f

'D Tampereen ammattikorkeakoulu

Voimaannuttava johtaminen
sosiaali- ja terveysalalla

Voimaannuttavan johtamisen arvot hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksissa ja niista oppimisessa

Annariina Granqvist

OPINNAYTETYO
Marraskuu 2020

Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen



TIVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen

GRANQVIST, ANNARIINA:

Voimaannuttava johtaminen sosiaali- ja terveysalalla —

Voimaannuttavan johtamisen arvot hyvissa henkilostdojohtamisen kokemuksissa
ja niista oppimisessa

Opinnaytety0 95 sivua, joista liitteitd 21 sivua
Marraskuu 2020
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tavaa johtamista ja sen vaikutuksia terveysalalla seka tarkastella voimaannutta-
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van johtamisen arvoja ilmeni sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyvissa hen-
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essa.
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tamus ja oikeudenmukaisuus esiintyivat seka hyvissa henkildstdjohtamisen ko-
kemuksissa etta niista oppimisen tarinoissa. Hyvien henkilostojohtamisen koke-
musten voimaannuttavat arvot siirtyivat lahes sellaisinaan osaksi kokemuksista
opittuja kaytésmalleja ja toimintatapoja. Kokemukseen perustuvaa tydssa oppi-
mista siis tapahtui henkiléstdjohtamisen voimaannuttaviin arvoihin pohjautuvia
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The purpose was to describe empowering leadership and its effects in the health
sector and to examine the values of empowering leadership experiences of social
and health care professionals and learning from them. The aim was to increase
awareness of the effects of an empowering leadership style and develop leader-
ship education.

The study consists of a literature review and empirical part. The data were col-
lected in 2016 and 2017 from health care and social services management stu-
dents. The data were analysed through content analysis.

Empowering leadership could increase job satisfaction, commitment, responsibil-
ity, independence and communication skills. It reduced burnout. In addition, the
quality and safety of patient care increased. The values of empowering leader-
ship appeared both in good leadership experiences and in the narratives of learn-
ing from them.

Work-based learning based on experience took place by adopting practices
based on the empowering values of leadership. The information can be used in
leadership education.
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1 JOHDANTO

Mielenkiintoni voimaantumisen aiheeseen perustuu ensimmaiseksi kasitykseeni
siitd, kuinka tyohyvinvointi, ammatti-identiteetti seka ajallisesti tyopaikalla vietetty
aika ovat merkittava ja suuri osa elamaa. Toiseksi kiinnostukseni pohjautuu aja-
tukseeni ja uskomukseeni siita, etta onnistuneella esimiestyolla pystytaan vaikut-
tamaan yksittaisen tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja sita kautta lopulta koko tyo-

yhteison hyvinvointiin.

Voimaannuttavia tydymparistoja tarvitaan taman paivan terveydenhuollon orga-
nisaatioissa henkildkunnan houkuttelemiseksi ja pitdmiseksi tydossa. Sosiaali- ja
terveysalan kansainvalisesti yhteiset haasteet liittyvat paasaantoisesti hoitohen-
kilokunnan puutteeseen. Kannustavan ja henkilokunnan sitoutumista edistavan
tyoympariston luominen mahdollistuu silloin, kun ymmarretaan johtamistyylin vai-

kutus tyontekijan voimaantumiseen. (Asiri ym. 2016, 6.)

Voimaantumisen kasite maaritellaan Kielitoimiston sanakirjassa vahvistumiseksi,
henkisten voimavarojen saamiseksi ja omavoimaistumiseksi (Kielitoimiston sa-
nakirja 2020). Maarittelyn perusteella voimaantumisessa on kyse ilmi6sta tai pro-
sessista, joka kumpuaa henkildsta itsestaan eika ole ulkoisen tekijan aiheutta-

maa. Voimaa ei voi antaa toiselle. (Siitonen 1999, 93.)

Suomenkielisena termina voimaantuminen on alun perin Juha Siitosen (1999)
vaitoskirjassaan kayttama kaannds englanninkieliselle empowerment-sanalle.
Siitosen hahmoteltua voimaantumisen teoriaa, alkoi muitakin voimaantumista ka-
sittelevia kotimaisia tutkimuksia ilmestya erilaisista lahtokohdista. Voimaantu-
mista on Suomessa vaitoskirjatasoisissa tutkimuksissa kasitelty esimerkiksi kan-
salaisjarjestojen (Jarvinen 2007), sosiaali- ja terveysalan (Laaksonen 2008), ylei-
semmin identiteetin ja tydn (Mahlakaarto 2010) ja poliisihallinnon (Eronen 2011)
nakokulmista. Kansainvalisia voimaantumista ja voimaannuttavaa johtamista ka-
sittelevia tutkimuksia 16ytyy laajasti ja monialaisesti. Juuret kansainvaliselle voi-

maantumisen tutkimiselle ulottuvat 1900-luvun alkuun (Laaksonen 2008, 64).
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Yksinomaan terveysalan kontekstissa voimaannuttavaa johtamista on vuosina
2010-2020 tutkittu paljon. Tutkimuksissa on tutkittu voimaantumisen ja voimaan-
nuttavan johtamisen vaikutuksia muun muassa tyotyytyvaisyyteen (mm. Ahmad
& Oranye 2010; Bawafaa, Wong & Laschinger 2015; Laschinger & Fida 2015;
Dahinten, Lee & MacPhee 2016; Boamah, Laschinger, Wong & Clarke 2018),
tydhyvinvointiin ja -terveyteen (mm. Bobbio, Bellan & Manganelli 2012; Van Bo-
gaert ym. 2015), tydn laadukkuuteen ja potilashoidon turvallisuuteen (mm. La-
schinger ym. 2011; Laschinger & Read 2014; Hughes, Carryer & White 2015;
Van Bogaert ym. 2015) seka tyontekijan sitoutumiseen (mm. Laschinger ym.
2011; MacPhee ym. 2014; Van Bogaert ym. 2015). Aikaisemmista tutkimuksista
saadaan my0s vastauksia siihen, millaisia edellytyksia voimaantumiselle tyossa
tarvitaan (mm. Hughes ym. 2015; Leufvén ym. 2015; Van Bogaert ym. 2015; Ti-
bandebage, Kida, Mackintosh & Ikingura 2016). Myds eri johtamistyylien yhteytta
tydntekijan voimaantumiseen on tutkittu (Van Bogaert ym. 2015; Laschinger &
Fida 2015; Asiri ym. 2016; Regan, Laschinger & Wong 2016; Boamah 2018; Boa-
mah ym. 2018).

Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettéd johtamiskoulutuksen avulla (Laschin-
ger, Wong & Gray 2013, 541) tai johtamisen kehittamisohjelmalla (MacPhee ym.
2014, 13) voidaan kehittda voimaannuttavia tydymparistdja ja johtajien voimaan-
nuttavia kaytésmalleja. Voimaannuttavaa johtamistapaa voidaan opettaa ja sita
voidaan oppia (Laschinger ym. 2013, 541). Tahan astiset tutkimukset eivat kui-
tenkaan vastaa kysymykseen siita, opitaanko voimaannuttavia kaytosmalleja ja
toimintatapoja tyota tehdessa. Tassa opinnaytetydssa mielenkiinnon kohteina oli-
vat nimenomaan tyopaikalla hyviksi koettujen kokemusten voimaannuttavat arvot
ja kokemusten kautta voimaannuttavien arvojen oppiminen. Taman opinnayte-
tyon myota tuotiin esiin uusi nakokulma siita, miten voimaannuttavia johtamisen

kaytdsmalleja voidaan oppia.

Rakenteellisesti opinnaytetyo jakautui kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa
kuvattiin tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
avulla. Toisen osan empiirinen tutkimus pohjautui deduktiiviseen voimaannutta-
van johtamisen arvojen kehykseen perustuvaan sisallonanalyysiin narratiivisista
kertomuksista, jotka oli keratty sosiaali- ja terveysalan johtamisen ylempaa am-
mattikorkeakoulututkintoa opiskelevilta sosiaali- ja terveysalan ammattilaisilta.
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Nama kertomukset kasittelivat hyvia henkilostéjohtamisen kokemuksia seka sita,

mita naista kokemuksista oli opittu.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella voimaannuttavan johtamisen arvoja
vastaajien hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa. Voimaannuttavan johta-
misen arvoja tarkasteltiin myos hyvista henkilostéjohtamisen kokemuksista oppi-
misessa. Voimaannuttavan johtamisen viisi keskeiseksi nousevaa arvoa ovat it-
seohjautuvuus, avoimuus, oikeudenmukaisuus, arvostus ja luottamus (Laakso-
nen 2008, 67). Kasitteella arvo kuvataan sita, minka perusteella jotakin pidetaan
esimerkiksi merkityksellisena, hyvana tai arvokkaana (Kielitoimiston sanakirja
2020).

Opinnaytetyon tilaajana oli Tampereen ammattikorkeakoulu. Tutkimus tuotti tie-
toa, joka auttaa sosiaali- ja terveysalan johtamisen opintojen suunnittelua ja ope-
tusta ammattikorkeakoulun ja ylemman ammattikorkeakoulun johtamisen koulu-
tuksissa. Tyosta hyotyvat myos sosiaali- ja terveysalan johtamista opiskelevat

seka jo esimerkiksi henkilostdjohtajina tydskentelevat alan ammattilaiset.



2 TARKOITUS, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TAVOITE

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata kirjallisuuskatsauksen avulla voi-
maannuttavaa johtamista ja sen vaikutuksia terveysalalla. Lisaksi tydn empiirisen
osan tarkoituksena oli tarkastella voimaannuttavan johtamisen arvoja sosiaali- ja
terveysalan johtamisen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevien sosi-
aali- ja terveysalan ammattilaisten kirjoittamissa hyvissa henkilostojohtamisen
kokemuksissa. Voimaannuttavan johtamisen arvoja tarkasteltin myos hyvista

henkilostojohtamisen kokemuksista oppimisen tarinoissa.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisia vaikutuksia aikaisempi tutkimustieto kuvaa voimaannuttavalla
johtamisella olevan terveysalan tyontekijoille?

2. Mita voimaannuttavan johtamisen arvoja ilmenee sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisten hyvissa henkildostéjohtamisen kokemuksissa?

3. Mita voimaannuttavan johtamisen arvoja opitaan sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisten hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista?

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan kehittaa johta-
misen opetusta ammattikorkeakoulun ja ylemman ammattikorkeakoulun johtami-
sen koulutuksissa. Tavoitteena oli myos lisata tietoa voimaannuttavan johtamis-

tyylin vaikutuksista terveysalan tyontekijoille.
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3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

3.1 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan osoittaa, miten aihetta on aikaisemmin tut-
kittu. Kirjallisuuskatsaus selventaa myos, mita nakdkulmia aiheesta on aikaisem-

min kasitelty. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 121.)

Taman opinnaytetyon teoreettista viitekehysta selvitettiin kuvailevan kirjallisuus-
katsauksen avulla. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yleinen Kirjallisuuskatsauk-
sen perustyyppi, jota luonnehditaan yleiskatsaukseksi ilman tiukkoja saantgja.
Metodiset saannot eivat rajaa tarkasti aineiston valintaa. Kuvailevan kirjallisuus-
katsauksen tutkimuskysymykset voivat olla valjempia kuin esimerkiksi syste-

maattisessa kirjallisuuskatsauksessa. (Salminen 2011, 6.)

Kuvailevasta kirjallisuuskatsauksesta voidaan erottaa kaksi erilaista suuntausta,
jotka ovat narratiivinen ja integroiva katsaus (Salminen 2011, 6). Tassa opinnay-
tetyOssa kaytettiin integroivaa kirjallisuuskatsausta. Integroiva kirjallisuuskatsaus
sopi tassa yhteydessa kaytettavaksi, silla sen avulla teoreettista kehysta saatiin

kuvattua halutun laajasti.

Integroiva Kirjallisuuskatsaus ei seulo ainestoa systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen ankaruudella, vaikka silla onkin useita yhtymakohtia systemaattiseen
katsaukseen. Integroivassa suuntauksessa sallitaan eri metodiset l1ahtokohdat
kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa. Kriittisella arvioinnilla tarkein tutkimusmate-
riaali saadaan valikoitua kirjallisuuskatsaukseen. (Salminen 2011, 6-9.) Taman
opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksessa teoreettista viitekehysta rakennettiin kriit-

tisen arvioinnin perusteella valikoidun kansainvalisen tutkimustiedon avulla.

3.2 Aiheen rajaus ja tutkimuskysymyksen muodostaminen

Vaikka kokonaisuudessaan tutkimuksen toimintaymparisto kasittdaa koko sosi-

aali- ja terveysalan, rajattiin kirjallisuuskatsaus kasittelemaan voimaannuttavaa
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johtamista terveysalan kontekstissa. Rajatumpi toimintaymparisto kirjallisuuskat-
sauksessa auttoi siina, etteivat hakutulokset paasseet kasvamaan hallitsematto-
man suuriksi. Kirjallisuuskatsauksessa ei vertailla voimaannuttavaa johtamista eri

toimintakenttien valilla, joten rajaus oli siksi mahdollista tehda.

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymys oli: millaisia vaikutuksia voimaannutta-
valla johtamisella on terveysalan tydntekijoille? Kirjallisuuskatsauksen tutkimus-
kysymyksen muodostamiseen kaytettiin PICo-mallia alla esitetyn taulukon mu-

kaisesti (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Tutkimuskysymyksen muodostaminen

P Tutkittava ryhma (population) Tyontekijat
I Mielenkiinnon kohde (interest) Voimaannuttavan johtamisen vaikutukset
Co Konteksti (context) Terveysala

3.3 Hakustrategia ja tutkimusten analysointi

Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt tietokannat valikoituivat koehakujen perus-
teella. Aineistohaussa kaytettiin lopulta CINAHL, PubMed, Medic ja Emerald tie-
tokantoja. Lisaksi aineistoa etsittiin Tampereen Yliopiston Andor-tietokannasta.
Koehakujen yhteydessa testattiin myos erilaisia hakusanayhdistelmia. Monien
hakukokeilujen jalkeen lopullinen haku (liite 1) tehtiin kayttamalla seuraavaa ha-
kulauseketta: (voimaannutt* OR voimista®* OR empowerment) AND (johtami* OR
leadership) AND (tervey* OR “health care”).

Haku rajattiin aikavalille 2010-2021. Tietokantarajausta maariteltiin siten, etta ha-
kuun sisaltyivat vain tieteelliset vertaisarvioidut artikkelit, jotka olivat kokonaisuu-
dessaan saatavilla internetistd. Emerald-tietokannan hakua oli hallitsemattoman
suuren hakutuloksen vuoksi viela maariteltava niin, etta hakusanojen tuli sisaltya

tiivistelmaan.

Tietokantojen hakutulokset kaytiin ensin Iapi vertaamalla otsikoita ja tiivistelmia
ennalta maariteltyihin sisaanottokriteereihin. Mukaan valittujen artikkelien tuli ka-

sitellda voimaannuttavaa johtamista tai tyontekijan voimaantumista terveysalalla.
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Jonkun seuraavista kasitteista tuli nakya joko otsikossa tai tiivistelmassa: voi-
maantuminen, voimaannuttaminen tai empowerment. Julkaisukieleksi hyvaksyt-
tiin suomi tai englanti. Vain vertaisarvioidut artikkelit hyvaksyttiin ja kokotekstin
tuli olla saatavilla maksutta Tampereen yliopiston kirjaston kautta. Ainoastaan
kirjallisuuskatsaukseen pohjautuvia artikkeleita ei hyvaksytty mukaan. Otsikoiden

ja tiivistelmien perusteella mukaan valikoitui 35 artikkelia.

Otsikon ja tiivistelman perusteella mukaan valitut artikkelit luettiin kokonaisuudes-
saan lapi verraten niita viela ennalta maariteltyihin poissulkukriteereihin (liite 1).
Lukemisen ja poissulkukriteerien jalkeen kirjallisuuskatsaukseen jaljelle jai 21 ar-
tikkelia.

Opinnaytetyon edetessa haettiin lisaa tietoa tarpeen mukaisesti manuaalisesti.
Manuaalisen haun myota mukaan saatiin myos kotimaisia vaitoskirjatutkimuksia.
Vaitoskirjoja hyvaksyttin mukaan 2005 vuodesta eteenpain. Opinnaytetydssa
kaytettiin lisaksi lahteitd, jotka olivat kirjallisuuskatsauksen hakuun kaytettya ai-
karajausta huomattavasti vanhempia. Nama iakkaammat Iahteet valikoituivat mu-
kaan joko niiden tiedon arvokkuuden tai kasitteiden maarittelyja varten kaivatun
tiedon vuoksi. Nama opinnaytetyossa kaytetyt vanhemmat lahteet olivat suurelta
osin sellaisia, joihin on useasti viitattu kirjallisuuskatsaukseen valikoituneissa ar-

tikkeleissa.

Mukaan valitut tutkimukset taulukoitiin (liite 2) ja analysoitiin sitten sisallénana-
lyysin periaatteita (kappale 4.1.3) noudattaen. Tutkimuksista poimittiin tietoa seu-
raaviin etukateen maariteltyihin luokkiin: voimaantumisen kasiteen maarittely,
voimaannuttavan johtamisen/ voimaantumisen vaikutuksia, voimaantumisen
edellytyksia ja voimaannuttavia johtamisen tapoja. Voimaannuttavan johtamisen
arvot nousivat manuaalihaun perusteella 10ydetysta vaitoskirjasta muodostaen

oman luokkansa.
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3.4 Voimaantuminen kasitteena

Siitosen (1999, 93) mukaan voimaantuminen on aina lahtdisin ihmisesta itses-
taan, eikd voimaa voi antaa toiselle. Voimaantuessaan ihminen saa energiaa,
voimaa ja voimavaroja omaan elamaansa (Siitonen 1999, 93; Mahlakaarto 2010,
25). Voimaantumisen onnistumista voidaan mitata eri osa-alueiden kautta. Mit-
taamalla voidaan todentaa esimerkiksi johtamiskayttaytymisen voimaannuttavia
ominaisuuksia, voimaannuttavan kulttuurin esiintymista, tydyhteison hyvinvoinnin

maaraa tai tyontekijoiden voimaantumisen tasoa. (Laaksonen 2008, 27.)

Voimaantuminen on tapahtunut silloin, kun henkild on I6ytanyt omat voimava-
ransa ja siten tullut itse voimaantuneeksi. Mikaan ulkoinen tekija ei voi voimaan-
nuttaa toista. Voimaantumisen onnistumiseen voi kuitenkin olla merkityksellista
ulkopuolisen ympariston olosuhteet, joten erilaiset ymparistot tarjoavat erilaiset
mahdollisuudet voimaantumiselle. Voimaantumisen ominaisuudet nayttaytyvat
eri henkildissa erilaisina, ja niiden voimakkuus voi vaihdella olosuhteiden mu-
kaan. (Siitonen 1999, 93.)

Rakenteellisen voimaantumisteorian perusteella tyontekijoiden voimaantu-
mista voidaan lisata tydorganisaation rakenteita kehittamalla. Kanterin (1993) ra-
kenteellisen voimaantumisteorian mukaan ty6 tehostuu silloin, kun tyontekijalla
on mahdollisuus vaikuttaa organisaation rakenteisiin. Tama rakenteellinen voi-
maantumisteoria on alun perin julkaistu 1977. Rakenteilla tarkoitetaan tiedon
saantia, konkreettisia resursseja ja niiden saatavuutta, tuen ja opastuksen saan-
tia sekd mahdollisuuksia ammatilliseen kasvuun. Tiedonsaannilla kasitetaan
mahdollisuutta olla tietoinen esimerkiksi organisaation paatoksista ja tavoitteista,
teknisesta tiedosta ja asiantuntemuksesta. Tama mahdollisuus edesauttaa sita,
etta tyontekija voi olla tuloksekas myos organisaatiota laajemmin tarkasteltaessa.
TyoOntekija tuntee olevansa tarkoituksellinen ja merkityksellinen. Mahdollisuus tie-
toon lisaa tyontekijan kykya tehda tietoon pohjautuvia paatoksia ja osallistua or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Resurssien mahdollisuudella tarkoite-
taan sita, etta tyontekijalla on kaytéssaan organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi tarvittavat materiaalit, tarvikkeet, valineet, raha ja aika. Tuen saamiseen

liittyy seka epavirallisen etta virallisen palautteen ja opastuksen saaminen esi-
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miehilta, muilta kollegoilta ja alaisilta. Oppimisen ja kasvun mahdollisuuksiin si-
saltyvat haasteellinen tyd, palkitseminen ja ammatilliset kehitysmahdollisuudet.
(Kanter 1993; Laschinger ym. 2011, 879; Laschinger ym. 2013, 542; Laschinger
& Read 2014, 348; Hughes ym. 2015, 2129; Laschinger & Fida 2015, 277; Dahin-
ten ym. 2016, 1061; Tibandebage ym. 2016, 380; Boamah 2018, 10-11; Boamah
ym. 2018, 182.)

Psykologisella voimaantumisella tarkoitetaan tyontekijan voimaantumisen
psykologisia ilmentymia. Spreitzer (1995) maaritteli ja mittasi psykologista voi-
maantumista neljan tyontekijalla ilmenevan "kognition” kautta, joita olivat merki-
tys, patevyys, itsemaaraamisoikeus ja vaikuttaminen (Spreitzer 1995, 1443—
1444.) Kuvio 1 havainnollistaa Spreitzerin maaritelmaa tydpaikalla tapahtuvasta

psykologisesta voimaantumisesta.

Hallintakasitys, kyky
hallita itseensa Psyko'oginen
Vel voimaantuminen

tapahtumia
Itsetunt i
setunto Merkitys Johdollinen
Pétevyys tehokkuus
Itsemaaraamisoikeus
Paasy tietoihin . .
v Vaikuttaminen Innovaatio

Palkkiot

Sosiaalinen

toivottavuus Vakaus ajan myo6ta

KUVIO 1. Spreitzerin (1995) malli psykologisesta voimaantumisesta tyopaikalla
(Spreitzer 1995, 1445)
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3.5 Voimaannuttavan johtamisen vaikutuksia terveysalalla

Voimaannuttava johtaminen on vahvaa ja innostavaa johtamista, joka soveltuu
erityisen hyvin terveydenhuollon eri organisaatioille. Terveydenhuollon organi-
saatioissa tyoryhmien tulee paivittain selvita monista hankalista ja luottamukseen
pohjautuvista tehtavista, mika vahvistaa voimaannuttavan johtamistavan tar-
vetta. (Bobbio ym. 2012, 83.)

Johtajan voimaannuttavalla kaytoksella ja tyontekijan voimaantumisella voidaan
kirjallisuuskatsauksen perusteella katsoa olevan lukuisia positiivisia vaikutuksia
seka yksittaiselle tyontekijalle etta koko tyoyhteisdlle ja sita kautta myos tehdyn
tyon laatuun. Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaitut voimaannuttavan johta-

misen vaikutukset on tiivistetty yhteen taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Voimaannuttavan johtamisen vaikutuksia

Voimaannuttavan johtamisen seuraus Tutkimuksen tekiji(t) ja vuosi

Tydntekijan vastuu lisdantyy Van Bogaert ym. 2015

Tyontekijan itsenaisyys lisdantyy Van Bogaert ym. 2015

Tydntekijan kriittinen pohdinta lisdantyy Van Bogaert ym. 2015

TyOntekijan viestintataidot kehittyvat Van Bogaert ym. 2015

TyOntekijan terveys ja hyvinvointi paranevat | Van Bogaert ym. 2015

Sitoutuminen tyéhdn lisdantyy Laschinger ym. 2011; MacPhee ym. 2014;
Van Bogaert ym. 2015

Potilashoidon laatu/ turvallisuus paranee Laschinger ym. 2011; Laschinger & Read

2014; Hughes, Carryer & White 2015; Van
Bogaert ym. 2015

Positiivinen vaikutus tydymparistdon MacPhee ym. 2014

Luottamus johtajaa kohtaan paranee Bobbio, Bellan & Manganelli 2012
TyOuupumus vahenee Bobbio, Bellan & Manganelli 2012
Tyotyytyvaisyys lisdantyy Ahmad & Oranye 2010, 589; Bawafaa, Wong

& Laschinger 2015, 618; Laschinger & Fida
2015, 281; Dahinten, Lee & MacPhee 2016,
1069; Boamah, Laschinger, Wong & Clarke
2018, 185

Voimaannuttavalla johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan sisaisiin ja ulkoisiin
motivaatiotekijoihin ja niiden kautta tydhyvinvointiin ja haluun suoriutua tyostaan
hyvin. Sisaiset motivaatiotekijat kumpuavat tyontekijan omista arvoista. Naista
voidaan sanoa esimerkeiksi tyosuoritusten arvokkuus, oma kehitys tyotehtavas-
saan ja ylpeys omasta tyostaan. Ulkoiset motivaatiotekijat liittyvat puolestaan ym-
paristoon, missa tyo tehdaan. Naita ovat esimerkiksi palkka, ilmapiiri ja esimiehen
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tuki. Voimaannuttava johtaminen mahdollistaa sisaisen palkitsemisen tunteen ja
toisaalta vaikuttaa tyGilmapiiriin kehittaen tyoyhteison sisaista luottamusta ja kol-
legiaalisuutta. (Eronen 2011, 52-54.)

Voimaannuttava johtaminen luo luottamusta johtajaa kohtaan. Luottamus johta-
jaan seka organisaatioon vahentaa hoitotydntekijdiden tyduupumusta. (Bobbio
ym. 2012, 83-84.) Voimaantuneella henkildstolla voidaan lisata tyontekijdiden

terveytta ja hyvinvointia (Van Bogaert ym. 2015, 8-9).

Voimaannuttavan johtamisen vaikutuksia ovat tyontekijan lisaantynyt vastuu, it-
senaisyys, kriittinen pohdinta ja parantuneet viestintataidot. Nama kaikki puoles-
taan parantavat potilaan hoidon laatua ja turvallisuutta. (Van Bogaert 2015, 8.)
Voimaantuneisuuden puuttuessa potilaiden turvallisuus ja hoito ovat kyseenalais-
tettuina (Hughes ym. 2015, 2125). Rakenteellisen voimaantumisen mahdollisuu-
den lisaksi korkealaatuiseen potilashoitoon vaikuttaa sosiaalisten suhteiden ver-
kosto ja sen kehittaminen. Sosiaalisten suhteiden verkostolle on ominaista muun
muassa positiivinen vastavuoroinen vuorovaikutus seka yhteisymmarryksen
tunne hoitoty6sta. (Laschinger & Read 2014, 351.) Voimaantunut tyoyhteisd on

ilmapiiriltdan avoin, rohkaiseva, tukeva ja ennakkoluuloton (Eronen 2011, 115).

Johtajien voimaannuttava kaytds on yhteydessa sitoutuneeseen henkildokuntaan
ja terveempaan tydymparistoon (MacPhee ym. 2014, 4). Voimaantunut tydympa-
ristd myos itsessaan edesauttaa henkilokunnan sitoutumista omaan tyohonsa
(Van Bogaert ym. 2015, 8-9). Voimaantuminen sitouttaa myos sairaanhoitajien
johtajia. Ne voimaantuneet johtajat, jotka saavat organisaationsa tukea, pysyvat
todennakoisesti tehtavassaan organisaatiossa ja ovat edelleen sitoutuneita laa-
dukkaan potilashoidon tavoitteeseen. Nama johtajat ovat myos vakuuttavia rooli-

malleja mahdollisesti tuleville johtajille. (Laschinger ym. 2011, 886.)

Van Bogaertin tutkimusryhman (2015) tutkimuksessa hoitotyon yksikdiden johta-
jat eivat kokeneet henkilokunnan voimaantumisen tuovan yksiselitteisesti aino-
astaan positiivisia vaikutuksia heidan tyohonsa. Johtajat kokivat henkildkunnan
voimaantumisen vaikutukset osittain ristiriitaisina, silld henkildkunnan voimaan-

tuminen vaikutti suoraan heidan omiin johtotehtaviinsa. Negatiiviset nakokulmat
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olivat riippuvaisia projektien koordinoinnista ja tuesta seka siita, kuinka sairaan-
hoitotiimi oli valmistautunut opetussairaalan uusiin aloitteisiin. Tutkimuksen sai-
raanhoitajat seka sairaanhoitajien johtajat kokivat paineita valittoman potilas-
hoidon prioriteetista, tiukka-aikatauluisista projekteista seka viestintavaikeuk-
sista. (Van Bogaert ym. 2015, 8.)

