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A nurse manager has a lot to learn and internalize when moving from an nursing expert to a nurse
manager. In addition to job responsibilities, a whole new role as a nursing manager must be inter-
nalized. Education provides a good basis for the work, but a new employee also needs support
when starting out in a new job and role.

The study was conducted in cooperation with the Oulu University Hospital. In the first phase of the
study, an integrated literature review was conducted. In the second phase of the study, theme
interviews were conducted with the nurse leaders at the Oulu University Hospital (n = 8). The theme
interviews were analyzed by qualitative content analysis. The purpose of this research development
work is to describe, through a book review and a theme interview, the experiences a new nurse
leader has in moving from an expert to a leader. It is also intended to describe support measures
that will facilitate the transition from expert to nurse manager. The purpose of the development
work is to make a development proposal that promotes the development of supervisor work at the
Oulu University Hospital.

Experience of lack of orientation was strongly highlighted in the study. Nurse managers wanted
systematic and goal-oriented orientation. Training and studies for nurse managers was seen as a
good support in the beginning. The nurse managers hoped that their mission would be clarified.
The nurse managers did not always know what tasks they were assigned to and neither was the
staff aware of the nurse managers job description. Unclear tasks and unrealistic expectations of
staff made the manager's job more difficult. Peer support was seen as important and needed. In
addition, the prospect of a mentor / tutor assigned to the new manager was welcomed. When start-
ing a new job, nurse managers gained a lot of new information. The amount of information and
uncontrollability was considered challenging. The nurse managers hoped that in their supervisory
work the essential information would be gathered in one place so that it would be easy to return to
the information.

The results of this study provide insights into the experience of nursing supervisors from the per-
spective of a new nurse manager and the necessary support that a new nursing supervisor needs
when moving from a nursing expert to a nurse manager. The results can be used to develop man-
agerial work.

Keywords: new nurse manager, experiences of a nurse manager, from nursing expert to nurse
leader, nurse manager support
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1 JOHDANTO

Suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat viime vuosina puhaltaneet muutoksen tuulet.
Yhteiskuntamme on tilanteessa, jossa tarvitaan pikaisesti ratkaisuja julkisen talouden kestavyys-
vajeeseen. Sosiaali- ja terveyspalvelut vievat ison osan julkisista varoista ja viime aikoina olemme
saaneet lukea uutisia yt-neuvotteluista useissa kunnissa ja kuntayhtymissa. Joulukuussa 2019
paaministeriksi nousseen Sanna Marinin hallitus jatkaa aiempien hallitusten tyota sote- ja maakun-
tauudistuksen edistamisessa. Uudistuksen tavoitteena on hillita sotealan kustannusten nousua,
parantaa palveluiden vaikuttavuutta ja tuottavuutta ja liséta palveluiden lapinakyvyytta ja avoi-
muutta. Uudistuksen tuomat rakenteelliset muutokset tulevat varmasti aikanaan vaikuttamaan jo-

kaiseen sosiaali- ja terveysalan organisaatioon. (Valtioneuvosto 2019, 154, viitattu 7.1.2020.)

Rakenteellisten muutosten liséksi sosiaali- ja terveydenhuollon alalla elakdityminen ja uhkakuvat
tydvoimapulasta asettavat omat haasteensa johtamiselle. Tydvaeston ikaantyessa ja elakdityessa
tydmarkkinoilta siirtyy pois suuria maaria tyontekijoitd. Vuoden 2017 lopussa vanhuuselakkeen
saajien maara oli 28 000 elékelaista suurempi kuin vuotta aikaisemmin (Elaketurvakeskus 2018,
viitattu 15.1.2019). Uhkakuvat sosiaali- ja terveysalan tydvoimapulasta ovat puhuttaneet myos
viime aikoina. Ty6- ja Elinkeinoministerion ammattibarometrin (2019, viitattu 8.5.2019) mukaan pu-
laa tyontekijoista on kaikissa suurimmissa sotealan ammattiryhmissa. Elakoitymisen pelataan pa-
hentavan edelleen tyévoimapulaa. Eija-Leena Koposen raportissa (2015, viitattu 16.1.2019) on las-
kettu, ettd vuoteen 2030 mennessé elakkeelle siirtyy 55% vield vuonna 2010 ty6eldmassa olleista
tyontekijoista. Tama tarkoittaa noin 235 000 tyontekijaa. Koponen ennustaa myos, etta jo vuoteen
2025 mennessa Suomessa muodostuu sotealan osaajan vaje. Huolestuttavien lukujen keskella
Koponen kuitenkin muistuttaa, ettei tilanne nykyisilla tiedoilla ole niin paha kuin aiemmin on pelatty
Elakoitymisen mydta valtava maara osaamista ja hiljaista tietoa siirtyy pois tyopaikoilta. Organisaa-
tioiden tulee huomioida hiljaisen tiedon siirtyminen elakoityvalta oman tyonsa asiantuntijalta uusille

tyontekijoille. (Kuronen-Mattila, Méki & Jarvenpaa 2012, 6-8.)

Sosiaali- ja terveysalan johtajiin liittyy paljon odotuksia tulevaisuudessa. Johtajilta odotetaan
avointa ja selkeaa tiedottamista muutoksista ja niihin liittyvista toimenpiteista ja niiden vaikutuk-
sesta toimintaan. Johtajan hyvat suunnittelu- ja koordinointitaidot nahdaan muutosta edistavaksi

tekijaksi. Henkiloston osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja paatoksen tekoon nahdaan tar-



keana. (Holopainen, Korhonen & Korhonen 2016, 13, viitattu 11.12.2018.) Esimiehet ovat keskei-
sessa asemassa muutoksen onnistumisessa. Tarkeaa on avoin viestinta ja henkildston vaikutus-
mahdollisuuksien lisddminen muutoksessa ja tiedon siirtdmisen varmistaminen. Onnistunut tehta-
vien hoitaminen edellyttad esimiesten kouluttamista ja valmentamista ja henkilostbammattilaisen
tukea. Muutosjohtamisen valmennus esimiehille nahdaan keinona vahentaa henkiloston epavar-

muutta. (Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminta 2017, 65, 67, viitattu 11.12.2018.)

Siirtyessa asiantuntijan tehtavista esimiestehtaviin tydnkuvan muutos on suuri. Heikka & Koivunen
(2015) nakevat tarkeana myos koulutuksen kehittamisen sosiaali- ja terveyden alan muutokseen
ja haasteisiin sopivammaksi. Sosiaali- ja terveydenhuollossa johtamisen haasteena ovat organi-
saatioiden hallinnan, henkildston ja palvelujen muutokset. Lisaksi pitaisi pystya vastaamaan myds
ennalta arvaamattomiin haasteisiin. Toimintaympariston jatkuva muutos ja sen asettamat haasteet
johtamisosaamiselle on otettava huomioon jo koulutuksessa, jotta esimies pystyy toimimaan pa-
remmin tydssaan. (Heikka & Koivunen 2015, viitattu 19.1.2019.) Koulutus antaa valmiudet tyds-
kennelld esimiestehtavissa, mutta paljon on opittavaa itse tydsta. Uudet tyotehtavat, roolit, valta ja
vastuut ovat esimiehen haasteena. Miten uutta esimiesta voitaisiin tukea entista paremmin aloitta-
essaan tyotd uudessa tehtdvassa? Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on kirjal-
lisuuskatsauksen ja teemahaastattelun avulla kuvailla, millaisia kokemuksia uudella esimiehella on
siirtyessaan asiantuntijasta esimieheksi. Tarkoituksena on myés kuvailla tukitoimia, joita uusi esi-
mies tarvitsee siirtyessaan asiantuntija tehtavista esimiestehtaviin. Tutkimuksellisen kehittamistyon
tavoitteena on antaa kehittamisedotus tarvittavista toimenpiteista, joilla edistetaan uuden esimie-

hen siirtymista asiantuntijasta esimieheksi Oulun yliopistollisessa sairaalassa.



2 HOITOTYON ASIANTUNTIJASTA HOITOTYON ESIMIEHEKSI

21  Asiantuntijasta esimieheksi

Uudella esimiehella on paljon opittavaa ja sisaistamista siirtyessaan asiantuntijan tyosta esimies-
tehtaviin, koska asiantuntijan ja esimiehen ty6t poikkeavat toisistaan. Asiantuntija keskittyy oman
tydtehtdvansa suorittamiseen ja on tydyhteison tasavertainen jasen. Esimiehen tehtava on koordi-
noida tydyhteison tyoskentelya ja toimia tyoyhteison vetdjana. Asiantuntija on vastuussa omasta
tydskentelysta ja esimiehen tehtéva on toiminnallaan vaikuttaa siihen, etté tyoyhteis6 onnistuu teh-
tavassaan ja paasee sille asetettuihin tavoitteisiin ja tuloksiin. Asiantuntijat tekevat ty6taan koulu-
tuksen ja kokemuksensa varassa ja nakevat tydn ja sen tavoitteet eri tavoin. Esimies vastaa tyo-
yhteison tavoitteellisuuden ja itse tydn onnistumisesta. Siina missa asiantuntija keskittyy siihen mita
tydssa tehdaan, esimiehen huomio on siina, miten tyéta tehdaan. Asiantuntijan tyén onnistumiseen
vaikuttaa ennen kaikkea hanen oma saamisensa ja kokemuksena. Esimiehen tehtava on varmis-
taa, etta tyontekijoilla on riittavat resurssit tyon tekemiseen, liséksi tydn sujumiseen onnistuneesti
vaikuttavat tydmotivaatio, hyva tyGilmapiiri ja avoin tiedonkulku tydyksikéssa. Esimiehen tehtava
on tydskentelyyn liittyvien sujuvuutta haittaavien tekijéiden ennakointi ja poistaminen. Oman tydnsé
ja oppimisensa lisaksi esimies motivoi ja kannustaa tyontekijaansa onnistumaan ja uudistumaan
tydssa. (Valtionkonttori 2009, 11-13, viitattu 11.10.2018.)

Yrityksen perustehtava antaa sisallon myos esimiehen perustehtdvaan. On tehtava oikeita asioita
yrityksen kannalta. Tydyhteiso on johdettava parhaaseen tulokseen ja suoritukseen, johon esimie-
hen perustehtava kiteytyykin yleisella tasolla. Johtamiselle olisi annettava konkreettinen, todellinen
sisalto. Yrityksessa esimiehen tehtavat pitaisi maarittaa tai muuten esimiehen roolin toteuttaminen
ja perustehtavaan keskittyminen ei anna edellytyksia kaytannon tyohon. Esimies tehtavassa on-
nistuminen tarvitsee myos esimiehelle tarkoitettuja tavoitteita, arviointia ja mittaamista. Esimiehen
rooli on aina mukana, vaikka aikaa kuluisikin operatiivisessa tydssa. Operatiivisessa tyossa esi-
merkiksi hoitotydssa tai asiakaspalvelussa, esimies johtaa myds omalla esimerkillaan. (Aarnikoivu
2008, 34-35.) Muutospaineet, muutosjohtaminen, tulosvastuu ja tydn kehittdminen lisdavat esimie-
hen tydkuormaa. On osattava priorisoida oma tydnsa. Viela jokin aika sitten lahijohtajan perustyota
olivatjuuri perustehtavat ja henkilostohallinnon tyotehtavat. Nykyisin myds muutosjohtaminen, stra-
teginen johtaminen, tulosvastuu ja yhteistyo eri toimijoiden valilla kuuluvat lahijohtajan tyon kuvaan.



Tama on lisannyt lahijohtajan tyon maaraa. Muutospaineet omassa johtajuudessa eivat nekaan

vahenna tyon kuormittavuutta. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 42.)

Esimies on tyOyhteisossa keskeisessa asemassa ja esimieheen kohdistuu paljon odotuksia. Kun
tydntekijan rooli muuttuu, henkildon kohdistuvat odotukset saattavat sailya pitkaan. (Valtionkonttori
2009, 10, viitattu 11.10.2018.) Jarvinen (2012) nakee johtamisen yhtena esimiehen tehtavista,
mutta my0s yhtena tarkeana roolina, mika esimiehen taytyy sisaistaa ja ottaa haltuun. Esimiehen
on tarkedd ymmartaa, kuinka tarkeassa roolissa esimies on henkildston ja organisaation kannalta
ja tunnistaa esimieheen kohdistuvat odotukset. (Jarvinen 2012, 142.) Organisaatiossa tulisi olla
yhtendinen kasitys johtamisesta ja siin@ onnistumisesta. Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen (2008,
24-25) puhuvat “talon tavasta” johtamisen tarkeydesta, silloin kun esimiestydssa halutaan onnis-
tua. On tunnistettava perustehtavat, missa halutaan onnistua ja pyrkia hyvilla johtamiskaytannoilla

kohti yhteista padmaaraan.

Yksilo maarittaa identiteettiaan omien rooliensa kautta ja nain uuden roolin tai roolista luopuminen
on aina identiteettia ja mindkuvaa koskeva asia. Asiantuntijatehtavista esimiestehtaviin siirtyminen
ja uuden roolin omaksuminen vievat aikaa. Esimieheksi siirtyminen omassa tydyksikdssa voi olla
haasteellista, koska tydntekijan rooli ja persoona voivat menna sekaisin ja tydyksikdssa ihmiset
toimivat vanhojen rooliodotusten mukaan. Ihmissuhteet, joita tydyhteisdssa on syntynyt esimiehen
ja tyoyhteisdnjasenten valillé saattavat vaikeuttaa uuden roolin omaksumista. (Valtionkonttori 2009,
11, viitattu 11.10.2019.) Uuden esimiehen ensimmaisia haasteita ovat ihnmisten johtaminen, jaksa-
misesta huolehtiminen ja tyontekijdiden vélisten asioiden selvittdminen. Esimerkiksi konfliktitilan-
teissa aiemmin asiantuntijana toimineen henkilon ei ole tarvinnut osallistua tilanteen selvittelyyn,
mutta esimiehena hanen odotetaan tekevan niin. Roolien ristiriitoihin ajavia tilanteita voivat olla
esimerkiksi esimiehen epaselva tehtavan kuva, riittamaton esimiestehtavaan perehdyttdminen ja
timissa/osastolla jo olemassa oleva kriisitilanne, jota esimiehen odotetaan selvittdvan. (Ristikan-
gas, ym. 2008, 37, 50-51.) Uuteen tydyhteisddn esimieheksi siirtyesséa voivat tydyhteisdn aiemmat
kokemukset ja heidan suhteensa esimiehiin vaikuttaa uuden esimiehen asemaan (Valtionkonttori
2009, 11, viitattu 11.10.2019).

Usein esimieheksi valitaan paras asiantuntija. Asiantuntija saatetaan valita esimieheksi ilman joh-
tamistaitoja tai motivaatiota johtamiseen. Asiantuntemus voi olla kulmakivena siihen, etta asiantun-
tijan rooli on paarooli eika esimiehena olo. Asiantuntijana on haasteellista toimia entisten omien

tydkavereiden esimiehend. On todellinen haaste sovittaa yhteen esimiestyd ja asiantuntijuus. Asia
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vaatii paneutumista ja tyostamista koko organisaatiolta. On ymmarrettava, ettd asiantuntijuus vais-
tyy osittain esimiestyon taakse. Organisaation tulee antaa tahan esimiehelle oikeus ja mahdolli-
suus. (Aarnikoivu 2008, 25-27.)

Esimies tarvitsee tyossa onnistuakseen koulutusta. Monissa organisaatioissa jarjestetaan omia
esimieskoulutuksia tai osallistutaan organisaation ulkopuolisiin esimieskoulutuksiin. Koulutukset ja
muut opinnot ovat tarkeita ammatilliselle kehittymiselle. Esimieskoulutuksen liséksi esimiesta voi-
daan tukea ty6ssé ja kehittymisessa monin tavoin. Esimiehille voidaan jarjestaa esimerkiksi tyon-
ohjausta, coachingia ja mentorointia. Vertaistuki on myds uudelle esimiehelle tarkeaa. Esimiehen
tulisi kayda keskustelua myds oman esimiehen kanssa. Saannolliset keskustelut tai muodollisem-
mat kehityskeskustelut ovat hyvia tilaisuuksia pohtia tyohon liittyvia haasteita ja mahdollisen lisa-
tuen tarvetta esimiestydssa kehittymiseen ja oman tyéhyvinvoinnin parantamiseen. (Méaki, Lieden-
pohja & Parikka 2014, 16,18-19.)

2.2 Hoitotyon esimiehen tehtavat ja asema

Hoitotyon esimiehen osaamisalueet voidaan jaotella henkildstdjohtamisen, toiminnan johtamisen,
talouden hallinnan ja kehittdmistoiminnan osaamiseen (Saloniemi 2012, 33, viitattu 9.4.2019; Kan-
tanen, Suominen, Salin & Asted-Kurki 2011, 193). Kantanen ym. erottavat lisaksi yhdeksi tarkeéksi
osaamisalueeksi substanssiosaamisen. Esimiehen on hallittava keskeiset hoitotyon osaamisalueet
ja ymmarrettava tehtdvaa perustyota. Substanssiosaaminen on hoitotydn ydinosaamista ja lahto-
kohtana tydn ja ammatinjohtamiselle. (2011, 190.) Hoitotyon esimiesten tyd on laaja-alaista, vaati-
vaa, monipuolista ja moninaista. Tyotehtavat ja asema tydyhteisossa on muuttunut niin, etta 1a-

hiesimiehia pidetaan organisaatiossa keskeisessa asemassa. (Reikko ym. 2010, 42.)

Henkilostojohtaminen on keskeinen esimiehen tehtava. Johtamistyohon kuuluu henkilokunnan tu-
keminen, sitouttaminen, motivointi ja kannustaminen. Esimiehen hyvat vuorovaikutus- ja yhteistyo-
taidot ovat toimivan yhteistyon edellytys. Esimiehen pitaa pystya puuttumaan ongelmallisiin tilan-
teisiin ja tukea henkilostoa joka paivaisessa tyossa. Avoin keskustelu, henkiloston kuunteleminen
ja henkilostolle tarkeista asioista tiedottaminen on erityisen tarkeaa. Esimiehen tehtava on kannus-
taa ja rohkaista tyontekijoita tyossaan. Antamalla rakentavaa palautetta ja kiitosta, esimies motivoi
tyontekijoita parempaan suoritukseen. Esimiehen tehtava on huolehtia tydntekijéidensa hyvinvoin-
nista ja edistaa tyokykya. Esimies on positiivisen ilmapiirin luoja, joka kuuntelee, on 1asna ja johtaa
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esimerkilldan. Sairaalaorganisaatiossa korostuu moniammatillinen yhteisty, jossa esimiehen teh-
tava on suunnitella, toteuttaa ja arvioida tyon onnistumista yhdessa organisaation, tyontekijoiden
ja asiakkaiden kanssa. Henkilost6johtamisen tehtavat ovat pitkalti rutiinien pyorittamista arjen
tydssa, kuten esimerkiksi toimenkuvien ja tyon analyyseja, henkiloston rekrytointia, perehdytta-
mista, tydvuorolistojen tekoa, tydntekijdiden suoritusten arviointia ja henkiloston kouluttautumisesta
huolehtimista. (Reikko ym. 2010, 69-73; Pekkanen 2010, 27-30, viitattu 9.4.2019; Kantanen ym.
2011, 190-191.)

Toiminnan johtamisen kokonaisuus on toinen laaja osaamisalue, jonka esimiehen taytyy hallita.
Esimiehen on ymmarrettava terveydenhuoltojarjestelman luonne ja rakenne seka hoitotyon tehta-
vat ja rooli organisaation rakenteessa. Toiminta ja palveluketjujen ymmarrys ja strateginen osaa-
minen on tarkeaa toimivan organisaation johtamisessa. Toiminnan johtamiseen toimintoja ovat pai-
vittaisen toiminnan organisointi, tydyksikdn toiminnan suunnittelu, seuranta ja arviointi. Esimiehen
vastuulla on péivittaisen toiminnan sujuvuuden varmistaminen, henkildkunnan oikeellinen mitoitta-
minen ja riittavyys. Henkildkunnan vaihtuvuus on monissa paikoissa suurta, joka haastaa esimie-
hesta saamaan uutta ja osaavaa henkilokuntaa. Toimintaa suunniteltaessa esimiehen on hallittava
toimintaa ohjaavien lakien ja asetusten kokonaisuus. Laadunhallinta ja potilasturvallisuuden var-
mistaminen on tarkea osa esimiehen tyota. (Reikko ym. 2010, 69-73; Kantanen ym. 2011, 191-
192; Saloniemi 2012, 35, viitattu 9.4.2019.)

Talouden hallinnan osaaminen sisaltaa tyoyksikon talouden suunnittelun, seurannan ja arvioinnin
seka hankintaosaamisen. Esimiehen tehtava on seurata budjetin toteutumista ja varmistaa budje-
tissa pysyminen seka ohjata annetut resurssit oikeudenmukaisesti. Esimies tiedottaa tyontekijoil-
leen talouteen ja paatoksen tekoon vaikuttavat asiat ja pitaa tyontekijat ajan tasalla. Toiminnan
taytyy olla suunniteltua ja tavoitteellista ja vaikuttavuutta tulee esimiehen seurata. Talousosaajana
esimiehen tulee olla tietoinen kustannuksista ja toimia kustannustehokkaasti. Esimiehen tehtava
on kohdentaa rahavarat oikein, kasitella laskuja ja vastata tarvittavista hankinnoista. (Pekkanen
2010, 35-38, viitattu 9.4.2019; Kantanen ym. 2011, 192; Saloniemi 2012, 35, viitattu 9.4.2019.)

Kehittamistoiminnan osaaminen on jatkuvaa oman tyon ja tyoyhteison kehittamista. Toimintaym-
pariston muutokset haastavat esimiehia jatkuvaan uudistamistyohon. Kehittamistoimintaa ohjaa
vahvasti tyoyksikon yhteiset arvot, tavoitteet ja visio siita mihin toimintaa halutaan vieda. Kehitta-
mistoiminta on tavoitteellista, jonka paamaarana on tehtavan tyon kehittaminen koko ajan parem-

maksi ja laadukkaammaksi. Tyon ja tydyhteison kehittaminen nojautuu tuoreeseen tutkimustietoon
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ja esimiehen rooli on olla innovatiivinen ja kannustava eteenpain vieja. Esimiehen tehtava on var-
mistaa tyontekijoiden osaaminen jarjestamalla koulutusta ja jakamalla ajankohtaista tietoa. Salo-
niemen (2012) tutkimuksessa todetaan esimiehen roolin kehittdmistoiminnassa siirtyneen kehitta-
jasta kehittamisen mahdollistajaan ja koordinoijaan. Esimiehen tehtava on kannustaa tyoyhteisoa
kehittdmiseen ja muutokseen ja tunnistaa joukosta motivoituneet henkilot eri kehittdmiskohteisiin
ja toimia kehitystyota tekevien tukena (Pekkala 2010, 32-34, viitattu 9.4.2019; Kantanen ym. 2011,
192; Saloniemi 2012, 36, viitattu 9.4.2019).

Hoitotyon johtamisen tutkimuksissa lahijohtajien toimintaan ollaan paaasiassa tyytyvaisia. Tyon-
tekijat kokevat, etta osastonhoitajat arvostavat heita ja kohtaavat heidat yksildllisesti. Tyontekijoita
motivoi tydhdnsa, annetut vastuut ja haasteet seka kannustus tyohon. Johtamispiirteista tavoitteel-
lisuus, sitoutuminen ja tulevaisuusorientaatio, jaivat henkilokunnalta tunnistamatta johtamistoimin-
toina. Syyna tahan nahtiin se, ettd tydyhteisdssa ei ole puhuttu naista asioista ja siita syysta lahi-
johtajat eivat olleet osanneet yhdistaa naitd omaan toimintaansa. Avoin vuorovaikutus ja kommu-
nikointi esimiehen ja tyontekijan valilla nahtiin tarkeana ja silla oli suurempi merkitys johtamiseen
kuin johtajan ominaisuuksilla. Toiminnan kehittdmisessa tyontekijat toivoivat johtamisen moniaéani-
syytta eli vastavuoroista molempien osapuolien nakokulmasta kaytavaa keskustelua enemman.
Kriittinen reflektio eli asioita kyseenalaistava, yhdessa pohtimiseen, toteutui tydntekijéiden mielesta
heikosti. Mahdollisuuksien ndkeminen, johtajan itsetuntemus, integriteetti, henkiléston oppimisen
tukeminen ja arvostus seka toiminnan suunnittelu ja organisointi ja hoidon tulosten seuranta ja
arviointi nahtiin tarkeana. Avoin kommunikaatio, keskustelemalla ja kuuntelemalla, nahtiin tar-

kedna. Palautteen anto nahtiin osana kommunikaatiota. (Hakuli 2015, 23-24.)

Johtamistaidoilla on iso merkitys tiimitydn toteuttamisessa. Osallistava johtaminen mahdollistaa
henkildston sitoutumisen asetettuihin tavoitteisiin. Onnistuminen saadaan aikaan osallistamalla
henkilosto tyon kehittamiseen ja paatoksentekoon toiminnan kehittamiseksi. Esimiehen on pystyt-
tava delegoimaan, tekemaan yhteistyota, kommunikoimaan henkiloston kanssa ja asettua valmen-
tajan ja tukijan rooliin seka toimia ohjaajana, neuvonantajana ja avustajana. Johtajan esimerkillinen
kayttaytyminen ja asenteet ovat toiminnan onnistumiselle tarkeita. Johtaminen perustuu toiminta-
edellytysten luomiseen, vastuuttamiseen ja valtuuttamiseen. Johtajan oikeudenmukaisuus ja puo-
lueettomuus nahtiin tarkeana. Ristiriitatilanteissa johtaja kyky tehda perusteltuja paatoksia ja toimia

neuvottelijana ja sovittelijana, nahtiin edellytyksena luotettavan suhteen rakentumiselle. Hyva joh-
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taminen luo yhteisdllisyytta. Yhteisollisyys lisaa tyoyhteison sitoutumista, tyotyytyvaisyytta, tyohy-
vinvointia ja parantaa tyon laatua. Tyontekijan tyossa jaksamiseen yhteisollisyyden tunteella on sita
parantava vaikutus. (Hakuli 2015, 24-27.)

Kantasen (2017) tutkimuksessa johtamisosaaminen maariteltiin seka tehtavan ettd yksilon johta-
misosaamiseen. Hoitotydn johtaja tarvitsee johtamisessaan sosiaali- ja terveydenhuollossa paljon
erilaista osaamista. Tarvitaan motivaatiota, asenteita, arvoja, taitoja, kykya seka tietoa johtaa hoi-
toty6ta. Hoitotydn esimiehen tulee hallita henkiléstohallinnon osaamista mutta myés strategisia ja
taloudellisia valmiuksia. Hoitotyon johtajalla tulee olla muuttumiskykya alati vaihtuvissa tilanteissa.
Han tarvitsee tyossaan vuorovaikutus ja viestintataitoja seka kaytannontietoa ja kokemuksen tuo-
maa tietoa eli oman alansa asiantuntijuutta, jotta pystyy johtamaan asiantuntijoita. (Kantanen 2017,
21-23, viitattu 13.4.2019.)

