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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveyshuollon palvelurakenneuudistuksen (SOTE-uudistus) suunnittelu alkoi vuonna 2015.
Uudistuksen tavoitteena on saada vaestOlle yhdenvertaisemmat palvelut, kaventaa hyvinvointi- ja ter-
veyseroja seka kohtuullistaa kustannusten kasvua. Jotta tavoitteisiin péastéisiin, suunnitteilla on tehda
laajamittaisia rakenne- ja siséltomuutoksia. Uudistuksen aikataulussa on kuitenkin tullut viivastyksia.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2018.) Ikaantyvien osuus vaestéssaimme kasvaa edelleen kovaa vauhtia,
ja Sote-uudistus tuo omat haasteensa jo valmiiksi muuttuvaan sosiaali- ja terveysalan tyokenttaan.
Vuonna 2015 ik&antyvien osuus véestosta oli 19,9 prosenttia ja sen on ennustettu nousevan 2030 vuoteen

mennessa 26 prosenttiin ja 2060 vuoteen mennessa 29 prosenttiin. (Tilastokeskus 2015, 2).

SOTE-uudistuksen suunnittelun myota Keski-Pohjanmaalla on perustettu laaja-alainen sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen tuottajakuntayhtyma Soite, joka yhdist&a alueensa sairaanhoitopiirien ja kuntien terveys-
palvelut yhdeksi kokonaisuudeksi. Kuntayhtyman visiona on tuottaa asiakas- ja potilasléhtoisia palve-
luita ja olla osaamista arvosta seka yhteisty6td ja moniammatillisuutta painottava sosiaali- ja terveys-

huollon organisaatio. (Soite b, 4).

Soitessa kehitetddn osaamista ja sen johtamista rakenteellisesti seké toiminnallisesti, jotta silla voitaisiin
turvata strategisten tavoitteiden ja paddmaéarien vaatima osaaminen tassd hetkessa seka tulevaisuudessa.
Taloudellisiin tavoitteisiin paasemiseksi tarvitaan henkildston osalta osaavaa henkildstopolitiikkaa, ra-
kenteellisia seka toiminnallisia uudistuksia. Jotta uudistuksia saataisiin onnistuneesti 1api, se edellyttaa

my0s henkilostoltd osaamisen kehittamista ja muutosmyonteisyytta. (Soite b, 37; Soite 2017, 13-14.)

Kuntayhtyman yksi strateginen lahtokohta on tiedolla johtaminen, jossa saadaan yhdistettya toiminta ja
talous. Tarkoituksena on luoda strategisia tavoitteita mittaavia mittareita seka uudenlaista johtamiskult-
tuuria. Kaikki johtamisen tasot sitoutuvat strategisiin tavoitteisiin ja niissd asetettuihin talouden ja toi-
minnan tavoitteiden seuraamiseen seka tarvittaviin korjaaviin toimiin. (Soite 2017, 16-17.) Organisaa-
tion on menestyakseen ennakoitava muutoksia, uudistuttava jatkuvasti seka painotettava resursseja hen-
kiloston hyvinvointiin. (Soite b, 44). Hoivan ja hoidon tulosalueen visiona on laittaa asiakas keskioon
ottamalla osaaminen ja voimavarat kayttoon. Tavoitteina on kiinnittdd huomiota tyéhyvinvointiin kehit-
tdmalla henkildstdjohtamista, esimiestyotd ja tydyhteison jasenyyttd. Tassa kiinnitetddn huomiota hen-
kiloston ja johtamisen osallisuuteen, vastuuseen sek& osaamiseen. Johtamiskulttuurissa tavoitellaan ai-
toa kahdensuuntaista vuorovaikutusta. (Soite 2017, 38-39, 47.)



Hoitotydn johtamisosaamista on tutkittu laajasti eri ndkokulmista ja sen tarpeellisuuden tunnustavat
tiede, lait sekd suositukset. Hoitotyon johtamista tarvitaan luomaan ldhtoékohdat asiakas- ja potilaskes-
keiselle, laadukkaalle, vaikuttavalle, kustannustehokkaalle sekd moniammatilliselle hoitotyélle. (Sai-
raanhoitajat 2014). Terveydenhuoltolaissa séadetdan kunnalla tai sairaanhoitopiirill& olevan vastuu jér-
jestaa terveydenhuollon toimintayksikdihin johtamiseen ammattihenkilitd, joilla on moniammatillista
asiantuntemusta, jotka tukevat turvallisen ja laadukkaan hoidon kokonaisuutta, eri ammattiryhmien yh-
teisty6téd seké hoito- ja toimintatapojen kehittdmista. (Terveydenhuoltolaki 30.12.2010/1326, § 4).

Osaamisella, osaamisen oikein suuntaamisella sek& osaavalla l&hijohtamisella on yhteys hoidonlaatuun
ja vaikuttavuuteen ikaantyvien sosiaali- ja terveyspalveluita jarjestettaessé. (Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2017, 19). Kantanen (2017, 86) on tuottanut yleistettavaa tietoa hoitotydn johtajien johtamisosaami-
sesta. Han on todennut tutkimuksessaan, etta tutkimalla hoitotydn johtajan johtamisosaamista organi-
saatiokohtaisesti voidaan havaita kehittdmistd vaativat osa-alueet. Johtamisosaamisen vaatimukset
muuttuvat hoitotyon johtamisrakenteiden muuttuessa, ja tdmé edellyttdd johtamisosaamisen osa-aluei-

den vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista seké kehittamista.

Opinnéaytetyon aihe tuli tydeldamasta Soiten hoivan ja hoidon palvelualuejohtajilta. Opinndytetyon tar-
koitus ja tavoite ovat Soiten ja sen tulosalueen hoivan ja hoidon strategian mukaisia. Opinnéytetyon
tarkoituksena oli kuvata l&hijohtajien késityksia johtamisosaamisestaan seké heidén lisdosaamisen tar-
vetta ikadntyvien hoitotydssa. Tavoitteena oli, ettd palvelualuejohtajat voivat hyodyntéa tuloksia kehit-
tdesséan lahijohtajien johtamisosaamista. Opinndytetyon tulokset antavat palvelualuejohtajille kohden-
nettua tietoa l&hijohtajien johtamisosaamisesta. Palvelualuejohtajat voivat hyddynt&é tuloksia kehitys-
keskusteluissa, osaamiskartoituksissa seka suunnitellessaan koulutuksia. L&hijohtajien johtamisosaami-
sen kehittymisen seurauksena henkiléston tyohyvinvointi ja osaaminen kehittyvat ja tamé vaikuttaa po-

sitiivisesti asiakkaiden samaan hoitoon, joka tukee organisaation vision ja strategian toteutumista.

Tdassé opinndytetydssa johtamisosaaminen rajataan itsensd, henkildston, toiminnan ja talouden seké
muutosjohtamisen osaamiseen. Opinndytetyon lahestymistapa oli kvalitatiivinen. Aineisto kerattiin
avoimella kyselylomakkeella ja kasiteltiin induktiivisella sisallénanalyysilla. Tdssé opinndytetydssa tar-
koitetaan lahijohtajalla palveluesimiesta. Ikdantyneen hoitotydn toimintaympéristo rajautuu kotihoitoon,

palveluasumiseen ja laitoshoitoon.



2 JOHTAMISOSAAMISEN KEHITTAMINEN ORGANISAATION NAKOKULMASTA

Osaamista ja sen kehittdmisté pidetadn yhtena merkittdvimpana tekijana menestyksessé globaalissa seka
suomalaisessa tyoelaméssa. (Helsilad & Salojarvi 2013, 145). Organisaatiossa oleva yhteinen osaaminen,
sen kaytto ja kyvyt kehittya siind ratkaisevat sen menestyksen jatkuvasti kehittyvassé toimintaymparis-
tossa. Keskeista tassé on, ettd organisaatio pystyy erottamaan menestyksen takana olevan osaamisen ja
késittelemaéan sité raaka-aineen tavoin. Myos johtamisen ytimessd on osaaminen ja se on merkittdva osa
esimiestyotd. (Tuomi & Sumkin 2012, 27, 33; Viitala 2015, 170 —171, 173.) Osaaminen on moniulottei-
nen késite. Sitd voidaan kasitelld organisaation osaamisena, johon katsotaan kuuluvan ryhmien seké yk-

siléiden osaaminen ja kuinka ne toimivat yhteen. (Helsila & Salojérvi 2013, 147.)

2.1 Osaaminen ja sen kehittdminen

Yleisesti osaaminen maaritellddn koostuvan tiedoista, taidoista ja kokemuksista. Jotta osaaminen olisi
kuitenkin aktiivinen tekija, se sisaltdd myos toimintaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 26.) Oppimalla muo-
dostuu osaamista. Tiedostetusti ja tiedostamatta opitaan ja mikd muodostuu kokemuksen ja tarpeen
kautta. Yksilon osaamiseen voidaan madritella kuuluvan tiedot, taidot, kokemukset, asenne, tahto, hen-
kilokohtaiset ominaisuudet sekd kontaktit ja verkostot. Naista tiedot ja taidot muodostuvat opiskelun,
koulutuksen, lukemisen ja tekemisen kautta. Asenne, tunneély ja persoonallisuus sekd motiivit ovat hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia. Kokemus voidaan liittdd yll& mainittuihin taitoihin, tekemiseen ja henkil6-
kohtaisiin ominaisuuksiin. (Otala 2008, 50-51, 65-66.)

Tydeldamaosaaminen muodostuu kvalifikaatiosta, kompetenssista, ammattitaidosta sekda ammatillisesta
kasvusta ja kehityksestd. Kvalifikaatio maaritellaan lyhyesti tydon osaamisvaatimuksiksi, jotka ovat péa-
séantoisesti organisaatiolahtoisia. Teorian pohjalta k&sitteena tdma jaetaan tuotannolliseen kvalifikaati-
oon eli taitoihin ja tietoihin, seka siihen kuinka tyd tehddén ja tuotetaan. Téhdn osa-alueeseen liitetddn
useimmiten koulutustausta. Toisena osa-alueena on normatiiviset kvalifikaatiot eli kuinka ihminen mu-
kautuu, sitoutuu ja verkostoituu ty6honséa liittyviin asioihin. Kolmantena osa-alueena on kehitettavat

kvalifikaatiot, jotka ilmenevat patevyytend kehittdd itseddn sekd tyotaan. (Hanhinen 2010, 86, 142.)



Kompetenssi on padsaantoisesti yksilolahtoisia kykyja ja valmiuksia. Téhan osa-alueeseen kuuluu kog-
nitiivinen kyvykkyys eli kuinka ja miksi joku asia tehdéan. Kuinka ihminen tekee asian, méaarittaa osal-
taan hénen taidot seké tiedot mitd emme itse tunnista. Miksi sitten ihminen tekee jotain, maarittaa hanen
uskomustieto ja asiatieto. Kognitiiviseen kyvykkyyteen liittyy myos alykkyys, jota on niin sanottua
yleista seka erityisiin tekijoihin liittyvaa alykkyytta. Tyoelaméosaamisen kompetenssissa kognitiiviseen
kyvykkyyteen sitoutuu luontaiset k&yttdytymisen piirteet, tunne-eldmé, motivaatio seka tahto. Luontai-
set kayttaytymisen piirteet vaikuttavat siihen, kuinka ihminen reagoi tai kayttaytyy eri tilanteissa. Tun-
nedlykkyydelld on myos térked rooli kykyjen ja valmiuksien kasittelemisessa. Motivaatio ja tahto ndyt-
taytyy kompetenssissa esimerkiksi prosessien yllapitdmisessé ja ihmisen omassa minakuvassa. (Hanhi-
nen 2010, 76.)

Ammattitaito on padsaantoisesti tyélahtdinen ja muodostuu tydsuorituksessa tyon vaatimista edellytyk-
sistd ja tyontekijan valmiuksista ja kyvyista. (Hanhinen 2010, 143). Ammattitaito k&sittaa sellaisia val-
miuksia, joiden avulla tyontekija hallitsee tyotehtavénsa. Se voidaan kasittédé seuraavien kvalifikaatioi-
den eli tydelaméan suunnalta tulevien vaatimusten kautta. Yleiset kvalifikaatiot, joita tarvitaan tehtava-
kuvasta riippumatta, ovat esimerkiksi ongelmaratkaisutaidot ja paineensietokyky. Ammattikohtaiset
kvalifikaatiot eli substanssiosaaminen, jonka maarittaa tietty ammattiala. Tehtavékohtaiset kvalifikaatiot
madrittyvat taas tehtdvankuvan mukaan. Osaa ndistd osa-alueiden osista voidaan méaarittdd osaamiseksi
ja osaa taas kutsua henkilokohtaisiksi kyvyiksi. Kaikkia edella mainittuja kvalifikaatiota voidaan kasit-

taa valmiuksina, jotka muodostavat ammattitaidon. (Viitala 2015, 180.)

Osaamisen tekijana voidaan pitdd myos suhdetta muihin osaajiin ja verkostoihin. Téna péivana tietoa on
paljon ja sité tulee koko ajan lisaa, joten yksin tata tietomaaraa ei kukaan pysty kdyttdmaan onnistuneesti.
On osattava jakaa, luoda, kohdentaa ja hyddyntaa osaamista tiimeissd, organisaatioissa seka yli organi-
saatiorajojen niin ihmisten kuin tietotekniikan kanssa. (Otala 2008, 51.) Ryhméoppimisen kautta voi-
daan siirtya organisaation oppimiseen. Organisaation sisélld voi toimia useita eri tiimeja ja toiminta on
monimutkaista, joten se luo edellytykset ryhmdaoppimiselle. Tama4 tapa luo laatua ja myds mahdollisesti
kehittaa tai auttaa kohdentamaan jotain uutta, miké voi luoda organisaatiolle kilpailuetua. (Viitala 2015,
174-176.)

Organisaation osaaminen voidaan jakaa kolmeen osaan: kynnys-, perus- sekd ydinosaamiseen. Kyn-
nysosaaminen on osaamista mika organisaatiolla taytyy olla, jotta se selvida toimintakentalla. Siihen
kuuluu perusosaaminen seka tukevat osaamiset. Tukevat osaamiset palvelevat lahtokohtaisesti organi-

saation sisdista toimintaa. Perusosaaminen on lahes samaa kaikilla kilpailevilla organisaatioilla. Ydin-



0saamisen perusosaamisesta erottaa silla, etté se tuo asiakkaalle lisarvoa, joka tuo kilpailuetua muihin
toimijoihin. Kéaytossa olevan ydinosaamisen lisaksi 10ytyy osaamista, jota ei vield hyddynnetd organi-
saation toiminnassa. Se voi olla strategisesti merkittdvaa osaamista jota ei olla tunnistettu, mita ei ole
vield osattu kohdentaa seka kehitteilla olevaa osaamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 83; Viitala 2015, 174—
175.)

