseen. (Lawton 2000, 17.)
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3.5 Johtamisen ja tydyhteison etiikka

Eettisyys ei koske vain sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisia, vaan myos
kaikkia sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskevia paatoksia tekevia virkamiehia.
Vaarana on, ettd korostetaan liikaa taloudellisuutta ja tehokkuutta eika ehditd pa-
neutua riittavasti sithen, mika on todellisuudessa mahdollista. Jotta poliittinen
paattdja voisi kantaa eettisen vastuun voimavaroja koskevista paatoksista, tulee
hanen vertailla véeston terveyden ja hyvinvoinnin tilaa, voimavaroja, eri toimin-
tamalleja ja saatuja tuloksia paikallisella, kansallisella ja kansainvalisella tasolla.
Dobel (2005, 173-174) on listannut arvoja joita eettisessa julkisjohtamisessa tulisi
noudattaa. Kaikkien paatosten tulee perustua huolelliseen harkintaan, vahvistet-
tuun toimintapolitikkaan ja lakiin. Kaikessa toiminnassa tulee pyrkié tehokkaa-
seen toimintaan ja vélttaa tuhlausta. N&it4 standardeja tdydentavat demokratian
arvot kuten toiminnan julkinen perustelu ja lapindkyvyyden vaatimus. (Ikola-
Norrbacka 2010, 36.) Yksipuolisuus taloudellisten arvojen korostamisessa johtaa
nopeasti epaeettisiin toimiin. Ne siirtyvat toisilta toiminnan aloilta jollain tavalla
my0s sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Keinottelu taloudellisilla tekij6ill& voi johtaa
toiminnan laadun ja turvallisuuden heikkenemiseen. Johtamisen etiikkaa onkin
syyté tarkkailla kaikilla tasoilla. (STM 2012, 25-26.)

Johtajuuden etiikassa on kyse johtajan kyvysté tehda systemaattisia, eettisesti pe-
rusteltuja paatoksié. Eettisen johtajuuden arvoja ovat oikeudenmukaisuus, myo6ta-
tunto, rehellisyys sekd ndyryys, kohtuullisuus ja varovaisuus. Etiikka ja professio-
nalismi suojaavat ja edistavat yksilollista ja yhteisollista rehellisyytta ja lahjomat-
tomuutta. (Lewis & Gilman 2005, 36-37; lkola-Norrbacka 2010, 36.) Eettisessa
johtamisessa ei kielletd valtasuhteita ja jateta paatoksia tekemattd, mutta ei myos-
kaan tehda paatoksia pelkan aseman perusteella. Paatosten tulee perustua aina
tietoon ja eettiseen harkintaan. Johtamisen eettisyyteen tulee paneutua ja sité tulee
punnita ainakin seuraavista kolmesta nakokulmasta k&sin: 1. Kuinka aidosti ja
innostuneesti johto asettaa tavoitteet ja osoittaa omaa sitoutuneisuuttaan eettisiin
tavoitteisiin. 2. Millaisiin ponnistuksiin ryhdytéén tavoitteita toteutettaessa ja 3.
miten avoimesti tavoitteista keskustellaan, pyritddn johdonmukaisuuteen ja salli-
taan puolueeton arviointi. Johtamisen tulee olla tavoitteellista ja innostusta syn-

nyttdvaa, uusia nédkoaloja luovaa ja tydilmapiiriin vaikuttavaa. (STM 2012, 26-
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27.) Eettiset arvot vaikuttavat tydympariston luomiseen ja tyoviihtyvyyteen, mutta
Jos eettiset arvot ja taloudelliset arvot ovat kesken&éan ristiriitaisia, tulee se ole-
maan hankalaa. (Ikola-Norrbacka 2010, 35: Parviainen & Sarvimaki 1999, 70.)

Johtamistyon etiikka perustuu johtajan perususkomuksiin arvoista, totuudesta ja
todellisuudesta.(Ollila 2006, 63). Johtamisen kehittdmisté pidetdénkin tarkeana
keinona pyrittéessa toteuttamaan terveydenhuollon strategisia tavoitteita. Gron-
roosin ja Peraldn (2004) mukaan terveydenhuollon organisaatiot ja johtaminen
ovat muuttuneet viimeisten kymmenen vuoden aikana. Uudistuminen on nahtavis-
sé& organisaatioiden rakenteissa ja johtajien toimenkuvissa sekd myds erikoissai-
raanhoidossa, ettd perussairaanhoidossa. Johtajien toimenkuvissa muutoksia on
nahtavissa ylimmalla tasolla, keskitasolla seké lahijohdon tasolla. Sosiaali- ja ter-
veyssektorin osittainen hallinnollinen yhdistdminen kotihoidossa on asettanut uu-
sia haasteita perusterveydenhuoltoon. Haasteita asettavat myos véeston ja tervey-
denhuollon henkildstdn ikaantyminen. Nain ollen tarvitaan uusia asiakas- ja hen-
kilostolahtoisia johtamistapoja, jotta tulevaisuuden tuomiin haasteisiin voitaisiin

reakoida ajoissa. (Gronroos & Peréld 2004, 2.)

Etiikan kehittdminen ja kehittyminen vaatii aikaa, mahdollisuutta saada keskittya
esimiesty6hon, olosuhteita ja oikeita vélineita. Terveydenhuollossa eettisyys nayt-
taytyy erilaisena kuin muissa valtion virastoissa. Esimiehille tuleekin tarjota riit-
tavasti ohjeistusta ja tukea, jotta eettinen toiminta olisi mahdollista ja siihen 10y-
tyisi tarvittava tieto-taito. Etiikan kehittymisessa tarkeintd on kuitenkin esimerkil-
14 johtaminen (Ikola- Norrbacka 2010, 69.)

Gronroos ja Perala (2004) tekivat kirjallisuuskatsauksen terveydenhuollon johta-
mistutkimuksiin. Katsauksessa otettiin mukaan vuosien 1992-2002 aikana tehdyt
johtamiseen liittyvat tutkimukset terveydenhuollossa. Mukana oli kansallisia pro
gradu ja véitoskirjatutkimuksia sekd alan lehdissa julkaistut tutkimukset. Koti-
maisten seka ulkomaisten tutkimusten tulosten perusteella osastonhoitajat kokivat
olevansa ensisijaisesti henkildstdjohtajia ja selvidvénsa tehtavastaan hyvin. He
kokivat taitonsa puutteellisiksi kehittdmistehtdvien ja — projektien kaytantéon
viemisessd. Ylihoitajien tehtévissa painottui hoitotyon sisallon ja tydyhteison ke-
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hittdminen, oman asiantuntijuuden kaytto sek& koulutuksen suunnittelu ja toteu-
tus. (Gronroos & Perald 2004, 52)

Laakarijohtajat nahtiin tutkimuksissa usein strategisina johtajina, jotka pitivét tar-
keimpin& osaamisalueina terveydenhuollon hallinnossa tydyhteisdjen ja niissa
esiintyvien ristiriitojen hallintaan liittyvié taitoja, pelisdantéjen tuntemusta julki-
sella sektorilla ja yrityksen johtamiseen liittyvia taitoja. L&hiesimiestasolla sopi-
musohjaus koettiin ulkoapain tulevaksi maéarallis- teknokraattiseksi kontrolliksi.
Lahiesimiehet kokivat tdiman kontrollin l&sndolon kyseenalaistavan asiantuntijoi-
den itsemé&araamisoikeutta ja véahentdvan mahdollisuutta organisaatioiden siséi-
seen priorisointiin. Tulosjohtamisen vaikutukset koettiin erilaisina. Taloudellisia
séastoja ei syntynyt, mutta kustannustietoisuus ja kiinnostus kustannusten mittaa-
miseen lisdéntyi samoin kuin toiminnan tavoitteellisuus. Tulosjohtamisella katsot-
tiin olevan negatiivinen vaikutus tydilmapiiriin. Tutkimustuloksien mukaan erilai-
silla henkildstéjohtamisen ja hajautetun johtamisen muodoilla oli positiivinen
vaikutus henkildston tyytyvéisyyteen, innovatiivisuuteen ja sitoutumiseen. (Gron-
roos & Perald 2004, 52)

Taloudellisen tuloksen tekemisen nimissé ei hyvén hoidon ja palvelun eettisia
periaatteita saa sivuuttaa. Ihmisen mahdollisuuksia tehdé jarkevia paatoksia ja
oman eldméntilanteeseen sopivia valintoja tulisi parantaa. Tydyhteisoissé johtajan
tulisi huolehtia siit4, ettd kaikki kokevat tulleensa ihmisarvoisesti kohdelluiksi ja
ettd tarjolla on mahdollisuuksia kehittdd omaa ty6taan ja kehittyd omassa amma-
tissaan. (STM 2012, 27-28.) Eettisyyden kehittyminen vaatii taakseen vahvan
késityksen siitd mika on oikein, mik& vaarin. Lainsadadénndlliset normit kertovat
sen, mika yhteiskunnallisesti ajatellaan olevan oikein ja vaarin. Etiikan nousemi-
nen yhteiskunnalliseksi puheenaiheeksi on tuottanut Euroopassa erityisié eettisia
toimikuntia valvomaan ja tarkastamaan toimintaa. Suomessakin eri ammateilla on
eettisid neuvottelukuntia etenkin sosiaali- ja terveydenhuollossa. (Ikola- Norr-
backa 2010, 50-51.)

Olemme kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon potentiaalisia asiakkaita. Osa meista
muovaa ja valittaa tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon tilasta, jotkut paattavéat

voimavaroista ja osa toimii ammattitehtavissaan eri sosiaali- ja terveydenhuollon
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kentilld. Kaikissa ndissa tehtavissa on kannettava eettista vastuuta ja edistettava
sen kehitysta. Yhteiskunnan eettinen taso, suhtautuminen muihin ihmisiin ja yh-
teisiin velvollisuuksiin, vastuun kantamiseen, vaaryyksien vélttdmiseen ja hyvén
tekemiseen on pitkan aikavélin ja kehittymisen tulosta. Eettisiin periaatteisiin pa-
neutuminen on osa itsensa kehittdmista ihmisend, sosiaali- ja terveysalan ammatti-

laisena, johtajana ja paattdjand. (STM 2012, 29.)

Kéyttaytymista ohjaava eettinen ilmapiiri syntyy useista lahteistd. Eettisen tason
yllapitdminen ja edistdminen vaatii ponnistuksia monella tasolla ja useilla tahoilla.
Vastuu eettisesta ilmapiirista jakautuu moneen suuntaan, kuten esimerkiksi kasva-
tuksen ja koulutuksen kentille, ammatilliseen opetukseen, tydsséa opastukseen ja
perehdytykseen, tiedonvélitykseen, lainsdddannon ja suositusten tulkintaan ja jat-
kuvaan arviointiin ja valvontaan. Etiikan soveltaminen kaytannon tyéhon edellyt-
t&4, ettd eettiset kysymykset otetaan esille ammatin perus- ja tdydennyskoulutuk-
sissa. Eettisen pohdinnan harjoittelu voi vahentaa tyén henkista kuormitusta ja

pienentad siten uupumisen ja kyynistymisen riskia. (STM 2012, 29-30.)

Tydyhteisojen tulisi tietoisesti organisoida eettista ohjausta osana perehdytysta ja
tyénohjausta. Tyonantajan ja esimiehen tulee kuunnella herkélla korvalla tyéyh-

teison viestejd tyoyhteison eettisesta tilasta ja tydilmapiirista. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon johtamisen tulee perustua julkilausuttuihin eettisiin periaatteisiin, joi-
den kaytdnnon sisaltod rakennetaan johdonmukaisesti eteen tulevia ongelmia rat-
kottaessa.(STM 2012, 30-31.)
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4 EETTINEN JOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLOSSA

4.1 Eettinen johtaminen

Uudenaikaisempia johtamismalleja ovat laatujohtaminen, tulosjohtaminen, arvo-
johtaminen, muutosjohtaminen ja tilannejohtaminen. NyKkyisin on alettu puhua
uutena johtamismallina eettisyydesta ja eettisestd johtamisesta. Erilaisuus johta-
misen teorioissa johtuu organisaatioista, niiden erilaisuudesta ja erilaisista tarpeis-

ta ja toimialoista. (Hallamaa 2010, 7.)

Hallamaa (2010, 47-48) maarittelee etiikan tavaksi suhtautua elaméén. Se on elé-
mantapa ja tapa olla ja el&a. Etiikan voidaan ndin ollen sanoa olevan tutkimusala,
joka tutkii moraalia ja siihen liittyvid kysymyksid, kuten oikeaa ja vaaraa, hyvaa

eldmaé ja arvojen ja eettisen toiminnan periaatteita. Hallamaan mielesta eettinen

johtaminen on kaiken johtamisen ydin ja pohja, jossa eettinen ulottuvuus on si-

sédanrakennettuna kaikkeen johtamiseen, paatoksentekoon ja valintoihin.

Ihmisten eettisen johtamisen perimmaisend tarkoituksena on edistéa parhaan
mahdollisen tydyhteison saavuttamista. Eettista johtamista tarvitaan, jotta ihmiset
voisivat tydskennella yhdessa rakentavalla tavalla perustehtévén suorittamisessa.
Kyseessd on Ldmsan mukaan yksinkertaisesti hyvan ja inhimillisesti kestavan
toiminnan edistdminen tydyhteisossa. (Lamsa 2010, 25; Juuti 2011).

Juutin (2011) mukaan hyvé johtaminen edellyttdd aina eettisyytta. Esimies joutuu
tyostdmadn omaa hyveellisyyttédan pitkdan ennen kuin hénen johtamisensa tuottaa
muille hyvaa. Juuti puhuukin hyvejohtamisesta eettisen johtamisen yhteydessa.
Hénen mielestaan johtaminen on hyvan aikaansaamista toisille. Tama edellyttaa
sitd, ettd alaiset luottavat johtajaansa seké niihin toimenpiteisiin, joita johtaja te-
kee johtaessaan tyOyhteisoaan. Juuti pitdékin hyvaa johtamista jaettuna ja keskus-
televana johtamisena. Eettinen johtaminen sallii sen, ettd tyoyhteisossé kaydaan
vuoropuhelua tyotavoista ja toimintamalleista, jonka avulla he l16ytavat itselleen ja
organisaatiolleen parhaan tavan toimia. Eettinen johtaminen on organisaatiolle

myos kilpailuetu pitk&lla tahtaimelld. (Juuti 2011)
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Brownin ja Trevinon (2006) mielestd eettinen johtajuus muistuttaa suuresti tutki-
matonta, joka tarjoaa tutkijoille mahdollisuuden uusiin 16ytoihin ja haasteisiin
johtamisen alalla. Okon (2009, 1) mukaan eettinen eli hyvé johtaja tarkastelee
paatdstensa ja toimintansa seurauksia monelta kantilta. Puhuttaessa hyvasté po-
mosta tarkoitetaan johtajaa, joka toimii rehdisti ja oikeidenmukaisesti. (Okko
2009,1).

Eettinen toiminta méaritelldan Brownin ja Trevinon (2006) artikkelissa siséisen ja
ulkoisen persoonan véliseksi vuorovaikutukseksi, joka nayttaytyy henkilon kéyt-
taytymisen kautta. Se nakyy vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, paatok-
sentekokyvyssa seka johtamisessa. Filosofit ovat usein ldhestyneet eettisté johta-
mista tarkastellen sen ilmenemismuotoja. Johtamisen vaikuttavuuteen on liitetty
johtajan kunniallisuus, luotettavuus, ammatillinen kayttaytyminen seké riippumat-
tomuus. Trevino halusi syventya paremmin aiheeseen mité eettinen johtaminen on
ja omien tutkimustensa kautta hén kirjasi eettisen johtamisen tunnusmerkeiksi

kunniallisuuden, luotettavuuden ja reiluuden. (Brown & Trevino 2006.)

Verratessaan eri johtamistyyleja toisiinsa, Brown ja Trevino (2006) I0ysivat yhta-
laisyyksia sekd myos eroavaisuuksia eettiseen johtamiseen. Samankaltaisuutta
esiintyi tavassa huomioida toisia ihmisia, eettisessa paatoksenteossa, oikeuden-
mukaisuudessa ja roolimallina olemisessa. Eroavaisuuksina he havaitsivat, etta
autenttisella johtajalla oma valta ja voima korostuvat, kun taas eettiselld johtajalla
korostuu moraalinen vuorovaikutus ja muiden huomioonottaminen. Hengellisissa
johtajissa eeppinen (= voitokas, mahtava, sankarillinen) johtajuus korostaa moraa-
lista johtamista ja hengellinen johtajuus korostaa uskoa, toivoa ja visindérista ajat-
telua. Muutosjohtamisessa korostuu visionadrisyys, arvot ja alyllisyys. Kaikilla
edelld mainituista johtamisen malleissa (ei eettinen) on nahtévilla epaitsekkaista
syistd motivoitunut yleinen toisista ihmisista huolehtimisen tarve. Vuorovaikutus-
aspekti on kuitenkin se eroavaisuus, joka erottaa eettisen johtamisen muista joh-

tamisen malleista. (Brown & Trevino, 2006.)
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Kuviossa 2. esitetaan eettisen esimiestyon analyysin lahtokohdat sosiaali- ja ter-
veydenhuollon erityispiirteet huomioiden. Kuvatut 1&htokohdat voivat olla osin
paallekkaisia eivatka niiden kuvaamat asiat ole toisiaan poissulkevia tai vaihtoeh-
toisia. (Ikola-Norrbacka 2010, 60.)

ESIMIES- ALAISSUH-
TEET

PROFESSION
VAATIMUKSET (laki)

JOHTAJAN OMA
ARVOMAAILMA

EETTINEN ESIMIES

KOLLEGIAALISUUS

AMMATTI ETIIKKA
JA EETTINEN
KOODISTO

Kuvio 2. Esimiesty6hon vaikuttavat ammattieettiset ulottuvuudet.(mukaillen lko-
la- Norrbacka 2010, 60).

Eri ammatit asettavat tyolle eettiset ja toiminnalliset vaatimukset ja arvomaail-

man, mika vaikuttaa toimintaan alan esimiehend. Ammatin asettamat vaatimukset
ovat lakisaateisid sekd ammattietiikkaan ja eettiseen koodistoon perustuvia. Eetti-
set koodistot ovat ohjenuorana toiminnalle. Ne eivét vélttdmatta anna selkeita rat-
kaisuvaihtoehtoja kaikkiin ongelmatilanteisiin, mutta toimivat oppaana kohti eet-

tisesti kestavia valintoja. (Ikola-Norbacka 2010, 60.)

