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1 JOHDANTO

Opinnaytteen aiheena on Johtaminen ja esimiestyd nuorisokodissa. Opinnayttees-
sa selvitan esimiestydn vaikuttavuutta tyéntekijoiden motivaatioon, tyohyvinvointiin
ja -kykyyn sekd sitoutumiseen organisaatiota kohtaan. Lis&ksi haastatteluiden
avulla selvitan tyontekijoiden omien kokemusten pohjalta, millainen on hyva esi-

mies niin ominaisuuksiltaan kuin johtamistavaltaankin.

Johtaminen aihealueena on itseani kiinnostava. Aikaisemmin olen tydskennellyt
esimiesasemassa kaupan alalla. Tavoitteena tyburaani ajatellen oma haluni on
tyoskennella myos sosiaalialalla esimiesasemassa ja sen vuoksi kyseisen aihe-
alueen tutkiminen on itselleni ensiarvoisen tarkeaa. Olen tyéskennellyt lastensuo-
jelussa hieman yli nelja vuotta, ja jo sina aikana lastensuojelun toimintaymparisto
ja johtaminen ovat muuttuneet merkittvasti. Suuret osakeyhtitt ja sijoitusyhtiot
ovat ostaneet pienempia yksityisid lastensuojelulaitoksia ja liittdneet ne osaksi
omaa liiketoimintaansa. Fuusioitumisen seurauksena lastensuojeluyksikoiden
esimiehet ovat tulosvastuussa emoyhtionsa omistajille ja tama puolestaan tuo li-

saéa haastetta lastensuojeluyksikdn johtajan tyéhon.

Yhteistydtahonani toimii Etela-Pohjanmaalla sijaitseva nuorisokoti, jossa tydsken-
telen. Nuorisokoti on Eteld-Pohjanmaalla sijaitseva lastensuojelun erityisyksikko,
jossa hoidetaan ja kuntoutetaan moniongelmaisia, huostaan otettuja nuoria. Nuo-
risokoti on 0sa isompaa organisaatiota, joka tuottaa muun muassa lastensuojelu-

palveluita.

Opinnaytetyon aihealue on rajattu johtamisen ja esimiestydn vaikuttavuuteen. Vai-
kuttavuutta pyrin selvittdamaan tyontekijoille seka esimiehille suunnatuilla haastat-
teluilla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda tyontekijéiden omien kokemusten
kautta, milla konkreettisilla keinoilla seka johtamistavalla esimies voi vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon, tyohyvinvointiin ja -kykyyn seka sitoutumiseen organi-
saatiota kohtaan. Lisdksi opinnaytteessa selvitdn, millainen on hyva johtaja omi-

naisuuksiltaan, seka johtamis tavaltaan.



Tavoitteisiin pyrin paasemaan hyvan ja laajan teoriatiedon hankkimisen avulla.
Saadun teoriatiedon avulla pystyn rakentamaan ja toteuttamaan tyontekijoille seka

esimiehille laadukkaat haastattelut, joista saan aineistoa tutkimustuloksia varten.

Teoriaosuudessa selvitan johtamiseen liittyvat keskeiset kasitteet seka hieman
johtamisen historiaa ettd myds nykyaikaa. Liséksi teoriaosuudessa kasittelen hen-
kilostojohtamiseen liittyvia keskeisia asioita kuten tyontekijoiden motivointi, tyhy-
vinvointi seka sitoutuminen. Nama aihealueet valikoituivat tython siksi, ettd oman
esiymmarrykseni ja oman tyokokemukseni perusteella pidan niitd keskeisina asi-

oina siihen, miksi ihminen on toissa juuri siella missa on.

Tarkeimpina lahteina tydlle toimii johtamiseen liittyva kirjallisuus seké erilaiset lait,
jotka ohjailevat johtajien tyota seka ylipaataan tyoskentelya lastensuojelussa. Liit-
teind tassa tydssa on tyontekijoille ja esimiehille suunnatut haastattelulomakkeet,

joiden avulla tutkimuksen toteutan.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET

Opinnaytetyoprosessini aloitin syksylla 2018. Teen opinnaytetydni nuorisokodin
johtamisesta ja esimiestydsta. Johtamista ja esimiestyota tutkin haastatteluiden
avulla ja pyrin haastatteluiden avulla selvittdmaan esimiestyon vaikutuksia tyonte-
kijoiden ty6hyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Yhteistyétahonani toi-
mii nuorisokoti ja sen kattojarjestd. Aihealueeksi valikoitui johtaminen ja esimies-
tyd, koska ne ovat aihealueena itselleni erittéin kiinnostavia. Oma haluni on tyds-
kennella esimies asemassa ja sen vuoksi taman aihealueen tutkiminen tulee ker-
tomaan minulle paljon siitd, mitéa johtaminen ja esimiesty6 on ja mitd esimiehelta
vaaditaan. Tyoni tukee siis ennen kaikkea myds omaa ammatillista kehitystani.
Liséksi lastensuojelussa tehtavaa tyota voidaan pitaa yleisesti merkittdvana ja tar-
ke&dna tyona, joten on myds tarkea tutkia tAmé&n aihealueen johtamiseen liittyvia

seikkoja.

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia nuorisokodin johtamista ja esimiestytta. Tut-
kimuksen tavoitteena on selvittéda kuinka paljon ja milla keinoilla esimiehet vaikut-
tavat tyontekijdiden sitoutuneisuuteen tydpaikkaa kohtaan, tydmotivaatioon, tyohy-
vinvointiin ja tyokykyyn. Tavoitteena on selvittda tutkimuskirjallisuuden ja muun
teoria-aineiston kautta, miten ja milla keinoilla esimies voi vaikuttaa edella mainit-
tuihin asioihin. Varsinainen tutkimus on tydntekijoille tehtavat haastattelut, joiden
avulla selvitan tyontekijoiden nakemyksia ja omia kokemuksia esimiestyon vaikut-
tavuudesta. Tutkimustulokset pohjautuvat tyontekijdiden ja esimiesten haastatte-
luissa antamiin vastauksiin, joita peilaan teoriatietoon ja tutkittuun faktaan. Lisaksi
tutkimustuloksiin koostan kappaleen, jossa kasittelen ja esittelen hyvan johtajan
ominaisuuksia. Namé& ominaisuudet keraan haastattelemalla seka tyontekijoita etta

esimiehid. Taman aineiston tueksi tulee myos tutkimuskirjallisuutta.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa nuorisokodin esimiehille siita, miten
henkilostdjohtamisen keinoilla esimiehet voivat vaikuttaa tyontekijéiden motivaati-
oon, tyéhyvinvointiin ja -kykyyn seka sitoutuneisuuteen. Liséksi tutkimuksessa on
selvitetty tyontekijoiden kokemusten pohjalta, millainen on hyva esimies ominai-

suuksiltaan seka johtamistavaltaan. Taman tuotetun tiedon avulla esimiehet osaa-



vat paremmin kohdentaa henkildstbjohtamiseen kayttamiansa keinoja ja johtamis-

tapoja.

3.1 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiksi valikoituivat alla olevat kysymykset. Tutki-
muskysymysten pohjalta rakennettiin seka tyontekijoiden ettad esimiesten haastat-
telulomakkeet, joilla selvitetdan kyseista aihealuetta.

1. Milla keinoilla esimies voi vaikuttaa tyontekijan tyémotivaatioon?

2. Milla keinoilla esimies voi edistdaa tyontekijoiden tyohyvinvointia ja tyoky-

kya?

3. Milla keinoilla esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden sitoutuneisuuteen tyo-

paikkaa kohtaan?

3.2 Tutkimusmenetelméat

Lahtokohtana télle tutkimukselle on kvalitatiivisen tutkimuksen perusideologia eli
todellisen elaman kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on hyvin yleista,
ettd kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 152.) Kvalitatiivinen tutkimusote sopii erityisen hyvin
silloin, kun tutkitaan tapahtumassa mukana olleiden toimijoiden merkitysrakenteita.
(Ahonen, Saari & Syrjala 1994, 12-13, Metsdmuurosen 2005, 203 mukaan.) Ta&ma
kuvastaa erityisen hyvin omaa tutkimustani, jossa tutkitaan juuri tydyhteison sisalla

olevien toimijoiden valisid merkityssuhteita.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmu-
kaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 155.) Tutkimuksen kohderyhmé& koostui nuorisokodin
tyoryhmasta, pois lukien tunti sijaiset, jotka tekevat paatydonsa jossain muualla.
Haastatteluissa pyrin saamaan mahdollisimman laajoja ja kattavia vastauksia tut-

kimuskysymyksiini.
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Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteita tiedonkeruun osalta ovat haastattelut.
Haastatteluissa tutkittavan nakokulmat ja aani paasevat esille. (Hirsjarvi ym. 2007,
155.) Juuri tdméan vuoksi teemahaastattelu valikoitui tutkimuksen aineistonkeruu-
tavaksi. Tutkimuksessa kaytetyt haastattelulomakkeet 16ytyvat liitteend opinnayte-

tyon lopussa.

3.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineistonkeruutavaksi valikoitui teemahaastattelu, koska se oli vaih-
toehdoista paras tutkimukseni tarkoitusta peilaten. Tutkimuksen tarkoituksena oli
saada tietoa johtamisen ja esimiestyon vaikutuksista ja merkityksista lastensuoje-
luyksikdssa tydskentelevien ihmisten nakdkulmasta. Halusin saada mahdollisim-
man laajoja ja useita nakokulmia kysymiini teemoihin. Teemahaastattelulla nama
asiat saa hyvin esille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.) Teemahaastattelun tarkoitus
on sosiaalisen todellisuuden merkityksen jasentaminen. Teemahaastattelun avulla
tulkitaan, selitetddn tai kuvataan kommunikaatiota, sosiaalista toimintaa ja kulttuu-
ria. (Hirsjarvi ym. 2007, 159.)

Teemahaastattelua voidaan pitdd erddnlaisena keskusteluna, jossa tutkija pyrkii
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa saamaan selville haastateltavilta tutki-
muksen aiheeseen liittyvat asiat (Aaltola & Valli 2001, 24, Bogdan & Biklenin 2007,
24 mukaan). Teemahaastattelun etuna voidaan pitda myos sen avointa ja luonnol-
lista rakennetta. Teemahaastattelussa haastateltavat paasevat omin sanoin ker-
tomaan nakemyksistédédn. Vapaamuotoisen haastattelutavan vuoksi haastateltavan
nakemykset asiaan tulevat varsin kattavasti esille. (Eskola & Suoranta 1999, 87-
88.)

Haastattelin tutkimukseeni yksitoista nuorisokodin tyontekijaa, seka yksikénjohta-
jan ja vastaavaohjaajan. Valitsin haastateltaviksi pa&osin vakituisia tyontekijoita,
mutta heidan lisakseen haastattelin myos kaksi sijaista, jotka tekevat lahes taysia
tuntimaaria. Haastateltavat valikoituivat kaytanndssa yhteisten tydvuorojen perus-
teella, koska toteutin haastattelut ennen tyévuorojen alkamista tyopaikalla. Haas-
tatteluun sai osallistua kaikki, jotka halusivat. Nelja vakituista tyontekijaa jai haas-

tattelematta, koska osa heista tekee paaasiassa yovuoroa ja sen lisaksi kaksi
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tyontekijaa oli talvi lomalla, kun haastatteluja toteutin. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittaa tyontekijoiden nakemyksia ja kokemuksia johtamisen ja esimiestyon vai-
kutuksista tyontekijoiden motivaatioon, tyokykyyn ja sitoutuneisuuteen. Vaikka tut-
kimuksen lahtokohtana olivatkin tyontekijoiden nakdkulmat asiasta, oli mielestani
olennaisen tarkeaa haastatella my6s yksikon esimiehet samoihin teemoihin liitty-
en. Nain ollen pystyin tekem&éan havaintoja siité, vastasivatko tyontekijoiden ja
esimiesten nakemykset toisiaan. Tyontekijoiden haastatteluissa pyrin selvittamaan
heidéan kokemuksiaan esimerkiksi esimiehen tavoista motivoida tyontekijaa. Esi-
miesten haastatteluissa puolestaan ndkdkulma oli heidan nakoéisensa, eli pyrin
selvittam&an mita keinoja esimiehet voivat kayttdd motivoidakseen tydntekijoita.
Nain ollen tutkimustulosten pohjalta esimiestydta voisi tarvittaessa kehittaa ja koh-

dentaa vastaamaan tutkimuksessa esille nousseita ndkemyksia.

Esiymmarrykseni perusteella tiesin, ettd esimiesten asema monilla tyopaikoilla
saattaa olla hyvin ristiritainen ja jannitteinen suhteessa organisaation tyontekijoi-
hin. Taman vuoksi valitsin haastateltavaksi mahdollisimman paljon tyontekijoita,
niin uusia kuin kokeneempiakin tyontekijoitd, jotta saisin mahdollisimman kattavia
vastauksia valitsemiini teemoihin. Kokeneemmilla tyontekij6illa oli kokemuksia
monista eri esimiehista kyseisesta organisaatiosta, joten he mahdollisesti osasivat
peilata mennytta ja nykyista esimiestyota. Lisdksi uudet seka kokeneemmat tyon-

tekijat arvostavat ja vaativat esimiestydltd keskenaan erilaisia asioita.

3.4 Aineiston analyysi

Aineistoni analysoinnissa kaytin siséllon analyysia eli haastatteluaineiston teksti-
analyysia. Sisallon analyysissa tekstista etsitdan tekstin merkityksia (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 103). Laadullisessa analyysissa esille nousevat hyvin yleisesti induk-
tiivinen ja deduktiivinen analyysi. Nama ovat tulkintoja tutkimuksessa kaytettavista
paattelyn logiikoista. Induktiivisessa tulkintatavassa ajatellaan yksittaisesta ylei-
seen ja deduktiivisessa yleisesta yksittaiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97.)

Tutkimustani varten haastattelin seka tyontekijoita ettéd esimiehid. Nauhoitin kaikki
haastattelut ja litteroin ne. Haastattelun toteutin teemahaastatteluna, joten ylimaa-

raistd vapaamuotoista keskustelua oli myds jonkin verran. Laajan aineiston vuoksi
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oli tehtava selked rajaus, mitéd keskustelua voidaan pitaa tutkimuksen kannalta
merkittavana ja mita ei. Litteroinnissa jatin pois ylimaaraisen keskustelun, josta ei
tullut vastauksia tutkimuskysymyksiini. Osa vapaamuotoisesta keskustelusta kui-
tenkin oli erittdin merkityksellistd, silla keskustelun kautta asioista avautui tarkem-
pia nakokulmia ja ilmioita, joita haastateltava avasi esimerkkien avulla. Kaikkiin
tutkimuskysymyksiin sain lukuisia erilaisia vastauksia, mutta jokaiselle tutkimusky-
symykselle oli I6ydettavissd 3-4 vastausvaihtoehtoa, jotka loytyivat lahes poik-
keuksetta kaikista haastatteluista. Nain ollen jokaisen tutkimuskysymyksen kasitte-
lyyn oli helppo poimia ne vastausvaihtoehdot, joita tydyhteisd piti merkittavana
tekijana.

Litteroinnissa tein aineistoon my6s merkintdja toistuvista ilmidista, jotta myéhem-
min yhteenvedon laatiminen olisi helpompaa. Aineiston analyysissa luokittelin ai-
neiston tutkimuskysymyksittéain. Luokittelin aineiston tutkimuskysymyksittain ja ko-
kosin naiden alle koko aineiston kyseisesta aihealueesta. Taman avulla oli huo-
mattavasti helpompaa etsia aineistosta tiettyja ilmioita ja niiden toistuvuutta. Jokai-
sen haastateltavan kokemukset ovat merkityksellisia, mutta tutkimuksen luonteen
vuoksi aineistoa oli myos tarkasteltava maarallisesti, jotta yleisen mielipiteen muo-
dostaminen olisi helpompaa. Litteroitua aineistoa haastatteluiden pohjalta tuli ko-

konaisuudessaan 34 sivua.

3.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen eettisyytta lisaa, etta tutkija noudattaa hyvaa tieteellista
kaytantdd. Sen lahtokohtana toimii rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus
tutkimusty6ssa, seka tulosten tallentamisessa ja esittamisessa. Lisaksi tutkimuk-
sessa tulee noudattaa eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointime-
netelmia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132.) Tiedon ja tutkimustulosten julkistaminen
tulee olla tieteellisen tutkimuksen eettisten periaatteiden mukaan avointa. Taman
lisdksi tutkijan on erityisen tarkea kunnioittaa muiden tutkijoiden ty6ta ja saavutuk-
sia. Hyvan tieteellisen kdytanndén mukaista myo6s on, etta tutkimus on toteutettu ja
raportoitu tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. (Kuula 2006,

34-35.) Lisaksi tutkimukseen haastateltavat henkilét osallistuvat tutkimukseen
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anonyymisti. Anonymiteetti sdilyy koko opinnaytety6prosessin ajan, aina tulosten
julkistamiseen saakka. Anonymiteetin vuoksi tutkimustuloksiin en ole merkinnyt
haastateltaville omia tunnuksia lainauksen yhteyteen, koska esimerkiksi esimies-

ten henkildllisyys voisi helposti tulla ilmi tdman vuoksi.

Eettisiin periaatteisiin kuuluu, etta tutkittavat osallistuvat tutkimukseen vapaaehtoi-
sesti ja ettd heidan sanomaansa kasitellaan luottamuksellisesti. Tutkija pyrkii luo-
maan luottamussuhteen itsensé ja haastateltavan valille. Luottamus voidaan saa-
vuttaa siten, etta tutkija noudattaa tutkimuksen teon eettisia ohjeita. (Silverman
206, 323.)

