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Kyseinen aihe nivoutuu Elaman hyva ehtoo Kaskenlinnan sairaalassa (EHYEKS) hankkeeseen.
EHYEKS- hankkeen tavoitteena on pyrkia uuden hoitokulttuurin luomiseen, johtamistapojen
uudistamiseen ja luomaan niin kutsuttu vetovoimainen sairaala. Vetovoimaisessa sairaalassa
potilaiden ja omaisten on hyva olla, tyontekijat viihtyvat tydéssadan, huomioivat toisensa ja
sitoutuvat siihen ja johtamistapa on eettisesti pitavaa. Kaytdnnéssa se nakyy, ettd mahdollisiin
epakohtiin puututaan jo varhaisessa vaiheessa. Eettinen johtaminen tutkimuksen kohteena on
melko uutta. Siihen liittyva asiasisaltd on tuttua, mutta asioiden yhdistdminen ja peilaaminen
ovat uudempi tapa lahestya aihe kokonaisuutta. Eettinen johtaminen sisaltda henkilékunnan
nakokulmasta mm. oikeudenmukaisuuden tasa-arvon toteutumista, ammatillisen kehittymisen
mahdollistamisen, omaan tyéhoén vaikuttamista ja henkisen tyéhyvinvoinnin tukemista.
Esimiehen nakokulmasta eettinen johtaminen on mm. vuoropuhelun lisddmista johtajan ja
henkilokunnan keskuudessa, hyva eettinen johtajuus tukee tyontekijéiden henkista
tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista sekd esimies on esikuva alaisileen koska omalla
toiminnalla hé&n kertoo alaisilleen mikd on eettisesti hyvéksyttdvdd ja mika ei.
Kehittamisprojektin tavoitteena on kuvata eettinen johtaminen késitteena kirjallisuuden pohjalta.

Sen pohjalta kehitettiin varhaisen tukemisen malli esimiehen johtamisen tyon tueksi.
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This project is affiliate to project of Living a good life on hospital of Kaskenlinna (project of
EHYEKS). The main project aims are create a new culture of nursing and to create a new way
management and a Finnish magnet hospital. The patients and their relatives are comfortable to

be there. Employers enjoy their work: their look after each other and this ethical leadership.

Ethical leadership is a new field of discussion and research. The facts are familiar but the
practical things are the new perspective. On practice ethical leadership means example the
discussion with employers and the ward is more around. Ward should also tell more about
ethical leadership to their employers and ward should also be
role models to their
employers. Meaning of this project is to explain ethical leadership based on literary. After that

we are making a model of early care support.
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1 JOHDANTO

Eettinen johtaminen tutkimuksen kohteena on melko uutta. Siihen liittyva
asiasisaltd on tuttua, mutta asioiden yhdistaminen ja peilaaminen kaytantoon
ovat uudempi tapa lahestya aihekokonaisuutta. Eettinen johtaminen siséltaa
henkilokunnan n&kdkulmasta mm. oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon
toteutumisen ammatillisen kehittymisen mahdollistamisen, omaan tydhon
vaikuttamista ja henkisen tyGhyvinvoinnin tukemista. Esimiehen nékdkulmasta
eettinen johtaminen on mm. vuoropuhelun lisddmistd johtajan ja henkilokunnan
keskuudessa. Hyva eettinen johtajuus tukee tyontekijdiden henkista
tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista. Esimies on esikuva alaisilleen, koska
omalla toiminnallaan han kertoo alaisilleen mika on eettisesti hyvaksyttavaa ja
mika ei. (Arikoski & Sallinen 2007, 13, 122; Kangasniemi 2008, 10 — 12; von
Bonsdorff 2009.)

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan eettistd johtamista ikaantyvien hoitotyén
arjessa eli kuinka voidaan tukea tyontekijoiden henkisté tyéhyvinvointia ja tydssa
jaksamista. Kyseinen aihe liittyy EldAmé&n hyva ehtoo Kaskenlinnan sairaalassa
(EHYEKS) hankkeeseen. Hankkeessa pyritaan uuden hoitokulttuurin luomiseen,
johtamistapojen  uudistamiseen ja luomaan vetovoimainen sairaala.
Vetovoimaisessa sairaalassa potilaiden ja omaisten on hyva olla, tyontekijat
viihtyvat tydsséaan, huomioivat toisensa ja sitoutuvat tydhonsa ja johtamistapa on
eettisesti pitavad. Kaytannossad se nakyy mm., ettd mahdollisiin epéakohtiin
puututaan jo varhaisessa vaiheessa. Hankkeessa tarkastellaan ty6hyvinvoinnin
toteutumista vetovoimaisessa sairaalassa henkilokunnan toiminnan kautta.
Miten toteutuu tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, tyontekijoiden keskindinen
kanssakayminen jne. Millaisia hairinnan ja epaasiallisen kayttaytymisen piirteita
esiintyy nykyisin terveydenhuollossa ja kuinka niihin osataan puuttua. Nain
haetaan ndkdkulmia hyviksi kaytanndiksi, kuinka toimitaan vaikeissa tilanteissa.
(Arikoski & Sallinen 2007, 13, 122; Kangasniemi 2008, 10 — 12; von Bonsdorff
2009.)



2 KEHITTAMISHANKKEEN TAUSTA JA TARKOITUS

2.1 KehittAmisympariston esittely

Kaskenlinnan sairaalan rakennustyot kaynnistyivat maaliskuussa 2007 ja se
valmistui alkuvuodesta 2009. Potilaiden muutto tapahtui aikataulun mukaisesti
porrastetusti helmikuussa 2009. Kaskenlinnaan sijoittuivat idkkaat potilaat, jotka
tarvitsevat runsaasti sairaanhoidollisia toimenpiteitd ja ympéarivuorokautista
hoitoa. Kaskenlinnassa on 214 potilaspaikkaa, joista 25 on varustettu eristysta
tarvitsevien potilaiden hoitoon soveltuviksi. Potilashuoneet ovat 1 ja 2 hengen
huoneita. Rakennuksen ensimmaiseen kerrokseen sijoittuvat eristyspotilaat ja
geriatrisen sairaalahoidon hallinto. Toisessa kerroksessa sijaitsevat geriatrisen
ja neurologisen sairaalahoidon kuntouttavat osastot sekd 3. ja 4. kerroksissa
pidempiaikaista sairaalahoitoa vaativien potilaiden osastot. Kaskenlinnan
sairaala on tarkoitettu potilaille, joiden hoito kotona tai vanhainkodissa ei enda
ole mahdollista. Kuntouttavat osastot ovat tarkoitettu hitaasti kuntoutuville
ortopedisille ja neurologisille potilaille. Kaskenlinnan sairaala sijaitsee
Vahaheikkilantie 3. Henkilokuntamaara on noin 200 tyodntekijdd. Sairaalan
omistavat Turun kaupunki (49.9 %) ja Ruissalosaatio (50.1 %). (Turun kaupunki
2009.)

KehittAmisprojektin taustaorganisaatio oli Turun sosiaali- ja terveystoimi,
geriatrinen sairaalahoito Kaskenlinnassa. Projektin ohjausryhmé&an kuuluu
projektipdallikkd, tydelamaedustaja, projektin edustaja ja koulutusohjelman
edustaja. Projektipaallikkd on tehnyt tiivista yhteisty6ta lomakkeen luomisessa
osasto 3 ja osasto 4 osastonhoitajien kanssa. Kirjallisuuskatsauksessa
esitettyjen asiakokonaisuuksien tietdminen ja tunnistaminen on esimiehen
tyohon siséltyva kokonaisuus. Téhan tueksi on useissa organisaatioissa luotu
mallilomakkeita, joista kaytetdan nimeéa varhaisen puuttumisen malli, varhaisen

tukemisen malli tai VARTU- lomake.



Kehittamisprojektin tavoitteena on kuvata eettinen johtaminen kasitteena
kirjallisuuden pohjalta. Sen pohjalta kehitetdan varhaisen tukemisen malli
esimiehen johtamisen tyon tueksi. Taustalla ovat terveydenhuollon etiikan seka
yhteisen arvopohjan ja periaatteiden sisallot. Liséksi tarkastellaan vetovoimaisen
sairaalan kasitetta sekd terveydenhuoltoa normittavia suosituksia ja ohjeita.
Johtamisen haasteita osiossa kasitelladn hoitotydn kehittdmista, johtajan
arvoalya erilaisten organisaatioiden ja esimiehen avaintehtavien kautta.
Kaytannon  johtamisen tyokaluja  osiossa  tarkastellaan teemoja;
kehityskeskustelut, lasnad oleva johtaminen, muutostilanteiden johtaminen ja
perehdyttaminen. Lopuksi tarkastellaan alykkaan organisaation paapiirteita jotka
esiintyvat vetovoimaisessa sairaalassa seka tyohyvinvoinnin tukemiseen liittyvia
asioita. Tata kautta nousevat esille teema — alueet joista tyostetddn varhaisen
tukemisen malli esimiehen johtamistydn tueksi. Hankkeessa tarkastellaan
eettistd johtamista juuri ikdantyvien hoitotyon arjessa eli kuinka voidaan tukea
tyontekijoiden henkista tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista. KehittAmisprojektin
taustaorganisaatio on Turun sosiaali- ja terveystoimi, geriatrinen sairaalahoito
Kaskenlinnassa. Projektipdallikkd on tehnyt tiivistd yhteistyotd osastonhoitajien
kanssa. Yhteistyond on luotu varhaisen tukemisen malli lomakkeisto
Kaskenlinnan organisaation kayttoon (LIITE 3).

Tavoitteet:

1. Lisatdan lahiesimiesten tietoisuutta kasitteestd eettinen johtaminen
ajankohtaisen kirjallisuuskatsauksen kautta (valitavoite).

2. Kirjallisuuden pohjalta kehitetédan malli, josta saadaan organisaation
esimiehille kaytdnndn tyon tueksi “varhaisen tukemisen malli”. Nain kasite
eettinen johtaminen nakyy kaytannossa ja muokkaa kaytannon toimintaa (pitkan

ajan muutos tavoite).



2.2 Kaskenlinnan kehittamisen teoreettinen perusta

Hankkeen viitekehyksend on oppiva organisaatio. Oppivassa organisaatiossa
ihmiset kehittdvat kyvykkyyttddn saadakseen aikaan haluamiaan asioita.
Organisaatiossa rohkaistaan yhteistoiminnallisten tavoitteiden muodostamista ja
ihmiset oppivat oppimaan yhdessa. Yhteinen paamaara ja visio saavat ihmiset
oppimaan. Ensimmainen askel kohti yhteista visiota on luopua kasityksesta, etta
visiot annetaan ylhaalta pain. Ildeana on ensin analysoida kehittdmistarpeet ja
taman pohjalta sitouttaa koko tydyhteisd koulutukseen ja tata kautta toiminnan
kehittdmiseen. Tarvitaan yhteistd keskustelua ja pohdintaa yhteisen
ndkemyksen muodostamiseksi. Visio auttaa muodostamaan paamaéaaria ja
yhteisia tavoitteita ja antaa suunnan suunnittelulle. Esimiehen oma persoona on
oppivassa organisaatiossa johtamisprosessin tyokalu. Kiireessa tahtoo elama
karata kasistd, joten on hyva pysahtya perusasioiden pariin. (Sydanmaanlakka
2006, 61; Hatonen 2007.)

Oppiminen on muuttumista, kasvua, kehittymistd ja kypsymistda. Oppimista
tapahtuu koko ajan. Yleensa oppiminen edellyttaa riittavasti aikaa arvioinnille
(reflektoinnille). Siind analysoidaan omia kokemuksia, vertaillaan niita
aikaisempiin, liitetdan laajempiin viitekehyksiin ja luodaan uusi toimintamalli, jota
voidaan soveltaa tulevaisuudessa. Oppiminen voidaan maaritella seuraavasti.
Se on prosessi, jossa yksild hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita ja
kokemuksia, jotka johtavat muutoksiin tyontekijdn toiminnassa. Kyseiseen
prosessiin vaikuttavia tekijoitd ovat kognitiiviset alueet, yksilon oma tulkinta,
taidot, asenteet seka arvot ja edeltavat kokemukset. Liséksi todellinen
oppiminen pitda sisdlladn soveltamisen sek&a toiminnan etta jotain muuttuu
oppimisen takia. Kyseiset muutokset tapahtuvat ajattelu-, tunne- tai
kayttaytymisen tasolla. Oman tietdméattémyyden tunnistaminen on oppimisen
edellytys. (Sydanmaanlakka 2000, 30 — 31, 44.)
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Sydanmaanlakan (2000) maaritelman mukaan, oppivalla organisaatiolla on kyky
jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti.
Organisaatio oppii kokemuksistaan sekd pystyy nopeasti muuttamaan
toimintatapojaan. Kéasitteen oppiva organisaatio yhteydessa tulisi kayttaa termia
alykas organisaatio. Alykds organisaatio osaa tasapainottaa kolmea tekijaa,
jotka ovat elintarkeitd organisaation olemassaololle pitkalla tahtaimella. Nama
ovat tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Alykds organisaatio toimii
tehokkaasti, jotta se on kilpailukykyinen. Tehokkuus on kuitenkin vain yksi
tavoite sille. Toiseksi alykds organisaatio panostaa jatkuvasti oppimiseen ja
omaan uudistumiseen. Talla tavoin se varmistaa my0s tulevaisuuden
kilpailukyvyn.  Kolmanneksi &lykas organisaatio pitdd hyvaa huolta
hyvinvoinnistaan. Talla se varmistaa sen, ettd sen henkilostd jaksaa pitkalla
tahtaimelld tehda tulosta, uudistua ja voida hyvin. Nelja johtamisprosessia, joilla
tasapainotus on mahdollista konkreettisesti tehda; ovat suorituksen, osaamisen,
tiedon ja itsensa johtaminen. Suorituksen johtaminen tarkoittaa yksinkertaisesti
sita, etté kaikki henkilot tietdvat, mik& on heidan tehtavansa, mitka ovat heidan
henkil6kohtaiset tavoitteensa ja mita osaamista heiltd edellytetddn, seka sita,
ettd he saavat riittdvasti palautetta tehtdviensd hoitamiseen. Tarkeimmét
konkreettiset tyOkalut suorituksen johtamisessa ovat suunnittelu- ja
kehityskeskustelut. Useimmissa organisaatioissa nama keskustelut eivat
valitettavasti toimi kunnolla tai vain osa henkilostosta kay niitad. Suorituksen
johtaminen on mielestani kuitenkin tarkein henkildstéjohtamisen prosessi, jonka
varaan monia muita prosesseja rakennetaan. Siksi sen toimivuuteen

organisaatiossa olisi erityisesti kiinnitettava huomiota. (19 — 28, 51 —52.)

Syddnmaanlakan (2000) mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa, ett&
organisaation strategiasta, visiosta ja tavoitteista lahtien maaritelladn
organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen. Osaamisen
johtaminen on noussut viimeisten kymmenen vuoden aikana kaikkien
tietoisuuteen. Kaikki muuttuu nopeasti, myds organisaatiossa tarvittava
osaaminen. Osaamisesta ja sen jatkuvasta kehittamisesta on tullut

selviytymiskysymys niin organisaatioille kuin yksiloille. (21 — 32.)
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Tiedon johtaminen on prosessi, jossa luodaan, hankitaan, jaetaan, sovelletaan
ja varastoidaan tietoa. Naissd alaprosesseissa yksilén tieto muuttuu tiimin
tiedoksi ja piileva tieto havaittavaksi tiedoksi. Perimmaisenéd tavoitteena on
tiedon nopea soveltaminen paatoksentekotilanteissa. Tiedon rdjahdysmainen
kasvu asettaa yksiloille suuria haasteita, miten pystya jasentamaan tata
jatkuvasti kasvavaa tietotulvaa sairastumatta info-&hkyyn. Téarkein naista
prosesseista on itsensa johtaminen. Jatkuvassa muutoksessa elaminen ei ole
aina hauskaa. Meilla pitaisi olla aikaa pysahtya miettimaan, minne mina olen
matkalla, mitd mina haluan elamaltani ja kuka mind olen. Elama on elaman
parasta aikaa, joten sitd olisi osattava elaa hyvin. (Syddnmaanlakka 2000, 30 —
42))

Itsensa johtaminen koostuu varsin konkreettisista asioista. Meilla kaikilla on
riittdvasti tietoa hyvaan itsemme johtamiseen. Ongelma on usein tiedon
kaytantoon vienti eli asioiden toteuttaminen. On hyva tiedostaa, ettd hyva
itsensa johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisaisid voimavaroja. Se
on keino taistella kyllastymista, urautumista ja vasymista vastaan. Meissa on
kaikissa paljon kayttamattomia voimavaroja, jotka on mahdollista 16ytaa itsensa
johtamisen avulla. Kun olemme l6ytdneet itsestimme uusia voimavaroja, silloin
meidan tulisi herata ja miettid, mitd todella on tapahtumassa laajemmassa
ymparistossa. Syvadllisia muutoksia ei toteuteta nykyisilla ajattelumalleilla.
Meiddn tulee perusteellisesti muuttaa ajatteluamme. Tahan tarvitaan
tunteeseen, tietoon seka intuitioon liittyvaa luovaa alykkyytta. Todellinen muutos
on kuin hyppy tuntemattomuuteen, jonne on vain uskaltauduttava jos haluamme
|6ytaa jotain uutta. (Sydanmaanlakka 2002, 43 — 52; Hatonen 2007.)

Tavoitteena on ihmisen kokonaisvaltainen kasvu ja kehittyminen. Muutos alkaa
aina itsestamme. Sen jalkeen on opeteltava karsivallisyyttd, noyryyttd ja
itsekuria. Organisaatiot on luotu ihmista varten eika painvastoin. Meidan on
pistettava ihminen organisaatioidemme ytimeen. Alykds organisaatio on
rakennettu ihmisté varten eikd ihmistd mukautettu organisaatiota varten. Meidan
tulee tehda niista ihanteellisia paikkoja tehda ty6ta, olla yhdessd ja kasvaa

kokonaisvaltaisesti ihmisina. (Sydanmaanlakka 2002, 43 — 52; Haténen 2007.)
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Hyva johtaminen luo perustan innostuneelle organisaatiolle, jossa kaikkien
organisaation jasenten parhaat puolet paasevat esille ja jossa kaikki pyrkivat
toisiaan tukien yhteisiin  p&&maariin.  Onnistumiseen liittyy  jollakin
selittamattomalla tavalla ajatus toivon herdamisestd. Toivon johtaminen on
parhaimmillaan sen etsimista, mika ihmisessa ja tydyhteisdssa on jo nyt parasta.
Se on mahdollisuuksien etsimista ja I6ytamista. Johtaminen on ihmisten valinen
rakennelma, ihmiset luovat maailman vuorovaikutuksensa seurauksena.
Johtajuus on valttamatonta jokaiselle tyoyhteisdlle. Sitd kautta rakennetaan
tyoyhteisbn toiminnan paamaéaarat, tavoitteet ja menettelytavat. Johtajuuden
kautta syntyy myds tyoyhteison henki ja tydsitoutumisen aste. Johtamista
tarkasteltaessa kysytdédn usein, kuinka erilaiset ihmiset, joilla on erilainen
maailmankuva ja koulutus, kykenevat tydskentelemddn yhdessa. Tallainen
johtaminen perustuu hyvaan dialogiin ja kayttaa hyvakseen ihmisille tyypillista
tarinallista tapaa ajatella. Ihmisten on helppo ymmartaa tapahtumia, kun ne
esitetddn tarinallisessa muodossa, tapahtumia ajatellaan ja tunnetaan omiksi.
Asioita huomioidaan myds toisten néakdkulmasta ja sita kautta jasennetdén omia
kokemuksia seka koetaan yhteisyyden tunnetta vahvemmin. Organisaatio, joka
pystyy tarkastelemaan tapahtumia hyvan dialogin kautta, on ns. oppiva
organisaatio. Dialoginen kerronta on sekd ettd kerrontaa. Kaikki erilaiset
nakokulmat ovat tervetulleita rakennuspuita ja halutaan erilaisia nakdkulmien
esittgjia. (Juuti 2004, 11,19 — 21.)