Alaiset, kollegat ja yhteistoiminnan sujuvuus ovat tarked tekija esimiehen hakies-
sa omaa eettisté rooliaan esimiehend ja kollegana. Esimies on jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa alaisten ja kollegoiden kanssa. Kollegiaalisuus kuuluu sosiaali- ja

terveydenhuollon kontekstissa myds esimiestyon eettisyyden kuvaan. Kollegiaali-
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suus on esimiesroolin myotd koetuksella, koska esimiehené toimiva kuuluu tyon-
antajien leiriin. Esimiehelld on my6s oma henkilékohtainen arvomaailmansa, mi-

k& myos vaikuttaa hanen johtamistyyliinsa.(Ikola- Norrbacka 2010, 60.)

3.2 Eettisen johtajan ominaispiirteet ja arvot

Eettinen johtaja pyrkii tydssédén johtamaan omien eettisten periaaatteidensa mu-
kaan. Ne eivat ole méérayksia, vaan nakemyksia siitd miten tulisi toimia oikein
eettisid arvoja noudattaen. Eettisen johtamisen perusteena on yhteisesti hyvaksytty
malli toimia. Sen tavoitteena on parantaa tuottavuutta, lisata henkildston tyotyyty-

vaisyytta ja vahvistaa heidan sitoutumistaan organisaatioon. (Salminen 2010,18.)

Jotta johtaja ndhd&an eettisend johtajana, hanen taytyy olla vetovoimainen ja luot-
tamusta herattdva persoona. Eettiset johtajat omaavat korkean moraalin ja omat
arvot, joiden mukaan he toimivat. Brown ja Trevino tekivat kymmenen kohdan
mittariston siitd, miten eettisyys nakyy ihmisissa. Tarkeimmiksi 16ydoiksi he mai-
nitsevat eettisen johtajan tyytyvaisyyden omaan tyohonsé, hanen vaikuttavuuteen-
sa ja kyvykkyyteensd ongelmien ratkaisemiseen. Brown kuvaakin ndiden piirtei-
den liittyvéan vahvasti ideointikykyiseen muutosjohtamiseen. Han toteaakin eetti-
sen johtajan olevan proaktiivinen roolimalli eettisille periaatteille ja toimintamal-
leille. (Brown & Trevino 2006.)

Hallamaa (2010, 48) tukeutuu eettisen johtamisen kivijalkaan, joka muodostuu
eettisesta paattelystd, moraalisista mieltymyksistd ja eettisesta kaytannosté.
Esimies, jolla on taitoa eettiseen paattelykykyyn, hahmottaa asioiden ja tilanteu-
den liittyméakohdat muihin ihmisiin, tilanteisiin ja ratkaisuihin. Tallainen esimies
kykenee ennakoimaan omien ratkaisujensa seuraukset eri tahoilla. Moraaliset
mieltymykset viittaavat omien eettisten periaatteiden tinkimattomyyteen ja niiden
mukaiseen toimintaan. Kivijalan kolmas pilari eli eettiset kaytannot muodostavat
esimiehen kokonaisvaltaisen toimintatavan. Hallamaa onkin sitd mieltg, etta eet-
tista johtamista tulee toteuttaa paivittdin kaikessa johtamistydssa. Jotta eettinen
kivijalka olisi tukeva, on johtajan seistdva omien mielipiteidensé takana selk& suo-
rana. (Hallamaa 2010, 48.)
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Hallamaa toteaakin eettisen johtamisen olevan kaiken johtamisen ydin ja pohja.
Sen tulisi olla sisddnrakennettuna kaikkeen johtamiseen, valintoihin, paatoksiin
seka toimintatapoihin. Eettinen johtaja pyrkii toteuttamaan vastuullista ja kestavaa
henkilostopolitiikkaa, suhdetta kuluttajiin/ asiakkaisiin ja yhteiskuntaan. Organi-
saatioiden eettisyyden laadulla on suoraan vaikutusta taloudelliseen tuottoon.
(Hallamaa 2010, 49.)

Juuti (2011) toteaa artikkelissaan eettisen johtamisen antavan organisaatioille Kil-
pailuetua. Siksi organisaatioiden onkin tarkeéé valita ne toimintamallit ja johtami-
sen mallit, jotka tukevat esimiesten eettisyyden kasvamista. Oikeudenmukainen
toiminta on eettista silloin, kun sita sovelletaan kaikkiin ja vastuullisuudesta tulee
eettista vain silloin, kun vastuun kantaja toimii esimerkillisesti Juutin mukaan.
Johtajan ottaessa johtamisvastuun, han ajaa silloin organisaation seké& jokaisen
hanen vastuualueellaan olevan ihmisen etua. Juuti sanookin eettisen johtamisen
olevan jatkuvaa kamppailua kunnianhimon ja oman tarvitsevuuden seka toisaalta

hyveellisyyden valilla. (Juuti 2011; Romana ym. 2004, 10-11.)

Platonin hyveiden luettelo voisi toimia johtajana kasvun ohjenuorana Juutin
(2011) mukaan. Siina hyveellinen ihminen on viisas, oikeudenmukainen, kohtuul-
linen, hurskas ja rohkea. Viisas johtaja opettelee néité periaatteita 1api uransa ja
luo niiden avulla muille merkityksid, joiden avulla organisaatio voi suunnata me-
nestykseen. Hyvaa johtamista ei siten voi rakentaa pelkéstaén yleisten periaattei-
den varaan. Hyva johtaja toimii oikeidenmukaisesti ja hédn kohtelee muita siten,
kuin toivoisi itseddn kohdeltavan. Hyvan johtajan toiminta tulee perustua saantoi-
hin, jotka toimivat yleisena periaatteena ja pitéa oikein tekemista toiminnan mi-
nimivaatimuksena. (Juuti 2011.) Eettinen johtaja on ennen muuta reilu ja oikeu-
denmukainen. Han kohtelee muita ihmisia niin kuin haluaisi itseddn kohdeltavan.
Seurantavélineitd tah&n hanella on tydilmapiirikyselyt ja kehityskeskustelut.
(Heiskanen ja Salo 2007, 183; Romana ym. 2004, 10-11.)

Nykyajan Y-sukupolvelle (1990-luvulla syntyneet) eettisyys johtamisessa nayttay-
tyy kestavassé kehityksessd, reiluudessa ja rehellisyydessa. Kestava kehitys on
noussut esille viimeaikoina ilmaston muutoksen ja muiden luonnon katastrofien

kautta. Eettiseltd johtajuudelta odotetaan oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, kéy-
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tdnndntyon asiantuntijuutta ja arvostusta. Kehittdmisen mahdollistamisen, positii-
visen palautteen, tuen ja kannustamisen odotetaan olevan eettisen johtajan tyoka-
luja. (Kivimaki 2012, 20, 28.)

4.3 Oikeudenmukaisuus johtamisessa

Oikeudenmukaisuus liittyy vuorovaikutukseen. Oikeudenmukaisuuden kokemus
on subjektiivinen ja se syntyy vuorovaikutuksessa. Oikeudenmukaisuus liséa vas-
tuuta ja luottamusta tydyhteisdssa. Tutkimusprofessori Marianna Virtanen (2012)
madrittelee oikeudenmukaisuuden niin, ettd samanlaisissa tilanteissa ihmisia koh-
dellaan samalla tavalla. (Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998.) Ihmisilla on
tarve tulla hyvéksytyksi ja oikeidenmukainen kohtelu on viesti hyvaksynnasta. Se
vaikuttaa sosiaaliseen identiteettiin, luo myonteistd kuvaa itsestd, luo turvallisuu-
den tunteen seka pystyy ennakoimaan ja vaikuttamaan asioihin. Sosiaalisten suh-
teiden vaikutus nakyy tyontekijoiden tyytyvaisyydessd, he ovat aloitteellisempia,
he auttavat muita tydyhteison jasenid ja sairastavuus on vahentynyt. Virtanen on
kayttanyt tutkimuksessaan Kunta-10 tutkimuksen ja Sairaalahenkilston hyvin-
vointitutkimuksen aineistoja, joista nousi esille oikeudenmukaisen esimiehen piir-
teet. Han on kuunteleva, puolueeton, tiedottaa asioista ajoissa, kunnioittaa tyonte-
kijoiden oikeutta ja haneen voidaan luottaa. Paatokset tehdaan tietoon perustuen.
Virtanen havaitsi tutkimuksessaan menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja
johtamisen vaikuttavan voimakkaasti sairauspoissaoloja véhentavésti. Myos sai-
rauslomien pituuteen silla on vaikutusta Virtasen mukaan. (Virtanen 2012; Linna
2008, 43.

Oikeudenmukaisuuden toteutuminen organisaatiossa on noussut esille ty6elamén
muutosten myo6td. Myos resurssit ja velvoitteet muuttuvat. Henkildston rakenne
monimuotoistuu ja johtamiselle asetetaan uusia vaatimuksia. Tydeldman moni-
muotoisuuden lisddntyminen nostaa oikeudenmukaisen kohtelun tarpeen esille
organisaatioissa. Oikeudenmukaisuusvaatimus on tullut esille myés Otalan (2000)
suomalaisten odotuksia ihannetyOpaikasta kartoittavassa tutkimuksessa. Oikeu-
denmukainen johtaminen on késite tai ilmi0, jossa tiivistyy iso 0sa organisaation

toiminnan perusarvoista. Kokemus epaoikeudenmukaisuudesta tuo tyontekijoissa
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esiin negatiivisia tunnereaktioita, aiheuttaa epdvarmuutta ja uhkaa terveytta (Elo-
vainio, Kiviméaki & Vahtera 2002). Tutkimustulokset osoittavat, etta kun p&atok-
senteon oikeudenmukaisuus koettiin alhaiseksi, se lisési sairauspoissaolokertoja
selvasti miehilld 35:sté 55:een sairauspoissaolokertaan (per sataa tehtya tyovuotta
kohti). Naisilla paatoksenteon koettu oikeudenmukaisuus lisasi sairauspoissaolo-
kertoja 70:std 90:een. Samanlainen tulos saatiin tutkittaessa kohtelun oikeuden-
mukaisuutta, mutta vain naisilla. Miehilla negatiivisten muutosten ja johtamisen
oikeudenmukaisuuden yhteytta sairauspoissaoloihin ei havaittu. (Linna 2008, 9-
10, 45.)

Uusimmat tutkimustulokset viittavat siihen, ettd tyohyvinvoinnilla on tarke& mer-
Kitys tyontekijoiden tydssa jaksamiseen. Merkittavaksi tekijaksi on tutkimusten
mukaan noussut johtamisen oikeudenmukaisuus. Kuntien eldkevakuutus (KEVA)
on teettdnyt tutkimuksen siitd, miten oikeudenmukainen johtaminen koetaan arjen
ty6ssd, miten esimies toimii ja minkaldisia menetelmié hén kayttada oikeudenmu-
kaisessa johtamisessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli 10ytaa kaytannon vélineita

kunta-alan esimiehille. (Romana, Keskinen & Keskinen 2004, 2.)

Tyo6- ja elinkeinoministerion teettdmén tydolobarometrin vuoden 2013 ennakko-
tietojen mukaan noin 85%:a palkansaajista arvioi esimiehen kohtelevan tyonteki-
jOitaan tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti. Tatakin useampi kokee esimiehen
antavan tukea ja apua tarvittaessa. Palautteen annossa joka neljas arvioi esimies-
taan kriittisesti. Mahdollisuus oppia ja osallistua koulutukseen tydpaikalla on li-
sdantynyt viimeisen kymmenen vuoden aikana. Suurin osa vastanneista oli sita
mielt4, etté tyopaikalla voi oppia koko ajan uusia asioita. Tydolobarometrin mu-
kaan julkinen sektori panostaa tydssa oppimiseen ja koulutukseen osallistumiseen

selvésti enemmaén kuin yksityinen sektori. (Turunen 2013, 10.)

Romanan ym. (2004, 4) tutkimusraportin mukaan oikeudenmukaisuus on tasapuo-
lista kohtelua. Kokemus oikeudenmukaisuudesta syntyy vuorovaikutuksessa.
Oikeudenmukaisuutta ovat tyon hyvé organisointi, esimiehen luottamus ja luotet-
tavuus. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen ja selkeét pelisddnnot paatoksente-
ossa ovat oikeudenmukaisuutta. Esimiehen on tunnettava itsensa, tyétilanne ja

tyoyhteisd, mutta tydyhteisollékin on vastuunsa. (Romana ym. 2004, 3-4; Linna
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2008, 53.) Kyky ymmartaa toista ihmista on hyvan johtajuuden perusasioita. Em-
patiataidot ovat tarkeita niin keskustelevalle ja toista kunnioittavalle esimiehelle
kuin alaisellekin. Moraalista mielikuvitusta tydvalineend kéyttaen esimies kyke-
nee hahmottamaan tilanteen toisen ihmisen nakokulmasta niin, ettd tdma tuntee

tulleensa ymmarretyksi (Heiskanen & Salo 2007, 181; Lappalainen 2012, 139.)

Tyontekijoiden mukaan oikeudenmukainen johtaminen on tasapuolista kohtelua,
luottamusta ja luotettavuutta, hyvéa tyon organisointia ja vuorovaikutusta. Nama
nelja ryhmaé edustivat 64 % kaikista haastattelujen maininnoista, jotka koskivat
oikeudenmukaista johtamista Romanan ym. (2004, 8) tutkimuksessa. Loput mai-
ninnoista koskivat tyon kehittamista, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia,
tyon arvostusta, ongelmien késittelya, tiedottamista, tyoyhteison ja tyon tuntemus-
ta, esimiestukea ja esimiehen toimintaa ja palkkauksen oikeudenmukaisuutta.
Tyontekijoiden mukaan tasapuolinen kohtelu ilmenee esimiehen puolueettomuu-
tena ja reiluutena, joka ei suosi ketéén, ei persoonan eikd ammatillisen koulutuk-
sen perusteella. Tasapuolisuus nakyy erityisesti tydvuorojen organisoinnissa, kou-
lutuksiin padsyssa seka lomien jérjestelyssa. Oikeudenmukaisuus vuorovaikutuk-
sessa nakyy tyontekijoiden mielesta siing, ettd esimies keskustelee, kuuntelee, on
ldsna ja on saatavilla. Han valittaa ja on kiinnostunut alaisistaan. Han pyrkii luo-
maan avoimen ilmapiirin tydyhteisdon ja han antaa palautetta seké pystyy vas-
taanottamaan palautetta loukkaantumatta. Esimies osaa organisoida tyot, jakaa
vastuuta ja saa ihmiset innostumaan tydstaan. Han osaa ottaa johtajuuden, on j&-
mékké ja osaa sanoa myos ei. Esimies luottaa alaisiinsa ja on myos itse luotettava,
avoin ja rehellinen. (Romana ym. 2004, 8-9.; Turunen 2013, 10; Linna 2008, 53.)

Esimiehet pitivat puolestaan oikeudenmukaisen johtamisen tarkeimpind element-
teind vuorovaikutusta, vaikutusmahdollisuutta ja menettelyd paatdksenteossa.
Seuraaviksi elementeiksi he nostivat tasapuolisen kohtelun, esimiehen itsetunte-
muksen, esimiehen tilanteentajun ja tydyhteison tuntemuksen. Nama4 seitsemén
luokkaa kasittivat 80 % maininnoista tutkimuksessa. Loput olivat tiedottaminen,
ongelmien kaésittely, luottamus ja luotettavuus seka kokonaisndkemys ja koko-
naisvastuu. Vuorovaikutuksessa esimies on lasnd. Han kuuntelee ja keskustelee
myo0s kriittisesti. Esimies kehittaa tietoisesti avointa ja turvallista keskustelukult-

tuuria. Vaikutusmahdollisuus nakyy siind, etta esimies antaa vastuuta ja han osaa
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delegoida asioita. Han osallistuu, antaa muille mahdollisuuden vaikuttaa asioihin
ja han ottaa myos toiveet huomioon. H&n myd6s huolehtii tydyhteison osaamisen
kehittdmisesté ja motivoi alaisiaan. Esimies on jamakké paatoksenteossa ja han
mya0s perustelee paatoksensa. Han ottaa huomioon kaikkien mielipiteet ja nake-
mykset. Han perustaa toimintansa yhteisesti sovittuihin pelisdantdihin ja periaat-
teisiin. Myo0s véarat paatokset kyetadn purkamaan. Tasapuolinen kohtelu nékyy
siind, ettd esimies kohtelee kaikkia tydntekijoita tasapuolisesti. Tamé ilmenee
muumuassa koulutuksiin paésyissa ja tyévuorosuunnittelussa. Tasapuolisuus né-
kyy my®s siind, ettd sadnnot ja sovitut kéytannot koskevat kaikkia tydyhteison
jasenia. (Romana ym. 2004, 8-9.)

Oikeudenmukaisen johtamisen keinoista tyontekijat ja esimiehet olivat Romanan
ym. (2004, 29) tutkimuksen mukaan melko yksimielisid. Naitd ovat kokoukset ja
palaverit, tdiden organisointi ja tydnjako, tiedottaminen, osaamisen varmistami-
nen ja keskusteleminen. Esimiehen toimintatapa on kuitenkin keskeinen tekija
oikeudenmukaisten menetelmien kaytossé, silla vasta esimiehen toiminta osoittaa

menettelyn oikeudenmukaisuuden. (Romana ym. 2004, 29.)

On hyvé muistaa se, etta tydyhteisd mahdollistaa oikeudenmukaisen johtamisen.
Tydyhteisossd on hyva selventaa kaikkien roolit ja yhteisollisyys. Romanan ym.
(2004, 29) tutkimus toi esille myos sen, ettd ndkemys oikeudenmukaisuudesta on
jossain méaarin erilainen tyontekijoilla ja esimiehilld. Jokainen katsoo tydyhteison
toimintaa omasta roolistaan ké&sin. On mahdotonta Romanan ym. mukaan ymmar-
t4é oikeudenmukaisuutta samalla tavalla, koska se on vahvasti henkilokohtainen
ja sidoksissa tilanteeseen. Oikeudenmukainen johtaminen on hyvaa johtamista.
Johtamisen oikeudenmukaisuuskokemukset kuitenkin vaihtelevat yksikditten ja
tyopaikkojen vélilla. Onnistuneeksi koettu kehittdmistoiminta lahentaa yksiloitten
valisid kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta. (Romana ym. 2004, 29-
30; Linna 2008, 43.)
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4.4  Arvojohtaminen

Arvojohtaminen maaritell&an terveydenhuollossa eettisten arvojen kautta vaikut-
tamiseksi, jotka antavat hoitotyolle sen oikeutuksen. Pohdittaessa ihmisen huolen-
pitoa toisesta oletusarvona on, ettd on oikein huolehtia muista ja auttaa muita. (Sar-
viméki & Stenbock-Hult 2009, 13). Arvojohtamisen luonne riippuu johtajan ihmiska-
sityksestd, arvoista ja periaatteista kohdata ihminen seka tavasta olla h&dnen kanssaan.
Eettisten ohjeiden lisaksi arvojohtamisessa ollaan tekemisissa omien moraaliké&sitys-
ten kanssa. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 45.)