Kantanen (2017) paneutuu tutkimuksessaan hoitotyon johtajan johtamisosaamisessa kahteen eri
osaamisalueeseen: johtamisen erityisosaamiseen seké yleiseen osaamiseen hoitotyén johtami-
sessa. Han kuvaa yleisen osaamisen osa-alueiksi toiminnan ja palveluiden uudistamisen, henkil6-
kohtaisen kasvun esimieheksi, johtajan sosiaaliset taidot ja néyttd6n perustuvan johtamisen. Osaa-
minen yleisessa johtamisosaamisessa nivoutuu eri ominaisuuksiin, taitoihin ja tietoihin, joita johta-
jalla taytyy olla suoriutuakseen tehtavastaan. Osaaminen erityisosaamisessa kattaa kehittamis- ja
substanssiosaamisen seka toiminnan- ja henkilostojohtamisen osaamisen. Kehittamisosaamiseen
kuluu tydyhteison ja tydn kehittamistaitoja ja tutkimustiedon hyddyntamisté hoitotyohdn. Substans-
siosaamiseen kuluu ammatillinen tietotaito, tekninen ja kliininen hoitotyon osaaminen ja hoitotyon
ydinosaaminen. Toiminnanjohtamiseen kuuluu kyky hallita toiminnallisia kokonaisuuksia, naita ovat
hoitotyon ydintehtava ja mm. organisaatiorakenteen hallinta. Henkilostojohtaminen kattaa lait, hen-
kildstoasioiden hoitamisen ja henkildstohallinnon. Se sisaltaa myds samoja aihealueita kuin yleinen
johtaminen. (Kantanen 2017, 23-27, 13.4.2019.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtéva, joka ohjaa tutkijaa tutkimusstrategisissa valin-
noissa. Tutkimuksen tarkoituksena voi olla kartoittaa, selittad, kuvailla tai ennustaa tutkittavaa il-
miota. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 137-138.) Tutkimuksessa on aina tutkimusongelma,
johon etsitaan ratkaisuja erilaisin menetelmin. My6s asian kehittdminen tai muutoksen aikaansaa-
minen voi olla tutkimusongelmana. Tutkimukseen liittyy aina halu saada ymmarrysta tutkittavasta
ilmidsta ja usein myds halu saada aikaiseksi muutosta. Tutkimuksella tuotetaan tietoa ymmarryk-
sen ja paatoksenteon tueksi. Tutkimusongelman luonne maaraa ensisijaisesti tutkimusotteen va-
linnan ja tutkimusotteen valinta onkin tutkijan ensimmainen strateginen valinta. (Kananen 2014,
20.)

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastatte-
lun avulla kuvailla, millaisia kokemuksia uudella esimiehella on siirtyessaan asiantuntijasta esimie-
heksi. Tarkoituksena on myds kuvailla tukitoimia, joita uusi esimies tarvitsee siirtyessaan asiantun-
tija tehtavistd esimiestehtaviin. Tutkimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena on antaa kehitté-
misedotus tarvittavista toimenpiteistd, joilla edistetdan uuden esimiehen siirtymista asiantuntijasta

esimieheksi Oulun yliopistollisessa sairaalassa
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta yhdistaa tutkimuksellisen lahestymistavan konkreettiseen ke-
hittamistoimintaan. Tutkimuksellisessa kehittamistydossa paapaino on konkreettisessa kehittami-
sessa ja muutoksessa, ja ndma yhdessa asettavat tutkimukselle reunaehdot. Kehittdmisen liséksi
tavoitteena on perustellun tiedon tuottaminen. Tutkimuksen kysymyksenasettelut ja ongelmat nou-
sevat esiin kaytannodsta ja ndin ollen tutkimuksellista kehittdmistoimintaa voidaan pitaa tiedontuot-
tamismenetelmana, jossa tutkimus on avustavassa roolissa. Tutkimuksen avulla tuotetaan uutta
tietoa, jota sovelletaan kaytantoon. (Toikko & Rantanen 2009, 19, 22-23, viitattu 19.2.2019.)

Tama tutkimuksellinen kehittamistyd toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmaéisessa tutkimusvai-
heessa suoritettiin integroitu kirjallisuuskatsaus. Toisessa vaiheessa haastattelimme hoitotyon esi-
miehia Oulun yliopistollisessa sairaalassa. Kolmannessa vaiheessa esittelimme kehittamisehdo-

tuksen toimenpiteista, jotka sisalsivat keinoja uuden esimiehen tukemiseen.

41 Vaihe 1: Integroitu kirjallisuuskatsaus

41.1 Integroitu kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Opinnaytetydmme ensimmainen vaihe oli kirjallisuuskatsauksen toteutus. Kirjallisuuskatsaus to-
teutettiin mukaillen integroidun kirjallisuuskatsauksen perusteita. Integroitu katsaustyyppi sisaltaa
piirteitd seka narratiivisesta ettd systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta. Perinteinen narratiivi-
nen katsaus pyrkii kuvailevaan tiivistelmaan tutkittavasta iimiosta jatkotutkimuksien kannalta, kun
taas integroitu katsaus on narratiivisesta katsauksesta poiketen tarkemmin suunniteltu ja jasen-
nelty katsaus, kuten systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Integroitu katsaus tuottaa uutta tietoa tut-
kittavasta aiheesta ja mahdollistaa kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella menetelmilla tehtyjen tutki-
muksien tulosten yhdistamisen, tata kutsutaan integroiduksi empiiriseksi kirjallisuuskatsaukseksi.
Integroidun katsauksen tavoitteena on arvioida olemassa olevaa tietoa ja tehda synteesi aiemmista
tutkimustuloksista. (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 107-108.)

Tieto on tieteellista vain, jos se on julkista, kaikkien luettavissa, kaikkien arvioitavissa ja kaytetta-
vissa. Tieteellista tietoa raportoidaan lukuisissa julkaisuissa ja kirjallisuuskatsaukset ovat koottua
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tietoa joltakin rajatulta alueelta, jota ohjaa tutkimusongelma. Kirjallisuuskatsauksia on useita ja tut-
kijan tuleekin tehda valinta, minkalainen kirjallisuuskatsaus on aihealueellaan tarpeellinen ja mah-
dollinen. (Leino-Kilpi 2007, 2.) Integroidussa katsauksessa, kuten myos narratiivisessa katsauk-
sessa tarkastellaan julkaistuja tieteellisia tutkimuksia, erityisesti tutkimuksia, jotka ovat kayneet |api
vertaisarvioinnin. Kirjallisuuskatsauksessa kuvataan tai kerrotaan aikaisempia aiheesta tehtyja tut-
kimuksia ja kuvataan tutkimuksien ominaisuuksia kuten tutkimukseen liittyvaa syvyytta ja laajuutta.
Integroitu katsaustyyppi voi sisaltdéa empiirisista tai teoreettista kirjallisuutta ja keskeisin piirre on
erilaisten tutkimusasetelmin tuotettujen tutkimus tulosten synteesi. (Suhonen, Axelin & Stolt 2016,
9, 13.) Paadyimme integroituun kirjallisuuskatsaukseen, koska talla tavoin pystyimme sisallytta-
maan tutkimukseen kaikilla menetelmilla tehdyt tutkimukset. Integroivalla menetelmalla saimme
laajan ja syvallisen ymmarryksen tutkimuksen kohteesta. Integroidun katsauksen avulla etsimme
ajantasaisia ja viimeisempia kansainvalisia tutkimuksia aiheeseemme liittyen. Nain pystyimme ver-
tailemaan aiempia tutkimustuloksia jo tehtyihin tutkimuksiin ja luomaan uutta tietamysta esimiehen

kokemuksista.

Integroidulle katsaukselle tyypillistd on sen prosessimaisuus. Kuten systemaattisessa kirjallisuus
katsauksessa, tarkalla suunnitelulla on keskeinen vaikutus integroidun katsauksen onnistumiseen.
Katsauksen vaiheita ovat tutkimusongelman maarittdminen, aineiston keruu, aineiston laadun ar-
viointi, aineiston analysointi ja tulkinta ja tulosten esittdminen. Suunnitelmallisuus ja huolellinen
raportointi kaikissa tutkimuksen erivaiheissa on integroidussa katsauksessa keskeista. (Sulosaari
& Kajander-Unkuri 2016, 110, 114-115.) Kirjallisuuskatsauksen edetessa dokumentoimme kaikki

vaiheet huolellisesti.

Kirjallisuuskatsaus sisaltaa myos heikkouksia materiaalin valikoimisessa ja luotettavuudessa, joihin
kuvaileva kirjallisuuskatsaus ei ota kantaa (Suhonen ym. 2016, 9). Pyrimme ottamaan nama heik-
koudet huomioon oman tutkimuksemme aikaisessa vaiheessa. Pyrimme tarkastelemaan jo ole-
massa olevia ja tehtyja tutkimuksia kriittisesti. Valikoimme jo tehdyista tutkimuksista tutkimusaihee-
seemme parhaiten sopivimmat. Integroidun kirjallisuuskatsauksen ja uusien esimiesten haastatte-
lujen avulla selvitetaan, millaisia kokemuksia uusilla hoitotydn esimiehilla on siirtyessa asiantunti-

jasta esimieheksi.
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41.2 Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma tai -kysymys tulee rajata mahdollisimman tarkasti, jotta aineistoa saataisiin tut-
kimuksen kannalta riittavasti ja kattavasti. Riittavan tarkka tutkimusongelma auttaa tutkijaa rajaa-

maan tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon. (Niela-Vilen & Hamari 2016, 24.)

Kun tutkimuksen tutkimuskysymyksia aletaan maaritella, on jarkevaa huomioida PICO-mallin mu-
kaiset nelja tekijaa: tutkimusryhma tai tutkittava ongelma (P=population/problem of interest), tutkit-
tava interventio tai interventiot (I=intervention under investigation), interventioiden vertailut (C=the
comparison of interest) ja kliiniset tulokset eli lopputulosmuuttujat (O= the outcomes considere
most important in assessing results). PICO-formaatti auttaa tutkijaa asettamaan paremmat kriteerit
tutkimukseen liittyviin valintaprosesseille. Myds tutkimuksen kirjallisuushakujen ja artikkeleiden ar-
viointi helpottuu. (Pudas-Tahka & Axelin 2007, 47.)

PICO-mallin mukaisesti tutkimusryhmamme (P) on Oulun yliopistollisen sairaalan hoitotyon esimie-
het. Tutkittava interventio (I) esimiesten kokemukset tyostaan ja tukitoimista. Vertailussa (C) ver-
rataan tutkimuksen aikana ilmenneita erilaisia kokemuksia ja tukitoimia. Lopputuloksena (O) on
uuden esimiehen tehtéviin sopeutumista edistavien tukitoimien 16ytyminen.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia kokemuksia uusilla esimiehilla on asiantuntijasta esimieheksi siirtymisestaan?

2. Millaisia tukitoimia esimies tarvitsee siirtyessaan asiantuntijasta esimieheksi?

4.1.3 Tutkimusten valintakriteerit

Jotta tutkimuksessa valtyttaisiin systemaattisilta virheilta, tulee valinta- ja sisaanottokriteerit kuvata
tarkasti. Niiden tulee olla tasmalliset ja johdonmukaiset ja ennen kaikkea kyseiseen tutkimukseen
tarkoituksenmukaiset. (Pudas-Tahka & Axelin 2007, 48.) Tassa tutkimuksessa alkuperaistutkimus-

ten sisaanotto- ja poissulkukriteereja on esitelty taulukossa 1.

18



TAULUKKO 1. Alkuperéistutkimusten sisdénotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

tutkimus on tehty vuosien 2010-2019 aikana

tutkimus on julkaistu ennen vuotta 2010

tutkimus on alkuperaistutkimus

tutkimusta ei ole kokonaisuudessaan saata-

villa

tutkimus/aineisto tayttaa tieteellisen julkaisun

kriteerit

aineisto on julkaistu muulla kielella

tutkimus on tehty lansimaissa

aineisto ei sisalla esimiesten kokemuksia

tutkimuksessa/aineistossa kuvaillaan hoito-

tydn esimiesten kokemuksia esimiestydstaan

tutkimus on kirjallisuuskatsaus

tutkimuksessa/aineistossa kuvaillaan hoito-
tyon esimiesten kokemuksia siirtymisestaan

asiantuntijasta esimieheksi

Tutkimuksessa/aineistossa kuvaillaan, mita tu-

kitoimia esimies on saanut tydssaan

tutkimus/aineisto on julkaistu suomeksi tai eng-

lanniksi

tutkimus/aineisto on julkaistu luotettavassa

lahteessa
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Suoritimme koehakuja, joiden perusteella tarkensimme tassa kirjallisuuskatsauksessa kaytettavia
hakukriteereja. Tarkastelimme hausta nousevia tutkimuksia otsikko- abstrakti- ja tekstitasolla.
(Stolt, M. & Routasalo, P. 2007, 59.)

41.4 Aineiston hakuprosessi, valinta ja laadun arviointi

Kirjallisuuskatsauksen ensimmainen vaihe kattaa hyvan ja napakan tutkimuskysymyksen. Tutki-
muskysymys tulee olla riittdvan tarkentava ja tutkimusaiheeseen kuuluva, jotta saadaan tutkimuk-
sen kannalta hyva aineisto. Toinen vaihe kasittaa varsinaiset kirjallisuushaut ja aikaisempien teh-
tyjen alkuperaistutkimusten haut tulevan tutkimuksen kannalta seka kattaa aineiston valinnan mu-
kaanottokriteerit ja hylkaamisen (poissulkukriteerit). Tarkoituksena oli [0ytaa tutkimuskysymykseen
vastaava materiaali kayttaen soveltuvia hakusanoja, joista muodostetaan hakulausekkeet. On jar-
kevaa hyddyntaa kirjaston informaatikon asiantuntijuutta seka kayttaa erilaisten tietokantojen asia-
sanahakuja. (Niela-Vilen & Hamari 2016, 24 -26.)

Hyddynsimme kirjaston informaatikon asiantuntijuutta sopivien tietokantojen etsimisessa seka ha-
kusanojen muodostamisessa. Informaatikko opasti myds tutkimusryhmaa tietokantojen kaytossa.
Alustavassa tiedonhakutydpajassa informaatikon kanssa etsimme aineistoa tutkimuskysymyk-
seemme. Uuden esimiehen nakokulma osoittautui haasteelliseksi muotoilla hakusanoiksi. Taman
tutkimuksen kannalta oleellisia ovat esimiesten kokemukset esimiestyosta ja saaduista tukitoi-
mista, head joita etsimme kirjallisuuskatsauksen avulla. Kaytimme PubMed-, Elsevier-, Wiley-, Me-
dic-, Finna ja Ebsco-tietokantoja. Tutkimuksessa kaytettavat hakusanat olivat esimiehia kuvaavat
haku-termit hakukoneen kayttamasta kielesta riippuen englanniksi nurse administrator, nurse ma-
nager, nurse, charge nurse ja vastaavasti suomeksi osastonhoitaja, apulaisosastonhoitaja, esimies
ja lahiesimies. Yhdistimme naita esimiestermeja jalleen joko englanniksi tai suomeksi hakuko-
neesta riippuen termeihin nursing management, development, support, experience, leadership ja

suomeksi kokemus, tukeminen, johtaminen ja kehittyminen.

Hakuprosessissa etenimme tietokanta kerrallaan. Kaikki tietokantahaut ja otsikkotason tarkastelut
teimme yhdessa tutkimusryhman kesken. Kaikista tietokannoista saimme yhteensa 1172 hakutu-
losta. Otsikkotason tarkastelussa hylkasimme 883 hakutulosta ja hyvaksyimme 289 hakutulosta.
Abstraktin tason tarkastelun pohjalta hylkasimme 244 hakutulosta ja koko tekstin tarkasteluun va-
likoitui 45 hakutulosta. Analyysivaiheeseen valittiin ne tutkimukset, jotka sisalsivat sisdanotto- ja

20



poissulkukriteeriemme mukaisia aiheita. Myos aihepiiriltaan liian suppeat tutkimukset poistettiin
tassa vaiheessa. Analyysivaiheeseen valikoitui 15 tutkimusta taman kirjallisuushaun pohjalta. Tay-

densimme hakua vielda manuaalihaulla, josta lopulliseen analyysivaiheeseen valikoitui 4 tutkimusta.

Tarkastelimme saatua aineistoa ja pohdimme sen antamia vastauksia tutkimuskysymyksiimme.
Tiedonhakuprosessin alussa pohdimme pitkaan, kdytdammeko sanaa perehdytys yhtend hakusana.
Paadyimme kuitenkin rajaamaan sanan pois hakutermeista, koska emme halunneet rajata koke-
muksia pelkastaan perehdytykseen. Hakuprosessin edetessa havaitsimme kuitenkin, etta pereh-
dytys on hyvin juurtunut termi kuvaamaan uuteen tehtavaan siirtymiseen liittyvia tekijoita. Nain ollen
teimme manuaalisen lisahaun termilla perehdytys, jotta saisimme perehdytyksen kokemuksia tay-
dentamaan tutkimustamme. Lisaksi tdhan tutkimukseen valikoitui muutama aiheeseen sopiva, kri-
teerit tayttava tutkimus, jotka [dytyivat opinnaytetyon ohjaajien esittelemana. Hakuprosessin etene-

minen on tarkemmin esitelty kuviossa 1.

Hakusanojen ja
tietokantojen valimta sek3
Iywdksymis- ja
poissulkukriteerien
laatiminen

Haut Finna-, Wiley-, Ebsco-,
Elsevier-, Pubmed- ja
Medic-tietokannoista

Hakutulos
1172 wiitettd

Otsikon perusteella Otsikon perusteella
hylstry hywaksytry
883 viltettd 289 viitettd
Abstrakting/tivistelman Abstrakting/tiivistelman
perusteella perusteella hywdksytty
hyldtty/dublikaatteja 45 virtetta
244 viitettd
Kokotekstin Kokotekstinm perusteella
perusteella hywdksytty
hylatoy 15
30

Manuaalihaku
Kirjallisuuskatsaukseen
hywaksythy yhiteensa
19

4

KUVIO 1. Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessin eteneminen
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Seuraavassa taulukossa on esitelty kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet tutkimukset

TAULUKKO 2. Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet tutkimukset

e Buffenbarger, J. 2016. Nurses’ experience transitioning from staff nurse to management
in community hospital

e Hanninen, E. 2014. Kehityskeskustelut hoitotydssa osastonhoitajien ndkdkulmasta.

e |haksi, E. 2011. Erikoissairaanhoidon osastonhoitajan perehdyttaminen balanced sco-
recardin neljan nakokulman osaamisalueisiin.

e lkola-Norrbacka, R. 2010. Johtamisen eettisyys terveydenhuollossa -Esimiestyon ja hal-
linnon eettiset arvot julkisen terveydenhuollon kahdessa professiossa.

e Islam, T., Hutchinson. A. & Bucknall, T. 2018. Nurse manager risk information manage-
ment for decision-making: A qualitative analysis.

e Jahnukainen, J. 2011. Terveydenhuollon lahiesimies tydyhteison voimaantumisen edis-
tajana.

e Keys, Y. 2014. Looking ahead to our next generation of nurse leaders: Generation X
Nurse Managers.

e Lindell, M. 2012. Terveydenhuollon lahiesimiehen vertaistuki

e Lipponen, S. 2016. Osastonhoitaja: voimaannuttava lahijohtaja?

e Martens J., 2018 A Certified Registered Nurse Anesthetist's Transition to Manager

e Nurminoro S. 2012. Osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien kuvauksia apulaisosas-
tonhoitajan tyosta.

o Nappa, A. 2017. Erikoissairaanhoidossa tyoskentelevien lahiesimiesten kokemuksia en-
nakoivasta paatoksenteosta.

e Pesonen, A. 2011. Osastonhoitajien nakemykset perehdyttdmisestaan erikoissairaan-
hoidossa.

e Piirainen, M. 2013. Eettinen johtaminen terveydenhuollon organisaatiomuutoksissa hoi-
totyon lahiesimiehen nakokulmasta.

e Salmela, V-M. 2016. Sosiaali- ja terveydenhuollon esimiesten kokemuksia itsensa joh-
tamisesta.

e Spehar I., Frich J. & Kjekhus L. 2012. Clinicians’ experiences of becoming a clinical

manager: a qualitative study
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e Steege L., Pinekenstein B., Knudsen E. & Rainbow J. 2017. Exploring nurse leader fa-
tigue: a mixed methods study

e Vesterinen, S. 2013. Osastonhoitajien johtamistyylit osana johtamiskulttuuria.

e Westcott, L. 2016. How coaching can play a key role in the development of nurse man-

agers.

Tutkimusten laadun arviointi

Kirjallisuuskatsauksen kolmas vaihe kattaa mukaan valittujen tutkimusten laadun arvioimisen. Tut-
kimuksista saatua tietoa arvioidaan ja pohditaan, onko se tarkoituksenmukaista ja asiaan kuuluvaa.
Arvioitaviin tutkimuksiin perehdytaan tutkimusasetelmien mukaan. Arvioinnin luotettavuuden kan-
nalta arviointi tulisi suorittaa vahintaan kahden henkilon toimesta. Luotettavuuden arvioinnin kritee-
rit painottuvat alkuperaistutkimuksien heikkouksien ja vahvuuksien lapikdymiseen ja arviointiin.
(Niela-Vilen & Hamari 2016, 28-29.) Hakuprosessissa valittujen tutkimusten luotettavuuden arvi-
oinnissa kaytimme Joanna Briggs Insititution Hoitotydn tutkimussaation (HOTUS) suosittelemaa
suomeksi kaannettya arviointikriteeristéd laadullisille tutkimuksille. Arviointikriteeriston tarkoituk-

sena on arvioida laadullisten tutkimusten metodologista luotettavuutta.

Taulukossa on yhteensa 10 arviointikohtaa, joiden mukaan kavimme katsaukseen valitut tutkimuk-
set lapi. Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensa 19 tutkimusta. Emme hylanneet yhtaan tutki-
musta kriteeriston perusteella, koska katsoimme tutkimuksien luotettavuuden olevan riittava. Ana-
lyysiin valikoituneista tutkimuksista neljassa kaytettiin laadullisen tutkimusmenetelmien lisaksi
maarallisia tutkimusmenetelmia. Naiden tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa kaytettiin soveltu-
vin osin JBI:n laadullisen tutkimuksen arviointikriteeristoa. Lisaksi arvioimme naiden tutkimusten
maarallisten osioiden luotettavuuden olevan riittdvan relevantteja eika nain ollen erillista maarallis-
ten osioiden luotettavuuden arviointitaulukkoa tehty. Liitteena olevassa taulukossa havainnollis-

tamme tutkimusten luotettavuuden arviointia (liite 1).
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41.5 Kirjallisuuskatsauksen tulosten analysointi

Kirjallisuuskatsaukseen valikoidut tutkimukset analysoitiin laadullisella sisalldnanalyysilla. Kirjalli-
suuskatsauksen aineiston analyysissa paamaarana on huolellinen katsaukseen sisaltyvien tutki-
muksien ja teoreettisen aineiston tulosten tulkinta ja tutkimus tulosten synteesi. Analyysivaiheessa
valittujen tutkimusten tulokset kootaan yhteen, luokitellaan ja pelkistetaan. Keskeiset tiedot esite-
taan havainnollistamalla esimerkiksi matriisien, taulukkojen tai kasitekarttojen avulla. Yksittaisten
tutkimusten tuloksia vertaillaan keskenaan ja pyritaan etsimaan samanlaisuuksia ja erilaisuuksia,
tekemaan johtopaatoksia. Johtopaatdsten varmistamiseksi tuloksia verrataan suhteessa alkuperai-
siin tiedon lahteisiin, jotta mahdolliset ristiriitaisuudet nousisivat esille, toisaalta esille voi nousta
my6s vaihtoehtoinen hypoteesi. (Sulosaari & Unkuri 2016, 112-113.) Tutkimusaineiston laadulliset
aineistonkasittelymenetelmat sopivat kirjallisuuskatsauksiin, joissa on tarkoituksena kuvata ja ja-
sentaa valittua tutkimusilmiéta tai luoda kokonaisuuksia sisallosta. Laadullisia aineistonkasittely-
menetelmia kaytetaan silloin, kun tutkittava aineisto on laadullista empiirista tutkimusta, mutta me-
netelmia voidaan soveltaa myos erilaisiin maaréllisiin, teoreettisiin ja menetelmallisiin tutkimuksiin.
(Kangasniemi & Polkki 2016, 84-85.)

Kirjallisuuskatsauksesta saatujen tulosten analysoinnin aloitimme lukemalla tutkimukset Iapi aineis-
tolta kysyen "mita kokemuksia esimiehella on esimiehen tydsta, saadusta tuesta ja tuen tarpeesta?
Kaikki tutkimukset luettiin huolellisesti |api ja tutkimuksista poimittiin asioita, jotka vastasivat tutki-
muskysymyksiimme. Poimitut havainnot, analyysiyksikot, olivat suoria lainauksia, lauseita tai lau-
sekokonaisuuksia tutkimuksista. Englannin kielisista tutkimuksista poimitut analyysiyksikot kaan-
nettiin suomeksi tassa vaiheessa. Analyysiyksikkoja kertyi ynteensa 498 kappaletta. Analyysiyksi-
kot pelkistettiin sisallon analyysia varten, siten etta asiayhteys alkuperaiseen tutkimukseen sailyi.
Pelkistetyt iimaukset ryhmiteltiin alaluokkiin etsien samankaltaisuuksia ja edelleen ylaluokkiin et-
sien asiakokonaisuuksia. Viimeiseksi muodostuivat paaluokat. Alla olevassa taulukossa on esi-
merkki analyysin etenemisesta. Kirjallisuuskatsauksen sisallon analyysin tulokset on esitelty koh-

dassa 5.1.

