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hénen odotettiin ottavan vastuuta omasta ammatillisesta kehittymisestaan.
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Vanhan Vaasan Sairaalassa seké kuinka esimies- ja alaistaitoja tulisi kehittdd Vanhan Vaasan
Sairaalassa.
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The aim of this masters” thesis was to find out what kind of perceptions the staff in Vanha
Vaasa Hospital has about of the superior-subordinate relationship and leadership skills. The
study was carried out with group interviews. The interviews were participated by 60
respondents. There were 4 questions to help find out what the views of the staff were (what
makes a good leader/bad leader and what makes a good subordinate/bad subordinate).

The results show that the staff of Vanha Vaasa Hospital has the same kind of perceptions of
superior-subordinate relationship and of leadership skills as the results in previous studies
indicate. Only the areas of emphasis vary. In this study the emphasis was especially on the
personal characteristics of the superior and subordinate. The expectations for the superior
were that she/he is fair, unbiased, honest and easy to approach. The superior’s main task was
to make decisions. Interaction skills, especially the ability to listen and to give / receive
feedback were considered to be essential. The superiors were expected to take the
subordinates” side and to see to that they can develop their professional skills. The
subordinate was expected to be flexible, trustworthy, committed and honest and to follow the
rules of the work community and to have a good work motivation. The most important
interaction skill was the ability give and receive feedback. The subordinate should respect
his/her colleagues and support the superior. A good subordinate has good professional skills
and is able to take responsibility for his/her own professional development.

A topic for further research could deal with how the superior-subordinate skills and
leadership skills are implemented in Vanha Vaasa Hospital and how these skills should be
developed there.

Keywords: Supervisory communication competences, Subordinate communication
competences
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1 JOHDANTO

Tdmén opinndytetyon aiheena ovat henkilokunnan késitykset esimies- ja
alaistaidoista Vanhan Vaasan Sairaalassa. Opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella
Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan kisityksid esimies- ja alaistaidoista. Omassa
tyOssdni on ensiarvoisen tidrkedd hallita esimiestaidot mutta myos alaistaitojen
hallitsemisella on iso rooli. Osastonhoitajana/apulaisosastonhoitajana toimiessa on

sekd esimiehen etti alaisen roolissa riippuen tilanteesta.

Viime vuosina sosiaali- ja terveydenhuollossa on tapahtunut muutoksia, jotka ovat
vaikuttaneet johtamiseen ja johtamisena olemiseen. Johtamisesta on tullut yhd
enemmin vuorovaikutuksellista toimintaa esimiesten ja alaisten vélilld. Talloin
esimiestaitojen hallinta on ensiarvoisen tirkedd jokaiselle esimiesasemassa

toimivalle, ilman niité ei voi olla hyvé esimies.

Viahemmaille huomiolle tutkimuksissa ovat jddneet esimiestaitojen vastinpari
alaistaidot. Suomessa on vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana ilmestynyt aihetta
koskevia tutkimuksia ja julkaisuja. Alaistaito-késitteelle ei ole vield vakiintunut
suomen kielessd vastinetta, joka olisi vailla védrdnlaista, alamaisuuteen tai

alistuneisuuteen viittaavaa sivyé. (Keskinen 2005, 19-20.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on menty yhd enemméin siithen suuntaan, ettd
tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsé, tydyhteison hyvinvointiin
sekd tyOyhteison menestymiseen. Hyvilld alaistaidoilla voi vaikuttaa johtamiseen
tukemalla esimiehen ty6td. Tutkimustulosten kautta on mahdollista ndhdi millaisena
Vanhan  Vaasan  Sairaalan  henkilokunta  nidkee oman roolinsa ja

vaikutusmahdollisuutensa puhuttaessa alaistaidoista.



2 ESIMIES- JA ALAISTAIDOT ORGANISAATIOSSA

Tdssd luvussa esitelldin  yleisimmét organisaatiorakenteet, keskeisimmat
johtamisteoriat ja Vanhan Vaasan Sairaalan organisaatiorakenne. Lisdksi esitellddn

Vanhan Vaasan Sairaalan henkildstostrategia.

2.1 Organisaatiorakenteet

Linjaorganisaatio on organisaation perusmalli. Malli perustuu ajatukseen hierarkiasta.
Linjaorganisaatiossa on selked tyonjako ja suora kéaskytys ylhddltd alaspéin.
Tyontekijd saa késkyjd vain omalta esimicheltddn ja vastaa vain hénelle.
Linjaorganisaatiossa korostuu virkatie ja sen tiukka noudattaminen. Télldinen
organisaatiorakenne on joustamaton ja johtaa erikoistumiseen ja eriytymiseen, jolloin

tarvitaan muita organisaatioita avuksi. (Rissanen, Sdiski & Vornanen 1996, 24.)

Esikunta-linjaorganisaatio on laajennettu malli linjaorganisaatiosta. Se on
ohjausjérjestelmd, jossa johdon apuna on asiantuntijoista koostuvia esikuntaelimid.
Esikunta on sivuelin, jolla ei ole oikeutta antaa midrdyksid, vaan ainoastaan neuvoja
ja ohjeita. Téssdkin organisaatiomallissa esimies-alaissuhde on tirked. (Rissanen ym.

1996, 26.)

Toiminnallisessa (funktionaalisessa) organisaatiossa asiantuntemuksen kaytté on
viety pitkélle. Toiminnallisen organisaation taustalla oleva perusajatus on edelleen
ajankohtainen ylemmilld hierarkian tasoilla. Vahvuutena tdllaisessa organisaatiossa
voidaan pitdd sitd, ettd se voi keskittyd vain omaan erityisosaamiseen ja helppouteen
jéarjestdd toiminnat osastonsa sisélla. Heikkoutena pidetdin sind, ettd jarjestelméassa on
tarpeellista selvittdd laajasti vastuu- ja toimivaltasuhteet. Toiminnallisesta
organisaatiosta on sovelluksia esim. projekti- ja matriisiorganisaatio. (Rissanen ym.

1996, 26-27.)



Projektiorganisaatio on aina mairdaikainen ja se lakkaa olemasta kun tehtdvd on
suoritettu.  Johtajana  toimii  projektijohtaja, joka vastaa tyOskentelystd
eméorganisaatiolle. Projektiorganisaation tyontekijit ovat perusorganisaation
henkilditd, joista on muodostettu projektiryhmi. Projektiorganisaatio on kuitenkin
itsendinen. Sen etuina pidetdén erilaisen koulutuksen ja asiantuntemuksen
hyviaksikdyttimistd. Vaikein ongelma projektiorganisaatiolla on vastuukysymys.

(Rissanen ym. 1996, 27-28.)

Matriisiorganisaatiota pidetdin nykypdivin organisaatiomallina. Organisaatiotyyppi
perustuu ristikkdisohjaukseen. Matriisiorganisaatiota voidaan pitdd melko joustavana.
Se mukautuu nopeasti muuttuvaan ja monimutkaiseen ympéristdon. Voimavarojen
kayttd6 on tehokasta, koska eri alojen asiantuntijat ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa. Matriisiorganisaatiomalli on alttiimpi ristiriidoille kuin selvésti
esimiesohjaukseen perustuva organisaatio, koska tyoryhmid ohjatessa kéytetddn
useita henkil6itd aina sen mukaan minkd alan asioista on kysymys. Kullakin
henkildlla ja tyoryhmélld voi olla useita esimiehii oman erikoisalansa puitteissa.

(Rissanen ym. 1996, 29-30.)

2.1.1 Vanhan Vaasan Sairaalan organisaatiorakenne

Tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaatio Vanhan Vaasan Sairaala on selked
linjaorganisaatio, jonka valta- ja vastuusuhteet madritellidn selvdsti ja
dokumentoidaan sisdisissd sddnndissd ja ohjeissa. Toimivallan delegointi tapahtuu
kirjallisesti tyojédrjestyksen tai erillismddrdysten mukaisesti kattaen myos rajoitukset
ja ehdot. Kaikissa yksikdissd on ajan tasalla olevat tehtdviankuvat. Avaintehtavét- ja
velvollisuudet jaetaan sisdisen valvonnan nédkokohdat huomioon ottaen. (Vanhan

Vaasan Sairaalan johtoryhmén muistio 2009.)

Sairaalan ylin johtoelin on sosiaali-ja terveysministerid. Ministerid valmistelee

lainsddddnnon ja ohjaa sen toteutumista, johtaa ja ohjaa palvelujen kehittdmista ja



toimintapolitiikkaa, madrittelee sosiaali- ja terveyspolitiikan suuntaviivat, valmistelee
keskeiset uudistukset ja ohjaa niiden toteuttamista ja yhteensovittamista sekd vastaa
yhteyksistd  poliittiseen  padtoksentekoon.  Vastaavana ministerind  toimii

peruspalveluministeri. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009.)

Sosiaali- ja terveysministerion alaisena sairaalan toimintaa valvoo THL (Terveyden-
ja  Hyvinvoinnin Laitos). THL:ssa vastuuhenkilond toimii sosiaali- ja
terveyspalvelujen ylijohtaja. Hénen alaissuudessaan on mielenterveys- ja
piihdepalveluista vastaava osastonjohtaja. Osastonjohtajan alaisuudessa toimii vield
mielenterveys- ja pdihdepalveluyksikon johtaja. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos

2010.)

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valvira valvoo sairaalan toimintaa.
Ohjauksen ja valvonnan tavoitteena on varmistaa potilasturvallisuus ja potilaiden
oikeuksien toteutuminen edistdd terveydenhuollon palvelujen laatua ehkiisemélla
ennalta epdasianmukaisia hoito- ja toimintakdytdntdjd ja puuttumalla sdddosten
vastaiseen tai muuten virheelliseen menettelyyn tai laiminlyonteihin. Valvira on
kytketty my0s sairaalassa tehtiviin mielentilatutkimuksiin. Valvira paattda
psykiatriseen  sairaalahoitoon =~ maidrddmisestdi  niissd  tapauksissa  kun
mielentilatutkimuksen péddttyessd henkiléon on arvioitu tarvitsevan tahdosta
riippumatonta sairaalahoitoa. Valvira padttdd hoidon lopettamisesta sairaalan
esityksen perusteella. Valvirassa ylintd valtaa sairaalan suuntaan kiyttdd viraston

ylijohtaja. (Sosiaali- ja terveydenhuollon lupa- ja valvontavirasto 2010.)

Sairaalalla on johtokunta, joka koostuu sairaalan edustajista ja ulkopuolisista
edustajista. Johtokunnan tehtdvdnid on muun muuassa paattdd hoitopdivimaksuista ja
hyvéksyd tulossopimukset tuleville vuosille. (Vanhan Vaasan Sairaalan johtosddntd

1998, 1.)

Sairaalan sisélld suurin valta on johtavalla lddkérilla, joka viime kéddessd paattaa



10

asioista ja hénelle ovat raportointivastuussa kaikki sairaalan tyontekijat. Sairaalassa
on myds johtoryhmi, jossa neuvotellaan/pddtetddn sairaalan sisdisistd asioista.
Johtoryhmé on velvollinen raportoimaan johtavalle 14ddkirille. Talouspédllikko vastaa
sairaalan taloushallinnosta ja toimii esimiehend taloushallinnon ja tukitoimien
tyontekijoille. Johtavan ylihoitajan alaisuudessa on hoitotyontekijit aina ylihoitajiin
saakka. Ylilddkari toimii ladkdreiden esimiehend ja vastaa ladketieteellisestd puolesta
sairaalassa yhdessd johtavan lddkirin kanssa. (Vanhan Vaasan Sairaalan johtosddnto

1998, 1-2.)

Sosiaali- Jja terveysministerio

= ra YValvira
THL Sosiaak- ja
Terveyden ja Johtokunta tesveydenhuolion
hyvinvomnnin lailos hpa-ja
1 vahronkavwasio
L. —~

/ Vanhan Vaasan sairaala \

f*ﬂ'ﬂ“fﬁ'ﬁﬂ F—
-m-v-m ]
(Tatowpaasn | (sotimen yawa | [veman |

12 L v 2
Taloushallntoja

R

KUVIO 1. Vanhan Vaasan Sairaalan organisaatiokaavio.
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2.1.2 Vanhan Vaasan Sairaalan henkil6stostrategia

Vanhan Vaasan Sairaalan henkilostostrategian ldhtokohtana on suunnitelma siitd,
kuinka henkildstondkokulma otetaan huomioon organisaation toiminnassa. Strategia
on vastaus henkilostojohtamisen avainkysymyksiin. Arvot ovat potilasldhtdisyys,
thmisarvon kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, ammatillisuus, tasa-arvo, yhteistyo

ja kokonaistaloudellisuus. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Erityisen haasteen henkilGstostrategialle antavat toimintaympiristossd tapahtuvat
muutokset, kuten valtion mielisairaaloiden hallinnon uudelleen jirjestdminen,
valtionhallinnon tuottavuusohjelma ja toiminnan laajeneminen uudisrakennuksen

myoté sekd tiukentuva kilpailu tydvoimasta. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Strategian visio on olla oikeuspsykiatrisen osaamisen kéarjessd seké valtakunnallisesti
ettd kansainvilisesti. Sairaala haluaa, etti edelld madritellyt arvot toteutuvat niin
johtamisessa kuin sairaalan arjessa. TyOnantajana sairaalan tarkoituksena on olla
houkutteleva sekd pitdd tyOhyvinvoinnin taso korkealla. (Vanhan Vaasan Sairaala

2008.)

HenkilGstostrategian yhtend tavoitteena on pitdd osaamisen taso korkeana ja
monipuolisena. Jo nyt osaamisen taso on sairaalassa korkea, erityisesti panostetaan
suunnitelmalliseen perehdyttimiseen sekd johtamisen ja hoitotyon kehittimiseen.
Sairaalassa  varaudutaan sukupolvenvaihdokseen ja osaamisen siirtimiseen
suunnitelmallisella tydon organisoinnilla ja resurssitarpeen arvioinnilla. Osaamista
mitataan  vuosittain  kdytdvien kehityskeskusteluiden yhteydessd tehdyissd
arvioinneissa. Henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat ja —tavoitteet sovitaan
tarvittaessa. Sairaala noudattaa periaatetta, jonka mukaan tavoitteena on korkeammin
koulutetun henkiloston palkkaaminen. Hoitotydssd tdmid merkitsee sairaanhoitajien

osuuden kasvua. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)
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Strategiassa ammattitaitoisen ja riittdvan henkildston saannin turvaamiseksi sairaala
hyddyntdd useita eri rekrytointikanavia harkinnan mukaan. Sairaala on ottanut
kayttoon valtionhallinnon yhteisen sdhkoisen tyonhakukanavan ja eri oppilaitosten
kanssa tehdddn yhteistyotd. Jotta sairaala olisi houkutteleva tyonantaja panostaa se
palkkausjirjestelmédn  lisdksi  muihin  kilpailutekijéihin, kuten  tyOyhteison
hyvinvointiin, koulutukseen, tutkimus- ja kehitystyohon sekd hyvddn johtamiseen.

(Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Sairaala yllapitdd ja kehittdd kaikkien henkilostoryhmien ammattitaitoa sisdisen ja
ulkoisen koulutuksen keinoin. Hyvilld koulutusmahdollisuuksilla tuetaan tyohon
sitoutumista ja ty0ssd jaksamista. Osaamista kartoittamalla pyritddn saamaan
kokonaiskuva siitd, mihin suuntaan tdydennyskoulutusta tulisi suunnata. Koulutuksen
painopistealueet ja resurssit laaditaan vuosittain. My0s pitkdaikaisten sijaisten

tdydennyskoulutus pyritddn turvaamaan. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Strategian tavoitteena on saada henkildstoresurssit tarkoituksenmukaisiksi ja oikein
kohdennetuiksi. Valtionvarainministerid on asettanut henkildstdvuosien alentamiseen
tdhtddviat yhteiset tuottavuustavoitteet valtion mielisairaaloille. Tuottavuustavoitteet
ovat ristiriidassa sen tosiseikan kanssa, ettd uudisrakennuksen valmistumisen myoté
henkiloston tarve ja mddrd kasvoivat. Hyvin ja inhimillisen hoidon turvaamiseksi
my6s henkiloston médrdn ja rakenteen tulee olla tarkoituksenmukainen seké
kohdennettu niin, ettd hyvin hoidon kriteerit tdyttyvét. Tuottavuuden parantamiseen
pyritddn hyvédllda hoitotyon suunnittelulla ja tarkoituksenmukaisella resursoinnilla.
Tukitoiminnot pyritdén hoitamaan edelleen toiminnan erityisvaatimusten mukaisesti
pddosin omalla tyolld. Ulkopuolisia palveluja voidaan kéyttdd tarvittaessa
ruuhkahuippujen tasaamiseksi. Henkildston tasa-arvoisen kohtelun toteutumisen
turvaamiseksi toimitaan tasa-arvosuunnitelman mukaisesti. (Vanhan Vaasan Sairaala

2008.)
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Strategian mukaan sairaalan johtamisen tulee olla ammattimaista, johtamisen arvojen
mukaista ja tyOhyvinvointia tukevaa. Sairaalan johtamista ohjaavat yhdessd
médritellyt ~ johtamisen  arvot. Arvot ovat luottamus/luottamuksellisuus,
oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus ja kyky péédtoksentekoon, ldhestyttivyys,

myonteisyys, yhteistyo ja kehittyvé/kehittdvd. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Edelld mainittuja arvoja on ollut mukana méérittelemédssd myos henkilokunta niin
sanotun arvosuunnistuksen kautta. Ndmé arvot ovat samansuuntaisia, mitd aiempien
tutkimusten ja kirjallisuuden mukaan hyvéltd esimiehelti vaaditaan. Erityisesti

oikeudenmukaisuutta ja yhteistyota arvostetaan.

Johtamistehtdvissd olevien henkildiden johtamisosaamista vahvistetaan ja tyOssd
jaksamista tuetaan. Kaikilla vastuualueilla pidetddn saannollisia
henkilostopalavereita. Jokaisella on oikeus saada palautetta tyOstdédn. Vuoropuhelua
ja avoimuutta yhteisten asioiden késittelyssd  rohkaistaan  osallistavilla

toimintatavoilla. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)

Strategian tavoitteena on hyvinvoiva ja tyytyvdinen henkilosto. Téalld tdhdatddn
tavoitteelliseen ja tyohonsd motivoituneeseen henkildstoon. Keinoina tavoitteen
saavuttamiseksi ovat esimies-alaistaitojen kehittymisen tukeminen, kaiku-
kehittdjaverkosto ylldpito ja laajentaminen, vuosittain koottavat tydhyvinvoinnin
tavoitteet, yhteisten pelisddntdjen tutuksi tuleminen, tydkierto, tyOympériston
turvallisuudesta huolehtiminen, henkiloston aktivointi omaehtoiseen litkkumiseen

sekd henkiloston litkuntaharrastuksien tukeminen. (Vanhan Vaasan Sairaala 2008.)
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2.2 Keskeiset johtamisteoriat

1900-luvun alussa syntyivdat klassiselle organisaatioajattelulle pohjan luoneet
byrokratiateoria, tieteellinen liikkeenjohto ja administratiivinen koulukunta. Néiden
teorioiden pohjalta kehittyivdt human relations- suuntaus ja kéyttdytymistieteellinen
organisaatiotutkimus. MyO6hemmin on tullut wuusia ajattelumalleja  kuten

managerialismi ja new public management.

Weberin byrokratiateorian mukaan organisaatio on yhteiso, jonka jdsenet toimivat
auktoriteetin alaisina. Organisaation jidsenet noudattavat annettua tehtdvinjakoa ja
toimintavalmiutta tavoitteenaan organisaation jatkuvuus ja tehokkuus. Weberin
teorian mukaan hallinta perustuu johtajan karismaan, perinteisiin, sddntdihin tai
lakeihin. (Clegg, Kornberger & Pitsis 2005, 59.) Saannoét tai lait ovat yleisid normeja,
jotka koskevat kaikkia organisaation jdsenid, tistd johtuen sekd méairdysvallan kohde
ettd kiyttdja kokevat vallan oikeutetuksi. Weberin byrokratiassa organisaation jésen
(=virkamies) on auktoriteetin alainen ainoastaan persoonattomien
virkavelvollisuuksiensa osalta. Virkamies hoitaa virkaansa kurin ja valvonnan
alaisena ja muutosmahdollisuuksia on rajoitettu. Organisaation virat on jarjestetty
selkedn virkahierarkian perusteella. Jokaisen viran toimivaltapiiri on mdééritelty
selkein sdaddoksin ja virat tdytetddn vapaan sopimussuhteen periaatteiden mukaan.
Uralla voi edetd virkaidn ja ansioidensa perusteella. Virkamiesten valinta perustuu
ammattipitevyyteen, joka arvioidaan esimerkiksi  tutkinnon perusteella.
Virkamiehelld on oikeus eldkkeeseen ja rahapalkkaan, joka madrdytyy hierarkkisen

aseman perusteella. (Rissanen ym. 1996, 15-16.)

Admistratiivisen koulukunnan kehittdjdna toimi Henry Fayol, jonka teoria perustuu
Weberin byrokratiaan. Fayolin teoria eroaa kuitenkin byrokratiasta sikéli, ettd se sallii
hierarkisen linjaorganisaation lisdksi pditintdvaltaa vailla olevia esikuntaelimid.
Fayolismi korostaa hallinnon merkistystd organisaatiossa. (Harisalo 2008, 81.)

Fayolin mukaan tyonjaon pitdisi kytkeytyd erikoistumiseen organisaatiossa.
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Toimivallan ja vastuun osalta Fayol korosti sitd, ettd esimiehelld on oikeus antaa
kiskyjé ja tyontekijoiden tulee alistua esimiehen kiskyvaltaan. Tyontekijélld saa olla
vain yksi kdskyjd antava esimies. Kuitenkin johdon antamien ohjeiden tulee olla
sopusoinnussa keskendén. Kuriin liittyen Fayol esitti yleisen edun asettamista omien
etujen edelle. Muita kuriin liittyvid periaatteita Fayolin teoriassa ovat palkitseminen,
keskittdminen, henkiloston pysyvyys, jirjestys, oikeudenmukaisuus, aloitteellisuus,

yhteenkuuluvuus, yhteistyd ja hierarkia. (Clegg ym. 2005, 18-19.)

Tieteellinen  liikkeenjohto  perustuu  Frederick Taylorin  ajatuksiin  tyon
rationalisoimisesta tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi. Taylor tutki
tyosuorituksia, joiden perusteella hin pyrki niiden yhtendistimiseen ja kehittimisen.
Hinen mukaansa jokaista tydtehtdvan suorittamista varten on yksi paras vaihtoehto.
Tamé tapahtui tarkkailun ja tulosten mittaamisen avulla. Nididen perusteella
parannetaan olosuhteita tydpaikalla ja tehokkuus saadaan nousemaan. Tehokkuuden
lisddmistd luvattiin lisdd palkkaa, silld Taylorin mukaan taloudelliset tarpeet ovat
tarkein tekijd ithmisten motivoinnissa. Organisaation henkildsto pitdisi valita teknisen
osaamisen perusteella ja jokaisen tulisi suorittaa sitd tehtdvédd, jonka parhaiten
hallitsee. Tyonjohdon tehtivdnd on sopivien tyontekijoiden valinta ja
perehdyttiminen, yhteistyd tyontekijoiden kanssa ja vastuu tehokkuudesta. Tyonjohto
myoOs vastaa tyon suunnittelusta kun taas tyontekijét seuraavat tehtyd suunnitelmaa.
Taylorismi on toiminut teollisen tuotannon ja prosessien suunnittelun perustana.

(Clegg ym. 2005, 34-35.)

Elton Mayon kehittdmd human relations-teoria korostaa ihmiskeskeisyyttd ja
organisaatiota psykososiaalisena jdrjestelménd. Teoriaan kuuluu demokraattinen
johtamistyyli, alaiset ovat mukana p#idtoksenteossa ja kantavat osaltaan vastuun
pddtoksistd. Hallinnon tehtdvdnd on vapaachtoisen yhteistyon organisointi ja
tasapainon rakentaminen. Ihmissuhdekoulukunta on osoittanut, ettd organisaatio ei
toimi koneen lailla, vaan organisaatio muistuttaa eldvdd organismia, jonka

kayttdytyminen koostuu monimutkaisista riippuvuussuhteista. Koulukunta kiinnitti
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voimakkaasti huomiota organisaation tehokkuden parantamiseen unohtamatta yksilon

merkitystd. (Rissanen ym. 1996, 20.)

Mary Parker Follett kehitti yksilopsykologisen suuntauksen. Follett oli ensimmaéinen
Taylorin kritisoija, hénelld tarkastelun kohteena oli tehtidvikeskeisyyden sijasta
yksild. Follettin mukaan yksilon panos on kokonaisuuden hyviksi. Organisaation etu
koetaan se jasenten eduksi. Organisaation toiminnan perusperiaatteena on koordiointi.
Follettin mukaan erimielisyydet kuuluvat organisaatioiden toimintaan, mutta hénen
mielestddn on tdrkedd 10ytdd ratkaisukeinot ennenkuin erimielisyydet puhkeavat
konflikteiksi. Esimiehen tulisi toimia alaistensa kanssa eika johtaa heitd ylhdalta péin.
Ty6n organisoimista ei tulisi niinkd4n ndhdd ohjeiden antamisena ylhédltd alaspéin
esimieheltd alaiselle, vaan kaikkien tyontekijoiden tulisi toimia yhdesséd tilanteen
vaatimalla tavalla. Follettin teorian mukaan todellinen demokratia rakentuu yksilon
varaan ja sen tidrkeimpidnd ominaisuutena on pyrkimys yhtendisyyteen. (Harisalo

2008, 84-85.)

Herzbergin teorian mukaan tekijit, jotka saavat tyontekijit tyytyvéisiksi ovat erilldén
tekijoistd, jotka aiheuttavat tyytyméttomyyttd. Herzbergin mukaan tyGtyytymattomat
kiinnittdvdat huomiota ty0ympéristoonsd, jolloin hygieniatekij6illd on ensisijainen
merkitys tyOtyytymidttomyyden ehkidisyssd. Tyohonsd tyytyviiset kiinnittdvat
huomiota itse tyohon, jolloin motivaatiolla on tirked asema tydntekijoiden
keskuudessa. Ne motivoivat ihmisid parempiin suorituksiin ja ylldpitdd
tavoitekdyttdytymistd. Tdma on esimiehille haaste, silld kaikkien kyvyt ovat erilaisia,
mutta kaikkien kyvyt tulisi saada kayttoon. Lisdksi esimiesten tulisi kytked yksildiden
ja organisaation paaméaérit yhteen. (Herzberg 2004, 13-14.)

Managerialismi ajoittuu 1dhinnd 1960-luvulle ja myohemmin 1980-luvun vaihteeseen.
Julkisessa hallinnossa managerialismi liittyy ldheisesti New Public Management-
ajatteluun, mutta rajautuu erityisesti johtamisen edellytyksiin. Managerialismilla

tarkoitetaan johtamisen edellytysten lisddmistd ja johtamisen alan laajentamista
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korostava ideologiaa, joka heijastuu yksildiden arvoihin, asenteisiin ja
kayttdytymiseen, poliittis-hallinnollisten ohjelmien tavoitteisiin, organisaatioden
rakennepiirteisiin ja toimintakdytintoihin. Managerialismin perusteluja ovat olleet
mm. toiminnan tehostaminen ja tuottavuuden lisddminen verorahojen vastineeksi ja
julkisen toiminnan uskottavuuden palauttaminen toiminnan oletetun tehostumisen
kautta. Managerialismin keskeisid piirteitdi ovat ammatillinen johtaminen,
tulossuuntautuneisuus, resurssien kiyton kurinalaisuus ja siirtyminen yksityissektorin

kaytantdjen suuntaan. (Salminen 2004, 76-77)

Julkisjohtaminen on 1970- ja 80-lukujen vaihteessa alkunsa saanut johtamissuuntaus.
Gulickin POSDCORB-idea ja Taylorin tieteellinen liikkeenjohto ovat vaikuttaneet
koulukunnan painotuksiin. Uuden julkisjohtamisen mukaan yksityiset markkinat ovat
tehokkaat ja perinteinen valtio on tehoton. Uuden julkisjohtamisen keskeinen osa-
alue onkin yksityistiminen. Se sisédltdd julkisen omaisuuden myyntid, uusia

johtamistapoja ja julkisen sektorin rajoittamista. (Salminen 2004, 76-77.)
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2.3 Esimiestaidot

Johtaminen on aihe, joka on kiinnostanut ihmisid jo pitkdén. Termi johtaminen
herdttdd mielikuvia voimakkaasta ja dynaamisesta yksilostd, joka johtaa voitokasta

armeijaa, menestyvéa firmaa tai valtiota. (Yukl 1981, 1.)

2.3.1 Esimiehen henkilokohtaiset ominaisuudet

Henkilokohtaiset ominaisuudet pitdvit sisdllddn erilaisia persoonallisia piirteitd,
tarpeita, motiiveja ja arvoja. Piirteet ovat kohtalaisen pysyvia kdyttdytymisti ohjaavia

tekijoitd. (Yukl 1981, 180-181.)

