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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli kuvata hoitotyontekijoiden kokemuksia tyon
imusta, esimiesten kokemuksia tyon imun tukemisesta ja johtajien kokemuksia tyon imua
mahdollistavista johtamisrakenteista. OpinnédytetyOn tavoitteena oli nostaa tyon imua tu-
kevat tekijat esiin ja lisata tietoa, millaisella johtamisella tyéntekijoiden tydon imua voi-
daan tukea ja vahvistaa. Tdman opinndytetyon tulosten avulla voidaan kehittdd tyon imua
tukevaa johtamista seké yksikko- ettd toimialuetasolla.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella ja menetelména kaytettiin soveltaen
bikva-asiakaslahtoistd arviointimallia. Tutkimusaineisto keréttiin kolmivaiheisella ryh-
mateemahaastattelulla. Ensin haastateltiin tyontekijat (n=8), sitten esimiehet (=3) ja vii-
meisend toimialueen johto (n=3). Aineisto analysoitiin siséllonanalyysilla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tasapuolisuus, avoimuus ja vuorovaikutuksellisuus
koettiin tydn imua lisdavina tekijoina. Luottamuksellisuus mahdollisti vaikeiden asioiden
kasittelya ja niistd oppimista. Lisaksi luottamuksellisuudella oli vaikutusta ty6yhteisoissa
olevaan keskustelukulttuuriin ja tyéilmapiiriin. Tulosten mukaan osallisuus paatoksente-
koon ja tyon suunnitteluun koettiin tarkeéna tekijané kaikilla tasoilla ty6hyvinvoinnin
vahvistamisessa. Tyontekijat toivoivat esimiesten priorisoivan omaa ajankayttéaan omiin
yksikkdihinsd, ja esimiehen kiinnostusta heidén tyonsa siséltoja kohtaan. Tyontekijat ja
esimiehet toivoivat jamakkyytta paatoksentekoon ja prosesseihin, ja esimiesten tehtévén-
kuviin toivottiin selkeyttd. Johdon mukaan esimiehen tehtdvankuva ja puuttumisen pro-
sessi olivat selkeét. Johdossa ajateltiin esimiesten ennakoivan tulevia asiakasvirtoja, vi-
sioivan osaamistarpeiden muutoksia ja viestivan naisté asioista eteenpain.

Tutkimuksen perusteella toimialueella tulisi mahdollistaa tydaika-autonomia kaikissa yk-
sikdissa, jatkaa tyontekijoiden osallistamista tyon suunnittelussa ja paatoksenteossa seka
kehittada tyoryhmétyoskentelyd. Osaamisen arviointia ja kehityskeskustelujen hyédynta-
mista tulisi aikatauluttaa osaamisen kehittamista paremmin hyddyntavaksi. Keskustelua
tukevia rakenteita tulisi tarkentaa esimiesten ja johdon vélilla.
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The purpose was to examine and describe nurses”, ward managers” and department man-
agers” experiences of work flow factors and managing those work flow factors. The aim
was to increase awareness of factors affecting en personnel’s work flow and how to im-
prove management in this area.

The qualitative study was conducted by applying client-oriented BIKVA assessment
model. The data were collected through thematic group interviews and analysed using
qualitative content analysis.

The results indicated that equality, openness and confidentiality were benefiting work
flow factors. Involvement in decision making and planning of work were considered im-
portant at all levels to strengthen well-being at work. Decision-making was hoped for
assertiveness as well as processes and ward managers' tasks. Department managers stated
that the task of the ward manager and the process of interference were clear.

In the future, it would beneficial to enable shift planning autonomy, continue employee
involvement and develop work group working. Competence assessment and utilization
of development discussions should be scheduled for better utilization of knowledge.
Structures to support discussion between managers in all levels should be fine-tuned.

Key words: work flow, work motivation, work satisfaction, work commitment, mana-
gement
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1 JOHDANTO

Kunta-alalla on paljon epdvarmuustekijoitd maakunta- ja sote-uudistuksen my6ta. Uudis-
tukset vaikuttavat henkilostoon siirtoina kunnista ja kuntayhtymista yrityksiin, liikelai-
toksiin ja maakuntien palvelukseen. Kunnat yhdistyvat uusilla tavoilla ja palveluita ul-
koistetaan ja yksityistetddn, sekd palveluprosesseja jarjestetddn uudelleen. Uudistukset
heijastuvat organisaatioihin ja niiden henkildstorakenteisiin, osaamistarpeiden muuttumi-
seen seka jokapdivaiseen toimintaan. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2017, 1-3.) Digita-
lisaation kautta pyritadn 10ytaméén uusia palvelumahdollisuuksia talouden tasapainotta-
miseen sekd kuntien palveluiden laadun parantamiseksi (Forma, Pekka, & Saari 2014,
227-239). Suurten ikéluokkien elékoityessa tyoyhteisdsta poistuu osaamista, mika saattaa
osaltaan aiheuttaa tydyhteisodihin kuormittumista. Suomalaisten kuntien henkiléstojohta-
misessa on tunnistettu strategisuuden puute. Henkildstojohtamisessa korostuu kustannus-

keskeinen, reagoiva ja hallinnollinen henkilostoajattelu. (Viitala ym. 2017, 1-3.)

Muuttuva sosiaali- ja terveydenhuollon ala haastaa esimiehia sopeutumaan muutoksiin.
Esimiehen myonteisell& suhtautumisella on iso merkitys tyontekijoiden asenteisiin muu-
tosta kohtaan. Jatkuvaan muutokseen pyritddn sopeutumaan tyontekijéiden osaamisen ja
taitojen lisadmisen kautta. Vaihtelu tydssa lisaa tyotyytyvéaisyytté ja hoitajien hyvinvointi
lisad asiakkaiden hoidon ja hoitokokemuksen laatua. Olennaista on 16ytaa sellaisia paa-
maarid, joiden saavuttamiseen tydyhteison on mahdollista sitoutua. Tydyhteison tulisi
olla paikka, jossa innostutaan ja motivoidutaan. (Wellford 2002, 7—11.) Vetovoimaisen
ja hyvinvoivan tydympariston tunnuspiirteitd ovat tehokas vuorovaikutus, yhteistydsuh-
teet ja paatoksentekomahdollisuudet. Tydyhteison me-henki, esimieheltd saatu tuki
tyossa ja hyvéksi koettu johtaminen vahentavat tyon kuormittavuutta. Vetovoimaisissa
organisaatioissa tyohon sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys ovat suurempia ja halu ldhtea

pois seka tyduupumus vahaisempaa. (Koponen & Meretoja 2008, 10-12.)



2 TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kuvata hoitotydntekijoiden kokemuksia tyén
imusta, esimiesten kokemuksia tyon imun tukemisesta ja johtajien kokemuksia tyon imua

mahdollistavista johtamisrakenteista.

1. Millaisia kokemuksia hoitotydntekijoilla on tyon imusta?
2. Miten esimiehet voivat kehittdd tyon imua edistédvaa johtamista hoitotyontekijoi-
den palautteiden perusteella?

3. Millaiset johtamisen rakenteet tukevat tyon imua toimialueella?

Opinnaytetyon tavoitteena on nostaa tyon imua tukevat tekijat esiin ja lisata tietoa, mil-
laisella johtamisella tyontekijoiden tydon imua voidaan tukea ja vahvistaa. Tamén opin-
naytetyon tulosten avulla voidaan kehittdd tyon imua tukevaa johtamista sek& yksikko-

ettd toimialuetasolla.



3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tdssa opinnaytetydssa tyon imua kuvataan motivaation, tyéhon sitoutumisen ja tyotyyty-
vaisyyden kasitteiden kautta. Johtamista tarkastellaan tyén imua tukevien johtamistyylien

kautta.

3.1 Motivaation eri ulottuvuudet ja motivaation johtaminen

Motivaatio on kykyé ja kiinnostusta saattaa asioita tehdyksi. Motivaatio pitad sisallaan
yrityksen saavuttaa paaméara ja tavoite, sekd sinnikkyyden niiden eteen tyoskentele-
miseksi. Motiivit suuntaavat yksilon kdyttaytymissuuntaa, ja ne voivat olla joko tiedoste-
tusti tai tiedostamattomasti padmaarasuuntautuneita ja liittya joko henkilékohtaisiin ke-
hittymisen tavoitteisiin tai organisaation tavoitteisiin. (Ruohotie & Honka 1999, 13.)
Henkil6illa on kaksi erilaista tapaa motivoitua, ulkoinen ja sisdinen motivaatio. Ulkoinen
motivaatio on reaktiivista, ja tekemisen syy saattaa olla irrallista toimintaan nahden. Toi-
mintaa suoritetaan seuraamuksen tai palkkion takia ulkoisen padmaaran saavuttamiseksi.
Ulkoisesta motivaatiosta l&hteva toiminta kuluttaa henkisia resursseja enemman, jos hen-
kiloll& ei ole omaa kiinnostusta toiminnan suorittamiseen. Siséisesti motivoitunut henkilo
hakeutuu proaktiivisesti tekeméan sellaisia tehtavid, jotka innostavat ja kiinnostavat hanté
jatuntuvat henkiltstéa arvokkailta. (Martela & Jarenko 2016, 25-26.) Sisdisen motivaation
johtamisessa on térkedd, ettd esimies uskoo ja luottaa tyontekijan haluavan tehda par-
haansa. Tyontekija itse kokee tyon pdaméaérat tavoittelemisen arvoiseksi ja hén paésee
valitsemaan, milla keinoin pyrkii tavoitteeseen. Tydn tekeminen on innostavaa. Tydnte-
kija padsee nain kdyttdmaan omaa osaamistaan ja kokee oman kyvykkyytensd tydssaan
kasvavan. (Martela & Jarenko 2016, 202—208.)

Tyontekijat kokevat motivaatiota tukeviksi tekijoiksi mahdollisuudet vaikuttaa omaan
ty6hon, tyon siséltoihin ja paatoksentekoon. Tyon hallinnan kokemuksella on merkitysta
tyontekijoille, ja itsensa motivoituneiksi kokevat tyontekijat kokevat muita suurempaa
tyon hallintaa. (Henderson, Schoonbek &Auditore 2013; Koivu 2013; Romppanen ym.
2013; Mache ym. 2014; Seitovirta, Partanen & Kvist 2013.) Henkiloston kouluttamisella
ja osaamisen kehittamisella lisataan tyomotivaatiota. Liséksi tyoyhteison ilmapiirilla ja
henkiloston keskindisilla vuorovaikutussuhteilla on merkitystd tyéntekijan kokemaan

motivaatioon. (Henderson ym. 2013; Romppanen ym. 2013; Seitovirta ym. 2013; Mache
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ym. 2014.) Tyoénohjauksella voidaan vaikuttaa tyontekijan kokemaan tyéhyvinvointiin,
mutta tyontekijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on yhteys siihen, kuinka paljon
tyontekija kykenee itse reflektoimaan omaa toimintaansa ja osaamistaan ja hyddynta-
maan tyénohjauksen tuomia mahdollisuuksia omassa kehittymisessaan. (Koivu 2013.)
Henkildston motivaatioon tydyhteisdssa voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin vaikutta-
malla aikuismaiseen vuorovaikutukseen, ottamalla henkilokuntaa mukaan péa&toksente-
koon ja tyon kehittdmiseen. Lisaksi tyontekijoille on tarkedd nahda, ettd johtaja on kiin-
nostunut tyontekijoista ja heidan asioistaan (Ruohotie & Honka 1999, 13; Curtis &
O Connell 2011, 363-385.)

Motivaation tukemisessa on kuvattu seka aineellisia ettd aineettomia palkkioita. Aineel-
lisia palkkiota ovat muun muassa rahapalkkiot tai muut rahallista arvoa omaavat edut.
Aineettomina palkkioina koetaan tyon ja vapaa-ajan huomioinen seka koulutuksen ja am-
matillisen kehittymisen tukeminen. (Koivu 2013; Romppanen ym. 2013; Toode, Routa-
salo, Helminen & Suominen 2015.) Palkitsemisessa tyontekijat kokevat tarkeaksi palkit-
semisen kriteerien lapindkyvyyden: palkitsemisen perustelujen, arvioinnin ja kriteerien
on oltava maaritelty. Liséksi henkiloston kokemukset omasta mahdollisuudestaan vaikut-
taa, oikeudenmukaisuudesta sek& arvostuksen tunteesta on huomioitava palkitsemista-
poja suunniteltaessa. Palkitseminen koettiin sek& negatiivisena ettd positiivisena asiana
riippuen siitd, kuinka osuvaa palkitseminen ja palkitsemisen perusteet olivat tyontekijoi-
den mielesta. Palkitsemisessa esimiestydn merkitys nahtiin henkildkunnan onnistumisen
huomioimisessa. Palkitsevana arvostuksen antamisena koettiin johdon nakyminen kent-
tatyossa. (Seitovirta ym. 2013, 279-290.)

3.2 Ty6hon sitoutuminen

Ty6hon sitoutuminen on tunne tai mielentila, jossa tyontekijad kokee positiivisuutta ja
tayttymyksen tunnetta suhteessa tyéhonsa. Tahan liittyy tunne energisyydesta ja henki-
sestd sinnikkyydestd, myos vaikeuksia kohdattaessa, omistautumisesta seka tyohon up-
poutumisesta. (Shaufeli, Taris & Van Rhenen 2008, 173.) Ty6hon sitoutumisella tarkoi-
tetaan myos tyontekijan positiivista asennoitumista omaan organisaatioonsa. Tyontekijén
sitoutuminen voi kohdistua organisaation arvoihin, toimintaan tai johonkuhun organisaa-
tiossa, prosessin kehittdmiseen tai pddmaaran saavuttamiseen. Tyontekija on halukas koh-
distamaan omaa ty0panostaan kuuluakseen organisaatioon. Sitoutuminen vahentéa to-

denndkoisyytta, ettd tyontekija lahtee organisaatiosta. Lisaksi sitoutunut tyontekija pyrkii
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tekemdan parhaansa organisaation hyvéksi. Mahdollisuudet edetd tydssa ja kouluttaa it-
sedan sekd mahdollisuus osallistua tyon suunnitteluun lisdavéat tyontekijoiden motivaa-
tiota ja tydhon sitoutumista. Optimismi, resilienssi seké itseohjautuvuus ovat tyontekijan
henkilokohtaisia ominaisuuksia, joilla on positiivista yhteyttd tyohon sitoutumiseen.
(Kanste 2011; Mache ym. 2014, 491-497.) Organisaatiositoutuminen voidaan jakaa kol-
meen osaan: tunneperdiseen sitoutumiseen, jatkuvuussitoutumiseen sek& normatiiviseen
sitoutumiseen. Kaikki sitoutumisen tyypit edustavat saman ilmion eri puolia. Tunnesitou-
tunut haluaa kuulua organisaatioon, jatkuvuussitoutunut nakee tyOpaikassa pysymisen
edut lahtemista suurempina ja normatiivisesti sitoutunut kokee velvollisuutta ty6paik-
kaansa kohtaan. Organisaation parempia suorituksia tavoiteltaessa olisi hyva vahvistaa
tunneperéistd ja normatiivista sitoutumista, koska néill4 tavoin sitoutuneet henkilot pyr-

kivat antamaan enemman organisaatiolleen. (Leiviska 2011, 115-125.)