TAULUKKO 3. Esimerkki siséllén analyysin etenemisesta

Alkuperdisilmaisu Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylakluokka
Kasitelladn yhdessa eteen tule- Yhteistyo kollegan kanssa
via tilanteita ja saadaan tukea
suoraan kéaytannon tyéhon (Lin- Yhteistyd kollegoiden

dell 2012) kanssa
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Yhteistyo kollegoiden kanssa
nahtiin myos tarkeaksi (Vesteri-
nen 2013)

...esimiehet saavat kollegoiltaan
tukea keskustelun ja konkreettis-
ten esimerkkitapausten jakami-
sen myota (Lindell 2012)

Haastatellut osastonhoitajat ko-
kivat yhteistyon muiden osaston-
hoitajien kanssa hedelmalliseksi.
Osalla osastonhoitajista oli toi-
miva kollegiaalinen verkko mui-
den osastonhoitajien kanssa.
(Lipponen 2016)

Kollegoiden tuki ja verkostoitumi-
nen tydyhteisdssa koettiin uupu-
muksesta palauttavana tekijana
(Steege ym. 2017)

Osa esimiehista haki tukea
ylemmilt4 johtajilta, osa saman
tason kollegoilta (Martens ym.
2018)

Fyysisesti lahella olevilta esimie-
hilta koettiin saavan tukea (Pii-
rainen 2013)

..yhdessé kollegoiden kanssa
asiasta voidaan purnata, mutta
henkildkunnan edessa ollaan
yht& mielta asiasta. Vertaistuella
oli tdssa asiassa suuri merkitys.
(Nappa 2017)

Kollegoiden tuki on kaikille I&-
hiesimiehille ensiarvoisen tar-
keaa,.. (Nappa 2017)

Lahiesimiehet toivoivat oman
ryhmansé yhteen kuuluvuuden
tunteen vahvistamista kilpailu-
hengen valttamiseksi (Jahnukai-
nen 2011)

Kaikki 1&hiesimiehet kokivat
ajankayttoon liittyvat asiat haas-
teellisiksi ja toivoivat keskustelua
ja tukea kollegoiltaan (Lindell
2012)

Vertaistuen kesken lahiesimiehet
voivat kasitelld luottamukselli-
sesti haasteellisia kohtaamisia ja
saada uusia nakdkulmia aihee-
seen. (Lindell 2012)

Kollegoiden kanssa koettu jaka-
minen ja vertaistuki mainittiin tar-
keimméksi henkisen tuen muo-
doksi. (Jahnukainen 2011)

Toisilta esimiehiltd ja ammattilai-
silta saatu vertaistuki koettiin esi-
miehend kehittymiselle tarkeaksi
menetelmaksi. (Salmela 2016)

Kollegoilta on vertaisen roolissa
helppo kysya...Osa osastonhoi-
tajista koki, ettd keskusteluja ja

Yhteistyo kollegoiden kesken

Kollegoiden tuki

Kollegiaalinen tuki

Kollegoiden tuki palautumisen
edistajana

Kollegoiden tuki

Lahella olevan esimiehen tuki

Vertaistuki

Kollegiaalisuus esimiestydssa

Kollegoiden tuki

Kollegoiden yhteenkuuluvuuden
vahvistaminen

Keskustelut kollegoiden kanssa

Kollegoiden tuki

Vertaistuki kollegoilta

Vertaistuki kollegoilta

Vertaistuki toisilta esimiehilta

Vertaistuki kollegoilta

Kollegoiden tuki

Kollegiaalisuus

Vertaistuki kollegoilta

Kollegiaalinen yhteis-
tyd ja tuki
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tapaamisia muiden osastonhoi- Keskustelut ja tapaamiset kolle-
tajien kanssa voisi olla enem- goiden kesken
mankin. (Lipponen 2016)

4.2 Vaihe 2: Teemahaastattelu

421 Tutkimuksen kohderyhma ja aineiston keraaminen

Tutkimuksen kohderyhman muodostivat Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin Oulun Yliopistolli-
sen sairaalan eri tulosalueiden esimiehet, jotka ovat tydskennelleet nykyisessé esimiestehtavassa
enintaan kaksi vuotta. Koska haastatteluun suostuvia esimiehia oli vahan, otettiin haastatteluun
mukaan kaksi esimiesta, joilla oli kokemusta esimiestehtavastd enemman kuin kaksi vuotta. Koska
tietoa haettiin uuden esimiehen nakokulmasta, rajattiin tutkimuksesta kuitenkin pois ne esimiehet,
joilla oli yli 4 vuotta kokemusta nykyisesta esimiestehtavasta. Nain ollen tutkimukseen osallistunei-
den kokemus esimiestydsta vaihteli 1-4 vuoden vélilld. Haastatteluihin osallistuneet esimiehet oli-
vat kaikki apulaisosastonhoitajia. Liséksi kaksi osastonhoitajaa ilmoitti halukkuutensa tutkimuk-
seen, mutta heille sopivaa haastatteluaikaa ei saatu sovittua. Heilta kysyttiin, etta olisivatko he ha-
lukkaita vastaamaan kysymyksiin sdhkdpostilla, molemmat vastasivat myontavéasti. Heille lahetet-
tiin sahkopostilla haastattelukysymykset, joihin toinen osastonhoitaja vastasi. Haastattelukysymyk-

set liitteena (liite 2). Sahkdpostilla vastatut kysymykset on otettu mukaan analyysiin.

Tutkimuslupa myénnettiin Oulun yliopistollisesta sairaalasta kesakuun 2019 lopussa. Tutkimuslu-
van myontamisen jalkeen organisaation yhteyshenkilon toimesta lahetettiin syyskuussa 2019 sai-
raalan ylihoitajille sdhkdpostia, jossa kysyttiin tutkimukseen soveltuvia esimiehia. Sairaalan ylihoi-
tajat lahettivat tutkimusryhmalle sahkopostilla listan soveltuvista esimiehista. Ylihoitajat iimoittivat
yhteensa 23 tutkimukseen soveltuvaa esimiesta. Kutsu tutkimukseen osallistumisesta lahetettiin
18 esimiehelle, jotka tyoskentelivat eri tulosalueilla. Tutkimuskutsun liitteena oli tutkittavan tiedote-
lomake ja tutkittavan suostumusasiakirja tutustumista varten. Tutkimuskutsuun myontavasti vastasi
yhteensa 10 esimiestd. Haastatteluajat sovittiin jokaisen kanssa sahkopostitse lokakuussa 2019,
viela tassa vaiheessa tutkittaville lahetettiin tutkittavan tiedote- lomake ja tutkittavan suostumuslo-
make liitetiedostona. Tutkittavan tiedote -lomake ja tutkittavan suostumus -lomake liitteena (liite 3

ja 4). Muuta ennakkotiedotetta ei tulevasta haastattelusta annettu.
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Ryhmé&haastattelut pidettiin marraskuussa 2019. Haastatteluja oli kaksi. Ensimmaiseen haastatte-
luun saapui 3 esimiesta ja toiseen haastatteluun saapui 4 esimiesta. 3 esimiesta jatti saapumatta
haastatteluihin erinaisista syista johtuen. Haastattelut jarjestettin Oulun yliopistollisessa sairaa-
lassa ennakkoon varatussa neuvottelutilassa. Haastatteluja varten oli varattu 2 tuntia aikaa. Haas-
tattelun aluksi haastateltaville esiteltiin tutkittavan tiedote -lomake ja kerattiin tutkittavan suostumus
lomakkeet allekirjoitettuna. Lisaksi tutkittavat tayttivat vapaasanaisesti tutkittavan taustatieto —lo-
makkeen (lite 5). Samalla heille kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaeh-
toista ja tutkimukseen osallistumisen voi keskeyttaa missa vaiheessa tahansa. Tutkittavia kuitenkin
huomautettiin, etta keskeyttaessa tutkimukseen osallistumisen, materiaalia, jota siihen mennessé
on keratty, kaytetdan osana tutkimusta. Tutkittaville kerrottiin, etta haastattelut nauhoitetaan ja kaik-
kea tutkimusta varten kerattya tietoa kasitellaan luottamuksellisesti ja etté tutkimuksen valmistuttua
kaikki nauhoitteet ja kirjalliset tutkimusdokumentit tuhotaan tutkimusryhman toimesta. Sahkdpostin
valitykselld 1&ahetettyihin kysymyksiin vastaaminen katsottiin olevan tietoinen suostumus tutkimuk-

seen osallistumiselle.

Ensimmainen haastattelu kesti 43 minuuttia ja toinen haastattelu 1 tunti ja 10 minuuttia. Haastatte-
lujen teemat koskivat kokemuksia esimiestydsta ja sen haasteista uran alkuvaiheessa seka tuen
tarpeesta uuden esimiehen nékokulmasta. Haastattelu eteni haastattelurungon mukaisesti ja haas-
tattelijat esittivat tdydentévia kysymyksia tarpeen mukaan. Haastattelurunko tutkimuksen liitteena
(lite 6). Haastattelussa tutkittavat saivat vapaasti kertoa omista kokemuksistaan ja nakemyksistaan
teemojen mukaisesti. Haastattelijat katsoivat, etta jokainen haastateltava sai aanensa kuuluviin.

Osa haastateltavista oli puheliaampia ja osa niukka sanaisempia.

4.2.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Haastattelujen analysointiin kaytimme laadullisen sisallon analyysia samaan tapaan kuin kirjalli-
suuskatsauksen analyysissa. Anitallenteet kirjoitettiin puhtaaksi tekstimuotoon eli litteraitiin. Litte-
roitua tekstia tuli yhteensa 33 sivua, sivukoko A4, fonttikoko 12. Tekstista poimittiin havaintoyksikot,
jotka olivat joko lauseita tai lausekokonaisuuksia. Havaintoyksikkoja kertyi yhteensa 190, joista
tehtiin analyysi. Havaintoyksikot pelkistettiin ja sen jalkeen pelkistyksista muodostettiin alaluokkia.
Alaluokista jalleen muodostettiin ylaluokkia ja ylaluokista taas puolestaan paaluokat. Analyysin tu-
lokset on esitelty kohdassa 5.2
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4.3 Vaihe 3: Kehittamisvaihe

Opinnaytetyon aihe saatiin yhteistydorganisaatio Oulun yliopistolliselta sairaalalta. Tutkimukselli-
sessa kehittdmistydssa oli mukana sairaalaylihoitaja ja kuvantamisen tulosalueen ylihoitaja. Orga-
nisaatiossa on tarkoitus kehittaa esimiestyota ja uusien esimiesten kokemuksista kaivattiin tutkittua
tietoa. Organisaation edustajien kanssa jarjestettiin opinndytetyon alkuvaiheessa aloitustapaami-
nen, jossa maariteltiin opinnaytetyon aihetta ja sisaltoa ja rajattiin tutkimuskohdetta. Aloitustapaa-
misessa tutkijat kartoittivat myds yhteisty6organisaation tarpeita tutkimukselle. Valitapaaminen pi-
dettiin ennen teemahaastatteluja. Valitapaamisessa tutkijat ja organisaation edustajat kavivat lapi
kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja tutkijat esittelivat teemahaastattelun suunnitelmaa haastattelun
rakenteesta ja sisallosta. Haastattelukysymyksia pohdittiin yhdessa. Tapaamisten lisaksi tutkijat

ovat olleet yhteydessé edustajiin sdhkopostin valityksella aina tarvittaessa.

Opinnaytetydomme kehittamisvaiheen tavoitteena oli jalkauttaa tutkimuksessamme saamamme
tieto yhteistyorganisaation kayttoon. Vertailemalla kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastattelujen
tuloksia, olemme luoneet kehittdmisehdotuksen esimiestydn edistamiseksi. Valitsimme kehittamis-
ehdotukseen teemat, jotka toistuivat tutkimuksemme molemmissa vaiheissa. Alla olevassa ku-
vassa on esitelty ne toimenpide-ehdotukset, jotka tutkimuksemme mukaan edistaisivat siirtymista

asiantuntijasta esimieheksi.

KEHITTAMISEHDOTUS

Perehdytys: Tehtiviinkuva:

Teht&vénkuvan selkiyttéminen ja auki kirjoitus
Perehdytysrunko

Mahdollisuus keskitty& esimiestydhsn (hoitotydn osuuden

Riittévét resurssit perehdytykselle

Perehdytyksen varmistaminen tilanteissa, joissa
perehdyttéijd on estynyt

Mentor /tutor-j&rjestelmén luominen
Koulutus:
Tésmé- ja pikakoulutukset asiantuntijalta esimiehille

Koulutukset uudelle esimiehelle (ty8vuorosuunnittelu,
tysaikalaki, vuorovaikutus, tydehtosopimus)

Johtamiskoulutus

Ty8vuorosuunnittelu- ja tysaikalaki

véhent&minen)

Ty&yhteisén ja kliinisen hoitotyén asiantuntijan
hy&dyntéminen kehittémistydssé

Esimies toimisi I&hinné& kehittémistydn organisoijana
Vertaistuki:
Saannslliset esimiestapaamiset kaikille esimiehille

Ohjeiden ja tiedon kokoaminen:

Esimiesty8ssé tarvittavan oleellisen tiedon tiivistéminen
yhteen paikkaan

Esimiehen tydtilan kéyttéénotto intrassa(ehdotus
haastateltavilta.

KUVA 1. Kehittdmisehdotus tehtévisté toimenpiteistd Oulun yliopistolliselle sairaalalle
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Kehittamisehdotus lahettiin yhteistydorganisaation edustajille etukateen tutustuttavaksi. Pidimme
yhteistyopalaverin 14.1.2020, jossa esittelimme kehittamisehdotuksen esimiestyolle seka keskus-
telimme esimiestyon kipukohdista. Varsinaista aineiston analyysia ei kehittamisvaiheessa tehty,
mutta yhteistyopalaverin keskusteluja teemoitettiin tulosten mukaan. Yhteistydorganisaation edus-
tajat olivat tyytyvaisia yhteistydhon ja antamiimme kehittdmisehdotuksiin. Organisaatiossa esimies-
tyon kehittdmisté on aloitettu jo aiemmin mutta esimiestyon kehittdmisessa on vield tehtavaa tutki-
mustulostemme perusteella. Opinndytetydmme sisaltaa vain kehittamisehdotuksen esimiestyota
kehittavista toimenpiteista ja itse konkreettinen kehittamisty6 jaa organisaatiolle itselleen. Kehitta-

misvaiheen tuloksia avaamme ja pohdimme tutkimusraportin kohdassa 5.3.
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5 OPINNAYTETYON TULOKSET

5.1

Kirjallisuuskatsauksen tulokset

Seuraavaksi esittelemme kirjallisuuskatsauksen tulokset. Tulokset on jaoteltu paaluokkien mukaan

joko sen mukaan ovatko ne kyseisen paaluokan mukaisen sisallon edistavia vai estavia tekijoita.

5.1.1

Uuden esimiehen kokemukset

Sisallonanalyysissa esimiesten kokemukset esimiestydsta jakaantuivat esimiesty6ta edistaviin te-

kijoihin ja esimiestyota estaviin tekijoihin. Seuraaviin taulukoihin olemme koonneet sisallon analyy-

sin tulokset.

TAULUKKO 4. Esimiesten kokemukset itseensa liittyvisté tyéhén vaikuttavista tekijoista

Esimieheen itseensa liittyvat tydta edistavat tekijat | Esimieheen itseensa liittyvat tyota estéavat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka

e Vuorovai- e Persoonan ja e Lasndolon e  Puutteelliset
kutustaidot omien vahvuuk- vaikeus vuorovai-

e Kyky motivoida sien hyodynta- e Kommunikaatio- kutustaidot

e  Kyky johtaa minen esimies- taitojen puute e Es

e Oman per- tyossa e Vuorovai- imieskokemuks
soonan e Aiemmat kutustaitojen en puute
hyddyntéaminen kokemukset puute e Uupumusija

o Tydkokemus tyGssa ja o Es- riittamattsmyy-

e Elamankokemu elamassa imieskokemuks den tunne
S e  Onnistumiset en puute o  Kokemus

e Onnistumisen esimiestyossa e Henkilokoh- yksinjaémisesté
kokemukset e Omasta hyvin- taiset ongelmat

e Tavoitteisiin voinnista hu- e Uupumus
padsy olehtiminen o Riittamattomyy-

e Oma hyvinvointi o  ltsensa johtami- den tunne

e ltseohjautuvuus sen taito e  Yksinjaamisen

o ltsereflektio kokemus tyossa

e jtsetuntemus e  Yksinjaamisen

e itsensd mo- kokemus
tivointi paatoksente-

e Halu kehittya 0ssa
esimiestydssa

o  Stressien sieto
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Kaiken kokemuksen niin elamassa kuin tyossa katsottiin olevan esimiestyota edistavia tekijoita.
Esimiehen on kyettava tunnistamaan omat heikkoudet ja vahvuudet ja hyddyntaa omaa persoonal-
lisuuttaan esimiestydssa. Itsetuntemus, kyky itsereflektioon ja itsensa johtamisen taito koettiin tar-
keana. Onnistumiset esimiestydssa motivoivat jatkamaan eteenpéin ja lisésivat halua kehittya esi-
miestydssa. Esimiehen tyd oli ajoittain stressaavaa ja hyva stressin sieto kyky koettiin tarkeaksi,
liséksi myds omasta hyvinvoinnista taytyi pitda huolta. (Ihaksi 2011, 37; Jahnukainen 2011, 38;
Lindell 2011, 28; Pesonen 2011, 44-45, 49, 53; Piirainen 2013, 21, 28; Vesterinen 2013, 60; Han-
ninen 2014, 21; Lipponen 2016, 25-26,28; Salmela 2016, 29-42; Nappa 2017, 21-22, 26; Martens,
Motz & Stump 2018, 452).

Esimiehet kokivat ajoittain yksinaisyytta tydssaan. Kokemus riittdmattomyydesta ja uupumus vai-
keuttivat tydssa selviytymistd. Esimiehen omat henkilokohtaiset ongelmat heijastuivat tydssa.
Aiemman esimieskokemuksen puute haastoi tydssa onnistumista. Puutteelliset kommunikaatio- ja
vuorovaikutustaidot aiheuttivat ongelmia tyontekijoiden kanssa. (Ihaksi 2011, 47, 49; Pesonen
2011, 43-44; Buffenbarger 2012, 50; Spehar, Frich & Kjekhus 2012, 5; Keys 2014, 101; Salmela
2016, 43-46; Nappa 2017, 28-29, 32; Martens ym. 2018, 452.)

TAULUKKO 5. Esimiesten kokemukset ty6yhteiséén liittyvista tyéhon vaikuttavista tekijoista

Tydyhteisoon littyvat tyotd edistavat tekijat | Tydyhteisdon liittyvat tyotd estavat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka

o  Selkedt e Yhteiset toimin- e Henkildston vali- e Henkildston
toimintatavat tatavat ja tavoit- set ristiriidat ristiriidat ja kon-

o  Yhteiset pe- teet tyyhtei- e  Konfliktit fliktit
lisdannot s6ssé tydyhteisossa e Palautteen
Yhteiset arvot e Avoimuus ja e Palautteen puute puute
Hyva tyoil- palautteen tydyhteisolta tydyhteisolta
mapiiri saaminen e Negatiivinen pa- e  Tyontekijdiden

o Tydyhteisén tyoyhteisolta laute ja ylemman joh-
tunteminen e Vastuun jaka- tydyhteisolta don vélissa ole-

e  Avoimuus minen e Tydntekijdiden ja minen

e Palaute tybyhteisossa ylemmén johdon e Henkildstdn
tydyhteisolta e Toisen tyon ar- vélissa oleminen eparealistiset

o  Onnistumiset vostaminen o  Erimielisyydet odotukset esi-
tyéssé e  Monia- ylemman johdon mieheltd

e Lasndolo mmatillinen kanssa e Pula korvaa-
tydyhteisdssé yhteistyo o Henkildstdn vasta hen-

e Vastuiden jaka- epérealistiset kilostosta
minen hen- odotukset esi- e  Toimimaton
kiléston kanssa miehelta yhteistyo
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Tuki Henkildston |&akaritydparin
tyyhteisolta tietdméattémyys kanssa
Luottamus esimiehen Jatkuvat
tyoyhteisdn tehtavista muutokset
kanssa Sijaisen saami- Muutoksesta in-
Toisen tyon ar- sen vaikeus formoimisen
vostus Pula korvaa- vaikeus
Verkostoitumi- vasta hen-
nen kilostosta
Monia- etdinen suhde
mmatillinen laakari tydpariin
yhteistyd yhteistyd hanka-
Yhteistyd laa |aakari-
|&akaritydparin tydparin kanssa
kanssa yhteistyd by-
rokraattista
|aakaritydparin
kanssa
e  Yksikdn
paamaaran
epaselvyys
e Henkiloston
muutosvastarinta
e valmistautumat-
tomuus
muutokseen
e  Informoimisen
pirstaleisuus

Tyoyhteison yhteiset toimintatavat ja tavoitteet edistivat esimiehen tyota ja tyoyksikkoa paasemaan
tavoitteisiin. Yhteiset arvot ja hyva tyoilmapiiri edistavat avoimuutta, jota peraankuulutettiin tyoyh-
teison toimivuuden kannalta. Molemminpuolinen toisen tyon arvostaminen koettiin tarkeana ja
mahdollisuus vastuun jakamiseen tyOyhteisossa edistivat esimiehen tyota. Esimiehet toivoivat tu-
kea ja luottamusta esimiestyohon ja kaipasivat myos henkilostolta palautetta esimiestyostaan. Mo-
niammatillinen yhteistyd nahtiin rikkautena, joka edisti esimiehen tyéta. (Ikola-Norrbacka 2010,
140, 173; Jahnukainen 2011, 33, 38; Lindell 2012, 16, 18, 21, 26; Nurminoro 2012, 33-34; Piirainen
2013, 17,18, 20, 28; Lipponen 2016, 22-24, 28, 31; Salmela 2016, 39-41; Nappa 2017, 22, 27, 29-
30; Steege, Pinekenstein, Knudsen & Rainbow 2017, 11; Martens ym. 2018, 452.)

Henkildston valiset ristiriidat ja konfliktit tydyhteisdssa asettivat esimiestydlle haasteita. Ristiriitojen
ratkaiseminen vei huomattavan maaran aikaa muulta esimiestyolta. Esimiestyon arjessa jatkuva
sijaistarve aiheutti stressia, koska korvaavaa henkilostoa ei ollut. Tyoyhteisolta toivottiin rakentavaa
palautetta mutta jatkuva negatiivinen palaute uuvutti esimiehia. Haasteelliseksi koettiin myos tyon-
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tekijoiden ja ylemman johdon valissa toimiminen; ajoittain etenkin tyontekijoiden odotukset esi-

miesta kohtaan olivat eparealistisia. Jatkuvat muutokset olivat haaste esimiestyolle; usein muutok-

set tapahtuivat nopealla tahdilla eika niita ehditty valmistella. Tama aiheutti henkildstossa muutos-

vastarintaa, mika haastoi esimiesta entisestaan. Yhteistyota tydyhteisossa hankaloitti myés muun

muassa tyontekijoiden tietamattomyys esimiehen tehtavista ja toimimaton yhteistyd laakarityoparin
kanssa (lkola-Norrbacka 2010, 150-151, 175; Jahnukainen 2011, 33; Buffenbarger 2012, 58; Nur-
minoro 2012, 35-36; Spehar ym. 2012, 6; Lipponen 2016, 37; Salmela 2016, 40, 43-45; Nappa
2017, 22-24, 26-27, 30-31, 33; Steege ym. 2017, 9; Martens ym. 2018, 452.)

TAULUKKO 6. Esimiesten kokemukset omaan osaamiseen liittyvisté tybhon vaikuttavista tekijoisté

Omaan osaamiseen liittyvat tyota edistavat tekijat | Omaan osaamiseen liittyvat tyota esta-
vat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
e  (Osaamisen ar- e  (Osaamisen ar- e Taloushallin- e  Puutteel-
vostaminen vostaminen non vaikeus linen
o  Koulutus e  Mahdollisuus kou- e  Puutteet taloushal-
e Ammatillinen kehit- luttautumiseen ja taloushallin- linnon
tyminen ammatilliseen ke- nan osaamis- osaaminen
e  Taydennyskoulutus hittymiseen essa e  Puutteel-
e Johtamiskoulutus e Esimiestyon e Puutteelliset linen hen-
o  Taloushallinnon tutkinto tiedot ja taidot kildst6hal-
koulutus e  Suunnitelmallinen henkilostohal- linnon ja
Johtamisen tutkinto ja tavoitteellinen linon asioissa johtamisen
Suunnitelmallinen perehdytys e  Puutteelliset osaaminen
perehdytys e Toimintaympériston taidot hen- e Puutteel-
e Tavoitteellinen tunteminen ja kilostojohtam- linen
perehdytys kokemuksista op- isessa tietqjérjest-
e VYlihoitajan osallis- piminen e Hallinnollisten elmien
tumine pere- tehtévien osaaminen
hdytykseen vaativuus . Euutteel-
e Kokemuksista op- e Puutteellinen linen pere-
piminen tietojarjest- hdytys
e hoitotydn tuntemi- elmien pere- e  Tuen puute
nen hdyttaminen uran alku-
o Toimintaympéristdn e Puutteellinen vaiheessa
tunteminen tietojarjest-
elmien koulu-
tus
e  System-
aattisen pere-
hdytyksen
puute
o Pere-
hdytyksen pir-
staleisuus
e Pere-
hdytyksen
puute
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e Pere-
hdytyksen ja-
aminen pere-
hdytettévan
varaan

e  Perehdyttajan
puute

e Tuen puute
uran alku-
vaiheessa

Esimiestyon tutkinnon liséksi substanssin, vallitsevan toimintaympariston ja toimintaa ohjaavien
normien tuntemusta pidettiin esimiestydssa onnistumisen perustana. Esimiehen osaamisen arvos-
taminen ja jatkuva esimiestydssa kehittyminen koettiin tarkeana ja siksi mahdollisuutta kouluttau-
tumiseen ja ammatilliseen kehittymiseen toivottiin. Esimiehet toivovat taydennyskoulutusta, johta-
miskoulutusta ja taloushallinnon koulutusta. Suunnitelmallisen ja tavoitteellisen perehdytyksen ko-
ettiin olevan tarkeaa, vaikka usein perehdytyksen uuteen tehtavaan koettiin olevan puutteellista tai
sitd ei ollut ollenkaan. (lkola-Norrbacka 2010, 143, 159, 173; lhaksi 2011, 32, 47; Jahnukainen
2011, 27, 45; Pesonen 2011, 39, 42, 47-50; Buffenbarger 2012, 51; Lindell 2012, 22, 25-26; Nur-
minoro 2012, 34; Piirainen 2013, 16-17; Vesterinen 2013, 60-61; Hanninen 2014, 21; Keys 2014,
102; Lipponen 2016, 40, 42; Salmela 2016, 29-32.)

Perehdytyksen katsottiin olevan erityisen tarkeaa uutta tyotehtavaa aloittaessa. Kuitenkaan pereh-
dytys ei aina toteutunut ja jai ainakin osittain perehdytettavan itsensé varaan. Saatu perehdytys oli
usein pirstaleista, joten suunnitelmallista perehdytysta toivottiin. Esimiehen tyd oli moninaista ja
uudet tyotehtavat olivat vieraita. Tukea kaivattiin erityisesti uran alkuvaiheessa. Tutkimuksissa
nousi erityisesti esiin taloushallinnon vaikeus. Henkilostohallinnon ja johtamisen osaaminen oli toi-
nen tutkimuksissa korostunut puutteellinen osaamisalue. Naihin kaikkiin toivottiin lisakoulutusta.
(Ihaksi 2011, 31-35, 41-44, 46; Pesonen 2011, 49-52; Buffenbarger 2012, 49-50, 52; Spehar ym.
2012, 5; Keys 2014,100-102; Nappa 2017, 21-23; Islam, Hutchinson & Bucknall 2018, 402-405;
Martens ym. 2018, 453.)

TAULUKKO 7. Esimiesten kokemukset omaan esimieheen liittyvisté tybhén vaikuttavista tekijoista.

Omaan esimieheen liittyvat tyostad edistavat | Omaan esimieheen liittyvat tyota estavat teki-
tekijat jat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
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Yhteistyd oman
esimiehen
kanssa

Tuki omalta esi-

miehelti
Kehit-
yskeskustelut
Palaute esimi-
estyosta

Luottamus

omaan esi-

mieheen

Yhteistyd ja tuki
omalta esimie-
helta

Kehit-
yskeskustelut
Palaute esimi-
estyosta
Luottamus
omaan esi-
mieheen

Palautteen
puute esimie-
helta

Yhteisen ajan
puute esi-
miehen kanssa
Kehit-
yskeskustelujen
puute

Oman esi-
miehen tuen
puute
Arvotuksen
puute
Arvoristiriidat
esimiesten
valilla

Palautteen
puute esimie-
helta

Oman esi-
miehen tuen
puute

Oman esi-
miehen ar-
vostuksen
puute

Luottamuksellinen suhde ja yhteistyd oman esimiehen kanssa koettiin tarkeaksi. Yhteinen aika esi-

miehen kanssa saanndllisine keskusteluineen ja oman esimiehen tuki esimerkiksi paatoksenteossa

koettiin ty6ta edistavaksi tekijaksi. Omalta esimiehelta toivottiin henkilokohtaista ohjausta, kehitys-

keskusteluja ja mahdollisuutta vastavuoroiseen palautteen antoon. (Jahnukainen 2011, 33; Lindell
2012, 19, 32; Nurminoro 2012, 33-34; Vesterinen 2013, 59; Hanninen 2014, 22; Lipponen 2016,
26; Salmela 2016, 31-32; Nappa 2017, 27-29.)