Johtamisen eettinen perusta on kayttdytymispiirteitd ja ominaisuuksia, joiden
hallinnalle hyvé, tuloksellinen ja menestyksellinen esimiestoiminta perustuu.
Ominaisuudet ovat arvopohjaisia ominaisuuksia, jotka ovat tirkeitd useimmilla
eldménalueilla, mutta korostuvat esimiestyosséd. Esimies on luotettava, esimerkillinen,
kohtelee ihmisid oikeudenmukaisesti, arvostaa alaisiaan ja yhteistyokumppaneitaan ja

aikaansaa luottamukselliset suhteet. (Pirnes, 2003.)

Hyvid esimies tarvitsee synnynndisid ominaisuuksia, mutta ne eivdt yksinddn riitd.
Hyvén esimichen ominaisuuksista tirkeimpinid ominaisuuksina pidetdin jamakkyytta,
tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta ja madrdtietoisuutta. Lisdksi koetaan, ettd

esimiehelld pitdd olla riittdvésti itsetuntemusta. (Reinikainen 2004, 36-42.)

Hyva esimies on rehellinen, eettinen, luotettava, sisukas, paittdvdinen, uskottava,
sitoutunut, rohkea, aloitteellinen, vilpiton, itseohjautuva, kilpailuhenkinen ja omaa

itseluottamusta. (Carroll 2005, 146-153.)

Esimies on puolueeton, reilu, luotettava, avoin, rehellinen ja tasapuolinen.

Esimieheltd odotetaan itsetuntemusta ja oikeudenmukaisuutta. Lisdksi esimiehen
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odotetaan olevan ldsné ja valittdvan aidosti alaisistaan. (Romana 2004, 8-12.)

2.3.2 Sosiaaliset taidot

Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan kykya kommunikoida selvésti ja tehokkaasti, kykya
ymmartdd ihmisten tunteita, asenteita ja motiiveja, kykyd luoda tehokkaita ja toimivia
ihmissuhteita. Kyky toimia sosiaalisissa suhteissa siséltdd tietoisuuden hyvéksytyisti
kayttdytymisnormeista, taidon kuunnella ja diplomaattisuuden. Hyvén esimiehen on

oltava tietoinen kuinka ihmiset kayttaytyvéat. (Yukl 1981, 200-201.)

Pirneksen (2004) mukaan sosiaaliset taidot ovat vuorovaikutusta, yhteistoimintaa ja
thmisten tarpeiden huomioonottamista. Sosiaaliset taidot ovat ihmisten tuntemukseen
perustuvaa kayttdytymistd, jonka avulla pyritddn varmistamaan ihmisten mukaan
saaminen ja sitoutuminen. Esimies auttaa 10ytdmddn sopivan ratkaisun ongelmiin,
ymmirtdd vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet, ymmaértdd ihmisid
riittdvén hyvin, tukee alaisiaan heidén henkilokohtaisissa ongelmissa, ottaa huomioon
ihmisten erilaisuuden johtamisessaan, kuuntelee alaisten huolia, tunnistaa yhteistyon
tielld olevat esteet, hyviksyy erilaisuuden ja on helposti ldhestyttdvd vaikeidenkin
asioiden ollessa kyseessd. Esimiehelld tulee olla kyky muuttaa ja muuttua ja kykya

toimia joustavasti yhteisty0ssé ja sosiaalisessa kanssakdymisessé.

Sosiaaliset taidot omaavan esimiechen on osattava keskustella ja vditelld hinelle
tarkeistd asioista. Sosiaalisiin taitoithin kuuluu, ettd esimies kykenee havaitsemaan
tunteita, ymmartaimédn erilaisia ndkokantoja sekd osaa koota ryhmid ja rakentaa
liittoja.  Esimieheltd  odotetaan  valtuuttamista ja  verkostoitumista  seki

moniarvoisuuden arvostamista. (Carroll 2005, 146-153.)

Romana (2004) tutki oikeudenmukaista johtamista. Hinen mukaansa hyvé esimies
toimii  oikeudenmukaisesti ja tyoskentelee avoimen ilmapiirin luomiseksi

tyOyhteisoon. Han kuuntelee ja keskustelee, kykenee antamaan ja ottamaan palautetta
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vastaan loukkaantumatta. Hyvd esimies tuntee tyOyhteisonsd, arvostaa alaisiaan ja

tyotddn sekd hyvéksyy erilaisuuden.

Hyvin esimiehen tulisi huomata vivahteita alaisissaan ja keskustella alaisten kanssa
siitd kuinka tyOyhteisossd toimitaan. Keskustelemisen lisdksi hyvd esimies osaa
kuunnella alaisiaan. Esimiehen tdrkeimpédnd taitona pidetddn palautteen antamista.

Esimies vastaa tiimien rakentamisesta ja siitd, ettd tiimi on terve ja tyokykyinen.

(Reinikainen 2004, 36-42.)

Esimiehen tidrkein tyOyhteisoon vaikuttava tehtivd on henkildstdjohtaminen.
Esimiehen tulee tukea tydssdjaksamista ja ylldpitdd motivaatiota. (Aaltonen 2008, 27-

28.)

Hyvén johtamisen peruselementit ovat oikeudenmukainen ja tasapuolinen toiminta ja
vuorovaikutus. Palautteen antaminen koetaan osaksi hyvdd vuorovaikutusta.
Ty06ssdén onnistunut esimiehen huolehtii alaisistaan. (Laakso & Uusitalo 2005, 22-

25.)

2.3.3 Kognitiiviset taidot

Kognitiiviset taidot pitdvdt sisdllidn kyvyn jédsentdd, loogisen ajattelun, kyvyn
analysoida tapahtumia, hyvin arviointikyvyn ja intuition. Hyvét kognitiiviset taidot
omaava esimies on luova ja omaa ongelmanratkaisukykyd. Esimiehen tulee sietdi
muutoksia ja tunnistaa mahdollisuudet ja uhkaavat ongelmatilanteet. Kognitiiviset
taidot ovat oleellisia tehokkaassa suunnittelussa, organisoinnissa ja ongelmia

ratkaistaessa. (Yukl 1981, 198-200.)

Hyvd esimies uskaltaa toimia hyviksi toteamiensa asioiden puolesta, pyrkii
paittaviaisesti tavoitteisiin, ottaa riittdvésti vastuuta, saa nopeasti asiat etenemiin

yllattdvissdkin tilanteissa ja on riittdvdn energinen. Hénelld on rohkeutta puuttua
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vallitseviin epékohtiin ja korjata ne. Hyvd esimies varmistaa, ettd toimenpiteille on
varattu riittdvisti aikaa, suunnittelee tehtdvid etukéteen, kdynnistdd ripedsti sovitut
muutokset, varmistaa tehtyjen péitosten toteutumisen, tekee pédidtdkset oikeaan
aikaan, saa aikaan tuloksia ilman kiireen tuntua, omaa asiantuntemusta edistdi
tavoitteiden saavuttamista, antaa selkedt ja ymmarrettdvit ohjeet ja omaa kyvyn
jarjestdd asioiden kulun joustavaksi ja jirkevéksi. Esimies ndkee asiat laajasti,
kykenee esittdmddn tuttuihin asioihin uuden nidkokulman, pystyy ennakoimaan, osaa
ratkaista erilaisia ongelmatilanteita, soveltaa oppimaansa kaytdntoon ja kehittdd
aktiivisesti toimintoja. Esimies suhtautuu saamaansa palautteeseen rakentavasti,
kuuntelee my06s poikkeavia ajatuksia tehtdvien hoidosta, pyrkii yhteisymmarrykseen
paitoksenteossa, pystyy muuttamaan késitystddn ihmisistd ja perustaa palautteensa

tosiasioihin. (Pirnes, 2003.)

Esimiehen tehtdvdnid on organisoida, ohjata, suunnitella ja valvoa toimintaa sekd
tarvittaessa delegoida. Esimiehelld on oltava péadtoksentekokykyd, uskallusta puuttua
tyoyhteison vaikeisiin asioihin ja uskallusta ratkaista ristiriitoja. Esimiehen pitda
ndhdd mahdollisuuksia esteiden sijaan, toimia ennakkoon, ajatella kriittisesti ja auttaa
tyontekijoitd ymmartdmédn organisaation visiota ja strategian. Vision kehittimistyo-
ja suunnittelu kuuluu esimiehen tyohon samoin uusien tyontekijéiden perehdytys.

(Carroll 2005, 146-153.)

Laakso & Uusitalo (2005) tutkivat osastonhoitajilta vaadittavia ominaisuuksia.
Kognitiivisten taitojen osalta osastonhoitajan odotetaan pitdvan ylld tyon
kiinnostavuutta, hyvéksyvin erilaisia toimintatapoja, kannustavan ideointiin,
rohkaisevan mielipiteiden ilmaisuun, pohtivan vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
jarjestdvian koulutusta. Muiden tehtidvien ohella osastonhoitaja ohjaa, organisoi,
suunnittelee ja valvoo. Uusien tyontekijoiden perehdys ndhddén esimiehen tehtdvina.

Esimiehen tehtdvéni on jarjestdd koulutusta tydyhteisolle.

On tédrkedd, ettd esimies uskaltaa puuttua vaikeisiin asioihin ja ratkaisee ristiriitoja.
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Esimiechen tehtivdnd on suunnitella, organisoida, ohjata, delegoida ja wvalvoa
tyOyhteison toimintaa. TyOyhteison vision kehittdiminen kuuluu esimiehen tehtiviin.

(Aaltonen 2008, 27-28.)

Esimiehelld pitdd olla kykyéd ja uskallusta tehdd pédatoksid. Hyvé esimies on idearikas,
osaa reagoida tarvittaessa nopeasti ja tiedottaa tulevasta. Tulevaisuuden suunnittelu ja

positiivinen suhtautuminen muutokseen ovat hyvdn esimiehen ominaisuuksia.

(Reinikainen 2004, 36-42.)

2.3.4 Tekniset taidot

Teknisilld taidoilla tarkoitetaan tietoa tydssé tarvittavista menetelmistd, prosesseista,
toimintatavoista ja tekniikoista. Esimiehen tulee omata taitoa kayttdd tyOssddn
tarvittavia tyokaluja. Tdmén tyyppiset taidot vaativat koulutusta, harjoittelua ja
tyokokemusta. Hyvd esimies kykenee hankkimaan tietoa monesta ldhteestd ja

kayttdimaan sité tarvittaessa. (Yukl 1981,198.)

Esimies edistdd alaisten kehittymistd, valmentaa ja kouluttaa alaisiaan, jakaa tietoa
alaisilleen, edistdé alaistensa itsendisyyttd ja omatoimisuutta, innostaa alaisiaan, jakaa
kiitoksia, ottaa alaisensa mukaan muutosten suunnitteluun, huolehtii alaisistaan,

edistdd vaikutusmahdollisuuksia ja edistdé tyon mielekkyyttd. (Pirnes, 2003.)

Hyvd esimies on ammattitaitoinen. Ammattitaidon syntymisessd koulutuksella on
tarked merkitys, mutta kdytinnon tyon kokemus ja ymmarrys auttavat analysoimaan
omia vahvuuksia ja heikkouksia. Esimiehen on hallittava talousjohtaminen, jotta hin
voi johtaa menestyksekkééasti. (Reinikainen 2004, 36-42.)

Pietikdisen (2008) véitoskirjan mukaan esimiehen tehtivand on néyttdd tydyhteisolle
suuntaa ja auttaa ymmairtdmidn organisaation vision ja strategian. Esimies tukee
oppimista selvittimalld tydyhteison oppimistasoa, hankkimalla tarvittavaa osaamista

ja edistimélld osaamisen jakamista tyOyhteisossd. Esimies edistdd tyOyhteison



23

osaamista kehittdméalld omaa ammattitaitoaan.

Esimiehen oman tyon hallinta on tdrkedd, mutta esimiehen tulee hallita alaistenkin
tyotehtdvit. Muita esimieheltd vaadittavia teknisid taitoja ovat ohjelmien kayttotaito,

kielitaito, talousjohtaminen ja www-taidot. (Karjalainen 2004, 59-60.)

Esimiehen tehtdvdnd on varmistaa resurssien riittivyys tyopaikalla ja pitdd huolta
ty0sséd tarvittavista vilineistd. Esimiehen tehtdviin kuuluu hallinnolliset tehtdvit ja
talousjohtaminen seké palveluiden laadun ja saatavuuden varmistaminen. (Aaltonen

2008, 27-28.)

2.3.5 Yhteenveto esimiestaidoista

Esimiestaidot voidaan jakaa neljdén osa-alueeseen. Nami osa-alueet ovat esimichen
henkilokohtaiset ominaisuudet, sosiaaliset taidot, kognitiiviset taidot ja tekniset

taidot.

Esimiehen henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin kuului sekd luontaisia ominaisuuksia
ettd ominaisuuksia joita voidaan oppia. Luontaiset ominaisuudet ovat péddasiassa
sellaisia, joita voidaan jokaisen eldmdssdén pirjadvin ihmisen olettaa omistavan.
Esimiechen oletetaan omaavaan vahvan arvomaailman, johon kuuluu
henkilokohtainen rehellisyys, normit ja arvot. Esimiehen halutaan olevan uskottava,
sisukas, rohkea, pdittavidinen, vilpiton, oikeudenmukainen, luotettava ja hédnen tulee
luottaa alaisiinsa. Esimieheltd odotetaan positiivista asennetta, sitoutumista tyhon ja

tyoyhteisdon, yhteistyokykya ja aloitekykya.

Esimiehen sosiaaliset taidot vaikuttavat koko tydyhteis66n. Esimiehen odotetaan
omaavan vuorovaikutustaitoja kuten kykyéd kuunnella ja keskustella. Esimiehen pitdd
ymmartii alaistensa tunteita, asenteita ja motiiveja. Esimiehelld pitdé olla kyky luoda

toimivia suhteita ja taito rakentaa liittoja. Esimiehen pitdd ymmartdd erilaisia
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nikokantoja. TyOssdjaksamisen tukeminen ja alaisista huolehtiminen ndhdéén osana

esimiehen sosiaalisia taitoja. Kyky muuttua on ensiarvoisen tiarkedd eimiehelle.