Arvojohtaminen perustuu arvopohjan tarpeen tiedostamiselle, arvojen tunnistami-
seen ja johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Arvojohtamisen malli on integ-
roiva eli se sitoutuu hyvin muun johtamisen ja johtamisjarjestelmien kanssa yh-
teen. Hallamaan mukaan eettinen ja arvojohtaminen vaativat organisaatiolta ja
johtajalta sinnikkyytté seké aitoa toimintaa oman johtamisen eettisyyden ja arvo-
pohjan kehittdmiseen. (Hallamaa 2010, 49, 51.)

Organisaation arvojen merkitystd on organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa
korostettu kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensinnékin organisaation arvot tuottavat
yhteisesti jaettuja tulkintoja toivottavasta kayttaytymisesta. Talloin ennustettavuus
lisdéntyy ja roolien véliset ristiriidat vahenevét. Toiseksi arvojen merkitys koros-
tuu, kun kaikki organisaation jasenet jakavat yhteiset arvot. Silloin he tuntevat
toimintansa padmaarat ja ne keinot, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Talloin
voidaan katsoa, ettéd yhteiset arvot legitimoivat yrityksen tavoitteet henkildston
silmissd. Toisaalta vahva yhtendiskulttuuri voi véhent&a innovatiivisuutta ja sita
kautta heikentad yrityksen kykya havainnoida ulkoisen toimintaympéristén muu-
toksia. Organisaatio tekee kdytdnnon toiminnan kautta tarkeimmat ja konkreetti-
simmat arvojaan koskevat ratkaisut. Organisaatio joko elaa tai ei eld méérittelemi-
ensd arvojen mukaisesti. Kajanderin (2001) tekemén pro gradu-tutkielman mu-
kaan organisaation arvot korostivat tuotantoon, tehokkuuteen ja kannattavuuteen
liittyvié arvoja. Organisaatioiden vahva yhtendiskulttuuri on rakentunut padosin
tuotantolaitoksilta omaksuttujen arvojen pohjalle. Kajanderin tutkimuksessa ko-
rostui kasitys johtajasta organisaationsa kulttuurin muokkaajana. Julkisessa kes-

kustelussa on korostettu organisaatiokultuurin ja arvojen merkitysté yrityksen
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menestystekijana seké johtajien roolia kulttuurin muokkaajina. (Kajander 2001,
2.)

Arvojohtaja joutuu méaarittelemaan itselleen arvot. N&in seké johtaja, etta organi-
saatio viestivat henkilostolleen ja sidosryhmilleen viestin siitd, mit4 organisaatio
arvostaa. Jotta arvoista saadaan mahdollisimman paljon hyo6tya, on niiden maarit-
tdminen tehtéva niin yleisella kuin yksil6tasollakin. Arvot toimivat jokaisen paa-
toksen syddmend, joka toimii pohjana kaikille vaihtoehtoisille ratkaisuille ja paa-
toksille. Hallamaan mukaan eettinen ja arvojohtaminen vaikuttavat alaisten hy-
vinvointiin, henkiseen ja fyysiseen terveyteen sekd paatoksiin, joiden takana voi
suoraselkaisesti seisoa. Arvojohtamisen tulisi olla jokapéivéinen osa johtamista.
(Hallamaa 2010, 3, 49.)

Arvojohtajilla katsotaan olevan l&heisemmat suhteet tyontekijoihinsa, silla heidan
suhtautumisensa asioihin ei ole jyrkkaa vaan enemmankin kannustavaa. (Kivimaki
2012, 9). Viinaméki (2008) on paatynyt kolmeen arvoilla johtamisen lajiin, jotka
ovat vahva, ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen. Vahva arvojohtaminen tukeutuu
tilanteeseen, jossa organisaatiolla ja johtajalla on samat arvot. Arvojohtaminen
ajelehtii, jos arvojen merkitys on tilapédinen ja padmaaréat sanelevat arvot. Heikoksi
arvojohtaminen muuttuu silloin kun arvojen merkitys on vahéinen. Talldin ky-
seessa on selviaminen eivétka arvot ole yhteydessa péivittéiseen johtamiseen.
(Salminen 2010, 18)

Hoitotyon johtamisessa arvot ja etiikka nivoutuvat monella tasolla ja monella ta-
valla: p4ddmadréén ja sen toteuttamiseen, vastuuseen potilaista ja hoidon laadusta
ja vastuuseen henkil6kunnasta ja resursseista. Hoitotyon johtaja oikeuttaa toimin-
tansa erilaisten arvojen perusteella. Henkilokunnan tyytyvaisyys johtamiseen liit-
tyy koettuun subjektiiviseen tunteeseen oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta.
Oikeudenmukaisuus luo pohjaa ihmisten véliselle tasa-arvolle. Tallin tasa-
arvosta tulee kokemuksellinen arvo. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 5, 37-38.) Tasa-
arvon edistdminen on ollut suomalaisen yhteiskunnan perusarvona jo ennen itse-
naisyytta (STM 2012, 38-39).
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Hoitotyon johtajuuden arvoiksi muodostuivat kunnioitus, tasa-arvo ja oikeuden-
mukaisuus, itseohjautuvuus, luottamus ja avoimuus Haaraniemen ja Kurtin (2011)
tekeman tutkimuksen mukaan. He tutkivat hoitotydn esimiesten johtajuutta ohjaa-
via arvoja ja arvojen perustaa. Johtajuuden arvojen perustaksi muodostuivat am-
matillinen koulutus, eldamankokemus, tydkokemus, hyvantahtoisuus seka organi-
saation arvot. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 2.)

Itseohjautuvuus hoitotydn johtajuuden arvona tulee esimiesten tavoitteesta tarjota
henkilostolleen vastuullisuutta ja mahdollisuutta oman tydn suunnitteluun. Itseoh-
jautuvuus ndhdaan auttavan tyontekijoiden tyossa jaksamista ja parantavan tyéhy-
vinvointia. Itseohjautuvuus edellyttdé vastuunottoa tehdyista paatoksista ja sen
nahdaan lisaavan sitoutumista organisaatioon. ltseohjautuvuus luo paatoksente-
koon avoimuutta ja vahvistaa toisten hyvinvointia. Luottamus mahdollistuu mui-
den arvojen kautta johtajuudessa. Kunnioitus, avoimuus, oikeudenmukaisuus,
tasa-arvo ja itseohjautuvuus synnyttavét toteutuessaan luottamusta. Luottamus
koetaan lahijohtajien tydssa kaiken tuen ehdoksi. Luottamus muodostuu vuoro-
vaikutuksesta ja johtamisen mahdollistavasta toimintaymparistostd. Avoimuus
hoitotyon johtajuuden arvona luo mielikuvan keskustelevasta yhteisostd, toimin-
nan lapinakyvyydesta ja paatdsten lapinakyvyydesta seka tasa-arvoisuuteen pyrki-
vasta organisaatiosta. Avoimuus maariteltiin olevan yhteydesséa vuorovaikutuk-
seen ja toimintaan yhteisgssa. Se on yksi avoimen dialogin l&htokohtia. Avoimuus
tarvitsee toteutuakseen rohkeutta. Avoimuus itsesséan ei ole arvo, mutta se on
usein madritelty organisaation toimintaa ohjaavaksi arvoksi. Jotta muutokset or-
ganisaatiossa olisivat mahdollisia, avoimuuden tulee toteutua. (Haaraniemi &
Kurtti 2011, 38-39, 40-42., Kroger 2012, 2.)

Johtamistyon tuki koostuu sosiaalisen pddoman elementeistd, joita ovat luottamus,
verkostot ja osaaminen, Krogerin (2012) tutkimuksen mukaan keskijohtajat koke-
vat saamansa tuen riittdvéaksi, mutta toisaalta he olisivat kaivanneet tukea enem-
mankin. Tunne oli subjektiivinen, joka saattoi johtua johtamiskokemuksesta tai
johtamiskoulutuksesta tai sen puutteesta. Krogerin mukaan jo tieto siita, etta tukea
sali tarvittaessa, riitti johtamistyon tueksi. Sosiaalinen pddoma on térkeéssa ase-
massa johtamistyon tukemisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Verkostojen

merkitys korostui vertaisjohtajien ja kollegoiden kanssa. Naiden kautta haetaan
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tukea paatoksentekoon, omien ajatusten peilaamiseen seké tunteiden lapikaymi-
seen. Esimiehell&d on myds tarkeé rooli tukijana ja keskijohdon esimiehet odotta-

vat esimieheltdan tukea johtamistyohon. (Kréger 2012, 2.)

Organisaation arvot nousivat muiden arvojen rinnalle hoitotyon johtajuudessa.
Organisaation arvot ovat organisaation itse méarittelemat. Ne ohjaavat hoitotyota
ja sen johtamista. Organisaation arvot ovat toiminnan periaatteita ja toimintamal-
leja, jotka maarittavét organisaation luonteen ja liittyy kaikkeen sen toimintaan.
Arvot tulee juurruttaa kaikkialle organisaation tasoille ja ne tulee ndkyé toimin-
nassa kaikilla tasoilla. Taloudellisuus ja ja tehokkuus organisaation arvoina maa-
rittelevét paatoksenteon tavoitteeksi nykytilan séilyttdmisen. Kohdeorganisaation
arvot ovat Mehildinen Oy:n arvot, jotka on maaritelty konsernin taholta. Ne ovat
vastuullisuus, ammatillisuus ja ainutlaatuisuus. Arvojen julkituominen antaa or-
ganisaatioille avoimuutta ja kilpailukykya. Johtajuuden arvot myotailevat kan-
sainvalisesti tunnustettua hoitotydn arvopohjaa. On kuitenkin muistettava, etteivat
arvot ole olemassa ilman keskusteluja ihanteista ja henkilokohtaisista arvostuksis-
ta, joista hoitotyon tydpanos koostuu. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 43-44., Mehi-
lainen.fi/Intra, 2012.)

Johtajuuden arvoperusta on kokemuksellinen. Kokemusarvot ovat ihmisten tér-
keina pitdmid asioita. Kokemusarvoiksi méaritelladn kokemukset, jotka ovat in-
himillisesti tarkeiksi koettuja. EIamankokemus johtajuuden arvoperustana sisaltaa
oman eldmaén, perheen, kulttuurin ja uskonnon kautta koettuja arvoja. Johtamises-
sa vaadittu paatoksenteko pohjautuu Haaraniemen ja Kurtin tutkimuksen mukaan
elaménkokemuksen kautta muodostuneeseen arvomaailmaan. Koulutuksen kautta
omaksutut arvot integroituvat yksilon omaan arvomaailmaan ja tdman pohjalta
han tekee péatoksia ja valintoja tyossaan. Kasvatus ja kulttuuri jattavat meihin
joukon arvoja jotka voivat olla myds pysyvié. Hoitotyon johtajuuden arvoihin
vaikuttavat my0os organisaation arvot. Hoitotyon johtaja toteuttaa perustehtdvaan-
sé& henkiloston avulla tekemélld paatoksié ja ohjaamalla tydyhteisdd suuntaan,
jossa se voi tehokkaimmin toimia organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaisesti.
(Haaraniemi & Kurtti 2011, 44-48.)
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4.5 Johtamisen eettisen tilan arviointi

Arviointi tarkoittaa arvon tai ansion osoittamista. Arvot ja eettinen harkinta on
lasna kaikessa sosiaali- ja terveydenhuollossa, silla esimerkiksi tavoitteiden, me-
netelmien ja tyonsisaltdjen valinta perustuu arvoihin. Siksi arviointi kantaakin
eettisia viesteja. Arvioinnin arvoja ovat reiluus, oikeudenmukaisuus, lapinaky-
Vyys, motivoituneisuus ja pysyvyys. Arvioinnissa arviointiperusteet ja — Kriteerit
tulee olla aina arvioitavien kohteiden tiedossa. Arvioinnissa tarvitaan erilaisia
menetelmid ja edistymista tulee peilata asetettuihin tavoitteisiin ja osaamista ku-
vaaviin Kkriteereihin.(Atjonen 2005, 1.)

Johtamisen eettisté tilaa arvioitaessa on pyrittdva kuvaamaan oikeudenmukaisuu-
den toteutumista. Samoin myos tulee tarkastella sita, miten hyvén tekeminen, va-
hingon vélttaminen ja voimavarojen tarkoituksenmukainen kayttd ovat onnistu-
neet. Huomiota tulee kiinnittad myods kansalaisten itsemaaraamisen eri osa-
alueiden toteutumiseen. Tarkeimpina néisté pidetdan oikeutta tiedonsaantiin, paa-
toksentekoon, yksityisyyteen ja kykyjen kéyttoon. Eettisen toiminnan arviointi ja
valvonta voivat olla pikkutarkkaa muotoseikkojen tarkastelua tai yleisempaa kay-
tanteiden tarkastelua. Usein puutteet ja ongelmat liittyvat tydyhteisdissa vallitse-
vaan eettiseen ilmapiiriin, joka muokkaa kaikkien suhtautumista tyéhon, tyétove-
reihin, asiakkaisiin ja potilaisiin.(STM 2012 30-31.)

Eettisen arvioinnin ja valvonnan tulisikin kohdistua toiminnan yleiseen eettiseen
tasoon ja sen tulee kehitt&d tyoyhteison toimintaa ja ammattihenkiloston eettista
ohjeistusta. (STM 2012, 37). Eettisessa arvioinnissa tarkedd on kannustaminen ja
vahvuuksien osoittaminen sekd mahdollisuus erinomaisuuden osoittamiseen. (At-
jonen 2005, 2-3).

Eettisen tilan arvioinnissa Atjonen (2005, 2.) td4hdentaa viitt4 isoa periaatetta. Oi-
keudenmukaisuus on yksi vankkumattomimmista periaatteista. Tydyhteisdssa
arviointi tulee suhteuttaa asetettuihin eettisiin tavoitteisiin ja tyontekijoiden ky-
vykkyyteen ja ammattitaitoon. (Atjonen 2005, 2.) Etiikan tilaa arvioitaessa tulee
vertailla toteutunutta kehitysta asetettuihin tavoitteisiin. Riittavien hoitomahdolli-

suuksien tarjoaminen ja niiden tasa-arvoinen toteutuminen ovat tarkeimmasta
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paéastd. Samoin tulee vertailla alueellisia ja paikallisia tuloksia keskendén. Vertail-
tavien ulottuvuuksien tulee koskea terveyden- ja hyvinvoinnintilaa, asiakkaan
asemaa, palvelun ja hoidon laatua, henkildston osaamista, johtamisen kéytantoja
ja tyéhyvinvointia. Myds voimavarojen riittavyytta ja sen tehokasta kayttoa tulee
arvioida. (STM 2012, 37; Atjonen 2005, 2-3.)

Eettisesti kestavéa toiminta vahvistuu yhteiskuntapoliittisella kannustamisella seké
rangaistuksen uhalla, jos néill& vaikuttamisen muodoilla on yhteys ihmisen intres-
seihin. (Bjorklund & Hallamaa 2013, 33-35.) Bjorklundin (2012, 25.) mukaan
eettisesti kestavaan toimintaan ei voida kannustaa pelkilla pakotteilla eikéa palkin-
noilla. Eettisesti kestava toiminta kunnioittaa toimijoiden autonomiaa, erilaisia
tarpeita sekd hyva- kasityksiad. Tyokalujen tulee olla sellaisia, ettd toimijuuteen

vaikuttaminen on mahdollista ja tehokasta. (Bjoklund 2012, 25.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon etiikka koskee my6s ihmisten valista vuorovaikutus-
ta ja kohtaamista. Vuorovaikutustaidot korostuvatkin juuri sosiaali- ja terveyden-
huollossa. Etiikan tilan indikaattorit antavat tietoa yhdenvertaisuuden toteutumi-
sesta sekd yhteisten resurssien tehokkaasta kaytosté ja niiden oikeudenmukaisesta
jakautumisesta. Ne kertovat myos itsemadraamisoikeuden mahdollisuuksista ja
rajoituksista seké hyvan tekemisen ja vahingon vélttdmisen periaatteen toteutumi-

sesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. (STM 2012, 37-39.)

Bjorklundin (2012, 25) mukaan eettisen toiminnan arvioinnin tyokalujen tulee olla
tehokkaita ja toimivia. Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli eettisesti toimi-
van johtamisen mallin kehittdminen kohdeyksikon esimiehille, jonka siséltamat
mittarit / menetelmét auttavat arvioimaan esimiehen omaa eettisté toimintaa tyo-
yhteisossé. Tassé kehittdmishankkeessa tuotettiin eettisen johtamisen malli, jolla
arvioidaan johtamisen eettista tilaa itsearvioinnin, kehityskeskustelujen ja henki-
I6kunnalle suunnatun kyselylomakkeen kautta. Nailla menetelmilld saadaan tietoa
yhdenvertaisuuden toteutumisesta tyoyhteisssd, vuorovaikutustaidoista, johtami-
sen oikeudenmukaisuudesta ja eettisyyden tasosta. Eettista johtamista arvioitaessa
mallin avulla saatuja tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin. Vertailtavat ulot-

tuvuudet koskevat johtamiskaytanteitd ja tyohyvinvointia.
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4.6 Kehityskeskustelut eettisen johtamisen valineena

Kehityskeskustelut ovat nykyisin keskeinen johtamisen véaline seké suoriutumisen
arviointiin sopiva tyokalu. Kehityskeskusteluista hyodyllisiksi tekeminen edellyt-
t&4 sitd, ettd ne ovat myds aidosti osa johtamisjarjestelmaé. Kosken (2008) mu-
kaan hoitotyon l&hiesimiehet kayttivat kehityskeskusteluja osanana johtamista ja
pitivat niita tarkedssa asemassa osaamisen johtamisessa (Koski 2008, 3.) Kehitys-
keskustelujen voidaan nédhdéa tukevan eettista johtamista Kunta-10-tutkimuksen
mukaan. Kunta 10 -tutkimusaineistossa, joka on osa laajaa kuntien henkiloston
hyvinvointitutkimusaineistoa, havaittiin, etta hyodylliseksi koetulla kehityskes-
kustelulla oli mahdollista parantaa alaisen kokemuksia oikeudenmukaisuudesta
paatdksenteossa ja kohtelussa. (Linna 2008, 43-44; Ruoranen 2010, 52.)