2.3 Kehittamishankkeen toteutus

Organisaatiomuutoksen johtaminen on hyvin herkka sille toimintaymparistolle,
jossa kulloinkin eletdan. Muutosprosessit nayttavat jakaantuvan eri vaiheisiin.
Naitd ovat mm. muutostarpeen maarittely, muutossuunnitelman laatiminen ja
siitdi  kommunikoiminen, muutoksen toteuttaminen sekd muutoksen
vakiinnuttaminen eli ankkurointi kaytantéon. Muutoksen kohteena oleva
henkil6std reagoi muutokseen eri tavoin prosessin eri vaiheissa. (Surakka ym.
2008, 94; Caven — Suominen 2005, 12.)
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EHYEKS — hankkeen tavoitteena on pyrkia uuden hoitokulttuuriin luomiseen,
johtamistapojen uudistamiseen ja luomaan vetovoimainen sairaala. Ratkaisevaa
muutoksen onnistumisen kannalta on yhteisen vision sisdistamisesta
tyontekijoiden tasolla. EHYEKS- hankkeen edetessd on osastonhoitajat ja
timinjohtajat  kokoontuneet sadanndllisesti  projektipadllikon  ohjaamana.
Tapaamisten yhteydessé on kasitelty mm. sosiaali- ja terveystoimen visiota ja
strategiaa seka kuinka ne jalkautetaan osastoille, kuinka toteutetaan hallittu ja
realistinen johtamismalli tyohyvinvointi huomioiden. Lisdksi pohdittin kuinka
avataan kasitteet kokonaisvaltaisuus, eettisyys, vuorovaikutteisuus, jaettu
johtajuus, osaamisen johtaminen ja voimaannuttaminen sek& ajatukset jatkuva
kehittaminen, nayttdon perustuva toiminta, jatkuva dialogi ympariston kanssa

seka avoimuus. (Surakka ym. 2008, 94; Caven — Suominen 2005, 12.)

Kehittamisprojekti toteutettiin ylemman AMK — opiskelijan kehittdmishankkeena.
Projektin etenemisen vaiheet on esitetty kuviossa 1. Hankkeen aikataulu on ollut
seuraavanlainen. Syksyn 2008 ja kevdan 2009 aikana on tehty
kirjallisuuskatsaus seka tutustuttu aiheeseen liittyviin tutkimuksiin. Kesékuussa
2009 aikana rakennettiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta varhaisen tukemisen
malli. Lokakuussa 2009 oli osastonhoitajille haastattelu ja koulutusinterventio
varhaisen tukemisen mallin kayttéénotosta. Joulukuussa 2009 aloitettiin mallin
evaluointi (mm. seuranta, mallin kayttbasteen tarkastelu, palautekeskustelu seka
parannusehdotusten muokkaus) tama vaihe kesti helmikuun 2010 loppuun asti.
Keston pituuteen vaikutti kayttokokemusten keradminen. Huhtikuussa 2010
toteutettiin varhaisen tukemisen mallin esittely ja luovutus organisaation

kayttoon osastonhoitajien ja henkilokunnan yhteisessa koulutuksessa.
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Kuvio 1. Hankkeen eteneminen

Kirjallisuuskatsauksen tekeminen aloitettiin syksylla 2008. Aiheena oli eettinen
nakdkulma johtamisessa. Hankkeessa on tyoskennelty osatavoitteen kautta
lopulliseen tavoitteeseen. Hankkeen osatavoite on ollut kasitteen eettinen
johtaminen avaaminen kirjallisuuden ja tutkimusten kautta. Sen pohjalta on luotu
yhteisty6ssé organisaation osastonhoitajien kanssa varhaisen tukemisen malli
esimiehen johtamisen tyon tueksi. Varhaisen tukemisen mallin ensimmaéinen
versio koostettiin kirjallisuuden pohjalta. Seuraavassa vaiheessa sitd muokattiin
osastonhoitajien kanssa vastaamaan tarkemmin organisaation olosuhteita.
Hankkeen aikana on pohdittu perusteluja ldhestymistavan yhteydella
tutkittavaan ilmioon seké kuinka se saadaan osaksi organisaation toimintatapaa,
ettei se jaisi irralliseksi ulkopuolelta saatetuksi tiedoksi. Samalla arvioitiin sen
kaytannon toteutusta ja aikataulua. Varhaisen tukemisen malli koettiin
tarpeelliseksi organisaation nakdkulmasta katsottuna, sellaista lomakkeistoa ei
ole luotu organisaation sisélla. Lisaksi Kaskenlinnan sairaalan ideologia lahtee
eettisen johtamisen korostamisen pohjalta ja sitd kautta varhaisen tukemisen

malli koetaan tarpeelliseksi lahiesimiestydhon.
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Hankkeessa valjasti mukaillen toteutuu toimintatutkimuksen piirteet eli tehdaan
samanaikaisesti teoreettinen tutkimuskatsaus ja tavoitteena on varhaisen
puuttumisen toimintamallin muutoksen jalkauttaminen organisaatiossa. Tata
kautta kehitetddn organisaation hoitotyotd. Hankkeen eteneminen perustuu
siihen, etta tarkea ja olennainen elementti asetetaan koko hankkeen taustalle
kantavaksi ideaksi. Tassd hankkeessa se on eettinen johtaminen. Se ohjaa
kaikkia tydskentelyn vaiheita kysymyksenasettelusta ja aineiston kokoamisesta

menetelman valintaan ja tulosten arviointiin saakka. (mukaillen Anttila 2006.)

3 EETTINEN JOHTAMINEN

Puhuttaessa hyvasta johtajuudesta, ei voida sivuuttaa etiikkaa. Kasite hyva pitaa
sisalladn eettisyyden merkityksen. Se ei ole mikaan uusi johtamisen ismi, vaan
yksinkertaisesti se tarkoittaa hyvaa johtamista: reilua, oikeudenmukaista ja
tuloksellista. Eettinen johtaminen ponnistaa seka hyvista johtamistavoista etta
alan eettisten arvojen tuntemuksesta. Eettinen johtaja on sek&a — ettd - johtaja.
H&anen on tehtava inhimillisesti toimivaa tulosta. Hyva johtaja on henkild, joka ei
aja vain omaa tai ylimman johdon etua, vaan on Vvilpittdmasti oman
organisaationsa etujen valvoja. Eettisen johtamisen on kiistatta todettu johtavan
parempaan taloudelliseen tulokseen. Henkiloston liséksi asiakkaat haluavat olla
osa menestystarinaa. Eettisen ja vastuullisen johtamisen puute voi puolestaan
heijastua organisaation tehottomuutena. Suurin osa johtajista pyrkii varmasti
oikeudenmukaiseen toimintaan. Paatdksenteko on usein niin nopeaa, ettei ole
aikaa pysahtyd pohtimaan paatoksia perusteellisesti. Eettiset periaatteet ja arvot
on pidettavd mukana uudistusten vauhdissa. Siksi onkin tarkeaa, etta johtajalla
on vankka eettinen kivijalka, jolle paatdkset rakentuvat ikdén kuin selkéaytimesta.
Eettisid ratkaisuja on aina useampi kuin yksi, eika eettisen johtajan pida olla
laiska ja tyytyd ainokaiseen. Eettinen johtaminen vaatiikin nakokulman ja
ajattelun laajentamista, siirtymista valilla helikopteriperspektiiviin. Johtaja ei saa
unohtaa miettia, mitd kaikkia jalkia hanen paatoksensa jattdd henkilostoon,

organisaatioon ja yhteiskuntaan. (Kangasniemi 2007; Salminen 2008, 14, 16.)
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Eettinen johtaminen tukee tydntekijoiden tydhyvinvointia ja jaksamista.
Tyobhyvinvointi osaaminen nahdaan arvona, joka on osa organisaation ja
tyoyhteisOn osaamispaaomaa. Tyooloja kehittaméalla voidaan lisata tydelamén
laatua, yksilon tydhyvinvointia seka edesauttaa tydssa jaksamista.
Organisaatioiden visio, strategia, johtaminen ja laatu eli koko toiminnan perusta
ja tuloksellisuus lahtevéat arvoista. Arvo on arvo vain, jos se nékyy myds
toiminnassa ja voimavarojen suuntaamisessa seka toteutuu kaytannén
toiminnan kautta. (Arikoski & Sallinen 2007, 13, 122; Kangasniemi 2008, 10 —
12, Antila ym. 2008, 44 — 45; von Bonsdorff 2009.)

Eettisyys kuuluu johtajuuteen, koska toisiin ihmisiin vaikuttaminen on
perimmaltaan vallankayttdéa ja arvovalintoja. Johtajuutta tulee arvioida hyvan ja
pahan, oikean ja vaaran, oikeudenmukaisuuden ja epaoikeudenmukaisuuden
valossa. Hoitotyon johtajan henkilokohtainen eettinen perusta, tyosséa
viihtyminen, kokemus, eettiset toimintatavat ja ammattitaito edistavat eettisten
ohjeiden mukaista johtamista. TyOyhteison kannalta tarkeintd on esimiehen
osoittama todellisuuden hallinta ja aito pyrkimys toimia tydyhteisén parhaaksi.
Hyvinvoivat ja sitoutuneet tyontekijat lisaavat yrityksen taloudellista menestysta.
Henkildston henkiset voimavarat ja sitoutuminen organisaatioon seka laadukas
esimiestyd ovat voimakkaasti yhteydessa toimipaikan suorituskykyyn. Hyvin
toimiva esimiestyd on osa kestdvaa henkilostdjohtamista. (Arikoski & Sallinen
2007, 13, 122; Kangasniemi 2008, 10 — 12; Antila ym. 2008, 44 — 45; von
Bonsdorff 2009.)

Eettisen johtamisen kasitteen rinnalla puhutaan oikeudenmukaisesta
johtamisesta. Molemmat kasitteet sisaltdvat samankaltaisia  piirteita.
Oikeudenmukaiseen johtamiseen sisaltyy tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu,
vuorovaikutus heidan kanssaan, vaikutusmahdollisuuksien antaminen, ty6n
organisointi sekd esimiehen luotettavuus ja luottamus. Oikeudenmukaisen
johtamisen keskeisin keino on esimiehen tapa olla vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. TyOyhteison ilmapiirin luomisessa esimiehella on vahva
asema. (Boyatzin & Oosten 2003; Romana ym. 2004, 5 — 15; Hujala ym. 2009,
32-37)
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Omalla kaytoksellaan, eleilla ja puheilla saa aikaan paljon niin negatiivista kuin
positiivista ilmapiiria tukevaa toimintaa. Johtamisen koettu oikeudenmukaisuus
on yksi tarke& osatekija, kun etsitdédn toimivaa johtaja — tyontekijd — suhteen
edellytyksid. Organisaatioiden keskeinen perusarvo on oikeudenmukaisuus ja
sitd kautta syntyy luottamus organisaatioon. Tama prosessi vaatii pohjalle
yhteisen eettisen normiston joka koostuu organisaation visiosta, arvoista ja
periaatteista. Mita enemman tyontekijoilla on kokemuksia
oikeudenmukaisuudesta ja luottamusta johtoon, sitd enemman he haluavat
ponnistella  auttaakseen tarpeen mukaan. Tyontekijoiden  mukaan
oikeudenmukainen johtaminen on vuorovaikutusta, tyén organisointia,
luottamusta, luotettavuutta sekd tasapuolista kohtelua. (Boyatzin & Oosten
2003; Romana ym. 2004, 5 - 15; Hujala ym. 2009, 32 — 37.)

Esimiehet pitivat oikeudenmukaisen johtamisen tarkeimpind elementteina
vaikutusmahdollisuuksia, esimiehen itsetuntemus, tybyhteison toiminta,
tasapuolinen kohtelu ja esimiehen tilannetaju. Ajan mittaan oikeudenmukaisen
johtamisen vaikutus tyOyhteisoon ja sen tuottavuuteen on aina positiivinen.
Vaikeat paatokset ja ratkaisut on helpompi hyvaksya, kun niiden taustalla olevat
menettelytavat ovat oikeudenmukaiset ja eettisesti kestavat. (Boyatzin & Oosten
2003; Romana ym. 2004, 5 - 15; Hujala ym. 2009, 32 — 37.)

3.1 Terveydenhuollon etiikka ja arvot

Terveydenhuollon paamaarana on terveyden edistaminen, sairauksien ehkaisy
ja hoito sekad karsimyksien lievittdminen. Talldin ollaan koko ajan tekemisissa
ihmiselaman peruskysymysten kanssa ja etiikka tulee konkreettiseksi ja
kaytannolliseksi. (Etene 2001; Aaltonen ym. 2003, 18 — 19, 20 — 21,42; Leino-
Kilpi & Valiméaki 2004, 60 — 61.)
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Etiilkan tehtdvana on kuvata ja perustella hyvid ja oikeita tapoja elaa ja toimia
maailmassa. Etiikka koostuu arvoista, ihanteista ja periaatteista jotka koskevat
hyvaa ja pahaa, oikeaa ja vaaraa. Etiikan tehtdvana on auttaa ihmisia tekemaan
valintoja, ohjaamaan ja arvioimaan omaa ja toisten toimintaa. Etiikka ei anna
valmiita ratkaisuja, vaan tarjoaa ajattelun ja pohtimisen vdlineita. Arvojen
tunnistaminen on monivaiheinen prosessi. Arvot ankkuroituvat seka jarkeen etta
tunteeseen. Jotkut arvot ovat nakyvid, erdanlaisia ihanteita. Osa arvoista on
taas tunnistamattomia piiloarvoja, jotka kuitenkin vaikuttavat koko ajan
valintoihimme. Kokemusten kautta muodostuu kayttokelpoinen keino maaritella
arvoja. (Etene 2001; Aaltonen ym. 2003, 18 — 19, 20 — 21, 42; Leino-Kilpi &
Valimaki 2004, 60 — 61.)

Arvojen maadrittelyd helpottamaan voidaan kayttaa seuraavanlaisia kriteereita.
Arvojen jaettavuus ja niukkuus; henkistd arvoa ei tarvitse jakaa. Henkinen arvo
yhdistda ihmisid. Materiaalinen arvo puolestaan alenee jaettaessa ja erottelee
ihmisia. Arvon syvyys; mitd syvallisemmin arvot tyydyttdvat ihmistd, sita
korkeampia tai ylevampia ne ovat. Arvon kesto; mita pysyvampi arvo, sita
korkeampi se on. Arvon yleispatevyys; mitd vahemman arvo on suhteessa arvon
kannattajan haluihin, sitd korkeampi arvo se on. Lisaksi kokemus toimii
kayttoteoriana. Hyva arvokeskustelu on jatkuvaa ja keskustelijoiden kokemuksiin
perustuvaa. Ty6 yhteison jokainen yksild on arvomaailmaltaan erilainen minka
vuoksi henkildiden vélille syntyy helposti arvo hiertymia. Naista syntyy hiljaisen
tiedon tutkijoiden mukaan uutta innovaatiota. (Etene 2001; Aaltonen ym. 2003,
18 — 19, 20 — 21,42; Leino-Kilpi & Valiméaki 2004, 60 — 61.)
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Potilaan hoidossa tapahtuvien eettisten ongelmien havaitseminen saattaa olla
vaikeaa, jos henkilokunta joutuu kamppailemaan omien ristiriitojensa kanssa
tyoryhmassa. Yleisen tietomaaran lisadantyminen, hoidon teknistyminen ja
terveydenhuollon asiakkaiden oikeusaseman kehittyminen on lisannyt
vaatimuksia eettisten  kysymysten  huomioimisessa. Terveydenhuollon
henkilokunnan tulee toimia eettisten periaatteiden ja hyvaksyttyjen
toimintatapojen mukaisesti. Eettisen ongelman peruskysymys on, mik& on hyvaa
tai pahaa, oikein tai vaarin jossakin tietyssa tilanteessa tai jollain tietylla
inhimillisen toiminnan alueella. Eettinen ongelma muodostuu ristiriidasta kahden
tai useamman arvon valilla. Eettisen ongelman tunnusmerkkeja ovat; ilmenee eri
tavoin, wuseita ratkaisuvaihtoehtoja, arvojen valinen ristirita, kaikki
ratkaisuvaihtoehdot epéataydellisia ja pitkdaikainen seka kauaskantoinen.
(Leino-Kilpi & Valiméaki 2004, 15, 58.)

3.2 Arvokeskustelu tydyhteistssa

Arvokeskustelun piirre on yhteisten arvojen tunnistaminen, tavoitearvoista
sopiminen ja niiden jalkauttaminen. Keskustelun myoéta yhteisollisyys syvenee ja
vuorovaikutus kehittyy paremmaksi. Prosessi vaatii toteutuakseen aitoa dialogia
eli keskustelujen muodolla on valia. Keskusteluissa esiintyvat tunteet ovat
vahvasti lasnéa ja vaikuttavat koko prosessin ajan. Kohtelias ilmapiiri rakentaa
keskustelulle turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin. Prosessin tassa
vaiheessa mielipiteitd kerataan, arvioidaan, maaritelldén ja testataan ennen kuin
valitaan yhteisén yhteiset arvot. Mutta syntyykd lopputuloksena tavoitearvot ja
toimintaa ohjaavat arvot vai kayttbarvot? Kyseinen jaottelu kannattaa
kyseenalaistaa. Oikeat arvot ovat niitd, joiden pohjalta teemme paivittaisia
valintoja. Kaikki kirjatut arvot eivéat siis ole tavoitearvoja jos ne eivat aidosti
iImaise yhteison paattavaisyytta toteuttaa niita paivittain (Aaltonen ym. 2003, 67
— 71, 96, Kanste 2008, 36 — 41.)
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Terveydenhuollossa toiminnan tulee olla eettisesti tasokasta. Toimintaa ohjaa
eettisesta nakokulmasta tydstetyt hallinnolliset paatokset. Kaytanndssa arvot
ovat organisaatioissa toimivien yksiloiden maarittelemid mielipiteita. Arvot
maadrittelevat millaista on hyva terveydenhuolto. Terveydenhuollossa on my6s
toimintaa ohjaavia eettisia periaatteita. Ne eivat viela sellaisenaan anna selvaa
ohjetta toiminnasta tietyissa kaytannon tilanteissa. Periaatetta joudutaan usein
tasmentdmaan ja konkretisoimaan normin tai ohjeen muotoon. Kaytannoéssa
organisaatioiden toimintaa ohjaavat arvot ja periaatteet ilmenevéat organisaatiolle
Kirjatuista toiminta- ja strategiasuunnitelmista. Myo6s henkilokunnan oman
toiminnan ja kehittymisen kannalta tulisi olla yhtenevd oman yksikon ja koko
organisaation kanssa. Nain turvataan se, ettd organisaation kaikki jasenet ja
yksik6t toimivat yhteisen tavoitteen mukaisesti. (Leino-Kilpi & Valimaki 2004,
252 — 254.))

Hyvassa arvokeskustelussa henkilostd on mukana. Osallistuminen vaikuttaa
vahvasti siihen, mitd olemme valmiita ottamaan vastaan. Arvokeskustelu etenee
prosessin mukaisesti. Aluksi tarkastellaan organisaatiota eri nakokulmista, esim.
eri sidosryhmien kautta. Seuraavaksi esille nousseita asioita tiivistetdan ja
punnitaan niiden merkitysta. Maaritelladn kolme — viisi arvoa ja pohditaan mita
kyseiset arvot ovat ja miten niiden mukainen kayttaytyminen tarkoittaa
kaytannon toiminnassa. Arvojen tulisi muodostua koko organisaation
kehittdmisen kulmakiveksi ja ohjenuoraksi helpottaen ja selkiyttaéen mm.
esimiestoimintaa. Onnistuneen prosessin edellytys on eri henkilostoryhmien
osallistuminen keskusteluun / tydskentelyyn. Hyvan arvokeskustelun
pelisdantdja ovat; puhu hitaasti, kuuntele, puhu omasta naktkulmasta, etsi
yhteisid n&kdkulmia sek& sovella arkeen. Hyvan arvokeskustelun aikana
mietitAdn oman tyon tarkeiksi koettuja nakokohtia, hyvan tydtoverin
ominaisuuksia seka hyvan esimiehen / osastonhoitajan toimintatavat.
Keskustelun aikana valituksi tulevat arvot muuttuvat osaksi arkea vain
harjoittelemalla. (Etene 2001; Otala 2003, 49; Aaltonen ym. 2003, 131, 157 —
158.)
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Yhdessa suunnitellun aikataulun mukaisesti otetaan esille yksi yhteinen arvo ja
pohditaan, millaista toimintaa arvon avulla tavoitellaan ja millaista valtetaan.
Lopuksi arvioidaan onko asetettuihin tavoitteisiin paasty, mika on ollut hyvaa ja
missa on viela kehittamista. Kun kyseinen arvo on muuttunut elavaksi, voidaan
ottaa toinen tyon alle. (Etene 2001; Otala 2003, 49; Aaltonen ym. 2003, 131,
157 — 158.)

