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1 Johdanto

Johtamiselta odotetaan paljon sosiaali- ja terveysalalla etenkin, kun tiedossa on
sote-uudistukseen liittyvia palvelurakenteen muutoksia ja palveluiden
uudistamista. Johtamiselta vaaditaan muutosten ja kehittamistoiminnan
hallintaa, muuttuvan toimintaympariston ja muutostekijoiden tuntemusta seka
yhteistyota henkiloston kanssa. Tyoyhteisdissa esimiehet toimivat kehittamisen
ja muutoksen ytimessa. Onnistunut kehittdmistoiminta tai muutoksen
toteuttaminen edellyttaa tietoisia johtamisvalineiden valintoja. Esimies tarvitsee
esimerkiksi nayttdéon perustuvaa tietoa, kehittamistoiminnalla tuotettua tietoa ja
vuoropuhelua henkildston kanssa. Valmentava johtaminen ja muutosjohtaminen
voivat toimia esimiehen johtamisen malleina kehittdmisprosessien tai

muutosprosessien hallinnassa.

Helsingin kaupungin strategiassa ja hyvinvointisuunnitelmassa on luvattu lisata
asiakkaiden osallisuutta ikdantyvien palveluissa (Helsingin kaupunki 2021a, 40;
Helsingin kaupunki 2019a, 18). Tama tavoite oli opinnaytetyon taustalla, kun
lahdettiin asiakasraatitoiminnan avulla edistamaan asiakkaiden osallisuutta
seniorikeskuksessa. My0Os sosiaali- ja terveydenhuollon arvot ja eettiset ohjeet
ohjaavat asiakkaiden osallisuuden toteutumista palveluissa. Suomessa on
useita osallisuusnakdkulmaa huomioivaa lakia, kuten kuntalaki (410/2015, 228§),
sosiaalihuoltolaki (1301/2014, 48§) ja laki ikaantyneen vaestdn toimintakyvyn
tukemisesta seka idkkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista (980/2012, 18§).
Sosiaali- ja terveysalan eettisen neuvottelukunnan ETENEnN suosituksen
mukaan asiakkaan tulisi saada osallistua hoito- tai palvelusuunnitelmansa

laadintaan (Sosiaali- ja terveysministeridé 2011, 5).

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistaa asiakkaiden osallisuutta
suunnittelemalla ja kaynnistamalla asiakasraatitoiminta seniorikeskuksessa.
Tarkoituksena on myos kehittaa tutkitun tiedon ja esimiesten
teemahaastattelujen avulla johtamisen valine uusien toimintamallien
juurruttamiseen. Asiakasraatien kaynnistaminen edellyttaa esimiehilta
kehittamisprosessin eteenpain viemista yhdessa henkilokunnan kanssa.
Opinnaytetyo toteutetaan toimintatutkimuksellisella otteella tutkimuksellisen



kehittamistoiminnan menetelmin. Opinnaytetyon tiedontuotannon tehtava
toteutetaan esimiesten haastatteluilla kartoittaen heidan johtamisosaamistaan
kehittamistoiminnassa ja aineistoa hyddynnetaan johtamisvalineiden
kehittamisessa. Teoreettinen viitekehys opinnaytetydssa muodostuu keskeisten
kasitteiden osallisuuden, valmentavan johtamisen, muutosjohtamisen ja
juurruttamisen kuvaamisesta ja aiemmista kasitteisiin liittyvista tutkimuksista.
Opinnaytetyon kehittamistoiminnalla on merkitysta asiakkaiden hyvinvoinnille,
silla se edistaa heidan osallisuuttaan ja antaa enemman mahdollisuuksia
omannakdiseen elamaan. Johtamisen muistilistalla on merkitysta

kehittamistoiminnassa, kun esimiehet tekevat valintoja johtamisen valineistaan.

2 Opinnaytetyon lahtokohdat

2.1 Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan toimintaymparisto ja

lahestymistapa

Helsingissa varaudutaan kansalliseen sote-uudistukseen paikallisesti sote-
uudistusta tukevilla hankkeilla. Niista rakenneuudistus sisaltaa johtamisen ja
ohjauksen kehittamisen seka toimintatapojen ja prosessien uudistamisen.
(Helsingin kaupunki 2021b, 11-13.) Johtamisen uudistamista on toteutettu
vuodesta 2017, ja sen taustalla on asiakkaiden terveys- ja hyvinvointiriskien
riittdva kartoittaminen ja palvelujen tarpeen parempi tunnistaminen. Strategiaa
rakennettaessa on huomioitu, etta uudistettavien palvelujen saavutettavuus,
vaikuttavuus ja tuottavuus seka parempi asiakaskokemus onnistuvat parhaiten
hyvan henkilostokokemuksen myoéta. Esimerkiksi esimiesten johtamista
kehittdamalla voidaan edistaa henkiloston myonteisia kokemuksia
vuorovaikutustilanteissa. (Helsingin kaupunki 2021b 25-26). Helsingin
kaupungin johtamisen uudistamisessa valmentava johtaminen ja Lean-
johtaminen tukevat hyvaa henkiloéstokokemusta, silla niiden avulla voidaan
vaikuttaa henkildston sisdiseen motivaatioon ja itseohjautuvaan tyétapaan.
Lisaksi se edistaa tyon merkityksellisyytta, jatkuvaa oppimista sekéd osaamisen
jakamista. (Helsingin kaupunki 2017.)



Sote-alan uudistukset ja tavoitteet lupaavat, etta helsinkilaisten hyvinvointia ja
terveytta edistetaan ja syrjaytymista ehkaistaan. Tavoitteena on kehittaa
palveluita yhdessa asiakkaiden kanssa, jolloin laadullinen tavoite on varmistaa
palveluissa haavoittuvassa asemassa olevien asiakkaiden osallisuuden

toteutuminen. (Helsingin kaupunki 2021b,14.)

Tassa opinnaytetydssa yhdistyy kaksi toimeksiantajan strategista tavoitetta;
asiakkaiden osallisuuden lisadminen palveluissa ja niiden kehittamisessa seka
l&hijohtamisen kehittaminen kohti parempaa henkilostokokemusta. Nama kaksi
strategista tavoitetta liittyvat toisiinsa, silla asiakkaiden osallisuutta voidaan
edistaa palveluissa pysyvammin, mikali johtamistoimilla pystytaan vaikuttamaan
henkiloston tydskentelyyn asiakkaiden parissa. Opinnaytetydssa haluttiin
tarkastella esimiesten johtamisen valineita kehittamistyossa. Opinnaytetyohon
liittyva tutkimuksellinen kehittamistoiminta toteutettiin helsinkilaisessa Kivelan
seniorikeskuksessa, jossa palvelut sisaltavat lyhytaikaista hoivaa, pitkaaikaista
asumista seka kuntoutusta ja kotona-asumista tukevia palveluja.
Seniorikeskuksen seitsemalla osastolla on 145 asiakasta, joista suurimmalle
osalle seniorikeskus on pysyva hoitopaikka. Asiakkaat osallistuvat hoitonsa ja
kuntoutuksensa suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin toimintakykynsa ja
halunsa mukaisesti. Asiakkailla on mahdollisuus osallistua erilaisiin
toimintatuokioihin ja kulttuuritapahtumiin. Seniorikeskuksessa ei aiemmin ole

ollut toimivaa ja saanndllista asiakasfoorumia.

Opinnaytetyon kehittamistoiminnan tausta ja Iahtokohdat kertovat, millaiseen
maailmaankuvaan ja todellisuuskasitykseen kehittamisote kaytanndssa
perustuu. Taman opinnaytetyon kehittamistoiminnan lahestymistapaa kuvaa
konstruktivismi, joka korostaa kehittamisen syklisyytta ja kehittamisprosessia.
Valittu kehittamistoiminnan lahestymistapa auttaa ymmartamaan
kehittamistoiminnan metodologiaa seka auttaa hallitsemaan tehokkaammin
kehittamisprosessin etenemista. Kehittdmistoiminnan lahestymistapa kuvaa
my0s tiedontuottamisen periaatteita. (Salonen, Eloranta, Hautala, Kinos 2017,
31.)



Opinnaytetydssa tietoa kerattiin tiedontuotannon tehtavassa esimiehia
haastattelemalla. Havaintoni mukaan kehittamistoiminnan syklisyys nakyi
asiakasraatien vetajien, osastojen esimiesten, johtoryhman ja opinnaytetyon-
tekijan yhteistyossa jatkuvana kehittamistoiminnan itsearviointina, korjaavaa
tydtapana ja uuden oppimisena. Lisaksi havaitsin, etta konstruktiivinen
kehittamisote edellytti kaikilta kehittamistoimintaan osallistuvilta toimijoilta
jatkuvaa dialogia ja yhteista tekemista. Siten muodostui yhteinen nakemys
kehittamistoiminnan hyodyista. Kuten Salonen ym. (2017,31) ovat kuvanneet
kehittamistoiminta eteni konstruktivismin mukaisesti kehittdmissuunnitelman
noudattaen prosessina, jota voitiin hallita toimijoiden valisella yhteisollisyydella

ja uuden oppimisella prosessin aikana.

2.2 Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoitus, tavoite ja tehtavat

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistda asiakkaiden osallisuutta
suunnittelemalla ja kdynnistamalla asiakasraatitoiminta seniorikeskuksessa.
Talloin seniorikeskuksen asiakkaiden osallisuutta voidaan edistaa palveluissa.
Asiakasraadit mahdollistavat tietoisen asiakkaiden kuulemisen, jotta he voivat
vaikuttaa omaan arkeensa. Tarkoituksena on luoda esimiehilta keratyn
aineiston pohjalta johtamisen valine, joka edistaa uuden toimintamallin
juurruttamista. Johtamisen valine sisaltaa keskeiset kehittamisen
johtamistehtavat, jotta uusi toimintamalli saadaan juurrutettua kaytantoon.
Esimiesten haastatteluilla ja kehittdmistoiminnasta saadulla arviointitiedolla
pyritddn saamaan vastauksia opinnaytetydn tehtaviin. Tavoitteena oli, etta
lahiesimiehet mahdollistavat asiakasraatitoiminnan kaynnistymisen osastoilla ja

tukevat asiakasraatien vetajia heidan toiminnassaan.

Opinnaytetyon tiedontuotannon tehtavana on tuottaa tietoa siita, mita
johtamisen valineita toimeksiantajaorganisaation esimiehet kayttavat uuden
toimintamallin kehittamisessa ja juurruttamisessa ja kartoittaa samalla

esimiesten koulutustarpeita.



Opinnaytetyon kehittamistehtavat ovat

1. Asiakasraatitoiminnan suunnittelu ja kaynnistaminen seniorikeskuksen

osastoille.

2. Kehittamistoiminnan muistilistan laatiminen esimiehille johtamisen
valineeksi tukemaan henkiloston kehittamistyon hallintaa ja sitoutumista

uuden toimintamallin juurruttamisessa.

3 Asiakkaan osallisuus johtamisen nakdkulmasta

3.1 Asiakkaan osallisuus

Asiakkaan osallisuuden kasite liittyy oleellisesti siihen, miten asiakas kokee
oman vaikuttamisen mahdollisuutensa ollessaan ikaantyvien palvelujen piirissa.
Laitilan (2010) tutkimus kuvaa kasityksia asiakkaan osallisuudesta ja
asiakaslahtoisyydesta mielenterveys- ja paihdetyossa. Asiakkaan osallisuuden
lahikasitteisiin katsotaan kuuluvan kasitteet asiakaslahtoisyys, voimaantuminen,
itsemaaraaminen ja autonomia seka sosiaalinen inkluusio. Keskeisin lahikasite
asiakkaiden osallisuudelle on asiakaslahtoisyys, koska se laheisesti liittyy

asiakkaan osallisuuteen. (Laitila 2010, 57.)

Asiakkaan osallisuus ilmentaa asiakkaan kokemusta ja osallistumista.
Asiakaslahtoisyys voidaan ymmartaa osallisuutta tukevana ja mahdollistavana
keinona. Asiakkaan osallisuuteen vaikuttaa monia tekijoita, jotka voivat joko
edistaa tai ehkaista asiakkaan osallisuuden toteutumista. Nama tekijat liittyvat
yhteiskuntaan, palvelujarjestelmaan, tyontekijoiden asenteisiin ja toimintaan.
Esteena osallisuudelle voi olla organisaatiokulttuuri, tyontekijan asenne ja
toimintapa seka luottamus siihen, etta tyontekija asiantuntijana tietaa asiakasta
paremmin asiat. Kun organisaatiossa lainsaadanto ja rakenteet tukevat palvelun
kayttajien osallisuutta, johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin,

toimintaan ja organisaatiokulttuuriin, jotta asiakkaan osallisuus voisi toteutua.
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Laitila (2010) maaritteli osallisuuden kasitetta myos palvelun kayttajan
kokemuksena osallisuudesta seka toimintana, jota sana osallistuminen kuvaa
paremmin. Laitilan tutkimuksessa osallisuuden kasitteelle ei I0ytynyt yhtenevaa
kuvausta, vaan sita kuvattiin hierarkkisena tai lineaarisena jatkumona, jossa
osallisuus ilmenee osattomuutena, naennaisosallistumisena, osallisuutena ja
palveluiden kayttajien kontrollina. Nain muotoutuvat erilaiset osallisuuden tasot
ja osallisuuden tavat, jotka eivat kumoa toisiaan, vaan osallisuuden tapa ja taso
muuttuu asiakkaan ja kontekstin mukaan. (Laitila 2010, 9-10, 57-58.)

Osallisuuden vastakasite osattomuus voidaan ajatella myos yksinaisyyden
kokemuksena elamassa. Osattomuudesta on tehty tutkimusta, jolla lievennettiin
ikédantyneiden leskien yksinaisyyden kokemuksia perusterveydenhuollon
kehittamisohjelmalla. Silla saatiin tietoa prosesseista, jotka liittyvat
ikaantyneiden sosiaalisen paaoman lisaantymiseen, osallisuuteen ja
yksinaisyyteen. Ikaantyneille leskille jarjestetyt saannodlliset rynmatapaamiset
sairaanhoitajien, sosiaalitydontekijoiden ja vapaaehtoisten kanssa vahensivat
yksinaisyytta ja lisasivat sosiaalisia suhteita ja osallisuutta. Tutkimuksessa
raportoitiin ikaantyneiden voimaantumisesta, joka edisti muun muassa terveytta
ja henkista hyvinvointia ja vertaistuki helpotti elaman menetysten kasittelya.
Taten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa voidaan erilaisten
johtamisstrategisin keinoin edistaa osallisuuden kokemusta. (Coll-Planas,

Rodriguez-Arjona, Pons-Vigues, Nyqvist, Puig, Monteserin 2021, 1-2, 14-15.)

Lainsaadanto turvaa osallisuuden toteutumista palveluissa. Lait saatelevat
erilaisia yhteiskunnan tuottamien palvelujen rakenteita, olosuhteita ja toimintaa.
Koivisto, Isola ja Lyytikdinen (2018) kuvaavat osallisuuden edistamisen
toimintamalleja, joilla voidaan konkreettisesti lisata osallisuutta. Osallisuus liittyy
olennaisesti nykyisiin yhteiskunnallisiin muutoksiin, joita johdetaan toiminnan eri
tasoilla. Esimerkiksi maakuntauudistusta ja sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistusta koskevat lait sisaltavat asiakkaiden osallisuuden nakdkulman. Siten
lait ovat ohjaamassa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelmien laatu- ja
kehittamistyota ja edistavat erilaisten toimintamallien ja valineiden etsimista

asiakasosallisuuden edistamiseen. (Koivisto, Isola, Lyytikdinen 2018,6.)
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Koiviston ym. (2018) mukaan osallisuutta voidaan kuvata ihmisen hyvinvoinnin
tilana, joka ilmenee ihmisten valisessa toiminnassa, uskomuksissa ja puheessa.
Hyvinvoinnin tila muotoutuu resurssien, tarpeiden ja toimijan mahdollisuuksien
mukaan. Osallisuus on jaettu kolmeen osa-alueeseen; osallisuus omassa
elamassa, osallisuus vaikuttamisen prosessissa, osallisuus paikallisesta
hyvasta. Talloin osallisuutta voidaan lisata muun muassa rakentamalla ihmisten
toimintaymparistdja ja palveluita entista selkeammiksi ja ymmarrettavimmiksi.
Samoin asiakas voidaan ottaa mukaan suunnittelemaan omaa
palvelusuunnitelmaansa. Nain asiakas hallitsee paremmin
toimintaymparistdaan. Myos vaikuttamisen mahdollisuuksia voidaan lisata
jarjestamalla tilaisuuksia ja olosuhteita, joissa heikoimmassa asemassa olevat
paasevat kertomaan kokemuksiaan ja ajatuksiaan esimerkiksi kulttuurin ja
likunnan keinoin. Osallisuus paikalliseen hyvaan toteutuu luomalla maksuttomia
tiloja tai tilaisuuksia kaikille, jolloin ihmiset voivat kohdata toisensa

yhdenvertaisena. (Koivisto ym. 2018, 8-9.)

Lankila (2018) on tutkinut osallisuutta sosiaalisen osallistumisen nakdkulmasta
ja todennut, etta osallisuus liittyy suoraan asiakkaan aktiiviseen osallistumiseen
yhteistyotilanteissa sote-ammattilaisten tai asioista paatoksia tekevien kanssa.
Organisaatiossa johtamistoimilla voidaan suunnitella ja toteuttaa asiakkaiden
aktiivista osallistumista. Suorassa kontaktissa asiakas voi vaikuttaa omiin sote-
palveluihinsa. Osallisuuden edistaminen perustuu kansalaisaktiivisuuden ja
tajun lisaamiseen. Kehittamisen tavoitteena on asiakkaiden tieto- ja

suunnitteluosallisuuden edistaminen. (Lankila 2018, 95.)

Lankilan (2018) tutkimuksen mukaan osallisuuden kehittdminen perustuu lisaksi
toimivaan demokratiaan, jossa riittdvan moni asukas ja alueen toimija osallistuu
vaikuttamiseen. Samalla kun pyritdan ehkaisemaan osallisuuden esteita yksilo-,
organisaatio- ja rakennetasolla, suoria osallisuuden kohtaamisia on rakennettu
asukkaiden ja sosiaali- ja terveyspalvelujen valille kysymalla asukkaiden
mielipiteitd monimenetelmallisesti. Monimenetelmallisyys on mahdollistanut
sen, etta asukkaille voi I0ytya yksildllinen tapa osallistua vaikuttamiseen.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa oli tavoitteena kohdella tasa-arvoisesti kaikkia
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asiakkaita ja nayttaa, etta heidan mielipiteilldan on merkitysta alueen ja

palvelujen kehittamisessa. (Lankila 2018, 95-96.)

Yhteenvetona voi todeta, etta esimiesten johtamistavoilla osallisuuden
edistdmisessa on merkitysta siihen, miten asiakasraatitoiminta mahdollisesti
muuttaa asiakkaan arkea seniorikeskuksessa. Edella kuvatut osallisuuden
maaritelmat osoittavat sen, miten osallisuudessa on kyse niin yksilon
hyvinvoinnista kuin demokratiankin toteutumisesta. Esimiehen johtamisella
voidaan vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja organisaatiokulttuuriin siten, etta
syntyy asiakaskokemus osallisuuden toteutumisesta. Viime kadessa
asiakkaiden kohtaamisissa punnitaan asiakkaan osallisuuden toteutuminen.
Esimiehen on huomioitava johtamisessa yksittaisten tyontekijoiden ohjaamisen
lisdksi osallisuuden monet nakdkulmat ja tasot seka osallisuuteen vaikuttava

toimintaymparisto ja resurssit.

3.2 Valmentava johtaminen

Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtaminen tapahtuu organisaation sisalla
henkilostojohtamisena ja palvelun laadun valvontana lakien puitteissa.
Johtamiseen kohdistuu samanaikaisia ristikkaisia odotuksia silloin, kun
lainasaadantd muuttuu johtamisen ymparistdossa, organisaatio uudistuu ja
asiakastarpeet muuttuvat. Siitd huolimatta johtamisessa on onnistuttava
muutoksenkin keskella. Johtaminen on monitahoinen ilmid, ja esimiehet
tarvitsevat johtamistyon tueksi erilaisia johtamisen valineita. (Niiranen, Joensuu,
Lammintakanen, Kerkkénen 2014, 43.)

Toimeksiantajaorganisaatiossa johtamisen uudistamisen tavoite on vaikuttaa
johtamiskulttuurilla henkiloston sisaiseen motivaatioon, yhteiseen tyéhon ja
henkiloston itseohjautuvuuteen. Sen menestystekijoiksi maariteltiin valmentava
esimiesty0, tavoitejohtaminen, osaamisen johtaminen, tiedolla johtaminen seka
ihmislahtdinen osallisuus. Johtamisen uudistuksen rinnalla
toimeksiantajaorganisaatiossa aloitettiin laaja palvelujen uudistamisen muutos,

johon myos johtamisen uudistuksella haluttiin vaikuttaa. Organisaation
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tavoitteissa asiakasnakokulma sisaltaa asiakkaan kokemuksen kuulluksi

tulemisesta ja osallisuudesta. (Helsingin kaupunki 2020.)

OpinnaytetyOssa tarkastellaan esimiesten johtamista valmentavan johtamisen
nakokulmasta, silla se on toimeksiantajaorganisaation maarittelema johtamisen
valine palvelujen uudistamisessa ja henkiloston osaamisen kehittamisessa.
Valmentavalla johtamisella pystytaan vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, kuten
asiakkaiden osallisuuden toteutumiseen. Ristikangas (2010) on maaritellyt sen
olevan kokonaisvaltaista johtamista, jossa johtaja ja tyontekijat vaikuttavat
toisiinsa. Valmentavassa johtamisessa toteutuu arvostava, osallistava ja
tavoitteellinen yhteistoiminta. Kaikki tyontekijoiden osaaminen ja taidot tulevat
yhteiseen kayttoon. Onnistuakseen valmentava johtaminen edellyttaa kaikilta
luottamusta. Lisaksi valmentava johtaja tukee kunkin tyontekijan yksildllista
ammatillista kasvua, jolloin johtaja on kiinnostunut tyontekijan reagoinneista,
vuorovaikutustyyleista seka omista sisaisita vaikuttimista ja motivaatiotekijoista.
(Ristikangas 2010, 43—44.)