Kehityskeskusteluissa esimies ja tyontekijé suuntaavat ajatuksensa tulevaisuuteen,
arvioivat tyontekijan tyéssa onnistumista ja tiimin toimintaa seka suunnittelevat
tyontekoa ja mahdollisia muutoksia tydyhteisossa ja tydssa. He keskustelevat ja
arvioivat myods esimiehen ty0ssé suoriutumista ja organisaation asioita. Kehitys-
keskusteluja pidetaan luottamuksellisina ja hyddyllisind keskustelutilanteina, joi-
den avulla alaisten osaamista voidaan kehittad. Niisté esille nousseet asiat hyo-
dynnetaén tulevassa suunnittelussa, tyon ja johtamisen suuntaamisessa ja korjaa-
misessa.(Tyoterveyslaitos 2010; Koski 2008, 3, 54; Juuti & Vuorela 2002, 108.)

Kehityskeskusteluille on erilaisia maaritelmid, jotka viittaavat kehityskeskuste-
luun prosessina, rakenteena, siséltond ja vuorovaikutuksen laatuna. Maariteltdessa
kehityskeskustelun siséltda esiin nostetaan keskustelu tyotehtavistd, tydsuorituk-
sen arvioinnista, palautteesta ja tavoitteista. Juuti ja Vuorela (2002, 108) maaritte-
levét kehityskeskustelun ennalta sovituksi ja suunnitelluksi keskusteluksi esimie-
hen ja alaisen valilla. Keskustelulla on tietty pdamaard, jota leimaa systemaatti-
suus ja s&anndollisyys toteutuksessa. (Juuti & Vuorela 2002, 108; Ruoranen 2010,
47-48.)

Kehityskeskustelu on tavoitteellisen ja osallistavan johtamisen véline, jolloin kes-
kustelun tehtdvané on avoimuuden ja luottamuksen kehittdminen esimiehen ja

alaisen vilille (Juuti ja Vuorela 2002). Juuti ja Vuorela (2002) pitavat kehityskes-
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kusteluita tapahtumana, jossa luodaan perusteita ihmisten vélisille sek& organisaa-
tion eri osien vélisille yhteisty0-kaytanndille (Ruoranen 2010, 48.) Suomalaisessa
tyokulttuurissa kehityskeskusteluissa keskitytaan tyontekijan tietojen ja taitojen
tarkasteluun seka haluun kehittyd. Kehittymistarpeita tulee tarkastella suhteessa
tyon nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. (Ruoranen 2010, 47-48.) Suomessa kehitys-
keskustelujen kaytanteet ovat muotoutuneet niihin osallistuneiden esimiesten ja
tyontekijoiden kokemuksista jo vuosikymmenien ajan. Kehityskeskusteluja on

tutkittu paljon tydhyvinvointindkokulmasta késin. (Alastalo 2009, 6.)

Valpola (2000) madrittelee kehityskeskustelun sisaltéa niiden kysymysten kautta,
joiden avulla tyontekija saa tietdd, mitd hanen pitaé tehdd, miten han suoriutuu ja
valittadkd hanesta kukaan. Onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksena on, etta
se kdydaan hairiottoméssa tilassa ja siihen varataan riittavésti aikaa. Esimiehen
taidot ja rooli on ratkaisevassa asemassa keskustelun onnistumiselle (Mancision
1991.) Valpola (2000) lahtee oletuksesta, ettd monitasoisissa organisaatioissa kul-
lakin tasolla kdydaan kehityskeskustelut. Tama tarkoittaa sita, ettd esimies keskus-
telee my6s oman esimiehensa kanssa. Tarkeana pidetéan sita, ettd keskustelut on
kytkettavissa johtamisjarjestelmaéan, jotta niilla on mielekas funktio. (Ruoranen
2010, 48-49; Koski 2008, 54.)

Sairaalahenkildston hyvinvointitutkimuksiin (2002) osallistuneiden keskuudessa
muutokset tyoyhteisdssa oli koettu myonteisiné. Aineistossa mukana olleista osas-
toista l&hes kaikilla oli kaytossa kehityskeskustelut (19/24). Niiden perusteella
suunniteltiin koulutusta ja niissa kasiteltiin tyoyksikkdon liittyvia toiveita. Tyoyk-
sikdille oli kehityskeskustelujen ohella yhteista kaikkinainen aktiivisuus oman
toiminnan kehittdmisessa ja arvioinnissa. (Makinen, Kiviméki, Elovainio & Vir-
tanen 2002, 76-79.)

Hyodyttomaksi koetut kehityskeskustelut ovat yhteydessa tydntekijoiden koke-
mukseen heikentyneesta kohtelun oikeudenmukaisuudesta. Hyodyllisiksi koetut
kehityskeskustelut puolestaan vahvistivat tyontekijoéissa kohtelun oikeudenmukai-
suutta riippumatta tydssé tapahtuneista muutoksista. Paatoksenteon oikeudenmu-
kaisuuteen ei Linna (2008) tutkimuksessaan havainnut yhteytté. (Linna 2008, 43-
44.)
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Ty6eldmassa tapahtuvaan terveyden edistdmiseen vaikutetaan muilla keinoin kuin
varsinaisilla terveyspalveluilla. Kehityskeskustelut edustavat nditd hyvia kaytan-
teitd ja hyvaa johtamista. (Alastalo 2009, 29.) Ty6hyvinvoinin tulee olla osa joh-
tamista ja johtamista ohjaavaa arvopohjaa. Tyéhyvinvointiin liittyvia asioita tulisi
kasitelld kehityskeskusteluissa (Juuti 2006, 84; Nivala 2006, 105; Vesterinen
2006, 43).

Esimies vaikuttaa siihen, uskalletaanko kehityskeskusteluissa puhua arvoista, tun-
teista, asenteista vai jaako keskustelu tasolle, jossa puhutaan vain asiakysymyksis-
té4, koulutuksista, pagamadristé ja tavoitteista (Wink 2006, 144). Eettisen johtajan
ihmiskasitys perustuu yhteisille arvoille, yhteiselle keskustelulle ja yhteiselle na-
kemykselle tavasta kohdata ihminen (Sérkeld 2002, 45)

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelut ovat tiivis 0sa esimiesty6ta ja johtamis-
jarjestelmad. Kehityskeskustelu tukee organisaation liiketoiminnan tavoitteiden
toteutumista niin toimipisteen kuin konsernin nakékulmasta. Organisaation kehi-
tyskeskusteluissa tarkastellaan osaamisen kehittdmistarpeita ja tyohyvinvoinnin
tilaa seké& kehitystarpeita peilaten niitd organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Ke-
hityskeskusteluissa késitelladn myds yksikén ympéristotavoitteiden toteutumista
osana kunkin tydntekijan omaa tyota. Jokaisella tyontekijélla on oikeus luotta-
mukselliseen kehityskeskusteluun esimiehensé kanssa. Vastuu keskustelujen onni-
tumisesta ja sen hyodyllisyydesta on esimiehelld, ettd myos tyontekijalla itsellaan.

Keskustelujen etenemisesta huolehtii esimies. (Mehiléinen oy, Intra 2012)

Taman kehittdmishankkeen kohdeorganisaation kehityskeskustelut kdyd&én vuo-
sittain elo- syyskuun aikana. Uusien tyontekijoiden kohdalla kehityskeskustelun
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma k&ydaan noin kuuden kuukauden kulut-
tua tyon aloittamisesta perehdytysprosessin jatkumona. Osaamista arvioidaan t&-
mén jalkeen normaalin prosessin mukaisesti. (Mehildinen oy, Intra 2012.) Kehi-
tyskeskustelut toimivat yhtend menetelména eettisen johtamisen mallissa arvioita-
essa esimiestyon eettisyytta ja oikeudenmukaisuutta. Kehityskeskustelut toimivat
my0s kohdeyksikon eettisen tilan arvioinnin ty6kaluna tassa kehittamishankkees-
sa.
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TAVOITE JA TARKOITUS

Kehittdmishankkeen tavoitteena on hyvén ja eettisesti toimivan johtamismallin
luominen tiiminvetdjalle ja palvelupéallikdlle seka antaa heille selkeat roolikuvat
kohdeyksikdssa. Malli tulee siséltdméan eettisen johtamisen ja arvojohtamisen
kehittamiseen tarkoitetut mittarit ja kehittdmissuunnitelmalomakkeen.

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittad kohdeyksikon osaamisen johtamis-
ta eettisen- ja arvojohtamisen nakokulmasta. Organisaatiolla on useita sosiaalialan
asumispalvelujen yksikaitd, joissa voidaan hyddyntad kehittdmishankkeen tulosta
ja toimintamallia. Kehittdmishankkeen on tarkoitus palvella organisaation kunta-

palveluiden esimiestyota.
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6 KEHITTAMISHANKE TOIMINTATUTKIMUKSELLISENA
HANKKEENA

6.1 Toimintatutkimuksen spiraalimalli kehittdmisprosessin kuvaajana

Madriteltdessd mité toimintatutkimus on, voidaan sanoa sen tehtévén olevan
muuttaa todellisuutta sitd tutkimalla ja tutkia todellisuutta sitd muuttamalla. Toi-
mintatutkimuksella tuotetaan tietoa kaytantdjen kehittdmiseksi entistd paremmik-
si. Silla tutkitaan ihmisten sosiaalista toimintaa, joka pohjautuu vuorovaikutuk-
seen. Toimintatutkimus on yleensa ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittdmispro-
jekti, jossa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja.(Heikkinen, Rovio &
Syrjala 2007, 15-17.)

Toimintatutkimuksen lahtékohtana voi olla arkisessa toiminnassa havaittu ongel-
ma, jota ryhdytaan kehittamaan. Tutkimus alkaa jonkin yksityiskohdan ihmette-
lysta ja toiminnan reflektoivasta ajattelusta. Tdma johtaa sitten yha laajempiin ja
yleisempiin kysymyksiin. Toimintatutkimus hahmotetaan yleisesti syklind, johon
kuuluu konstruoivia ja rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva toiminta on uutta ra-
kentavaa, tulevaisuuteen suuntaavaa, kun taas rekonstruoivissa vaiheissa painopis-
te on toteutuneen toiminnan havainnoinnissa ja arvioinnissa. Kokeilun aikana uut-
ta toimintatapaa havainnoidaan ja siitd keratdan havaintoaineistoa. Taman jélkeen
toimintaa arvioidaan tai reflektoidaan. T&ma synnyttaa usein uusia ajatuksia, jotka

ovat uuden kokeilun pohjana. (Heikkinen ym. 2007, 78-79.)

Kehittdmisprosessi voidaan hahmottaa jatkuvana syklina eli spiraalina. Kehitta-
mistoiminnan tehtdvat muodostavat kehan, jossa perusteluvaihetta seuraa organi-
sointi, toteutus ja arviointi. Prosessi jatkuu ensimmaisen kehan jélkeen, jolloin
seuraa uusia kehid perusteluineen, organisoimisineen, toteutuksineen ja arvioin-
teineen. Spiraalimallissa kehittdmistoiminnan tulokset asetetaan siis yh& uudel-
leen arvioitaviksi. Kehittdmistoiminnan voidaankin sanoa olevan tassa mielessé
jatkuva prosessi. Toimintatutkimuksen yhteydessa korostetaankin kehittdmisteh-
tavan spiraalimaista rakennetta. (Toikko & Rantanen 2009, 66.)
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Toikon ja Rantasen (2009, 67) mukaan spiraalimallin ensimméinen kehd muodos-
taa vasta lahtokohdan kehittdmiselle (Kuvio 3.). Reflektio eli arviointivaihe on se
kohta, jossa oppimista tapahtuu. Kehien aikana toimijoiden ajattelu tekee ns. op-
pimissilmukan, josta palataan johtopaatoksen tai oppimisen jalkeen normaaliin
toimintaan. Kehittdminen ei johda totuuteen vaan se johtaa jatkuvaan vuorovaiku-

tukselliseen ja reflektiiviseen tyon kehittdmiseen. (Toikko ja Rantanen 2009, 67.)

Toiminnan kehittaminen

havain-

nointi \

reflektointi

toiminta

parannettu
suunnitelma

havain-
nointi

reflektointi

toiminta

suunnitelma

Kuva 1. Toimintatutkimuksen spiraali.

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen spiraalimalli.(Heikkinen, Rovio & Syrjald 2007,
80)

Tassa kehittamishankkeessa toimintatutkimuksen syklisyys tulee esiin toiminnan
kautta. Kehittdmishankkeen aikainen toiminta esitetddn luvussa 7 sekéd kaaviona.
Alussa kehittdmishankkeen l&ht6tilanne ja tarve kartoitettiin ja tehtiin kehittamis-
hankkeelle toimintasuunnitelma. Taman jélkeen alkoi tietoperustaan tutustuminen
vaitoskirjojen ja pro gradu tOiden kautta. Lahteit4 haettiin e-aineistoista ja tiede-
Kirjastojen tietokannoista. Kehittdmishankkeen toimintavaihe alkoi kehityskeskus-
teluilla, joista tehtiin kuviot. Kuviot rakentuivat arvojohtamisen ja eettisenjohta-
misen ominaispiirteiden kautta. Kehityskeskusteluista esiin nousseet esimiehen

johtajuuden ominaispiirteet sijoitettiin arvojohtajuuden ja eettisen johtajuuden
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piirteiden alle. My0s kehittamistarpeet kirjattiin ylos ja niista tehtiin kuvio. Toi-
minta jatkui esimiehen itsearvioinnilla sek& henkilokunnalle suunnatun kyselylo-
makkeen suunnittelulla ja teettdmisellda (N=24). Toimintavaiheen jélkeen toimin-
tatutkimuksen syklisyys jatkuu reflektoinnilla, jossa henkilokunnan hyvinvointia
ja vuorovaikutusta havainnoitiin péivittaisessa toiminnassa seka kehittdmishank-
keen ty6ryhmapalavereissa. Myos esimiesten (2) viikottaiset palaverit ja keskuste-
lutuokiot liittyvét reflektointivaiheeseen. Seuranta ja arviointivaiheessa arvioitiin
kehittdmishankkeen toimintaa prosessiarvioinnin kautta, jossa tarkasteltiin proses-
sin eri vaiheita ja niiden kulkua ja etenemisté kehittdmishankkeen aikana. Samoin
arvioitiin myos sitd miten asetettuihin tavoitteisiin on paésty. Spiraalin ensimméi-
sen syklin lopussa laadittiin esimiestydn kehittdmissuunnitelma, joka toimii sa-

malla seuraavan syklin toimintasuunnitelman alkuna. (Kuvio 4.)

ITSEARVIOINTI

v

KEHIT Y¥'S-
HENKILOST O- KESKUSTELUT
KYSELY

Kuvio 4. Kehittdmishankkeen toimintatutkimuksellinen spiraali.
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5.2 Henkilostokysely eettisen johtamisen arviointimenetelména

Henkildston osallistuttamisella on tarked merkitys tydyhteison kehittdmiselle.
Henkildstd toimii esimiehen kehittymisen mahdollistajana ja palautteen antajana
seka reflektiopintana henkildstokyselysséd. Henkilostokyselylla saadaan selville
tdman hetken tilanne, joten sitd voidaan kayttad nykytila-analyysina. (Tyo6terveys-
laitos 2010.) Téassa kehittamishankkeessa henkildstokysely tehtiin arvojen, eetti-
sen johtamisen ja oikeudenmukaisuuden periaatteille, jotka nousivat esille tietope-
rustasta. Henkilostokysely toimi tassa kehittdmishankkeessa eettisen johtamisen
mallin mittarina, jolla arvioidaan esimiestyon eettisyyttd ja oikeudenmukaisuuden

toteutumista.

Henkilostolle suunnattu kyselylomake on tiedonkeruuvéline, jolla saadaan sita
tietoa mitd halutaankin. Lomakkeen ulkoasu ja rakenne vaikuttavat vastaajien
aktiivisuuteen. Kanasen (2011, 44) mukaan hyvin suunniteltu lomake on selkeé ja
vastausvaihtoehdot ovat numeroitu. Hyvin suunniteltu ja esteettinen kyselylomak-
keen ulkoasu houkuttelee my6s vastaamaan. (Kananen 2011,44.) Téssa kehitta-
mishankkeessa henkilostokysely toteutettiin 4-portaisella Likert-asteikolla. Henki-
l6stokysely oli kaksi sivuinen ja sisalsi kuusi monivalinta kysymysté ja yhden
kaksiosaisen avoimen kysymyksen. Henkilostokyselyn ensimmaisella sivulla oli
saatekirje kohdeyksikon henkilokunnalle, jossa kerrottiin kyselyn tarkoitus, kyse-
lyn tekijan nimi, palautusaikataulu, kyselylomakkeen palautusohje seké kiitokset
vastaajille kyselyyn osallistumisesta. Henkilostokyselyn laati kehittdja. Henkilos-
tokysely tehtiin joulukuussa 2012. Koska kehittdmishankkeen tarkoituksena oli
tuottaa eettisen johtamisen malli esimiesten k&yttoon, toimi tdmé henkildstokysely

samalla henkil6stolle suunnatun kyselylomakkeen esitestauksena.

Kyselylomaketta suunniteltaessa taysin varmaa ja luotettavaa kysymysten esitté-
mistapaa ei ole. Tekstin voi aina ymmartaa ja tulkita monella tavalla. Kysymysten
laatimisen oppii Kanasen (2011, 48) mukaan kokemuksen kautta. Haluttu tieto
voidaan muuttaa kysymyksiksi tai vaittdmiksi. Téassa kehittamishankkeessa vasta-
uksia haettiin tydyhteison henkil6kunnalta tydyhteison johtamisesta ja tietoa han-
kittiin maaréllisin eli kvantitatiivisin menetelmin. Kyselysta tehtiin mahdollisim-

man lyhyt, jotta vastaaminen olisi vaivatonta, mutta kuitenkin niin, etta jokaisen
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vastauksen hyodyllisyytté ja arvoa tutkimuksen kannalta pohdittiin tarkkaan. Poh-
dintaan osallistui kehittaja ja yksikon palvelupaallikko.