3.3 Terveydenhuoltoa normittavat ohjeet ja suositukset

Suomalainen poliittinen jarjestelma pohtii erilaisia asiakokonaisuuksia, joiden
ratkaisemiseksi tulee hallita laajoja asiakokonaisuuksia ja ymmartaa erilaisten
paatdsten seuraukset. Aina valinnat eivat tunnu oikeudenmukaisilta kaikkien
osapuolten nakokulmasta katsottuna. Poliittisen jarjestelmén tarkastelun
yhteydessa tulee huomioida kyseisen valtion yhteiskunnallinen historia seka
kulttuuriperinnbn mukanaan tuomat nakokulmat ja painopistealueet. Taman
liséksi voidaan tarkastella ulkopuolelta tulevia ohjeita ja suosituksia. (Saukkonen
2007) Suomen kohdalla sosiaali- ja terveysministerion ohjeet ovat ns. sisalta
tulevia ohjeita ja vastaavasti Euroopan unionin kautta tulevat ohjeet ovat ns.
valtion ulkopuolelta tulevaa ohjeistusta. Sosiaali- ja terveydenhuollon kenttda
tarkasteltaessa tulee ensimmaisend mieleen erilaiset ohjeet, suositukset ja
toimenpide ohjelmat joiden avulla ja tuella muokataan yhteiskunnallisia
toimintatapoja sosiaali- ja terveydenhuollon alueella. Lisaksi tata kautta
ohjeistetaan valtakunnallisen rahoituksen ohjautuvuutta eri sektoreille. Sosiaali-
ja terveysministerion hanke terveydenhuolto 2000- luvulle lahtee paikallisen ja
yksikkdtason yhteisestd visiosta ja tahdosta. Tatd kautta tulevat uudistukset
nakyvat kaytanndssa vasta kun tyontekijat toteuttavat niita kaytannon tasolla.
Kehittamiskohteiksi on nostettu mm. potilaan aseman vahvistamista,
ammatillisen osaamisen parantamista, ennaltaehkaisevan tyon kehittdmista,
hoitoon paasyn ja terveyspalvelujen toimivuuden parantamista, laadunhallinnan
ja tutkittuun tietoon perustuvan terveydenhuollon kehittamista. Kaytannén tyén
toteuttamiseksi luotiin viisi alueellista yhteistybrynmaa ja heidan toimintaa
seuraamaan ja tukemaan ohjausryhma. (Sosiaali- ja terveysministerié 1999.)
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Terveydenhuollon alueellisesta ja paikallisesta kehittdAmisesta vastaavia
osapuolia ovat kunnat, sairaanhoitopiirit ja terveyskeskukset. Riittavien
palveluiden turvaaminen asukkaille kuuluu edelleenkin kuntien vastuulle seka
terveydenhuollon toiminnallisten kokonaisuuksien kehittaminen.
Sairaanhoitopiirien sisalla keskinaisestd tyojaosta sopimista tarvitaan kun
tarkastellaan perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, yksityisen
terveyspalvelujen ja tyoterveyshuollon toimintaa. Sosiaali- ja terveysministerio
tukee alueellisten kehittamisohjelmien toimeenpanoa tuottamalla tarvittavaa
materiaalia ja tarjoamalla tietotukea. Tarvittaessa tehdaan lisaselvityksia ja
osallistutaan alueellisen kehittamistyon rahoitukseen valtion talousarvioon

hyvaksytyn maararahan kautta. (Sosiaali- ja terveysministerio 1999.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma (KASTE) on
lakisaateinen strateginen ohjausvaline sosiaali- ja terveyspolitiikan johtamiseen.
Se on hyvaksytty 31.1.2008 ja siina maaritellaan Suomen vuosien 2008 — 2011
sosiaali- ja terveyspoliittiset tavoitteet, kehittamistoiminnan ja valvonnan
painopisteet seka niiden toteuttamista tukevat uudistus- ja
lainsdadantohankkeet, ohjeet ja suositukset. Ohjelman tavoitteet ovat; osallisuus
lisdantyy ja syrjaytyminen vahentyy, hyvinvointi ja terveys lisdantyvat,
hyvinvointi- ja terveyserot kaventuvat sekd palveluiden laatu, vaikuttavuus ja
saatavuus paranevat, alueelliset erot kapenevat. Ohjelman keinoja ovat;
ehkaistdan ennalta ja puututaan varhain, varmistetaan henkiloston riittavyys ja
osaaminen sekd Iluodaan eheadt palvelukokonaisuudet. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2009.)
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Sosiaali- ja terveysministerion (2009) Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa
hoitoty0hon toimintaohjelma 2009 — 2011 tavoitteena on parantaa sosiaali- ja
terveyspalveluiden saatavuutta ja vaikuttavuutta sek& edistdd henkiloston
tyohyvinvointia uudistuvissa toimintaympaéristoissda. Lahtokohdaksi tésséa
toimintaohjelmassa on nostettu osallistava johtaminen ja tiedolla johtaminen. Ne
luovat perustan nayttoon perustuvalle johtamiselle. Tastd nakokulmasta
katsottuna tavoitteena on vahvistaa tiedon kayttba péaatoksenteossa ja
rajapinnat ylittavien prosessien johtamista seka parantaa henkildstén osaamista

ja tydhyvinvointia. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009.)

"Tyoturvallisuuslain 8 8:n mukaan tyonantaja on tarpeellisilla toimenpiteilla
velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tyfssa.
Tassa tarkoituksessa tyonantajan on tarkkailtava tydyhteison tilaa ja otettava
huomioon ty6hon, tybolosuhteisiin ja muuhun tydymparistoon samoin kuin
tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat. Tyonantajalla on siten
yleisella tasolla hyvin laaja vastuu tyoturvallisuuden toteutumisesta. Lisaksi
tybnantajan on tyo6turvallisuuslain 10 8:n mukaan tydn ja toiminnan luonne
huomioon ottaen riittdvan jarjestelmallisesti selvitettava ja tunnistettava tyosta,
tyGtilasta, muusta tyOymparistbsta ja tyoolosuhteista aiheutuvat haitta- ja
vaaratekijat. TyOturvallisuuslain 14 8:n mukaan tyOnantajan on annettava
tyontekijoille riittavat tiedot tyOpaikan haitta- ja vaaratekijoistd ja niiden
valttamisestd. Tama lakikohta liittyy mm. perehdytyksen toteuttamiseen
kaytannossa. Tyoturvallisuuslain 18 8 3 momentin mukaan tydntekijéiden on
tyopaikalla valtettavd muihin tyontekijoihin kohdistuvaa hairintdd tai muuta
epaasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heidan turvallisuudelleen tai terveydelleen
haittaa tai vaaraa. Hairinta ja ep&asiallinen kohtelu voivat ilmetd mm. kielteisina
sanattomina viesteind, yhteisostd eristdmisend, tyOnteon jatkuvana
perusteettomana arvosteluna ja vaikeuttamisena, maineen tai aseman
kyseenalaistamisena tai henkilékohtaisen koskemattomuuden loukkaamisena”.
(Tyoterveyslaitos 2002, 21 - 32, 46 — 50.)
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"Tyoturvallisuuslain 25 8§ sanoo, jos tyontekijan todetaan tydssaan kuormittuvan
hanen terveyttddn vaarantavalla tavalla. Tybnantajan on asiasta tiedon
saatuaan  kaytettavissdadn olevin  keinoin  ryhdyttdva toimiin  tyon
kuormitustekijdiden selvittdmiseksi sekd vaaran valttdmiseksi ja vAhentamiseksi.
Kuormituksella tarkoitetaan haitallinen fyysinen tai henkinen kuormitus. Jos
tydssa esiintyy tyontekijddn kohdistuvaa hanen terveydelleen haittaa tai vaaraa
aiheuttavaa hairintdd tai muuta epaasiallista kohtelua, tybnantajan on
tyoturvallisuuslain 28 8:n mukaan asiasta tiedon saatuaan kaytettdvissdan
olevin keinoin ryhdyttdva toimiin epakohdan poistamiseksi ”. (Tyo6terveyslaitos
2002, 21 - 32, 46 — 50.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden lakisaateinen jarjestamisvastuu on kunnilla.
Keskeisimméat haasteet ovat henkiléston saatavuuden vaikeutuminen,
vaestorakenteen muutoksesta johtuva palvelutarpeen kasvu seka kuntatalouden
kantokyky. Uudistettu ikaihmisten laatusuositus tukee ja kannustaa palveluiden
uudistamista siten, etta palvelujen vaikuttavuus, laatu ja saatavuus paranevat.
Laatusuositus on tarkoitettu ikd&ntyneiden palvelujen kehittdmisen ja arvioinnin
valineeksi kuntien paattgjille. Laatusuositus koskee ikadntyneiden saanndllisesti
kayttamia sosiaali- ja terveyspalveluja kuten laitoshoitoa, kotihoitoa,
palveluasumista ja omaishoitoa. Suosituksen perustana on, etta ikaantymiseen

littyvat kysymykset kytketddn osaksi kunnan strategiaa. (Merikallio 2008.)

Strategian toimeenpano on kytketty kunnan talousarvioon ja — suunnitelmaan ja
kunta seuraa ja arvioi strategian toteutumista sdanndllisesti. Palvelun laadun
takaamiseksi ja kustannusten kasvun hillitsemiseksi tulee palvelurakennetta ja —
prosesseja uudistaa rohkeasti. Tulevaisuudessa palvelurakenteen
laitosvaltaisuuden purkaminen tulee ajankohtaiseksi. Vastaavasti kotiin tuotavia
palveluja ja tarpeenmukaisia asumispalveluja tulee kehittdéa tulevaisuudessa.
Laitospaikkojen maaran vahentaminen on seka inhimillisesti perusteltua etta
taloudellisesti tarkoituksenmukaista toimintaa. Suositus sisaltaa linjauksia

palvelujen sisélloiksi ja henkilosto- ja kattavuusmitoituksiksi. (Merikallio 2008.)



25

Kunnat kehittdvat ja uudistavat palvelujaan kunta- tai seutukohtaisten
strategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Laatusuositusta tulee kayttaa
kehittdmisen valineend innovaatioiden ja uudistumisen nakokulmasta. Turun
kaupungin ikdantymispoliittinen strategia vuosille 2009 — 2012 tehtavana on
ohjata vanhuspalvelujen kehittdmistd ja tuottamista seka tukea kaupungin
paatoksentekoa ja suunnittelua. Strategian perusléahtékohtana ovat vanhusten
hoidon ja palveluiden linjat vuoteen 2015 ja sosiaali- ja terveysministerion
ikdihmisten palvelujen laatusuositus. Turun sosiaali- ja terveystoimen
pitkdaikaissairaanhoidon strategiassa on kirjattu auki tehtava, tavoite ja keinot.
Pitkdaikaissairaanhoidon tehtava on hoitaa pitkdaikaissairaita, jotka eivat tule
endd toimeen kotona tai vanhainkodeissa. Hoito sisdltaa yleislaakaritasoisen
sairaanhoidon ja perushoidon. Tavoitteena on, ettd pitkdaikaissairaanhoidossa
hoidetaan pitkaaikaispotilaita asiakaslahtdisesti seka potilaan kuntoutumista ja
toimintakykyd tukevasti. Jokaisen potilaan hoito suunnitellaan, toteutetaan ja
arvioidaan yksilollisesti hanen tarpeistaan ja voimavaroistaan I|&htien.
Lopputuloksena on potilaan hyva olo. (Siipola & Laalo 2003, 8; Merikallio 2008;
Sosiaali- ja terveystoimi 2009, 6 - 10.)

Keinoja naiden tavoitteiden saavuttamiseksi ovat; ammatillisen koulutuksen
saanut henkilokunta, arviointi ja johtaminen. Henkilokunta pitdd ammattitaitoaan
ylla hankkimalla tietoa, osallistumalla taydennyskoulutuksiin ja kehittamalla omia
tyoskentelytapojaan. Henkilokunta arvioi omaa toimintaansa ja suhtautuu
kehitykseen myo0nteisesti. Suhtautuminen tyohdn on vastuuntuntoista ja
joustavaa. Pitkdaikaissairaanhoidossa henkilokunnan vuorovaikutustaidot ja
empaattisuus korostuvat. Pitkdaikaissairaanhoitoa kehitetdan laatumittareiden,
ilmapiirikartoitusten seka asiakas-, omais- ja opiskelijapalautteiden kautta.
Esimiehet tuovat mittareista, kartoituksista ja palautteista saadun tiedon osaston
hyodynnettavaksi. Tutkimustyohoén sisdltyy alan tutkimusten seuranta ja
hyodyntdminen seka osallistumien tutkimushankkeisiin. Koko henkilokunta
seuraa oman alansa ammattilehtia. (Siipola & Laalo 2003, 8; Sosiaali- ja
terveystoimi 2009, 6 - 10.)
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Pitkadaikaissairaanhoidossa johtaminen perustuu avoimuuteen,
luottamuksellisuuteen ja tavoitteellisuuteen. Johtamisen tarkoituksena on
pitkdaikaissairaanhoidon perustehtdvan selkeyttaminen ja henkilokunnan
tukeminen perustehtavan suorittamisessa. Toiminnan taloudellisuutta arvioidaan
jatkuvasti. (Siipola & Laalo 2003, 8; Sosiaali- ja terveystoimi 2009, 6 - 10.)

Turun terveystoimen pitkdaikaissairaanhoidossa kaytetdan eri mittareita
potilaiden toimintakyvyn arviointiin, palvelutarpeen ja hoidon laadun
maarittdmiseen. Talla hetkella on kaytdssa RAVA - indeksi hoidon suunnittelun
tukena. Hoidon laatua mitataan potilas- ja omaiskyselyjen avulla. RAVA- indeksi
lasketaan RAVA- toimintakykymittarin avulla. Mittarin avulla arvioidaan
toimintakykya paivittaisten perustoimintojen ja kodinhoitoon liittyvien toimintojen
avulla. Lisaksi keréatdan tietoa potilaan liikkumisesta, pukeutumisesta,
syOmisestd, hygienianhoidosta, mielialasta ja muistista. Indeksin minimi on 1,29
ja maksimi 4,02. Mitd suuremman arvon asiakas saa sitd suurempi on hoidon ja
hoivan tarve. Pitkdaikaissairaanhoidossa indeksi vaihtelee 3,5 — 4,02. (Siipola &
Laalo 2003, 10.)

Turun terveystoimessa painottuvat seuraavanlaiset asiat hoitoetiikan alueella.
Hoitoetiikka tutkii oikeaa ja vaarada, hyvia ja huonoja tekijoitd hoitotydssa.
Hoitosuhde on keskeinen tekijd hoitotydsséd, joten hoitoetiikassa korostuu
ihmissuhteiden etiikka. Inhimilliset oikeudet ja oikeudenmukaisuusperiaate ovat
kaiken hoitamisen perusta. (Siipola & Laalo 2003, 10.) Laki potilaan asemasta ja
oikeuksista (785/1992) saatelee potilaan oikeudellista asemaa
terveydenhuollossa. Siind on sééadelty potilaan oikeuksista, potilasasiakirjoista,
potilasasiamiehestda, muistutuksesta ja lisdksi siind annetaan erinédisia

saannoksia.
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4 TERVEYDENHUOLLON JOHTAMISEN HAASTEET

Julkinen hallinto on ollut viime vuosikymmenena monenlaisessa myllerryksessa.
Lisaksi tulee huomioida ulkoisen ohjauksen ja sisdisen itseohjautuvuuden suhde
toisiinsa. HoitotyOn johtajan tehtdvdna on varmistaa, etta hoitaminen on
eettisesti tasokasta. Lisaksi henkiléston jaksamisen tukemisesta on tullut
terveydenhuollon johdolle uusi haaste. Tavoitteena on, ettei henkildstén
uupuminen heikentaisi terveydenhuollon laatua. Sukupuolten tasa-arvon ja
tyoolojen yhteyttd on tyQolotutkimuksen avulla analysoitu lukuisissa
tutkimusraporteissa ja artikkeleissa. Sukupuolten valisen tasa-arvon on katsottu
toteutuneen omalla tydpaikalla paremmin nykyisin kuin verrattuna tilanteeseen
kymmenen vuotta sitten. (Oulasvirta ym. 2002; Leino-Kilpi & Valiméki 2004, 255;
Lehto & Sutela 2008.)

4.1 Hoitotyon kehittaminen

Hoitotyon johtajilla on selked rooli, kun halutaan edistaa naytt6oén perustuvaa
hoitotydtd. Hoitotydn johtajien tehtavistd eras térkeimpia on tutkimustietoon
perustuva hoitotyon jatkuva kehittdminen. HoitotyOn johtajia ovat ylihoitajat seka
osastonhoitajat ettda muut lahiesimiehet eri organisaatiotasoilla. Hoitotyon
jatkuvan kehittamisen avulla varmistetaan hoidon laadun pysyminen
mahdollisimman  hyvana. Hoitotydn kehittdmiseen osallistuminen ja
kehittamistyén mahdollistaminen kuuluu kaikkien niiden johtajien toimenkuvaan,
jotka haluavat sailyttaa yksikkbénsa hoidon hyvana tai kehittad sita. Hoitotydn
johtajat ovat keskeisessa asemassa muutettaessa perinteita
tutkimusmyonteiseen ja tutkimusten kayton suuntaan. Nain toimien hoitoty6n
johtajat ovat myds esimerkkind henkilostélleen. (Vuorinen 2002; Paavilainen
2007, 10 -11, Kent ym. 2009, 183 — 185.)
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Johtajana kehittyminen nykypéivan yhteiskunnassa vaatii kouluttautumista.
Valmennustilanteissa yhteison arvot syvenevat ja tulevat nakyvdmmaksi. Kuten
edelld on jo esitetty, niin hyva johtaminen lahtee itsetuntemuksesta. Hyva johtaja
tunnistaa oman elaménhistoriansa tarkeimmat piirteet, omat rajansa, keskeiset
arvonsa, tyypillisen toimintatapansa ja — tyylinsa seké tarkeimmat visiot.
Kaikkein tarkein ja parhain oppimisymparist6 on kuitenkin arki, teot,
vuorovaikutus ja palaute. Kehittdmistyon painopiste on siis k&ytannon teoissa.
Se on reflektion, perusolettamusten ja lahtokohtien uudelleen tarkastelua. Koko
prosessin ajan kannattaa muistaa kysymys, mita tama vaikuttaa arkiseen
toimintaan sek& muiden sidosryhmien esim. potilaiden arkeen. Esimiehilta
odotetaan nykypaivand johdonmukaisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Siind
painottuu myo6s vastuu ja velvollisuus huomioiden yhteiset pelisddnnét ja
yhteiset arvot. (Otala 2003, 45; Aaltonen ym. 2003, 191 — 196.)