Tutkimukseen haastatellut henkil6t toimivat kyseisessa tyopaikassa tyokavereinani
sekad esimiehinani. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta haastattelijan ja haasta-
teltavan suhteella on merkitystd. Ennen haastattelun aloittamista kerroin haastatel-
tavilleni tutkimuksen eettiset periaatteet sekéa sen, kuinka sailytan ja kaytan saa-
maani tutkimusaineistoa. Koen saaneeni rehellisia ja luotettavia vastauksia juuri
sen vuoksi, etta haastateltavat tunsivat ja luottivat minuun. Molemmin puolisen
luottamuksen ansiosta keskustelu oli avoimempaa, kuin todennéakaisesti olisi ollut

tuntemattoman tutkijan kanssa.
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4 JOHTAMISEN HISTORIA JA NYKYAIKA

Johtaminen on tyon kasitteen tutkituimpia osa-alueita. Seeckin (2008, 17) mukaan
on tarkea tutkia johtamisen historiaa, jotta voi ymmartaa, mikad nykyjohtamisessa
on uutta ja mikd vanhaa uuteen muotoon aseteltuna. Monet johtamisteoriat ja pa-
radigmat ovat syntyneet osana niita kehittdneiden ihmisten elamantarinaa. Johta-
misopit ovat myds tiiviisti yhteydessa aikaansa ja heijastavat yhteiskunnallista
muutosta usein hyvinkin nopeasti. (Seeck 2008, 17.) Tyén ymmartaminen ja kon-
teksti vaikuttaa johtamiseen: peltovilielyn organisoiminen agraariyhteiskunnassa
vaatii hyvin erilaista johtamista kuin globaalin pdorssiyhtion toiminnan johtaminen
kapitalistisessa yhteiskunnassa. (Seeck 2008, 39.) Historian tunteminen on myo6s
valttamatonta johtamisen kokonaisuuden ymmartamiseksi. On osattava tunnistaa,

minké&laisia tyontekijoita ja minkalaisia tydyhteisdja on hyva johtaa millakin tavoin.

4.1 Johtamisen kehityskaari

Teollinen vallankumous antoi sysayksen johtamistutkimukselle ja -teorioiden kehit-
tymiselle. Nykyisten johtamisoppien voidaan katsoa syntyneen kolmesta hallin-
neesta johtamisen koulukunnasta. Ensimmainen johtamisen koulukunta on Frede-
rick Winslow Taylorin ajatuksiin perustuva tieteellisen liikkeenjohdon koulukunta.
Tieteellisen liikkeenjohdon ajanjakso ulottui 1800-luvun lopulta 1900-luvun alkuun.
Taylorismin tunnuksen omaisia piirteitd olivat muun muassa tehokkuuden ja tuot-

tavuuden korostaminen johtamisessa.

Taylor (1911/1967, 19-25) toi ajattelussaan esille, etta tyén jarjestelyn ydinongel-
mana oli, ettei tyonjohtajilla ollut kasitysta siita, kuinka paljon erilaisiin tydtehtaviin
kului aikaa. Nain ollen mydskin tyontekijoiden tuottavuutta oli hyvin vaikea arvioi-
da. Taylorismissa korostuikin se, miten I6ydetdén oikeat tavat tydskennella, jotta
saavutetaan tehokkuutta ja tuloksia.

Administratiivisen koulukunnan perustajana pidetdan Henri Fayolia. Administratii-
vinen koulukunta juontaa juurensa 1920-luvulle. Administratiivinen koulukunta ko-
rosti ja toi vahvasti esille johtajan kykyja johtaa ihmisia ja prosesseja ja ajateltiin,

ettd hyvalla johtamisella ja esimiestydlla yrityksen toiminta oli tuloksekkaampaa.
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Tieteellisessa liikkeenjohdossa keskeista oli [0ytaa oikealle paikalle oikea tyonteki-
ja. lhmissuhteiden koulukunta kritisoi vahvasti tyon pilkkomista pieniin osiin ja
painvastoin se pyrki siihen, ettd tyontekijat kierrattaisivat tyotehtavia. Lisaksi yksi
olennaisin piirre ihmissuhteiden koulukunnassa oli se, etta tyontekijoitd rohkaistiin
enemman vuorovaikutukseen ja yhteistydhon tyoyhteisossa. (Morgan 1997, 34-36,
Seeckin 2008, 104 mukaan.) Ihmissuhteiden koulukunnan keskeiset periaatteet
ovat vahvasti lasnd myos nykyajan sosiaalialalla, varsinkin lastensuojelulaitoksis-
sa. Tyontekijoiden tydnkuvat ovat hyvin moninaisia ja sen liséksi tyontekijat teke-

vat paljon yhteisty6ta ja ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

4.2 Hybridijohtaminen — sosiaalialan nykyaikaa

Hybridi on joidenkin asioiden yhdistelma. Yritysmaailmassa hybridiorganisaatiot
ovat hyvin yleisia alasta riippumatta. Hybridiorganisaation yksi ominaispiirteista on
se, etta vaikka yrityskauppa on tapahtunut, ostettu yritys jatkaa omana hallinnolli-
sena kokonaisuutenaan isomman firman sisalla, ja on tulosvastuussa kattojarjes-
télleen. Hybridiorganisaatiossa on useita toimijoita, yrityksia tai hallintoja, jotka

ovat liitoksissa toisiinsa, tai jopa riippuvaisia toisistaan.

Hybridijohtaminen on sosiaalialan nykyisyytta ja tulevaisuutta. Sosiaalialan perin-
teiset organisaatiot muuttuvat ja niiden omistajapohja seké organisointitavat muut-
tuvat sen mukana. Sosiaalialalla hybridiorganisaatiot ovat yleistyneet, kun suu-
remmat ketjut ovat ostaneet yksittaisia pienempia yrityksia. (Niiranen ym. 2011,
157.) Tassa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan yritysta tai palveluntuottajaa, joka
on osa toista yritysta tai on valillisesti tai suoraan vastuussa myos toiselle organi-
saatiolle. Esimerkkind monet lastensuojelulaitokset, jotka toimivat omina hallinnol-
lisina kokonaisuuksinaan, mutta kuuluvat isompaan ketjuun ja ovat nain ollen tu-

losvastuussa kattojarjestélleen.

Sosiaalialan hybridiorganisaatioissa keskeisia tekijoita ovat seka palvelujarjestel-
mien etta itse toiminnan hybridimaisyys. Suuri osa sosiaalialan toiminnasta ja pal-
velujarjestelmista vaatii yhtaaikaisesti yhteisty6ta eri ammattien, omistajatahojen,
seka paatoksentekojarjestelmien valilla. Sosiaalialan hybridiorganisaatio voidaan

maaritella organisaatioksi, joka pystyy tehtévien tasolla yhdistamaan nama yhteis-
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tyotahot toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. (Niiranen ym. 2011, 158.) Monet suuret
yritykset ostavat pienempia yksityisia yrityksia ja sulauttavat ne oman organisaati-
onsa rakenteisiin omiksi hallinnollisiksi kokonaisuuksiksi. N&in ollen monien orga-
nisaatioiden hallinto- ja johtamisrakenteet muuttuvat ja yhteisty6tahojen maara
my0Os kasvaa. Sen lisaksi yritysten johtajat ovat tulosvastuussa emoyhtidlleen, mi-
k& aiheuttaa lisaa haastetta johtajan tytlle. Johtajan on siis osattava yhtion hallin-

nollinen ja taloudellinen kokonaisuus.

Lastensuojelussa hybridiorganisaation toimintatavat tulevat hyvin vahvasti esille
paivittdisessa tytssa. Lastensuojelulaitoksessa henkilostorakenteet ovat jo itses-
séan monialaisia ja sen seurauksena kaikilla eri koulutuksen omaavilla tyontekijoil-
l& on erilainen tydskentelytapa. Lastensuojeluyksikdissa tytskentelee seka sosiaa-
li- ettd terveysalan tutkinnon omaavia ihmisia. Sosiaalialan koulutuksen omaavilla
tyOorientaatio painottuu vahvemmin asiakkaan kohtaamiseen sekad dialogiseen
keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Terveysalan tutkinnon suorittaneet puolestaan
lahestyvat ty6taan hyvin usein sairauksien ja diagnostiikan avulla. Esimerkiksi
psykiatrisilla sairaanhoitajilla on paljon tietoisuutta eri sairauksista ja taudin kuvis-
ta, joten nain ollen he pystyvat lAhestymaan asiakastaan eri nakokulmasta kuin

esimerkiksi sosionomi.

Lastensuojelulaitoksessa tehdaan paljon verkostotydta myds sijaishuoltoyksikén
ulkopuolelle. Hyvin usein lastensuojeluyksikén nuoret opiskelevat ja nain ollen yh-
teistyota tehdaén paljon oppilaitosten kanssa. Lisdksi monilla nuorilla saattaa olla
kontakti nuorisopsykiatrian poliklinikalle tai esimerkiksi péaihdeklinikalle. Hybridi-
maisen organisaation johtamisessa johtajalta vaaditaan hyvin paljon management-
tyylistad johtamisosaamista. Edella mainitun verkostotydn johtamisessa, johtajan on
tehtava selvéksi ohjaajan tydonkuva seka koordinoitava ja delegoitavaa toimivaltaa
asioiden ja tavoitteiden toteutumiseksi. Monissa lastensuojelulaitoksissa yksikon-
johtaja ja vastaavaohjaaja hoitavat yhteydenpidon ja asioista sopimisen muiden
instanssien valilla. On kuitenkin my6s laitoksia, joissa omaohjaajilla on hyvin pal-
jon toimivaltaa asioiden hoitamisessa. Tama jalkimmainen tapa on yleistymassa,
mit& voidaan yleisesti ajatellen pitda hyvana asiana, koska omaohjaajat ja ohjaajat

pyorittavat arkea lasten parissa ja nain ollen ovat tietoisempia lapsen tilanteesta.
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Juutin (2016, 60) mukaan johtaminen on parhaimmillaan silloin, kun yhteisia paa-
maaria tavoitellaan yhdessé henkildston ja asiakkaiden sek& muiden sidosryhmien
kanssa. Tama ajattelutapa kuvastaa hyvin hybridijohtamista ja sen moniulottei-
suutta, silla esimerkiksi lastensuojelussa lapsen prosessissa on mukana monta eri

tahoa.
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5 JOHTAMISEEN LIITTYVAT KESKEISET KASITTEET

Ihmisten johtamista on ollut niin kauan kuin ihmisiékin. Jotkut ihmiset ovat aina
olleet taitavampia johtamaan ja ohjaamaan muita haluamaansa suuntaan, vaikut-
tamaan ymparist6on seka ottamaan vastuuta ja valtaa. (Piili 2006,13.) Johtamisen
maaritelma ja johtamisen teoria sekoitetaan hyvin usein toisiinsa, vaikka niilla tar-
koitetaan eri asioita. Johtaminen maaritellaén toiminnaksi, jonka avulla ihmisten
tyopanosta ja fyysisia voimavaroja pystytaan hankkimaan. Niitd kohdennetaan ja
hyddynnetaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen teoria on puolestaan
johtamisen toimintaa, tarkoitusta, laajuutta ja tehtavia koskeva tietovaranto (Wren
2005, 3, Seeckin 2008, 18 mukaan.)

5.1 Johtaminen

Esimiehen keskeisin tehtdva on johtaa oman vastuualueensa toimintaa. Esimie-
hen olemassaolon tarkeys nousee esille siing, ettd esimies ndhdéaan onnistumisten
mahdollistajana seké apuna tavoitteisiin paasyssa (Erametsa 2009, 25.) Esimie-
hen tarkeys nousee esille hyvin vahvasti tutkimuskirjallisuudessa. Sen vuoksi on-
kin keskeista tutkia esimiehen ty6ta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia tydntekijéihin

nahden.

Johtaminen liittyy yleisesti kaikkeen organisoituun ja tavoitteelliseen toimintaan.
Kun johtaminen ymmarretaan yksilolahtdisena toimintana, silla halutaan korostaa
ihmisiin vaikuttamista ja siihen liittyvia taitoja. Se, miten johtaminen on méaaritelty,
vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka johtaminen ymmarretdan. Tama ymmarrys
puolestaan vaikuttaa siihen, mihin johtamisella voidaan vaikuttaa. Yleisesti johta-
minen ymmarretd&n toimintana, jonka tavoitteena on saada asiat tehdyksi. Toimin-
taan sisaltyy muun muassa paatoksen tekoa, voimavarojen hankkimista seka asi-
oiden jarjestelemista. (Niiranen ym. 2011, 13-14.) Erametsa (2009, 27) méaaritte-
lee, ettd esimiehen tehtdvana on saada onnistumisia aikaan. Yhteenvetona voi-
daan siis sanoa johtamisen tarkoittavan sita, ettd ohjataan ja johdetaan tyontekijoi-
td niin, ettd organisaation perustehtava ja siihen liittyvéat tavoitteet saavutetaan.

Johtamiseen kuuluu olennaisesti myos valta. Jarkevalla ja suunnitellulla vallankay-
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tolla voidaan vaikuttaa organisaatioon kuuluvien tyontekijoiden toimintaan. Valta
on sanana hyvin vahva, ja se voi aiheuttaa hyvin helposti myds vaarinymmarryk-
sid. Vallan vaarinkayttdo ei ole hyvaa johtamista ja tdssd sana valta tarkoittaa

enemmankin mahdollisuutta vaikuttaa kuin valtaa vaikuttaa.

5.2 Johtajuus

Sosiaalialalla ja mydskin muilla aloilla johtaminen on varsin moniulotteista ja laajaa
osaamista vaativaa. Sosiaalialan johtaminen sisaltdd seka kokonaisuuden hallin-
nan etta sosiaalialan perustehtavan tavoitteisiin tahtaavan strategisen johtamisen.
Strategiseen johtamiseen kuuluu henkiloston ja tydyhteison johtaminen (Niiranen
ym 2011, 13). Johtaminen kokonaisuutena pitdd sisalladn myds kasitteen johta-
juus. Ne kuitenkin eroavat toisistaan siten, ettd johtamisella tarkoitetaan itse joh-
tamistyota ja termia johtajuus kaytetadan silloin, kun tarkoitetaan johtajan asemaa,
johtajana olemista ja johtamisprosesseja (Niiranen ym. 2011, 13). Piili (2006, 13)
maadrittelee, etté johtajuus on toimintaa tai prosessi, jolla johtaja saa organisaation
jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuus sisaltdéa muun

muassa suunnittelua, organisointia, vaikuttamista ja paatoksentekoa.

5.3 Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen

Johtamisessa puhutaan perinteisesti liiketoiminnan johtamisesta management
termilla ja ihmisten johtamisesta kaytetaan termia leadership (Piili 2006, 13). Piilin
(2006, 13) mukaan esimiehen arjessa niitd ei ole helppo erottaa. Tutkimuksen
kohteena toimivassa nuorisokodissa, on kaksi esimiesta, joista toinen on yksikon-
johtaja ja toinen vastaavaohjaaja. Vaikka kyseiset nakokulmat ovat johtamistoi-
minnan osa-alueita, on niilla kuitenkin konkreettisia eroavaisuuksiakin. Leadership-
tyylisilla Ihmisten johtajilla on seuraajia ja management-tyylisilla asioiden johtajilla
on alaisia (Huczynski & Buchanan 2001, 703, Makelan 2008 mukaan). Konkreetti-
sin eroavaisuus tydssa on ehka juuri tdssa asiassa. Yksikonjohtaja on enemman
management-tyylinen johtaja ja on vastuussa yrityksen tulostavoitteista, kun taas

vastaavaohjaaja on enemman leadership-johtaja ja han vastaa enemman nuoriso-
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kodin henkilostohallinnosta ja on linkkind alaisten ja yksikdnjohtajan valilla. Isota-
lus ja Rajalahti (2017, 37) méaarittelevat asioiden johtamisen ja ihmisten johtami-
sen siten, etta ihmisten johtamisen katsotaan tarkoittavan hyvin usein strategian ja
vision luomista, tydntekijoéiden motivointia, innostamista ja verkostojen luomista.
Asioiden johtamisessa puolestaan ndhdaan tyon tukeminen, aikatauluttaminen ja
ongelmanratkaisu seka budjetointi. Tdma maaritelmé erottelee nama johtamisen
roolit toisistaan selkeasti ja sen pohjalta on helpompi tutkia johtamisen eri osa-

alueita.

Tulos- ja paamaarahakuisessa tyoskentelyssa keskiéssda on suunnitelmallinen
tyoskentely, jossa pyrkimyksena on tasapainottaa asioiden johtamiseen ja ihmis-
ten johtamiseen liittyvat asiat niin, etté tydn suorittamisesta vastuussa olevat ihmi-
set saavat riittavat resurssit tyéhon liittyvien tavoitteiden toteuttamiseksi. Tulos- ja
paamaarahakuisessa tyoskentelyssa keskeistd on selkeiden pddmaéaarien asetta-
minen ja ihmisten mukaan saaminen tavoitteita toteuttamaan. Tassa tyoskentely-
tavassa esimieheltd vaaditaan kannustusta, tukea ja ohjausta tyontekijoita koh-
taan, kun he tekevét tydnsa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Juuti 2016, 50-51.) Ku-

vassa yksi kerrotaan suunnitelmalliseen toimintaan kuuluvat elementit.
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Maaritellaan nykytila

Arvioidaan Asetetaan tavoitteet

Tehdan
toimintasuunnitelma

Madritellddn mittarit

Kuvio 1. Suunnitelmallinen toiminta (Juuti 2016, 51).