Tyotyytyvaisyys on keskeinen tekija, jonka avulla voidaan lisata tyontekijan pysy-
mista tydssaan. Tama tieto on merkityksellinen erityisesti terveysalalla, missa on
tydvoimapulaa hoitohenkiloston osalta. (Laschinger 2015, 281.) Usean tutkimuk-
sen perusteella voidaan paatella, etta voimaantumisella on kiistaton edistava vai-
kutus tyontekijan tyotyytyvaisyyteen (mm. Ahmad & Oranye 2010, 589; Bawafaa
ym. 2015, 618; Laschinger & Fida 2015, 281; Dahinten ym. 2016, 1069; Boamah
ym. 2018, 185).

Tyotyytyvaisyyden kannalta kannattavinta on, mikali tyoyhteisossa on seka ra-
kenteellista ja psykologista voimaantuneisuutta ettd johtajan voimaannuttavaa
kayttaytymista (kuvio 2). Dahinten, Lee ja MacPhee (2016) totesivat taman tutki-
muksessaan, jossa tutkittiin sairaanhoitajahenkiloston rakenteellisen ja psykolo-
gisen voimaantumisen seka tyotyytyvaisyyden valista suhdetta. Tutkimuksessa
tarkasteltiin lisaksi johtajien voimaannuttavan kayttaytymisen merkitysta. (Dahin-
ten ym. 2016, 1068—-1069.)

Johtajan
voimaannuttava
kaytos

Rakenteellinen
voimaantuminen Tyotyytyvaisyys

Psykologinen
voimaanutuminen

KUVIO 2. Johtajan voimaannuttava kaytds, rakenteellinen voimaantuminen ja
psykologinen voimaantuminen edesauttavat tyotyytyvaisyyttd (Dahinten ym.
2016, 1062)
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Rakenteellinen voimaantuminen voidaan yhdistaa tyotyytyvaisyyteen seka suo-
rasti ettd epasuorasti tukevien tydymparistdjen ja hoitajien kokeman potilas-
hoidon laadun kautta. Rakenteellisen voimaantumisen yhteys tyotyytyvaisyyteen
korostaa Kanterin (1993) kuvaamien rakenteellisesti voimaannuttavien tydolo-
suhteiden merkitysta (kappale 3.4). (Laschinger & Fida 2015, 281.)

Voimaantuminen ei tuota samanlaisia tuloksia tyotyytyvaisyyden osalta eri
maissa ja kulttuureissa. Voimaantuneisuuden tuntemuksen lisaksi tyotyytyvaisyy-
teen vaikuttavat esimerkiksi palkkataso ja vuorovaikutusmahdollisuudet tyopai-
van aikana. MyoOs se kuinka arvostettua tyo on, vaikuttaa tyotyytyvaisyyden ko-
kemukseen. Johtamisessa olisikin eduksi osata huomioida voimaantumiseen,
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen vaikuttavat kulttuuriset erot. (Ahmadin &
Oranyen 2010, 589.)

3.6 Voimaantumisen edellytyksia

Kanterin (1993) rakenteellisen voimaantumisteorian edellytykset ovat nahtavilla
myos Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa. Tiedon saanti, resurssit, tuki ja opas-
tus seka mahdollisuus ammatilliseen kasvuun (kappale 3.4) nousevat kirjallisuus-

katsauksesta voimaantumisen edellytyksiksi.

Tyontekijoiden paatoksentekovaltaa rajoittamalla, rajoitetaan myds voimaantumi-
sen mahdollisuuksia. Tyontekijoiden osallistaminen seka resurssien ja ajan tar-
joaminen uuden oppimiseen auttavat lisddmaan tydssa voimaantumista.
(Leufvén ym. 2015, 9, 11.) Lisaksi voimaantunut tyoyhteiso vaatii selkeita organi-
sationaalisia tavoitteita ja omistautunutta tukea seka terveydenhuoltoalan tyonte-

kijoille etta johtajille (Van Bogaert ym. 2015, 9).

Myds Hughesin, Carryerin ja Whiten (2015) tutkimustulokset puolsivat vaikutus-
mahdollisuuksien merkitystd voimaantumiseen. Esimerkiksi hoitotyon johtajat,
joilla oli mahdollisuus vaikuttaa ty6honsa, pystyivat tehokkaampaan toimintaan
kuin ne johtajat, joiden vaikutusmahdollisuudet olivat heikot. Paremmat mahdol-

lisuudet omaavat hoitotyon johtajat tunsivat kuuluvansa johtoryhmaan, kun taas
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johtajat heikommilla mahdollisuuksilla kasvoivat ylemman johdon suhteen kriitti-
siksi. Kun hoitotydn johtajia asetettiin rakenteellisessa jarjestelmassa alempaan
asemaan, lisasi tama voimaantuneisuuden alenemisen riskia. Vaikutusmahdolli-
suuksien puuttuminen aiheutti jannitteita ja turhautumista tydssa, mika johti voi-

mattomuuden tunteeseen. (Hughes ym. 2015, 2129-2130.)

Tibandebage, Kida, Mackintosh ja Ikingura (2016) havaitsivat Tansaniassa toteu-
tetussa tutkimuksessaan, etta toisessa tutkimuksen kahdesta sairaalasta henki-
I6kunta koki vahemman turhautumista. Rakenteellisesti voimaannuttavat resurs-
sit oli mahdollistettu tassa sairaalassa ja kyseisessa sairaalassa koettiin suu-
rempi yhtenevyys tyohon sitoutumisen ja tyokulttuurin valilla. Toisessa sairaa-
lassa sairaanhoitajakatildita rajoitti henkildstopula ja toistuva tuen puute. Tutki-
mustulokset osoittivat, etta jopa rajallisten resurssien ymparistdissa johto pystyi
omalla toiminnallaan ja kayttaytymisellaan edesauttamaan henkildokunnan voi-
maantumista. (Tibandebage ym. 2016, 379, 393-394.)

3.7 Voimaannuttavia johtamisen tapoja

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voimaannuttava johtaminen voidaan kasittaa
itsessaan johtamistyyliksi (mm. Bobbio ym. 2012). Toisaalta voimaannuttavia joh-
tamistapoja nousee esiin eri johtamistyyleista ja eri johtamistyylien voimaannut-
tavista vaikutuksista on saatavilla tutkimustietoa (mm. Van Bogaert ym. 2015;
Laschinger & Fida 2015; Asiri ym. 2016; Regan ym. 2016; Boamah 2018;
Boamah ym. 2018). Tassa kappaleessa kasitellaan niita johtamisen tapoja ja joh-
tamistyyleja, jotka kirjallisuuskatsauksen perusteella ovat voimaantumisen nako-

kulmasta toimivia malleja.

Sairaalahoidon akuutissa ymparistdossa toimivat hoitotydn johtajat voivat paran-
taa tydymparistoa kiinnittamalla huomiota sopiviin johtamistapoihin ja vahvista-
malla voimaannuttavia strategioita tyossaan (Asiri ym. 2016, 8-9). Johtajilla on
tarkea rooli, jonka kautta voidaan muokata voimaannuttavia tydymparistoja (La-
schinger & Fida 2015, 276). Voimaannuttavien tydymparistdjen luomiseksi johta-
jien tulee pystya oppimaan uutta johtamisosaamista, mika on merkityksellista ot-

taen huomioon terveydenhuoltojarjestelman maailmanlaajuiset haasteet, jotka
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liittyvat terveydenhuollon ammattilaisten puutteeseen. Johtamistyylilla voidaan
vaikuttaa siihen, etta sairaanhoitajat "todella haluavat” tyéskennella organisaa-
tiossa, eivatka tee tyota ainoastaan siksi, etta heidan "on pakko”. Tallaisella joh-
tajuudella voidaan muun muassa lisata tyon merkityksellisyytta seka kannustaa
sairaanhoitajien osallistumista paatoksentekoon. Johtamistyylit ja psykologinen
voimaantuminen vaikuttavat merkittavasti tydntekijan sitoutumistasoon. (Asiri ym.
2016, 6, 8-9.)

Johtamistyylilld voidaan vaikuttaa seka tyontekijoiden voimaantumiseen etta tyo-
hon sitoutumiseen. Liian hallitsevat johtajat todennakoisesti vahentavat yksilol-
lista aloitteellisuutta ja luovaa ajattelua. Toisaalta liian heikkoa johtajuutta kaytta-
vat johtajat saattavat esimerkiksi jattaa puolustamatta tyontekijoiden tydoikeuksia
tai jattavat antamatta ansaittua arvostusta ja tukea. Talla kaikella on epasuotuista
vaikutus tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja tyohon sitoutumiseen, silla seka moti-

vaatio ettd voimaantumisen tunteet laskevat. (Asiri ym. 2016, 2.)

Tau, du Plessis, Koen ja Ellis (2018) tutkivat Etela-Afrikkalaisten kaivostervey-
denhuollon sairaanhoitajien johtajien lannistumattomuuden ja voimaannuttavan
johtamiskayttaytymisen yhteytta. Heidan tutkimuksensa todensi, etta korkean
sietokyvyn omaavat sairaanhoitajajohtajat toimivat voimaannuttavammalla johta-
mistyylilla kuin he, jotka omasivat alhaisemman sietokyvyn. (Tau, du Plessis,
Koen & Ellis 2018, 8.) Smothers tutkimusryhmineen (2016) puolestaan osoitti,
etta avoin viestinta ja johtajan rehellisyys voimaannuttivat tyontekijoita niissa ta-
pauksissa, kun johtaminen oli alyllisesti stimuloivaa (Smothers ym. 2016, 494—
495).

3.7.1 Transformationaalinen johtaja voimaannuttajana

Transformationaalinen johtaminen on johtamisen tapa, joka inspiroi tyontekijoita
kohtaamaan organisaation vision luomat haasteet. Transformationaalisessa joh-
tamisessa ilmenee nelja osa-aluetta: yksilollinen huomiointi, alyllinen stimulaatio,
inspiroiva motivaatio ja karisma. Yksil6llisella huomioinnilla jokainen ryhman ja-

sen tunnustetaan ja hdnen henkildkohtaista tydpanostansa kunnioitetaan. Alylli-
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nen stimulaatio tarkoittaa sita, etta tyoyhteiséssa rohkaistaan ideoiden ja mielipi-
teiden vapaaseen vaihtoon. Inspiroivan motivaation myoéta johtaja asettaa opti-
mistisen, mutta selkean ja saavutettavan vision. Karismalla tarkoitetaan, etta joh-
taja osoittaa vastuunottokykya seka paattavaisyytta takaiskuja kohdatessaan.
Karismaan kuuluu myds se, etta johtaja pystyy tekemaan myds henkilokohtaisia

uhrauksia ja jakamaan kunniaa. (Law 2016.)

Transformationaalinen johtaja keskittyy tyontekijoiden voimaannuttamiseen siir-
tamalla valtaa alaisille ja ottamalla heidat mukaan paatoksentekoon. Tama lisaa
organisaatioon sitoutumista. Transformationaalinen johtamistapa voi siis vahvis-

taa voimaantumisen kautta tyéntekijan sitoutumista tyéhénsa. (Asiri ym. 2016, 8).

Laschingerin tutkimusryhman (2011) tutkimus puolsi transformationaalisen johta-
misen lisaavan sitoutuneisuutta voimaantumisen myota. Korkeammassa ase-
massa olevien sairaanhoitajajohtajien transformationaalisen johtamisen tavat li-
sasivat alempien tasojen johtajien voimaantuneisuutta. Tama lisasi sairaanhoita-
jien kasitysta organisaation tuesta, potilashoidon laadusta ja vahensi tydpaikan

vaihtamisen aikomuksia. (Laschinger ym. 2011, 877.)

Transformationaalinen johtaminen on merkittavasti yhteydessa haitallisten poti-
lastulosten vahenemiseen rakenteellisen voimaantumisen myo6ta. Transforma-
tionaalisella johtamisella on voimakas positiivinen yhteys tyoyhteison voimaantu-
miseen, mika lisaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta tyohon. Johtamistyylilla voidaan
luoda voimaannuttavia tydymparistoja, jotka mahdollistavat sairaanhoitajien voi-
van tuntea itsenaisyytta ja itsellistd tehokkuutta. Transformationaaliset johtajat
sallivat myos aloitteiden tekemisen seka uusien hoitomenetelmien kayttamisen.
Tama johtaa potilastydssa parempiin tuloksiin ja parantaa potilashoidon laatua.
Tallaiset johtajat ovat kiinnostuneita henkilostonsa itsensa kehittamisesta ja an-
tavat heille mahdollisuuden saavuttaa potentiaalinsa tarjoamalla tukea ja mah-
dollisuuksia taitojen ja tietdmyksen kehittdmiseen. (Boamah 2018, 185; Boamah
ym. 2018, 15.)

Boamahin tutkimusryhman (2018) tutkimuksessa todennettiin toimivaksi hypo-

teesimalli (kuvio 3), jossa esimiehen transformationaalinen johtaminen liittyy ra-
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kenteelliseen voimaantumiseen, mikd puolestaan auttaa lisaamaan tyytyvai-
syytta tydhon ja vahentdmaan epasuotuisia tapahtumia. Suurempi tyotyytyvai-

syys johtaa vahentyneisiin haitallisiin potilastuloksiin. (Boamah ym. 2018, 183.)

Tyotyytyvaisyys
Transformationaalinen Rakenteellinen
johtaminen voimaantuminen
Vahentyneet
haitalliset

potilastulokset

KUVIO 3. Boamahin ym. (2018) hypoteesimalli (Boamah ym. 2018, 183)

Boamah (2018) tarkasteli lisaksi hypoteesimallia (kuvio 4), jossa transforma-
tionaalinen johtaminen jalleen lisaa rakenteellista voimaantumista. Rakenteelli-
nen voimaantuminen taas lisda sairaanhoitajahenkiloston kliinista johtajuutta,
mika vahentaa haitallisia potilastuloksia. (Boamah 2018, 12.) My6s tama malli

todennettiin toimivaksi.

Transformationaali- ) o
nen Rakenteellinen Sairaanhoitajahen-

johtajuus voimaantuminen T kiloston — Haittatapaukset
kliininen johtajuus

KUVIO 4. Boamahin (2018) toinen hypoteesimalli (Boamah 2018, 12)

Van Bogaertin tutkimusryhman (2015) tutkimukseen osallistuvat johtajat kokivat
ristiriitaisia tuntemuksia heidan roolistaan ja johtamistyylistdan suhteessa tyonte-
kijdiden voimaantumiseen. Suurin osa kuitenkin ajatteli, ettd transformationaali-
nen johtaminen olisi parempi vaihtoehto kuin kaskeva ja kontrolloiva johtamis-
tyyli. Johtajan roolin pysyminen nahtiin merkityksellisena ja valttamattomana var-
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mistamaan yksikon toiminnan jatkuvuus projektien koordinoinnin, voimaantunee-
seen tydyhteisoon valmentamisen seka henkilokunnan sitouttamisen kautta.
(Van Bogaert ym. 2015, 8.)

3.7.2 Autenttinen johtaja voimaannuttajana

Avolio ja Gardner (2005) maarittelivat autenttisen johtajuuden positiiviseksi joh-
tamistyyliksi, jossa johtajat kayttaytyvat autenttisesti tyontekijoidensa kanssa pyr-
kien kehittamaan toimintaa edelleen. Autenttiset johtajat kayttavat tydossaan suh-
teellista lapinakyvyytta, tasapainoista kasittelya, moraalista/ eettista kayttayty-
mista ja itsetuntemusta. Suhteellisella |&pinakyvyydella tarkoitetaan tassa yhtey-
dessa sita, etta johtaja esiintyy sellaisena kuin han todellisuudessa on. Tasapai-
noisella kasittelylla taas painotetaan eri nakokulmien huomioon ottamista ennen
paatoksentekoa. Autenttinen johtaja toimii seka sisaisen moraalin etta eettisten
arvojen mukaisesti seka ymmartaa oman toimintansa ja sen vaikutuksen muihin.
(Laschinger & Fida 2015, 277.)

Autenttisella johtamisella voidaan luoda voimaannuttavia tydymparistoja, jotka
edistavat tyotyytyvaisyytta seka korkealaatuista hoitoa (Laschinger & Fida 2015,
280). Laschinger ja Fida (2015) osoittivat autenttisen johtajuuden positiivisen
vaikutuksen rakenteelliseen voimaantumiseen. Sairaanhoitajat, jotka pitivat joh-
tajaansa itsetietoisena, toiminnaltaan lapinakyvana, eettisena ja paatdoksenteko-
prosessissaan osallistavana kokivat paasevansa kasiksi rakenteellisen voimaan-
tumisen elementteihin — tietoon, tukeen, resursseihin seka mahdollisuuteen op-
pia ja kasvaa. Sairaanhoitajien uskoessa heidan johtajansa kayttavan autenttisen
johtajuuden malleja, tunsivat he tyoymparistonsa voimaannuttavan ja tukevan
ammatillista hoitotyota. (Laschinger & Fida 2015, 280-281.) Autenttisella johta-
juudella, rakenteellisella voimaantumisella ja ammatillisella hoitotydn toimintaym-
paristdlla voidaan lisaksi parantaa moniammatillista yhteisty6td (Regan ym.
2016, 58-59).

Autenttinen johtajuus alentaa rakenteellisen voimaantumisen kautta tyontekijoi-

den emotionaalisen uupumisen ja kyynisyyden tasoa. Emotionaalista uupumista



24

pidetdan tyouupumuksen keskeisena tekijana. Kyynisyys taas syntyy stressaa-
vien tydolojen aiheuttaman jatkuvan emotionaalisen uupumisen jalkeen. Autent-
tisella johtamisella ja kiinnittamalla huomiota tyoyhteison rakenteellisiin voimaan-
tumismahdollisuuksiin voidaan parhaimmillaan ennaltaehkaista tyduupumusta.
(Laschinger ym. 2013, 549-550.)

3.7.3 Resonoiva johtaja voimaannuttajana

Resonoiva johtaminen on johtamiskayttaytymista, jossa ilmenee korkeatasoista
emotionaalista alykkyytta. Resonoivat johtajat ovat sopusoinnussa ymparilla ole-
vien ihmisten ja heidan tunteidensa kanssa. He osaavat kayttda empatiaa tyos-
saan ja hallitsevat myods tunteitaan tehokkaasti rakentaakseen vahvoja, luotetta-
via suhteita ja luodakseen sitoutumista inspiroivaa, optimistista ilmapiiria. Reso-
noivaan johtamiseen on liitetty tehokkaat tyétulokset. (Squires, Tourangeau, La-
schinger & Doran 2010, 916; Bawafaa ym. 2015, 612.)

Resonoivalla johtamisella voitiin Bawafaan, Wongin ja Laschingerin (2015) mu-
kaan vaikuttaa sairaanhoitajatyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen seka suorasti etta
epasuorasti vaikuttamalla rakenteellisen voimaantumisen mahdollisuuteen (ku-
vio 5). Jos sairaanhoitajat kokivat heidan johtajansa kayttavan resonoivan johta-
misen ominaispiirteita, omasivat he todennakoisimmin paremmat mahdollisuudet
saada tietoa, mahdollisuuksia, tukea ja resursseja oman tyonsa suorittamiseen.
(Bawafaa ym. 2015, 618.)

Rakenteellinen
voimaantuminen

Resonoiva ) B
johtaminen Tyotyytyvaisyys

KUVIO 5. Resonoivan johtamisen suhde rakenteelliseen voimaantumiseen ja

tyotyytyvaisyyteen (Bawafaa ym. 2015, 618)
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Resonoivan johtamisen yhteys rakenteelliseen voimaantumiseen ilmeni myos
Wagnerin tutkimusryhman (2014) tutkimuksessa. Resonoivalla johtamisella oli
vaikutus paitsi rakenteelliseen voimaantumiseen, myos psykologiseen voimaan-
tumiseen ja tydyhteison henkeen. Kuten Bawafaan tutkimusryhman (2015) tutki-
muksessakin, resonoivalla johdolla oli merkittavia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen.
Lisaksi resonoivalla johtamisella oli merkittavia vaikutuksia organisaatioon sitou-

tumiseen. (Wagner ym. 2014, 308.)

3.7.4 Transaktionaalinen johtaja ja Laissez-faire -johtaja voimaannuttajina

Transaktionaalinen johtamistapa perustuu tyontekijoiden selkeaan tavoitteiden
asettamiseen. Johtamistavassa kaytetdan kannustimia ja rangaistuksia tavoittei-
siin yltdmisen edistamiseksi. Laissez-faire -tyylinen johtaja taas erottautuu tehok-
kaasti johtotehtavasta antamalla tyoryhman jasenille tayden toimintavapauden.

Tassa johtamistyylissa ohjausta annetaan tyoryhmalle hyvin vahan. (Law 2016.)

Asirin tutkimusryhman (2016) tutkimuksessa sairaanhoitajien sitoutumiseen ja
koettuun psykologiseen voimaantumiseen vaikutti transformationaalista johta-
mista tehokkaammin transaktionaalinen johtaminen. Transaktionaalisella johta-
misella ja sitoutumisella oli merkittava yhteys. Yhteys nahtiin myos sitoutumisen

ja Laissez-faire -johtamisen valilla. (Asiri ym. 2016, 5-6.)

3.8 Voimaannuttavan johtamisen arvot

Hannele Laaksonen kaytti vaitdskirjassaan (2008) englanninkielisesta empower-
ment-sanasta suomenkielista termia voimistuminen. Laaksosen (2008) tutkimuk-
sessa esimies oli tukijan ja valmentajan rooleissa. Voimistavan johtamisen kes-
kiossa olivat tavoitteellisuus, rohkaisu, kehittaminen ja huolehtiminen, jotka Laak-

sonen nosti voimistavan johtamisen prinsiipeiksi. (Laaksonen 2008, 79.)

Laaksonen (2008) I0ysi kirjallisuuskatsauksensa yhteydessa viisi keskeista arvoa
voimistavalle johtamiselle. Nama arvot olivat itseohjautuvuus, avoimuus, oikeu-

denmukaisuus, arvostus ja luottamus. (Laaksonen 2008, 67.)
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Laaksosen (2008) esiin nostamat arvot nayttaytyivat myds taman kirjallisuuskat-
sauksen tutkimuksissa. Itseohjautuvuus nousi esiin Leufvénin ym. (2015) seka
Hughesin ym. (2015) tutkimuksissa. Johtamisen avoimuuden merkitys ilmeni
muun muassa Smothersin ym. (2016) tutkimuksessa. Oikeudenmukaisuus oli
teemana lasna Laschingerin ja Fidan (2015) tutkimuksessa. Oikeudenmukaisuus
litetaan muun muassa autenttisen johtamisen piirteisiin autenttisen johtajan tyos-
kennellessa sisaisen moraalin ja eettisten arvojen mukaisesti (Laschinger & Fida
2015, 277). Arvostus arvona nousi Leufvén ym. (2015) seka Hughesin ym. (2015)
tutkimuksissa lahinna vaikutusmahdollisuuksien sallimisen kautta. Luottamuksen
merkitys korostui esimerkiksi Smothersin ym. (2016) ja Bobbion ym. (2012) tutki-

muksissa.

Arvostuksella tarkoitetaan toisen arvostamista tai arvonantoa jollekin. Avoi-
muus taas sosiaalisten vuorovaikutusten kontekstissa on avomielisyytta, rehelli-
syytta, vilpittdmyytta, suoruutta ja rehtiytta. Itseohjautuvuus tarkoittaa nimensa
mukaisesti itsestdan ohjautuvaa. Luottamus maaritelldaan varmuudeksi siita, etta
johonkin voi luottaa, joku ei aiheuta pettymysta tai peta toiveita. Oikeudenmu-
kaisuus kuvaa yleista oikeuskasitysta, vastaa oikeudentuntoa, on oikeamielinen
ja oikeellinen. (Kielitoimiston sanakirja 2020.) Taulukossa 3 esitetaan tarkemmin
voimaannuttavan johtamisen arvojen sisaltdamia osa-alueita (Laaksonen 2008,
50, 66, 67).

Arvoista luottamukseen sisaltyy ilmentymia muista voimaannuttavan johtamisen
arvoista. Johtajan luottamus tyontekijoitéa kohtaan vahentaa tarvetta kontrolliin.
Luottamus alaisia kohtaan lisaa tyontekijan tuottavuutta, aloitteellisuutta, virik-
keellisyytta ja itseohjautuvuutta. Luottamuksella tyontekijoita kohtaan on lisaksi
yhteys muun muassa oikeudenmukaisuuteen, tukeen ja rohkaisuun. Luottamuk-
sen myota johtaja on helposti |&hestyttavissa, kiinnostunut tydntekijoiden tun-
teista ja valittda niistd. Laaksosen (2008) kirjallisuuskatsaus osoitti, etta luotta-
muksen kasitteellinen sisaltdé vaihtelee tutkijasta riippuen. Whetten, Cameron ja
Woods (1996) esittivat selkean maaritelman luottamuksen sisaltamista osa-alu-
eista (taulukko 3). (Laaksonen 2008, 27, 222.)
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TAULUKKO 3. Voimaannuttavan johtamisen arvojen ilmentymia

Voimaannuttavan johtamisen arvo Arvojen ilmentymia
Arvostus - kunnioitus
- kuunteleminen
- valittdminen

- erilaisuuden hyvaksyminen

- tilan antaminen

- auttaminen

- epaonnistumisten salliminen

- toisen ammattitaidon arvostaminen
(Laaksonen 2008, 66)

Avoimuus - avoin viestinta

- vapaus omaan harkintaan

- vapaus omaan mielipiteeseen

- salailematon ilmapiiri
(Laaksonen 2008, 66)

Itseohjautuvuus - valta

- oikeus tehda omaa ty6taan koskevia
paatoksia

- tydn suorittaminen parhaaksi katsomal-
laan tavalla

- itsendinen tiedon hankkiminen ja analy-
sointi

- itsearviointi

- vapaus toimia sovittujen raamien puit-
teissa
(Laaksonen 2008, 66)

Luottamus - suoritusvarmuus

- oikeudenmukaisuus

- huolehtivaisuus

- avoimuus

- patevyys
(Whetten, Cameron & Woods 1996;
Laaksonen 2008, 50)

Oikeudenmukaisuus - kuulluksi tulemisen kokeminen

- johdonmukaisten saantdjen noudattami-
nen

- puolueeton paatoksenteko

- paatésten korjaaminen tarvittaessa.
(Kivimaki ym. 2002, 44; Laaksonen 2008,
67)

3.9 Voimaannuttava johtaminen ja tyossa oppiminen

Aikaisempaa tutkimustietoa ei I0ydy siita, kuinka voimaannuttavaa johtamista tai

voimaannuttavan johtamisen arvoja voidaan oppia tai omaksua tyon tekemisen
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yhteydessa. Voimaannuttavan johtamisen oppimisen ja sen opettamisen mah-
dollisuus on kuitenkin erilaisten koulutusten ja kehittamisohjelmien kautta toden-

nettu eri tutkimuksissa (mm. Dahinten ym. 2014; MacPhee ym. 2014).

Johtamiskoulutus voi auttaa kehittamaan voimaannuttavia tydymparistoja, joita
taman paivan terveydenhuollon organisaatioissa vaaditaan henkilokunnan hou-
kuttelemiseksi ja heidan pitamisekseen tydssa (Laschinger ym. 2013, 541). Voi-
maannuttavaa johtamiskaytdsta on siis mahdollista oppia ja sitad voidaan opettaa.
Koska voimaannuttavalla johtamistavalla on merkittavia positiivisia vaikutuksia

tyontekijoihin ja tydymparistoon, on sen opettaminen kannattavaa.

MacPhee tutkimusryhmineen (2014) osoitti, ettd voimaannuttavaan viitekehyk-
seen pohjautuva johtamisen kehittamisohjelma lisasi johtajien voimaannuttavia
kaytdsmalleja (MacPhee ym. 2014, 13). Johtamisen kehittdmisohjelmalla oli li-
saksi suora vaikutus suurempaan henkildokunnan sitoutumiseen vuoden kuluttua
ohjelmasta. Henkildokunnan sitoutuminen ennusti pienempaa henkiléston vaihtu-
vuutta, mika perusteli johtajien voimaannuttavien keinojen kehittamisen tarkeytta.
Naita voimaannuttavia keinoja pystyttiin kehittamaan myos koulutuksen kautta.
(Dahinten ym. 2014, 24.)

3.9.1 Tyodssa oppiminen kasitteena

Tyopaikalla tapahtuvan oppimisen tutkimus on alkanut laajentua voimakkaasti
vasta 1990-luvulta lahtien. Tydssa oppimista on tutkimuksissa tarkasteltu yksilol-
lisend, yhteisollisena ja organisationaalisena ilmiona. (Tynjala, Virtanen & Valko-
nen 2005, 28.)