Omalta esimieheltad kaivattiin yhteisté aikaa ja keskustelua. Oman esimiehen tuen ja arvostuksen

puutteen koettiin estavan tyossa onnistumissa. My0s palautteen puute omalta esimiehelta nahtiin
tyéta hankaloittavana tekijana. (Jahnukainen 2011, 33; Nurminoro 2012, 34-36; Hanninen 2014,
22; Salmela 2016, 39, 44-45; Nappa 2017, 26, 28, 33.)

TAULUKKO 8. Esimiesten kokemukset organisaatioon liittyvista tybhén vaikuttavista tekijoista

Organisaatioon liittyvat tyota edistavat tekijat | Organisaatioon liittyvat tyota estavat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka

o  Esimiehen e Esimiehen e Hallinnollisten e Hallinnollisten
hyvinvoinnista tydhyvinvoinnin ohjeiden paatosten ja oh-
huolehtiminen edistdminen tulkinnan- jeiden tulkin-

o  Esimiehen e  Esimiestyota ar- varaisuus nanvaraisuus
jaksamisesta vostava organ- e Hallinnon e  Puutteellinen
huolehtiminen isaatio paatosten tiedonkulku or-

o  Organisaation e Yhtendinen ja tulkinnan- ganisaatiossa
luottamus selkea organ- varaisuus e Ristiriidat ylem-

isaatiokulttuuri mén johdon
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organisaation Organisaation Henkilbstohal- kanssa ja joh-
arvostus monipuolinen linnollisten don etaisyys
Kuulluksi tulem- tuki ohjeiden tulk- Autonomian
inen paatoksen- Avoin johta- inannan- puute
teossa minen ja tiedon- varaisuus paatoksente-
Palautteen kulku Tiedonkulun o0ssa
saaminen puute ylemma- Jatkuvat
Selkeét hallin- It tasolta muutokset
nolliset ohjeet Tiedonkulun Tuen ja pa-
Selkeat puute lautteen puute
toimintatavat paatoksente- organisaatiolta
Selked vastuun o0ssa
jako Tiedonkulun
Ennakoiva puute uusista
toiminta asioista
Organisaation Tiedonkulun
konkreettinen puute muutosti-
tuki lanteissa
Ylemman Informaation
johdon tuki hajanaisuus
Tuki uran alku- Johdon etéisyys
vaiheessa Ristiriidat ylem-
Mahdollisuus méan johdon
valmentavaan kanssa
koulutukseen Riittdméaton
Avoimuus paatdksentekov
Avoin johta- alta
minen Ylhaalta pain
Tehokas ohjaus
tiedottaminen Paatoksissa

sivuuttaminen

johdon taholta

Paatoksen teon

hitaus

Asioiden

paljous tydssa

Jatkuvat

muutokset

tyossa

Nopeat

muutokset

tydssa

Tuen puute or-

ganisaatiolta

Palautteen

puute johdolta

Puutteellinen

resurssien

ohjaus

Esimiestyota arvostavalta organisaatiolta peraankuulutettiin luottamusta ja arvostusta esimiestyo-
hon. Esimiestyota edistavaksi tekijaksi koettiin, etta esimiesten mielipiteet huomioitaisiin ja heita
kuultaisiin paatoksenteossa. Esimiehet toivoivat myds palautetta organisaation taholta. Selkeat
hallinnolliset ohjeet ja toimintatavat seké yhtenéinen johtamiskulttuuri helpotti esimiestyéta. Orga-

36



nisaatiolta toivottiin lisaksi konkreettista tukea arjen esimiestyohon ja hallinnollisiin tehtaviin. Orga-
nisaation ja ylemman johdon tukea kaivattiin myos uran alkuvaiheessa ja toivottiin mahdollisuutta
valmentavaan esimieskoulutukseen. Tiedonkulku organisaatiossa nahtiin erityisen tarkeana. Avoi-
muus ja avoin johtaminen koettiin asioina, joita organisaatioissa tulisi kehittaa. (lkola-Norrbacka
2010, 126; Jahnukainen 2011, 37, 43-44; Pesonen 2011, 37-38, 42-43; Lindell 2012, 21, 23; Buf-
fenbarger 2012, 51; Nurminoro 2012, 33-34, 38; Piirainen 2013, 23-24, 26; Hanninen 2014, 22;
Keys 2014, 101-102; Salmela 2016, 39; Wescott 2016, 2671-2675; Nappa 2017, 22, 24-26; Steege
yms. 2017, 17.)

Organisaation hallinnon ohjeiden ja paatdsten tulkinnanvaraisuus vaikeutti esimiesty6ta. Naiden
liséksi puutteellisen tiedonkulun ja tiedon hajanaisuuden vuoksi esimiestyd oli hajanaista. Johdon
koettiin olevan etdalla ja ylhaalta annetut paatokset ristiriidassa kaytannon tyon kanssa. Esimiehet
kokivat ajoittain, ettd heita ohjailtiin ylh&alta kasin ja heidan mielipiteensa sivuutettiin paatoksente-
ossa. Esimiehet toivoivat enemman paatoksentekovaltaa ja autonomiaa omaa tydyksikkdaan kos-
kevissa asioissa. Lisaksi organisaatiolta toivottiin tukea ja palautetta esimiestydsta. Vaikka muutos
osattiin ndhda myds positiivisena haasteena, jatkuva muutos ja asioiden paljous koettiin esimies-
tyéta kuormittavana tekijané. (Ikola-Norrbacka 2010, 150-151, 163; Buffenbarger 2012, 61; Nurmi-
noro 2012, 36; Piirainen 2013, 23-24, 26-27; Spehar ym. 2012, 6; Vesterinen 2013, 59; Keys 2014,
102; Lipponen 2016, 37-38; Salmela 2016, 39, 43; Nappa 2017, 22, 24-25, 31; Islam ym. 2018,
403.)

TAULUKKO 9. Esimiesten kokemukset kollegoihin liittyvisté tyéhén vaikuttavista tekijoista

Kollegoihin liittyvat esimiestyota edistavat te- | Kollegoihin liittyvat tyota estavat tekijat

kijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
e  Luottamus e Luottamus e Tuen puute e Tuen ja arvos-
kollegoiden kollegoiden kollegalta tuksen  puute
valill valilla e  Arvostuksen kollegalta
o  Yhteistyd e Kollegiaalinen puute kollegalta
kollegoiden yhteisty0 ja tuki
kanssa e  Kokemusten
o  Kollegan tuki jakaminen ja
o  Kollegiaalisuus kokemuksista
e Vertaistuki oppiminen
kollegoilta e Vastuun jaka-
o  Kokemusten minen
jakaminen
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kollegoiden kes-
ken

o Kollegan
kokemuksista
oppiminen

e Vastuun jaka-
minen

Kollegoihin valinen luottamus ja arvostus kuvattiin tarkedksi voimavaraksi. Luottamuksellinen ja
avoin vuorovaikutus oli kollegiaalisen yhteistydn perusta. Yhteistyd kollegoiden kanssa ja tuki kol-
legalta edisti esimiesten tyontekoa. Kollegoilta saatiin tukea henkildstohallinnollisissa ongelmissa
ja paatoksenteossa. Kollegoiden kanssa jaettiin kokemuksia ja muiden kokemuksista otettiin oppia.
Kollegoiden kesken jaettiin voimavaroja ja kollegan tuki edisti tydsta palautumista. Vastuun jaka-
minen esimiestyssa kollegoiden kesken kuvattiin helpottavana tekijana. (lkola-Norrbacka 2010,
142; Janhukainen 2011; Nurminoro 2012, 33-34, 38-39; Lindell 2012, 16, 17; Piirainen 2013, 29-
30; Vesterinen 2013, 59; Hanninen 2014, 24; Keys 2014, 102-103; Lipponen 2016, 26, 38-39; Sal-
mela 2016, 31-32; Nappa 2017, 28-29, 33; Steege ym. 2017, 11; Martens ym. 2018, 450.)

Kollegan tuen ja arvostuksen koettiin olevan erityisen tarkeaa ja niiden puute nahtiin ty6ta estavana

tekijana. (Lindell 2012, 33; Spehar ym. 2012, 6; Lipponen, 2016, 26, 38-39.)

TAULUKKO 10. Esimiesten kokemukset ty6tehtaviin liittyvista ty6hon vaikuttavista tekijoista

Tybtehtaviin liittyvat tyota edistavat tekijat Tyotehtaviin liittyvat tyota estvat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
o  Tybdtehtavien o  Tyodtehtavien e  Epéselvat tyo- o  Epéselvat tyo-
jakaminen es- jakaminen tehtavat tehtavat ja
imiestydssa o Selked e Epaselva tydnjako
o  Selked tyénkuva ja tyénjako o  Epéselva esimi-
tydnkuva tyénjako e  Esimiesroolin esrooli
o  Selkeé tydnjako e  Mahdollisuus epaselvyys e  Tyon kuormitta-
o  Tydn organiso- keskittya esimi- e  Tyon kuormitta- vuus
inti estydhon vuus e  Tyon pirstalei-
e  Esimiestyohon e  Esimiesroolin e Haasteet suus
keskittyminen kirkastaminen ajankaytossa e  Tyon vastuul-
o Esimiesroolin e  Motivaation e Kiire lisuus ja
kirkastaminen yllapitdminen e Suuri tydmaara haasteellisuus
e Esimiestyon esimiestydssa o Tyon pirstalei-
motivaation suus
yllapitdminen e Tyobn keskeyty-
minen
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e  Projektien ja
tytehtavien
yhtdaikaisuus

e  Tydn vastuul-
lisuus

e  Tybn haasteel-
lisuus

Selkean tydnkuvan ja tydnjaon ja mahdollisuuden tyotehtavien jakamiseen koettiin edistavan esi-
miehen ty6ta. Kliinisen tyon vahentdminen antoi mahdollisuuden keskittya esimiestyohon, jota pi-
dettiin tarkeana. Uuteen rooliin siirtyminen koettiin haasteena ja esimiesroolin selkiyttdminen niin
esimiehelle itselleen kuin tydyhteisolle nahtiin edistavan esimiestydssa onnistumista. Tukea tarvit-
tiin esimiesroolin I16ytymiseen, jotta kyettéisiin ymmartamaan ja arvostamaan omaa tyota. Esimies-
tydssa tyontekoa motivoivana tekijana koettiin tyon haasteellisuus, vastuullisuus ja vaihtelevuus.
Vaikka jatkuvat muutokset koettiinkin ty6ta vaikeuttavana tekijana, muutokset nahtiin usein kuiten-
kin my0s positiivisena haasteena. (lkola-Norrbacka 2010, 151; Jahnukainen 2011, 35, 40, 42; Lin-
dell 2012, 26, 33; Nurminoro 2012, 34, 38-39; Spehar ym. 2012, 6; Piirainen 2013, 24; Salmela
2016, 37-41, 43; Nappa 2017, 24; Steege ym. 2017, 11, 17; Martens 2018, 452.)

Epaselvat tydtehtavat ja tydnjako koettiin esimiestydssa haasteelliseksi. Esimiesrooli epaselvyys
ja henkiloston tietamattomyys esimiehen roolista vaikeutti esimiehen tyota ja loi paineita rooliodo-
tusten tayttamiseen. Ty0 koettiin ajoittain kuormittavaksi ja tyomaara suureksi. Vaikeuksia ilmeni
ajan kayton ja kiireen hallinnassa. Suuren tydmaaran lisaksi oli selviydyttdva oman tydn ohessa
tehtavista toista ja selvita suuresta maarasta tietoa, kokouksia ja sahkopostien paljoutta. Tyo koet-
tiin ajoittain pirstaleiseksi. Useat projektit ja tyot olivat kaynnissa yhta aikaa ja keskittyminen omaan
tyohon oli ajoittain vaikeaa. Tyon haasteellisuus ja vastuullisuus loivat esimiehelle paineita kiireen
keskella. (Ikola-Norrbacka 2010, 150-151; Jahnukainen 2011, 42; Pesonen 2011, 46, 49-50, 52;
Lindell 2012, 26-28; Nurminoro 2012, 35, 38-39; Spehar ym. 2012, 6; Keys 2014, 101-102; Salmela
2016, 43-46; Wescott 2016, 2671-2675; Nappa 2017, 24, 30-33; Steege ym. 2017, 9; Martens
2018, 452.)
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5.1.2 Uuden esimiehen tukitoimet

Sisallonanalyysissa esiin nousi niita tukitoimia, joilla voidaan edistaa esimiestyota. Seuraaviin tau-

lukoihin olemme koonneet sisallon analyysin tulokset.

TAULUKKO 11. Esimiesten kokemukset organisaation tukitoimista

Organisaation tukitoimet

Alaluokka Ylaluokka
o Tydhyvinvoinnin tukeminen e  Tydhyvinvoinnin tuki organisaatiolta
o  Tydssa jaksamisen tuki e  Mahdollisuus kehittya tydssa
o  Osaamisen arvostaminen e  Mahdollisuus kouluttautumiseen
e Mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen e  Esimiestyon arvostus
o  Koulutus o  Selkean tydnkuvan ja ty6tehtavien maarittely
e  Taydennyskoulutus e  Esimiesroolin maarittely
¢  Organisaation sisdinen koulutus e Johdon tuki ja luottamus esimiesty6hdn
e  Esimieskoulutus o  Selkeat toimintaohjeet ja toimiva tiedonkulku
e  Johtamiskoulutus organisaatiossa
e  Esimiesty0n arvostus e  Monipuoliset tydssa kehittymisen tukimuo-
o  Kuulluksi tuleminen paatdksenteossa dot
e  Esimiesroolin selkeyttdminen e Perehdytyksen jarjestaminen
e Vastuiden méaérittely e  Taloushallinnon perehdytys ja koulutus
o Selkea tydnkuva ¢  Organisaation tarjoamat monipuoliset koulu-
o Selkeat tytehtavat tukset
o  Konkreettinen tuki esimiestyéhon
e Johdon tuki
e Johdon luottamus
e  Organisaation tuki fyysisten rakenteiden
muutoksessa
e  Strategian kirkastaminen organisaatiossa
o  Selkeét hallinnolliset ohjeet
e Toimiva ja tehokas tiedonkulku
e Mentorointi
o  Tybnohjaus
e  Coaching
o  Systemaattinen perehdytys
o Suunnitelmallinen perehdytys
e Tavoitteellinen perehdytys
o Ylihoitajan osallistuminen perehdytykseen
o Taloushallinnon osaamisen vahvistaminen
o Tietojarjestelmien koulutus
o  Laatutydkoulutus
®  Henkilstdjohtamisen koulutus

Esimiehen kokema organisaation tuen tarve korostui useassa tutkimuksessa. Esimiehet kokivat
tydssa onnistumisen edellytyksena organisaation taholta riittavia resursseja; riittavat henkilokunta-
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resurssit ja toimivat tilat nahtiin esimiehen tyota edistavana tekijana. Myos tyonjohtamisen kehitta-
miseen toivottiin resursseja. Esimiesten toiveena oli, ettd oman yksikon toimintaa ja resursseja olisi
mahdollista suunnitella organisaation kanssa. Innovatiivinen tydaika toisi tydhon joustavuutta, esi-
merkiksi on-line-palaverit ja etaty6. Esimiehet toivoivat tukea myds ammatillisessa kehittymisessa.
Ammatillista kehittymista tukivat sisainen ja ulkoinen koulutus, tydnohjaus, coaching, mentorointi
ja perehdytys. Organisaatiolta saatu palaute nahtiin tarke&néa. Tiedottamisen tarkeys korostui tyén
sujuvuutta pohdittaessa. Esimiesten kokemuksen mukaan erityisesti muutostilanteessa informaa-
tion oikea-aikaisuus oli tarke&a. Tiedottaminen muutoksista tuli usein lian myohaan, jotta oman
tyon ja yksikdn toiminnan suunnitteluun ei jaanyt riittdvasti aikaa. Organisaatiolta odotettiin myo6s
strategista vastuuta. Strateginen vastuu nahtiin yhteisten tavoitteiden ja paddmaarien kirkastami-
sena ja koordinoimisena. Organisaation maarittamat selkeat tyonkuvat ja tehtavien jako nahtiin
edistavan yhteiseen paamaaraan paasya. (lkola-Norrbacka 2010, 159, 163; lhaksi 2011, 32-35,
41-44, 46-47; Jahnukainen 2011, 37, 40, 43-45, 47-48; Pesonen 2011, 56-61; Buffenbarger 2012,
51, 61; Lindell 2012, 24-27; Nurminoro 2012, 34, 38-39; Spehar ym. 2012, 5; Piirainen 2013, 24,
26; Keys 2014, 102-103; Hanninen 2014, 21-22, 27; Lipponen 2016, 37-38, 40; Salmela 2016, 30-
32, 38-41; Wescott 2016, 2671-2675; Nappa 2017, 22-27; Steege ym. 2017, 17; Martens ym. 2018,
453.)

TAULUKKO 12. Esimiesten kokemukset oman esimiehen tukitoimista

Oman esimiehen tukitoimet
Alaluokka Ylaluokka

Riittava palaute omalta esimiehelta e  Palaute omalta esimiehelta

Vastavuoroinen palaute omalta esimiehelta e  Yhteistyd esimiehen kanssa ja esimiehen tuki
Oman esimiehen tuki

Tuki paatoksenteossa

Yhteistyd esimiehen kanssa

Tuki arjen tydssa

Keskustelut esimiehen kanssa
Luottamussuhde oman esimiehen kanssa

Esimiehen saama oman esimiehen tuki muodostui toiseksi paaluokaksi ja nousi esille useissa tut-
kimuksissa. Omalta esimiehelta toivottiin palautetta ja toimiva kommunikaatio oman esimiehen
kanssa edisti esimiesten tydssa suoriutumista. Kehityskeskustelut nahtiin esimiehena kehittymisen
ja vastavuoroisuuden kehittamisen tyokaluna. Jaetun johtajuuden malli helpotti tydkuorman ja or-
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ganisoinnin hallintaa. Selkeaa tehtavanjakoa osaston- ja apulaisosaston valilla toivottiin. (Nurmi-
noro 2012, 33, 38-39; Keys 2014, 102-103; Hanninen 2014, 21-22, 24, 48; Lipponen 2016, 26;
Salmela 2016, 31; Nappa 2017, 27-28; Martens ym. 2018, 452.)

TAULUKKO 13. Esimiesten kokemukset tybyhteisén tukitoimista

Tydyhteison tukitoimet
Alaluokka Ylaluokka

Kollegoiden tuki o Kollegiaalinen vertaistuki ja yhteistyd
Vertaistuki e  Yhteisollisyyden edistdminen
Luottamussuhde kollegoiden valilla o Palaute tydyhteisolta

Kollegiaalisuus

Yhteistyd kollegoiden kesken
Kokemusten jakaminen
Keskustelut kollegoiden kanssa
Uusien esimiesten tapaamiset
Yhteiséllisyyden edistdminen
Palaute tydyhteisolta
Tydntekijéiden antama palaute

Tydyhteison tuki oli kolmas ylaluokka, joka korostui my6s useissa tutkimuksissa. Selkea roolijako
esimiehen ja tydntekijéiden valilla tuki johtamista. Esimiehet toivoivat palautetta myds tydyhteisolta.
Kollegiaalinen tuki ja vertaistuki koettiin ensiarvoisen tarkeana tukimuotona. Moniammatillinen yh-
teisty0 nahtiin rikkautena ja toimiessaan tuki osaltaan myos esimiesta. Yhteiset saannot ja arvot
luovat pohjan tydyhteison toimivuudelle ja tukevat esimiesta eettisessa paatoksenteossa. (lkola-
Norrbacka 2010, 142; Jahnukainen 2011, 37, 39; Pesonen 2011, 59-61; Lindell 2012, 15-17; Ves-
terinen 2013, 59-60; Hanninen 2014, 28, 31; Keys 2014, 102; Lipponen 2016, 26, 39; Salmela
2016, 31, 39; Nappa 2017, 28-29.)

TAULUKKO 14. Esimiesten kokemukset omista tukitoimista

Omat tukitoimet
Alaluokka Ylaluokka

Oman tuen tarpeen tunnistaminen e  Vastuu omasta ammatillisesta kehittymisesta
Aloitteellisuus
Hakeutuminen koulutuksiin
Esimieskoulutus
Ammatillinen koulutus
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Tutkimuksissa tunnistettiin myos niita tukitoimia, joilla esimies itse voi edistda omaa tyotaan. Esi-
miehen tulee itsekin kantaa omaa vastuutaan omasta ammatillisesta kehittdmisesta. Esimiehen on
hyva hakeutua koulutuksiin myds oma-aloitteisesti ja omaehtoinen esimieskoulutus koettiin esi-
miestyota edistavana tekijana. Tutkimuksissa korostui myds oman tuen tarpeen tunnistaminen.
Esimiehen on tarkea arvioida omaa jaksamistaan. Esimiehen jaksamisen arvioitiin myds vaikutta-
van koko tyoyhteison tilaan. Esimiehen hyvinvoinnilla oli myos merkitysta tydyhteison hyvinvointiin.
(Jahnukainen 2011, 37; Lindell 2012, 20-21; Pesonen 2011,43-45; Nurminoro 2012, 33; Keys 2014,
101; Salmela 2016, 30-31, 34-36)

5.2 Teemahaastattelun tulokset

Alla esittelemme teemahaastattelujen tulokset. Tulokset on jaoteltu paaluokkien mukaan joko sen
mukaan ovatko ne kyseisen paaluokan mukaisen siséllon edistavia vai estavia tekijoita. Analyysin
luotettavuutta parantamaan ja havainnollistamaan on tuloksia esiteltdessa kaytetty suoria lainauk-

sia haastateltavilta, jotka ovat tekstissa kursivoituna.

5.2.1 Uuden esimiehen kokemukset

TAULUKKO 15. Esimiesten kokemukset esimieheen itseensa liittyvista tyéhén vaikuttavista teki-

JOisté

Esimieheen itseensé liittyvat tyota edistavat | Esimieheen itseensa liittyvat tyota estavat te-

o  Kokemuksista e Kokemus aiem-
oppiminen masta esimies-
o Kokemus apu- tyosta
laisosastonhoi- e Avoimuus ja en-
tajan tyosta nakkoluuloton
asenne  uutta

tekijat kijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
e  Kaytannon tyota e  Kaytannon o Kokee yksini- e Yksin jaamisen
tekemalld oppi- tydsta  oppimi- syytta esimies- kokemus  esi-
minen nen tydssa miestydssa
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Avoimuus  tyo-

yhteiséa  koh- taan
taan Motivaatio  it-
Ennakkoluulot- sensa kehittami-

tomuus  tydyh-

teis6a kohtaan

tydyhteiséa koh-

seen  esimie-

hena

e Halu oppia ja
kehittad  itsed
esimiehend

Aiemman kokemuksen esimiestydsta katsottiin edistavan esimiestyohon siirtymista. Esimiehelld
taytyi olla karsivallisyytta, silla tydhon paneutumiseen katsottiin kuluvan aikaa ja moni asia opittiin
kaytannon kokemuksen myota. Tyon tekemista helpotti myos epavarmuuden sietdminen seka
avoin ja ennakkoluuloton asenne tyota kohtaan. Ty0ssa kehittyakseen esimiehelld taytyi kuitenkin

olla halua ja motivaatiota kehittaa itseaan.

” Et se vaatii sitd aikaa ja kokemusta ja miettimist, etta ei sulle, vaikka lukisit minké kirjan niin ei

ne sulla oo k&yténn6ssé ne asiat.”

” Ethén sé voi etukéteen osata jotakin, jos et sdé oo tehny sitd koskaan, siindhédn séé sitten opit.
Vaatiihan se sitten tietty sité, et oot innostunut ja kiinnostunut siité asiasta ja etté sé& haluat oppia

ja haluat osata ja kehittéa ittia...kylldhén se sen vaatii.”

"Hyvéné koin entisen apulaisosastonhoitajan tyoni ja siind saadun kokemuksen, toki osastonhoita-

jan ty6 on paljon laajempaa ja vastuullisempaa, johon en ehké ollut osannut varautuakaan.”

"ltse otin avoimen kannan, ei mitdédn ennakko-oletuksia, vaikka olinkin saanut kuulla, etté tyoyk-

Sikkd, johon olin menossa, oli melko haastava.”

Vaikka esimiestyo koettiinkin mieluisaksi, liittyi siihen kokemus yksinjaamisesta. Aina ei ollut ke-
nelta kysya neuvoa ja toisaalta esimiehena ei kuulunut samalla lailla osaksi tyoyhteisoa. Esimies

jai usein yksin.
”Mun mielesté kaikista hankalinta oli se, etté piti siirtya siita tydporukasta esimiesrooliin ja se vaihtu

tavallaan se suhde niihin entisiin ty6kavereihin ja se muuttu erilaiseks ja mé tiesin sen jo etukéteen,

et se tulee muuttuun. Sitten kun on esimies, ei 00 endé kavereita. Sitten on aika yksinéisté touhua.”
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” Ehké siiné véhan liikaakin sit luotetaan siihen, eftd se oma esimies on aina ovi auki efta voit aina

menné& Kysyméén niin.”

TAULUKKO 16. Esimiesten kokemukset ty6yhteisdon liittyvisté tyéhén vaikuttavista tekijoista

Tydyhteisoon liittyvat tyota edistavat tekijat

Tydyhteisoon liittyvat tyota estavat tekijat

mukset esimie-
helle
Palautteen an-
taminen henki-
[6kunnalle vai-
keaa
Keskustelut
henkilokunnan
kanssa haas-
teellisia
Asioihin puuttu-
minen haasteel-
lista

Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
e Kokemus terve- e  TyOyhteison tuki o  Tydpaik- o  Tydpaikkakult-
tulleeksi tulemi- uudelle esimie- kakulttuuriin op- tuuriin sopeutu-
sesta helle piminen minen
e Tydyhteisdn tuki e Palautteen saa- haastavaa e Omasta
e Positiivinen pa- minen e Entisten tyoka- tydyksikosta es-
laute tydyhtei- e Hyvd ja avoin vereiden  esi- imieheksi
solta tydilmapiri miehend olemi- nouseminen
o Hyva tydilmapiiri o  Tydyhteis6on nen e Epéasiallinen
tydyhteisdssa tutustuminen e Entisten tyéto- kéyttaytyminen
e Avoin ilmapiiri e  Esimiestyohon vereiden johta- henkildkunnan
tydyhteisossé siityminen  hil- minen haasta- taholta
o Uusi tydyksikkd jalleen vaa o  Tydntekijdiden
o Tydyhteisolle e Henkilokunnan tietdmattomyys
esittéytyminen epaasiallinen esimiestyosta
esimiehena kéytés esi- . Tyi)’yhteisbn
o  Tydyhteisd6n miesta kohtaan eparealistiset
tutustuminen o TyOyhteiso6 ei odotukset  esi-
e Esimiestydhon tue esimiesty6té miestyotd  koh-
siityminen  hil- o  Tydntekijdiden taan
jalleen ymmartamatto- e Palautteen an-
myys esimies- tamisen vaikeus
tyohdn o Vuorovaikutus
e TyoOyhteison ai- uudessa  ase-
heuttamat pai- massa henkilos-
neet ja vaati- ton kanssa

haasteellista

Tyoyhteison tuki oli uudelle esimiehelle tarkeaa ja kokemus siita, etta on tervetullut, helpotti uuteen

rooliin sopeutumista. Uudet esimiehet toivoivat saavansa palautettu tyoyhteisolta tyostaan. Valitet-

tavan usein saatu palaute oli negatiivista, vaikka esimiehet kokivat, etta positiivinen palaute olisi
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kannustanut heitd enemman. Kasvotusten saatettiin esimiehelle antaa positiivista palautetta, mutta

esimiehen poissa ollessa asiat kaantyivat negatiiviseksi.