Organisaation osaamisen sisallon luovat yksilot, jotka jakavat, kohdentavat, yhdistavat sekéd kehittavat
osaamistaan yhdessa. Taman muuttuessa vield yhteiseksi nakemykseksi tai toimintavaksi voidaan puhua
organisaation osaamisesta. Jotta tdmé& onnistuisi organisaatiolla on oltava rakenteet, jotka antavat mah-
dollisuudet jakamiselle, kohdentamiselle, yhdistdmiselle sekd kehittdmiselle. Lis&ksi organisaation on
ohjattava, tuettava ja vaalittava tata osaamista. Osaaminen pitaa sisalladn myds hiljaisen tiedon. Ne ovat
tarinoita, sdantoja, joita ei ole koskaan kirjattu seké asenteita ja arvoja. Naita tekijoitd yhdistaa se, ettei
niit4 virallisesti pueta sanoiksi vaan niiden mukaan vain toimitaan. (Otala 2008, 53; Tuomi & Sumkin
2012; 51.)

Strategia ja tavoitteet méaarittavat mit osaamista organisaatio tarvitsee ja sen avulla voidaan I6ytaa ke-
hittdmistarpeet. Osaamisen kehittdmisen tarpeen taustalla on my6s usein organisaation muutos- tai ke-
hitystarve, joka kdytanndssa muokkautuu osaamistarpeeksi. (Otala 2008, 53, 214; Tuomi & Sumkin
2012, 57.) Organisaation osaamista kohdennetaan, kehitetédén ja vaalitaan osaamisen johtamisen jérjes-
telmén avulla. Mitd paremmin taman jarjestelmén osat saadaan toimimaan yhteen, sitd paremmin ne
tukevat strategisia tavoitteita. Téhan jarjestelmaan sisallytetadn rakenteelliset ratkaisut, toimintamallit,
periaatteet ja tyokalut, joilla voidaan tukea organisaation osaamista. Suunnittelu- ja seurantajarjestel-
maélla seurataan osaamisen laatua ja maaraa. Henkiloston ja tydyhteisdjen osaamista kehitetdén esimer-
kiksi kehityskeskusteluilla ja osaamiskartoituksilla. Tatd osaamista tukevat HR-toiminnot, kuten rekry-
tointi ja urasuunnittelu. (Viitala 2015, 184.)

Organisaation kehittyminen perustuu yhteisen ndkemyksen kartoittamisesta ja sen jalkauttamisesta kay-
tantoon. Tassa tarkedd on saada mukaan mahdollisimman monta eri kokemusta, silld yksittaisen ihmisen
kokemus on liian kapea. Ainoastaan yhden henkilon kehitys ei mydskaan yleensa tarkoita organisaation
osaamisen kehittymista. Téhén tarvitaan tdman yhden henkilon osaamisen jakamista muiden yksikoiden
kayttoon seka sitd kautta koko organisaation osaamiseksi. Kéytanndssd organisaation, joka kehittyy

koko ajan, on osattava johtaa pddmadréatietoisesti, toteuttaa kaikkia eri oppimismuotoja ja osattava hyo-



dyntad kaikki osaaminen. (Otala 2008, 71, 78; Tuomi & Sumkin 2012, 13, 31.) Osaamisen tunnistami-
sessa, levittdmisessé seké oikein kohdentamisessa on haasteita, joten sité ei aina osata hyddyntéa koko-
naisuutena. (Viitala 2015, 177).

Organisaation kehittymisen luo yksilon oppiminen, joten tata pitaé tukea, ohjata seké luoda sille oikeat
puitteet. (Otala 2008, 66). Terveydenhuollon ammattilaisella on velvollisuus yllapitéé ja huolehtia am-
mattitaidostaan. Organisaatiolla on velvollisuus valvoa tdman toteutumista ja luoda sille edellytykset,
kuten jarjestaa taydennyskoulutusta. (Laki terveydenhuollon ammattihenkilGista 28.6.1994/559, § 8;
Terveydenhuoltolaki 30.12.2010/1326, 8 5.) Nykyisin ajatellaan jokaisen yksilon sek& yhteison olevan
vastuussa omasta osaamisestaan ja sen kehittymisesta, jota organisaatio tukee rakenteilla, toimintamal-
leilla ja johtamisella. Kuitenkaan organisaatioilla ei ole aikaa odottaa, ettd yksilot kohdentavat omat
kehittdmistarpeensa ja kehittévat niitd. Vastuu osaamisesta on siis yhteista. Yksilo kehittdd osaamistaan

ja organisaatio tukee tassé. (Viitala 2015, 189.)

Kaikki osaamisen alueet kasvavat ja kehittyvat noviisista asiantuntijaksi. Valissé on portaita kehittynyt
aloittelija, pateva ongelmanratkaisija seka taitava suorittaja. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014.) Tydsuo-
ritus on keh&maéinen oppimisprosessi. Siind henkild tyosuorituksessa tulleiden kokemusten ja havainto-
jen avulla reflektoimalla ja metakognitiotaidollaan soveltaa tietojaan ja taitojaan tyokontekstiin. (Han-
hinen 2010, 144.) Tyodntekijan on oltava tietoinen omasta osaamisestaan eli tunnistettava omat heik-

kouksensa ja vahvuutensa, jotta han voi kayttaa ja kehittaa niitd onnistuneesti. (Viitala 2015, 182).

Henkil6sto voi kehittyd behavioristisella tai konstruktiivisella kehittdmisndkemyksella tai yleisimmin
niiden sekoituksella. Behavioristisessa nakemyksessd osaamisen kehittdminen on mekaanista toimintaa,
joissa puuttuvia tietotaitoja lisdtdan. Kaytanndssa siind kerataan tietoa mitd osaamista organisaatiossa
tarvitaan ja mita sieltd puuttuu. Naiden tietojen perusteella jarjestetdan koulutuksia. Konstruktiivisessa
kehittdmisajattelussa keskeistd on oppijalahtdisyys ja aktiivisuus. Siind osaamista analysoidaan syvélli-
sesti ja kehitetddn sen perusteella. Kéytannossé henkilsto reflektoi kokemustensa kautta osaamistaan.
Tasta parhaimman tuloksen saa, kun reflektoinnit kdydaan lapi erilaisissa arviointikeskusteluissa. (Viita-
la 2015, 189-190.)

Yksilotason osaamista voidaan kartoittaa ja kehittaa perehdyttamaéllg, kehityskeskusteluilla, osaamiskar-
toituksilla ja kahdenkeskisilla seka ryhmissa tapahtuvilla keskusteluilla. Osaamiskartoitukset ovat oiva
tapa osaamisen hahmottamiselle, erittelemiselle sek& selkeyttdmiselle niin organisaatio- kuin yksilota-

solla. Yksikko- tai organisaatiotasolla voidaan luoda kuvaus, joka auttaa suunnittelemaan tarpeellisia



osaamisen kehittdmistoimia laajemmin. Yksilttasolla talla saadaan pohja arviointikeskusteluille ja tukea
kehittdmissuunnitelman tekemiselle. Talla tavalla voidaan jasent&4 ja suunnata osaaminen oikein perus-

tellen seka lisétd organisaation tai yksikon arvostusta. (Viitala 2015, 177, 182-184.)

Saannollisilla ja jatkuvilla kehityskeskusteluilla tuetaan osaamisen kehittymisté jarjestelméllisesti. Ke-
hityskeskustelu on esimiehen ja h&nen alaisensa tavoitteellinen, systemaattinen ja sadnnéllinen keskus-
telu, joka on ennalta sovittu ja suunniteltu. Niiden tarkoitus on olla tasavertainen dialogi, missa kuitenkin
alainen on padosassa. Tarkoituksena on késitell& nykyhetken tila sekd tulevaisuuden suunta. Vahimmais-
méaara keskusteluille on kerran vuodessa, mutta yleensa myds 3—6 kuukauden valein tai muutostilan-
teissa. Tavoitteena on kehittad yksilon osaamista seké kartoittaa osaamista organisaatiolle. (Viitala 2015,
187-188.)

2.2 Johtaminen ja lahijohtaminen

Johtaja on elinehtoinen tekijé jokaisessa organisaatiossa. Korkealaatuinen ja tehokas johtaminen maa-
rittelevat organisaation menestyksen. (Drucker 1955, 3.) Johtaminen (management) voidaan maaritella
prosessina, joka siséltdd suunnittelun, organisoinnin, vaikuttamisen, kontrolloinnin ja ongelmaratkaisun
seka paatoksenteon. Johtamisesta puhuttaessa prosessin tarkoituksena on saada ihmiset kykenemaan yh-
teiseen suoritukseen, joka palvelee organisaation tavoitteita. Johtajuus (leadership) taas voidaan maari-
tell& vuorovaikutusprosessina, jossa pyritdén yhteiseen tavoitteeseen vaikuttamalla yksiloon ja/tai ryh-
méaan. Mitd johtaminen on k&ytdnndssé, vaihtelee organisaation vision, strategian, tavoitteiden, arvojen
ja haasteiden mukaan. Johtaminen yksinkertaisuudessaan on suunnitelmallista perusasioiden tekemista,
joiden takana on selked strategia, joka on suunniteltu organisaation visioiden ja arvojen pohjalta.
(Drucker 2001, 20; Sydanmaanlakka 2012, 65, 108, 172.)

Sydanmaanlakan (2015, 52-54) mukaan johtamisen viitekehys muodostuu eri johtamisen suuntauksista.
Strateginen johtaminen painottuu julkisella puolella, silld ilman visiota ja padmaaraé ei voida tietaa
minne suuntaan johdetaan. Julkisella puolella on ennen johdettu ylh&élt4 alas, mutta nyt on ollut aika
siirtyd hajauttamaan strateginen ajattelu koko organisaatioon. Tavoitteellinen johtaminen on aina johta-
misen ytimessa niin myos tassakin viitekehyksessé. Julkisilla organisaatioilla haasteena on ollut toimi-
van, kokonaisvaltaisen sekd innovatiivisen suorituksen johtamisen prosessin seka sen kehitysta tukevan

kulttuurin puuttuminen. Arvojohtamisen seka eettisen johtamisen avulla saadaan rakennettua toimiva ja



yhteinen kulttuuri ja toimintatavat. Térkedd on arvostaa ihmisié niin, ettd he voivat olla ylpeita siita, mita
tekevét. Ihminen pitaisi nahdé luotettavana potentiaalina, jota kehitetaan.

Jaettua ja valmentavaa johtamista hyddynnetdan lapi organisaation. Tietomadréa on nykyaan runsaasti
ja se on hajautettuna eri ihmisille ja tiimeille. Jaetussa ja valmentavassa johtamisessa ratkaisut luodaan
yhdessé, jolloin ne kehittavat toimintaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Ndissa tilanteissa johtaja
olisi tilanteen organisoida ja mahdollistaja. Eri ihmisia ja tiimejd johdettaessa on tunnettava eri johta-
mistyylit, jotta heitd voidaan johtaa heille sopivalla tavalla. Innovaatiojohtamiselle seké jatkuvalle uu-
distamiselle on tehtava tilaa julkisen organisaation johtamiseen, jotta se voi onnistua toimintakentallaan.
On osattava I0ytaa toimintamalleihin uusia ratkaisuja sekéd kyseenlaistettava olemassa olevat mallit. Joh-
dettaessa organisaatiota on ajateltava sen olevan oppiva systeemi, joka on sujuva ja nopeasti kehittyva.
Tassa julkisella puolella on ollut haasteita ja toiminta on ollut enemmaénkin kontrolloivaa ja muutosten
valttdmiseen perustuvaa. Jotta toimintapa muuttuisi, pitdisi keskittyd osaamisen kehittdmiseen ja etenkin
johdon ja esimiehien koulutuksiin. Itsensa johtamiseen ja etenkin hyvinvoinnin panostamiseen tulisi
kiinnittdd huomiota kaikilla organisaation tasoilla, jotta organisaatio voisi voida hyvin. (Sydanmaan-
lakka 2015, 53-56.)

Organisaatiossa lahijohtaja sijoittuu johtajaporrastuksessa keskijohtajan ja tyontekijan valiin. Han on
henkild, jonka tehtdvana on toteuttaa oman organisaation strategisia linjauksia. Hanen vastuulleen ei
kuulu strategioiden maéaritteleminen, vaan niiden tulkitseminen ja vieminen kaytantoon alaisilleen.
(Laaksonen & Ollila 2017, 10, 17-18; Rissanen & Lammin-Takanen 2017, 82.) Tamén vuoksi nopea-
tahtiset sek& vaihtuvat uudistukset tuovat lahijohtajien tyonkuvaan haastetta ja ep&varmuutta, ellei
ylempi johto pysty tuomaan tavoitteita ja sisaltoa tarkasti ilmi. (Vartiainen 2017, 33—34). Léhijohtajalla
on oltava monipuolista osaamista, jotta han voi tehdéa tydtehtavansa kantaen niista vastuun. (Laaksonen
& Ollila 2017, 140).

2.3 Hoitotyon johtaminen

Hoitotydn johtajan tyénkuva on johtaa toimialuettaan niin, ettd kuntalaiset saavat perusoikeuksiinsa kuu-
luvat palvelut. Jokaisessa yksikdssa on oltava johtaja. Tydnkuvan kokonaisuus muodostuu palveluiden
jarjestamisestd, organisoinnista seké seurannasta kunnan omana palveluna tai yhteistydssd muiden alan
toimijoiden kanssa. Tyoyksikkoa tulee johtaa tukien laadukasta asiakaslahtdisten sosiaali- ja terveyspal-

velujen kokonaisuutta, kuntouttavaa tyootetta ja toimintatapojen kehittdmistd. Haasteena johtajalla on



palvelujen saatavuuden, rakenteiden toimivuuden seka henkiloston osaamisen ja riittdvyyden turvaami-
nen. (Heikka 2008, 101; Laki ik&antyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta sekd iakkaiden sosiaali-
ja terveyspalveluista 28.12.2012/980, § 19, § 20, § 22.)