5.3.1 Management—johtaminen

Asioiden johtamisessa korostuu asioiden suunnittelu ja resurssien kasittely. Asioi-
den johtamisessa painotus on organisaation kehittamisessa rakenteiden avulla
sekd organisaatiota pyritdéan kehittdmaan oikein toteutetuilla toiminnoilla (Gran-
holm & Karloéf 1990, 18). Asioiden johtamisella pyritdan varmistamaan, etta tyolle
asetetut tavoitteet ja suunnitelmat toteutuvat ja esteeksi muodostuvat ongelmat
ratkaistaan (Lonnqvist 2002, 60.) Toisin sanoen asioiden johtamisessa keskitytadan
suorittamaan yrityksen perustehtavaa ja ratkaisemaan matkan varrella esiin nou-
sevia haittatekijoita.

Asioiden johtaja muun muassa organisoi, kontrolloi ja suunnittelee toimintoja. Asi-
oiden johtajan tyoskentelytapa on siis hyvin tehtava- ja ratkaisukeskeinen. Aéarita-
pauksissa liiallisesta asioihin painottavasta johtamisesta tulee tydntekijan nako-
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kulmasta liilan kontrolloivaa, sen vuoksi asioiden johtamisesta puhuttaessa esiin
nousee helposti negatiivinen savy. (Tracey 1994, 5.) Asioiden johtajan tyonkuva
on hyvin tehtavakeskeinen, ja se vaatii tarkkaa suunnittelua ja téiden koordinointia,

jotta perustehtava tulee suoritetuksi.

Lastensuojeluyksikdissa asioiden johtamista ilmenee hyvin paljon. Lastensuojelu-
tydssa tyon tarkein tehtdva on varmistaa lapsen oikeuksien toteutuminen. Suurin
vastuu oikeuksien toteutumisesta on lapsen sosiaalityontekijalla, joka toimii lapsen
asiakasprosessissa johtajana. Sosiaalitydntekija varmistaa, etta lapsi ja perhe
saavat tarvitsemansa palvelut seka sen, ettd tyoskentely on suunnitelmallista ja
tavoitteellista ja sita arvioidaan sdénndéllisesti. Huostaanotto on aina viimeinen kei-
no lapsen oikeuksien toteutumisen turvaamiseksi. Sitd ennen on arvioitava, voi-
daanko lapselle ja perheelle tarjota apua avohuollon tukitoimena. Mikali lapsi sijoi-
tetaan lastensuojeluyksikkoon, siella oikeuksien ja tarpeiden toteutumisesta vas-
tuussa on yksikonjohtaja. Yksikonjohtaja maarittelee lapselle omaohjaajat, jotka
ovat vastuussa lapsen paivittaisista tarpeista ja ohjauksesta. Lapsi, yhdesséa sosi-
aalityontekijan, perheensa ja uuden sijaishuoltoyksikkdnsa kanssa maarittelevat
lapselle hoito- ja kasvatussuunnitelman. Hoito- ja kasvatussuunnitelmaan asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi yksikdnjohtaja koordinoi, ohjaa ja suunnittelee
ohjaajien jokapaivaista tyota, jotta tavoitteet ja lapsen oikeudet toteutuisivat paivit-

tain.

5.3.2 Leadership-johtaminen

Ihmisten johtaminen on lahtdkohtaisesti asioiden johtamista vaikeampaa, koska
ihmisten maailmassa patevat erilaiset lainalaisuudet kuin asioiden ja esineiden
maailmassa, asiat ja esineet ovat elottomia eivatka ne ajattele. Ihmisten johtami-
nen koostuu psyykkisista ja sosiaalisista tekijoista, ja siihen kuuluvat mielikuvat,
tunteet, ihmisten valinen vuorovaikutus, ihmissuhteet ja kulttuuri. (Juuti 2016, 60-
61.) Ihmisten johtamisessa eletddn siis tunteiden ja ajattelun maailmassa, joten
johtajan on otettava huomioon seka tunnistettava ihmisten yksilolliset erot ja omi-
naisuudet. Uuden tyontekijan tullessa tydyhteisdon on esimiehen osattava tunnis-

taa heidan keskinaisen vuorovaikutuksensa perusteella tyontekijan arvot ja ajatte-
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lutavat. Lisaksi esimiehen on tarke& havainnoida uuden tyontekijan voimavaroja
seka taitoja. Naiden tekijoiden avulla esimies osaa suunnitella uuden tyontekijan

tydnkuvaa sekd mahdollisia vastuualueita ja kiinnostuksen kohteita.

Leadership-tyylisessa ihmisten johtamisessa korostetaan tavoitteellisuutta, tavoit-
teiden ymmartamista, niihin sitoutumista ja strategista ajattelua tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Ihmisten johtamisessa keskeistéa on pyrkimys siihen, ettd saadaan
ihmiset innostumaan ja motivoitumaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lonngvist
2002, 60.) Tassa opinnaytetydssa tutkitaan juuri ihmisten johtamista ja sen vaiku-
tuksia tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja tyokykyyn. Opinnaytetytn
keskitssa on juuri ne seikat, joiden avulla esimies voi vaikuttaa naihin edella mai-

nittuihin teemoihin.

Ihmisten johtamisessa keskeistd on saada tyontekijoiden kyvyt ja taidot organisaa-
tion kayttoon. IThmisten johtamisessa keskitytaan tehtavien johtamisen sijaan tyon-
tekijoiden suoritusten parantamiseen. lhmisten johtaja rohkaisee, visioi ja valmen-
taa alaisiaan. Tama tapahtuukin useimmiten niin, etta ihmisten johtaja nayttaa
omalla esimerkillaan, kuinka tyotehtava suoritetaan. Ihmisten johtamisen ja asioi-
den johtamisen keskeinen ero on se, ettd ihmisten johtaja tekee ty6taan juuri vai-
kuttavuuden kautta. Ihmisten johtaja suostuttelee, motivoi ja valtuuttaa ihmisia te-
kem&an asioita, jotka ovat organisaation kannalta parhaita. Ihmisten johtajan joh-
tamisote on intuitivisempaa kuin asioiden johtajalla (Salmimies & Salmimies 2002,
127). Juutin (2016, 65) mukaan esimiehen tulisi nahda vastuualueellaan olevat
tyontekijat hanelle ja organisaatiolle tarkeiksi henkil6iksi, joiden toimintaa ja tyén
suorittamista on tuettava kaikin keinoin. Annettu tuki voi tarkoittaa esimerkiksi hy-
vien puitteiden luomista tyon suorittamiselle kuten lisda henkilostéresursseja, ra-

haa tai tyovalineita.

Siina missa asioiden johtajan ty0 on tehtdvakeskeinen, niin ihmisten johtajan tyo
on ihmis- ja paamaard suuntautunut. lhmisten johtaja on omassa toiminnassaan
joustavampi kuin asioiden johtaja. Se ilmenee konkreettisimmin siina, kun ihmisten
johtaja miettii, mik& on organisaation missio, niin asioiden johtaja miettii keinoja,
kuinka tahan tavoitteeseen paastaan. (Tracey 1994, 5.) Karrikoidusti voidaan sa-

noa, etta ihmisten johtaja johtaa aivoillaan ja sydamellaén, kun taas asioiden joh-
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taja johtaa aivoillaan ja pyrkii rationaaliseen ja loogiseen johtamiseen. (Hokkanen,
Skyttd & Stromberg 1995, 121.)

Lastensuojelulaitoksessa ihmisten johtaminen ilmenee parhaiten l&hiesimiehen
tyossa. Lahiesimies on se, joka johtaa joukkoa perustehtavan suorittamisessa.
Lastensuojelussa lahiesimiehen tyohon kuuluu paljon kohtaamista tyontekijoiden
ja asiakkaiden kanssa. Yksikdnjohtaja on vastuussa organisaation perustehtavas-
ta ja lapsen oikeuksien toteutumisesta, mutta vastaavaohjaaja eli l&hiesimies on
se, joka ohjaa tyontekijoiden toimintaa laheltda, ndiden tehtavien toteutumiseksi.
Lahiesimiehen tyohon kuuluu juuri kaytanndn toimien opastaminen ja ohjeistami-
nen ja niissa esimerkin nayttaminen. Piili (2006, 15-16) tuo esille erilaisia johtami-
sen muotoja ja etenkin yksi niistd, valmentava johtaminen, kuvastaa hyvin la-
hiesimiehen tyota lastensuojelussa. Valmentavassa johtamisessa korostuu suun-
nan nayttaminen, innostaminen, kehittymisen tukeminen ja edellytysten luominen

tyontekijoille. Toisin sanoen hyva lahiesimiestyo tehdaan lahella tyontekijoita.
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6 LASTENSUOJELUYKSIKON TOIMINTAYMPARISTO

Lastensuojelun perimmainen tarkoitus on olla lapsen puolella ja lasta varten. Las-
tensuojelutydn arvot pohjautuvat Suomen perustuslakiin, seka kansainvalisiin ih-
misoikeussopimuksiin kuten YK:n lapsen oikeuksia koskeva yleissopimus seka
Euroopan ihmisoikeussopimus. Perustuslain (L 11.6.1999/731) 2 luvun 6 8:ssa
saadetaan, ettd lapsia on kohdeltava tasa-arvoisesti yksildina, ja heidan tulee
saada vaikuttaa itsedan koskeviin asioihin kehitystaan vastaavasti. Lastensuojelul-
la on velvollisuus huolehtia vaikeassa asemassa olevien lasten oikeuksista ja toi-
mia lapsen edun mukaisesti. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. [Viitattu 6.3.2019])
Varsinaista lastensuojelutyota tekevat sosiaalityontekijat ja lastensuojelussa tyos-
kentelevat tyontekijat esimerkiksi sijaishuoltoyksikdissa. Lastensuojelu koskettaa
valillisesti kuitenkin huomattavasti laajempaa verkostoa, silla sen vaikutuspiiriin
kuuluvat monet viranomaiset ja yhteiskunnalliset toimijat, jotka lasten kanssa ovat
tekemisissa. Tahan joukkoon kuuluvat muun muassa neuvolat, paivahoito ja kou-
lut.

Lastensuojeluyksikon toimintaymparistd yksikon johtajan nékdkulmasta on varsin
monipuolinen. Yksikdn johtaja on osallisena koko lapsen sijoitusprosessin ajan.
Johtajan ty6hon kuuluu yksikon talous- seka henkilostdhallinnolliset seikat, mutta
sen lisaksi johtaja on hyvin vahvasti osana koko verkostoa, joka sijaishuollon ym-
parilla toimii. Tahan verkostoon kuuluvat lapsi, lapsen vanhemmat, sosiaalityonte-
kijat ja monet muut viranomaiset. Johtaja on viime ka&dessé vastuussa lapsen oi-

keuksien toteutumisesta omassa sijaishuoltoyksikossaan.

Johtajan toimintaa ohjaavat arvot, mutta ennen kaikkea lait ja ihmisoikeussopi-
mukset. Keskeisin laki, jonka kautta lastensuojeluyksikén johtaja tekee tydtaan
lapsen oikeuksien toteuttajana, on lastensuojelulaki. Lastensuojelulain (L
13.4.2007/417) 1 luvun 1 8:ssd saadetaan, ettd lain tarkoituksena on turvata lap-
sen oikeus turvalliseen kasvuymparistoon, tasapainoiseen ja monipuoliseen kehi-

tykseen seka erityisen suojeluun.
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7 HENKILOSTOJOHTAMINEN — ESIMIEHEN VAIKUTUSALUE

Henkildstbévoimavarojen johtaminen sisadltaa organisaation tyontekijdiden rekrytoin-
tia, tyontekijoiden motivointia, kehittdmista ja palkitsemista. Henkilostdjohtamisen
tavoitteena on luoda organisaatiosta houkutteleva tydnantaja, sen liséksi silla pyri-
taan pitamaan tyontekijat motivoituneina ja tydn suorittamiseen tarvittavat resurssit
kunnossa. Lisdksi henkiléstojohtamiseen kuuluu tyontekijoiden kehittdminen ja

tyokyvyn yllapitaminen (Kauhanen 2007, 16.)

7.1 Tyontekijdn motivaatio ja esimiestydon vaikuttavuus

Lehtinen, Vauras ja Lerkkanen (2016, 143) maarittelevat, ettd motivaatio on siséi-
nen tila, joka ohjaa ihmisen toimintaa. Motivaatio pitda ylla ja ohjaa toimintaa, ja

sen on katsottu vaikuttavan valintoihin, joita ihmiset tekevat eri toiminnoissa.

Motivoitunut tyontekija on yritykselle tehokas ja tulosta tekeva suorittaja. Tyonteki-
jalla on oltava oma halu ja tahto tehda hanen vastuullaan olevaa ty6ta. Kaikilla
ihmisilla on omat motivaation lahteet, ne ovat joko ulkoisia tai siséisia motivaation
lahteita. Piilin (2006, 45) mukaan lahtokohtana ihmisen toiminnalle ovat mielihyvan
maksimointi ja pahan olon minimointi, tasapainon saavuttaminen ja yllapitdminen
seka pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen. Nama tekijat vaikuttavat tyontekijan moti-
vaatioon, mutta ne ovat kuitenkin yksil6llisia eika kaikkia valttamatta motivoi samat

asiat.

Sisaiset motivaation ldhteet ovat subjektiivisia, sisaisesti valittyvia. Sisaiset moti-
vaatiot ilmenevéat tunteiden muodossa ja ne liittyvat lahinné itse tyon sisaltdéon.
Sisdisid motivaatioita voivat olla esimerkiksi tyoetiikka ja organisaation arvojen
kohtaaminen omien arvojen kanssa, kiinnostus tyotehtavaan ja halu tehda juuri
sita, uusien taitojen oppiminen sek& halu tehda merkittavaa tyo6ta ja olla hyddyksi
muille. (Piili 2006, 48.) Sisaisessad motivaation tilassa, yksild motivoituu suorituk-
seen sen itsensé vuoksi, tarvitsematta siihen mitddn ulkoisia kannustimia (Lehti-
nen ym. 2016, 145.) Tydskentely lastensuojelulaitoksessa koetaan hyvin usein

arvokkaaksi tyoksi ja néain ollen ajateltuna subjektiiviset motivaation kokemukset
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ovat vahvasti lasna tyossa. Tyontekijoilla on halu tehdad merkittavaa tyota ja olla

avuksi muille.

Ulkoiset motivaatiotekijat puolestaan ovat objektiivisia ja niiden tuoma vaikutus on
lyhytkestoisempaa. Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat palkka, erilaiset kannusteet,
palkkiot, ylennykset ja julkiset tunnustukset. (Piili 2006, 48.) Lehtinen ym. (2016,
145) selittavat ulkoisen motivaation siten, ettéd yksilo suorittaa toimintoja ja ratkai-
suja ulkoisten syiden vuoksi, eika esimerkiksi puhtaasti omasta halustaan. Ulkoisia
motivaatiotekijoitd ilmenee kaytanndssa jokaisella tyopaikalla ja alalla, niin myods

lastensuojelussakin.

Piili (2006, 47) maarittelee tahdon ja motivaation eron osuvasti. Hanen mukaansa
tahtoa ei voi toiseen istuttaa, siksi sana motivointi kuvaa paremmin mahdollisuuk-

sien luomista tahdon aktivoitumiselle.

Yksi palkitsemisen keskeisista edellytyksisté on, etta palkkion on oltava tyontekijal-
le tavoittelemisen arvoinen. (Krug 1983, 322, Lehtisen ym. 2016, 146 mukaan.)
Esimiehen on tunnettava alaisensa, jotta osaa kohdentaa palkitsemisensa tyonte-
kijan kiinnostusten kohteiden mukaisesti. Talldin palkitsemisella on tydntekijalle

merkitys, ja palkkio on tavoittelemisen arvoinen.

Esimies voi vaikuttaa tyontekijan ulkoisiin ja sisaisiin motivaation lahteisiin monin
keinoin. Motivoitumista voi edesauttaa luomalla tydpaikan olosuhteista otollisem-
mat ja ottamalla huomioon tydntekijoiden yksil6llisia lahtékohtia. Esimies voi vai-
kuttaa tyontekijan motivaatioon erilaisilla palkkioilla sekd palautteen antamisella.
(Piili 2006, 49.) Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 15) maarittelevat palkitse-
misen olevan erdanlainen vaihtosuhde. Tassa vaihtosuhteessa tyontekijd antaa
oman tydpanoksensa yritykselle ja saa siita vastineeksi palkkaa, palkkioita tai mui-
ta etuja. Keskeistd tdssd suhteessa on, ettd molempien osapuolien tulee hyodtya

siita.

Palkankorotukset ja muut rahaksi muutettavat seuraamukset hyvin tehdysta tyos-
ta voivat motivoida tyontekijad, tama ei valttamattd toimi kaikkien tyontekijoéiden
kohdalla, koska kaikilla on erilaiset motivaation lahteet. Erilaiset palkkiot saattavat
pahimmillaan aiheuttaa motivaation sijasta kiukkua ja kateutta tydryhméan sisalla,

joten sen vuoksi tydpaikan ja tyon olosuhteiden tulee olla tasavertaiset ja palkit-
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semisen perusteiden tulee olla kaikkien tiedossa seké tyontekijoiden on itse pys-
tyttéava vaikuttamaan tyonsa tuloksiin. Nain ollen pystytaan valttymaan palkitsemi-
sesta aiheutuvilta ikavilta lieveilmidilta. (Piili 2006, 49-50.) Palkitsemisen oikeu-
denmukaisuus on merkityksellistéa organisaation tehokkaan toiminnan ja henkilésto
tyytyvaisyyden kannalta. Kokemus oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa tyontekijan
asenteisiin ja sitd kautta tyosuorituksiin (Rantaméaki ym. 2006, 25.) Palkkiot ovat
parhaimmillaan hyva motivointi keino tyontekijoille. Tassa esimiehen on kuitenkin

toimittava oikeudenmukaisesti palkkioiden jaon ja menettelytapojen suhteen.