Kasitteena tydsta oppimisesta voidaan kayttaa yhteen tai erikseen Kkirjoitettua
muotoa, joiden merkityksen voidaan katsoa olevan toisistaan eroava. Yhteen kir-
joitetulla muodolla viitataan paaasiassa ammatillisen koulutuksen ja oppimisen
kontekstissa ammatillisiin tutkintoihin kuuluviin tydéssaoppimisjaksoihin ja niissa

oppimiseen. Yhteen kirjoitettua muotoa voidaan ajatella tydssa oppimisen alaka-
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sitteeksi. Erikseen kirjoitettu muoto tydssa oppiminen maarittaa oppimisen tapah-
tumapaikan. Tassa tapauksessa kyseessa on tyokontekstissa tapahtuvaa oppi-
mista. (Tikkamaki 2006, 33.)

3.9.2 Tydssa oppiminen terveysalalla

Terveydenhoitoalalla tydssa oppimisen mahdollisuudet ovat monipuoliset ja tyon-
tekijat oppivat tyossaan erilaisista lahtokohdista (Heikkila 2006, 183). Seka
tyossa oppimisen tapoja etta tyossa oppimiseen vaikuttavia tekijoita on paljon
(Tikkamaki 2006, 10—-12). Moninaiset tydssa oppimisen muodot ja nakdkulmat
ovat tarkeitd hahmottaa, ettd voidaan tarkemmin nahda tydssa oppimisen mah-
dollisuuksia tydpaikoilla. Jatkuva opiskelu ja oppiminen antavat etaisyytta tydhon

ja tuovat mukanaan entista parempaa oman tyon hallintaa. (Heikkila 2006, 7, 9.)

TyoOntekijan tyostaan saaman palautteen merkitys katsotaan tyossa oppimista
edistavaksi tekijaksi, varsinkin silloin kun palaute on positiivista (Tikkamaki 2006,
13; Liveng 2010, 51). Tieto on merkityksellinen johtamiskulttuurille ja muistuttaa,
ettd myods tunnustuksen antaminen tyontekijalle on merkityksellista. Liveng
(2010) havaitsi kahteen empiiriseen tutkimusprojektiin pohjautuvassa tutkimuk-
sessaan sosiaali- ja terveysalan tyontekijoiden tydssa oppimisen liittyvan tunnus-
tuksen saamiseen tyossa — erityisesti silloin, kun tunnustaminen tuli tyontekijalle,
joka on hierarkkisessa jarjestelmassa alhaisessa asemassa eika siksi usein saa
tunnustusta paivittaisessa tydssaan (Liveng 2010, 51). Myds Tikkamaki (2006)
korosti tyOsta saatavan palautteen ja johtamiskulttuurin merkitysta tutkimukses-
saan nostaessaan organisaatiokontekstissa osallistumisen mahdollistumisen,
osallistumisen tukemisen ja kannustamisen seka osallistumisen evaluoinnin

tydssa oppimista edistaviksi tai/ ja ehkaiseviksi tekijoiksi (Tikkamaki 2006, 13).

Vuorovaikutus tydssa toimii oppimista edistavana tekijana (Heikkila 2006, 183;
Kurtti 2012, 185). Keskustelut esimerkiksi muiden tydyhteiséjen jasenten tai
omaisten kanssa, raportointihetket ja moniammatillisten tiimien kokoontumiset
ovat opettavaisia hetkia. Oppiminen muilta ja tiedon jakaminen ovat opin kannalta
hedelmallisia. Lisdksi oman tydn reflektointi ja raportointitilanteiden sisaltama
pohdinta tyotovereiden kanssa ovat keskeisid muotoja oppimiselle. (Heikkila
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2006, 183; Kurtti 2012, 185). Kurtin (2012) vaitoskirjatutkimuksessa havaittiin tii-
mitydhon liittyva koulutuspalaveri vuorovaikutukseen ja nayttédn perustuvana op-
pimisen tilana, jossa rontgenhoitajat jakoivat kokemukseen perustuvaa hiljaista
tietoaan. Tiimit tarvitsivat saanndllisia palavereitaan, jotta yhteisista kokemuk-
sista oli mahdollista pysahtya keskustelemaan hektisessa tyOymparistossa.
(Kurtti 2012, 185.) Collin, Valleala, Herranen ja Paloniemi (2012) huomasivat en-
sihoidon alueella kehittamistarpeen ammattien valisessa koordinoinnissa, jotta
oppiminen ja yhteinen ymmarrys edistyisi (Collin, Valleala, Herranen & Paloniemi
2012, 296).

Kokemus on usein lahtokohtana oppimiselle, mutta joillakin tyopaikoilla yritys ja
erehdys luovat oppimista. Toisilla tyopaikoilla oppiminen perustuu itsendiseen
tiedonhankintaan, kokemuksen ja teorian yhdistamiseen seka ongelmien yh-
dessa ratkomiseen. (Heikkila 2006, 9.) Tikkamaen (2006, 12) tutkimuksessa
uutta osaamista rakennettiin, rekonstruoitiin, kehitettiin ja jaettiin yhteistoimin-
nassa yhteison muiden jasenten kanssa. Sosiaalisen tuen yhteisot toimivat foo-
rumeina oppimiselle. Yhteistyon tavat ja muodot, vertaistuki seka kollektiivinen
reflektio muodostuivat tydssa oppimista edistaviksi tai/ ja ehkaiseviksi tekijoiksi.
(Tikkamaki 2016, 12.)

3.10 Yhteenveto teoreettisista lahtokohdista

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voimaannuttavalla johtamisella voidaan lisata
henkilokunnan sitoutumista tyohon. Voimaantumisella on positiivinen vaikutus
tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, mika lisaa tyontekijan pysymista tyossaan. Voi-
maannuttava johtaminen luo luottamusta johtajaa ja organisaatiota kohtaan, mika
vaikuttaa tyduupumusta vahentavasti ja lisaa tyoyhteison hyvinvointia. Voimaan-
tuessaan tyontekijan vastuunottaminen, itsenaisyys, kriittinen pohdinta ja viestin-
tataidot lisaantyvat. Kirjallisuuskatsaus osoittaa, etta potilaan hoidon laatu ja tur-

vallisuus lisaantyvat tyontekijoiden voimaantuessa.

Voimaannuttava johtaminen voidaan kirjallisuuskatsauksen perusteella kasittaa

itsenaiseksi johtamistyyliksi tai voimaannuttavia vaikutuksia voidaan tutkia johta-
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misen eri teoreettisista tyyleistd. Voimaannuttava johtaminen on vahvaa ja innos-
tavaa, minka vuoksi sen voidaan katsoa soveltuvan erityisen hyvin terveyden-
huollon alalle. Kirjallisuuskatsauksen perusteella transformationaalinen, autentti-
nen, resonoiva, transaktionaalinen ja Laissez-faire -johtaja ovat tyontekijoita voi-
maannuttavia johtamisen tyyleja. Arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus, luotta-
mus ja oikeudenmukaisuus ovat arvoja, jotka voidaan yhdistaa voimaannutta-

vaan johtamiseen.

Voimaannuttavaa johtamiskaytdsta on mahdollista oppia ja sitad voidaan opettaa.
Voimaannuttavan johtamisen oppimisen ja sen opettamisen mahdollisuus toden-

tuu kirjallisuuskatsauksessa erilaisten koulutusten ja kehittamisohjelmien kautta.
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4 HYVAT HENKILOSTOJOHTAMISEN KOKEMUKSET, NIISTA OPPIMINEN
JA VOIMAANNUTTAVAN JOHTAMISEN ARVOT

4.1 Tutkimuksen menetelmalliset lahtokohdat ja toteutus

Halutun tiedon saamiseksi on tutkimusmenetelma valittava tarkoituksenmukai-
sesti. Valittavissa olevia tutkimusmenetelmia ovat maarallinen eli kvantitatiivinen
ja laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Naista maarallisella tutkimus-
menetelmalla saavutetaan numeraalista tietoa ja laadullisella menetelmalla voi-

daan tuottaa tietoa merkityksien ymmartamiseksi. (Vilkka 2015, 66.)

Taman tutkimuksen tiedonintressina oli saavuttaa uutta tietoa nimenomaan mer-
kityksien hahmottamiseksi. Tutkimusmenetelman valinta oli tassa tapauksessa

yksiselitteisen selva.

4.1.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiiriseen osaan kaytettiin laadullista tutkimustapaa. Laadullisen
tutkimusmenetelman tausta-ajatuksena on se, etteivat tilastolliset riippuvuudet
selita kaikkea toimintaa. Tiedonintressina on selittaa ihnmisen toimintaa tata kos-
kevien paamaarien ymmartamisen avulla eli intentionaalisesti. Tavoitteena on
siis |0ytaa merkityksia, joita ihmiset antavat toiminnalleen. Merkitykset voivat
nayttaytya haluina, ihanteina, uskomuksina, kasityksina tai arvoina. (Vilkka 2015,
67.)

Taman tutkimuksen Iahtokohta oli tavanomaisesta poikkeava tutkimusaineiston
ollessa jo aikaisemmassa yhteydessa keratty. Nain jo olemassa oleva tutkimus-
aineisto maaritteli tutkimusmenetelman valintaa. Tutkimusaineistosta haluttiin nyt

l0ytaa merkityksia ymmarryksen kautta.

Alasuutari (2011) kuvaa laadullisen tutkimuksen sisaltavan kaksi vaihetta. Ensim-

mainen vaiheista on havaintojen pelkistaminen ja toinen arvoituksen ratkaisemi-
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nen. Laadullisessa tutkimuksessa havaintojen pelkistamiseen kuuluu keskittymi-
nen olennaiseen ja raakahavaintojen yhdistely. Arvoituksen ratkaisemisessa ha-
vaintoja selitetaan ymmarrettavasti muihin tutkimuksiin ja teoreettisiin viitekehyk-
siin viitaten. Naita vaiheita Alasuutari nimittaa havaintojen tuottamisen ja havain-

tojen selittamisen vaiheiksi. (Alasuutari 2011.)

Jo olemassa oleva tutkimusaineisto kaipasi Alasuutarin (2011) kuvaamaa ha-
vaintojen pelkistamista, yhdistamista ja arvoituksen ratkaisemista. Tutkimuksen
kulku eteni Alasuutarin kuvauksen mukaisesti havaintojen tuottamisen ja niiden

selittamisen myota. (Alasuutari 2011.)

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan subjektiivista. Tutkimuksessa tehtyihin va-
lintoihin, tulkintaan ja johtopaatoksiin vaikuttavat tutkijan oma ymmarrys, halut,
ihanteet, kasitykset, uskomukset ja arvot. (Vilkka 2015, 68.) Tuomi ja Sarajarvi
(2009) toteavat, etta tutkimusongelma maarittaa tutkimustavan, -strategian ja -
otteen. Tutkijan omat uskomukset ovat laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin mu-

kana jo muotoiltaessa tutkimusongelmaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 68.)

4.1.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto kerattiin vuosina 2016 ja 2017 sosiaali- ja terveysalan johtami-
sen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevilta sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisilta. Vuonna 2019 on julkaistu tutkimusaineistoon osittain pohjautuva
Hannele Laaksosen ja Sirpa Salinin toimittama kirja lloa ja infoa johtamiseen.

Aineistoa ei kuitenkaan ole aikaisemmin analysoitu sisalldnanalyysin keinoin.

Aineisto koostuu 34 narratiivisesta kertomuksesta, jotka opiskelijat kirjoittivat vas-
taamalla kahteen tehtavanantoon (lite 3). Ensimmaisena tehtavana opiskelijoita
pyydettiin kirjoittamaan yksi hyva henkilostojohtamisen kokemus. Toisena tehta-
vana pyydettiin kirjoittamaan siita, mita edella kerrottu hyva henkildstojohtamisen

kokemus opetti. (Laaksonen 2016.)
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4.1.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Sisallénanalyysista puhutaan silloin, kun tavoitteena on kuvata sanallisesti tutkit-
tavan aineiston sisaltéa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 106). Taman tutkimuksen nar-
ratiivinen aineisto analysoitiin teorialahtoisen eli deduktiivisen sisallonanalyysin
menetelmalla, jossa nimensa mukaisesti aloitettiin teoriasta. Teorialahtoista si-
sallonanalyysia ohjaavat aikaisemmat tutkimukset seka kasitteiden maarittelyt.
Luokittelun kehys tehdaan naiden perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113—
117; Vilkka 2015, 170-171.)

Deduktiivisen sisalldonanalyysin kehys l0ytyi tassa tutkimuksessa voimaannutta-
van johtamisen teoriasta. Laaksonen (2008) kuvaa vaitoskirjassaan viitta voi-
maannuttavan johtamisen arvoa (kappale 3.8), joita ovat arvostus, avoimuus, it-
seohjautuvuus, luottamus ja oikeudenmukaisuus (Laaksonen 2008, 67). Tutki-
musaineiston teoreettinen sisallonanalyysi rakentui naiden arvojen muodosta-

maan kehykseen.

Analyysirunkona deduktiiviselle sisalldnanalyysille kaytettiin Tuomen ja Sarajar-
ven (2009, 116) esittamaa mallia (taulukko 4). Deduktiivisessa sisallénanalyy-
sissa voidaan aineistosta riippuen poimia ensin joko yla- tai alaluokkia kuvaavia
iimidita sijoittaen ne ennalta maariteltyyn analyysirunkoon (Tuomi & Sarajarvi
2009, 114). Tassa tapauksessa ensimmaisessa vaiheessa poimittiin ylaluokkaan
sijoittuvia ilmaisuja (liite 4 & 5). Ylaluokat ovat analyysirungossa teoriapohjaisesti
voimaannuttavan johtamisen arvoja. Voimaannuttavan johtamisen arvoja kuvaa-
vat ilmaisut kirjoitettiin aineistosta analyysirunkoon sellaisenaan. Taman jalkeen
ilmaisut pelkistettiin. Pelkistetyissa ilmauksissa alkuperaiset lausumat on pelkis-

tetty kuitenkin hukkaamatta oleellista informaatiota.

Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin analyysirungon alaluokkiin, jotka pohjautuvat
valjasti teoriaan. Alaluokkien pohjana ovat voimaannuttavan johtamisen arvojen
osa-alueet, jotka on kuvattu taman opinnaytetyon kappaleessa 3.8. Valja pohjaa-
minen teoreettisiin kuvauksiin mahdollisti my6s uusien luokkien synnyn arvojen
teoriapohjaisten maaritelmien ulkopuolelta. Toisaalta sellaiset analyysirungon

alaluokat, joihin ei aineistosta noussut sisaltoa, jaivat tassa vaiheessa pois.



35

Deduktiivisessa sisallonanalyysissa on mahdollista kayttaa valjaa analyysirun-
koa, jonka sisdlle muodostetaan aineistosta luokituksia induktiivisin sisallénana-

lyysin periaattein (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113).

TAULUKKO 4. Analyysirungon malli (Tuomi & Sarajarvi 2009, 116)

n ALKUPERAINEN PELKISTETTY
YLALUOKKA ILMAUS ILMAUS ALALUOKKA

XXXX XX
XXX

XXXX XX

X

XXXX XX
XXX

XXXX XX

4.2 Tutkimustulokset

Voimaannuttavan johtamisen arvot eli arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus, luot-
tamus ja oikeudenmukaisuus esiintyivat seka hyvissa henkilostdjohtamisen ko-
kemusten kertomuksissa etta kokemuksista oppimisen tarinoissa. [Imenemisen

tapoja jokaisella arvolla oli useampia.

Tulokset esitetaan tassa yhteydessa kukin voimaannuttavan johtamisen arvo ker-
rallaan. Arvojen ilmentymat hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa seka
niistd oppimisessa esitetaan deduktiivisen sisallonanalyysin alaluokkien mukai-

sesti.

4.2.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimusaineisto kerattiin sosiaali- ja terveysalan johtamisen ylempaa ammatti-
korkeakoulututkintoa opiskelevilta sosiaali- ja terveysalan ammattilaisilta. Kaikilla

vastaaijilla oli vahintdan kolmen vuoden tydkokemus sosiaali- tai terveysalalta.

Valtaosa vastaajista oli sairaanhoitajia. Sairaanhoitajien maara oli noin 65 % kai-
kista vastaajista. Loput noin 35 % vastaaijista olivat rontgenhoitajia, fysioterapeut-

teja, bioanalyytikkoja, terveydenhoitajia ja sosionomeja.
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4.2.2 Arvostus

Voimaannuttavan johtamisen arvoihin sisaltyva arvostus nayttaytyi moninaisesti
hyvissa henkilostdjohtamisen kokemuksissa (kuvio 6). Myds hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksista oppimisen tarinoissa sosiaali- ja terveysalan tyontekijat
toivat esiin samoja arvostuksen alle kuuluvia teemoja, kuin kokemuksista kirjoit-
taessaan. Arvostuksen merkitys nayttaytyi moninaisesti myos niissa kertomuk-

sissa, mita hyvista henkilostdjohtamisen kokemuksista oli opittu.

Arvostus hyvissa henkilostdjohtamisen Arvostus hyvista henkiléstdjohtamisen
kokemuksissa kokemuksista oppimisessa

T o Tyontekijan kunnioittamisen ja
Kunnioitus ja ammattitaidon arvostus ammatillisen arvostamisen tarkeys

Valittdminen ja kuunteleminen Valittdmisen ja kuuntelemisen merkitys

Erilaisuuden hyvaksyminen ja

epaonnistumisten salliminen gy il TS Ep2emmE e

Taito auttaa tydntekijaa selviytymaan

Auttaminen e
tyostaan
Vaikuttamisen mahdollisuus ja tilan Taito antaa tilaa ja mahdollisuuksia
antaminen vaikuttaa
Kiitos ja tunnustus Palautteen antamisen merkitys
Tuki ja kannustus Tuen ja kannustuksen tarkeys
Ammatillisen kehityksen Ammatillisen kehityksen
mahdollistaminen mahdollistamisen tarkeys

KUVIO 6. Arvostus hyvissa henkildstdjohtamisen kokemuksissa ja niista oppimi-

Sessa

Kunnioitus ja ammattitaidon arvostus sisaltyvat arvostukseen ja sen kokemi-
seen (Laaksonen 2008, 66). Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset kokivat arvos-
tusta tuntiessaan itsensa tarkeaksi tyossa. Vastaajien kertomuksissa tunne tar-
keydesta nousi hyviin henkilostojohtamisen kokemuksiin. Hyva kohtelu ja arvos-

tus jaivat hyvina kokemuksina mieleen ja arvokkuuden tunteminen lisasi tydssa
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jaksamista. Myos tyontekijan henkilokohtaisten kiinnostusten kohteiden ja erityis-
ten taitojen arvostaminen sekd mahdollisuus hyddyntaa naitd omassa tydssa

nousivat hyviksi koetuissa kokemuksissa esiin.

Koin kuuluvani tiimiin ja sen etta tydni on yhté tarkedé kuin "konka-
reiden”. (21)

Olen vapaa-ajallani aktiivinen harrastaja maalaamisessa ja So-
vimme, ettéa voi alkaa pitdmaan pienia piirrustus/maalaus ryhméaéa
asukkaille. Sain heti jo monta ideaa paahéni, mita voisin kokeilla hei-
dén kanssaan. (19)

Tyontekijan kunnioittamisen ja ammatillisen arvostamisen tarkeyttd myos opittiin
hyvista henkildstdjohtamisen kokemuksista. Kunnioittamisen merkitysta opittiin
esimiehen nahdessa alaisensa tyon suorittajaa laajemmassa kontekstissa ja ym-
martaessaan tata yksilona. Esimiehen asettuessa henkiloston tilanteeseen, vah-
visti han samalla yhteisdllisyytta. Oppimisen tarinoista tuli esiin myods se, etta yh-
teishenkea voidaan vahvistaa arvostamalla toisen osaamista ja tydOpanosta. Am-
matillinen arvostus nakyi lisaksi kokemuksista oppimisessa esimiehen tehdessa
hyvan ratkaisun kayttamalla tyontekijan osaamista hyvakseen. Ammatillisen ar-
vostuksen tunteen kokeminen oli jaanyt vastaajille mieleen ja siirtyi sellaisenaan

oppimisen tarinoihin.

Edelld kertomani kokemus opetti minulle, ettd hyvéa esimies nékee
alaisissaan muutakin kuin tyén suorittajan. (1)

Yhteistyétaidot hioutuvat kdytéssé ja yhteishenki vahvistuu, kun ar-
vostetaan toisen osaamista ja tyépanosta. (32)

Valittaminen ja kuunteleminen ovat osana arvostusta (Laaksonen 2008, 66).
Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyviksi koetuissa henkildstdjohtamisen
kokemuksista nayttaytyi ajan antamisen merkitys osana valittamista. Ajan anta-
misen ja kuuntelemisen merkitys nahtiin hyvissa kokemuksissa tarkeana niin
vuosikellon mukaisten kehityskeskustelujen yhteydessa kuin spontaanimpana
toimintana, kiireettomana kysymisena. Esimiehen pysahtyminen kuuntelemaan
ja kiireettomyys korostuivat hyviksi koetuissa henkilostojohtamisen kokemuk-
sissa. Kiireetdon kysyminen oli tarkeaa varsinkin tydntekijan henkildkohtaisten
haasteiden edessa. Esimiehen rooli valittavana kuuntelijana oli toimintana tydn-

tekijaa arvostavaa.
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Johtaja antoi ldhiesimiehelle nenéliinan ja antoi hdnen itked jonkin
aikaa. (2)

Osastonhoitaja piti sairaanhoitajalle vuosikellon mukaisen kehitys-
keskustelun ja pyséhtyi kuuntelemaan tilannetta. (14)

Valittaminen ja kuunteleminen toistuivat myos hyvista henkilostojohtamisen ko-
kemuksista oppimisen kertomuksissa. Naissa oppimisen kertomuksissa tarkeaa
oli kyky kuunnelle ja kuulla. Merkityksellista oli se, etta jokaisen tyontekijan mie-
lipide tuli kuulluksi. Myos esimiehen henkilokohtaiset keskustelut alaisten kanssa
nakyivat kokemuksista oppimisessa. Kokemuksista opittiin myos, etta esimiehen
on jarkevaa olla kuunteleva ja keskusteleva myos yllattavissa tilanteissa. Kuun-
telemisen perusteella esimiehen olisi kyettava lisaksi miettimaan keinoja tyonte-
kijan tai hanen esiin tuoman tilanteensa tukemiseen. Hyvista henkilostojohtami-
sen kokemuksista opittiin, ettda myonteiset vuorovaikutuksen kokemukset voivat
vahvistaa ammatti-identiteettia ja tukea ratkaisujen tekemisessa. Kehityskeskus-
telujen nahtiin antavan mahdollisuuksia henkildstdjohtamiseen ja kehityskeskus-
telun pitaminen huomattiin tarkeaksi. Kehityskeskusteluissa esimiehella oli aikaa

kuunnella tyontekijaa.

Hyvén henkiléstéjohtamisen taidoissa tarke& osa-alue on kyky py-
sayttda hetki ja kuunnella seké kuulla. (2)

Kertomus opetti minulle kuinka térkeé kehityskeskustelu on pitédé ja
mitkd mahdollisuudet se antaakaan henkiléstéjohtamisessa. (19)

Arvostukseen kuuluu myds erilaisuuden hyvaksyminen ja epaonnistumisten
salliminen (Laaksonen 2008, 66). Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten tari-
noissa erilaisuuden hyvaksyminen nayttaytyi tietdmattomyyden ja kokematto-
muuden hyvaksymisena tyoyhteisossa. Tietamattomyyden ja kokemattomuuden
hyvaksyminen nousivat hyviin henkilostdjohtamisen kokemuksiin. Epaonnistu-
misten edessa ja vahingossa tehdyn virheen jalkeen esimiehelta saatu tuki koet-

tiin hyvaksi kokemukseksi.

Tietdmattémyys ja kokemattomuus sallittiin. (21)

Esimies antoi tukensa vahingosta vastuussa olleelle tydntekijélle.
(33)
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Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset olivat myds oppineet kokemuksistaan, etta
tydntekijoille ja esimiehille sattuu epaonnistumisia ja virhearviointeja. Epaonnis-
tumisia tulee sallia. Kokemuksista oppimisen kertomuksissa arvostettiin esimer-
kiksi virheellisen teon jalkeen tapahtunutta asiallista teon kasittelya. Myos syytte-

lemattdomyys nousi kokemuksista opituksi asiaksi.

Esimiehen esimiehelle kokemus oli ehk& jopa hieman ndyryyttava,
mutta asiallisesti hdn pystyi tekonsa ja tunteensa késitteleméén. (7)

Auttaminen on niin ikdan arvostusta (Laaksonen 2008, 66). Hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksissa tyontekijaa autettiin erilaisin tyojarjestelyin silloin, kun
tydntekijan tyokyky tai tyotehtavista suoriutuminen oli alentunut. Sosiaali- ja ter-
veysalan ammattilaiset kokivat hyviksi kokemuksiksi sellaiset tilanteet, joissa
tyota oli tarpeen mukaan helpotettu joko tyotehtavia muokkaamalla tai tydaikaa
keventamalla. Hyvissa kokemuksissa tyontekijaa autettin myds huomioimalla
tyontekijan elamantilanne tyovuoroissa. Hyviin henkilostdjohtamisen kokemuk-
siin nousi my0s esimiehen apu tyodyhteisosta nousseiden asioiden ratkaise-
miseksi. Esimies tarjosi naissa tapauksissa apuaan esimerkiksi jarjestamalla
tydnohjausta tai keskittamalla tiimipalaveriaikaa tyontekijan tarpeista noussee-
seen ja tyontekijoita rasittaneen tyon kiireellisyyden ratkaisemiseen. Esimiehen
halu auttaa ratkaisemalla tyontekijoita rasittava tyon kiire koettiin hyvaksi koke-
mukseksi. Sosiaali- ja terveysalan tyontekijoiden kertomuksissa esimies auttoi
tydntekijaa myds ohjaamalla tyontekijaa viemaan omia asioitaan eteenpain oike-
aan suuntaan. Hyviksi koettiin myos sellaiset kokemukset, joissa tyontekija tar-
peen vaatiessa ohjattiin keskustelemaan esimerkiksi tyoterveyteen oman jaksa-

misen tukemiseksi.

Kaijalle muotoiltiin kevennetty tybnkuva, jossa hén tallakin hetkella
tybskentelee vain osassa tyOyhteismme tyopisteistd. Hankalana
koetut ja fyysisesti raskaammat tydtehtavét on karsittu pois, tyénku-
van helpotuttua myo6s paniikkikohtaukset ovat jGdneet pois omien on-
nistumisen kokemusten myota. (15)

Esimies pé&éattaé tehdéa nyt toisin. Vaikka asialistalla olisi useampikin
tdrked asia, p&éttdad hén hoitaa tiedotuksen niistéd séhkopostitse ja
kéayttaa tiimiajan kiire -teeman kasittelyyn. (27)

Jérjestin [esimies puhuu] hdnelle myoés jatkok&ynnit tybssé jaksami-
sen tueksi etenkin nyt kun oikeudenkéyntiprosessi alkaa. (31)
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TyoOntekijan auttaminen selviytymaan tyostaan nousi niin ikaan oppimisen kerto-
muksiin hyvista henkildstéjohtamisen kokemuksista. Hyvista henkiléstéjohtami-
sen kokemuksista opittiin, etta tyontekijan tilanteen arviointi ja tyotehtavien tai
tydajan muutos voi olla merkityksellista tydossa jaksamisen nakokulmasta. Pienil-
lakin muutoksilla voidaan mahdollisesti pidentaa tyouraa ja lisata tyontekijan hy-
vinvointia. Tyontekijoiden elamantilanne olisi mahdollisuuksien mukaan huomioi-

tava yksilOllisesti tydsuunnittelussa.

Oppina téastd kokemuksesta voidaan pitéda sita, ettd henkilbkohtai-
sella tasolla se, etté saa jatkaa tybssé, vaikkakin osatydkykyisené,
on erittdin merkityksellista. (15)

Kyseisen tarinamme laboratoriohoitajan tyéura olisi luultavasti lyhen-
tynyt selkedsti, jos hén olisi edelleen toiminut fyysisesti raskaassa
néytteenottotyéssa. Analytiikan puolella hédn jaksaa varmasti tyds-
kennelld elédkeikddn saakka. (23)

Tilan antaminen kuuluu arvostukseen (Laaksonen 2008, 66). Vaikuttamisen
mahdollisuus ja tilan antaminen nayttaytyivat myos sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisten hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa. Tyontekijoille annet-
tiin aikaa keskinaisille keskusteluille ennen uusista kaytannoista paattamista. Ar-
vostusta osoittaa myds se, etta tyontekijoilta kysyttiin aktiivisesti suunnitelmien
vaikutusta tyohon. Lisaksi tyontekijoilta lahteneita ratkaisuehdotuksia otettiin suo-

raan johdon harkintaan.