Kognitiiviset taidot liittyvdt esimiehen tehtdvénhoitoon. Esimieheltd odotetaan
ongelmanratkaisukykyd, kykyd tehdd péédtoksid, palautteen antamista ja
vastaanottamista sekd kriittistd ajattelua. Esimiehen toivotaan suunnittelevan,
organisoivan, delegoivan, kontrolloivan ja valvovan sekd arvioivan toimintaa
tyoyhteisossd. Hyvd esimies toimii hyviksi toteamiensa asioiden puolesta ja ottaa
vastuuta. Esimiehen pitdd ndhdd laajasti, tunnistaa mahdolliset uhat ja ndhdi
mahdollisuuksia esteiden sijaan. Esimieheltd odotetaan organisaation visioon ja

strategiaan perehdyttdmisti sekd vision kehittdmista.

Tekniset taidot ovat esimichen tyOssi tarvittavia taitoja, jotka pitdvét sisdllddn tietoa
toimintatavoista, menetelmistd ja tekniikoista. Esimiehen odotetaan olevan
ammattitaitoinen ja huolehtivan omasta ammattitaidostaan. Esimiehen pitdd hallita
oma ty0, mutta myds alaisten tehtévien hallinta kuuluu hyviin esimiestaitoihin. Hyva
esmies hankkii ja jakaa tietoa sekd edistid omien alaistensa oppimista. Esimiehen

pitdd hallita talous- ja henkildstojohtaminen.

2.4 Alaistaidot

Alaistaidolla tarkoitetaan sellaista tyontekijan kayttdytymistd, joka ei kuulu tyon
muodollisiin vaatimuksiin mutta vaikuttaa tydyhteison tehokkaaseen toimintaan.
Hyvin alaistaidon piirteitd ovat muun muassa tiimin jdsenten auttaminen, erilaisten
tyotehtdvien vapaaehtoinen ottaminen, tarpeettomien konfliktien vélttiminen ja oman

mielipiteen rakentava ilmaiseminen. (Arvassalo, 2006.)

Alaistaito késitteend on vield suhteellisen uusi kisite suomen kielessd. Usein
kyseiseen késitteeseen liitetddn alamaisuutta ja alistuneisuutta. Englanninkielinen

ilmaisu tarkoittaa suoraan suomennettuna organisaatiokansalaisuutta. Hyvén
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organisaatiokansalaisuuden ja siis alaistaidon voidaan ajatella pitdvén sisdlldén
velvollisuuden  huolehtia  tyOpaikan  viithtyvyydestd, resurssien jarkevistd
kiyttdmisestd, yhteistyOstd tyotovereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen
ilmaisemisesta asioiden eteenpdin viemiseksi sekd aktiivisesta osallisuudesta

tyopaikan asioiden edistdmiseksi. (Keskinen 2005, 19-20.)

Organ (1988) mddritteli viisi alaistaitoluokkaa altruismi, tunnollisuus, reiluus,
huomaavaisuus ja organisaatiotaito. Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach (2000)
ovat muodostaneet luokittelun, johon kuuluu edelld mainittujen luokkien lisdksi
organisaatiouskollisuus, aloitteellisuus ja itsensd kehittiminen. Kallioinen kaytti niita
luokkia omassa tutkimuksessaan, mutta huomasi ettd osa vastauksista ei sopinut

mihink&in néistd luokista. Ndmaé vastaukset hén laittoi otsikon alle, minimirooli.

2.4.1 Minimirooli

Minimirooli siséltdd tyon vihimméisvaatimukset eli oma tyd tehddén hyvin ja
vastuullisesti. Minimirooliin kuuluu lakien ja tydehtosopimusten maéérittelemat
alaistaidot. Vdhimmaisvaatimuksiin kuuluu asiallinen vuorovaikutus ja yhteistyo.

(Keskinen & Rehnbick 2007, 14-16.)

Alaistaidon  vdhimmdiisvaatimuksena on olla ammattitaitoinen, avoin ja
yhteistyokykyinen. Minimiroolin omaksunut alainen arvostaa omaa tyotddn. Hyvain

alaistaitoon kuuluu, ettd tekee enemman kuin velvollisuutensa. (Nurminen 2008, 87.)

Oman tyon hyvin suorittaminen on vidhintd mitd alaiselta voi odottaa. Muina
viahimmaisvaatimuksina  alaistaidoista  néhtiin  taito  kuunnella, avoimuus,

yhteistyokyky ja vuorovaikutus. (Kallioinen 2004, 18-33.)

Vuorovaikutuksessa korostuu kohtaamisen laatu, luottamuksellisuus ja avoimuus.

Hyva vuorovaikutussuhde edellyttdd molemminpuolista kunnioitusta ja luottamusta



26

seki yhteisid tavoitteita tyon sujumisesta ja kehittaimisestd. (Nurminen 2008, 87.)

2.4.2 Altruismi

Altruismi on tunnistettu tirkedksi osa-alueeksi alaistaidoista. Altruismi on muiden
auttamista vapaaehtoisesti ja tyoperdisten ongelmien ehkdisemistd. (Podsakoff ym.

2000, 516.)

Altruismi on kéyttdytymistd, joka on suoraan ja tarkoituksellisesti suunnattua
kasvokkain tapahtuvaa auttamista. Altruismi voi olla esimerkiksi perehdyttdmistd tai

toisen tyontekijin tyotaakan helpottamista. (Smith, Organ & Near 1983, 657.)

Altruismi  kohdistuu tyotovereihin ja jossain mddrin esimiechen ja koko
organisaatioon. Altruismi on tydtovereiden auttamista, opastamista sekd esimiehen

tyotaakan helpottamista. (Kallioinen 2004, 27-33.)

2.4.3 Reiluus

Reiluus on kyvykkyyttd sietdd hankaluuksia tydeldméssd ja toteuttaa epamiellyttivid
tehtdvid. Reiluuteen kuuluu kyky ottaa krititkkid vastaan loukkaantumatta.
Positiivinen asenne ja muiden etujen puolesta uhrautuminen néhtiin osana reiluutta.

(Organ 1990, 96.)

Reiluus ndhddén positiivisena asenteena tydtehtdvid, tyGtovereita ja esimiehid
kohtaan. Reilu alainen on vastaanottavainen ja suhtautuu uusiin asioihin ja
muutoksiin positiivisella tavalla. Reiluuteen kuuluu kyky olla joustava, rehellinen ja

luottamuksellinen. (Kallioinen 2004, 27-33.)

Reilu alainen on joustava, luotettava ja kestdé kritiikkid. (Nurminen 2008, 87.)
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2.4.4 Organisaatiotaito

Organisaatiotaito on kokonaisvaltaista kiinnostusta organisaatiota kohtaan ja
sitoutumista tavoitteisiin. Organisaatiotaitoa toteuttava alainen on kiinnostunut
kaikesta informaatiosta, osallistuu kokouksiin ja on kiinnostunut organisaation

strategiasta. (Organ 1988, 255.)

Organisaatiotaitoa toteuttavalla alaisella on halu vaikuttaa organisaatioon laajemmin.
Téllaiset alaiset ovat tirkeitd ilmapiirin muokkaajia ja toisten tyontekijoiden

innostajia. (Kallioinen 2004, 27-33.)

Organisaatiotaito on kiinnostusta organisaation asioista, joka ilmaistaan pysymaélla
informoituna ja tukemalla organisaation hallintoa. Organisaatiotaito sisdltdd
kokouksiin osallistumista, mielipiteiden ilmaisua, uusien ideoiden kehittdmista,
huonojen uutisten vilittdmistd ja epdsuosittujen ndkokantojen puolustamista.

(Graham 1991, 255.)

2.4.5 Organisaatiouskollisuus

Organisaatiouskollisuus on samaistumista ja uskollisuutta organisaation johtajille ja
koko organisaatiolle. TyoOntekijan kuuluu puolustaa organisaatiota uhan edessa,
edistdd hyvdd mainetta ja palvella organisaatiota yhteistydssd muiden kanssa.
(Graham 1991, 255.)

2.4.6 Huomaavaisuus
Huomaavaisuus on tyOyhteison muiden tyOntekijoiden huomioonottamista ja
toimintaa, jolla ehkiistddn tehokkuutta vihentivid ongelmia. Huomaavainen alainen

tiedottaa ennen kuin tekee tirkeitd paitoksid. (Organ 1988, 255.)

Huomaavaisuus on  yleistd  tyOyhteis0on  suuntautuvaa  kéyttdytymista.
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Huomaavaisuutta voi kohdistaa tyohon, tydtapoihin ja esimieheen. Tillaisena
toimintana pidetddn muiden kunnioittamista ja arvostusta, kiitoksen antamista

esimiehelle tai luottamalla tydtoverin toimintatapoihin. (Kallioinen 2004, 27-33.)

2.4.7 Tunnollisuus

Tunnollisuus on tdsméllisyyttd, osallistumista ja yhteisten sddntdjen noudattamista.
Tunnollisuuteen kuuluu tehokas ajankdyttd ja organisaation omaisuudesta

huolehtimista. (Organ 1990, 96.)

Tunnollinen alainen noudattaa tydyhteison tapoja ja sddntdjd. Hén pyrkii tekeméédn
parhaansa ja on ahkera. Tdsméllisyys ja aikatauluista kiinnipitdiminen kuuluvat

tunnollisuuteen. (Kallioinen 2004, 27-33.)

2.4.8 Aloitteellisuus

Aloitteellisuus siséltdd luovuutta ja innovatiivisuutta, joka parantaa tyotehtdvien

hoitoa ja organisaation tehokkuutta. (Podsakoff ym. 2000, 525.)

Aloitteellisuus on tyon ja tydtapojen kehittdmistd. Hyvéa alaistaitoa toteuttava alainen
voi helpottaa esimiehen tyotaakkaa auttamalla kehittdmiin tyotd. Aktiivinen toiminta
ja palautteen antaminen ja pyytdminen ndhddd kuuluvaksi aloittellisuuteen.

(Kallioinen 2004, 27-33.)

Aloitteellisuus on oma-aloitteista toimintaa ja palautteen antamista ja saamista.
Alhaisen koulutustason alaiset nédkevit vaikutusmahdollisuutensa organisaatiossa

pienend. (Lehtiniemi 2008, 59-62.)

Palautteen antaminen ja saaminen voi olla alaiselle palkitsevaa, heréttavaa,

nostattavaa tai haastavaa. Negatiivisen palautteen saaminen on hankalaa, jos palaute
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eroaa omista kasityksistd. (Berlin 2008, III.)

2.4.9 Itsensi kehittiminen

Itsensd kehittdminen siséltdd kaikki toimenpiteet, joihin tyontekijit ryhtyvit
vapaachtoisesti parantaakseen tietojaan, taitojaan ja kykyjddn. Itseddn kehittdva
tyontekijd on valmis oppimaan uusia asioita ja hyodyntdmdidn niitd organisaation

hyviksi. (George & Jones 1997, 155.)

Itsensé kehittdminen on halukkuutta omien tietojen, taitojen ja kykyjen kehittimiseen

sekd oman alan suuntauksien seuraamista. (Podsakoff ym. 2000, 525.)

Itseddn kehittdva tyontekija kehittdd nykyistd ammattitaitoaan ja oppii uusia asioita.
Hén haluaa kehittyd tyOyhteison jdsenend omien tyotapojen kehitimisen kautta.

(Kallioinen 2004, 27-33.)

2.4.10 Yhteenveto alaistaidoista

Alaistaidon perusvaatimuksena on oman tyon hyvin tekeminen. Hyvii alaistaitoa on
saantdjen noudattaminen ja yhteisty0 eri tahojen kanssa. Yhteistyotd pidetddn

tarkedna elementtina.

Ty6yhteison hyvinvointiin liittyen hyvédi alaistaitoa omaavan tyontekijén toivotaan
ottavan vastuuta tydilmapiiristd ja auttavan tyoyhteison muita jisenid. Yhteisollisyys
koetaan tdrkednd arvioitaessa alaistaitoja. Organisaatioon sitoutuminen nihdiin
yhtené alaistaidon osa-alueena, mutta tutkimuksista kévi ilmi, ettd varsinkin nuoret

tyontekijét sitoutuvat vanhempia tyontekijoitd huonommin omaan tydyhteisoonsa.

Halu vaikuttaa koko organisaatioon koetaan vaikeana jos koulutustaso on alhainen,

mutta sitd pidetddn hyvin alaistaidon mittarina. Positiivinen asenne uusiin asioihin ja
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muutoksiin koetaan osana hyvid alaistaitoja. Alaistaitoa on tydn ja tyOtapojen
kehittiminen, tdrkedksi koetaan tyontekijdn halu oman ammattitaidon kehittimiseen

ja yleensékin kehitysvalmius.

TyOyhteison sisdisessd vuorovaikutuksessa tdrkedd on palautteen antaminen ja
saaminen. Palautetoiminta on aloitteellista toimintaa, jonka avulla voidaan parantaa
tyoyhteis6d. Avoimen keskustelun mahdollisuus ja vaikutusmahdollisuus nykyhetken

vuorovaikutukseen ndhddin osana alaistaitoja.

Alaiselta itseltddn vaadittavia ominaisuuksia ovat vastuullisuus, ahkeruus,
huomaavaisuus, rehellisyys, avoimuus, joustavuus, aktiivisuus, vastaanottavaisuus ja
luottamuksellisuus.  Lisdksi alaistaitoja  hallitsevalta tyOntekijéltd vaaditaan

positiivista asennetta, kuuntelutaitoa, yhteistyokykyé ja rohkeutta puuttua asioihin.
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3 TUTKIMUSONGELMAT JA METODOLOGISET RATKAISUT

Téssé luvussa esitellddn tutkimusongelmat seké tutkimuksessa kiytetyt metodologiset

menetelmait teemahaastattelu ja siséllonanalyysi.

3.1 Tutkimusongelmat

Tdmdn opinndytetydon tarkoituksena on tarkastella Vanhan Vaasan Sairaalan
henkilokunnan kisityksid esimies- ja alaistaidoista. Tdssd opinnéytety0ssid on kolme

tutkimusongelmaa joihin pyritdén saamaan vastaukset. Nama tutkimusongelmat ovat:

1. Miten Vanhan Vaasan sairaalan henkilokunta kisittda esimiestaidot?
2. Miten Vanhan Vaasan sairaalan henkilGkunta késittaa alaistaidot?

3. Miten saatuja tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd Vanhan Vaasan Sairaalassa?

3.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on keskustelua, jolla on etukiteen péétetty tarkoitus. Haastattelun
etuithin kuuluu se, ettd tutkija voi arvioida vastausten totuudenmukaisuutta
tarkkailemalla haastateltavan oheisviestintdd. Haastattelun avulla pyritddn kerddméén
sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehdd tutkittavaa ilmiota

koskevia pddtelmid. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 39-40.)