Hoitotyossa ei ole vield itsestddnselvyys kayttdd hoitotieteellisen tutkimuksen el
oman tieteenalan tuottamia tuloksia hoitamisessa ja sen johtamisessa seka
opettamisessa. Hoitotydn johtajien oma esimerkkinsd suunnannayttgjina ja
tutkimuskulttuurin  luojina  on valttamaton. Hoitotydon johtajat tarvitsevat
hoitotieteellista tietoa esimerkiksi vastuualueensa tunnistamiseen ja sen sisallon
kehittdmiseen, henkilokunnan tukemiseen kehittamistoiminnassa, jarkevaan
henkiléston mitoitukseen seké hoitotydn laadun takaamiseen. Oman tieteenalan
arvostaminen on keskeinen edellytys tiedon soveltamisen kannustamisessa ja
kaytantoon soveltamisessa. Sairaanhoitajan paatoksenteon saaminen nakyvaksi
on puhuttanut hoitotyon ammattilaisia jo kauan. Hoitotyén paatéksenteko
voidaan nahda prosessinosaisesti etenevana. Lopputulokseen paadytaén
kognitiivisen ajattelun kautta. Ratkaisuja tehdaan erilaisten vaihtoehtojen valilla.
Tehdyt paatokset pohjautuvat hoitotydn tietoperustaan. Paatoksentekoon liittyvia
epavarmuustekijoitd ovat kiire, epavarmuus ratkaisun tuloksellisuudesta seka
tilannekohtaiset muuttujat, tilanteet eivat ole samanlaisia sekd ongelmat ovat
monitahoisia. Sahkoéinen kirjaaminen ja ydintietojen mukainen tekstin
jarjestaminen helpottaa tiedon hakua, siirtoa ja kayttdd paatoksenteon tukena.
Liséksi hoitotyon laadun ja vaikuttavuuden arviointi tarkentuu. (Lundgren-Laine
& Salanterd 2007, 25 — 34; (Paavilainen 2007, 11 — 12.)
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4.2 VVetovoimainen sairaala

Vetovoimainen sairaala pohjautuu magneettisairaala- termiin. Se tulee USA:sta,
jossa tietyt kriteerit tayttavilla sairaaloilla  on mahdollisuus saada
magneettisairaala status. Magneettisairaala on vetovoimainen sairaala
potilaiden ja tyontekijoiden sek& myos talouden ndkdkulmasta. Tassa tyossa
kaytetddn termid vetovoimainen sairaala. Hoidon laatu on korkeatasoista,
johtaminen on kehittynyttd ja vuorovaikutus henkilokunnan kanssa ja johtajien
valilla on avointa, henkilokunta on motivoitunutta, osaavaa ja sitoutunutta seka
my0s eri henkilostoryhmien valinen yhteistyo on sujuvaa.
Henkilostonakokulmasta tutkitaan tyOtyytyvaisyyttd, mentorointia, johtamista,
perehdyttdmistd, potilaiden hoitosuutta ja henkilokuntamitoitusta. Sairaala on
vetovoimainen potilaiden ja tyontekijoiden seka myos talouden nakdkulmasta.

Vetovoimaisessa sairaalassa hoidon laatu on korkeatasoista, henkilokunta on
motivoitunutta, osaavaa ja sitoutunutta ja johtaminen on kehittynytta ja
vuorovaikutus henkildkunnan ja johtajien valilla on avointa, myds eri
henkiloéstoryhmien valinen yhteistyd on sujuvaa sekd organisaation toimintaa
ohjaavat arvot koetaan laheisiksi. Vetovoimaisen sairaalan tavoitteena on
toimintaympariston jatkuva seuranta, arviointi ja naytt6on perustuva hoitotyén

kehittaminen. (Leino-Kilpi & Peltomaa 2009; Kuopion yliopisto 2009.)

Schamalenberg ja Kramer (2008) ovat tutkineet sairaaloiden hoitokulttuuria ja
ovat tiivistAneet vetovoimaisen sairaalan valttaméattomat ominaispiirteet. Ne ovat
hoitotydon johtajien tuki, hoitotyon kaytannon jatkuva seuranta ja arviointi,
tarkoituksen mukainen henkilokuntarakenne, Kliinisesti péatevat ja osaavat
sairaanhoitajat, potilasta arvostava hoitokulttuuri, hoitotyén autonominen asema,
myonteinen sairaanhoitaja — laékari suhde ja koulutustuki. Naiden liséksi

vaikuttavat organisaation arvot ja periaatteet seka eettinen turvallisuuden.
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Eettinen turvallisuus on yhteydessa eettisiin ongelmiin, jolloin on kyse arvojen
ristiriidasta eri ammattiryhmien, johdon tai omaisten valilla.
Magneettisairaalamalli tarjpaa systemaattisen ja nayttbéon perustuvan
vetovoimaisen toimintaympariston, sekd viitekehyksen laadukkaaseen
johtamiseen ja hallinnon kehittdmiseen. (Vehvildinen — Julkunen & Miettinen
2006, 28 — 29; Partanen ym. 2007, 20; Leino-Kilpi & Peltomaa 2009.)

Kangasniemen (2007) pro gradu ty6sséa nousi esille, etté eettinen toiminta on
tyoyhteison laadun osoittamista parhaimmillaan. Toteutuessaan, hyva eettinen
johtajuus tukee sairaanhoitajien henkista tyéhyvinvointia ja jaksamista ja
mahdollistaa siten myds hoitotyon korkean laadun ja osaamisen. Henkilsto,
joka kokee ty6ilmapiirin myonteiseksi ja vaikutusmahdollisuutensa hyviksi,
kayttad koko osaamistaan ja on halukas paivittamaan tietojaan ja taitojaan ja

ottamaan vastuuta.

Vetovoimaisia sairaaloita tutkittaessa on osoitettu, ettd naiden sairaaloiden
vetovoimaisuuden avaintekijat liittyivat organisaatio- ja johtamiskulttuuriin, joissa
korostuivat erityisesti sellaiset johtamisominaisuudet, kuten johtajien nakyvyys,
visiondarisyys, avoin ja kuunteleva vuorovaikutteisuus henkiloston kanssa.
Terveydenhuollossa tarvitaan hyvaa eettistd johtajuutta tukemaan henkista
tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista seka tydyhteistssa ettd organisaation

tasolla.( Kangasniemi 2008.)

Seitseméan keskeistd kasitetta, joiden toteutumista tulisi pohtia kun halutaan
hyvaksi tydyhteisoksi. Naitd ovat; ystavallisyys talon sisalla alaisia ja tyotovereita
kohtaan seka ulospain asiakkaita ja omaisia kohtaan. Lisaksi alttius kuulla
kaikkien osapuolten nakemyksia ja ehdotuksia ndhdaan hyvana. Kuuntelemisen
taito on viestinnan toinen puoli. Toinen on tiedon jakaminen. Eli yhdessa ne
tarkoittavat, ettd emme vain syyda tietoa alaisille, vaan ensiksi aina
kuuntelemme mité tietoa he haluavat. Toisaalta on erittéin tarkeaa kuunnella

alaisten ehdotuksia, ideoita ja ajatuksia. (Koskinen 2000, 108 — 111.)
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Luotettavuus tydyhteisdssa tarkoittaa, ettd siella on turvallista, koska jokainen
tietdd tyotovereiden ja esimiesten voivan luottaa haneen ja hanen heihin.
Lojaalisuus on, ettd tiedamme kehen voi luottaa. Aitoon lojaalisuuteen kuuluu
keskindinen kannustus kun onnistutaan, ja rakentava kritiikki, kun on
korjaamisen varaa. Jokainen auttaa toinen toistaan kasvamaan ja kehittymaan.
Edella esitetty toiminta muokkaa maaperadé ylpeydelle ja me- hengelle. Kiinteys
ja selkeys ilmenevat tietoisuutena tydyhteison paamaaristd ja periaatteista,
teoriassa ja teoissa. Oikeudenmukaisuus tai oikeamielisyys tarkoittaa jarjen,
tunteen ja tahdon tasapainoa. Toiminnassa kautta linjan noudatetaan reilun

pelin henkea unohtamatta ihmisten erilaisuutta. (Koskinen 2000, 108 — 111.)

Lehdon & Sutelan (2008) julkaisussa organisaatioiden toiminnan kannalta on
erittdin tarkeaa, miten esimiestyd on jarjestetty ja miten se toimii. Useat
tutkimukset osoittavat, ettd esimiehen toiminta on ratkaisevaa esimerkiksi
ikaantyvien tydmotivaation kannalta tai ty0paineista selviytymisessa. Naiset ovat
esimiehind ja tyonjohtajina hieman erilaisia kuin miehet. Naisjohtajat
osoittautuvat tutkimustuloksien perusteella selvasti miehid paremmiksi
sellaisissa asioissa kuin tuen ja rohkaisun antamisessa, hyvista tyosuorituksista
kiittAmisessa, innostavuudessa, tyontekijoiden tunteiden huomioon ottamisessa

ja ennen muuta kannustamisessa opiskelemaan ja kehittymaan tyossa.

Maatta ym. (2009) tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata vetovoimaisen sairaalan
osastonhoitajan  l&hijohtamisen laatua hoitohenkildkunnan  arvioimana
erikoissairaanhoidossa. Magneettisairaaloiden hoitotydn johtajat ovat helposti
lahestyttavid, kannustavia, tukeva antavia, nakyviad ja osaavia muutosjohtajia.
HoitotyOn johtaja kannustaa ja motivoi omalla esimerkillddn hoitohenkilékuntaa
kohti korkeatasoisen potilashoidon toteuttamista. Osastonhoitajan tehtdvana on
olla laadukkaan tyon toimintaedellytykset mahdollistava l&hijohtaja. Se, miten
osastonhoitaja johtaa tydyksikk6&dan, on vaikutusta seka hoitohenkilokunnan
vaihtuvuuteen etta potilashoidon laatuun. Magneettisairaalan osastonhoitajan
paatoksenteossa on oleellista puolueettomuutta, johdonmukaisuus, hyva
tiedonkulku ja perusteleminen. Arvostavassa tydyhteisossa energia vapautuu

itse hyvan tyon tekemiseen ilmentyen laadukkaana potilashoitona. (34 — 39.)
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Osastonhoitaja tukee henkilokunnan ammatillista kehittymista tiedottamalla
kehittdmis- ja koulutusmahdollisuuksista sek& kannustamalla jatkuvaan
oppimiseen. Oikeudenmukaisuus on yksi arvo ja se voidaan ndhda arvoksi
sindnsa tai moraaliseksi hyveeksi. Arvojen merkitys korostuu erityisesti
muutostilanteissa, silla arvot ovat organisaation nakymaton, koossa pitava
voima. Organisaation keskeinen voimavara on tyontekijd. Yksilon kyvykkyytta
tulee tukea, nain organisaatio toimii tuottavasti ja laadukkaasti. Hoitoty6n johtaja
tukee henkilokuntaa pyrkien sovittamaan tydtehtavat ja -ajat tyontekijoiden
osaamistasoa ja tarpeita vastaaviksi. Tutkimuksessa todetaan, ettd suomalaisen
osastonhoitajan l&hijohtamisessa on magneettisairaalan johtamisen piirteita,
mutta osin johtaminen kaipaa systemaattista kehittdmista. (Maatta ym. 2009, 34
-39)

4.3 Johtajan arvoaly

Johtamisessa korostuu sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus ja otetaan
huomioon sek& organisaation ja ettd yksildiden ja yhteiskunnan tarpeet.
Johtaminen on arvonmuodostusta. Tehtavdna on muodostaa johtamisen avulla
lisdarvoa seka organisaation sisalla ettéa ulkopuolella. Johtamisen avulla arvot,
visio ja strategia ovat selkeitd kaikilla organisaation tasoilla. Arvojohtajaksi
kasvaminen lahtee itsetuntemuksesta ja omien arvojen tunnistamisesta.
Ydintekij6itd ovat yksilon kasvu itseohjautuvaksi moraaliseksi persoonaksi
toteuttaen hyvia paamaaria, vaikkei niista olisi hanelle itselleen valitonta hyotya.
Management vai leadership eli asioiden vai ihmisten johtamista?
Suomenkielisessa kirjallisuudessa on kaytdéssa vain termi johtaminen ja
englanninkielessd termejd on enemman. Johtamiseen siis kuuluu eri
ulottuvuuksia vaikka kaytossa olisi vain yksi termi. Johtamisavaruus kasite
kertoo johtajuuden eri ulottuvuuksista. Nyt- ulottuvuus kertoo siitd, mita
johtamisessa tapahtuu tassa ja nyt tehtavassa. On kyettava hahmottamaan mita
juuri nyt tarvitaan. Kriisin sattuessa tulee toimia nopeasti ja paattavaisesti.
Puhutaan ns. johtamisenergiasta. (Yukl 2003; Aaltonen ym. 2003, 185 — 189;
Kotter 2009.)
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Tulevaisuus- ulottuvuus kertoo, ettd johtajan tulee pystya nédkemaan paatdsten
ja tekojen seuraukset seka aavistamaan mita ehk& on tulossa ja hahmottamaan
miten eri asiat liittyvat toisiinsa. On myds tarkedd huomata milloin ei tarvita
muutosta, vaan asiat tulee pitdd ennallaan. Johtamisteorioissa korostetaan
kasitteitd luottamus, kayttaytyminen, vuorovaikutus ja ~maaraysvalta.
Rationaalinen- ulottuvuus kertoo johtajan suhteesta ihmisiin. Riittdvan
itsetuntemuksen omaava johtaja voi tuntea muita ihmisia ja heidan kykyjaan,
tarpeitaan ja unelmiaan. Johtaja aistii milloin on oltava jamakka ja milloin
tarvitaan joustavuutta. Tahan osioon liittyy myds tunnedly. Edella esitettyyn
viitaten kasite management sijoittuu ulottuvuuksille nyt ja rationaalinen.
Vastaavasti kasite leadership on puolestaan tulevaisuuden ja ihmisten
johtamista.  Tehokkuusvaatimusten lisaantyminen, jatkuva oppimisen tarve ja
jatkuva kiire ovat tuoneet lisataakkaa tyontekoon. Toiminnan tehostamisen
ohella jaksamiseen, ikajohtamiseen ja hyvinvointiin liittyvat kehittdmistarpeet
ovat nousseet nakyvasti esille. Samanaikaisesti on keskustelun kohteeksi
nostettu tunteiden ja tunnedlyn merkitys tybelamaén menestys- ja
voimavaratekijana. Tutkimusten mukaan tunneélytaidot ovat tarkeimpia ja myos
opittavissa olevia johtamiskompetensseja, joilla on keskeinen merkitys
organisaation toiminnan ja ilmapiirin tuloksiin. (Yukl 2003; Aaltonen ym. 2003,
185 — 189; Kotter 2009.)

Simstromin (2009) tutkimuksessa selvitettiin millainen rooli tunneélytaidoilla on
hyvassa esimiestydssa. Tyopaikkojen huonon ilmapiirin  ndhddan johtuvan
ennen kaikkea esimiesten ihmissuhdetaitojen puutteesta. Naitd ovat ryhma- ja
yhteisty6taito, kannustavuus ja taito hallita konflikteja. Tutkimuksen kautta luotiin
kahdeksan tunnedlytaitoa, jotka ovat hyva itsetuntemus, itsekontrolli ja
l&pindkyvyys, kannustavuus, kyky kehittaa toisia, taito hallita konflikteja seka

yhteis- ja ryhmaétaito.
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Oivan (2007) tutkimuksen tarkoituksena on luoda strategiakeskeinen
kyvykkyyden johtamismalli, jonka avulla voidaan parantaa organisaation
kyvykkyytta toimialan kehitysvauhtia nopeammin sek&a vahvistaa organisaation
strategista valmiutta. Tutkimuksessa testataan kahta johtamismallia.
Kyvykkyydelld kuvataan mita organisaatio osaa tehda ja viittaa organisaation
ominaisuuteen. Sen kautta voidaan maarittdd organisaation suoritus- ja
kilpailukyky.  Strategiset kyvykkyydet ovat ominaisuuksia, jotka ovat
valttamattomia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutumattoman
strategian ratkaisuna ei valttamattd ole uuden strategian maarittaminen, vaan
organisaation kyvykkyyden ja strategisten tavoitteiden valisen kuilun arviointi ja
strategisten kyvykkyyksien kehittaminen. Organisaation strateginen valmius
kuvaa onko organisaatiolla strategian toimeenpanon ja kyvykkyyksien
vahvistumisen edellyttamat johtamisprosessit ja — kaytannot. Tutkimuksen
lahtokohtana oli kyvykkyyden johtamismalli (People Capability Maturity Model,
P-CMM). Sita testattiin yhteistydssa 19 eri organisaation kanssa. Organisaatiot
toimivat energia-, elektroniikkateollisuus-, metsateollisuus-, metalliteollisuus-,
terveydenhuolto- ja koulutusaloilla seka valtion, kunnan ja aluetoimijasektoreilla.
Testauksen tarkoituksena oli tutkia johtamismallin toimivuutta kyvykkyyden
johtamiseksi. Johtamismalli osoittautui kuitenkin riittAméattomaksi. Siksi sita
laajennettiin  konstruktiivisella menetelmalla strategiakeskeisen kyvykkyyden
johtamismalliksi. ( 55 — 78.)

Hoitotyobn johtajat tarvitsevat merkityksellistd tietoa paatdksenteon tueksi.
Hoitotydn johtamisen osa — alueita ovat terveyspolitikkaan vaikuttaminen,
muutoksen johtaminen, osaamisen johtaminen eli nayttéon perustuvien
toimintojen  johtaminen, terveyspalveluiden laadun, vaikuttavuuden ja
taloudellisuuden arviointi, moniammatillinen ja poikkihallinnollinen yhteistyo seka
henkiléstohallinto. Hoitotydn johtamisessa keskeisia elementteja ovat mm.
toiminnan laatu, vaikuttavuus ja kustannusseuranta sek& paikalliseen ja
alueelliseen hyvinvointi- ja terveyspoliittiseen paatoksentekoon vaikuttaminen.
Johtajuuden elementit ovat kiteytettynd; asioiden johtaminen, ihmisten
johtaminen ja muutoksen johtaminen. (Viitala 2002; Hayrinen & Ensio 2007, 139
- 140.)
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4.4 Erilaiset organisaatiorakenteet

Tyborganisaatioiden toimintatavat ja rakenteet ovat olleet jatkuvassa
muutoksessa 1990-luvun alusta lahtien. Muutos on koskettanut erityisesti
organisaatioita, joissa innovaatioiden synnyttdminen ja tiedon jakaminen ovat
keskeisia organisatorisia prosesseja. Niin joustava toimintatapa kuin tyon
tietoistuminen on merkinnyt samalla luottamuksen ja yhteiséllisyyden kasvua

tyon kontrollimekanismeina. (Koivumaki 2008; Mass 2008.)

Koivumaen (2008) vaitostutkimuksen keskeinen empiirinen tehtava oli
tarkastella lahitydyhteisttasolla ilmenevan yhteiséllisyyden ja luottamuksen
merkitystd ja  rakentumista  muutoksen  tilassa  olevissa  valtion
asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimuksessa hyddynnetdan vuosina 2004 ja
2005 tehtyjd valtion tyontekijoiden teemahaastatteluja sekd kevaalla 2006
videstd  valtion  asiantuntijaorganisaatiosta  kerattya  kyselyaineistoa.
Tutkimustulokset osoittavat, ettéd yhteiséllisyys ja luottamus ovat tydyhteisén
sosiaalista paaomaa, koska ne mahdollistavat arjen sujuvuuden. Vahva
luottamus ja yhteisdllisyys ennakoivat myds voimakkaampaa sitoutumista

organisaatioon ja suojaavat tyoperaiselta stressilta.

Koivumaen (2008) tutkimustulosten perusteella nayttaa silta, etta tydprosessiin
littyvd autonomia ja monipuoliset tyotehtavat, edesauttavat sosiaalisen
padoman muodostumista. Toisaalta monet vakaan byrokratian ominaisuudet,
kuten byrokraattinen johtaja ja selked tydnjako, tuottavat myds sosiaalista
pddomaa. Organisaation sosiaalisen paaoman rinnalla pitdd huomioida seka
tyoyhteisbtason sosiaalinen padoma etta henkildston luottamus organisaation
ylimpaan johtoon. Tyon ennakoitavuuden ja vakauden puute nayttdaa olevan
keskeinen tekija pohdittaessa epaluottamuksen syntymista ylimpaa johtoa
kohtaan. Muutosten tarpeellisuuden perustelemiseen pitéisi tulevaisuudessa
panostaa huomattavasti nykyista enemman. (Koivumaki 2008.)
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4.5 Esimiestyon avaintehtavat

Tybpaikan toiminnan lahtokohta on sen perustehtavd. Se maéarittelee, mita
varten kyseinen tyopaikka on olemassa ja mita siella on tavoitteena toteuttaa.
Esimiehen tehtaviin kuuluu jatkuvasti huolehtia, ettd tyontekijat tietavat
perustehtavansa ja tyoskentelevat sen toteuttamiseksi. Perustehtavaad tulee
tarkistaa ja selkiyttdd saanndllisesti, jotta pystytdan vastaamaan asiakkaiden
muuttuvien tarpeiden luomiin odotuksiin. (Jarvinen 2001, 27 — 28; Surakka ym.
2008, 68 —71.)