Tyo6ta uudelleen organisoimalla ja sen sisaltta muokkaamalla voidaan vaikuttaa
motivaation ja hyvinvoinnin edellytyksiin. Tyon laajentaminen tuo vaihtelevuutta
tehtaviin ja pidentaa tyvaiheita seka antaa paremmat mahdollisuudet tydntekijan
taitojen ja kykyjen kayttamiselle. Tyota laajentamalla sallitaan tyontekijélle omatah-
tinen tydskentely ja tydmenetelmén valinta. Talla keinolla tyontekija kokee ty6n
mielekkaaksi. Tyon rikastamisella tarkoitetaan sitd, ettd muodostetaan erilaisia
tyoryhmia ja tiimeja. Tyoryhmat voivat itse valita tydmenetelmét, tydvalineet ja
suoritusjarjestyksen. TyOaikajarjestely on yksi keskeinen asia, jolla esimies voi
motivoida tyontekijoitda. Tydvuorosuunnittelulla esimies voi keventaa tyontekijan
tyotaakkaa ja sitéd kautta tuoda joustavuutta tydbn hoitamiseen. Tyotyytyvaisyys,
motivaatio ja hyva suoritustaso ovat yleensad paremmat hyvin muotoilluissa téissa
kuin suppeissa. (Piili 2006, 50-51.) Tyon rikastamista kaytetaan lastensuojeluyksi-
kossa tyodskentelyssd hyvinkin paljon. Jokainen tydévuoro on oma tydryhmansa,
jossa tydryhméané mietitaan asioihin ratkaisut ja missa jarjestyksessa tyot tehdaan.
Tyoskentely lastensuojeluyksikdssa on kolmivuoroty6ta ja pelkastaan jo se itses-
saan luo lisaa kuormittavuutta jo ennestaan raskaaseen tyo6hon. Hyvalla tyévuoro-
suunnittelulla esimies turvaa tyontekijélle riittavasti lepoaikaa ja vapaa-aikaa omaa

perhe-elamaa varten.

Delegointi ja vastuun antaminen ovat myods yksi esimiehen keinoista, joilla han voi
vaikuttaa yksittdisen tyontekijan tai tyoryhman motivaatioon. Esimiehella on kui-
tenkin delegoinnissa ja vastuunjakamisessa hyvin suuri vastuu. Esimiehen on tun-
nistettava tyontekijan taidot, voimavarat ja kiinnostuksen kohteet. Esimiehilla on
monesti omat luottotydntekijansa”, joille he mieluiten delegoivat asioita hoidetta-

viksi. Tallaiset tyontekijat ovat innokkaita ja valmiita ottamaan haasteita vastaan.
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Heidan tyotaakkansa saattaa kuitenkin kasvaa kohtuuttoman suureksi jatkuvien
lisatehtavien vuoksi. Esimiehen on siis tunnistettava tarkasti alaistensa voimava-
rat, ettei tule kuormittaneeksi likaa samoja tyontekijoita. Muidenkin alaisten vas-
tuunottoa olisi hyva lisata lisaamalla tydtehtavien haastavuutta asteittain. Hyvin
suoritetusta tydsta annettu positiivinen palaute kasvattaa lisd&d uuden ja kokemat-
toman tyontekijan itseluottamusta. (Piili 2006, 52.) Ennen kuin esimies delegoi tyo-
tehtavia tyontekijoilleen, on hanen hyva esittaa itselleen esimerkiksi kysymys, on-
ko henkilolla tehtavan suorittamiseksi riittavd osaaminen, asenne ja voimavarat.
Voi myos kysya, osuuko tama tehtdva hyvin alaisen tarpeiden ja mielenkiinnon
alueelle. Esimerkiksi jo nailla kahdella kysymyksella esimies voi saada vastauksen
siihen, kenelle tyontekijoista antaa kyseisen tyétehtavan hoidettavaksi. Lastensuo-
jelun erityisyksikdssa tyoskentely on henkisesti hyvin raskasta. Sen vuoksi esimie-
hen on hyva delegoida tehtavid tasapuolisesti kaikille, koska perus arkitydssa tyot
jakautuvat hyvin epatasaisesti. Lastensuojeluyksikdssa jokaisella lapsella on yksi
tai kaksi omaohjaajaa, jotka hoitavat padasiassa kyseisen lapsen asioita. Joillakin
tyontekijoilla ei valttamattd ole omaohjattavia ollenkaan ja toisilla voi olla useam-
pia. Nain ollen ne tyontekijat, joilla on useampi omaohjattava kuormittuvat lahto-
kohtaisesti tydvuorossa enemman, joten sen vuoksi on osattava delegoida tyoteh-

tavia tasapuolisesti, ettei joku tydntekijoista kuormittuisi liikaa.

Motivoivan johtamisen lahtékohtia ovat muun muassa ihmisten kohtaaminen yksi-
I6ina ja luottamuksen rakentaminen. Tyontekijat arvostavat aitoa, rehellistd, kun-
nioittavaa ja ystavallistd kohtelua. Lisaksi oikeudenmukaisuus ja oikeudenmu-
kaiseksi koettu ja perusteltu paatoksenteko vaikuttavat tyontekijéiden motivaati-
oon. Oikeudenmukaiset toimintatavat lisdavat tyontekijoiden sitoutumista. Eparei-
luus puolestaan voi pahimmillaan aiheuttaa ja pahentaa stressia tyoyhteisén sisal-
l&. (Piili 2006, 53-54.) Sydanmaanlakka (2012, 38) pitaa johtamisessa tarkeana
yksilon kunnioittamista ja tasa-arvoista kohtelua. Hanen mukaansa kaikille pitaa
antaa mahdollisuus onnistua, ja kuvaileekin, etta yksi johtajan tehtavistd on orga-

nisoida onnistumisia.

Sydanmaanlakan (2012) alykkaan johtajuuden kuvauksessa esille nousee ihmisen
kokonaisvaltainen huomioiminen. Pohjana alykk&éalle johtajuudelle on ihmiskuva,

jossa tyontekija nahdaan tekevana, ajattelevana ja merkitystad etsivana yksilona.
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Alykas johtaja kayttaa kasiaan, paataan, sydantaan ja sieluaan tydssaan. Alykas
johtaja valtuuttaa tyontekijoitaan, kommunikoi tehokkaasti ja on dialogissa alais-

tensa kanssa ja tata kautta pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden suorituksiin.

Palautteen saaminen ja antaminen vaikuttavat tyontekijan motivaatioon. Positiivi-
nen palaute hyvasta tyosta lisdé itseluottamusta ja rohkeutta tarttua tydssa entista
isompiin haasteisiin ja ty6tehtaviin. Palautteen saaminen omasta toiminnasta on
myos perusta uuden oppimiselle. Positiivinen palaute kasvattaa tyontekijan amma-
tillista itsetuntoa. Ihmisella on tarve olla arvostettu tyontekija ja hyvaksytty tasa-
arvoisena ihmisena. Onnistumisen kokemukset tehdysta tyostd antavat energiaa
ja kannustavat uusiin saavutuksiin. Varsin usein kuullaan, ettd joku on saanut tyo-
paikallaan negatiivista palautetta. Negatiivinen palaute tulisi antaa korjaavassa ja
rakentavassa muodossa. Kriittiseen savyyn annettu palaute herattad vastaanotta-
jassa puolustautumisen tarvetta, joten téll6in keskustelusta katoaa taysin sen al-
kuperdinen tarkoitus. Rakentavasti annettu palaute tulee antaa valittomasti tai
mahdollisimman nopeasti tilanteen jalkeen, suoraan asianosaiselle ja se tulee an-
taa tarkasti ja tosiasioihin pohjautuen (Piili 2006, 55-57.) Palautteen antamisen
perusideologia liittyy siihen, ettd palautteella halutaan vahvistaa jotain valmiiksi
hyvaa tai parantaa jotain asiaa, jossa on mahdollista kehittyd. Hyvin annettu ra-
kentava palaute on parhaimmillaan uuden oppimista (Rantamaki ym. 2006, 70-
71.)

7.2 TyoyhteisOn johtaminen

Jokaisella organisaatiolla on oma strategiansa ja sita johdetaan esimiesten toi-
mesta. Strategia on suunnitelma, jolla toteutetaan organisaation perustehtavaa ja
pyritadn padsemaéan asetettuihin tavoitteisiin. Liiketoiminnassa strategian punai-
nen lanka on kilpailu. Strategialla ja strategisella johtamisella pyritddn saavutta-
maan ja sailyttdmaan kilpailuetu muihin yrityksiin nahden. Strategisella johtamisel-
la pyritaan keskittymaan tulevaan ja sitd kautta ennakoidaan mahdollisia ymparis-
tollisid muuttujia ja luodaan strategioita, joiden avulla muutokseen sopeudutaan ja

yrityksen perustehtavda voidaan taas suorittaa. Menestyksen edellytyksida ovat
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menestysstrategian luominen, sen toteuttaminen hyvin ja strategian uusiminen

muuttuvien vaatimusten myota. (Kamensky 2006, 19-29)

Osaamisen johtamisen tavoitteisiin kuuluu jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta
organisaatio onnistuu suoriutumaan perustehtdvan toteuttamisesta. Osaamisen
johtaminen alkaa organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Ensin on Kir-
kastettava nama asiat tyontekijoiden mieliin, jotta voidaan maaritella osaamistar-
peet. Sydanmaanlakan mukaan tdssé kohtaa on syyta kysya, mika on organisaa-
tion tarkoitus ja minkélaista osaamista tehtavan toteuttamisessa tarvitaan. Nain
pystytddn maarittelemééan organisaation ydinosaaminen. Kun ydinosaaminen on
selvilla, voidaan kartoittaa organisaation osaamisstrategia eli se, miten organisaa-
tio aikoo hankkia tarvitsemansa osaamisen. Osaamisen johtamiseen kuuluu koulu-
tukset, rekrytointi ja tehtavakierto, mutta sen liséksi olennaista on myds tehtava-
kohtaiset osaamisprofiilit ja luokitukset, joita kehitetddn suunnitelmallisesti ja jatku-
vasti, jotta kilpailuetu muihin organisaatioihin ndhden sailytetdan. (Sydanmaanlak-
ka 2012, 131-134.)

Lastensuojelun sijaishuoltoyksikdssa tyota tehdaan moniammatillisessa tyoryh-
massa. Useimmiten tyontekijat ovat lahihoitajia, nuoriso- ja vapaa-ajan ohjaajia,
sosionomeja tai sairaanhoitajia. Naissa koulutuksissa on kaikissa oma ydinosaa-
misen alue, jota tyontekija soveltaa tyonsa tekemisessa. Keskeista sijaishuoltoyk-
sikdn johtamisessa on oman organisaation vision, strategian ja tavoitteiden maarit-
tely. Kun visio, strategia ja tavoitteet on maaritelty, méaaritelladn seuraavaksi
osaamistarpeet, joiden avulla selvitetdan, mita osaamista tarvitaan, ettd organi-
saatio onnistuu perustehtavan suorittamisessa. Johtajan ominaisuuksista juuri
moniammatillisen tyéryhman johtaminen nousee tassa esille. Kun edelld mainitut
asiat ovat selvitetty, johtajan tulee suunnitella, miten saisi kunkin tyontekijan par-
haat ominaisuudet ja taidot kayttoon, jotta lapselle voitaisiin taata paras mahdolli-
nen hoito ja huolenpito. Johtaja ja sijaishuollon tydntekijat tekevat tiivista yhteistyo-
ta lapsen sosiaalityontekijdn kanssa. Sosiaalityontekija on laatinut asiakassuunni-
telman, jonka pohjalta sijaishuoltoyksikdssa johtaja ja lapsen omaohjaajat tekevat
talle hoito- ja kasvatussuunnitelman, jonka mukaan edetdan. Lastensuojelun si-
jaishuoltoyksikfssa organisaation perustehtdvana on vastata sijaishuollossa ole-

van lapsen palvelutarpeeseen. Tahan tarpeeseen vastataan juurikin moniammatil-
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lisella tyoryhmalla, jonka strategisesta toiminnasta johtaja vastaa. Sijaishuollossa
ulkoiset muuttujat ovat esimerkiksi sellaisia, ettd nuori taysi-ikaistyy ja muuttaa
pois sijaishuoltoyksikdstd. Kokemuksen kautta organisaatiolle on muodostunut
oma tyotapa, jota sovelletaan pienin muutoksin esimerkiksi uuden nuoren saapu-
essa pois muuttaneen nuoren tilalle. Uutta osaamista hankitaan muun muassa
koulutuksilla. Tydyhteison johtaminen sijaishuollossa on jatkuvaa toiminnan kehit-
tamista ja elamista muutoksessa. Taman kaiken keskellad johtajan on huolehditta-

va, ettd tyot suoritetaan hyvin, jotta kilpailuetu muihin yrityksiin nahden sailyy.

osaamistarpeet

Perustehtava

koulutukset/rekrytointi

Kuvio 2. Organisaation perustehtavan toteuttamisen elementit. (Sydanmaanlakka
2012, 131-134.)

Strategisen ja osaamisen johtamisen keinoin esimies selkeyttaa tyontekijoilleen
tyon keskeiset tavoitteet ja tehtavat. Tyon ollessa selkedd, on tyontekijoiden huo-

mattavasti helpompi kohdentaa omat voimavaransa itse tyon suorittamiseen. Tyo-
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yhteisd on hyvéa ottaa mukaan koko prosessin ajaksi aina vision luomisesta arvi-
ointiin ja uusiutumiseen saakka. TyoOntekijat kokevat taman myéta osallisuutta,

jonka on todettu motivoivan ja parantavan tydsuorituksia.

Sijaishuollossa omaohjaajan tydssa esille tulevat kaikki kuvan kaksi elementit niin
lapsen kuin ohjaajankin nakdkulmasta. Omaohjaajalla on visio eli tassa tapauk-
sessa lapsen hoito- ja kasvatussuunnitelma, johon on kirjattuna huostaanoton pe-
rusteet ja tavoitteet. Omaohjaaja kartoittaa, mitd osaamista hanelta ja lapselta
vaaditaan, jotta lapsi padsee tavoitteisiin. Tdméan jalkeen ohjaaja voi hankkia lisa-
koulutusta tai saada tytkaluja ja -keinoja tyon suorittamiseen yksikdnjohtajalta.
Omaohjaaja tukee aikuisjohtoisella ja strukturoidulla arjella lapsen paivittaista suo-
riutumista, samalla toteuttaen itse organisaation perustehtavaa eli lapsen hoidosta
ja huolenpidosta vastaamista lapsen edun mukaisesti. Sijoituksen aikana lapselle
jarjestetddn asiakassuunnitelma neuvotteluja, joissa tarkastellaan huostaanoton
kriteereja ja lapsen edistymista. Kriteerien voimassaolo tulee arvioida lain mukaan
vahintdan kerran vuodessa, mutta useimmiten se tehdaan 3-4 kertaa vuodessa.
Arvioinnin jalkeen, lapsi joko kotiutuu omilleen tai takaisin perheeseen tai sitten
jatkaa sijaishuollossa. Arvioinnin jalkeen tytskentelyyn tehd&an tarvittavia muu-
toksia, jotta lapsi paasisi tavoitteisiin. Lastensuojeluprosessia johtaa lapsen sosi-
aalityontekija, mutta sijaishuollossa edella mainittua kokonaisuutta johtaa kyseisen

sijaishuoltoyksikon johtaja.

Esimies voi johtaa joukkojaan monella tavalla. Johtamistapaan vaikuttaa se, kuin-
ka esimies on itsensé alitajuisesti asemoinut, tAma riippuu esimiehen itsekasityk-
sestd, ihmiskasityksesta ja johtamiskasityksesta. Johtajana voit olla yksi joukosta
— tiimin jasen, muiden ylapuolella — kdskeméssa, muiden alapuolella — palvele-
massa tai tiimin jasen ja samalla yrityksen luottomies. Menestyksekk&aan esimies-
tyon elementteja ovat ne, ettéd esimies tyoskentelee yrityksen edustajana ja samal-
la toimii tiimin puolesta. (Erametsa 2009, 65—67) Esimiehen rooli on mygds osittain
tilanne sidonnainen. Ei voida yksinomaan sanoa, etta vain nama kaksi elementtia
voivat tuottaa tuloksekasta johtamista, vaan esimiehen on kyettdva muuntumaan
tilanteen vaatimalle tasolle. Jokaisessa organisaatiossa esiintyy jossakin kohtaa
my0s tarve sille, ettd esimies joutuu ottamaan tiukemman roolin, joka voi tuntua

kaskemiselta. Parhaimmillaan esimiesty® kuitenkin on tukea antavaa, kannusta-
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vaa ja esimerkilla nayttavaa tyota, mutta organisaation perustehtdvan onnistumi-

sen vuoksi tilanne voi mygds vaatia kaskemista.

7.3 Tyobyhteison ja toiminnan kehittaminen

Organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan useimmiten rekrytoimalla uusia
tyontekijoita, tai kehittamalla jo olemassa olevien tyontekijoiden taitoja ja osaamis-
ta (Kauhanen 2006, 147).

Esimiehen tydhon kuuluu ihmisten ja asioiden johtamisen lisaksi myds toiminnan
kehittdminen. Toiminnan kehittdminen vaatii useimmiten jonkin asteisia muutoksia
ja muutosprosessi puolestaan tuo mukanaan muutoksen johtamisen. Toiminnan
kehittamisen l&htbkohtana on se, ettd tydyhteisolla on mahdollisuus pyséahtya ja
tyontekijoilla on aikaa ja mahdollisuuksia reflektoida, kuinka heidan mielestaan
toiminta on sujunut. Oikeanlainen nykytilan kartoitus toimii pohjana aidolle ja on-
nistuneelle kehittamistoiminnalle. Nykytilan kartoituksella pyritaéan selvittamaan,
mihin asioihin halutaan ja ennen kaikkea tarvitaan muutosta. (Juuti 2016, 74.)