Kyselylomakkeen vastausvaihtoehdot jérjestettiin omiksi sarakkeiksi ja riveiksi,
jotta vastaaminen olisi nopeaa ja vaivatonta. Vastausvaihtoehtojen sijoittelussa
suosittiin ns. oikeaa suoraa. (Kananen 2011, 48) Tama helpottaa vastausten ana-
lysoinnissa. Avoimia kysymyksié sijoitettiin loppuun yksi, joka oli kaksiosainen.
Avoimissa kysymyksissé tekstivastaukset syotetadn havaintomatriisiin ja suorite-
taan yksittéisten sanojen maarien eli frekvenssien lasku. (Kananen 2011, 44). Pa-
lautuneet taytetyt vastauslomakkeet tarkistettiin ja numeroitiin. Kyselylomakkeet
jaettiin henkil6kunnalle maanantai- palaverissa joulukuussa 2012. Vastausaikaa
oli kaksi viikkoa. Kyselylomakkeet palautettiin vastauslaatikkoon, joka sijaitsi
yksikon kansliassa. Henkilostokyselyn tulokset ja niistd tehdyt kuviot on esitetty
kehittamishankkeen toteutusosiossa luvussa 7.4. Vastaukset on esitetty vaakapyl-

vasdiagrammeina.

6.3 Itsearviointi oman eettisen johtajuuden tukena

Itsearvioinnissa tarkastellaan omaa toimintaa, toimintatapoja ja kokemuksia jar-
jestelméllisesti tiettyja arviointikriteereja vasten. Huusko (2009, 39) madrittelee
itsearvioinnin olevan erilaisia, oman toiminnan kehittdmiseksi tai seuraamiseksi
toteutettuja arviointitoimia tai arviointiprosesseja. Se on reflektiivinen toiminta-
tutkimusprosessi, mika tahtaa kollektiivisen tiedon parantamiseen tydyhteisdssé.
(Huusko 2009, 39.) Itsearviointi edellyttad taitoa asettaa oma toiminta Kkriittisen

tarkastelun kohteeksi eli reflektoitavaksi. Reflektio voi kohdentua tydssa synty-

neisiin kokemuksiin, havaintoihin, tunteisiin ja palautteisiin. (THL 2012.)

Heikki K. Lyytinen Opetushallinnosta on mééritellyt itsearvioinnin perimmaiseksi
tehtavaksi tukea seka yksilon ettd yhteison oppimista, kehittamisté ja kokeiluja.
Itsearvioinnin padmaarana han nékee yhteison toiminnan kehittdmisen. Lyytisen
mukaan Kyseessé on yhteisollinen prosessi, johon siséltyy itsearvioinnin keskeiset
elementit: yksilon ja yhteison oppiminen, jatkuva kehittdminen ja aloitteellisuus.
(Makinen & Uusitalo 2013, 5-6.)
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Itsearvioinnissa pyritadn ymmartdmaan miksi asiat tapahtuvat tietyll& tavalla. Se
on osana prosessi- ja vaikutusten arviointia, vertaisarviointia seka kehittdmistyota.
Arviointikysymykset ja arvioinnin tarkoitus ohjaavat arvioinnin toteutustapaa.
Parhaimmillaan itsearviointia toteutetaan normaalin toiminnan osana. Silloin arvi-
ointi tukee yksilon toiminnan kehittymista seké tydyhteison oppimista, etta kehit-
tdmistd. Itsearvioinnissa hyddynnetdén tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmia, esi-

merkiksi yksil6- ja fokusryhméhaastatteluja seka lomakekyselyja. (THL 2012.)

Itsearvioinnissa oppija voi méaritella arviointikriteerit itse. Boud (1995) madritte-
lee itsearvivoinnin oman toiminnan kyseenalaistamiseksi ja tulevan suunnitteluksi
sekd oppimisen edistamiseksi. Kaikessa arvioinnissa on kaksi tasoa: arviointikri-
teerit ja tyon ja taidon suhde niihin. (Boud 1995, 1, 11-13, 17). Itsearvionti ei ole
virheiden osoittamista, vaan sen avulla voidaan kehittd4d omaa toimintaa (Salmio
1998, 46).

Vatajan (2012) tutkimus osoittaa, ettd tydyhteison kehittava itsearviointi on pro-
sessi, jonka toimivuus syntyy sosiaalisten, inhimillisten, materiaalisten ja teknis-
ten tekijoiden vuorovaikutuksen tuloksena. Itsearvioinnin hyddyntdminen konk-
reettisessa kehittamistydssa edellyttad tydyhteisoltd yhteista ymmarrysta perusteh-
tavasta seka tydyhteison tyon ja kehittdmisen kohteiden tunnistamista. Itsearvi-
oinnin hyddyntdminen kehittdmistydssa edellyttdd Vatajan mukaan yhteisia ta-
voitteita, kriteereja ja arvoja, joiden kautta itsearvioinnin tuloksia voidaan merki-
tyksellistéa. (Vataja 2012. 8, 96.)

Tassa kehittamishankkeessa itsearvioinnin tarkoituksena oli tarkastella kohdeyk-
sikdn esimiesten omaa arviota omasta johtamisen laadusta ja omasta eettisyydesta
tydsséan. Itsearviointilomake antaa tdmén hetken tietoa omasta arvojohtamisen
tasosta esimiestydssé ja samalla toimii myds mittarina jatkossa omaa kehittymista
arvioitaessa. Eettisen johtamisen mallissa henkildstokyselyn tuloksia verrataan
itsearvioinnista saatuun tulokseen ja sen mukaan laaditaan kehittdmisssuunnitelma
omalle eettiselle- ja arvojohtamiselle. Itsearviointilomake suunniteltiin heindkuus-
sa 2012 tietoperustasta nousseiden arvojohtamisen periaatteille. Kehitt4jana suun-
nittelin ja laadin lomakkeen. Itsearvioinnin toteutumista tassa kehittdmishank-

keessa on tarkasteltu lahemmin luvussa 7.



7  KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

7.1 Kehittamishankkeen aikataulu

Kehittamishankkeen aikataulu esitetaan kuviossa 5.
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HEINA-ELOKUU 2012

2012

sKehittamishankkeen lahtitilanne selvitettiin ja tarpeet arvioitiin {(kehittaja) )
elehittamishankkeelle asetettiin tavoite: Eettisen toimintamallin luominen esimiestydlle
kohdeyksikkdon (kehittaja)
+QOsatavoitteet madriteltiin: tydnkuvien selkeyttaminen {tiiminvetdja, palvelupaallikko) y
‘
sTietoperustaan tutustuminen alkoi {(kehittdja)
eKehittamishankkeen menetelmiksi valittiin itsearviointi, kehityskeskustelut ja henkilgstokysely
{kehittaja)
7
N
+Kehittamishankesuunnitelman kirjoittaminen alkoi.
J
~N
eKehityskeskustelut pidettiin kohdeyksikin henkildkunnalle {kehittdjd)
sltsearviointilomake laadittiin (kehittaja)
J/
- . P - - . ’ . . - \
¢lehityskeskustelujen tulosta arvioitiin ja saaduista tuloksista tehtiin kuviot. Esiin nousseille
tarpeille laadittiin kehittamissuunnitelma {kehittaja)
«Tydryhma tapaamiset alkoivat (1x/viikko). Tapaamisista tehtiin muistiot (palvelupaallikka)
eKehittamishankesuunnitelma esitettiin (kehittdja)
J
N\
sHenkildstokysely suunniteltiin ja laadittiin {kehittdja) ja tarkastettiin{ohjaava opettaja)
eltsearviointilomake esitestattiin ja arvioitiin (kehittdja, palvelupaallikka)
LGB EREEM U« Tyonkuvien paivittaminen aloitettiin kohdeyksikassa (palvelupaallikko, tyoryhma, kehittaja)
J
~
sHenkildstokysely teetatettiin kohdeyksikdssalkehittaja). Kysely toimi lomakkeen esitestauksena
samalla.
eEsimiesten tydnkuvat paivitetty (kehittaja, palvelupaallikko)
J
I . . . . .. L e )
sHenkildstakyselyn tuloksista tehtiin kuviot. Tuloksia tarkasteltiin ja arvioitiin (kehittaja,
palvelupaallikkd) eettisen- ja arvojohtamisen nakokulmista
sHenkildstdn tydnkuvat paivitetty, samoin tyon sisaltd (tydryhma)
sEettisen johtamisen malli valmistui {tydkirja) )
\
sKehittamishankkeen kirjallinen tuotos valmistui
*Omalle esimiestydlle laaditaan kehittamissuunnitelma Eettisen johtamisen mallia mukaan
v

Kuvio 5. Kehittdmishankkeen aikataulu.
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7.2 Kehittdmishankkeen tyéryhméatapaamiset

Kehittdmishanke kaynnistyi tyéryhmatapaamisilla syyskuussa 2012. Tapaamiset
sovittiin pidettaviksi kahden viikon vélein maanantaisin. Tyoryhmaan kuuluivat
molemmat esimiehet sekd henkilostd. Tydryhmatapaamiset koostuivat keskuste-
luista. Keskusteluissa l&htokohtana olivat henkilGston hyvinvointi, tydyhteison
ty6ilmapiiri, ongelmatilanteiden ja ristiriitatilanteiden lapikédymiset sekd tyohy-
vinvointisuunnitelman laatiminen loppuvuodelle 2012. Ty6hyvinvointisuunnitel-
man tavoitteet asetettiin yhteistydssa koko henkilokunnan kanssa. Tavoitteiden
arviointia varten laadittiin aikataulut ja vastuuhenkil6t kullekin tavoitteelle. Tyo-
ryhmassa kaytiin lapi tydyhteison pelisaannot, jotka kohdeyksikon henkilokunta
oli itsendisesti laatinut ryhméatyona kevaalla 2012. Henkilokunta sitoutui yhteisiin
pelisadntoihin ja piti niitd hyvind tydhyvinvoinnin kannalta. Ty6hyvinvointisuun-
nitelmaa vuodelle 2012 arvioitiin tyéryhméssa kuukausittain ja tydyhteison toi-

mintaan ja tyon sisaltoon tehtiin muutoksia esille tulleiden tarpeiden mukaan.

Tyoryhmassa keskusteltiin kehityskeskustelujen jalkeen esille tulleista kehitta-
miskohteista. Kehittdjana laadin taulukon, jossa kehitettavat kohteet olivat. Laadin
myos alustavasti keinot, joilla tavoitteisiin pyrittaisiin. Tyéryhma hyvaksyi kehit-

tdmiskohteet ja keinot. Sovittiin aikataulu ja vastuuhenkil6 (=kehittaja).

Ty6hyvinvointisuunnitelma vuodelle 2013 laadittiin samoin tydyhteisén ryhmaé-
tyéna Kompassi-ilmapiirikyselyn tulosten perusteella maaliskuussa 2013. Tydhy-
vinvointisuunnitelman tarkoituksena on parantaa heikompia kohtia tyéhyvinvoin-
nissa ja lisata tydssa jaksamista. Myos tyodilmapiiriin silla on vaikutusta. Tyoryh-
ma valitsi itsendisesti keinot, joilla tavoitteisiin pyrittiin. Kullekin tavoitteelle va-
littiin vastuuhenkil6 ja laadittiin aikataulu. Ty6hyvinvointisuunnitelmasta valittyy
eettinen toiminta ja ty0yhteison arvot. Toikon ja Rantasen (2009, 67) mukaan ke-
hittdminen johtaa jatkuvaan vuorovaikutukselliseen ja reflektiiviseen tyon kehit-

tamiseen.

Kehittdjana minulla ja palvelupéallikolld oli kahdenkeskisia keskusteluja viikot-
tain koko kehittdmishankkeen ajan. Keskusteluissa kaytiin 1api omaa toimintaa ja

reflektoitiin toistemme eettista kayttdytymista ja arvojen nakymista johtamiskéy-
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tanteissa. Keskustelimme oikeudenmukaisuudesta, vastuusta, velvollisuudesta ja
tasa-arvoisuudesta tydyhteison johtamisessa. Perustelimme aina paatoksiamme
eettisyyden nakokulmasta sek& pohdimme omia arvojamme ja niiden vaikutusta
paivittdisessa tydssamme. Molemmat olivat sitd mieltd, ettd organisaation arvot ja
omat henkilokohtaiset arvot vaikuttavat omaan ty6hon esimiehend. Arvot heijas-
tuvat tyoyhteisoon tekemisen kautta. Sovittiin palvelupaallikon itsearvioinnin to-

teuttamisesta heti kehityskeskustelujen jalkeen eli lokakuun alussa 2012.

7.3 Kehityskeskustelut ja tulosten esittdminen

Toiminta jatkui kehityskeskusteluilla heind- syyskuussa 2012. Kehittajana pidin
kohdeyksikdn henkildstolle kehityskeskustelut aloittaen heindkuussa. Viimeiset
kehityskeskustelut ajoittuivat syyskuulle. Palvelup&allikko piti puolestaan kehi-
tyskeskustelun minulle syyskuussa. Henkiloston kehityskeskusteluissa saatiin esil-
le tiiminvetdjan eettisyys, oikeudenmukaisuus ja arvot, kuinka ne nakyvat kaytan-

ndssa ja tuntuvat henkildston tasolla.

Lokakuussa 2012 kavin lapi kaikki kaydyt kehityskeskustelut (N=23) ja poimin
esimiestyon arvioinnit lomakkeista erilliselle paperille. Seuraavaksi siirsin esi-
miesarviot toiselle paperille suurempien padotsakkeiden alle. Padotsakkeet muo-
dostuivat eettisen johtajuuden ja arvojohtajuuden ominaispiirteistd, jotka nousivat
esille tietoperustasta. Kehityskeskustelujen esimiesarvot huomioin omalta osalta-
ni. Tein yhteenvedon (Kuvio 4.) henkil6ston arvioinneista ja mielipiteista koh-
deyksikon esimiestyostd teemoittelun ja tyypittelyn avulla sekd kehittdmisehdo-
tuksista. (Kuvio 5.) Teemoina esiintyivat arvo- ja eettisen johtamisen erityispiir-
teet. Tyypittelyssé esiin nousseet esimiehen johtamisen piirteet sijoitettiin teemo-
jen alle (Vilkka 2003, 57). Kehitettdvia asioita / puutteita esimiestyossa tarkastelin
eettisen ja arvojohtamisen ndkokulmista k&sin ja laadin ndille asioille kehittamis-
suunnitelman. Reflektoimalla havaitaan nopeasti kehittdmissuunnitelman toimi-
vuus, silla henkilosto viestii omalla kayttaytymiselldén ja toiminnallaan nopeasti

kehittdmissuunnitelman onnistuneisuuden ja toimivuuden.
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Esimiesarviossa tuli esille eettisen- ja arvojohtamisen ominaispiirteitd. Arvojoh-
tamisen ominaispiirteistd kunnioituksen ja itseohjautuvuuden esille nouseminen
oli vahaisté ja huomaamatonta. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja avoimuus
nousivat yleisesti esiin. Eettisen johtajuuden ominaispiirteista vahaiseksi jaivat
proaktiivisena roolimallina toimiminen, kollegiaalisuus, ympéristétietoisuus seka
omien péatosten seurauksien ennakointikyky. Muut eettisen johtamisen tasot tuli-
vat suhteellisen tasaisesti esiin. Kehityskeskusteluista esille nousseet johtamisen
ominaispiirteet on koottu yhteen (Kuvio 6.), jossa ne on sijoitettu arvo- ja eettisen-

johtajuuden ominaispiirteiden alle.

Arvojohtajuus ja eettinen johtajuus on sijoitettu kuviossa vasemmalle. Keskelld on
tietoperustasta esiin nostetut arvo- ja eettisen johtajuuden ominaispiirteet sijoitet-
tuna niin, etté ensin kuviossa ovat arvojohtamisen ominaispiirteet ja sen jalkeen
eettisen johtajuuden ominaispiirteet. Kuviossa huomaa sen, miten arvojohtajuus
limittyy eettiseen johtajuuteen. Kuviossa nahddén myds, miten esimiehen omat
esille tulleet johtajuuden ominaispiirteet sisdistyvat arvojohtajuuteen ja eettiseen
johtajuuteen. Kuviossa oikealla puolella on eriteltyind kehityskeskusteluista
(2012) esiin nousseet esimiehen johtajuuden piirteet henkiloston kuvaamina. Use-
ammin kuin kaksi kertaa esiintynyt sana on vahvistettuna kuviossa. Toistuvuus oli

2-7 kertaa vahvistetuilla sanoilla.
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JOHTAJUUDET ARVOJOHTAJUUDEN JA HENKILOSTOLTA SAATU
EETTISEN JOHTAJUUDEN ESIMIESARVIO (Kehityskeskustelut
OMINAISPIIRTEET 2012)
OIKEUDENMUKAINEN kuunteleva, keskusteleva, yhteistyd
Arvojohtaja sujuvaa, oikeudenmukainen, antaa

Eettinen johtaja

arvostusta ja ottaa sitd vastaan

Arvojohtaja
Eettinen johtaja

TASAPUOLINEN
-reiluus
-kunniallisuus
-riippumattomuus

tasapuolinen, puolueeton,
kuunteleva, méératietoinen, helposti
lahestyttava, tukee ja kannustaa

Arvojohtaja

AVOIMUUS, KOMMUNIKOINTI-

on lasna, helposti lahestyttava, empaat-

Eettinen johtaja KYKYINEN tinen, kuunteleva, antaa palautetta, on
-moraalinen vuorovaikutus avoin, keskusteleva
Arvojohtaja KUNNIOITUS saatu asioita eteenpdin, asiat menevét
parempaan suuntaan
Arvojohtaja LUOTTAMUS ilmapiiri parantunut, tyotyytyvéisyys

Eettinen johtaja

-vetovoimainen, luottamusta herattava

lisddntynyt, sitoutuminen vahvistunut
(vaihtuvuus vahentynyt), kuunteleva,
antaa arvostusta, helposti lahestyttéva,
huumorintajuinen

Arvojohtaja
Eettinen johtaja

ITSEOHJAUTUVUUS
-omat arvot ja moraali ohjaavat toimin-
taa

asiat ovat hallinassa, toimintaa on
uudistettu

-lasnéoleva, keskusteleva, tukee ja
kannustaa, empaattinen, oikeudenmu-
kainen, tasapuolinen, avoimuus

Eettinen johtaja

EDISTAA PARHAAN
TYOYHTEISON SAAVUTTAMISTA

tydilmapiiri parantunut, tydhén on
mukava tulla, pelisadnnét kaytannos-
sa, sitoutuminen vahvistunut, viikko-
palaverit, saanut sen tuen mita
tarvitsi, joustavuus

Eettinen johtaja

KYKENEE ENNAKOIMAAN OMIEN
PAATOSTENSA SEURAUKSET ERI
TAHOILLA

asiat ovat hallinnassa,
toimintaa on uudistettu

Eettinen johtaja

TYYTYVAISYYS OMAAN
TYOHON JA
VAIKUTTAVUUTEENSA

ottaa asiat ja huolet tosissaan, yhteis-
ty0 sujuvaa, asiat ovat hallinnassa,
maéatatietoinen, antaa ja ottaa palau-
tetta, avoimuus

Eettinen johtaja

SEISOO OMIEN MIELIPITEIDEN
TAKANA SELKA SUORASSA

vahvuus tarttua tydhon/ epékonhtiin,
prosessien uudistaminen

Eettinen johtaja

PROAKTIIVINEN ROOLIMALLI
-ideointikykyinen muutosjohtaja

toimintojen japrosessien uudistaminen,
ideointikykyinen

Eettinen johtaja

KOLLEGIAALISUUS

yhteisty0 sujuvaa, pelisdannot ok,
puolueeton

Kuvio 6. Kehityskeskusteluissa esille tulleet kohdeyksikdn esimiehen johtajuuden

piirteet rinnastettuna arvojohtamisen ja eettisen johtamisen ominaispiirteisiin.
(Rantanen 2012. Kehityskeskustelut 2012.)