"Kylléd ma tiién, etté sielld on niitd seldntakana puhujia, niitdhén on aina ja ne néyttéd mulle aina
semmosta, etté kaikki menee hyvin mut kun mé astun huoneesta pois niin on sitten toisenlainen

&ani kellossa.”

Hyva ja avoin tyGilmapiiri edisti uuden esimiehen sopeutumista tyoyksikkdon. Siirryttaessa esimie-
heksi uuteen tyoyksikkdon, henkildkuntaan tutustuminen nahtiin tarkeana. Muutama esimies mai-
nitsi hyvaksi kokemukseksi uuden yksikon osastokokouksissa vierailemisen ennen varsinaista tyon
aloittamista. Toisena hyvana keinona koettiin henkilokunnan tutustumisvartit, jossa uusi esimies

tapasi jokaisen yksikon tydntekijan henkilokohtaisesti.

”...ma tulin ulkopuolelta niin mé k&vin siellé osastokokouksissa ja yritin tulla tutuksi ennen ku astun

niihin saappaisiin. Ettei tulis niitd ennakkopuheita ja ennakkokéasityksia.”

"Tybyhteison kanssa jérjestin henkilokohtaiset tutustumisvartit, joista sainkin paljon irti, mm. mitk&

asiat ovat ensisifaisia kehittdmistyoté ajatellen ja miké tyoyksikossé "tokkii”.”

Esimiestyota edistavana tekijana koettiin myds mahdollisuus siirtya esimiestehtaviin vaiheittain.
Esimerkiksi lyhyet sijaisuudet ennen kokonaan esimieheksi siirtymista tai mahdollisuus ottaa vas-
tuutehtavia pikkuhiljaa koettiin siirtymavaihetta helpottavaksi tekijoiksi. Lisaksi pidemman vapaa-
jakson jalkeen esimieheksi siirtyminen koettiin helpompana, mikali esimieheksi oli noussut omasta

yksikosta.

" Siind mielessé se alotus oli vdhé rauhallisempi, etté tein vaan loman sijaisuuksia ja semmosia
alussa. Ne oli semmosia pikku pétkié etté ei ollu heti suoraan semmonen etté nyt oot apulaisosas-
fonhoitaja ja pysyt siind vaan se oli enemmén semmosta, ettd muutama péivét siellé ja toiset muu-

tamat péivét taélla.”

"Mutta koin hyvéksi sen, ettd sain olla véhén aikaa pois ja sitten tulla uudestaan ja alotella oikees-

taan pikkuhiljaa.”
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Vaikka esimiesty0 nahtiin jo itsessaan haastavana, nouseminen esimieheksi omasta yksikosta ko-
ettiin erityisen haastavaksi. Haastateltavat kokivat aiempien tyotoveruussuhteiden muuttuvan radi-
kaalisti siirryttaessa esimieheksi omassa tyoyksikossa. Uuteen tyoyksikkoon esimieheksi siirtymi-
nen koettiin armeliaampana, koska talloin ennakkokasityksia ei ollut puolin eika toisin. Henkilokun-
nan epaasiallinen kayttaytyminen vaikeutti ty6ta, mutta toisaalta esimiehen oli osittain siedettava
sitd. Uudet esimiehet kokivat epavarmuutta haastavissa vuorovaikutustilanteissa, esimerkiksi kah-
denkeskiset keskustelut ja puheeksiottotilanteet tyontekijan kanssa seka palautteen antaminen

tyontekijoille.

" Pyytéé jotaki entistéd tyGkaveria, ko itekki on omalta osastolta noussu esimieheksi, niin pyytéé
entista tybkaveria, ja sanoo, etté teetkd tdmén, niin se on vaikeeta ku sité ei 0o ennen tehny. Niin
yhté &kkid sun pitaé teha ja sun kuuluu tehé se. Mut et itte sanosin vield, ku puhutiin, et mita on

ollu vaikeeta niin mun mielesté on ollu vaikee omasta rivista nousta sinne esimieheksi...”

” On se edelleen sama tuttu porukka elikké se on haastavaa, ettd on menny omaan yksikkdén

esimieheksi. Helpompi ois alottaa ihan vieraassa porukassa.”

” Ku ei oo tottunut sithen, ettd kukaan tulee pdin naamaa haukkumaan. Ja yhta ékkié se pitaa sitte

kuitenkin kestéd, ku se on kuitenkin sun rooli ja s& et voi sanoa vastaan. On siind vdhén oppimista.”

Esimiestyota vaikeutti henkilokunnan eparealistiset odotukset esimiestyota kohtaan. Esimiehet ko-
kivat, etta henkilokunta ei tiennyt, mita esimiesty0 sisalsi eivatka tarkalleen tienneet mita esimiehet

tekivat.

" Tésséd on semmonen dilemma tdssé asiassa, etta tyontekijdpuoli el ymmérré yhtéén mité esimie-
het tekee oikeesti. Ne aattelee, ettd esimiehet istuu péivét koneella ja juo kahvia. Se néyttaytyy
heille silté, etté tuolla ne vaan istuu ja kdy jossain palaverissa ja istuu vaan, ja me taélla painetaan

niska limassa.”

*Joskus on semmosia tilanteita, etté se esimies pysyy paremmin tilanteen tasalla, kun se organisoi
sinne jonkun muun sinne auttamaan kuin menee ite sinne suin péin. Sé oot sielld jossakin kédet
veressa, niin sen jélkeen koko tilannetietosuus osaston toiminnasta loppuu siihen. S& nédét vaan
sen tdman huoneen siiné ja sitte on véha hankala johtaa ketaéan. Okei, ne pari tyéntekijéé on hir-

veen tyytyvéisid kun sé tulit auttamaan mutta ne parikytd muuta ei vélttamaéttéa oo.”
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TAULUKKO 17. Esimiesten kokemukset omaan esimieheen liittyvisté ty6h6n vaikuttavista teki-

Joisté

Omaan esimieheen liittyvat ty6ta edistavat te-

Omaan esimieheen liittyvat tyota estavat teki-

mus oman esi-
miehen taholta
Oman esimie-
hen tuki arjessa
Yhteistyd oman
esimiehen
kanssa
Yhteistyd edel-
téjan kanssa
Oman esimie-
hen antama pe-
rehdytys
Keskustelut
oman  esimie-
hen kanssa
Kokemuksien
jakaminen ja ko-
kemuksista op-
piminen oman
esimiehen
kanssa
Henkinen  tuki
omalta esimie-
helta
Tasa-vertainen
kohtelu
Yhteisten tapo-
jen [dytyminen
esimiehen
kanssa
Yhtenevat arvot
Ylihoitajan tuki
Yhteistyd ylihoi-
tajan kanssa
Kokemuksien
jakaminen  yli-
hoitajan kanssa

helta
Perehdytys
omalta esimie-
helta
Kokemuksien
jakaminen  ja
keskustelut
oman  esimie-
hen kanssa
Henkinen  tuki
omalta esimie-
helta
Yhtenevat arvot
ja tasavertainen
kohtelu
Yhteiset toimin-
tatavat oman
esimiehen
kanssa
Yhteistyo ylihoi-
tajan kanssa

hen taholta
Henkilokemioit-
ten térméys esi-
miehen kanssa

kijat jat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
o  Tervetulleeksi o Yhteistyd ja tuki o  Véhattely ja mi- e Epéasiallinen
tulemisen koke- omalta esimie- tatdinti - esimie- kohtelu  oman

esimiehen  ta-
holta
Toimimaton yh-
teistyd  esimie-
hen kanssa

Oma esimiehen tuki koettiin erityisen merkityksellisenéd uudeksi esimieheksi siirtymisessa. Haasta-
teltavat kertoivat, etta oman esimiehen lasnaolo oli tarkeaa, jotta oli mahdollista esittaa kysymyksia
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ja tarvittaessa saada henkilokohtaista ohjausta tyotehtaviin. Oman esimiehen keskusteltiin ja jaet-
tiin kokemuksia ja tarkeaksi koettiin kannustavan lohdutuksen saaminen. Yhtenevat arvot ja tasa-
vertainen kohtelu oman esimiehen taholta edistivat yhteistyota. Yhteisten tyotapojen l6ytaminen

oman esimiehen kanssa helpotti tydn tekemista.

" Mutta kylldhén se on kaikista eniten sité, etté toinen kertoo omista kokemuksista ja se todetaan,
ettéd tdé on ihan normaalia, etté jos oma esimies sanoo, ettd méé oon jo kaiken ton kuule kokenu,
ettéd me kaikki ollaan, etté tuo ei oo niinku mittédén, niin se auttaa hirveesti siiné. ...alussa tuntuu
ettei saa Gitd nukuttua, ku sé yéllékin mietit ettd mité ois pitany tehé tai sanoa tai jotenkin muuten
ettd miten se tilanne meni silleen. Ja sitte joku sannoo etté sulla nahka parkkiintuu jatkossa etké

S&éd ennéén ees reagoi mihinkaén. Ja niin siiné kéy.”

”...0sastonhoitajan kanssa keskustellaan ettd miké on se tapa néissé asioissa ja sitten ku sen on

Sitd samaa mité sé itekki aattelet niin se on tavallaan helppo tehé toité.”

”...vaikka sitte oltaski erimieltéd jostaki asiasta, niin sitte siind ku ollaan henkilbkunnan eessé niin

ollaan samaa mielta.”

Oman esimiehen lisaksi koettiin ylihoitajalta saatu tuki merkitykselliseksi. Haastateltavat kertoivat,
etta ylihoitajan kanssa jaettiin kokemuksia ja etta ylihoitajan aidolla kiinnostuksella esimiesten hy-

vinvoinnista oli merkitysta.

” (Ylihoitaja) kévi kyseleméssa sitte kesélla, ku oli pitkén aikaa ollu esimies pois, ettd miten menee
ja muutenkin juttelemassa, ettd milté tuntuu. Ja sitten mydskin se, ettd ovi on aina auki, etta aina
saa oftaa yhteytta ja etté elefanttiki syyéén pala kerrallaan... Ja hénkin sano, etté kaikennékdsia
kokemuksia on taustalla, etta niité I6ytyy varmasti jokaiselta, vaikka ajateltas, etté on kuinka osaava
esimies, niin on hankin jossakin vaiheessa uraansa saanut kaikennékdsté kokea ja olla mukana,

se kummasti auttaa.”

Kukaan haastateltavista ei tuonut esille huonoja kokemuksia omasta esimiehestaan. Keskustelua
kuitenkin kaytiin siita, kuinka tarkeaa yhteistyon onnistuminen oman esimiehen kanssa on. Jos
henkilokemiat eivat kohtaisi oman esimiehen kanssa, se saattaisi olla haaste tyolle. Lisaksi oman
esimiehen mitatoiva asenne ja epaasiallinen kohtelu henkilokunnan edessa saattaisi vahentaa uu-

den esimiehen uskottavuutta.
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" ...tuli semmonen mieleen, ettd hyvénen aika ettd jos oma esimies ei haluais tukea sua ty6sséa.
Niin se ois erittéin helppoo hdnen koko henkilékunnalle néyttaa, ettéd noi on nyt vaan ton juttuja ja
aha no se on taas... Niinké siis sillailla pikku jutuissa mitétdida. Se vaikuttas koko osaston siihen
miten ne suhtautus minuun. En tii& on kelld&n mitéén tdmmasté kokemusta, toivon etté ei 0o. Mutta
oon vaan miettinyt, ettéd oon saanu olla onnekas, etté on ollu semmonen tyépari, kuka on arvostanut
ja ollu ilonen siité, ettd just miné tuun hénelle tybkaveriksi. Mutta oon vaan miettinyt, etté jos ei
oiskaan niin, jos ei vaikka henkilokemiat pelais tai jotaki. Kuka on kuinkakin hyvé vetéméén sitte
Sitd esimiesroolia niin, etta se ei néyttas henkilbkunnalle, etté ei luota toisen tekemiseen tai jotain
muuta. Tarkistaa aina tai on aina korjaamassa, niin pikku jutuilla sais ettei henkilokuntakaan ehké

luottais ja arvostais. Térkeeté vetda yhta koytta.”

TAULUKKO 18. Esimiesten kokemukset organisaatioon liittyvisté ty6h6n vaikuttavista tekijoista

Organisaatioon liittyvat tyota edistavat tekijat | Organisaatioon liittyvat tyota estavat tekijat

Alaluokka

Ylaluokka

Alaluokka

Ylaluokka

Organisaation
tarjoamat koulu-
tukset

Koulutukset
Esimiehen hy-
vinvoinnin ja ke-

Suunnittelema-
ton perehdytys
Edeltdjan osal-

Perehdytys re-
surssien puute

Suunnittelema-
ton perehdytys
Puutteelliset re-

¢  Organisaation hittymisen tuke- listumattomuus surssit perehdy-
tuki esimiehena minen perehdytykseen tykseen
kehittymiseen ja e  Puutteellinen e  Perehdytyksen
hyvinvointiin perehdytys puuttuminen tai

keskeytyminen
Esimiesten epa-

e  Perehdytyksen tasapuolinen
jaaminen it- tiedottaminen ja
sensa varaan tukeminen orga-

e  Perehdytyksen nisaatiossa
keskeytyminen e Organisaatio ei

e  Apulaisosaston- edellytd johta-

hoitajien huomi-
oimattomuus or-
ganisaation tie-
dottamisessa
Apulaisosaston-
hoitajilla ei aina
tarvittavia  tun-
nuksia tietojar-
jestelmiin

Ei  edellytetd
johtamiskoulu-
tusta

miskoulutusta

50




Tavaksi, jolla organisaatio pystyi uutta esimiesta tukemaan, katsottiin erilaiset koulutukset. Haas-
tateltavat kertoivat, ettd organisaatio tarjosi esimiehille muun muassa vuorovaikutuskoulutusta ja
mahdollisuutta suorittaa esimiespassi. Esimiehet kokivat myds tarkeaksi mahdollisuuden osallistua
kokouksiin ja esimiestilaisuuksiin. Niiden katsottiin olevan opettavaisia ja samalla tarjoutui mahdol-

lisuus tutustua muihin esimiehiin.

” Meillé on silleen alussa, kun alottaa apulaisosastonhoitajan tyét, niin pdésee kyllé joka kokouk-
seen kuulolle, osastonhoitaja-kokouksiin ja timmésiin, ja siiné pdésee aika hyvin syvélle jo siihen
asiaan kiinni. Jos tulee uutena varsinkin. Ja siiné tulee tutuksi ne osastonhoitajat, muut osaston-

hoitajat.”

" ...meilld XX:ll& on semmonen vilkkommiittinki, siiné oon kéyny joka viikko sitten. Siellé saaki olla,
on seké apulaisosastonhoitajia etté osastonhoitajia. Aina on useampia. Ja siellé kdydaén vaan I&pi,
mik& se on Se tilanne. Ja sitten jonku verran osastonhoitaja kokouksissa kans ja sitte mité johto-

ryhméé on tuolla XX:Il&, niin siellé istun. Niisséhén kylla sitte kuulee, ettd missé mennééan.”

Suurimmaksi esimiestyota estavaksi tekijaksi kummassakin haastattelussa nousi puutteellinen pe-
rehdytys. Perehdytys ei noudattanut mink&énlaista suunnitelmaa eiké organisaationtarjoamat pe-
rehdytysresurssit olleet riittdvat. Tama asetti uudet esimiehet eriarvoiseen asemaan; joillakin pe-
rehdytysta ei ollut kaytannossa ollenkaan, kun taas joillakin perehdytysjakson voitiin katsoneen
kestaneen kuukausia. Perehdytyksen keskeisia ongelmia suunnittelemattomuuden lisaksi oli, ettei
perehdyttajalle oltu annettu resursseja perehdyttamiseen. Kaytannossa tama tarkoitti sita, etta
omalla esimiehella ei ollut aikaa perehdyttaa. Aloitettu perehdytys oli jaanyt useammalla kesken ja

vastuu asioiden oppimisesta oli jaanyt perehtyjalle itselleen.

” Se oli kylld vaan ihan muutaman péivé ku kaytiin vdhén ettd kylldhédn saa tuon ossaat ja kyllahan

S&é osaat tuon ja no katotaan véhén tété ja se oli vaan vahén tdmmaosta.”

” Sitten kun rupesin esimieheksi, no, sain ma perehdytystékin tietenkin siind, mutta kylldhén sité
aika pitkélti ite opiskelin asiat "kantapééopistossa”. Tein néitd mokia ja siité aina oppii seuraavalla
kerralla, ettei endé vastasuudessa. Siiné on aika paljon kaikkia semmosia asioita, mitké pitéé ottaa

huomioon, ei sité nyt ehké ihan millaén yhen péivén koulutuksella oppiskaan.”
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” Mun perehdytys oli tosiaan se vajaa kaks péivédéa kun sitten jéi se edellinen pois ja ei osastonhoi-
tajalla 0o aikaa oikeesti siiné tyon lomassa perehdyttéda. Makin sillon ku alotin niin me sitte sillon
ettd katottiin semmonen kaavio ja tasté aina joka viikko otetaan joku aihe, mita kasitellaan. Niin ei
viela tdhén péivddnkaan mennessé oo sité kaaviota késitelty yhtdén sen pitemmélle kuin niiné pa-

rina ensimméisena péivand. Ettd kun ei yksinkertaisesti 00 niita resursseja.”

Osa haastelluista toi esille, etta apulaisosastonhoitajina heidat jatettiin organisaatiossa huomiotta.
He kokivat, ettd organisaation lahettamat tarkeat viestit eivat aina tavoittaneet heita, mika hanka-
loitti apulaisosastonhoitajan ty6ta. Lisaksi tarkeaksi katsottiin mahdollisuus osallistua organisaation

toimintaan ja tulla kuulluksi paatoksenteossa tarpeen vaatiessa.

" Niissé ois kylla hyvé apulaisosastonhoitajienkin olla paikalla, koska sitten jotkut asiat tulee kautta
rantain tai ei tuu ollenkaan. Niité on sielléd osastonhoitajan kokouksessa késitelty ja sitten kuulee
Jélkikéteen, misté kaikki on lahteny tai miksi néin on péétetty. Monesti sitten kun pitéé sille henkil6-

kunnalle kertoa, niin et ite oikein tiid, ku et oo sielld mukana. P&é&toksié on tehty.”

Haastateltavat toivat esille, ettd organisaatio ei valttdmatta edellyta esimiehiltdan johtamiskoulu-

tusta. Johtamiskoulutuksen puute hankaloittaa esimiestyota.

” Eihén esimiesty6hén taélla talossa vélttdmétté ees vaadita koulutuksia. M& oon terveystieteiden
maisteri mutta ei mulla oo minkéénlaista johtamisen koulutusta.”

” Niin minut vaan valittiin, eikd oo misséén vaiheessa kysytty, ettd aionko ees opiskella johtamista.
Sielld on myés kelpoisuusvaatimuksena se, ettd jos on maisteri niin sehén riittda. Eikd muillakaan

hakijoilla ollu johtamiskoulutusta.”

TAULUKKO 19. Esimiesten kokemukset kollegoihin liittyvisté ty6hon vaikuttavista tekijéista

Kollegoihin liittyvat tyota edistavat tekijat Kollegoihin liittyvat tyota estavat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
o  Kollegoiden tuki e Kollegoiden va- e Pienissd  yksi- e Kollegiaalisen
o  Kollegoiden an- linen  yhteistyd kéissa ei mah- tuen puute
tama apu ja tuki dollisuutta  ver-
o  Keskustelut kol- e Tiedon ja koke- taistukeen
legoiden kanssa muksien jakami- e  Apulaisosaston-
o  Kokemuksien nen kollegoiden hoitajille ei ole
jakaminen kolle- valillg suunnitelmal-
goiden kesken lista  vertaistu-
kea
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e Tiedon jakami-
nen kollegoiden
kesken

Esimiehen tydta edisti kollegoilta saatu tuki ja apu tarvittaessa. Myds keskustelut ja kokemuksien
jakaminen koettiin hedelmallisind. Ongelmatilanteita ratkottiin usein yhdessa kollegoiden kesken,

koska usein ratkottavat ongelmat olivat yhteisia.

" Tosiaan kollegoilta sain kyllé tosi hyvin neuvoja ja tukea siiné alkumetereilld. Ja oikeestaan se on
Jjatkunut ihan viime péiviin asti, ettd meilla on ihan siind mielessé hyvét vélit kaikkien kollegoitten
kanssa, etta pystytdén oma tyhmyytemme tuomaan ilmi. Aika monissa asioissa on semmosia pie-
nié aukkoja sivistyksessé niin ollaan niité sitten yritetty paikkoa. Jokainen on aina jostakin parem-
min tietonen. Se on toiminu kylla tosi hyvin ja on ollu oikeestaan elinehto sille, ettd me ollaan pér-

jétty. Ollaan aina pystytty véhé auttaan toisiaan, aina kun on ollu sesmmonen paha paikka toisilla.”

Haastateltavat kertoivat saaneensa kollegoiden tukea mutta kokivat kuitenkin sen olevan ajoittain
puutteellista. Esimerkiksi pienemmissa yksikoissa ei valttamatta ollut tydparia kenelta kysya neu-
voa. Haastateltavat apulaisosastonhoitajat toivat esille myds, etta he eivat saaneet suunnitelmal-
lista kollegiaalista tukea toisin kuin osastonhoitajat. He olisivat kaivanneet suunnitelmallisia tapaa-

misia kollegoiden kanssa.
”...mit& on néitd osastoja, jolla on useampi apulaisosastonhoitaja, niin sullaki on siin& vertaistuki
koko ajan. Mutta sitte kun on niin, etté ei 00 sitd semmosta vertaistukee... Sellanen (osasto) siella

erikseen niin ei meillé oo l&heisté yhteistydté ees kenenk&an osaston kanssa.”

" Tiién ettd, osastonhoitajille annetaan joku tdmmdnen vertaistuki mutta aoh:lle, mullekki sanottiin

eltd katotaan sullekki sitte joku mutta tuota, emméa sitte saanu sita...”

TAULUKKO 120. Esimiesten kokemukset ty6tehtaviin liittyvista tyéhén vaikuttavista tekijoista

Tybtehtaviin liittyvat tyota edistavat tekijat Tyotehtaviin liittyvat tyota estvat tekijat
Alaluokka Ylaluokka Alaluokka Ylaluokka
o  Esimiestyon e  Esimiestyd pal- e Uudet tyotehta- e Uudet tyotehta-
palkitsevuus kitsevaa vat vat
o  Tyodntekijoiden e Mahdollisuus e Taloushallinon e Uusien ohjel-
kasvu ja kehitys "palvella” henki- tehtavét haasta- mien kayttd
palkitsee |6kuntaa via e Epaselvat tyo-
e  Joustava tyd tehtdvat
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Henkildkunnan
toiveiden toteut-
taminen palkit-
see

Tydolojen  pa-
rantamisen
mahdollisuus
palkitsee
Henkildkunnan
hyvéksi toimimi-
nen
Esimiestyon
joustavuus
Haasteellinen ja
monipuolinen
tyd

Haasteellinen ja
monipuolinen
tyd

Tydvuorolisto-
jen teko haas-
teellista
Epaselvat oh-
jeet tybtehtaviin
Puutteelliset oh-
jeet tybtehtaviin
Uudet ohjelmat
Puutteelliset oh-
jeet  atk-ohjel-
miin ja niiden
kéyttoon
Virheiden kautta
oppiminen
Tiedon paljous
alussa

Vaikea hahmot-
taa oleellista tie-
toa

Esimiestyd  kii-
reellista

Roolin muutos

Esimiesroolin si-
saistaminen
Hoitotyon teke-
minen esimies-
tyon  rinnalla
haastavaa
Tybaika ei riita
potilastydhén
Hoitotyon osaa-
minen heikentyy
esimiesty0ssa
Potilastydssa
my0s esimies-
rooli

Intranetin ohjeet
epaselvat
Intranet sekava

puutteelliset ja
epaselvat ohjeet
ohjelmiin
Virheiden kautta
oppiminen
Informaation
paljous

Kiire  esimies-
tybssa
Esimiesroolin si-
saistdminen
Hoitotydhdn
osallistuminen
haastavaa
Intranetin  epé-
selvat ohjeet ja
rakenne

Esimiestyon katsottiin olevan haasteellista ja monipuolista, joka motivoi tyohon. Tyon tarjoama
joustavuus verrattuna hoitotyohon oli tyota edistava tekija. Esimiestyd nahtiin itsessaan palkitse-
vana ja pienetkin onnistumiset loivat uskoa tyossa onnistumiseen. Esimiehet toivat esille palvele-
van johtajuuden ajatuksen. Palkitsevaa oli pystya olemaan henkilokunnan avuksi, esimerkiksi vai-
kuttamalla tydvuorosuunnitteluun tyontekijalle edullisella tavalla. Esimiehen nahtiin olevan avain-

asemassa tyoolojen kehittamisessa. Tyontekijoiden kasvu ja kehittyminen kannusti esimiehia.
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”...on kivaa ty6td, monipuolista ja sulle ei 0o kukaan koskaan sanomassa... no joitakin paivdméaériéa
on ja kellonaikoja, etté pitaé saada jotakin valmiiksi tottakai, mutta séa tiiét sen ja pystyt valmistau-
tumaan tai séa voit jonakin paivéné tehd pidemmaén tybpéivén, ettd séé saat tehtyé sen. Ja toisena

péivéné lahtd aikasemmin pois. T&a on silleen vapaampaa, ku hoitajan tyé.”

" Mulle ne on jotain aika pieniékin juttuja. Hetkittéisia tilanteita, pienid onnistumisia, kohtaamisia.
Pystyy jonkun asian hoitamaan misté on jollekin toiselle hybtyd. Semmosia pienié juttuja vdhén

niinkun koko ajan. Ei mité&n suuria jéttiméisia.”

” Kuitenkin me ollaan siellé siiné k&ytédnnon ty6té lahelld. Kylléhén téssé téné aikana ollaan néhty,
ettd ihmiset on kasvaneet. Monetkin eri hoitajat meidén osastolla, kun niille on annettu vastuuta ja
niille on néytetty, etté esimiehet arvostaa niité, he on muuttuneet jopa persoonina hymyilevimmiksi

ja tyytyvaisemmiksi ja niita on ilo kattoo nykyaén ku verrattuna johonkin aikasempaan.”

” Musta tuntuu, etté I&hiesimiehen tyé on muutenkin vahén sitd et méé mahdollistan ihmisille, etté
ne pystyy mahdollisimman hyvin tekeméén sitd omaa perusty6té. Sitdhdn se on. Se on véhén
semmonen palvelutyd. M&éa teen just niin osaston tdmméset tavaratilaukset ja muilla on helppo
tehé toita, ku tavaraa on tarpeeksi ja justiin tybvuoroissa, eftd ne pystyy kdyméén toiss& oman

eléméntilanteensa mukaan. Se on semmosta auttamista ja palvelemista tavallaan.”