Valmentava johtajan tavoite on mahdollistaa yhteinen oppimisen. Johtamista
voidaan kuvata tyontekijoita osallistava prosessina, jossa koko tyoryhma on
mukana. Valmentava johtaja uskoo tydryhmansa luovuuteen, ajatteluun ja
ongelmanratkaisutaitoihin ja han motivoituu tyontekijoistaan ja heihin
vaikuttamisesta. Valmentava johtaja tukee kehitysmyonteista ilmapiiria ja
hyodyntaa yksildiden vahvuuksia. Valmentava johtaja on myds kiinnostunut
kehittymisestaan, tydntekijoiden sparrauksesta, oivalluttamisesta seka halusta
parantaa vuorovaikutustaitojaan. Siksi valmentava johtaja tarvitsee
itsetuntemusta ja vuorovaikutusosaamista tydssaan. (Ristikangas 2010, 12, 14,
20, 34.) Myds Backman (2018) on l6ytanyt samankaltaisia tuloksia tukiessaan
hoitokotien johtamista tutkimuksessaan. Henkilokeskeisen hoitotyon
johtamisessa on tarkeaa, etta johtajat ovat mukana kehittamassa toimintaa ja
huolehtivat ilmapiirin otollisuudesta kehittamiselle ja luovuudelle. Johtajat
ohjaavat konkreettisesti toimintaa, tukevat henkilostoa ja edistavat
johtamisellaan luottamusta henkiloston ja johdon valilla. (Backman 2018,38.)
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Ristikangas ja Grunbaum (2014) ovat todenneet, ettd valmentava johtaminen
on myos keino, milla voidaan tydpaikoilla tunnistaa ihmisten motivoitumisen
tavat ja huomioida tyon tuottavuutta samalla. Silloin myds tyd voidaan kokea
merkitykselliseksi ja innostus tyohon lisaantyy. Talldin syntyy tyontekijoille
paljon paatosvaltaa, mita edellyttad heiltd vastuuta ja sitoutumista. Merkitsevaa
ei ole tyopaikan valtasuhteet, vaan tyon toimivuus ja innostava yhdessa
tekemisen tunne. Siksi organisaation eri tasoilla tulisi valmentavan johtamisen
periaatteet olla kaikkien johtajien kaytdssa. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 16,
26.)

Helanderin (2018) tutkimus tukee ajatusta siita, etta valmentava johtajuus on
esimiestyon lisaksi pohja kokonaisvaltaiselle yhteistoiminnalle. Valmentavassa
johtamisessa on kyse esimiehen vastuusta ja jokaisen vastuulla on oma
roolinsa yhteisen paamaaraan saavuttamiseksi. Valmentavassa johtamisessa
nakyy toista tukeva, arvostava ja osallistava merkityksellinen toiminta. Siina
esimiehen valine on tasavertainen vuorovaikutus, joka tukee tyontekijoiden
motivaatiota ja saa esille jokaisen tyontekijan tyon ja asiantuntijuuden yhteisen
paamaaraan saavuttamiseksi. Esimiehen tehtavana on ohjata tyontekijoita
merkitykselliseen toimintaan motivaation avulla. Tyoskentelyn pohjaideana on
yhdessa tyoskentely, yhteinen keskustelu ja yhteinen vastuu toiminnasta seka
tuottavuudesta. Valmentava johtaminen vaatii esimiehelta asioiden
juurruttamista ja tahtoa saada tyontekijat ajattelemaan itsenaisesti. Helander
tiivistaa valmentavaan johtamiseen kuuluvaksi motivoinnin, tukemisen,
kannustamisen, tyétehtavien kohdennuksen seka vapauden tehda valintoja ja
kantaa vastuu valinnoista. (Helander 2018, 34-35, 55-56.)

Valmentavaa johtamista kaytetaan myos muiden johtamisvalineiden tukena.
Maijala (2019) on tutkinut Lean-filosofian kaytt6a ja soveltamista
terveydenhuollon johtamisessa. Maijala toteaa, etta onnistunut Lean-filosofian
kayttd arjen johtamisessa edellyttaa valmentavan johtamisen osaamista. Lean-
filosofialla tarkoitetaan kokonaisuutta, johon kuuluvat Lean-periaatteet, jatkuva
parantaminen ja Lean-menetelmat. Jatkuva parantaminen on
asiakasprosessien jatkuvaa parantamista ja henkildston osaamisen

kehittamista. Se tarkoittaa prosessien parantamista hukkaa poistamalla ja
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asiakkaille lisaarvoa tuottamalla ja henkiloston jatkuva valtuutusta ratkaista

prosesseihin liittyvia ongelmia. (Maijala 2019, 13, 83—-84.)

Tutkimuksessa tarkastellaan johtamista strategian jalkauttamisen ja
paivittaisjohtamisen nakokulmasta, jolloin johtaminen muuttuu entistd enemman
valmentavan johtamisen suuntaan Lean-filosofian avulla. Lean-filosofian
mukaan organisaation tavoitteet ovat saavutettavissa oppivan organisaation ja
valmentavan johtamisen avulla. Valmentava johtaminen tukee tydyhteison
oppimista. Tutkimus vahvistaa, etta Lean-filosofiaa ei voi toteuttaa ilman
valmentavan johtamisen osaamista. Tuloksien mukaan esimiesten valmentavan
johtamisen taitoja on viela lisattava, jotta se mahdollistaa henkilostolle
oppimisen, vastuunkannon ja uusien asioiden kehittelyn. Tutkimuksessa
jatkuvan parantamisen merkitys tunnistettiin, mutta sen edistaminen ei toiminut
systemaattisesti. Tutkimuksen mukaan jatkuvan parantamisen vahvistaminen
onnistuu, kun johtaja valmentaa ja kehittaa henkiloston ongelmanratkaisukykya.
(Maijala 2019, 13-14, 20, 81-83.)

3.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen nakokulma liittyy vahvasti strategiseen johtamiseen ja toimii
my0s toimeksiantajaorganisaatiossa valineena jalkauttaa strategiaa kaytantoon.
Muutosjohtamisesta |0ytyy samoja elementteja kuin valmentavasta
johtamisesta. Siksi opinnaytetyon tiedontuotannon tehtavan kannalta oli
mielenkiintoista saada tietoa, mitd muutosjohtamisen valineita hyddynnetaan
juurruttamisessa. Muutosjohtamisen kasitteen ymmartamisen avulla voidaan
tarkastella, miten kehittamistoimintaa voidaan esimerkiksi johtaa, hallita ja
arvioida eri tilanteissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat johtua joko ulkoisista tai sisaisista
syista, kuten toimintaymparistoon, asiakkaisiin tai lainsaadantoon liittyvista
syista. Stenvall ja Virtanen (2007) toteavat muutosten olevan valttamattomia,

jotta organisaatiot sailyvat elinvoimaisina. Taitava muutosjohtaja reflektoi
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organisaation historiaa ymmartaakseen organisaationsa rajoitukset, jotta voi

mahdollistaa tulevat muutokset organisaatiossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Stenvall ja Virtanen (2007) maarittelevat muutosjohtajan patevyydet ja
kyvykkyydet muutoksen toteuttamiseen. Niita ovat esimerkiksi johtajan tehtava
toimia vastuuta kantavana yleisjohtajana, joka kykenee itsehillintaan ja
hallintaan, osaa toimia lasna olevana johtajana, tarttuu nopeasti ongelmiin ja
eteen tuleviin mahdollisuuksiin ja laittaa itsensa likoon seka johtaa
esimerkillaan. Muutosjohtaja on liséksi valmentava ja mahdollistava johtaja,
joka saa henkildston luottamaan omiin kykyihinsa ja uuden oppiminen
mahdollistuu. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Hamalainen (2014) on tutkinut muutosjohtamisen kehittamisotetta kaytannaolli-
sen toiminnan nakokulmasta. Tutkimus kuvaa, millaisena muutosjohtamisen
kasittavat muutostyota itse tekevat. Hamalaisen (2014) mukaan muutosjohta-
minen nahdaan vain yhtena osana johtajan tyoroolia ja kaytetyt keinot
vaihtelevat riippuen tilanteesta. Tarkeaksi nousee muutosjohtajan tydssa
neuvottelu-, suostuttelu- ja vaikuttamistaidot. Lisaksi vallan ja politikan kayttd
nakyy muutosjohtamisen arjessa. Muutosjohtajat kohtaavat muutoksessa
ristipainetta hyvin eri tahoilta, kun eri tahojen toiveita pitaisi huomioida samaan
aikaan. (Hamalainen 2014,1, 21.) Vuorisen (2008) mukaan muutosjohtamisen
tavoitteena on saada tyontekijan voimavarat kayttoon ja nostaa yhdessa
toiminnan ja moraalien tasoa. Toimintaa ohjaa yhteinen hyva ja sitoutuminen.
Tutkimus toteutettiin yliopistosairaaloissa osastonhoitajien ja sairaanhoitajien

muutosjohtamiseen liittyvana arviointia. (Vuorinen 2008, 40.)

Tenho (2018) on tutkinut muutosjohtamista ja esittelee muutosjohtamiseen
liittyvia hyvia ja huonoja ominaisuuksia hallintouudistuksen yhteydessa.
Organisaatiomuutoksissa on huomioitava ihmisten johtaminen, koska he
selvittavat erityisesti muutoksiin liittyvia pulmia. Tarkeaa olisi saada kaikki
tyontekijat sitoutumaan organisaatiomuutokseen ja toimimaan tavoitteiden
mukaisesti. Kun organisaation muutos ymmarretaan ja hyvaksytaan jokaisen

tydntekijan toimesta, muutoksen vakiinnuttaminen on mahdollista. Tavoitteena
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on pystya nakemaan hyvan ja huonon muutosjohtamisen elementtien lisaksi

my0Os onnistuneen muutoksen valmistelun elementteja. (Tenho 2018, 21,81.)

Muutosjohtamisessa tarvitaan myos viestintaa. Paukku ja Sinkkonen (2020)
ovat tutkineet muutosjohtamisen viestinnan keinoja esimiestyossa.
Tutkimustuloksissa esitettiin muutosjohtamista edistavina tekijoina
tyontekijoiden kuunteleminen ja mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun,
tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen paatdoksentekoon seka
muutosjohtamisen avoimuus ja lapinakyvyys. Tutkimustuloksena todettiin, etta
tyontekijat haluavat muutoksista perusteluja, valiaikatietoja muutoksen
etenemisesta seka lopussa arviointitietoa siita, miten muutos on onnistunut.
Tulokset osoittivat myds, etta henkildston mukaan ottaminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen sitouttaa henkildstoa muutoksen lapiviemiseen.
(Paukku & Sinkkonen 2020, 50, 79.)

Suomalaista muutosjohtamiseen liittyvaa tutkimusta vahvistaa Ruotsin
terveydenhuollossa toteutettu tutkimus, joka kartoitti onnistuneen muutoksen
edellytyksia terveydenhuoltojarjestelmassa ja kohdistui laakareihin,
sairaanhoitajiin ja lahihoitajiin. Keskeisiksi tuloksiksi onnistuneelle muutokselle
organisaatiossa muodostuivat tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuudet
muutokseen, riittava informaation saaminen muutoksesta sen
valmisteluvaiheessa ja muutokseen liittyvan tiedon saaminen muutoksen
perusteluista ja hyodyista. Haastateltavat arvostivat erityisesti muutoksen
hyotyja, jotka koskivat terveydenhuollon asiakkaita. (Nilssen, Seeing, Ericsson,
Birken, Schildmeijer 2020, 147.)

Olosuhteet muutosjohtamiselle ja henkiloston sitouttamiselle eivat aina ole
parhaat mahdolliset, mika on haaste esimiesten johtamiselle. De las Heras-
Rosas, Herrera ja Rodriguez-Fernandez (2021) ovat tutkimuksessaan
todenneet, ettd muutosjohtamisella ja ammattitaitoisen henkiléston riittavyydella
on oma yhteys. Tutkimuksen aiheena oli terveydenhuollon henkildkunnan
sitoutuminen. Tulosten mukaan terveydenhuollon organisaatioiden
monimutkaiset tehokkuusvaatimukset yhdistettyna korkeaan etiikkaan ja

moraaliin seka jatkuvat kliiniset ja teknologiset muutokset aiheuttavat isoja
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haasteita henkilokunnan sitoutumiselle. Tilannetta ei helpota myoskaan
samanaikainen maailmanlaajuinen pandemia. Tallaisessa tilanteessa
esimiehilla on iso haaste hallita samanaikaisesti monia muutoksia ja sitouttaa

henkilostoa muutoksiin ja kehittamiseen. (De las Heras-Rosas ym. 2021.)

3.4 Valmentavan ja muutosjohtamisen vertailua

Tassa luvussa vertaillaan valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen
elementteja, silla tiedontuotannon tehtavan avulla saadaan kuvauksia siita,
miten nama johtamisen mallit toimivat arjen kehittamistydssa yhdessa ja
erikseen. Muutosten tai kehittamistoiminnan alkaessa esimiehen arvioitavaksi
tulee, mika johtamistapa antaa parhaan mahdollisen tuloksen saavutettavien
tavoitteiden kannalta. Mielestani esimiehen pohdinta johtamistavastaan auttaa
valitsemaan tarkoituksenmukaisen johtamisen valineen, siksi valmentavan
johtamisen ja muutosjohtamisen sisalldlliset erot ja yhtalaisyydet on hyva

tunnistaa.

Muutosjohtamisen tavoite on saada tyontekijan voimavarat tyoyhteison kayttoon
(Vuorinen 2008, 40). Valmentavan johtamisen nakdkulma antaa johtamiselle
valineita kehitettavien asioiden juurruttamiseen, tyontekijoiden motivointiin,
tukemiseen, kannustamiseen ja tyétehtavien kirkastamiseen (Helander 2018,
63). Valmentavassa johtamisessa ja muutosjohtamisessa painopistealueet
nayttaytyvat erilaisilta. Molempia johtamisen tapoja tarvitaan. Ristikangas
(2010) esittaa kielikuvassaan tanssikulttuurin ja marssikulttuuriin eroja
vertaillessaan valmentavan johtamisen kulttuuria strategisen johtamisen
kulttuuriin (Ristikangas 2010, 277).

Mielestani nakyvin ero valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen valilla on
henkildston roolissa ja tehtavissa. Johtamisen ero on vahvasti siing, etta
valmentava johtaja oivalluttaa henkilostoa ratkaisemaan kehittamiseen tai
muutokseen liittyvia asioita ja muutosjohtamisessa toimintaa ohjaa
mahdollisesti organisaation ulkopuoliset ratkaisut tai esimiehen paatokset.

Havaintojeni mukaan valmentava johtaja toimii muutoksessa henkildston
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rinnalla kulkijana, sparraa ja kannustaa. Muutosjohtaja toimii muutoksen
keulana ja mahdollistajana, joka ratkoo nopeasti eteen tulevat ongelmat. Sen
sijaan ongelmatilanteissa muutosjohtajalta odotetaan ratkaisuja. Kasitykseni
mukaan valmentavan johtamisen avulla edetdan muutoksissa yhteisen
oppimisen, luovuuden ja kokeilujen kautta yhteisen osaamisen lisaamiseen ja
sitoutuminen tavoitteeseen tapahtuu merkityksellisen tekemisen ja sisaisen
motivoitumisen myota. Muutosjohtamisessa muutos etenee henkiloston
kannalta turvallisesti selkean vastuu- ja tehtavajaon avulla. Muutos ja vaiheet
ovat perusteltuja ja tavoitteeseen paastaan kantamalla vastuu omista tehtavista.
Havaintoni on, etta valmentavassa johtamisessa ja muutosjohtamisessa
henkilokunnalla on mahdollisuus vaikuttaa muutoksessa tapahtuviin asioihin ja
vuorovaikutusta ja yhteista keskustelua yllapidetaan molemmissa
johtamistavoissa. Lisaksi johtamistavoissa korostuu henkiloston jatkuva tiedon

saanti muutoksesta.

Valmentavan johtamisen nakdkulman ilmenemista muutosjohtamisessa ovat
esitelleet Stenvall & Virtanen (2007), jotka toteavat, ettd muutosjohtaja on
valmentava ja mahdollistava johtaja, joka saa henkildston luottamaan omiin
kykyihinsa ja uuden oppiminen mahdollistuu (Stenvall & Virtanen 2007, 105—
106). Muutosjohtamisessa henkiloston mukaan ottaminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen sitouttaa henkildstéa muutoksen lapiviemiseen
(Paukku & Sinkkonen 2020, 79). Naista esimerkeista voi nahda, etta
valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen ero ei ole selkea, ja esimerkiksi

muutosjohtamiseen sisaltyy valmentavan johtamisen elementteja.

3.5 Juurruttaminen asiakkaiden osallisuuden kehittamisessa

Uuden toimintamallin saaminen pysyvaksi toiminnaksi vaatii kehittamistyossa
sitkeytta juurruttaa uusi toimintatapa toiminnan osaksi. Johtamisen valineilla
voidaan vaikuttaa siihen, juurtuuko toimintatapa vai loppuuko henkiloston
innostus ennen tavoitteeseen paasemista. Koska ikaantyvien palveluita ei voida

kehittaa aidosti ilman asiakkaiden osallisuuden toteutumista, on tarkeaa saada
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asiakasraadit toimimaan saannollisesti. Tassa opinnaytetydssa
kehittamistoiminnalla pyritaan saamaan pysyvia tuloksia asiakkaiden

osallisuuden edistamisessa.

Juurruttamisen kasite liittyy muutosten johtamiseen ja vaatii onnistuakseen
reflektiota ja oppimista. Juurruttaminen on kaytannossa tydvaiheiden
kehittamista, jolloin uuden toimintatavan toteutus ja kayttoonotto tapahtuvat
yhta aikaa. Juurruttaminen muotoutuu ihmiskasityksen, tiedon, todellisuuden,
oppimisen ja muutoksen kokonaisuuteen. Talldin juurruttamisen nakokulmasta
ihminen voidaan nahda aktiivisena ja oppivana toimijana. Kun tyoyhteison
todellisuutta saatelevat normit ja rakenteet ovat rakentuneet eri
toimintaymparistdissa pitkan ajan kuluessa, juurruttamisessa tieto ilmenee
hiljaisena tietona ja tutkimustietona. Juurruttamisessa uuden tiedon tuottaminen
todentuu vertailtaessa ja yhdistaessa naita kahta tiedon lajia. Keskiossa ovat
muutosprosessi, johtajuus ja vuorovaikutus. (Ora-Hyytiainen, Ahonen,
Partamies 2012, 15, 21-22, 24.)

Tyontekijoiden oppiminen on juurruttamisen edellytys, joten oppimisen esteisiin
on myds kiinnitettava huomiota. Béhm (2012) on kuvannut tutkimuksessaan
terveydenhuollon paallikdiden johtamisen kokemuksia ja niiden merkitysta
henkiloston oppimiselle ja kehittymiselle tydpaikalla. Paallikot kokivat
vahvistavansa lapinakyvaa toimintaa, tukivat tyontekijoiden reflektiota ja
oppimista. Kannustava ja valmentava johtaja motivoi henkilokuntaa uskomaan
itseensa, tekemaan tydnsa paremmin ja kehittymaan edelleen. Kuitenkin esteet
henkilokunnan reflektiolle ja oppimiselle voivat liittya esimiesten

opetusosaamisen puutteeseen. (Béhm 2012, 37.)

Kemppainen (2018) on tutkinut Logoterapeuttisen tyonfilosofian juurruttamista
terveydenhuollossa transformatiivisen johtamisen avulla. Transformatiivinen
johtaminen on muutosjohtamisen lahikasite, jossa organisaatiolla tunnistaa
muutostarpeen, luo vision muutoksesta ja vakiinnuttaa muutoksen osaksi
toimintaa. Organisaation yhteisen tyon tarkoitus voidaan saavuttaa johtamisella
ja suunnan nayttamisella esimiestydssa. Se edellyttda esimiehen toimivia

periaatteita, toimintamalleja ja kykya ohjata henkilostda arjen tydssa.



21

Tyokokemus edistaa esimiehen ammatillista kasvua ja itsetuntemusta ja
Esimies luottaa henkilostoon ja kohtaa henkiloston tasa-arvoisesti.
(Kemppainen 2018, 25,175.)

Kemppaisen (2018) mukaan esimiehen oma reflektointi johtamisperiaatteistaan
auttaa ymmartamaan omaa toimintaa esimiehena, mika auttaa
kehittamistydssa. Transformatiivinen johtamistapa kehittamisessa sisaltaa
esimiestydn vuorovaikutteisuuden, positiivisen asenteen, tyontekijoita lahella
olevan tydskentelyn, jossa esimies nayttaa suuntaa, konkretisoi, sitouttaa ja
innostaa henkilostoa. Esimiehen lasnaolo, kuuntelu ja oma sitoutuminen
rakentaa luottamusta esimiehen ja tyontekijan valille, mika edistaa tyoyhteison
kollektiivista sitoutumista kehittamiseen. Esimiehen on myos ilmaistava
tydntekijoilleen odotukset heidan sitoutumisestaan kehittdmisen tavoitteisiin.
Esimiehen aktiivinen vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ja luottamus heidan
osaamiseensa tukevat tyontekijan itseohjautuvuutta. Tama lisaa tyontekijan
omaa sisaista motivaatiosta toimia kohti yhteista tavoitetta. Transformatiivinen
johtajuus vaatii esimiehelta itsensa likoon laittamista uusien asioiden
juurruttamisessa. Esimiesta voi maaritella yksikon kollektiivisena sieluna, joka
toiminnallaan edistaa uutta toimintamallia sitouttamalla ja kohtaamalla
tydntekijansa kehittdmisprosessin aikana. Tama vahvistaa ja vastuuttaa
tydyhteisoa ja tyontekijaa ottamaan vastuuta omasta tydstaan ja kehittamaan
sitd. (Kemppainen 2018, 176-177, 199.)