Teemahaastattelun avulla pyritddn tavoittamaan tutkittavan ilmién vivahteet ja
tiivistimiad ne siten, ettd se vélittdisi haastateltavien todellisia ajatuksia ja
kokemuksia. Haastattelun luotettavuutta punnittaessa on pohdittava, mitkd seikat
tutkimuksen eri vaiheissa vaikuttavat luotettavuuteen. Teemahaastattelun
luotettavuuteen  vaikuttavia tekijoitd ovat késitevalidius ja  sisdltovalidius.
Kaésitevalidius on huono, jos tutkija ei kykene tavoittamaan tutkittavasta ilmiosta

olennaisia piirteitd tai johtamaan teoriasta keskeisid kisitteitd. Tama nédkyy ldhinna
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haastattelurungon huonona suunnitteluna ja tutkimuksen péédkategorioiden ja
ongelmanasettelun heikkoutena. Siséltdvalidius kérsii, jos tutkija epdonnistuu
teemaluettelon ja teema-alueita koskevia kysymyksid laatiessa. Kysymykset eivit
tavoita haluttuja merkityksid. Varautumalla useisiin kysymyksiin ja riittdviin
lisakysymyksiin jokaiselle teema-alueelle voidaan varmistaa sisdltovalidius.

(Hirsjirvi & Hurme 1995,129-130.)

3.3 Siséllonanalyysi

Siséllonanalyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilld pyritdédn tiivistiméén aineisto kadottamatta sen

sisdltimda informaatiota. (Eskola & Suoranta 1996, 104.)

Siséllonanalyysin kohteena on kirjoitettujen, kuultujen tai havainnoitujen sisiltdjen
analyysi. Perinteinen tapa tehdi kvalitatiivista sisdllonanalyysia on tarkastella, mika
on jonkin puheen, tekstin, kuvan tai sen osan siséltd. Tulkinta siséllostd ei synny

tiukan normiston tai mittausten perusteella. (Toivonen 1999, 125.)

Hyvin keskeinen ongelma sisdllonanalyysissa on yksikon valinta. Yksikko voi olla
sana, rivi, kappale, ajatuskokonaisuus tai tekstikokonaisuus, kuten paikirjoitus.
Yleensd pelkkd sana lienee liian pieni yksikkd. Toinen keskeinen ongelma on
reliabiliteetti ja validiteetti. Siséllonanalyysissa ei ole aina varmaa, ettd eri henkilot
tulkitsevat tietyn sanoman samalla tavalla siitd huolimatta, ettd voisimme odottaa
samanlaista tulkintaa. Tdtd ongelmaa tutkitaan muun muuassa perdkkéis- ja/tai
rinnakkaismittauksilla. T&lloin tutkija itse tulkitsee sisdltod uudelleen tietyn ajan
kuluttua (reliabiliteetti). Hdn my0Os pyytdd toista asiaan perehtynyttd henkilod

luokittamaan aineistoa. (Toivonen 1999, 128-129.)

Siséllonanalyysissa validiteetiin liittyy luokitteluongelma. Tutkijalla pitdd olla

etukdteen jonkinlainen ndkemys siitd, miten hén luokittaa aineistonsa. Mutta
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nimenomaan sisdllonanalyysin kohdalla tutkijan tiytyy olla valmis muuttamaan
luokituksiaan. Puheet, kirjoitukset ja niin edelleen jdsentyvédt harvoin jonkun

etukdteen harkitun mallin mukaan. Sellaiset mallit ovat tavallisesti joustamattomia.

(Toivonen 1999, 129.)
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen kohderyhmé, tiedonkeruuprosessi sekd

tutkimuksen keskeiset tulokset.

4.1 Tutkimuksen kohderyhma ja tiedonkeruuprosessi

Tutkimuksen kohderyhmidnd on Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunta.
Ryhmékeskusteluja jérjestettiin 10 kertaa ja yhteensd tutkimukseen osallistui 60
(N=60) henkilod. Tutkimukseen osallistuneet henkilot edustivat seuraavia
henkilostoryhmid; sairaanhoitaja (n=27; 45 %), mielisairaanhoitaja (n=17; 28,3 %),
ldhihoitaja (n=11; 18,3 %) ja sairaala-apulainen (n= 5; 8,3 %). Tutkimukseen
osallistuneet henkilét ovat valikoituneet tutkimukseen satunnaisesti, silld
ryhmédkeskusteluihin osallistuivat aina silld hetkelld tydvuorossa olleita henkilGita.

Ryhmissé on ollut 3-13 henkilda.

Tutkimuksena aineistokeruu aloitettiin sopimalla jokaisen yksikon esimiehen kanssa
aika jolloin ryhmihaastattelut jarjestettdisiin. Aineisto on kerétty talvella 2010.
Keskustelut on pidetty péddosin osastojen tiloissa, kaksi ryhméda pidettiin sairaalan
kokoustiloissa. Ryhmdhaastattelujen pituus on ollut 30 minuuttia. Vastauksia
tutkittavaan i1lmioon on haettu neljan kysymyksen avulla. Kysymykset olivat
millainen on hyvé alainen/huono alainen ja millainen on hyvid esimies/huono esimies.
Jokaisen ryhmén alussa on kerrottu, ettd haastattelun tarkoituksena ei ole arvostella

esimiehid tai tyotovereita. Vastaukset on kirjattu tutkijan toimesta valmiiksi tehdylle

lomakkeelle.

Hyvé alainen n=158 Hyvi esimies n=196
Huono alainen n=131 Huono esimies n=170
Yhteensd N=289 Yhteensi N=366

Taulukko 1. Saadut vastaukset
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4.2 Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan kasityksid hyvasti esimiestaidosta

Esimiestaitoja koskeviin kahteen kysymykseen saatiin yhteensd N=366 vastausta,
tyOyhteisdon

joista 194 vastausta (n=194; 54 %) madrittelivit hyvdd esimiestaitoa. Vastaukset

jakautuivat vield kuuteen luokkaan, jotka olivat persoonalliset ominaisuudet,
vuorovaikutustaidot, ammatillinen kehittyminen,

tehtdvanhoito,
vaikuttavat tekijdt ja ammatillisuus.
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Kaavio 1. Henkilokunnan mééritelmét hyvésta esimiestaidosta

Luokkaan persoonalliset ominaisuudet saatiin 74 vastausta (n=74; 38 %). Hyvén
esimichen tdrkeimpind ominaisuuksina pidettiin tasapuolisuutta (n=10; 14 %) ja
oikeudenmukaisuutta (n=8; 11 %). Hyvidi esimiestaitoa osoittaa rehellisyys (n=7; 9

%) ja se, ettd esimies on helposti ldhestyttivd (n=6; 8 %) Hyvissd esimiehessi

arvostettiin yhteistyokykyisyyttd (n=5; 7 %) niin organisaation sisdlld kuin sen

Hyvéltd esimieheltd odotettiin luotettavuutta (n=4; 5 %),

ulkopuolellakin.
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joustavuutta (n=3; 4 %) ja positiivisuutta (n=3; 4 %). Hyva esimies kannustaa (n=3; 4
%), ymmirtdd (n=2; 3 %) ja on johdonmukainen (n=2; 3 %). Vastaajat arvostivat
jamikkad (n=2; 3 %), aitoa (n=2; 3 %), huumorintajuista (n=2; 3 %) ja demokraattista
(n=2; 3 %) esimiestd. Yksittdisind mainintoina esitettiin ominaisuudet (n=12; 16 %)
fiksu, avoin, asiallinen, suora, tiukka, vastuuntuntoinen, huomioonottava,

pitkdjanteinen, suunnitelmallinen, sitoutunut ja hyva itsetunto.

Tehtivinhoidon luokkaan saatiin 51 vastausta (n=51; 26 %). Tarkeimpdné esimiehen
tehtdvand pidettiin péaédtoksentekoa (n=10; 19 %). Péitoksenteko piti siséllddn
padtostenteon, niistd kiinnipitdmisen, pddtoksistd ilmoittamisen ja péitdsten
perustelemisen. Hyvé esimies kantaa vastuun omista tekemisistddn (n=6; 12 %) seka
vie asioita eteenpdin (n=4; 8 %). Hyvé esimies nidkee kokonaisuuden (n=4; 8 %), osaa
johtaa (n=2; 4 %) sekd omaa neuvottelutaitoa (n=2; 4 %). Hyviltd esimieheltd
vaaditaan organisointikykyd (n=2; 4 %), kykya delegoida (n=2; 4 %) ja priorisoida
(n=2; 4 %), kykyd ohjata tyoyksikkod eteenpdin (n=2; 4 %) sekid
ongelmanratkaisukykyd (n=2; 4 %). Yksittdisind mainintoina (n=13; 25 %)
tehtdvanhoidosta mainittiin selked tavoitteiden asettaja, sitoutuu
toimintasuunnitelmaan, motivoi, tarjoaa haasteita, luo mahdollisuuksia, piiskaa,
jarjestdd asioita, toimii mallina alaisilleen, tulee ajoissa toihin, ei romahda paineen
alla, ei irtaannu perustehtiviastd, tydskentelee arvojen mukaisesti ja uskaltaa sanoa,

jos ei tieda.

Vuorovaikutustaidot-luokkaan saatiin 25 vastausta (n=25; 13 %). Hyvén esimiehen
tarkeimpénd vuorovaikutustaitona pidettiin taitoa kuunnella (n=7; 28 %). Palautteen
antaminen (n=5; 20 %) ja vastaanottaminen (n=4; 16 %) koettiin térkeiksi
vuorovaikutuskeinoiksi. Hyvin esimiehen auktoriteetti tulee persoonasta kisin (n=3;
12 %) ja ndin ollen vaikuttaa vuorovaikutukseen alaisten kanssa. Hyvin esimiehen
kanssa voi mennd keskustelemaan (n=2; 8 %) ja hdnen odotettiin antavan palautetta
niin, ettd se motivoi alaisia (n=1; 4 %). Muina yksittdisind mainintoina

vuorovaikutustaidoista (n=3; 12 %) mainittiin osaa pyytdd anteeksi, ei ulkoista
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itsedéin henkil6kunnasta ja antaa henkilokunnalle aikaa.

Tyoyhteisoon vaikuttavia tekijéitd mainittiin 25 kappaletta (n=25; 13 %).
TyOyhteisoon vaikuttaa positiivisesti, kun esimies pitdé alaistensa puolia (n=4; 16 %)
ja huolehtii heistd (n=3; 12 %). Hyvén esimiehen tulee luottaa alaisiinsa (n=5; 20 %)
ja tukea heitd (n=2; 8 %). Hyvd esimies osaa ylldpitdd positiivista ilmapiirid
tyOyhteisdssd (n=2; 8 %) ja rohkenee puuttua epdkohtiin (n=2; 8 %). Yksittéisina
positiivisesti vaikuttavina tekijoind (n=7; 28 %) mainittiin alaisten kunnioittaminen ja
huomioonottaminen, alaisten erityistaitojen huomioiminen, alaisten palvelijana
toimiminen, vanhempien tyontekijoiden ymmairtdminen, alaisten oireilun sitdminen

muutostilanteissa ja alaisten kohteleminen aikuisena.

Ammatillisuutta Kasittelevadn luokkaan saatiin vastauksia 15 kappaletta (n=15; 8 %).
Ammatillinen esimies myontdd virheet (n=3; 20 %) seké sietdd erilaisuutta (n=2; 13
%). Esimies ei saa olla liian kaveri alaisten kanssa (n=3; 20 %). Yksittiisind
mainintoina ammatillisuudesta (n=7; 47 %) esitettiin, etd esimies on
ammattitaitoinen, omaa tyOkokemusta, ymmartdd tehtdvinkuvansa, hallitsee
johtamistaidon teorian ja osaa soveltaa sitd kaytdntoon, arvioi asioita monelta

kannalta, muistaa vaitiolovelvollisuuden eiké liian kiltti.
Luokkaan ammatillinen kehittyminen saatiin kolme vastausta (n=3; 2 %). Hyva
esimies huolehtii alaistensa ammatillisestd kehittymisestd (n=1; 33,3 %), haluaa

kehittdd seka tyotd (n=1; 33,3 %) ettd itseddn (n=1; 33,3 %).

Kolme vastausta (n=3; 2 %) poistettiin aineistosta epdasiallisina.
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LUOKKA MAININNAT
Persoonalliset ominaisuudet n=74; 38 % | tasapuolinen, oikeudenmukainen,
rehellinen, helposti lahestyttava,

yhteistyokykyinen, luotettava, joustava,
positiivinen, kannustava, ymmaértéviinen,
johdonmukainen, jamakka, aito,
huumorintajuinen, demokraattinen, fiksu,
avoin, asiallinen, suora, vastuuntuntoinen,
huomioonottava, pitkdjénteinen,
suunnitelmallinen, sitoutunut, hyva
itsetunto, malli alaisille

Tehtdvanhoito n=51; 26 %

paitoksenteko, kantaa vastuun, vie asiat
eteenpdin, osaa johtaa, osaa neuvotella,
organisoi, delegoi, priorisoi,
ongelmanratkaisukykyinen

Vuorovaikutustaidot n=25; 13 %

kuuntelee, antaa ja ottaa palautetta, ei
ulkoista itseddn tyOyhteisostd, antaa aikaa,
auktoriteetti persoonasta késin, helppo
mennd keskustelemaan, osaa pyytda
anteeksi

TyOyhteisoon vaikuttavat tekijat n=25;
13 %

pitdd alaisten puolia, huolehtii alaisista,
luottaa alaisiin, tukee alaisia, ylldpitdd
positiivista ilmapiirid, rohkenee puuttua
epédkohtiin, kunnioittaa ja ottaa alaiset
huomioon, osaa  kayttdd  alaisten
erityistaitoja  hyvidksi, sietdd alaisten
oireilua muutostilanteissa, ottaa alaiset
aikuisina, toimii alaisten palvelijana,
ymmaértdd vanhempia tyontekijoitd

Ammatillisuus n=15; 8 %

myOntdd virheet, ei ole lilan kaveri
alaisten kanssa, ei ole liian kiltti, hallitsee
johtamisen teorian ja osaa soveltaa siti

kdytantdon, arvioi asioita monelta
kannalta, sietdd erilaisuutta,
ammattitaitoinen, omaa tyokokemusta,
ymmartiai tehtdvinkuvansa,
vaitiolovelvollisuus

Ammatillinen kehittyminen n=3; 2 % huolehtii alaisten ammatillisesta

kehittymisestd, haluaa kehittdd tyotd ja
itseddn

Taulukko 2. Yhteenveto hyvistd esimiestaidosta
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4.3 Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan kasityksid huonosta esimiestaidosta

Vastauksista 170 (n=170; 47 %) maéérittelivit huonoa esimiestaitoa. Vastaukset

jakautuivat kuuteen luokkaan, jotka olivat persoonalliset ominaisuudet, tehtdvanhoito,
vuorovaikutustaidot, ammatillinen kehittyminen, tydyhteisoon vaikuttavat tekijét ja

ammatillisuus.
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Kaavio 2. Henkilokunnan méaéaritelméat huonosta esimiestaidosta

Persoonallisiin ominaisuuksiin saatiin 57 vastausta (n=57; 34 %). Huono esimies on
epdoikeudenmukainen (n=6; 11 %), epdluotettava (n=5; 9 %), autoritddrinen (n=5; 9
%), sulkeutunut (n=5; 9 %) ja pikkumainen (n=3; 5 %). Huumorintajutonta (n=2; 4
%), joustamatonta (n=2; 4 %) ja puolueellista (n=2; 4 %) esimiesti ei pidetd hyvdni
esimiehend. Huono esimies koettiin negatiivisena (n=2; 4 %), ideakdyhind (n=2; 4
%), epakunnioittavana (n=2; 4 %), jiykkédni (n=2; 4 %) ja omia etujaan ajavana (n=2;
4 %). Yksittdisind persoonallisina ominaisuuksina (n=17; 30 %) mainittiin epidvarma,
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ilked, yhteistyokyvyton, vilinpitimiton, narsisti, kirjanoppinut, fariseus, arka,
epdaito, persoonallisuushéiridinen, paamadrdton, ailahteleva, vanhanaikainen

patruuna, hajota ja hallitse-luonne, persoonaton, marionetti ja empatiakyvyton.