Kévi niin, ettd esimies tybpaikalla vaihtui. Hdn ehdotti tyéntekijéille
vapaampaa tybaikaa. Tyontekijbiltd kysyttiin, oltiinko tybaikaan tyy-
tyvéisié. Perustelluista syista tybaikaa voitiin muuttaa alkavaksi joko
156 minuuttia aikaisemmaksi tai myébhemmaéksi. (29)

Esimiehet ja tybpaikan johto esittdvéat vuoropuheluna kysymyksia,
tarkennuksia, kirjaavat ehdotuksia, epdkohtia ja esittvét tilanteessa
ratkaisuehdotuksia seké realistisia arvioita onko mahdollista toteut-
taa tydntekijéiden ehdotukset. (34)

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset olivat myds oppineet hyvista henkildstéjoh-
tamisen kokemuksistaan, etta tydntekijoille tulee antaa tilaa ja mahdollisuuksia
vaikuttaa. Tyontekijoiden saadessa vaikutusmahdollisuuksia ja paastessa mu-
kaan kehittamiseen edistettiin tyotyytyvaisyytta ja helpotettiin muutoksen hyvak-
syntaa. Tyontekijoiden kehitysideat tulee huomioida myos tyontekijoiden tydoloja
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kehitettaessa. Tilan ja vaikuttamisen mahdollisuus on annettava tasapuolisesti

kaikille, jokaista kuunnellen.

Tyobntekijoiden mukaan ottaminen tydn suunnitteluun, kehittdmiseen
sekd muutostilanteisiin edistaéa tyotyytyvaisyyttd sekd& muutoksesta
Johtuvan mahdollisen negatiivisen tunteen vahenemisté seké helpot-
taa muutoksen hyvéksyntaa. (34)

Sosiaali- ja terveysalan hyvissa henkilostdjohtamisen kokemuksissa esiintyivat
kiitos ja tunnustus. Nama muodostavat arvostukseen sisaltyen oman luok-
kansa. Kiitos ja tunnustus nayttaytyivat hyvissa henkilostojohtamisen kokemuk-
sissa enimmakseen epasuorana palautteenantona. Esimerkkina tasta on esimie-
hen pahoittelu hyvan tyontekijan mahdollisesta menettamisesta. Esimiehen an-
tama suora positiivinen palaute tyontekijan suuntaan ilmeni hyvista henkilosto-
johtamisen kokemuksista yhteisena, koko tyoyhteisolle osoitettuna kiitoksena, ei
niinkdan henkilokohtaisena tunnustuksena. Myos tyontekijat kayttivat julkista,
tydyhteisdn keskuudessa tapahtuvaa kiittdmista antaessaan tunnustusta esimie-
hen toiminnasta. Tyontekijat antoivat hyvissa henkilostojohtamisen kokemuk-

sissa myos henkilokohtaisesti palautetta esimiehelle.

Hén ymmaérsi tilanteeni, pahoitteli samalla kuitenkin myés hyvén ja
pidetyn tyontekijan mahdollista menettdmista. Minulle se oli positiivi-
nen palaute. (9)

Koska tiedén, ettd téélléa jokainen tekee hyvééa tyéta ja tyénne on
kuormittavaa, ehdottaisin, ettd kdytdmme Kiky-minuutit liikuntaan.
Miten haluaisitte asian jéarjestaé? [toimitusjohtaja kysyy] (4)

Seuraavassa kehityskeskustelussa sain samaiselta tyontekijélta pa-
lautteen siita, etté olin todella hyvin ottanut huomioon hénen palaut-
teensa ja kehittényt toimintaani sen pohjalta. (10)

Tyontekijalle tulee antaa palautetta tyostaan, ja tama nousi esiin myos hyvista
henkildstéjohtamisen kokemuksista oppimisen kertomuksista. Saatua tunnus-
tusta arvostettiin. Positiivinen palaute ja kehitysehdotukset ohjasivat tyouralla
eteenpain. Palaute motivoi tyontekijaa ja palautteen koettiin osoittavan arvos-

tusta. Palautteen avulla kehitettiin tyota ja myos kasvettiin inmisena. Palaute aut-
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toi myos kirkastuttamaan omaa tyonkuvaa. Hyvista henkilostojohtamisen koke-
muksista opittiin lisdksi, ettd myds esimiehen tulee olla valmis ottamaan pa-

lautetta vastaan ja kannustaa tyontekijoita palautteen antoon.

Osastonhoitajan antaman positiivinen palaute ja kehittdmisehdotuk-
set ohjasivat sairaanhoitajaa tyburalla eteenpéin. (14)

Palautteen antaminen ja kehuminen aina, kun mahdollista, motivoi
tybntekijaé ja osoittaa arvostusta. (20)

Esimiehen pitdd muistaa kannustaa ja tukea tydntekijoitd antamaan
rohkeasti palautetta ja olla valmis ottamaan sité vastaan. (10)

Oman luokkansa arvostuksen alle muodostavat hyvista henkildstdjohtamisen ko-
kemuksista esiin tulevat tuki ja kannustus. Tuki ja kannustus nousivat hyviin
henkilostojohtamisen kokemuksiin erityisesti uran taitekohdissa. Esimiehelta ar-
vostettiin tukea ja kannustusta avuksi tyontekijan tyouraan liittyviin omiin valintoi-
hin. Riittdvan tuen nahtiin ennaltaehkaisevan sairaspoissaloja tydssa. Kollegoi-
den ja esimiehen tuki oli avuksi myds virheen tekemisen jalkeisesta syyllisyyden
tunteesta eroon paasemisessa. Hyvaksi henkilostojohtamisen kokemukseksi

nousi myos esimiehen osoittama tuki asettuessaan tyontekijan puolelle.

Sain siis valita, mika pesti tuntuisi omimmalta. Valitsin haastavim-
man kokonaisuuden ja tdssé osastonhoitaja tuki ja kannusti. (20)

Kollegoiden ja esimiehen tuki sai tyéntekijdn mielen huomattavasti
paremmaksi ja hdn paasi yli syyllisyyden tunteestaan. (33)

Tuen ja kannustuksen merkitysta myos opittiin hyvista henkildstojohtamisen ko-
kemuksista. Hyvalla esimiehella ajateltiin olevan alaistensa tuki. Myos tyonteki-
jéiden tuli tasapuolisesti saada tarvitsemansa tuki niin tyoyhteisolta kuin esimie-
helta. Esimiehen tuella ja ymmarryksella edistettiin myods tyossa jaksamista. An-
netulla tuella oli merkitysta niin yksittaiselle tyontekijalle kuin koko tyoyhteison
toiminnalle. Esimiehelld oli parhaimmillaan suuri rooli tydon valmentajana ja oh-
jaajana. Rohkaisu ja kannustus tyon tekemiseen koettiin tarpeellisena. Esimie-

hen tyontekijalle kohdistettua kannustusta vaadittiin toiminnan kehittamiseksi.

Esimies tarvitsee alaistensa tuen tullakseen hyvéksi esimieheksi...

(9)
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Hyvélld henkilbstéjohtamisella ja erityisella tuella ja ymmérryksella
voi helposti auttaa seké tyontekijaéa etté tydyhteisdé ja tydta on taas
helpompi jatkaa. (33)

Ammatillisen kehityksen mahdollistaminen muodostaa oman kokonaisuu-
tensa hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista. Esimiehen kannustus ja kan-
nustava asenne tyontekijan urakehitykselle seka omien tavoitteiden ja haaveiden
seuraamiselle nousivat esiin sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten kertomuk-
sista. Esimiehen kannustusta uuden tyon hakuun seka sita, etta esimies ei halua
estaa uralla etenemista, pidettiin niin ikdan hyvina kokemuksina. Tyontekijan ke-
hittymisen tukeminen sen hetkisessa tyossa nahtiin tarkeaksi. Vastausten perus-
teella tydssa kehittymista voidaan tukea saanndllisilla tyéta ohjaavilla ja reflektoi-
villa keskusteluilla tyontekijan ja esimiehen valilla. Naita ovat esimerkiksi saan-

nollisesti toteutuvat kehityskeskustelut.

Tyota ohjaavat keskustelut yhdessa kokemuksen lisaantymisen kanssa vahvisti-
vat tyontekijan ammatillista identiteettia ja tyontekija pystyi kehittamaan toimin-
taansa esimiehen kanssa sovittuun suuntaan. Kehityskeskusteluihin sisaltyvien
osaamiskartoitusten perusteella suunniteltiin tyontekijalle konkreettisia kehitta-
miskeinoja. Tyossa kehittymista tuettiin myos tyopaikan sisalla jarjestetyilla kou-
lutuksilla. Lisaksi kannustaminen jatkokouluttautumiseen nousi hyvista kokemuk-
sista esiin. Huolellinen perehdytys tyohon esiintyi hyvissa henkilostojohtamisen
kokemuksissa ja sisaltyi ammatillisen kehityksen tukemiseen ja aloittavan tyon-
tekijan arvostukseen. Esimerkkina aloittaneen tyontekijan arvostamisesta oli ha-
nelle tarjottu rakentavien keskustelujen mahdollisuus mentorin ja lIahiesimiehen
kanssa. Esimiehen kiinnostus tyontekijan tydkokemuksesta ja oppimisesta seka
aito halu siihen, etta tyontekija voi kehittya tydssaan, nousivat hyviksi henkilosto-

johtamisen kokemuksiksi.

Osastonhoitaja rohkaisi sairaanhoitajaa oftamaan vastaan henkil6-
kohtaisen tybnohjauksen, joka auttaisi ammatillisessa kehittymi-
sessé ja oman tydskentelyn murrosvaiheessa. (14)

Tyobntekijan kanssa sovittiin kdyténto, ettd esimies kédy hédnen kans-
saan séénndllisid tyotéd ohjaavia keskusteluja, joissa on mahdolli-
suus reflektoida yhdessé tyén tekemiseen liittyvié pulmakohtia. (17)
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Kéavimme osaamiskartoitusta lapi ja samalla kun mietittiin, mista asi-
asta tarvitsen lisdad osaamista ja tietoa, kirjattiin toiseen kaavakkee-
seen tavoitteita yl6s ja suunniteltin mm. tulevaa koulutusta, joita on
esim. kirjaamiseen tarjolla. (19)

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyvista henkilostéjohtamisen kokemuk-
sista myOs opittiin tyontekijan ammatillisen kehityksen mahdollistamisen tar-
keytta. Ammatillisen kasvun tukeminen nahtiin esimiehen tarkeaksi tehtavaksi.
Ammatillisen kehityksen mahdollistamisessa tulee olla tasapuolinen — oppimisen
kertomuksissa my0Os sijainen pystyi esittamaan urakehitystarpeitaan ja -toivei-
taan. Jarjestettyjen koulutusten avulla lisattiin tietoa ja taitoa seka luotiin tyonte-
kijoille varmuutta tyon suorittamiseen. Koulutuksien avulla lisattiin myos tyonteki-
jan motivaatiota ja kannustettiin muutostilanteisiin. Sen, etta tyontekijoiden jatko-
kouluttautumista arvostetaan, nahtiin edesauttavan tydnantajaa saamaan kunni-
anhimoisia tyontekijoita. Lisaksi tyontekijan huolellisella perehdytyksella varmis-
tettiin motivaatiota ja oppimisen tahtoa sekd myds toisten kunnioittamista ja tyon

arvostusta.

Opin sen, etté yksi esimiehen térkeistéa tehtévista on auttaa tyénteki-
joita, erityisesti kokemattomampia, kasvamaan ammatillisesti. (17)

Minulle [aloittanut tybntekijé kertoo] jéi hyva kokemus perehdyttémi-
sesté ja kuinka térkedd on uuden tydntekijgn vastaanottaminen ja
opettaminen. Silléd varmistetaan tyémotivaatio, tahto oppia lisééa seké
tiimityoskentelyn avaimet. Néita avaimia ovat toisten kunnioittaminen
ja tyén arvostus seké oman tyén arvostus ja kunnioittaminen. (21)

4.2.3 Avoimuus

Avoimuus nayttaytyi hyvissa henkilostdojohtamisen kokemuksissa toimivana ja
avoimena, mutta yksisuuntaisena tiedottamisena ja toisaalta taas avoimena vuo-
rovaikutteisena viestintana (kuvio 7). Oikea-aikainen tiedottaminen perusteli teh-
tyja paatoksia ja vahensi vastarintaa. Avoimessa keskustelussa taas myds tyon-
tekijoilla oli vapaus oman mielipiteen esittamiseen. Avoimen tiedottamisen ja
avoimen viestinnan merkitys siirtyi hyvista henkilostdjohtamisen kokemusten ker-
tomuksista suoraan oppimisen tarinoihin. Avoimen tiedottamisen ja viestinnan li-
saksi kokemuksista opittiin avoimen ilmapiirin tukemisen seka asioiden jakami-

sen tarpeen arvioinnin merkitysta.
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Avoimuus hyvissa henkildstdjohtamisen Avoimuus hyvistad henkildstéjohtamisen
kokemuksissa kokemuksista oppimisessa

o ) ) ) Avoimen tiedotuksen ja paatdsten
Avoin tiedottaminen ilman salailua perustelemisen tarkeys salailua
valttaen
Avoin viestinta mielipiteiden ja
paatésten pohjana Avoimeen viestintaan ja
vuorovaikutukseen kannustamisen
taito

Tydyhteisdn avoimen ilmapiirin
tukemisen merkitys

Kyky arvioida asioiden jakamisen tarve

KUVIO 7. Avoimuus hyvissa henkildstdjohtamisen kokemuksissa ja niista oppi-

misessa

Osana avoimuutta on salailematon ilmapiiri (Laaksonen 2008, 66). Salailematto-
muuteen kuuluu avoin tiedottaminen. Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten
hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa esiintyi toimivan tiedottamisen tar-
keys. Hyvissa kokemuksissa asioista tiedotettiin avoimesti koko henkildkunnalle.
Tiedottaminen nahtiin toimivaksi silloin, kun se oli oikea-aikaista ja tapahtui en-
nen kuin huhut alkoivat kiertaa tiedotettavista asioista. Varhaisessa vaiheessa
tapahtuva tiedottaminen auttoi tyontekijoita asennoitumaan muutokseen toimivan
tiedotuksen halventdessa muutosvastarintaa. Toisaalta hyviin kokemuksiin nousi
paatoksenteon ja suunnitelmien taustalla olevien perusteiden avoin tiedottami-
nen. Myos tyontekijoiden avoin tiedottaminen esimiehelle nousi hyvaksi henkilos-

tojohtamisen kokemukseksi.

Meillé oli johtoryhmé&n kokous, jonka toimitusjohtaja aloitti sanomalla,
etta yksi palvelupééllikké on lopettanut tyotehtédvéassa. (5)

Sovittuna péivédnéa esimies aloittaa tapaamisen kertaamalla kesélo-
masuunnittelun raamit toiminnan pysyvyyden nékékulmasta. (12)
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Tybyksikkbmme joutui muuttamaan tydpisteestéa toiseen ja ennen
kuin huhut muutosta olivat ehtineet herétéa, esimies tiedotti meille
suunnitelmista. (30)

Kokemuksista my0s opittiin, ettd avoin tiedottaminen ja perustellut paatokset sa-
lailua valttaen ovat henkilostojohtamisessa tarkeita. Tiedotuksen tulee kokemuk-
sista opitun perusteella olla riittavaa ja aikaisessa vaiheessa tapahtuvaa. Avoi-
mella ja aikaisella tiedottamisella voi kerrotun esimerkin mukaan vaikuttaa muu-
tosvastarinnan maaraan seka henkildokunnan asenteeseen. Sosiaali- ja terveys-
alan ammattilaiset olivat kokemuksistaan oppineet myds, etta pelisaantojen esit-
taminen lahtokohdaksi tyolle on tarkeaa. Kaikkien tyontekijoiden tulee olla tietoi-

sia tehdyista paatoksista ja perusteista paatosten takana.

Avoimen ja aikaisen tiedottamisen merkitysté ei voi tarpeeksi koros-
taa. Silld voi ratkaisevasti vaikuttaa muutosvastarinnan méaéréén
seké henkilbkunnan yleiseen asenteeseen. (30)

Kaikki tybntekijét olivat tietoisia siitd, mité& p&éatettiin ja milléd perus-
teilla. (12)

Avoimuuteen kuuluu, ettd tydntekijat saavat vapauden omaan harkintaan ja
omien mielipiteiden esittamiseen (Laaksonen 2008, 66). Avoin viestinta mieli-
piteiden ja paatosten pohjana muodostaa oman ryhmansa hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksissa. Avointa viestintaa kaytiin hyvissa kokemuksissa esi-
merkiksi sahkopostitse kaikkien osapuolten kanssa. Myos avoin keskustelu tyo-
yhteisOn tai tyontekijoiden ja esimiehen valilla nousi esiin. Avoimella keskustelulla
suunniteltiin ja kehitettiin toimintaa yhdessa. Avoin keskustelu ennen tyontekijan
omaa paatoksentekoa koettiin hyvaksi kokemukseksi. Avoimen keskustelun nah-
tiin myds puhdistavan ilmaa ja avoimella keskustelulla purettiin tydyhteison sisai-

sia tapahtumia.

Esimies ja tydntekijat keskustelevat tulevista suunnitelmista seka toi-
minnan kehittdmisesta yhdessa. (34)

Avoin keskustelu vaikeasta asiasta puhdisti ilmaa ja tyd pystyi jatku-
maan eteenpdéin tdmén jélkeen melko normaalina. Ennen kuin kes-
kustelu ehdittiin pitéd, ilmapiirin koki selkeésti vélttelevéksi. (7)
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En osannut kysymykseen vastata yhtddn mitédén, ennen kuin olisin
Jutellut oman esimieheni kanssa. Koin tarkedné, ettd kysyn oman esi-
mieheni mielipidettd asiasta ennen kuin teen oman péétékseni. (20)

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset oppivat hyvista henkilostdjohtamisen koke-
muksistaan, ettd avoimeen viestintdan ja vuorovaikutukseen kannustaminen on
tarkeaa. Avoin ja riittava keskustelu auttoi hyvaan tulokseen paasemista ja on-
gelmien purkua. Avoin keskustelu edisti asioita viemalla niita eteenpain. Myos
ammatillista kasvua onnistuttiin tukemaan avoimella vuorovaikutuksella. Avoi-
muus esimiehen ja tyontekijan valilla nahtiin tarkeaksi. Esimiehen on kokemuk-

sista opitun perusteella hyva rohkaista tyontekijoita puhumaan avoimesti.

Riittavéllé keskustelulla seké ajatusten vaihdolla ongelmat saadaan
kuitenkin auki purettua. (3)

Tyontekijoita tulee rohkaista puhumaan avoimesti ongelmista osas-
tolla. (24)

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset oppivat kokemuksistaan myds, etta tyoyh-
teison avoimen ilmapiirin tukeminen on merkityksellista. Jokainen tyontekija
vaikutti osaltaan avoimen ilmapiirin luomiseen. Illmapiirin avoimuus mahdollisti
tydssa oppimista ja heijasti hyvaa tydhenkea eteenpain. Asioiden lapinakyvalla
tekemisella yhdessa voitiin paasta parempaan ratkaisuun. Avoimen, sallivan ja
arvostavan ilmapiirin nahtiin kuuluvan hyvaan henkilostojohtamiseen. Esimiehen

tehtdvana on tukea reilua ja avointa kulttuuria tyoyhteisdssa.

Vaikka tilanne oli vakava ja ongelma paha, ilmapiirin Idht6kohtainen
avoimuus mahdollisti kaikille tapahtuneesta oppimisen ja vahvisti jo-
kaisen kykyéa heijastaa eteenpéin hyvadé henkea. (32)

Esimiehen esimerkki ja rooli on tukea reilua ja avointa kulttuuria tyé-
yhteis6sséa. (9)

Hyvista henkilostdjohtamisen kokemuksista opittiin lisaksi, ettd hyvaan henkilos-
toéjohtamiseen kuuluu kyky arvioida asioiden jakamisen tarve. Hyva henkilos-
téjohtaja osasi arvioida sen, mika asia on sellainen, joka tulee tiedottaa henkilos-
tolle. Hyvan henkiléstdjohtajan nahtiin kuuluvan osata arvioida tiedotuksen tar-
peen, sen oikea-aikaisuuden ja sen, milla tavoin asia tuodaan esiin henkilokun-

nalle.
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Kertomus osoittaa myds, ettéd hyva henkiléstéjohtaja osaa arvioida
missé vaiheessa ja miss& muodossa asioita jaetaan ryhmélle. (2)

4.2.4 Itseohjautuvuus

Hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa itseohjautuvuus esiintyi mahdolli-
suutena suunnitella omaa tyotaan ja suorittaa sita itse hyvaksi katsomallaan ta-
valla (kuvio 8). Se nakyi myos mahdollisuutena punnita omaa jaksamistaan
tyossa ja kehittda omaa tyotaan itsearvioinnin perusteella. Myos itseohjautuvuu-
teen kuuluvat teemat siirtyvat hyvien henkilostdjohtamisen kokemuksista suora-
viivaisesti oppimisen kertomuksiin. Itseohjautuvuus arvona nayttaytyi oppimisen

tarinoissa tyontekijalle annetun vallan ja itsearvioinnin merkityksina.

Itseohjautuvuus hyvista
henkilostdjohtamisen kokemuksista
oppimisessa

Itseohjautuvuus hyvissa
henkildstdjohtamisen kokemuksissa

Valta oman tydn suunnitteluun ja sen
suorittamiseen parhaaksi
katsomallaan tavalla

Taito antaa valtaa tydn suunnitteluun
ja sen suorittamiseen

Oman tydn ja jaksamisen arviointi Itsearviointiin kannustamisen tarkeys

KUVIO 8. Itseohjautuvuus hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa ja niista

oppimisessa

Itseohjautuvuuteen sisaltyvat tyontekijan valta ja oikeus tehda omaa tyotaan kos-
kevia paatoksia. ltseohjautuvuutta on myds oman tydon suorittaminen itselleen
parhaalla tavalla. (Laaksonen 2008, 66.) Hyvissa henkilostojohtamisen kokemuk-
sissa tama valta oman tyon suunnitteluun ja sen suorittamiseen parhaaksi
katsomallaan tavalla nayttaytyi. Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyviksi
nostamissa henkildstojohtamisen kokemuksissa esimies tai johtaja antoi tyonte-
kijan harkita oman jaksamisen kannalta tydopaivan jatkamisen kannattavuutta an-
taen siten tydntekijalle paatdsvaltaa omaan tydéhonsa liittyen. Oman tydn suorit-
tamiseen liittyvaa valtaa annettiin myos tilanteessa, jossa johtaja pyysi alaistaan

arvioimaan omien ty6tehtavien mahdollisen uudelleen jarjestelyn tarvetta tydssa
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jaksamista tukeakseen tyontekijan vaikeassa elamantilanteessa. Itseohjautu-
vuutta tuettiin siitdmalla tyontekijalle sellaisia tehtavia, joissa tyontekija naki ke-
hittamisen tarvetta. Hyviksi koettiin myoOs sellaiset kokemukset, joissa tyontekijat

saivat mahdollisuuden keskinaiseen tyon suunnitteluun.

Johtaja pyysi lahiesimiesté itsedén arvioimaan, ettd jos ldhiesimies
jéé tybvuoroon, oliko péivan tai léhipéivien tybtehtdvissé sellaisia,
Joissa ldhiesimies tarvitsisi apua tai hén toivoisi jonkun toisen tilanne
huomioiden hoitamaan. (2)

Tuolloin tybntekijat keskustelevat kesken&én néisté vaihtoehdoista
Ja esittelevét suunnitelmansa [lomien vaihdosta] sitten esimiehelle.

(3)

Kokemuksista myos opittiin, etta tyontekijalle tulee antaa valtaa oman tyon suun-
nitteluun ja sen suorittamiseen. Henkilokunnan jasenille annettiin valtaa paattaa
itsedan koskevista asioista ja itsedan koskevien asioiden tiedottamisesta. Tyon-
tekijoille annettiin valtaa myos loma-ajankohtien keskindiseen suunnitteluun ja

viimeistelyyn. Asioiden jarjestamisessa tyontekijoiden ehdotukset huomioitiin.

Onnistuneessa johtamisessa esimies antaa kertomuksen esimerkin
mukaisesti henkilbkunnan jasenen silloin, kun mahdollista, myés itse
valita mitké asiat kuuluvat kahden keskeisiin keskusteluihin ja mitké
sen ulkopuolelle. (2)

...Ja antoi [esimies] tybntekijbiden tehdé [loma-]suunnittelua kohtuul-
lisella aikavalilla. (12)

Itsearviointi kuuluu osana itseohjautuvuuteen (Laaksonen 2008, 66). Oman tyon
ja jaksamisen arviointi nakyi hyviksi nousseissa henkilostdjohtamisen koke-
muksissa. Tydntekija arvioi kirjoitetuissa kokemuksissa omaa tyossa jaksamista
niin aitiyslomaa odottaessaan kuin kohdattuaan itselleen vaikean asian. Myos
esimies analysoi omaa tyotaan ja toimintaansa tyontekijalta saadun palautteen

pohjalta.

Téméa kommentti sai minut ajattelemaan asioita uudelleen ja pohti-
maan omaa toimintaani esimiehené. (10)

Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista opittuun siirtyi kasitys siita, etta tyon-

tekijaa tulee kannustaa itsearviointiin. Kokemuksista opittiin niin esimiehen kuin
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tyontekijan itsereflektiotaidon merkitysta. Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset
oppivat, etta esimiehella pitda olla kykya ottaa vastaan palautetta muuttaakseen
omia toimintatapojaan tarvittaessa palautteen pohjalta. Myos tyontekijanakokul-
masta itsearvioinnin merkitys nousi opittuihin asioihin. Omien vahvuuksien tun-
nistaminen ja niiden kayttaminen tukevat tyossa kehittymista. Lopulta omien vah-
vuuksien tunnistaminen ja kayttaminen voi palvella laajemmin koko organisaa-

tiota.

Esimiehella pitdé olla kyky ottaa vastaan palautetta omasta toimin-
nastaan tyontekijbilta, jotta voi muuttaa toimintatapojaan tarvitta-
essa. (10)

Omien vahvuuksien tunnistaminen ja kéyttdminen tukee tybn ja
tybssé kehittymisté ja palvelee lopulta koko yritysta. (32)

4.2.5 Luottamus

Voimaannuttavan johtamisen arvoista myos luottamus nayttaytyi hyvissa henki-
|6stdjohtamisen kokemuksissa (kuvio 9). Luottamus ilmeni koetuissa tilanteissa
huolehtivaisuutena ja empaattisuutena seka tilanteina, joissa luottamuksellinen
asia saatiin avoimesti kerrotuksi. Lisaksi tydyhteison keskinainen luottamus esiin-

tyi hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset oppivat hyvista henkildstdjohtamisen koke-
muksistaan luottamukseen sisaltyvia aiheita. Oppimisen kertomuksissa luotta-
mus nayttaytyi huolehtivaisuutena, rehellisyytena ja lasna olemisena, uskalluk-
sena johtaa, patevyyden osoittamisena, tyoyhteison luottamuksellisuuden edis-

tamisena seka luottamuksen osoittamisena henkilokuntaa kohtaan (kuvio 9).