Uusien toimintamallien juurtuminen toimintaan katsotaan edellyttdvan
henkilostolta motivaatiota ja sitoutumista kehittdmisen tavoitteisiin. Martela ja
Jarenko (20016) ovat tutkineet ihmisen sisaisen motivaation johtamista.
Sisainen motivaatio tulee esille ihmisen tehdessa kiinnostavia ja itselle
merkityksellisia asioita. Inmisen nelja psykologista perustarvetta ilmentavat
ihmisen hyvinvointia. Kun perustarpeet vapaaehtoisuus ja kyvykkyys ovat
kunnossa, ihminen kokee paasevansa toteuttamaan itsedaan. Johtamisen
nakokulmasta tama tarkoittaa luottamusta ja kontrollista irti paastamista.
Yhteenkuulumisen ja hyvan tekemisen tarpeitten huomiointi johtamisessa
tarkoittaa tydntekijan kohtaamista, arvostusta ja kunnioitusta seka antaa

tydntekijalle mahdollisuuden kokea, etta voi vaikuttaa myonteisesti ymparilla
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olevien ihmisten elamaan. Naiden neljan perustarpeen kautta I0ytyy ihmisen
sisainen motivaatio ja tekemisen draivi, jota voidaan johtaa. Sisaiseen
motivaatioon vaikuttaminen johtamisella edistaa tyontekijan sitoutumista
tavoitteisiin ja lisda tydn imua ja innostusta tydhon. Tama on tarkeaa uusien
toimintamallien ja tapojen juurruttamisessa, koska esimiehen vaikuttaminen
tyontekijan sisaiseen motivaatioon tukee sita kokonaisuutta, jolla tyovire
saadaan sailymaan kehittdmishankkeissa loppuun saakka. (Martela & Jarenko
2016, 26, 57-62.)

Motivaation ja sitoutumisen lisaksi uuden toiminnan juurtuminen kaytantoon
edellyttaa henkiloston itseluottamuksen kasvamista, jotta kehittamisote sailyisi
riittdvan pitkalle kehittdmistoiminnassa. Parppei (2018) on tutkinut
kehittamiseen liittyvaa toimeenpanokyvykkyytta (volitio) ja todennut, etta
motivaatio ei pelkastaan riita kehittamisen tavoitteen saavuttamiseen.
Motivaatiota tarkeampi on tyovire, mika yllapitaa motivaation
kehittamistoiminnan loppuun saakka. Tydvireen syntymisen ja yllapitamisen
taustalla ovat tyontekijan tavoitteeseen sitoutuminen ja itseluottamus. (Parppei
2018, 178.)

Motivoituneen henkildstdon tekeminen kehittamisessa voi kangerrella, jos
johtamisessa toimeenpanon taidot puuttuvat. Esimiehen on tarkeaa yllapitaa
tyoviretta myos silloin, kun kehittamisessa tyontekijoiden motivaatio on heikko
eika intohimoa tyoskentelyyn tahdo I6ytya. Esimiestyon tehtava tyovireen
yllapitamiseksi on antaa tydyhteisolle sosiaalista tukea, poistaa negatiiviset
tunteet ja lisata tyon hallintaa. Naihin tehtaviin liittyy tydn aloittamiseen ja
etenemiseen tarvittavat toiminnan kontrollit (ajattelukontrollit, tunnekontrollit,
motivaatiokontrollit, tehtavatilanteen kontrollit, sosiaaliset kontrollit).
TyOyhteisOssa saatu sosiaalinen tuki edistaa sosiaalista kontrollia ja tukee tyon
jatkamista ja ehkaisee enneaikaista luovuttamista. Tydpaikan toimintakulttuuri

on talléin sparraavaa, yhteisdllista ja valmentavaa. (Parppei 2018, 178—181.)
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3.6 Kasitteiden yhteys toisiinsa

Laadullisen tutkimusmenetelman avulla tarkastellaan asioiden merkityksia
ihmisten valilla tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Merkityskokonaisuudet
muodostuvat merkitysten suhteista toisiinsa. Laadullinen tutkimus etsii ihmisen
kokemusta koetusta todellisuudesta. (Vilkka 2021, 118.) Merkityksia voidaan
kasitteellistaa ja luoda ilmidita kuvaavia kasitekokonaisuuksia. Opinnaytetyon
tutkimuksellisessa osuudessa sisallonanalyysilla voidaan 106ytaa kasitteiden
valisia merkitysyhteyksia lisaa. Sisallonanalyysin vaiheita ja kasitteellisten
merkityskokonaisuuksien muodostumista on kuvattu tassa raportissa
haastattelujen analysointi luvussa. Taman opinnaytetyon kasitteet valittiin
tydelamalahtodisesti kaytannon arjesta. Kasitteet osallisuus, valmentava
johtaminen, muutosjohtaminen ja juurruttaminen liittyvat toisiinsa opinnaytetyon
aiheessa. Kasitteiden avulla voidaan hahmottaa kokonaisuutta, mista asioista

tassa opinnaytetyon kehittamistoiminnassa on kysymys.

Osallisuuden edistaminen on opinnaytetydssa kehittamistoiminnan tavoite,
johon voidaan paasta valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen avulla.
Tavoitteeseen paaseminen edellyttaa juurruttamista kehittdmistoiminnassa.
Koivisto ym. (2018) mukaan osallisuutta voidaan kuvata ihmisen
hyvinvoinnintilana, joka iimenee ihmisten valisessa toiminnassa, uskomuksissa
ja puheessa. Tata osallisuutta voidaan edistaa rakentamalla toimintaymparistoja

ja palveluita tukemaan osallisuutta (Koivisto ym. 2018, 8-9).

Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisen yksi perustehtava on palvelujen
laadun valvonta ja kehittaminen, jotta palvelut ja asiakaslahtoinen toiminta
voivat toteutua. Valmentavan johtamisen kasite kuvastaa
toimeksiantajaorganisaatiossa vallalla olevaa johtamistapaa. Valmentava
johtaminen perustuu positiiviseen ihmiskasitykseen. Sen avulla tavoitellaan
palvelujen kehittdmisessa tydyhteison yhteisollista oppimista uusien
toimintamallien kaynnistamisessa, jolloin esimerkiksi asiakkaan osallisuuden
kokemusta voidaan edistaa. Valmentavassa johtamisessa esimies mahdollistaa
tydyhteisdn kokemaan yhteisen tyon osallisuuden edistamisessa hyvin
merkitykselliseksi. (Ristikangas 2010,14,20.)
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Muutosjohtamisen kasite liittyy toimeksiantajaorganisaation strategisiin
johtamisvalineisiin. Muutosjohtamisella voidaan edistaa asiakkaan osallisuuden
toteutumista, silla muutosjohtamisella saadaan tyontekijan voimavarat kayttoon,
kun toiminnan tavoitteena on yhteinen hyva asiakkaan osallisuuden
edistaminen (Vuorinen 2008, 40). Muutoksessa henkilokunta arvostaa

asiakkaiden saamaa hyotya kehittamisessa (Nilssen ym. 2020, 147).

Tavoite edistad asiakkaiden osallisuutta toteutuu, jos asiakasraadit
kaynnistamisen jalkeen pystytdan vakiinnuttamaan, mika tarkoittaa uuden
toimintamallin juurruttamista. Juurruttamisen kasite rakentuu inmiskasityksen,
tiedon, todellisuuden, oppimisen ja muutoksen kokonaisuudesta (Ora-
Hyytidinen ym. 2012, 21). Kaytannossa juurruttaminen edistyy, kun esimies
johtaa tietoisesti kehittamistoimintaa olemalla l1asna, kuuntelemalla ja
sitoutumalla myds itse toimintaan. Se lisaa luottamusta ja tydyhteison
kollektiivista sitoutumista kehittdmiseen. (Kemppainen 2018, 176-177.)
Syvemmalle toimintamallin juurruttamisessa paastaan, kun johtamisella
vaikutetaan tyontekijoiden sisaiseen motivaatioon, jolloin he sitoutuvat
tavoitteisiin. Johtamisella tyovire saadaan sailymaan kehittamisessa loppuun
saakka. (Martela & Jarenko 2016, 57-62.)

4 Tutkimuksellisen kehittamistyon menetelmalliset valinnat

4.1 Toimintatutkimuksellinen ote kehittamisessa

Opinnaytety6 on toteutettu tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan
viitekehyksessa toimintatutkimuksellisella otteella. Toikon ja Rantasen (2009)
mukaan tutkimuksellisessa kehittamistydssa yhdistyy tutkimus ja kehittaminen.
Tutkimuksellinen kehittamistyo on kehittavaa tutkimusta, jolloin tietoa tuotetaan
kaytannon kehittdmistoiminnassa tavoitteena saada konkreettista muutosta
aikaiseksi tieteellisin menetelmin. Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan
kysymykset I0ytyvat kaytannosta ja sen rakenteista. (Toikko & Rantanen 2009,
19.) My0Gs Arola ja Suhonen (2014) kuvaavat tutkimuksellisen
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kehittamistoiminnan muutoksen motiivin lahtevan kaytannosta. Pyrkimys on
kaytannon toiminnan muutokseen ja perusteltuun tiedontuotantoon varsinaisen

tutkimuksen ollessa avustavassa roolissa. (Arola & Suhonen 2014.)

Opinnaytetydssa toteutuu kehittdmistyon motiivin nouseminen kaytannon
tyoelaman asiakastarpeista ja strategiasta. Tutkimuksellisen kehittamistyon
avulla selvitetaan esimiesten johtamisen valineita, joita he voivat hyodyntaa
uuden toimintamallin juurruttamisessa. Tutkimuksellista kehittamistoimintaa
kuvataan erilaisilla prosessimalleilla. Prosessia voidaan hallita
kehittamisprosessia edistavilla valineilla, jotka ovat tutkimusaiheen perustelut,
tutkimuksellisen kehittamistoiminnan organisointi kaytannossa, toteutuksen
seuranta, kehittamistoiminnan arviointi seka kehittamistoiminnan tuloksien
hyddyntaminen. (Toikko & Rantanen 2009, 167—-168.) Prosessimallin tehtavana
on kuvata kehittamistoimintaa, osoittaa prosessin tavoitteet ja selkiyttaa
suunnitelmaa, toteutusta ja arviointia. Nain kehittaminen kulkee asteittain, jossa
eri vaiheet jaetaan kehittamistydon perusteluun, organisointiin, toteutukseen,
arviointiin, tuloksiin ja juurruttamiseen. (Arola & Suhonen 2014.) Taman
opinnaytetydn kehittdmisprosessia kuvaa spiraalimalli (kuvio 1), jossa prosessin

eteneminen nakyy jatkuvana syklina eli spiraalina.

SUUNNITTELU

TOIMINTA

HAVAINNOINTI

SUUNNITTELU
TOIMINTA
A
HAVAINNOINTI
—

Kuvio 1. Spiraalimalli (soveltaen Toikko & Rantanen 2009, 67).

REFLEKTOINTI

REFLEKTOINTI
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Kehittamistoiminnan tehtavat muodostavat kehan, jossa kehittamistehtavan
perusteluvaihetta seuraavat toiminnan organisointi, toteutus ja arviointi.
Arvioinnista saadaan seuraavaksi perusteluja kehittamistoiminnan
suuntaamiseen yha uudelleen ja nain spiraalimallissa tulee useita perakkaisia
toiminnan kehia. Kehittamisessa toistuvat toiminnan suunnittelu, tydskentely,
havainnointi ja reflektointi. (Toikko & Rantanen 2009, 66.) Spiraalimallissa voi
nahda ihminen samalla oppijana ja luovana yksilona, jolle on karttunut tyon ja
elamankokemuksen myota hiljaista tietoa. Nain ollen spiraalimalli sisaltaa
tydntekijoiden osaamisen ja asiantuntijuuden. Tyontekijoiden yhteisdllisyys ja
tydskentely monialaisissa verkostoissa on ominaista spiraalimallille. (Salonen
2013,14.) Kehittamistydssa spiraalimalli liittyy koko opinnaytetydn prosessiin.
Esimerkiksi kehittamisprosessin reflektointivaiheessa toimijat oppivat uutta
arvioinnin pohjalta ja tuovat oppimiaan asioita hyddynnettavaksi
kehittamisprosessiin. Reflektiovaihe on keskeinen kohta prosessissa, koska
talléin tapahtuu kehittamista. (Toikko & Rantanen 2009, 67.)

Opinnaytetyon toimintatutkimuksellisen ote edellyttaa useita kokeilevia vaiheita
kehittamistoiminnassa, minka konstruktivistinen lahestymistapa mahdollistaa.
Talloin tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tuotettua tietoa testataan ja
arvioidaan aina uudelleen kaytanndssa. (Toikko & Rantanen 2009, 30.)
Esimiesten haastatteluaineiston pohjalta muodostettua johtamisen valinetta
voidaan hyodyntaa kehittdmistoiminnan juurruttamisvaiheessa. Siten voidaan

saada uutta tietoa johtamisen valineen toimivuudesta ja kehittaa sita edelleen.

4.2 Opinnaytetyon tiedontuotanto

Kehittamistoiminnassa tuotetaan tietoa tieteen mielenkiinnon mukaisesti siita,
voidaanko jotain tydmenetelmaa pitaa hyvana. Tutkimuksellisessa
kehittamistoiminnassa tietoa etsitaan nayttéon perustuvasta tiedosta,
kokemustiedosta, hiljaisesta tiedota ja arkitiedosta. Tieto syntyy
tutkimusymparistossa erilaisten toimijoiden toimesta ja tieto on reflektiivista.
(Toikko & Rantanen 2009, 39-44.) Toimintatutkimuksellisella otteella pyritaan

saavuttamaan uutta tietoa kehittdmisen avulla ja myos koettelemaan
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saavutettua tietoa kaytanndssa. Tiedon keruu, aineiston analysointi ja tyon
kehittdminen tapahtuvat samanaikaisesti. Suunnittelu, resurssointi ja
kehittdminen tapahtuu vuorovaikutuksessa toimijoiden kanssa. (Salonen ym.
2017, 41.)

Kehittamistoiminnan tiedontuotantoon sisaltyvat tutkimukselliset asetelmat,
tiedon luotettavuus ja kayttokelpoisuus ja tiedon arvottava luonne. Tiedontuo-
tannon valineilla saadaan esille kehittamistoimintaa kuvaavaa ja
kehittamistoiminnassa tarvittavaa tietoa. Tiedontuotannon valineilla tarkoitetaan
tutkimuksellisia valineita, joilla saadaan tuotettua kehittamistoiminnassa tietoa.
Kasitemaarittelyn avulla pystytadan muodostamaan kehittamistoiminnan
teoreettista viitekehysta ja rajaamaan kehittamistoimintaa ja toimintaympariston
analyysi puolestaan kokoaa tarvittavan tiedon kehittamistoiminnan perusteluille
seka kehittamistoiminnan organisoinnille. Kehittamistoimintaa seurataan
tutkimuksellisilla asetelmilla ja loppuvaiheessa kehittamistoiminnan arviointia
tehdaan erilaisilla tutkimuksellisilla keinoilla. (Toikko & Rantanen 2009, 13-29,
130-137.)

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa metodologia sisaltaa tiedonhankin-
nan tavat ja keinot, tiedon analysoinnin ja perustelut seka tiedon tuottamisen ja
arvioinnin. Tiedontuotannolla on monia merkityksia kehittdmistoiminnassa,
koska tietoa tuotetaan erilaisia tehtavia varten. Tiedon tuottamisella voidaan
mya0s tavoitella toimijoiden oppimista ja toiminnan kehittamista. Kehittamistoi-
minnan arviointitiedolla suunnataan kehittamistoimintaa ja pystyaan
varmentamaan kehittdmistulosten siirrettavyytta. (Toikko & Rantanen 2009,
113—-114.) Opinnaytetydssa yhdistyy seka organisaation laadullinen tavoite etta

tyontekijoiden oppiminen uuden toiminatamallin vakiintuessa.

Kehittamistoiminnan tutkimusasetelma sisaltaa arviointi- tai kehittamiskysy-
mykset. Tutkimusasetelma maarittda kysymykset, aineistot ja niiden
tuottamistavan seka analyysimenetelmat. (Toikko &Rantanen 2009, 117.)
Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, jossa
todellisuuden tapahtumat vaikuttavat toinen toisiinsa yhta aikaa. Laadullisessa

tutkimuksessa kaytetaan induktiivista tai deduktiivista sisalldonanalyysia
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tavoitteena loytaa tutkimuskohteesta odottamattomia asioita. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara 2007, 159-160.)

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu keskeisten kasitteiden
kuvaamisesta, aiemmista tutkimuksista ja kehittamistoiminnalla tuotetusta
tiedosta. Lisaksi on hyodynnetty aiheeseen liittyvia lakeja ja ohjeistuksia seka
Helsingin kaupungin strategiaa ja linjauksia. Opinnaytetyon tiedontuotannon
tehtavana oli tuottaa tietoa siita, mita johtamisen valineita
toimeksiantajaorganisaation esimiehet kayttavat uuden toimintamallin
kehittamisessa ja juurruttamisessa ja kartoittaa samalla esimiesten
koulutustarpeita. Empiirinen tiedonkeruu toteutettiin laadullisen
tutkimusmenetelman keinoin haastattelemalla seniorikeskuksen esimiehia
teemahaastattelulla, ja haastatteluaineisto analysoitiin laadullisella
sisallénanalyysilla. Opinnaytetyon ensimmainen kehittamistehtavana oli
asiakasraatien suunnittelu ja kaynnistaminen. Kaynnistamisen onnistumisen
edellytys oli myos arviointitiedon keraaminen kehittdmistoiminnasta seka
asiakasraatien vetdjilta etta johtoryhmalta. Toinen opinnaytetyon
kehittamistehtava oli kehittamistoiminnan muistilistan laatiminen esimiehille
johtamisen valineeksi tukemaan henkiloston kehittamistyon hallintaa ja
sitoutumista uuden toimintamallin juurruttamisessa. Haastatteluaineiston
laadullisen sisalldonanalyysin perusteella muodostettiin esimiehille johtamisen
muistilista kehittamiseen. Kehittamistoiminnan arviointitiedolla saatiin tietoa
kehittamisprosessin luotettavuudesta ja eettisyydesta. Arviointitietoa kerattiin
arviointilomakkeella asiakasraatien vetajilta ja suullisesti johtoryhmalta.
Opinnaytetyontekija arvioi kehittdmisprosessin Joanna Briggsin

arviointityovalineella.

4.3 Opinnaytetyon toimeksiantaja, toimijat ja heidan tehtavansa

Tutkimusymparisto ja toimijoiden maarittaminen rajaavat tutkimuksellista
kehittamistoimintaa. Kehittamistoimintaan sisaltyy ajatus eri toimijoiden

osallistumisesta ja yhteisesta toiminnasta. Asiakaslahtoinen ja osallistava
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toiminta korostaa palvelunkayttajan ja kansalaisen nakdkulmaa
kehittamisprosessissa. Osallistavan kehittdmistoiminnan taustalla on nakemys
asiantuntijuus- ja oppimiskasitysten muuttumisesta. (Arola & Suhonen 2014.)
Asiakasraatitoiminnan mahdollistaminen oli usean eri toimijan yhteistyota.
Opinnaytetyon toimijat olivat toimeksiantajaorganisaatio, seniorikeskuksen
johtoryhma, esimiehet, asiakasraatien vetajat, asiakkaat ja opinnaytetyontekija.
Opinnaytetyon toimeksiantaja oli Helsingin kaupungin Kivelan seniorikeskus,

jossa tuotetaan ikaantyneille lyhyt- ja pitkaaikaishoivan palveluita.

Seniorikeskuksen johtaja, ylihoitaja sekd kuusi osastonhoitajaa muodostivat
seniorikeskuksen johtoryhman, jonka tehtavana oli kasitella asiakasraatien
tuottama materiaali. Johtoryhma seurasi ja arvioi kehittdamisprosessin
etenemista. Seniorikeskuksen kuusi esimiesta (osastonhoitajat ja
apulaisosastonhoitaja) kaynnistivat asiakasraatitoiminnan seitsemalla osastolla.
Esimiesten rooli kehittamistoiminnan onnistumisessa oli keskeinen, koska he
johtamistoimillaan organisoivat asiakasraatien toimintaa. Heidan roolinsa oli
mahdollistaa asiakkaan osallisuuden toteutuminen konkreettisesti.
Mahdollistaminen vaatii kehittamistoiminnan johtamisessa motivaatiota,
vuorovaikutustaitoja, tiedon jakamista ja sitoutumista tehtavaan ja jatkuvaa

arviota toiminnasta sen kehittamiseksi.