Tehtivinhoidon luokkaan saatiin vastauksia 31 kappaletta (n=31; 18 %). Huono
esimies ei ota vastuuta (n=5; 16 %) eika kykene pdatoksentekoon (n=5; 16 %). Huono
esimies ei tunne perustehtdvddnsi (n=2; 6 %), ei osaa delegoida (n=2; 6 %) eikd nie
kokonaiskuvaa (n=3; 10 %) tyoyhteisostd. Tehtdvanhoitoon vaikuttaa negatiivisesti
jos esimies tarttuu epéoleellisiin asioihin (n=3; 10 %). Yksittiisind mainintoina
tehtdvinhoidosta (n=11; 35 %) esitettiin tekee myyrdntyotd, unohtaa sovitut asiat,
osallistuu litkkaa muiden toihin, katsoo litkaa sormien ldpi, ei uskalla viedd asioita
eteenpdin, ei priorisoi, el omaa ongelmanratkaisukykyd, ei osaa sanoa ei, ei osaa

lukea tilanteita ja muutosjohtamistaito puuttuu.

Tyoyhteisoon vaikuttavat tekijit luokkaan saatiin 30 vastausta (n=30; 18 %).
TyOyhteisoon vaikuttaa negatiivisesti, jos esimies suosii joitain alaisiaan (n=7; 23 %)).
Muiden syyllistiminen esimichen tekemistd virheistd (n=3; 10 %) ja luottamuksen
puute (n=3; 10 %) ovat merkkejd huonosta esimiestaidosta. Huono esimies purkaa
oman pahan olon alaisiinsa (n=2; 7 %) ei huolehdi heidin hyvinvoinnistaan (n=2; 7
%) eikd anna alaisille tyorauhaa (n=2; 7 %). Huono esimies on liian toverillinen
alaistensa kanssa (n=2; 7 %) ecikd 16ydd asemaansa tyOyhteisdssd (n=2; 7 %).
Yksittdisind tyOyhteisoon vaikuttavina tekijoind (n=4; 13 %) mainittiin ei uskalleta

lahestyd, ottaa alaisia silmétikuiksi, ei kunnioita alaisiaan, ei motivoi eikd kannusta.

Luokkaan vuorovaikutustaidot saatiin 27 vastausta (n=27; 16 %). Puutteelliset
vuorovaikutustaidot omaava esimies kommunikoi alaisten kanssa epéasiallisesti
(n=13; 49 %). Epdasiallinen kommunikointi pitdd vastaajien mielestd sisdlldén
pomottamista, huutamista, juoruilua, mielistelyd, simputusta, ndyryytystd,
manipulointia, loukkaantumista, vinoilua, syyllistdmisté, ilkedsti sanomista, oman

tahdon jyrddmistd ja splittaamista. Puutteelliset vuorovaikutustaidot omaava esimies
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el anna minkéénlaista palautetta alaisilleen (n=5; 19 %). Huono esimies ei kuuntele
(n=4; 15 %) ja saattaa jopa valehdella alaisilleen (n=2; 7 %). Yksittdisind mainintoina
huonoista  vuorovaikutustaidoista (n=3; 11 %) mainittiin ei omaa

vuorovaikutustaitoja, kiyttdd sanelupolitiikkaa eikd kohtaa alaisiaan.

Ammatillisuus-luokkaan saatiin 23 vastausta (n=23; 14 %). Epdammatillinen esimies
kayttdd valtaa vddrin (n=5; 23 %) eikd 10ydd asemaansa esimiehend (n=2; 9 %).
Huonolla esimiehelld on heikko itsetunto (n=3; 13 %) eikd hin omaa auktoriteettia
tyoyhteisossd (n=2; 9 9%). Yksittdisind mainintoina (n=11; 49 %) saatiin
epdammatillinen  esimies pakoilee vastuuta, arvostelee henkilokohtaisia
ominaisuuksia, nostaa itsensd jalustalle, viestittdd asemaa ulkoisilla merkeilld, ei
hallitse johtamisen teoriaa eikd osaa soveltaa sitd kdytdntoon, jakaa henkilokunnan,
mollaa tyOnantajaa, ei ole motivoitunut, ei omaa uskottavuutta, on ammattitaidoton ja
harkitseva my®dtéilija. Harkitseva myotdilija on vastaajien mielestd sellainen esimies,

joka vaihtaa mielipidettd sen mukaan kenen kanssa on tekemisissa.

Luokkaan ammatillinen kehittyminen ei saatu yhtdén vastausta.

Kaksi vastausta (1 %) poistettiin aineistosta, koska ne olivat epdasiallisia.



LUOKKA MAININNAT

epéluotettava,

sulkeutunut, pikkumainen,

Persoonalliset ominaisuudet | epdoikeudenmukainen,
n=57; 34 % autoritddrinen,
huumorintajuton,

valinpitiméton,

paamadaraton,

puolueellinen,
negatiivinen, ideakdyhd, epdkunnioittava, ajaa
omia etujaan, epdvarma, ilked, yhteistyokyvyton,
kirjanoppinut,
persoonallisuushdiridinen,
marionetti,

joustamaton,

epdaito,  jaykka,
ailahteleva,
puutteellinen empatiakyky

Tehtdavanhoito n=31; 18 % ei ota vastuuta, ei kykene paitoksentekoon, ei

sovitut  asiat,

tilanteita

tunne perustehtdvaa,
kokonaiskuvaa, tarttuu epéoleellisiin asioihin,
osallistuu litkkaa muiden t6ihin, ei uskalla vieda
asioita eteenpdin, tekee myyrdntyotd, unohtaa
i priorisoida, i
ongelmanratkaisukykya,
puutteelliset muutosjohtamistaidot, ei osaa lukea

Vuorovaikutustaidot n=27; 16 % | ei omaa vuorovaikutustaitoja, ei anna palautetta,

on sulkeutunut

ei kuuntele, kdyttdd sanelupolitiikkaa, valehtelee,
kommunikoi epiasiallisesti, ei kohtaa alaisiaan,

TyoOyhteisoon vaikuttavat tekijdt | suosii osaa alaisista, syyllistdd alaisia omista
n=30; 18 % virheistd, luottamus puuttuu, purkaa oman pahan

Ammatillisuus n=23; 14 % kayttdd valtaa

henkilékunnan,

Ammatillinen kehittyminen n=0; | -
0%

Taulukko 3. Yhteenveto huonosta esimiestaidosta

olon alaisiin, ei huolehdi alaisten hyvinvoinnista,
ei anna tydrauhaa, liian toverillinen alaisten
kanssa, ei 10ydd asemaa tyOyhteisossa,
uskalleta ldhestyd, ottaa alaisia silmitikuksi, ei
kunnioita alaisia, ei motivoi, ei kannusta

arvostelee  henkilokohtaisia ~ ominaisuuksia,
nostaa itsensd jalustalle,
ulkoisilla merkeilla, ei 16ydd asemaansa, ei toimi
roolinsa mukaisesti,
heikko itsetunto, ei hallitse johtamisen teoriaa
eiki osaa soveltaa

omaa auktoriteettia,

sitd  kdytdntoon,
tyOnantajaa,
ammattitaidoton, harkitseva myotdilija
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4.4 Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan kasityksid hyvéasti alaistaidosta

Alaistaitoja koskeviin kahteen kysymykseen saatiin yhteensd 289 vastausta (N=289),
joista 158 vastausta (n=158; 55 %) médritteli hyvaa alaistaitoa. Vastaukset jakautuvat

kuuteen alaluokkaan, jotka olivat persoonalliset ominaisuudet, tehtdvanhoito,

vuorovaikutustaidot, ammatillinen kehittyminen, ty0yhteisoon vaikuttavat tekijét ja

ammatillisuus.
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Kaavio 3. Henkilokunnan mééritelmét hyvéstd alaistaidosta

Luokaan persoonalliset ominaisuudet saatiin vastauksia yhteensd 71 kappaletta
(n=71; 45 %). Henkilokunnan mielestd hyvén alaistaidon tdrkeimmait ominaisuudet
ovat joustavuus (n=7; 10 %) ja luotettavuus (n=6; 8 %). Muista ominaisuuksista

mainittiin huomaavaisuus (n=6; 8 %), sitoutuneisuus (n=5; 7 %), rehellisyys (n=5; 7

%) ja positiivisuus (n=5; 7 %). Hyvén alaisen odotettiin olevan yhteistyokykyinen
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(n=4; 6 %) ja uudistusmiskykyinen (n=4; 6 %). Hyvidin alaistaitoon liitettiin myds
oma-aloitteisuus (n=3; 4 %), vastuuntuntoisuus (n=3; 4 %) ja hyvi itsetunto(n=3; 4
%). Hyvén alaisen toivotaan olevan sosiaalinen (n=2; 3 %), huumorintajuinen (n=2; 3
%), ahkera (n=2; 3 %), tunnollinen (n=2; 3 %) ja toimivan eettisesti oikein (n=2; 3
%). Yksittdisind mainintoina saatiin ominaisuudet (n=10; 14 %) avoin, siisti,
ennakkoluuloton, huolellinen, persoonallinen, tarkka, tottelevainen, itseohjautuva,

lojaali ja ndyré, muttei ndyristele.

Tehtivinhoitoa Kasittelevadn luokkaan saatiin vastauksia 35 kappaletta (n=35; 22
%). Tarkeimpand tehtdvanhoitoon liittyvédni taitona pidettiin sdéntdjen noudattamista
(n=5; 14 %). Alaistaitoon katsottiin kuuluvaksi myds hyva tydmotivaatio (n=4; 11
%). Oman tyonsd hyvin tekeminen (n=3; 8 %) ja joustavuus tdissd ja tydvuoroissa
sekéd suhteessa muihin tyontekijoihin (n=2; 6 %) koettiin tehtdvanhoitoa edistdvini
tekijoind. Hyvi alainen myontdd virheensd (n=2; 6 %) eiké valikoi t6itddn (n=2; 6 %).
Muita tehtdvinhoitoon saatuja yksittdisid mainintoja (n=17; 49 %) olivat delegointi,
organisointi, voi jittdd huoletta toitd tehtdviksi, osaa keskittyd olennaiseen, osaa
lukea muuttuvia tilanteita, sopeutuu muutokseen, ei tee kaikkea itse, arvostaa omaa
tyOtddn, toimii eettisesti oikein, ndkee yksikon tavoitteet, paneutuu tyéhon kunnolla,
tuntee perustehtdvédnsd, osaa suhteuttaa asioita, omaa potilasldhtdisen ajattelutavan,
antaa esimichelle tietoa esimerkiksi urasuunnitelmistaan, on kokenut ja edustaa

tyonantajaa mallikkaasti.

Vuorovaikutustaitoihin  saatiin  yhteensd 21 vastausta (n=21; 13 %).
Vuorovaikutustaidot (n=2; 10 %) mainittiin yleisesti, mutta tirkeimpédnd pidettiin
palautteen antamista ja vastaanottamista (n=8; 38 %). Itseilmaisun (n=7; 33 %)
katsottiin pitdvin sisdllddn mielipiteiden esittdmistd, kysymisté tarvittaessa sekd sen
ettd saa suunsa auki. Yksittdisind mainintoina vuorovaikutuksesta (n=4; 20 %)
mainittiin ~ hyvd kielenkdyttd, osaa olla osa ryhmdd, omaa toimivan

kriittisyys viittasi siihen, ettd kaikkea palautetta ei tarvitse hyvéksya.
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Tyoyhteisoon vaikuttavat tekijoiti saatiin yhteensd 14 kappaletta (n=14; 9 %).
Esimiehen ja tydtovereiden kunniottaminen (n=3; 21 %) sekd esimiehen tukeminen
(n=3; 21 %) olivat tirkeimmait tyOyhteisoon vaikuttavat tekijat. TyoOtovereiden
tukeminen (n=2; 14 %) ja esimiestyon mahdollistaminen (n=2; 14 %) néhtiin
tyOyhteisoon vaikuttavina tekijoind. Yksittdisid tyOyhteisoon vaikuttavia tekijoitd
(n=4; 29 %) mainittiin ei mustamaalaa esimiestd, ei puhu pahaa selidn takana, ei

miellyti liikaa ja kykenee ryhmity6hon.

Luokkaan ammatillisuus saatiin yhteensd 9 vastausta (n=6 %). Tdmédn luokan
tdrkeimmaiksi ominaisuudeksi nousi ammattitaitoisuus (n=4; 44 %). Hyvilté alaiselta
odotettiin vahvaa ammatillista itsetuntoa (n=2; 22 %). Yksittdisind mainintoina
ammatillisuudesta (n=3; 33 %) mainittiin riittivd koulutus, arvojen mukaan
toimiminen ja se, ettd tiedostaa missd on ja mihin on menossa. Télld tarkoitettiin

ammatillisia urasuunnitelmia.

Ammatillinen kehittyminen-luokkaan tuli nelja vastausta (n=4; 3 %), jotka kaikki
mainittiin kertaalleen. Hyvén alaisen oletetaan ottavan vastuuta (n=1; 25 %) ja
pitdvdn huolta omasta kehittymisestdén (n=1; 25 %), omaavan halua kehittyd (n=1;

25 %) ja pitdd ammattitaitoa ylld (n=1; 25 %).