Hoitotyon johtajuutta tarvitaan luomaan puitteet asiakas- ja potilaskeskeiselle, laadukkaalle, vaikutta-
valle sekd kustannustehokkaalle hoitoty6lle. IThmisarvo, itsemadraamisoikeus, oikeudenmukaisuus ja
huolenpito ovat arvoja, joita voidaan pitda hoitotyon johtamisen ldhtékohtana. (Sairaanhoitajat 2014.)
Hoitotydn johtajat voivat kehittdd osaamisessaan terveyden edistdmisen asiantuntijuutta seka tiedon
tuottoa ja valitystd. (Sosiaali- ja terveysministerid 2009, 31). Osaavalla lahijohtamisella ja sen oikein
suuntaamisella taataan ikaantyneille asiakkaille heidan tarvitsemansa hoito ja huolenpito seké sill& tue-

taan asiakas- ja potilasturvallisuutta. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 19).

Hoitotydn johtamisosaaminen voidaan jakaa kahteen isompaan kokonaisuuteen, yleis- ja erityisosaami-
seen. Yleisosaaminen pitéé sisallaén suhteiden rakentamisen ja yll&pitdmisen, viestinnén ja vuorovaiku-
tustaidot, nayttdon perustuvan paatoksen teon edistamisen, palveluiden kdynnistamisen, innovaation,
joustavuuden seka maltin, eettiset arvot ja rehellisyyden, ammatillisen osaamisen ja uskottavuuden seka
henkilokohtaisen sitoutumisen. Edelld mainitut johtamisosaamisen alueet ovat hoitotyon johtajilla pa-
rempia kuin erityisosaaminen. Erityisosaamiseen kuuluu substanssiosaaminen, henkildstéjohtamisen
osaaminen, toiminnan johtamisen osaaminen ja kehittdmisosaaminen (Kantanen 2017, 85; Kantanen,
Kaunonen, Helminen & Suominen 2015, 673-675.)

Tutkimuksen mukaan hoitotydssé keski- ja ylempi johto on arvioinut johtamisosaamisensa paremmaksi
kuin l&hijohtajat. Ainoastaan substanssiosaamisessa lahijohtajat arvioivat osaamisen olevan parempaa.
(Kantanen 2017, 50, 53, 85; Kantanen ym. 2015, 673-675.) Sosiaali- ja terveystoimen johtamisen tydn-
kuvassa nékyy suurelta osin talouden, toiminnan, henkildston ja muutoksen johtamista. Johtajien kehit-
tamisosaamisen tarpeet keskittyvat palvelutoiminnan laadun, palvelujen organisoinnin, teknologian hy-
vaksikayttamisen ja tietoturvan kehittdmiseen. (Heikka 2008, 101-108, 168.) Laatusuosituksessa hyvan
ikaantymisen turvaamiseksi ja palveluiden parantamiseksi painotetaan hoitotydn johtamisosaamisessa
henkilostohallintoa, suunnittelua ja seurantaa, organisointia, tyénjohtamista ja ohjaamista sekd osaami-
sen oikein kohdentamista. (Sosiaali- ja terveysministerié 2017, 23). Itsensé johtamisen ajatellaan olevan
johtamisen keskus. (Syddanmaanlakka 2017, 16). Tutkimusten ja suosituksen perusteella tadssé opinnay-
tetytssa avataan laajemmin késitteet itsensd johtaminen, henkildstojohtaminen, toiminnan ja talouden

johtaminen sek& muutosjohtaminen.



10

Itsensé johtaminen on monitieteellinen ala, silla yksittéinen tieteenala ei pysty selittiméan koko aiheen
moniulotteisuutta. Itsensa johtaminen voidaan hahmottaa ja ymmértdd Oy Min& ab-mallin kautta. Se on
malli, jossa ihminen itsessaan on yritys. Toiminnan taustalla on visio ja tavoitteet. Toimintaa johtaa
tietoisuus, joka taas johtaa kehoa, mieltd, tunteita, arvoja seké tyota. Liséksi tietoisuus johtaa uudistu-
misosiota ja, jotta itsensa johtaminen voi kehittya talle osiolle tarkeité osia ovat itsetuntemus, itseluotta-
mus ja reflektio. (Syddénmaanlakka 2017, 28-34.)

Henkilostojohtaminen on yksikkonsa henkiloston kehittamista, tyontekijoiden motivointia ja kannusta-
mista, taitoa antaa palautetta, ristiriitojen kasittelya ja delegointikykya. (Heikka 2008, 110, 137). Hen-
kil0stoa johdettaessa asiakaslahtdisyys on keskidssa, jolloin palveluiden kayttdjien kokemukset laadusta
kehittyvat myonteisesti. Tassa johtamisosaamisen alueessa moniammatillisen asiantuntemuksen kaytto
on keskeisessa asemassa. Moniammatillisuuden oikein hyddyntaminen lisaa laatua ja tyytyvaisyytta eli
potilas saa tarpeen mukaisen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelukokonaisuuden. Henkil0st6d johde-
taan osaaviksi ja osaamista kehittaviksi tyoyhteison jaseniksi samalla lisddmalla heidan tyotyytyvai-
Syyttd, sitoutumista ja hyvinvointia. Johtamisessa edistetdan asiakas- ja potilasturvallisuutta, toteutetaan
omavalvontaa sekéd parannetaan tyon tuottavuutta ja vaikuttavuutta. Henkilostéa johdetaan edistdmaan

asiakas- ja potilasturvallisuutta. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 23.)

Talousjohtaminen pitaa sisalladn budjetin suunnittelun, toteuttamisen ja seurannan. Talousjohtamisen
osa-alueita ovat analyyttiset taidot, yrittdjyysosaaminen, priorisointitaito, paatoksentekokyky, riskinot-
tokyky, vastuunottokyky seka kokonaisuuden hallinta. Toiminnanjohtamiseen siséltyy ongelmanratkai-
sutaidot, organisointitaidot, uusien asioiden vireille pano seké paineensietokyky, arviointitaidot, johto-
paatdksentekotaidot. Toiminnan johtamisessa on osattava katsoa tulevaisuuteen, oltava motivoitunut,
hallittava kokonaisuuksia, tunnettava perustehtdvansa seké hallittava strateginen johtaminen. (Heikka
2008, 121, 134-136, 139.)

Muutos tarvitsee johtajan. Johtaessa muutosta on osattava katsoa tulevaisuuteen ja aloitettava uudet toi-
mintamallit. On osattava johtaa henkil6st6d, tunnistaa heidan yksilolliset lahtokohtansa ja asettaa tavoit-
teet niiden sek& organisaation tavoitteiden mukaan. Johtajan on pystyttava tekemééan péatoksia vahin
tiedoin, mutta osattava silti aikatauluttaa ne oikein sek& vakuuttaa henkil6std muutoksen tarpeellisuu-
desta. (Heikka 2008, 134; Pirinen 2015.) Suomalaisissa yliopistosairaaloissa osastonhoitajat johtavat
muutosta yhteisen vision mukaisesti konkreettisesti, perustellen, tasapainoisesti, ja keskittyvét perusteh-

tavan suorittamisen turvaamiseen. Konkreettisesti he ovat tavoitettavissa, osallistuvat ja kehittavat tyon
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tekemistd seka yhteistoimintaa. Johtajuudessa he ovat hyvéksyneet oman rajallisuutensa ja tarvitsevat
tukea ja ohjausta muilta. (Vuorinen 2008, 94-96.)

2.4 Johtaminen ikaantyvien hoitotydssa

Kunnan tulee jérjestaa ikaantyneelle laadukkaita sosiaali- ja terveyspalveluita, jotka sisélloltdan ja méaa-
raltdén vastaavat hénen palvelutarpeitaan. Palveluiden tulee olla laadukkaita ja tukea ikaantyneen ter-
veyttd, hyvinvointia, toimintakykyd, itsendista suoriutumista, osallisuutta sekd varmistaa hyva hoito ja
huolenpito. Ndissa yksikdissé on oltava johtaja, joka vastaa ndiden asioiden toteutumisesta. Johtajan on
johdettava toimintaa tukemaan laadukasta sosiaali- ja terveyspalveluiden kokonaisuutta, eri viranomais-
ten ja ammattiryhmien yhteisty6td, kuntouttavaa tyootetta sekd toimintatapojen kehittdmista. (Laki
ikddntyneen véeston toimintakyvyn tukemisesta seka idkkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista
28.12.2012/980, § 13, § 14, § 19, § 21.) Tassa tydssa ikaantyneen hoitotydn johtamisen toimintaympa-

ristd rajautuu kotihoitoon, palveluasumiseen ja laitoshoitoon.

Sosiaalihuoltolaki maérittelee kotihoidon olevan kotisairaanhoidon ja kotipalvelun yhdistamistd. Koti-
sairaanhoito on tilapéisté tai hoito- ja palvelusuunnitelman mukaista moniammatillisesti toteutettavaa
terveyden ja sairaanhoidon palvelua, joka tapahtuu potilaan asuinpaikassa, kotona tai siihen verratta-
vassa paikassa. Kotipalvelussa jarjestetdaan potilaalle tukea paivittéisiin toimintoihin silloin, kun hén ei
sairauden, vamman tai muun vastaavan syyn vuoksi niité itse pysty suorittamaan. Tdma tarkoittaa asu-
misessa, hoidossa, huolenpidossa ja toimintakyvyssa avustamista tai suorittamista. Kotisairaalatoiminta
on véliaikaista tehostettua kotisairaanhoitoa, jonka toiminnassa voivat yhdistya perusterveydenhuollon
seka erikoissairaanhoidon palvelut. (Sosiaalihuoltolaki 30.12.2014/1301, § 19, § 20; Terveydenhuolto-
laki 30.12.2010/1326, § 25.)

Palveluasuminen ja laitoshoito jéarjestetddn toimintayksikoissd, joissa yhdistyy asuminen sek& hoito ja
huolenpito. Naissa jarjestettavia palveluja voivat olla hoito ja huolenpito, toimintakykya yllapitavéa ja
edistava toiminta, peseytymis- ja siivouspalvelut ja sosiaalista kanssakdymisté edistavat palvelut. Asu-
mispalvelussa tai laitoshoidossa on myos jarjestettdva henkildlle kuntoutus- ja terveydenhuollon palve-
lut hdnen tarpeidensa mukaisesti. Kunnan tulee jarjestaa asiakkaalle hénen tarpeitaan vastaava asumis-
palvelu tai laitoshoidon paikka silloin, kun han ei enda parjaa kotona kotihoidon turvin. Tehostetussa

palveluasumisessa hoitoa ja huolenpitoa on ympéarivuorokautisesti, ja se soveltuu pitkdaikaiseen asumi-
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seen. Laitoshoito tapahtuu toimintayksikoissa, joissa on jatkuvaa hoitoa ja huolenpitoa. Sielld jarjeste-
taan lyhytaikaista, jatkuvaa, péivisin, disin tai ymparivuorokautisesti tapahtuvaa hoitoa ja huolenpitoa.
(Sosiaalihuoltolaki 30.12.2014/1301, § 21, § 22.)

Nordcare-vertailututkimus on julkaistu vuonna 2005 ja toisen kerran 2015. Nordcare2-vertailututkimuk-
sessa on osoitettu Suomalaisen vanhustyon taman hetkisen tilan sek& kehityksen ole-van huolestuttava.
On pystytty osoittamaan ainoastaan muutama yksittdinen asia, joka on kehittynyt parempaan suuntaan.
Kotihoidon tydnpaine on noussut Pohjoismaiden kérkeen. Tdméa Kkuitenkin selittynee asiakasmaarien
runsaalla kasvulla. Johtaminen, esimiesten ja hoivatyontekijoiden suhteet ovat saaneet nyt toistamiseen
tutkimuksessa kritiikkid. Henkilosto on kokenut tuen aikaista vahdaisemmaksi, vaikutusmahdollisuuksien
laskeneen merkittavéksi sekéd kontrollin lisddntyneen huomattavasti. Voidaan todeta luottamuksen joh-
don ja henkil6ston vélilla olevan huonossa tilassa. Kotihoidon henkil6stélla on selkédkipuja seké henki-
nen uupumus lisaantynyt Pohjoismaiden korkeimmalle tasolle. Lisaksi hoitajat ovat sairaslomilla useasti
ja kaksi viidesosaa harkitsee tyonsé lopettamista. Hoitajat ovat myds huolissaan potilaasta ja kokevat,
etteivat voi tarjota laadukasta hoitotyotd, vaikka ovat Pohjoismaiden korkeimmin koulutettuja hoiva-
tyontekijoitd. Laitoshoidossa ei ole tapahtunut niin suuria muutoksia. Tassa kuitenkin selittdvéana tekija,
ettd laitoshoidon tyépaine on ollut kotihoitoa korkeampaa ja laitoshoidossa ei ole ollut samanlaista muu-
tospainetta. Johdon kanssa heilld oli my6s samankaltaiset ongelmat kuin kotihoidon henkil6stolla. (Kro-
ger, van Aerschot & Puthenparambil 2015, 79-81.)

Hoitotydssa kohdataan paljon vékivaltaa verrattuna useisiin muihin ammatteihin. Erityisen usein véki-
valtaan ilmenee ikdantyvien hoitotydssa. Vékivallan ilmeneminen on paljon korkeampaa Suomessa ver-
rattuna muihin Pohjoismaihin. Tahan vaikuttavina tekijoind voidaan pitaa Kiirettd, joka tuo tekijaksi
my06s henkiléstonmadran seka tyon organisoinnin. Liséksi tyontekijan tehtavaroolilla seké tyon tavoit-
teilla on merkittava rooli vakivallan kokemiseen. Tyon itsendisyys, oikeudenmukainen johtaminen seké

toimiva tiimity6d vahentavat véakivallan kokemista. (Josefsson, Sinervo & Vehko 2018, 12.)

Kotihoidossa asiakasmaardt ovat kasvaneet hurjaa vauhtia painopisteen siirryttyd sinne laitoksista.
Osassa maakunnissa ollaan osattu ennakoida kasvavat asiakasméaéarat ja pystytty vastaamaan henkilos-
tOmaaran nostolla. Kuitenkaan kaikissa maakunnissa tdhén tarpeeseen ei ole onnistuttu vastaamaan. Tu-
levaisuudessa asiakasmaéarien kasvu tulee kiihtymaan entisestdan. Kotona tullaan tarjoamaan monipuo-

lisemmin palveluja seka prosesseja uudistetaan. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2017, 4-5.) Hallituk-
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sella on menossa kérkihanke, jossa idkkéiden sek& omais- ja perhehoitajien palveluiden rakenne uudis-
tetaan kehittdmalld heidén palveluita yhdenvertaisemmaksi seka koordinoimalla niitd paremmin. (Sosi-

aali- ja terveysministerio).