Esimiestybn avaintehtdvid ovat sisdisen tydskentelyn jasentaminen,
paatoksenteko, ulkoisten suhteiden hoitaminen, arviointi omasta tyosta seka
oppiminen  etta tavoitetietoisuuden yllapitaminen.  Tavoitetietoisuuden
yllapitaminen tarkoittaa, etta johtajan keskeisin tehtava on huolehtia siita, etta
tyoyhteis6  toimii  tavoitteellisesti  perustehtdavansa mukaisesti. Illman
perustehtavaa tydyhteisolla ei ole merkitystd, koska vain se antaa tyoyhteisolle
olemassaolon oikeutuksen. Perustehtdvan toteuttaminen vaati sen
jalkauttamisen kaytannon tybn osaksi. Yhteisen tyoskentelyn ohjaamiseksi
tarvitaan tavoitteita, jotka antavat toiminnalle suunnan. Tavoitteet maaritelladn
useimmiten vuoden tai puolen vuoden aikajanteellda. Sen taustalla on visio, joka
maarittelee, millaiseksi yhteinen tulevaisuus halutaan rakentaa. Tydyhteison
mahdollisuudet kirjataan halutuksi tulevaisuudenkuvaksi, joka antaa myo6s
yksittaisen tyontekijan tydpanokselle uuden merkityksen ja liittdd hanen tyonsa
osaksi suurempaa kokonaisuutta. (Jarvinen 2001, 27 — 28; Surakka ym. 2008,
68 —71.)

Hyvéaksyttava arvoperusta ja tyon mielekkyys ovat puolestaan avaimia
henkiléston motivaatiolle ja tydssa jaksamiselle. Lahiajan konkreettiset tavoitteet
viitoittavat  tydyhteison toimintaa vision saavuttamiseksi. Tavoitteiden
asettaminen perustuu vastavuoroiseen keskusteluun kaikilla organisaation
tasoilla.  Henkilokunnan  osallistumisen  mahdollistaminen  tavoitteiden
maarittelyyn lisaa tyontekijdiden motivaatiota ja sitoutumista tyohon. (Jarvinen
2001, 27 — 28; Majoinen 2006; Surakka ym. 2008, 68 — 71.)
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Tybyhteison ja sen ympariston valisen riittdvan vuorovaikutuksen varmistaminen
on tarked osa johtajuutta. Vuorovaikutuksen paamaarana on varmistaa, etta
organisaation  sisdinen  toiminta  perustuu realistiseen  kasitykseen
ulkomaailmasta. Yleiskuva, joka tydyhteisosta valittyy ulospain, on entista
tarkeampi. Asiakkaiden valintaoikeuden lisaantyminen ja asiakaslahtoisyyden
korostuminen tuo esimiehelle haasteita. Esimiehen on entistda enemman
ponnisteltava sen eteen, etta tydyhteisbn toiminnasta muodostuu myoénteinen
kuva ja ettd asiakkaat tuntevat luottamusta tydyhteison toimintaa kohtaan. Tata
luottamusta ja hyvaa ulkoista imagoa esimies ei voi synnyttdd yksin, vaan se
muodostuu koko henkiloston yhteisen ponnistelun tuloksena. (Majoinen 2006;
Mass 2008.)

Johto ja esimiehet muokkaavat omalla toiminnallaan organisaatiossa vallitsevia
asenteita. Johtajuutta on usein luonnehdittu rajalla olemiseksi. Johtajan tehtaviin
kuuluu valmius liikkua joustavasti tyoyhteison sisélle ja sieltd ulos. Omassa
tydssaan johtajan on Ioydettava riittava tasapaino ulkoisten ja sisédisten asioiden
valille. Riittavan  turvallisuuden  lujittamiseksi  tarvitaan  lasnaoloa.
Persoonallisuuksien ja osaamisen laajasta kirjosta syntyy rikkautta koko
ryhmalle. N&in voimavarat saadaan mahdollisimman hyvin yhteiseen kayttoon.
Rakentaessaan toimivaa kokonaisuutta esimies kohtaa ristiriitoja ja erilaisuutta.
Erilainen osaaminen tulisi yhdistdd perustehtavan suuntaiseksi toiminnaksi
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Yhdistgjana toimiminen asettaa esimiehen
keskelle ristiriitoja. Niiden henkilokohtainen kokeminen ja ratkaiseminen ovat
oleellinen osa esimiehen tehtava kenttdd. (Caven — Suominen 2005, 23;
Majoinen 2006.)

Hyva tapa on lahestyd asioita kunkin omien kokemusten kautta. Tydyhteiso,
jossa tyontekijoiden on tapana jakaa omia tunteitaan, kokemuksiaan ja
ajatuksiaan ja ottaen vasta sitten kantaa toisten tekemisiin, toimii pehmeammin,
yksiloa vahemman uhaten. Esimiehen keinoja valttdd negatiivisten tilanteiden
syntyminen on antaa palautetta ja jakaa mahdollisimman todenmukaista tietoa.
(Majoinen 2006; Surakka ym. 2008, 68, 91 — 92.)
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Palautetta annettaessa on tarkeda arvioida toimintaa maéaaritellyista tavoitteista
kasin. Parhaimmillaan erimielisyys purkautuu rauhallisen keskustelun, ideoinnin
ja uuden loytamisen kautta. Entisesta kasityksesta luopumiselle on varattava
suruaikaa. Suruty6 ja aktiivinen luopuminen mahdollistaa sitoutumisen uuteen.
Onnistuminen sisdisen tydskentelyn jasentamisessa nakyy siind, miten hyvin
kunkin tyontekijan osaaminen, asiantuntijuus ja erilainen kokemus voidaan
hyodyntaa, perustehtavan toteuttamisessa. Erilaisen osaamisen nakeminen ja
sen hyvaksyminen tyoyhteison yhteiseksi voimavaraksi mahdollistaa koko
tyoyhteisbn oppimisen. Tyodskentelemalla pienind tai suurina tiimeind
mahdollistaa osaamisen ja oppimisen jakamisen toinen toiseltamme. (Majoinen
2006; Surakka ym. 2008, 68, 91 — 92.)

llIman paatoksentekoa ei yksikdan organisaatio voi paastad tavoitteisiinsa ja
tuloksiinsa. On sovittava, miten tehddan, mitd tehdaan, milloin ja kuka tekee.
llIman paatoksentekoa hyvatkin esitykset ja asiat jaavat ilmaan seka turhauttavat
tyontekijoitd. Tulevaisuuteen liittyva epavarmuus lisaantyy, jos tydyhteisdssa ei
pystytd tekemaan paatoksid eteen nousevista, vaikeista asioista. Se nakyy
valittomasti niin  tyoyhteisén ilmapiirissd kuin suhteessa asiakkaisiin.
Paatoksenteko voi kohdistua niin tydyhteison tavoitteisiin, organisaation ja sen
ympariston valisiin  suhteisiin  kuin  tydyhteison sisdiseen tyonjakoon.
Muutostilanteiden johtaminen edellyttda kykyd tehda péaatoksia rajallisen
informaation varassa. Tulosyksikon johtamisessa paatoksenteon muotojen tulee
olla joustavia ja tilanteen mukaan muotoutuvia. Paatokseen sitoutumiselle ja
laadukkaan paatoksen aikaansaamiselle on eduksi, ettd paatés on saatu aikaan
tasavertaisen yhteistyoprosessin kautta. Monet vaikeat pdaatokset ovat
luonteeltaan sellaisia, etta esimies joutuu tekem&an paatoksen yksin. Tarkeda
on, ettd paatokset tukevat perustehtdvan toteuttamista. Tastd esimies kantaa
vastuun. Jokaisen tydyhteisdon on arvioitava tuloksiaan. Vasta arviointi antaa
tyoyhteisolle tietoa tavoitteiden mielekkyydestd, voimavarojen kaytosta ja

toiminnan koordinoinnista. (Majoinen 2006; Surakka ym. 2008, 94 —95.)
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Arviointi antaa pohjaa uuden suunnittelulle. Se osoittaa, onko tavoite viime
kerralla asetettu realistisesti, vai onko tavoitteita madallettava tai nostettava. Ne
voivat aiheuttaa turhautumisen ja epaonnistumisen tunteen. Tulosten
saanndllinen ja aktiivinen arviointi on tarkeaa tyoyhteisolle, ndin tydyhteison
perustehtava pysyy kirkkaasti mielessa. Tyoyhteison tuleva toiminta voidaan
rakentaa vain rehellisen arvion pohjalta. Tata kautta tuetaan tyotyytyvaisyytta ja
tunnetta, ettd tyonantaja arvostaa hyvin tehtya tyotd. Lisaksi omasta tydsta
oppiminen edistdéd vastuullisuuden lisdantymistd omaan tyéhon, tydyhteisdon ja
sen kehittymiseen sekad itseohjautuvuuden kasvamiseen. Tyontekija arvioi
omaan tietamiseenséd sekd tahtoonsa ettd tunteisiinsa perustuvaa toimintaa
osana tyOyhteison perustehtavan toteuttamista. Toimintatapa edellyttaa
tyoprosessin tietoista analyysia. Tutkitaan yhdessa, miten ja miksi toimittiin sekéa
millaisen mielikuvan ja tiedon varassa se tehtiin. Tata kautta koko tyoyhteiso
parantaa yhteista tydorientaatiotaan, kasitysta tyon tavoitteista, tekemisesta ja
sisallon ehdoista. Tyon yhteinen tutkiminen kehittaéd  samalla
vuorovaikutustaitoja ja yhteistyota. N&in toimien eivat vain yksilot opi, vaan koko
organisaatio. Esimies voi johtaa omasta toiminnasta oppimisen avulla koko
tyoyhteisba kehittymaan entista tuloksellisemmaksi. (Majoinen 2006; Surakka
ym. 2008, 94 — 95.)

5 JOHTAMISEN ERITYISTILANTEITA

Tybyhteison erilaiset ongelma- ja konfliktitilanteet ovat jokaisen tyOpaikan
arkipaivaa. Ongelmatonta tyoyhteis6a ei ole olemassakaan. Joidenkin
maaritelmien mukaan johtaminen on jatkuvaa ongelmien ratkaisemista.
Tyodyhteison ongelmat muodostavatkin johtamisen varsinaisen koetinkiven.
Tahan liittyykin kysymys, onko esimiehella riittava tahto seka taito kasitella ja
ratkaista tyopaikan konflikteja? Lahiesimiestyé lahtee siitd arvopohjasta, joka
heijastuu esimiehen toimimiseen tytyhteisdssa. Esimies on itse oman tydnsa
instrumentti, jonka asenteet, arvot ja toimintatavat puhuvat selkeAmmin kuin

mitk&&an suunnitelmat. (Jarvinen 2001, 69 — 71; Kajaste 2009.)
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Yksilokeskeisid ongelmia ovat esimerkiksi erilaiset fyysiset ja psyykkiset
sairaudet, alkoholi- ja huumeongelmat, hankalat persoonat, elamankriisit seka
tyon ulkopuolisista seikoista johtuva uupuminen. Vastaavasti yhteisollisia
ongelmia ovat tydsta aiheutuva uupuminen, erilaiset yksildéiden ja ryhmien
valiset ristiriidat, muutosten ja uudistusten aiheuttamat epdaselvyydet seka
syntipukkidraamat. Jako yksildllisiin ja yhteisollisiin ongelmiin on kaytanndssa
vaikeaa, koska yksilo ja yhteisd vaikuttavat monin tavoin toisiinsa. Tilanteen
kasittelyn ja ratkaisemisen kannalta esimiehen on kuitenkin tarkea hahmottaa,
mistd ongelmat ensisijaisesti johtuvat. Esimiehen tulee tarttua toimintaa
haittaaviin  ongelmiin. Ongelmiin tarttuminen on vaikeaa ja koetaan
osaamattomuutta ja avuttomuutta. Tulee muistaa, etta esimiehen tehtavana on
katsoa, ettad tyOyhteisd toimii hyvin ja silla on tyonteon edellytykset kunnossa.
(Jarvinen 2001, 69 — 71; Kajaste 2009.)

Tyodhyvinvointiin siséltyy osaamisen ja jaksamisen lisaksi innostus ja halu saada
aikaan. Se vaikuttaa suoraan  henkilokustannuksiin  vahentamalla
sairauspoissaoloja. Tyohyvinvointi on my6s osa laatua. Tarvitaan yksittaisten
ihmisten hyvinvointi, jotta koko yhteiso voi hyvin. Yksittdisen ihmisen hyvinvointi
koostuu seuraavista tekijoistd; ammattitaito ja osaaminen, omat arvot ja
asenteet, sosiaalinen hyvinvointi sisaltdd mm. suhteet tyotovereihin, psyykkinen
hyvinvointi sisdltaa tasapainon tyon ja muun elaman valilla ja lopuksi on fyysinen
hyvinvointi k&sittaen terveyden ja fyysisen jaksamisen. Kerdamalla tietoa yksilon
hyvinvoinnista voidaan puuttua kehittamista vaativiin kohtiin ajoissa. Tarkein
tyohyvinvointitekija on lahin esimies. Johtamisjarjestelmén selkeys ja
tasapuolisuus seka esimiehen ihmistaidot ovat avainasemassa. Taman péaivan
esimiestyd on ennen kaikkea osaamisen johtamista ja ihmisten potentiaalin
kehittdmista. Hyvinvoiva tyopaikka siis koostuu seuraavista asioista; johtaminen,
osaaminen, yksilon suorituskyky ja hyvinvointi sekd tydyhteisdn hyvinvointi.
(Otala 2003, 14 — 17; Kanste 2008, 36 — 41.)
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Hoitotydn johtajuudella on seka myonteisid etta Kkielteisid vaikutuksia
hoitohenkiloston tybuupumuksen kannalta. Palkitseva muutosjohtajuus ja
tyontekijoiden aktiivinen valvominen toimivat tyduupumukselta suojaavina
tekijoind ja passiivinen valttdminen tyduupumukselle altistavana tekijana. (Otala
2003, 14 — 17; Kanste 2008, 36 —41.)

Tybyhteison tyohyvinvointi muodostuu mm. ilmapiiri, tiedonkulku, vuorovaikutus,
tavoitteiden selkeys, tyon siséaltd ja mielenkiinto, tydnjaon / vastuun selkeys,
tyojarjestelyt, ergonomia ja tyoturvallisuus. Tyoyhteison tybhyvinvointia
heikentavia tekijoita ovat tyopaikkakiusaaminen vie motivaation ja laskee
moraalia, tiedon ja osaamisen jakaminen ei toimi huonossa vuorovaikutuksessa,
tiedon puute korvautuu helposti huhuilla, jotka voivat johtaa ihmisia ristiriitaisiin
suuntiin, epavarmuus lisdantyy, tehdaan paallekkaisia toimintoja ja resursseja
tuhlaantuu, yksitoikkoinen tyd johtaa vasymiseen ja sairaus poissaolojen
lisdantymiseen, motivaatio laskee ja yhteistyd ei suju. Tyoyhteison
tyohyvinvointia kehitetdan keskustelutilaisuudet, tiedon kulun tarkistaminen
saanndllisesti, tiimitydn kehittdminen seka tydhyvinvoinnin esitteleminen.
Selvitetdan mista tekijoistd se koostuu seka henkiloston omien toiveiden
huomioiminen  tyboloja  jarjestettdessa. Kehitystda voidaan  seurata
tyotyytyvaisyysmittarilla, asiakaspalautteella, sairauspoissaoloseurannalla ja
tyokykyindeksilla. (Otala 2003, 60 — 61.)

Kansteen (2005) tutkimuksessa tulee esille, ettd hoitotydn johtajat osoittautuivat
tyontekijoita palkitseviksi muutosjohtajiksi. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettéa
johtamiskayttaytymisessa esiintyi myds perinteista valttavaa johtajuutta seka
tyontekijoiden passiivista ja aktiivista valvomista. Eroja ilmeni johtajan
tyokokemuksen, ian, perustybhon osallistumisen ja ty6tehtdvan mukaan.
Puolella hoitohenkilostosta esiintyi keskimé&araistd ja noin kymmenesosalla
voimakasta tyouupumusta. Vastaavasti hoitohenkiloston ikd, tydaikamuoto,
tyollisyystilanne ja tyétehtavien luonne vaikuttivat johtajuuden ja tyduupumuksen

yhteyteen.
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Hyva johtamisen periaatteet ja johtamismalli on selke&. Tavoitteet on asetettu
selkedsti ja arvot nakyvat kaytdnnon toiminnassa. Johtajien ja esimiesten
johtamistaitoja kehitetdan jatkuvasti seka ihmisille annetaan mahdollisuus
osallistua ja johtaa omaa tyotddn. Edella esitetyt asiat muodostuvat
seuraavanlaisista kokonaisuuksista. Ajan tasalla oleva tietamys henkiléston
maarastéa ja laadusta, selkea visio ja tavoitteet, arvot ja toiminnan periaatteet,
kannustus ja palaute, kehityskeskustelut, tyojarjestelyt ja ajankayttd ja tyo
hyvinvoinnin edistdminen. (Otala 2003, 46 — 48; Kajaste 2009.)

Tyontekijoiden mukaan oikeudenmukainen esimies tukee ja auttaa on lasna
sekéa kannustaa. Lisdksi han tarttuu jamakasti asioihin ja on suunnitelmallinen ja
ennakoiva sek@ kuuntelee henkilost6a paatoksenteossa ja perustelee tehtyja
paatoksia. Vastaavasti riskejd joita syntyy kun tydhyvinvointi ontuu.
Tietamattomyys henkilostén rakenteesta, yhtdaikainen elakoityminen ja
osaamisen karkaaminen, tavoitteet epaselvia, visio puuttuu, sekava ajankaytto,
palautteen puute, arvojen puute johtaa helposti turvattomuuden tunteen
lisddntymiseen ja epgohdonmukaiseen johtamiseen sekad ideoiden puute ei
tuota innovaatioita eika parannuksia toimintaan. Tyohyvinvointia voidaan
kehittdd esimiesten valmentaminen, vision jalkauttaminen niin, etté jokainen voi
kokea vaikuttavansa tapaan, jolla visio toteutetaan, yhteisista arvoista
sopiminen, niiden harjoittaminen ja niiden mukaan toimiminen sek& mentorointi.
Menetelmid, joilla voidaan keratd tietoa ja seurata kehitystd ovat;
ilmapiirimittaus, asiakastyytyvaisyysmittari, kehityskeskustelujen toteutuminen ja
palaute, mentor- suhteiden lukumaara seka tyotyytyvaisyys. (Otala 2003, 46 —
48; Kajaste 2009.)
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5.1 Perehdyttaminen

Tybnantajan on annettava tyontekijalle riittavat tiedot tyOpaikan haitta- ja
vaaratekijoistd. Liséksi tyOnantajan on huolehdittava siita, ettd tyontekijan
ammatillinen osaaminen ja tyokokemus huomioidaan perehdyttamisen
yhteydessa. Perehdyttamisen tulee toteutua niin uuden kuin ty6hdn palaavan
kohdalla, esimerkiksi kun palataan pitkalta sairaslomalta tai aitiyslomalta takaisin
tyoyhteis66n. Samalla tavalla kuin se toimii opiskelijoiden tai uusien ty6n
tekijoiden kohdalla. Perehdytysta siis tarvitaan, kun uusi tyontekija tutustuu
uuteen organisaatioon, henkilostoon, tyoyksikkoon, tuleviin tyotehtaviin ja
tyoyhteison tyotapoihin. Perehdytys auttaa sopeutumaan uuteen tydyhteisoon.
Perehdytys lahtee organisaation vision, strategian ja tavoitteiden esille
tuomisesta. Tybnantaja mahdollistaa perehdytyksen toteuttamisen ja on
vastuullinen siita. (Tyoterveyslaitos 2002; Surakka ym. 2008, 81 — 82; Sosiaali-
ja terveysministerio 2009.)

Hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys vaikuttaa tyontekijan osaamiseen ja
tyon laatuun sekd tyon kuormittavuuteen. Se suojaa emotionaaliselta
vasymykselta ja tyostd etdadntymiseltd sekéa lisdd onnistumisen tunnetta. Tybn
hallinta lisda vaikutusmahdollisuuksia tyéhon ja osallistumismahdollisuutta omaa
tyota koskevaan paatoksentekoon. Tyontekijalle annettua opetusta ja ohjausta
taydennetdan tarvittaessa. Perehdytyksen toteuttaminen on l|&hiesimiehen
vastuulla. (Tyoterveyslaitos 2002; Surakka ym. 2008, 81 — 82; Sosiaali- ja

terveysministerio 2009.)
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5.2 Kehityskeskustelu

Erilaisten palaverien ja jatkuvan péivittaisen yhteydenpidon lisaksi tarvitaan
saanndlliset kehityskeskustelut, kun halutaan onnistua ryhmien ja yksildiden
johtamisessa. Ne kaikki kuuluvat esimiehen perustytkaluihin, joten mikaan niista
ei yksin korvaa toisiaan. Kehityskeskustelun tulee olla jokaisen tyontekijan
oikeus. TyoOpaikalla tulee kaikilla olla mahdollisuus vahintdan kerran vuodessa
keskustella henkilékohtaisesti ja rauhassa esimiehensa kanssa omaan tyohoénsa
liittyvista kysymyksistd. Keskustelun yhteydesséa arvioidaan edellisen vuoden
osalta miten henkilé onnistui tehtavissdan ja saavutti tavoitteensa. Samalla
mietitddn uusia tavoitteita. Kehityskeskustelut on usein vakavan itsetutkistelun
paikka niin alaiselle kuin hdnen esimiehelleen. Ty6paikkaa tulisi tarkastella myos
oppimisymparistona. Siella on monenlaisia mahdollisuuksia jakaa ja syventaa
siella olevaa tietoa ja kokemusta. Yksilon kohdalla puhutaan oppimispolun eli
yksilollisen  kehittymissuunnitelman rakentamisesta. Kehityskeskusteluihin
valmistautuu niin esimies kuin alainenkin. Valmiin kaavakkeen avulla turvataan,
ettd kaikki olennaiset asiat tulee kaytyd huolellisesti lapi. Kirjallisten
dokumenttien avulla turvataan asioiden oikeellisuus ja ymmarrettavyys ja
myOhemmin voidaan seurata ja arvioida, miten sovitut asiat ovat toteutuneet.
(Jarvinen 2001, 43 — 45, 48 — 50.)

Yksi keskeisista vuorovaikutustavoista esimiehen ja tyontekijan valilla on
kehityskeskustelu. Kehityskeskustelua kaydaan joissain tilanteissa ensin
tiimeittain ja sitten vasta yksildiden kesken. Tiimikohtaisesti tarkastellaan ensin
saavutettuja tuloksia, tulevaisuuden haasteita seka niiden edellyttamia osaamis-
ja resurssitarpeita. Huom. pé&éakohtia ei kaikenkattava selvitys. Menneen
toiminnan arvioinnissa painotetaan; onko avaintehtavéat hoidettu tuloksellisesti
tavoitteen mukaisesti, tavoitteiden toteutuminen tiimin / yksilén nakoékulmasta,
tyosuorituksia edistaneet / haitanneet tekijat, millainen motivaatio ja kiinnostus
tehtaviin liittyvat, onko tehtavan edellyttdma& osaaminen kunnossa, onko
tehtaviin kaytetty tavoitteisiin ndhden liikaa tai liian vahan aikaa. (Otala 2003, 52
—58))
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Tulevan toiminnan arvioinnissa painotetaan tarkeimpia tehtava alueita. Naita
ovat ajankayttd, eniten aikaa vievat tehtavat, kiinnostavimmat tehtavat, vahiten
kiinnostavat tehtavat seka vastuualueet ja onko niiden rajaus onnistunut tai
epaonnistunut. Lisaksi tarkastellaan yhteistyotd esimiehen kanssa, miten
esimies voisi tukea tavoitteiden saavuttamista parhaiten, yhteistyd oman tiimin /
ryhman kanssa, yhteistyd muiden sidosryhmien kanssa. Lopuksi arvioidaan
omien voimavarojen, kuten kykyjen, koulutuksen, tietojen ja taitojen
hyvaksikayttd nykyisessa toimessa. Tulevat haasteet osiossa painottuu millaisia
haasteita on edessa, millaisia tavoitteita voidaan asettaa ja mista tiedetaan etta
ne on saavutettu. Millaisia voimavaroja (osaamista, resursseja jne.) tarvitaan
sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Millaisia kehittamiskohteita on

jaksamisen ja ty6 hyvinvoinnin alueella. (Otala 2003, 52 — 58.)

Esimiehen antama tuen tarve ja palaute on alaisille tarkeda. Esimiehen pitéisi
luottaa alaisiinsa ja valttaa liiallista neuvomista ja kontrollia. Toisaalta pitéisi
kuitenkin osoittaa kiinnostusta heidan tyohonsa ja tukea heita. Tydelamamme
palautteen puute on lahes krooninen. Palautteen annon vaikeus johtuu
kulttuurisesta taustastamme. Vastaavasti palautteen vastaanottaminen koetaan
vaikeana. Palautetta siis kaivataan tyodpaikoilla, mutta saatua palautetta
vahatelladn tai sitd ei haluta vastaanottaa. Kehityskeskustelun kautta tulee
vastaus tdhan ongelmaan. Kehityskeskustelu on esimiehen perustydkalu, jolla
han voi huolehtia, ettd kaikki ovat tietoisia tyonsa sisallosta ja tavoitteista seka
saavat aika ajoin palautteen tyostdan. (Jarvinen 2001,111 — 113.)

5.3 Lasna oleva johtaminen

Onnistuneen esimiestydn kriteereitd ovat; lasnd oleva johtaminen, rohkeus
tarttua ongelmatilanteisiin, kyky itsensa likoon laittamiseen, luottamuksen
rakentaminen, valmentava johtajuus ja riskind uusavuttomuus. Omassa
johtajatydossaan esimiehen olisi loydettava riittdva tasapaino siséisten ja
ulkoisten asioiden valille. Muutostilanteissa turvallisuuden lujittamiseksi tarvitaan

lasnaoloa tydyhteisdssa. (Stenvall 2007, 69, 78.)
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Lasna oleva esimies altistaa itsensa keskustelulle olemalla lasn&. Muutosta ei
voi vieda eteenpain esimerkiksi sadhkodpostin valityksella. Erittain tarkeaa on
myo6s tyontekijoiden kuunteleminen. Esimiehen vuorovaikutus henkiloston
kanssa on keskeinen lasndolon tunnusmerkki. Muutosta toteutettaessa tulee
eteen my6s ongelmia ja kitkatekijoita, joihin lasna oleva esimies voi puuttua
valittbmasti. Jokaisessa muutosprosessissa ilmenee erilaisia ongelmia, jotka
vaativat ratkaisuvaihtoehtojen etsimistd, kasittelya ja paatoksentekoa. YKksi
johtajuuden kulmakivistd on paatoksentekokyky. Muutostilanteessa tulee pystyéa
paattamaan vaikeista asioista koska muuten tulevaisuuteen liittyva epavarmuus
lisdantyy. Muutosta johdettaessa péaatoksenteon muotojen tulee joustaa
tilanteen mukaan. (Stenvall 2007, 69, 78.)

5.4 Muutostilanteiden johtaminen

Tyb6paikalla tehtdvien muutosten ja uudistusten yksi perusongelma on siina, ettéa
miten esimiehet onnistuvat kertomaan ja tekem&an ymmarrettavaksi muutoksen
tarkoituksen ja tavoitteet. lhmisten on vaikea tytskennella sellaisten asioiden
puolesta, joiden merkitystd han ei ymmarra. Tyon mielekkyys ja motivaatio ovat
asioita, joiden hyvaksi jokainen joutuu tekemé&an téita jatkuvasti. Tyon tarkoitus
ja mielekkyys vaihtelevat yksildittain. Muutosten johtaminen ei ole koskaan
pelkk&d tiedotusluonteinen asia. Muutosten tapahtuessa ihmiset haluavat
ymmartad, mista on oikein kysymys. Esimerkiksi pyydetddn vastaamaan
seuraavanlaisiin kysymyksiin; mitkd ovat muutoksen perusteet ja tavoitteet,
mihin muutoksella pyritddn, miksi ei voida jatkaa entisella tavalla seka miten
muutos toteutetaan kaytanndssa. Esimiehen tehtavand on eri tavoin tukea ja
auttaa henkilostodaan muutoksen kasittelyssa. Muutos horjuttaa ihmisten sisaista
tasapainoa ja heikentda yksilon hallinnan tunnetta suhteessa ty6honsa.
(Jarvinen 2001, 97 — 101,117 — 118.)
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Johdon tehtava on paattdd muutoksesta ja sen viestinnasta. Paatetyn pohjalta
luodaan visio tulevaisuudesta ja annetaan toimintaedellytykset muutoksen
hyvalle lapiviennille. Tarvitaan monialaista yhteisty6ta onnistuneen muutoksen
toteuttamiseksi. Naissa tilanteissa esimiehet panevat paatoksia taytantdoon ja
huolehtivat yksikkdjensa miehityksesta ja motivoinnista. Henkilostohallinto tukee
esimiehid, varmistaa henkildstosuunnittelun, avainosaamisen sek& muutoksen
l&pivientiprosessin.  Tyoterveyshuolto huolehtii  eri  tukitoimin  henkildston
tyokykyisyydesta. Tyodsuojelu huolehtii yhteistyosta ja tarjoaa henkista tukea.
Luottamusorganisaatio neuvottelee oikeudenmukaisista henkilostératkaisuista ja
kuljettaa tietoa. Jokaisen tyontekijan on hyva olla oma-aloitteinen, korostaa omia
vahvuuksiaan, huolehtia itsestddn ja tyokyvystaan. (Tyoterveyslaitos 2002, 40 —
44.))

Yksilon henkiseen hyvinvointiin  vaikuttavat seka yksittaisilla tyopaikoilla
tapahtuvat muutokset etta laajat yhteiskunnalliset muutokset. Yhteiskunnan
taloudellisen tilanteen muutoksilla on vaikutusta ihmisten tulkintoihin,
ajattelutapoihin ja toimintaan tydelaman tilanteista. Muutoksen hallinnassa on
kyse sekd toteutusprosessista ettd tavoitteista. Kehittdvien muutoshankkeiden
tarkoituksena on lisata voimavaroja kasvattaa. Muutoshankkeet saattavat
aiheuttaa  jossakin  vaiheessa ristiriitaisia  tunteita ja  psyykkista
kuormittuneisuutta, mutta yleensé ne koetaan myonteisina tilanteina. Tydelaman
kehittdmishankkeiden avulla pyritdan yllapitamaan tyontekijoiden toimintakykya
seka tyon tuottavuutta. Hyvan tyon piirteitd organisaatiossa ovat: kehittavyys,
itsemaaraaminen, tiedonsaanti, tyén kokonaisuuden hallinta, tehtavakuvan
selkeys, palautteen saaminen sekd mahdollisuus vuorovaikutukseen. Tyodn
joustavuuden lisaaminen on koettu tarpeelliseksi kilpailun ja talouselaman
tuomien haasteiden vuoksi. Esimerkiksi tydnantajien ja tyontekijoiden yhteisesti
sovitut tyGajan joustot ovat naitd kehittavia muutoksia. Supistaviin muutoksiin
littyy toiminnan rajoittaminen, estyminen tai lopettaminen. Nama muutokset
koetaan epavarmuutta ja psyykkistd kuormittuneisuutta aiheuttavina tekijoina.
(Surakka ym. 2008, 42 — 44; Koivumaki 2008.)



48

5.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen merkitys sosiaali- ja terveystoimialan organisaatioissa
korostuu entisestddn tulevina vuosina. Perustehtdvat muuttuvat, tehtavakuvat
laajenevat ja toimintakonseptit uudistuvat. Tydssa tarvitaan yhdessa oppimista
perinteisemmé&n kokemuksesta oppimisen rinnalle. Osaaminen on jotain
hankittua, saavutettua ja yllapidettavda. Oppiminen on jotain dynaamisempaa,
jatkuvasti tapahtuvaa ja sille luodaan koko ajan edellytyksid. Osaamisen
johtamisessa tulisi siirtyd oppimisen johtamiseen. Osaamisen johtamisen
lahtokohdaksi on otettava kunkin organisaation perustehtava, visio, arvot ja
strategia. Henkilokohtainen osaaminen muodostuu tiedoista, joita olemme
hankkineet koulussa ja tyfelamassa, taidoista joita hankitaan harjoittelemalla ja
tekemalld, kokemuksista, joita kertyy opiskelun ja tydelaman kautta, eri
kontakteista ja verkostoista joissa olemme mukana sek& asenteista eli omasta
tahdosta ja avoimuudesta uusille asioille. Tydyhteison osaaminen muodostuu
ihmisten osaamisesta niin tdsmatiedosta kuin hiljaisesta tiedosta kulttuurista,
jarjestelmisté ja menettelyistd seka verkostoista, kontakteista ja kumppaneista.
Osaamista voidaan tukea mm. hyva perehdytys, osaamisen jakaminen ja
siirtdmisen tukeminen, osaamisen johtaminen ja osaamisen hankkiminen.
Mahdollisia riskeja ovat, etta laatu heikkenee, ammattitaito ja osaaminen jaavat
jalkeen strategian tarpeesta, osaaminen ei siirry eikd osaamista jaeta. (Viitala
2002; Otala 2003, 27 — 31; Makitalo 2005; Leino 2008, 12 — 13, Mékitalo 2008,
10 — 11, Sosiaali- ja terveysministerié 2009.)

Erilaisia tapoja jakaa osaamista ovat esim. kisélli — mestari toiminta, mentor
toiminta seka erilaiset projektit. Johtajan tydkalupakista pitaisi strategian lisaksi
loytya tyokaluja, milla henkiléston osaamista voidaan mitata ja arvioida.
Osaamisalueita pitéda voida maaritella seké asettaa osaamisalueille tavoitetasot.
Ennen kaikkea pitaa pystya seuraamaan osaamisen kehittymista yksilo-, yksikko
ja organisaatiotasolla. Osaamisen johtamisessa on lopultakin kyse henkiloston
kautta tapahtuvasta organisaation perustehtavan tavoitteiden saavuttamisesta.
Osaaminen ja oppiminen ovat avaimia myos tyossa jaksamiseen ja henkil6ston
pysyvyyteen. (Viitala 2002; Otala 2003, 27 — 31; Makitalo 2005; Leino 2008, 12
— 13, Makitalo 2008, 10 — 11, Sosiaali- ja terveysministerié 2009.)
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Huotarin (2009) vaitbksessa tuli esille, ettd lahijjohdon rooli osaamisen
johtamisessa ja strategisessa johtamisessa on korostunut viime vuosina. TA&man
vuoksi lahiesimiesten tydnkuvaa on tarkea kehittda entistd strategisempaan
suuntaan. Lisdksi nousi esille henkiléston mukaanotto strategiseen
keskusteluun, jolloin henkildstd voi omaksua strategian edellyttdméat osaamisen
kehittAmistarpeet.

6 VARHAINEN TUKEMINEN

Psyykkinen hyvinvointi muodostuu mm. selkeisté tavoitteista, tyontekija sitoutuu
omaan tybhon ja tavoitteisiin, tyon hallinta onnistuu seka omaa riittavasti
nakemystd, jotta osaa priorisoida asioita. Vastaavasti riskeja joita esiintyy kun
tyd hyvinvointi ontuu. N&itd ovat stressi, uupumus, unihéiriot ja tyokyky laskee.
Sosiaalinen hyvinvointi muodostuu kun suhteet perheeseen ja laheisiin seké
ystaviin on kunnossa ja suhteet ty6tovereihin toimivat. Tyd hyvinvoinnin
huonontuessa ilmaantuu riskeja ja ilmenee ty6paikan ilmapiirin heikkenemista,
yhteisty6taitojen heikkenemista ja tiedon kulku vaikeutuu. Tyontekijan arvopohja
muodostuu omista arvoista ja ihanteista, sisaisestd motivaatiosta ja
omatunnosta. Tyd hyvinvoinnin heikentyminen né&kyy riskien kasvaessa el
arvaamattomuus lisdéntyy, tavoitteettomuus lisdantyy ja tehottomuus kasvaa.
(Otala 2003, 20 — 23.)

Hyvan tydyhteison ja johtamisen tunnusmerkki on se, ettd erilaiset ongelma- ja
ristiriitatilanteet nahdaan haasteina ja oppimisen mahdollisuuksina. Ongelmia ei
tulisi henkil6ida tai syyllistda. Paljon vaativampi ja vastuullisempi tapa olisi
henkilbitymisen sijaan pohtia ja keskustella siitd, mika on eri henkildiden kasitys
ongelmien syista ja mité itse kukin voisi tehda jatkossa eri lailla, jotta ongelmat
eivat enaa toistuisi. Ongelmien ehkaisyn ja ratkaisun lahtokohta on, etta esimies
jatkuvasti havainnoi ja seuraa tydyhteison toimintaa. Jos esimies ei tieda, mita
tyopaikalla tapahtuu, han ei myodskdan voi puuttua riittdvan varhaisessa
vaiheessa ongelmiin. (Jarvinen 2001, 73 - 74, 88 — 90; Arnkil 2009, 28.)
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Ongelmatilanteissa arvioitavia asioita ovat esimerkiksi, miten ty6t sujuvat ja
yhteistyd pelaa, keita ongelmat koskevat, onko kyse yksildllisestd vai
yhteisollisesta ongelmasta, miten kauan ongelmat ovat jatkuneet, mitd on jo
tehty ongelman ratkaisemiseksi, kenella on ratkaisun avaimet, mitd seuraa jos
tilanteeseen ei puututa. Ongelmien kasittelyn periaatteena ty6paikoilla tulisi olla
se, etta parempi puuttua epakohtiin lilan varhain kuin lilan myoéhaan. (Jarvinen
2001, 73 - 74, 88 — 90; Arnkil 2009, 28.)

Esimiehen aktiivinen puuttuminen ja kiinnostus asioiden ratkaisun saamiseksi
pakottaa  tyOyhteisbn jasenet miettimddn omaan toimintaansa ja
perustehtavaansa. Tassa on avainasemassa varhaisen tukemisen malli, jonka
tavoitteena on varhainen avoin yhteistydé. Siihen kuuluu avoin
vuoropuheluesimiehen ja tyontekijan valilla sekd erilaisten ratkaisujen
loytaminen yhdessa. Vaikeiden asioiden esille ottamista ei kannata pelata, mutta
taytyy miettid, miten ja milloin puhua niin, etta yhteistyd voi jatkua. (Jarvinen
2001, 73 - 74, 88 — 90; Arnkil 2009, 28.)

6.1 Kriisin vaiheet

Lyhytaikaiset tyOosuhteet ja tydsuhteiden muuttuminen epavarmemmiksi
aiheuttavat tyontekijoille henkisen hyvinvoinnin laskua. Luottamus ja
yhteisollisyys ovat tydyhteisbn sosiaalista pAdomaa ennen kaikkea, koska ne
mahdollistavat arjen sujuvuuden. Vahva yhteisollisyys ja luottamus ennakoivat
voimakkaampaa sitoutumista organisaatioon ja suojaavat tyOperaiselta
stressilta. (Surakka ym. 2008, 42 — 44; Koivumaki 2008.)

Rajun muutostilanteen lapivientikyky ja siihen liittyvien henkisten ja
emotionaalisten reaktioiden ennakointi, tunnistaminen ja Kkasittely kuuluvat
hyvaan henkilostopolitikkaan. Kriisi on uhka, mutta on nahtdva myos
mahdollisuutena.  Tilanteeseen  liittyy  kyvyttdbmyys  selviytya  tutuin
ongelmanratkaisukeinoin. (Saarelma — Thiel 2009, 22 — 25; Tyo6turvakeskus
2009.)
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Usein vanhat toimintamallit eivat pade eika uutta tapaa reagoida viela ole.
Lopputulos voi olla kielteinen tai myonteinen. Kriisi uhkaa toiminnan
vakiintuneita arvoja ja jatkuvuutta. Samalla se kuluttaa inhimillisia voimavaroja ja
lisdd psyykkistd pahoinvointia. Nykyisin tyoelaméassa tapahtuu koko ajan
muutoksia. Tydelaman erilaiset kriisi- tai muutostilanteet edellyttavat
tyontekijoiltd eriasteista sopeutumista. (Saarelma — Thiel 2009, 22 — 25;
Tyo6turvakeskus 2009.)