Luottamus hyvissa henkildstdjohtamisen
kokemuksissa

Huolehtivaisuus ja empaattisuus
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Luottamus hyvistd henkiléstdjohtamisen
kokemuksista oppimisessa

Kyky olla huolehtivainen, rehellinen ja

luottamuksen pohjana lasna

Luottamuksellisuuden edistamisen

SISl e merkitys koko tydyhteisdssa

Luottamuksellisen asian avoin
kertominen

Taito uskaltaa johtaa ja olla johtajana
varma

Taito osoittaa patevyys

Luottamuksen osoittamisen tarkeys
henkildkuntaa kohtaan

KUVIO 9. Luottamus hyvissa henkilostdjohtamisen kokemuksissa ja niista oppi-

misessa

Huolehtivaisuus kuuluu osaltaan luottamukseen (Whetten ym. 1996; Laaksonen
2008, 50). Huolehtivaisuus ja empaattisuus luottamuksen pohjana muodos-
tavat hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista oman ryhmansa. Empatialla
tarkoitetaan myotatuntoisesti elaytymista (Kielitoimiston sanakirja 2020). Hyvissa
henkilostojohtamisen kokemuksissa huolehtivaisuus sekoittui empaattisuuteen.
Hyvien henkilostojohtamisen kokemusten perusteella esimieheltd arvostetaan
huolehtivaisia ja empaattisia kayttaytymisen piirteita. Kiireetonta kuuntelemista
arvostettiin silloinkin, kun tyontekija kertoi esimiehelle henkilokohtaiseen ela-
maan liittyvia vaikeita asioita. Empaattisuus tuli esiin esimerkiksi esimiehen pa-
hoitellessa tyontekijan kokemia vaikeuksia. Huolehtivaisuus nakyi esimerkiksi ai-
tona kiinnostuksena tyontekijaan ja tyontekijan kertomaa asiaa kohtaan. Hyvissa
henkilostojohtamisen kokemuksissa esimies osoitti myotatuntoista elaytymista
nayttden myos omat tunteensa muutoksiin liittyen. Esimies paljasti uusia, henki-
|I6kohtaisia puolia itsestaan ja elamastaan vahvistaen nain tyontekijan ja esimie-
hen keskinaista luottamusta. Aktiivisen keskusteluyhteyden ylla pitaminen osoit-
taa esimiehelta huolehtivaisuutta.
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Esimies oli hiljaa, halasi tydntekijgénsé, istutti tdmén tuoliin istu-
maan, kévi sulkemassa ovensa kéytévaén ja sanoi, ettd hénella on
aikaa. Tyontekija voisi kertoa sitten, kun siihen pystyisi. (6)

Hén (esimies) myés kertoi olevansa itse isoisé ja silloin hdnesté pal-
Jastui aivan erilainen puoli. (1)

Kokemusten perusteella sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset olivat oppineet,
etta henkilostojohtajan tulee olla huolehtivainen, rehellinen ja lasna. Kokemuk-
sista opittiin, etta hyva johtaja pysyy tyontekijaa riittavan lahella ja toisaalta myos
riittdvan etaalla. Lahella ollessaan johtaja pystyi jakamaan luottamuksen tyonte-
kijan kanssa. Henkil0stojohtaja loi omalta paikaltaan turvallisuutta ja saavultti luot-
tamuksen seka arvostuksen. Kokemuksista opittiin, etta ihmisen kohtaamisen
taito on tarkeaa henkildstéjohtamisessa. Aito kohtaaminen on tarpeellista. Sosi-
aali- ja terveysalan ammattilaiset olivat oppineet, etta tydyhteisda voi kehittaa
olemalla luotettava ja lasna oleva. Esimiehen taytyy osata kuunnella tyontekijoi-
taan ja tukea myos tyontekijoita uskaltamaan tuoda omia tunteitaan ja ajatuksi-
aan esiin. Esimiehen huippuominaisuuksiksi mainittiin aito kiinnostus ja halu ke-
hittda asioita. Hyvistd kokemuksista opittuun nousi esimiehen aito valittdminen
tydntekijoidensa voinnista ja luottaminen alaistensa ammattitaitoon. Hyvista hen-
kilostojohtamisen kokemuksista oppimisen tarinoissa esimiehen rehellisyytta ar-

vostettiin. Asioista rehellisesti kertomista pidettiin esimiestyossa tarkeana.

Henkilbstbjohtaja seisoo ryhménsé ja ulkoisen maailman rajalla, ja
tdssé pysyessédén luo turvallisuutta ja saavuttaa henkilbkuntansa
luottamuksen ja arvostuksen. (2)

Aina ei tarvita montaa sanaa tai suuria tekoja vaan ihmisen aitoa
kohtaamista. (6)

Aito kiinnostus ja halu kehittaa tyéoloja ovat esimiehelle huippu omi-
naisuus. (26)

Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista erottuivat sellaiset kokemukset,
joissa kuvataan luottamusta tydyhteisossa. Luottamus nayttaytyi koko tydyh-
teisOssa tilanteessa, jossa vaikea aihe kaytiin avoimesti lapi keskustelutilaisuu-
dessa kaikkien osapuolten kanssa. Luottamuksellinen tydyhteison keskustelu-
kulttuuri nousi hyviin henkilostojohtamisen kokemuksiin ja tydyhteison "me-henki”

nostettiin esiin tydkuormitusta lieventavana tekijana.
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Olen [esimies puhuu] pyrkinyt luomaan tybyhteiséssé ilmapiirin, joka
on avoin ja jossa voidaan puhua luottamuksellisesti, suoraan ja re-
hellisesti. (10)

Tybryhmén ajatus Kiireestéa selkiytyi ja tunnetasolla pé&éstiin "niskan
péaélle". Téméa kevensi tybkuormitusta. Yhteinen tekeminen loi myds
hyvéé me-henkeé tyéryhmélle. (27)

Luottamuksellisuuden edistaminen koko tydyhteisdssa nousi myos kokemuksista
oppimisen kertomuksiin. Luottamuksellisessa tyoyhteisossa asiat uskallettiin
nostaa esille. Hyvaa ja luottamuksellista tyGilmapiiria yllapitamalla voitiin kohdata
vaikeitakin haasteita. Tyontekijan ja esimiehen valinen luottamus nahtiin toimin-
nan pohjaksi. Luottamuksen ollessa kunnossa, palautetta voitiin antaa puolin ja

toisin.

Hyvén tybilmapiirin luominen vaatii aikaa ja huomiota ja kun sellainen
on luotu ja sité yllapidetdén, vaikeitakin ongelmia ja haasteita uskal-
letaan kohdata silloin kun vahingot ovat viela korjattavissa ja tilanteet
haltuun otettavissa. (32)

Avoimuus kuuluu myos luottamukseen (Whetten ym. 1996; Laaksonen 2008, 50).
Avoimuutta on tassa yhteydessa tutkittu jo yhtena voimaannuttavan johtamisen
arvona. Hyvista henkildstojohtamisen kokemuksista kuitenkin erottuu luottamuk-
sellisen asian avoin kertominen, mihin kuuluvat kokemukset muodostavat
oman itsenaisen ryhmansa luottamukseen sisaltyen. Hyviksi henkildstdjohtami-
sen kokemuksiksi nousi tilanteita, joissa tydntekija on uskaltautunut esimiehen
puheille kertomaan henkilokohtaisista vaikeuksistaan tai tyohon liittyvista ongel-
mista. Vaikean asian kertominen toi kokemuksissa lopulta hyvan mielen tyonte-
kijalle ja jai kokemuksena mieleen. Luottamuksellisessa keskustelukulttuurissa
tyontekija uskalsi kertoa esimerkiksi uralla etenemisen pyrkimyksistaan. Myds
esimiesnakokulmasta hyviksi kokemuksiksi nousi tilanteita, joissa tyontekija

osoitti luottamusta esimiesta kohtaan kertoen omista vaikeuksistaan.

Hénen piti menné kertomaan asiasta léhiesimiehelleen, silléd hanelle
oli tulossa leikkaus ja sen jalkeen sairasloma. Asia oli hankala tyén-
tekijélle itselleen ja héan oli surullinen tilanteesta. Hén arkaili menné
puhumaan siitd kenellekéén, mutta tiesi ettd esimiehen kanssa on
puhuttava. Paéstydan esimiehen huoneeseen, han ei juurikaan saa-
nut sanottua mitdan tunnereaktioltaan. (6)
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Erééan tybntekijén yksityiselaméassé sattui hyvinkin paljon ty6ssé suo-
riutumiseen vaikuttava tapahtuma: hdnen aitinsa kuoli toukokuussa
vékivallan uhrina omassa kodissaan. TydOntekijani sai tietdé siita ta-
pahtuman seuraavana péivana ja oli ymmaérrettévéasti shokkitilassa...
Osoitti tyéntekijalté todella suurta luottamusta soittaa minulle viikon-
loppuna, kun en ollut tbissé, ettei hdn ole kykenevéinen istumaan
Juuri nyt ensiavussa sairauslomatodistuksen vuoksi. Hanellé olisi ol-
lut tuona péivéné iltavuoro. (31)

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset olivat lisdksi omista kokemuksistaan oppi-
neet, ettd esimiehen tulee uskaltaa johtaa ja olla johtajana varma. Tama kuu-
luu osaltaan luottamukseen. Hyvista henkilostdjohtamisen kokemuksista opittiin,
etta esimiehen ulkokuori ei valttamatta kerro ihmisesta mitaan, ainoastaan tehdyt
teot ratkaisevat. Kokemusten perusteella ajateltiin, etta esimiehen pitaa ansaita
luottamus tekojensa kautta. Ongelmatilanteissa hyvissa henkildstdjohtamisen
kokemuksissa oli tarkeaa, ettd esimiehen ratkaisuvaihtoehtoihin pystyi luotta-
maan. Onnistuneessa johtamistilanteessa esimies ohjasi omalla toiminnallaan
asioita haluttuun suuntaan. Hyvista kokemuksista opittiin, etta esimiehen tulee
pystya puuttumaan hankaliin asioihin ja hanen on tarvittaessa pystyttava vaikei-

siinkin paatoksiin. Ihmisten johtamisen taito tulee hallita.

Tybskennellessaén esimiestehtévissé luottamus pitdé aina ansaita.
Sité ei ansaita sanoilla, vaan se ansaitaan teoilla, jotka ovat linkitet-
tyné oikeisiin sanoihin. (10)

Liséksi jos henkilbkunta kokee, ettd uuden asian kanssa tulee jokin
ongelma, on esimiehen oltava esittdmésséa tai neuvottelemassa sii-
hen ratkaisuvaihtoehtoa. (3)

Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista opittiin myds sita, millaisena esimie-
hen tai johtajan tulisi nayttaytya osoittaakseen patevyytensa. Hyva esimies
osasi tarvittaessa etaantya roolistaan. Rohkea esimies pystyi muuttamaan huo-
noiksi havaittuja kaytanteitd. Henkilostdjohtaminen nahtiin persoonalla johta-
miseksi, jossa lahiesimiehen on hyva tuntea tydntekija ja hanen tydntekotapansa.

Johtajalla nahtiin olevan suuri rooli myo6s tyohyvinvoinnin yllapitamisessa.

Liséksi opin, ettd hyva esimies tietdd, milloin voi tulla hieman pois
roolistaan ilman, ettd hdnen uskottavuutensa karsii. (1)
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Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista opittiin lisaksi, etta luottamuksen
osoittaminen henkilokuntaa kohtaan on tarkeaa. Kokemuksista oppimisen
kertomuksissa henkilostojohtaja tuki ja luotti henkilokunnan osaamiseen. Luotta-

muksen keskinainen syntyminen tuli varmistaa.

Henkilbstéjohtamisella tuettiin ja luotettiin henkilbkunnan osaami-
seen... (21)

4.2.6 Oikeudenmukaisuus

Myos oikeudenmukaisuus nakyi hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa
(kuvio 10). Se ilmeni tasapuolisin ja selkein toimintatavoin, tydntekijéiden mielipi-
teiden huomioimisena, saantdjen soveltamisena tarvittaessa ja tasapuolisena
kohteluna. Oikeudenmukaisuus nakyi arvona myos hyvista henkildstdjohtamisen
kokemuksista oppimisessa tasapuolisten ja selkeiden toimintaohjeiden tarkey-
tena, kuulluksi tulemisen mahdollisuuden antamisena, toimintaohjeiden tarpeen-
mukaisena soveltamisena seka tydntekijoiden tasavertaisena kohteluna. Teemat
siirtyivat hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista lahes sellaisinaan sosiaali-

ja terveysalan ammattilaisten oppimisen kertomuksiin.

Oikeudenmukaisuus hyvista

Olkeudenmukaisuus hyvissa henkilostéjohtamisen kokemuksista

henkildstdjohtamisen kokemuksissa

oppimisessa
Tasapuoliset ja selkeat sdannét ja Kyky perustaa toiminta selkeiden,
toimintatavat tasapuolisten toimintaohjeiden pohjalle
Tyontekijoiden mielipiteet Taito antaa mahdollisuus kuulluksi
paatoksenteon takana tulemiseen

Toimintaohjeiden soveltamisen taito

Saantojen soveltaminen tarvittaessa perustelluista syista

Tyontekijoiden tasavertaisen kohtelun

Tasapuolinen kohtelu térkeys

KUVIO 10. Oikeudenmukaisuus hyvissa henkildstdjohtamisen kokemuksissa ja

niista oppimisessa
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Oikeudenmukaisuuteen kuuluvat johdonmukaiset sdannét (Laaksonen 2008,
67). Tasapuoliset ja selkeadt saannot ja toimintatavat tulivat esiin hyvissa hen-
kilostojohtamisen kokemuksissa. Lomalistojen onnistunut tekeminen nousi hyviin
henkilostojohtamisen kokemuksiin. Lomalistat koettiin toimiviksi ja reiluiksi silloin,
kun lomien toteutuminen saatiin tasapuoliseksi kaikille ja loma-ajankohdat olivat
ajoissa tiedossa jokaiselle. My0Os selkeita saantoja lomasuunnittelussa arvostet-
tiin. Oikeudenmukainen lomasuunnittelu nahtiin haastavaksi. Hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksissa selkeiden toimintatapojen arvostus nakyi selvien raa-
mien luomisella muutoksen edessa. Selvat, etukateen suunnitellut toimintaohjeet
auttoivat muutostilanteessa. Joissain tapauksissa viralliset toimintaohjeet sel-

keyttivat toimintatapojen yhdenmukaistamista.

Tasséa kohtaa esimies esitti, ettei lomien tarvitsisi kiertdé néin. Loma-
jaksot voidaan suunnitella kiertdvéksi niin, ettd joka toinen vuosi on
"hyvé" lomajakso ja joka toinen vuosi on "huono”. (3)

Lopulta sovittiin, etta jokainen laittaa toiveet [lomista] nékyviin yhtei-
seen suunnitelmaan, johon oli selvéasti merkitty, kuinka monta ihmistéa
samaan aikaan saattoi olla lomalla. Jos mé&éré ylittyisi, péivét sovittiin
arvottavan yhteisessé palaverissa. (8)

Toivoa sopii, ettd kyseinen toimintatapa tullaan vahvistamaan tule-
vaisuudessa virallisiinkin toimintaohjeisiin, jolloin se jalkautuisi kaik-
kiin toimintayksikkéihin. (22)

Kokemusten perusteella myds opittiin, etta henkildstdjohtamisen toiminta tulee
perustaa selkeiden, tasapuolisten toimintaohjeiden pohjalle. Sovittujen toiminta-
tapojen tulee hyvien henkilostojohtamisen kokemusten perusteella olla selvasti
kirjattuna ja kaikkien tiedossa. Selkeilla toimintaohjeilla varmistettiin tyontekijoi-
den tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Myos tydlainsaadannon tunte-

minen katsottiin tarkeaksi.

Suuressa organisaatiossa on toki hyvé olla selkeét toimintaohjeet
erilaisten koulutuspéivien ym. vastaavien virkavapaiden ja tybvapai-
den myéntémiseen. Né&in varmistetaan tydntekijéiden yhdenmukai-
nen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu. (22)

Kuulluksi tulemisen kokeminen kuuluu oikeudenmukaisuuteen (Laaksonen 2008,

67). Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset nostivat hyviin henkildstéjohtamisen
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kokemuksiin tilanteita, joissa tyontekijoiden mielipiteet ovat paatoksenteon
takana. Hyvissa henkildstojohtamisen kokemuksissa tyontekijoiden mielipiteita
vastaanotettiin ja niiden perusteella paadyttiin ratkaisuihin. Mielipiteita kuultiin
tyontekijoilta tasapuolisesti. Lomalistojen tekemisessa tyontekijoille annettiin ai-
kaa tayttda lomalistoja ja jokaisen tyontekijan toiveet kaytiin lapi. Ehdottomista
kesalomatoiveista ja niiden hyvaksymisesta keskusteltiin kaikkien tyontekijoiden
kanssa. Oikeudenmukaisuuteen ja tydntekijoiden mielipiteiden kuulemiseen liittyi
my0s esimiehen reagoiminen tyontekijan esittamiin hankaliinkin tilanteisiin. Hy-
vissa henkilostojohtamisen kokemuksissa tyontekijoita kuultiin esimerkiksi ennen
paatosta siirtdaa hankalaksi koetut tyontekijat toisiin tyotehtaviin. Myos muutosti-
lanteista keskusteltiin tasapuolisesti koko henkiloston kanssa kuullen henkiloston

mielipiteita.

Néista mielipiteista ja keskusteluista muodostettiin konsensus, jossa
seké jaettiin palvelup&allikbn tybtehtavét véliaikaisesti uusiksi, mutta
liséksi tehtiin paéatoés kahden uuden palvelup&éllikbn rekrytoimisesta.

(5

Nyt kuitenkin kesdlomien toivomisen tullessa ajankohtaiseksi osas-
tonhoitaja ofti asian puheeksi, ja Kysyi suoraan mielipidettd henkilé-
kunnalta: Miten lomien toteuttaminen tehtéaisiin mahdollisimman oi-
keudenmukaisesti heidén mielestdan? (8)

Hyvista henkilostdjohtamisen kokemuksista myds opittiin, etta tyontekijalle tulee
antaa mahdollisuus kuulluksi tulemiseen. Tyontekijoiden toiveiden kuuleminen
nahtiin hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksissa tarkeana. Tyontekijoilla ol
kokemuksissa mahdollisuus kayda keskinaista keskustelua keskenaan ja huomi-
oida kollegoidensa toiveita. Toiveet tuotiin keskustelujen jalkeen kaikkien tie-
doksi. Uusien asioiden esille tuonti katsottiin onnistuneeksi silloin, kun uudet asiat

esitettiin keskustellen ja henkilostoa kuunnellen.

Vaikka byrokratian rattaat ovat hitaat, saimme [tyOntekijé kertoo] toi-
veemme kuulluksi ja toteutetuksi. (26)

Tyédntekijéille tuli mahdollisuus k&ydéa keskustelua keskenéén ja huo-
mioida kollegoidensa toiveita. (12)
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MyGs paatosten korjaaminen tarvittaessa voi olla oikeudenmukaisuutta (Laakso-
nen 2008, 67). Saantojen soveltaminen tarvittaessa nakyi hyvissa henkilosto-
johtamisen kokemuksissa. Kokemuksissa esimerkiksi koulutuspaivien kohdenta-
mista sovellettiin saanndista poiketen kasittamaan myds tutkintoon johtava kou-
lutus siksi, koska koulutus nahtiin asialliseksi, tyohon liittyvaksi ja tyoyksikkoa
hyodyttavaksi. Saantdja sovellettin myds esimiehen Kkirjoittaessa poikkeusta-
pauksessa itse sairaslomatodistuksen tilanteessa, jossa normaalisti ei sita tekisi.
Esimies antoi lisaksi tyontekijalle poikkeuksellisesti luvan menna kotiin lepaa-
maan tyontekijan kohtaamien vaikeuksien jalkeen. Hyvissa henkilostdjohtamisen
kokemuksissa nousi esiin myos se, etta saantojen soveltamisen ja saannoista

joustamisenkin tulee olla tasavertaista.

Hén [ylihoitaja] pohti, ettd miksi hdn ei voisi mybntéé noita koulutus-
péiviad yleensékin sellaiseen koulutukseen, joka on asiallista, tyo-
hén/alaan liittyvéé ja hyodyttaa tyosséén ja mahdollisesti koko tyd-
yksikkdéa jollain tavalla, vaikkakin se olisi tutkintoon johtavaa koulu-
tusta? (22)

Téllaisessa poikkeustapauksessa kerroin [esimies puhuu] kirjoitta-
vani sen [sairaslomatodistuksen] hénelle itse diagnoosilla "akuutti
stressireaktio"” sillé hénella oli sopivasti monta vapaapéivaa odotta-
massa, jolloin voisi levéta. (31)

Sosiaali- ja terveysalan tyontekijat olivat kokemuksistaan myds oppineet, etta toi-
mintaohjeita tulee perustelluista syista soveltaa. Soveltamisen merkitys korostui
silloin, jos alkuperaiset toimintaohjeet olivat jo kauan aikaa sitten laadittuja. Oh-
jeiden soveltamisella katsottiin joissain tapauksissa olevan toiminnan ja tyytyvai-

syyden kannalta hyvat seuraukset.

Joskus Kyseisissé ohjeissa vaan ei ole maalaisjérjen hiventdkaan.
Ajat muuttuvat, ja toimintaohjeet voivat laahata pahastikin jéljessa.
Ohjeet ovat kuitenkin vaan ohjeistuksia, joita joskus pitéa osata myos
soveltaa. (22)

Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista nousi liséksi selvasti esiin tasapuo-
linen kohtelu. Tasapuolisuus ilmeni esimerkiksi kaikkien tyontekijoiden yhden-
vertaisena oikeutena osallistua koulutukseen. Koulutukseen osallistumisen ha-
lukkuutta tiedusteltiin myos sijaiselta eika raskaus tai maaraaikaisen tyon paatty-
minen vaikuttanut koulutukseen paasyyn. Tasapuolisuus nousi esiin myds koulu-

tuspaivien maarassa, joka pidettiin samana kaikille tyontekijoille. Tydntekijoiden
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toiveet otettiin tasapuolisesti huomioon kokemuksessa, jossa uutta tyovuoroa

lahdettiin toteuttamaan vapaaehtoisuuteen perustuen.

Pian tdmén jélkeen ilmeni, etta sijainen oli raskaana ja tulisi jGdméaén
aitiyslomalle sijaisuudestaan muutamaa viikkoa ennen tybsopimuk-
sen pééttymistéd. Kyseinen sairaanhoitaja oli vakuuttunut, ettd hédnen
osallistumisensa koulutukseen nyt tultaisiin peruuttamaan. N&in ei
kuitenkaan kéynyt... (16)

Tyontekijoiden tasavertaisen kohtelun tarkeytta oli myos opittu hyvista henkilos-
tojohtamisen kokemuksista. Kokemuksista opittiin, etta vaikutusmahdollisuuksia
tulee antaa tyontekijoille tasapuolisesti. Tyosuhteen laadusta riippumatta tyonte-
kijoita tulee kohdella yhdenvertaisesti. Kokemusten perusteella tydsuhteen laatu
ei saa vaikuttaa myoskaan palautteen saamiseen tai tyontekijan kehittymisen ar-
viointiin. Toimintaohjeita sovellettaessa huomioitiin niin ikaan kaikki tydontekijat ta-

sapuolisesti toimintaohjeista poikkeamat selkeasti perustellen.

Usein ei sijaisille (ainakaan lyhytaikaisille) pidetd kehityskeskuste-
luja, mik& voi johtaa siihen, ettd voi menné useampikin vuosi ennen
kuin omaa osaamistaan ja kehittymistadén paésee arvioimaan ja saa
palautetta omasta tydstéén. (19)

Kyseisessé tapauksessa ylihoitaja oli miettinyt asiaa monelta kan-
tilta, ja todennut, ettd hdn kylléa pystyy joustamaan samalla tavalla
kaikkien tybntekijéiden kohdalla. (22)
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5 POHDINTA

5.1 Keskeiset tulokset

Kirjallisuuskatsaus antoi vastauksen opinnaytetyon ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen siita, millaisia vaikutuksia voimaannuttavalla johtamisella on terveys-
alan tyontekijoille. Voimaantumisella on kiistaton vaikutus tyontekijan tyotyytyvai-
syyteen (mm. Ahmad & Oranye 2010, 589; Bawafaa ym. 2015, 618; Laschinger
& Fida 2015, 281; Dahinten ym. 2016, 1069; Boamah ym. 2018, 185) ja voimaan-
nuttava johtaminen vaikuttaa tyohyvinvointia ja -terveytta edistavasti tyouupu-
musta vahentaen (mm. Bobbio ym. 2012, 83—84; Van Bogaert ym. 2015, 8-9).
Voimaannuttava johtaminen myos parantaa hoitotyon laadukkuutta ja potilas-
hoidon turvallisuutta (mm. Laschinger ym. 2011, 886; Laschinger & Read 2014,
351; Hughes ym. 2015, 2125; Van Bogaert ym. 2015, 8). Yksittaisen tydntekijan
ja tydyhteison toimintaan voimaannuttavalla johtamisella voidaan katsoa olevan
positiivinen ja tyontekijan sitoutumista edistava vaikutus (mm. Laschinger ym.
2011, 886; MacPhee ym. 2014, 4; Van Bogaert ym. 2015, 8-9). Voimaannuttava
johtaminen lisda luottamusta johtajaa kohtaan (Bobbio ym. 2012, 83—-84). Se li-
saksi lisaa tyontekijan kriittistd pohdintaa, vastuuta ja itsenaisyytta seka kehittaa

viestintataitoja (Van Bogaert ym. 2015, 8).

Opinnaytetyon empiirisen osan mielenkiinnon kohteena oli se, millaisia voimaan-
nuttavan johtamisen arvoja ilmenee sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hy-
vissa henkilostojohtamisen kokemuksissa. Lisaksi tutkimuksella haluttiin selvittaa
mita voimaannuttavan johtamisen arvoja opitaan naista hyvista henkilostojohta-
misen kokemuksista. Arvostuksen, avoimuuden, itseohjautuvuuden, luottamuk-
sen ja oikeudenmukaisuuden arvot nayttaytyivat seka sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisten hyvissa henkilostdjohtamisen kokemuksissa etta hyvista henkilos-

tojohtamisen kokemuksista oppimisessa.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten kirjoittamissa hyvien henkildstdjohtamisen
kokemusten ja niistd oppimisen tarinoissa hyviksi koetut kokemukset ja niiden

sisaltamat arvot siirtyivat lahes sellaisinaan opittuun. Kertomuksissa ammattilai-
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set omaksuivat kaytosmalleja ja toimintatapoja suoraan nahdyn esimerkin perus-
teella. Hyvia tunteita herattaneet kokemukset ja teemat niiden sisalla kertaantui-
vat oppimisen tarinoissa. "Nain minakin haluan toimia” -ajatus nayttaytyi oppimi-
sen kertomuksista. Toisaalta oppimisen tarinoissa kokemukset vertautuivat vas-

taajan omaan ajatukseen siita, millainen on hyva henkilostojohtaja.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyvissa henkilostdjohtamisen kokemuk-
sissa nayttaytyi arvostus. Arvostus ilmeni kokemuksissa kunnioituksena ja am-
mattitaidon arvostamisena, valittdmisena ja kuuntelemisena, erilaisuuden hyvak-
symisena ja epaonnistumisten sallimisena, auttamisena, vaikuttamisen mahdol-
lisuutena ja tilan antamisena, kiitoksena ja tunnustuksena, tukena ja kannustuk-
sena seka ammatillisen kehityksen mahdollistamisena. Samat ilmentymat toistui-
vat sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyvista henkildstdjohtamisen koke-
muksista oppimisen tarinoissa. Nama ilmentymat ovat kiitosta ja tunnustusta
seka tukea ja kannustusta lukuun ottamatta yhtenevia Laaksosen (2008, 66) kir-
jallisuuskatsauksessa esiin tulleiden arvostuksen osa-alueiden kanssa (kappale
3.8).

Hyvat henkilostdjohtamisen kokemukset osoittavat, etta tyontekijalle arvostuksen
tunteminen tyossaan on tarkeaa. Merkityksen ja patevyyden tuntemisen tarpeet
nousivat hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista ja toistuivat oppimisen ko-
kemuksiin. Merkitys ja patevyys kuuluvat myos Spreitzerin (1995) maarittdman
tyopaikalla tapahtuvan psykologisen voimaantumisteorian kognitioihin (Spreitzer
1995, 1443-1444). Tyontekijan tarkoituksellisuuden ja merkityksen tuntemukset
sisaltyvat myos Kanterin (1993) rakenteelliseen voimaantumisteoriaan, jossa
tyontekija saa esimerkiksi tiedonsaannin mahdollisuuden avulla vahvistettua
naita tunteita. Kanterin (1993) rakenteelliseen voimaantumisteoriaan sisaltyy
my0s tuen ja opastuksen saanti, joka nayttaytyi hyvissa henkildstdjohtamisen ko-
kemuksissa ja niista oppimisessa tuen ja kannustuksen seka auttamisen ilmen-
tymina. Rakenteelliseen voimaantumisteoriaan kuuluu myds mahdollisuus am-
matilliseen kasvuun, mika niin ikaan osoittautui tarkeaksi sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisten hyvissa henkildstojohtamisen kokemuksissa ja niista oppimi-
sessa. (Kanter 1993.)
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Johtamisen eri tyyleistéa esimerkiksi transformationaalisessa johtamisessa huo-
mioidaan tyontekijan arvostus tunnustamalla jokainen tydyhteison jasen yksilolli-
sella huomioinnilla ja kunnioittamalla tyontekijan henkilokohtaista tyopanosta
(Law 2016). Transformationaalisen johtamistavan on osoitettu voivan vahvistaa
tyontekijan voimaantumista ja sita kautta edistavan sitoutumista tyéhon (Laschin-
ger ym. 2011, 877; Asiri ym. 2016, 8), vahentavan haitallisia potilastuloksia ja
lisdavan tyotyytyvaisyytta (Boamah 2018, 185; Boamah ym. 2018, 15).

Avoin viestinta on yhteydessa tyontekijan voimaantumiseen (Smothers ym. 2016,
479). Voimaannuttavan johtamisen arvoista avoimuus nakyi hyvissa henkildsto-
johtamisen kokemuksissa avoimena ja salailemattomana tiedottamisena seka
avoimena viestintana mielipiteiden ja paatdsten pohjana. Nama ilmentymat ovat
yhtenevia Laaksosen (2008, 66) esittamien avoimuuden osa-alueiden kanssa
(kappale 3.8). Kokemuksista opittiin naiden aiheiden lisdksi avoimen ilmapiirin
tukemisen merkitysta seka sita, etta asioiden jakamisen tarve tulee pystya arvi-
oimaan. Laaksonen (2008, 66) esitti avoimuuteen kuuluvan myds vapauden
omaan harkintaan ja mielipiteeseen (Laaksonen 2008, 66). Aineiston sisal-

I6nanalyysissa nama ilmentymat luokiteltiin kuitenkin itseohjautuvuuden alle.