Ik&éantyneen hoitotyén johtamisosaamisessa painottuvat henkiléstohallinto, suunnittelu ja seuranta, or-
ganisointi, tydnjohtaminen ja ohjaaminen sek& osaamisen oikein kohdentaminen. Sitd johdettaessa edis-
tetadn asiakaslahtoisyytta, jotta asiakkaiden ja heidédn laheistensa kokemukset laadusta paranevat. Asi-
akkaan hoidossa hyédynnetddan moniammatillista asiantuntemusta, jotta han saa tarkoituksen mukaisen
palvelun. Huomioidaan asiakas- ja potilasturvallisuus, Kiinnittéen erityistd huomiota ladkehoitovirhei-
siin ja turvallisuuden kehittdmiseen turvateknologian kayttoa lisadmalla. Omavalvontaa toteutetaan jar-
jestelméllisesti. Toimitaan tyon tuottavuuden seké vaikuttavuuden parantamiseksi. Henkildston tyotyy-
tyvaisyyttd, sitoutumista, hyvinvointia ja motivaatiota kehitetdan ja talla tavalla voidaan vahentaa sai-
rauspoissaoloja seké vaihtuvuuden madrad. Henkildston osaamista kartoitetaan, jotta he kehittavat sita
jatkuvasti ja kayttavat vaikuttaviksi osoitettuja tyémenetelmié tyotehtavisséan. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2017, 23.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli kuvata lahijohtajien kasityksia johtamisosaamisestaan seké heidén li-
sdosaamisen tarvettaan ikaantyvien hoitotytssa. Tavoitteena oli, ettd palvelualuejohtajat voivat hyodyn-
tad tuloksia kehittdessaan lahijohtajien johtamisosaamista. Palvelualuejohtajat voivat hyddyntaa tuloksia
kehityskeskusteluissa, osaamiskartoituksissa seka suunnitellessaan koulutuksia. L&hijohtajien johtamis-
osaamisen kehittymisen seurauksena henkilston tyohyvinvointi ja osaaminen kehittyy ja tdma vaikut-

taa positiivisesti asiakkaiden samaan hoitoon.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiseksi lahijohtajat arvioivat omaa johtamisosaamistaan?
2. Milla johtamisen alueilla l&hijohtajat kokevat tarvitsevansa erityisesti lisdosaamista?
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Opinnéaytetyon toteuttaminen kuvataan tdssé luvussa. Luvussa avataan yleisen teorian ja opinndytetyon

toteuttamisen kautta toimintaymparisto ja kohderyhma sekd aineistonkeruu ja analyysi.

4.1 Opinnaytetyon toimintaymparisto ja kohderyhma

Opinndytetyon toimintaympéristd on Keski-Pohjanmaan perus- ja erikoispalvelut seka sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palvelut yhteen liittava kuntayhtymaé, Soite. Kuntayhtyma jarjestaa kotihoitoa, palvelu-
asumista seka laitoshoitoa jasenkunnissaan. Kyseiset kunnat ovat merkitty Soiten jasen- ja sopimuskun-
nat karttaan siniselld (KUVA 1). Opinndytetyon kohderyhman muodostivat Soiten kotihoidon, palvelu-
asumisen ja laitoshoidon lahijohtajat, jotka tydskentelivat palveluesimiehind méérdaikaisessa tai tois-

taiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa. Heita oli yhteensa 28. (Soite a).

Karsamaki

KUVA 1. Soiten jasen- ja sopimuskunnat (Soite a)
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4.2 Aineistonkeruu ja analyysi

Opinnéaytetyon lahestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksissa on ymmarretty
tarvittavan kvantitatiivisen eli madrallisen tutkimuksen lisaksi ihmisten omia kertomuksia asioista. 1lmi-
Oité ei voida aina tutkia vain kvantitatiivisesti vaan tarvitaan ihmisten omia ndkemyksié. Keskeista juuri
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ymmartaa tutkittavaa ilmioté. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013, 65-74.) Kvalitatiivisessa lahestymistavassa kohderyhma ja toimintaymparisto valitaan tarkoituk-
senmukaisesti vastaamaan tarkoitusta ja tavoitetta. Menetelmaksi valitaan metodi, joka tuo tutkittavien
oman n&kokulman esille kokonaisvaltaisesti. Aineistonkeruu tapahtuu tutkittavalle todellisessa seka
luonnollisessa tilanteessa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)

Kvalitatiivisella lahestymistavalla sain tietoa kohderyhmén kasityksista heidén johtamisosaamisestaan.
Lahestymistavassa l&hijohtaja saa kerrottua aiheesta omin sanoin syvéllisesti ja pystyy samalla painot-
tamaan hénelle merkityksellisia asioita juuri hdnen johtamisosaamisessaan. Tuloksia ei ole tarkoitus
yleistad, vaan niiden tarkoitus on tuottaa ainutlaatuista tietoa kohderyhman kasityksistd johtamisosaa-
misestaan. Lahestymistapa tuottaa tarkoituksen ja tavoitteen mukaista tietoa, eli palvelualuejohtajat saa-

vat tulosten avulla kehitettya l&hijohtajien johtamisosaamista.

Opinnéaytetyon aineistonkeruu toteutettiin avoimella kyselylomakkeella (LIITE 2). Avoimet kysymykset
muotoillaan niin, etté Kirjoitetaan kysymys, johon saa vastata vapaasti. Kyselylomakkeen mukaan liite-
taan saatekirje, jossa kerrotaan opinndytetyon tarkoituksesta, tarpeellisuudesta seka sen vaikutuksesta
vastaajalle. Saatekirjeessa ilmoitetaan, kuinka paljon on aikaa vastata ja miten lomake toivotaan palau-
tettavaksi. Kyselylomaketta tehdessd apuna kaytetdan esitestausta, jotta lomaketta ja kysymyksia voi-
daan korjata niin, ettd ne tuovat tutkittavaan ilmiéon vastaavaa materiaalia. (Hirsijarvi ym. 2007, 191
196; Tuomi & Sarajarvi 2002, 71-76.) Kvalitatiivisessa lahestymistavassa kohderyhman henkilGiden
méaara ja heidan taustat valitaan tarkasti. Osallistujiksi valitaan henkil6itd, joilla on tietoa tutkittavasta
asiasta. Heitd valitaan niin monta, ettd aineisto alkaa toistamaan itsedan eli tyon saturaatio tayttyy.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 110-111.)

Opinndytetychon kyselylomake antoi tarkoituksen ja tavoitteen mukaista tietoa. Tyon laajuus oli tydela-
maélahtoisesti kattaa kaikki Soiten kotihoidon, palveluasumisen ja laitoshoidon l&hijohtajat. Ottaen myds
huomioon ldhijohtajien hektisen tydnkuvan heille luonnollisempi tilanne vastata kysymyksiin oli kirjal-
lisesti omaan tahtiin. Talloin he pystyivat keskeyttdméan sen tarpeen mukaan ja jatkamaan sitd myo-

hemmin paremmassa hetkessa.
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Kyselylomake perustuu tutkimuskysymyksiin ja aikaisempaan teoriaan. Teorian pohjalta nousi johta-
misosaamisen alueita, jotka painottuvat lahijohtajien tydssd. Heikan (2008) mukaan sosiaali- ja terveys-
toimen johtamisen tydnkuvassa nékyy suurelta osin talouden, toiminnan, henkiléston ja muutoksen joh-
tamista. Sosiaali- ja terveysministerion (2017) laatiman laatusuosituksen hyvan ikdantymisen turvaa-
miseksi ja palveluiden parantamiseksi johtamisosaaminen painottuu henkildstojohtamiseen ja toiminnan
johtamiseen. Sydanmaanlakka (2017) kirjoittaa itsensa johtamisen olevan johtamisen keskus. Opinnay-
tetyon kasitteleméat johtamisosaamisen osa-alueet olivat itsensa johtaminen, henkildstéjohtaminen, toi-

minnan ja talouden johtaminen sekd muutosjohtaminen.

Kyselyn esitestaus tehtiin kahdelle kohderyhman l&hijohtajalle. Esitestauksen palautteen mukaan muok-
kasin kyselya teorian pohjalta enemmén kohdennetuksi juuri ikdantyvien hoitotyon lahijohtajille. Ai-
neistonkeruu suoritettiin tutkimusluvan myontdmisen jalkeen tammikuussa. Aineistonkeruu tapahtui
Webropol-ohjelmalla. Toimitin séhkoisen kyselyn ja saatekirjeen (LIITE 2) tydeldmdaohjaajalleni, joka
valitti kyselyn kaikille kohderyhman jasenille eli 28 lahijohtajalle. Kyselyyn oli aikaa vastata 2 viikkoa.
Lahijohtajista 17 vastasi kyselyyn. Opinnédytetydn aineisto oli rikas, ja asiat alkoivat toistumaan, joten

saturaatio tayttyi.

4.3 Aineiston analyysi

Analysoin aineiston induktiivisella sisallénanalyysilla. Sisallonanalyysia kaytetdan laajasti hoitotie-
teessd. Siind ilmidta kuvataan laajasti, mutta samalla tiiviisti. Induktiivista eli aineistolahtoisté sisal-
I6nanalyysia on aiheellista kayttad, jos aikaisempi tutkimustieto on hajanaista tai sité ei ole. (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 166-167.) Tuomi ja Sarasjarvi (2002, 110-115) mukaan aineistolahtoi-
nen siséllonanalyysi alkaa lukemalla ajatuksella aineistoa lapi ja perehtymalla siihen hyvin. Tadman jal-
keen aloitetaan kdymé&én aineistoa lapi pala palalta ja etsitdan sieltd pelkistettyja ilmaisuja liittyen tut-
kittavaan ilmiéon. Kun tdmaé on tehty, etsitdan samanlaisuuksia pelkistetyistd ilmaisuista ja yhdistetaan
ne alaluokiksi. Naistd tehdaan aina yléluokkia yhdistden samanlaisuuksia. Ylaluokat taas yhdistetdan
paaluokiksi ja ne jaetaan vield yhdistaviksi luokiksi. Yhdistdmalla ndin kasitteita saadaan vastaus tutkit-
tavaan ilmioon muodostamalla yleiskasitteitd. Tall4 tavalla myos johtopé&atoksié ja teoriaa verrataan
koko ajan alkuperdiseen aineistoon. Selkeyden vuoksi luokat kirjataan lokeroihin vasemmalta alkaen,
pelkistetyistd yhdistaviksi luokiksi. Néista saadaan selked ja sanallinen kuvaus, jonka perusteella voi-

daan tehdé luotettavia sekd samalla selkeité johtop&atoksia.
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Aineistoa tuli puhtaaksi kirjoitettuna 9 sivua fontilla Times New Roman ja fonttikoolla 12. Aloitin ai-
neiston analyysin lukemalla kaikki vastaukset Iapi. Taman jalkeen aloin tarkastella aineistoa kysymys
kerrallaan. Poimin aineistosta tutkimuskysymykseeni vastaavia ilmaisuja ja pelkistin ne. Etsin pelkiste-
tyista ilmaisuista samanlaisuudet ja nimesin ne alaluokiksi. Alaluokat nimesin taas ylaluokiksi saman-
laisuuksien mukaan. Ala- ja ylaluokat nimesin aineistoa kuvaaviksi. Ylaluokat vastasivat tutkimuskysy-
myksiin.



19

5 TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan tuloksia, jotka nousivat aineistosta. Opinndytetyén kaikki tulokset 16ytyvat si-

séllonanalyysista (LIITE 3).

5.1 Lahijohtajien arviointi omasta johtamisosaamisestaan

Lahijohtajat kasittivat itsensa johtamisosaamisensa muodostuvan sitd tukevista tekijoista. He arvioivat
sen olevan haasteellista ja siind olevan kehittamista. Osaamista tukevina tekijoina lahijohtajat kasittivéat
olevan omien heikkouksien ja vahvuuksien sekd osaamisen tunnistaminen. Itsensé johtaminen koettiin
olevan oman tietdmyksen ja tuntemisen varassa. Heilla oli keinoja tukea oman tyon ja yksityiselaman
hallintaa. Tyon vastapainona heilld oli harrastuksia. He osasivat jakaa ty0aikansa eivétka tehneet tyo-
tehtdvia kotona. Itsensd johtamisessa haasteelliseksi lahijohtajat kokivat ajankaytén. He kokivat teke-
vansa suunnitelmat viime tipassa seké sen olevan yleisesti haastavaa. Priorisoinnissa he kokivat olevan
haasteita. He kokivat myos harhautuvansa tekemé&&n monia asioita samaan aikaan ja tehtdvien tarkeys-
jarjestyksen arvioinnissa olevan haasteita. Priorisoinnin koettiin yleisesti olevan haasteellisesta. Kehi-
tettdvaa he kokivat oman hyvinvointinsa huolehtimisessa. Téassa heilla oli kehittamistd, etteivéat vaatisi

itseltadn liikoja seka etteivét unohtaisi itsensa johtamista.

Koen kuitenkin, ettd tieddn omat heikkouteni ja vahvuuteni.
Itsens& johtaminen on 1dhinnd oman tietdmyksen ja tuntemisen varassa.
Olen pitanyt kiinni tydajoista.

En tee tyOtehtavia kotona juuri ollenkaan.

Lahijohtajat arvioivat henkildstdjohtamisen osaamisen muodostuvan taustatekijoisté ja toimintatavoista
sekd sen olevan haastavaa. He kokivat tyékokemuksella olevan positiivinen vaikutus henkiléstojohta-
misen osaamiseen. Henkilostojohtamista tehtiin tydkokemuksen taidolla ja siité tulleella koulutuksella.
He kokivat, etteivat endd tydkokemuksen ansiosta sdikéhtaneet helpolla. Henkiléstdjohtamisen osaami-
sessa he kokivat ndkyvan johtamisen erikoiskoulutuksesta saadun osaamisen. Lahijohtajat kuvailivat
saaneensa koulutuksesta tydkaluja l&hijohtajan tydnkuvaan seké evaita ja toimintamalleja tilanteissa toi-

mimiseen.
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He arvioivat henkil6stjohtamisen osaamisen perustuvan useisiin toimintatapoihin. L&hijohtajat kokivat
johtavansa tasa-arvoisesti. He kirjoittivat kohtelevansa tyontekijoita tasapuolisesti. Heidan tavoitteis-
saan jokainen kokee tulleensa kohdeluksi tasapuolisesti. Toimintavaksi he arvioivat myos keskustelevan
vuorovaikutuksen henkildston kanssa. He arvioivat selvittdvansa ristiriitatilanteet keskustelemalla ja
olevansa muissakin tilanteissa keskustelevia. L&hijohtajat arvioivat kuuntelevansa henkil6kuntaa kuun-
televalla otteella. Toimintavaksi he arvioivat myds henkildston hyvan kohtelemisen. He kohtelivat hen-
kilostoa ystavallisesti ja arvioivat olevansa helposti lahestyttévid. He arvioivat motivoivansa henkil6stoa
antamalla heille vastuuta ja kannustamalla heita kehittdméén itseddn. Ongelmien ratkaisukyvyn lahijoh-
tajat ké&sittivat omaksi osaamisekseen. He ratkaisivat ongelmat nopeasti ja osasivat perustella, miksi jo-
kin asia tehdaan tietyll& tavalla. HenkilostGjohtamisen osaamista tuki henkildston tunteminen. He koki-

vat sen helpottavan henkildstojohtamista sekéd heidan toimintatapojen ymmartamistd muutoksessa.