Siirryttdessa esimieheksi on omaksuttava seké uusi rooli ettd uudet tydtehtavat. Haastateltavat
kokivat, etta uusien tehtavien opettelu oli haastavaa jo aiemmin mainitun puutteellisen perehdytyk-
sen vuoksi mutta myos epaselvien tyoohjeiden vuoksi. Haastateltavat mainitsivat haasteellisista
tyotehtavista erityisesti tydvuorosuunnittelun ja taloushallinnon tehtavat. Lisaksi tyoehtosopimuk-
sen osaamattomuus oli haaste. Myos hoitotyon tekeminen esimiestyon rinnalla katsottiin olevan
haastavaa, koska esimiehen tyoaika ei riittanyt potilastyohon. Lisaksi uusi esimies saa kayttoonsa

erilaisia atk-ohjelmia ja tydkaluja, joiden ohjeet ja kayttdopastus koettiin puutteellisina.

” Mé osasin siihen varautua, eikd se ollu mulle mikéén shokki, etté yhtékkia ihmiset hiljeni, kun
mind tulin paikalle... Ei enéé ollukkaan ihan siiné sisépiirissé, etta kaikkia asioita ois kerrottu tai

etté ihan joka paikkaan kutsuttu.”

" ...tietenkin oli siind kaikkia uusia ohjelmia ja siis yleensékin kaikkea mité sité pitdd esimiehené

mité pitdd muistaa tehda ja mité kaikkea tehtévié sité tulee... Misséén ei semmosta listaa misté sé
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voisit tarkistaa, ettd nédmé asiat tehdéén, vaikka péivittéin ja viikottain ja kuukausittain ja vuosittain.

Et se oli ehka siind hankalaa.”

" Varmaan tarvis vahé laajemman kurssituksen ja muutenkin ylipéétaan tdmmdasista ty6aikalakiasi-
oista ja muista vastaavista, joitten kanssa on péivittéin tekemisissé. Listantekoon ja ylipaétéén tdm-
mGseen arki... arjen pyoérittdmiseen, tybvuorolait ja asetukset sun muut. Niista ois ehké voinu olla

Jjotakin véhé enemmén.”

"Sitten kun on siellé potilastydssé, jonkun verran oon ite potilastydsséa, hyvin véhédn mutta sitte kun
Sé oot sielléd niin s& oot samalla siiné esimiesty6ssa. Sun luona kédydéaén, sulle tulee sédhkdpostia,
Sé teet kahta tyota paéllekkéin. Ja sitten taas se postit-lappu, siihen tulee asiaa. Sé parhaimillaan
jaét tekemdén ne tybajan ulkopuolella ylitéiksi. Siiné on hyvét ja huonot puolet. Kukaan ei tee niité

sun apulaisosastonhoitajan toité sillon ku sé oot siellé potilasty6ssé.”

Haasteltavien mielesta esimiestyo oli kiireellista eiké tydaika tahtonut riittaa tyotehtavista suoriutu-
miseen. Siirryttdessa uuteen tehtavaan informaatiotulva oli hallitsematon ja haastateltavat kokivat,
ettd oleellisen tiedon I6ytyminen tiedon paljoudesta oli vaikeaa. Myds organisaation siséinen intra
sai paljon kritikkia epaselvasta rakenteestaan ja vaikeakayttdisyydestaan. Epaselvien ohjeiden tai
ohjeiden puuttumisen vuoksi haastateltavat joutuivat opettelemaan asioita tekemiensa virheiden

kautta.

" Paasaantosesti ma teen 100%sesti hallintoa. Eiké sekaén riité se aika, pitéis tehd varmaan 150%

etta riittais aika teha kaikki asiat.”

" Pitéis olla véha selkeemmin varmaan méaritelty se, mité apulaisosastonhoitaja tekee ja tulla ehké
vahé nykyaikaan kuitenkin. Etté jos vaaditaan, etté se tekee 100% hallintoa ja annetaan 75% ty6-
aikaa, niin se nyt ei oo niin kauheen kestévélla pohjalla se ty6. Ja varmaan esimiesty6ssé nykyaén,

en tii& onko joku eri mieltd, mutta minusta tuntuu, etta tyéta tulee koko ajan lisédéd”
” Ehka sité tulee alkuun hirveasti sité asiaa etta ehkéa jotenkin enemman niinkon tipoittain sité asiaa

vois tietenkin tulla. Kyllé ainakin alkuun tuli semmonen, etta miten tasta ikiné selvidéd hengisséa téstéa

kaikesta tiedon méérésté mité pitéis osata hahmottaa.”
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" Kéyténtbhén se opetti taas: sitte kun teki tarpeeksi monta kertaa ja mokas muutaman kerran niin
sitten aina muistaa. Se on hyvé tapa se mokaaminen oppia asioita, sen jélkeen muistaa hyvin

paljon paremmin asiat kuin etté joku asia onnistuu.”

5.2.2 Uuden esimiehen tukitoimet

Sisallonanalyysissa esiin nousi niita tukitoimia, joilla voidaan edistaa esimiestyota. Seuraaviin tau-

lukoihin olemme koonneet sisallon analyysin tulokset.

TAULUKKO 21. Esimiesten kokemukset organisaation tukitoimista

Organisaation tukitoimet
Alaluokka

Ylaluokka

Tybdtehtavien opastaminen

minen

Apulaisosastonhoitajan tyonkuvan selkiytta-

e Esimiehen tehtavien selkiyttdminen tyoyhtei-

o  Tydtehtavien listaus ja aukikirjoitus .

Tybtehtavien selkiyttaminen

Esimiehen ty6tehtavien selkiyttaminen henki-
[6kunnalle

Oleellisen tiedon kokoaminen

Intranetin uudelleen rakentaminen

solle e  Mentor/tutor-henkilén saamisen mahdollista-
e Tiedon jasentely minen
e  Tarkeiden linkkien koostaminen e Riittava ja suunnitelmallinen perehdytys
e  Lomakkeiden koostaminen o Riittvat resurssit perehdytykseen
e Intran rakenteen selkiyttaminen e  Esimiestyon tukeminen ja yhteistyd organi-
e Mentorointi saatiossa ja paatoksenteossa
e Tutor tai tukihenkild uudelle esimiehelle e  Tyodnohjauksen mahdollistaminen
e Riittavat resurssit perehdytykseen seka pe- e Mahdollisuus koulutuksiin
rehtyjalla ja perehdyttajalle e  Tasmakoulutukset eri jarjestelmiin
o Suunnitelmallinen perehdytysrunko o  Selkeéat esimiestyon tavoitteet
o Riittava perehdytysjakso o  Palkkauksen tarkistaminen
o  Organisaation tuki esimiehelle
e  Mahdollisuus osallistua johtoryhmaan
e Mahdollisuus osallistua yhteistydhén muiden

esimiesten kanssa
e Apulaisosastonhoitajien huomioiminen orga-
nisaatiossa
o  Tarvittavista tunnuksista huolehtiminen
o  Tydnohjausta hieman kokeneemmille esimie-
hille
e Mahdollisuus tes-koulutukseen
Mahdollisuus  tydvuorosuunnittelukoulutuk-
seen
Mahdollisuus vuorovaikutuskoulutuksiin
Pikakoulutuksia eri jarjestelmista
Koulutukset suoraan asiantuntijoilta
Yksikkokohtainen koulutus tydvuorosuunnitte-
lusta
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o  Realistiset tavoitteet esimiestydlle
e  Esimiesten palkkauksen tarkastaminen

Kysyttdessa organisaation tarjoamista tukitoimista uudelle esimiehelle, tarkeimmaksi tukitoimeksi
nousi molemmissa haastatteluissa riittavan perehdytyksen tarjoaminen. Perehdytyksen tarjoami-
nen uudelle esimiehelle ei yksinaan riitd vaan myos tyohon perehdyttajalle tulisi tarjota resurssit,
jotta perehdytys olisi mahdollinen. Haastateltavat katsoivat, etta perehdytyksen olisi hyva perustua
johonkin runkoon tai suunnitelmaan, jotta voitaisiin perehdytyksen edistymista seurata. Osa haas-
tatelluista oli sitd mielta, etta perehdytyksen liséksi uudelle esimiehelle nimetty mentor- tai tutor-

henkild voisi olla hyva keino tukea uutta esimiesta uran alkuvaiheessa.

" Kylld mun mielesté pitds ehottomasti esimiestyéhdn olla samalainen joku perehdytysrunko miké

on kaikkiin muihinkin tehtaviin.”

” Siihen perehdytykseen olis pitdny varata kunnon aika ja se etté ois se perehdyttéjélle se aika eikéa
vaan niin, etta sille joka on perehtyméssé, niin hdnelle on varattu aika. Molemmille. Sen pitéis olla
ihan selva, ndinhdn me varataan, jos tulee uus hoitajaki, niin hénellehdn on perehdytys ja pereh-

dyttéjét ja selkeé suunnitelma, esimiehelle ei oo mitédén.”

" Ehk& mé kaipaisin tietylld tavalla vielékin tietynlaista nimettyd mentoria tai tuutoria. Joku kuka
tekis samaa tyota talossa. Just aina kun on ne haastetilanteet, niin vois et *hei miten s& muuten
tekisit tén, joo hyvé idea, mépé teen kans, mistd muuten nopeesti I6ytyy tdmménen ja timmdénen”.
Etté ois joku, kenen kanssa aina vaha jakaa sité kokemusta tai just niitd ongelma... arjen pienié
ongelmatilanteita, sellanen kenen kans pystyis tekeen véha niin kuin parina, parityéna sité, koska
tiedetaan, etta téélla talossa on kuitenkin paljo kellda on samanlaiset tybtehtévét. Ehké sellaista oisin
kaivannu siihen alkuun, koska meni ihan tuhottomasti aikaa, kun oli joku pikku selvitystyo ettié intra

ympéri.”

Epaselvien tyotehtavien katsottiin vaikeuttavan uuden esimiehen tyota ja tyotehtavien selkiytta-
mista toivottiin. Sen lisaksi, ettd tehtavat olivat epaselvat esimiehille itselleen, oli niihin saatavilla
olevat ohjeet puutteelliset ja epaselvét. Informaation paljous vaikeutti esimiesty6ta alussa. Infor-
maatiota tuli paljon ja oleellinen tieto hukkui informaatiotulvaan. Haastateltavat toivoivat oleellisen
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tiedon koostamista yhteen paikaan, johon olisi helppo palata tarvittaessa. Organisaation intra ko-

ettiin sekavaksi ja tyolaaksi kayttaa, intraan toivottiin parannusta.

”... tietenkin oli siind kaikkia uusia ohjelmia ja siis yleensékin kaikkea mité sité pitéé esimiehené
mité pitdd muistaa tehdé ja mité kaikkea tehtévié sité tulee. Niin niitdhén ei oo oikeen niinku aina-
kaan meidén osastolla tai tuolla XXX puolella niité ei ollu oikeen auki kirjoitettu mihink&én. Misséén
ei semmosta listaa misté sé voisit tarkistaa, ettd némé asiat tehdéén vaikka péivittéin ja viikottain

ja kuukausittain ja vuosittain. Et se oli ehké siiné hankalaa.”

" Mulla tuli tuosta kans se, etté ku sité tietoa on niin paljon, niin ois hyvé, ku se ois jasennellysti
jossain saatavilla, etté siihen pystys palaamaan sitten my6hemmin. Ettei se oon vaan se mité on

ensimmaisend paivéand kéyty Iapi niin sitte pitdéa osata ja muistaa.”

Organisaation tarjoamat koulutukset koettiin hyvaksi keinoksi esimiestydn tukemiselle. Haastatel-
tavat toivat esille tarpeen tydehtosopimus-, tydvuorosuunnittelu- ja erilaisille vuorovaikutuskoulu-
tuksille. Keskustelua kaytiin myos toiveesta saada "tasmakoulutusta” erilaisiin tyotehtaviin ja kay-

tossa oleviin tietojarjestelmiin suoraan asiantuntijalta.

” Mulla on itelldni ndma tilaus asiat omana tehtévana, niin esimerkiksi niihin ois ollu kauhea hyvé
Jjoku hankintatoimiston tai varaston puolella joku pikakurssitus. Ois monta virhetta jaéany tekemétta,

ku joku ois oikeesti kertonut miten taa juttu tehdéén.”

” Osastot on erilaisia ja tarpeet on erilaisia sille Titanialle. Ne pitéis olla yksiléllisia kuitenkin. Etta
mikéén yleinen Titania-infopdiva ei vélttdméttd ihan avaa kaikkee. Jos sitd oman yksikén listan

tekoa peilaa.”

"(Keskusteltiin koulutustarpeesta) Esimerkiksi konfliktitilanteet, ne o aika haastavia. Miten ldhetéén

selvitteleméaén asioita. Niihinkin on tullu... niitédkin on valitettavasti tullu. Ne koen aina hankalaksi.”

Haastateltavat apulaisosastonhoitajat toivoivat organisaatiolta tasapuolista huomioimista organi-
saatiossa. Apulaisosastonhoitajat halusivat aanensa kuuluviin ja olla mukana paatoksenteossa.
My0s tasapuolista tarkeista asioista tiedottamista toivottiin. Esimiestyota haittasi myos se, etta
etenkin apulaisosastonhoitajia ei oltu aina maaritetty esimiesstatuksella erilaisiin tietojarjestelmiin

eika heilla ollut kayttdoikeuksia tai tarvittavia tunnuksia tietojarjestelmiin. Tama ilmeni erityisesti
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silloin kun heidan piti sijaistaa omaa esimiestaan. Osa apulaisosastonhoitajista eivat myoskaan
tienneet, mitd heiltd odotettiin organisaatiossa ja toivoivat selkeytta esimiestyon tavoitteisiin. Esi-
miehet kokivat myos, ettei henkilokunnalla ollut aina realistista kuvaa siita, mita esimiestyo sisaltaa.

Esimiestyon sisallon selkiyttdaminen henkilokunnalle helpottaisi esimiesten tydskentelya.

" Oon ite ainakin huomannu sen, etté kaikki viestit ei tuu apulaisosastonhoitajille, jotka pitéis.”

" Ja sitten tietenkin se, ettd ois semmonen lista, ettd mihin kaikkiin ohjelmiin se esimies tarvittee
kéyttéjatunnuksia ja salasanoja, koska sitten aina yhtékkiéd huomaa, etté ai niin, mulla ei oo muuten

tédnnekéén kéyttoikeuksia. Ei niitd 0o kukaan huomannu hommata, kun ei niitd muista.”

”...pitéé olla realistisia, mita halutaan, etté apulaisosastonhoitajat tekee, mitd ne saa aikaseksi. Ja

Sitten se, etté mitké meillé on ne resurssit, pitéé olla realisti; mita pystytédéan tekeméén, etté kaikkea

el pysty.”

” Ollaan me yritetty selittaa, ettd tehdddn me muutakin. Ja vaikka yrittéis selittédékin, niin sitd on
hirveen vaikee selittda, ettd mité... Rupeeppa selittdéméén jollekin, ettd mé ajan néita palkkato-
teumia tai tarkistan, teen listoja. Ajjaa, eihdn tuo nyt kuulosta kauheen pahalta mutta sitten kun
rupeet oikeesti tekemaén sité niin pitéis laittaa se ihminen tekeméén, etté teeppé nyt kun se ei
kuulosta niin pahalta, niin katotaan. Mé tuun tunnin péésté kattomaan, etté paljoko on tehty. Se

ymmarrys, ku ei sité oo...”

Haastateltavat toivat esille myds palkkauksen epakohdat. Osa esimiehista koki epékohdaksi sen,
etta heidan johtamilla alaisillaan saattoi olla esimiesta korkeampi palkka. Lisaksi epakohtana koet-
tiin se, etta uudella esimiehella oli perehtymisajalle maaritelty matalampi palkka, vaikka esimiehet
eivat kokemuksensa mukaan kuitenkaan saaneet perehdytysta vaan heilté odotettiin tuona aikana

jo taytta tyopanosta.

” Tuosta pitéé vield sanoa, etta ku kattoo tuota tdmén hetkistéd esimiesten palkkausta, niin se alot-
televa apulaisosastonhoitaja eli taso 1 apulaisosastonhoitajan palkka on huonompi kuin 7-tason
Sairaanhoitaja. Niitékin on tassé talossa muutama. Niin sehén ei pitéis olla niin. Esimiehen palkka-

han pitéé olla aina parempi kuin alaisensa.”

60



” Se on jénné et talon palkkaus on puoli vuotta koeaika, perehdytys, sillon palkkaki on perehdy-
tysajan... se on matalampi se palkka. Sillon ei saa kuitenkaa... Sillonhan pitéis puolen vuoden

aikana saada sité perehdytysta.”

TAULUKKO 22. Esimiesten kokemukset oman esimiehen tukitoimista

Oman esimiehen tukitoimet
Alaluokka Ylaluokka
e  Lahiesimiehen tuki e L ahiesimiehen lasndolo
e  Kannustus esimiehen taholta o  Keskustelut ja kokemuksien jakaminen
o  Keskustelut esimiehen kanssa e Yhdessé tekeminen esimiehen kanssa
o  Paritydskentelyn mahdollisuus esimiestyéssa o  Tydyksikkokohtaisten  perehdytystarpeiden
e  Kokemuksista oppiminen esimiehen kanssa huomiginti . .
o Henkilokohtaisten perehdytystarpeiden huo- e Henkilokohtaisten perehdytystarpeiden  huo-
° Yksikkokohtainen perehdytysrunko o ESImIeStyOhon keskittymisen mahdollistami-
e Kaytannon tyén mukainen perehdytys nen o ' o
o Mahdollisuus keskittya esimiestyéhan e Uuden esimiehen vahvuuksien tunnistaminen
e Mahdollisuus oman osaamisen hyddyntami- jahyodyntaminen o
seen . K§h|ttam|svastuun jakaminen koko tydyhtei-
e Kehittamistyon jalkauttaminen koko tybyksi- solle
kélle

Omalta esimiehelta toivottavia tukitoimia oli esimiehen lasnaolo ja uuden esimiehen mahdollisuus
keskustella ja jakaa kokemuksia oman esimiehensa kanssa. Haastateltavat kokivat, etta yhdessa
oman esimiehen kanssa tekemalla tyotehtaviin oli helpompi perehtya ja tehtavien kokonaisuus hel-
pompi hahmottaa. Oma esimies voi my6s tukea uuden esimiehen perehtymista ottamalla huomi-
oon seka tyoyksikkokohtaiset etta henkilokohtaiset perehdytystarpeet. Eri yksikoissa on erilaisia
kaytantoja ja yleiset perehdytysohjeet eivat valttamatta palvele uutta perehtyvaa esimiesta par-
haalla mahdollisella tavalla. Lisaksi uudella esimiehella saattaa olla vahvuuksia ja heikkouksia,

jotka on hyva ottaa huomioon henkilokohtaisessa perehdytysohjelmassa.

"(Keskusteltiin oman esimiehen tuesta) Mutta ihan yksittéisia tyotehtéviékin aina saatto menné ky-
Symaéan, etté nédytéppa vield viidennen kerran tdmé asia, ettd miten tdmé menik&éan. Mutta kyllahén
ne on kaikista eniten sita, etté toinen kertoo omista kokemuksista ja se todetaan, ettéa téé on ihan
normaalia, etté jos oma esimies sanoo, ettd "maa oon jo kaiken ton kuule kokenu, ettd me kaikki
ollaan, etta tuo ei oo mittdén”, niin se auttaa hirveesti siina. Kaikilla muillakin on samalaisia koke-
muksia taustalla. Sitten mydskin se, ettd alussa tuntuu, ettei saa dita nukuttua, ku sa yélldkin mieti,

ettd mité ois pitény tehé tai sanoa tai jotenkin muuten, etté miten se tilanne meni silleen ja sitte joku
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sannoo, etté sulla nahka parkkiintuu jatkossa etka sdé ennéan ees reagoi mihinkaan. Ja niin siind

”

kéy.

” (Keskusteltiin perehdytyksesta) Onhan niité tilanteita kuitenkin niin paljon kun on ihmisiékin, etté
kaikkien taustat on erilaiset ja ty6yksikGt on erilaiset ja tehtévét erilaiset et... ehké sen on aika
paljon kuitenkin sit siitd kyseisestd kombosta aina kiinni ettd, mité siiné tilanteessa just tarvitsis

sitten.”

Toivottavana tukitoimena haastatteluissa ilmeni myds mahdollisuus keskittya esimiestydhon, taméa
ilmeni erityisesti apulaisosastonhoitajien tehtdvankuvasta puhuttaessa. Osa haastateltavista tosin
koki hoitotydn tuovan vaihtelua esimiesty6hon ja samalla kasitys osaston tilanteesta oli helpompi
konkretisoida. Samalla kuitenkin koettiin, etta esimiestyon rinnalla tehty hoitotyd kuormitti useam-
paa haastateltavaa ja vahainen hoitotydn maara ei yllapitanyt riittdvaa hoitotyén osaamista esimie-
hilla. Haastateltavat toivoivat, etta heidan ty6taan jarjestettaisiin niin, etta heilla olisi halutessaan
mahdollisuus keskittya esimiestydhon. Haastateltavat toivoivat myds, ettd oma esimies pystyisi

tunnistamaan heidan vahvuuksiaan ja hyddyntamaan niita esimiestydssa.

"Sitte just tdmd, ku teki niin vahén niita vuoroja, niin oli vdhén epdvarma olo. Et koko aika ootteli,
eltd koska ne sanoo ne tydkaverit sielld, et pysy vaan siellé pdydén takana eléké tuu télle puolelle
sotkemaan. Toisaalta méé tykkasin siité, etté sielld néki mité se kéytdnndssa on ja néki vahén,
miten ihmiset tekee t6ité ja néki vaikka ruuhkaa tai jotakin muuta. Sulle tulee sité oikeeta tietoo
sieltd eikéd vaan jonkun kertomaa, miten kukanenkin kokee jotakin tilanteita. Siitd on kylld hyétyé,

mut just se osaamishaaste et se ei 00 niin kauheen miellyttdvaa teha tyota, ku sé et oikeen osaa.”

”Ja tuohon ehké kaipais tukea esimiehelté ja ylemmélté, etté jos sé ite koet, etté sulla on niin paljon

néité omia toité, etté haluaisit pyhittaa sun aikas niihin, niin se sallittais.”

Nykyinen ajatus lahiesimiesten tekemasta kehittamistyosta osana heidan tyonkuvaansa koettiin
kuormittavana ja jopa vanhanaikaisena kaytantona. Esimiehet toivoivat tyon kehittamisen vastuun

jakamista koko tyoyksikolle ja kaikille tyontekijille

" Sitdhén on aina perusteltu silla, etté apulaisosastonhoitajan pitéis pystyé siihen kliiniseen tyéhén
myGs, eftd pystyy tuomaan... kehittdméén sité tyota. Mutta mé nyt oon silleesti pikkusen eri mielta
tuosta. Etta kylla pitada olla joku muuki tapa kehittéé sita tyoté kuin etta apulaisosastonhoitaja kéy
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hérppiméssé jossakin kerran kahessa kolmessa vilkossa (myotéilyé) jossakin tuolla noin ja sitten

tekee hyvia paétoksia, etté kuinka hyvin tdmé nyt toimii tai ei toimi timé homma.”

TAULUKKO 23. Esimiesten kokemukset ty6yhteison tukitoimista

Tydyhteison tukitoimet

Alaluokka Ylaluokka
e  Saanndlliset tapaamiset esimiesyhteisfssa e  Saanndllinen esimiesyhteistyd
o Rehellinen palaute tydyhteisolta o Palaute tydyhteisolta
o  Tydyhteisdn valmistelu uudesta esimiehesta e Uuden esimiehen esittely

Keskusteltaessa tydyhteison antamasta tuesta uudelle esimiehelle, haastateltavat nostivat esille
toiveen saannollisesta esimiesyhteistydsta. Esimiesten valille toivottiin saanndllista mutta sisallol-
taan vapaamuotoista mahdollisuutta keskustelulle ja yhteistyélle. Kokemusten jakaminen samassa

tehtavassa olevien kanssa tukisi esimiesty6ta.

” Muistakohan miné oikeen, etté tdssé talossa on joskus ollu joku semmonen kerran viikkoon tai
jotenkin kerran kuukauteen joku semmonen esimiesten aamupalaveri, missé on jollakin semmonen
véhén niin ku vapaamuotosemmin voinu jutella just. Témmdnen tukimuotona, ihan joku ois téllasta
puhunu, ettd tdmmdnen tukimuoto ois joskus ollu. Et se ei 00 en&én toiminnassa. Ei ois huono

varmaan”

” Mutta etté joku tdmmonen séénnéllisen epdsédénnillinen tapaaminen saman tydtehtévén teki-
Joille, koska eihdn mekéén, me ndhéén, montako kertaa, kaks kertaa vuodessa jossakin samassa
XXX jossakin tapaamisessa... Sillé tavalla se vois olla ihan mielenkiintosta kuulla minkélaista on
muualla...mitd kokemuksia. Ja tavallaan kuka on sitten, tietenkin kun on ite ehtinyt jo useamman
vuoden olla, ku on néité tuoreempia ja sitte voi ite taas kertoa, ettd kylla se nahka paksuuntuu...

eftd nou héta. Ettéa siind mielesé kylla etté se ois sitd henkista tukea sillakin tavalla.”

Haastateltavat toivoivat tyoyhteisolta rehellista palautetta tyostaan. Esimiehet kokivat, etta tyonte-
kijat antoivat kasvokkain valilla erilaista palautetta kuin esimiehen poissa ollessa. Esimiehen on
vaikeaa puuttua epakohtiin, mikali niita ei avoimesti tuoda esille. Uuden esimiehen tyoskentelya
haastoi alkuvaiheessa se, ettei tyoyhteisolle oltu tiedotettu uudesta esimiehesta. Haastateltavat

toivoivat myos, etta tydyhteisoa valmisteltaisiin uuden esimiehen tuloon.
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" Meillé heité ei ehké ihan valmisteltu siihen, etté tulee tdmmdnen muutos, ettd mé alotan... He ei
kylléd antanu armoa yhtéén sille ajalle, etté pystyis vdhé opetteleen tétd hommaa ja tekeméaén pik-
kuhiljaa. Se oli silld samalla sekunnilla, kun mé tulin sinne, niin tultiin kyllé antamaan kaikki vaati-
mukset. Mutta toisaalta sekinhén kuuluu... etté taytyy kuunnella mitd he sanoo ja he voi sanoa...
Ehké oma esimies ois voinu pikkusen valmentaa porukkaa siihen, etta tulee tammdnen muutos,
ettd annetaan véhén aikaa. Kaikki ei kéy siind samalla sormen napsautuksella. Ehké sekin kuuluu

t&hén kovaan kouluun, tulipahan heti selvéksi mité se tyé on.”

"(Keskusteltiin tybyhteison tuesta) Ehkd enemmén se, etté jétettéis se selén takana puhuminen

vaan tultais sitten sanomaan suoraan jos on joku ongelma.”

TAULUKKO 24. Esimiesten kokemukset omista tukitoimista

Omat tukitoimet

Alaluokka Ylaluokka
e Lepo, liikunta ja ulkoilu e  Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
e Oman eldman hallinta e  Hyvaksya valmistautumisen vaikeus
e Uuteen tehtavaan valmistautuminen e Valimatkan ottaminen entisiin tyokavereihin
haastavaa
o Tietoinen tyOyhteisdsta erkaantuminen
o  FEtaisyyden ottaminen tydyhteisdon

Esimiestyohon koettiin olevan vaikeaa valmistautua etukateen, koska oli vaikea tietaa mita kaikkea
se toisi tullessaan. Koulutuksen hankkiminen ja kirjallisuuteen perehtyminen katsottiin olevan tar-
keita tapoja valmistautua mutta kaytannossa kokemus opetti uusia esimiehia enemman tyossa.
Uuden esimiehen on vain hyvaksyttava, etta kokemus vahvistaa osaamista ja nivoo yhteen teorian

ja kaytannon osaamisen vain ajan kanssa.