Nelja vastausta (n=4; 3 %) poistettiin aineistossa epdasiallisina.
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LUOKKA MAININNAT
Persoonalliset ominaisuudet n=71; 45 % | joustava, luotettava, = huomaavainen,
sitoutunut, rehellinen, positiivinen,

yhteistyokykyinen, uudistumiskykyinen,
oma-aloitteinen, vastuuntuntoinen, hyva
itsetunto, sosiaalinen, huumorintajuinen,
ahkera, tunnollinen, eettinen, avoin, siisti,

ennakkoluuloton, huolellinen,

persoonallinen, tarkka, tottelevainen,

itseohjautuva, lojaali, ndyré
Tehtdavinhoito n=35; 22 % noudattaa sddnt6jd ja toimii niiden

mukaan, hyvd tyOmotivaatio, joustavuus
tyotehtivissa, tyovuoroissa seka
tyonsd hyvin, delegoi, muistaa ettd
kaikkea ei tarvitse tehdé itse, ei valikoi
toitddn, arvostaa omaa tyOtddn, osaa
keskittyd  olennaiseen, osaa lukea
tilanteita, kykenee myontdmadn
virheensd, toimii  eettisesti, omaa
potilasldhtéisen ajattelutavan, kokenut,
nidkee yksikdn tavoitteet, paneutuu
tyohon, antaa esimiehelle tietoa

Vuorovaikutustaidot n=21;13 %

antaa ja ottaa palautetta, ilmaisee itseddn,
hyva kielenkéytto, positiivinen
kriittisyys, osaa olla osa ryhmdd, omaa
toimivan keskusteluyhteyden

Tyoyhteisoon vaikuttavat tekijat n=14; 9
%

kunnioittaa esimiestd ja tyOtovereita,
tukee  esimiestdi ja  tyOtovereita,
mahdollistaa esimiestyon, ei mustamaalaa
esimiestd, ei puhu pahaa seldn takana, ei
miellytd litkaa, pitdd yhteisolliset asiat
mukana, kykenee ryhmityohon

Ammatillisuus n=9; 6 %

ammattitaitoinen, vahva ammatillinen
itsetunto, riittdvd koulutus, tiedostaa
missd on ja mihin on menossa, toimii
arvojen mukaan

Ammatillinen kehittyminen n=4; 3 %

ottaa vastuuta omasta ammatillisesta
kehittymisestd, pitda huolta
ammatillisesta  kehittymisestd, = omaa
halua kehittyd, pitdd ammattitaitoa ylld

Taulukko 4. Yhteenveto hyvéstd alaistaidosta
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4.5 Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan késityksid huonosta alaistaidosta

Vastauksista 131 maddritteli (n=131; 45 %) huonoa alaistaitoa. Vastaukset jakautuvat
vield kuuteen luokkaan, jotka olivat persoonalliset ominaisuudet, tehtdvinhoito,

vuorovaikutustaidot, ammattillinen kehittyminen, tyoyhteis6on vaikuttavat tekijit ja

ammatillisuus.
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Kaavio 4. Henkilokunnan méaaritelmét huonosta alaistaidosta

Huonoa alaistaitoa maéiriteltdessd eniten vastauksia saatiin luokkaan persoonalliset
ominaisuudet, yhteensd 57 vastausta (n=57; 44 %). Huonoa alaistaitoa kuvastaa
tyontekijdn negatiivisuus (n=5; 9 %), vastuuntunnottomuus (n=5; 9 %) ja

vilinpitdmittomyys (n=5; 9 %). Joustamattomuus (n=4; 7 %) ja laiskuus (n=4; 7 %)
ovat persoonallisia ominaisuuksia joita ei arvosteta alaisessa. Epédluotettavuus (n=3; 5
%), sitoutumattomuus (n=3; 5 %) ja yhteistyokyvyttomyys (n=3; 5 %) koettiin
kuuluvaksi huonoon alaistaitoon. Jos alainen on epédrehellinen (n=2; 4 %), epasiisti
(n=2; 4 %), itsekds (n=2; 4 %), aloitekyvyton (n=2; 4 %), yksinpelaaja (n=2; 4 %) tai
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tavoiltaan jaykkd (n=2; 4 %) hintd ei arvostettu. pitdvat tydtoverit hintd huonona
alaisena. Yksittdisind mainintoina (n=13; 23 %) huonosta alaistaidoista esitettiin
huumorintajuton, inhottava, asiaton, muutosvastarintainen, liian aktiivinen,
ylitunnollinen, huolimaton, epdsosiaalinen, yksipuolinen, oman edun tavoittelija,

ylimielinen, saamaton vitys ja huonokéytoksinen.

Tehtiviinhoidon luokkaan saatiin 31 vastausta (n=31; 24 %). Toiden tekemaéttd
jattaminen (n=8; 26 %), sovituista asioista lipedminen (n=6; 19 %) ja sdéntdjen
noudattamatta jattdminen (n=6; 19 %) koettiin tehtdvénhoitoon negatiivisesti
vaikuttavana tekijani. Huono alaistaito ndkyy huonona tydmotivaationa (n=4; 13 %).
Huono alainen ei kanna vastuuta omasta tyostddn (n=2; 7 %) eikd ymmérrd
perustehtivddnsd (n=1; 3 %). Muina yksittdisind mainintoina (n=5; 16 %) saatiin
tehtdvanhoidon osalta ylittdd rajat, ei paneudu potilaisiin, ei osaa lukea tilanteita
tyOtehtivissd, ei omaa oma-aloitteisuutta ja tehtdvénhoito jdad toissijaiseksi omien

asioiden alle.

Tyoyhteisoon vaikuttavia tekijéitd mainittiin 20 (n=20; 15 %). Tydyhteisdon
vaikuttaa negatiivisesti muiden tyontekijéiden huomioimatta jéttdminen (n=5; 25 %).
Muiden tyOntekijoiden tukematta jittdminen (n=2; 10 %) ja seldn takana pahaa
puhuminen (n=3; 15 %) koettiin negatiivisena tekijdnd. Huono alainen ei arvosta
tydtovereitaan (n=2; 10 %). Yksittdisind tyOyhteisoon vaikuttavina tekijoind (n=8; 40
%) mainittiin esimiehen tyon héiritseminen, pditdsten vesittiminen, esimichen
mielistely, muiden t6ihin sekaantuminen, ryhméén sitoutumattomuus, luottamuksen

puute, oman erinomaisuuden esilletuonti ja itsensd hoidattaminen tyopaikalla.

Luokkaan vuorovaikutustaidot saatiin vastauksia 17 kappaletta (n=17; 13 %). Huonot
vuorovaikutustaidot omaava alainen kommunikoi epiasiallisesti (n=6; 35 %)
tyotovereiden kanssa. Epdasiallisen kommunikoinnin koettiin pitdvdn sisdlldén
haukkumista, huutamista, murjottamista, séttimistd ja késkytystd. Muista

vuorovaikutustaidoista mainittiin huono palautteen antaminen ja vastaanottaminen
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(n=3; 18 %). Huonoa alaistaitoa koettiin olevan kuuntelemattomuus (n=2; 12 %) seka
muiden arvostamisen puute (n=2; 12 %). Yksittdisind mainintoina (n=4; 24 %)
vuorovaikuttamisesta esitettiin omien menojen ilmoittamatta jittiminen, tekemisten

kertomatta jittiminen, kaksoisviestintd ja toimimaton keskusteluyhteys muihin

Luokkaan ammatillisuus saatiin nelja vastausta (n=4; 3 %). Tarkeimpina
ammatillisuuden puutteena nédhtiin ammattitaidottomuus (n=2; 50 %). Muita huonoa
ammatillisuutta osoittavia ominaisuuksia olivat hukassa oleva ammatillisuus (n=1; 25

%) ja toissd kdyminen pelkédn rahan takia (n=1; 25 %).
Luokkaan ammatillinen kehittyminen saatiin yksi vastaus (1=1 %). Kehittymisen
osalta todettiin selkedsti, ettd huonoa alaistaitoa on se, kun alainen ei ole kiinnostunut

ammatillisesta kehittymisestdin (n=1; 100 %).

Yksi vastaus (n=1; 1 %) poistettiin aineistosta, koska se oli epdasiallinen.
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LUOKKA MAININNAT

Persoonalliset ominaisuudet n=57; 44 % | negatiivinen, vastuuntunnoton,
joustamaton, laiska,  vélinpitdimiton,
epéluotettava, sitoutumaton,
eparehellinen, epasiisti, itsekds,
aloitekyvyton, yksinpelaaja,
yhteistyokyvyton, jaykka,
huumorintajuton, inhottava,
muutosvastarintainen, lilan aktiivinen,
ylitunnollinen, huolimaton,

epdsosiaalinen, yksipuolinen, oman edun
tavoittelija, ylimielinen, saamaton vitys,
huonokéytoksinen

Tehtdvanhoito n=31; 24 %

jattda tyot tekemadttd, lipedd sovituista
asioista, jéttdd noudattamatta sddntoja,
huono motivaatio, ei kanna vastuuta, ei
ymmaérrd perustehtdvid, ylittdd rajat, ei
paneudu potilaisiin, ei osaa lukea
tilanteita, ei oma-aloitteisuutta,
tehtdvinhoito jdd toissijaiseksi omien
asioiden alle

Vuorovaikutustaidot n=20; 15 %

el anna ja ota palautetta, ei kuuntele, ei
arvosta muita, murjottaa, haukkuu, sittii,
kaskyttdd, huutaa, ei kerro menemisistdan
ja tekemisistdan, el kykene
keskustelemaan, kaksoisviestintd

Tydyhteisoon vaikuttavat tekijat n=17,
13 %

el huomioi esimiestd ja tydtovereita, ei
tue esimiestd ja tydtovereita, puhuu pahaa
seldn takana, hdiritsee esimiehen tyota,
vesittdd padtoksid, mielistelee esimiehii,
sekaantuu muiden t6ihin, ei sitoudu
ryhméén, luottamuspula, hoidattaa itseddn
t0issd, tuo omaa erinomaisuuttaan esille

Ammatillisuus n=4; 3 %

ammattitaidoton, hukassa oleva
ammatillisuus, kdy téissd vain rahan takia

Ammatillinen kehittyminen n=1; 1 %

el ole kiinnostunut ammatillisesta
kehittymisesté

Taulukko 5. Yhteenveto huonosta alaistaidosta
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millaisia késityksid Vanhan Vaasan Sairaalan
henkildkunnalla on esimies- ja alaistaidoista. Ensimmaéisend tutkimustehtdvd oli

selvittdd millaisia késityksid henkilokunnalla on esimiestaidoista.

Esimiehen henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu sekd luontaisia ominaisuuksia
ettd ominaisuuksia joita voidaan oppia. Luontaiset ominaisuudet ovat pédasiallisesti
sellaisia, joita voidaan jokaisen eldmdssdén pirjadvdn ihmisen olettaa omistavan.
Esimiehen oletetaan omaavan vahvan arvomaailman, johon kuuluu henkilékohtainen
rehellisyys, normit ja arvot. Téssd tutkimuksessa vastaajat arvostivat eniten esimiechen
persoonallisia ominaisuuksia, joista tdrkeimpind pidettiin oikeudenmukaisuutta,
tasapuolisuutta ja rehellisyyttd. Vastaavasti epidoikeudenmukainen ja epéluotettava

esimies koettiin huonoksi.

Vuorovaikutus on osa esimiehen sosiaalisia taitoja. Esimieheltd odotetaan kykya
kuunnella ja keskustella sekd kykyd antaa ja ottaa palautetta. Vanhan Vaasan
Sairaalan henkilokunnan mukaan esimiehen tirkeimmaét vuorovaikutustaidot ovat
taito kuunnella ja palautteen antaminen. Huono esimies ei osaa kuunnella eikd anna

minkédnlaista palautetta alaisilleen.

Kognitiiviset taidot ovat tarpeellisia tehokkaassa suunnittelussa, organisoinnissa ja
ongelmia ratkaistaessa. Esimiehen tirkeimmdiksi kognitiiviseksi taidoksi koettiin
paidtoksentekokyky. Lisdksi esimieheltd odotettiin ongelmanratkaisukykyd, kykya
delegoida ja organisoida. Kun hyvédn esimichen tirkeimméksi taidoksi koettiin
paatoksentekokyky vastaavasti huono esimies ei kykene pddtoksentekoon eikd ota
vastuuta tekemisistddn. Aiemmissa tutkimuksissa on pédddytty samansuuntaisiin

tuloksiin.
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Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan mukaan hyvéd esimies toimii alaistensa
palvelijana. Palvelijana toimimisella tarkoitetaan sitd, ettd esimiehen tyd on alaisten
hyvinvoinnista ja eduista huolehtimista. Hyvinvoinnista huolehtiminen ja alaisten
puolia pitdiminen néhtiin tdrkeimpdnd esimiehen tydyhteis6on vaikuttavana tekijéna.
Tahén padstddn, jos esimies puuttuu epikohtiin, rohkaisee mielipiteiden ilmaisuun ja
ylldpitdd positiivista henked tyOyhteisossd. Tyoyhteis6on vaikuttaa negatiivisesti jos
esimies suosii osaa alaisistaan. Tdma todettiin sekd aiemmissa tutkimuksessa etté

tassd tutkimuksessa.

Hyvd esimies on ammattitaitoinen. Ammattitaidon syntymisessd koulutuksella oli
tirked merkitys, mutta kdytdnnon tyon kokemus ja ymmaérrys auttoivat analysoimaan
omia vahvuuksia ja heikkouksia. (Reinikainen, 2004.) Esimiehen tehtdvédni on tukea
henkiloston osaamisen kehittymistd ja esimiehen rooli tdssd tehtdvissid on tirked.
(Pietikdinen, 2008.) Vanhan Vaasan Sairaalan henkil6kunnan mukaan hyvi esimies
huolehtii alaistensa ammatillisesta kehittymisestd sekd haluaa kehittdd sekd tyotddn
ettd itseddn. Ammattitaidoton esimies kdayttdd valtaa véddrin ja omaa heikon

1tsetunnon.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan odotukset
esimiceheltd ovat sisdlloltddn samansuuntaisia aiempien tutkimusten mukaan.
Esimiestaitojen osa-alueiden painotukset ovat erilaiset. Aiemmissa tutkimuksissa
esimiestaitojen tidrkeimmiksi osa-alueiksi ovat nousseet kognitiiviset ja sosiaaliset
taidot, kun tdssi tutkimuksessa esimiehen tidrkeimmiksi ominaisuuksiksi nostettiin
persoonalliset ominaisuudet. Kognitiivisista ja sosiaalisista taidoista keskeisimmiksi

taidoiksi nousivat padtoksentekokyky ja kyky kuunnella.