Henkilost6johtamisen osaamisessa haasteiksi arvioitiin tyontekijan toiminnanohjaus. L&hijohtajat koki-
vat palautteen antamisessa tyontekijélle olevan kehitettdvad. He kokivat palautteenantotilaisuuksien me-
nevén helposti ohi. Haasteeksi he kokivat oikea-aikaisen puuttumisen. Ympdristosta nousi myos kehit-
tamisalueita seké haasteita henkildstojohtamiseen. Kehitettavaksi osa-alueeksi lahijohtajat kasittivat ika-
johtamisen. Haasteina he myds kokivat moniammatilliset tiimit sekd tyon hektisyyden. L&hijohtajat ko-
kivat my0s suuren ja hajautetun tyokentan haasteena. He kokivat, ettei aikaa riitd tarpeeksi kaikille suu-
ren henkilékunnan maarén vuoksi. He kasittivét itselleen seké henkildstolle tulevan ahdistusta lahijoh-
tajan vahaisen lasndolon vuoksi. Lahijohtajat kasittivat osaamiseen tuovan haasteita myos johtajaksi
nouseminen. He késittivat olevan haasteita toimia l&hijohtajana entisille tytkavereille. He kokivat my6s
uskottavuudessa olevan haasteita noustessaan tyoyhteisossa lahijohtajan asemaan.

Omasta tyokokemuksen mukanaan tuomalla taidolla teen henkiléstdjohtamista.
Jet-koulutuksesta sain evéité ja toimintamalleja tilanteissa toimimiseen.
Tavoitteeni on kaikkien saavan kokea tulleensa tasapuolisesti kohdelluksi.

Joudun aina itsellenikin muistuttamaan, ettd ihmiset toimivat muutostilanteissa eri tahtiin
ja toiset tarvitsevat enemman aikaa kuin toiset.

Helposti menee ohi tilanteet, jossa antaa kannustavaa ja hyvaa palautetta. Pitdisi varmaan
laittaa kalenteriin yl0s, ettd muistaisi.
L&hijohtajat arvioivat toiminnan johtamisen osaamisen perustuvan toimintatapoihin ja siind olevan haas-
teita ja kehittdmisalueita. Osaaminen perustui useisiin toimintatapoihin. Toiminnan johtamisella oli sel-

kedt suuntaviivat. He kokivat tietdvansa tehtdvansa, pystyvansa johtamaan toimintaa ja arvioivat sen
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sujuvan hyvin. He arvioivat osaavansa johtaa toimintaa tilanteen mukaan. Toiminta oli elavéa ja sen
mukaan osattiin ja ymmarrettiin muuttaa toimintaa. Tyovélineitd osattiin k&yttdd toiminnan johtami-
sessa. Lahijohtajat osasivat kayttéé selkeitd raameja ja ohjeistuksia. Tuloskortin avulla osattiin jalkauttaa

tavoitteita kaytantoon. Tietojarjestelmien kdyton osaamista hyddynnettiin toiminnan johtamisessa.

Lahijohtajat kokivat muutoksen keskelld toiminnan johtamisessa olevan haasteita. He kokivat strategi-
sista linjoista lahtevien tavoitteiden jalkauttamisen tyontekijoille epavarmaksi. He kokivat epavarmuutta
osaamisessaan toimintaohjeiden paivytyksissa ja niiden keskenerdisyyden suhteen. Kehitettavaksi osa-
alueeksi osaamisessaan he kirjoittivat toiminnan johtamisen muutoksen keskell&, kuinka saavat pakan

pysymaan kasassa.

Lahijohtajat arvioivat talouden johtamisen osaamisen perustuvan toimintatapoihin ja osaamisessa ole-
van haasteita ja kehittdmisalueita. Osaaminen perustui useisiin toimintatapoihin. He arvioivat pysyvansa
annetussa budjetissa. He kokevat pysyvansa budjetissa siltd osin kuin voivat siihen vaikuttaa. Lahijoh-
tajat kokevat ajattelevansa taloudellisesti jarkevasti. He Kirjoittavat ymmartavansa talouden realiteetteja,
ostavat vain vélttamattomyyden ja sdastavat sijaisuuksissa mahdollisuuksien mukaan. He arvioivat osaa-
misen olevan jatkuvaa uuden oppimista ja saaneensa lisakoulutuksista lisdtietoa ja taitoa. L&hijohtajat
kokevat talousjohtamisessa ajan kuluvan paperitoihin ja lomakkeiden tayttdon. Talousjohtamisen osaa-
miseen arvioitiin muutoksen tuovan haasteita. He kokivat, ettei tiukan talousjohtamisen vuoksi tilanne-
taju aina riita jarkevaan toimiseen. Jatkuvat supistukset, yllatykset ja tapahtumat toivat haasteita talous-
johtamisen osaamiseen. Lahijohtajat kokivat talousjohtamisen teoriatiedossa ja sen soveltamisessa ole-
van kehitettdvad. Kuukausittaisten toteutumien seuraaminen olivat hakusessa, budjetit ja lukujen seu-

rannat olivat haastavia. Yleisesti talousjohtamisen osaaminen oli haastavaa.
Esimiehen pitdd ymmartaa joustaa valilla, niin henkilékuntakin joustaa vastavuoroisesi tiu-
kissa tilanteissa. —tilannetaju.

Vieldkin hieman epévarma kuinka toisin tyontekijoille strategiset linja esille niin ett tie-
taisivat tavoitteet, joita kohti kulkea.

Kehitettdvad toiminnan pysymisessa tarkeimmassa eli asiakkaan hoitamisessa.
Vain vélttdmaton ostetaan ja sijaisuuksissa sééstetdan, jos voidaan
L&hijohtajat arvioivat muutosjohtamisen osaamisen perustuvan toimintatapoihin ja osaamisessa olevan

haasteita ja kehittdmisalueita. He arvioivat ottavansa henkilokunnan mukaan muutokseen. He toimivat

esimerkkind ja olivat iloisia, jotta henkilokunta kokisi muutoksen parempana vaihtoehtona. Lahijohtajat
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laittoivat porkkanaa tyontekijoille sekd miettivat yhdessé toiminnanmuutoksia. He kokivat osaamisessa
tarkeéna tiedonkulun yllapitamisen. Kuitenkin he arvioivat voivansa tehda tiedottamista paremmin seké
sitouttaa henkilokuntaa tdéhan. Muutosjohtamisen osaamisessa lahijohtajat arvioivat olevan tarkedd oman
jaksamisen tunnistaminen. He kokivat tarvitsevansa aikaa miettia ja siséistda asiaa ennen sen vie-mista
eteenpéin. He osasivat tunnustaa rehellisesti, etteivat tieda kaikkea ja kokevat oman esimiehen tuen tar-
kedna.

Haasteina muutosjohtamisen osaamiselle lahijohtajat kokivat tyontekijoiden kompetenssit. He ymmér-
tavat osaamiseen liittyvan henkildston kokemukset ja asenteet. Heilld oli vaikeuksia ymmartas, etté ih-
misilla kestdd kauemmin ymmartad jokin asia. Lahijohtajat kokivat myds omilla kompetensseilla ole-
van vaikutusta muutosjohtamisen osaamiseen. He kokivat olevansa vasyneita ja turhautuneita, osaa-
vansa jollain tapaa johtaa muutosta. Mutta miettivansa samalla ovatko, itse jarruna muutokselle, jotta
pysyisivat itse mukana. He ymmartéavat, ettd omien ndkemyksien ja mielipiteiden pitdisi pysya sivussa,

mutta Kirjoittavat, ettei se aina onnistu.

Tama on vaikein, koska ei ole vaan kysymys johtamisestani vaan myds henkilékunnan
kokemuksista ja asenteista.

Tietyll4 tapaa osaan, mutta kun vauhti on niin kova, joskus miettii, etta onko sité itse jar-
runa, etté pysyisi jotenkin hanskat mukana

5.2 Lahijohtajien kokemuksia johtamisosaamisen kehittamisesta

Lahijohtajat arvioivat kaikissa johtamisosaamisen alueissa olevan kehitettdvaad. He kokivat erityisesti
tarvitsevansa lisdosaamista muutosjohtamisessa. Perusteluina talle kirjoitettiin heidan el&avan jatkuvassa
muutoksessa. He kokivat tarkeand pysya jatkuvasta muutoksesta huolimatta asiakkaan hoitamisessa ja
voisivansa olla henkiléston tukena. Lahijohtajat kokivat myos tarvitsevansa lisdosaamista talousjohta-
miseen, koska siité oli véhiten koulutusta ja tietojarjestelmien vuoksi. He arvioivat myos tarvitsevansa
lisdosaamista henkildstdjohtamiseen. He kokivat negatiivisten ihmisten johtamisosaamisen haastavana.
Perusteluina he myos kirjoittivat henkildstéjohtamisen olevan lahijohtajan tarkein tehtdvéa ja sen olevan
myos ikuista oppimista erilaisten ihmisten vuoksi. L&hijohtajat arvioivat myos itsenséd johtamisessa tar-

vitsevansa lisdosaamista. He kokivat kadottavansa itsensd ja oman jaksamisen tyossaan.
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Eletd&n jatkuvassa muutoksessa. Tavoite pysya tarkeimmaéssa eli asiakkaan hoitamisessa.
Henkil6kunta pitéisi saada jaksamaan muutoksessa, ja uskomaan muutoksen olevan mah-
dollisuus

Henkilostojohtaminen on lahiesimiehen térkein tehtéva

Esimiestydssé usein kadottaa/unohtaa itsensa ja oman jaksamisen
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6 POHDINTA

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli kuvata lahijohtajien késityksia johtamisosaamisestaan seka heidan li-
sédosaamisen tarvetta ik&antyvien hoitotyossa. Téssé luvussa tarkastelen tutkimustuloksia ja tyon luotet-
tavuutta ja etiikkaa seké tulosten hyddynnettavyyttd. Késittelen myds omaa oppimistani seka esittelen

jatkotutkimusaiheet.

6.1 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyon lahijohtajat tunnistivat heilla olevan itsensa johtamisosaamisessa tukevia tekijoita. He
arvioivat tunnistavansa oman osaamisensa. Heill& oli k&sitys siitd mita ovat heidén heikkoutensa ja vah-
vuutensa. He osasivat paéasaantoisesti jakaa ammatillisen ajan ja vapaa-ajan tasaisesti. Hékanson, Hen-
riksen, Norberg, Ternestedt & Sandberg (2014) tuovat esille tutkimuksessaan Ruotsissa hoitokotien 1a-
hijohtajien olevan tietoisia omista puutteistaan ja kehittdamisalueistaan. Tdman opinnédytetydn lahijohta-
jista osa koki delegoinnissa olevan haasteita, kun taas osa koki hallitsevansa tdman. ltsensa johtamisessa
opinnéytetyon lahijohtajat tunnistivat kehittdmisalueiksi sekd haasteiksi ajankayton, priorisoinnin ja
omasta hyvinvoinnista huolehtimisen. He Kirjoittivat tekevansa suunnitelmia viime tipassa, harhautu-
vansa tekemadan monia asioita yhta aikaa seka vaativansa itseltdan liikoja. Harmonisen (2014, 65) tutki-
muksen mukaan terveydenhuollossa suunnitelmallisen johtamisen arvoitiin toteutuvan heikoiten. Suun-
nitelmallinen johtaminen lahtee yrityksen strategiasta. T&mén opinndytetyon tulokset ja Harmonisen
(2014) tutkimus pitavat yhté tassa olevan viela kehitettavaa. Kuitenkaan tassa opinnaytety0dssa itsensa
johtamisenosaaminen ei noussut eniten kehitysta vaativaksi alueeksi. Kehityksen tarpeen yhtena perus-
teena voidaan pitaa, ettd itsensd johtaminen on monella alueella uusi ja tutkimaton tieteenala. (Sydan-
maanlakka 2017, 27).

Lahijohtajat arvioivat selvésti runsaiten ja konkreettisimmin henkildstdjohtamisen osaamista. He arvioi-
vat johtavansa yksikkoaan tasa-arvoisella henkildstojohdolla, keskustelevalla vuorovaikutuksella hen-
kiloston kanssa, kuunnellen henkildstéd, kohtelemalla henkildstéad hyvin, motivoimalla heitd seka tassa
tukevina keinoina on henkil6ston tunteminen ja ongelmien ratkaisukyky. Harmonisen (2014, 65) tutki-
muksen mukaan terveydenhuollossa tasa-arvoinen johtaminen arvioitiin parhaiten toteutuvaksi osa-alu-

eeksi. Vuorisen (2008, 168) tutkimuksen mukaan henkildston tydhyvinvointi on alue mihin suunnataan
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resursseja ja jolle annetaan huomiota. Laatusuosituksessa hyvan ikadntymisen turvaamiseksi ja palvelu-
jen parantamiseksi suositellaan johtaa henkilostod tukien ja kehittden heidan tyohyvinvointiaan ja moti-
vaatiotaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 23). Nama kansalliset tutkimukset ja laatusuositus vah-
vistavat lahijohtajilla olevan vahvaa osaamista henkildstéjohtamisen alueella.