" En kylld osannut suuremmiten, jos ei nyt timmésié taustalla olevia opiskeluja sun muita lueta

siihen mukaan, niin niitten liséksi en kylla nyt osannu mitenkaén erityisesti valmistautua.”

"Hyvéné koin entisen apulaisosastonhoitajan tyoni ja siind saadun kokemuksen, toki osastonhoita-

jan ty6 on paljon laajempaa ja vastuullisempaa, johon en ehké ollut osannut varautuakaan”

Kysyttaessa haastateltavilta miten he itse tukevat omaa esimiestyotaan ja omaa jaksamistaan, toi-
vat he esille yksinkertaisesti omasta hyvinvoinnista huolehtimisen. Riittava liikunta, lepo ja ulkoilu
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seka vapaa-ajan erottaminen tyosta nahtiin erittain tarkeana. Useampi haastateltava kertoi, etta
esimiestyon alussa heilla oli vaikeuksia jattaa tydasiat tyopaikalle; tydasiat vaivasivat kotona ja
aiheuttivat jopa unettomuutta. Tamankin koettiin helpottuvan ajan saatossa, kun varmuus esimies-

tydsséa kasvoi.

" Mybnnén kylla, etté oon itte ehkéa tyyppind semmonen, ettd aamuydsté joskus voi ehka heréillé ja
mietiskelld véhén mutta paremmin se kylla nyt menee kuitenkin téllé hetkelld. Ja sit néé perinteiset
likunta ja ulkoilu... Yleiset eléménhallinta keinot.... Ei mulla ainakaan mitéén sen ihmeempi& oo

ku normaali eldma.”

"Pitéé pitéd se eldmé suht tasasena. Se tyd ei niinké tosiaankaan oo se kaikki vaan se on vaan

0sa sitd eldmaé. Se ei méarittele kaikkea.”

Konkreettisena toimena useampi esimies kertoi kayneensa tietoista ajatusty6ta oman roolinsa
muuttumisesta ja roolin muutoksesta suhteessa entisiin tyotovereihin. Entisiin tyétoveruussuhtei-
siin otettiin tietoisesti etéisyytta ja samalla hyvaksyttiin muutos aiempaan tasavertaiseen ty6tove-
ruussuhteeseen. Sen sijaan esimiehen tullessa uuteen tydyksikkoon, haluttiin painvastoin luoda

suhteita tydyhteis6on esimerkiksi vierailemalla osastokokouksissa.

” Mé otin etéisyytté ty6kavereihin. Mulla oli hyvé sauma, kun mé I&ahin muihin tehtéviin. Aloin siind
tekeméén semmosta peséeroa, en katkassu tietenkéén yhteyksié keneenkaén, mutta systemaat-
tisesti aloin véhé véhemmén olemaan heidén kanssaan porukoissa ja en osallistunu illanistujaisiin
enaa sillé tavalla ku ennen. Pikkusen otin sitéd hajurakoa, eftd se ei tule sitten... Koska on aika

haastavaa olla kaveria tyontekijoitten kanssa.”

” Ja mé tein taas vaha niin kun péinvastoin, kun mé tulin ulkopuolelta niin mé kévin sielléd osasto-
kokouksissa ja yritin tulla tutuksi ennen ku astun niihin saappaisiin. Ettei tulis niitd ennakkopuheita

ja ennakkokasityksid. Se ehka autto.”

5.3 Kehittamisvaiheen tulokset

Perehdytys
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Yhteistyopalaverissa kaytiin keskustelua esimiesten kokemuksista esimiestyohon siirtymisesta Ou-
lun yliopistollisessa sairaalassa. Tassa tutkimuksessa puutteellinen perehdytys oli vahvasti esille
noussut teema. Haastatteluissa esille nousi perehdytysrungon tarpeellisuus. Yhteistydorganisaa-
tion edustajien mukaan perehdytysrunkoa oli jo kehitetty joissakin tulosyksikdissa ja niissa se oli
tiedettavasti kaytossa. Lisaksi kaytdssa on ollut hoitotydn esimiesten perehdytysohjelma -pilotti.
Haastattelujen mukaan kokemus kuitenkin oli, ettei perehdytys ldheskaan aina noudattanut min-
k&anlaista suunnitelmaa. On siis pohdittava, miksi tehty perehdytysrunko/ohjelma ei ole tavoittanut
hoitotyon esimiehia. Varmaa tietoa siita, kuinka monessa tulosyksikdssa perehdytysrunko/ohjelma
on kaytdssa, ei ole. Ovatko esimerkiksi perehdyttajat tietoisia perehdytysrungosta/ohjelmasta?

Osataanko sita hyodyntaa? Onko se helposti saatavilla?

Saatu perehdytys vaihteli tutkimuksessa haastateltujen mukaan parista paivasta useampaan kuu-
kauteen. Tasta voitaneen paatelld, ettd organisaation sisélla perehdytyskaytanteet ovat erilaiset.
Oletettavaa on, etta parin paivan perehdytys ei valmistele esimiesta yhta hyvin kuin useamman
kuukauden perehdytys. Yhteistydpalaverissa keskusteltiin esimiestyon vaativuudesta ja siita, etta
vuosikin on suhteellisen lyhyt aika esimiestydn siséistdmiseen. Jotta esimiestyd olisi mahdollisim-
man tehokasta, olisi organisaatiossa hyva pohtia yhtenevia perehdytyskaytanteita, jotta kaikki esi-
miehet saisivat asianmukaisen perehdytyksen tyohdnsa. Myds perehdytyksen resursseista kaytiin
keskustelua. Yhteisesti todettiin, ettd perehdytykseen kaytettavat resurssit eivat mene hukkaan,
silla hyvin perehdytetty esimies “maksaa itsensa takaisin”. Puutteellisesta perehdytyksesta johtuvat
viiveet seka virheet ja niiden selvittely vievat varmastikin enemman resursseja. Haastatteluissa il-
meni, etta perehdytys saattoi jostain syysta keskeytya, perehdyttaja saattoi estya tai sovitut pereh-
dytysajat peruuntua. Lisaksi tyohon perehtyvat kokivat, ettei perehdyttajalla ollut yksinkertaisesti
aikaa perehdyttaa. Naista syista johtuen saattoi perehdytyksesta jotain oleellista jaada kaymatta
lapi. Perehtyminen tulisi kuitenkin pystya turvaamaan naissa tilanteissa. Kehitysideana voisi olla
esimerkiksi esimiesten perehdytyskortti, johon perehdytyksen lapikaydyt sisallot voitaisiin allekirjoi-

tuksin todeta lapikaydyiksi.
Koulutus
Oulun yliopistollisessa sairaalassa on tarjolla esimiestyéta tukevia koulutuksia, kuten luentoja ja

verkkokursseja seka isompia esimiesta valmentavia koulutuskokonaisuuksia, esimerkiksi Meijan

Eve ja Esimiespassi. Haastatteluissa organisaation tarjoamiin koulutuksiin oltiin paaasiassa tyyty-

66



vaisia; niita oli tarjolla kattavasti ja niihin osallistumiseen kannustettiin. Toivetta kuitenkin oli suo-
raan asiantuntijalta saatavaan henkilokohtaiseen koulutukseen. Asiantuntijuuden hyodyntaminen
esimerkiksi tietojarjestelmien kouluttamisessa vahentaisi vaarien toimintatapojen oppimista ja vir-
heiden syntymista. YhteistyOpalaverissa keskustelua resursseista kaytiin myds tassa yhteydessa;
panostamalla resursseja asiantuntijan antamaan koulutukseen voitaisiin resurssia vastaavasti
saastaa myohemmin sujuvan esimiestydn muodossa. Olisi hyva pohtia, voisiko esimerkiksi han-
kintatoimiston asiantuntija perehdyttaa esimiesta hankinta-asioissa tai Titania-asiantuntija pereh-

dyttaa esimiesta Titania-ohjelman kaytossa.

Haastatteluissa ilmeni, ettei organisaatio vaatisi esimieheksi valittavalta tyontekijalta johtamiskou-
lutusta. Tama heratti keskustelua yhteistydpalaverissa. Organisaation edustajien mukaan esimies-
tehtaviin oli kelpoisuusehtona tehtaviin soveltuva ylempi korkeakoulututkinto ja riittavé soveltuva
tydkokemus. Osalla haastatelluista esimiehista kertoi, etta heilla oli kylla korkeakoulututkinto, mutta
ei lainkaan suoritettuja johtamisopintoja esimiestehtavaan valittaessa. Lisaksi yksi haastatelluista

kertoi tulleensa valituksi esimiestehtavaan ilman ylempaa korkeakoulututkintoa tai johtamisopin-
toja, han kyllakin kertoi sittemmin suorittaneensa johtamisen erikoisammattitutkinnot. Yhteistyopa-
laverissa kaytiin keskustelua, olisiko kyseessé ollut maaraaikainen esimiehen sijaisuus. Organi-
saation edustajien mukaan on olemassa ohjeistus kelpoisuusehdoista, joiden tulee tayttya vakitui-
seen esimiestehtdvaan valittaessa. Lisaksi esimiehille tarjotaan aluksi valmentavaa ja my6hemmin
syventavaa esimieskoulutusta, esimerkiksi Esimiespassi. Organisaation edustajat kertoivat Esi-
miespassin olevan edellytys esimiehena toimimiseen. Haastatteluissa esimiehet kertoivat, etta
heille oli tarjottu Esimiespassi-koulutusta mutta koulutus oli kuitenkin jaanyt kdymatta. Organisaa-
tiossa tulisikin miettia, miten voidaan varmistaa, etta esimiehet suorittavat heille suunnitellut koulu-

tukset.

Tehtavankuva

Esimiehen tehtavankuvan selkiyttamiseksi on organisaatiossa tehty tyonjako osastonhoitajan ja
apulaisosastonhoitajan tehtavien valilla. Osassa tulosyksikéita onkin méaaritelty jokaiselle esimie-
helle tehtavat ja vastuualueet ja tuotu ne henkilkunnan nahtavéksi. Silti haastatteluissa ilmeni,
etteivat esimiehet tai henkilokunta aina tiennet, mita tehtavia esimiehille kuuluu. Lisaksi haastatellut
kertoivat, ettd uusia tehtavia tulee koko ajan lisaa, mika kuormitti esimiehia. Olisi syyta miettia,
kuuluvatko uudet tehtavat aina esimiehille vai voisiko tehtavissa hyodyntaa muun henkilokunnan
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osaamista ja asiantuntijuutta. Lisaksi esimiestyon tehtavasisaltojen kirkastamista on viela syyta jat-

kaa.

Hoitotyon esimiehen tehtaviin kuuluu hoitotyon kehittdminen. Haastatteluissa pohdittiin, ettei nyky-
paivan kiireisessa esimiestydssa ole aikaa kehittamistydlle. Toisaalta esimiehet kokivat, etta he
ovat niin vahan hoitoty6ssa, etteivat he koe mielekkaaksi olla vastuussa tyon kehittamisessa. Olisi
pohdittava, kenen tehtéviin hoitotyon kehittdminen ja arjen hoitotydn ongelmien ratkominen kuuluu.
Yhteistyopalaverissa todettiin, etta esimiehen roolin tulisi enemminkin olla kehittdmisen mahdollis-

taja ja organisoija ja etta itse kehittamisty0 toteutettaisiin tydyhteisossa.

Vertaistuki

Vertaistuen tarkeydesta ja kehittdmisesta oltiin yhteistyopalaverissa yhta mielta. Nykyisellaan or-
ganisaatiossa on pienimuotoista vertaistukitoimintaa mutta katsottiin, etta sen kehittdminen syste-
maattisemmaksi olisi tarkeaa. Etenkin pienten yksikdiden esimiehilld on hankalaa saada vertaistu-
kea. Yhtena ideana vertaistuen kehittamiselle nousi "Esimieskahvila”, jossa olisi mahdollisuus esi-
miesten kohtaamiselle ja vapaamuotoiselle keskustelulle. Pohdittavaksi jaa, olisiko vertaistuki tu-
losyksikk6jen rajat ylittavaa toimintaa ja kuka vertaistukitoiminnan organisoi. Vertaistuen lisaksi
haastateltavat kertoivat toiveen mentor/tutor-henkilosta. Organisaation edustajat kertoivat, etta

mentor-toimintaa on ollut mutta se ei ole systemaattista. Nimetyn tukihenkilon maarittdminen uu-
delle esimiehelle tukisi tata uudessa tehtavassa. Olisi syyta pohtia, olisiko hyva ottaa systemaat-

tiseksi kaytannoksi maaritella jokaiselle uudelle esimiehelle mentor-henkilo.

Ohjeiden ja tiedon kokoaminen

Uudet esimiehet kokivat, etta tietoa tulee tyon alkuvaiheessa paljon ja kaikkea tietoa on mahdo-
tonta sisaistad. Haastatellut esimiehet toivoivat, etta esimiestyossa tarvittavat materiaalit koostet-
taisiin yhteen paikkaan, johon olisi helppo uudelleen palata tiedon aarelle. Kritiikkia haastatteluissa
sai organisaation sisainen intra sekavuutensa ja hankalakayttoisyytensa vuoksi. Haastatellut esi-
miehet kokivat, etta intrasta oli hankala I0ytaa tietoa. Haastatelluilta esimiehilta itseltaan nousi eh-
dotus "esimiehen tyétilasta” intrassa, jonne kaikki oleellinen tarvittava tieto kerattaisiin. Organisaa-
tion edustajat olivat samaa mielta. Esimiestyota helpottaisi huomattavasti, jos tarvittava tieto ja esi-
merkiksi tarvittavat lomakkeet olisivat yhdessa paikassa. Pohdittavaksi jaa, miten tieto saadaan

koostettua sopivassa laajuudessa yhteen paikkaan
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6 OPINNAYTETYON POHDINTA

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

6.1.1  Perehdytys uuden esimiehen tukena

Perehdytys esimiestehtavaan on tarkeaa siirtyessa asiantuntijatehtavista esimiestehtaviin. Hyvan
perehdytyksen lisaksi esimies tarvitsee monipuolista tukea tydssaan ja esimiehena kehittymisessa.
(ks. Ristikangas ym. 2008; Maki ym. 2015). Tekemassamme kirjallisuuskatsauksessa ja haastat-
teluissa kokemus puutteellisesta perehdytyksesta nousi vahvasti esille. Kokemus oli, etta perehdy-
tykselle ei ollut riittdvasti resursseja ja perehdytys oli suunnittelematonta. Haastateltavat toivat
esille, etté perehdytysta tulisi kehittaa siten, ettd perehdytykselle muotoiltaisiin yleispateva runko
koko organisaation alueelle. Lisaksi perehdytysta toivottiin tarjottavan suunnitelmallisesti ja syste-
maattisesti kaikille esimiehille. Haastateltavat toivat esille, ettd perehdytysohjelmassa olisi hyva
kdyda lapi tydn kannalta oleelliset asiat tehtadvakohtaisesti. Perehdytysohjelma sisaltdineen tulisi
olla saatavilla koko perehdytyksen ajan ja siihen tulee olla mahdollisuus palata myés perehdytyk-
sen jalkeen. Talla varmistettaisiin perehtyvan esimiehen mahdollisuus kerrata jo aiemmin lapi kay-

tya asiaa, ettei oppiminen jaisi kiireen keskella yhden oppimiskerran varaan.

Organisaation yleisen perehdytyksen lisaksi esimiesten perehdytysta toivottiin tarkennettavan tyo-
yksikkokohtaisen perehdytysohjelman muodossa. Nain voitaisiin varmistaa, etta saman tyoyksikon
esimiehet ovat saaneet samanlaisen perehdytyksen. Esimiestyon kiireellisyys korostui seka kirjal-
lisuuskatsauksessa etta haastatteluissa. Jatkuva kiire ja tyon paljous vaikeutti perehdytyksen saa-
mista: perehdyttajalla ei yksinkertaisesti ollut aikaa perehdyttaa uutta esimiesta. Perehdytyksen
ja@minen uuden esimiehen itsensa varaan vaikeutti uuteen tyohon sisalle paasemista. Perehdy-
tyksen rinnalla esimiehet toivoivat myds erillista nimettya mentori/tutor-henkil6a, samaa tyota teke-
vaa esimiesta, johon olisi mahdollista ottaa yhteytta tarvittaessa. Myos Maki ym. (2015) ehdottavat
uuden esimiehen tueksi yksilollisia tuen muotoja, esimerkiksi tyonohjausta, mentorointia tai

coachausta.
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6.1.2 Koulutukset uuden esimiehen tukena

Organisaation tarjoamat koulutukset ovat hyva perehdytyksen tuki ja keino esimiehelle yllapitaa ja
kehittdd omaa osaamistaan (ks. Maki ym. 2015). Tutkimuksellisessa kehittamistydssamme tehdyt
havainnot tukevat tata. Kokemusten mukaan kohdentamalla koulutusten sisélt6ja uudelle esimie-
helle sopiviksi voitaisiin tehostaa my6s perehdytyksen onnistumista. Haastattelussa kavi iimi, etta
tarvetta olisi tehostetulle koulutukselle esimerkiksi hankinta-asioissa. Tehostettua koulutusta voi-
taisiin tarjota laajemman sisallon lisaksi myds esimerkiksi henkilokohtaisina pikakoulutuksina.
Haastateltavien kokemus oli, etta jos koulutuksen saisi suoraan asiantuntijalta, jaisi monta virhetta
tekematta, kun virheelliset toimintatavat eivat siirry tekijalta toiselle. Talla hetkelld tilanne on se,

ettd monet asiat koulutetaan/opitaan "niin kuin tapana on ollut tehd&”.

Esimiestehtaviin siirtyminen on haastavaa ja uuden roolin omaksuminen vie aikaa. Tydyhteisdssa
esimiehen odotetaan kuitenkin toimivan tietylla tavalla, esimerkiksi konfliktitilanteissa. Kun esimie-
heksi noustaan omasta tydyhteisdsta, voi olla vaikeaa yhteensovittaa aiemmat ihmissuhteet ja uusi
esimiehen rooli. (ks. Valtionkonttori 2009; Ristikangas ym. 2008; Aarnikoivu 2008.) Organisaation
tarjoamiin koulutuksiin oltiin paasaantdisesti tyytyvaisia. Haastatteluissa esimiehet kertoivat entis-
ten tyétovereiden johtamisen olevan haastavaa ja he kaipasivat tukea uusiin vuorovaikutustilantei-
siin esimiestyossa. Erityisesti tarjolla olevat vuorovaikutuskoulutukset katsottiin hyviksi, koska uu-
det esimiehet kokivat varsinkin puheeksiotto- ja konfliktitilanteet vaikeiksi. Haastateltavat toivoivat
koulutusta tyoehtosopimukseen, tydvuorosuunnitteluun ja tyOaikalakiin, lisaksi taloushallinnon
asiat koettiin vaikeiksi. Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin taloushallinnon vaikeus ja tarve johta-
miskoulutukselle, haastatteluissa nousi esiin samankaltainen yksittaishavainto. Haastatteluissa
kavi ilmi, etta organisaatio ei vaadi esimiehilta valttamatta johtamiskoulutusta, minka vuoksi henki-
|6stéjohtaminen koettiin haastavaksi. Organisaation olisi hyva tarjota myés johtamiskoulutusta esi-

miehille.

6.1.3 Esimiehen tehtdavankuva

Hoitotyon esimiehen tehtdvankuva on laaja ja esimiehen asema tyoyhteisossa nahdaan keskei-
sena. Jotta esimies onnistuisi tydssaan, organisaation tulisi maarittaa esimiehen tehtavat selkeasti.

(ks. Reikko ym. 2010; Aarnikoivu 2008.) Seké kirjallisuuskatsauksessa etté haastatteluissa korostui
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tarve esimiehen tydnkuvan ja tehtavien maarittamiselle. Esimiehilld itsellaan eika tyoyhteisolla ollut
aina taysin selvaa, mitka tehtavat todellisuudessa esimiehelle kuuluivat ja mita tehtavia esimiehen
oletettiin tekevan. Kokemus oli, etta esimiehille tuli jatkuvasti uusia tehtavia eika niita oltu kirjattu
mihinkaan eika niiden tekemiseen oltu resursoitu lisda aikaa. Tehtavankuvien selkea maarittely
edistaisi esimiestyota ja helpottaisi organisaation ja tydyksikon yhteiseen padmaaraan paasemista.
Tutkimuksessa esimiehet kokivat tyonsa kiireiseksi, eika tyoaika riittanyt tyotehtavista selviytymi-

seen ja lisaksi useat yhtaaikaiset projektit soivat esimiesten tydaikaa entisestaan.

Esimiehen tulisi hallita hoitotydn keskeiset osaamisalueet ja ymmartaa tehtavaa perustyota. Alan
asiantuntijuus nahdaan edellytyksena johtamiselle. (ks. Kantanen 2011.) Nykypéivana esimiesten
tyon kiireisyys asettaa talle osaamisvaatimukselle haasteen. Vaikka hoitotydn tekeminen esimies-
tydn rinnalla koettiin antoisaksi, seka kirjallisuuskatsauksen ja haastateltavien kokemus oli, etta
esimiesty0 vei kaiken tyajan eika aika riittanyt hoitotyon tekemiseen. Esimiehen ollessa hoito-
tydssa, jaivat esimiestehtavat tehtaviksi usein ylitéina. Lisaksi esimiehen rooli siirtyi myds hoitoty-
hon eika esimies pystynyt keskittymaan potilaan hoitoon, kun henkilokunta toi esille esimiestydhdn
littyvia asioita. Esimiehet kokivat hoitotydn osaamisen yllapitamisen haasteellisena, koska osallis-
tuivat potilaiden hoitoon niin vahan. Hoitotyon vahentaminen esimieheltd mahdollistaisi esimiehen
tyépanoksen paremman hyodyntdmisen. Hoitotyon kehittyessa koko ajan, tutkijat pohtivat, kuinka
kauan voidaan katsoa esimiehen olevan hoitotyon asiantuntija? Kuinka relevantti vaatimus sub-

stanssiosaaminen hoitotydn esimiehilta on?

Kehittamistoiminnan osaaminen nahdaan osana esimiehen tyota ja tyoyhteison kehittamista. Esi-
miehen roolin kehittamistoiminnassa katsotaan kuitenkin muuttuneen enemman mahdollistajaksi
ja koordinoijaksi kuin varsinaisen kehittamistyon tekijaksi. (ks. Pekkala 2010; Kantanen 2011; Sa-
loniemi 2012.) Haastatteluissa ilmeni, ettd apulaisosastonhoitajien tehtavankuvaan kuuluu hoito-
tyon ja toiminnan kehittaminen. Tama koettiin haasteellisena, koska esimiehen tyoaika kuluu hal-
linnollisiin tehtaviin, eika kehittamistyolle jaa aikaa. Lisaksi esimiehen ollessa hoitotydssa niin va-
han, eivat kehittamistarpeet valttamatta avaudu tarvittavalla tavalla. Esimiehet toivoivat, etta tule-
vaisuuden kehittamistyolle keksittaisiin uusia ratkaisuja. Organisaation tulisikin tarkentaa esimie-
hen roolia kehittamistoiminnassa, koska kaytannon kokemus kuitenkin osoittaa, etta esimiehilta

edelleen odotetaan kehittamistoimia.
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6.1.4 \Vertaistuen kehittaminen

Vertaistuki on uudelle esimiehelle tarkeda. Keskustelut oman esimiehen kanssa antavat tukea ja
mahdollisuuden pohtia oman tyon haasteita ja mahdollista lisatuen tarvetta. (ks. Maki ym. 2014).
Seka kirjallisuuskatsauksessa etté haastatteluissa esimiehet nakivat tarpeelliseksi esimiestyon ver-
taistuen kehittdmisen. Etenkin pienten yksikéiden esimiehilla oli hankaluuksia saada kollegiaalista
tukea. Yhteiset tapaamiset ja keskustelut nhtiin tarpeellisena ja esimiestyota edistavina. Koke-
muksia ja tietoa jakamalla esimiestyon yhteisia ongelmia oli helpompi ratkoa. Vertaistuki merkitsi
my0s kannustusta ja lohtua, jotka olivat tarkeita erityisesti uudelle ja viela epavarmalle esimiehelle.
Kaikki haastateltavat nakivat tarkeaksi saanndlliset esimiestapaamiset, jotka voisivat olla sisallol-

taan vaihtelevasti asiasisaltoisia ja vapaamuotoisia.

6.1.5 Ohjeiden ja tiedon kokoaminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd uudet esimiehet karsivat ns. tietodhkysta; tietoa tuli kerralla valtavasti,
eika kaikkea tietoa ollut mahdollista sisdistaa ja vaarana oli, etté tarkea tieto hukkui informaatiotul-
vaan. Haastateltavat toivoivat jasenneltya tietokokonaisuutta, jossa olisi tarvittavat ohjeet ja lomak-
keet esimiestyossa. Uudelle esimiehelle olisi tarkeaa, etta tiedon aarelle olisi mahdollista palata
uudelleen tarvittaessa. Organisaation intra sai kritiikkia vaikeakayttdisyydestaan ja sekavuudes-
taan haasteltavilta. Tarvittavan tiedon etsimiseen meni huomattava maara aikaa. Esimiehet toivoi-
vat kayttoonsa tietopakettia mutta se ei saisi olla sisalloltaan lian laaja. Kirjallisuuskatsauksessa
tiedottamiseen ja tiedonkulkuun toivottiin oikeanlaista tiedottamista oikeaan aikaan. Esimiehia

kuormitti tiedon paljous ja sahkopostien valtava maara.

6.2 Opinndytetyon luotettavuuden pohdinta

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan edistaa monin tavoin. Luotettavuuden arviointi tut-
kimuksen edetessa ja tuloksia tarkasteltaessa on tarkeaa. Tutkittava iimio tulee tunnistaa ja nimeta
selkeasti. Tutkimuksen merkitys on kyettava perustelemaan ja perustelut tulee voida esittaa sisal-
I6n, menetelman ja eettisten nakemysten kautta. On arvioitava, miten tutkimuksen tarve on perus-
teltu ja voidaanko osoittaa todellinen tarve aiheen tutkimiselle. Tutkimukselle tulee maarittaa tar-
koitus ja nimeta tutkimustehtavat. Tutkimuksen tarkoituksen on oltava selked ja tutkimustehtavien
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on oltava laajuudeltaan tutkimukseen sopivat. On myds pohdittava, ovatko asetetut tutkimustehta-
vat laadulliseen tutkimukseen soveltuvia. Tutkimustehtavat saattavat myos muuttua tai tarkentua
tutkimuksen edetessa. Mikali nain tapahtuu, tulee tutkimustehtavien muutokset raportoida. (Kylma
& Juvakka 2007, 130-131; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198.)