Johtamistavalla ja hoitajien kokemuksella omasta voimaantumisestaan on merkitysta,
kun luodaan tydymparist0j4, jotka rohkaisevat hoitajia kehittdman toimintaansa ja ylla-
pitavét hoitajien sitoutumista tydpaikkaansa. Johtajan ja tyoyhteison vélisilla suhteilla ja
resursseilla, kuten esimerkiksi palkitsevalla tydyhteisolld, on tyontekijan sitoutumiseen
positiivista yhteytta. Positiivisesti tydhon sitoutuneet tyontekijat pitavat huolta myds tyon
ulkopuolisesta elamastaan, harrastavat ja yllapitavét sosiaalisia suhteita. Kun ty0dssé koe-
taan tayttymyksen ja tarpeellisuuden tunteita, samat tunteet siirtyvat toista kotiin ja péin-
vastoin. Positiivisesti sitoutuneet tyontekijat kokevat enemman tyohon sitoutumisen tun-
netta kuin ne tyontekijét, joilla ei samanlaista tunteiden siirtymista tapahdu. (Asiri, Roh-
rer, Al-Surimi, Da’ar & Ahmed 2016.)

3.3 Tyotyytyvaisyyteen yhteydessa olevat tekijat

Tyotyytyvaisyys liittyy asenteisiin, ja silla tarkoitetaan henkilon tyéhon liittyvien tekijoi-
den ja omien asenteiden yhteensopivuutta. Tyotyytyvaisyys voi myos tarkoittaa tunnepe-
raisen reaktion herattamista henkildssa. Asenteiden kehittyminen myonteiseksi edellyttéda
henkilon osallistumista omien tdidensa suunnitteluun ja paatoksentekoon, kun taas tyo-
tyytyvaisyyteen vaikuttavat monet eri tyohon liittyvat tekijat, kuten tyémaarg, tyon si-
séltd, muiden tyontekijoiden suhtautuminen, esimiehen johtamistapa ja koko organisaa-
tion ilmapiiri ja toimintatavat. (Juuti 2006, 26—28.) TyoOntekijoiden kokemukset omista

mahdollisuuksistaan kouluttautua ja osaamisensa kehittdmisestd vaikuttavat koettuun
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tyotyytyvaisyyteen. Tehtadvankuvien ja velvollisuuksien selkeys vahvistavat osaltaan tyo-
tyytyvaisyyden kokemuksia. (Kaunonen, Salin & Aalto 2013.) Hoitohenkilokunnan tyo-
tyytyvaisyyttd on tutkittu paljon ympari maailmaa erilaisissa toimintaympérist0issé.
Mantynen, Vehvildinen-Julkunen, Miettinen ja Kvist (2015) tutkimukseen osallistunei-
den mukaan ty6tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa organisaatio, toi-
minnan laatu, tyokokemus ja ikd. Hoitotyon johtamisella katsottiin olevan yhteys toimin-
nan laadukkuuteen, joka sitd kautta vaikuttaa hoitohenkilokunnan ty6tyytyvaisyyteen.
(Mantynen ym. 2015, 18-30.)

3.3.1 Frederick Herzberg kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoria on yksi tunnetuimmista tyotyytyvéisyysteorioista, joka ja-
kautuu kahteen osaan; tyotyytyvéisyytta lisadviin tekijoihin ja tyotyytyvaisyytta laskeviin
tekijoihin. (Kuvio 1.) Tama kahden faktorin teoria syntyi siitd, kun Herzberg kysyi haas-
tateltaviltaan heidan miellyttaving ja epamiellyttavina pitdmidén kokemuksiaan tyoela-
massd. Herzbergin teorian mukaan toimeentuloa parantavat tekijét eivat sindnsa nosta
tyotyytyvaisyyttd, mutta ne voivat nostaa tyotyytyméattomyyttd. Tyotyytymattdmyyden
ehkaisy liittyy oikeudenmukaiseen korvaukseen tyosta, valvontaan, tydoloihin ja hallin-
nollisiin kaytantoihin. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959, 114-115.) Tyotyytyvéi-
syyttd parantavat tekijat liittyvat paasaantoisesti tyotehtaviin ja niiden kautta saataviin
onnistumisen kokemuksiin ja ammatilliseen kasvuun. (Herzberg ym. 1959, 113-114).
Kannustetekijoilla on positiivista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, kun taas tyotyytymatto-
myyteen niilla ei ole todettu olevan juurikaan vaikutusta. Useissa tutkimuksissa onkin
noussut esiin, miten samat tekijat vaikuttavat seké tyotyytyvaisyyteen ettd tyotyytymat-
tomyyteen. (Herzberg ym. 1959, 107,111; Juuti 2006, 28-29.)
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KUVIO 1. Mukailtu Herzbergin ty6tyytyvaisyysmalli (Herzberg ym. 1959; Juuti 2006,
28)
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3.3.2 Lawlerin tyotyytyvaisyysmalli

Lawlerin odotusarvoteoreettisessa tyotyytyvaisyysmallissa otetaan huomioon se, mil-
laista positiivista tyydytysta tyontekija saa omasta tyostdén ja mitd han odottaa saavansa
jamité hanen omasta mielestaan tulisi saada. Tassa mallissa (Kuvio 2) tyontekija vertailee
sitd4, mit4 hén jo saa ja mit& h&nen tulisi saada. Vertailua painotetaan suhteutettuna palk-
kioihin, jotka huomioidaan eri tyon siséltdjen ja vastuualueiden valilla. Palkkioilla tar-
koitetaan ulkoisia ja sisdisia palkkioita, joita ovat rahalliset palkkiot, arvostus, hyvék-
syntd, Kiitokset ja yleisesti tunne, ettd on onnistunut omassa tydssaan ja sité arvostetaan.
Oletuksena tyontekijan tyotyytyvadisyys on seurausta siitd, miten han kokee saavansa
tyostddn tyydytystd ja palkkioita suhteutettuna omaan ké&sitykseen, mitd hénen tulisi
saada. Tahan tyontekijan késitykseen vaikuttavat monet tekijat, kuten koulutus, tiedot,
taidot ja tydsuoritus. (Juuti 2006, 29-30.)

KUVIO 2. Mukailtu Lawlerin ty6tyytyvaisyysmalli (Juuti 2006, 30)
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3.3.3Wexleyn ja Yuklin yhdentéva teoria tyotyytyvaisyydesta

Wexleyn ja Yuklin tyotyytyvaisyyttd integroiva teoria on ldhes samansisaltéinen kuin
Lawlerin. He ovat yhdisténeet tyotyytyvéisyysteoriassaan odotusarvo-, tarve- ja viiteryh-
mateoreettisen lahestymistavan (Kuvio 3). Heiddn mukaansa tyotyytyvéisyytté tulee tar-
kastella tyohon asennoitumisen kautta eli vuorovaikutteisen mallin avulla. Wexleyn ja
Yuklin (1984) mukaan ty6tyytyvaisyys muodostuu tyontekijoiden nykyisten tydolosuh-
teiden, sosiaalisten vertailujen ja tyontekijoiden omien ominaisuuksien yhteisvaikutuk-
sista. (Wexley & Yukl 1984, 56-57). Tyontekijan oma kasitys tydolosuhteista ja palkki-
oista ja siitd, millaiset ne kuuluisivat olla, ma&raytyvat tyontekijan ominaisuuksien, aiem-
pien tyokokemusten ja sosiaalisten vertailujen mukaan. Tyontekija tulkitsee ja arvioi
omaa kokemustaan tydolosuhteista viiteryhmén avulla ja tyontekija on tyohonsé tyyty-
vaisempi viiteryhman tukiessa kyseisté tyota. (Wexley & Yukl 1984, 56-57; Juuti 2006,
31-32))

Tarpeet, arvot ja
persoonallisuuden

piirteet

Sosiaaliset vertai-

Kaésitys siita
lut

mita tulisi saada

Viiteryhmén vai-
kutus
Tiedot aikaisem-

mista tyosuhteista

Tyotyytyvaisyys/
Palkka ja muut Tyotyytymattomyys
edut
Esimiehen johta-
mistyyli Havainnot ny-
Tyon sisalto kyisista tyoolo-
Tyobtoverit suhteista

Ty6suhteen jatku-

Vuus

KUVIO 3. Mukailtu Wexleyn ja Yuklin yhdentéva teoria tyotyytyvaisyydesta (Juuti
2006, 31).
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3.4 Tyodyhteison johtaminen

Tyoyhteiso kollektiivisena toimijana syntyy tietoisen tuottamisen ja yllapitdmisen tulok-
sena. Monitoimijaisen toimijuuden muodostumisen ja yhteistoiminnan kannalta on olen-
naista, etta tyoyhteisdssa yksilot ajattelevat suhteellisen samalla tavalla tavoitteistaan ja
toiminnan tarkoituksesta. Toimintatavoista on tehty toimijoiden valilla sopimuksia. Tyo-
yhteison méarittelemisessé on kyse yhdistavien tekijoiden tunnistamisesta. Ty0yhteisot
muodostuvat rakenteellisista ja toiminnallisista kokonaisuuksista, joita ohjaavat omat vi-

siot, tavoitteet, toimintamallit ja kehittdmisty0 ja maaratty johtaja. (Vataja 2012, 64-85.)

Keskustelut perustehtdvaan ja tyohon seka organisaatioon liittyvistd merkityksisté ja
identiteetistd ovat valttdmattomia tydyhteisollisen toimijuuden ja yhteisen sosiaalisen to-
dellisuuden luomisen kannalta. Tydyhteisén kehittymisen kannalta on olennaista panos-
taa koulutukseen, yksiléiden henkilokohtaisten taitojen kehittdmiseen ja tyOyhteisdssa
edistymisen huomioimiseen ja palkitsemiseen. Osaamisen arvostaminen tulisi ndhda tu-
levaisuuteen panostamisena. Esimiehelld on vastuu tiedottaa tyontekijoitdan koulutus-
mahdollisuuksista sek& panostaa henkiloston ammatilliseen kasvuun. Osaamisen arvos-
taminen né&kyy esimiehen kyvyssa tukea tyontekijoitdan kehittymisessd, toimia mentorina
sekd tukena paatoksenteossa. (Henderson ym. 2013, 18—24; Siren, Roos, Harmoinen &
Suominen 2015, 274-285.) Osaamisen kehittdminen edellyttda esimiehen vastuuta tyo-
suorituksen arvioinnista ja palautteen antamisesta (Sosiaali- ja terveysministerio 2009).
Tyotyytyméattomyyden riski kasvaa, jos tydyhteison johtamisessa ei ole huomioitu tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksia oman tydn suunnitteluun, tydpaikan ristiriitoja ei k&-

sitell eiké palautetta késitella (Kaunonen ym. 2013).

Johtamistyylilla voidaan vaikuttaa hoitotyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tyohon sitou-
tumiseen ja tydyhteison siséiseen vuorovaikutukseen. Tyontekijoiden tukemiseen ja huo-
mioimiseen painottuvalla johtamistyylill& on positiivista vaikutusta tydntekijoiden koke-
mukseen tydssa jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista. (Curtis & Connell 2011, 32.) Tama
heijastuu tydpaikkaan sitoutumiseen ja rekrytointiin. Tydntekijoiden tyén imua tukevana
tekijana koetaan esimiehen kannustava johtamistyyli ja luottamus henkil6kuntaa ja hen-
kilokunnan itsendistd tyoskentelyd kohtaan. (Henderson ym. 2013; Romppanen ym.
2013; Seitovirta ym. 2013; Toode ym. 2015.) Kannustavaa johtamistyylid kehitettdessa
tyontekijoiden osallistaminen padtoksentekoon sekd kaytantdjen kehittdmiseen lisaé
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tyontekijoiden motivaatiota ja tyéhon sitoutumista. Yhteiseen toimintaan ja kehittami-
seen osallistuminen avaa tyontekijoiden keskindista keskustelukulttuuria ja parantaa yh-
teistyosuhteita. (Young-Ritchie, Spence Laschinger & Wong 2007; Henderson ym. 2013;
Mache ym. 2014; Toode ym. 2015.)

Transformationaalinen johtaminen kuuluu niin sanottuihin uusiin moderneihin johtamis-
teorioihin. Transformationaalisen johtajuuden suosio voi liittyd nykyiseen jatkuvassa
muutoksessa olevaan organisaatiokulttuuriin ja siihen, ettd johtamisessa pyritaan tyonte-
kijoiden motivoitumiseen ja tyéhyvinvointiin. Esimies johtaa omalla esimerkillaan, ja
tdma inspiroi ja kannustaa tyontekijoita kehittdmadn omaa tydskentelyédan. (Cummings,
MacGregor, Davey, Lee, Wong, Lo, Muise & Stafford 2001, 363—385.) Tyontekijat voi-
maantuvat ja motivoituvat paatoksentekoon osallistumisen kautta (Curtis & O Connell
2011, 34-35).

Palveleva johtaminen on eettisté toimintaa, jossa esimies keskittyy tasa-arvoiseen kohte-
luun, muiden arvostamiseen sekéa asiakkaiden etta tyontekijoiden palvelemiseen. Palve-
levassa johtamisessa arvoperusta on oikeudenmukaisuudessa, rehellisyydessé ja arvos-
tuksessa. Esimies haluaa edistaa hyvéé asiaa auttamalla eettisin keinoin tyontekijoita ja
luomalla luottamusta tyontekijoissadn. Palvelualttiilla toiminnallaan esimies tasapainot-
taa esimiehen ja alaisen vélisen epdsymmetrisen suhteen. Tasa-arvoisempi suhde esimie-
hen ja tyontekijoiden valilla mahdollistaa jaetun johtamisen kehittymista. (Juuti 2013,
147-150.)

Johtamisen ja ryhman siséisten prosessien valilla on keskindinen riippuvuussuhde. Jae-
tussa johtajuudessa johtaminen on yhteydessé johtamisen lisaksi ryhmén siséisen kehit-
tymiseen. Jaettu johtaminen syntyy osin johtajan johtamistaidoista, osin tyéryhmén hen-
kildiden vuorovaikutuksesta ja osin yhteisollisista tydryhman ryhmédynaamisista proses-
seista. Jaetussa johtajuudessa ndméa kolme elementtid esiintyvéat aina samanaikaisesti.
(Juuti 2013, 145-146.) Jaetun johtajuuden merkitys korostuu, kun tyéymparistéssa on
tarpeen tehdd muutoksia ja kehittdd tyokéaytant6ja. Johtajan on pidettavéd organisaation
strategia ja tavoitteet toiminnan keskitssa ja suunnattava tyotekijoité strategian mukai-
sesti. Tyontekijoilta jaettu johtajuus ja autonomia tydn suunnittelussa ja toteuttamisessa

edellyttdvat suurempaa sitoutumista ja valmiutta vastuunkantamiseen. (Tomlinson 2012.)
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Tilannesidonnaisessa johtajuudessa esimiehet vaikuttavat tehokkaimmin mukauttaessaan
omaa johtamistyyliddn meneilladn olevan tilanteen mukaan. Esimiehet, jotka pystyvét
mukautumaan erilaisiin tilanteisiin, voivat tehokkaammin vaikuttaa esimerkiksi tyonte-
kijoiden lyhyisiin sairaslomiin. Tilannejohtajuus sijoittuu tehtdvasidonnaisen ja henki-
I6sidonnaisen johtamisen véliin. Tehtavasitoutuneet johtajat keskittyvét saavuttamaan ta-
voitteita ilman, ettd alaisten ndkemyksilla asiaan on suurta merkitysta, kun taas henki-
I6sidonnaisessa johtamisessa jaetaan paatoksentekoa ja panostetaan tiimin mielenkiinnon
kohteisiin. Tilannesidonnaisessa johtajuudessa esimies ottaa kummankin ndkokulman li-
séksi huomioon tiimin valmiustason. Valmiudella tdssa kohtaa viitataan kokemukseen,
tahtoon ja kykyyn kantaa vastuuta oman tyonsd organisoinnista. Tilannesidonnaisessa
johtajuudessa ndhdaan pyrkimys panostaa tyontekijan kehittymiseen innokkaasta aloitte-
lijasta itsendiseen, patevaan ja sitoutuneeseen osaajaan. (Schreuder, Groothoff, Jongsma,
Zweeden, van der Klink & Roelen 2013.)
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

4.1 Laadullinen tutkimusote

Opinndytetyo on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivista tutkimusta kay-
tetaan terveydenhuollossa, kun halutaan tutkia muutosta tai vastakkainasettelua, tunteita,
kokemuksia ja ajatuksia. (Holloway & Wheeler 2013, 14.) Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkimyksena on kuvata ilmi6ité ja ymmar-
t&& toimintaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 151-155). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkimusongelmat voidaan asettaa valjasti, silla ajatellaan, ettd tutkimusongelmien
ja tutkimuskysymysten vakiintuminen on jo osa tuloksia. Tassa mielessa laadullisuus ko-
rostaa tutkimuksen prosessia. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen
2014, 82-83.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkittava ovat keskendan reflek-
tiivisessd vuorovaikutuksessa, eika tutkijan omaa arvomaailmaa voi poissulkea tutkimus-
prosessista (Flick 2009, 16.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéaytetadan yleisimmin aineis-
tonkeruumenetelminéd haastattelua, kyselyd, havainnointia ja erilaisiin dokumentteihin

pohjautuvaa tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2012, 73).