Luova ’

ideointi Suunnittelu

Reflektointi Tekeminen

Havainnointi

Kuvio 3. Kehittamisen keha (Juuti 2016, 75).
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Kuvio kolme havainnollistaa onnistuneeseen kehittamistoimintaan vaadittavat
elementit. Kehittdminen alkaa reflektoinnilla, jossa kartoitetaan toiminnan nykytila.
Sen jalkeen tydyhteist ja esimiehet esittavat ideoita ja ajatuksia, miten toimintaa
voisi kehittda. Idean jalkeen tehddan toimintasuunnitelma, jolla kehitetty idea saa-
taisiin ajettua osaksi organisaation toimintaa. Toiseksi viimeinen vaihe on itse te-
keminen, jota puolestaan seuraa havainnointi ja tarkastelu on kehitetty idea toimi-
va ja kayttokelpoinen. Keha on jatkuva, silla mikali idea ei ole heti kayttokelpoinen,
sitd voidaan tarvittaessa muuttaa ja saman prosessin avulla se ajetaan uudelleen

toimintaan.

Henkildston kehittamismenetelméat voidaan jakaa kahteen ryhmaan, tydpaikalla
toteutettavat ja tyopaikan ulkopuolella toteutettavat menetelméat. Tyopaikan sisalla
toteutettavat ovat esimiehelle huomattavasti helpommin jarjestettavissa ja ne ovat
myoskin edullisempia organisaation nakokulmasta. Tyopaikan sisalla toteutettaviin
kehittamismenetelmiin kuuluvat muun muassa vastuualueet tydssa, toimiminen
perehdyttdjana ja projektitydskentely. Tydpaikan ulkopuolella toteuttavia menetel-
mi& ovat muun muassa opintokaynnit sekéa ammatillinen kouluttautuminen oppilai-
toksissa. (Kauhanen 2006, 147-149) Organisaatioiden esimiehet ovat tulosvas-
tuussa, joten se on todennakoisesti yksi syy, minkd vuoksi Suomessa suositaan
enemman tydpaikan sisalla tapahtuvaa kehittdmistd sen edullisuuden vuoksi.
Etenkin sosiaalialalla, jossa on isoja yksityisia palvelun tuottajia, pyritdan kaytta-
maan oman organisaation sisaisia koulutuksia. Isot organisaatiot ovat yha enem-
man palkanneet tai kouluttaneet omista jo olemassa olevista tyontekijdistaan tietyn
osa-alueen huippu ammattilaisia, jotka voivat hoitaa organisaation yksikoissé kou-

luttamisen.

7.4 Tyohyvinvointi ja esimiestyon vaikuttavuus

Tyohyvinvointi on talla hetkella monissa yrityksissa merkittavin asia, johon yrityk-
sen taloudellisia ja henkilostollisia resursseja satsataan. Nyky-yhteiskunnassa ma-
sennus on ajanut perinteisten tuki- ja liikuntaelin sairauksien ohi eniten sairaus-

poissaoloja aiheuttavana tekijana. Masennuksesta aiheutuneet sairauspoissaolot
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ovat useimmiten huomattavasti pidempia kuin perinteisten sairauksien aiheuttamat
poissaolot. Nain ollen myos siitéa aiheutuneet kustannukset ovat yritykselle huo-
mattavasti kallimpia. Terveystalon tekemén omaan potilastietokantaan perustuvan
tutkimuksen mukaan pelkastaan tuki- ja liikuntaelinsairauksista seka mielenter-
veysongelmista koitui toissa vuonna tydnantajille yli 1,2 miljardin euron kustannuk-

set. (Terveystalo. 2018.)

Tybhyvinvointi koostuu monista eri tekijoistd. Tyohyvinvointiin vaikuttavat terveys,
turvallisuus, hyvinvointi seké itse ty6 ja sen mielekkyys. Hyvinvoivassa tydyhtei-
sOssa tuottavuus ja tydhon sitoutuminen kasvavat ja se puolestaan vahentaa sai-
rauspoissaolojen maaraa. (Sosiaali- ja terveysministerio. [viitattu 14.3.2019]). So-
siaali- ja terveysministerion julkaisusta voidaan siis paatella, etta tyéhyvinvointi on
merkittavassa asemassa organisaation tuottavuuden kannalta. Sen vuoksi on hy-
vin olennaista, ettd esimiestyOlla pyritddn parantamaan tyontekijoiden tyohyvin-

vointia.

Tybhyvinvoinnin kasitettd kaytetadn useimmiten, kun puhutaan tydpaikan ilmapii-
ristd, tyontekijoiden jaksamisesta tai tyokyvysta. Tydhyvinvointi on ilmidlahtbinen
kasite ja siihen vaikuttavat monet tekijat, niin sisaiset eli tyéntekijan omat tyohyvin-
vointiin vaikuttavat tekijat kuin myods ulkoiset tekijat. Ulkoisia tekijoitd ovat muun
muassa tyopaikan yleinen viihtyvyys, tydyhteison toimivuus seka tyoén kuormitta-
vuus. Tyontekijan oma tydhyvinvointi koostuu naiden motivaatiotekijdiden kohtaa-
misesta. Olennaista johtamisen kannalta on tiedostaa, etta tyéhyvinvointi koostuu
seka yksilon ettd yhteison henkisista, fyysisista ja sosiaalisista ulottuvuuksista (Nii-
ranen, ym 2011, 150).

Jabe (2010, 115) maarittelee, etta johtaja on joukkueensa valmentaja ja edellytys-
ten luoja. Han kuvailee, ettda esimiehen tehtdva on kuljettaa jatkuvasti elava orga-
nisaationsa lapi kapeasta muutosten salmesta, kunnes taas tullaan suvantovai-
heeseen. Edella mainittu lainaus antaa kokonaiskuvan, joka kiteyttd& hyvin johta-
jan tarkeimmaét tehtavat. Johtaja johtaa, ohjaa ja kehittad henkilostodan siihen
suuntaan, etta tavoitteiden saavuttaminen onnistuu seké johtaja antaa siihen tar-

vittavat edellytykset, puitteet ja resurssit.
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Keskeista tyohyvinvoinnin edistdmisessd on, ettd sen rakentavat tyonantaja ja
tyontekija yhdessa (Tyoterveyslaitos. [viitattu 14.3.2019]). Yhteisty6 on sen vuoksi
merkityksellista, ettéd samoin kuin tydntekijan motivoitumiseen, niin myods tyéhyvin-
vointiin vaikuttavat kaikilla erilaiset asiat. Toiselle ihmiselle jokin asia voi tuottaa
mielihyvad, kun taas toisella ihmisella se voi jopa alentaa ty6hyvinvointia. Sen
vuoksi on erittain tarkeaa, ettd jokainen tyontekijd saa olla rakentamassa oman
nakoistaan tyohyvinvointia, itselleen tarkeiden asioiden avulla. Tama osallisuuden
kokemus lisaa tyéhyvinvoinnin lisdksi myds tydntekijan motivoitumista, ja sita kaut-

ta silla on pitkalla tahtaimelld vaikutuksia myos organisaatioon sitoutumiseenkin.

Hyvinvoinnin nékdkulmasta katsottuna esimiehen tarkein tehtdva& on huolehtia
tyonteon edellytyksista niin, etta tyontekija voi keskittya tekeman tyétaan. Onnistu-
akseen tyohyvinvoinnin edistajand esimies tarvitsee siihen tydkaluja. Esimiehella
on oltava tietoa siitd, mitkd asiat ovat olennaisia ja keskeisid ty6hyvinvoinnin ja
tyokyvyn kannalta. Nama asiat tiedostaessaan esimiehella on tieto, miten han voi
omalla toiminnallaan edistaa tyontekijan tyohyvinvointia. Esimies tarvitsee myos
rakentavan asenteen ihmisia ja asioita kohtaan. Rakentavan asenteen avulla esi-
mies innostaa tyontekijoita ja edistaa tavoitteiden saavuttamista. Liséksi tydyhtei-
solle tarvitaan yhteiset toimintatavat, joita myds esimies noudattaa. (Ahola 2011,
63.)

Tyohyvinvointi syntyy kaikkien tydolotekijdiden yhteisvaikutuksesta. Esimiehen
vaikutus tyohyvinvoinnissa kiteytyy siihen, etta tyotd uudelleen organisoimalla se-
ka tyoaikajarjestelyilla esimies vahentaa tyontekijoiden kuormitustekijoitéd. Tyonte-
kijan voimavaroja vahvistamalla ja tukemalla esimies edistdd tydhyvinvointia.
(Ahola 2011, 71.)

Esimies voi vaikuttaa tyontekijdidensa hyvinvointiin myos psykologisen padoman
kautta. Psykologisella paaomalla tarkoitetaan sita, etta tyontekija voi itse aktiivi-
sesti vaikuttaa omaan seka tydyhteisonsa tyoéhon. Talloin tydontekija ei ole vain ul-
kopuolinen objekti, vaan h&n voi vaikuttaa kokemaansa. Psykologisen paaoman
lahtékohtana on juuri se, ettd yksilolla on mahdollisuus ohjata omaa elamaénsa
(Manka & Manka 2016, 158.) lhmisen toiminnalle on olennaista se, ettd han voi
itse vaikuttaa omaan elamaansa. Sen vuoksi on darimmaisen tarkeda, etta esi-

mies antaa tyontekijoilleen mahdollisuuden vaikuttaa omaan tybhénsa. Kokemus
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osallisuudesta ja kuulluksi tulemisesta on monien tutkimusten mukaan ihmisen

toiminnalle valttamatonta.

7.5 Tyontekijoiden tyokyky ja esimiestydn vaikuttavuus

Tyokyky on kasitteena erittdin laaja, ja se pitda sisallaan tyontekijan kokonaisval-
taiseen tyokykyyn liittyvat ja vaikuttavat tekijat. Tyokyky koostuu tyontekijan moti-
vaatiosta, kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista, ty6oloista ja tydon mielekkyydesta.
Sitoutuneisuus tydpaikkaa kohtaan on myo6s naiden tekijdiden summa. Tyontekija
on sitoutunut tydpaikkaansa kohtaan, kun han kokee tyénsa motivoivaksi ja kokee
tyon edistavan kokonaisvaltaista hyvinvointia niin ty6paikalla kuin sen ulkopuolel-
lakin.

Hyvaan johtamiseen kuuluu tyokyvyn edellytyksistéa huolehtiminen. Erilaiset lait
kuten esimerkiksi tyoturvallisuus- ja tyoterveyshuoltolaki maarittelevat keskeiset
velvollisuudet ja toimintatavat ty6paikalla. (Ahola 2011, 111.) Ty6kyvyn tukeminen
ja yllapitaminen ovat kauaskantoisia sijoituksia yrityksen tuloksellisuutta ja mainet-
ta ajatellen. Aholan (2011, 111) mukaan tydokyvyn edellytyksistd huolehtimalla
saavuttamaan tuloksia. Tydkyvyn tukemisen laiminlydnnista aiheutuu organisaa-

tiolle ylim&araisia kuluja.

Tyo6turvallisuuslain (L 23.8.2002/738) 1 luvun 1 8:ssa kerrotaan, etta lain tarkoitus
on parantaa tydymparistda ja tydolosuhteita tydntekijoiden tydkyvyn turvaamiseksi
ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaista ja torjua ty6tapaturmia, ammattitauteja ja
muita tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen ter-
veyden haittoja. Toisin sanoen tyoturvallisuuslaki maarittelee tydnantajataholle
hyvin selkeitd raameja, joiden avulla tyontekijoiden tydturvallisuudesta on huoleh-

dittava.

Tyoterveyshuoltolain (L 21.12.2001/1383) 1 luvun 1 8:ss& maaritellaan lain kes-
keinen sisaltd. Lain tarkoituksena on tydnantajan, tyontekijan ja tyéterveyshuollon
yhteistoimin edistda tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyén ja
tyoympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveyttd seka tyo- ja

toimintakykya tyduran eri vaiheissa seka tydyhteison toimintaa.
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Tyo6turvallisuuslaki seka tyoterveyshuoltolaki kulkevat tydpaikoilla rinnakkain. Mo-
lempien lakien tarkoitus on turvata ja taata tyontekijoille mahdollisimman hyva ja
toimiva tydymparistd. Naiden lakien noudattamista tyopaikoilla voidaan pitaa yhte-
na tarkeana lahtbkohtana yrityksen tulevaisuutta ajatellen. Nyky-yhteiskunnassa
yrityksen on toimittava eettisesti oikein ja lakeja kunnioittaen, koska huono sana
Kiirii niin nopeasti muun muassa sosiaalisen median kautta, etta yrityksen maine

voi olla paivassa tahrattu.

Esimies voi edistdd tyontekijoidensa hyvinvointia huolehtimalla omasta tyéhyvin-
voinnistaan. Edellytyksena hyvalle esimiestyolle on, etta esimies itse on motivoitu-
nut, pystyva ja hyvin jaksava omassa tehtavassaan. lhmisen ollessa kuormittunut
rutiininomainen tydskentely sujuu, mutta pitkittyesséan stressi ja sen oireet hairit-
sevat luovuutta, vuorovaikutusta ja paatoksentekoa. (Ahola 2011, 61-87.) Esimies-
ta pidetdan yleisesti alaistensa esikuvana ja esimerkin nayttajana. Huonosti voiva
esimies johtaa henkilostoaan alavireisesti ja sitd kautta myos tyontekijoiden teke-
man tyon taso laskee. Esimies on esimerkin nayttaja niin hyvassa kuin pahassa-
kin. Esimiehen positiivinen olemus ja energia valittyy tydyhteis6on, mutta samoin

tekee myds esimiehen negatiivinen olemus.

Tyoolotekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyokykyyn oleellisesti. Tydolotekijat voidaan
luokitella kahteen paaryhmaan: kuormittavat tekijat ja voimavaratekijat. Kuormitta-
vat tekijat syovat tyontekijan voimavaroja, kun taas voimavaratekijat innostavat ja
auttavat tyontekijdd parempiin suorituksiin. Kuormittavat tekijat ovat yhteydessa
tyontekijan terveyteen. Voimavaratekijat puolestaan vaikuttavat tyontekijan sitou-
tumiseen. Hyvat tyoolot vaikuttavat siihen, etta tyontekijat pystyvét ja haluavat
tehda tyonsa. (Ahola 2011, 71.) Tyokyky ja tydhyvinvointi kulkevat kasi k&dessa ja
muodostavat yhdessa monen muun tekijdn kanssa tyohyvinvoinnin kokonaisuu-
den. On kuitenkin tunnistettava tyohyvinvoinnin eri osa-alueet ja se, miten niihin
vaikuttamalla pystytddn vaikuttamaan tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumi-
seen. Tyodolotekijoihin vaikuttamalla, ennen kaikkea kuormittavia tekijoita vahen-

tamalla ja hallitsemalla voidaan edistaa tyontekijoiden terveytta.

Tyo6olojen arviointi on yksi esimiehen keskeisia tehtavid. Puutteet tydolotekijoissa
aiheuttavat tyokuormitusta, jonka tyontekija kokee stressina. Pitkittyessaan kuor-

mittava ty0 voi johtaa ylikuormittumiseen, tyduupumukseen ja lopulta jopa ter-
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veysongelmiin. Tyo6turvallisuuslain (L 738/2002) 5 luvun 25 8:ss& saadetddn seu-
raavasti: jos tyontekijan todetaan tydssaan kuormittuvan hanen terveyttaan vaa-
rantavalla tavalla, tydnantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavissaan olevin
keinoin ryhdyttava toimiin kuormitustekijoiden selvittdmiseksi seké vaaran valtta-
miseksi tai vahentamiseksi. Esimies toimii tydnantajan edustajana ja nain ollen
esimiehen vastuulla on tydolojen jatkuva kehittaminen ja arvioiminen. (Ahola 2011,
73.)

7.6 Tyobhon sitoutuminen

Tassa opinnaytetydssa yksi tarkasteltava teema, jota tutkitaan, on tyontekijoiden
sitoutuneisuus organisaatiota kohtaan. Sitoutuneisuutta pyrin tutkimaan nimen-
omaan siita nakdkulmasta, onko esimiehilla vaikutusta tydntekijoiden sitoutunei-

suuteen ja milla keinoin esimiehet tdhan ovat vaikuttaneet.

Psykologinen paaoma ja sen vahvistaminen vaikuttavat oleellisesti tyontekijoiden
tyossa suoriutumiseen. Tutkimusten mukaan psykologinen pddoma ja kokemus
siitd ovat yhteydessa muun muassa tyotyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutu-
miseen (Manka & Manka 2016, 158.) Tyéterveyslaitoksen tuottaman julkaisun mu-
kaan tyohyvinvoinnilla on my6s merkittdva yhteys tyontekijoiden vahaisempaan
vaihtuvuuteen. (Tyoterveyslaitos, [viitattu 14.3.2019]) Esimies voi omalla toiminnal-
laan lisata tyontekijoidensa psykologista pddomaa. Osallisuuden kokeminen ja
kuulluksi tuleminen vaikuttavat oleellisesti myds tyéhyvinvointiin ja tydntekijan mo-
tivaatioon. Tutkimusten mukaan my6s tydhyvinvoinnin ja motivaation on katsottu

vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen.