Esimiesten kanssa sovittiin, etta jokaiselle osastolle valitaan henkilokunnasta
tydpari vastaamaan asiakasraatien toteutumisesta. Siten tydparit saivat tukea
toisiltaan seka pystyivat yhdessa ideoimaan ja arvioimaan toimintaa.
Asiakasraatien vetajia seniorikeskuksessa oli yhteensa 14, joista hoitajia oli 12
ja kaksi erityistyontekijoitd. Opinnaytetyontekija perehdytti ennen
asiakasraatitoiminnan alkamista asiakasraatien vetajat toimintaan kertomalla
kehittamistyon sisallosta ja tavoitteista seka suunnitteli yhdessa heidan
kanssaan varsinaista asiakasraatitilaisuutta. Suunnitelmassa huomioitiin kunkin
osaston asiakasprofiili ja toimintaymparistd. Asiakasraatien vetajat suunnittelivat
asiakasraatien ajankohdan yhteistyossa esimiesten kanssa.
Kehittamistoiminnan aikana asiakasraatien vetajat laativat muistiot
asiakastilaisuuksista ja kerasivat kansioon palautteet ja ideat. Muistioita ja

palautteita hyddynnettiin kehittamisprosessin suuntaamiseen. Seniorikeskuksen
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asiakkaat ja asukkaat olivat asiakasraatien toimijoita, jotka paasivat
asiakasraatien avulla vaikuttamaan ideoillaan ja palautteillaan seniorikeskuksen
toimintaan. Osallistujamaara vaihteli asiakasraadeissa, joten tarkkaa lukua

osallistujista ei voitu maarittaa.

Opinnaytetyontekija toimii toimeksiantajaorganisaatiossa esimiehena ja toimi
myos kehittamistoiminnan koordinaattorina koko kehittamistoiminnan ajan.
Omassa organisaatiossa toteutettu opinnaytety6 vaatii huolellisen
tutkimuseettisen nakokulman noudattamista, koska han tuntee
kehittamistoiminnan ympariston, toiminnan ja haastateltavat esimiehet.
Opinnaytetyontekija huolehti, etta kehittamistydssa on kaytetty soveltaen
tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tiedonhankinta-
ja tutkimus- ja arviointimenetelmia. Kaytanndssa se on tarkoittanut, etta
opinnaytetyontekija on pyrkinyt kaikin keinon olemaan vaikuttamatta omilla
nakokulmillaan haastatteluaineiston sisaltoon ja raportoimaan tulokset
avoimesti ja rehellisesti. Opinnaytetyodntekijan rooli oli tutkimusaineiston keruu
esimiehilta teemahaastattelulla, asiakasraatien vetajien perehdytys tehtavaan,
asiakasraatien muistioiden toimittaminen johtoryhman kasittelyyn ja
kehittamistoiminnan arviointitiedon keraaminen seka asiakasraatien vetajilta
etta esimiehilta. Opinnaytetyontekijan rooli oli myos tuoda tutkimus- ja
arviointitieto hyddynnettavaksi kehittamisprosessiin seka kirjoittaa

opinnaytetyon raportti.

5 Kehittamistoiminnan eteneminen

5.1 Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan suunnittelu ja aikataulu

Opinnaytetydn suunnittelu alkoi syksylla 2020 opinndytetydntekijan ja hanen
esimiehensa yhteisella keskustelulla asiakasosallisuuden edistamisesta
seniorikeskuksessa. Keskustelussa sovittiin kehittdmistoiminnan suunnittelusta
ja toteutuksesta vuonna 2021. OpinnaytetyOsta laadittiin toimeksiantosopimus
Karelia ammattikorkeakoulun ja Kivelan seniorikeskuksen valille. Opinnaytetyon
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suunnitelma hyvaksyttiin oppilaitoksessa toukokuussa 2021. Opinnaytetyon
hyvaksynnan jalkeen opinnaytetyon toteutukselle haettiin tutkimuslupa
Helsingin kaupungilta, joka hyvaksyttiin kesakuun alussa 2021. Taman jalkeen
varsinainen konkreettinen kehittamistoiminta seniorikeskuksessa aloitettiin
opinnaytetyon suunnitelman ja aikataulun mukaisesti. Opinnaytetyon
kehittamistoiminnan aikataulu seniorikeskuksessa sijoittui elokuun ja joulukuun
valille 2021.

Osastot nimesivat kesalla asiakasraatien vetajat ja opinnaytetyontekija
valmisteli heille perehdytysmateriaalin ja asiakasraatikansiot perehdytysta
varten. Perehdytystilaisuuksia pidettiin elokuussa kahtena iltapaivana.
Esimiesten teemahaastattelut toteutettiin elo-syykuun vaihteessa kolmen viikon
aikana. Asiakasraatien toteuttamisen aikataulut osastoilla suunniteltiin joka
kuukauden tietylle viikolle syyskuusta joulukuuhun. Kehittamistoiminnan
arviointi tapahtui kuukausittain johtoryhmassa ja asiakasraatien vetajien
verkostotapaamisissa. Rahoitusta ei opinnaytetydn kehittamistoimintaan
tarvittu, koska kehittamisesta ei kertynyt kustannuksia ja kehittaminen
toteutettiin oman tyon ohessa. Kehittamistoiminnan aikataulun ja tapahtumien

tarkempi kuvaus on esitetty liitteessa 1.

5.2 Esimiesten haastattelut

Opinnaytetyontekija jarjesti kesakuun alussa esimiehille tiedotustilaisuuden
seniorikeskuksessa aloitettavasta kehittamistoiminnasta ja esimiesten
haastatteluista. Tilaisuudessa kaytiin 1api opinnaytetyon suunnitelmaa.
Esimiesten teemahaastattelut toteutuivat elo- syyskuun vaihteessa kolmen
viikon aikana. Opinnaytetyontekija haastatteli viittd osastonhoitajaa ja
opinnaytetyon tekijan omalta osastolta apulaisosastonhoitajan. Esimiehet saivat
ennakkoon kehittamistoimintaan liittyvan saatekirjeen (liite 2) ja he allekirjoittivat
suostumuksen (liite 3) haastatteluun. Ennen haastatteluja puolistrukturoitu
haastattelulomake (liite 4) esitestattiin ynden esimiehen avustuksella ja korjattiin
palautteen perusteella. Haastattelut pidettiin Kivelan museohuoneessa ja ne

kestivat puolitoista tuntia kerrallaan. Haastattelulomakkeet sisalsivat kaksi
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taustakysymysta, ja loput kysymykset olivat tiedontuotannontehtaviin ja
kehittamistehtaviin liittyvia kysymyksia. Haastattelut nauhoitettiin ja aineisto
litteroitiin. Aineiston analyysi toteutettiin teemoittain ja aineisto kasiteltiin

induktiivisen sisalldbnanalyysin avulla.

Esimiesten haastattelupohjana toimi puolistrukturoitu haastattelulomake (liite 4),
jossa oli kolme tutkimusteemaa: 1. johtamismallit ja valineet 2. esimiehen
osaaminen ja koulutustarpeet 3. kehittamistoiminnan haasteiden ratkaiseminen.
Ensimmaisessa teemassa pyydettiin esimiesta kuvailemaan kayttamiaan
johtamisen malleja ja valineita toiminnan kehittamisessa, sitouttamisessa ja
juurruttamisessa. Myos onnistumisen kokemuksia edella mainituissa johtamisen
kohteissa pyydettiin kuvaamaan. Toisessa teemassa arvioitiin omaa
johtamisosaamista suhteessa kehittdmiseen ja uusien toimintamallisen
juurruttamiseen. Esimiesta pyydettiin myds arvioimaan aiempien johtamiseen
liittyvien koulutusten hyodynnettavyytta toiminnan kehittamisessa ja
juurruttamisessa. Toisessa teemassa kysyttiin lisdksi esimiesten
koulutustarpeista ja tuen tarpeista omalta esimieheltd. Kolmannessa teemassa
kysyttiin nakemyksia, mita kehittamistoiminnan haasteita olisi ratkaistava

seniorikeskuksessa.

5.3 Haastattelujen analysointi

Taman opinnaytetydn haastatteluaineisto kasiteltiin laadullisella
tutkimusmenetelmalla. Vilkan (2021) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
aineistoa tarkastellaan inmisten valisen merkitysten maailmasta, jolloin
merkitykset nakyvat suhteina ja niista rakentuneina merkityskokonaisuuksina.
Nama kokonaisuudet kuvaavat esimerkiksi toimintaa, tapahtumia, ajatuksia ja
paamaaria. Sisallonanalyysin tavoitteena on saada ymmarrysta ihmisten
kuvaamista kokemuksista ja heidan todellisuudestaan. (Vilkka 2021, 118-120.)
Tassa opinnaytetydssa tarkoituksena on I0ytaa haastatteluaineiston pohjalta
johtamisen valineitd kuvaava merkityskokonaisuus, jossa kasitteet ovat

suhteessa toisiinsa.
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Vilkka (2021) on todennut, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on
maariteltava, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merkityksia, silla
valttamatta tutkittavan kasityksien ja kokemusten valista yhteytta ei ole
olemassa. Lisaksi tutkija teemoittaa ja laatii haastattelukysymykset
kokemuksensa ja ymmarryksensa nakokulmasta seka ymmartaa ja tulkitsee
tuloksia samasta nakokulmasta. (Vilkka 118—119.) Opinnaytetyontekijan
laatimat kysymykset (liite 4) esimiehille liittyivat esimiesten kokemuksiin
johtamisen valineiden kaytdsta ja perustuivat siihen, etta esimiehilla on erilaista

johtamiskoulutusta ja eripituinen tydkokemus johtamisesta.

Tama opinnaytety0 toteutetaan opinnaytetyon tekijan organisaatiossa, joten
teemat ja kysymykset nousevat omasta tydymparistosta. Vilkka (2021) toteaa
my0s, etta aineiston kasittelyssa on huomioitava tutkittavan ilmion
kontekstuaalisuus, jolloin tukittavan kokemukset ja kasitykset ilmiosta toteutuvat
tietyssa sosiaalisessa todellisuudessa. Laadulliselle sisallonanalyysille on
ominaista se, ettei siina ole tavoitteena totuuden Idytaminen tutkittavasta
asiasta. Tavoitteena on tutkimuksen aikana rakentuneiden tulkintojen kautta
osoittaa ihmisen toiminnasta sellaista, mika ei ole helposti havaittavissa. (Vilkka
2021, 118-120.) Haastatteluaineiston analyysin pohjalta syntynyt
merkityskokonaisuus johtamisen valineista liittyy vahvasti tutkimusympariston
todellisuuteen ja haastatteluilla saadaan esimiesten johtamisosaamista

enemman nakyvammaksi.

Esimiesten teemahaastattelulla keratysta aineistosta haettiin vastauksia
opinnaytetydn tiedontuotannontehtavaan. Haastattelun teemojen ja kysymysten
valinnalla pyrittiin kartoittamaan esimiesten johtamisen valineita ja samalla
pyrittiin saamaan tietoa johtamisen hyvista kaytanndista ja toimintavoista, milla
voidaan juurruttaa uusia toimintamalleja kaytantoon. Lisaksi haastattelussa
kartoitettiin esimiesten koulutustarpeita. Esimiesten haastatteluaineisto oli
runsas, jota aukikirjoitettuna oli 28 sivua. Haastattelukysymykset jakautuivat
taustakysymyksiin ja tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan aiheeseen liittyviin
teemakysymyksiin. Haastattelun taustakysymyksia oli kaksi ja ne koskivat
esimieskokemusvuosia ja esimiehen kaymia johtamisen koulutuksia.

Taustakysymykset auttoivat opinnaytetydntekijaa ymmartamaan, millaista



34

asiantuntemusta ja johtamista koskevaa ymmarrysta vasten esimiehet

kuvasivat tyotaan haastattelussa.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtdiseen laadulliseen
sisallonanalyysiin sisaltyy kolme vaihetta, jolloin aineistoa pelkistetaan ja
ryhmitellaan seka luodaan teoreettisia kasitteita (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122).
Tama opinnaytetyon haastatteluaineisto kasiteltiin naiden kolmen vaiheen
kautta. Ensimmaisessa teemassa kysyttiin esimiesten johtamismalleista uusien
toimintatapojen kehittamisessa, henkilokunnan sitouttamisessa kehittamiseen ja
uusien toimintamallien juurruttamisesta (liite 4). Esimiehia pyydettiin myos
kuvaamaan onnistumisen kokemuksia kehittamisessa ja toiminnan
vakiinnuttamisessa. Teemaan liittyvasta aukikirjoitetusta aineistosta etsittiin
opinnaytetyon kysymyksiin liittyvia ilmaisuja ja ilmaisut yliviivattiin varillisella
kynalla. Vastauksien lauseista muodostettiin pelkistettyja ilmaisuja eli
analyysiyksikoita. Pelkistetyt ilmaisut listattiin allekkain siten, etta samaa ilmiota
kuvaavat ilmaisut muodostettiin omiksi ryhmiksi. Pelkistetyista ilmaisuista
muodostettiin alaluokkia ja alakuokat nimettiin niiden sisaltda kuvaavilla

kasiteilla.

Ryhmittelylla luotiin pohja analyysille ja saatiin ensimmainen hahmotelma asiaa
kuvaavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124). Luokittelua jatkettiin
muodostamalla alaluokista ylaluokkia, ja ylaluokkia yhdistamalla saatiin
muodostettua paaluokkia, jotka nimettiin aineistosta saatavan ilmiota kuvaavan
aiheen mukaan. Luokittelusta on esimerkki taulukoissa 1, 2 ja 3.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtoisessa sisalldonanalyysissa
yhdistetaan kasitteita ja siten saadaan vastauksia tutkimustehtavaan. Talldin
sisalldnanalyysi pohjautuu tutkijan tulkintaan ja paattelyyn, jolloin
tutkimusaineistosta paastaan lahemmas kasiteellista ymmarrysta tutkittavasta
ilmidsta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Tahan maaritelmaan perustuen
opinnaytetyon tekijalla oli tarkoitus luoda haastatteluaineistosta
kehittamistydhon johtamiseen valine, joka pohjautuu esimiesten kokemuksiin
kehittamisessa ja muutoksissa.
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Kun ensimmaisessa haastatteluteemassa haastateltavat kuvailivat, mita
johtamismalleja ja valineita he kayttavat uusien toimintamallien kehittamisessa,
aineistosta loydettiin 45 lausetta pelkistettavaksi analyysitaulukkoon. Pelkistetyt
ilmaisut ryhmiteltiin kuvaamaan tiettyja ilmioita. Nain saatiin muodostettua ja
nimettya 10 alaluokkaa, jotka ilmensivat vastauksia. Alaluokiksi muodostuivat;
osallisuus, yhteisOllisyys, kehittamisen perustelut, tiedottaminen, vuorovaikutus
henkiloston kanssa, muutoksen ymmartaminen ja asenteiden muutos,
kehittamisen resurssit, kehittdmisen tuki, toimintaa suuntaavat prosessit,

johtamisen mallit.

Alaluokista muodostettiin ylaluokkia silla perusteella, miten johtamistoimet
kohdistuvat kehittdmisen eri vaiheisiin. Nain saatiin rakennettua ylaluokista
kuusi paaluokkaa, jota kuvaavat kasitteet tavoitteen sisaistaminen, fokuksen
l6ytaminen, tavoitteen hallinta, luottamus omiin vaikutusmahdollisuuksiin,
luottamus omaan kykyyn saavuttaa tavoite, nayttdon perustuva johtaminen.

Kehittamisen pelkistettyjen ilmaisujen luokittelusta on esimerkki taulukossa 1.

Mita johtamisen malleja ja vélineita kdytat uusien toimintamallien
kehittiamisessa?

Alaluokka (pelkistetty ilmaisu) Yldluokka Paaluokka

Kaytetaan valmennusvartteja

Kaydaan saanndllisesti uudistusta lapi

Kysytaan henkiléstolta, onko heilla Vuorovaikutus Luottamus omiin
ratkaisuja \nenkiloston kanssa vaikutusmahdolli-
suuksiin

Keskustellaan muutoksista ja
kysytaan mielipidetta
Yksilo ja yhteisopalaverien toteutus

Taulukko 1. Esimerkki kehittamisen pelkistettyjen ilmaisujen luokittelusta.

Kehittamisen vaiheiden paaluokista saatiin muodostettua kasitteellinen
kokonaisuus, jolla oli yhteys opinnaytetyon tiedontuotannon tehtavan
kysymykseen, mita johtamisen valineitad esimiehet kayttavat uuden
toimintamallin kehittdmisessa. Kasitteiden nimeamisessa on kaytetty soveltaen

Parppein toimeenpanomallin kasitteita (Parppei 2018, 108).
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Haastatteluaineiston ensimmaisen teeman toinen kysymys esimiesten
johtamisen valineista juurruttamisessa tuotti 34 lausetta, jotka pelkistettiin
analyysiyksikoiksi. Analyysiyksikot ryhmiteltiin alaluokiksi kuuden
juurruttamiseen liittyvan kasitteen alle. Nama kasitteet olivat asenteiden muutos
ja motivaatio, kattava ja selkea kehittamissuunnitelma, johtamisen mallit,
kehittamisen seuranta ja arviointi, tiedolla johtaminen ja kehittamisen tuki.
Kasitteista muodostettiin nelja ylaluokkaa, perustuen siihen mita eri ilmiodita
juurruttamisen vaiheessa oli kuvattu. Ylaluokista muodostettiin toisiinsa
yhteydessa olevat paaluokat, jotka olivat yksilollinen ja yhteisdllinen oppiminen,
kehittamisen hallinta, nayttdoon perustuva tieto, tavoitteeseen suuntaaminen.

Juurruttamisen ilmaisujen luokittelusta on esimerkki taulukossa 2.

Mita johtamisen malleja ja valineita kaytat saadaksesi uuden toimintamallin
juurrutettua?

Alakuokka (pelkistetty ilmaisu) | Yldluokka Paaluokka
Saadaan henkil6std mukaan

Henkildsto itse ymmartaa Asenteiden muutos, Yksildllinen ja
muutostarpeen motivointi yhteiséllinen oppiminen
Henkildston erilainen oppimistahti

N—~

V.

Taulukko 2. Esimerkki juurruttamisen pelkistettyjen ilmaisujen luokittelusta.

Kehittdmistoiminnan juurruttamisen vaiheen paaluokista saatiin rakennettua
kasitteellinen kokonaisuus, jolla oli yhteys opinnaytetyon tiedontuotannon
tehtavan kysymykseen, mita johtamisen valineita esimiehet kayttivat uusien

toimintamallien juurruttamisessa.

Haastatteluaineiston ensimmaisessa teemassa kysyttiin haastateltavilta, mitka
johtamisen keinot ja valineet ovat saaneet henkilokunnan sitoutumaan ja
jatkamaan kehittamista. Vastauksista koottiin 23 aihetta kuvaavaa lausetta,
jotka pelkistettiin ja ryhmiteltiin viiden sitoutumisen ilmidita kuvaavan kasitteen
alle analyysiyksikoiksi. Sitoutumiseen liitetyista asioista muodostuivat kasitteet
vaikuttaminen, vastuunjako, resurssit ja ymparisto, motivointi ja osaamisen

varmentaminen, luovuus ja oppiminen. Luokittelusta on esimerkki taulukossa 3.
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Mita johtamisen malleja ja vilineita kaytat sitouttamisessa?

Alaluokka (pelkistetty ilmaisu) Ylaluokka Paaluokka
Hyodynnetaan tyontekijoiden

vahvuuksia

Huolehditaan tydyhteisén Kehittamisen Suotuisa
toimivuudesta ja ilmapiirista resurssit kehittamisymparisto
kehittdmisessa

Jarjestetaan henkilstélle aikaa J

kehittdmiseen

Taulukko 3. Esimerkki sitoutumisen pelkistettyjen ilmaisujen luokittelusta.

Naista muodostettiin nelja toisiinsa yhteydessa olevaa ylaluokkaa, perusten
siihen, mita ilmioita sitoutumisessa oli kuvattu. Ylaluokista rakennettiin
sitoutumista kuvaavat paaluokat osallisuus, kehittamistehtavan hallinta,
itseohjautuvuus ja suotuisa kehittamisymparisto. Kehittamistoiminnan
sitoutumisen vaiheen paaluokista rakennettiin kasitteellinen kokonaisuus, jolla
oli yhteys opinnaytetyon tiedontuotannon kysymykseen, milla johtamisen

valineilla voidaan henkilostoa sitouttaa kehittamistoimintaan.

5.4 Kehittamistoiminnan tuotoksena asiakasraadit ja johtamisen

muistilista kehittamiseen

5.4.1 Asiakasraatien kaynnistaminen

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa voidaan tavoitella konkreettisia
tuotoksia, jotka liittyvat kaytannon tydelaman parannuksiin. Tuotos voi olla
esimerkiksi toimintatapa, malli tai ohje, jota kehittdmistydssa juurrutetaan
arkeen. (Salonen 2013,19.) Tassa opinnaytetydssa yhtena kehittamistoiminnan
tehtavana oli kaynnistaa asiakasraatitoiminta seniorikeskukseen. Toiminta

aloitettiin suunnitelman mukaisesti kaikilla seniorikeskuksen osastoilla.

Koska opinnaytetyo toteutettiin toimintatutkimuksellisella otteella, mahdollistui
siina toimijoiden reflektointi, joka johti uuden oppimiseen. Reflektoinnista

syntyneella tiedolla voitiin ohjata kehittdmistoimintaa, koska kehittdmistoiminta
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toteutui yhteisollisesti toimijoiden kesken. (Suojanen 2004.) Asiakasraatien
vetajien palautteiden pohjalta asiakasraatitoimintaa voitiin siten ohjata ja
kehittaa kehittamistoiminnan aikana. Asiakasraatien vetajat olivat
vaikuttamassa suunnitelmaan asiakasraatien perehdytystilaisuuksissa.
Opinnaytetyontekija laati asiakasraatien toteuttamiselle yhteisen aikataulun,
jotta asiakasraatien tuottama materiaali voitiin kasitella mahdollisimman
nopeasti seniorikeskuksen johtoryhmassa ja tehda jatkotoimenpiteet
tarvittavista asioista. Asiakasraadit toteutuivat kuukausittain ja asiakasraatien
vetgjat kerasivat muistioon asiakkailta heidan toiveensa, ideansa, palautteensa
seniorikeskuksen toiminnasta. Keratyssa materiaalissa oli esimerkiksi paljon
ruokailuun ja harrastuksiin liittyvia toiveita, palautetta henkilokunnan
tyoskentelysta seka ideoita hoitoympariston viihtyvyyden lisdamiseen.
Opinnaytetyontekija toimitti asiakasraatien koosteen johtoryhmalle. Koosteen
pohjalta laadittiin asiakaspalautteista jatkotoimenpiteet ja sovittiin asioiden
hoitamiseen vastuuhenkilot. Jatkotoimenpiteiden toteutumista seurattiin
johtoryhmassa ja osastoilla. Asiakasraatien vetajien verkostokokouksissa
kaytiin lapi johtoryhmassa tehdyt suunnitelmat jatkotoimenpiteista.
Verkostokokouksissa sovittiin, etta asiakasraatien vetajat kertovat
jatkotoimenpiteet myOs asiakasraadeissa, jotta asiakkaat saavat tietoa

palautteidensa vaikutuksista.