4.2 Ryhmaéhaastattelu aineistonkeruumenetelméné

Tiedonkeruumenetelmana ryhmahaastattelu on tehokas, koska tietoja saadaan usealta eri
henkil6ltd samanaikaisesti. Ryhmahaastattelun katsotaan olevan mielekés tapa silloin,
kun tutkitaan kulttuurisia arvoja, ndkemyksia ja kokemuksia. Ryhmahaastattelussa tulee
kuitenkin ottaa huomioon ryhmén myonteinen ja kielteinen vaikutus ja se, etta kaikki
saavat tuotua omat mielipiteensd ja asiansa esiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010,
210-211.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu voidaan aloittaa suhteellisen struk-
turoimattomasti ja haastattelusta nouseva siséltd ohjaa haastattelun myéhempia vaiheita.
Teemahaastattelun kulku vaihtelee riippuen kysymysten asettamisesta ja haastateltavan
vastauksista. Tutkittavan aiheen teemoihin perustuvat kysymykset varmistavat, etté tut-
kija kerad samanlaista tietoa kaikilta haastateltavilta. (Holloway & Wheeler 2013, 88-90.)
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4.3 Tutkimuksen eteneminen Bikva-mallin mukaan

Opinnaytetytssamme kaytimme aineistonkeruumenetelmand sovelletusti Bikva-mallia.
Asiakaslahtdinen Bikva-arviointimalli on alun perin kehitetty Tanskassa. Bikva-mallissa
asiakkailla on keskeinen rooli, ja perusajatuksena on tuoda avoimen ryhméhaastattelun
avulla asiakkaiden nakemyksia ja kehittdmisajatuksia esiin palvelujen laadusta ja vaikut-
tavuudesta. (Krogstrup 2004, 7-8.) Bikva-mallissa on nelja vaihetta, joista ensimmainen
on asiakkaiden ryhmahaastattelu. Asiakkailta saatu palaute viedaan kenttatyontekijoiden
ryhméhaastatteluun pohdittavaksi, mihin asiakkailta saatu palaute perustuu. Kolmannessa
vaiheessa asiakkailta ja kenttatyontekijoiltd saatu palaute viedaan hallintojohdolle, jossa
tarkoituksena on edelleen pohtia ryhmahaastattelumuodossa erilaisia syité tulleeseen pa-
lautteeseen. Neljannessa vaiheessa kaikista edella mainituista haastatteluista saatu palaute
viedaan poliittisille paattajille, jossa on tarkoitus saada heiddn arvionsa haastatteluissa
tulleisiin palautteisiin. Bikva-mallin tavoitteena on kdynnistéa asiakkaiden haastatteluilla
arviointi- ja oppimisprosesseja organisaation muilla tasoilla. (Krogstrup 2004, 15-16.)
Tassa opinnaytetydssa oli tarkoituksena kehittdd organisaation johtamista tyontekijoilta
saadun tiedon perusteella, minka vuoksi organisaation asiakkaita ei haastateltu opinnay-

tetyoté varten (Kuvio 4).

Toimialuejohtaja

Vastuualuejohtaja,
palvelupdallikko

Vastuualuejohtaja

Osastonhoitajat Palveluesimies

Hoitotyodntekijat

(sairaanhoitajat, Asiantuntijapalvelut
lahihoitajat, ohjaajat)

KUVIO 4. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation johtamisrakenne.
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Bikva-mallin ensimmainen vaihe oli tydntekijoiden ryhmateemahaastattelut. Teemahaas-
tattelu on suomalaisessa tutkimuksessa suosituin tapa kerété laadullista aineistoa. Teema-
haastattelu on tutkijoiden ja haastateltavien vélinen vuorovaikutuksellinen keskustelu,
joka etenee tutkijan ehdoilla ja aloitteesta tutkimuksen aihepiiriin liittyvistéd aihealueista.
Teemahaastattelun etuna on, ettd haastattelun edetessa voidaan haastateltavien vastauksia
tarkentaa ja syventéa. Teemahaastattelussa on runkona haastatteluteemat, jotka on maéa-
ritelty etukateen. Haastatteluteemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli jo tiedet-
tyyn tietoon teoriaan ja kirjallisuuteen pohjautuen seké kokemusperaiseen tietoon ettd in-
tuitioon perustuen. (Valli & Aaltola 2015, 27-29; Tuomi & Sarajérvi 2018, 88.) Tdémén
opinnaytetyon tyontekijoiden haastatteluteemat muodostuivat teoriatietoon ja kokemus-

perdiseen tietoon pohjautuen (Liite 3).

Tutkimussuunnitelma hyvaksyttiin ja tutkimuslupa saatiin toukokuussa 2018. Kaikki
opinnéytetydn haastattelut toteutettiin tutkimuksen kohteena olevan toimialueen tiloissa
jamolemmat opinnéytetydntekijat olivat kaikissa haastatteluissa mukana. Tyontekijoiden
haastattelut toteutettiin touko-kesakuussa 2018, esimiesten haastattelu toteutui 14.8.2018

ja johdon haastattelu syyskuussa 2018 (Kuvio 5).

Tyontekijoiden haastattelut

Haastattelujen analysointi

Tyontekijoiden kuvaukset tyon imuun
vaikuttavista asioista

Lahiesimiesten haastattelut tyontekijéiden
haastattelujen tulosten teemojen pohjalta

Lahiesimiestyo ja tyon imua mahdollistava johta-

minen

Johdon haastattelut lahiesimiesten haastattelu-
jen tulosten teemojen pohjalta

Suositellut tydon imun johtamisen kehittamis-

toimenpiteet
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Toimenpiteiden implementointi opinndytetyon
jalkeen

KUVIO 5. Tutkimuksen toteutus.

4.4 Hoitotyontekijoiden haastattelut ja aineiston analysointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimukseen valitaan henkil6t, joilla on sanottavaa tut-
kittavasta ilmidsta (Hirsjarvi ym. 2010, 164). Opinndytetyon haastatteluihin osallistujien
edellytettiin olleen toimialueella tydsuhteessa vuodesta 2008 alkaen, koska ajateltiin
heilld olevan kokemusta ja ndkokulmaa tutkittavaan asiaan. Yksikdiden esimiehet toimit-
tivat kriteerin tayttavista hoitotyontekijoista listat opinndytetydntekijoiden tydelaméaoh-
jaajalle. Luotettavuuden lisdédmiseksi tutkimukseen osallistujat arvottiin esimiesten toi-
mittamista listoista. Taméan jalkeen osallistujille lahetettiin sdhkdpostilla kutsu ryhma-
haastatteluun, tiedonantokirje opinnéytetydsta suostumuslomakkeineen ja haastattelujen
teemat (Liite 1, Liite 2 ja Liite 3).

Ensimmaisistd kymmenesta arvotusta vastasi viisi henkil64, joista nelj& suostui osallistu-
maan opinndytetyon haastatteluun. Arvonta toistettiin, ja toisella kertaa kutsu lahetettiin
kuudelle henkil6lle, joista viisi henkil6a suostui osallistumaan opinnédytetyéhon. Ensim-
mainen haastattelu 31.5.2018 kesti 1 h 17 minuuttia. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroi-
tiin Times New Romanilla, fontti 12, rivivélilla 1. Litteroitua tekstid tuli 10 sivua. Toinen
haastattelu toteutettiin 7.6.2018, osallistujia oli viisi, yksi henkil estyi tulemasta paikalle.
Haastattelu kesti 1 h 17 min. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin Times New Roma-

nilla, fontti 12, rivivalilla 1. Litteroitua tekstia tuli 15,5 sivua.

Haastattelut nauhoitettiin sanelukoneella. Haastatteluaineisto aukikirjoitettiin eli litteroi-
tiin ja analysoitiin siséllénanalyysilla. Siséllénanalyysi on systemaattinen aineiston ana-
lyysimenetelmd, jossa aineistoon tutustumisen ja yleiskuvan hahmottamisen jéalkeen ai-
neistosta poimittiin alkuperdiset ilmaisut. Aineisto pelkistettiin eli redusoitiin niin, etti
oleellinen sisélto sailyi, ilmaisut olivat arkikielelld ja aineisto vastasi tutkimuskysymyk-
siin. Tdman jélkeen aineisto ryhmiteltiin eli Klusteroitiin. Siséallollisesti samaa asiaa tar-
koittavat osat yhdisteltiin alaluokiksi. Aineiston abstrahointi eli tutkimuksen kannalta

oleellinen tieto eroteltiin ja muodostettiin teoreettinen kasitteistd. Aineiston alaluokkia
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yhdisteltiin ylaluokiksi ja ylaluokista yhdisteltiin paaluokkia. (Kankkunen & Vehviléi-
nen-Julkunen 2015, 165-169; Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.) Tutkimusaineistoa tee-
moittamalla haettiin vastauksia ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysy-
mykseen vastaavat alkuperdisilmaukset pelkistettiin ja pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin

alaluokkaan, ylaluokkaan ja paéaluokkaan. (Taulukko 1).



TAULUKKO 1. Esimerkki tyontekijoiden haastattelujen sisallonanalyysista.
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4.5 Esimiesten haastattelut ja aineiston analysointi

Esimiehille (n=5) l&hetettiin haastattelukutsut ja tiedote opinnédytetyostd suostumuslo-
makkeineen kesékuussa 2018 ja varmistettiin kaikille sopiva haastatteluaika. Nelja esi-
miestd vahvisti osallistumisensa haastatteluun. Tydntekijoiden haastattelujen tulosten
analysoinnin jalkeen esimiehille toimitettiin haastattelun teemat kysymyksineen kahta
viikkoa ennen haastattelua. Osallistujista kaksi joutui perumaan henkilokohtaisista syisté,
jolloin toisen esimiehen varahenkild kutsuttiin haastatteluun. Toisella esimiehella ei ollut
varahenkil6a saatavilla. Kolmas esimies perui osallistumisensa kahta péivaa ennen haas-
tattelua. Haastattelu toteutui 14.8.2018 kolmen esimiehen kanssa. Haastattelu kesti 1 h 32
min. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin Times New Romanilla, fontti 12, rivivali 1.

Litteroitua tekstia tuli 21 sivua. Aineisto analysoitiin sisallénanalyysilla. (Taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Esimerkki esimiesten haastattelujen sisallénanalyysista.

meille
selkeeta
mintamal-
lia...sellanen
tasavertanen
asia, kun puhu-
taan  nainkin
isosta kuvi-
osta.”

jotain
toi-

“Rakenteet pi-
tad olla kun-
nossa...koko
organisaa-
tiossa selkeet
tehtavankuvat,
prosessit  kun-
nossa.”

Rakenteiden,

selkeiden teh-
tavankuvien ja
prosessien tu-
lee olla kun-
nossa koko or-
ganisaatiossa

Yhtenaisten ra-
kenteiden ja
tehtdvan  ku-
vien luominen
organisaatio ta-
solla

"Pystyn

omassa  yksi-
kdssani vaikut-
tamaan  luo-

malla sinne ne
rakenteet.”

Voin vaikuttaa

omassa  yksi-
kossani  luo-
malla  raken-
teita

Oman yksikon
rakenteiden
luominen

Rakenteisiin
vaikuttaminen

Alkuperédinen | Pelkistetty Alaluokka Y laluokka Paéaluokka
ilmaisu ilmaisu

“Perustyon te- | Perustyon te- | Minimivaati-

kemisen vaati- | keminen  on | musten ja seu-

minen on mun | minimi  vaati- | raamuksiin liit-

mielestd se mi- | mus ja, jos siitd | tyvien toimin-

nimi ja jos siita | ei selviydy niin | tamallien  ke-

ei selviydy niin | tarvittaisiin sii- | hittdminen

sillon  taytys | hen joku toi-

olla ei pelkas- | mintamalli

taan esimiehen

asia vaan koko

organisaation

niin meilla pi-

taisi olla siihen

joku toiminta-

malli.”

7 Se on enem- | Toivoisin sel- | Selkeiden ja ta-

mankin  talla | kedd tasaver- | savertaisten

hetkella  esi- | taista toiminta- | toimintamal- Yhteisten toi- | Toimintamal-
miesten kasissa | mallia nain | lien kehittami- | mintamallien lien kehittami-
maa toivoisin | isossa kuviossa | nen kehittdminen nen
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4.6 Johdon haastattelut ja aineiston analysointi

Johdon henkil6ille (n=3) lahetettiin haastattelukutsut ja tiedote opinnédytety6sta suostu-
muslomakkeineen kesakuussa 2018 ja varmistettiin kaikille sopiva haastatteluaika.
Kaikki kutsutut suostuivat haastatteluun. Esimiesten haastattelujen tulosten pohjalta muo-
dostetut kysymykset lahetettiin johdon henkil6ille viikkoa ennen sovittua haastattelua.
Haastattelu toteutui sovitusti 27.9.2018. Bikva-mallin mukaisesti tutkimuksen painopiste
on toiminnan kehittdmisessd, joten haastattelun aluksi kaytiin lyhyesti 1api aiemmat tut-
kimustulokset tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluista ja siirryttiin haastattelukysy-
myksiin. Haastattelu kesti 1 h 23 min. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin Times New
Romanilla, fonttikoko 12, rivivali 1. Litteroitua tekstia tuli 18 sivua. Aineisto analysoitiin

sisallonanalyysilla. (Taulukko 3).



TAULUKKO 3. Esimerkki johdon haastattelun siséllonanalyysista.
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Alkuperéinen

ilmaisu

Pelkistetty

ilmaisu

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

“kahden vuo-
den vélein teh-
daan henkilo-
kohtaiset osaa-
miskartoituk-

set, ett esimies
saa niinku yksi-
I6tasolla miet-
tia niinku sun
osaamista ja
mitd osaamis-

osaamiskartoi-
tukset auttavat
esimiesta miet-
timaan yksilo-
tasolla  osaa-
mista ja osaa-
misvajeita

osaamiskartoi-
tukset auttavat
arvioimaan
osaamista yksi-
I6tasolla

osaamisen ar-
vioiminen yk-
siloidymmin

ettd osaamis-
kartoitukset on
tehty  ennen
kuin  tehdaan
henkildston ke-
hittamissuun-
nitelma... jotta
ne  yksilota-
sojen tarpeet
paasee mukaan
sithen suunnit-
teluun.”

jotta huomioi-
daan  yksilGi-
den tarpeet

vajeita  sulla

on.”