Perehdyttdminen on olennainen osa uuden tyontekijan saapumista tyOpaikalle.
Hyvin suoritettu perehdyttdminen auttaa tyon hallinnassa ja se tukee tyohyvinvoin-
tia, seka perehdytyksellda luodaan suhteet esimiehiin ja tydkavereihin. Lisdksi pe-
rehdyttamisen katsotaan olevan alku tydssa viihtymiselle ja tyonilon kokemiselle.
(Juuti & Vuorela 2002, 49-50) Perehdyttdmisessa keskeista on, etta luodaan uu-
delle tyontekijalle mahdollisuus tottua talon tapoihin ja sen avulla paastaan myos

osaksi tyoyhteista. (Lepisté 1998, 2, Kauhasen 2006, 146 mukaan)
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Henkiloston vaihtuvuus tydyhteisdssa on luonnollista, mutta sen pitaa pysyéa koh-
tuullisena. Esimerkiksi muutto toiselle paikkakunnalle tai elékkeelle ja&nti ovat
luonnollista vaihtuvuutta. Henkiléston hankinta on organisaatiolle taloudellisesti
kallista, joten sen vuoksi esimiehen tulisi omalla toiminnallaan ehkaista, etta tyon-
tekijat eivat irtisanoudu esimerkiksi tyoolotekijoiden vuoksi. Mikali henkildstoa irti-
sanoutuu, esimiehen on syyta pyrkia selvittamaan lahtemisen todellinen syy. To-
dellisen syyn loydettyddn esimiehen on helpompi korjata ongelma tyopaikalla, ettei

vastaavaa enéaa tapahtuisi. (Hokkanen & Stromberg 2003, 179-180.)
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Haastattelin tutkimukseeni yhtéatoista lastensuojelulaitoksessa tydskentelevaa
henkil6&, seka laitoksen johtajaa ja vastaavaa ohjaajaa. Minulla oli aihealueesta jo
melko vahva esiymmarrys oman monivuotisen lastensuojelun kentélla tehdyn tyo-
taustani ansiosta. Tutkimusta tehdessani pyrin ottamaan objektiivisen roolin ja
toimin ainoastaan haastattelijana. Pyrin siihen, etta en antanut omien néakemysteni
ja kokemusteni johdatella haastattelutilanteita. Koen saaneeni laajoja ja kattavia
vastauksia kysymiini aiheisiin. Vastaukset olivat osittain sen tyylisid, mita etuka-
teen ajattelinkin, mutta paljon tuli myds odottamattomia vastauksia ja uusia nako-

kulmia.

8.1 Esimiehen keinot tyontekijéiden motivoimiseen

Haastatteluista selvisi, etta tyontekijat kokevat hyviksi motivointikeinoiksi palaut-
teen saamisen tyosta, tydvuorosuunnittelun, koulutukset ja etenemismahdollisuu-
det, sekd sen, etta esimies on aidosti kiinnostunut tyontekijoistdén ja kuuntelee
heitd. Palautteen saamista pidettiin jopa isoimpana motivaatiota lisaavana tekija-

na, ja sen merkitysta korostettiin oppimisen valineena.

Ja sitten tottakai motivaatioon vaikuttaa, se ettd esimiehet on kaytet-
tavissa ja niilta voi kysya apua. Ja palaute on tietenki yks suurimpia
tekijoita, joka vaikuttaa motivaatioon. Seka rakentavaa, etta positiivis-
ta palautetta, palautteen kautta oppii parhaiten.

Hyva johtaminen vaikuttaa positiivisesti motivaatioon esimerkiks ty6-
vuorolistojen suunnittelu, kuunteleminen ja tasapuolisuus. Palautteen
saaminen on motivoiva tekija, koska palautteen myota oppii parhaiten.

Ratkaisukeskeisesti ajatellen positiivisella palautteella pyritdéan ohjaamaan tyonte-
kijaa kayttamaan voimavarojaan tarkoituksenmukaisemmin. Positiivisella palaut-
teella halutaan vahvistaa kehitysta ja motivoida jatkamaan hyvin sujuvaa tydsken-
telyd. Taman lisaksi sen avulla autetaan ihmisté tunnistamaan omat vahvuutensa,

joita hyédyntamalla ihminen voi voittaa heikkoutensa. (Salmimies & Ruutu 2013
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272-273.) Erdmetsa (2009, 224) kuvailee positiivisen palautteen voimaa hyvin sa-
malla tavalla kuin Salmimies ja Ruutukin, mutta lisaa viela, ettad positiivisella pa-
lautteella osoitetaan hyvaksyntaa ja arvostusta. Palautetta pidetdén hyotysuhteel-
taan tehokkaimpana palkitsemisen muotona, mutta sen lisdksi se on myos halvin
palkitsemisen muoto. (Rantamé&ki ym. 2006, 70.) Ihmiselle on luonteenomaista olla
hyvéaksytty ja arvostettu jasen yhteisdssé, johon kuuluu. Sité voidaan pitdd yhtena
perustarpeena, joita meilla ihmisilla on. Kirjallisuudessa positiivista palautetta ku-
vataan yhdeksi tehokkaimmaksi motivointikeinoksi, jota esimies voi kayttaa. Posi-
tiivinen palaute motivoi meitéa sen vuoksi, ettéa sen avulla koemme hyvéksyntaa ja
arvostusta. Parasta palautteen antamisessa on se, ettd se on ilmaista toisin kuin
monet muut palkkiot joita annetaan hyvista tydsuorituksista. Palautteen antamista

tulisi kayttdd huomattavasti enemman sen tehokkuuden ja vaivattomuuden vuoksi.

Haastatteluissa esille nousi myds tyovuorosuunnittelun merkitys tydomotivaatiota
lisaavana tekijana. Hyvan tyovuorosuunnittelun katsottiin lisaavan merkittavasti

tydomotivaatiota, koska se tukee omaa arkielaman suunnittelua.

No tyévuorosuunnittelu vaikuttaa motivaatioon ihan alyttomasti. Meilla
saa melkeen aina kaikki toivomansa paivéat vapaaks, ni se on kylla se
isoin tekija, joka motivoi. On kuitenki paikkoja, joissa saa esittaa listal-
le vaan pari toivetta, mutta meilla siihen ei mitd&n rajaa oo vaan kaikki
pyritdan jarjestamaan niinku toivotaan, mutta joskus on myoés sellasia,
ettd useammalla on toive samalla paivalle ni sit ei valttamatta kaikki
saa sita vapaaks.

Tyo6vuorojen suunnittelua ja tyovuorolistan tekemistad saatelee tydaikalaki. Tyoai-
kalain (9.8.1996/605) 3 luvun 6 §:ssa saadetdan, etta sadanndllinen tydaika on
enintddn 8 tuntia vuorokaudessa ja 40 tuntia viikossa. Lastensuojeluyksikdssa
tyoskentely on keskeyttdmatdnta vuoroty6td, joten tassa tydssa kaytetdan lain so-
veltamisalueita ja paikallisia sopimuksia, johon tyéntekij on itse suostunut. Lain 6
luvun 31 §:ssa séadetdaan, etta keskeyttamattomassa vuorotydssa viikoittainen
vapaa-aika voidaan jarjestda keskimaarin 35 tunniksi, enintaan 12 viikon aikana.
Vapaa-ajan tulee olla kuitenkin vahintd&n 24 tuntia viikossa. Ty®vuorolistojen te-
keminen isolle, yli 15 hengen tydyhteisdlle on tydvuorolistojen tekijalle varmasti
haasteellinen urakka varsinkin, kun ty6 on keskeyttdmatonta vuorotyota. Tassa
tydssaan esimies on onnistunut erittdin hyvin etenkin, kun kaikki tyontekijat koke-

vat tyovuorolistat onnistuneiksi ja motivoiviksi.
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Haastatellut tyontekijat pitivat myds merkittdvana tydmotivaatiota lisdédvana tekija-
na sen, ettd esimies on avoin, kuunteleva ja valittava. Tama nakokulma nousi esil-
le lahes poikkeuksetta jokaisessa haastattelussa. Kuuntelun myoéta tyontekijat ko-

kevat olevansa tarkeita niin ihmisena kuin tydyhteison jaseninakin.

Mulla vaikuttaa, ehka se, ettd saan kayttaa tydéssé omia vahvuuksia,
tehda tyota niinku omilla vahvuuksilla ja saan kayttaa omia vahvuuk-
sia, se motivoi paljonki. Jotenki ehk& se, etta silla on merkitysta mita
teen, ja se ettd saa palautteen tydsta niin se motivoi. Ja ehka yks
isoimpia on kans se, ettd esimies on kiinnostunut susta ja tydsta mita
teet ja miten sen teet.

Osallisuus ja kuulluksi tuleminen on kans yks suurimpia tekijoita, jotka
itella vaikuttaa motivaatioon.

Kuuntelua pidetddn esimiestyfssa erittdin tarkeana tekijdnéd. Monet esimiehet
kuuntelisivat viela enemman, jos tietaisivat, kuinka tarked& se on ja mita kaikkea
silla voidaan saavuttaa. Kuuntelemalla ymmarretdén, osoitetaan arvostusta ja ra-
kennetaan luottamusta. Kuuntelu on yksi tehokkaimpia keinoja osoittaa toiselle,
ettd hyvaksyt hanet, arvostat hanta ja valitat hanesta. Kuuntelemalla voit paasta
syvemmalle toisen todellisuuteen, jonka seurauksena voit kehittda ja uudistaa asi-
oita, koska tiedat, mita toinen ihminen arvostaa, mik& motivoi, mika kiinnostaa ja
mika arsyttdd. Parhaimmillaan kuuntelun kautta saat itsellesi ohjausta johtami-
seen, koska tunnet tyontekijan ja tatd kautta osaat kohdentaa esimerkiksi moti-
vointia hanen kiinnostuksensa mukaisesti (Erdmetsa 2009, 137-139.) Johtajan on
oltava hyva kuuntelemaan. Johtaminen on vuorovaikutusta ja esimiehen onkin
oltava taitava vuorovaikuttaja. Esimiestydssa on syytd muistaa, ettd kommunikointi
on seké& puhumista ettd aktiivista kuuntelua. L&sn& oleva ja kuunteleva esimies
saa tyontekijat motivoitumaan paremmin kuin johtaja, jolla ei ole kuuntelun taitoa
(Sydanmaanlakka 2012, 36.) Erametsa (2009, 141-143) luokittelee kuuntelun seit-
semaan eri tasoon: en kuuntele, olen kuuntelevinani, kuuntelen vain omista 1ahto-
kohdistani kasin, kuuntelen keskeyttaakseni, kuuntelen tarkkaan sanojasi, kuunte-
len ja siksi tuijotan ja salaan sen ja viimeisena tasona kuuntelen ymmartaakseni.
Seitsemas taso on se, mita kuuntelun pitaisi olla esimiehen ja tyontekijan valilla.
Kuuntelen ymmartaakseni tasolla, kyse on aktiivisesta kuuntelusta, joka juontaa

juurensa vilpittdmasta halusta kuulla ja ymmartaa toista.



45

Koulutukset ja tyon tavoitteellisuus oli myds keskeinen teema, jota pidettiin tarkea-
na tekijana tydmotivaatiota lisdavana tekijana. Haastatteluista selvisi, etta tyonteki-
jat kokevat tyon tavoitteellisuuden merkittavaksi, koska sen avulla tyd on selkedm-
paa, ja se puolestaan tekee tyosta mielekkaampaa. Lisdksi palaute nousi esille
my0Os tassd asiayhteydessa. Haastatteluista ilmenee, ettéa tyontekijat toivovat pa-
lautetta matkalla kohti tavoitettaan. Koulutukset koettiin my6s merkittavaksi teki-
jaksi. Koulutuksissa esille nousi kuitenkin se, etta tyontekijat pitavat sellaisia koulu-
tuksia motivoivina, jotka on suunnattu tydntekijan kiinnostuksen ja toiveiden mu-

kaisesti.

Koulutukset ja etenemismahdollisuudet motivoi, ja ne on just sellasia
asioita, joita esimies voi kayttaa. Asetetaan tavoitteita tyolle niin siita
ma tykk&an. Ja tietenkin se, ettd saan palautetta siind matkan varrella.

Kylla se tietynlainen tavotteellisuus vaikuttaa motivaatioon. Tyénkuva
on maaritelty selkeasti ja tiedetaan mitd ja miks nain tehaan. Ehka se,
ettd tekemisella on tarkoitus ja joku maaranpaa.

Koulutuksetkin motivoi, siind mielessa, etta koulutukset kohdennetaan
tyontekijan kiinnostuksen mukaan.

Tyontekijdiden motivointiin esimies voi kayttaa tavoitteiden asettamista. Tavoittee-
na voi esimerkiksi olla tydssa saatava vastuualue tai muu eteneminen tyéuralla.
Tavoitteet on kuitenkin asetettava realistisiksi, jotta ne ovat mahdollisia saavuttaa.
Liséksi isompaan tavoitteeseen tahdatessa on hyva asettaa matkalle vélitavoittei-
ta. Tavoitteen tulee olla realistinen sen vuoksi, ettd ihmisen motivoituminen perus-
tuu kasitykseen siita, etta tavoite on mahdollista saavuttaa. Epéarealistiseksi asetet-
tu tavoite laskee ihmisen motivaatiota ,eikd han talloin kayta kaikkia voimavaro-
jaan tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteen tulee siis olla realistinen, mutta ennen
kaikkea sen tulee olla myds omalla tavallaan riittavan haastava, jotta tdhén asti
kayttamattomat voimavarat aktivoituisivat (Salmimies & Salmimies 2002, 24-25.)
Tavoitteiden ja vdlitavoitteiden asettamisen lisaksi tdman kaltaisessa motivoinnis-
sa tarkeda on myos se, etta esimies on tyontekija tukena prosessin ajan. Esimies
tukee ja kannustaa tyontekijaa prosessin suorittamisessa antamalla palautetta,
tyokaluja ja riittavat puitteet ja resurssit tavoitteessa onnistumiseen. Salmimies ja

Ruutu (2013, 274) maarittelevat hyvan tavoitteen sellaiseksi, ettd sekd esimies
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etta alainen voivat yhdesséa hyvaksya sen. Tavoitteen tulee olla riittavan haasteel-
linen saavutettavaksi, mutta realistisesti saavutettavissa oleva. Tassa ajatteluta-
vassa esimiehen rooli korostuu siing, etta esimies on mukana ideoimassa tavoitet-

ta, mahdollisia valitavoitteita sekd keinoja tavoitteen saavuttamiseksi.

Palautteen saaminen

Koulutukset ja
tavoitteellisuus

Tyodmotivaatio Tydvuorosuunnittelu

Avoin, kuunteleva ja
valittava esimies

Kuvio 4. Tyontekijdiden motivaatioon vaikuttavat tekijat.
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8.2 Esimiehen keinot tydntekijoiden tyokyvyn ja tybhyvinvoinnin

edistamiseen

Tyohyvinvoinnin lahtékohtana on, ettéa ihminen voi hyvin niin fyysisesti, sosiaali-
sesti kuin henkisestikin. Ainoastaan terve ja hyvinvoiva tyontekija pystyy tyossaan
suorituksiin, joista on hydtya organisaatiolle, asiakkaalle ja hanelle itselleen (Juuti
& Vuorela 2002, 64.)

Tyontekijoiden haastatteluista ilmeni, etta kaikki kokevat tyéhyvinvointinsa véahin-
taan hyvaksi. Sen lisaksi koettiin, ettd esimiestydlla on suuri merkitys tyontekijan
tyohyvinvointiin ja tyokykyyn. Tydhyvinvoinnista keskustellessa esille nousi sama
iImi6 kuin tyontekijoiden motivointikeinoja tutkittaessa. Tyohyvinvointi on henkil®-
kohtainen kokemus, ja sen vuoksi esille nousi laajasti erilaisia vastauksia siita,
miten esimiestyon koetaan vaikuttavan tydhyvinvointiin ja tyokykyyn. Autonomia ja
vapaus koettiin isoksi voimavaraksi sek& motivaation, etta tyokyvyn alueella. Suu-
rin osa haastatteluista koki, ettd omien vahvuuksien kayttdminen on iso tekija
omaa tyokykya ajatellen. Se lisda kiinnostusta tytta kohtaan ja samalla se lisaa

halukkuutta kehittdd omia vahvuuksiaan.

Kaytanndssa meilla on tosi vapaat kadet, ja jos jotain puuttuu, vaikka
esimerkiks kahvinkeitin ni se voidaan hakea kaupasta uus ilman etta
pitdd kysella lupaa. Ja muutenkin saadaan tehda tyota itsenaisesti ja
omilla vahvuuksilla ja siind tuetaan ja niitd vahvuuksia voidaan kehit-
taad entisestaan.

No kylla se vaikuttaa ihan alyttomasti, ettd saadaan teha tata tyota ai-
ka vapaasti eika tuu esimiehiltda mitaan kyttaysta, koska ne luottaa, et-
ta tyontekijat osaa hommansa. Kylla se ainaki itella edesauttaa tyoky-
kya, ettd luotetaan ja sit se, ettd on vapaat kadet teha tyonsa.

Nykyisin kaytetyssa modernissa johtamismallissa korostuu, etta henkilostélle an-
netaan enemman autonomiaa ja vapauksia. Henkilostolle on tarpeellista saada
vaikuttaa omaa ty6taan koskeviin tavoitteisiin ja tyotapoihin, koska sen katsotaan

motivoivan ja tuovan parempia suorituksia tytssa. (Manka & Manka 2016, 135.)

Turvallisuus ja tyOpaikan resurssit nahtiin myos isoksi tekijaksi tydkyvyn edellytyk-
siin. Nama molemmat ovat sellaisia asioita, joihin esimiehet voi omalla toiminnal-

laan vaikuttaa. Useammassakin haastattelussa esille nousi se, ettd hyva esimies
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on toimeen tarttuva eikd jata asioita roikkumaan. Etenkin turvallisuutta ajatellen
tama on varsin keskeistd, silla tyontekijoiden mukaan turvallisuuteen ja resurssei-

hin liittyvissa epakohdissa esimiehet toimivat hyvinkin ripeasti.