5.4.2 Johtamisen muistilista kehittamiseen

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tutkimukselliset kdytannot ovat
kehittamistoimintaa avustavassa tehtavassa. Kehittamistoiminnassa tiedon
tuotannolla on esimerkiksi merkitysta kehittamishankkeelle, jolloin tiedolla
voidaan edistaa kehittdmistoimintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 113-114.)
Taman opinnaytetydn tiedontuotannon tehtava tuotti tietoa, josta voitiin
muodostaa aineiston kasittelyn loppuvaiheessa kehittamistoimintaa tukeva
johtamisen valine. Opinnaytetyon tuotoksena syntyi johtamisen muistilista
(taulukko 4), jota voidaan edistaa asiakasraatien juurruttamista.
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Johtamisen muistilista kehittdmiseen muodostui haastatteluaineistosta
syntyneiden kehittamisen, juurruttamisen ja sitoutumisen kulmakivien eli
merkityskokonaisuuksien pohjalta. Johtamisen ylaotsikot muodostettiin
merkityskokonaisuuksien paakasitteista ja johtamisen muistilistan aiheet
alakasitteista. Johtamisen muistilistaa esimiehet voivat kayttaa
kehittamistoiminnassa jasentamaan kehittamistoimintaa tilanteen mukaan.
Valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen nakokulmasta myos henkilosto
voi itseohjautuvasti hyddyntaa johtamisen muistilistaa. Se auttaa tyontekijaa

hallitsemaan kehittamistoimintaa paremmin ja jasentaa tyoskentelya.

5.5 Kehittamisprosessin arviointi

Opinnaytetyon arviointi toteutettiin sisaisena itsearviointina. Siten
kehittamisprosessin arviointi toteutui seka johtoryhman ja asiakasraatien
vetdjien yhteisena arviona etta opinnaytetyontekijan arviointina. Johtoryhman ja
asiakasraatien vetgjien arviointi kohdistui kehittamistoimintaan ja tuotoksen
osalta asiakasraatitoimintaan. Arviointivalineena toimi yhteinen dialogi,
reflektointi ja palautelomake. Opinnaytetydntekija arvioi koko
kehittamisprosessia, jolloin arvioinnin kohteena oli kehittdmistoiminnan
lahtdkohdat, teoreettinen viitekehys, kehittamistoiminta ja sen tuotokset
asiakasraati ja haastattelun tulokset. Opinnaytetyontekija arvioi koko
kehittamisprosessia soveltuvin osin Joanna Briggsin laadullisen tutkimuksen
arviointivalineen avulla. Tama laadullisen tutkimuksen arviointivaline on
kansainvalinen nayttéon perustuvan terveydenhuollon kehittdmiseen suunniteltu
kriteeristd, jolla voidaan tutkimuksia arvioida (Hoitotyon tutkimussaatié 2022).
Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan arvioinnissa sita voidaan kayttaa
soveltuvin osin. Opinnaytetyon raportissa kaytetaan jatkossa Joanna Briggsin
arviointitydvalineesta lyhennysta JBIl-arviointivaline (Joanna Briggs Institute
2021).

Seka johtoryhmassa etta asiakasraatien verkostokokouksissa arvioitiin
kehittamistoiminnan etenemista ja toimintatapoja. Johtoryhmassa arviointiin

esimerkiksi kehittdmistoiminnassa tarvittavia resursseja, asiakasraatien
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toimintamallia ja asiakkaiden osallistumisen mahdollisuuksia. Lisaksi
johtoryhma arvioi asiakasraatien vetajien tarvittavaa osaamista ja tuen tarvetta.
Johtoryhman arvio kohdistui myos kehittamistoiminnan vaikuttavuuteen.
Johtoryhman palautteet kerattiin suullisesti. Asiakasraatien vetgjien
arviointitietoa kerattiin anonyymisti palautelomakkeella seka suullisesti
verkostokokouksissa. Arvioinnin eettisyys huomioitiin sisaisessa raportoinnissa
ja se nakyy tulosten avoimena ja tarkkana raportointina seka arviointien
toteutumisena anonyymisti. Arviointi hyddytti kehittdmistoimintaa monesta
nakokulmasta. Arviointilomakkeella (lite 5) ja arvioinnin aikataulutuksella
pystyttiin tunnistamaan oppimistilanteet ja prosessin kaannekohdat
kehittdmisprosessissa, jolloin pystyttiin suuntamaan kehittdmistoimintaa. Se
auttoi kehittdmisprosessin aikana kertyvan kokemuksen ja tiedon havaitsemista
ja hyodyntamista. Arviointi tuki kehittamisprosessin analysointia ja tulosten
raportointia. Opinnaytetydn arvioinnissa opinnaytetyontekija kaytti soveltaen
JBI- laadullisen tutkimuksen arviointivalinetta. Kokonaan jatettiin arvioimatta
opinnaytetyontekijan kulttuuriset tai teoreettiset lahtdkohdat. Arviointi kohdistui

kehittdmistoiminnan prosessiin, tuloksiin ja tuotoksiin.

JBI- arviointivalineella tarkasteltiin tieteenfilosofisien 1ahtdkohtien
yhteensopivuutta valitun metodologian kanssa seka metodologian ja
tavoitteiden tai tutkimuskysymysten yhteensopivuutta. Lisaksi silla arvioitiin,
onko metodologia yhteensopiva aineiston ja analyysin kanssa seka
metodologian ja tulosten yhteensopivuutta. Arviointivalineella tarkasteltiin myos
opinnaytetydntekijan roolia ja yhteytta toimeksiantajaorganisaatioon seka
arvioitiin opinnaytetyontekijan vaikutusta esimerkiksi haastattelutuloksiin.
Arvioinnissa tarkasteltiin, nakyyko haastateltavien "aani” tuloksissa ja
perustuvatko johtopaatokset ja tulosten tulkinta aineistoon. Lopuksi arvioitiin,
kehittamistoiminnan eettisyytta. (Joanna Briggs Institute 2021.)
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6 Tulokset ja tuotos

6.1 Johtamisen vilineet kehittamistoiminnassa

Tassa luvussa kasitellaan, mita tietoa opinnaytetyon tiedontuotannontehtavassa
saatiin esimiehilta siita, mita johtamisen valineita he kayttivat uusien
toimintamallien kehittamisessa. Tuloksista muodostui kuuden kasitteen
kokonaisuus johtamisen valineita, jotka on kuvattu kuviossa 2. kehittamisen
kulmakivet. Kasitteet liittyvat toisiinsa kehittdmisen eri vaiheiden kautta (kuvio
2). Kuusi kasitetta olivat tavoitteen sisaistaminen, fokuksen lI6ytaminen,
tavoitteen hallinta, luottamus omiin vaikutusmahdollisuuksiin, luottamus omaan
kykyyn saavuttaa tavoite ja nayttoon perustuva johtaminen. Naihin kuuteen
kasitteeseen sisaltyivat esimiesten usein toistamat asiat: osallisuus,
yhteisollisyys, kehittdmisen perustelut, vuorovaikutus henkiloston kanssa,
muutoksen ymmartaminen ja asenteiden muutos, tiedottaminen, kehittamisen

resurssit, kehittamisen tuki, toimintaa suuntaavat prosessit ja johtamisen mallit.

Fokuksen
|16ytdminen
Tavoitteen i
chAsio Tavoitteen
sisaistami- i
hallinta
nen
valmentava
johtaminen,
muutosjohtaminen
A Luottamus
omiin
per'UStUVG vaikutusmah-
tieto

dollisuuksiin

Luottamus
omiin kykyihin
saavuttaa
tavoite

Kuvio 2. Kehittamisen kulmakivet.
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Paakasitteista muodostunut kehittamistoiminnan johtamista kuvaava
merkityskokonaisuus eli kehittamisen kulmakivet auttavat hahmottamaan

kehittamisen johtamisen kokonaisuutta.

Tulosten perusteella esimiesten tyo kului kehittamisen alussa kehittamiselle
suotuisan toimintaympariston luomiseen, jolla esimerkiksi haluttiin vaikuttaa
positiiviseen ilmapiiriin. Suotuisa ymparistd kehittamiselle syntyi lisaamalla
henkiloston yhteisollisyytta ja osallisuutta. Suotuisaan kehittamisymparistoon
kuului myos huolehtia kehittdmisen resursseista kuten henkiloston osaamisen
varmistamisesta koulutuksella. Keittamisprosessin etenemisen esimiehet
halusivat varmistaa tukemalla henkilostoa jatkuvalla vuorovaikutuksella ja
tiedottamisella. Esimiehet mainitsivat valmentavan johtamisen,
muutosjohtamisen ja Lean-johtamisen auttavan kehittamisen hallinnassa ja

eteenpain viemisessa.

Tulosten mukaan kehittdmisprosessin kasite kehittamistoiminnan tavoitteen
sisaistamien on lahtdkohta prosessin etenemiselle. Esimiehet kuvasivat erilaisia
johtamistoimia, joilla kehittdminen saadaan alkuun. Henkilokunnan osallisuuden
ja yhteisollisyyden lisdaminen ja mahdollistaminen auttoi myos
kehittamistoiminnan tavoitteiden sisaistamisessa. Siksi esimiehet jarjestavat
erilaisia tilaisuuksia henkilostolle, jossa kehittdmisesta tai muutoksesta voidaan
kayda dialogista keskustelua ja jakaa tarvittavaa tietoa seka ohjeita. Esimiesten
mukaan valmentavaa johtajaa auttaa tydossaan usko tyoryhmansa luovuuteen,
ajatteluun ja ongelmanratkaisutaitoihin. Esimies kuvasi osallisuuden

toteutumista johtamistoimissaan:

”Henkilbkunnalla tulee olla koko ajan se tunne, ettd on mukana
kehittdmisessa.”

Yhteisollisyytta esimiehet edistavat kokeilevalla tyokulttuurilla:

"Henkilbkunta saa yhdessé kokea, miten muutos toimii ja kokeilla
minkélaiset ratkaisut toimivat.”
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Tuloksista voitiin paatella, etta esimiehilla oli hallussaan valmentavan
johtamisen valineita, koska he kertoivat osallistavansa tyontekijoita ja koko

tyoryhma on mukana kehittamisessa.

Kehittamistoiminnan alussa esimiehet halusivat vaikuttaa johtamistoimillaan
tyontekijoiden asenteisiin, jotta he ymmartaisivat muutoksen merkityksen ja
valttamattomyyden. Kehittamistoiminnan tavoitteen sisaistamisen edisti
dialoginen keskustelu, jolla voitiin vaikuttaa henkiloston asenteisiin
kehittamistoimintaa tai muutosta kohtaan. Esimiehet vaikuttivat asenteisiin ja
yhteisen ymmarryksen syntymiseen muutoksesta, perustelemalla muutoksen tai
kehittamistarpeen kattavasti nayttoon perustuvalla tiedolla. Esimiehet pitivat sita
vakuuttavana perusteluna. Esimiehet pitivat tarkeana, etta henkilostolle
kerrotaan, mista kehittdminen tai muutos on lahtdisin. Esimiesten tavoite oli
saada henkilostd mukaan kehittamiseen tai muutama tyontekija
kehittamisagentiksi. Toisaalta esimiehet sanoivat voivansa hyodyntaa

tydntekijoiden erilaisia valmiuksia kehittamisen etenemisessa:

"Muutosagentit ovat henkilbkunnan tuki, jotka vievét asiaa

eteenpaéin.”

Tulosten perusteella tiedottaminen koko kehittamistoiminnan ajan koettiin
esimiesten nakokulmasta keskeiseksi. Jatkuva ja riittava tiedottaminen edistaa
myds tavoitteen hallintaa. Tiedottaminen sisalsi myos erilaiset kehittamista
koskevat uudet ohjeistukset ja tiedotteet. Esimiesten nimeama "muutospuhe”
sisalsi nakokulman siita, etta esimiehen tehtavana on vaikuttaa myos
tydntekijoiden asenteisiin muutosta kohtaan. Siksi esimiehet toivat esille

positiivisen asenteen muutokseen:
"Otetaan muutos vastaan positiivisena asiana ja samalla saadaan
pidettyé pelko ja ahdistus poissa.”

"Panostetaan sellaisiin tybntekijbihin enempi, joille muutos on
vastenmielisempi.”

Tulosten perusteella esimiehet pitavat tarkeana jatkuvaa vuoropuhelua

muutoksesta henkiloston kanssa valmentavan johtamisen mukaisesti:
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"Kdymme séénndbllisesti uudistusta l&api henkiléstén kanssa.”

"Keskustelemme muutoksesta ja kysymme mielipiteita.”

Tulokset osoittivat, etta esimiesten kayttamat johtamisen keinot vaihtelevat
johdettavan tilanteen mukaan, jotta he pystyisivat paremmin vaikuttamaan
tyontekijoiden suhtautumiseen muutokseen tai kehitettavaan asiaan. Esimies

kertoi muutosjohtamisen valineistaan:

"Johtamisen malli, jota kéyttaa pitaa réataléida aina asian
mukaan.”

"Kun tuntee henkilbstén osaa vaatia ja kannustaa yksiléllisesti
muutoksessa.”

Hamalaisen (2014) tutkimus tukee samaa asiaa. Han on todennut, etta
muutosjohtaminen nahdaan vain yhtena osana johtajan tyoroolia ja kaytetyt
keinot vaihtelevat riippuen tilanteesta. Sen mukaan tarkeaksi nousee
muutosjohtajan tydssa neuvottelu-, suostuttelu- ja vaikuttamistaidot.
(Hamalainen 2014, 1, 21.) Esimiehet halusivat mahdollistaa tyontekijoiden
vaikuttamisen mahdollisuuden kehittamiseen tai muutokseen. Tuloksista ilmeni,
etta kehittamistoiminnassa henkiloston on voitava luottaa omiin

vaikutusmahdollisuuksiinsa.

Keskustelutilaisuuksissa oli tulosten mukaan tarkeaa luoda kehittamisesta tai
muutoksesta yhteistd ymmarrysta, silla tulosten perustella esimiehet yhdistivat
yhteisen ymmarryksen liittyvan kiinteasti motivaatioon kehittamistoiminnassa.
Yhteiset keskustelutilaisuudet edistivat kehittamisen merkitysta ja tarkoitusta

oman tydyhteison kannalta. Esimies kuvasi asiaa:

"Tuntuu tarkoituksenmukaiselta toimia tietylla tavalla, kun tehdaan
muutos omaan toimintaan.”

Tavoitteiden sisaistamisen jalkeen on esimiesten johdettava fokuksen
|I6ytamiseen henkildstéa. Kun yhteinen ymmarrys muutoksesta on saavutettu,
esimiehet kertovat, etta kehittdmistoiminnan suuntaa maariteltiin kohti tavoitetta.

Esimiehet kuvasivat tilannetta tassa vaiheessa, etta on tietoisesti luovuttavasta
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vanhoista toimintatavoista, jotta voidaan luoda uutta. Muutoksen perustelujen
jalkeen on hyva keskustella henkiloston kanssa, miten kehittamisessa edetaan.
Paatavoitteen saavuttamista helpottaa valitavoitteet, silla se vahentaa
henkiloston stressia muutoksesta. Kehittamistoiminnan fokuksen 16ytymiseen
auttaa yhteisen suunnitelman laatiminen, johon myo6s suunnitellaan
kehittamistoiminnan seuranta, arviointi ja mittarit. Esimies kuvasi kehittamisen

seurantaa:

"Siitd keskustellaan, onko kehittdmisen ote unohtunut.”

Fokuksen I0ytymisen jalkeen esimiehet kuvasivat kehittamistoiminnassa asioita,

jotka liittyvat tavoitteen hallintaan:

"Edetéén askel kerrallaan ja vélilla tyéntekija kerrallaan.”

Tulokset osoittivat, etta esimies tukee kunkin tyontekijan yksilollista ammatillista
kasvua ja mahdollistaa tyoyhteison yhteisen oppimisen. Myos Ristikangas
(2010) on tehnyt saman havainnon ammatillisesta kasvusta ja yhteisollisesta
oppimisesta. Kehittamistoiminnassa on kyse yhteisdllisesta oppimisesta.
(Ristikangas 2010, 14.)

Tuloksissa nakyi, etta esimiehet halusivat lisata kehittamisprosessissa
tydntekijoiden luottamusta omaan kykyyn saavuttaa kehittamisen tavoite.
Esimiehet varmistivat kehittamiseen tarvittavan osaamisen esimerkiksi
mahdollistamalla tyontekijalle tarvittavan koulutuksen tai jarjestamalla riittavasti
tydaikaa harjoitella uusia asioita. Tarvittaessa esimiehet pitivat tyontekijoille
valmennusvartteja valmentavan johtamisen mukaisesti. Esimiehet kuvasivat
toimintatapaansa kehittamisen resurssointiin niin, etta varmistavat jo
kehittamisen alussa onko henkilokunnalla riittavasti osaamista ja voimavaroja

suhteessa kehittamiseen ja muutoksen toteuttamiseen.

Tulosten mukaan esimiehet tukivat henkilostoa siten, ettd he ovat lasna

henkilokunnalle ja kannustavat henkilokuntaa jatkamaan kehittamisessa:

"Vertaistuki, opastus ja ohjaus auttaa, samoin ohjeiden laatiminen,
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ldpikdyminen ja tarkentaminen.”

Valmentavaan johtamiseen kuuluu motivointi, tukeminen, kannustaminen,
tyotehtavien kohdennus seka vapaus tehda valintoja ja kantaa vastuu niista
(Helander 2018, 55-56).

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, jotta kehittamistoiminnassa paastaan
tavoitteisiin erilaisilla johtamisen valineilla, kehittaminen tai muutos edellyttaa
tavoitteen sisaistamista, fokuksen Idytamista, tavoitteen hallintaa, luottamusta
omiin vaikutusmahdollisuuksiin, luottamusta omaan kykyyn saavuttaa tavoite ja
nayttoon perustuvan tiedon kayttdéa. Valmentavan johtamisen ja
muutosjohtamisen keinoin voidaan nama kehittamisen kannalta oleelliset asiat

saavuttaa esimiehen ja henkiloston yhteistyolla.

6.2 Johtamisen vilineet juurruttamiseen

Tassa luvussa kasitellaan tuloksia, jotka liittyvat juurruttamiseen
kehittamistoiminnassa. Tuloksista havaittiin, etta juurruttamisen ja sitoutumisen
kasitteet ilmenivat usein samanaikaisesti kehittamisessa. Tuloksista voitiin
muodostaa nelja toisiinsa liittyvaa kasitetta, jotka ilmentavat juurruttamiseen
liittyvia johtamisen valineita. Nelja kasitetta ovat yhteisollinen oppiminen,
kehittamisen hallinta, nayttdon perustuva tieto ja tavoitteen suuntaaminen.
Tuloksissa toistui usein esimiesten mainintoja asenteiden muutoksesta ja
motivaatiosta, kattavasta ja selkeasta kehittamissuunnitelmasta, johtamisen
malleista, kehittdmisen seurannasta ja arvioinnista, tiedolla johtamisesta ja
kehittamisen tuesta. Juurruttamisen kulmakivet, auttaa hahmottamaan
juurruttamisen kokonaisuutta johtamisen nakdkulmasta. Juurruttamisen

kulmakivet esitetty kuviossa 3.
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Kuvio 3. Juurruttamisen kulmakivet.

Tuloksista ilmeni, etta kehittamistoiminnan alkutilanteessa johtamisen
nakokulmasta esimiehilla on paljon tehtavaa henkiloston asenteisiin
vaikuttamisessa ja tyontekijoiden motivaation synnyttamisessa. Esimiehen
tavoitteena oli mahdollistaa tyontekijoiden yksilollinen ja yhteisollinen
oppiminen, joka edistaa asenteiden muutosta ja motivaatiota. Jotta paastaisiin
uuden toimintatavan juurruttamiseen jo kehittamistoiminnan alkuvaiheessa,

esimiehet panostivat asenteisiin ja motivaatioon vaikuttamiseen:

"Taytyy saada porukka itse hoksaamaan, ettd muutosta
tarvitaan.”

"Toiset omaksuvat uuden tavan heti, mutta toisilla on tosi vaikea
luopua vanhasta tavasta toimia.”

Myds Tenhon (2018) tutkimuksen mukaan, kun organisaation muutos
ymmarretaan ja hyvaksytaan jokaisen tyontekijan toimesta, muutoksen
vakiinnuttaminen on mahdollista (Tenho 2018, 21,81).

Esimiehet vaikuttivat tydntekijan sisaiseen motivaatioon, jolla voitiin tukea sita
kokonaisuutta, milla tydvire saadaan sailymaan kehittdmishankkeissa loppuun

saakka ja uusi toimintatapa juurrutettua. Esimiesten kertoman mukaan:
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"Mahdollistetaan yritys ja erehdys - kokeilut kehittdmisesséa

tuetaan rutiineista ja suorittamisesta irti paéastémista.”