“aikataulutus | aikataulu  on | aikataulujen aikataulujen
on meilla on- | ongelma. osaa- | yhteensovitta- | yhteensovitta-
gelma.meidan | miskartoitukset | minen tarpei- | minen
osaamiskartoi- | tdytyy olla val- | den  mukaan

tus taytyis jat- | miina  ennen | kehittdmis-

kossa  saada | kehittamis- suunnitelmaan

silla  tavalla, | suunnitelmaa,

yrittdis 10ytaé
ihmisista niita
vahvuuksia

mitd  hanessa
on ja niita
kautta  tukee
hantd  eteen-
pain...sieltd

Vvois nousta jo-
takin  asioita,
etta lahtis ke-
hittymaan. ”

yrittdd  loytaa
ihmisen  vah-
vuuksia, jotka
auttaisivat
hantd kehitty-
maan  eteen-
péin

ihmisten vah-
vuuksien [0yté-
minen Kkehitty-
misen tukemi-
sessa

vahvuuksien
hyddyntami-
nen osaamisen
kehittdmisessa

osaamisen ke-
hittdminen
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Hoitotyontekijoiden kokemuksia tyon imusta

Hoitotyontekijoiden haastattelujen perusteella tutkimustulosten paaluokiksi muodostui-
vat tyon mielekkyys ja merkityksellisyys, luottamuksellinen vuorovaikutussuhde, esi-

miestyon sisaltd seké osallisuus ja vaikuttaminen (Kuvio 6).

Tydn mielekkyys ja Luottamukseliinen Esimiestytn sisltd Osallisuus ja
merkitykselisyys vuorovalkutussuhde vakutiaminen

+Tydntekjat kokgvat
tarkeana tyon
tavoittegllisuuden |
suunnitelmallisuuden.
+Maotivaatiota fukevia
sikkoja olivat
muuttuvat paivien
sisallot ja tlanteiden
vaihfuminen.

*Kouluttautuminen
koetfiin palkitsevana, ja

opittujen faitojen
hyGdyntaminen tydssa
koetfiin motivaatiofa
tukevana. Lisaksi
tydntekiat kokivat
passevansa aiempaa
enemmean
osallistumaan
koulutuksin

*Luotiamukselinen,
tasapuolinen ja avain
vuorovaikutus
fyontekijdiden seka
esimiehen valil koetfin
{Arkeand
vomavaratekjand
+Esimies avainasemassa
|uomassa yksikan
sisdistd tapaa
keskustella
(vaikeistakin) asioista
*Rakentavasta tavasta
Késitell3 asioila
pystyttin
parhaimmillaan
oppimaan ja
kehiftymaan
+Tydntekiat kokevat
fyonantajan
|uotetiavana

+Esimiehen toivottiin
olevan inhimilinen ja
lietoinen omista
kehittymiskohteistaan.
Esimiehen vahvuutia
0soiti palaufteen
pyytaminen ja
hyodyntaminen.
+Perusesimiestyolle
toivottiin lis2a aikaa.
+Esimiesten itsensa
loivottiin arvostavan
oman tyonsa tarkeytia
+Tydntekiiden
osaamista toivotfin
hyodynnettavan
kaytanndn tyossa
enemman.
+Paatoksentekoon
kaivatfiin jamakyytia.
+Tyantekijoiden
kohtaamiseen foivottin
enemman akaa ja

vuorovaikutuksellisuutta

KUVIO 6. Hoitotyontekijoiden haastattelujen tulokset.

5.1.1 Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys

+Tydntekijat kokivat
tarkeana olla
keskusteluissa mukana
[a vaikuttamassa omien
nakemystensé kanssa

+Tydalka-autonomia
koettin hyvana.
+Tydntekijat ymmérsivat
pulmat, joita
tydvuorolistan
[3atimisessa fulea
+TyGvuosien 2
kokemuksen koetfin
tuovan tydn hallinnan
tunnefta. TAma vahensi
myds fydsta koettua
stressia.

Hoitotyontekijat kokivat tarkedna tavoitteellisen tavan tehdé tyota asiakaslahtoisesti ja

suunnitellusti. Tydssa koettiin onnistumisen kokemuksia, kun asiakkaisiin onnistuttiin

luomaan toimivia hoitosuhteita ja nahtiin asiakkaiden kuntoutuvan ja edistyvan. Oma ko-

kemus tyon mielekkyydesté oli hoitotyontekijoille tarked. Hoitotyontekijoille toi moti-

vaatiota paivien erilaiset siséllot ja tilanteiden vaihtuminen, toisaalta suunnittelematto-

mien tai itsesté riippumattomien muutosten koettiin myos kuormittavan.
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“Tallainen hoitoala siind mielessa kuntouttaminen, auttaminen, ettd nékee siina jotain
mielenkiintoa, etta jos siitd ei kumminkaan valittaisi niin sitten pitdd menna sahalle t0i-
hin.”

Kouluttautuminen nahtiin tarkeana tekijana yllapitdmassa motivaatiota pitkan tyduran ai-
kana, ja hankitun osaamisen kéayttéonotto jokapéivaisessé asiakastydssa lisasi tyon mie-
lekkyyden kokemista. Koulutus koettiin sekd palkitsevana ettd innostusta lisddvana teki-
jand. Hoitotyontekijoilla oli kokemus koulutuksen ja koulutusmahdollisuuksien lisaanty-

misesta viimeisten vuosien aikana.

“Mdi oon tyytyvdinen, kun voin kehittdd omaa tyotdni ja just se kouluttautuminen tuo tyy-
tyvdisyyttd.”

“Ty6vuodet vaikuttanut niinku motivaatioon ja hakenut niinkun omaan perustyéhoni uu-
sia juttuja ja kouluttautumalla on sit sitd saanutkin, ettd kylld se vaan vaikuttaa.”

Hoitotyontekijat toivat esiin riittdvan resurssoinnin ja tydymparistdn fyysisten puitteiden
sopivuuden tyohon lisdavéan tyon mielekkyyttéd. Pysyvan tydyhteison koettiin vievén tyota
eteenpdin ja lisdévan turvallisuutta tyossé. Lisaksi pysyvan tydyhteison etuina nahtiin
toisten osaamisen tunteminen ja sen hyddyntdminen. Tutuilta tydkavereilta saatu palaute

koettiin myos arvokkaammaksi kuin muilta tyontekijoilta saatu palaute.

“Kirjaaminen lisdantyy paiva paivalta enemman, mutta siihen jaa aikaa vdhemman ja
vahemman ja iso syy siihen on se, etta tydymparisto ei ole siihen toimiva. Elikka kirjaa-
miseen on hankala irrottautua, koska samaan aikaan joutuu sitten ehka jattdmaan tyopa-
rin yksin tai muuta, etta se on hyvin hankalaa tdlld hetkelld.”

5.1.2 Luottamuksellinen vuorovaikutussuhde

Luottamuksellisuus, tasapuolisuus ja avoimuus seka tyontekijoiden valisissa vuorovaiku-
tussuhteissa ettd tyontekijan ja esimiehen vélilla koettiin olevan tarked voimavaratekija.
Hoitotyontekijat toivoivat, ettd tyoyhteisoissa rohkaistuttaisiin puhumaan ja késittele-
maan vaikeitakin asioita yhdessa. Johtamisessa néhtiin tarkeéna tapa, jolla asioita kési-
teltiin tydyhteisoissé. Hoitotyontekijat kokivat esimiehen olevan vuorovaikutuksellaan
avainasemassa vahvistamassa henkilokunnan selviytymisté vaikeista tilanteista. Raken-
tavasta tavasta kasitella tapahtuneita asioita pystyttiin parhaimmillaan oppimaan ja kehit-
tymaan. Pahimmillaan vaaranlaisen puuttumisen ajateltiin aiheuttavan tyontekijassa la-

maantumista.
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”Se rakentava keskustelu on kaikkein antoisinta, koska siina tulee niita kaikkia epakohtia
ja pystytédn samaan aikaan miettid, kuinka toimitaan ja kuinka niisté otetaan opiksi, niin
jokainen joka sen mokan on tehnyt, kun ei kukaan tahallaan mokia tee, niin se asia kéasi-
teltdisiin inhimillisesti.”

Esimiehen negatiivisten reaktioiden tyontekijoiden virheisiin koettiin pahimmillaan syyl-
listdvan henkil6kuntaa epdonnistumisista, ja tdmé saattoi johtaa tyontekijan ja esimiehen

valiseen luottamuspulaan.

"Tyoyhteisossd kuinka tdrkeetd on se luottamus oman esimiehen kanssa. Siis se, ettd just
tosiaan pidetaan kiinni asioista, mité sovitaan, ei vaaristella sun lausuntoja tai puheita
tai ei vie tai vie vallan vaaraa tietoa eteenpdin, semmoinen on siis hirvee tilanne, kun
tulee semmonen epdluottamus.”

Hoitotyontekijat toivoivat ldhiesimiesten ja johdon olevan enemman tietoisia hoitajien
arjesta osastoilla. Lisaksi he toivoivat saavansa enemman kiitosta ja huomioimista hyvin
tehdysta tyostd. Taman hetkiset raportointijarjestelmét huomioivat vaaratilanteet osas-

tolla, mutta onnistuneet asiakastilanteet jaavat jarjestelmien ulkopuolelle.

”Se on aina helppoa sita keppia kai antaa, mutta porkkanaa on aika nihkeessa. Mun
mielestd sellainen vilpiton luonteva, just tdd kiitoksen sana.”

Hoitotyontekijat kokivat tyonantajan luotettavana. Tasapuolisuuden kokemisessa vaiku-
tusta oli siind, ettd esimies huomioi jokaisen tyontekijansa yksiloné ja on samalla tavalla
kiinnostunut kaikkien mielipiteistd. Suosimisen kokemuksia syntyi helposti esimerkiksi

tyévuorotoiveiden toteutumisessa, tyétehtavien ja koulutusten jakaantumisessa.

5.1.3 Esimiestyon sisalto

Hoitotydntekijoilla oli paljon toiveita esimiestyohon ja esimiehen vuorovaikutukseen liit-
tyen. Esimiehen toivottiin olevan inhimillinen ja tietoinen omista kehittymiskohdistaan.
Hoitotyontekijoiden mukaan esimiehen vahvuutta osoitti, jos esimies toivoi palautetta ja

oli valmis muuttamaan omaa toimintaansa saamansa palautteen myota.

HoitotyOntekijat toivat esiin toiveen, ettd esimiehelld olisi aikaa perusesimiestyolle
omassa yksikdsséan ja ettd esimiehet olisivat ylpeitd omasta tydstadn ja panostaisivat pe-
rustehtdvadn suorittamiseen yksikgdissadn. Esimiehen poissaolo nékyi epakohtina yksi-

kossd. Hoitotyontekijat toivoivat esimiehen osallistuvan oman yksikkdnsa palavereihin
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jaolevan tietoinen siitd, miten asiat omassa yksikssa etenevét. Esimiesten toivottiin vie-
van tyontekijoiden ehdotuksia enemmén kaytantoon. Hoitotyontekijoilla oli tunne, etté
asioita hukkuu matkalla ja ettd viime k&dessa asioista ei tehda paatoksia. Paatoksentekoon

toivottiin jamakyytta.

”Esimiehen pitdd kunnioittaa itseensd ja sitd esimiehend oloa. Se on ihan mahdottoman
tarked asia, ett olkaa esimiehina niinku tarkeita, etté alkaa hankkiko kaikkea ylimaaraista
mikd on esimiestyostd pois.”

Hoitotyontekijat toivoivat esimiehelld olevan aikaa tyontekijoiden kohtaamiselle. Vuoro-
vaikutus esimiehen ja tyontekijan vélilla koettiin tarkednd, jotta tyontekijdn osaaminen
tulisi ndhdyksi ja kayttoon tyossa sekd osaamisen kehittdmiseksi. Hoitotyontekijdille oli
tunne esimiestydn muuttumisesta aiempaa kiireisemmaksi, ja esimiehid oli vaikea tavoit-
taa. Tunne esimiehen omasta tydkuormituksesta sai hoitotydntekijat jattamaan omat asi-
ansa hoitamatta esimiehen kanssa, koska kokivat kuormittavansa esimiesta mitattomilla

asioilla.

"Ehkd palkitsevaa just se, ettd on esimies aidosti ldsnd, aidosti kuuntelee sua. Ei sen tarvi
olla pitka hetki, mut se voi olla niinku tosi merkityksellinen, se on sellainen pienen pieni
vuoropuhelu ja voi olla eri mieltdikin.”

Vaikeisiin asioihin puuttuminen koettiin puutteellisena. Hoitotyontekijat toivoivat esi-
miehen puuttuvan tilanteeseen, jos huomataan, etté tyontekijéalla on selkedsti osaamisessa
puutteita tai tyontekijé ei selvié perustehtavastaan. Hoitotyontekijat nakivét tarkeana, etta
tehtdvankuvat olisivat niin selkeésti maéritellyt, ettd epakohtiinkin olisi helpompi tarttua.
Hoitotyontekijat toivoivat, ettd epadkohdista puhuttaisiin avoimesti ja niita voitaisiin lah-

teé ratkaisemaan.

Hoitotyontekijat toivat esiin, ettd kunnallisella puolella ei rahallisilla palkkioilla tueta
tyon imua, mutta kouluttautuminen ja onnistumisien huomioiminen lisadvat tyotyytyvai-
syytté ja motivaatiota. Esimiehen toivottiin mahdollistavan tasapuolisesti kaikille koulut-
tautumismahdollisuudet ja esimiestyota kehitettdvan enemman valmentavan johtamista-
van suuntaan. Hoitotyontekijat kuvailivat valmentavaa johtamista yhdess& oppimiseksi

asioiden avoimen késittelyn kautta.

“Vaan se opettaa tyonjohdollisesti, etté opitaan sellainen kulttuuri, vaan opitaan ja ke-
hitytaan, koska se on tuolla urheiluvalmennuksessakin kaiken a ja 0. Ja se rehellisyys ja
se avoimuus...”
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5.1.4 Osallisuus ja vaikuttaminen

HoitotyOntekijat pitivat tarkeénd, etta tyontekijoiden tydurallaan keradmaa tietoa ja osaa-
mista hyddynnettdisiin asiakastyon suunnittelussa ja kehittdmisessa. He kokivat, ettd hoi-
tajien niin sanottua hiljaista tietoa voitaisiin hyodyntaa nykyistd enemman. Tyontekijoi-
den on helpompi sitoutua hoitolinjauksiin, jos he ovat itse olleet mukana niita sopimassa
ja paattamassa. Tama nékyisi asiakasty0ssé sovittujen asioiden etenemisend. Hoitotyon-
tekijat nakivat tarkeéna, ettd tyon rakenteet mahdollistaisivat palaverikdytannot, joissa
asioista sovitaan. Kuulluksi tulemisen kokemus nousi hoitotyéntekijoiden keskustelussa
esiin. Koettiin tarkeénd, ettd tyontekija itse paasi mukaan keskusteluihin ja perustelemaan

omaa nakemystaan ilman turhia véliportaita.

"Mulla on hyvid kokemuksia siitd, ettd kun perustelet itse jonkun asian niin sit se homma
niin kuin toimii.”