Ja kylla se, etta on turvallista tehda toita, on turvalliset tydkaverit ja
vuoroja suunnitellaan myos siind mielessa, ettd vuorossa on sellaset
ihmiset, ettd kaikki menee hyvin. Se vaikuttaa ja tietenkin se, ettd ym-
paristd on turvallinen ja jos jotain on rikki tai puuttuu, ni se asia korja-
taan mahdollisimman nopeasti.

Ihan alyttdmasti tyohyvinvointiin vaikuttaa naa tilat. On viihtyisat ja tur-
valliseksi suunnitellut tilat ni se helpottaa tyon tekemistd huomattavas-
ti. Se kun n&a asiat on kunnossa ni se lisaa omalla tavallaan kylla hy-
vinvointia.

Organisaatiossa keskijohdon tehtaviin kuuluu tydsuojeluohjeiden laatiminen ja jul-
kaiseminen. Naiden liséksi keskijohdon tehtaviin kuuluu koneiden ja laitteiden uu-
siminen ja hankinnoista paattaminen. Tarkeimpéna tehtavana pidetaan tyon vali-
tonta johtamista ja valvontaa tydsuojelun edellyttamalla tavalla. (Hokkanen &
Stromberg 2003, 227.) Kauhanen (2006, 192) mé&arittelee, ettd turvallinen tydym-
paristd kuuluu jokaisen tyontekijan perusoikeuksiin. Sen lisaksi tydympariston tu-

lee olla fyysisesti turvallinen, mutta myoskin psyykkisesti ja sosiaalisesti terve.

Tybvuorosuunnittelu nousi tassakin tutkimuksen osa-alueessa erittédin vahvasti
esille. Paria poikkeusta lukuun ottamatta tydvuorosuunnittelun merkitys tyéhyvin-
voinnin ja tyokyvyn edistajana nousi esille haastatteluissa. Hyvan tyévuorosuunnit-
telun koettiin ennen kaikkea lisaavan tyéhyvinvointia ja sitd kautta edistavan tyon-
tekijan yleista tyokykya. Hyvalla tydvuorosuunnittelulla tarkoitettiin monipuolisia ja
vaihtelevia vuoroja seka riittavaa vapaa-aikaa suhteessa tyohon. Suurimpana teki-
jana tyovuorosuunnittelussa néhtiin ammattitaitoinen tyévuorolistojen teko. Esi-
miehen ammattitaitoa korostettiin etenkin siina, ettd esimies onnistuu suunnittele-
maan isossa tyoyhteisfssa vuorot siten, ettd tyontekijat saavat padasiassa toivo-

mansa tydvuorot ja vapaapaivat.

Hyvin pitkalti esimies voi vaikuttaa tyéhyvinvointiin hyvalla tydévuoro-
suunnittelulla, on riittavasti lepoaikaa tyohon ndhden. Ja sitten myos
se, ettd on mahdollisuus teh& pidempiakin vuoroja, jos tarvii vaikka
saada ylimaarainen vapaa.
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Mulle yks ehk& kaikkein merkityksellisin asia on tydvuorosuunnittelu.
Se, ettd saa esittaa toiveita vuorojen suhteen ja ne otetaan huomioon
niin se vaikuttaa ihan alyttémasti, ja ku ne omat toiveet toteutuu lahes
aina. Se, ettd on riittdvasti lepoaikaa ja vapaa-aikaa tydn maaraan
nahden.

Tybvuorosuunnittelu vaikuttaa kans, taalla varsinkin ku saa esittaa
vuorotoiveita ja lahes aina ne toteutuu niin se lisda tyokykyéa ja tyohy-
vinvointia. Tyévuorolistojen tekeminen ei mitdan helppoa oo, niin taal-
l& esimies kylla osaa ne teha todella ammattitaitoisesti.

Tyo6aikojen yksilollistaminen on yksi keino, jota esimies voi kayttda. Esimies voi
antaa tyontekijoille mahdollisuuden tehda eri pituisia tydvuoroja, seka luoda vaih-
televuutta tyovuoroihin, etteivat ne olisi aina samat. (Julkunen & Natti 1994, 44,
Kauhasen 2006, 58 mukaan)

Kehityskeskustelut ja tydkokoukset olivat my6s yksi teemoista, jotka olivat tulkitta-
vissa useammasta haastattelusta. Tyontekijat kokevat, ettéa kehityskeskusteluissa
ja tyokokouksissa voidaan puhua asioita avoimesti ja luottamuksellisesti. Sen li-
séksi niissé koetaan osallisuutta dialogisen keskustelun seurauksena. Tyontekijal-

le annetaan mahdollisuus vaikuttaa ja tulla kuulluksi.

No tietenki kaikki palaverit ja kehityskeskustelut parantaa tyokykya ja
hyvinvointia, koska niissa saadaan puhuttua paljon asioita. Kehitta-
mispaivat ja ehka se, ettd sa paaset vaikuttamaan ja osallistumaan
asioihin ja tulet kuulluks ni se edistaa kylla tyokykya.

Kylla kaikki tyokokoukset ja kehityskeskustelut vaikuttaa, koska niissa
saadaan kaytya lapi avoimesti asioita. Ja siella tavallaan voidaan yh-
dessa miettid ja kehittad ratkaisuja. No kuulumiset ja se, ettd on ai-
dosti kiinnostunut muistakin asioista ku pelkista tyfasioista. Just ne
pienemmat jutustelut esimiehen kans.

Dialogisessa vuorovaikutuksessa hyvéksytaan toinen tasa-arvoiseen vuorovaiku-
tukseen, jossa kumpikin osoittaa kunnioitusta toiselle. Dialogisessa vuorovaikutuk-

sessa tyontekija kokee aidosti tulevansa kuulluksi. (Wink 2006, 150-151.)



50

Kehityskeskustelut Bl - TyOyvinvointi/tyokyky L] Turvallisuus/resurssit

Tyovuorosuunnittelu

Kuvio 5. Tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja tyokykyyn vaikuttavat tekijat.

8.3 Esimiehen keinot tyontekijoiden sitoutumisen edistamiseksi

Tutkimukseeni haastattelin myds nuorisokodin esimiehet, yksikonjohtajan ja vas-
taavan ohjaajan. Kysyin heiltd, kuinka he itse voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa
tyontekijan sitoutuneisuuteen ja mitk& ovat ne keinot, joita he tdhan voivat kayttaa.
Haastatteluissa esille nousi hyvinkin arkisia ja pienid asioita, joilla he voivat sitou-
tumiseen vaikuttaa, mutta he korostivat tdssa myds tyontekijan omaa roolia. Esi-
miehet kokivat, ettd hyva perehdytys on kaiken l&ahtokohtana. Tasséa esille nousi
juuri tyontekijan oma rooli, koska esimies ei voi omasta ty6staan irrottautua taysin
perehdyttdjan rooliin, jolloin tyontekijan oma vastuu aktiivisena ja rohkeana tie-
donhankkijana korostuu.

Pitaahan uudelle tyontekijalle antaa aikaa ja hyva perehdytys ja kaikki
tyovalineet kayttoon, ettd et voi vaatia, etta teet jonku tyén hyvin, jos
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et sa sitd viela osaa etka saa tarvittavaa perehdytystéa siihen. Ja sitte
tavallaan vanhan tyontekijan nakokulmasta niin sellanen tarvittava
opastus ja neuvonta.

Toiseksi merkittavaksi tekijaksi esimiehet luokittelivat vastuun antamisen. Esimie-
het kokivat, ettd vastuun ja luottamuksen antamisen kautta voidaan vaikuttaa tyon-
tekijan sitoutumiseen. Luottamusta ja vastuuta esimiehet voivat antaa esimerkiksi
erilaisten tyotehtavien ja vastuualueiden kautta. Liséksi hyvin tehdyista tyotehtéa-
vista esimiehet voivat antaa positiivisen palautteen, joka sekin osaltaan edistaa
tyontekijan sitoutumista. Vastuun antamisessa oleellisena pidettiin myds sitd, etta
vastuuta annetaan tyontekijdn omien kiinnostusten kohteiden mukaisesti. Taméa
edellyttéda, etta esimies tutustuu tyontekijddn ja on omalla toiminnallaan aktiivinen
tiedonhankkija, jotta osaa kohdentaa esimerkiksi koulutukset ja vastuualueet kiin-

nostuksen mukaisesti.

Mun mielesta se on taalla meilla oleellinen juttu, ettéa tyontekijat saa
vastuuta. Sitd uskalletaan antaa uusillekin tydntekijdille, koska koke-
neemmat tyontekijat osaa sitten tukea ja opastaa.

Kylla se vastuunantaminen on yks oleellinen juttu, ettd annetaan niita
vastuualueita kuten esimerkiks omaohjattavia nuoria ni siind on aina
iso vastuu. Ja sitte se, ettd ne vastuualueet kohdennetaan sen tydnte-
kijan kiinnostuksen mukaan.

Ja se etta pitaa tutustua siihe tyontekijadn et mitd se haluaa mita se
osaa mihink& suuntaan se haluaa menna ja tukea niita.

Kolmas sitoutumiseen vaikuttava tekija, jonka esimiehet toivat esille omissa haas-
tatteluissaan, oli kuuntelu. Esimiehet pitavat erittéin tarkeana sita, etta tyontekijoi-

den on helppo lahestya heitéd seké kokevat tulevansa kuulluksi.

Ja toki se, etta olkoon se iso tai pieni asia ni jos sa koet ettd sa et tuu
niinku kuulluks ja aina ohitetaan ni et sa sillon niinku jaksa sitoutua
sellaseen tekemiseen ja tyopaikkaan.

Haastatellessani tyontekij6itd heidan sitoutumiseensa vaikuttavista tekijoista vas-
taukset olivat hyvin samanlaisia kuin motivaatioon, tyokykyyn ja tyéhyvinvointiin
liittyvat. Tyontekijat kokevat, ettd sitoutumiseen vaikuttavat tydyhteison ja organi-

saation kehittaminen, tyon selkiyttdminen, perehdytys ja esimiehelta saatava tuki
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ja opastus, vastuun saaminen seka se, etta esimiehet kuuntelevat ja arvostavat

tyontekijoita.

Ehka ylipaataan se, etta esimiehet tekee parhaansa, etta taa tyopaik-
ka pysyy hyvana niinku ilmapiirin ja puitteiden puolesta niin kylla se li-
saa sitoutumista. Ja se tietenki, ettd esimiehet auttaa ja tekee tydsta
parempaa ja helpompaa toteuttaa ni kylla se vaikuttaa. Se, etta tyo
tehdaan selkeéks ja sulla on tieto mik&a sun tydnkuva ja tydtehtavat on
niin se lisda sitoutumista. Ja sit se, ettd on koulutuksia ja mahdollista
edetd tassa tyossa ja saada vastuuta. Kyllah&n noi aina on sellasia
isoja ja kalliita satsauksia noi koulutukset ni kylla se on merkki siita,
ettd organisaatio haluaa suhun panostaa.

Vastuun antaminen, ja se ettd esimies luottaa mun tekemiseen. Ja
kylla tietenkin koulutukset ja itsensa kehittdmisen mahdollisuudet vai-
kuttaa siihen. Ja se, etta kyllahan sita on sitoutuneempi, jos motivaa-
tio, tydhyvinvointi ja tyokyky on korkealla tasolla. Puitteet ja resurssit
tyon tekemiselle on kunnossa nii se vaikuttaa.

Se, etta esimiehet osottaa arvostusta ja kiinnostusta ni se sitouttaa. Ja
yks suurimmista seikoista on se, ettd saa tehda ty6ta omilla vahvuuk-
silla ja omalla persoonalla nii kylla sellasessa paikassa haluaa olla
tbissa, jossa voi olla oma itsensa. Jos on motivoiva tyopaikka ja tyo ja
se ettd esimiehet tukee motivaatiossa ja kannustaa niin kylla se vai-
kuttaa sitoutumiseen. Mutta naissaki kaikissa asioissa tasapuolisuus
ja annetaan mahdollisuus kaikille tuoda esille omia vahvuuksia ja an-
netaan kayttaa niita.



53

Vastuun
saaminen

Tydn
selkiyttaminen

Kuuntelut/arvostus [ Slto utu m | nen

Perehdytys/opastus

Kuvio 6. Tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavat tekijat.

8.4 Hyvan johtajan ominaisuudet

Hyvan johtajan voi maaritelld monella tavalla. Eri aloilla johtajilta vaaditaan erilaisia
ominaisuuksia ja taitoja, joten sen vuoksi tdhan ei ole yhta ainoaa oikeaa vastaus-
ta. Jokainen tyontekija on yksilo ja kaikki tyontekijat arvostavat ja vaativat johtajal-
ta eri ominaisuuksia. Tassa tutkimuksessa kysyin lastensuojelulaitoksessa tyos-
kenteleviltd ihmisiltd, millainen on heiddn mielestddn hyva johtaja niin ominaisuuk-
siltaan kuin johtamistavaltaan. Vastaukset olivat hyvin yhtenevia ja aineistosta oli
selkeasti havaittavissa muutama keskeinen ominaisuus tai piirre, joka nousi esille

poikkeuksetta jokaisessa tyontekijan haastattelussa.

Haastatteluista selvisi, etta tyontekijat arvostavat yhdeksi esimiehen keskeisim-
maksi ominaisuudeksi vuorovaikutuksen. Vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu
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tyontekijoiden kuuntelussa ja arvostavassa kohtaamisessa. Haastateltavat kuvaili-
vat, ettd hyva johtamistapa on sellainen, jossa tyontekijan on helppo puhua esi-

miehensa kanssa ja tyontekijan ajatuksille annetaan tilaa.

Kuulluks tuleminen on itelle yks tarkeimpia asioita. Esimiehet arvostaa
ja huomioi ne pienetkin asiat mita sulla on niille kerrottavana, eika
vaan olkaa kohauttamalla reagoi sun asiaan. Se etta esimies saa sut
tuntemaan ittes merkitykselliseks ja tarkeaks, niin ihmisena kuin tyon-
tekijana tyoyhteisolle.

Hyva esimies kuuntelee tyontekijoitd ja puuttuu tarvittaessa epakohtiin
jos sellasia keskusteluiden mydéta ilmenee.

Tukea antava ja sellanen opastava ja esimerkia nayttava johtamistapa
on omasta mielesta paras. Ja sellanen vuorovaikutteinen johtamista-
pa, tyontekijan ajatuksille annetaan tilaa.

Yhteinen ymmarrys syntyy vuoropuhelulla eli dialogilla. Dialogiseen keskusteluun
kuuluu kuunteleminen, kysyminen ja puhuminen. Kuuntelua voidaan pitaa yhtena
johtajan tarkeimmista tehtavista. Kuuntelemalla osoitat arvostusta ja rakennat luot-
tamusta. (Erametsa 2009, 129-137) Lisaksi johtajat eivat valttamatta ole organi-
saation perustehtavan etenemisesta yhta selvilla kuin tyéntekijat, joten senkin puo-
lesta johtajan on ensiarvoisen tarkea kuunnella tyontekijoitéd. Kuuntelu oli yksi omi-
naisuuksista, joka nousi esille jokaisen tyontekijan haastattelussa. Kuuntelua pi-

dettiin tarke&na, koska sen kautta koetaan arvostusta ja osallisuutta.

Kamenskyn (2006, 318-322) mukaan vuorovaikutusjohtamisen lahtokohtia ovat
ymparisto, yritys ja yksilg, jotka luovat pohjan vuorovaikutusjohtamiselle. Vuoro-
vaikutusjohtamisen tarkoitus on monimutkaisten riippuvuussuhteiden ymmartami-
nen ja nakeminen seka kyky ratkaista asioiden ja ihmisten valisia vuorovaikutus-
suhteita kilpailijoita paremmin. Moni yritys nakee sosiaaliset ymparistotekijat
enemman ongelmallisina kuin mahdollisuuksien tuojana. Vuorovaikutusjohtamisen
avulla voidaan loytaa uusia mahdollisuuksia ja ratkaista tyoyhteisossa tai tyossa
olevia epakohtia.

Keskeisena ominaisuutena tyontekijdiden haastatteluista esille nousi myo6s jamak-
kyys, jota esimieheltd vaaditaan. Tyontekijoiden haastatteluista ilmeni, ettd tyonte-

kijat arvostavat esimiestd, joka on rohkea ja toimeen tarttuva eikd mydskaan pel-
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kada haasteita. Jaméakkyys nousi esille juurikin paatéksen teossa ja siina, ettd on
vahva tieto taito, johon paatokset perustetaan. Jamakkyyden kanssa samassa
keskustelussa esille nousi vahvasti arvostus sellaisia johtajia kohtaan, jotka sel-

keyttavat yrityksen visiota ja strategiaa ja tuovat tiedon lahemmaksi tyontekijoita.

Hyvalla esimiehelld pitaa olla ndkemysta, kokemusta ja tietoa alasta.
Hyvan esimiehen pitaa tuntea alaiset ja heidan tydtehtavat. Pitaa osal-
listua myds kenttatyohon ja nayttaa omalla esimerkilla. Hyva esimies
kantaa vastuun, kuuntelee tyontekijoitd ja puuttuu tarvittaessa epa-
kohtiin. Ja tarvittaessa kehittaa toimintaa ja tyoyhteisoa.

Hyva esimies on luotettava, ja silla on tietynlainen selkeys tybn maa-
rittelyssa ja ohjeissa.

Sun pitaa tietda ja tuntea oma ala ja olla pateva, ja johtamisessa se
arvostus pitda ansaita. Jampti ja pitdd osata kuunnella alaisiaan. Joh-
tajan pitda osata motivoida ja kannustaa tyontekijaa. Pitda osata olla
ammatillisesti avoin. Pitda osata perustella paatokset tyontekijoille ja
keskustella ne asiat avoimesti tydntekijoiden kanssa.

Hyva esimies on, ma aattelen niinku suorapuheinen, rohkea, selkeéa
jotenki semmonen uskaltaa ja on kykya tarttua semmosiin vaikeisiinki
asioihin.