Poiketen tdman opinndytetyon tuloksista, Harmonisen (2014) ja Vuorisen (2008) tuloksista seka laa-
tusuosituksesta hyvan ikaantymisen turvaamiseksi (Sosiaali- ja terveysministerio 2017) Kroger, van
Aerschot & Puthenparambil (2015, 79-81) toteavat toistamiseen pohjoismaalaisessa vertailututkimuk-
sessa hoivatyontekijoilla ole-van kovaa epaluottamusta esimiehid ja johtoa kohtaan. Hoivatyontekijat
kokivat esimiestensd tuen laskeneen, vaikutusmahdollisuuksien vahentyneen sekad kontrollin liséanty-
neen huomattavasti. Harmoni-sen (2014) ja Vuorisen (2008) tutkimuksissa vastaajina on kuitenkin ollut
suurilta osin sairaanhoitajia ja johtoa. Krégerin ym. (2015) vertailututkimuksessa kohderyhmassé on
hoivatyontekijoitd, sairaanhoitajia ei siis ole osallistunut tutkimukseen. Vastaajien ammattiryhmalla voi-
daan siis osaltaan selittad tulosten erovaisuuksia. On kuitenkin mielenkiintoista, miksi johdolla ja hoi-
vatyontekijoilla on suuri nakemysero hyvan henkilostdjohtamisosaamisen toteutumisesta?

Opinnéaytetyon lahijohtajat arvioivat itse henkildstdjohtamisen osaamisen haasteina olevan tyontekijoi-
den johtamisessa oikea-aikaisen toimimisen, ympariston tuomat haasteet, kuten ikdjohtaminen, moniam-
matilliset tiimit, suuri ja hajautettu tyokenttd sekd johtajaksi nouseminen. Heikka (2008, 168) Kirjoitti
johtopaatoksissaan sosiaali- ja terveystoimen johtajilla olevan tulevaisuudessa yhd suuremmissa maarin
yhteisty6té toimintakentan siséllé ja sen ulkopuolella. Suuressa osassa maatamme toteutuu vain harvoin

pitk&n tahtaimen tyon arvioinnit liittyen kehityskeskusteluihin.

Lahijohtajat arvioivat heilla olevan selkeat suuntaviivat toiminnan johtamiselle ja mita osattiin muuttaa
tilanteen mukaan seka tydvalineita kaytettiin tukena. Lahijohtajien arvioima johtamisosaaminen on hoi-
totydn johtamisen valtakunnalliset linjauksien (Sairaanhoitajat 2014) ja laatusuosituksen hyvan ikaan-
tymisen turvaamiseksi (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 21) mukaista. Hoitotyon johtamisen valta-
kunnalliset linjaukset mééarittelevat johtamisen osaamisen pitavan sisallaén palvelujérjestelmaén ja toi-
mintaympariston tuntemisen seka tutkitun tiedon tuntemisen ja hyddyntamisen. (Sairaanhoitajat 2014).
Hoitotyon johtajien on arvioitava kohdennettavia henkildstoresursseja ja osaamista tarpeen mukaan

joustavasti. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 21).

L&hijohtajat arvioivat toiminnan johtamisessa haasteena ja kehitettdvané osa-alueena olevan muutoksen
keskell& toiminnan johtamisen sekd perustehtavassé pysymisen. Laki (Laki ikd&ntyneen véeston toimin-

takyvyn tukemisesta seka idkkéaiden sosiaali- ja terveyspalveluista. 28.12.2012/980, § 20) méaarittaa, etta
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toimintayksikdssa on oltava johtaja, joka johtaa yksikk6&an niin, ettd palvelut pysyvét yksikon perus-
tehtdvassa. Heikka (2008, 168) toteaa tutkimuksessaan mobiili- ja tietoteknologia kehittyvat ja tdmé
antaa painetta kehittaa tietoturvaosaamista, jotta pysyttéisiin suojaamaan asiakkaan yksityisyys. Opin-
naytetyon lahijohtajat painottavat perustehtdvassa pysymisen tarkeytta ja panostavat perustehtévassa py-
symiseen niin kuin laissa on madritelty, mutta tuovat esiin siind olevan kehittdmistarpeen ja sen, kuinka

tdma onnistuu jatkuvassa muutoksessa?

Lahijohtajat arvioivat johtavansa muutosta toimintayksikoissa ottamalla henkilokunnan mukaan muu-
tokseen, tiedonkulun yll&pitamisell& sek& omien voimavarojen tunnistamisella. He ndyttivat esimerkkié
saadakseen henkilékunnan mukaan muutokseen, miettivat yhdessa sek& mahdollisuuksien mukaan lait-
tavat porkkanaa. He toivat esille omat rajallisuutensa ja kokevansa osaamista tukevana tekijana esimie-
hen tuen. Vuorisen (2008, 94-95) tutkimuksesta nousi samoja kuvauksia muutosjohtamisenosaamisesta.
Tutkimuksen mukaan henkilstod johdettiin harkitsevasti, konkreettisesti, maltillisesti ja tyon kuitenkin
perustuvan perustehtdvan suorittamisen turvaamiseen. Osastonhoitajat olivat tavoitettavissa, osallistui-
vat toimintaan nayttamalla esimerkkia oikealle suunnalle. Osastonhoitajan mahdollisuudet ja keinot oli-
vat rajalliset, mutta he kuitenkin hyvaksyivat taman, kuten myos sen, ettd he tarvitsivat oman esimie-
hensa tukea. My6s Hakanson ym. (2014, 65) toivat tutkimuksessaan esille Ruotsin hoitokotien l&hijoh-
tajat tarvitsevan tietoa ja tukea johdolta. Opinnéytetydssa lahijohtajat arvioivat osaamiseen vaikuttavan
heiddn omat seka henkiloston kompetenssit asenteiden ja kokemusten osalta. Erés heista koki joskus
olevansa ehka itse muutoksessa jarruna, jotta toiminta pysyisi hallinnassa. Vuorisen (2008, 94-95) tut-
kimuksessa osastonhoitajat kuvailivat kyseenalaistavansa muutoksia, jotta saisivat turvattua perustehta-

van.

Lahijohtajat arvioivat kehittdmista olevan kaikissa johtamisosaamisen osa-alueissa. Perustelut olivat va-
héisid avoimessa kysymyksessa, jossa kysyttiin perusteluita. Muusta aineistosta voidaan kuitenkin péa-
telld kehitettdvaa olevan eniten muutos- ja talousjohtamisen osaamisessa. Muutosjohtaminen nousi tu-
loksissa haasteeksi henkildstdjohtamisen osaamisessa, talouden- ja toiminnan johtamisosaamisessa seka
muutosjohtamisenosaamisessa. Henkilostdjohtamisosaamisessa haasteita oli tullut muutosten myota
suuret henkilostomaéarat seka suuri ja hajautettu tyokenttd. Toiminnan johtamisessa haasteita toivat uudet
ohjeistukset ja niiden keskenerdisyys seka yleisesti toiminnan pysyminen perustehtdvassd muutoksen
ohella. Talousjohtamisessa haasteita toivat jatkuvat supistukset ja yllattavét tilanteet. Talousjohtami-

sessa haasteeksi nousi myds aineiston runsaudella talousjohtamisen teoria ja sen soveltaminen.
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Taman opinndytetydn perusteella voidaan todeta, ettd lahijohtajien johtamisosaaminen on samansuun-
taista uusimman tutkitun tiedon, lakien ja suositusten kanssa. HenkilGstdjohtamisosaamisen arviointi oli
rikkainta ja syvéllisintd, joten voidaan paatella tassé osaamisalueessa osaaminen olevan vahvinta. Opin-
naytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, etté eniten lisdosaamisen tarvetta on muutos- ja talousjoh-
tamisessa. Lahijohtajat pitivat tarkednd perustehtivassa pysymistd, mutta kokivat sen suhteen epdvar-
muutta jatkuvassa muutoksessa. Talousjohtamiseen haastetta toi muutos ja kehitettdvad on talousjohta-

misen teoriassa ja sen soveltamisessa.

6.2 Opinndytetyon luotettavuus ja etiikka

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta pitda arvioida aina. Kvalitatiivisessa menetelméssa on hyvéa
kertoa tarkasti, miksi tutkimus tehdd&n, miten se etenee ja miten on péaésty johtopaatoksiin. Tarkasti
kuvataan henkil6t, paikat ja tapahtumat sekd muutokset néissa, jolloin lukijan on helppo ymmartaa tut-
kijan tekemid ratkaisuja. On myos tarkead pohtia tehtyja ratkaisujaan koko prosessin ajan. (Hirsjarvi ym.
2007, 227.) Osallistujien maéara ja heidéan taustat valitaan tarkasti ja kirjataan perustelut tyohon. Osallis-
tujiksi valitaan henkilditd, joilla on tietoa asioista. Heitd valitaan niin monta mukaan, ettd saturaatio

tayttyy eli asiat alkavat toistaa itsedan. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 110-111.)

Opinnéaytetyon tarve tuli tyoelamaésté. Tutkitusta tiedosta 16ytyi perusteet tarpeelle, jotka olen kirjoitta-
nut tietoperustaosioon. Olen kirjoittanut tarkasti tyon etenemisesta vaihe vaiheelta ja perustellut ratkai-
suni. Lisaksi liitteend (LIITE 3) on sisélldnanalyysi, josta lukija voi ndhdd koko aineiston suorista lai-
nauksista edeten aina yhdistaviin luokkiin. Tekstiin olen myos ottanut suoria lainauksia tukemaan ana-
lyysia. Opinnédytetyon kohderyhmaksi valitsin tydelaméléhtoisesti koko Soiten kotihoidon, palveluasu-
misen seka laitoshoidon palveluesimiehet. Heité oli 28, joista 17 vastasi kyselyyn. Toisessa tutkimusky-
symyksessa vastaajien perustelut olivat yksittaisia ja ne eivét toistuneet. Olen kirjannut ne kaikki sisél-
I6nanalyysiin (LITE 3).

Kaytin luotettavia l&hteitd. L&htein& oli vaitoskirjoja, artikkeleita, lakeja, suosituksia seké asiantuntijoi-
den teoksia ja oppikirjoja. Naiden lisaksi olen kayttanyt ministerion ja sen alaisuudessa toimivien yksik-
kdjen hallinnoimia internetsivustoja. Suositukset olivat uusia ja ne toivat luotettavuutta opinndytetyo-
hon. Johtamisesta ei ole olemassa yleispatevaa maaritelmaa, joten kaytin tassa johtajuuden asiantunti-
joiden teoksia. Drucker ja Sydanmaanlakka ovat tydskennelleet ja tutkineet sitd alan parissa vuosikym-

menid. En l16ytanyt itsensa johtamisesta tutkimuksia hoitotyonjohtajien tydkentéltd. T&ma on kuitenkin
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osaamisalue, jolla on samat péépiirteet tyoskentelykentésta riippumatta. Kaytin Sydanmaanlakan (2017)
teosta méaarittelemadn tdman. Sosiaali- ja terveysalan johtajille suunnattua oppikirjaa kaytin maarittele-
maéan lahijohtajan aseman sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa, koska en l16ytanyt laista tai tutkimuk-

sesta tdhan maaritelmaa.

Jotta tutkimus olisi luotettava ja hyvaksyttava sen prosessin kaikissa vaiheissa, on noudatettava hyvaa
tieteellisté kaytantod. Keskeisia tutkimusetiikan lahtokohtia ovat: huolellisuus, rehellisyys, tarkkaavai-
suus, avoimuus, julkisuus, vastuu, lahdekritiikki, toisten tutkijoiden kunnioitus ja tutkimuslupa. (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012, 6.) Perusvaatimuksena pidetd&dn myos, ettei tekija vaarenna aineistoa
tai luo sité tyhjasta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 211-212). Hoitotieteessa keskeiset eet-
tiset vaatimukset ovat haastateltavan itsemaaradmisoikeus, vapaaehtoisuus, tietoinen suostumus, oikeu-

denmukaisuus ja anonymiteetti. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 218-221).

Olen noudattanut koko opinndytetydn prosessin ajan tieteellisen tutkimuksen hyvia kayténteitd. En ole
plagioinut toisen teksteja ja olen noudattanut tarkkuutta seka huolellisuutta lahteiden valitsemisessa.
Kohderyhmaén jasenten anonymiteetti séilyi koko opinnédytetydn prosessinajan. Palvelualuejohtajat 1a-
hettivat avoimen Webropol-kyselylinkin saatekirjeen kanssa sédhkopostilla 28 l&hijohtajalle. Ratkaisu
lahettdd linkki sahkopostin vélitykselld palvelualuejohtajien kautta suojasi vastaajien anonymiteettia.
Talla tavalla vastaajien nimet eivat tulleet edes minun tietooni. Saatekirjeesta (LIITE 2) kay ilmi heidan
nimettémyytensa sdilyttaminen seké vastaamisen olevan téysin vapaaehtoista. Webropol-kysely avoi-
mella linkilla tukee anonymiteetin ja vapaaehtoisuuden sdilymista, silld vastaaminen on nimetonta. Ai-
neisto sdilyi Webropol-ohjelmassa minun kayttajatunnuksieni takana, joten ne eivét paasseet leviaméaén
mihinkdan. Opinndytetyon valmistuttua poistin kyselyn aineiston Webropol-ohjelmasta. Aineistosta
muokattiin suoria lainauksia yleiskielelle niin, ettei niista voi tunnistaa yksittéista vastaajaa ja tama tukee

edelleen vastaajien anonymiteettid.

6.3 Oman oppimisen pohdinta

Loysin itselleni mielenkiintoisen ja sopivan aiheen aihepankista kevaélla 2017. Minulla oli useita muut-
toja tuolloin edesséni ja halusin edetd ripeda tahtia, joten paadyin tekemaan tyon yksin. Tiesin aiheva-
linnan olevan haastava valitessani sen. En kuitenkaan ymmartanyt, miten haastavasta aihealueesta oli
kyse ennen tyon etenemistd. Ensimmaisen suunnitelmani sain valmiiksi kevéalla 2017 ja tarkoitus oli

aloittaa ohjaavan opettajani kanssa heti syksylla. Tarkoitukseni oli saada ty0 valmiiksi vuoden 2018
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alussa. Kuitenkin syksylld 2017 yhdessé ohjaavan opettajan ja tydeldmén kanssa paatimme kohdentaa
aihetta vield tarkoituksenmukaisemmaksi, joten tein suunnitelman uudestaan. Aihealueen vaativuuden
seka minun kokemattomuuteni vuoksi tarvitsin suoraa ohjausta suunnitelman seké kyselylomakkeen laa-

timiseen.