Kanterin (1993) voimaantumisteorian yhtena rakenteena maaritelty tiedonsaanti
on sosiaali- ja terveysalan ammattilaisille merkityksellinen noustessaan hyviin
henkilostojohtamisen kokemuksiin seka myos kokemuksista oppimisen kerto-
muksiin avoimen tiedottamisen ja avoimen viestinnan muodoissa. Kanterin teori-
assa tiedonsaannilla kasitetdan mahdollisuutta olla tietoinen esimerkiksi organi-
saation tavoitteista ja paatoksista. Tama mahdollisuuden tarve nousi myos sosi-
aali- ja terveysalan ammattilaisten hyviin henkilostdjohtamisen kokemuksiin ja
niista oppimisiin. Kanter katsoi taman tiedonsaannin mahdollisuuden lisaavan
tyontekijan tarkoituksellisuuden ja merkityksellisyyden tuntemisen mahdolli-
suutta. (Kanter 1993.) Voimaantuminen itsessaan my0s parantaa tyontekijan

viestintataitoja (Van Bogaert ym. 2015, 8).

Voimaantumisen mahdollisuuksia alennetaan rajoittamalla tydntekijoiden paatok-
sentekovaltaa (Hughes ym. 2015, 2129-2130; Leufven ym. 2015, 9). Vaittamaa

vahvistavat hyviksi koetut henkilostojohtamisen kokemukset ja niistd oppiminen.
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Voimaannuttavan johtamisen arvoista itseohjautuvuus ilmeni hyvissa henkilos-
téjohtamisen kokemuksissa valtana oman tyén suunnitteluun ja sen suorittami-
seen parhaaksi katsomallaan tavalla seka oman tyon ja jaksamisen arviointina.
Molemmat naista siirtyivat kokemuksista melko suoraan oppimisen tarinoihin.
Nama itseohjautuvuuden osa-alueet 16ytyvat myos Laaksosen (2008, 66) tutki-
muksesta (kappale 3.8). Laaksonen (2008, 66) esitti itseohjautuvuuteen kuuluvan
lisdksi itsenaisen tiedon hankkimisen ja sen analysoinnin (Laaksonen 2008, 66).
Naita ei esiintynyt sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten kirjoittamissa hyvissa

henkilostojohtamisen kokemuksissa tai niista oppimisessa.

Spreitzerin (1995) psykologiseen voimaantumisteoriaan maaritelty itsemaaraa-
misoikeus vertautuu valtaan oman tyon suunnittelusta ja tydn suorittamisen tavan
valintaan. Kyky hallita itseensa vaikuttavia tapahtumia on yhteydessa psykologi-
seen voimaantumiseen tydpaikalla. (Spreitzer 1995, 1445.) Tydntekijan voi-
maantuminen itsessaan myos lisaa tyontekijan vastuunottoa, itsenaisyytta ja kriit-
tistd pohdintaa (Van Bogaert ym. 2015, 8).

Voimaannuttava johtaminen lisaa tydntekijan luottamusta johtajaa kohtaan (Bob-
bio ym. 2012, 83-84). Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset sisallyttivat luotta-
muksen arvona hyviin henkilostdjohtamisen kokemuksiinsa. Hyvissa henkildsto-
johtamisen kokemuksissa luottamus nayttaytyi itsenaisena arvona huolehtivai-
suutena ja empaattisuutena, luottamuksellisen asian avoimena kertomisena seka
luottamuksena tyoyhteisossa. Hyvissa henkilostojohtamisen kokemuksista oppi-
misen kertomuksissa luottamus ilmeni huolehtivaisuuden, rehellisyyden ja lasna-
olon, johtamisen uskalluksen, patevyyden osoittamisen, tydyhteison luottamuk-
sen edistamisen seka henkilokuntaa kohtaan osoitetun luottamuksen oppeina.
Laaksosen (2008, 50) kirjallisuuskatsauksessa Whetten, Cameron ja Woods
(1996) sisallyttivat luottamukseen suoritusvarmuuden, oikeudenmukaisuuden,
huolehtivaisuuden, avoimuuden ja patevyyden (kappale 3.8), joista oikeudenmu-
kaisuus ja avoimuus olivat tdssa sisallonanalyysissa omina arvoinaan (Whetten
ym. 1996; Laaksonen 2008, 50).

Luottamus voimaannuttavan johtamisen arvona on sellainen, joka sosiaali- ja ter-

veysalan ammattilaisten hyvien henkilostojohtamisen kokemusten ja niista oppi-
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misen perusteella osaltaan lomittuu tai sisaltyy myds muihin arvoihin — vahvim-
min arvostukseen ja avoimuuteen, mutta osittain myos itseohjautuvuuteen ja oi-
keudenmukaisuuteenkin. Johtajan luottaessa tyontekijaansa, antaa tama mah-
dollisuuden muun muassa tyontekijan itseohjautuvuuden lisdantymiseen (Laak-
sonen 2008, 27). Voimaannuttava johtaminen luo luottamusta johtajaa ja orga-
nisaatiota kohtaan vaikuttaen tydymparistoon positiivisesti ja terveyttavasti. Luot-
tamuksen myota voimaannuttava johtaminen vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden
tyduupumukseen ja lisaa tyoyhteison hyvinvointia. (Bobbio ym. 2012, 83-84;
MacPhee ym. 2014, 4; Van Bogaert ym. 2015, 8-9.)

Tyotyytyvaisyys on keskeinen tekija, jonka avulla voidaan lisata tyontekijan pysy-
mista tyossaan (Laschinger 2015, 281). Voimaannuttava johtaminen lisda henki-
I6kunnan sitoutumista tyohon (Laschinger ym. 2011, 886; MacPhee ym. 2014, 4;
Van Bogaert ym. 2015, 8-9) ja voimaantumisella on positiivinen vaikutus tyonte-
kijan tyotyytyvaisyyteen (Ahmad & Oranye 2010, 589; Bawafaa ym. 2015, 618;
Laschinger & Fida 2015, 281; Dahinten ym. 2016, 1069; Boamah ym. 2018, 185).
Tata voidaan pitda havaintona tarkeana erityisesti tiedostaen sosiaali- ja terveys-
alan kansainvaliset haasteet terveydenhuollon ammattilaisten puutteen vuoksi
(Laschinger 2015, 281; Asiri ym. 2016, 6).

Oikeudenmukaisuus voimaannuttavan johtamisen arvoista esiintyi hyvissa hen-
kilostojohtamisen kokemuksissa tasapuolisina ja selkeina saantoina ja toiminta-
tapoina, tyontekijoiden mielipiteiden kuulemisena paatoksenteon takana, saanto-
jen soveltamisena tarvittaessa seka tasapuolisena kohteluna. Samat ilmentymat
siirtyivat hyvista henkildstojohtamisen kokemuksista oppimisen kertomuksiin.
Nama ilmentymat ovat yhtenevia Laaksosen (2008, 67) esittdamien oikeudenmu-

kaisuuden osa-alueiden kanssa (kappale 3.8).

Johtamistyyleista autenttinen johtaminen voidaan yhdistda oikeudenmukaisuu-
teen autenttisen johtajan toimiessa oman sisaisen moraalin ja eettisten arvojen
mukaisesti. Autenttisella johtamisella voidaan luoda tyotyytyvaisyytta ja hoidon
laatua edistavia voimaannuttavia tydymparistéja (Laschinger & Fida 2015, 280).
TyoOntekijdiden voimaantuessa potilaan hoidon laatu ja turvallisuus lisdantyvat
(Laschinger ym. 2011, 886; Laschinger & Read 2014, 351; Hughes ym. 2015,
2125; Van Bogaert ym. 2015, 8).
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Yksiselitteista ei ole se, mika teoreettinen johtamisen tapa olisi juuri se voimaan-
nuttavin tapa. Voimaannuttava johtaminen voidaan kasittaa itsenaiseksi johta-
mistavaksi (mm. Bobbio ym. 2012). Voimaannuttavia johtamistapoja nousee kui-
tenkin esiin eri teoreettisista johtamisen tyyleista ja yksittaisten johtamistyylien
voimaannuttavia vaikutuksia on tutkittu (mm. Van Bogaert ym. 2015; Laschinger
& Fida 2015; Asiri ym. 2016; Regan ym. 2016; Boamah 2018; Boamah ym. 2018).
Vahvana ja innostavana johtamisena voimaannuttavan johtamisen voidaan kui-
tenkin katsoa soveltuvan erityisen hyvin terveydenhuollon alalle (Bobbio ym.
2012, 83).

Kuten Siitonen (1999) maarittda, voimaantuminen on henkilokohtainen prosessi,
jonka lopputulemana saadaan energiaa ja voimavaroja itselleen. Voimaantumista
ei suoranaisesti voi aiheuttaa toiselle, eika voimaa voi antaa eteenpain. (Siitonen
1993, 93.) Johtamisella voidaan kuitenkin vaikuttaa esimerkiksi Kanterin (1993)
rakenteellisen voimaantumisteorian voimaantumista edistavien rakenteiden to-
teutumiseen tydssa. Kanterin teorian rakenteet ovat tiedon saanti, konkreettiset
resurssit ja niiden saatavuus, tuen ja opastuksen saanti seka mahdollisuudet am-
matilliseen kasvuun (Kanter 1993; Laschinger ym. 2011, 879; Laschinger ym.
2013, 542; Laschinger & Read 2014, 348; Hughes ym. 2015, 2129; Laschinger
& Fida 2015, 277; Dahinten ym. 2016, 1061; Tibandebage ym. 2016, 380; Boa-
mah 2018, 10-11; Boamah ym. 2018, 182).

5.2 Tutkimuksen eettinen tarkastelu

Hyvaksyttava ja uskottava tieteellinen tutkimus on toteutettava hyvan tieteellisen
kaytannon mukaisesti. Tutkimusetiikan nakokulmasta koko tutkimusprosessissa
tulee noudattaa yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta. (Varantola ym. 2012, 6.)
Tassa tutkimuksessa tutkimusprosessi on toteutettu alusta alkaen tiukalla jarjes-
telmallisyydella ja tarkkuudella. Seka tutkimusprosessin kulku etta tulosten esit-

taminen ja tutkimustulosten ja -prosessin arviointi ovat avointa ja huolellista.

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu tieteellisen tutkimuksen kriteerien mu-

kaisten ja eettisesti kestavien tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien



66

soveltaminen. Tutkimustuloksia julkaistaessa tulee toteuttaa avointa ja vastuul-
lista tiedeviestintaa. (Varantola ym. 2012, 6.) Tassa tutkimuksessa tiedonhankin-
nan kulku on kuvattu tarkasti ja tiedonhakuprosessi olisi taman tarkan kuvauksen
perusteella toistettavissa. Tutkimusmenetelman valinta pohjautuu metodikirjalli-
suuteen, ja on nain ollen yleisesti laadullisen tutkimuksen yhteydessa kaytetty
menetelma. Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi pohjautuu niin
ikaan metodikirjallisuuteen ja Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistukseen

hyvasta tieteellisesta kaytannosta (Varantola ym. 2012).

Etilkan nakokulmasta tutkijoiden tulee kunnioittaa muiden tutkijoiden aikaisem-
min tekemaa tyota ja viitata muihin tutkimuksiin tai julkaisuihin asianmukaisesti.
Muiden tutkijoiden julkaisuille tulee antaa niille kuuluva arvo ja merkitys omassa
tutkimuksessa. (Varantola ym. 2012, 6.) Tassa tutkimuksessa teoreettinen viite-
kehys pohjautuu aikaisemmin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin niita kunnioittaen.
Viittaukset muihin julkaisuihin on tehty tarkasti ja siten, etta tiedon alkuperasta ei

jaa epaselvyytta.

Tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi seka tutkimukseen liittyvat aineis-
tot tulee tallentaa tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti (Va-
rantola ym. 2012, 6). Tutkimusprosessin aikana tutkimusaineisto on sailytetty lu-
kitussa tilassa, eika aineistoon tutkijan lisaksi ole paasseet muut kasiksi. Tutki-
muksen jalkeen tutkimusaineisto palautetaan aineiston omistajalle mahdollisia
jatkotutkimustarpeita varten. Taman jalkeen aineiston omistaja vastaa aineiston

asianmukaisesta sailytyksesta.

Hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti tutkimuslupien tulee olla kunnossa (Va-
rantola ym. 2012, 6). Taman tutkimuksen kohdalla tutkimusluvat olivat aineiston
omistajan taholta jo valmiiksi haetut. Nain ollen tutkimusluvat olivat kunnossa en-

nen tutkimuksen aloitusta.

Kaikkien tutkimukseen liittyvien osapuolten oikeudet, velvollisuudet, vastuut, te-
kijyyteen liittyvat periaatteet, aineiston sailyttamista koskevat seikat ja kayttooi-
keuksiin liittyvat kysymykset tulee olla sovittuina osapuolten kesken (Varantola
ym. 2012, 6). Ennen tutkimuksen aloitusta nama asiat vahvistettiin opinnaytetyén

tilaajan ja tyon tekijan valisella opinnaytetyosopimuksella.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida tarkastelemalla tulkinnan yleistamista ja
tutkimuksen luotettavuutta (Vilkka 2015, 195-198). Laadullisessa tutkimuksessa
yleistaminen tehdaan tutkimusaineiston sijaan tulkinnasta. Tulkinta perustuu aina
vuoropuheluun teorian, tutkimusaineiston ja tutkijan valilla. Tutkijan taitaessa
yleistettdvyyden taidon, tarkastelee han tutkittavaa asiaa yksittaistapausta ylei-
semmalla tasolla. Tutkijan tulee taitaa eri havaintojen yhdistaminen. (Alasuutari
1999, 237-238; Vilkka 2015, 195.) Tassa tutkimuksessa vuoropuhelu tutkijan,
tutkimusaineiston ja teorian valilla toteutuu. Tutkimusaineiston sisalldbnanalyysi
on tehty havaintoja pelkistamalla ja pelkistettyja havaintoja yhdistamalla, ja jo
tama havaintojen yhdistaminen ilmentaa pyrkimysta tarkastella aihetta yleisem-
malla tasolla (Alasuutari 1999, 237). Tutkimustuloksia on tulkittu peilaten niita lo-
pulta jo olemassa olevaan teoriaan. Tulkinnan perusteella on saatu myos uutta

tietoa.

Tama tutkimus voidaan katsoa luotettavaksi, silla tutkimuskohde ja tulkittu ai-
neisto ovat yhteensopivia. Tutkimuksen perusteella esitettyyn tietoon eivat myos-
kaan ole vaikuttaneet epaolennaiset tekijat. (Varto 1992, 103-104; Vilkka 2015,
196.) Tutkittavan kohteen ja aineiston yhteensopivuutta puoltaa tdman tutkimuk-
sen tapauksessa se, etta aineiston teemoittelu tutkimusteorian maarittamaan
analyysirunkoon oli helppoa. Aineiston tulkinta antoi lisaksi hyvin vastaukset tut-

kimuskysymyksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan oma rehellisyys on pohjana luotettavuu-
delle, silla arvioinnin kohteena ovat tutkimuksen aikana tehdyt ratkaisut. Tutkijan
tulee pystya arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta kaikkien omien valintojensa
kohdalla. (Eskola & Suoranta 1998, 210; Vilkka 2015, 196.) Tutkimusprosessin
aikana tehtyja ratkaisuja ja valintoja pohdittiin jatkuvasti. Tutkimusmetodiset va-
linnat on tassa raportissa perusteltu lapinakyvasti ja teoriaperusteisesti. Tehty tyo
on tutkimuksessa ollut jarjestelmallista ja dokumentointi on tapahtunut reaaliai-
kaisesti tydn edetessa. Tavoitteena on pidetty sita, etta tutkimusraportin avulla

lukija pystyy ymmartamaan tulkintaan johtaneen reitin.
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Eskola ja Suoranta (1998, 211-212) puhuvat uskottavuudesta, siirrettavyydesta,
varmuudesta ja vahvistuvuudesta luotettavuuden kriteereind. Uskottavuudella
tarkoitetaan sita, etta tutkijan ja tulkinnan taustalla olevien tutkittavien kasitykset
vastaavat toisiaan. Kaytanndssa uskottavuuden tarkistaminen tarkoittaisi sita,
etta tutkittavat henkilot arvioisivat tehdyn tulkinnan. (Eskola & Suoranta 1998,
211-212.) Tutkittavat eivat tdman tutkimuksen yhteydessa ole tulkintoja lukeneet.
Eskola ja Suoranta (1998, 211) myontavat tahan tapaan perustuvan tutkimuksen
uskottavuuden lisaamisen kyseenalaisuuden, silla tulkintoja arvioidessaan tutkit-

tavat voivat olla sokeita omalle kokemukselleen (Eskola & Suoranta 1998, 211).

Siirrettavyyteen liittyy se, etta tassa tutkimusraportissa on kuvattu tarkasti tutki-
muksen kulku ja kaytetyt periaatteet. Tulkintaa on havainnollistettu raporttiin ai-
neistokatkelmina. Raportin liitteena on lisaksi aineiston analyysirungot. Teoreet-
tinen toistettavuus on nain ollen periaatteessa mahdollinen. Kuitenkaan kaytan-
nossa tutkimusta ei toinen tutkija voisi toistaa sellaisenaan, silla muut tutkijat voi-
sivat paatya eri tuloksiin luokitellessaan ja tulkitessaan tutkimusaineistoa. Teo-
reettinen perehtyneisyys ja taustalla oleva ymmarrys aiheeseen vaikuttavat luo-
kitteluun ja tulkintaan. (Vilkka 2015, 197—-198.) Uskon kuitenkin muidenkin tutki-
joiden loytavan mahdollisien omien tulkintojensa rinnalle myos itse esittamani tut-

kimustuloksiini perustuvan tulkinnan.

Varmuutta tutkimukseen saadaan lisattya huomioimalla tutkijan ennakko-oletuk-
set aiheesta (Eskola & Suoranta 1998, 212). Teoreettisesti tutkimuksen aihe oli
itselleni entuudestaan vieras, joten ennakko-oletuksia minulla ei juuri ollut. Ehka
ajatukseni ennen aineistoon tutustumista oli, etta hyvat henkiléstdjohtamisen ko-
kemukset saattaisivat olla voimaannuttavia. Ajatus on todennakdisesti vaikutta-

nut teoreettisen viitekehyksen muodostumiseen.

Tulkinnat saavat vahvistusta silloin, kun ne saavat tukea vastaavia ilmidita tar-
kastelleista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 1998, 212). Tassa tutkimuksessa
vahvistuvuutta saadaan tehdyille tulkinnoille siitd, miten aihetta on kasitelty aikai-
semmissa tutkimuksissa. Taman tutkimuksen tulkinnat keskustelevat aiheesta

aiemmin tutkitun kanssa Keskeiset tulokset -kappaleessa (kappale 5.1).
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5.4 Johtopaatokset

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta voimaannuttavan johtamisen arvot
eli arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus, luottamus ja oikeudenmukaisuus ilme-
nevat seka sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten kokemissa hyvissa henkil0sto-
johtamisen kokemuksissa etta niista oppimisessa. Naiden voimaannuttavien ar-
vojen kautta ajateltuna hyviksi mielletyt henkilostojohtamisen kokemukset ovat

kokemuksina olleet voimaannuttavia.

Tyossa koetut hyvat henkilostojohtamisen kokemukset opettavat henkilostojoh-
tajan hyviksi koettuja kaytosmalleja ja toimintatapoja. Myos hyviksi koettujen hen-
kilostojohtamisen kokemusten voimaannuttavat arvot siirtyvat osaksi kokemuk-
sista opittuja kaytdsmalleja ja toimintatapoja. Havainnon perusteella kokemuk-
seen perustuvaa tydssa oppimista tapahtuu henkilostdjohtamisen arvopohjaisia
seka voimaannuttavia kaytanteita omaksuttaessa. Tata tietoa voidaan hyddyntaa

esimerkiksi johtamisen opetuksessa.

5.5 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa analysoidun tutkimusaineiston oppimisen tarinoissa hyvat
henkilostojohtamisen kokemukset vertautuivat ajatukseen siita, millainen on hyva
henkilostdjohtaja. Samaa tutkimusaineistoa voisi viela toisessa tutkimuksessa

analysoida tasta nakokulmasta.

Laajempaa ja ajankohtaista tutkimusta olisi mielenkiintoista nahda myos siita,
kuinka tyopaikalla koetut kokemukset opettavat tydssa. Aihe liittyisi tydossa oppi-
misen kasitteeseen, jota kylla on eri yhteyksissa ja eri aloilla tutkittu. Mielenkiin-
toista olisi kuitenkin keskittaa tutkimisen nakokulma nimenomaan kokemuksista

oppimiseen tyopaikalla.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten hyvat henkildstdjohtamisen kokemukset
seka niistd oppimisen kertomukset enemman kuin sisaltavat voimaannuttavan

johtamisen arvoja. Voimaannuttavan johtamisen arvojen ymparille ovat muodos-



70

tuneet kertomukset hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista ja niista oppimi-
sesta. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi se, ovatko juuri voimaannuttavat
kokemukset niita, jotka mielletaan hyviksi tyopaikalla tapahtuviksi kokemuksiksi.
Tata jatkotutkimusaihetta voisi laajentaa henkilostojohtamisen nakokulmasta tyo-

paikalla tapahtuviin kokemuksiin yleisesti.
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LITTEET

Liite 1. Hakutaulukko

Tutkimuskysymys: Millaisia vaikutuksia voimaannuttavalla johtamisella on terveysalan
tyontekijoille?

Hakusanat: (voimaannutt* OR voimista®* OR empowerment) AND (johtami* OR leadership)
AND (tervey* OR “health care”)

Tietokantarajaukset:

CINAHL: full text — abstract available — 2010-2021

PubMed: full text — 2010-2021

Medic: 2010-2021

Emerald: hakusanat siséltyvét tiivistelméaéan — vain osumat, joihin on pééasy — 2010-2021
Andor: hakusanat siséltyvét kuvaukseen — saatavilla verkossa — vertaisarvioidut lehdet —
2010-2021

Sisaanottokriteerit:

- Kasittelee voimaannuttavaa/ voimistavaa johtamista tai tydntekijan voimaantu-
mista terveysalalla

- Voimaantuminen/ voimaannuttaminen/ empowerment mainitaan otsikossa, tiivis-
telmassa tai asiasanoissa

- Julkaisukieli on suomi tai englanti

- Tieteellinen vertaisarvioitu artikkeli

- Julkaisuvuosi on 2010-2021

- Kokoteksti saatavilla maksutta Tampereen yliopiston kirjaston tietokantojen kautta
- Ei pelkastaan kirjallisuuskatsaus

Hakutulos:
CINAHL: n =53
PubMed: n = 167
Medic:n=3
Emerald: n =2
Andor: n =61

Otsikon ja abstraktin perusteella
valitut:

CINAHL:n=9

PubMed: n = 27, joista 3 paallek-
kaistd osumaa: n = 24
Medic:n=0

Emerald: n =2

Andor: n = 7, joista kaikki ovat
paallekkaisia osumia: n =0

Poissulkukriteerit:

- Eiké&sittele voimaannuttavaa/ voimistavaa
johtamista tai tyontekijan voimaantumista
terveysalalla

- Julkaisukielena muu kuin suomi tai englanti

- Yli 10 vuotta vanha tutkimus

- Kokotekstia ei ole saatavilla maksutta

- Tutkimusmenetelmand on kaytetty ainoas-
taan kirjallisuuskatsausta

Lukemisen ja poissulkukriteerien
jalkeen valitut:

CINAHL:n=4

PubMed: n =16

Medic:n=0

Emerald: n =1

Andor:n=0

Tietokannoista kokotekstin ja laadunarvioinnin perusteella valittuja yhteensa: n = 21

Manuaalinen haku

Opinnaytetydn edetessa tiedontarvetta tdydennettiin manuaalisella haulla
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Liite 2. Kirjallisuuskatsaustaulukko voimaannuttavasta johtamisesta terveys-

alalla

Tutkimuksen te-
kijat, vuosi, jul-
kaisukanava,

Tarkoitus ja/ tai tavoite

Aineisto ja tutkimusme-
netelmat

Keskeiset tulokset voimaantu-
misen/ voimaannuttamisen
kannalta

2010. Journal of
Nursing Manage-
ment. Malesia.

tumisen, tyotyytyvaisyy-
den ja organisaatioon si-
toutumisen vélisia suhteita
kulttuurisesti ja kehityksel-
lisesti erilaisissa yhteis-
kunnissa.

maa
1. Ahmad, N. & Tavoitteena oli selvittaa Kuvaava korrelaatiotutki- Vaikka malesialaiset sairaanhoita-
Oraynye, N. O. sairaanhoitajien voimaan- | mus 556 rekisterdidysta jat tunsivat enemman voimaantu-

sairaanhoitajasta kahdessa
opetussairaalassa Englan-
nissa ja Malesiassa. Maa-
rallinen tutkimus.

mista ja sitoutumista organisaati-
oonsa, olivat englantilaiset sai-
raanhoitajat tyytyvaisempia tyo-
honsa.

Ryhmien erot osoittivat, etta voi-
maantuminen ei tuota samoja tu-
loksia kaikissa maissa.

Hoitotydn johtamisessa tulee ot-
taa huomioon kulttuurierot hoito-
tyodntekijéiden voimaantumisessa,
tyotyytyvaisyydessa ja sitoutumi-
sessa.

2. Asiri, S. A., Ro-
her, W. W., Al-Su-
rimi, K., Da’ar, O.
& Ahmed, A.
2016. BMC Nurs-
ing. Saudi-Arabia.

Tarkoitus oli mitata yleista
kasitysta sairaanhoitajien
johtajien johtamistavasta
seka sairaanhoitajien psy-
kologista voimaantumista
organisaatioon sitoutu-
miseksi akuuttihoidon yk-
sikdssa.

Tavoitteena oli testata
malli, joka yhdistaa johta-
mistavan ja tyontekijoiden
voimaantumisen seka nii-
den vaikutukset akuutti-
hoidon ymparistdssa.

Tiedot kerattiin paperiky-
selylla kayttden kolmea va-
lidoitua tutkimusinstrument-
tia. Paperikysely satunnai-
sesti valituille sairaanhoita-
jille. Vastauksia n = 332.
Kaytossa teoreettinen malli,
joka yhdistaa johtajuuden,
voimaantumisen ja sitoutu-
misen organisaatioon. Maa-
rallinen tutkimus.

Sairaanhoitajien sitoutuminen kor-
reloi negatiivisesti transforma-
tionaalisen johtamistyylin ja koe-
tun voimaantumisen kanssa.

Sitoutuminen korreloi positiivisesti
transaktionaaliseen johtamistyylin
kanssa

Sitoutumiseen vaikutti merkitta-
vasti sairaanhoitajan kansallisuus
alueittain.

Muita sitoutumisen ennustajia oli-
vat Laissez-faire-johtaminen ja
autonomia.

3. Bawafaa, E.
Wong, C. &
Laschinger, H.
2015. Journal of
Research in Nurs-

Tarkoitus oli selvittaa re-
sonoivan johtamisen vai-
kutusta sairaanhoitajien
rakenteelliseen voimaan-
tumiseen ja tyotyytyvai-

Sekundaarianalyysi poikki-
leikkaustutkimuksesta,
jossa survey-menetelmalla
kerattiin tietoa 1216 sai-
raanhoitajalta yhdeksasta

Resonoivalla johtamisella voidaan
luoda voimaannuttavia tydympa-
ristdja, mika johtaa suurempaan
tyotyytyvaisyyteen

Clarke, S. 2018.
Kanada.

tionaalisen johtamiskayt-
taytymisen vaikutuksia
tyétyytyvaisyyteen ja poti-
lasturvallisuuteen.

ing. Kanada. syyteen. Kanadan provinssista. Maa-

rallinen tutkimus.
4. Boamah, S., Tutkimuksen tavoitteena Poikkileikkauksellinen tutki- | Transformationaalisella johtami-
Laschinger, H., oli selvittda sairaanhoita- mus. 378 satunnaisotok- sella oli vahva positiivinen vaiku-
Wong, C. & jien johtajan transorma- sella valittua sairaanhoita- tus tydyhteisén voimaantumiseen,

jaa Ontariosta. Hypoteesi-
mallin testaamiseen kaytet-
tiin rakenneyhtalémallin-
nusta. Maarallinen tutki-
mus.

mika lisasi sairaanhoitajien tyotyy-
tyvaisyytta ja vahensi haitallisten
potilastulosten esiintymista.