Eettisen johtamisen kivijalkaan kuuluvat eettinen paattely, eettinen kaytantd ja mo-
raaliset mieltymykset. Moraaliset mieltymykset viittaavat johtajan omien eettisten
periaatteiden tinkimattomyyteen ja niiden mukaiseen, jamakkaan toimintaan. Mo-
raaliset mieltymykset viittaavat myos tunteiden lahjomattomuuteen seké vahvaan
ammatillisuuteen. Jamakan johtajan paatoksiin ei vaikuta, miten joku hymyilee tai
toinen huutaa pettymystaan, kun et suostu hanen tahtoonsa (Heiskanen & Salo
2007, 45.)

Viitala (2004, 168-175) luokittelee osaamisen johtamisen tyypit neljgén eri luok-
kaan: valmentajat, kapteenit, luotsit ja kollegat. Valmentajat ja kapteenit ovat omi-
naisuuksiltaan hyvin samanlaisia toistensa kanssa, pienid eroja lukuun ottamatta.
Molemmissa tyypeisséa johtajan keskeisiksi toimintatavoiksi nousevat organisaati-
on kehittamispyrkimys, yksikon tavoitteiden ja tulevaisuuden suuntien kirkastami-
nen ja koko organisaation vision selkiyttdminen. Liséksi kapteeneille ja valmentajil-

le ominaiseksi piirteeksi nostettiin oman ammattitaidon jatkuva kehittaminen seka



56

tietotaidon aktiivinen hankkiminen. Valmentajat ja kapteenit ovat aktiivisia paatok-
senteossa, mutta ottavat paatoksenteko-, organisaation- ja toiminnan kehittdmisen
prosessiin mukaan koko tydyhteison ja sita kautta antavat tyontekijoille mahdolli-

suuden vaikuttaa.

Esimiehen hyvasta johtamistavasta tydyhteiso oli myos varsin yksimielinen. Hyva-
na johtamistapana pidettiin sellaista tapaa, jossa esimies ja tyontekijat ovat samal-
la tasolla tyontekijan kanssa, mutta tassa kuitenkin esille nousi myos se, etta esi-
miehen on silti tarvittaessa oltava jamakka. Lisaksi esimerkilla johtavaa esimiesta
pidettiin yleisesti hyvana johtamistapana. Se tuo esimiehen lahemmaksi tyonteki-
joita ja se nostaa tyontekijdn motivaatiota ja tahtotilaa, kun saa ohjausta. Esimer-
killa johtaminen ja samalla tasolla oleminen tyontekijdiden kanssa tekee esimie-

hestd myds helpommin lahestyttavan.

Hyva esimies ei johda joukkoja ylh&alta alaspain vaan on samalla vii-
valla ja lahella tydntekijoita, helposti lahestyttavissd. Hyva esimies
luottaa siihen etta tyontekijat hoitaa kylla tyétehtavansa. Esimerkilla
johtaminen on tietenki hyva varsinki uusille tydntekijéille, niin niille on
aikaa antaa se kunnollinen perehdytys ja nayttaa ite mallia.

Pitda osata olla tyontekijoiden kanssa samalla tasolla ja pitdaa tehda
tyota vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa, mutta samalla sen
myo6s pitda osata olla ylempana ja tehda niita vaikeitakin paatoksia
yksin. Pitdd osata perustella paatdkset tyontekijoille ja keskustella ne
asiat avoimesti tyontekijoiden kanssa.

Se, etta ollaan samalla tasolla eikd oo ylh&alta alaspain johtamista.
Tukea antava ja sellanen opastava ja esimerkia nayttava johtamistapa
on omasta mielestéa paras. Ja sellanen vuorovaikutteinen johtamista-
pa, tyontekijan ajatuksille annetaan tilaa. Esimerkilla johtaminenki voi
olla aika yks puolista, jos se ei 0o vuorovaikutteista.

Hyva esimies johtaa joukkojen edessa, kentalla ja nayttaa esimerkkia
omalla toiminnallaan. Kantaa vastuun paatoksista mita tekee. Hyvan
esimiehen pitda tuntea ala mitéa johtaa!

Valmentavassa ja transformationaalisessa johtamisessa korostuu suunnan nayt-
taminen, tyontekijoiden innostaminen ja energisointi seka kehittymisen tukeminen
ja edellytysten luominen tydskentelylle. Keskeista naissa johtamistavoissa on, etta

esimies toimii roolimallina ja nayttaa esimerkkia. (Piili 2006, 16-17)



Vuorovaikutus-
johtaja - Dialoginen
vuorovaikutus,
Kuuntelu, Arvostus

Esimerkilla johtaja -
Organisaation
kehittaminen,

Tyoyhteison mukaan
ottaminen, Vastuun
kantaminen
paatoksista

Jamakka johtaja -
Vahva tieto taito,
Vision ja toiminnan
selkiyttaminen

Kuvio 7. TyOntekijoiden eniten arvostamat ja toivomat johtamistavat.
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9 YHTEENVETO

Tutkimuksen aineisto oli varsin laaja, mutta tutkimuskysymyeksittain oli helppo teh-
da yhteenvetoa, koska vastaukset olivat samanlaisia tai samansuuntaisia. Liséksi
yhteenvetoa helpotti aineiston analysoinnissa kaytetty luokittelu. Luokittelun avulla
litteroin aineiston tutkimuskysymyksittéin, ja nain ollen kaikki kyseisen aihealueen

aineisto oli samassa kokonaisuudessa.

Tyoyhteiso oli varsin yksimielinen siitd, mita keinoja kayttamalla esimies voi vaikut-
taa heiddn motivaatioon, tyokykyyn ja -hyvinvointiin sekd heidan sitoutumiseensa
organisaatiota kohtaan. Palautteen saaminen, kuuntelu ja tyévuorosuunnittelu oli-
vat sellaisia teemoja, jotka nousivat esille jokaisessa osa-alueessa. Vahvimmin ne
nousivat esille motivaatioon ja tyokykyyn ja -hyvinvointiin liittyvissa tutkimuskysy-

myksissa.

Tybmotivaatiota voidaan yleisesti ottaen pitéaéa keskeisena voimavaratekijana ihmi-
sen tuloksekkaalle tytskentelylle. Motivoitunut tyontekija on tehokkaampi ja tuotta-
vampi tyontekija kuin sellainen, jolla ei ole motivaatiota oman tydn suorittamiselle
vaan ty6 tuntuu enemmankin suorittamiselta ja tyosta selviytymiseltd. Jokaisella
ihmiselld on kuitenkin erilaiset asiat, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon. Osatakseen
motivoida tydntekijéitaan, esimiehen on tunnettava tydyhteisonsa jasenet riittdvan

hyvin.

Haastatteluissa kysyin haastateltaviltani my6s kysymyksia hyvéan johtajan ominai-
suuksiin ja johtamistapoihin liittyvid kysymyksia. Keskeisimmat johtamistavat, jotka
nousivat esille, olivat vuorovaikutteinen, jamakka ja esimerkilla johtaminen. Tyon-
tekijat kokevat, ettd heidan organisaatiossaan johtaminen oli kokonaisuudessaan
hyvaa ja johtamisessa nousee esille heidan arvostamansa ominaisuudet ja johta-

mistavat.

Hyva henkilostdjohtaminen kuuluu olennaisesti alykk&an organisaation tunnus-
merkistoon. Alykkaassa organisaatiossa tunnistetaan, etta organisaation menestys
pohjautuu osaavan ja motivoituneen henkiloston varaan. Alykkaassa organisaa-
tiossa henkilostojohtamisen strategista merkitysta korostetaan ja yrityksen tyonte-

kijat ndhdaan organisaation tarkeimpana resurssina (Sydanmaanlakka 2012, 234.)
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Esiymmarrykseni henkilostojohtamisen tarkeydestéa oli mielestani aika laaja, koska
olen aiemmin tydskennellyt kaupan alalla esimiesasemassa. Asiaan paremmin
perehtyessani huomasin, kuinka vahainen oma tieto ja ymmarrys aiheesta loppu-
jen lopuksi olikin. Henkilosté on alasta riippumatta organisaation keskeisin voima-
vara, sen vuoksi henkildstoon kannattaa kohdentaa resursseja, kuten esimerkiksi

esimiehen aikaa ja vaikkapa koulutuksia.
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10 POHDINTA

Opinnaytetyoprosessi oli kaiken kaikkiaan varsin antoisa. Aiemmin en ollut tehnyt
laajuudeltaan vastaavaa tehtavaa. Erilaisia pienid tutkimuksia ja tutkimusteksteja
opintojen aikana on tullut tehtyd, mutta nyt sai tehda oman tutkimuksen mieleises-
ta aiheesta. Prosessin mielekkyytta lisasi ennen kaikkea se, ettd aihe oli itselle
tarkea ja kiinnostava. Sen lisaksi, kun yhteistydtahona toimi oma tydnantaja, koko
tutkimuksen ajan oli varmuus siitd, ettd saan tukea ja tarvittavat tiedot ja valineet

tutkimuksen tekemiselle.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa johtamisen ja esimiestyon vaikutuksia tyon-
tekijdiden motivaatioon, tyokykyyn ja -hyvinvointiin seka sitoutuneisuuteen organi-
saatiota kohtaan. Naita aihealueita tutkin teoria- ja tutkimuskirjallisuuden avulla,
joiden avulla koostin opinnaytetyon teoria osuuden. Teoriaosuuden jalkeen aloitin
suorittamaan varsinaista tutkimusta. Tutkimuksen toteutin teemahaastatteluiden
avulla. Teema haastatteluilla pyrin selvittdmééan tyontekijdiden henkilékohtaisia
kokemuksia esimiestyon vaikuttavuudesta aiemmin kappaleessa mainittuihin ai-
healueisiin. Haastattelutilanteet olivat onnistuneita ja koin saaneeni luotettavia ja
rehellisid vastauksia. Teemahaastattelun vahvuutena oli juuri keskustelun avoi-
muus ja syventavat kysymykset, joiden avulla pyrin selvittamaan yksittaisten lau-
seiden merkityksia. Tyontekijat saivat vapaasti kertoa, kuinka he itse kokevat esi-
miestyon vaikuttavan muun muassa heidan motivaatioonsa ja tyohyvinvointiinsa.
Liséksi haastatteluiden pohjalta on koottu myds kappale hyvéan johtajan ominai-

suuksista ja johtamistavoista.

Tutkimustulokset olivat osittain yllattavia. Esitietojeni perusteella tiesin, etta johta-
misella ja esimiesty6lla voidaan vaikuttaa merkittavastikin tyontekijoiden kokonais-
valtaiseen tyGhyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen organisaatiota kohtaan.
Yllattavaa tuloksissa oli kuitenkin se, ettad kaikkiin tutkimuskysymyksiin tuli myds
samoja vastauksia. Varsinkin hyva tyévuorosuunnittelu nousi esille jokaisessa tut-
kimuskysymyksessa. Sitd voidaankin pitdd eniten motivaatioon, tyokykyyn ja -
hyvinvointiin seka sitoutumiseen vaikuttavana tekijana. Tydvuorosuunnittelun [i-

saksi keskeisia vastauksia olivat palautteen saaminen, vastuun saaminen seka se,
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ettd esimies kuuntelee ja valittaa tyontekijoistaan. Nama kaikki asiat koettiin sellai-
siksi, jotka omalta osaltaan edistavat jokaista osa-aluetta.

Pidin teemahaastattelua parhaana vaihtoehtona tutkimuksen suorittamiselle.
Teemahaastattelun avulla tyontekijat paasevat aaneen ja haastattelutiianne on
vapaamuotoisempi ja keskustelevampi. Vapaamuotoisemman haastattelun vuoksi
keskustelu syveni jatkokysymysten avulla ja esille nousi sellaisiakin asioita, joita
valmiilla kysymyksilla ei todennékdisesti olisi noussut. Tutkimuksen kannalta luot-
tamusta lisdd se, ettéa olin henkilona tyon kautta tuttu haastateltavilleni ja sen
vuoksi oli helpompi kertoa. Lisaksi eettisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti
haastateltaville kerrottiin, etta tuloksia kaytetdan siten, etta vastauksen pohjalta

henkild ei ole tunnistettavissa.

Tutkimuksen kannalta haastavinta oli aineiston saaminen sitoutumiseen liittyen.
Kirjallisuudesta I6ytyi hyvin vahan aineistoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat tyonteki-
jan sitoutuneisuuteen ja kuinka esimies voi toiminnallaan siihen vaikuttaa. Kirjalli-
suudesta saatu tieto oli paattelynomaista esimerkiksi toteamuksia, kuinka motivoi-
tunut tydntekija todennadkdisesti sitoutuu organisaatioon paremmin kuin huonom-
min motivoitunut. Esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluista puolestaan téahan
tutkimuskysymykseen sain hyvin kattavasti aineistoa. Esimiehet nostivat haastat-
teluissa esille omia nakemyksidan siitda, kuinka he voivat omalla toiminnallaan
edistada sitoutumista organisaatiota kohtaan. Tyodntekijat puolestaan kertoivat heille

merkityksellisia asioita, jotka vaikuttavat heidan sitoutumiseensa.

Tutkimuksessa kaytin kehittdvaa tyootetta ja pyrinkin ldytamaan tutkimustuloksiin
yhtalaisyyksia seka esimiesten etta tyontekijdiden haastatteluista. Naiden avulla
esimiehet voivat priorisoida ja kohdentaa omaa toimintaansa esimerkiksi tyonteki-
joiden motivaation edistdjina. Esimiesten ei ole jarkeva kayttaa sellaisia keinoja,

jotka eivat ole merkityksellisia ja tarkeita tyontekijoille.

Johtaminen on aihealueena varsin tutkittu jo lahes jokaisesta ndkdkulmasta. Opin-
naytetyon aihealuetta ja viitekehysta rajatessani halusin tehda tutkimuksen esi-
miestyon vaikuttavuudesta. Lastensuojelun erityisyksikossa tydskentelya voidaan
yleisesti ottaen pitda henkisesti hyvin raskaana ja osittain sen vuoksi naissa tyo-

paikoissa on tyontekijoiden osalta iso vaihtuvuus. Tama oli suurin syy, jonka vuok-
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si halusin tata kyseista aihealuetta tutkia. Tutkimuksen nakdkulmana oli alusta asti
se, miten esimies voi omalla toiminnallaan motivoida tyontekijoita ja lisata heidan
tyokykya ja -hyvinvointia raskaassa tyossa. Oma olettamus alusta alkaen oli, etta
nama kaksi seikkaa vaikuttavat hyvin paljon sitoutumiseen. Tutkimus loppujen lo-
puksi osoittikin, ettd organisaatio, jossa tyontekijat voivat hyvin ja ovat motivoitu-
neita vaikuttaa oleellisesti vaihtuvuuteen. Hyvinvointia ja motivaatiota edistavasta

tyOpaikasta ei ole syita lahtea.

Toinen aihealueen valintaan vaikuttanut tekija oli oma kiinnostus johtamis- ja esi-
miestyota kohtaan. TAméa ajatus syventyi opintojen loppuvaiheissa, kun opinnoissa
edettiin johtamisen kokonaisuuteen. Opinnaytetyoprosessi oli tasta nakokulmasta
ajateltuna silmia avaava. Prosessin edetessa huomasin, ettd sosiaalialalla johta-
minen on yleisesti ottaen varsin haastavaa ja se pitda sisallaan ison vastuun. It-

seéni eniten motivoiva tekija onkin juuri haasteet.
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Liite 1. Tydntekijoiden haastattelut.

Tyontekijoiden haastattelut

Vaikuttaako johtaminen ja esimiestyd omaan tyomotivaatioosi?
-Jos niin miten?
-Milla keinoin johtaja/esimies voi motivoida tyontekijdita?
-Milla keinoin sinun motivaatioosi esimies voi vaikuttaa?
-Mitka seikat motivoivat sinua tydssasi lastensuojelulaitoksessa?
Tyén siséllblliset seikat.

Miten koet oman tyokykysi/tyohyvinvointisi? Kuinka esimies voi edistaa naita?
-Ovatko esimiehet vaikuttaneet sinun tydkykyysi/milla tavoilla tai keinoilla?
-Mitka asiat vaikuttavat omaan tydhyvinvointiisi?

Oletko sitoutunut tyohosi? Miten esimiehet voivat vaikuttaa sinun
sitoutuneisuuteesi?
-Vaikuttaako johtaminen ja esimiesty6 sinun sitoutumiseesi?
-Milla keinoilla esimies voi edistaa sitoutumistasi organisaatioon?

Millainen on hyva esimies? Ominaisuudet, johtamistapa?
-Milla tavalla hyva johtaja johtaa tyontekijGita?
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Liite 2. Esimiesten haastattelulomake

Esimiesten haastattelut

Kauanko olet ollut nuorisokodissa tytssa?

Kauanko siita olet tydskennellyt esimies asemassa?

Mita keinoja esimies voi kayttaa tyontekijéiden motivoimiseen?
- Mité konkreettisia keinoja esimies voi motivoimiseen kayttaa?
- Kuinka paljon koet, ettéa esimiehena voi vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon?

Miten esimiehena voit vaikuttaa tyontekijoiden tyokykyyn ja tydhyvinvointiin? Mitd keinoja
siihen on?
- Miten voit edistaa tydntekijdiden tydhyvinvointia?
- Enta tyokykya?

Miten esimiehend voit vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen tyépaikka kohtaan?
- Mité keinoja voi sitouttamiseen kayttaa?

Millainen on hyva esimies? Mita ominaisuuksia hanella on ja miten héan johtaa alaisiaan?

Milla tavalla hyva esimies johtaa tyoyhteisda ja tydntekijoita?

Vapaa sana henkildstojohtamiseen liittyen.