Hoitotyontekijat kokivat ensiarvoisen tarkeand, ettd heidan toiveensa huomioitaisiin tyo-
vuorosuunnittelussa, koska vuorotyé madrittelee vahvasti tyontekijan vapaa-aikaa. Tyo-
vuorosuunnittelun merkitys tyontekijan jaksamisen nakékulmasta nousi vahvasti keskus-
telussa esiin. Ihmissuhdetyota tehdessa tyéntekijan on saatava palautua riittavasti tyévuo-
rojen vélill& ja tydvuoron aikana tauoilla jaksaakseen sdilyttad ammatillisen suhtautumi-
sen asiakkaisiin. Taukojen ja tydvuorotoiveiden ei koettu aina toteutuvan. Hoitotyonteki-
joiden keskustelussa tuotiin esiin ymmarrysta tyévuorolistan laatijaa kohtaan, koska tyo-
yksikdt ovat suuria ja tyontekijoilla on paljon toiveita. Hoitotydntekijét toivoivat listan
tekemiseen varattavan riittdvasti aikaa, etta listasuunnittelulla olisi mahdollisuus onnis-
tua. Joissakin yksikoissa oli kéytdsséd autonominen tyévuorosuunnittelu, ja sen vuoksi
tyévuorosuunnitteluun osallistuminen oli toisilla tyontekijoilla aktiivisempaa kuin toi-

silla. Tybaika-autonomia koettiin hyvana.

“lhmissuhdety6ssa olevat ihmiset ja varsinkin sosiaalipuolella niin, ettd mehan ei olla
ollenkaan tekemisissa niinku normaalien asioiden kanssa, etta kuinka paljon vaatii pa-
lautuakseen, kun tekee tammostd tyotd, missd joutuu kohtaamaan tosi isoja juttuja?”

7 Tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen vaikuttaa ddrimmdisen paljon tauot, mut nythdn
niita taukoja ei niinku o0o. Siind samalla kun juot kahvit tai syot sen lounaas, niin samalla
sulla on se asiakas siind.”

Kaikilla haastatteluihin osallistuneilla tyontekijoilla oli vahintd&dn kymmenen vuoden ty6-

kokemus nykyiseltd tyonantajalta. Tyontekijat kokivat tyokokemusvuosien ja ién tuovan
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ty6éhon enemman tyon hallinnan tunnetta. Lisdksi tyontekijat arvioivat kokevansa tydsta
aiheutuvaa stressid vdhemman kuin aiemmin tyourallaan. Muutoksiin sopeutuminen ja

uudistuminen ty0ssé koettiin tyoladmmiksi kuin aiemmassa vaiheessa tyouraa.

Esimiesten haastattelujen teemat muodostuivat hoitotyontekijéiden haastattelujen poh-

jalta. Teemoiksi nostettiin osallisuus ja vaikuttaminen seka esimiestyon sisalto (liite 4).

5.2 Esimiesten kokemuksia tyon imun tukemisesta ja johtamisesta

Esimiesten haastattelujen perusteella tutkimustulosten p&aluokiksi muodostuivat vuoro-

vaikutuksellinen lasn&olo, yksilollisyys ja yhteisollisyys, suunnitelmallinen esimiestyo

seka toimintamallien kehittdminen (kuvio 7).

Vuorovaikutuksellinen Yksilollisyys ja Suunnitelmallinen Toimintamallien
3sndolo yhteisollisyys esimiestyd kehittaminen

+Esimiehet kokivat +Henkilokohtaisten + Ajankayton +Tehtavankuvien
tarkedna olla l3sna seikkojen huomioiminen hallitseminen osin selventaminen ja
tydntekijan arjessa esim. haasteelista, avaaminen
mahdollisimman paljon tvovuorosuunnittelussa delegoituja tehtavia tomialuetasolla-=
«Tama lisasi tal pr tydskentelyssa tulee ylhaalta vahemman turhia
luottamuksellisia lisasi tyontekijdiden esimiehille, jotka odotuksia
suhteita ja avoimuutta hyvinvointia hyodyttaen delegoivat taas omille *Rakenteiden ja
+Tasapuolinen koko tydyhteisoa tyGntekjoileen prosessien selkeys ja
huomioiminen nahtiin +Yhteisen ajan +Koulutuksiin niissé pysyminen
tyahyvinveinnin Jarjestaminen osallistumisen fulisi olla tukisivat osin yksinaista
edistajana tyoyhteison suunnitelmallisempaa [ahiesimiestyota
+Palkitseminen. vastuun kehitamiseksi kogttiin yksikon nakokulmasta +Posiivisten asioiden
antaminen olivat todella tarkeaksi, esim. *Kehitettavia asioita yksi esiin nostaminen ja
mofivaatiota fukevia fyhypaivat. kerallaan, tominnan niiden seuraaminen
tekijoita Juuruttamisen arjessa
+Haasteena koettiin mahdollistamiseksi
tydnieldjiden en +Puuttumistilanteisiin
tasoinen osaaminen selkeita chjeistuksia ja
+Pienryhmien sisiseen konkreettisia ratkaisuja
kehittamiseen ja +Tyontekijdiden
vuorovaikutukseen olisi saaminen muutokseen
hyva kohdistaa mukaan , seka
esimiesten tydpanosta osaamisen kehittaminen
vaatisivat yhteista

mietintaa johdon kanssa

KUVIO 7. Esimiesten kokemuksia tyon imun tukemisesta ja johtamisesta

5.2.1VVuorovaikutuksellinen lasnaolo

Esimiehet kokivat tarkedksi olla tyontekijoiden saatavilla arjessa mahdollisimman paljon.
Jatkuvan vuorovaikutuksellisen keskustelun koettiin olevan tarkedmpéa kuin irralliset

vuosittaiset kehityskeskustelut. L&sndolon kautta oli mahdollista luoda tydntekijoiden
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kanssa luottamuksellisia suhteita. Keskustelujen kautta esimiehet kokivat olevansa tietoi-
sia tyontekijoidensa osaamisesta ja toiveista esimerkiksi tyotehtévien tai tyéryhmiin si-
joittumisesta. Tasapuolisuuden huomioiminen néhtiin tydhyvinvoinnin edistgjana. Haas-
teena tasapuolisuuden toteuttamisessa néhtiin esimerkiksi tyontekijoiden keskenéan eri-

lainen osaaminen ja osaamisen tason huomioiminen.

“kehityskeskustelut...jdarkevimpdd on jatkuvasti arjessa kdytdivd keskustelu, et olisi itse
saatavilla silla tavalla, et se tyontekija voi tulla sillo kun se tarve hanella on.. esimies
olisi paikalla ja saatavilla.”

Palkitseminen, erilaisten vastuutehtdvien antaminen ja vastuun jakaminen olivat esimies-
ten mielesta tyontekijoiden motivaatiota tukevia asioita. Esimiehet kokivat, etté tyonteki-
joille oli tarkeaa tulla tasapuolisesti kuulluksi ja kokea tulevansa arvostetuksi seké tydyh-

teisdssa ettad esimiehen taholta.

“motivaatioon liittyen palkitseminen on aika téirked asia, se on myos vastuunantoa et saa
toteuttaa vihdn muutakin kun perustyotd.”

Yksikdiden pienryhmien sisdisen toiminnan kehittdminen nahtiin sellaisena osa-alueena,
johon olisi hyva jatkossa keskittad esimiehen tydpanosta. Kehittdmisalueita olivat muun
muassa tyontekijoiden vélisen kommunikaation kehittdminen avoimemmaksi, rakentei-
den muokkaaminen niin, ettd pienryhmapalavereissa suunniteltaisiin ty6té ja tyon teke-
mistd, eika keskityttéisi asiakasasioihin, joihin on jo olemassa olevat foorumit. Esimiehet
pitivat tarkednd, ettd tyontekijat voisivat keskendan sopia asioita niin, ettd esimiesta ei

tarvita keskustelujen vélittgjaksi.

“niin md kdyttdisin enemmdn nyt esimiehen tydvaroja just siihen tydryhmén toimintaan
Jja kuinka hekin keskendidn kommunikoivat ja hoitavat asioita.”

“siind saa antaa erilaisen palautteen, jota tdytyy tietenkin opetella, menee aika hankalaks
jos kaikki kierrdtetddn esimiehelld”

5.2.2 Yksilollisyys ja yhteisollisyys

Esimiehill& oli kokemus siita, ettd tyontekijoiden henkilokohtaisten tilanteiden tuntemi-
nen auttoi heitd huomioimaan esimiestydssédan paremmin yksilotasolla tyontekijoiden
perhetilanteita esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa tai tyontekijan pienryhmén valinnassa.

Henkilokohtaisten asioiden huomioiminen taas esimiesten kokemusten mukaan lisasi
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tyontekijoiden tyohyvinvointia, motivaatiota ja tydssdjaksamista hyddyttden samalla

koko tyoyhteisoa.

“huomioidaan myos tyon ulkopuoliset tekijit perhekuviota ja henkilokohtaisia kuvioita,
jos niihin vaikka pystyy tyévuorosuunnittelulla tai ryhmavuorottelulla helpottaan sita ti-
lannetta niin se tukee tyontekijin jaksamista ja myéskin tyoyhteison jaksamista.”

Esimiehet kertoivat k&yvansa erilaisia keskusteluja sekd yksiloiden kanssa etta ryhmata-
solla. Yksilttasolla kaytyihin keskusteluihin sai helpommin mukaan ne tydntekijat, jotka
ryhmassa ottavat vetdytyvamman roolin. Esimiesten mielesta esimiehen lasnéoloa ja ha-
vainnointia kuvastaa se, ettd esimies todella tietad tyontekijoidensé osaamisen ja kiinnos-
tuksen kohteet. Liséksi tydyhteisttasolla néhtiin hyvin tarkedna mahdollisuus viettéa ai-
kaa koko tydyhteison kanssa edes kerran vuodessa tyhy-paivéassa. Taman koettiin vahvis-
tavan tyoyhteison yhteenkuuluvuutta ja mahdollistavan yhteisisté toimintatavoista sopi-

misen ja toiminnan kehittdmisen.

“kuvaa esimiehen 1asnéoloa ja havainnointia, kun keskustelet ihmisten kanssa et sa oike-
asti tieddt, mitd ne osaa ja haluaa tehdd.”

"silld on merkitystd et kun on iso yksikko et on yksi pdivd joka jdrjestetddn vaikka se on
vaan kerran vuodessa et ollaan yhdessd.”

5.2.3 Suunnitelmallinen esimiesty6

Ajankayton haasteet korostuivat haastattelussa. Asiaa pohdittiin monelta eri kantilta, esi-
miesten mielestd ajanké&yton tulisi olla suunnitelmallisempaa ja tyoryhmiin sek& koulu-
tuksiin osallistumista tulisi harkita yksikon hy6tymisen ndkokulmasta. Esimiehet koki-
vat, ettd talla hetkella heidan tydaikaansa kuluu osin sellaisiin tyéryhmiin, jotka eivat
suoraan vaikuta oman yksikon toimintaan. Yksikdiden ollessa suuria esimiesten taytyi
kayttdd omaa harkintaansa ajan jakamiseen myos omassa yksikossaan. Toimialueen joh-
don ollessa pieni esimiehille delegoitui tehtévié johdon taholta, mika taas johti siihen, etta
esimiesten taytyi mietti4, kuinka jakaa omaa tytaikaansa eri tehtavien vélille. Tehtavia
delegoitiin mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi yksikdiden sairaanhoitajille. Lisaksi
esimiehet kokivat, ettd kehitettaviin asioihin olisi hyvéa keskittya yksi asia kerrallaan, etta
saataisiin uudet toimintatavat tai kuntoutusmuodot juurtumaan ennen seuraavien aloitta-

mista.
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“jos puhutaan tyoryhmistd...ett ei tarvi olla mukana kaikessa mahdollisessa vaan sitd
Vksikk6o hyodyttavissd.”

”Jos joku asia aloitetaan, niin viedaan se ensin loppuun eika se et meilla on viis asiaa
kesken, kun kaikkia hosutaan yhtd aikaa.”

Esimiehet kertoivat valmistautumisen tarkeydesta eri vuorovaikutustilanteissa. Erilaisissa
puuttumistilanteissa koettiin hyvang, etta organisaatiossa on ohjeistuksia ja saantoja kay-
tettavissd. Esimiesten mielesté oli tarke&é puuttua ongelmakohtiin mahdollisimman no-
peasti. Ennen keskustelua esimies saattoi mielessaén kaydé lapi tulevaa tilannetta enna-
kolta ja varmistaa, ettd hanelld oli kaytettavissa kaikki tarpeellinen tieto. Esimiehet ko-
rostivat tunteiden huomioimisen tarkeyttd myos vaikeissa tilanteissa. Valmistautumatta

tilanteisiin menemisella nahtiin olevan riski tilanteen eskaloitumisesta.

” Ett mahdollisimman nopeasti se puuttuminen oli sitten henkilékohtainen tai koko tyo-
ryhmdd koskeva keskustelu, se esimiehen tehtdvd on pitdd se ammatillisella tasolla.”

Puuttumisessa vaikeaa esimiesten mielesta oli se, ettd tyd on muuttunut aiempaa haasta-
vammaksi, mutta tyontekijoilla saattaa olla osaamisessaan vajetta ilman, ettd he véltta-
mattd tunnistavat asiaa itsessadn. Esimiehet kokivat, ettd tilanteisiin esimerkiksi osaamis-
vajeeseen on puututtu, mutta puuttumisesta huolimatta tilanne ei ole muuttunut. Téhén

toivottiin 16ytyvan nykyista tehokkaampia toimintamalleja.

“ldhtokohtahan on se, et nyt kylld on puututtu, ongelmana on tota se, ett puuttuminen ei
auta.”

Esimiesten mukaan ne tyontekijat, jotka olivat omaksuneet uudenlaiset tavat toimia ny-
kyisessa hoitokulttuurissa ja uuden lainsdaddannon, osasivat hyodyntaa olemassa olevia
rakenteita sekd asiakkaiden asioihin vaikuttamisessa etta tyon suunnittelussa. Jos tyonte-
kijalla oli pulmia kehittad omaa toimintaansa nykyisten toimintamallien mukaan, koettiin

ettd heilld oli my6s enemman haasteita osallisuuden kokemisessa.

“kuinka lisddt kokemusta osallisuudesta tyon suunnitteluun ja sisdltoihin, jos tyonteki-
jalla ei ole valmiuksia tehda tata tyota tai ettei han ymmarra, mihin talla tyolla tavoitel-
laan.”

Esimiehet ajattelivat, ettd esimiestyd voisi olla aiempaa suunnitelmallisempaa, kaytetta-
vissé olevia mittareita, esimerkiksi osaamismittausta, voisi kdyttaa yksikén koulutusten

suunnitteluun tehokkaammin. Esimiehen rooli tydntekijoiden osaamisen tunnistamisessa
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korostui siing, etta esimies pystyi ohjaamaan tyontekijoita tarkoituksenmukaisiin koulu-

tuksiin.

“kayttasin enemman meilla hyddyksi osaamisen mittausta, kun sieltdéhan meilla nousee
ne tarpeet, mita yksikko tarvii.. et sita kautta ihmiset ohjautuis oikeanlaisiin koulutuk-
siin. ”

5.2.4 Toimintamallien kehittdminen

Esimiesten haastattelussa nousi esiin tarve rakenteiden ja toimintamallien selventamiselle
ja kehittamiselle. Esimiehet kokivat, ettd toimialueella pitdisi avata kaikille tasoille eri
tyontekijaryhmien tehtdvankuvaukset. Talla hetkelld toimialueella koettiin olevan hie-
man ristiriitaisiakin ndkemyksia siitd, kuinka johdon henkil6iden tulisi osallistua hoito-
tyontekijoiden arkeen. Téhan ajateltiin ratkaisuksi sitd, ettd tehtdvankuvia selkeytettaisiin
ja kaytaisiin 1&pi, jolloin kaikille olisi selvad, mita eri henkildiden tehtdvankuvaan oike-
asti kuuluu. Johdon tehtévéksi néhtiin rakenteiden, linjojen ja toimintamallien kehittami-

nen.

“Johdon tehtdvi ei ole ett he tulevat yksikoihin tekemddn esimiestyotd vaan johdon teh-
tdavd on tehdd niitd rakenteita.”

en lahtis siita kuka tekee oikein ja kuka vaarin, vaan meilta puuttuu rakenteet. Taa on
litan randomia tid homma ajoittain.”