Toisena tutkimustehtdvidnd oli selvittdd millaisia késityksid henkilokunnalla on

alaistaidoista. Paddméadraén padstiin luokittelemalla vastaukset kuuteen eri luokaan.
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Henkilokunnan késitys alaistaidoista painottui alaisen personallisiin ominaisuuksiin,
joista tdrkeimpind pidettiin  joustavuutta, luotettavuutta, huomaavaisuutta,
sitoutuneisuutta, rehellisyyttd ja  positiivisuutta.  Vastaavasti  negatiivista,
vastuuntunnotonta, sitoutumatonta ja epdluotettavaa alaista ei arvostettu. Aiemmissa
tutkimuksissa persoonalliset ominaisuudet ovat olleet sivuroolissa verrattuna muihin

alaistaidon osa-alueisiin.

Alaisen tehtavinhoidossa tairkeimmaksi koettiin sdéntdjen noudattaminen, oman tyon
hyvin tekeminen ja joustavuus ty0ssd, tyOvuoroissa ja suhteessa muihin
tyontekijohin. Oman tyon tekemadttd jdttiminen ja sovituista asioista lipedminen
mainittiin tehtdvinhoitoon negatiivisesti vaikuttavina tekijoind. Kallioisen (2004)
tutkimuksessa pdadyttiin samansuuntaisiin tuloksiin eli oman tyoén hyvin tekemistd ja

saannollisyyttd on pidettiin alaistaitojen viahimmaisvaatimuksena.

Aiemmissa tutkimuksissa vuorovaikutus ndhdddn osana aloitteellisuutta. Avoimen
keskustelun mahdollisuus ja vaikutusmahdollisuus nykyhetken vuorovaikutukseen
ndhddidn osana alaistaitoja. Palautteen antaminen ja saaminen ovat tirkein keino
vaikuttaa vuorovaikutukseen. Erityisen tirkeind pidetddn esimiehen ja alaisen vilisid
palautekeskusteluja. Pddosin ne koetaan positiivisina hetkind antaa ja saada
palautetta. Vastaavasti koettiin, ettd jos alainen ei anna palautetta eikd osaa ottaa
palautetta vastaan on se huonoa alaistaitoa. Vanhan Vaasan Sairaalan henkilékunta
nidkee vuorovaikutuksen osana alaistaitoja, mutta vain 13% vastauksista koski
vuorovaikutusta. Térkeimpdnd vuorovaikutuksen muotona ndhtiin palautteen

antaminen ja saaminen.

Tyo6tovereiden kunnioittaminen ja tukeminen on tdrkein tydyhteis6on vaikuttava
tekija henkilokunnalle. TyOyhteisoon vaikuttaa positiivisesti, jos alainen pitdd
yhteisolliset asiat mukana. Yhteisollisyydelld tarkoitettiin tdssd tutkimuksessa yleista
tyoyhteisostd  valittdmistd.  Negatiivisesti  tyOyhteisoon  vaikuttaa  muiden

tyontekijoiden huomioimatta jattdminen. Kallioisen (2004) mukaan ty0yhteison
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hyvinvointiin voi vaikuttaa alaistaidoilla mm. auttamalla ty0yhteison muita jésenia.
Rehnbiackin & Keskisen (2007) tutkimuksessa yhteisollisyyteen liitettiin

yhteishengen yllépito ja solidaariset ajatukset.

Aiempien tutkimusten mukaan alaistaitoa on tyon ja tydtapojen kehittdiminen seké
alaisen halu oman ammattitaidon kehittimiseen. Ammatillisuus ja ammatillinen
kehittyminen ovat osa alaistaitoa my0s Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan
mielestd. Ammatillisuus nékyy heidén mielestdédn ammattitaitoisuutena ja riittdvana
koulutuksena. Ammattitaidottomuus ja ammatillisen kehittymisen laiminlydominen on
vastaajien mielestd huonoa alaistaitoa. Ammatillisen kehittymisen osalta tissd
tutkimuksessa pdddyttiin samaan tulokseen kuin aiemmissa eli alaiselta odotetaan

halua kehittyi ja ottaa vastuuta omasta kehittymisesta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Vanhan Vaasan Sairaalan henkilokunnan
kisitykset alaistaidoista ovat hyvin pitkalti yhtenevéisid aiempien tutkimusten kanssa.
Eri luokkien sisdllot ovat samansuuntaisia mutta luokkien painotukset ovat hieman
erilaiset kuin aiemmissa tutkimuksissa. Téssd tutkimuksessa persoonalliset
ominaisuudet nousivat tidrkeimmaksi luokaksi, kun aiemmissa tutkimuksissa
persoonalliset ominaisuudet ovat jddneet selkedsti tyOdyhteisoon vaikuttavien

tekijoiden taakse.

Vanhan Vaasan Sairaalan henkilostostrategian mukaan sairaalan johtamisen tulee olla
ammattimaista, johtamisen arvojen mukaista ja tyShyvinvointia tukevaa. Sairaalan
johtamista  ohjaavat arvot ovat luottamuksellisuus, oikeudenmukaisuus,
johdonmukaisuus ja kyky paiatoksentekoon, ldhestyttivyys, myonteisyys, yhteistyo ja
kehittyvd. Ndma arvot ovat samansuuntaisia kuin timén tutkimuksen tulokset. Tdmén
tutkimuksen mukaan sairaalan johto on yhdessd henkilokunnan kanssa onnistunut
luomaan sairaalalle sellaiset arvot joita kaikki arvostavat. Onnistuneen johtamisen
kannalta on tirkedd, etti sairaalan tyOntekijit omaavat yhtendisen arvopohjan.

Strategiassa yhtend keinona tavoitteeseen saavuttamiseksi on mainittu esimies- ja
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alaistaitojen kehittymisen tukeminen. Témén tutkimuksen tulosten pohjalta sairaalan
johto ndkee mitd henkilokunta kisittid esimies- ja alaistaidoilla. Esimies- ja
alaistaitoja on vaikea kehittdd ja tukea jos ndkemykset henkil6kunnan kanssa ovat

kovin erilaiset. Tamé helpottaa esimerkiksi koulutusten jirjestdmistd esimies- ja

alaistaidoista.
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6 POHDINTA

Tdmén opinndytetyon tehtdvénid oli selvittdd millaisia kédsityksid Vanhan Vaasan
Sairaalan henkilokunnalla on esimies- ja alaistaidoista sekd miten saatuja tuloksia
voidaan hyodyntda sairaalassa. Opinndytetyon tekeminen aloitettiin jo kevaalld 2009
teoriatiedon keruulla. Syksyn aikana kirjoitettiin  opinndytetyon teoriaosuus.
Tammikuussa aloitettiin tiedonkeruu kohdeorganisaatiossa. Tiedonkeruu oli alunperin
tarkoitus suorittaa kyselylomakkeiden avulla, mutta keskusteltuani ohjaajan kanssa
pdddyimme suorittamaan ryhmikeskusteluja sairaalan jokaisessa toimipisteessd. Ndin
jilkeenpdin voi sanoa, ettd tiedonkeruumenetelmdn muutos oli kannattava. Se oli
tutkijalle itselleen erittdin mieluisa ja opettavainen kokemus sekd tutkimukseen
osallistuneet henkil6t antoivat positiivista palautetta keskustelujen jélkeen

menetelmasta.

Tiedonkeruumenetelména kaytetty ryhmihaastattelu pohjautui teemahaastatteluun,
jossa tutkija oli valmiiksi tehnyt kysymykset koskien tutkittavaa aihetta. Koska
kyseessd on organisaatio, jossa tehdiddn kolmivuorotydtd oli osallistuvien henkiléiden
lukumiidrd ryhmid kohden hyvin erilainen. Ryhméhaastattelut pyrittiin sijoittamaan
jokaisessa toimipisteessd sellaiseen aikaan, ettd osallistujia olisi mahdollisimman
monta. Ryhméihaastattelun vahvuutena on vastausten tdydennettivyys. Esimerkiksi
lomakekyselyssé tutkijalla ei ole mahdollisuutta kysyd tdydentdvid tai selventdvid
kysymyksid. Haastattelun lomassa tutkija saattoi pyytdd osallistujia selventiméén
vastausta, jos sitd ei ymmirtdnyt. Néin saatiin lisdd informaatiota tutkittavasta
ilmiostd. Heikkoutena ryhméhaastattelussa saattaa olla ryhmédn rakenne. Mukana
saattaa olla henkilditd, jotka eivdt uskalla ilmaista mielipidettdin ryhméssd tai
henkil6itd esim. esimiehid joiden seurassa ei uskalleta kertoa omaa mielipidettd.
Tdméd ongelma ratkaistiin niin, ettd esimiehet osallistuivat tutkimukseen omana

ryhmédnéén.
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Tiedonkeruun jilkeen alkoi aineistonanalyysi. Aineisto analysoitiin siséllonanalyysin
avulla, jossa saadut vastaukset luokiteltiin kuuteen eri luokkaan. Luokat eivét olleet
valmiita vaan tutkija kehitti luokat oman pohdinnan tuloksena. Luokittelun jidlkeen
tulokset kirjoitettiin sanalliseen muotoon. Analyysimenetelmidn vahvuutena ja
samalla  heikkoutena on sen riippuvuus tutkijan omasta tulkinnasta.
Aineistonanalyysin luotettavuus on yhteydessd aineistonkeruun luotettavuuteen.

Aineisto kootaan sieltd, missd tutkimuksen kohteena oleva ilmi6 esiintyy.

Validiteettiongelma voi syntyd esimerkiksi silloin, kun tutkimusaineisto ei anna
vastausta tutkimuskysymykseen tai tutkimusaineisto ei ole edustava. (Nieminen 1997,
215.) Tutkimukseen osallistui 60 henkildd Vanhan Vaasan Sairaalan tyOntekijda.
Nédmd on noin kolmasosa henkilokunnasta. Aineistoa voidaan pitdd kuitenkin

edustavana silld ryhméhaastatteluja pidettiin kaikissa sairaalan toimipisteissa.

Laadullisessa sisédllonanalyysissa on kiinnitettivd huomiota my0s eettisiin
kysymyksiin. Tutkija on eettisesti vastuussa siitd, ettd tutkimustulos vastaa aineistoa.
(Kyngds & Vanhanen 1999, 3-12.) Tutkimusta julkaistaessa on tirkedd tutkittavien
anonymiteetin  kunnioittaminen. Laadullisen sisédllonanalyysin luotettavuuden
varmistamisessa on tirkedd, ettd tutkija esittdd tuloksensa avoimesti ja rehellisesti.
Tdhén kuuluu esimerkiksi suorien lainausten esittiminen. (Paunonen & Vehvildinen-
Julkunen 1997, 26-34.) Tutkimukseen osallistuneiden henkiléiden anonymiteetti
taattiin silld, ettd ryhmaétilanteisiin osallistuneista henkiloista kirjattiin vain lukuméaéra
ja ammattiryhmi. Esimerkiksi osastoa tai toimipistetté, jossa ryhmitilanne pidettiin ei
merkitty mihink&dn. Vastaukset analysoitiin yhtend ryppédénd, mikd osaltaan védhensi
vastaajien tunnistamista. Kohdeorganisaatio on pieni, joten jos vastaukset olisi
analysoitu ryhmi kerrallaan olisi se saattanut paljastaa miké osasto tai toimipiste on

kyseessa.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset eivit saa olla

sattumanvaraisia ja tulosten pitdd olla toistettavissa samanlaisin tuloksin. (Heikkilad
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2001, 30.) Reliabiliteettiongelmat syntyvit aineiston analyysin aikana tehdyistd
koodausvirheistd, epdyhdenmukaisesta koodauksesta ja virhetulkinnoista (Paunonen
& Vehvildinen-Julkunen 1997, 215). Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin
parantamaan avaamalla tulokset mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Kaikki
yksittédisetkin vastaukset mainittiin tuloksissa. Reliabiliteettia parannettiin kertomalla
ryhmédhaastattelun alussa, ettd tutkimuksen tarkoituksena ei ole arvostella
kohdeorganisaation esimiehid tai tyotovereita. Télld pyrittiin siihen, ettd vastaajat

vastaavat totuudenmukaisesti.

6.1 Tutkimuksen jatkotutkimusehdotukset

Tdmé tutkimus antoi vastauksen siithen millaisia ovat Vanhan Vaasan Sairaalan
henkilokunnan késitykset esimies- ja alaistaidoista. Tdmin tutkimuksen pohjalta voisi
tehdi jatkotutkimuksen siitéd, kuinka esimies- ja alaistaidot toteutuvat Vanhan Vaasan

Sairaalassa.

Vanhan Vaasan Sairaalan henkilOstrategiassa yhtend tavoitteena on tyytyviinen ja
hyvinvoiva henkilokunta. Yksi keino tavoitteen saavuttamiseksi on tukea esimies- ja
alaistaitojen kehittymistd. Tamén tutkimuksen pohjalta voisi tehdé jatkotutkimuksen,
kuinka esimies- ja alaistaitoja tulisi kehittdd, jotta henkilOstostrategian tavoite

saavutettaisiin.

HenkilOstrategiassa on mainittu, ettd kaikilla on oikeus palautteeseen. Tdmén
tutkimuksen pohjalta voisi tehdéd jatkotutkimuksen kuinka palautteen antaminen ja

saaminen toteutuu Vanhan Vaasan Sairaalassa.
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LIITE 2.

RYHMAHAASTATTELUN RUNKO

-KESTO N. 30 MIN.

-PAIKKA: OSASTON/TOIMIPISTEEN KANSLIA TAI KOKOUSHUONE
-HAASTATTELUN TARKOITUKSENA EI OLE ARVIOIDA ESIMIEHIA EIKA
TYOTOVEREITA VAAN PUHUTAAN ASIASTA YLEISELLA TASOLLA
-HAASTATTELIJA ANTAA KYSYMYKSET

-HAASTATTELIJA TOIMII KIRJURINA TILANTEESSA, EIKA OTA OSAA
KESKUSTELUUN

-TARVITTAESSA HAASTATTELIJA VOI ANTAA TARKENTAVAN
KYSYMYKSEN

-LASNAOLIJOISTA KIRJATAAN AINOASTAAN LUKUMAARA SEKA
HAASTATTELIJALLE TIEDOKSI RYHMANUMERO

-EI LISTATA SITA MILLA OSASTOLLA/TOIMIPISTEESSA HAASTATTELU
ON PIDETTY

-KYSYMYKSET
1. MILLAINEN ON HYVA ESIMIES?

2. MILLAINEN ON HUONO ESIMIES?

3. MILLAINEN ON HYVA ALAINEN?

4. MILLAINEN ON HUONO ALAINEN?
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