Tulokset olivat saman suuntaiset asenteiden ja motivaatioon vaikuttamisen
osalta kuten myds Martela ja Jarenko (2016) ovat todenneet. Heidan
mukaansa, kun ihmisen nelja psykologista perustarvetta on kunnossa, ihminen
kokee paasevansa toteuttamaan itsedan ja l16ytyy ihmisen sisdinen motivaatio ja
tekemisen draivi. Sisaiseen motivaatioon vaikuttaminen johtamisella edistaa

tydntekijan sitoutumista tavoitteisiin. (Martela & Jarenko 2016, 57-62.)

Tulosten perusteella esimiesten kehittamisen hallintaan kuuluu kattava ja
selkea kehittamissuunnitelma, joka auttaa uuden toimintamallin
juurruttamisessa. Se sisaltaa kehittamisen pelisaannot, aikataulut, uudet
ohjeistukset, vastuunjaon, paivitetyt tavoitteet ja valitavoitteet. Esimiesten
mukaan juurruttamista edistaa liséksi esimiehen antama tuki henkildstolle, joka
voi olla esimiehen rinnalla kulkemista, lasnaoloa, keskusteluja, paivitettyja uusia
ohjeita, jatkuvaa tiedottamista missa mennaan kehittamisessa. Esimiehen tuella

tahdattiin toiminnan suuntaamiseen:

"Tarvitaan olemassa olevien tietojen ja taitojen vahvistamista.”

Kemppainen (2018) on myos tutkimuksessaan I0ytanyt saman suuntaisia
tuloksia esimiehen tuen muodoista, jolla edistda uusien toimintamallien
juurruttamista. Esimiehen lasnaolo, kuuntelu ja oma sitoutuminen rakentaa
luottamusta esimiehen ja tyontekijan valille ja samalla se edistaa tydyhteison
kollektiivista sitoutumista kehittamiseen. Esimiehen aktiivinen vuorovaikutus
tydntekijoiden kanssa ja luottamus heidan osaamiseensa tukevat myos
tydntekijan itseohjautuvuutta. Talldin on kyse tyontekijan omasta sisaisesta

motivaatiosta toimia kohti yhteista tavoitetta. (Kemppainen 2018, 176-177.)

Tuloksista ilmeni, etta nayttdédn perustuva tieto tuki esimiesten mukaan
juurruttamista. Haastatteluissa esimiehet mainitsevat kayttavansa erilaisia

johtamisen malleja. Lean-johtaminen ja valmentava johtaminen nahtiin
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sisaltavan toimivia elementteja juurruttamisen johtamiseen. Muun muassa
Lean-johtamisen tauluja kaytettiin osastoilla paivittaisjohtamisen ja
asiakasprosessien johtamisen apuna. Johtamisen valineilla voitiin tehda
henkilostolle nakyvaksi, missa vaiheessa kehittamista mennaan, mitka asiat on
hoidettu tai kesken ja pystytaan jakamaan vastuuta tasaisemmin tyotehtavissa.
Esimiehet kertoivat, etta juurruttaminen vaatii myos tiedolla johtamista, jolloin
nayttoon perustuvalla tiedolla voidaan perustella muutosten ja kehittamisen
syita ja edistaa tyontekijoiden sitoutumista tavoitteisiin. Tuloksissa tuli esille,
etta uusien toimintamallien juurruttaminen on todennakdisempaa, silloin kun
nahdaan, etta asiakas hyotyy kehittamisesta tai muutoksesta. Myos Nilssenin
ym. (2020) tutkimuksessa nakyi, etta keskeisiksi tuloksiksi onnistuneelle
muutokselle organisaatiossa muodostuivat tyontekijoiden vaikuttamisen
mahdollisuudet muutokseen, riittdva informaation saaminen muutoksesta ja
muutokseen liittyvan tiedon saaminen muutoksen perusteluista ja hyodyista.
Haastateltavat arvostivat erityisesti muutoksen hyotyja, jotka koskivat

terveydenhuollon asiakkaita. (Nilssen ym. 2020, 147.)

Kehittamistoiminnan suuntaamisessa kaytettiin esimiesten mukaan
suunniteltuja seuranta- ja arviointivalineita seka tapaa, miten ja mita seuranta-

ja arviointitietoja henkilostolle kerrotaan:

"On arvioitava missé tarvitaan vahvistusta ja osaamista korjaavia
toimia.”

"Keskustellaan ja suunnitellaan jatkuvasti kehittdmisen
muokkaamisesta tavoitteen mukaisesti.”

Tulosten mukaan kehittamistoiminnan seurannan tulee olla jatkuvaa ja
maaratietoista esimerkiksi erilaisilla sovituilla mittareilla, jotka voidaan esittaa
henkilokunnalle. Esimiehet kertoivat, etta jo kehittamissuunnitelman tulee
sisaltaa arviointisuunnitelma. Kehittamisen arvioinnissa tulee arvioida missa on

onnistuttu ja missa epaonnistuttu. Arviointia kuvattiin muun muassa:

"Arvioinnissa on tarkistettava, ettei ole tullut takapakkia’.
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Tulokset vahvistavat myods Paukun ja Sinkkosen (2020) tutkimusta, jossa he
olivat tulleet tulokseen, etta tyontekijat haluavat muutoksista perusteluja,
valiaikatietoja muutoksen etenemisesta seka lopussa arviointitietoa siita miten
muutos on onnistunut. Henkiléston mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun
ja toteutukseen sitouttaa henkilostoa muutoksen lapiviemiseen. (Paukku &
Sinkkonen 2020, 79.)

Tuloksista voidaan todeta, etta uusien toimintamallien juurruttamiseen tarvitaan
yksilOllista ja yhteisOllistd oppimista, jotta syntyy yhteinen ymmarrys
kehittamisen tavoitteista ja perusteluista. Henkiloston motivaatiota ja
sitoutumista kehittamiseen voidaan edistaa valmentavan johtamisen ja
muutosjohtamisen keinoin hyvalla vuorovaikutuksella ja jatkuvan tiedon
jakamisella muutoksesta. Johtamisen nakdkulmasta tama on toiminnan
tavoitteeseen suuntaamista kehittamisen seurannalla ja arvioinnilla yhdessa
henkiloston kanssa. Hyva kehittamisprosessin suunnitelma, jota paivitetaan ja
arvioidaan jatkuvasti edistaa kehittdmisen hallintaa. Juurruttamisessa on kyse
reflektiosta ja oppimisesta. Valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen
keinoin voidaan nama juurruttamisen kannalta oleelliset asiat saavuttaa

esimiehen ja henkildston yhteistydlla.

6.3 Johtamisen valineet sitoutumiseen

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen valossa juurruttamisen kasitteeseen
liittyy vahvasti sitoutumisen kasite. Myods tulokset osoittivat niiden ilmenevan
kehittamisprosessissa usein samanaikaisesti. Tuloksissa esimiehet kertoivat
johtamisen valineista, jotka saavat henkilokunnan sitoutumaan ja jatkamaan
kehittamista. Tuloksista muodostui nelja toisiinsa liittyvaa kasitetta, jotka
kuvaavat sitoutumista kehittamistoiminnassa. Henkildston sitoutumisen
kulmakivet on esitetty kuviossa 4. Sitoutumista kuvaavat kasitteet olivat
osallisuus, kehittamistehtavan hallinta, itseohjautuvuus ja kehittamisymparisto.
Tuloksissa esimiesten kertomuksissa toistui usein maininnat vaikuttaminen,
vastuunjako, resurssit, ymparistd, motivointi, osaamisen varmentaminen,

luovuus ja oppiminen. Tulosten pohjalta muodostunut sitoutumisen kulmakivet
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auttavat hahmottamaan sitoutumista johtamisen nakokulmasta

kehittamistyossa.

Henkiloston
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Valmentava
. johtaminen, e
Suotuisa mJuutos'ohtami Henkil6ston
kehittamisymparisto ) itsohjautuvuus

nen

Kehittamistehtdvan
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Kuvio 4. Sitoutumisen kulmakivet.

Esimiehet kertoivat tavoitellessaan henkiloston sitoutumista, etta he antavat
tyontekijoille kokemuksen osallisuudesta kehittamisen suunnitteluun ja
toteutukseen osallistamalla ja jakamalla vastuuta kehittdmisessa. Talloin

henkilostolla on mahdollisuus myos vaikuttaa kehittamiseen:

"Mahdollistetaan osallistuminen kokeiluun, jotta kukin pdéasee
vaikuttamaan muutokseen johtaviin toimenpiteisiin.”

Paukun ja Sinkkosen (2020) tutkimus muutosjohtamisen viestinnan keinoista
tukee myos havaintoa vaikuttamisen ja osallisuuden merkityksesta
sitoutumiseen. Sitoutumista edistaa tydntekijdiden mukaan ottaminen
muutoksen suunnitteluun, tydntekijdiden vaikutusmahdollisuudet ja

osallistuminen paatdksentekoon. (Paukku, Sinkkonen 2020, 50.)

Tulosten mukaan esimiehet kokivat, etta oli tarkeaa antaa tukea henkilostolle,
jotta he sitoutusivat paremmin kehittamiseen. Tama liittyi selkeasti

kehittamistehtavan hallintaan. Talloin esimiehet esimerkiksi arvioivat
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henkiloston osaamista ja suunnittelevat henkilostolle koulutusta ja ohjausta

osaamisen varmistamiseksi:

"Jarjestetdan uuden tydntekijén sitoutuminen vastuualueeseensa
tybparitybskentelylla ja neuvonnalla.”

"Ollaan tukena vastuuhenkilbille ja kysytéén heilta, miten
kehittdminen sujuu.”

Tuloksista ilmeni, etta osaamisen varmistamisen lisaksi kehittamisen
toimintaympariston tulee olla suotuisa kehittamiselle, jotta sitoutuminen olisi
mahdollista. Ympariston toimivuus ja valineet on varmistettava ennen

kehittamistoimien aloitusta, kuten kehittamisen tukea:

"Huolehditaan tybyhteisén toimivuudesta ja ilmapiirista.”

Tuloksista kavi ilmi, etta valmentavan johtamisen valineena henkiloston
motivointi on tarkeaa sitoutumisen edistamiseksi. Tama tarkoittaa johtamisen
kannalta esimerkiksi sita, ettd palataan kehitettaviin asioihin riittavan usein ja
muistellaan myds onnistumisia kehittamisessa ja muutoksessa. Esimiehet
halusivat motivaatioon vaikuttamisella lisata henkiloston sitoutumista. Myos
Martela ja Jarenko (2016, 21) ovat todenneet, etta johtamisella sisaiseen
motivaatioon vaikuttaminen edistaa tyontekijan sitoutumista tavoitteisiin ja lisda

tyon imua ja innostusta tyohon.

Tulokset osoittivat, etta itseohjautuvuuden toteutumiseen tarvitaan riittavien
resurssien ja suotuisan kehittamisympariston lisaksi luovuuden mahdollistavaa
ilmapiiria. Esimiesten mukaan luovuus kumpuaa uuden oppimisesta ja
asenteiden muuttumisesta. Yksilollista ja yhteisollista oppimista tapahtuu, kun
esimiehet mahdollistavat yritys ja erehdys- kokeilut kehittamisessa ja tuetaan
riittavasti irti paastamista vanhoista rutiineista ja suorittamisesta. Esimies kuvasi

uuden oppimista:

"Suhtaudutaan myédnteisesti kehittdmisen kritiikkiin.”
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Tuloksista ilmeni, etta esimiesten mukaan valmentavan johtamisen valineena
itseohjautuvuus tukee henkilokunnan sitoutumista esimerkiksi positiivisten
oppimiskokemusten kautta ja henkilokunta oppii luottamaan omiin kykyihinsa
saavuttaa tavoitteet kehittamisessa. Myds Parppein (2018) mukaan tyovireen
syntymisen ja yllapitamisen taustalla ovat tyontekijan tavoitteeseen
sitoutuminen ja itseluottamus. TyOyhteison sosiaalinen tuki, negatiivisten
tunteiden poistaminen ja tyon hallinnan tunne ovat tyovireen yllapidon

nakokulmasta esimiestyon tarkeat tydalueet. (Parppei 2018, 178—181.)

Taman opinnaytetyon tulosten valossa henkiloston sitoutuminen kehittamiseen
kulminoituu naiden neljan kasitteen ymparille: henkiloston osallisuus,
kehittamistehtavan hallinta, itseohjautuvuus ja suotuisa kehittamisymparisto.
Valmentavan johtamisen ja muutosjohtamisen keinoin voidaan nama
sitoutumisen kannalta oleelliset asiat saavuttaa esimiehen ja henkiloston

yhteistydlla ja vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen.

6.4 Hallitun kehittamisen valine esimiestyohon

Kehittamisen, juurruttamisen ja sitoutumisen kulmakivistd muodostui johtamisen
valineeksi johtamisen muistilista, jolla voidaan hallitummin muun muassa
juurruttaa kehitettavia asioita toiminnassa. Muistilista kokoaa yhteen johtamisen
tehtavia kehittamisprosessin alkuvaiheesta juurruttamiseen. Juurruttamisen
kannalta on oleellista, etta kehittdmisprosessin vaiheet ennen juurruttamista on
saatu toteutettua, jotta juurruttaminen olisi mahdollista. Johtamisen
muistilistassa kasitteiden nimeamisessa on kaytetty soveltaen Parppein
toimeenpanomallin kasitteitéa (Parppei 2018, 106). Johtamisen muistilista on
esitetty taulukossa 4.
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KEHITTAMISEN VALINEET

Suunnitteilla/kunnossa

Tavoitteen sisdistaminen

e Kehittdmisen perustelut

e Asenteiden muutos ja muutoksen ymmartaminen

Osallisuuden ja yhteisollisyyden mahdollistaminen

e Tiedottamisen kanavat

Fokuksen [6ytyminen

e tavoitteiden perustelut ja Iahtékohdat

Tavoitteen hallinta

e toimintaa suuntaavien prosessien luominen ja niiden seuranta

Luottamus omiin vaikutusmahdollisuuksiin

e vuorovaikutus henkiloston kanssa

e itseohjautuvuuden mahdollistaminen

Luottamus omaa kykyyn saavuttaa tavoite

e (Osaamisen varmistaminen

e |tseluottamuksen vahvistaminen

e Kehittamisen resurssit ja tuki

Ndyttoon perustuvan tiedon kayttd

e Teorioiden ja mallien hyddyntaminen

SITOUTUMISEN VALINEET

Henkiloston osallisuus

e vaikuttamisen mahdollisuus

Henkiloston itseohjautuvuus

e asenteiden muutos, uuden oppiminen, positiiviset oppimiskokemukset

e |uovuuden mahdollistaminen

Kehittamistehtavan hallinta

e Vastuun jakaminen

e (Osaamisen varmentaminen

e Motivointi ja kannustaminen

e Resurssien hyddyntaminen

Suotuisa kehittamisymparisto

o Tyodskentely-ymparistosta huolehtiminen

o Kehittdmisen fyysiset ja henkiset resurssit

JUURRUTTAMISEN VALINEET

Yksilollinen ja yhteisollinen oppiminen

e Asenteiden muutos

e Motivaation I6ytyminen

Tavoitteeseen suuntaaminen

e Tiedolla johtaminen

e Kehittamisen tuki

e Kehittdmisen seuranta ja arviointi yhteisollisesti

Kehittamisen hallinta

e Kehittdmissuunnitelman ja prosessien selkeys

e Roolien ja vastuiden selkeys

Nayttéon perustuva tieto

e Sopivan johtamistavan kaytto

e Kehittdmisen toimintatapojen perustelut

Taulukko 4. Johtamisen muistilista.
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6.5 Esimiesten osaaminen ja koulutustarpeet

Tulosten mukaan esimiehilla on tarve saada lisaa koulutusta valmentavaan
johtamiseen ja muutosjohtamiseen tietojensa ja taitojensa paivittamiseksi.
Ristikangas (2010, 44.) nakee my0s tarkeana esimiehen oman kehittymisen ja
on todennut, etta valmentava johtaja on kiinnostunut kehittymisestaan ja halusta
parantaa vuorovaikutustaitojaan. Esimiesten koulutustarpeet on esitetty

taulukossa 5.

ESIMIESTEN KOULUTUSTOIVEET

* Muutosjohtamiskoulutusta * Apulaisosastonhoitajan kanssa yhteisia
kehittdmispaivia, jossa teema jota viedaan

* Valmentavaan johtamiseen ja .
vhdessa eteenpain

itseohjautuvuuteen liittyva koulutus

Yhteistad kehittamista rinta rinnan, jota
systemaattisesti vietdisiin eteenpain

Terveyshallintotieteeseen liittyvaa koulutus

Sovittelukoulutus * Yhteistoiminnallisia iltap&ivia Hyvien

Talous- ja digiosaamiseen liittyva3 koulutus kaytanteiden jakamista

Verkossa johtamisen koulutus,Jeams- Tybelamalahtéinen koulutus

T TE » Verkostoissa tydskentely taitojen koulutus

Lahijohtamisen erikoisammattitutkinto

Taulukko 5. Esimiesten koulutustarpeet.

Esimiehilla oli kertynyt esimieskokemusta 2—18 vuotta. Tulosten mukaan
esimiesten perusasioiden johtaminen ja muutosten juurruttaminen sujuu hyvin.
Tukea he tarvitsevat kokonaisuutena isompien kehittamishankkeiden kanssa
esimerkiksi omalta esimieheltaan. Tulosten mukaan kollegiaalisen avun ja tuen
merkitys korostuu johtamistydssa. Lisaksi tuloksissa ilmeni myds, etta
esimiehen motivaatio muutoksen johtamiseen ei aina ole itsestaan selvaa. Oma
innostus muutoksien toteuttamiseen riippuu esimerkiksi siita, tuleeko muutos
ulkopuolelta ja voiko siihen itse vaikuttaa. Ulkopuolta tulevat muutokset, jotka
on pakko toteuttaa, voivat aiheuttaa esimiehen innostuksen puutteen ja siten

juurruttaminenkin on vaikeampaa.
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6.6 Asiakasraatien kehittaminen palautteilla

Kehittamistoiminnassa asiakasraatien vetajien, johtoryhman ja
opinnaytetyontekijan dialogi ja arviointi kehittamistoiminnasta mahdollisti
reflektoinnin ja yhteisodllisen oppimisen. Tama puolestaan lisasi luovuutta ja
uusien ideoiden kokeiluhalukkuutta kehittamisprosessin aikana, milla
suunnattiin kehittamisen etenemista. Asiakasraatien vetajilta kerattiin
arviointitietoa kehittamistoiminnasta arviointilomakkeella (lite 5). Palautteet
kasiteltiin johtoryhmassa ja asiakasraatien vetajien kanssa, jonka pohjalta voitiin

asiakasraatitoimintaa suunnata.

Asiakasraatien vetajat arvioivat saamaansa tukea kehittdmisessa. Lahes kaikki
asiakasraatien vetajat totesivat saaneensa tukea. Alkuperehdytys
asiakasraatien vetamiseen oli ollut hyvaa ja esimies oli opastanut osastolla
asiakasraadin valmistelussa ja toteutuksessa. Osa kertoi toimineensa taysin
itsenaisesti alkuperehdytyksen jalkeen. Itsenaisesti tydskentely on merkki
tydntekijan itseohjautuvuudesta. Kemppainen (2018) on todennut, etta
esimiehen aktiivinen vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ja luottamus heidan
osaamiseensa tukevat myos tyontekijan itseohjautuvuutta (Kemppainen 2018,
176).

Osa asiakasraatien vetajista kertoi saaneensa vertaistukea muiden osastojen
asiakasraatien vetajilta kokemuksia vaihtamalla. Jotkut asiakasraatien vetgjista
olivat saaneet tukea myds oman osaston henkilokunnalta. My6s painvastaisia
kokemuksia 10ytyi siita, ettei muu henkildsto ollut kiinnostunut toiminnasta.
Kehittamistoiminnan alussa tulisi johtamisella vaikuttaa tyontekijoiden
motivoitumiseen ja asenteisiin. Martela ja Jarenko (2016, 26) ovat todenneet,
etta tyontekijan sisaiseen motivaatioon vaikuttaminen johtamisella edistaa
tydntekijan sitoutumista tavoitteisiin ja lisda tyon imua ja innostusta tyohon.
Myos Parppein (2018) mukaan esimiestyon tehtava tyovireen yllapitamiseksi
olisi antaa tyoyhteisolle sosiaalista tukea, poistaa negatiiviset tunteet ja lisata
tyon hallintaa (Parppei 2018, 180). Kehittamistoimintaa suuntaavana

toimenpiteena opinnaytetydntekija neuvoi asiakasraatien vetajia hydédyntamaan
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edelleen asiakasraatien perehdytyskansiota, josta I0ytyy raatien vetajille

perehdytysmateriaali seka ohjeita ja menetelmaoppaita rynmatoimintaan.

Osa asiakasraatien vetajista olisi kaivannut enemman tukea esimiehelta
asiakasraatien toteuttamiseen liittyvaan ajankayton suunnitteluun.

Esimiehen tukea pitaisi lisata aikataulu- ja suunnittelukysymyksissa, jotta
kehittamista voidaan jatkaa. Myds Ristikangas (2010) on todennut, etta
valmentavan johtajan tulee tukea kunkin tyontekijan yksilollista ammatillista
kasvua, jolloin esimies on kiinnostunut tyontekijan reagoinneista,
vuorovaikutustyyleista seka omista sisaisista vaikuttimista ja motivaatiotekijoista
(Ristikangas 2010, 14).

Osa asiakasraatien vetajista toivoi, etta kukin asiakasraati olisi etukateen
teemoitettu. Asiakasraatien vetgjille perusteltiin, miksi teemoja ei etukateen
annettu. Todettiin, etta kunkin osaston henkilokunta parhaiten tiesi
asiakkaidensa voimavarat ja mielenkiinnon siita, millaisten asioiden aarelle
voidaan asiakasraadissa kokoontua. Ristikankaan (2010) mukaan esimiehen
tulisi luottaa tyontekijan osaamiseen ja ongelmanratkaisukykyyn
kehittamisessa, silla onnistuakseen valmentava johtaminen edellyttaa kaikilta
luottamusta (Ristikangas 2010, 43). Lisaksi Maijala (2019, 13—14) on todennut,
ettd valmentavan johtamisen periaatteita noudattaen henkildstolla on jatkuva
valtuutus ratkaista prosesseihin liittyvia ongelmia. Asiakasraatien tavoite
asiakasosallisuuden edistaminen oli raatien vetajien mielesta tarkein asia ja

siihen he kertoivat saaneensa vaikuttaa.