KEHITETTAVAA (kehityskeskustelut 2012)

-”saisin sen tuen mité kaipaan”
- palautetta enemmaén tehdysta tydsta

- tyontekijoisen vaihtuvuus kevat-kesa 2012
-esimies mukaan perustehtavaan

- riittavésti tyontekijoitd vuoroihin

- selkedt vastuualueet henkilokunnalle
- > vastuualueiden tarkistukset ja vastuista huoleh-
timinen

- lis&d jamakkyytta johtamiseen
- > valvonnan lisddminen tarpeen

henkildsto kokee eriarvoisuutta, kaksi ryhmittymaa
(’nuoret ja vanhat™)

- perehdytys uusille ohjaajille

- tiedottaminen
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KEHITTAMISKOHTEET
=> PALAUTTEEN ANTO

EH)

=> SITOUTTAMINEN

=> ESIMIESROOLIN SELKIINNYTTAMINEN (
50% asukasty6td, 50% johtamista)
=>TYOVUORO UUDISTUS ON TEHTY 8/4, 4/4
(syksy 2012)

=> kiireen tunteen poistaminen
=>VASTUUTTAMINEN,
VOIMAANNUTTAMINEN

=> VALVONNAN LISAAMINEN
=>PERUSTEHTAVAN SELKIINNYTTAMINEN

=>PEREHDYTTAMISEN PARANTAMINEN

=> VIESTINNAN TEHOSTAMINEN

Kuvio 7. Kehityskeskusteluissa esiin nousseet kehittamistarpeet kohdeyksikon

tyoyhteisdssé ja esimiestydsséd. (Rantanen 2012. Kehityskeskustelut 2012.)

Kehityskeskusteluissa esille nousseet kehittdmistarpeet huomioitiin valittémasti.

Osalle kehittdmistarpeista oli jo tehty suunnitelmat asian muuttamiseksi parem-

paan suuntaan. Kiireen tunteen poistamiseksi ja hoitosuhteen parantamiseksi oli

henkilokuntamaaraé saatu lisattya niin, ettd ammattikorkeakoulu-tasoisia ohjaajia

(sairaanhoitaja, sosionomi) oli elokuusta 2012 alkaen kuusi ja puoli henkil64 ai-

emmasta kolmesta ja puolesta henkilsté. Opistotasoisia ohjaajien maaré lisdantyi
kahdella (huhtikuu 2012) ja loppuvuodesta 2012 viel& kahdella, niin, ett& henki-

I6kuntamaééra nousi 26:een hoitosuhteen ollessa 0.5 huhtikuussa 2013.

Perehdytykseen oli jo kiinnitetty huomiota. Kesalld 2012 on perehdytysvastaavak-

si valittu sairaanhoitaja. Perehdytysohjelma péivitettiin ja organisaation perehdy-

tysohjeistus lisattiin perehdytysohjelmaan. Perehdytyskansio laadittiin perehdy-

tysvastaavan toimesta ja hén tulee vastaamaan kaikkien uusien tyontekijoiden

alkuperehdytyksesta kohdeyksikdssa. Esimiehend vastaan organisaatioperehdy-

tyksestd ensimmaisen kuukauden aikana. Jokainen uusi tydntekijé saa perehdytys-
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lomakkeet, joiden mukaan perehdytys etenee vastuuhenkilon kanssa. Perehtyjan
tulee aktiivisesti myos itse hakea tietoa ja pitaa ylla oikeuttaan hyvaan perehdy-
tykseen. Perehdytys tulee olla lapikaytynéd kolmen kuukauden kuluttua tyon aloit-
tamisesta, jolloin allekirjoitettu perehdytyslomake palautetaan ja tallennetaan

henkil6tiedosto SYMPA:aan esimiehen toimesta.

Henkildston vastuuttaminen ja voimaannuttaminen omien vastuualueidensa aktii-
viseen toimintaan alkoi jo kehityskeskusteluiden aikana. Mietimme yhdessa vas-
tuualuetta, mité sen vastuullinen hoitaminen merkitsee tydyhteisolle, henkildlle
itselleen ja tyokokonaisuuden hallinnalle. Vastuualueet selkiinnytettiin ja yhdessa
mietittiin keinot, joilla vastuualueet tullaan hoitamaan tehokkaasti ja sopimuksen
mukaisesti niin, ettd toiminnan jatkuvuus taataan. Vastuualueet tarkistetaan puoli-
vuosittain tai tarpeen mukaan. Vastuualueille on méaritelty kaksi vastuuhenkil 94
takaamassa toiminnan jatkumisen sairastumisen tai loman aikana. Muut esille
nousseet kehittamistavoitteet huomioitiin toiminnassa vuoden 2012 loppuun men-

Nessa.

7.4 ltsearviointilomakkeen esitestaus

Itsearviointilomake rakentui tietoperustasta nousseiden arvojen ja eettisen johta-
juuden ominaispiirteiden varaan. Lomake laadittiin heindkuussa 2012 ja se hyvak-
syttiin kayttéon ohjaajan luvalla elokuussa. Lomakkeen tayttdminen vei noin 20
minuuttia ja sen taytti ainoastaan palvelupaallikkd. Kyseessa oli lomakkeen esites-
taus. Kehittdjana itse en voinut eettisista syista tayttaa laatimaani lomaketta. It-
searviointilomake esitestattiin lokakuussa 2012, jotta sen kayttokelpoisuus arvo-
ja eettisen johtamisen arviointimittarina olisi mahdollisimman luotettava ja toimi-
va. Esitestaus antaa myos viitteet siitd mik& ei toimi Toikon ja Rantasen (2009,
10) mukaan. Itsearviointilomake tulee toimimaan Eettisen johtamisen mallissa

arvioinnin pohjana kehittdamissuunnitelmaa laadittaessa.

Itsearvioinnissa arvioidaan omaa eettisen johtamisen tasoa. Itsearviointilomake on

itsensd arviointiin tarkoitettu mittari, jota henkilostokysely vahvistaa tai heikent&é.
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Ollakseen tietoinen omasta toiminnastaan esimiehend ja johtajana on pystyttava
analysoimaan omaa toimintaansa. Esitestaus osoitti itsearviointilomakkeen toimi-

vaksi ja sitd tullaan kayttamaan tallaisena eettisen johtajuuden mallissa.

7.5 Henkilostokyselyn teettdminen ja tulosten esittdminen

Henkilostokysely teetatettiin kohdeyksikon henkilokunnalle joulukuussa 2012.
Kyselylomakkeet jaettiin kaikille henkilokunnan jasenille suoraan kéteen saatteen
kanssa tai tyontekijoiden henkilokohtaisiin lokerikkoihin (N=24). Osa tyonteki-
joistad oli lomalla ja osa vapailla. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Kyselyt palautet-
tiin kansliassa sijainneeseen suljettuun laatikkoon. Henkilostokyselyn vastauspro-
sentti oli 67 (n=16). Vastaukset analysoitiin maaliskuussa 2013 exel-taulukkoa
apuna kayttaen. Kyselylomakkeet numeroitiin ja vaittamissa vastausvaihtoehdoille
annettiin numeeriset arvot yhdesta neljaan vaittamissa 1-5. Vaittamien vaihtoeh-
doille annettiin koodit aakkosittain (a- j). Taméan jalkeen kyselylomakkeiden vas-
taukset siirrettiin exel-taulukkoon. Muuttujien saamat arvot laskettiin yhteen exel-

taulukossa. Tamén jalkeen tehtiin kuviot jokaisesta véittamasta. (Kuviot. 7-12.)

Arvojohtamista mittasivat vaittamat 1-3. Eettista johtamista mittasivat vaittamat
4-6. Viimeisena oli kaksiosainen avoin kysymys siitd, miten esimiestyota tulisi
vastaajan mielesta kehittaa eettisen- ja arvojohtamisen ndkokulmasta. Vaittamissa
1-5 vastausvaihtoehdot saivat numeeriset arvot 1-4 niin, ettd 1 on usein ja 4 on en
osaa sanoa. Véittdmassa kuusi vastausvaihtoehdot saivat numerot 5-8 niin, etta
vaihtoehto erittdin hyvin sai luvun 5 ja ei ollenkaan vaihtoehto luvun 8. Avoimen
kysymyksen sanat olisivat saaneet sanoina luvun lukumd&ransa mukaan, mutta
tdhan kysymykseen ei tullut yhtaan vastausta kyselysséa. Vastauksia 4-portaisella
Likert asteikolla voidaan analysoida jakamalla vaittdmien vaihtoehdot keskelta
siten, ettd vasemmalle puolelle jaa ns.negatiivinen tulos ja oikealle jaa
ns.positiivinen tulos. Mitd suurempi luku jaa oikealle puolelle (usein, melko
usein), sitd positiivisempi saatu tulos on. Kuviot selventavét saatuja tuloksia kun-
kin vaittaman alla. Kuviot esitetddn vaakapylvasdiagrammeina ja jokainen vaitta-

maén vastausvaihtoehto on merkitty eri véareilla lukemisen helpottamiseksi.
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Vaittdama 1. Arvojohtaminen vaikuttaa henkildston hyvinvointiin seka henkiseen
ettd fyysiseen terveyteen. Kuinka usein seuraavat arvot nakyvat esimiehesi tyos-

sa?

Kysyttéessa arvoja, jotka nayttaytyvat esimiestydssé ja kuinka usein, vahvimmin
esille nousi kunnioitus muita kohtaan, johon yhdeksan oli vastannut usein ja kuusi
oli vastannut melko usein. Joskus vaihtoehto sai yhden vastauksen. Seuraaviksi
arvoiksi esimiestydssa nahtiin oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja luottamus.
Naiden arvojen vastausvaihtoehtoon usein oli vastauksia tullut kuhunkin seitse-
man. Vaihtoehtoon melko usein oli vastattu kolmesta kuuteen kertaa. Avoimuus
arvona sai kuusi vastausta usein vaihtoehdossa ja itseohjautuvuus viisi vastausta.
Melko usein-vaihtoehdossa avoimuus ja itseohjautuvuus saivat vastauksia seitse-
man kappaletta. En osaa sanoa- sarakkeessa oli itseohjautuvuuden kohdalla kaksi
merkintdd (n=2). Joskus- sarakkeessa vastaukset jaivat selvésti vahaisiksi (n=1-3).

Vaittdama on esitettynad vaakapylvasdiagrammina kuviossa 8.

Kunnioitus muita
kohtaan

Oikeudenmukaisuus

Tasa-arvoisuus

Luottamus

Avoimuus

ltseohjautuvuus

0 2 4 6 8 10 12 14 16
n=16 |I Ei vast. B EOS B Joskus B Melko usein B Usein |

Kuvio 8. Véittama 1. Arvojen esiintyminen esimiestydssd kohdeyksikgssé.
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Vaittdma 2. Esimiehen ty6ta ohjaavat my0ds organisaation arvot. Miten seuraavat

arvot nakyvat esimiehesi tydssa?

Henkildstokyselyn mukaan organisaation arvot nédkyvét esimiehen tydssa niin,
ettd ammatillisuus sai usein-vastauksia kahdeksan ja melko usein kuusi vastausta.
Kaksi vastasi ammatillisuuden ndkyvan vain joskus esimiestydssé. Vastuullisuus
ja ainutlaatuisuus nakyivat esimiestydssa yhté vahvoina. Molempiin oli vastattu
seitsemén kertaa usein-vaihtoehdossa. Melko usein kohtaan oli vastattu kuusi ker-

taa. Joskus- vaihtoehtoon tuli kolme vastausta.

Organisaation kolmas arvo on ainutlaatuisuus. Tdman arvon nakyminen esimiehen
tyoskentelyssa sai yhté paljon vastauksia usein ja melko usein vaihtoehtoihin kuin
vastuullisuuskin eli seitsemén usein vastausta ja kuusi melko usein vastausta.
Myds vaihtoehtoon joskus oli vastattu kolmasti. En osaa sanoa- kohtaan ei tullut

yhtdan vastausta. Vaittdma on esitetty vaakapylvasdiagrammina kuviossa 9.

Vastuullisuus ®

Ammatillisuus

Ainutlaatuisuus

0 2 4 6 8 10 12 14 16
n=16 |l Ei vast. BEOS B Joskus B Melko usein B Usein |

Kuvio 9. Véittama 2. Organisaation arvojen nakyminen esimiesty9ssa.
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Vaittdma 3. Miten seuraavat arvojohtamisen tasot ndkyvat esimiehesi ty6ssa?

Vastauksissa nakyi selva hajonta eri vastausvaihtoehtojen valilla. Viittama: ”Or-
ganisaatiolla ja esimichelld on samat arvot” sai usein- vaihtoehto kahdeksan vas-
tausta (N=16), melko usein viisi ja joskus sai yhden vastauksen.

Véittamassa: ”Arvot ovat tilapéisid, paaméaarat ohjaavat toimintaa” sai usein-
vaihtoehto neljé vastausta, melko usein viisi vastausta ja joskus-vaihtoehto kolme

vastausta.

Viimeisessé vaittdmassa ”Arvojen merkitys on vahdisti” sai usein- vaihtoehto
yhden vastauksen, melko usein kolme vastausta ja joskus-vaihtoehto samoin kol-
me vastausta. Tassé vaittdméssé vastauksia oli eniten kohdassa en osaa sanoa.
Kohtaan oli vastattu kahdeksan kertaa. Vastaukset on esitetty vaakapylvésdia-

grammina kuviossa 10.

Organisaatiolla ja
esimiehelld on samat
anvot

Anot ovat tilapaisia

Anvojen merkitys on
vahaista

0 2 4 6 8 10 12 14 16

n=16 B Ei vast. BEOS B Joskus B Melko usein B Usein

Kuvio 10. Arvojohtamisen tasot esimiesty0ssé.
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Véittama 4. Eettinen johtaminen nayttaytyy persoonan kéyttaytymisen kautta joh-
tamisessa, vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa. Miten seuraavat piirteet naky-

vat esimiehesi tyoskentelyssa?

Vastauksissa eettisen johtajan ominaispiirteet nousivat esille tasavertaisesti. VVoi-
makkaammin esiin nousi esimiehen eettinen kayttaytyminen (n=10) ja moraalinen
vuorovaikutus tydyhteisossa (n=9). Seuraaviksi tulivat kunniallisuus, luotettavuus
ja reiluus (n=8), ymparistétietoisuus ja kognitiivinen luotettavuus (n=7), kollegi-
aalisuus (n=6) ja riippumattomuus (n=4). Joskus vastauksia oli jokaisen ominais-
piirteen kohdalla. En osaa sanoa kohtaan oli vastattu viidesti ominaispiirteiden
listassa. Vastaukset on esitetty alla olevassa vaakapylvasdiagrammissa Kuviossa
11.

Kunniallisuus [l 8 |
Riippumattomuus KR 4 |
Luotettavuus |
Coaniivinen S~ N 7 |
Reiluus 8
Ymparisotietoisuus [E1 7 |
Moraalinen | 9 |
Kollegiaalisuus [l 6
Eettinen
o . 3 10
kayttaytyminen 7————7777Q
0 2 4 6 8 10 12 14 16|
n=16 |l Ei vast. BEOS @ Joskus B Melko usein B Usein |

Kuvio 11. Esimiehen eettiset piirteet johtamisessa.
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Vaittdma 5. Onko esimiehesi tyon tavoite mielestasi jokin alla olevista?

Vaittamassa viisi kysyttiin, miké on tydntekijan mielesta esimiehen tyon tavoite
tyoyksikdssa. Usein-vaihtoehtoon puolet vastanneista (n=8)) oli vastannut tuotta-
vuuden parantamisen olevan térkein esimiehen tyon tavoite. Seuraavaksi tyon
tavoitteeksi nousi tyontekijoiden tyokyvyn voimaannuttaminen ja vahvistaminen
(n=7), parantaa tyohyvinvointia (n=6) ja tydyhteison rakenteita (n=6). Sitoutumi-
sen ja tyotyytyvaisyyden lisédminen néhtiin esimiehen tyon tavoitteeksi neljassa
vastauksessa. Esimiestyon tavoitteeksi melko usein-vaihtoehdossa nousi suurim-
malla vastausmaaralla sitouttamisen lisédminen (n=9) ja tyotyytyvaisyyden lisaa-
minen (n=8). Tyoympériston rakenteiden parantaminen nahtiin esimiestyon ta-
voitteeksi seitseméssa vastauksessa, tyéhyvinvoinnin parantaminen viidessa ja

tuottavuuden lisdéaminen kolmessa vastauksessa.

Parantaa tuottawuutta 2

Parantaa tyohyvinwointia

Lisata tyotyytyvaisyytta

Lisata sitoutumista

Voimaannuttaa ja
vahvistaa tyokykya

Parantaa tydympariston
rakenteita

Muu

Kuvio 12. Esimiehen tydn tavoitteet tyontekijoiden mielestéa.
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Véittaméan lopussa oleva Muu-kohta oli avoin kysymys, jossa kysyttiin esimiehen
muuta ty0n tavoitetta. Téahan oli vastattu kolme kertaa kohtaan en osaa sanoa. Ky-
symyskohtaan ei muutoin vastattu. Vaittdméa esimiehen tyon tavoitteista on esitet-

ty Kuviossa 12 (ylld) vaakapylvasdiagrammina.

Viimeisessa vaittaméassa 6. pyydettiin kuvaamaan omaa esimiesta valmiiksi esitet-

tyjen ominaispiirteiden avulla.