Esimiehet ajattelivat, ettd johdon tulisi olla selvilla esimiesten tehtdvankuvan kokonai-
suudesta, koska esimiesten hoidettavaksi delegoitui erilaisia irralliseksi koettuja tehtévid,
jotka aiheuttivat keskeytyksia ylimadréisten asioiden selvittdmiseksi.

“eniten ehkd rasittaa mitdttomdt kdytinnon tehtdvdit niinku nakitetaan ja pyydetdcdn, ett
ei oo ylemmadilld taholla ihan selvdd kuka tekee mitd.”

Esimiesty6 toimialueella koettiin haastavaksi, koska asiakasryhmilld on paljon erilaisia
haasteita ja tyoyksikot ovat suuria. Esimiesty0 oli itsendistd, miké oli esimiesten mukaan
sekd palkitsevaa ettd haasteellista. Itsendisen tyon tueksi toivottiin rakenteiden ja proses-
sien olevan niin selkeité ja johdonmukaisia, etta niista olisi tukea esimiesten paatoksen-
tekoon. Yksikdissa oli hyvid kokemuksia rakenteiden selkiyttdmisen vaikutuksesta tyon-
tekijoiden tyohyvinvointiin, ja tdm& nahtiin tarkeédnd kehittdmiskohteena toimialueta-

solla. Esimiehet toivoivat, ettd toimialueella voitaisiin seurata myds onnistumisia, koska
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talla hetkelld kéytossé olevat ohjelmat keskittyvat enemmaén vaara- ja uhkatilanteiden ra-

portointiin.
”se on se rakenteiden luominen ja niissd pysyminen, ja niista kiinnipitdminen on ehka
mihin halutaan.”

jos yksikossd on selkedt rakenteet asioille, niin siitd on ollut helpotusta tai se lisdd tyon-
tekijoiden tyohyvinvointia ja motivaatiota, niin sama asia koskee koko toimialuetta.”

Johdon haastattelun teemat muodostuivat esimiesten haastattelun pohjalta. Teemoiksi
nostettiin suunnitelmallinen esimiestyd, seka toimintamallien ja tyéhyvinvoinnin kehitta-

minen (liite 5)"aa.

5.3 Johdon kokemuksia tyén imua mahdollistavista johtamisrakenteista

Johdon haastattelujen perusteella tutkimustulosten analyysin paaluokiksi muodostuivat

osaamisen kehittdminen, yhteisvastuullisuus ja tydyhteisotaidot seka prosessien ja toi-

mintatapojen tarkentaminen (kuvio 8).

(Osaamisen kehittaminen

- Kehityskeskustelujen
aikataulutus efupainotteiseksi,
Jotta saatuja tiefoja voidaan
hyddyntaa
kehittamissuunnitelmassa.

- Lahiesimies keskeisessa
roolissa osaamisen
kehittamisess tarpeiden
funnistamisessa yksilo- ja
vksikkotasolla seka
tulevaisuuden ja muutosten ja
visioiden ennakoimisessa

Yhteisvastuullisuus ja
tyoyhteisotaidot

- Toimialueella kaytossa monenlaisia

tydhyvinvoinnin tukemisen keinoja.
Tyontekijat eivat valttamatta funnista
néita

- Tydilmapiiriin vaikuttaminen on

kaikkien asia.

- Luottamuksellinen iimapiiri

mahdollistaa vaikeiden asioiden
kasittelyn syyllistamatta.

- Miten tyontekijgille valittyisi funne

siltd, efta heidan tyshyvinvoinnistaan
huolehditaan?

- Johdon tydn siséltojen ajateltiin

jéavan nakymatiomaksi.

Prosessien ja toimintatapojen
tarkentaminen

- Esimiehen tehtavankuvan nahtiin

olevan selked.

- Puuttumis- ja tynjohdolliset prosessit

ovat selkeat.

- Prosessien toteutumisessa esimiehella

todettiin olevan suuri rooli

- Esiin nousi ettd, esimiesten osaamista

esim. talousasioissa olisi syyta
selvittaa.

- Tehtavanantojen perustelemista

laajemmissa yhteyksissa olisi hyva
tarkentaa

- Kalkessa toiminnassa nakokulma tulisi

siirtaa fulevaisuuteen.

- Toimialueen linjausten yhtenevaisyys

tarkedd.

- Luottamus sovittujen asioiden

pysyvyyteen.

KUVIO 8. Johdon kokemuksia tyon imua mahdollistavista johtamisrakenteista
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5.3.1 Osaamisen kehittaminen

Haastattelussa nousi esiin, ettd yksikdiden henkilostojen kehityskeskustelut tulisi aika-
tauluttaa etupainotteisesti suhteessa osaamiskartoituksiin ja yksikdiden kehittdmissuun-
nitelmien laatimiseen. Taman hetkisen syklin mukaan kehityskeskusteluissa nousevat ke-
hittamistarpeet eivat ole vield ehtineet kehittdmissuunnitelmien valmisteluun. Jatkossa
tdma pitéisi paremmin huomioida yksikkotasolla. Tasté olisi hyotyé yksikdiden koulutus-
ten suuntaamisessa yksikon tarve- ja asiakasprofiilin mukaan. Tdmé& mahdollistaisi tar-
kemman vuosisuunnittelun henkildstoresurssindkdkulmasta, kun koulutuksia ennakoitai-

siin jo aiemmassa vaiheessa.

” osaamiskartoitukset on tehty ennen kuin tehdddn henkiloston kehittimissuunnitelma...
Jjotta niinku ne yksilotasojen tarpeet pddsee mukaan siihen suunnitteluun.”

“kahden vuoden vélein tehddan henkilokohtaiset osaamiskartoitukset, ett esimies saa
niinku yksil6tasolla miettid, niinku sun osaamista ja mitd osaamisvajeita sulla on.”

Haastattelussa korostui lahiesimiehen rooli tulevaisuuden visioiden ja haasteiden enna-
koimisessa. Ajateltiin, ettd lahiesimies tunnistaa tulevia kehityskulkuja ja osaa ennakoida
asiakasprofiilin muuttumista ja tarvittavan osaamisen kehittamista. Lahiesimiesrooli oli
keskeisessa asemassa yksikdiden kehittdmissuunnitelmien laatimisessa ja yksildiden hen-
kilokohtaisten osaamisten ja vahvuuksien tunnistamisessa. Esimiestyon siséllGissa koros-
tui henkil6iden tyon vaatimien edellytysten tunnistaminen ja kehittdminen ja erikoisosaa-

misten vahvistaminen.

” aina pitdisi olla vahan téan osaamisen kehittdmisessa vahan niinku etunenéssa, siihen
vaikuttaa se meidan lahitulevaisuus, mita tulevaisuus nayttaa niin arvioida niita jo siella
Vksikossd, ett mitd se koskettaa, se on se ldhiesimiehen tehtdvd tietysti”

” 1ahiesimiehell& on tarkea rooli se, etta pitad vahan ajatella sita, mika kellekin sopii ja
kella on mitékin edellytyksia, jos on jotakin erityisosaamista mita vahvistetaan. ”

5.3.2 Yhteisvastuullisuus ja tydyhteisotaidot

Haastatteluissa nousi esiin toimialueella jo olevan k&ytdssa monenlaisia tapoja tydhyvin-
voinnin tukemiseen. Tydnohjausta on hankittu useisiin yksikdihin, ja tyéterveyshuollosta
on ostettu lisépalveluita. Lisaksi sairaanhoitopiirillé on erilaisia sovittuja etuuksia ja alen-

nuksia eri yritysten palveluista tai tuotteista. Toimialueen omia keinoja huomioida arjessa
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tyéhyvinvointia olivat muun muassa Smartum-setelit, tdytekakku hyvista tuloksista, he-
delmaét yllatyksené tyontekijoille, elokuvaliput, Arjen sankaripalkinto ja hieronta. Erilli-
set palkitsemiset menevat sairaanhoitopiirin palkitsemisjérjestelman mukaisesti. Haastat-
teluissa nousi esiin ajatus siita, etta tyontekijat eivat ehka ole tietoisia tai eivat selvit,
mité kaikkia asioita tyénantaja jo tekee tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Johdon haastatte-
lussa ymmarrettiin tyontekijoiden toivovan ja hyotyvén valittomasta positiivisesta palaut-
teesta. Konkreettisia uusia keinoja tdman toteuttamiseen ei haastattelussa noussut.

”jotenkin se fiilis pitais saada syntymaan, ettéa meilla huolehditaan tydntekijéiden tyohy-
vinvoinnista ja ollaan siitd kantamassa vastuuta”

“md haluaisin tuoda esiin, ettd mitd kaikkea tyéhyvinvointi pitéa sisallaan ja jo tehdaan.
tyonohjaukset ja koetaanko ne tyéhyvinvointina, tyéterveyshuolto ja tuodaanko naita na-
kyviksi?”

Ty6hyvinvoinnin ja hyvan tyodilmapiirin koettiin muodostuvan kaikkien tyontekijéiden,
esimiesten ja johdon yhteiselld panostuksella. Jokaisen asenne, kuinka suhtautuu toisiin
henkildihin tyopaikalla, kuinka kommunikoi toisten kanssa ja minkalaista yhteisoa itse
on rakentamassa, vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tydpaikalla voidaan ja onko tyopaikalla
luottamukselliset suhteet henkildiden valilla. Tyonimua koettiin lisdavén, kun voi jakaa
omaa kuormaa ja tyOpaikalle tulee hyvélla mielell4. Johdossa tunnistettiin hoitotytssé
olevan vakivallan uhan kuormittavan ja eri tavalla korostuvan hoitotydntekijoiden tyohy-
vinvoinnissa. Johdossa mietittiin, kuinka hoitotydntekijoille voidaan vélittdd kokemus
siitd, ettd heidan tydhyvinvoinnistaan huolehditaan. Haasteena koetaan se, ettd toimialu-
een Kkaltaisella asiakasprofiililla ei kaikista toimenpiteistd huolimatta pystytd kokonaan
vakivallan uhkaa poistamaan. Luottamuksellisuus koettiin tarkedna asioiden kasittelyssa,

ettei vaikeiden asioiden kasittelylla syyllistettdisi ketaan.

“ei se ole johdon asia vaan ihan jokaisen asia, ettd sielld tyoyhteisossd voidaan hyvin,
koska tydyhteison ilmapiiri tulee ihan jokaikisesta tyontekijoista. ei se 00 vaan johtajasta
vaan jokaisesta siind arjessa siihen tyoilmapiirin vaikuttavasta henkilostd.”

“jos on sellainen onnellinen tilanne, ettd omassa tyoyhteisossd on monta ilmapiirin ra-
kentajaa, niin se kantaa vaikeinakin aikoina ja jos tydyhteisossa sattuu olemaa monta
sellaista, jotka tietoisesti kayttaa sen tydaikansa tydilmapiirin nakertamiseen, niin toden-
nékoisesti sielld tyoyhteisossd ei voi hyvin kukaan.”

Johdon henkildiden tyon sisaltojen nédkyvaksi tekeminen koettiin pulmallisena. Johdon

tehtéavéankuvia oli yritetty tehd& selkedmmiksi esimerkiksi toimialueinfossa, mutta talla ei
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koettu olleen vaikutusta asiaan. Keskustelussa todettiin johtoryhmien tydskentelyn yleen-
sékin jaavan tyontekijatasolle nakymattomaksi muuallakin kuin vain omalla toimialu-

eella.

ei se silla yhdella esittelylla 1&pi mene, vaikka me tehtais minkalainen esitys, niin se ei
vaan nay, se ei ndy se asia, mitd me tehdddn.”

5.3.3 Prosessien ja toimintatapojen tarkentaminen

Esimiehen tehtdvankuvan nahtiin olevan selked, koska yksikon toiminnan ajateltiin ole-
van kokonaisuudessaan esimiehen hallinnassa ja pitdvan sisall&dn muun muassa pereh-
dytyksen, turvallisuusasiat, koulutussuunnittelun ja asiakkaiden virkistystoiminnan mah-
dollistamisen. Johdon haastattelussa korostettiin, ett4 puuttumis- ja tyonjohdolliset pro-
sessit ovat selkeét. Prosessien toteutumisessa lahiesimiehelld todettiin olevan suuri rooli
prosessin kaynnistamisessa keskustelujen, havainnoinnin ja konkreettisten asioiden Kir-
jaamisessa. Tulevaisuudessa yksikoihin oli toiveissa saada l&hiesimiehelle tyopariksi
apulaisosastonhoitaja, joka olisi esimiehen tukena erilaisissa puuttumistilanteissa.

“se on vaan sitd esimiestyon vaikeutta, mut sitd konkretiaa taytyy sit kerata ja kun sita
konkretiaa on sit riittavasti, niin sit ruvetaan tekemaan sité tyonjohdollisen prosessin mu-
kaista etenemistd.”

“jos meilld saadaan ne apulaisosastonhoitajat yksikéihin niin ne ovat todella hyvd tyo-
pari, ei tarvi vdlttimdittdi olla niitd tilanteita, joissa on yksin”

Prosesseista keskusteltaessa todettiin kuitenkin, ettd esimiesten kanssa olisi hyva kayda
l&pi talouden hallintaa ja varmistaa esimiesten osaaminen talousasioissa. Liséksi osaami-
sen kehittdmiseen liittyvaa prosessia olisi syyta kehittdd nykyistd toimivammaksi. Kes-
kustelussa nousi esiin tarve perustella yksittaisten tehtdvanantojen yhteytta yksikodiden
toimintaan nykyista tarkemmin. Laajempi ymmarrys kokonaiskuvasta esimerkiksi tyon-
antajan lakisaateisten velvollisuuksien tayttamisestd yksittaisten tehtdvanantojen yhtey-
dessd, auttaisi esimiestd ymmartdmaan asiayhteyksid ja saattaisi auttaa vahentamaan tur-

hautumista irrallisiksi koettuihin tehtaviin.

“on varmaan selventdmistd, jos on tdmmosissd asioissa epdselvdd, ettd kuinka omaa kus-
tannuspaikkaa ja sen taloutta johdetaan™

“elikkds olis pitinyt selkedmmin kertoa, ettd tamd perustuu lakiin, ettd meilld on velvol-
lisuus, varmaan on ollut epaselvyyksia, pitdd tdssd parantaa tapansa”
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Haastattelusta nousi esiin, ettd osa nykyisista toimintamalleista saattaa liittyd vanhoihin
tapoihin toimia kuntayhtyman ajoilta asti. Todettiin, ett4 vanhoista malleista olisi syyta
luopua ja keskittyd katsomaan eteenpéin.

“voitais ottaa yhdeksi toimintamallien kehittamiseksi se, etta katsottais tulevaisuuteen, ja
ei aina mouhottaisi niitd kymmenen vuotta vanhoja asioita.”

Johdossa pidettiin selvand asiana, ettd esimiehell& ja johdolla ei voi olla toisistaan poik-
keavat linjaukset vaan kaikkien on omalta puoleltaan huolehdittava yhtendisten linjojen
viestimisesta muille tahoille. Johdon taholta pidettiin huoli siitd, ettd tyontekijat ohjattiin
tarvittaessa oman yksikkdnsé esimiehen puoleen eiké yksikkod koskevia linjauksia tehty
johdon puolelta ilman esimiesta. Haastattelussa nousi esiin, ettd linjojen pysymisessé oli
tapahtunut positiivista kehitysta aiempaan verrattuna. Johdon puolelta luotettiin siihen,
ettd esimiehet pitévat sovitusta kiinni ja toteuttavat sovittuja asioita omissa yksikoissaan.
Todettiin, etté asioista voidaan aina keskustella, mutta yhtymahallinnosta tulee talon joh-
dolle velvoitteita ja ohjeistuksia, joita heidédnkin on noudatettava.