Tyotyytyvaisyys oli yhteydessa al-
haisempiin haittatapahtumiin.
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5. Boamah, S.
2018. Canadian
Journal of Nursing
Research. Ka-

Tutkimuksessa testattiin

mallia, jossa tutkittiin suh-
teita transformationaalisen
johtamisen, rakenteellisen

Poikkileikkauksellinen tutki-
mus. Satunnaisesti valittu
378 rekisterdidyn sairaan-
hoitajan otos. Otoksen sai-

Transformationaalinen johtaminen
oli merkittavasti yhteydessa va-
hentyneisiin haitallisiin potilastu-
loksiin rakenteellisen voimaantu-

nada. voimaantumisen, sairaan- | raanhoitajat tydskentelivat misen ja sairaanhoitohenkiloston
hoitajien kliinisen johtami- | suoraan potilaan hoidossa kliinisen johtamisen myota.
sen ja sairaanhoitajan ar- akuutin hoidon sairaaloissa
vioimien haitallisten poti- Ontariossa, Kanadassa. Tutkimuksessa korostui transfor-
lastulosten valilla. Hypoteesimallin testaami- mationaalisen johtamisen merki-
seen kaytettiin rakenneyh- tys silloin, kun luodaan voimaan-
talémallinnusta. Maarallinen | tumisen harjoittelun mahdollista-
tutkimus. via toimintaymparistéja, jotka
edistavat korkealaatuista hoitoa.
Ymmartdminen, miten paastaan
toivottuihin potilastuloksiin edellyt-
taa, ettd on keskityttava siihen,
kuinka sairaanhoitajia voidaan
voimaannuttaa ja edistetaan Klii-
nista johtamistapaa hoitopis-
teessa.
6. Bobbio, A., Bel- | Tarkoituksena oli testata Ryhma, joka koostui 273 Voimaannuttava johtaminen en-
lan, M. & Manga- sairaanhoitajaesimiehen Italian yleisen sairaalan sai- | nusti vahvasti luottamusta johta-
nelli, A. M. 2011. havaitun voimaannuttavan | raanhoitajista, osallistui jaan.

Health Care Man-
agement Review.
Italia.

johtamistyylin, sairaanhoi-
tajien havaitun organi-
sationaalisen tuen, luotta-
muksen johtajaan ja luot-
tamuksen organisaatioon
vaikutusta sairaanhoita-
jien tybuupumukseen.

poikkileikkaustutkimukseen
kyselylomakkeen taytta-
malla. Maarallinen tutkimus.

Organisaatioon luottamiseen vai-
kuttivat organisaation tuki ja voi-

maannuttavan johtamistyylin tie-

dottaminen.

Luottamus johtajaan ja organisaa-
tioon vaikuttivat negatiivisesti ty6-
uupumiseen.

7. Dahinten, V. S.,
MacPhee, M., He-
jazi, S., Laschin-
ger, H., Kazanjian,
M., McCutcheon,
A., Skelton-Green,
J. & O’Brien-Pal-
las, L. 2014. Jour-
nal of Nursing Ma-
nagement. Ka-
nada.

Tavoitteena oli maarittaa
lisasikd sairaanhoitajajoh-
tajien voimaannuttamisen
viitekehykseen pohjautu-
vaan johtamisen kehitta-
misohjelmaan osallistumi-
nen henkildstén kasityksia
organisaation tuesta ja si-
toutumisesta.

N&ennaiskoe, jossa ennen
testia- ja testin jalkeista
asetelmaa kaytettiin vertaa-
maan henkiléston, jonka
johtajat osallistuivat vuoden
mittaiseen johtamisohjel-
maan, kasityksia vastaavan
henkilstdn kanssa, jonka
johtajat eivat osallistuneet
ohjelmaan. Maarallinen tut-
kimus.

Osallistuminen ohjelmaan oli suo-
raan yhteydessa entistd suurem-
paan sitoutumiseen vuoden kulut-
tua ohjelmasta.

Ohjelmaan osallistumisen seka
johtajien voimaannuttavan kaytok-
sen havaittiin toimivan itsenéisina
tekijéina henkildston voimaantu-
miselle.

8. Dahinten, V. S.
2016. Journal of
Nursing Manage-
ment. Kanada.

Paatavoitteena oli tutkia
rakenteellisen voimaantu-
misen, psykologisen voi-
maantumisen ja tyotyyty-
vaisyyden valista suhdetta
sairaanhoitajahenkildstolla
sen jalkeen, kun heidan
johtajiensa voimaannutta-
vaa kayttaytymista oli
kontrolloitu.

Tutkimuksessa tutkittiin
1007 kanadalaisen sairaan-
hoitajan poikkileikkauksel-
lista tutkimusdataa kaytta-
malla moninkertaista reg-
ressiota. Maarallinen tutki-
mus.

Rakenteellinen voimaantuminen
ennusti vahvimmin tyotyytyvai-
syyttd, joka oli seurausta johtajan
voimaannuttavasta kayttaytymi-
sesta seka psykologisesta voi-
maantumisesta.

Johtajan voimaannuttava kayttay-
tyminen, rakenteellinen voimaan-
tuminen ja psykologinen voimaan-
tuminen yhdessa paransivat sai-
raanhoitajien tyotyytyvaisyytta.
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9. Hughes, K.,
Carryer, J. B. &
White, J. 2015.
Journal of Clinical

Nursing. Australia.

Tavoitteena oli analysoida
julkisesti rahoitettujen sai-
raaloiden sairaanhoitaja-
johtajien raportointiraken-
teita ja hakea seka sai-
raanhoitajajohtajien etta
toimitusjohtajien/ operatii-
visten johtajien ndkemyk-
sia sairaanhoitajajohtajien
rakenteellisesta sijainnista
organisaatiossa. Taustalla
oli huoli siita, etta sairaa-
larakenteiden jatkuva uu-
delleenjarjestely ja keskit-
tyminen terveyspalvelujen
taloudellisiin tuloksiin va-
hentaa sairaanhoidollisen
johtamisen arvoa.

Tutkimusaineisto saatiin 17
sairaanhoitajajohtajan ja 10
toimitusjohtajan/ operatiivi-
sen johtajan vastatessa
puolisturkturoituun kyselylo-
makkeeseen. Teemat saa-
tiin koodaamalla tutkimus-
tietoa ja analyysi tehtiin ka-
sin. Laadullinen tutkimus.

Nakyvyyden ja osallisuuden vaih-
televat tasot vaikuttivat sairaan-
hoitajien johtajarakenteeseen,
mika vaikutti vaikutusvaltaan ja
voimaantumiseen.

Sairaanhoitajajohtajien rakenteel-
linen sijoittaminen oli merkityksel-
listd varmistamaan, etta johtajat
ovat voimaantuneita ja kykenevai-
sia mukautumaan muuttuvassa
ymparistossa, joka tukee tehok-
kaan ja laadukkaan terveyden-
huollon tarjoamista.

10. Laschinger, H.
K. S., Wong, C.
A., Grau, A. L.,
Read, E.A. &
Stam, L. M. P.
2011. Journal of
Nursing Manage-
ment. Kanada.

Tavoitteena oli tarkastella
vanhempien sairaanhoita-
jien johtamiskaytantéjen
vaikutusta keskitason ja
ensimmaisen tason sai-
raanhoitajajohtajien koke-
muksiin voimaantumisesta
ja organisatorisesta tuesta
ja lopulta heidan nake-
myksistaan potilaan hoi-
don laadusta ja tydénvaih-
tosuunnitelmista.

Toissijainen analyysi tutki-
musdatasta, joka oli keratty
kayttamalla ei-kokeellista,
ennustavaa kyselytutkimus-
mallia. Tiedot kerattiin 231
keskitason ja 788 ensim-
maisen tason kanadalai-
selta akuuttihoidon johta-
jalta. Tietoja kaytettiin hypo-
teesimallin testaamiseen
kayttden polkuanalyysia.
Maérallinen tutkimus.

Vanhempien sairaanhoitajien
transformationaaliset johtamis-
kaytannot voimaannuttivat keski-
tason ja ensimmaisen tason sai-
raanhoitajia, mika lisasi kasitysta
organisaation tuesta, laaduk-
kaasta hoidosta ja vahensi aiko-
musta lahtea tydstaan.

11. Laschinger, H.
K. S., Wong, C. A.
& Grau, A. L.
2013. Journal of
Nursing Manage-
ment. Kanada.

Tavoitteena oli tarkastella
autenttisen johtajuuden ja
rakenteellisen voimaantu-
misen vaikutusta uusien
valmistuneiden seka ko-
keneiden akuuttihoidon
sairaanhoitajien emotio-
naaliseen uupumiseen ja
kyynisyyteen.

Toissijainen analyysi kah-
den tutkimuksen tutkimusai-
neistosta. Tassa vertailtiin
kahden Ontario-ryhman tut-
kimusmuuttujien valisia
suhteita: 342 uutta valmis-
tunutta sairaanhoitajaa,
jolla oli alle kahden vuoden
tyokokemus seka 273 sai-
raanhoitajaa, jolla oli yli
kahden vuoden tyokoke-
mus. Maarallinen tutkimus.

Autenttinen johtajuus vaikutti mer-
kittavasti ja negatiivisesti uupumi-
seen ja kyynisyyteen tyOpaikan
voimaantumisen kautta molem-
missa ryhmissa.

Autenttinen johtamiskayttaytymi-
nen oli merkityksellista sairaan-
hoitajien kasityksille rakenteelli-
sen voimaantumisen olosuhteista
tydymparistdssaan riippumatta
kokemustasosta.

Johtamiskoulutus voi auttaa kehit-
tamaan nykypaivan terveyden-
huolto-organisaatiossa vaaditta-
van voimaantuneen tydymparis-
ton kehittdmista sairaanhoitajien
houkuttelemiseksi ja pitdmiseksi
tydssaan.

12. Laschinger, H.
K. S. & Read, E.
2014. The Journal
of Nursing Admin-
stration. Kanada.

Tutkimuksessa testattiin
monitasoinen malli, jossa
tutkittiin tyoyksikoiden ra-
kenteellisen voimaantumi-
sen ja sosiaalisen paa-
oman vaikutuksia havain-
toihin yksikkétehokkuu-
desta ja sairaanhoitajien
arvioihin potilaan hoidon
laadusta.

Poikkileikkauksellinen tutki-
mus, johon osallistui 525
sairaanhoitajaa 49 sairaan-
hoitoyksikosta 25 akuutti-
hoidon sairaalasta. Hypo-
teettinen monitasoinen malli
testattiin rakenneyhtalémal-
linnuksella. Maarallinen tut-
kimus.

Yksikkotason rakenteellisella voi-
maantumisella ja sosiaalisella
paaomalla oli merkittavia vaiku-
tuksia yksikon tehokkuuteen.
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13. Laschinger, H.
K. S. & Fida, R.

2015. The Journal
of Nursing Admin-
istration. Kanada.

Testattiin mallia, jolla yh-
distetdan autenttinen joh-
tajuus, rakenteellinen voi-
maantuminen ja tukevat
ammatilliset toimintaym-
paristot sairaanhoitajien
kasityksiin potilaan hoidon
laadusta ja ty6tyytyvaisyy-
desta.

Hypoteesimalleja testattiin
poikkileikkauksellisella ja
maakunnallisella tutkimuk-
sella. Tutkimukseen osallis-
tui 723 kanadalaista sai-
raanhoitajaa. Maarallinen
tutkimus.

Autenttisella johtajuudella oli posi-
tiivinen vaikutus rakenteelliseen
voimaantumiseen, mika vaikutti
my®onteisesti havaittuun tukeen
ammatillisia kdytantoja kohtaan ja
kielteisesti sairaanhoitajien kasi-
tykseen siita, etta riittdmaton hen-
kilosto esti heita tarjoamasta kor-
kealaatuista potilashoitoa. Nama
tyoolosuhteet ennustivat tyotyyty-
vaisyytta.

Autenttisilla johtaijilla oli tarkea
rooli voimaannuttavan ammatilli-
sen toimintaympariston rakenta-
miseen. Tallainen toimintaympa-
ristd edistéda korkealaatuista hoi-
toa ja tyGtyytyvaisyytta.

14. Leufvén, M.,
Vitrakoti, R., Berg-
strom, A., KC, A.
& Malqvist, M.
2015. Health Re-
search Policy and
System. Nepal.

Terveydenhuoltojarjestel-
mien on oltava muutoksiin
mukautuvia ja pystyttava
helpottamaan uusien to-
disteiden kerdamista. Or-
ganisaation oppimismah-
dollisuuksien arviointi on
siksi tarkea osa tervey-
denhuoltojarjestelmien
vahvistamista. Tavoit-
teena on arvioida asiayh-
teytta kayttdmalla oppivan
organisaation ulottuvuudet
-kyselylomaketta (Dimen-
sions of the Learning Or-
ganization Questionnaire,
DLOQ) Nepalissa, jossa
on vahan terveydenhuol-
lon resursseja.

Kyselylomake 230 sairaa-
lan tyontekijalle, jotka tyos-
kentelivat kaikilla tasoilla.
Maarallinen tutkimus.

Sairaanhoitajat sijoittuivat kyse-
lyssé alemmas “voimaantumisen”
alueella.

Laakarit sijoittuivat sairaanhoitajia
alemmas “strategisen johtajuu-
den” alueella.

Sairaalan organisaatiolla oli sellai-
sia keskitetyn hierarkisen raken-
teen ominaisuuksia, jotka voivat
estaa etenemista kohti oppivaa
organisaatiota.

Tyontekijdiden rajoitettu paatok-
sentekovalta vaikutti voimaantu-
misen tunteeseen heikentavasti.

15. MacPhee, M.,
Dahinten, V.S.,
Hejazi, S., La-
schinger, H., Ka-
zanjian, M.,
McCutcheon, A.,
Skelton-Green, J.
& O’Brien-Pallas,
L. 2014. Journal of
Nursin Manage-
ment. Kanada.

Tavoitteena oli selvittaa,
oliko voimaannuttamisen
viitekehykseen pohjautuva
johtamisen kehittdmisoh-
jelma lisdnnyt merkitta-
vasti johtajien voimaan-
nuttavaa kayttaytymista.

N&ennaiskoe, jossa ennen
testia- ja testin jalkeista
asetelmaa kaytettiin vertaa-
maan niiden johtajien kasi-
tyksia, jotka osallistuivat
vuoden mittaiseen johta-
misohjelmaan vastaavien
sellaisten johtajien kasityk-
siin, jotka eivat osallistuneet
ohjelmaan. Interven-
tioryhma koottiin 225 sai-
raanhoitajajohtajasta, jotka
osallistuivat johtamisen ke-
hittdmisohjelmaan. 110
saatiin tiedot kerattya seka
kehittdmisohjelman aikana
ettd vuoden kuluttua ohjel-
masta. Vertailuryhman sai-
raanhoitajajohtajista 18
vastasi 1. ja 2. kyselykier-
rokseen. Méaarallinen tutki-
mus.

Johtamisen kehittdmisohjelma oli
suoraan yhteydessa johtajien ka-
sityksiin voimaannuttavammasta
kayttaytymisesta.

Johtajien kayttaytyminen liittyi ra-
kenteellisen voimaantumisen tun-
teisiin, joita valitetdan psykologis-
ten voimaantumisen tunteiden
kautta. Voimaantumisen lahde to-
sin vaatii lisatutkimuksia.

Johtajien voimaannuttavaa kay-
tosta voitiin lisatd kohdennetulla
koulutuksella ja tydpaikalla tapah-
tuvalla voimaannuttamisen pro-
sessilla.

Johtajien voimaannuttavan kay-
toksen osoitettiin liittyvan sitoutu-
neempaan henkildkuntaan ja ter-
veellisimpiin tydymparistoihin.
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16. Regan, S.,
Laschinger, H. K.
S. & Wong, C. A.
2016. Journal of
Nursing Manage-
ment. Kanada.

Tutkimuksen tavoitteena
oli selvittaa rakenteellisen
voimaantumisen, autentti-
sen johtamisen ja amma-
tillisten hoitotydn toimin-
taympaéristéjen vaikutusta
kokeneiden sairaanhoita-
jien kasityksiin ammattien
valisesta yhteistyosta.

Ennustavaa ja ei-kokemus-
peraista mallia kaytettiin
testaamaan rakenteellisen
voimaantumisen, autentti-
sen johtajuuden ja ammatil-
listen hoitotydn toimintaym-
paristdjen vaikutuksia ha-
vaittuun moniammatilliseen
yhteistydhon. Satunnainen
otos, 220 kanadalaista sai-
raanhoitajaa, vastasi posti-
tettuun kyselylomakkee-
seen. Tutkimuksessa kay-
tettiin hierarkkista monin-
kertaista regressioanalyy-
sia. Maarallinen tutkimus.

Rakenteellinen voimaantuminen,
autenttinen johtaminen ja amma-
tillinen hoitotydn toimintaympa-
ristd paransivat moniammatillista
yhteistyota.

17. Smothers, J.,
Doleh, R., Celuch,
K., Peluchette, J.
& Valadares, K.
2016. Journal of
Health & Human
Services Admini-
stration. Indiana.

Tutkimuksessa selvitettiin,
oliko viestinta esimiehen
kanssa kytkoksissa voi-
maantumiseen luomalla
kasityksia johtajan rehelli-
syydesta ja missa maarin
johtajan rehellisyyden ja
voimaantumisen valista
suhdetta muokataan alylli-
sen stimulaation avulla.

Kysely 751 sairaanhoitajalle
kahdessa alueellisessa ter-
veyskeskuksessa Lounais-
Yhdysvalloissa. 259 kaytto-
kelpoista lomaketta. Maa-
réllinen tutkimus.

Avoin viestintad esimiehen kanssa
oli yhteydessa voimaantumiseen,
mika tulee kasityksesta johtajan
rehellisyydesta.

Suhde johtajan rehellisyyden ja
voimaantumisen valilla vaihteli
alyllisen stimulaation mukaan.

18. Tau, B., du
Plessis, E., Koen,
D. & Ellis, S. 2018.
Curationis. Etela-
Afrikka.

Tavoitteena oli selvittda
sairaanhoitajien johtajien
lannistumattomuuden ja
voimaannuuttavan johta-
miskayttaytymisen valista
suhdetta Etela-Afrikan kai-
vosterveydenhuollon
alalla, jossa henkilston
vaihtuvuus oli suurta.

Tutkimukseen osallistui 31
sairaanhoitajien johtajaa,
101 ammatillista sairaan-
hoitajaa. 79 perushoitajaa
ja 79 hoitotyon apulaista.
Tiedonkeruumenetelméana
kaytettiin kahta kyselyloma-
ketta. Maarallinen, ku-
vaava- ja korrelaatiotutki-
mus.

Lannistuvammassa tyoryhmassa
sairaanhoitajien johtajat osoittivat
matalampaa ryhméajasenten ha-
vaitsemaa voimaannuttavaa joh-
tajakayttaytymista verrattuna lan-
nistumattomassa ryhmassa tyos-
kenteleviin.

19. Tibandebage,
P., Kida, T., Mack-
intosh, M. &
Ikingura, J. 2016.
The International
Journal of Health
Planning and
management.
Tansania.

Tarkoitus oli analysoida
vertaillen kokemuksia ai-
tiysterveydenhuollosta
kahdessa isossa tansa-
nialaisessa sairaalassa.

Johtajien, sairaanhoitajien
ja katildiden seka kahdessa
lasten ensihoitoa tarjoa-
vassa sairaalassa synnytta-
neiden naisten haastattelut.
Vertaa naisten kokemuksia
kahdessa sairaalassa ja
analysoi yhteyksia katilGi-
den ja esimiesten kokemuk-
siin tydolosuhteista. Maaral-
linen tutkimus.

Verratut johtamistyylit ja niiden
vaikutukset osoittivat, etta jopa ra-
jallisten resurssien ymparistoissa
johto pystyi voimaannuttamaan
henkilékuntaa ja siten kehitta-
maan aitiysterveydenhuoltoa.




81

20. Van Bogaert,
P., Peremans, L.,
de Wit, M., Van
heusden, E. F.,
Timmermans, O.
& Havens, D. S.
2015. Frontiers in
Psychology. USA.

Tutkimus tutki sairaanhoi-
tajien johtajien kasityksia
ja kokemuksia sairaanhoi-
tajahenkil6ston rakenteel-
lisesta voimaantumisesta
ja sen vaikutuksista sai-
raanhoitajien johtajien joh-
tamisrooliin ja -tyyliin.

Semi-strukturoidut haastat-
telut 8 sairaanhoitajan joh-
tajalle 600 vuodepaikkai-
sessa Belgian yliopistolli-
sessa sairaalassa. Maaralli-
nen tutkimus.

Sairaanhoitajien johtajat tunsivat
kliinisten sairaanhoitajien raken-
teellisen voimaantumisen sairaa-
lassa ja suhtautuivat siihen positii-
visesti.

Johtajat vahvistivat voimaantumi-
sen positiivisen vaikutuksen hen-
kilokuntaan, mika ilmeni lisaanty-
neena vastuuna, itsenaisyytena,
kriittisesta pohdintana ja parantu-
neina viestintataitoina. Nama pa-
ransivat potilaan hoidon laatua ja
turvallisuutta.

Rakenteellista voimaantumista tu-
ettiin useilla muutosaloitteilla.
Johtajien suhtautuminen aloittei-
siin oli ristiriitaista.

Henkilokunnalla ja johtaijilla nayt-
taytyi paineita liittyen valittdmaan
potilashoitoon, tiukka-aikataululli-
siin projekteihin ja kommunikaa-

tiovaikeuksiin.

Selkeat organisaatiotavoitteet ja
omistautunut tuki seka sairaan-
hoitajille etta johtajille olivat merki-
tyksellisia yllapitamaan voimaan-
tunutta tydymparistéa, mika takasi
parhaan hyddyn ja terveen seka
sitoutuneen henkiléston.

21. Wagner, J. I.
J., Warren, S.,
Cummings, G.,
Smith, D. L. & OI-
son, J. K. 2013.
Journal of Health
Organisation and
Management. Ka-
nada.

Tarkoituksena oli testata
malli, joka yhdistaa fy-
sioterapeulttien ja toiminta-
terapeuttien nakemykset
resonoivasta johtajuu-
desta, rakenteellisesta
voimaantumisesta ja psy-
kologisesta voimaantumi-
sesta heidan kokemuk-
siinsa tydhengesta, tyo-
tyytyvaisyydesta ja organi-
saatioon sitoutumisesta
kanadalaisella tyopaikalla.

Mallia testattiin kyselytutki-
muksilla satunnaisotoksella
keratylla aineistolla. Fy-
sioterapeuteilta saatiin 169
kayttokelpoista vastausta ja
toimintaterapeuteilta 101
vastausta. Maarallinen ana-
lyysi. Avoimen kommentin
osio analysoitiin sisal-
I6nanalyysilla.

Yksittaisten kasitteiden erityiset
suhteet rakenteelliseen ja psyko-
logiseen voimaantumiseen vaihte-
livat tydpaikkaymparistotekijoiden,
kuten ammatillisen kurin, mukaan.

Resonoivan johtamisen vaikutus
rakenteelliseen voimaantumiseen,
psykologiseen voimaantumiseen
ja tydhenkeen oli ilmeinen.
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Liite 3. Tehtavananto aineiston keraamiseksi

HENKILOSTON JA OSAAMISEN JOHTAMINEN, 5 OP
ENNAKKOTEHTAVAT YKSILOTYONA

Vastaa seuraaviin tehtaviin/kysymyksiin ja palauta vastaukset Tabulaan

13.1.2016 mennessa.

Naiden tehtavien kautta keratdan kertomuksia, joissa on alku (olosuhteet, toimi-
jat, ymparistd), keskikohta (itse tapahtuma) ja loppu (miten tilanne selvitettiin,
asia raukesi/ rauhoittui). Nimet voit muuttaa ja kertoa tapahtumat tarinoina. Omaa
roolia ei tarvitse kertoa. Olet itse kertomuksissa kuitenkin joko tydntekija tai esi-
mies, sivullisena seuraamassa tai itse toimijana. Joka tapauksessa tapahtuma
on aito ja todellisuudessa tapahtunut.

1. Kerro yksi henkilostojohtamisen kokemus, jonka olet kokenut hyvaksi ko-
kemukseksi.

2. Mita opit edella kertomastasi hyvasta henkildstdjohtamisen kokemuk-
sesta?

(Laaksonen 2016)



Liite 4. Analyysirunko 1. Hyvat henkilost6johtamisen kokemukset

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

Tietamattomyys ja kokemattomuus

omyyteni ja kokemattomuuteni sallittiin... (21) saliittin. (21)

Erilaisuuden hyvaksy-
Esimies suhtautui tilanteeseen rauhallisesti ja osoitti sanallisesti minen ja epaonnistu-
tukea vahingosta vastuussa olevalle tyéntekijélle. Esimies "loh- Esimies antoi tukensa vahingosta misten salliminen
dutti” ja rohkaisi tyontekijaa - vahinkoja sattuu ja tavarat/ laitteet vastuussa olleelle tyontekijalle. (33)
ovat vain aineellisia vahinkoja. (33)




Esimies kertoi, ettéd han halusi pitaa hyvista tyontekijoista kiinni
mahdollisimman pitkaan. (1)

Esimies kertoi haluavansa pitaa hy-
vista tyontekijoista kiinni. (1)

Han ymmarsi tilanteeni, pahoitteli samalla kuitenkin myds hyvan ja
pidetyn tyontekijan mahdollista menettéamista. Minulle se oli positii-
vinen palaute. (9)

Esimies pahoitteli hyvan tyontekijan
mahdollista menettamista, minka
tyontekija koki positiiviseksi palaut-
teeksi. (9)

Tyontekija antoi kehityskeskustelussa minulle palautetta asen-
teesta omaan tychoni. (10)

Tyontekija antoi palautetta esimie-
helle. (10)

Seuraavassa kehityskeskustelussa sain samaiselta tyontekijalta
palautteen siita, etta olin todella hyvin ottanut huomioon hanen pa-
lautteensa ja kehittanyt toimintaani sen pohjalta. (10)

Tyontekijan palaute esimiehelle on-
nistuneesta toiminnan kehittami-
sesta. (10)

Tilanne osastolla rauhoittui ja useampi hoitaja tuli kiittelemaan
tasta teosta. (24)

Kiitos osastoa rauhoittavasta teosta.
(24)

...Ja myéhemmin, koettuaan taman hetken esimiehen kanssa erit-
tain myonteiseksi, halusi kiittaa esimiesté tuesta ja jakaa tapahtu-
man my6s muiden johtoryhmén jasenten ollessa lasna. (2)

Jaettu kiitos esimiehen tuesta. (2)

"Koska tiedan, etta taalla jokainen tekee hyvaa tyota ja tydnne on
kuormittavaa, ehdottaisin, ettd kdytamme Kiky-minuutit likuntaan.
Miten haluaisitte asian jarjestaa?" (toimitusjohtaja kysyy) (4)

Tyontekijdiden tyon arvostaminen,
sen palkitseminen ja halutun toteu-
tustavan kysyminen. (4)

Tapahtuneen jalkeen ja esimiehen jo jaatya elakkeellekin, tyonte-

kija kertoi tapahtuneesta kollegoilleen ja miten hanen mieltaan vie-
lakin vuosien jalkeen lammittaa esimiehensa tapa suhtautua tilan-
teeseen. (6)

Tyontekija kertoi kollegoilleen arvos-
tavansa esimiehen tapaa suhtautua
tilanteeseen. (6)
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Kiitos ja tunnustus




Hanelle ei ole kertynyt kirjoittamani sairaslomapaivan jalkeen yh-
taén sairaspoissaoloja riittdvan tuen vuoksi. (31)

Riittava tuki ennaltaehkaisi sairas-
poissaolojen kertymista. (31)

Kollegoiden ja esimiehen tuki sai tyontekijan mielen huomattavasti
paremmaksi ja han paasi yli syyllisyyden tunteestaan. (33)

Kollegoiden ja esimiehen tuki auttoi
tyontekijaa yli syyllisyyden tunteesta.
(33)

Esimiehet pitavat tyontekijan puolia samalla myos johtoa tukien.
(34)

Esimiehet pitavat myos tyontekijan
puolia. (34)
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Osastonhoitaja rohkaisi sairaanhoitajaa ottamaan vastaan henkil6-
kohtaisen tyonohjauksen, joka auttaisi ammatillisessa kehittymi-
sessa ja oman tyoskentelyn murrosvaiheessa. (14)

Osastonhoitaja rohkaisi tyontekijaa
tyonohjaukseen ammatillisessa kehi-
tyksessa auttamiseksi. (14)

Han (esimies) kannusti seuraamaan omia tavoitteitani ja haavei-
tani. (9)

Esimies kannusti tyontekijaa seuraa-
maan tavoitteita ja haaveita. (9)

Esimieheni otti asian (uuden tyén hakemisen) erittdin mukavasti.