Tyokriisilla on sekéd taloudellinen ettd inhimillinen hinta. Tyoyhteison
toimintakyky joutuu koetukselle ja tarvitaan yhteista ponnistusta ja luovuutta
jAhmettymisen sijaan. Keskeiset rutiinit ja tyot on vaikea hoitaa, tyOkuorma
kasvaa varsinkin irtisanomisten yhteydesséa ja tuottavuus vahenee. Mielipaha
kohdistetaan johtoon, koska heidan koetaan olevan asiasta vastuussa.
Kriisitilanteissa erilaiset tukitoimet on kaynnistettava valittomasti. Tyodpaikan
muutoksen- ja kriisinhallintatoiminta on hyvaa henkildstopolitikkaa. Tyopaikan
kannattaa hoitaa kriisiprosessi suunnitelmallisesti ja hallitusta. Nain toimien
turvataan tyopaikan toiminnan jatkuvuus, henkiloéston arvokkuus, yhteison ja
yksildiden ty6 - ja toimintakyky yllapitaminen seka huolenpidon tunteen
olemassaolo. (Tyoterveyslaitos 2005.)

6.2 Hairinta ja epaasiallinen kayttaytyminen

Hairinndsta ja epaasiallisesta kohtelusta tulee tydsuojelupiirein runsaasti
yhteydenottoja. Harva néistd yhteydenotoista johtaa jatkotoimiin. Suurin osa
tapauksista saadaan selvitettya tyopaikoilla. Tyo6turvallisuuslain  mukaan
tyopaikoilla tapahtuvan hairinnéan selvittdminen kuuluu tydnantajalle. Tyon
ihmissuhdekuormitus ja tydyhteisbn hierarkkisuus nayttaisivat lisdavan
ongelmia. (Tyosuojelupiiri 2008.)
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Tyo6suojelupiirin  tarkastajan arvion mukaan hairintdan johtavia syita ovat
yleisimmin tydnjohdolliset epaselvyydet, kuten esimerkiksi ty6tehtéavien
epaselvyydet, yhteisten pelisdantdjen puuttuminen seka koettu epétasa-
arvoinen kohtelu. Huonosti johdettujen muutosprosessien aiheuttama
turhautuminen ja stressi nayttaisivat lisdavan epaasiallisen kohtelun
kokemuksia. Kuormittava tilanne purkautuu usein epéasiallisena kaytoksena
tyokaveria kohtaan. Hairintdd ei esimerkiksi ole perusteltu kurinpidollinen
toimenpide tai palkkausjarjestelman henkilokohtaisen osan  arviointi.
Tyoturvallisuuslaki  (738/2002) edellyttéaéd tybnantajaa puuttumaan tiedon

saatuaan epdaasialliseen kohteluun. (Tyosuojelupiiri 2008.)

Kaytanndssa puuttumisvelvollisuus on esimiehelld. Tydnantajan tehtava on
tasapuolisesti selvittda tapahtumien kulku ja tehdd sen pohjalta ratkaisu
tilanteen korjaamiseksi. Tydsuojelupiiri suosittelee tybnantajaa laatimaan
ennaltaehkaisevand toimenpiteend varhaisen puuttumisen hallintamallin
hairintaasioiden kasittelemiseksi. Kaytannon kokemuksen mukaan hallintamallin
menestyksekas kayttd edellyttdd esimiehille annettavaa koulutusta, silla muutoin
he saattavat kokea hairintatilanteiden selvittdmisen vaikeaksi. Tydsuojelupiirista
muistutetaan avoimuuden, hallitun muutoksen seka tyontekijoiden ja esimiesten

kuuntelun tarkeydesta. (Ty6suojelupiiri 2008.)

6.3 Hairinnén ja epaasiallisen kayttaytymisen vaikutukset

Hairinn&n seuraukset voivat ilmeté kielteisina ajatuksina ja voimakkaina tunteina
tai johtaa vakavaan masennukseen tai muuhun psyykkiseen sairastumiseen.
Terveyden ja hyvinvoinnin hairiét voivat pahimmillaan johtaa tyokyvyttdmyyteen.
Tyoyhteisdssd seuraukset ndkyvat tydyhteison toimivuuden heikentymisena ja
tydilmapiirin  huonontumisena. Poissaolojen, sairastamisten ja mahdollisten
irtisanoutumisten myo6ta tyon laatu heikkenee ja tuottavuus laskee. Niiden
seuraukset tyOnantajalle ovat lopulta taloudellisia menetyksia ja ylimaaraisia
kustannuksia. Tiedot tyoyhteisdossa pitkaan jatkuneista ongelmista saattavat
vaikuttaa sen ulkoiseen kuvaan niin yhteistyokumppanina kuin tydpaikkana.
(Tydsuojelupiiri 2009.)
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Esimiehet muokkaavat omalla toiminnallaan organisaatioissa vallitsevia
asenteita ja vaikuttavat voimakkaasti ilmapiirin seka organisaatiokulttuurin
kehittymiseen. Esimiehena onnistumisen lahtokohta on, ettd johtaja ymmartaa
oman tehtavansa merkityksen ja kayttaa siihen liittyvda valtaa aktiivisesti
tyoyhteison parhaaksi. Esimiehellda tulee olla halua kuunnella ja hy6dyntaa
henkilostonsa osaamista ja mielipiteitd. Vastaavasti tarvittaessa hanen tulee
pystya myos tekemadan selkeita paatoksia ja ratkaisuja. Johtajaksi ei suinkaan
synnyta, vaan kyse on tehtavasta ja taidoista, jotka voi oppia. Esimiehen tulee
tuntea laajempaa kiinnostusta henkilostoonsa ja koko tydyhteison johtamiseen.
Moni esimies ei ole tehtavaa vastaanottaessaan tullut tietoisesti miettineeksi,
mitd kaikkea johtamisty6hon kuuluu. Silla harva esimies on saanut
opiskelujensa yhteydessa koulutusta johtamiseen. Karjistetysti voidaan todeta,
ettei johtamistyén merkitystd ole suomalaisessa tydelamassa ymmarretty.
Johtamisty6ssa tarvitaan seka taustalla olevaa delegoijaa ja valtuuttajaa seké
aktiivista ettd maarétietoista johtajaa. Keskustelujen kautta esimies valittaa
tietoa, antaa palautetta, motivoi, delegoi ja yllapitda avointa ja valitonta ilmapiiria
tyoyhteisossa. Esimiehen tulee liikkkua joukkojensa parissa ja siten osoittaa
kiinnostusta alaistensa tyohon. Keskeinen esimiehen tehtdva on kayttaa
aktiivisesti valtaa eli johtaa tyontekoa. Paatosten ja ratkaisujen teko vaatii
itsendista tyootetta, joskus jopa paatoksenteko tulee tehdd kuuntelematta
laisinkaan henkiléstod. Alaisten silmissa esimies on aina auktoriteetti, kaytti han
asemansa suomaa valtaa tai ei. (Jarvinen, 2001,13 - 23; Keindnen & Hakkinen
2003, 38; Caven-Suominen 2005, 23.)

Esimiehen henkilékohtaisena tehtavana on oppia kayttdméan hanelle annettua
valtaa johtamiensa henkildiden ja koko yrityksen parhaaksi. Lyhyesti voidaan
todeta: pida sydan lampiméana ja paa kylmana. Tyontekijdisséd luottamusta ja
turvallisuutta herattdd esimies, joka kuuntelee maltillisesti ja kiinnostuneesti
tyoyhteison erilaisia mielipiteitéa, toiveita ja huolia seka kritiikinaiheita.
Huomattavasti tehokkaampaa on ehkaisevin toimenpitein varmistaa, ettei
huonoa kohtelua esiinny. Silloin henkildst6 yhdessa tyonantajan kanssa laatii
menettelyohjeet vastaavanlaisia tilanteita varten. (Jarvinen, 2001,13 - 23;
Keinanen & Hakkinen 2003, 38; Caven-Suominen 2005, 23.)
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Puheeksiottaminen vaatii esimieheltd nakemysta, jonka mukaan han on oikealla
asialla ja ainoastaan puuttumalla vaikeisiin tilanteisin h&n voi |oytaa
nykytilannetta parempia ratkaisuja. Puheeksiottaminen ja myonteisen palautteen
antaminen tydyhteistssa sisaltaa seuraavia nakoékohtia. Kannustaminen auttaa
aina ja kaikki vastaanottavat myonteistd palautetta mielelldadn. Osoita
arvostavasi kaikkia ty6tehtavia. Tyopaikalla sovitaan etukateen pelisaannot siita
miten tyohon liittyvien ongelmien ilmetessa toimitaan kaikkien kohdalla.
Valittamisen kulttuurissa ongelmat sekd havaitaan ettd otetaan kasittelyyn
varhaisessa vaiheessa. Ongelmien puheeksiottaminen on normaalia
esimiestydta. Myos asianomainen tai tyGkaverit voivat ottaa asioita puheeksi.
(Caven-Suominen 2005, 25; Kajaste 2009.)

Aktiivinen aikainen tukeminen on osa terveyttd edistavaa tyotapaa. Aktiivisella
tukemisella  siirrytdédn  suojelun  ja  valinpitamattomyyden  kulttuurista
valittamiseen. Aktiivista tukemista tarvitaan tyopaikalla silloin kun, ty6toverit ovat
huolestuneet tyontekijasta tai valittavat hanesta, tyontekijan tuloksellisuus tai
tyon laatu on alkanut heiketa, tyontekijan kayttaytyminen viittaa alkoholin tai
paihteiden kayttoon, huomataan tyOntekijan tyokayttdytymisessd muutos
verrattuna aikaisempaan kayttaytymiseen, tyontekijalla on vaikeuksia sitoutua
tydaikoihin, tyopaikalla joku kokee tulevansa hairityksi tai syrjityksi, tyontekijan
tyokyky ei vastaa tyon vaatimuksia tai huomataan tyokyvyn laskua, esimerkiksi
keskittymis- tai tarkkaavaisuusongelmia. Aktiivinen tukeminen on yksilén
kannalta tarkeisiin ja merkityksellisiin asioihin puuttumista. (Caven — Suominen
2005,16 — 17, 21.)

Aktiivisella  puuttumisella  siirrytddn  valinpitamattomyyden  kulttuurista
valittdmiseen. Aktiivinen aikainen puuttuminen on aitoa kollegasta, tyttoverista
ja alaisesta valittamista. Se ei ole kontrollia. Aktiivinen aikainen tukeminen
sisédltdd myos sopimuksen toimenpiteistd tilanteen muuttumiseksi ja

seurannasta. (Caven-Suominen 2005, 21, 25; Kajaste 2009.)
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Mitd siis kannattaa huomioida kaytdnnoéssad. Sovitaan keskusteluaika
henkilokohtaisesti noin 1% tuntia rauhoitetussa tilassa ja suljetaan puhelimet.
Muistetaan suora, arvostava ja ystavallinen asenne. Toimitaan kiireettdomasti ja
sdilytetddn katsekontakti sekd& puhutaan minda muodossa. Esimies vastaa
keskustelun etenemisesta ja tybn maailmassa pysymisessa. (Caven-Suominen
2005, 21, 25; Kajaste 2009.)

Ratkaisukeskeisen keskustelun eteneminen voidaan kuvata seuraavalla tavalla.
Lahtotilanteen kartoitus eli a) miksi keskustelu on kaynnistetty, esimiehen
konkreettiset havainnot, b) mika on tilanne nyt, miten ty6 sujuu seka
vuorovaikutus tydyhteisdssd, c¢) mitd asianomaisen tyonkuvaan kuuluu eli
perustehtavan hoitaminen. Naiden pohjalta mietitdan ja arvioidaan d) tavoite,
mika olisi riittdvan hyva tilanne, e) mika nyt jo toimii, asianomaisen vahvuudet ja
kyvyt, f) kdytannon teot, joiden avulla paastaan yhteiseen tavoitteeseen. Lopuksi
arvioidaan g) etenemisen seuraamistapa sek& sovitaan tarvittaessa uusi
tapaaminen. Valmiit lomakkeet helpottavat vaikeaa asiaa koskevaa keskustelua
seka varmistavat oikeudenmukaisia kaytant6ja, kun kaikkien kohdalla toimitaan

samalla tavalla. (Caven-Suominen 2005, 25; Kajaste 2009.)

7 VARHAISEN TUKEMISEN MALLIN KEHITTAMINEN

Varhaisen tukemisen mallin luomista on selvitetty seuraavassa. Teoriaosuuden
tyostamisen aloitettiin syksylla 2008 ja rinnalla tutustuttiin eri organisaatioiden
lomakkeisiin, nimilla varhaisen tukemisen malli, puheeksi ottamisen malli ja
varhainen puuttuminen. Naiden lomakkeiden seka kirjallisuuskatsauksen avulla
tehtiin Kaskenlinnan sairaalan varhaisen tukemisen mallin ensimmainen versio.
Maaliskuussa 2009 kokoontuivat opiskelijat seka EHYEKS- hankkeen
ohjausryhman ja valmennusryhm&n j&senet. Tapaamisessa esiteltiin
opiskelijoiden tekemien hankkeiden projektisuunnitelmat. Toisessa
tapaamisessa olivat lasnd EHYEKS - hankkeen projektipaallikon johdolla
valmennusryhman jasenet ja opiskelijat. Tapaamisten yhteydessa mietittiin

organisaation nakoékulmasta esiin tulevia asioita.
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7.1 Teemahaastattelun tulokset

Lokakuussa 2009 toteutettiin tapaaminen, jossa varhaisen tukemisen lomake
malli annettiin osastonhoitajille tutustuttavaksi yhteisen tapaamisen yhteydessa,
samalla toteutettiin osastonhoitajien teemahaastattelu. Kysymykset lahetettiin
etukateen kirjallisen materiaalin mukana Kaskenlinnan osastonhoitajien
tutustuttavaksi (LIITE 1). Haastateltavana oli Kaskenlinnan sairaalan osasto 3 ja
osasto 4 osastonhoitajat. Hankkeen projektipaallikkoé toimi haastattelijana seka
muistion laatijana. Sisallosta ei osastonhoitajien pyynnosta tehty nauhoitusta.
Keskustelu toteutettiin vapaamuotoisena osastonhoitajien toivomuksesta. Tama
salli vapaamuotoisemman keskustelu ilmapiirin luomisen seka ajatustenvaihdon
osastonhoitajien valilla. Haastattelijan tavoitteena oli neutraalina pysyminen eli
haastattelija ei ohjannut missdan vaiheessa osastonhoitajien antamia
kommentteja. Kysymykset toimivat keskustelun runkona ja ohjasivat sen

etenemista.

Teemahaastattelun tuloksia on esitelty seuraavassa. Tybhyvinvointia voidaan
edistdd siten, etta lahiesimiehen ja tyontekijdiden valilla avoimuus lisdantyy,
luottamus kasvaa seka ilmaistaan aitoa valittamista. Tarkoitetaan, etta ns. ME-
henki lisdéantyy ja tuetaan ty6turvallisuutta. Varhaisen tukemisen mallin
kayttoonotolla on positiivinen vaikutus puheeksi otto tilanteiden lapikaymisessa.
Ristiriitojen selvittely prosessin kaynnistaminen koetaan lomakkeen kanssa
helpommaksi. Kirjallinen lomake on hyva, koska sisaltdd valmiita kysymyksia,
joiden avulla voidaan ohjata keskustelun etenemista. Kaytanndssa on helpompi
lahted liikkeelle kyseisella lomakkeella kuin ns. blanko paperin kanssa. Liséksi
tyoterveyshuoltoon on helpompi ottaa yhteytta, kun asiat on kirjattu. Varhaisen
tukemisen mallin kehittamiskohteita pohdittaessa todettiin, ettd kysymyksia ei
ole tarvetta muuttaa tai poistaa. Lisdyksena kohta joka kasittelee siviilielamaa.

Ulkoasu kysymysten kohdalla on hyva, ei muutostarvetta.
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Osastonhoitajan esimiestydn vahvuuksina néhtiin seuraavat asiakokonaisuudet.
Tybvuosien kautta tuleva kokemus helpottaa, silla ongelman ydin |6ytyy
paremmin ja kokemus tuo varmuutta ja malttia erilaisiin tilanteisiin. Esimiehen
tulee osata lahestya erilaisia tilanteita ja kokemuksen kautta asiat tarkentuvat
helpommin. Tulee huomioida, etté tilanteet ovat aina "uusia”. Perusasiat ovat
samoja, mutta tilannekohtainen eteneminen on tarke&&, puhuttiin ns. tilanne
alysta. Nykyisin ihmissuhde ongelmat kuormittavat organisaatioita. Tulee
muistaa rauhallisuus sekd ei tunteilla mukaan. Muutosristirita seka
muutosjohtajan osa-alue ominaisuudet painottuvat nykyisin hyvin paljon. Asiat ja

tunteet tulee muistaa pitdd omina kokonaisuuksina.

Tulevaisuuden osaamisen vahvistamista esimiehenndkdkulmasta puhuttaessa
korostuu ryhmatyén ohjaus. Tyodnohjaus, jossa on paikalla useita ihmisia
samoista toista. Silloin korostuisi tuen ja keskustelun samanhenkisten ihmisten
kanssa samankaltaisista tilanteista. Talla hetkella tukea saa kollegalta.
Organisaation puolelta toivotaan enemman asioista keskustelua ja sitd kautta
tulevaa tukea. Oman tyon haasteita nyt ja lahitulevaisuudessa muokkaavat arjen
hoitoty6td. Yhteiskunta on muuttunut, kaytéstavat unohtuvat seké& alaistaitojen
huomiointi on vahaistd. Puhutaan millainen on hyva esimies ja miten tulee

toimia, mutta alaistaidoista voisi myos puhua samanaikaisesti.

Taman paivdn Suomessa on tapahtunut ns. kulttuuri muutos eli toisesta
kulttuurista tulleet tyontekijat, potilaat ja omaiset. Rinnalla on resurssien vahyys,
sijaishankinnat ja rekrytointi vie suuren osan tybajasta ja sen kautta "sihteerin”
tyot eli onko kaikki tAmé osastonhoitajan tydnkuvaa. Johtamiskulttuuri muutos
vie aikaa. Vastuu oppimisesta tulee antaa tyontekijoille itselleen. Vanhasta pois
oppiminen vie aikaa. Sitoutuminen ja sitouttaminen eivat toteudu hetkessa.
Liséaksi muutosten maailmassa niiden aikataulutus tulisi vaiheistaa, nykyisilla

projekteilla vallitsee ns. "vauhtisokeus”.
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Eettisen johtamisen ja varhaisen tukemisen mallin integroinnissa tulee yllapitaa
avointa  keskustelua tiimijohtajien kanssa. Se toteutuu parhaiten
osastokokouksissa ja kehityskeskusteluissa. Tiimijohtajien tukemista vastuun
ottamisessa tulee vahvistaa. Ne, joilla on aikaisempaa kokemusta, niin heilla on
helpompaa kuin muilla. Vastaavasti ne joilla on kokemusta vdhemman, niin
vastuun siirtoa tapahtuu osastonhoitajille asti vaikka vastuu on tiimijohtajan.
Kokonaisuuksien lapiviemisessd kaivataan organisaation tukea enemman.
Keskustelu oli kaikkien lasnaolijoiden mielesta onnistunut ja tapahtui avointa ja
rakentavaa ajatustenvaihtoa. Uuden toimintatavan luomisessa sairaalaan on
valilla havaittavissa ns. vauhtisokeutta. Talla tarkoitettiin sita, ettd edellinen
hanke ei ehdi kunnolla paattya kuin seuraava jo tuodaan esille ja pyydetaan

sitoutumaan siihen.

7.2 Varhaisen tukemisen mallilomakkeen luominen

Lomakkeeseen on luotu laajasta nakokulmasta katsottuna kysymyksia.
Tarkoituksena on, ettd lomake olisi kaytettdvissa useissa tilanteissa
apuvalineena. Tarkoituksena ei ole joka kerta kayda lapi kaikkia kysymyksia
vaan kayttaa niita, joihin on silla kertaa tarpeen puuttua. Lomakkeen kysymykset

koettiin hyvaksi.