“se on se luottamus, ettd md ainakin luotan, jos me jotain sovitaan, etta se sitten toimii
ndin.”

"jos jotain linjataan niin ne pidetddn tai jos joku myohemmin huomaa, ettei tamd toimi-
kaan niin se tuodaan uudelleen siihen yhteiseen poytddn arvioitavaksi”



43

6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Juutin (2006, 26—28) mukaan tyontekijoiden positiiviseen asennoitumiseen tyohon vai-
kuttaa, kuinka heid&t on otettu mukaan paatoksentekoon ty6ta koskevissa asioissa. Johta-
mistavalla voidaan yll&pitaa ja vahvistaa tyontekijéiden motivaatiota luomalla tydympa-
ristja, joissa tyontekijoita rohkaistaan toimimaan kypsasti ja kehittdméan luovia ratkai-
suja tyon toteuttamiseksi osallistumalla paatoksentekoprosesseihin. Nain tuetaan tyonte-
Kijoiden voimaantumista sekd tydelaman laatua. (Juuti 2006; Curtis & O Connell 2011;
Henderson ym. 2013; Koivu 2013; Romppanen ym. 2013; Mache ym. 2014; Seitovirta
ym. 2013.) Tutkimukseen osallistujat pitivat tarkedna jokaisen tydntekijan mahdollisuutta
vaikuttaa oman tyonsé suunnitteluun oman asiantuntemuksensa ja 0saamisensa puitteissa.
Toimialueella oli kehitetty erilaisia rakenteita asiakastyohon liittyvaa viestintaé varten.
Tyon kehittdmiseen oli jarjestetty muutostyopajoja, ja tyon suunnittelua ja kehittamista

oli tehty seké ulkopuolisen vetéjan ettd omien esimiesten johdolla.

Tyontekijoiden henkildkohtaisilla ominaisuuksilla on vaikutusta tydhon sitoutumiseen.
Itseohjautuvuus, optimistinen asenne seka resilienssi ovat piirteitd, jotka lisdavat tydhon
sitoutumista. Tyohon sitoutumista liséa, kun tyontekija kokee edustamansa organisaation
arvot itselleen tarkeiksi tai organisaatioon kuuluminen on tyontekijalle henkilokohtaisesti
tarkedd. (Kanste 2011; Mache ym. 2014, 491-497.) Tomlinsonin (2012) mukaan tyonte-
kijoiden vastuu korostuu tilanteissa, joissa johtajuutta jaetaan heille tyon autonomian
kautta. Tyonantaja oli kehittanyt erilaisia rakenteita tyon kehittdmiseksi ja osallisuuden
tukemiseksi tyon siséltdjen muuttuessa. Tyon kehittdmistd tukevista rakenteista huoli-
matta hoitotyontekijat kokivat, etta heiddn osaamistaan voisi hyddyntad enemmaén tyon
suunnittelussa. Tyontekijoiden kyky muuttaa ty6taan sisallollisten ja rakenteellisten lin-
jausmuutosten mukaisiksi, vaikutti positiivisesti myos heidan kokemukseensa osallisuu-
desta ja kuulluksi tulemisesta. Tyontekijoiden osallisuuden kokemuksissa olikin selvia
eroja. Esimiehet olivat huolissaan siitd, ettd miten kaikki tyontekijat saataisiin omaksu-
maan ja ottamaan kayttoon uudenlaisia tyotapoja. Hoitotyontekijoilla oli pitkd kokemus
tyoskentelystd toimialueella ja asiakkaat olivat muuttuneet vaikeahoitoisemmiksi tané ai-

kana. Tyon sisélto ei enédd ollut samanlaista kuin haastateltavien aloittaessa tyoskentelyn.
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Opinnaytetyon tekijat pohtivat, onko tyon sisallén muuttuminen vaikuttanut tyontekijoi-
den tydhon sitoutumiseen. Opinndytetyon tekijat miettivat, koettiinko vaikuttamismah-
dollisuuksien puutetta siksi, ettd hoitotyontekijat eivét vielda osanneet riittavasti hyodyn-
taé uudistuneita rakenteita tai eivét olleet valmiita muuttamaan omaa tapaansa tyosken-

nella.

Tyontekijan kehitysta tukee mahdollisuus siirtya tytehtavasta toiseen organisaation si-
sélld. Lahtokohtana tulee olla perustehtévésta lahteva osaamistarpeiden arviointi suh-
teessa tyontekijan osaamiseen. Esimiehen rooliin kuuluu tydsuoritusten seuraaminen ja
arviointi, sekd palautteen antaminen tydsuorituksesta. (Sosiaali- ja terveysministerio
2009; Siren ym. 2015.) Tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluissa pohdittiin keinoja
vaikuttaa tyontekijoiden osaamisvajeisiin. NyKyisten osaamisvajeeseen tai tyokykyyn
puuttumisen prosessien koettiin olevan aikaa vievia ja tehottomia. Johdon haastatteluissa
asia nayttaytyi toisenlaisena. Tyonjohdollisen puuttumisen prosessin koettiin olevan sel-
ked ja yksiselitteinen. Johdon ndkemyksen mukaan puuttumisen prosessi toimii esimie-
hen tehdessa toistuvia interventioita tyontekijan kanssa asioita dokumentoiden. Tutki-
muksen tekijat miettivat esimiesten ja johdon nédkemysten eroavaisuutta, ettd kaipaisi-
vatko esimiehet puuttumiseen nykyistd enemman johdon tukea kokeakseen varmuutta

toimiessaan vaikeissa tilanteissa tyontekijoiden kanssa.

Tasapuolisuus, avoimuus ja vuorovaikutuksellisuus osoittautuivat vahvoiksi tyon imua
lisddviksi tekijoiksi sekd tyontekijoiden ettd esimiesten haastatteluissa. Luottamukselli-
suus liittyi keskusteluissa useaan asiayhteyteen. Luottamuksellisuudella ndhtiin olevan
vaikutusta vaikeiden asioiden kasittelyssa ja niistd oppimisessa. Tydyhteison sisaisella
ilmapiirilla ja tyontekijoiden keskindisilla suhteilla voidaan vaikuttaa tyontekijéiden tyo-
motivaatioon sek& sitoutumiseen. (Henderson ym. 2013; Romppanen ym. 2013.) Tyon-
tekijat korostivat esimiehen roolia avoimen keskustelukulttuurin luomisessa. Esimiehet
ja johto nékivét kaikkien olevan luomassa yhteista tapaa kommunikoida ja olla vuorovai-
kutuksessa. Hyvan ty6ilmapiirin ja tyéhyvinvoinnin katsottiin olevan yhteisesti kaikkien
vastuulla. Esimiehet toivoivat tyontekijoiden ottavan itselleen enemmaén roolia ja vastuuta
yhteisollisyyden ja kommunikointitapojen kehittdmisessd. Esimiehet toivat esiin tarvetta
kehittdd tyoryhmatyoskentelyd yksikoissa. Asiakkaiden asioiden hoitamiseen koettiin
olevan erilaisia rakenteita, mutta tyéntekijoiden véliseen keskusteluun ja tydn pohdintaan

pitéisi jatkossa kehittdd uudenlaisia toimintatapoja. Opinnaytetyon tekijat ajattelivat, etta
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tyéryhmien keskustelumahdollisuuksia lisédmalld voitaisiin vuorovaikutusta ja luotta-
musta lisata myos tyontekijoiden valisissa suhteissa. Luottamukselliset vuorovaikutus-
suhteet mahdollistaisivat tyontekijoiden toisiltaan oppimista sekd tuen saamista, mika

Voisi osaltaan véhentaa tyostd koettua kuormittumista.

Esimiehen osoittamalla kiinnostuksella tyontekijoiden ty6té kohtaan ja l&asndololla arjen
toiminnoissa on todettu olevan tydhyvinvointia lisddvaa merkitysta (Ruohotie & Honka
1999, 13; Curtis & O"Connell 2011, 363—385; Seitovirta ym. 2013, 279-290). Tydnteki-
joiden toiveet ja odotukset esimiehelle tassé tutkimuksessa olivat kohtuullisia kohdistuen
esimiehen ajankayton priorisointiin omia tyontekijoitdan ja yksikon tyon sisaltoja koh-
taan. Esimiehen toivottiin arvostavan omaa esimiesty6taén niin, ettd esimies asettaa oman
yksikkonsé johtamisen etusijalle muihin tehtaviin ndhden. Esimiehen toivottiin uskalta-
van osoittaa inhimillisyyttaan ja kehittymishaluaan tyontekijoille. Esimiehet kuvasivat
omaa tyotadn itsendiseksi, mutta haastavaksi henkiloméaéraltdén suurten yksikoiden ja
vaikeahoitoisten asiakkaiden vuoksi. Tyon itsendisyys koettiin myos positiivisena. Esi-
miesten haastattelussa ajateltiin aikaa olevan riittavasti esimiestyohon, mutta ajankayton
priorisoinnin tarve nahtiin jatkuvana. Esimiehet kokivat tdima johtuvan osin epéaselvista
tehtdvankuvista. Osaltaan asian ajateltiin liittyvan johdon ja esimiesten vahdiseen maa-
réan. Tyontekijat toivoivat esimiehen olevan enemman lasné yksikossd, mutta tuloksista
ei ilmennyt, mita konkreettista etua esimiehen lasndolosta olisi tyontekijoille. Tehtévén-
kuvien ja esimiehen yksikon ulkopuolisten vastuualueiden selventdminen tyontekijoille
voisi auttaa tyontekijoitd paremmin ymmartdmaan esimiehen tehtdvaé ja huomaamaan,
etta yksikon arki toimii ilman esimiehen jatkuvaa lasn&oloa, kun tehtavénjaoista ja vas-

tuista on sovittu ja jokainen tekee oman osuutensa.

Tyontekijat toivoivat jamékkyytta paatoksentekoon. Jamakkyyden puuttuessa tyonteki-
joiden ehdottamien kehitysideoiden tai linjausta vaativien asioiden ajateltiin joskus ha-
vidvan matkalla tai asioiden hoitamisen unohtuvan. Esimiehet olivat huolissaan sovittu-
jen linjausten muuttumisesta seka paatoksenteon héilyvyydesta. Paatdksenteolla ei tar-
koitettu virallista padtoksentekoprosessia, vaan yleensa kéytdnnon toimintojen ja asioiden
sopimista. Johdon mukaan esimies paattad kaikista yksikon kaytannon toimintaan liitty-
vistd asioista. Ajateltiin, ettd esimiehen ei tarvitse kysya omalta esimieheltd&n esimerkiksi
jonkun toiminnan rahoittamisesta vaan esimiehen nahtiin olevan vastuussa oman yksik-
konsa budjetista. Kaunonen ym. (2013) mukaan johtamisen nakokulmasta olisi tarkeda
tunnistaa yksikdn omat yksil6lliset piirteet seka eroavaisuudet toisiin yksikkdihin néhden,
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sekd kohdistaa kehittdmistoimenpiteet ndiden havaintojen suuntaisesti (Kaunonen ym.
2013). Tyontekijoiden kokemusta osallisuudesta, ja palautteen antamista tulisi lisata.
Osallistavan johtamisen kautta tyontekijat pdésevat mukaan tyon kehittdmiseen, mika li-
séa tyotyytyvéisyyden méarad. (Young-Ritchie ym. 2007; Curtis & O Connell 2011;
Henderson ym. 2013; Kaunonen ym. 2013.) Osallistumisen ja osallistamisen tarkeys
nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Lisaksi yhteinen kokemus oli, ettd toimialueella on
erilaisia rakenteita keskustelulle. Epaselvaa tuntui kuitenkin olevan, missa ja ketka péat-
tavat ja linjaavat erilaisia asioita. Tutkimuksen tekijat pohtivat, kuinka selvasti vastuista,

linjauskaytannoista ja toimintapaatoksista on sovittu.

Johdon haastatteluissa esimiehen tehtdvankuva nahtiin selkeédné. Esimiehen tehtavéanku-
van ajateltiin kattavan kaikki yksikdn johtamiseen liittyvd, muun muassa koulutus, tur-
vallisuus ja asiakasasiat. Esimiehen tehtavaksi asetettiin lisaksi tulevien asiakasvirtojen
ennakointi, osaamistarpeiden muutosten visiointi sekd kehityssuunnista eteenpéin vies-
tintd. Tehtédvankuvien ja velvollisuuksien selkeydelld voidaan lisaté tyotyytyvaisyyden
kokemuksia (Kaunonen ym. 2013). Esimiesten ja johdon eridvét kasitykset esimiehen
tehtdvankuvan sisallosté heréattivat ajatuksen siitd, ettd toimialueella tulisi kehittad johdon

ja esimiesten vélista keskusteluyhteytté tyon sisalloista.

6.2 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelu

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2012) mukaan tutkimusetiikalla tarkoitetaan
eettisesti vastuullisten ja oikeiden toimintatapojen noudattamista ja edistamista tutkimus-
toiminnassa. Tdmén opinnaytetyon toteutuksessa noudatettiin hyvén tieteellisen tutki-
muksen kaytantdja muun muassa tarkkuutta, rehellisyytté ja yleista huolellisuutta tutki-
musty0ssé, tulosten tallentamisessa ja esittdmisesséd. Aiempaa tutkimustietoa kerattiin tie-
teellisista artikkeleista ja vaitoskirjoista. Toisten tutkijoiden ty6ta kunnioitettiin huolelli-
silla lahdeviittauksilla. Tutkimuksen toteutuksessa noudatettiin hyvaksyttya tutkimus-

suunnitelmaa.

Tutkimuksen ldhtokohta on ihmisarvon kunnioittaminen. Osallistujien itsema&araédmisoi-
keutta pyritddn kunnioittamaan vapaaehtoisella valinnalla osallistua tutkimukseen. Tut-
kimuksesta on annettava osallistujille riittavésti tietoa paatoksen tekoa varten. (Hirsjarvi
ym. 2010, 25; Kylma & Juvakka 2012, 149-150.) Eettisyyden ja luotettavuuden lis&é-
miseksi opinndytety6hon osallistujat arvottiin anonyymisti niiden henkildiden joukosta,
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jotka olivat olleet tydsuhteessa toimialueella kymmenen vuotta. Opinnaytetyon tekijoiden
oma tyoyksikko jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Osallistujille l&hetettiin kutsukirje
séhkdpostitse. Liitteind oli tiedote opinnédytetyon tutkimuksesta (Liite 1), suostumuslo-
make (Liite 2) ja haastattelujen teemat (Liite 3). Osallistumisen vapaaehtoisuus tuotiin

esiin tiedotteessa.

Hyvén tieteellisen kdytannon mukaisesti tutkimuksen aikana syntynyt tietoaineisto tal-
lennetaan tieteelliselle tiedolle annettujen vaatimusten edellyttamélla tavalla (Hyva tie-
teellinen kdytintd... 2012, 6). Haastattelujen nauhoitukset litteroitiin sanatarkasti. Litte-
roidut aineistot séilytettiin lukollisessa kaapissa ja havitettiin opinndytetyon valmistuttua.
Alkuperdisten ilmaisujen raportoinnissa huomioitiin haastateltavien anonyymiuden sai-

lyttdminen.

Tulosten tulee perustua aineiston analyysiin ja niiden on oltava perusteltavissa. Tulosten
julkaisun tulee olla avointa (Ronkainen ym. 2014, 152—-153). Bikva-mallin mukaisesti
edellisten haastattelujen tulokset kaytiin seuraavan tason haastattelun aluksi yhdessé lapi.
Aineiston analyysin opinndytetyon tekijat ovat tehneet kokonaan yhdessa. Opinnaytetyén
tuloksia tarkasteltiin suhteessa aiempaan tutkimustietoon aiempaa tutkittua tietoa kunni-
oittaen.