Ominaispiirteet olivat teoriataustasta esiin nousseita arvo- ja eettisen johtajan
ominaispiirteita, sekd myos edella mainittujen vastakohtia. Vastausvaihtoehdot

vastauksille olivat erittdin hyvin, hyvin, heikosti ja ei ollenkaan. Vastauksiksi saa-

tiin (N=16):
1. kuvaa erittain hyvin: rauhallinen ja luotettava (n=8), oikeudenmukainen
(n=6).

2. kuvaa hyvin: seisoo mielipiteidensa takana (n=11), kykenee ennakoimaan
paatostensé seuraukset (n=10).

3. kuvaa heikosti: akkipikainen (n=5), proaktiivinen roolimalli tyoyhteisdssa
(n=5) seké osaa ratkaista ongelmia (n=5).

4. ei kuvaa ollenkaan: akkipikainen (n=10)ja flegmaattinen (n=11)

Véittdman lopussa ollut avoin kysymys esimiehen muista ominaispiirteista ei saa-

nut yhtdan vastausta. Vaittdma on kuvattu vaakapylvéasdiagrammina Kuviossa 13.
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Vetowimainen

Oikeudenmukainen

Flegmaattinen

Akkipikainen

Rauhallinen

Tyytyvainen omaan
tybhodnsa

Osaa ratkaista ongelmia

Ideointikykyinen

Proaktiivinen

Kykenee ennakoimaan
tilanteita

Kykenee ennakoimaan
paatostensa seuraukset

Seisoo mielipiteidensa
takana

Kykenee eettiseen
paattelyyn

Muu

2074 = S
P = s g
N 0 N
e

1 N

n=16

|I Ei vast B Ei ollenkaan @ Heikosti @ Hyvin B Erittdin hyvin |

Kuvio 13. Esimiehen ominaispiirteet henkilostokyselyn mukaan.
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8 EETTISEN JOHTAMISEN MALLI

Eettisen johtamisen malli tuo esimiehelle mahdollisuuden tutkia omia arvojaan ja
eettisyyttddn mallin menetelmien avulla, Menetelmat ovat helppokéyttoisia ja tu-
loksia on helppo tulkita. Menetelmien tuottaman tuloksen mukaan tehdéan kehit-
tymissuunnitelma omalle eettisyydelle ja sen kehittdmiselle. Suunnitelmaa arvioi-
daan kuukausittain ja viimeistdan seuraavan menetelman jalkeen tulee arvioida
saatuja tuloksia. Itsearvioinnilla voidaan arvioida omaa toimintaa ja arvojen vai-
kutusta kayttaytymiseen. Henkilostokysely reflektoi eettisyyttd henkildstonako-
kulmasta ja kehityskeskusteluilla asiaa voidaan tarkastella johtamisen, organisaa-
tion ja henkildston nakdkulmista késin. Eettinen malli voidaan ottaa kaytt6én mil-
loin vain omien johtamis- tai organisaatiokaytanteiden mukaan. Tassa kehittamis-
hankkeessa eettisen johtamisen malli luotiin kohdeyksikkd6n auttamaan esimies-

tyon kehittdmisessa ja tyohyvinvoinnin lisddmisessa.

Eettisen johtamisen malli rakentuu esitestattujen henkildstokyselyn ja itsearvioin-
nin seka kehityskeskustelujen varaan. Mallin kdyttoon otto tulee olemaan helppoa
ja yksinkertaista. Mallissa aloitetaan oman tyon kehittdminen tutustumalla arvo-
johtamisen ja eettisen johtamisen ominaispiirteisiin. Seuraavaksi voidaan tehda
itsearviointi, joka mittaa sen hetkistd omakohtaista tietdmystd omasta johtamista-
vasta ja omista arvoista. Riippuen ajankohdasta, jolloin malli otetaan kaytt6on,
jatketaan joko kehityskeskusteluilla tai henkildstokyselylla. Kehityskeskusteluista
jokainen joutuu itse tekemé&én yhteenvedon esimiestydstaan saatujen arviointien
mukaan. Saadun tuloksen mukaisesti tehd&an kehittamissuunnitelma esiin tullei-
den huomioiden mukaisesti. Henkildstokyselyn voi teettdd 3-6 kuukauden kulut-
tua kehityskeskusteluista

Uusien kéaytanteiden ja muutosten toimivuutta arvioidaan yhteisissé tyéryhma-
tapaamisissa. Avoin vuorovaikutus lisdd luottamusta tydyhteisossa ja oikeuden-
mukaisuus vahvistuu kaikessa toiminnassa. Oikeudenmukaisuus nakyy tyoyhtei-
sOssé niin, ettéd jokainen tyontekija tulee kuulluksi ja ymmarretyksi. Kaikkia koh-
dellaan tasapuolisesti samanarvoisina yksil6ina ja jokaisella on oikeus hyvéén
perehdytykseen. Tyohyvinvointi lisdéntyy ja tyontekijoiden sitoutuminen tyoyh-
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teisdon ja tydnantajaan voimistuu. Myos tietoisuus omista vahvuuksista ja heik-

kouksista lisaantyy.

Eettisen johtamisen malli otetaan kayttoon sen valmistuttua syksylld 2013. Syk-
sylla 2013 alkavien kehityskeskustelujen jélkeen arvioin esimiehend tydyhteison
kehittymisen ja tyOilmapiirin laadun uudelleen. Kehityskeskustelujen jalkeen teen
yhteenvedon esiin nousseista kehittdmistarpeista ja laadin niille kehittdmissuunni-
telman. Henkilostokyselyn tuottaman tiedon perusteella olen tehnyt itselleni kehit-
tymissuunnitelman eettisemmalle ja oikeudenmukaisemmalle johtamiselle. Kehit-
tymissuunnitelmaa tulen arvioimaan vuosittain kehityskeskusteluissa ja Kompas-
si-ilmapiirikyselyn vastausten perusteella. Eettisen johtamisen mallin mukainen
oman tyon kehittdminen jatkuu saatujen esimiesarviointien mukaisesti. Eettisen

johtamisen malli on esitetty kuviossa 14.
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TIETOPERUSTA

EETTINEN JOHTAMINEN ARVOJOHTAMINEN OIKEUDENMUKAISUUS

{ ITSEARVIOINTI KEHITYSKESKUSTELU HENKILOSTOKYSELY

= Omat arvot = Oman johtajuuden arviointi = Saaduntiedon analyysija

s Arvojohtamisentaso saaduntiedon mukaan tulosten esittaminen

= Kehitystavoitteiden = Kehitystavoitteiden = Kehitystavoitteiden
asettaminen omalle asettaminenl omalle asettaminen omalle
johtamiselle johtamiselle johtamiselle

REFLEKTOINTIA JA KESKUSTELUIA

Osastokokoukset 2x kk:ssa henkilasts ja esimiehet Esimiesten viliset keskustelut vilkottain

A 4

ESIMIESTYON KEHITTAMISSUUNNITELMA

Tavoitteet itsearviointilomalkkeesta Tavoitteet kehityskeskusteluista Tavoitteet henkildstdkyselysta

A 4
L vemwoowmwmme |

TAVOITTEIDEN MUKAINEN TOIMINTA

Asetetut tavoitteet ohjaavat toimintaa

Rz el e A T T Oikeudenmukaisuus lisaantyy Tyohyvinvointilisaantyy

i}

SEURANTA

Henkilgkunnan sitoutuneisuus {pitkin aikavilin
seuranta)

Osastopalaverit 2x klissa, esimiesten viliset

keskustelut Tydhyvinveinti (pitkan aikavilin seuranta)

ARVIOINTI

Omantoiminnan arviointia

Kehityskeskustelut seuraavanavueonna {syksy) llmapiirikyselyn esimiesarviot {kevat) kehittimissuunnitelmalomakkeen mukaisesti

A 4

OMIEN TAVOITTEIDEN TARKISTAMINEN KEHITTYMISEN MUKAAN Toiminta jatkuu suunnitelman mukaisesti kunnes
asetetut tavoitteet ovat saavutettu

Kuvio 14. Eettisen johtamisen malli.



64

9 KEHITTAMISHANKKEEN ARVIOINTI

9.1 Prosessiarviointi kehittamishankkeessa

Kehittdmishankkeeseen on tarke&a kuulua seurantaa ja arviointia, sill& palaute on
olennainen osa kehittdmistoimintaa. Prosessiarvioinnissa ja kehittdmisevaluaatios-
sa siséllot vastaavat kaytdnndssé toisiansa. Prosessiarvioinnissa arviointi toimii
ennen kaikkea palautteena ja hankkeen ohjaamisen valineend. Siina peruslahto-
kohtana on tarkastella toimintaa, jonka kautta hanketta toteutetaan ja arvioidaan
toteutuksessa kaytetty toimintatapa. Siind voidaan tuoda esiin prosessin luonne:
milloin ja millaisia taitekohtia tai ongelmia on ollut, kuinka ongelmatilanteet on
ratkaistu ja millaisia innovaatioita on tehty. Se perustuu vahvasti tekijoiden itsear-

viointiin ja oppimiskokemusten peilaamiseen. (Seppénen-Jarvela 2004, 19.)

Prosessiarviointi on luonteeltaan formatiivista arviointia. Siin& arviointi kohdistuu
kehittdmisen toteuttamiseen eli siihen, kuinka hanketta on toteutettu ja miten sita
voitaisiin parantaa. Arvioinnin kannalta ei ole olennaista tarkkailla projektin ta-
voitteiden saavuttamista summatiivisesti vaan havainnoida koko projektin proses-
sinomaista polkua. Olennaista on se, mitd tapahtuu projektin aikana ihmisten véli-
send toimintana ja heidan kauttaan. (Seppanen-Jarveld 2004, 19-21: Toikko-
Rantanen 2009, 50.) Tyypillisesti hankkeen arvioinnilla késitetdan kysymyksié
siitd, saavutettiinko tavoitteet ja kaytettiinko resurssit tehokkaasti (Vataja & Sep-
panen-Jarveld 2006, 217).

Kehittdmishankkeeseen osallistuvat ihmiset tunnistavat oppimiskokemuksia luon-
tevammin silloin, kun he ovat itse muokkaamassa / kehittdméssa evaluointivéli-
neitd (esim. kyselylomake) tai kerddmassé tietoa. Tarkeda on kuitenkin havain-
noinnin systemaattisuus, jolloin sattumanvaraiset tilanteet eivat paase vaikutta-
maan johtopaatoksié. Talldin toiminnan sisélto tulee ndkyvéksi ja siihen liittyvia
piirteitd voidaan havaita. (Seppéanen-Jarveld 2004, 23:Toikko-Rantanen 2009, 67.)
Tassa kehittamishankkeessa suunnittelin ja laadin kehittdjana mallissa kéaytetyn

itsearviointilomakkeen ja henkil6stolle suunnatun kyselylomakkeen.
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Spiraalin jatkuva kehamaisyys kuvaa hyvin kehittdmistoimintaa tdssa hankkeessa.
Kehittdmishanke eli ja kehittyi tydyhteison toiminnassa normaalin tyon ohella
luontevasti. Kehittdmishankkeessa arviointi tapahtui niin, etta kehittajané havain-
noin kohdeyksikon henkilékunnan keskusteluja tydryhmatapaamisissa ja ana-
lysoin kehityskeskustelujen seka henkilostokyselyn tuloksia syyskuun 2012 ja
huhtikuun 2013 vélisend aikana. Toimintatutkimuksellisen viitekehyksen mukaan
toiminnan arviointivaihe nahdaéan keskeisena tekijana kehittymisen mahdollistaja-
na. Arviointivaiheessa kaikki syklin aikana hankittu tieto kootaan yhteen ja saatu-
ja tuloksia seka kehittdmistarpeita pohditaan ja arvioidaan (Toikko & Rantanen
2009, 67). Reflektointia tehtiin viikoittain tyoyhteisdssa tydaikana minun (kehitta-
jand) ja palvelupaéallikon toimesta seka henkiloston kanssa kaytyjen keskustelujen
kautta. Tapahtuneet muutokset antoivat palautetta kehittdmishankkeen etenemi-

sestd ja toiminnan muutoksen onnistumisista.

Kehittamishankkeen tyoryhma toimi hyvin. Suunnitellut tapaamiset ja keskustelut
kehittdmishankkeen aikana ja sen edetessa toteutuivat viikoittain. Tyoryhmata-
paamisiin ei aina paassyt kaikki tyontekijat vuorotyon luonteen takia. Ty6ryhmaan
kuului kohdeyksikon henkilokuntaa, palvelupéallikko ja kehittdja (tiiminvetdja).
Tapaamisissa kaytiin lapi tydyhteison yleisia asioita seka kehittdmishankkeeseen
liittyvia asioita. Tyéryhma osallistui kevaalla uuden tydhyvinvointisuunnitelman
tekoon vuodelle 2013. Ilmapiiri tydryhmassé pysyi hyvana ja asioista voitiin kes-
kustella rauhallisesti ja avoimesti. Tydyhteison ilmapiiri parani kehittdmishank-
keen aikana henkilokunnalta saadun palautteen mukaan. Palaute saatiin suullisesti.
Tyoyhteiso koki viikoittaiset tapaamiset tarkeind ja avoimuutta lisddvind. Koska
tapaamisissa keskusteltiin myds muista tyoyksikssa tapahtuneista asioista seka
ty6ssa esiintyneista poikkeamista, koettiin yleisesti kokoontumiset hyddyllisiksi.
Tyoryhma kokoontui henkilokunnan taukotilassa ja kokoustilassa vaihdellen. Ko-
koontumiset kestivét kerrallaan 1.5 — 2 tuntia. Jokaisesta kokoontumiskerrasta

tehtiin Kirjallinen muistio.

Hanke eteni kehittdmishankkeen suunnitelman mukaisesti. Aikataulu oli tiukaksi
laadittu ja hankkeen valmistuminen viivéstyikin suunnitellusta oman tyoni takia.
Jatkossa suosittelenkin kehittdmishankkeessa maltillista aikataulutusta ja ajan va-

raamista pelkastaan kehittdmishankkeelle. Taméan kehittdmishankkeen tavoittei-
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den saavuttamista pohdittaessa voidaankin todeta, ett4 tavoitteena ollut eettisen
johtamisen malli valmistui sek& esimiesten tyonkuvat/roolikuvat péivitettiin. Pro-
sessiarvioinnilla pyritddn saamaan ns. hiljainen tieto ja itse kehittdmistoiminta
nakyvéksi. Prosessiarvioinnin toteuttamiseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa.
Arvioinnin tulee suuntautua hankkeen aikaiseen toimintaan ja auttaa sen paranta-
misessa. (Vataja & Seppanen-Jérveld 2006, 217-222.)

9.2 Kaéytettyjen menetelmien tarkastelua

Kehityskeskustelujen pito oli mielestani melko onnistunut. Aikaa varattiin jokai-
selle 1.5 tuntia ja keskustelut kédytiin tiiminvetdjan tyéhuoneessa. Kokoustilan
kaytto kehityskeskusteluihin ei ollut mahdollista, silla huone oli usein muussa
kaytossd. Henkilostosta osa oli valmistautunut etukateen kehityskeskusteluihin
tehden omat merkinténsa kehityskeskustelulomakkeeseen sahkoisesti tai tulostet-
tuun versioon kasin. Osa ei ollut valmistautunut sen kummemmin. Jatkossa on
mielestani hyva keskustella henkilokunnan kanssa ennen kehityskeskustelujen
alkua siita, kuinka suuri merkitys kehityskeskusteluilla on tyontekijan kehittymi-
selle sek& johtamiselle. Olisi hyva saada tyontekijat valmistautumaan kehityskes-
kusteluihin etukateen, jolloin tyontekijalle tarkeista asioista tulisi puhuttua ja mo-
lemminpuolinen vuorovaikutus olisi mahdollisimman hyva ja aito. Kehityskeskus-
telu on tavoitteellisen ja osallistavan johtamisen valine, jossa keskustelun tehtéva-
na on avoimuuden ja luottamuksen kehittdminen esimiehen ja alaisen valilla. (Juu-
ti & Vuorela 2002). Taméan kehittdmishankkeen aikana tehtya kehittamissuunni-
telmaa tullaan arvioimaan seuraavan kerran vuoden 2013 kehityskeskusteluissa

syyskuussa 2013.

Henkilostolle suunnattu kyselylomake toimi tiedonkeruuvalineend esimiestyon
eettisyyden laadusta. Kysely antoi vastaukset esitettyihin véittamiin. Muutamassa
kyselylomakkeessa oli vastaus laitettu kahden vaihtoehdon valiin keskelle. Kyse-
lylomakeeseen voisi ehka laatia yhden lisdvaihtoehdon, jolloin olisi helpompi
valita juuri se oikea vastaus. Kyselylomake esitestattiin, jotta sen kayttokelpoisuus
arvo- ja eettisen johtamisen arviointimittarina olisi mahdollisimman luotettava ja

toimiva. Esitestaus antaa myos viitteet siitd miké ei toimi. Toikon ja Rantasen
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(2009, 10) mukaan toimijoiden osallistumista mahdollistavien menetelmien kay-
tol1a pyritadn toimijoiden sitouttamiseen. Tiedontuotannon menetelmilla on kes-

keinen sija kehittdmistoiminnassa (Toikko-Rantanen 2009, 10).

Itsearviointi kuuluu kehittdmistyohon. Kehittdmistyéryhman reflektoivaa itsearvi-
ointia pidetaddn keskeisend kehittdmisen moottorina Seppénen-Jarvelan (2004)
mukaan. Prosessiarvioinnissa seurantatiedon, palautteen ja reflektion pohjalta teh-
daan johtopaatoksia, joilla kehittdmistoimintaa ohjataan kohti tavoitteena olevaa
visiota. Usein systemaattinen ja hyvin toteutettu itsearviointi on riittava evaluaati-
on muoto kehittdmisprojektille. Prosessiarviointi tuottaa myos materiaalia loppu-
arviointia varten ja dokumentoi hankkeen etenemisen. (Seppéanen- Jarvela 2004,
26.) Itsearvioinnin toteutti ainoastaan palvelupaallikko esitestaamalla itsearviointi-

lomakkeen. Lomake todettiin toimivaksi eika siihen tehty muutoksia.