©)

Esimiehen kannustava asenne uu-
den tyén hakuun. (9)

Hén (esimies) ei halunnut estd& minua etenemaésta tyéurallani. (9)

Esimies ei halua estaa tyduralla ete-
nemista. (9)

Lopuksi han myds muistutti, ettd haneltd saa aina pyytaa tyonha-
kuun suosituksia. (9)

Esimiehen lupaus antaa tydnhakuun
suosituksia. (9)

Tyontekija havaitsi itsekin omat kehittymisenkohtansa, ja yhdessa
sovittiin, etté hanelle annetaan tiiviimpaa ohjausta tyon tekemi-
seen. (17)

Yhdessa sovittu ohjaus tyon tekemi-
seen. (17)

Tyontekijan kanssa sovittiin kaytanto, etta esimies kay hanen
kanssaan saanndllisia ty6ta ohjaavia keskusteluja, joissa on mah-
dollisuus reflektoida yhdessa tyon tekemiseen liittyvia pulmakoh-
tia. (17)

Saanndlliset tyota ohjaavat reflektoi-
vat keskustelut tyontekijan ja esimie-
hen valilla. (17)

Keskusteluja (tyota ohjaavia) kaytiin noin puolen vuoden ajan
saanndllisesti, ja tydntekijan ammatillinen identiteetti vahvistui kes-
kustelujen ja tydkokemuksen karttumisen myéta. (17)

Saannolliset tyta ohjaavat keskuste-
lut ja kokemuksen lisdantyminen
vahvistivat tyontekijan ammatillista
identiteettia. (17)

Tyontekija kykeni hyvin tarkastelemaan tydmenetelmiaan, otta-
maan vastaan ohjausta ja muuttamaan toimintaansa yhdessa so-
vittuun suuntaan. (17)

Tyontekija pystyi kehittdmaan toimin-
taansa yhdessa sovittuun suuntaan.
(17)

Tiiminvetajille jarjestettiin rynmana koulutus tiiminvetajyydesta, ja
koulutus kesti puolisen vuotta. Tapaamisia oli useampia kuukausit-
tain ja asioita siella tyostettiin yhteisesti, jotka sitten vietiin kukin
tahoillamme kaytantoon. (18)

Tiiminvetdjille jarjestettiin ryhmana
koulutus muutoksen vuoksi. (18)

Han oli monta asiaa jo oppinut ja tiesi kuinka paivat sujuvat tassa
tyopaikassa. Silti usein edelleen tuli vastaan tilanteita, joissa han
ei osannut toimia. Osastonhoitaja sopi Marin kanssa kehityskes-
kusteluajan ja antoi taytettavaksi Marille ison nipun papereita. (19)

Kehityskeskusteluaika sovittiin tar-
peen vaatiessa. (19)

Kavimme osaamiskartoitusta lapi ja samalla kun mietittiin, mista
asiasta tarvitsen lisda osaamista ja tietoa, kirjattiin toiseen kaavak-
keeseen tavoitteita ylos ja suunniteltin mm. tulevaa koulutusta,
joita on esim. kirjaamiseen tarjolla. (19)

Osaamiskartoituksen perusteella
suunniteltiin konkreettisia kehittamis-
keinoja tyontekijalle. (19)

...Ja haluaa (osastonhoitaja) etté voisin kehittya tassa tyéssa mah-
dollisimman hyvaksi hoitajaksi. (19)

Osastonhoitaja haluaa, etta tyonte-
kija voi kehittya tyéssaan. (19)

Lopuksi sovimme koska arvioimme ja keskustelemme uudestaan,
etta olenko paassyt koulutuksiin ja miten olen pystynyt toimimaan
haastavien asukkaiden kanssa ja kuinka ryhméat ovat onnistuneet.
(19)

Seurantakeskustelun sopiminen. (19)

Vuonna 2014 minulle tarjoutui mahdollisuus toimia osastonhoita-
jan varahenkiléna. Tamakin pesti minulle tarjottiin. Vastattuani
myontévasti pienen harkinnan jalkeen, minulle ehdotettiin osaston-
hoitajan vuorotteluvapaan sijaisuutta (3 x 4 kk). Tama kaikki tarjot-
tiin minulle, joka en ollut paivaakaan tehnyt hallinnon tehtavia saati
esimiestoital (20)

Tyontekijalle tarjottiin uralla eteen-
pain vievia haasteita. (20)

Lahiesimieheni tutustutti minut ensin taloon ja kadvimme paivittain
erilaisia ohjeistuksia lapi. (21)

Lahiesimies perehdyttaa tyontekijan
huolellisesti. (21)

Sain (aloittanut tyontekija) myo6s vanhemman tyontekijan mento-
rikseni, joka toimi tydnohjaajana. (21)

Vanhempi tyontekija tydnohjaajaksi
aloittaneelle. (21)

...ja kdvimme (aloittanut tyontekija kertoo) mentorin seka 13-
hiesimieheni kanssa rakentavia keskusteluita. (21)

Aloittaneelle tyontekijalle rakentavien
keskusteluiden mahdollisuus mento-
rin ja lahiesimiehen kanssa. (21)

Esimieheni oli kiinnostunut tyékokemuksestani ja oppimisestani.
(21)

Esimies oli kiinnostunut tyontekijan
tyokokemuksesta ja oppimisesta.
(21)

Kavimme (aloittanut tydntekija kertoo) esimieheni ja mentorini
kanssa yhteisia keskusteluita. Keskustelu on dialogista. (21)

Dialogiset keskustelut aloittaneen
tyontekijan, esimiehen ja mentorin
valilla. (21)

Samalla han (ylihoitaja) tuli kannustaneeksi tyontekijaa jatkokoulu-
tuksessa. (22)

Ylihoitaja kannustaa tyontekijaa jat-
kokouluttautumisessa. (22)

Ammatillisen
kehityksen
mahdollistaminen







Luottamus
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Johtaja linjasi, etta lahiesimies voi palata kotiin lepdamaan (la-
hiesimiehella vaikeuksia kotona). (2)

Lupa menna kotiin lepaamaan koh-
dattujen vaikeuksien jalkeen. (2)

Han (ylihoitaja) pohti, ettd miksi han ei voisi myontaa noita koulu-
tuspaivia yleensakin sellaiseen koulutukseen, joka on asiallista,
tyohon/alaan liittyvaa ja hyodyttaa tydssaan ja mahdollisesti koko
tyoyksikkoa jollain tavalla, vaikkakin se olisi tutkintoon johtavaa
koulutusta? (22)

Koulutuspaivien kohdentamisen so-
veltaminen tutkintoon johtavaan kou-
lutukseen. (22)

Han (esimies) ilmoittikin eraalle tyontekijalle, joka oli paassyt oman
alan jatko-opintoihin, monimuotokoulutukseen, etta han voisi halu-
tessaan kohdentaa nuo 5 koulutuspéaivaansa valitsemallaan ta-
valla, joko tutkintoon johtavaan, tai sisdiseen tai ulkopuoliseen
koulutukseen, kunhan se hyodyttaisi kyseisella tydnantajalla tyds-
kennellessa tyossa suoriutumista (esimies soveltaa tassa saan-
tod). (22)

Tyontekija saa esimiehelta sovelle-
tun luvan kohdentaa viisi koulutus-
paivaansa haluamallaan tavalla, kun-
han se hyodyttaa tydssa suoriutu-
mista. (22)

Tallaisessa poikkeustapauksessa kerroin (esimies) kirjoittavani
sen (sairaslomatodistuksen) hanelle itse diagnoosilla "akuutti
stressireaktio” silla hanella oli sopivasti monta vapaapaivaa odot-
tamassa, jolloin voisi levata. (31)

Esimies kirjoittaa poikkeustapauk-
sessa itse sairaslomatodistuksen.
(31)

Séaantéjen
soveltaminen
tarvittaessa

Kuitenkin melko hiljattain taloon tullut uusi osastonhoitaja kyseli
kaikilta tyontekijoilta kiinnostusta osallistua kyseiseen koulutuk-
seen ja eras rohkea sijainen ilmaisikin halukkuutensa. (16)

Kaikilta tyontekijoilta tiedusteltiin ha-
lukkuus osallistua koulutukseen. (16)

Pian taman jalkeen ilmeni, etta sijainen oli raskaana ja tulisi jaa-
maan aitiyslomalle sijaisuudestaan muutamaa viikkoa ennen tyo-
sopimuksen paattymista. Kyseinen sairaanhoitaja oli vakuuttunut,
ettd hanen osallistumisensa koulutukseen nyt tultaisiin peruutta-
maan. Nain ei kuitenkaan kaynyt... (16)

Raskaus ja maaraaikaisen tyon paat-
tyminen ei vaikuttanut koulutukseen
paasyyn. (16)

...ja liséksi uusi osastonhoitaja otti uuden linjan koulutuksiin paa-
syyn, laventaen niihin padsyn koskemaan kaikkia yksikossa tyos-
kentelevia. (16)

Koulutukseen saivat osallistua jat-
kossa kaikki yksikossa tydskentele-
vét. (16)

Han kuitenkin paatteli, ettd ehkapa myonnettavien (koulutus-)pai-
vien maara olisi rajattava noihin 5 paivaan tasapuolisuuden ni-
missa. (22)

Tasapuolisuus koulutuspaivien maa-
rassa. (22)

Esimiehen aloitteesta tata uutta vuoroa lahdettiin toteuttamaan va-
paaehtoisuuden ja tyontekijoiden toiveen perusteella. (25)

Uuden tyévuoron toteutus vapaaeh-
toisuuteen perustuen. (25)

Tasapuolinen kohtelu
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Liite 5. Analyysirunko 2. Hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista oppiminen

Voimaannuttavan johtamisen arvoja hyvista henkilostojohtamisen kokemuksista oppimisessa

Ylaluokka Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

Esimiehen esimiehelle kokemus oli ehka jopa hieman noy

tava, mutta asiallisesti han pystyi tekonsa ja tunteensa kasi Areeies EElEE hissise Eem e

sittelyé kohtaan. (7) Kyky sallia myés
epaonnistumisia
Ketaan ei syytetty tapahtuneesta. (11) Ei syytoksia tapahtuneesta. (11)




Tunnustuksen saaminen oli henkilékunnalle merkittavaa. (4)

Henkilokunta arvostaa saatua tunnus-
tusta. (4)

Esimiehen pitdd muistaa kannustaa ja tukea tyontekijoita anta-
maan rohkeasti palautetta ja olla valmis ottamaan sita vastaan.
(10)

Esimiehen tulee kannustaa tyontekijoita
palautteenantoon ja olla valmis otta-
maan palautetta vastaan. (10)

Osastonhoitajan antaman positiivinen palaute ja kehittamiseh-
dotukset ohjasivat sairaanhoitajaa tyduralla eteenpain. (14)

Osastonhoitajan positiivinen palaute ja
kehitysehdotukset ohjasivat eteenpain
sairaanhoitajan ty6uraa. (14)

Palautteen antaminen ja kehuminen aina, kun mahdollista, mo-
tivoi tyontekijaa ja osoittaa arvostusta. (20)

Palaute motivoi tyontekijaa ja osoittaa
arvostusta. (20)

Tarkea oli myos uutena tyontekijana antaa palautetta ja tarkas-
tella asioita oppimisen kannalta. (21)

Uutena tyontekijéna oli tarkeaa antaa
palautetta ja tarkastella oppimisen kan-
nalta asioita. (21)

Tilanteen kasittelyssa jokainen sai palautetta tavalla, jolla pystyi
kehittdmaan tyotaan ja kasvamaan ihmisena. (32)

Palautteen antamisen tapa auttoi kehit-
tamaan tyota ja kasvatti ihmisena. (32)

Johtipa tuo (palautteen saaminen) oman tydnkuvan kirkastumi-
seenkin, niin etta sita pystyy paremmin olemaan hyva juuri siina
mika on ja kehittymaan eteenpain. Palautteen antamisen tapa

auttoi kehittamaan tyota ja kasvatti ihmisena. (32)

Palaute kirkastutti omaa tyénkuvaa.
(32)
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Palautteen antami-
sen merkitys




Mielestani taméa esimiesten mahdollistama pitkahko kaytannon-
laheinen koulutus oli darettdéman hyva. Se antoi itselleni konk-
reettisia tyokaluja, tietoja ja taitoja lahtea organisoimaan pienen
tiimin toimintaa, seka varmuutta toimia tiiminvetajana tehta-
vassa. (18)

Jarjestetty koulutus antoi tietoa ja taitoa
seka varmuutta uuteen tehtavaan. (18)

Se (jarjestetty koulutus) haastoi itsed uudenlaisen roolin omak-
sumiseen, tyontekijana saattoi kokea ammatillista kehittymista
ja motivaatio tydssa kasvoi uuden tilanteen aarella. Myos se,
etta koulutus linkitettiin konkreettiseen muutostilanteeseen, oli
hyva juttu. (18)

Konkreettiseen muutostilanteeseen lin-
kitetty koulutus lisési ammatillista kehit-
tymista ja motivaatiota muutoksessa.
(18)

Tiiminvetajat pystyivat hyddyntdmaan saamiaan oppeja timinsa
motivointiin ja kannustamiseen tilanteessa, joka oli myds lahi-
hoitajille uusi. (18)

Tiiminvetajat hyédynsivat oppeja tii-
minsa motivointiin ja kannustamiseen
muutostilanteessa. (18)

Minulle (aloittanut tydntekija) jai hyva kokemus perehdyttami-
sesta ja kuinka tarkeaa on uuden tyontekijan vastaanottaminen
ja opettaminen. Silla varmistetaan tyémotivaatio, tahto oppia li-
saa seka tiimitydskentelyn avaimet. Naita avaimia ovat toisten
kunnioittaminen ja tyon arvostus seka oman tyon arvostus ja
kunnioittaminen. (21)

Uuden tyontekijan perehdytyksella var-
mistetaan tyémotivaatio, oppimisen
tahto, toisten kunnioittaminen ja tyon ar-
vostus. (21)

...ja (henkilostojohtamisella) varmistettiin uusien tyontekijéiden
oppiminen... (21)

Henkilostojohtamisella varmistettiin uu-
sien tyontekijéiden oppiminen. (21)

Myds vastuun kasvaminen ja sen kunnioittaminen takautui joh-
tamismallilla. (21)

Johtamismalli takasi vastuun kasvami-
sen ja sen kunnioittamisen. (21)

Ennen kaikkea tydnantajan antaessa mielikuvan siita, etta ar-
vostaa tyontekijan jatkokouluttautumista, voi edesauttaa tyon-
antajaa saamaan kunnianhimoisia ja ajan hermolla pysyvia
tyodntekijoita, mika osaltaan edesauttaa korkeatasoisen palvelun
toteuttamista. (22)

Tyontekijan jatkokouluttautumisen ar-
vostus edesauttaa tydnantajaa saa-
maan kunnianhimoisia tyontekijoita.
(22)
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Ammatillisen kehityk-
sen mahdollistami-
sen térkeys

Avoimuus

Henkilokunnalle on annettava riittavasti tietoa... (3)

Riittava tiedotus henkilékunnalle. (3)

Han (esimies) tiedotti listojen (lomalistat) suunnittelusta hy-
vissa ajoin... (12)

Hyvissa ajoin tiedottamien lomalistojen
suunnittelusta. (12)

Avoimen ja aikaisen tiedottamisen merkitysta ei voi tarpeeksi
korostaa. Silla voi ratkaisevasti vaikuttaa muutosvastarinnan
maaraan seka henkilokunnan yleiseen asenteeseen. (30)

Avoimella ja aikaisella tiedottamisella
voi vaikuttaa muutosvastarinnan maa-
raan seka henkilokunnan asenteeseen.
(30)

Tasta opin sen, etté neuvottelemalla ja hyvilla perusteilla asioita
saadaan vietya eteenpain. (3)

Neuvottelu ja perustelut ajavat asioita
eteenpain. (3)

Suunnittelupadivana raamit/pelisaannot esitettiin 1ahtokohdaksi.

(12)

Raamit/ pelisdannot esitettiin kaikille
lahtokohdaksi. (12)

Kaikki tyontekijat olivat tietoisia siita, mita paatettiin ja milla pe-
rusteilla. (12)

Kaikki tyontekijat olivat tietoisia paatok-
sista ja niiden perusteista. (12)

Avoimen tiedotuksen
ja paatosten peruste-
lemisen tarkeys sa-
lailua valttden

Asioista riittavasti keskustelemalla saadaan aikaan hyva tulos.

(3)

Riittavan keskustelun kautta hyvaan tu-
lokseen. (3)

Riittavalla keskustelulla seka ajatusten vaihdolla ongelmat saa-
daan kuitenkin auki purettua. (3)

Riittavalla keskustelulla puretaan ongel-
mia. (3)

Avoin keskustelu on ainoa tapa paasta monesta asiasta ylitse
ja eteenpain. (7)

Avoin keskustelu auttaa eteenpain. (7)

Tahan (ammatilliseen kasvuun) paastaan parhaiten yhteisen
reflektion ja avoimen vuorovaikutuksen keinoin. (17)

Avoimella vuorovaikutuksella ja yhtei-
sella reflektiolla voidaan tukea tyonteki-
jan ammatillista kasvua. (17)

Avoin yhteistyd muiden lahiesimiesten kanssa on tarkeaa. (20)

Avoin yhteisty6 lahiesimiesten kanssa
on tarkeaa. (20)

Asioista pitaa kyeta puhumaan suoraan. (24)

Asioista on pystyttdva puhumaan suo-
raan. (24)

Tyontekijoita tulee rohkaista puhumaan avoimesti ongelmista
osastolla. (24)

Tyontekijoita on rohkaistava puhumaan
avoimesti ongelmista. (24)

Mielestani tassa tilant lopulta avoin keskustelu auttoi asi-
oiden eteenpain viemisessa. (24)

Avoin keskustelu auttoi asioiden edista-
misessa. (24)

Toki niiden esilletuonti ja hyvaksyminen vaatii tyéryhmalta ky-
kya avoimeen keskusteluun ja reflektioon. (27)

Ty6ryhman avoin keskustelu ja reflektio
ovat edellytyksena asioiden esilletuon-
tiin ja hyvaksymiseen. (27)

Avoimeen viestin-
taan ja vuorovaiku-
tukseen kannustami-
sen taito

Kun...asiat tehdaan lapinakyvasti yndessa keskustellen, rat-
kaisu voi jopa yllattaa. (8)

Tekemalla asiat l1apinakyvasti yhdessa,
voidaan paasta parempaan ratkaisuun.

®)

Esimiehen esimerkki ja rooli on tukea reilua ja avointa kulttuuria
tydyhteisossa. (9)

Esimies tukee reilua ja avointa kulttuu-
ria tydyhteisossa. (9)

Tilanne ja suunnittelu oli tehty lapinakyvaksi. (12)

Tilanne ja suunnittelu oli Iapinakyvaa.
(12)

Ty6hyvinvointi on tarkea tydssajaksamisen tae. Osastolle tulee
luova avoin ilmapiiri ja jokaisen tydntekijan tulee olla mukana
luomassa positiivista ilmapiiria. (24)

Ty6hyvinvointi takaa tydssajaksamisen
ja rakentaa osastolle positiivisen ja
avoimen ilmapiirin, jota jokaisen tyonte-
kijan on osaltaan luotava. (24)

Tybyhteisén avoimen
ilmapiirin tukemisen
merkitys




Vaikka tilanne oli vakava ja ongelma paha, ilmapiirin 1ahtokoh- limapiirin avoimuus mahdollisti tilan-
tainen avoimuus mahdollisti kaikille tapahtuneesta oppimisen ja | teesta oppimisen ja heijasti eteenpéain
vahvisti jokaisen kykya heijastaa eteenpéin hyvaa henkeé. (32) | hyvaa henkea. (32)

Hyvaan henkildstojohtamiseen kuuluu avoin ilmapiiri joka on
salliva ja arvostava. (34)

Luottamus




Lisaksi jos henkilokunta kokee, ettéd uuden asian kanssa tulee
jokin ongelma, on esimiehen oltava esittamassa tai neuvottele-
massa siihen ratkaisuvaihtoehtoa. (3)

Luottaminen esimiehen ratkaisuvaihto-
ehtoihin ongelman esiintyessa. (3)

Henkilokunnalle on annettava...ongelmatilanteissa mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja. (3)

Henkilokunnalle on annettava mahdolli-
sia ratkaisuvaihtoehtoja ongelmatilan-
teissa. (3)

Hénesta (johtajasta) myos huomasi, etté hanella itsellaan ol ti-
lanteessa tausta-ajatus, jonka mukaan han hyvin fiksusti ohjasi
keskustelua haluttuun suuntaan. (5)

Johtajan tausta-ajatus ohjaa keskuste-
lua haluttuun suuntaan. (5)

Tyoskennellessaan esimiestehtavissa luottamus pitaa aina an-
saita. Sita ei ansaita sanoilla, vaan se ansaitaan teoilla, jotka
ovat linkitettyna oikeisiin sanoihin. (10)

Esimiehen pitda ansaita luottamus teko-
jensa kautta. (10)

Lahiesimies Karin olisi kannattanut puuttua asiaan (ikavia risti-
riitoja). (13)

Esimiehen kannattaa puuttua hanka-
laan asiaan. (13)

Heidan (osastonhoitajan ja ylihoitajan) tulee olla valmiita teke-
maéan vaikeitakin paatoksia kokonaisuuden kannalta. (24)

Osastonhoitajan ja ylihoitajan pitéa pys-
tya vaikeisiinkin paatoksiin kokonaisuu-
den vuoksi. (24)

Esimiehen tulee hallita asioiden hoitamisen liséksi ihmisten joh-
tamisen taito. Vaikka erilaiset saadokset, lait, budjetti ja asiakir-
jat maarittaisivat johtajuuden paatehtavia, tulee muistaa kenen

kanssa tyota tehdaan. (9)

Esimiehen tulee hallita ihmisten johta-
misen taito. (9)
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Taito uskaltaa johtaa
ja olla johtajana
varma

Lisaksi opin, ettad hyva esimies tietaa, milloin voi tulla hieman
pois roolistaan ilman, etta hanen uskottavuutensa karsii. (1)

Hyvéa esimies osaa tarvittaessa etaan-
tya roolistaan. (1)

Henkilostdjohtaminen on paljon persoonalla johtamista... (6)

Henkiléstéjohtaminen on persoonalla
johtamista. (6)

Opin, miten yksittdinen rohkea esimies voi muuttaa vaaristy-
neitd kaytanteita. (16)

Rohkea esimies voi muuttaa kaytan-
teita. (16)

Lahiesimiehen on térkea tuntea myos tyontekijan persoona ja
tyontekijan tydntekotavat. (20)

Lahiesimiehen on hyva tuntea tyonteki-
jan persoona ja tyontekotavat. (20)

Osastonhoitajalla ja ylihoitajalla on suuri rooli tydhyvinvoinnin
yllapitamisessa. (24)

Osastonhoitajalla ja ylihoitajalla on suuri
rooli tydhyvinvoinnin yllapitamisessa.
(24)

Taito osoittaa pate-
vyys

Henkilostojohtamisella tuettiin ja luotettiin henkildkunnan osaa-
miseen... (21)

Henkiléstojohtaminen tuki ja luotti hen-
kilokunnan osaamiseen. (21)

...seka (henkildstojohtamisella varmistettiin) luottamuksen syn-
tyminen henkilékuntaan. (21)

Henkilostojohtamisella varmistettiin
henkilokuntaan luottamuksen syntymi-
nen. (21)

Luottamuksen osoit-
tamisen térkeys hen-
kilokuntaa kohtaan

Oikeudenmukai-
suus

Sovitut toimintatavat pitaisi olla selkeasti kirjattuna ja kaikkien
tiedossa. (13)

Sovittujen toimintatapojen tulisi olla sel-
vasti kirjattuna ja kaikkien tiedossa. (13)

On tarkeaa tuntea tydlainsaadantoa. (16)

Ty6lainsaadannon tunteminen on tar-
keaa. (16)

Suuressa organisaatiossa on toki hyva olla selkeat toimintaoh-
jeet erilaisten koulutuspaivien ym. vastaavien virkavapaiden ja
tyévapaiden myontamiseen. Nain varmistetaan tyontekijéiden
yhdenmukainen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu.
(22)

Selkeilla toimintaohijeilla varmistetaan
tyontekijéiden tasapuolinen ja oikeuden-
mukainen kohtelu. (22)

Kyky perustaa toi-
minta selkeiden, ta-
sapuolisten toiminta-

ohjeiden pohjalle

Tyontekijoille tuli mahdollisuus kayda keskustelua keskenaan ja
huomioida kollegoidensa toiveita. (12)

Tyontekijoilla oli mahdollisuus keskus-
tella kollegoiden kanssa huomioiden
toistensa toiveita. (12)

Toiveet ja erityistoiveet tuotiin kaikkien tiedoksi perusteluineen,
jolloin tyontekijat paasivat kaymaan viela keskustelua haasteel-
lisimmista toiveista ja niiden perusteluista. (12)

Tyontekijat saivat keskustella kaikkien
tietoon tuoduista erityistoiveista ja nii-
den perusteluista. (12)

Kannattaa tuoda keskustellen uusia asioita henkilostolle ja
kuunnella itse tyota. (25)

Uusien asioiden tuonti keskustellen ja
kuunnellen henkilostoa ja tyota. (25)

Vaikka byrokratian rattaat ovat hitaat, saimme (tyontekijat) toi-
veemme kuulluksi ja toteutetuksi. (26)

Tyontekijat saivat toiveensa toteutetuksi
ja tulivat kuulluiksi. (26)

Taito antaa mahdolli-
suus kuulluksi tule-
miseen

Joskus kyseisissa ohjeissa vaan ei ole maalaisjarjen hiventa-
kaan. Ajat muuttuvat, ja toimintaohjeet voivat laahata pahastikin
jaliessa. Ohjeet ovat kuitenkin vaan ohjeistuksia, joita joskus pi-
taa osata myds soveltaa. (22)

Ohijeita pitaa osata soveltaa varsinkin,
jos ohjeet ovat jo aikaa sitten laadittuja.
(22)

Kyseinen tapaus on mielestani hyva esimerkki siita, kuinka pie-
nellé ohjeiden soveltamisella voi saada paljonkin hyvaa aikaan.
(22)

Ohjeiden soveltamisella voi saada hy-
vaa aikaan. (22)

Toimintaohjeiden so-
veltamisen taito pe-
rustelluista syista

Kun jokainen tuntee padsevansa vaikuttamaan...ratkaisu voi
jopa yllattaa. (8)

Antamalla kaikille vaikutusmahdolli-
suuksia, voidaan paasta parempaan
ratkaisuun. (8)

Etta kaikkia tyontekijoita tulee kohdella yhdenvertaisesti, heidan
tydsuhteensa laadusta riippumatta. (16)

Tyontekijoita tulee kohdella yhdenver-
taisesti tydsuhteen laadusta riippu-
matta. (16)

Lahihoitajat muodostavat kotihoidosta suurimman osan henki-
16st64, joten oli tarkeaa, ettd myods he saivat kokemuksen siita,
etta heita ohjataan ja johdetaan tietylla tavalla Iahelta, hallitusti
kohti uudenlaista toimintatapaa. (18)

My®s lahihoitajat saivat tarkean koke-
muksen hallitusta muutostilanteesta ja
sen johtamisesta. (18)

Tyontekijoiden tasa-
vertaisen kohtelun
tarkeys




Usein ei sijaisille (ainakaan lyhytaikaisille) pideta kehityskes-
kusteluja, mika voi johtaa siihen, ettd voi menna useampikin
vuosi ennen kuin omaa osaamistaan ja kehittymistaan paasee
arvioimaan ja saa palautetta omasta tyostaan. (19)

Palautteen saaminen ja kehittymisen ar-
viointi on tarkeaa myds sijaiselle. (19)

Tilanteissa, joissa voi/pystyy/pitaa kayttaa harkinnanvapautta,
tulisi miettia, pystyyko samalla lailla kohtelemaan kaikkia tyon-
tekijoita, ja jos ei, mitka ovat ne perustelut, miksi nyt poikkeaa
paatoksestaan. (22)

Harkinnanvapautta kaytettdessa on
kohdeltava kaikkia tyontekijoita tasa-
puolisesti tai perusteltava paatoksissa
poikkeamat. (22)

Kyseisessa tapauksessa ylihoitaja oli miettinyt asiaa monelta
kantilta, ja todennut, etté han kylla pystyy joustamaan samalla
tavalla kaikkien tyontekijdiden kohdalla. (22)

Ylihoitaja pystyy joustamaan samalla ta-
valla kaikkien tyontekijoiden kohdalla.
(22)
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