Tutkimuksen tekijan tulee varmistua siitd, ettd tutkimukseen osallistuneita henkil6ita ei
voida tunnistaa, erityistd huomiota asiaan tulee kiinnittaa silloin kun osallistujia on vahan.
Tutkimuksen tekija joutuu vetdmaan rajaa liian ja riittdvan informaation valilla. (Ford &
Reutter 1990; Davis 1991; Iphofen 2005, Kylmé & Juvakan 2012, 154—155 mukaan.)
Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden maara oli suppeahko, joten haastattelutilan-
teissa esimerkit jouduttiin valilla jattaméan yleiselle tasolle henkildiden anonyymiuden
suojaamiseksi. Vaikka osallistujamadré oli suunniteltua pienempi, haastattelujen aikana

havaittiin, etta tietoa tutkittavasta aiheesta saadaan kattavasti.

Luotettavuutta arvioidessa tulee tarkastella, miksi tutkija on valinnut aiheen ja onko tut-
kijan ajatukset tutkittavasta aiheesta muuttuneet tutkimuksen edetessé (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 140). Aihe valittiin, koska sosiaali- ja terveysalalla ollaan isojen muutosten
edesséd ja tatd taustaa vasten opinndytetyon tekijoita kiinnosti selvittdé niita tekijoita ja

johtamistapaa, joilla tydntekijoiden tyén imua voitaisiin tukea. Opinndytetyon prosessin
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aikana opinndytetyon tekijat palasivat toistuvasti opinndytetyon tarkoituksen ja tutkimus-
kysymysten pariin opinndytetyon johdonmukaisuuden ja tyon tavoitteiden saavutta-

miseksi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seuraavilla kriteereilld: uskotta-
vuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys (Kylma & Juvakka 2012, 127).

Tutkimuksen uskottavuuden vahvistamiseksi voidaan k&yttada aineistotriangulaatiota,
jossa ajatuksena on hahmottaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6té eri nakdkulmista
(Kylma & Juvakka 2012, 128). Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin hoitotyontekijoiden ko-
kemuksia tyon imusta ja tyon imua tukevaa johtamista tyontekijan, lahiesimiehen sek&
johdon nakékulmasta. Vahvistettavuuskriteerid tukee koko tutkimusprosessin etenemisen
yksityiskohtainen raportointi. Tutkimuksen etenemistd pystyy raporttia lukiessa seuraa-
maan, vaikka toinen tutkija saattaisi paatya erilaiseen tulkintaan samasta aineistosta.
(Kylma ja Juvakka 2012, 129.) Refleksiivisyyden huomioiminen tutkimuksessa ilmenee
tietoisuutena omista lahtokohdistaan tutkimuksen tekijand. Tutkijoiden omat ajatukset ja
kasitykset eivat kuitenkaan saa vaikuttaa tutkimuksen tekemisen eri vaiheissa eika tutki-
muksen tuloksiin. (Kylma & Juvakka 2012, 129; Tuomi & Sarajarvi 2018, 140-141.)
Haastattelujen yhteydessa opinndytetyon tekijat kiinnittivat erityistd huomiota tutkijan
roolissa objektiivisuuden séilyttdmiseen. Tama tuotiin esiin haastattelujen alussa kay-
malla 1api opinnaytetyontekijoiden tutkijan roolia haastattelutilanteessa. Haastattelujen
lopuksi kaytiin osallistujien kanssa lyhyt palautekeskustelu ja arvioitiin yhdessé haastat-
telun teknista onnistumista ja saadun aineiston laatua. Siirrettdvyydella tarkoitetaan tut-
kimuksen tulosten siirrettavyytta vastaavanlaisiin tilanteisiin. Tdman mahdollistamiseksi
on tutkimuksen tekijoiden annettava tutkimuksesta riittavasti kuvailevaa tietoa tutkimuk-

seen osallistujista ja tutkimusympadristosta. (Kylma & Juvakka 2012, 129.)

Bikva-mallin kayttaminen opinndytetyon tutkimusmenetelmana mahdollisti kattavan né-
kdkulman tutkittavaan aiheeseen. Koska toteutimme opinndytetydn tutkimuksen omalla
toimialueellamme, kiinnitimme erityisesti huomiota objektiivisuuden séilyttamiseen tut-
kimuksen eri vaiheissa. Kdvimme aina haastattelun aluksi osallistujien kanssa lyhyen kes-
kustelun omasta roolistamme tilanteessa. Erddssa haastatteluista jouduimme muistutta-

maan, ettd puhumme vain tutkimustuloksista emmekéa omasta tyéroolistamme.

Omaa toimintaamme arvioidessa paadyimme siihen ajatukseen, ettd johdon haastattelussa

osallistujat pyrkivat voimakkaasti johtamaan tilannetta, emmeka ehk& osanneet rajata
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keskustelua riittdvén tarkasti tyon imun nakokulmasta. Tarkentavia lisékysymyksié olisi
voinut pyrkié esittdmadn enemman. Toisaalta koko tutkimukseen osallistujien mééra on
pieni ja voidaan olettaa osallistujien tuntevan toisensa. Tdman vuoksi pyrimme suojaa-
maan osallistujien henkil6llisyyden paljastumista, mink& takia osa kaytdnnon esimer-
keisté piti jattda turhan yleiselle tasolle, mista johtuen johdon haastattelussa osallistujat

eivét ehka sisdistaneet asiaa riittavasti.

6.3 Johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset

Sote-uudistuksen my6ta sosiaali- ja terveysalan tydpaikoilla tapahtuu suurempia muutok-
sia kuin koskaan aiemmin. Epédvarmuustekijoitd on paljon, koska sote-uudistuksen lopul-
lista muotoa ja vaikutuksia ei tiedd kukaan. Johdon tuloksissa nostettiin esiin esimiehen
rooli tulevaisuuden visioiden ja haasteiden ennakoimisessa. Sote-kentan valmistelun ol-
lessa vielé kesken, esimiehille asetetut odotukset tuntuvat suurilta. Tuloksissa ei kuiten-
kaan noussut esiin, milla keinoin esimiestd tuetaan saavuttamaan hénen tyolleen asetetut
odotukset. Esimiesten ja tyontekijoiden tuloksissa ajateltiin tyon imuun vaikuttavista te-
kijoista samansuuntaisesti. Taman vuoksi esimiesten on varmasti omassa johtamistavas-
saan mahdollista huomioida tyontekijoiden esimiehelle asettamia odotuksia. Tyonteki-
JOIt4 jatkossakin tyon suunnitteluun ja paatoksentekoon osallistamalla voidaan auttaa

mya0s esimiestad onnistumaan omassa tehtavassaan tydyhteison kesken vastuuta jakamalla.

Kehittdmisehdotukset tulosten pohjalta tydn imun tukemiseksi ovat (Kuvio 9):

Tyontekijoiden ja esimiesten vélinen yhteistyo:
e Mahdollistetaan tydaika-autonomia ty0- ja vapaa-ajan suunnittelun ja yksiléllisen

palautumisen tukemiseksi

Esimiestyon kehittdminen:
o Tyodryhmatyoskentelya kehitetddn yksikoissé. Kehittdmistyossa painopisteend ra-
kenteiden luominen seka avoimen ja luottamuksellisen keskustelukulttuurin ke-

hittdminen
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Esimiesten ja johdon vélinen yhteistyo:
o Keskustelua tukevia rakenteita tarkennetaan, koska prosesseista, tehtdvankuvista
ja toimintatavoista ei ole yhteista nakemysta

e Tehtévédnantojen taustoja avataan, perustellaan ja yhdistetadn yksikkdjen toimin-
taan

e Osaamismittaus ja kehityskeskustelut aikataulutetaan ennen kehittdmissuunnitel-

man laadintaa

4 )

Toimialuejohtaja
Keskustelua tukevat ra-
kenteet
Tehtdvinantojen perus-
teleminen
Vastuualuejohtaja, Vastuualueiohtara Kehittamista ohjaavien
palvelupaillikko J J tietojen hyédyntdminen
.
Osastonhoitajat Palveluesimies Tyoryhméity6sken-
tely
N v
Tyoaika-autonomia
Hoitotydntekijat Asiantuntijapalvelut L )

(sairaanhoitajat,
ldhihoitajat, ohjaajat) tutkimuksessa)

1

I

. I
(ei mukana i
I

]

KUVIO 9. Kehittamisehdotukset tyon imun tukemiseksi

Kaikissa haastatteluissa pohdittiin, kuinka positiivisia asioita ja onnistumisia voitaisiin
nykyistd paremmin huomata ja huomioida. Konkreettisia keinoja sanallisen palautteen

lisaksi ei juuri nostettu esiin. Tahan olisi hyva miettia ratkaisua.

6.4 Tutkimuksen hyoty ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen hy6tyjiné olivat tyontekijat. Liséksi tutkimus hyddyttéda seka esimie-
hi& ettd johtoa. Esimiehet saivat tietoa, jonka avulla voivat paremmin painottaa tyonteki-
joiden esiintuomia toiveita liittyen tyon imuun vaikuttaviin tekijoihin kuten osallistami-

seen sek& yhteiseen toiminnan kehittdmiseen, sekd tyon ja vapaa-ajan mahdollistamiseen.
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Paivittaista johtamista kehittdmalla voidaan lisété tyontekijoiden kokemaa motivaatiota,

tyohon sitoutumista seka tyotyytyvéisyytta.

Esimiesten ja johdon haastatteluissa nousi esiin toisistaan eroavia ndkemyksia liittyen
tehtdvankuvien ja prosessien selkeyteen. Jatkossa voisi olla hyva tutkia, kuinka johdon

toiminnalla voidaan tukea esimiesta onnistumaan péivittdisessé johtamistydssaan.
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LITTEET

Liite 1. Tiedonantajan suostumuslomake

TYON IMUA JOHTAMISEN KEINOIN

Minua on pyydetty osallistumaan yllamainittuun opinndytetyohon liittyvadn haastatte-
luun ja olen saanut seké kirjallista ettd suullista tietoa opinnaytetydsté ja mahdollisuuden
esittda siita tutkijoille kysymyksia.

Ymmarran, ettd opinndytetydhon osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd minulla on oi-
keus kieltaytya siita sekad perua suostumukseni, milloin tahansa syytd ilmoittamatta. \VVoin
keskeyttaa osallistumiseni missa tahansa vaiheessa ennen sen paattymista ilman, ettd siita
koituu minulle mitdén haittaa. Jos pdatdn peruuttaa suostumukseni tai osallistumiseni
opinnaytetyohon keskeytyy jostain muusta syystd, sithen mennessé keréttyja tietoja kay-
tetddn osana opinndytetyon aineistoa. Ymmarrdn myos, ettd tiedot késitelldan luottamuk-

sellisesti.

Nokialla . .2018 Nokialla . .2018

Suostun osallistumaan haastatteluun: ~ Suostumuksen vastaanottajat:

Haastateltavan allekirjoitus Opinnaytetyon tekijoiden allekirjoitukset

nimenselvennys nimenselvennykset



Liite 2. Haastattelun teemat

TAUSTATIETOJA:

ammatti:

ika:

tyévuodet hoitoalalla:

Kokemuksia motivaatioosi vaikuttavista asioista:

Kuvaile, millaiset tekijat motivoivat sinua tyossasi?

Kuvaile, oletko huomannut tyovuosien vaikuttavan motivaatioosi ja milla tavalla?

Kokemuksiasi tyotyytyvéisyydesta ja tyohon sitoutumisesta:

Kuvaile, millaiset tekijat ovat yhteydessa tyotyytyvéisyyteesi?

Kuvaile, millaiset tekijat ovat yhteydessa tyohon sitoutumiseesi?

Kokemuksia esimiehen johtamisen vaikutuksista kokemukseesi tydn imusta:

Millaiset asiat johtamisessa ovat yhteydessd kokemaasi tyon imuun?

56
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Liite 3. Esimiesten haastattelujen teemat ja kysymykset

Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys:

Millaisilla esimiestydn keinoilla voisi tydn kuormittavuutta keventdd? (muuttuvat
tilanteet, itsesté riippumattomat muutokset)

Mill& keinoilla koulutuksissa hankittua osaamista voidaan hyddyntaa yksikon ar-
jessa/ tyontekijan tyosuorituksessa?

Miten yksikossasi hyddynnetdén/tuodaan esiin tyontekijoiden kokemukseen pe-
rustuvaa osaamista/hiljaista tietoa?

Miten esimiesty6lla voidaan tukea tydyhteison pysyvyytta?

Luottamuksellinen vuorovaikutussuhde:

Millaisia tapoja omassa tyoyhteisdssasi on kasitella vaikeita asioita rakentavalla
tavalla? — Yksikkotasolla/-henkilotasolla

Mita kokemuksia naista em. ratkaisutavoista on saatu?

Miten huomioitte tyontekijoiden onnistumiset tydssa ja tuotte ne esiin? Onko kéy-

tossé jotain toimintamalleja? Miten tata asiaa voisi kehittaa?

Esimiestyon sisélto:

Kokemuksiasi vaikeisiin asioihin puuttumisesta? Puututko yksikossdsi esim. "ali-
suoriutumiseen”? Jos asioihin ei puututa, mika tdhin voisi olla syynd?

Miten koet puuttumisen?

Miten voisit esimiehend helpottaa asioiden kasittelya?

Miten toivoisit voivasi vaikuttaa ajankéyttéon omassa esimiestydssasi?

Miten olet ajatellut kehittdd omaa johtamistasi?

Osallisuus ja vaikuttaminen:

Miten tyontekijoiden kokemusta osallisuudesta tyon suunnitteluun ja sisaltéihin
voidaan esimiestyolla lis&ta?

Miten tyontekijat paésisivat nykyistd enemméan mukaan suunnittelemaan tyévuo-
rolistoja ja tydvuorosuunnittelussa huomioitaisiin tyon ja vapaa-ajan erottaminen,

seka palautumisen mahdollistaminen?

Ajatuksia tyon imua tukevan esimiestyon kehittdmiseen liittyen toimialueen johdolle vie-

tavaksi:
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Liite 4. Johdon haastattelun teemat ja kysymykset

Suunnitelmallinen esimiestyo:

* Miten osaamisen kehittdmiseen saadaan lisaa suunnitelmallisuutta?

* Miten voidaan vaikuttaa niihin henkil6ihin, jotka eivét 1ahde kehittdmééan toi-
mintaansa ja eivat parjaa tyossa?

» Miten voidaan puuttua osaamisvajeisiin?

* Puuttuminen: koetaan ettei selkeité ja tehokkaita puuttumismalleja. Miten johto
nakee tamén asia?

» Miten johto tukee esimiehié puuttumistilanteissa?

Toimintamallien kehittaminen:

+ P&atoksenteko koetaan epaselvéksi ja hadilyvéksi. Mika on johdon ndkemys asi-
asta ja voidaanko téhan jotenkin vaikuttaa?

» Miten tehtdvankuvia tulisi selvent&a ja miten tehtdvankuvia tulisi kasitelld ja
vieda eteenpain toimialuetasolla?

» Esimiehet kokevat, ettd tehtavia valutetaan johdon suunnalta liikaa alaspdin. Mi-
ten johdossa asia ndhdaan ja voiko télle tehd jotain?

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen:

« Miten positiivisia asioita voitaisiin seurata ja huomioida toimialueella?

« Miten johdon puolelta voitaisiin viela nykyistd enemman huomioida tyéhyvin-
vointia/tyon imua?



Liite 5. Taulukot teoreettisten lahtokohtien tutkimuksista
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