Asiakasraatien vetajat toimivat luovasti asiakasraatien toteuttamisessa.
Kokeillen 16ydettiin asiakkaiden toimintakyvyn mukainen sopivin ajankohta
asiakasraadin pitamiseen. Myos vuorovaikutustaidot ja yhteinen kieli
muistisairaiden asiakkaiden kanssa |0ytyi vahitellen. Kemppainen (2018) on
todennut esimiehen toiminnallaan edistavan kehittamista sitouttamalla ja
kohtaamalla tyontekijansa kehittamisprosessin aikana, se vahvistaa ja
vastuuttaa tyOyhteisoa ja tyontekijaa ottamaan vastuuta omasta tyostaan seka
kehittamaan sita (Kemppainen 2018, 199). Toisaalta Bohmin (2012) mukaan

esimiesten ohjauskyvyt eivat aina ole riittdvia henkildkunnan ohjaamiseen, mika



58

voi koitua tyontekijoiden oppimisen esteeksi (B6hm 2012, 37). Siksi myds

esimiesten koulutustarpeisiin olisi kiinnitettava huomiota.

Asiakasraatien vetajat halusivat kehittaa asiakasraatitoimintaa. Asiakasraatien
suunnittelussa olisi paremmin huomioitava asiakkaiden kunto ja toimintakyky.
Asiakasraatien suunnitteluun ja toteutukseen tulisi varata aikaa, jotta tyo olisi
mielekasta asiakasraadin vetajalle. Osa toivoi asiakasraatien kokoontumisten
harventamista. Useat toivovat kuitenkin asiakasraatitoiminnalle jatkuvuutta, jotta
asiakkaiden toiveet ja ajatukset saadaan konkreettisesti vietya eteenpain.
Ehdotettiin myos monipuolisempaa sisaltda asiakasraateihin esimerkiksi
likuntaosuutta ja sosiaalista osuutta. Asiakasraatien vetajien kehittamisideat
kertovat tyontekijoiden sitoutumisesta toimintaan ja halusta kehittaa itselle
merkityksellista tyota. Siten saadaan tyontekijoiden osaaminen kayttoon.
Ristikankaan (2010, 20) mukaan valmentavassa johtamisessa kaikki
tyontekijoiden osaaminen ja taidot tulevat yhteiseen kayttoon. Esimiehet
totesivat, ettad asiakasraateja on hyva suunnitella asiakastarpeiden ja
asiakasprofiilin mukaan. Tilaisuuksien toiminnallisuutta ja osallistumisen

vaatimuksia voitiin lisata, mikali asiakkaiden voimavarat ja halu riittavat.

Johtamisen kannalta asiakasraatien vetajat tarvitsivat edelleen tukea
esimieheltdan suunnitellessaan raatien ajankohtaa, asiakasraatiin osallistuvia
asiakkaita ja asiakasraadin teemoja. Myos motivointia ja kannustamista
tarvitaan. Esimiesten mukaan joillakin osastoilla asiakkaat olivat hyvin
muistisairaita, minka esimiehet kokivat olevan haasteellista asiakasraatien
vetdjille. Vuorovaikutus muistisairaiden kanssa edellytti heilta erityisia
kohtaamisen taitoja, jotta asiakkaiden ajatukset, ideat ja toiveet voitiin kerata.
Esimiesten mukaan asiakasraatien toteuttamisessa oli haasteita ajoittain.
Asiakasraatien vetdjista oli puutetta, ja osa asiakasraatien vetajista oli vaihtunut
kehittamistoiminnan aikana. Tama puolestaan lisasi tarvetta perehdyttaa uutta
henkilostda asiakasraatitoimintaan. Tama voi heikentda motivaatiota.
kehittamisessa. Parppei (2018, 180) kertoo, etta esimiehen on tarkeaa yllapitaa
tyoviretta myads silloinkin, kun kehittamisessa tyontekijoiden motivaatio on

heikko eika intohimoa tydskentelyyn tahdo 16ytya.
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6.7 Kehittamistoiminnan arvioidut vaikutukset asiakkaiden

osallisuuteen

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistaa asiakkaiden osallisuutta
suunnittelemalla ja kdynnistamalla asiakasraatitoiminta seniorikeskuksessa.
Talloin seniorikeskuksen asiakkaiden osallisuutta voidaan edistaa palveluissa.
Johtoryhma, asiakasraatien vetajat ja asiakkaat arvoivat kehittamistoiminnan
loppuvaiheessa, millaisia vaikutuksia asiakkaiden osallisuuden edistamisella on

ollut.

Asiakasraatien vetajat olivat paaasiassa tyytyvaisia siihen, etta
seniorikeskuksen asiakkailla on nyt foorumi, jossa asiakkailla on mahdollisuus
vaikuttaa omaa hoitoaan ja hoitoymparistdaan koskeviin asioihin. Naiden
tulosten perustella vaikutti silta, etta asiakasraatien vetajien asenteet
kehittamistoimintaa kohtaan olivat myonteisia, kun tavoite oli asiakkaan hyva.
Laitila (2010, 57-57) on todennut tutkimuksessaan, etta johtamisella voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin, toimintaan ja organisaatiokulttuuriin, kun
organisaatio ja lainsaadanto seka rakenteet tukevat palvelun kayttajien
osallisuuta. Asiakasraatien vetajat totesivat, etta asiakasraati vahvistaa
osallisuutta ja yhteisollisyytta seka mahdollistaa asiakkaille aidommin "oman
nakoisen” arjen toteutumisen. Asiakkaat olivat paasseet vaikuttamaan omaa
hoitoaan ja arkeaan koskeviin asioihin monella tapaa. Myds Koivisto ym. (2018)
on todennut, etta ottamalla asiakas mukaan tekemaan omaa
palvelusuunnitelmaansa, asiakas hallitsee paremmin toimintaymparistdaan
(Koivisto ym. 2018, 8-9). Asiakasraatien vetajat kuvasivat, ettd asiakasraati on
asiakkaille demokraattinen tapa vaikuttaa asioihin, koska heita kuullaan ja he
voivat osallistua palvelujen suunnitteluun. Lankilan (2018) mukaan osallisuuden
kehittaminen perustuu toimivaan demokratiaan, jossa riittdvan moni asukas ja

alueen toimija osallistuu vaikuttamiseen (Lankila, 2018, 95-96).

Asiakasraatien vetajat kokivat asiakasraatitoiminnan kehittamisen hyvin
merkitykselliseksi juuri tasta nakokulmasta, etta voivat tuottaa hyvaa asiakkaille,
jotka ovat hyvin haavoittuvassa asemassa. Asiakasraatien vetajat iimaisivat,

etta asiakasraatitoiminta on keino luoda tyytyvaisyytta ja mielekkyytta
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asiakkaiden elamaan. Asiakasraatien vetajien mielesta asiakasraatitoiminta
aktivoi asiakkaita ja lisasi heidan tyytyvaisyyttaan. Myos Coll-Planas ym. (2021)
havaitsivat tutkimuksessaan yhteisOllisen toiminnan voimaannuttavan
ikaantyneita asiakkaita, mika edisti muun muassa terveytta ja henkista
hyvinvointia ja vertaistuki helpotti elaman menetysten kasittelya (Coll-Planas
ym. 2021, 1-2, 14—15). Asiakasraatien vetajat olivat huomanneet, etta
asiakkaat olivat asiakasraadissa hyvin iloisia ja tyytyvaisia siihen, etta heidan
toiveitaan viedaan eteenpain seniorikeskuksessa. Mielenkiintoista oli jo nain
alkuvaiheessa toimintaa kuulla asiakasraatien vetajien kertovan, kuinka

asiakkaat odottivat innolla asiakasraadin kokoontumisia joillakin osastoilla.

Asiakasraatien vetajat olivat tyytyvaisia toimijoiden dialogisuuteen, joka toteutui
asiakkaiden, asiakasraatien vetajien ja johtoryhman vuoropuheluna.
Kehittamistoiminnan aikana asiakkaat antoivat spontaania palautetta
asiakasraatitoiminnasta ja sanoivat olevansa hyvin tyytyvaisia toimintaan. He
ilmaisivat myds ideoita asiakasraatien kehittamiseen. Paaasiassa ne liittyivat
asiakasraatien sisaltoihin tai toteutustapaan. Myos esimiesten ja johtoryhman
kokemukset asiakasraatien toteutumisesta olivat myonteiset. He kokivat
asiakkaiden hyotyneen toiminnasta ja asiakkaiden osallisuus oli selvasti
edistynyt. Asiakkaiden palautteet ja ideat oli kasitelty johtoryhman kesken ja
paatetty aiheiden jatkotoimenpiteista seniorikeskuksessa. Siten
asiakasraatitoiminta mahdollisti konkreettisesti dialogin asiakkaiden ja
johtoryhman valilla, mika lisasi asiakkaiden luottamusta ja tyytyvaisyytta
palveluntuottajaa kohtaan. Asiakkaiden kuuleminen avasi asiakkaiden arkea ja
heille tarkeiden asioiden esille tuomista, mika oli asiakkaiden osallisuuden
nakokulmasta merkityksellinen asia ja lisaa oman elaman hallintaa. Myos
Koiviston ym. (2018) mukaan, kun asiakas voidaan ottaa mukaan
suunnittelemaan omaa palvelusuunnitelmaansa, asiakas hallitsee paremmin
toimintaymparistdaan (Koivisto ym. 2018, 8-9). Yhteenvetona voidaan todeta,
etta kehittamistoiminta voidaan arvioida olleen vaikuttavaa

asiakasnakokulmasta.



61

7 Pohdinta ja johtopaatokset

7.1 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyon tutkimuksellinen kehittdmisprosessi oli monivaiheinen ja
moniulotteinen. Havaintoni mukaan kehittamistoiminnalla pystytiin edistamaan
toimeksiantajaorganisaation strategisia tavoitteita hyvaa asiakaskokemusta ja
henkilostokokemusta. Opinnaytetydn tuotoksina syntyi asiakkaiden osallisuutta
edistava asiakasraatitoiminta seniorikeskukseen seka esimiehille johtamisen

muistilista kehittamistoiminnan tueksi.

Asiakkaiden osallisuuden edistaminen on organisaatiossa hyvin arvolatautunut
tavoite, jolloin halutaan panostaa palvelujensa kehittamiseen ja
asiakastyytyvaisyyden lisdamiseen. Osallisuuden tavoitteen arvokkuudesta oli
hyotya asiakasraatien kaynnistdmisessa, silla kehittamista pystyttiin
perustelemaan esimerkiksi eettisilla ohjeilla, laeilla ja nayttdon perustuvalla
tiedolla. Asiakasraatien vetajat tunnistivat tydssaan asiakkaiden osallisuuden
tarpeen ja asiakasraatien vetajat kokivat osallisuuden merkitykselliseksi ja
lisddvan asiakkaan hyvaa. Myos Koivisto ym. (2018) on todennut, etta
asiakkaan hyvaa voidaan edistaa ottamalla asiakas mukaan suunnittelemaan
omaa palvelusuunnitelmaansa selkeasti rakennetussa toimintaymparistossa,
jossa palvelut ovat asiakkaan nakokulmasta ymmarrettavia (Koivisto ym. 2018,
8-9).

Aloitusvaihe asiakasraatitoiminnassa toi esille kehittamistoimintaan liittyvia
kaytannon pulmia, kuten aikatauluihin ja asiakasraatien teemoihin liittyvia
kysymyksia sekd henkilokunnan kiinnostuksen puutetta asiakasraateja kohtaan.
Niita ratkaistiin yhdessa kehittamistoiminnan toimijoiden kanssa. Esimiehet
kertoivat haastattelussa, etta jatkuva vuoropuhelu kehittamisesta edistaa
prosessin etenemista kohti tavoitetta. Paukun ja Sinkkosen (2020) tulokset
osoittivat, etta tyontekijat haluavat muutoksista perusteluja, valiaikatietoja
muutoksen etenemisesta seka lopussa arviointitietoa siita, miten muutos on

onnistunut. Nain henkiléston mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun ja
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toteutukseen sitouttaa henkilostdd muutoksen lapiviemiseen (Paukku &
Sinkkonen 2020, 79). Tulosten perusteella yhteisten keskustelujen ja
pohdintojen avulla uusi toimintamalli juurtuu paremmin. Asiakasraatien vetajien
palaute kertoi myos siita, etta asiakasraatien kaynnistaminen on onnistunut ja
toimintaa on voitu kehittaa ideoiden ja ajatusten vaihdolla eri toimijoiden
kesken. Siten opinnaytetydhon liittyvalla kehittdmistoiminnalla on voitu todentaa

valmentavan johtamisen hyodyllisyytta asiakasraadin kehittamisessa.

Muutosjohtamisen valineita esimiehet kertoivat kayttavansa silloin, kun
kehittamisen tai muutoksen olosuhteet eivat mahdollista henkiloston
vaikuttamista kehittamisen tai muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Tallaiset muutokset olivat yleensa organisaation ulkopuolelta tulevia muutoksia,
joihin ei pystyta osastoilla vaikuttamaan ja niihin liittyvat ongelmat ratkaistaan
joko esimiehen toimesta tai osaston ulkopuolella. Hamalainen (2014, 1, 21)
nakee, etta vallan ja politikan kayttd nakyy muutosjohtamisen arjessa, jolloin
esimiehet kayttavat suostuttelu- ja neuvottelutaitojaan hyvakseen. Esimerkiksi
jatkuva henkilostdpula aiheutti ajoittain haasteita asiakasraatien toteutumiselle.
Muutosjohtamisen keinoin esimiehet ovat kayttaneet suostuttelu- ja

neuvottelutaitojaan, jotta kehittamistoiminta sujuisi henkildstopulasta huolimatta.

Pitkittynyt ja vaikea henkilostopula nékyi tuloksissa kaikkien esimiesten suurena
huolenaiheena kehittamistoiminnan nakokulmasta. Asiakasraatien
kaynnistamisessa huoli konkretisoitui, miten esimies hallitsee tilanteen.
Tuloksissa esimiehet toivat esille myds useampien samanaikaisten muutosten
johtamisen haasteet. Samanlaisia huolia on todettu myds kansainvalisesti.
Laajassa kansainvalisessa tutkimuksessa vuonna 2021 oli todettu, etta
muutosjohtamisella ja ammattitaitoisen henkildston riittavyydella on myos
yhteys. Tulosten mukaan terveydenhuollon organisaatioiden monimutkaiset
tehokkuusvaatimukset yhdistettyna korkeaan etiikkaan ja moraaliin seka
jatkuvat kliiniset ja teknologiset muutokset aiheuttavat isoja haasteita
henkilokunnan sitoutumiselle. Tilannetta vaikeuttaa myos samanaikainen
maailmanlaajuinen pandemia. Tallaisessa tilanteessa esimiehilla on iso haaste
hallita samanaikaisesti monia muutoksia ja sitouttaa henkildstéa muutoksiin ja

kehittamiseen. (De las Heras-Rosas, Herrera, Rodriguez- Fernandez, 2021.)
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Huomioitavaa on, etta tama opinnaytetyo toteutettiin seniorikeskuksessa heti
uuden asiakastietojarjestelman kayttoonoton jalkeen seka pandemian ollessa
kaynnissa. Nailla molemmilla tekijoilla saattoi olla vaikutusta siihen, miten
esimiesten muutoksen johtaminen ja henkiloston sitoutuminen

kehittamistoiminnassa toteutui suhteessa kehittamistyon tavoitteisiin.

Tulosten mukaan asiakasraatitoiminnan kaynnistaminen seniorikeskuksen
osastoilla oli asiakkaiden osallisuutta edistava kehittdmistehtava. Asiakasraadit
tuottivat runsaasti kehittdmisideoita, palautetta ja parannusehdotuksia
seniorikeskuksen toimintaan. Osa seniorikeskuksen henkildkunnasta ei
osoittanut mielenkiintoa asiakasraatitoimintaa kohtaan. Tulosten perusteella
syyna olivat esimerkiksi ajanpuute kehittamistoimintaan seka henkilokunnan
tunne siita, ettei heilla ole valmiuksia ohjata ryhmatoimintaa. Asiakasraatien
kaynnistamisen rinnalla uuden asiakastietojarjestelman kayttdonottovaihe
aiheutti haasteita resurssien ja vastuiden jakamisessa. Seka johtoryhma etta
asiakasraatien vetgjat arvioivat kuitenkin, etta neljan kuukauden
kehittdmisaikana paastiin asiakasraatitoiminnassa alkuun, ja varsinainen

toiminnan juurruttaminen jatkuu alkuvaiheen jalkeen.

Tulokset osoittivat esimiesten kayttavan molempia johtamistapoja valmentavaa
ja muutosjohtamista yhdessa tai erikseen riippuen olosuhteista, kehitettavasta
tai muutettavasta asiasta. Henkiloston johtamisessa nakyi valmentavan
johtamisen kayttda ja kehittamisprosessin ja toimintaympariston hallinnassa
muutosjohtamisen kayttda. Johtamistavan valintaan vaikuttivat myds vahvasti
esimiesten intuitio siitd, mihin asioihin he halusivat johtamistoimillaan vaikuttaa
toiminnassa. Valmentavassa johtamisessa ja muutosjohtamisessa on paljon
samoja johtamisen valineita kaytettavana. Siksi ei haastattelutulosten pohjalta
voitu selkeasti nahda, kumpaako johtamismallia esimiehet kayttaisivat
enemman esimerkiksi asiakasraatien kaynnistamisvaiheissa.
Aineistoanalyysien pohjalta muodostetut kehittdmisen, juurruttamisen ja
sitoutumisen kulmakivet sisalsivat aineksia seka valmentavasta johtamisesta

ettd muutosjohtamisesta.
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Opinnaytety0ssa esimiesten haastatteluaineisto oli runsas ja laadullinen
sisallébnanalyysi oli siksi monivaiheinen ja tydlas. Sisallonanalyysilla tuotetut
kehittamisen, juurruttamisen ja sitoutumisen kulmakivet muodostivat lopulta
esimiehille johtamisen muistilistan kehittamiseen (taulukko 5). Juurruttaminen ei
ole kehittamistydssa mikaan irrallinen vaihe, vaan se nivoutuu koko
kehittdmisprosessiin ja sen vaiheisiin. Siksi koko kehittamisprosessia on
tarkasteltava johtamisen nakokulmasta kokonaisuutena, silla uusien
toimintatapojen juurruttamiseen vaikuttaa esimerkiksi myos se, miten
kehittdamisen alkuvaihe on johtamisen nakdkulmasta hoidettu. Johtamisen
muistilistaa voidaan kayttaa kehittamisprosessin eri vaiheissa apuna, jolloin
voidaan konkretisoida kehittamisprosessiin liittyvia johtamistehtavia. Myos
kehittamisen, juurruttamisen ja sitoutumisen kulmakivilla (kuviot 2,3,4) voidaan

hahmottaa johtamiseen liittyvia tehtavia.

Opinnaytetyontekijalle toimintatutkimuksellinen kehittdminen oli uutta ja
opettavaista koko kehittdmisprosessin ajan. Metodologiset valinnat, teoreettinen
viitekehys, tutkimuksellinen lahestymistapa, arviointimenetelmat seka oma
reflektio auttoivat hallitsemaan kehittamistydn kokonaisuutta. Aineiston
analyysissa konkretisoitui arkitiedon ja teoreettisen tiedon yhteys. Opinnaytetyd
eteni paapiirteissaan suunnitelman mukaisesti. Valitut keskeiset kasitteet
vaikuttivat toimivan hyvin suhteessa toisiinsa. Osallisuuden kasite jai
opinnaytetyossa vahemmalle huomiolle, silla siihen liittyvaa tiedontuotannon
tehtavaa ei varsinaisesti ollut. Osallisuus liittyi kuitenkin kehittdmistoiminnan
tehtavaan asiakasraatien perustamisessa. Sitoutumisen kasitetta ei valittu
opinnaytetyon keskeisiin kasitteisiin, mutta sitoutumisesta oli kysymys
esimiesten haastattelussa ja kasite nousi juurruttamisen rinnalle tarkeaksi
kasitteeksi aineiston analyysivaiheessa. Sitoutumisen kasitteen kuvaaminen
teoreettisessa viitekehyksessa olisi voinut laajentaa opinnaytetyon teoreettista
tietopohjaa. Asiakasraatitoiminnan jatkuminen kehittamistoiminnan jalkeen on
merkki toimijoiden yhteisesta onnistumisesta kehittamisprosessissa.
Johtamisen muistilistan hyodyntaminen auttaa esimiehia johtamisvalineiden ja

johtamismallien tietoisempiin valintoihin.
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7.2 Opinnaytetyon luotettavuus ja eettiset kysymykset

Taman opinnaytetyon luotettavuuden arviointi perustuu tutkimusmenetelmiin,
tutkimusprosessiin ja tutkimustuloksiin. Lisaksi luotettavuutta on voitu arvioida
tiedon kayttokelpoisuudella. Kayttokelpoisuus on voitu todeta siina, etta
opinnaytety6ta koskevat valinnat ja tulkinnat tehddan nakyvaksi. (Toikko &
Rantanen 2009, 121-123.) Opinnaytetydntekija on arvioinut opinnaytetydn

luotettavuutta soveltuvin osin JBI-arviointivalineen kriteereja kayttaen.