Kehittdmishankkeen tuotoksena syntyi eettisen johtamisen malli ja mallin tyokir-
ja. Tuotoksen vaikuttavuutta voidaan arvioida vasta kun malli on ollut kaytossé
jonkin aikaa. Kun eettisen johtamisen malli on otettu osaksi omaa esimiesty6té,
tulee sen vaikuttavuuden arviointi ajankohtaiseksi. Jarvikosken, Harké&péan ja
Nouko-Juvosen (2001, 4) mukaan lopputulos- ja vaikuttavuusarviointi erotetaan

prosessin arvioinnista.
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10 POHDINTA

10.1 Luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelu

Validiteetti tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelméan kykya mitata sitd, mitd sen
on tarkoituskin mitata. Validiutta tarkastellaan jo kyselya ja arviointilomaketta
suunniteltaessa. Validiuteen liittyy myds se, millé tavalla kyselyyn osallistujat
ovat ymmarténeet kyselylomakkeen /mittarin kysymykset. Myos kehittdmishank-
keen késitteet ja perusjoukko ovat méariteltyja. Mittarin huolellisella suunnittelul-
la varmistetaan se, ettd kysely kattaa koko tutkimusongelman. Validiteetilla tar-
koitetaan siis sitd, miten onnistuneesti tutkija/kehittdja on kyennyt siirtdmaan kay-
tetyn tietoperustan késitteet ja ajatuskokonaisuuden kyselylomakkeeseen. Myos
tapa, jolla tiedon varmuus on ilmaistuna lisaa validiutta. (Vilkka 2005, 161.)
Toimintatutkimuksen validiteetin arviointia vaikeuttaa se, etta hankkeen aikana
pyritaan rakentamaan uutta muutosmallia ja sosiaalista todellisuutta (Heikkinen
ym. 2006, 147-148).

Luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa tulosten tarkkuutta eli mittauksen kykyéa
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimus on
siis luotettava aina ajassa ja paikassa. Validiteetti ja reliabiliteetti muodostavat
yhdessa mittarin kokonaisluotettavuuden. Kun otos edustaa perusjoukkoa ja tu-
loksissa on mahdollisimman vahan sattumanvaraisuuksia, voidaan todeta tehdyn
tutkimuksen/ kyselyn kokonaisluotettavuus hyvéksi. Luotettavuudessa on térkeéa,
ettd tutkija ottaa kantaa mahdollisiin satunnaisvirheisiin. Kaikessa arvioinnissa on

oltava arvioiva, kriittinen ja argumentoiva ote. (Vilkka 2005, 162.)

Kehittdmishankkeen itsearviointilomaketta arvioitiin esitestauksen kautta. Palve-
lupaallikko esitestasi lomakkeen ja antoi siité palautetta. Hanen mielestdan kysy-
mykset olivat selkeita ja vastaaminen oli helppoa. Itsearviointilomaketta laatiessa-
ni pidin tietoperustasta nostettuja tutkittua tietoa lahtokohtana ja mittarina itsear-
vioinnille. Huuskon (2009, 39) mukaan itsearvioinnissa on kyse oman toiminnan
kehittdmisesté ja toteutumisen seuraamisesta. Se on reflektiivinen tutkimusproses-
si, joka tahtaa kollektiivisen tiedon parantamiseen tydyhteisossa (Huusko 2009,
39.)
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Itsearviointilomake voidaan todeta toimivaksi mittariksi arvioitaessa omaa arvo-
johtamisen tasoa. Se antaa vastauksen esitettyyn kysymykseen. Mittarin reliabili-
teettia eli luotettavuutta ei voida todeta. Itsearviointilomake mittaa oikeita asioita
tutkimusongelman kannalta eli arvojohtajuutta ja sen tasoa omassa tydskentelyssa.
Validiteetti eli mittarin sopivuus mitattavaan asiaan on hyva, silla se kuvasi juuri
sitd mitd haluttiin mitata. Kanasen (2011, 44) mukaan hyvin suunniteltu lomake
on selked ja vastausvaihtoehdot ovat numeroitu. Taysin varmaa ja luotettavaa ky-

symysten esittdmistapaa ei ole. (Kananen 2011, 48).

Kehityskeskusteluihin kului kaksi kuukautta. Ensimmaiset kavin heinédkuun lo-
pussa ja loput kesalomani jalkeen elokuun viimeisella viikolla. Syyskuussa oli
viimeinen kehityskeskustelu. Omasta mielestani onnistuin hyvin kehityskeskuste-
lujen lapiviemisessa ja vélittdméan ilmapiirin luomisessa. Sit4, miten voisin paran-
taa kehityskeskustelujen laatua ensi vuonna, olisi laatia tarkka aikataulu, johon
sitouduttaisiin. Henkildston tulisi pitada keskusteluja itselleen tarkeiné kehitys-
vaylina niin, ettei tule unohduksia ja jokainen pyrkisi valmistautumaan keskuste-

luihin etukéateen.

Kehittamishankkeen ja tutkimuksen tekemista ohjaavat kaytannét, normit ja lait.
Lain ja normien noudattaminen ei tee tutkimustydsta eettisté toimintaa, vaan tut-
kimuksen ja kehittdmishankkeen tekij6illa on velvollisuus katsoa toimintaansa
eettisestd ndkokulmasta. Eettisyyttd on rehellisyys tietoperustaa kaytettaessé ja
tuloksia analysoitaessa, huolellisuutta ja yksityiskohtien huomioimista tyonsa to-
teuttamisessa. Hyvéaan tieteelliseen tutkimus- ja kehittdmiskaytantéon kuuluu se,
ettd kaikki kaytetyt menetelmat ja toimintatavat ovat hyvéksyttavié ja tiedeyhtei-
sOssé tunnustettuja. Hyvén tieteellisen kdytannén mukainen toiminta noudattaa
tieteellisid toimintatapoja ja kayttaa eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus-,
raportointi- ja arviointimenetelmié. Kehittdmishankkeeseen ja tutkimukseen osal-
listuminen tulee olla vapaaehtoista siihen osallistuville henkildille. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 23- 27.)

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen toteuttamisesta sovittiin kohdeorganisaation
kehittamispaallikon ja kehittamisjohtajan kanssa kirjallisella yhteistydsopimuksel-

la. Kehittdmishanke nivoutui hyvin nykyiseen tehtdvankuvaani eiké se aiheuttanut
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rooliristiriitaisuutta. Kehittdmishankkeen henkil6stokyselyn tuottama tieto jai
oman eettisen esimiestyoni kehittdmiseen eiké aiheuttanut eettista ristiriitaa eetti-
sen johtamismallin kehittdmisessé. Tyon tutkimuksellisessa osuudessa kéytettyjen
menetelmien kaytto oli perusteltua oman kehittymiseni seka kehittdmishankkeen
vuoksi. Esimiestyon eettisyyden ja arvojohtamisen kartoituksen lahtokohtana oli
selvittda omaa esimiestyon laatua esitestaamalla kyselylomake omalla henkil 6-
kunnalla. Tdma kehittdmishanke oli véline, jonka avulla saatiin osoitettua kehit-
tdmistarpeita omalle tydlle, sekd materiaalia ja menetelmia yhdistdmalla tuotettiin

eettisen johtamisen malli kohdeyksikkon.

Hirsijarven ym. (2007,23-27) mukaan tutkimukseen osallistumisen pitaa perustua
vapaaehtoisuuteen. Tassé kehittamishankkeessa henkildstd toimi tydryhmana ja
osallistui hankkeeseen aktiivisesti reflektoimalla esimiesty6té ja tyéhyvinvoinnin
tasoa seké esitestaamalla kyselylomakkeen. Tyéryhma laati myos tyohyvinvointi-
suunnitelman tyéilmapiirin kehittdmiseen ja parantamiseen. Kohdeyksikdn palve-
lupééllikkd osallistui keskustelujen lisaksi myos esitestaamalla itsearviointilo-
makkeen eettiseen johtamisen malliin. Tyoryhma piti viikoittaiset tapaamiset
sédannollisesti. Tyoryhmaan osallistuminen oli vapaaehtoista henkilékunnalle.
Tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetin sdilyttdminen on tarkeda. Tassa ke-

hittdmishankkeessa henkilostokyselyyn osallistuneiden anonymiteetti sailyi.

Aineistoa tahan kehittdmishankkeeseen hain Lahden ammattikorkeakoulun tieto-
keskuksen Nelli-portaalista e-aineistoja seka eri yliopistojen kirjastojen yhteistie-
tokannoista. Tiedonhaussa kdytin hakusanoja eettisyys, eettinen johtaminen, ar-
vot, arvojohtaminen, sosiaalityd, sosiaali- ja terveysala, johtaminen, oikeudenmu-
kaisuus, kehityskeskustelu, itsearviointi, henkilostokysely ja tyoyhteison etiikka.
Liséksi tarkastelin tutkimuksia, joissa kasiteltiin tydyhteisoetiikkaa, eettisyyden
arviointia, tydyhteisoarvoja ja johtamisen eettisyytta sosiaali- ja terveydenhuollos-

Sa.

Kehittdmishankkeen tuottama eettisen johtamisen malli on yleistettavissa jokaisen
sosiaali- ja terveydenhuollon esimiehen tydn eettisen ja arvojohtamisen tason
maéérittelyyn ja kehittdmiseen. Itsearviointilomake toimii oman sen hetkisen toi-

minnan maérittajana arvojohtamisessa. Kehittdmiskeskustelut ja henkildstokysely
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antavat vastauksia siitd, millaisena henkilokunta nékee ja kokee esimiestyon ja
kuinka sité tulisi kehittad. Yhdessad ndma mittarit luovat eettisen johtamisen mal-
lin, joka ohjaa omaa kehittymistd ja ammattitaitoa. Vaikka malli on luotu sosiaa-
lialan asumispalveluyksikkdon, ei se sulje pois mallin kéyttéa muissakin tydyhtei-

sOissa.

10.2 Johtopaatokset ja jatkokehittdmishaasteet

Taman kehittdmishankkeen tuottama Eettisen johtamisen malli tukee hallituksen
politiikka ohjelmaa johtamisen kehittdmisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa.
Tydyhteis6jen muuttuessa ja uuden sukupolven tulo tydyhteiséihin aiheuttaa tar-
peen tarkastella johtamiskédytanteita ja tydhyvinvoinnin tilaa. Uudelle Y-
sukupolvelle eettisyys johtamisessa nayttaytyy reiluudessa, rehellisyydessa ja kes-
tavassa kehityksessa. Eettiselta johtajuudelta edellytetddn oikeudenmukaisuutta,
tasa-arvoa, arvostusta seka kaytannon tyon tuntemista. He odottavat positiivista,
kehittdvaa palautetta, tukea ja kannustamista seka kehittamisen mahdollistamista.
(Kivimaki 2012, 20, 28.)

Johtamiseen liitetadn korkeita odotuksia ja sen odotetaan olevan esimerkillista.
Johtajan ominaisuuksilla on vaikutusta alaiskulttuuriin seka organisaatiokulttuu-
riin. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vaikuttavalla johtamisella on laaja-alainen
yhteys alaisiin ja sosiaaliseen ympéristoon. (Ld&msa 2007, 1.) Koskaan ei siis ole
myo6hdistd muuttaa kayttaytymistaan. Jokainen voi kehittad itsessdén johtamisen
laatua ja taitoja lisddmalld omaa osaamistaan ja tutkimalla omaa eettisyyttaan.
Samalla voimme mygs vahvistaa arvojamme. Kun sisasyntyinen vuorovaikutus
vahvistuu, lisdé se motivaatiokykydmme, innovatiivisuuttamme ja proaktiivisuut-
tamme tydyhteisossa. Itsensé johtamisen tasapaino valittyy tydyhteisoon, organi-
saatioon ja se nékyy eettisend kayttaytymisend. (Lappalainen 2012, 139).

Tassa kehittdmishankkeessa eettisen johtamisen malli luotiin kohdeyksikkdon
auttamaan esimiestyon kehittdmisessé ja tydhyvinvoinnin lisédmisessd. Kohdeyk-
sikkd kuuluu kohdeorganisaation kuntapalveluihin, jonka muut yksikot voivat
my0s hyddyntad eettisen johtamisen mallia niin halutessaan. Eettisen johtamisen
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malli tuo esimiehelle mahdollisuuden tutkia omia arvojaan ja eettisyyttadn. Omaa
kehittdmissuunnitelmaa tulee tarkastella sadnndllisesti ja arvioida saatuja tuloksia.
Kehittdminen jatkuu luonnollisesti vuodesta toiseen, jolloin se siirtyy osaksi nor-
maalia esimiestyotd. Nain ollen arvojen voidaan nahda vahvistuvan ja eettisen
toiminnan lisd&ntyvan omassa tydskentelytavassa saanndllisen arvioinnin ja kehit-

tdmissuunnitelmien myota.

Kehittdmishanke toteutettiin normaalin tyon ohessa huhtikuun 2012 ja toukokuun
2013 valisend aikana. Hanke on ajankohtainen jo Kaste-hankkeen ja Sosiaali- ja
terveysministerion laatiman politiikka ohjelmankin takia. Johtamistyd on murros-
vaiheessa ja esimiestyota ja johtamista tulee kehittad. Myos tutkimuksissa esi-
miesty6 nayttaisi olevan lisadntyvan kiinnostuksen kohteena. Tydhyvinvoinnin
tarkeys on jo huomattu ja lisdantyvéa johtamisen kehittdminen on loogisesti seu-
raava askel kohti tervettd ja hyvinvoivaa tyoyhteisod.(KASTE 2008-2011, 38-39.)

Kohdeyksikdssa esimiestyd muuttui eettisemmaksi jo kehittamishankkeen aikana.
Esimiesten tyonkuvat paivitettiin niin, ettd paéllekk&inen toiminta poistui. Yhteis-
ty6té korostettiin ja viestintaa lisattiin tyoyhteisdssa (puhelin, sdéhkoposti, tapaa-
miset). Kehityskeskusteluissa esiin nousseista kehittdmistarpeista tehtiin kehitta-
missuunnitelmat, jotka vietiin kaytantédn. Ohjaajien (lahihoitajat, sairaanhoitajat)
tyonkuvat paivitettiin, samoin tyon sisaltod ja tydvuorojen siséltdja. Omaohjaajan
tyonkuvaa tarkennettiin, samoin sosionomin tyénkuvaa uudistettiin esiin noussei-
den tarpeiden mukaiseksi. Myos tukipalveluissa tyoskentelevien siivoojien (1,5)

tyon sisaltod paivitettiin.

Muutokset liittyivat kehityskeskusteluissa esiin nousseille kehittamistarpeille.
Perustehtévén selkiinnyttdminen liittyi henkiloston kokeman eriarvoisuuden pois-
tamiseen / védhentamiseen. HenkilGston vastuuttaminen ja voimaannuttaminen
toteutettiin selkeill& vastuualuejaoilla ja tydonkuvauksilla. Samoin esimiehen roolia
selkiinnytettiin tyoyhteisolle tiiminvetdjan paivitetylla tydnkuvalla. Paivitykset
tehtiin kevaan 2013 aikana. Tydvuorojen sisédllon muutostarpeet kartoitettiin ryh-
matyoné henkilokunnan tyohyvinvointipaivassa marraskuussa 2012 ja ne valmis-
tuivat helmikuussa 2013 tyoryhméssa. Muutokset hyvéksytettiin yksikon esimie-

hella.
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Jatkokehittdmishaasteina esille nousivat oikeudenmukaisuuden lisddminen esi-
miesty6hon ja oikeudenmukaisuuden kokemusten lisd&dntyminen tyoyhteisdissa.
Romanan ym.(2004) mukaan vuorovaikutus synnyttad kokemuksen oikeudenmu-
kaisuudesta. Vuorovaikutukseen paneutumalla voitaisiin lisita henkilokunnan
kokemuksia oikeudenmukaisuudesta ja eettisyydestd, jolloin tydhyvinvointi pa-
ranisi ja henkilokunnan hyvinvointi lisaantyisi. Pekkarisen (2010) mielest tulisi
huomioida sosiaalialan johtamisessa erityisesti johtamistapojen tutkimus jatkotut-
kimusaiheena henkiloston nakékulmasta kasin, samoin mittaristojen kehittdminen
mittaamaan johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta sek& henkildston ja johtami-
sen vélistad dynamiikkaa. (Pekkarinen 2010, 34.)

Eettisen johtamisen malli on pienimuotoinen, yhteen yksikkdon kehitetty eettisen
toiminnan kehittdmiseen tarkoitettu menetelmad. Se on laajennettavissa, mutta vaa-
tii jatkohankkeen ké&ynnistdmisen. Jatkohanke voisi paremmin palvella kohdeor-
ganisaation koko esimiestyon eettista kehittdmista. Voimaantuminen esimiestyds-
sé olisi mielenkiintoinen ja haastava kehittdmishanke. Voimaannuttamisen mene-
telmid on useita, joista voitaisiin mainita esimerkiksi henkilokohtainen tyénohja-
us, organisaation sisainen, tdydentéva koulutus ja mentorointi. Yhteiset esimies-
paivét ja koulutukset myds sitouttavat esimiehet paremmin yhteisiin tavoitteisiin

esimiestyon parantamisessa.

Myos tyoyhteison kehittdmisessa tulisi huomioida tydyhteison vastuullistuttami-
nen yhteisten tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Sovitaan toimintavoista, jotka
ovat yhteisesti sovittuja, esimerkiksi tydyhteison peliséantéjen laatiminen. Tyon
tavoitteiden saavuttamisesta ja tydn organisoinnista vastuu on esimiehell ja ra-
portointivastuu on tyoéntekijoilla. Tyohyvinvointisuunnitelmien laatiminen ja nii-
den mukainen toiminta auttavat tydyhteison ja tyontekijéiden kehittymista. Esi-
miehen tulee voida rohkeasti ottaa vastuuta kaikesta toiminnasta vastuualueellaan

ja pyrkia kaikessa toiminnassaan oikeudenmukaisuuteen, tasapuolisuuteen ja eet-

tisyyteen.

Eettinen esimies kantaa vastuun p&&toksistdan ja on avoin. Esimies antaa suoraa
palautetta ja oikaisee kun toimitaan vaarin. Esimies kannustaa ja vahvistaa oikean-

laista kdyttaytymisté ja toimintaa. Vuorovaikutus on selkead ja asiallista.
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Esimiehen tyosséa nékyy selvasti organisaationkin arvot (tassé hankkeessa vastuul-
lisuus, ammatillisuus ja ainutlaatuisuus) Arvojen tulisi nakya jokaisen tyontekijan
tavassa tehdé tyota tydyhteisossa. Eettisyys kehittyy askel kerrallaan ja jokainen
askel on meidén itsemme otettava. Oma tietoisuutemme eettisesté tavastamme
toimia ja arvoistamme ohjaavat toimintaamme ja auttavat meit4 asettamaan uusia
tavoitteita itsellemme, jotta oikeudenmukaisuudella olisi mahdollisuus toteutua

tydssamme.
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