Marraskuussa opinndytetyon suunnitelma oli valmis ja olin paattanyt siirtdd opinndytetyon valmistu-
mista syksyyn 2018. Minulla oli kevaalla edessé kolmen kuukauden harjoittelu ulkomailla, joten aika-
taulun muuttaminen oli mielesténi oikea p&atds. Suunnitelman ja aikataulun pitkittymisessa néin kuiten-
kin positiivisena sen, etté sain aikaa tutustua aiheen laajaan ja kattavaan teoriaan. Suunnitelman hyvék-
synnan jalkeen lahetin kyselylomakkeet esitestaukseen ja tein muutokset tulosten mukaan. Tutkimuslu-
van sain 2.1.2018, jonka jélkeen kyselyt lahtivat vastaajille. Vastauksia tuli tarpeeksi ja minulla oli jo

hyvaa teoriapohjaa kirjoitettuna. Helmikuussa jétin opinnéaytetydn tekemisen tauolle.

Jatkoin tyon tekemistd heindkuun alussa palattuani Suomeen. Kirjoitin tietoperustaa lisaa seka tarkensin
sitd kesén ja syksyn aikana. Siséllonanalyysi ja tulosten tarkastelu oli haastavaa, ja vaativat prosessin
aikana ymmarryksen lisaantymisté laadullisten tutkimusten osalta. Tarkein oivallukseni laadullisen me-
netelmén osalta oli, kuinka kohderyhmén kokemuksien avulla voidaan saada uutta tietoa ja kehittéa sen
avulla tutkittavaa aihetta. Tyon tekeminen kokonaisuudessaan opetti minulle prosessin hallintaa ja eri
yhteistydtahojen kanssa toimimista. Parhaimpia oppimiskokemuksia oli ndhdd oman tyén kasvaminen
aiheesta valmiiksi opinndytetyoksi. Liséksi koin tarkedksi oppia ongelmien ratkaisukykya oman elamén

sekd yhteistyotekijoistd johtuvien haasteiden parissa.

Minulle henkildkohtaisesti sairaanhoitajan osaamisessa tarkead on tieteen tuominen kaytantdon, sen ke-
hittdminen ja sosiaali- ja terveysalan palvelurakenteiden ja saaddsten ymmartaminen. Opinndytetyon
tekeminen kokonaisuudessaan on ollut moninainen oppimisprosessi, joka on tukenut naita tarkeita sai-
raanhoitajan osaamisen kompetensseja. Opinnédytetyon aihe tuli tyoelamésta palvelualuejohtajilta. Lu-
kiessani tietoa aiheesta mielenkiintoista oli ymmarta4, ettei tarve l&hde ainoastaan kohderyhman tyoyk-
sikoista. Tarve opinnaytetyolle 16ytyi uusimmasta tutkitusta tiedosta, laista, suosituksista, hallituksen

kérkihankkeesta sek& kohderyhman organisaation toiminta- ja taloussuunnitelmasta.

Koin johtamista ja osaamista seké sen kehittdmistd koskevan teoriatiedon haastavana. Tietoa oli paljon,
joten tietoperustan sisallon rajaus vei aikaa. Aihealueiden siséallon ymmaértaminen oli paikoin myos haas-
tavaa. Sairaanhoitajien koulutuksesta ei ole johtamisen teoriaopintoja talla tasolla, joten pohjatietoa mi-

nulla ei ollut. Sain tdhan kuitenkin ohjaavalta opettajalta ohjausta, joka auttoi ymmartamisessa ja néin
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sen soveltamisessa opinndytetyon tuloksiin kdytannonlaheisesti. Oma osaamiseni Kriittisessé ajattelussa
tiedonhaussa kehittyi. Huomasin keskittyvani yha enemméan hyvan lahdekritiikin lisdksi mik& on ollut
tutkimusmenetelmd, kuinka aineistokerattiin, kohderyhméén seka kuinka tutkija on paassyt johtopaa-
toksiinsa. Sosiaali- ja terveysalan ollessa laaja oli tarkedd ymmartaa, oliko tutkimus yleistettavissa koko

tyokenttddn vai vain tiettyyn osaan.

Opinnéaytetyon tarkoitus on osoittaa, ettd opiskelija osaa tydelaméalahtoisesti soveltaa oppimaansa tieto-
taitoa tai kehittadd tydelamasta tulevaa tarvetta. Mielesténi olen paassyt tahén tavoitteeseen. Olen opin-
néytetyon prosessin mukaisesti edennyt tyéssani ja saanut tuloksia, joita voidaan hyddyntad tarkoituksen
ja tavoitteen mukaisesti. Koen olevani tyytyvéinen valmiiseen tyéhon, koska tdma oli minun ensimméi-

nen harjoitteluni tehda tutkimusta.

Koko prosessi on ollut opettavainen ja jalkeenpdin ajateltuna on asioita, joita tekisin toisin. Mielestani
jokaisesta johtamisosaamisen osa-alueesta olisi voinut tehd& oman opinnéytetyon. Jokainen osa-alue oli
moninainen ja laaja, joten niiden ymmartaminen kokonaisuudessaan oli haastavaa. Tuloksista olisi saa-
nut syvallisempid ja rikkaampia, jos lahijohtajat olisivat saaneet vastata vain yhteen osaamisalueeseen
kerrallaan. Tastd huolimatta opinndytetyon tulokset vastaavat tydeldman tarvetta. Omaan ajankayttoon
toivat haasteita toisessa maassa ja muilla paikkakunnilla harjoittelujen tekeminen, minka vuoksi tein
mya0s osia itsendisesti ilman ohjausta. Melkein poikkeuksetta, muokkaisin kyseiset osa-alueet ohjauksen
jalkeen. Opinndytetyohon kulunutta aikaa olisin voinut saastdaa suunnittelemalla ohjauksen oikeisiin

ajankohtiin.

6.4 Tulosten hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tuloksia voidaan hyodyntéaa kehittdessa lahijohtajien johtamisosaamista. Ensimmaisena jatkotutkimus-
aiheena on tietoperustasta nouseva yleinen johtamisosaaminen. Y leinen johtamisosaaminen on laaja ko-
konaisuus, joten tastd kannattaisi tehdd useampi opinnéytetyo, jotta tulokset olisivat rikkaampia ja sy-
vallisempid. Toisena jatkotutkimusaiheena on tutkia millaiseksi palvelualuejohtajat tai henkilosto ar-
vioivat l&hijohtajien johtamisosaamisen. Tall4 tavalla kokonaisuus arvioinnissa kasvaisi ja hyddynnet-

tavyys kehittdmiseen paranisi.
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Lahijohtajien kasityksid johtamisosaamisestaan ikaantyneiden hoitotydssa
Hei!

Opiskelen Centria-ammattikorkeakoulussa sairaanhoitajaksi. Opintoihin sisaltyy opinnaytetyon tekeminen, johon tama kysely sisaltyy.
Opinnaytetyoni tarkoituksena on kuvata kotihoidon ja palveluasumisen lahijohtajien kasityksia johtamisosaamisestaan ja sen kehittamisesta.
Tavoitteena on, etta tulosten avulla voidaan kehittaa lahijohtajien johtamisosaamista entisestaan. Opinndytetyon aihe on lahtoisin
palvelualuejohtajiita.

Opinnaytetyon aineisto kerataan Webropol-kyselylla. Kysely sisaltaa viisi avointa kysymysta, joihin voit vastasta vapaasti omia kasityksidsi
johtamisosaamisestasi.

Kysely tapahtuu nimettomana, eika ketaan yksittaista vastaaja voi tunnistaa vastauksista eika opinnaytetyon lopullisesta raportista. Kyselyyn
osallistuminen on vapaaehtoista. Kyselyyn on aikaa vastata 21.1.2018 asti.

Opinnaytetyon ohjaajana toimii yliopettaja Annukka Kukkola Centria-ammattikorkeakoulusta ja tyelamaohjaajinani toimivat palvelualuejohtajat
Minna Makitalo-Rauma ja Sari Kallinen.

Opinndytetyo valmistuu syksylla 2018. Valmis opinnaytety on luettavissa https://www.theseus.fi/
Vastaan mielellani opinnaytety6hon liittyviin kysymyksiin.
Yhteistyoterveisin,
Laura M

laura.! stmqe@eemna
gsm 044-0264118

Millaiseksi arvioit oman osaamisesi seuraavilla alueilla.
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Tutkimusky- Avoinkysy- Suoralainaus Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka

symys mys

Millaiseksi 1a- | Millaiseksi ar- | ”Koen kuitenkin, etti tiedin omat heik- Tiedan omat heikkouteni Oman osaamisen tunnis- | ltsensé johtamisessa on
hijohtajat ar- vioit oman kouteni.” taminen tukevia tekijoita
vioivat johta- | osaamisesi it-

misosaamis- sensé johtami- | ”Koen kuitenkin, ettd tieddn omat vah- Tiedan omat vahvuuteni

taan? sessa’? vuuteni.”

”[tsensd johtaminen on ldhinnd oman tie-
tdmyksen ja tuntemisen varassa.”

Itsensé johtaminen on oman tieté-
myksen ja tuntemisen varassa

”Tyo6n vastapainona harrastuksia, joilla
nollata paata.”

”Osaan jakaa tyfaikani paremmin.”

”En tee tyotehtdvid kotona juuri ollen-
kaan.”

Tydnvastapainona harrastuksia

Osaan jakaa tydaikani

En tee tyotehtaviad kotona

Keinoja tukea omaa tyon
ja yksityiselaman hallin-
taa

Jos pitéa tehdd jotain suunnitelmia tms.
tiettyyn pdivaméaaraén mennessa, teen ne
viime tipassa.”

Ajankéyttd on ajoittain haasteellista.”

Teen suunnitelmat viimetipassa

Ajankayttd on haasteellista

Ajankaytto haasteellista

”Harhaudun tekemédn monia asioita yhta
aikaa.”

”Tehtédvien tarkeysjérjestyksen arvioimi-
nen haasteellista.”

”Asioiden priorisoinnissa vielé kehitett-
vaa.”

Harhaudun tekemaan monia asi-

oita yht4 aikaa

Tehtévien térkeysjarjestyksen ar-

vioiminen haasteellista

Asioiden priorisoinnissa kehitettéa-

vaa

Priorisointi haasteellista

”Kehittdmistd on siind, ettd en vaadi it-
seltani liikaa.”

”Itsensé johtaminen valitettavasti unoh-
tuu hyvin paljon arjen tyskentelyssa.”

Kehittamista etten vaadi itseltéani

liikaa.

Itsensd johtaminen unohtuu

Omasta hyvinvoinnista
huolehtimisessa kehitet-
tavaa

Itsensd johtaminen on
haasteellista ja siind on
kehittdmista




Millaiseksi ar-
vioit oman
osaamisesi
henkiloston-
johtamisessa?

”Omasta tyokokemuksen mukanaan tuo-
malla taidolla teen henkildstdjohta-
mista.”

”Olen olut esimies kohta 30 vuotta. Ty6-
elami kouluttanut.”

“Than pienisté asioista en endé sdik&hda.”

Henkildstdnjohtamista tydkoke-
muksen taidolla

Tybdkokemuksesta tullut koulutus.

Pienista asioista en enaa saikahda

Tybkokemuksella positii-
vinen vaikutus henkilds-
tojohtamisen osaamiseen

”Uutena esimiehend tydékokemusta johta-
misesta esimiehend vasta vahén aikaa,
mutta opiskelen JET-tutkintoa talla het-
kelld, ja siitd on mielestani hyvia tyoka-
luja saanut tahan tyéhoén.”

”Jet-koulutuksesta sain evaita ja toimin-
tamalleja tilanteissa toimimiseen. ”

JET-koulutuksesta tyokaluja lahi-
johtajan tyénkuvaan.

JET-koulutuksesta evaita ja toi-
mintamalleja tilanteissa toimimi-
seen.

Johtamisen erikoiskoulu-
tuksella osaamista henki-
I6stdnjohtamiseen

”Omasta arvomaailmasta kasin teen hen-
kilostdjohtamista.”

”Kaikki paatokset teen tosiasioiden poh-
jalta”

”’Qlen vililld malttamaton.”

Oma arvomaailma ohjaa henkilds-
téjohtamista.

Paatokset perustuvat tosiasioihin

Malttamattomuus

Kompetenssilla vaiku-
tusta henkildstojohtami-
seen

Henkildstojohtamis-
osaaminen muodostuu
taustatekijoista

”Kohtelen tyontekijoditd tasapuolisesti.”

”Pyrin olemaan tasapuolinen.”

”Tavoitteeni on, ettd kaikki kokee tul-
leensa tasapuolisesti kohdelluksi.”

Kohtelen tyontekijoité tasapuoli-
sesti

Olen tasapuolinen
Tavoitteeni on kaikkien saavan

kokea tulleensa tasapuolisesti
kohdelluksi

Tasa-arvoinen henkil®s-
ténjohto

“Ristiriitatilanteita ilmenee jokaisessa
tydyhteisossa, mutta keskustelemalla asi-
anomaisten kanssa, niistd on selvitty.”

”Keskusteleva.”

Keskustelemalla selvitén ristiriita-
tilanteita

Keskusteleva

Keskusteleva vuorovai-
kutus henkildston kanssa

”Henkilokunnan kuunteleminen on tér-
kead.”

”Kuunteleva ote.”

Kuuntelen henkil6kuntaa

Kuunteleva ote

Kuuntelen henkil6stoa

Kohtelen tyontekijoita ystavallisesti.”

”Henkildstd uskaltaa kertoa asioista ja
esimiehen luo helppo tulla.”

Kohtelen tyontekijoita ystavalli-
sesti

Olen helposti l&hestyttava

Henkildston kohtelemi-
nen

Henkildstonjohtamis-
0saaminen muodostuu
toimintatavoista




”Annan vastuuta henkilokunnalle.”

”Kannustan heitd kehittdiméaan itsedédn.”

Annan henkilékunnalle vastuuta

Kannustan henkilokuntaa kehitta-
maan itsedan

Tyontekijan motivointi

”Meilld tyontekijan vaihtuvuus on pieni,
joten tunnen kaikki tydntekijéni hyvin.
Se helpottaa henkildstojohtamista. ”

”Ymmarrys lisdantynyt.”

”Joudun aina itsellenikin muistuttamaan,
ettd ihmiset toimivat muutostilanteissa
eri tahtiin ja toiset tarvitsevat enemman
aikaa kuin toiset.”

Tyontekijén tunteminen helpottaa
henkilstojohtamista

Ymmarrys lisdantynyt

Ymmarrys, ettd ihmiset toimivat
muutostilanteissa eri tahtiin

Tyontekijan tunteminen
henkildstojohtamisen tu-
kena

”Jos ongelmia, selvittdd niitd nopeasti.”

”Osaan tarvittaessa perustella topakasti-
kin miksi jokin asia tulee tehdd néin ja
miksi meidén tulee toimia néin. Aina tay-
tyy muistaa perustelut.”