Joulukuussa 2009 tarkistettiin taman hetkinen tilanne. Todettiin, ettd olemme
edenneet suunnitelman mukaisesti aikataulussa arjen haasteet huomioiden.
Tassa vaiheessa jo voimme todeta, ettd kayttokokemuksien saamiselle jaa liian
vahan aikaa, mutta aika nayttaa missa maarin niitd saadaan kasaan. Varhaisen
tukemisen malli koettiin hyvaksi, mutta kayttoonotto tilannekohtaisesti tulee

muistaa esimiehen taholta.

Tammikuussa 2010 todettiin, etta kaytannon kokemuksia on vain toisella
osastonhoitajalla yksi keskustelu. Kokonaisuutena on tullut esille, etta
lomakkeen kayttd helpottaa asioiden selvittelya ja prosessin kaynnistamista.
Osastonhoitajien toivomuksesta lomakkeeseen lisattin  kysymys koskien

epaasiallista kayttaytymista.
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Toinen osastonhoitajista oli kaynyt lomaketta lapi tiimijohtajien kanssa, toisen
osaston kohdalla ei ollut tastd keskustelua. Kayttokokemuksia odotettiin
helmikuun 2010 loppuun. Tiimijohtajien roolia varhaisen tukemisen mallin
kayttoonottotilanteissa ei ole viela selvitetty. Organisaatiossa kaytiin keskustelu
ja pohdintoja tulevaisuuden linjauksista. Paatettiin, etta varhaisen tukemisen
lomake on vain esimiehen kaytdssa. Lopputuloksena oli, ettd lomakkeen kaytto /
l&pikdyminen on esimiehen tehtava tyontekijan kanssa.

Tiimijohtajien tulee tietdd, ettd kyseinen lomake on organisaatiossa kaytossa ja
informoida esimiehid tilanteista joissa sen kayttoa tulisi harkita. Eli timijohtajia ei
haastateltu lomakkeen kayttokokemuksiin liittyen. Joten tastda johtuen otin
yhteyttd osastonhoitajiin maaliskuun alussa. Osastonhoitajille lahetettiin

kysymykset liittyen lomakkeen kayttokokemuksiin. (LITE 2)

Palautteissa osastonhoitajat toivat esille, ettd tiimijohtajat ovat suurena apuna
kartoittamassa tilanteita, jos ilmaantuu aiheitta varhaiseen tukemiseen.
Tiimijohtajat tyoskentelevat paivittain tyontekijoiden kanssa ja tuovat arvokasta
tietoa henkilokunnan voinnista osastonhoitajalle. Yhdessa keskustellen
Ioydetddn mahdollisen tuen tarvitsijat. Tiimijohtajat kokevat, ettd osastonhoitaja
vastaa ja ryhtyy tarvittaviin toimenpiteisiin, jos ilmenee ongelmia tai epailyksia

varhaisen tukemisen tiimoilta. Lomake on siina tilanteessa hyva tydkalu.

Kaytannon tyotd tarkastellessa todettiin, ettd lomake ei osastonhoitajien
mielestéd vastaa sellaiseen ongelmaan kuin epaammatillinen kayttaytyminen.
Siihen on puututtava valittémasti, mikali sitd esiintyy. Toinen osastonhoitajista
on kayttdnyt lomaketta tilanteessa, jossa tyontekija on ollut paljon poissa.
Tyontekija sai lomakkeen taytettavékseen ja keskusteluaika sovittiin, jossa
lomaketta kaytiin lapi. Keskustelu koettiin hyvéksi, toki paljon asioita tuli esille
my6s ohi lomakkeen mutta apuna Kkartoituksessa ihan hyva. Toisen
osastonhoitajan kayttokokemuksia on yhden tydntekijan osalta. Tyontekija
kayttaytyi tylysti toisia kohtaan. Kielenkayttd lahinnd oli loukkaavaa muita
tyontekijoita kohtaan.
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Keskusteluun kaytettava aika on aina yksilollinen ja esimiehen kokemukset
naista tilanteista auttavat. Lomakkeen lapikdymiseen liittyva ajankayttd arvio on
noin 45min - 60 min. Lomakkeen kayttoon liittyvid keskusteluja on kayty
osastonhoitajien ja tiimijohtajien vélilla saaden positiivista palautetta. Molemmat
osapuolet kokivat, ettd on helpompi puuttua asioihin, kun on tydstetty lomake
valmiina, jota voidaan sitten tarvittavilta osin kayttdd monasti hankalissakin

tilanteissa. Ts. on helpompi ottaa asiat puheeksi, kun on lomake kadessa.

Maaliskuussa 2010 projektipaallikkd keskusteli Kaskenlinnan sairaalan
ylihoitajan kanssa hankkeen etenemisestd. Varhaisen tukemisen lomakkeelle
paatettiin otsikko, varhainen tukeminen on valittamista. Osastojen 3 ja 4
osastotunti oli huhtikuussa 2010 ja tuolloin oli sovitusti hankkeen ja varhaisen

tukemisen lomakkeen esittely henkilékunnalle.

8 POHDINTA

Kehittdmishankkeen riskit voidaan kuvata seuraavasti. 1. Kehittamishankkeen
riskit ovat a) aikataulun venyminen seka hankkeen etenemisen hidastuminen /
pysahtyminen, b) varhaisen tukemisen mallin testaus aikana ei esiinny tarvetta
kayttoonotolle tai sita ei osata kayttdd, c) malli koetaan vieraaksi kun se
tuotetaan organisaation ulkopuolelta. 2. Kehittamishankkeen riskienhallinnan
keinoja ovat a) sadanndlliset ja ennalta sovitut (sisdllét) mentor tapaamiset, b)
mallin kayttéonotto ohjaus koulutus ennen kaytant6d, jos jakson aikana ei
esiinny tarvetta kaytolle tulee tilannetta tarkastella uudesta nakokulmasta teorian
kautta, c) ohjaus / koulutus tilanteissa korostetaan avoimuutta ja esimiesten
tarpeita mallin siséllon muokkaamisessa. 3. Kehittdmishankkeen vahinkoihin
varautuminen ennakoiden ja positiivinen nakékulma huomioiden tarkoittaa, etta

aika asettaa tilanteessa omat rajoituksensa ja se taytyy hyvaksya.
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Aikataulu tuo mukanaan haasteen, etta varhaisen tukemisen mallin
kayttoonotolle ei jaa riittavasti aikaa ja nain kayttokokemukset ennen
loppuraporttia ovat hyvin suppeat. 4) Kehittamishankkeen seuranta ajantasaista
ja voidaan jalkikateen arvioida tarkemmin mahdolliset muutokset tarpeet ja

hyodyntaa niité tulevaisuudessa. (mukaillen Nenonen & Nousiainen 2004.)

Hankkeen loppuvaiheessa huhtikuussa 2010 voidaan todeta, etta
riskienhallinnan osalta on onnistuttu kohtuullisesti. Ajankaytté suunnitelma
lomakkeen kayttokokemusten saamiseksi oli tehty lilan haasteelliseksi. Malli
koetaan tarpeelliseksi, vaikka maarallisesti kayttokokemuksia on vahan. Mentor
tapaamisten toteutuminen oli suunnitelmallista ja hankkeen etenemista tukevaa.
Hankkeessa mukana oleminen oli erittain antoisa ja haasteellinen tehtava.
Hankkeen osatavoite oli kirjallisuuskatsauksen kautta selvittaa kasite eettinen
johtaminen avaaminen, se onnistui suunnitelmien mukaisesti. Lisaksi talta
pohjalta tydstetty varhaisen tukemisen malli joka asetettin hankkeen
paatavoitteeksi, saavutettiin. Vastaavanlaisen hankkeen aikataulu
tulevaisuudessa kannattaa rakentaa valjemmin, jotta saataisiin riittdva maara
kayttokokemuksia niin esimiehilta kuin tyontekijoiltéakin. Lisaksi, jos halutaan
seurata lomakkeen kautta tehtyjd seuranta tapaamisia ja niiden vaikuttavuutta
puhutaan vuosien seurannasta ja vaikutusten kirjaamisesta.
Terveydenhuollossa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja sitd kautta henkilokunnalta
vaaditaan pitkdjanteista osaamisen yllapitamista ja kehittamista my0s
tulevaisuudessa. Organisaatioiden esimiehilla ja yksikdiden esimiehilla on suuri
vastuu tyohyvinvoinnin yllapitamisesta ja kehittdmisesta jotta tulevaisuuden
haasteisiin  pystytddn vastaamaan. Hankkeessa toteutetulla varhaisen
tukemisen mallilla voidaan osaltaan vastata tdh&n haasteeseen ja tukea
tyontekijoiden tydhyvinvointia. Mitd varhaisemmassa vaiheessa henkilokunta
otetaan mukaan kehittamiseen, sita sitoutuneempia he ovat. Organisaation
haasteeksi tulevaisuudessa muodostuu varhaisen tukemisen mallin
kayttdasteenseuranta seka tilanteiden Kkartoitus eli millaisissa tilanteissa

varhaisen tukemisen mallia suunnitelmallisesti kaytetaan.
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Hankkeessa tyostetty varhaisen tukemisen malli esiteltin osastonhoitajille
21.4.2010. Varhaisen tukemisen malli todettiin hyvaksi ja tarpeelliseksi. Eettinen
johtaminen ndhd&an hyvana kokonaisuutena tdmén paivan terveydenhuollon
arjessa. Esimiestytn arjen tilanteet nahdaan kauaskantoisina ja haasteellisina.
Johtaminen puhuttaa paljon taman paivan esimiesty6ta tekevia ihmisia.
Johtaminen tulee pystya ottamaan haltuun, jos siihen ei pysty se viedaan pois ja

sen jalkeen esimiehen on vaikea tyoskennella sovittujen ohjeiden mukaisesti.

Tulevaisuuden kehittdmisehdotus organisaatiolle on aktiivinen mallin
kayttoonotto. Varhaisen tukemisen mallilomakkeen kayttokokemuksia tulee
seurata vuoden verran ja kirjata kokemukset saannoéllisesti muistiin. Naiden
tulosten pohjalta voidaan arvioida varhaisen tukemisen mallilomakkeen kaytt6a
varmemmalta pohjalta. Taméan hankkeen aikana varhaisen tukemisen
mallilomakkeen kayttd oli vahaista aikataulun tiukkuuden vuoksi ja talta pohjalta
ei nain niukoilla tiedoilla voida tehd& johtop&atoksia mallilomakkeen

toimivuudesta.
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LIITE 1 Teemahaastattelun kysymykset

HEI!
Ohessa kysymyksia Kaskenlinnan osastonhoitajille liittyen varhaisen

tukemisen mallin kaavakkeen luomiseen.

Toivon Teidan kannanottoa seuraaviin kysymyksiin. Alustavasti voitte
pohtia palautetta aiheisiin itsendisesti. Ehdotan yhteista tapaamista
5.10.09 klo. 10.00 — 14.00 valisend aikana, miten Teille parhaiten
sopii. Tarvittaessa sopii joku iltapaiva tatd ennen. Aikataulu on tiukka,
mutta ohjautuu koulun puolelta jotta tyd saadaan valmiiksi asetettujen
tavoitteiden mukaisesti. Pyydan aikataulu vahvistusta tai uuden ajan

sopimista 1.0.09 mennessa.

1. Miten tyohyvinvointia voidaan edesauttaa varhaisen tukemisen

mallin avulla?

2. Miten arvioit varhaisen tukemisen mallin vaikuttavan puheeksi otto

tilanteisiin seka vaikeiden asioiden esille nostamiseen?

3. Mita kehittamiskohteita haluat tuoda esille varhaisen tukemisen

mallin lomakkeessa?

4. Mitk& ovat sinun esimiestyon vahvuutesi?

5. Millaisia johtamisvalmiuksia haluaisit itsessasi vahvistaa?

6. Mita haasteita tunnistat tydssasi nyt ja lahitulevaisuudessa?

7. Miten integroit eettisen johtamisen ja varhaisen tukemisen mallin

kayttbonoton nykyisessa tydyhteisossa?

Kiitos!

Tarja Kansanen
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LIITE 2 Kysymykset

Millaisia ajatuksia lomakkeen kayttd on tuonut esille?

Onko kayttokokemuksia?

Jos on, voiko kertoa millaisissa tilanteissa sita on kaytetty?

Millaisia ajatuksia sen kayttaminen on herattanyt niin esimiehessa
kuin tyontekijassa?

Millainen aika kannattaa varata tilanteeseen?

Onko tarvetta muuttaa / korjata / lisata joitain kohtia lomakkeessa?

Muuta palautetta projektipaallikolle?

Kiitos!

Tarja Kansanen
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LIITE 3 VARHAISEN TUKEMISEN MALLI

TURUN KAUPUNKI, SOSIAALI- JA TERVEYSTOIMI
KASKENLINNAN SAIRAALA

VARHAINEN TUKEMINEN ON VALITTAMISTA

Tyopaikan koko henkilokunnalle tiedotetaan varhaisen tukemisen
mallista sek&d tyopaikka kohtaisista toimintaperiaatteista. Esimiesten
tekemassa tyodolojen jatkuvassa tarkkailussa kiinnitetddn huomiota
taman  toimintamallin  mukaisen  toiminnan  toteutumiseen.
Toimintamallin kautta tuetaan tyotyytyvaisyytta, henkista jaksamista
sekéa yhdenvertaisuutta tyoyhteiséssa.

Mallin pdéavaiheet;

1. TUNNISTETAAN merkkeja tyokyvyn mahdollisesta
heikkenemisesta.

2. Tyontekijd ja hanen esimiehensa OTTAVAT PUHEEKSI ja
neuvottelevat tilanteesta ja tyokykyyn vaikuttavista asioista
seka miettivat ratkaisuvaihtoehtoja.

3. Tulevaisuuden YHTEINEN  SUUNNITTELU toteutetaan
tarvittaessa tyoterveyshuollon ja henkiléstéhallinnon edustajien
kanssa.

4. SEURANTAPALAVEREISSA arvioidaan tehtyja toimenpiteita ja
niiden vaikutuksia.

5. Prosessi voi olla pitka, siksi sen eri vaiheissa on tarkeaa sopia
aikatauluista selkedsti ja jakaa vastuu toimenpiteista ennen
PROSESSIN PAATOSTA.

Varhaisen tukemisen hallinta edellyttdd, etta asia tuodaan tai tulee
jollakin tavalla esimiehen tietoon. Esimiehelld tulee olla valmiudet,
valtuudet ja tuki tilanteen selvittelyyn ja ratkaisemiseen. Varhaisen
tukemisen tarpeen tunnistaminen ja toimenpiteet sen hallitsemiseksi
ovat ensiapuosaamisen Kkaltaista varautumista ihmissuhteiden

hairiodtilanteisiin.
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Asioihin  puuttuminen varhaisessa vaiheessa on eduksi niin
asianosaiselle kuin tybnantajalle. Aloitteen tekee esimies tai
tyontekija. Aluksi esimies ja tyontekija keskustelevat tilanteesta
keskendan. Tarvittaessa tilanteen Il&pikdymiseen osallistuvat
tyoterveyshuolto tai tydsuojeluviranomaiset. Muulle tydyhteisdlle
kerrotaan asian ratkaisusta, jos ratkaisulla on merkitysta tydyhteison
toimivuuteen. Mallin tavoitteena on auttaa tydyhteis6éa tunnistamaan
tyohyvinvointia heikentavét tekijat ja ottamaan asia puheeksi seka
kaynnistad korjaavat toimenpiteet. TyoOhyvinvointia heikentévia
tekijoita ovat;
» tyontekijalla on vaikeuksia sitoutua tyoaikoihin
» tyodntekijalla on vaikeuksia sitoutua tyoyhteison saantoihin
e sairauspoissaoloja on kolme kertaa kolmen kuukauden aikana
» tyontekijan kayttdytyminen viittaa pdaihteiden tai ladkkeiden
ongelmakayttoon
» tyontekijan kayttaytymiseen (sanallinen / sanaton viestinta)
liittyy hairintaa tai epaasiallista kayttaytymista tyotovereita tai
potilaita / asiakkaita tai omaisia kohtaan
» tyontekija kokee joutuvansa hairinndn tai epdaasiallisen
kayttaytymisen  kohteeksi  tydtovereiden,  potilaiden /
asiakkaiden tai heidan omaisten taholta
» tyodntekija kokee joutuvansa tydyhteistssa syrjinnan kohteeksi
* tyontekijalla on konflikti yhden tai useamman ty6toverinsa
kanssa
» tyotoverit ovat huolestuneet tyontekijasta tai valittavat h&nesta
* tyontekijan tyokayttaytymisessa huomataan muutos
aikaisempaan tyokayttaytymiseen
» tyontekija kokee tydénkuormittavuuden kasvaneen liian suureksi
* tyontekijan tyokyky ei vastaa tyon vaatimuksia tai huomataan
keskittymis- tai tarkkaavaisuusongelmia
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TYOSSA JAKSAMINEN
Onko tyémaarasi kohtuullinen?
_ KYLLA

El

Millaisia kehittamisehdotuksia?

Arvostetaanko tyotasi?
KYLLA
El

Miten asiaa voisi

parantaa?

Voitko vaikuttaa tyohdsi riittavasti?
KYLLA
El

Mihin haluaisit vaikuttaa

enemman?

Oletko kokenut ongelmia tydssa jaksamisessa?
KYLLA,
Millaisia

El

Onko tydyhteison tydilmapiirissa ongelmia?
El
KYLLA,

Millaisia

Miten niita voitaisiin

kehittaa?




Saatko esimieheltdsi riittdvasti tukea?
KYLLA

El, Millaista tukea toivoisit

Onko perustehtava tuttu?
__ KYLLA
____El, Mita

tarkennettavaa

Onko sinulla joku osaamisen alue, jota haluaisit hyddyntaa ty6ssasi?

____KYLLA, millainen taito

El

Oletko kohdannut tybaikana epaasiallista kayttaytymista
El tyGtoverin taholta KYLLA,

Millaista

_____Elomaisentaholta  KYLLA,

Millaista

_____Elesimiehentaholta __ KYLLA, Millaista

TYOVALINEET, TYOERGONOMIA

Ovatko kayttamasi tyovalineet / apuvalineet /suojavalineet

ajanmukaisia
KYLLA
El

Mitd puutteita olet

todennut
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Onko tydergonomiaa huomioitu riittavasti (mm. tydasennot, valaistus)
Kylla
Ei

Korjausehdotuksia

Tarvitaanko asiantuntija apua
Kylla,

Millaista
Ei

SAIRAUDET, VAJAAKUNTOISUUS
Onko sinulla sairauksia, jotka vaikuttavat heikentavasti tyokykyysi?
KYLLA, miten ne tulisi

huomioida
El

Onko sinulla ongelmia alkoholin / ladkkeiden / paihteiden liikakayton

kanssa?
KYLLA
El

Tarvitsetko asiantuntijan apua?
KYLLA, Millaista

El

Onko levon ja tyon suhde kohdallasi tasapainossa?
_ KYLLA

El, mitd parannettavaa
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SAIRAUSLOMAT

Oletko viimeisen vuoden aikana joutunut olemaan useasti
sairauslomalla?

_ KYLLA

I =

Jos olet ollut usein sairauslomalla, onko syy ollut
____tuki- ja liikuntaelinsairaudet

____tyossa jaksaminen

_____muu syy,

mika

Voiko sairauslomia vahentaa tyojarjestelyilla?
KYLLA, Miten

El

AMMATTITAITO, KOULUTUS

Onko ammattitaitosi riittdva tyon suorittamiseen
KYLLA
El

Mita liséd/taydennyskoulutusta

toivoisit

Onko perehdytys / ohjaus / opastus ollut riittavaa
KYLLA
El

Millaista perehdytysté / ohjausta tarvitset




Onko mentor toiminnasta apua / tukea
KYLLA
El

Antaako tydsi tarpeeksi haasteita
KYLLA
El

Miten tyd saataisiin

haastavammaksi

Onko haasteita liikaa voimavaroihin nahden
KYLLA
El

Miten voimavaroja voidaan

tukea

Miten voisit itse vaikuttaa tyGhyvinvointiisi?
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Muut mahdolliset esille tulleet asiat jotka on syyta kirjata

(niin ty6hon kuin yksityiseen elaméntilanteeseen liittyvat asiat)

Sovittiin seuraavista toimenpiteista / kehittamiskohteista

Seurantapalaverin ajankohta / 20
Paikka

Aika

Turku / 20

Allekirjoitukset

Esimies Tyontekija