JBI-arviointityovalineella arvioitiin opinnaytetyon lahtokohtia. Raportin alusta
|Oytyivat kehittamistoiminnan ympariston ja taustan kattava kuvaus seka
metodologiset lahtokohdat, kuten Iahestymistapa konstruktivismi ja
toimintatutkimuksellisen kehittamisote. Opinnaytetyon keskeiset kasitteet
kuvattiin laajasti aiempien tutkimusten avulla. Opinnaytetydssa
toimintatutkimuksellinen ote tarkoitti kehittamisprosessissa toimijoiden
osallistumista kehittamiseen, koska he esimerkiksi tuottivat uutta tietoa
oppimisen ja reflektoinnin kautta. Arviointitiedolla voitiin parantaa
kehittamisprosessin laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta seka lisata tietoa
kehittamistoiminnasta. Asiakasraatien vetajien aktiivisuus ja mielenkiinto
asiakasraatien kehittamiseen vaihteli, joten silla saattoi olla vaikutusta siihen,
etta asiakasraatien kaynnistaminen oli johtamisen nakdkulmasta tydlaampaa.
Kaytannon kehittamistoiminnan arviointipalautetta ei kasitelty tutkimuksellisin
menetelmin, vaan tieto kaytettiin sellaisenaan ohjaamaan kehittamista. JBI-
arviointivalineen mukaan kehittamistoiminnan lahestymistapa konstruktivismi
toimi yhdessa metodologian kanssa. Konstruktivismi auttoi ymmartamaan
kehittamistoiminnan metodologiaa seka hallitsemaan tehokkaammin
kehittamisprosessin etenemista. JBl-arviointivalineella varmistetaan kerattyjen

aineistojen tarkoituksenmukaisuus ja johtopaatosten luotettavuus.

Laadullisin tutkimusmenetelmin toteutetun opinnaytetyon tuloksia voidaan
arvioida, tutkitaanko tuloksissa kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merkityksia.
Niiden valilla ei valttamatta 1oydy yhteytta. Jos tutkittava antaa tietoa
kasityksiinsa perusten, saattaa tieto perustua yleisiin odotuksiin ja ajatuksiin

asiasta, eika se silloin perustu kokemukseen. (Vilkka 2021, 118-119.) Tassa
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opinnaytetydssa tietoa kerattiin kuitenkin seka kasityksiin, ettd kokemuksiin
liittyvilla kysymyksilla. Havaintoni mukaan haastatteluissa ilmeni jonkin verran
vastausten normittamista, mutta haastattelujen arvioinnissa ei kaytetty
systemaattista intentiota. Vilkka (2021, 120) on todennut, etta laadullisen
tutkimusmenetelman tavoite ei kuitenkaan ole totuuden Ioytaminen
tutkimuskohteesta, vaan tutkimuksellisin keinoin saadaan esille ihmisen
toiminnasta jotakin, mika muutoin jaisi havaitsematta. Esimiesten
teemahaastattelut tuottivat kuitenkin tarkoituksenmukaista tietoa opinnaytetyon
tiedontuotannon tehtavaan ja kehittdmistoiminnan tehtaviin. Haastattelujen
pohjalta syntynyt johtamisen muistilista muodostui esimiesten yksildllisten
johtamiskokemusten pohjalta. Johtamisen muistilista toimii parhaiten
seniorikeskustyyppisessa toimintaymparistdssa, jossa ilmenee omat toiminnan

lainalaisuudet, toimintakulttuuri ja henkilostorakenne.

Aineistonkeruumenetelmana esimiesten teemahaastattelut sopivat hyvin
toimintatutkimukselliseen kehittamiseen, koska he pystyivat vapaasti kertomaan
onnistumisen kokemuksista ja hyvista johtamisen valineista kehittamistydssaan.
Teemahaastattelujen kysymyksia olisi kannattanut rajata, silla osa kysymyksista
ei tuottanut tietoa varsinaisesti tiedontuotannon tehtaviin. Kysymykset liittyivat
esimiehen saamaan tukeen ja kehittamisen esteisiin seniorikeskuksessa. Siksi
tama osa aineistosta on rajattu pois opinnaytetyon raportista. Valittu
metodologia toimi haastatteluaineiston keruussa ja kasittelyssa laadullisen
sisallonanalyysin avulla siten, etta aineistosta oli mahdollista muodostaa
tuotokseksi johtamisen muistilista. JBI-arviointitydvalineen avulla voidaan myos
arvioida, etta opinnaytetyon tutkimusmenetelma oli asianmukainen suhteessa
tiedontuotannontehtavaan. Sisalldnanalyysissa kaytettiin opinnaytetyon
teoriapohjaa apuna aineiston luokittelussa ja kasitteiden maarittelyssa, jolloin oli
mahdollista muodostaa kasitteista merkityskokonaisuuksia kuvaamaan
esimerkiksi juurruttamisen valineita. Voidaan todeta, etta opinnaytetydn

teoriapohja ja metodologia toimivat yhdessa.

Tulosten raportoinnissa kaytettiin runsaasti esimiesten ilmauksia kuvaamaan
tuloksia JBI-arviointikriteerien mukaisesti. Tulosten tulkinnassa kaytettiin

opinnaytetydn teoreettista viitekehysta apuna. Vaikka sitoutumisen kasitetta ei
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valittu opinnaytetyon keskeisiin kasitteisiin, |0ytyi teoreettisesta viitekehyksesta
sitd koskevaa tietoa. Opinnaytetyon johtopaatdkset pohjautuvat tulosten
informatiivisuuteen ja hyddynnettavyyteen ja ovat linjassa aineiston kanssa.
Johtopaatoksissa kerrotaan muun muassa asiakasraatien vaikuttavuudesta ja

johtamisen muistilistan hyodynnettavyydesta.

Kehittamistoiminnan tavoitteet saavutettiin, kun tiedontuotannon tehtava
esimiesten haastattelut tuottivat johtamisen muistilistan kehittdmisen ja
juurruttamisen valineeksi. Johtamisen muistilista muodostui vasta
kehittamistoiminnan loppuvaiheessa, joten sita ei voitu hyodyntaa
asiakasraatien kaynnistamisvaiheessa. Kehittamistoiminnan tavoite
asiakasraatien kaynnistaminen toteutui ja asiakasraatitoiminnan arvioitiin
vaikuttaneen asiakkaiden osallisuuden edistymiseen. Kehittdmisprosessin
arvioinnilla kyettiin tukemaan koko kehittamisprosessia ja varmentamaan

kehitetyn toimintamallin jatkuvuutta.

Kun opinnaytetyontekija tuntee tutkimusympariston, toiminnan ja haastateltavat
esimiehet, se voidaan nahda seka etuna etta haittana tutkimuksellisen
kehittamistoiminnan kannalta. Kehittamistoiminnan aiheen ja
toimeksiantajaorganisaation toiminnan ymmartaminen lisaa kehittamistoiminnan
tulosten luotettavuutta. Kuitenkin tiedontuotannon tehtavaan liittyvat haastattelut
pohjautuvat opinnaytetyontekijan laatimiin kysymyksiin, jotka voivat perustua
vain opinnaytetyontekijan omaan ymmarrykseen ilmioista, joita halutaan
tarkastella toimeksiantajaorganisaatiossa. Samoin tulosten analyysissa on
mahdollista, ettd opinnaytetydntekijan omat ajatukset ja asenne ovat voineet

vaikuttaa tulosten tulkintaan.

Opinnaytetydssa on noudatettu toimeksiantajaorganisaation Helsingin
kaupungin eettisia periaatteita (Helsingin kaupunki 2019b), joten
kehittamistoiminta perustuu avoimuuteen, lapinakyvyyteen, rehellisyyteen,
oikeudenmukaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen. Opinnaytetyossa on noudatettu
Helsingin kaupungin toimintaa ja opinnaytetyon tekijan omaa tehtavaa

koskevaa lainsaadantda seka kaupungin saantdja ja ohjeita.
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Opinnaytetyon eettinen nakokulma pohjautuu siihen, etta opinnaytetydssa on
noudatettu tieteellisen toiminnan kriteereja kuten rehellisyytta, huolellisuutta ja
tarkkuutta tutkimuksellisessa kehittamistyossa, tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessa seka tutkimuksen ja tulosten arvioinnissa. Opinnaytetyossa on
sovellettu kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja
arviointimenetelmia. Lahdeaineiston kaytossa opinnaytetyontekija on
kunnioittanut muiden tutkijoiden tyota asianmukaisilla ja huolellisilla
lahdemerkinnaéilla. Opinnaytetydn suunnitelma, toteutus, raportointi ja
tietoaineistot on tallennettu tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten
edellyttamalla tavalla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) Opinnaytetyon
haastattelut on toteutettu anonyymisti ja haastattelusta syntyneet tallenteet
havitetdan tutkimuksen jalkeen. Toteutukselle on Helsingin kaupungilta

myonnetty tutkimuslupa.

7.3 Tulosten hyodyntaminen ja aiheen jatkokehittaminen

Tulosten perusteella seniorikeskuksessa asiakkaiden osallisuus edistyi, kun
asiakasraadeista saatiin suoraan tietoa siita, mita asiakkaat palveluilta ja
hoidolta odottivat. Asiakkaiden vaikuttamisen mahdollisuudet lisdantyvat
asiakasraatien avulla, kun heidan toiveisiinsa ja odotuksiinsa pystytaan
vastaamaan. Asiakasraatitoiminta hyodyttaa seniorikeskuksen toiminnan
suunnittelua ja palvelujen kehittamista. Toiminnalla on merkitysta
seniorikeskukselle ja mydskin toimeksiantajaorganisaatiolle, koska toiminta
edistaa organisaation asiakaskokemusta. Asiakasraatitoiminnan kokemuksia
voidaan jakaa myds muihin seniorikeskuksiin. Myds asiakasraatitoiminta
edistda kaupungin tavoitetta, silla Helsingin strateginen tavoite on lisata
asukkaiden osallisuuttaa palveluissa. Pandemiatilanteen vuoksi
asiakasraateihin ei osallistunut asiakkaiden omaisia, mita voisi jatkossa kokeilla.
Siten voitaisiin edistaa yhteisollisyytta ja palvelujen kehittdmisen nakdkulmia.
Asiakasraatien vetajista osa on innostuneita kehittamaan asiakasosallisuutta
edelleen monialaisen verkostotoiminnan avulla. Asiakasraatien vetajien

verkostossa on suunnitteilla tiiviimpi monialainen yhteistyd kulttuuriohjaajan ja
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terapeuttien kanssa. Asiakasraatitoimintaa olisi hyva arvioida jatkossa

asiakaskyselylla.

Tuloksista saatiin kokonaiskuva siita, millaisia johtamisen valineita esimiehilla
oli kaytossaan. Tuloksista ei voitu paatella, mitka yksittaisen esimiehen
valmiudet ovat johtaa kehittamistoimintaa ja muutosta. Tulosten kokonaiskuva
kertoo yhden seniorikeskuksen esimiesten johtamisen paaomasta, joka on
heilla yhteisesti kaytettavissa. Tasta voidaan paatellad, etta esimiesten olisi hyva
sparrata ja tukea toisiaan kaikessa kehittamisessa ja muutoksessa, jotta
yhteinen osaamisen paaoma olisi kaikkien kaytettavissa. Yksi esimies tiivisti
asian haastattelussa sanomalla, etta "kaipaan sité, ettd mentaisiin kaikki
yhdessé linjassa, kun asioita muutetaan tai kehitetdén”. Johtamisen hyvien
kaytanteiden jakaminen on hyodyllinen tapa helpottaa kunkin esimiehen arjen
tyota. Esimiehet hyotyvat kehittamistoimintaan liittyvista verkostoista, jossa
voidaan jakaa johtamisosaamista. Johtamisen muistilistalla on merkitysta
seniorikeskukselle, koska sita voidaan hyddyntaa seniorikeskuksen
kehittamistoiminnassa. Johtamisen muistilista voi soveltua myds muiden

seniorikeskusten kehittamistyohon.

Toinen havainto tulosten mukaan koski esimiesten johtamisen tietoisia valintoja.
Useimmat esimiehet kertoivat, etteivat useinkaan pysahdy miettimaan, mitka
johtamisen valineet tai mallit ovat heidan johtamistapansa taustalla. Useimmiten
hiljainen tieto ja intuitio perustuen johtamisen kokemuksiin ohjasi heidan
valintojansa. Esimiehen ja henkildkunnan vuorovaikutus kehittamisessa ja
muutoksissa naytti usein pohjautuvan siihen, millaiseksi esimiehen ja
henkiloston valinen vuorovaikutussuhde oli muodostunut. Tasta voidaan
paatella, etta esimiehen vuorovaikutustaidot, motivaatio, oma asenne
henkilokunnan toimintaan vaikuttivat osaltaan siihen, millaiseksi
kehittamistoiminta tai muutoksen lapivieminen muodostui. Jatkossa olisi
mielenkiintoista selvittda tarkemmin esimiesten ja henkildkunnan valista
vuorovaikutusta kehittamisessa ja muutoksissa. Tarkastelu voisi tuottaa lisaa

arvokasta tietoa kehittamistyohon ja muutosten eteenpain viemiseen.
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Haastattelun saatekirje
Kivelan seniorikeskuksen lahiesimiehille suunnattu teemahaastattelu
lahiesimiesten johtamisen valineista uuden toimintamallin kaynnistamisessa ja

juurruttamisessa seniorikeskuksen osastoilla.

Hei!

Suoritan  Karelia-ammattikorkeakoulussa |kaosaamisen kehittamisen ja
johtamisen koulutusohjelmassa  ylempaa  ammattikorkeakoulututkintoa
(sairaanhoitaja  YAMK).  Opinnaytety6tani  tarkoituksena  on  lisata
asiakasosallisuutta Kivelan seniorikeskuksessa kaynnistamalla
asiakasraatitoiminta seniorikeskuksen osastoille. Tarkoituksena on, etta
asiakkaat voivat tietoisemmin vaikuttaa omaan arkeensa seniorikeskuksen
osastoilla. Tavoitteena on saada uudesta toiminatamallista pysyva toimintatapa
seniorikeskuksen kayttoon.

Opinnaytetydssani on tavoitteena selvittda esimiehia haastattelemalla, mita
johtamisen valineitd esimiehet kayttavat uuden toimintamallin kaynnistamisessa
ja juurruttamisessa. Tarkoituksena on kerata esimiehilta kokemustietoa siita,
millainen johtaminen on hyodyllista muutoksessa ja jakaa tutkimustietoa
esimiesten kesken kehittdmistoiminnan aikana. Lisaksi on tarkoitus selvittaa,
mitka johtamisen keinot parhaiten tukevat toimijoiden osaamista ja sitoutumista
uuden toimintamallin juurruttamisessa. Asiakasraatien vetajilta saatu palaute
kehittamishankkeen johtamistoimista hyodynnetaan jo kehittamistoiminnan
aikana.

Opinnaytetyon tavoite asiakasosallisuuden lisdantyminen laajentaa asiakkaan
vaikuttamisen mahdollisuuksia omassa toimintaymparistossaan. Hyodyllisten
johtamisvalineiden  kayttd esimiesty0ossa tukee parhaiten henkiloston
asiakastyota ja sen kehittamista. Kehittdmishankkeessa kerattya tietoa
esimiesten haastattelututkimuksesta ja toimijoiden arviointitietoa voidaan
hyodyntaa jatkossa esimerkiksi esimiesten koulutusten suunnitteluun ja muihin
kehittamishankkeisiin Kivelassa.

Kerdan esimiesten teemahaastattelulla tarkeda kokemustietoa hyvista
johtamisen valineista erilaisissa toiminnan kehittdmistoimissa. Jokaisen
esimiehen vastaus on tarkea Kivelan seniorikeskuksen asiakastyon
kehittamisessa. Esimiesten haastattelut toteutetaan elo-syyskuun aikana 2021 ja
ajankohdasta tulen sopimaan kunkin esimiehen kanssa erikseen. Haastattelulle

varataan aikaa tunti ja haastattelu nauhoitetaan. Haastattelusta keratyt tiedot
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kirjoitetaan auki ja kasitellaan anonyymisti. Haastattelutallenteet havitetaan

kehittamistoiminnan paatyttya.

Kiitos osallistumisestasi!
Kaija Ketonen
Ikaosaamisen kehittamisen ja johtamisen YAMK-opiskelija

Karelia-ammattikorkeakoulu
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Kivelan seniorikeskuksen lahiesimiehille suunnattu teemahaastattelu
lahiesimiesten johtamisen valineista uuden toimintamallin kaynnistamisessa ja

juurruttamisessa

Hyva esimies

Suoritan Karelia-ammattikorkeakoulussa lkdosaamisen kehittdmisen ja
johtamisen koulutusohjelmassa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
(sairaanhoitaja YAMK). Opinnaytetyotani tarkoituksena on lisata
asiakasosallisuutta Kivelan seniorikeskuksessa kaynnistamalla
asiakasraatitoiminta seniorikeskuksen osastoille. Tarkoituksena on, etta
asiakkaat voivat tietoisemmin vaikuttaa omaan arkeensa seniorikeskuksen
osastoilla. Tavoitteena on saada uudesta toiminatamallista pysyva toimintatapa

seniorikeskuksen kayttoon.

Tavoitteenani on selvittaa esimiehia haastattelemalla, mita johtamisen valineita
esimiehet kayttavat uuden toimintamallin kaynnistamisessa ja juurruttamisessa.
Tarkoituksena on kerata esimiehilta kokemustietoa siita, millainen johtaminen
on hyodyllista muutoksessa ja jakaa tutkimustietoa esimiesten kesken
kehittamistoiminnan aikana. Lisaksi on tarkoitus selvittaa, mitka johtamisen
keinot parhaiten tukevat toimijoiden osaamista ja sitoutumista uuden

toimintamallin juurruttamisessa.

Esimiesten haastattelut toteutuvat elo-syyskuun aikana 2021. Haastattelut
nauhoitetaan ja tiedot kasitelldaan anonyymisti. Haastattelutallenteet havitetaan
kehittdmistoiminnan paatyttya. Kehittdmishankkeessa kerattya tietoa esimiesten
haastattelututkimuksesta voidaan hyddyntaa jatkossa esimiesten koulutusten
suunnitteluun ja muihin kehittamishankkeisiin Kivelassa.

Jokaisen esimiehen vastaus on tarkea Kivelan seniorikeskuksen asiakastyon
kehittamisessa. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja haastateltava

voi keskeyttad haastattelun missa vaiheessa tahansa.

Annan suostumukseni tahan haastatteluun ja antamieni tietojen kayttoon

opinnaytetydssa.

Haastateltavan allekirjoitus ja nimen selvennys
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Helsingissa 2021

Kiitos osallistumisestasi!
Kaija Ketonen
Ikaosaamisen kehittamisen ja johtamisen YAMK-opiskelija

Karelia-ammattikorkeakoulu
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Opinnaytetyo

Asiakkaiden osallisuuden lisdaminen seniorikeskuksessa;
Asiakasraatitoiminnan kehittaminen ja juurruttaminen

Esimiesten teemahaastattelu 2021 Kiveldn seniorikeskuksessa

Taustakysymykset;

1. EsimiestyOkokemus vuosissa
2. Viimeksi kaydyt johtamiseen liittyvat koulutukset

Esimiesten haastattelun teemat
A Johtamismallit ja johtamisvalineet

o Kuvaile, mita johtamisen malleja ja valineita kaytat saadaksesi parhaan
tuloksen uusien toimintamallien kehittamisessa.

- Kerro esimerkkeja onnistuneista kehittamistoimistasi.

¢ Kuvaile, mita johtamisen malleja ja valineita kaytat saadaksesi uuden
toimintamallin juurrutettua.

- kerro jokin esimerkki onnistuneesta juurruttamisesta

o Mitkd johtamismallit ja keinot ovat saaneet tyontekijasi parhaiten
sitoutumaan ja jatkamaan uutta toimintaa?

- Kerro esimerkkeja tyotekijoiden hyvasta sitoutumisesta toiminnan
kehittdmiseen omassa yksikossasi.

e Mita uusia johtamisen malleja ja valineita haluaisit kokeilla kehittdmisessa
jatkossa?

B Esimiehen osaaminen ja koulutustarpeet

e Arvioi omaa johtamisosaamistasi suhteessa toiminnan kehittdmiseen ja
uusien toimintatapojen juurruttamiseen.

¢ Arvioi ovatko aiemmat johtamiseen liittyvat koulutukset tukeneet sinua
kehittamisessa ja muutoksissa.

¢ Minkalainen johtamiskoulutus jatkossa hyodyttaisi sinua oman yksikon
kehittdmisessa tai seniorikeskuksessa?

¢ Minkalaista tukea kaipaat omalta esimiehelta kehittamistydéhosi omassa
yksikossa?

C Mita haasteita yleisesti olisi ratkaistava seniorikeskuksessa, jotta toiminnan

kehittaminen sujuisi?
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Kiitos osallistumisestasi!
Kaija Ketonen
Ikdosaamisen kehittdmisen ja johtamisen YAMK-opiskelija

Karelia-ammattikorkeakoulu
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Hei

Asiakasraatien vetdjien palautteet kehittamisesta kerataan kerran kuukaudessa syys- joulukuun
aikana. Palautteet kasitellaan johtoryhmassa ja niiden pohjalta linjataan kehittamistoiminnan
suuntaa. Palautteesi on kehittdmisessa meille tarkeaa.

1. Oletko saanut riittavasti tarvitsemaasi tukea asiakasraatien toteuttamiseen?

2. Mita tukea olet jaanyt kaipaamaan?

3. Olisitko tehnyt jonkin asian toisin kehittamisty6ssa?

4. Mihin suuntaan mielestasi asiakasraatitoimintaa tulisi kehittaa?

5. Minkalaisiin asioihin olet tyytyvainen asiakasraatitoiminnassa?

Kiitos vastauksestasi!

Kaija Ketonen
Ikdosaamisen kehittdmisen ja johtamisen YAMK-opiskelija

Karelia-ammattikorkeakoulu
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