Tutkimusaihe saatiin Oulun yliopistolliselta sairaalalta ja tasta lahtokohdasta tutkijat lahtivat aihetta
lahestymaan. Tutkimusjoukoksi rajattiin hoitotydn uuden esimiehet ja tutkittavaksi kohteeksi heidan
kokemuksensa esimiesty0std ja saamastaan tuesta ja sen tarpeesta. Jo varhain kirjallisuuskat-
sauksen tekovaiheessa, uuden esimiehen nakokulman maarittdminen osoittautui haasteelliseksi.
Tutkimuksia aiheesta, jotka oli rajattu uuden esimiehen nakokulmaan, ei yksinkertaisesti ollut. Tut-
kijoiden oli laajennettava kirjallisuuskatsaus koskemaan koko hoitotyon esimiesten joukkoa. Voi-
daankin sanoa, etta hoitotydn uuden esimiehen kokemuksia ja tydssa tukemista ei olla viela tar-

peeksi tutkittu, joten tarve tutkimukselle oli.

Tutkimuksen aineistoa kerattdessa tulee huolehtia, etta aineisto on keratty kattavasti ja riittavasti
ja etta aineiston keraamisen prosessi kuvattu riittdvan tarkasti. Tutkimusta tehtaessa aineiston luo-
tettavuutta tulee arvioida kriittisesti. Haastattelemalla saadussa aineistossa on tarkeaa, etta haas-
tatteluteemat maaritelldén etukateen ja haastattelukysymykset ovat harkittuja. Haastattelua jarke-
vaa testata koehaastattelulla. Kysymysten tulee jattaa vastaajalle myos tilaa vastauksen nakokul-
man laajentamiselle. (Kylma & Juvakka 2007, 131; Hyvarinen 2017, 25, 92.)

Kirjallisuuskatsausta tehdessa tutkijat pyrkivat huolellisuuteen. Katsauksen teko eteni vaihe vai-
heelta ja vaiheet on kuvattu. Hakuja tehtiin useasta eri tietokannasta ja informaatikon asiantunti-
juutta hyodynnettiin koehauissa ja lopullisia hakusanoja valittaessa. Naiden voidaan katsoa edis-
tavan tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuutta. Huomioitavaa on, etta tutkijat tekivat kirjalli-
suuskatsausta ensimmaista kertaa. Vaikka huolellisuutta noudatettiin, mahdollisuus tutkijoiden
huomaamattomaan virheeseen on olemassa. Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta lisaa kuitenkin

se, etta tutkijoita oli kaksi ja kaikki tutkimukselliset vaiheet on tehty yhdessa.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotiin teemat, joita hyddynnettiin haastatteluissa. Vaikka kirjalli-
suuskatsauksessa uuden esimiehen nakokulma jaikin vahaiseksi, tutkijat katsoivat saaneensa tar-
peeksi laajan kasityksen hoitoty6 esimiesten kokemuksista ja tukimuodoista. Haastattelut suoritet-
tiin ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastattelun ajateltiin tuottavan hyvaa keskustelua tutkittavien va-
lilla ja toisaalta muistuttelevan tutkittavia omista kokemuksistaan. Molemmissa haastatteluissa oli
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rento tunnelma ja kaikki haastateltavat osallistuivat keskusteluun. Tutkijoiden mielesta haastattelut
olivat onnistuneet ja tutkimuksen kannalta oleellista tietoa kertyi riittdvasti. Haastattelurunkoa ei
esitestattu, mika heikentaa tutkimuksen luotettavuutta. Esitestaamalla olisimme saattaneet saada
vinkkeja kysymyksien muotoiluun ja tarkentamiseen. Haastattelutilanne oli kuitenkin vapaamuotoi-
nen ja keskustelua sai kayda vapaasti, joten uskomme saaneemme oleellisen tiedon tutkittavasta

aiheesta.

Aineistoa analysoitaessa oikean analyysimenetelman valinta tarkeaa, etenkin suhteessa tutkimus-
tehtaviin. Oikein valittu analyysimenetelméa auttaa kuvaamaan tutkittua ilmiéta parhaiten, vaaran-
lainen analyysimenetelm@ ei onnistu kuvaamaan riittdvan hyvin tutkittavaa aihetta. Analyysivai-
heessa tulee pohtia, onko tutkimusprosessin kuvaus riittdvaa ja onko prosessin toteutus edennyt
tarkoituksen mukaisesti ja etta onko prosessi taltioitu riittdvan hyvin. (Kylma & Juvakka 2007, 132;
Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198-199.)

Tutkimuksen luotettavuutta lis@a se, ettd haastattelut nauhoitettiin. Nain tutkijoilla oli paasy tutki-
musmateriaaliin haastattelutilanteen jalkeen. Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi sanatarkasti ana-
lyysia varten. Tutkimuksessa kaytettiin laadullista sisallon analyysia, jonka tutkijat katsoivat sovel-
tuvan parhainten tdmén tutkimuksen analyysi menetelmaksi. Analyysi tehtiin huolellisesti seka kir-
jallisuuskatsaus etta haastatteluvaiheessa. Raportoinnissa on noudatettu avoimuutta ja lukijalle on
havainnollistettu analyysin kulkua. Haastattelujen analyysia on havainnollistettu tutkittavien suorilla
lainauksilla, mika lisaa tutkimuksen uskottavuutta. Tutkijat pitivat tutkimuspaivakirjaa ja tekivat
muistiinpanoja tutkimuksen jokaisessa vaiheessa, jotta raporttiin kirjattaisiin kaikki tutkimuksen

kannalta oleellinen tieto vaihe vaiheelta.

Tutkimustuloksia raportoitaessa tulee huolehtia, etta raportoinnissa ollaan tarkkoja mutta selkeita.
Raportin on oltava helppolukuinen ja helposti ymmarrettava. Hyvassa tutkimusraportissa lukija pys-
tyy seuraamaan tutkimuksen tekijoiden paatelmien etenemista ja samalla antaa oman arvionsa
siita, onko tutkimuksen luotettavuudessa onnistuttu. Lukijalle on myds pystyttava esittamaan tutki-
muksen kohteena oleva ilmi6 ja niin, etta lukija sen ymmartaa. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen
2013, 199.) Tutkimuksen tuloksia on arvioitava suhteessa tutkimuksen aineistoon ja tehtaviin paa-
telmiin; naiden kaikkien tulee olla suhteessa toisiinsa. Tarkeaa on myos arvioida, ovatko tutkimuk-
sen tulokset hyodynnettavissa ja tulisiko aiheesta tehda esimerkiksi jatkotutkimuksia. Raportointi-
vaiheessa tulee myos kriittisesti tarkastella koko tutkimusprosessin eettisyytta ja luotettavuutta.
(Kylmé & Juvakka 2007, 133.)
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Tutkimuksen tulokset on esitelty selkeasti ja tuloksia havainnollistamaan on tehty taulukoita luke-
mista helpottamaan. Tulokset on esitetty tavalla, etta lukija erottaa mitka tulokset ovat kirjallisuus-
katsauksesta ja mitka tulokset itse haastatteluista. Tutkimuksen paatelmat ovat synteesi kahdesta
tutkimusvaiheesta, joissa tutkijat ovat poimineet ne havainnot, jotka toistuvat molemmissa tutki-
musvaiheessa. Ottaen huomioon kirjallisuuskatsauksen uuden esimiehen nakdkulman vajauden ja
tutkittavien pienen maaran, ei tutkimus kerro taytta totuutta hoitotyén uuden esimiehen kokemuk-
sista ja tuen tarpeesta. Aihetta tulisikin tutkia viela lisaa, jotta voitaisiin ehdottomia johtopaatoksia
vetda. Tutkimus antaa kuitenkin paljon arvokasta tietoa aiheesta, niista kohdista, mita tulisi ottaa

huomioon hoitotydn uuden esimiehen siirtyessa asiantuntijasta esimieheksi.

6.3 Opinnaytetyon eettisyyden pohdinta

Tutkimuksen eettisyytta arvioitaessa on huomionarvoisia seikkoja ovat tutkimuksen tekijéiden huo-
lellisuus, rehellisyys ja tarkkuus. Haastateltaville on kerrottava tutkimuksen tausta ja tavat, joilla
heidan antamiaan tietoja kasitellaan. Haastateltavien tulee vakuuttua anonymiteetistaan ja tutki-
muksen tekijéiden tulee huolehtia, ettei haastateltavia voi tunnistaa esimerkiksi murreilmaisujen
perusteella. Haastatteluun osallistuminen tulee olla vapaaehtoista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 48-49.)

Tassa tutkimuksessa haastateltiin Oulun yliopistollisen sairaalan esimiehia ja kerattiin heilta tietoa
siita, millaisia kokemuksia uudella esimiehella oli esimiestyosta ja siitd, miten uutta esimiesta voisi
mahdollisimman hyvin tukea uudessa tyossaan. Tutkimuksen tekemista varten haettiin asianmu-
kaiset tutkimusluvat Oulun ylipistolliselta sairaalalta. Koska tutkimus kohdistui henkilostoon eika
tutkimusaihe ollut arkaluontoinen, ei tutkimuslupaa varten tarvinnut kannanottoa eettiselta toimi-
kunnalta. Jokaiselta tutkimukseen osallistuvalta haastateltavalta pyydetiin oma henkilokohtainen
suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Tutkittaville kerrottiin tutkimuksen tausta ja tarkoitus.
Haastateltaville kerrottiin, etta osallistuminen tutkimukseen on taysin vapaaehtoista ja he saavat
jaada pois tutkimuksesta niin halutessaan. Siihen asti keratty materiaali on kuitenkin tutkijoiden
kaytettavissa. Yksi tutkimukseen osallistunut vastasi kyselyyn sahkopostilla, vastauksen antamisen

katsottiin olevan tietoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta.
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Tutkimusmateriaalia, aanitteita ja litteroitua tekstia, sailytettiin koko tutkimuksen ajan vain tutkijoi-
den ulottuvilla. Tutkimuksen raportoinnissa on otettu huomioon tutkittavien anonymiteetin sailymi-
nen, esimerkiksi tarkat maininnat milla osastolla tydskentelee tai muut liian yksityiskohtaiset lausel-
mat on jatetty pois raportista. Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tutkimuksen tekijat noudattivat
aarimaista huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkimus aineiston kasittelyssa ja raportoinnissa on nouda-

tettu rehellisyytta, kaikki oleellinen on raportoitu eika mitaan ole jatetty pois.

6.4  Opinnaytetyoprosessin pohdinta

Opinnaytetydn prosessi oli pitka ja haastava. Prosessi kesti kokonaisuudessaan noin 1,5 vuotta.
Opinnaytetyota ei kuitenkaan tarvinnut tutkijoiden tehda yksin, saimme arvokasta ohjausta opetta-
jilta, informaatikolta ja yhteistydorganisaation edustajilta. Aiemmista opinnéytetdistdmme oli ehtinyt
jo vierahtaa aikaa, eika tutkimusprosessin kulku ollut ihan selkaytimessa pysynyt. Lisaksi teknolo-

gia ja tiedonhaku on edistynyt valtavasti, joten opinnaytetyd vaatii alkuun kunnollisen orientaation.

Opinnaytetydn alussa tutkimuskysymysten muodostaminen osoittautui hieman haastavaksi ja niita
pohdimme niit4 aika lailla, ennen kuin paaddyimme seka opinnaytetydn tilaajille, etta ohjaajille seka
totta kai meille tutkijoille sopiviin tutkimuskysymyksiin. Kirjallisuuskatsausta tehdessa pyrimme nou-
dattamaan ehdotonta huolellisuutta ja hyvin pian totesimme, ettd hakuja olisi mahdotonta tehda
ilman tarkkaa dokumentaatiota prosessin etenemisesta. Tietoa ja lahteita on niin paljon, etta niiden
aareen palaaminen ilman muistiinpanoja on todella tyolasta. Haettavan tiedon rajaaminen vaati
myos paljon tyota. Kirjallisuuskatsauksen analyysiprosessi oli tyolas, koska sopivia tutkimuksia oli
monia. Koemme kuitenkin, etta saimme koostettua analyysin kulun ja tulokset lukijalle hyvin ym-

marrettavaan muotoon.

Teemahaastattelujen suunnittelua teimme myds yhdessa tyon ohjaajien ja tilaajien kanssa. Kum-
mallakaan tutkijoista ei ollut aiempaa kokemusta teema- eika ryhmahaastatteluista. Haastettujen
organisointi tutkimukseen osallistuneiden esimiesten kanssa oli myos tyolasta aikataulujen yhteen-
sovittamisen osalta. Haastattelut menivat kuitenkin hyvin ja pystyimme luomaan tilanteisiin rennon
ja luottamuksellisen ilmapiirin. Haastattelujen analyysi oli huomattavasti helpompi suorittaa, kun

pystyimme toimimaan kirjallisuuskatsauksen analyysiin luomamme toimintamallin mukaisesti. Ko-
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emme, ettd my0s haastattelujen tulokset saatiin koostettua lukijalle helposti ymmarrettdvaan mal-

liin, joka samalla tuo esille haastateltavien aanen.

Kehittamisehdotus tehtiin tutkimuksessa iimenneiden tulosten perusteella. Toimitimme kehittamis-
ehdotuksen yhteistyoorganisaation edustajille etukateen tutustuttavaksi. K&vimme myos kehitta-
misehdotuksiin liittyen yhteistydpalaverin, jossa keskustelimme tutkimuksen havainnoista ja orga-
nisaation edustajien omista havainnoista aiheisiin liittyen. Saimme palautetta tyémme hyodyllisyy-
destd; olimme onnistuneet I6ytamaan kehittamiskohteita, jotka eivat valttdmatta ole olleet tiedossa
organisaatiossa. Yhteistyoorganisaation edustajien kanssa oli koko prosessin ajan erittéin helppoa

ja saimme heilta paljon tukea ja apua tutkimusprosessimme eri vaiheissa.

Opinnaytetydprosessi oli hyvin opettavainen ja varmasti seuraavaan tutkimukseen osallistuminen
on helpompaa. Tutkimus eteni vaihe vaiheelta sujuvasti. Liikaa ei voi korostaa muistiinpanojen ja
paivakirjan tarkeytta. Kun muistiinpanot on tehty huolellisuutta vaalien, on paljon helpompaa palata

niihin mydhemmassa vaiheessa takaisin. Tama oppi jai selkeimmin mieleemme.

6.5 Jatkokehittamishaasteet

Olemme saaneet tutkimuksessamme tuotua esiin useita esimiestyon kipukohtia ja toisaalta myds
niita kaytantoja, jotka toimivat hyvin. Jatkokehittamishaasteena voisi olla kehittdémisehdotustemme
pohjalta tehty konkreettinen tyokalu, esimerkiksi perehdytysohjelma, uuden esimiehen perehdytys-
kortti/tarkastuslista tai muu vastaava menetelma, jolla voitaisiin varmistua siita, etta kaikki uudet
esimiehet saavat systemaattisen ja suunnitelmallisen perehdytyksen. Toisen jatkokehittdmishaas-
teena voisi olla esimiehen tietopankin tai muun vastaavan tyétilan luominen. Se sisaltéisi oleellisen
esimiestyossa tarvittavat organisaation tiedot, ohjeet ja lomakkeet koostettuna yhteen paikkaan.
Selvitettavaksi jaisi, mita ovat ne oleellisimmat tarvittavat tiedot, jotta tutkimuksessamme ilmen-

nytta esimiesten tietoahkya voitaisiin valttaa.
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Ovatko tutkimuksen tieteenfilo- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

sofiset lahtokohdat ja metodolo-

gia keskendan yhteensopivat?

Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

ja tutkimuskysymys tai tavoitteet

keskendan yhteensopivat?

Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

ja aineiston keruumenetelmat

keskendan yhteensopivat?

Ovatko tutkimuksen metodolo- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

gia, aineiston kuvaus ja analyysi

keskendan yhteensopivat?

Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

ja tulosten tulkinta keskenaan

yhteensopivat?

Onko tutkijan kulttuuriset tai teo- | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

reettiset Iahtokohdat kuvattu?

Onko tutkijan vaikutus tutkimuk- | Kylla Kylla Kylla Kylla Ei Ei Ei

seen ja tutkimuksen vaikutus tut-

kijaan kuvattu?

Onko tutkimukseen osallistujat ja | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

heidan danensa (alkuperdiset il-

maisut) kuvattu asiaankuuluvasti

ja riittavalla tasolla?

Onko tutkimus toteutettu nou- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

dattaen nykyisia eettisia periaat-

teita, ja onko tutkimuksella eetti-

sen toimikunnan hyvaksynta?

Perustuvatko tutkimuksen johto- | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

paatokset aineiston analyysiin ja

tulosten tulkintaan?
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Ovatko tutkimuksen tieteenfilo- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
sofiset lahtokohdat ja metodolo-
gia keskendan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
ja tutkimuskysymys tai tavoitteet
keskendan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
ja aineiston keruumenetelmat
keskendan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodolo- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
gia, aineiston kuvaus ja analyysi
keskendan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodologia | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
ja tulosten tulkinta keskenaan
yhteensopivat?
Onko tutkijan kulttuuriset tai teo- | Ei Kylla Ei Kylla Kylla Ei Kylla
reettiset lahtokohdat kuvattu?
Onko tutkijan vaikutus tutkimuk- | Ei Kylla Ei Kylla Kylla Ei Kylla
seen ja tutkimuksen vaikutus tut-
kijaan kuvattu?
Onko tutkimukseen osallistujat ja | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
heidan danensa (alkuperaiset il-
maisut) kuvattu asiaankuuluvasti
ja riittavalla tasolla?
Onko tutkimus toteutettu nou- Kylla Kylla ? Kylla Kylla Kylla Kylla
dattaen nykyisia eettisia periaat-
teita, ja onko tutkimuksella eetti-
sen toimikunnan hyvaksynta?
Perustuvatko tutkimuksen johto- | Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
paatokset aineiston analyysiin ja
tulosten tulkintaan?
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 2

1. Palataan aikaan, kun siirryit asiantuntijasta esimieheksi. Mita kokemuksia Teilla on asian-

tuntijasta esimieheksi siirtymisesta?

. mitka asiat koit erityisen hyvaksi/hyvin toimivaksi?

. mitka asiat koit haastavaksi/erityisen vaikeaksi?

. oliko jokin tietty tyotehtava erityisen vaikea?

2. Siirtyessa uuteen tehtavaan/tydhon tyontekija tarvitsee tukea tyossa onnistuakseen. Mita

tukea uutena esimiehena sait?
. Organisaatiolta?
. Omalta esimiehelta?

. Tydyhteisolta?

. Miten itse valmistauduit uuteen tyéhon ja siind onnistumiseen?
3. Mita tukea olisit uutena esimiehena erityisesti kaivannut?

. Organisaatiolta?

. Omalta esimieheltad?

. Tydyhteisolta?

. Tarkennus perehdytyksen sisaltodn, tarkennus koulutuksen sisaltéon?

4, Milléa konkreettisilla tavoilla/valineilla koet, etta siirtymista asiantuntijasta esimieheksi olisi

voitu helpottaa?

87



TUTKITTAVAN TIEDOTE LITE 3
21.10.2019

Emilia Hamari
Silja Peltola

Tutkimuksen nimi:

Asiantuntijasta esimieheksi — uuden esimiehen kokemuksia

Tutkimuksen tarkoitus
Teitd pyydetaan osallistumaan tutkimukseen, jonka tarkoituksena on kerata kokemuk-
sia siirryttaessa asiantuntijatehtavisté esimiestehtaviin. Olemme arvioineet, etta so-
vellutte tutkimukseen, koska talla hetkelld toimitte esimiestehtavissa Oulun yliopistol-
lisessa sairaalassa. Tutkimukseen on valittu 10 esimiestehtavissa tydskentelevaa
henkilda. Tutkimukseen valikoidut esimiehet on valittu yhteistydssa sairaalaylihoitaja

Merja Merilaisen kanssa ja ylihoitaja Kirsi Ranniston kanssa.

Tutkimuksen kulku

Tutkimus on osa OAMK:n ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytetyota.
Tutkimus toteutetaan ryhmahaastatteluna. Haastatteluteemat ovat nousseet esille te-
kemamme kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimuskysymyksemme ovat: 1. Millaisia
kokemuksia uusilla esimiehilla on asiantuntijasta esimieheksi siirtymisestaan? 2. Mil-
laisia tukitoimia esimies tarvitsee siirtyessaan asiantuntijasta esimieheksi?

Teemat koskevat esimiesty6ta ja sen haasteita ja kokemuksia esimiestyohon siirtymi-
sesta. Haastattelukertoja on yksi. Haastatteluja varten varataan siihen sopiva tila ja

haastattelun kesto on 2 tuntia.

Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta Teille palkkiota. Haastattelut pyritaan jar-

jestamaan Teille sopivaan ajankohtaan ja haastattelut ovat tydaikaa.

Tutkimukseen liittyvat hyodyt ja riskit
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Tutkimukseen osallistumisesta ei Teille ole valttamatta valitonta hyotya, mutta Teidan
tietonne ja kokemuksenne ovat ensiarvoisen tarkeita tutkimuksen onnistumisen kan-
nalta. Tutkimuksen tavoitteena on kehittaa esimiestyota ja auttaa uutta esimiesta uu-

teen tehtavaan siirtymisessa.

Haastattelut pyritaan jarjestamaan tydaikanne puitteissa eika néin ollen tutkimukseen

osallistumisesta ei aiheudu Teille kustannuksia.

Luottamuksellisuus, tietojen kasittely ja sailyttaminen
Tutkimuksessa henkildllisyytenne seka muut tunnistettavat tiedot ovat ainoastaan tut-
kimuksen henkildkunnan tiedossa ja he kaikki ovat salassapitovelvollisia. Kaikkia
Teista kerattya tietoa ja tutkimustuloksia kasitellaan koodattuina siten, ettei yksittéisia
tietojanne pystyté tunnistamaan tutkimustuloksista. Tutkimusrekisteriin tallennetaan
vain tutkimuksen kannalta valttdmattomia tietoja ja rekisteria séilytetdan tutkijoiden
hallussa niin kauan, kunnes tutkimus on valmis. Arvioitu tutkimuksen valmistuminen

on tammikuussa 2020.

Jos osallistumisenne tutkimukseen jostain syysta keskeytyy, keskeyttamiseen men-

nessa kerattyja tietoja kaytetaan osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tutkijoita sitoo salassapitovelvollisuus. Haastatte-
luista saatuja materiaaleja ei luovuteta eteenpain ja tutkimuksen edetessa pyrimme

sailyttamaan haastateltavan anonymiteetin.

Vapaaehtoisuus
Osallistuminen tahan tutkimukseen on taysin vapaaehtoista. Voitte kieltaytya osallis-
tumasta, keskeyttaa osallistumisenne tai peruuttaa suostumuksenne syyta iimoitta-
matta, milloin tahansa. Keskeytymiseen mennessa kerattyja tietoja osana tutkimusai-

neistoa.

Tutkimustuloksista tiedottaminen
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Tutkimus on osa opinnaytety6ta ja opinnaytetyon loppuraportti julkinen. Halutessa
tutkimukseen osallistuja saa tutkimusraportin nahtavakseen tutkimuksen valmistut-

tua.
Tutkimuksesta vastaavan tahon ja tutkijoiden yhteystiedot
Tutkimuksesta vastaavana henkilona toimii:
Merja Merilainen, tutkimusylihoitaja

p. 08-3152135 sahkoposti merja.merilainen@ppshp. fi

Tutkijana toimii: Emilia Hamari, YAMK opiskelija

P. XXX-XXXXXXXX sahkoposti c8haem00@students.oamk i

Tutkijana toimii: Silja Peltola, YAMK opiskelija

p. Xxx-xxxxxxx sahkoposti 08pesi00@students.oamk.fi
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TUTKITTAVAN SUOSTUMUSASIAKIRJA LITE 4
21.10.2019

Versio 1.1

Minua on pyydetty osallistumaan OAMK:n ylemman ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan
kehittdmisen ja johtamisen tutkinto-ohjelman opinnaytetydn "Asiantuntijasta esimieheksi — uuden
esimiehen kokemukset” -tutkimukseen, jonka tarkoituksena on selvittad, mitd kokemuksia uudella
esimiehelld on asiantuntijasta esimieheksi siirtyessaan. Samalla pyritaan tunnistamaan ne tukitoi-
met, jotka sujuvoittavat siirtymista roolista toiseen. Olen lukenut tutkimusta koskevan tiedotteen ja
saanut mahdollisuuden esittaa tarkentavia kysymyksia ja keskustella niista. Tunnen saaneeni riit-
tavasti tietoa oikeuksistani, tutkimuksen tarkoituksesta ja siihen osallistumisesta seka tutkimukseen

osallistumisen hyodyista ja mahdollisista riskeista.

Tiedan, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd minulla on oikeus kieltaytya tut-
kimukseen osallistumisesta ja my6hemmin halutessani myds syyta ilmoittamatta keskeyttaa tutki-
mus tai peruuttaa suostumukseni. Kieltaytymiseni, osallistumisen keskeyttaminen tai suostumuk-
seni peruuttaminen eivat vaikuta mitenkaan tydhoni nyt tai tulevaisuudessakaan. Jos paatan pe-
ruuttaa suostumukseni tai osallistumiseni tutkimukseen keskeytyy jostain muusta syysta, keskeyt-
tamiseen mennessa kerattyja tietoja kaytetaan osana tutkimusaineistoa. Tiedan, etta minusta ke-
rattyja tietoja kasitellaan luottamuksellisesti eika niita luovuteta ulkopuolisille. Haastattelumateriaali
sailytetaan tutkijoiden hallussa eika lopullisesta opinnaytetyoraportista ole tunnistettavissa yksittai-

sia vastaajia. Haastatteluvastaukset havitetaan tutkimuksen valmistuttua.

Suostun osallistumaan tutkimukseen Kylla__ Ei__
Paikka Aika
Tutkittavan nimi Henkildtunnus

N



Tutkittavan allekirjoitus ja nimenselvennys

Osoite ja puhelinnumero

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus

ja nimenselvennys

Tutkimuksesta vastaavana henkilona toimii

Tata suostumusasiakirjaa on tehty kaksi (2 kpl), joista toinen annetaan tutkittavalle ja toinen suos-

tumuksen vastaanottajalle.
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TUTKITTAVAN TAUSTATIEDOT

Toimitko talla hetkella apulaisosastonhoitajana vai osastonhoitajana?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassa?

Onko sinulla aiempaa esimieskokemusta?

Oletko saanut perehdytysta nykyiseen tehtavaasi?

Jos sait perehdytysta, kuinka kauan perehdytysjakso kesti?
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HAASTATTELURUNKO LITE6

Palataan aikaan, kun siirryit asiantuntijasta esimieheksi. Mitd kokemuksia Teillé on asiantunti-

jasta esimieheksi siirtymisesta?

o mitkd asiat koit erityisen hyvaksi/hyvin toimivaksi?
o mitka asiat koit haastavaksi/erityisen vaikeaksi?

o oliko jokin tietty tyotehtava erityisen vaikea?

1. Siirtyessa uuteen tehtavaan/tydhon tyontekija tarvitsee tukea tydssa onnistuakseen. Mita
tukea uutena esimiehena sait?
e Organisaatiolta?
e Omalta esimieheltd?
e Tydyhteisolta?

e Miten itse valmistauduit uuteen tydhon ja siina onnistumiseen?

2. Mité tukea olisit uutena esimiehena erityisesti kaivannut?
e Organisaatiolta?
e Omalta esimieheltd?
o TydyhteisoIta?

e Tarkennus perehdytyksen sisaltdon, tarkennus koulutuksen sisaltéon?

3. Milla konkreettisilla tavoilla/valineilla koet, etta siirtymista asiantuntijasta esimieheksi olisi

voitu helpottaa?
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