Ongelmien selvittdminen nopeasti

Osaan perustella miksi jokin tulee
tehda tietylla tavalla

Ongelmien ratkaisukyky

”Palautteen antamisessa on vieléd paran-
nettava.”

”Helposti menee ohi tilanteet, jossa voisi
antaa kannustavaa ja hyvaa palautetta.
Pitaisi varmaan laittaa kalenteriin ylds,
ettd muistaisi.”

“Erilaiset haasteet: Oikea aikainen puut-
tuminen.”

Palautteen antamisessa kehitetta-
vai

Palauteen anto tilaisuudet mene-
vat helposti ohi

Haastavaa oikea aikainen puuttu-
minen

Tyontekijéiden toimin-
nanohjaus haasteellista

”QOsaamisessa kehitettavaa: eri-ikéaiset.”

”Erilaiset haasteet: moniammatilliset tii-
mit.”

“Erilaiset haasteet: hektisyys.”

Kehitettdvaa eri-ikaiset

Haastavaa moniammatilliset tiimit

Haastavaa hektisyys

Ymparistosta kehittdmis-
alueita henkildsténjohta-
miseen

”Henkildstojohtaminen haastavaa siksi,
ettd henkilokuntaa on paljon, eik aika
tunnut riittdvén kaikille.”

”Esimichen fyysinen ldsnéolo joka yksi-
kdssd on mahdotonta, koska etaisyydet

Suuren henkilékunnan maaran
vuoksi aikaa ei jaa riittavasti kai-
kille

Suuri ja hajautettu tyo-
kenttd haasteena

Henkildstdjohtamis-
0saamisessa on haas-
teellista ja siina on ke-
hittamista




ovat pitkat. T&ma aiheuttaa ahdistusta it-
selle ja my6s henkilokunnalle”

Esimiehen véhain l&sn&olo tuo ah-
distusta henkildkunnalle ja itsel-
leen

”Olen noussut tyoyhteisdssé esimicheksi
ja aluksi oli hirvedn hankala puuttua epa-
kohtiin yms. tilanteisiin, kun oli kyse en-
tisista tutuista tyokavereita. Edelleen kui-
tenkin helpompi toimia ns. uusien tyon-
tekijoiden kanssa kuin niiden joiden
kanssa tehnyt ty6ta rintarinnan.”

”Johtajaksi nouseminen tydvéen keskeltd
on tuonut omat haasteensa l&hinna uskot-
tavuuden suhteen, aluksi henkildston oli
vaikea suhtautua minuun johtajan.”

Nouseminen tydyhteisdsséa
lahijohtajaksi tuonut haasteita toi-
mia esimiehend entisille tyokave-
reille

Nouseminen tydyhteisdssa lahi-
johtajaksi tuonut haasteita uskot-
tavuuden suhteen

Johtajaksi nousemisessa
haasteita

Millaiseksi ar-
vioit oman
osaamisesi toi-
minnan johta-
misessa?

"Tiedan mité tehtdvani ovat."
"Pystyn johtamaan toimintaa itse."

"Toiminnan johtaminen sujuu jo hyvin."

Tiedan mité tehtdvani ovat
Pystyn johtamaan toimintaa itse

Toiminnan johtaminen sujuu jo
hyvin

Toiminnan johtamisella
on selkeat suuntaviivat

"Toiminta on aina elavééa ja meidan pitaa
muuttua sen mukana."

"Esimiehen pitdd ymmartaa joustaa va-

lill4, niin henkilékuntakin joustaa vasta-
vuoroisesti tiukissa tilanteissa. -tilanne-
taju."”

Toiminta el&4 ja sen mukana on
muututtava

Ymmaérrettdva joustaa tilanteen
mukaan

Toiminnan johtamista ti-
lanteen mukaan

"Muuten selkedt raamit ja ohjeistukset.
Onnistuu."

"BSC-kortin tavoitteiden jalkauttaminen
pureskeltuna omaan yksikkdon on tarkeé
asia.”

"Tietojarjestelmia osaan mielestani hyo-
dyntaa ja tdima auttaa toiminnan johtami-
sessa."”

Selkeiden raamien ja ohjeistusten
tekeminen onnistuu

Tasapainotetun tuloskortin avulla
tavoitteiden jalkauttaminen yksik-
kdon

Tietojérjestelmien hyddyntdminen
auttaa toiminnan johtamisessa

Tyovalineiden kaytto toi-
minnanjohtamisessa

Toiminnan johtamis-
osaaminen muodostuu
toimintatavoista




"Viel&kin hieman epdvarma kuinka toisin
tyontekijélle strategiset linjat esille niin
ettd he tietdisivat tavoitteet, joita kohti
kulkea."

"Toimintaohjeiden pdivitys ja osan nii-
den keskenerdisyys, tuo myods epavar-
muutta lahiesimiehen tydhon."

"On myo0s kehitettavaa siind, ettd muu-
toksen keskella saa pakan pysymaan ka-
sassa."

Strategisista linjoista lahtevien ta-
voitteiden jalkauttaminen tyonte-
kijoille epdvarmaa

Toimintaohjeiden pdivitys ja nii-
den keskeneraisyys tuovat epévar-
muutta lahiesimies tyéhon

Kehitettdvad muutoksen keskella,
ettd saa pakan pysymaan kasassa

Muutoksen keskella toi-
minnan johtamisessa
haasteita

”Kehitettavaa siing, ettd saa toiminnan
pysymaan tarkeimman saavuttamisessa
eli asiakkaan hoitamisessa."

"Tarkeint& on keskittyd perustehtavaan,
eli ik&éntyneiden saamaan hyvéan hoi-
toon ja palveluun."”

Kehitettdvad toiminnan pysymi-
sessa tarkeimmassa eli asiakkaan
hoitamisessa

Keskittyminen perustehtavaan, eli
ikdéntyneiden saamaan hyvaan
hoitoon ja palveluun

Kehitettdvaa perustehta-
vassa pysyminen

Toiminnan johtamis-
osaaminen on haasta-
vaa ja siiné on kehitet-
tavaa

Millaiseksi ar-
vioit oman
osaamisesi ta-
louden johta-
misessa?

"Pysyn budjetissa niilta osin kuin voin
asioihin vaikuttaa."

"Talouspuoli on pysynyt toistaiseksi raa-
meissa."

Pysyn budjetissa niilt4 osin kuin
voin asioihin vaikuttaa

Talouspuoli on pysynyt raameissa

Annetussa budjetissa py-
sytaan

"Ymmarran talouden realiteetteja."

"Vain valttdmaton ostetaan ja sijaisuuk-
sissa sadstetdan, jos voidaan."

"On ajateltava taloudellisesti, mutta
myds jarkevasti."

Ymmaérran talouden realiteetteja

Vain valttdmaton ostetaan ja sijai-
suuksissa saastetaan, jos voidaan

On ajateltava taloudellisesti ja jér-
kevésti

Talouden jarkevéa ajatte-
lua

"Lis&opintojen kautta taloudenjohtami-
seen tullut lisatietoa ja taitoa."

"Uutta tulee koko ajan ja on jatkuvaa op-
pimista."”

Lis&opintojen kautta taloudenjoh-
tamiseen tullut lisatietoa ja taitoa

Jatkuvaa oppimista

Uuden oppimista

“Paljon mene aikaa paperitéihin.”

”Paljon menee aikaa erilaisten lomakkei-
den tdyttdmiseen.”

Aikaa menee paperitdihin

Aikaa menee lomakkeiden taytta-
miseen

Aika kuluu paperit6ihin
ja lomakkeiden tayttoon

Talouden johtamis-
0saaminen perustuu
toimintatapoihin




"Olen melko tiukka talousjohtamisessa,
joten aina ei tilannetaju riitd miké olisi
jarkevaa."

"Talouspuolella on haasteita supistusten

mydta jatkuvasti.”

"Talouden hallitseminen haastavaa, silla
aina tulee yllatyksia ja tapahtuu asioita,
jotka vaikuttavat talouteen."

Tiukan talousjohtamisen vuoksi
tilanne taju ei riitd toimimaan jar-
kevasti

Talouspuolella on haasteita supis-
tusten myo6té jatkuvasti

Yllatysten ja tapahtumien vuoksi
talouden hallitseminen haastavaa

Muutokset tuovat haas-
teita talousjohtamiseen

"Kuukausittaisten toteutumien seuraami-
nen hieman hakuisessa, siihen tulisi kiin-
nittdd huomiota."

"Talouden johtamisessa kehitettavaa
budjetit."

"Talouden johtamisessa kehitettavaa lu-
kujen seuraaminen."

"Talouden johtamiseen koen tarvitsevani
lisad tietoa ja osaamista."”

Kuukausittaisten toteutumien seu-
raaminen hakuisessa

Talouden johtamisessa kehitetta-
vaé budjetit

Talouden johtamisessa kehitetta-
vaé lukujen seuraaminen

Talouden johtamiseen tarvitsen li-
s&é tietoa ja osaamista

Talousjohtamisen teoria
tiedossa ja sen soveltami-
sessa kehitettdvaa

Talouden johtamis-
osaaminen on haasta-
vaa ja siiné on kehitet-
tavaa

Millaiseksi ar-
vioit oman
osaamisesi
muutosjohta-
misessa?

”Yritén olla esimerkki ja iloinen joka
muutoksesta, jotta myds henkilokunta
kokee muutoksen parempana vaihtoeh-
tona.”

”Jos mahdollista laitan porkkana jotain.”

”Yhteinen miettiminen toimintaa muutta-
essa.”

Esimerkilla ja iloisuudella muu-
toksessa yritén, ettd henkilokunta
kokee muutoksen parempana
vaihtoehtona

Laitan porkkanaa

Yhteinen miettiminen toiminnan
muuttuessa

Henkilékunnan mukaan
otto muutokseen

”Muutosjohtamisessa koen tiedon saan-
nin olevan térked asia.”

”Toki voisi vieldkin paremmin huolehtia
esim. tiedottamisesta.”

”HenkilGstd voisi varmasti sitouttaa
enemmankin.”

Tiedon saanti on tarkeaa
Paremmin voisi huolehtia tiedot-
tamisesta

Henkildkuntaa voisi sitouttaa
enemman

Tiedon kulun yll&pitdmi-
nen térke&a

Muutosjohtamisosaa-
minen muodostuu toi-
mintavoista




”Mind tarvitsen aikaa mietti ja sisdistaa
asiaa ja sitten vasta vieda sitd eteenpéin.”

”Térkedd tunnustaa rehellisesti, ettd en
tieda itsekddn kaikkea.”

”Oman esimiehen tuki tarked.”

Tarvitsen aikaa miettid ja sisdistad
asiaa ennen kuin vien sitd eteen-
pain

Tunnustaa rehellisesti etta, ei
tieda kaikkea

Esimiehen tuki tarkeaa

Omien voimavarojen
tunnistaminen

”Tamai on vaikein, koska ei ole vaan ky-
symys johtamisestani vaan myos henki-
[6kunnan kokemuksista ja asenteista.”

”Minulla on vaikea tajuta, ettd voi kestda
niin kauan ennen kuin henkilokunta ym-
martad se mitd itse ymmarsin monta kk
sitten.”

Liittyy myds henkilékunnan ko-
kemukset ja asenteet

Vaikeuksia ymmartaa, etta henki-
I6kunnalla kesta4 kauemmin ym-
martad asia

Henkilokunnan kompe-
tenssi

”Olen vésynyt.”
”QOlen turhautunut.”

“Tietylla tapaa osaan, mutta kun vauhti
on niin kova, joskus miettii, ettd onko
sitd itse jarruna, etta pysyisi jotenkin
hanskat mukana.”

”Omat nidkemykset ja mielipiteet pitdisi
pystya pitdméaan sivussa muutosjohtami-
sessa, mutta se ei aina onnistu.”

Olen vésynyt
Olen turhautunut

Osaan, mutta joskus miettii, onko
itse jarruna, ettd pysyisi hanskat
mukana

Omat ndkemykset ja mielipiteet
pitdisi pystyé pitdméan sivussa,
mutta se ei aina onnistu

Kompetenssilla vaiku-
tusta muutoksen johtami-
seen

Muutosjohtamisosaa-
minen on haasteellista
ja siina kehitettdvaa

Mill& johtami-
sen alueilla l&-
hijohtajat ko-
kevat tarvitse-
vansa erityi-
sesti lisdosaa-
misesta?

Milla edella
kuvatuilla alu-
eilla koet eri-
tyisesti tar-
vetta kehittaa
0saamistasi ja
miksi?

”Muutosjohtaminen”.”

”Eletaén jatkuvassa muutoksessa. Ta-
voite pysyé tarkeimméssé eli asiakkaan
hoitamisessa. Henkil6kunta pitéisi saada
jaksamaan muutoksessa, ja uskomaan
muutoksen olevan mahdollisuus.”

”Olemme suuressa muutos vaiheessa.”

Muutosjohtaminen

Jatkuvassa muutoksessa elami-
nen. Tavoite pysya asiakkaan hoi-
tamisessa. Henkilékunnan tuke-
minen muutoksessa

Suuri muutosvaihe

Muutosjohtaminen

”Talousjohtaminen.”

”Tasta ollut vahiten koulutusta.”

Talousjohtaminen

Vihiten koulutusta

Talousjohtaminen

Kaikissa johtamisen alu-
eissa on kehitettavaa




”Johtuneen eniten tietojérjestelmista.”

Tietojarjestelmien vuoksi

”Henkildkunnan johtamisessa.”

”Vaikea johtaa ihmisid jotka ovat nega-
tiivisia kaikille ja kaikkiin.”

”Henkil6stojohtaminen on 1dhiesimiehen
tarkein tehtava.”

”Henkildstohallinto on semmoinen alue,
jossa ei varmasti ik&an opi kaikkea, tyon-
tekijat ovat kaikki niin erilaisia ja uusi
sukupolvi on tulossa ty6eldméén ja heilla
on ihan eri arvot kuin vanhemmilla.”

Henkildstojohtaminen

Vaikeaa johtaa negatiivisia ihmi-
sia

Henkildstdjohtaminen on tarkein
tehtdva

Henkildstdhallinto alueena ikuista
oppimista erilaisten ihmisten
vuoksi.

Henkildstdjohtaminen

“Itsensd johtaminen.”

”Esimies ty0ssd usein kadottaa/unohtaa
itsensé ja oman jaksamisen.”

Itsensd johtaminen

Esimies kadottaa itsensd ja oman
jaksamisen tydssaén.

Itsensd johtaminen







