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TIVISTELMA

Kehittdmishankkeen tavoitteena on ollut selvittdd miten johtamisviestinta ja yhtei-
sOviestinta vaikuttavat tydhyvinvointiin tydyhteisdssa. Tarkoituksena on selvittaa
sitd, miten johtamisviestintaa voisi kehittda tuottamaan ja tukemaan tyontekijoi-
den tyéhyvinvointia. Tarkoituksena on ollut selvittdd my6s mahdolliset tydyhtei-
son koulutustarpeet viestinnan osalta.

Kehittdmishankkeen osana on toteutettu laadullinen tutkimus. Tutkimusosion ai-
neisto on keratty teemahaastatteluin kevaalla 2010. Haastatteluihin osallistui 4
peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitoksen tydntekijad. Teemahaastattelun aihealueet
koskivat tyohyvinvoinnin kokemista, johtamisviestintad, palautteen saamista ja
antamista seka mahdollisia koulutustarpeita. Aineisto analysoitiin sisallonanalyy-
sin avulla.

Tyon teoriaosuudessa on késitelty tydhyvinvointia ja siihen vaikuttavaa johtamista
ja yhteisdviestintad. Teoriapohjassa kasitteleméni tutkimukset kertovat tyon innos-
tavuuden ja palkitsevuuden seka tyoyhteiséon kuulumisen tunteen vaikuttavan
tyohyvinvointiin. Myds palautteen saamisella on todettu olevan vaikutusta tyohy-
vinvoinnin kokemisessa. Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvaisuuden tuntemisen on
todettu lisddvan ihmisen tyotyytyvaisyytta ja tyossa jaksamista. Tyoyhteisoviestin-
ta, erityisesti johtamisviestintd, on tarkea tyovéline tydhyvinvoinnin tuottamisessa
ja tukemisessa. Esimiehen roolin ja johtamistapojen todettiin vaikuttavat tyoyhtei-
sOn yhtendisyyteen ja yhteenkuuluvuuden kokemiseen.

Kehittdmishankkeessa kootun aineiston pohjalta voidaan todeta johtamisviestin-
nan olevan merkittava tekija tydhyvinvoinnin tuottajana ja tukijana. Tyohyvin-
vointiin vaikuttavina tekijoina pidetaan tulosten mukaan palautteen saamista, vies-
tinnén avoimuutta ja joustavuutta seké tydyhteison luottamuksellista ilmapiiria.
Tulokset koulutustarpeiden osalta osoittavat etta tarvetta on erityisesti negatiivisen
palautteen antamiseen liittyen, myos yleista viestinnan koulutusta kaivataan koko
tyoyhteisolle. Kehittdmishankeen johtopaatoksend on ettd toimiva johtamisviestin-
t& tuottaa ja tukee ty6hyvinvointia. Ty6hyvinvointia ja tydssa jaksamista voidaan
tulosten mukaan tukea esimiehen viestintétaitoja kehittdmalla seké tyoyhteison
viestintdkulttuuriin vaikuttamalla.

Avainsanat: johtamisviestintd, organisaatioviestinta, tydhyvinvointi, palaute, voi-
maantuminen.
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ABSTRACT

The aim of the development project is to research how management communica-
tion and communication in the work community affects the workers” welfare. The
goal is to reveal how management communication could be improved to better
create and support workers” welfare. Another goal is to find out what kind of edu-
cation of communication skills are required in the work community.

This development project was conducted as a qualitative research. The material
was collected through theme interviews during spring 2010. Four employees of
one health care organization were interviewed. The themes of the interviews in-
cluded feeling of welfare at work, management communication, getting and giving
feedback and possible demands of education in communication skills. The mate-
rial was analysed with a content analysis method.

The theoretical base of this work was about welfare at work and management and
communication that affect it. The research used in the theory base show that the
fact of how enthusiastic one feels for work, how rewarding work is, one’s feeling
of belonging to the working community and feedback are the things that affect the
feeling of welfare at work. Another affecting thing is the feeling of belonging to
the working society. Communication, particularly management communication, is
an important tool in supporting and creating welfare at work. The managers” role
and managing skills have been proved to affect the atmosphere in the working
community.

Based on the material collected for this thesis, management communication is a
significant factor in creating and supporting welfare at work. Getting feedback,
open and flexible communication and confidential atmosphere in the working so-
ciety are the factors that affect the welfare at work the most. Requirements for
further education concerned the education of giving negative feedback. Overall,
education of communication to the whole working society was also required. The
conclusion of this study is that functioning management communication creates
and supports welfare at work. Welfare and strength to stay at work can be sup-
ported by developing managers” communication skills and influencing organisa-
tion’s communication culture.

Key words: management communication, organization communication, welfare at
work, feedback, empowerment.
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1 JOHDANTO

Tassa kehittamishankkeessa kasittelen esimiehen ja johtamisviestinnén vaikutusta
tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tyon tekemisen kulttuuri on muuttunut viimeis-
ten vuosikymmenten aikana. Olennaisin muutos Suomessa on ollut tietotyén maa-
rén suuri kasvu. Myos johtamisrakenteet ovat muuttuneet, hierarkkisesta organi-
saatiorakenteesta on siirrytty yhda enemmaén prosessiorganisaatioiden suuntaan.
Toiden projektimaisuus on liséantynyt ja samalla tyén sosiaalisuus on korostunut.
Tyon luonne on muuttunut asiantuntijuutta korostavaksi. Asiantuntijatyo on pit-

kalti yksin tehtavad, itseohjautuvaa tyota. (Taipale 2004, 34.)

Tyon laadun muuttuessa myos johtamiskéyténteiden on muututtava. Asiantuntija-
tyon johtaminen vaatii esimieheltd uutta osaamista. Johtamisen tulee olla vuoro-
vaikutuksellisempaa ja esimiehen viestintdosaaminen korostuu. Tyon muuttuessa
yhteisdllisemmaksi viestinnan ja viestintdosaamisen vaikutus tyon tekemisessa
korostuu. Tdmé& muutos luo paineita erityisesti johto- ja esimiesasemassa olevien

tyontekijoiden viestintdosaamiselle. (Kostiainen 2003, 81.)

Kostiaisen (2003, 129) tutkimuksen mukaan esimiesasemassa olevien viestinta-
osaaminen ja myonteisen viestintdsuhteen yllapitdminen on koettu erityisen tarke-
aksi tyossa jaksamisen ja tydhyvinvoinnin kannalta. Viestinta on olennainen osa
johtamista. Tydskentelen itse sosiaali- ja terveysalalla asiantuntijaorganisaatiossa.
Tydmotivaatio ja tydssd jaksaminen ovat aina kiinnostaneet minua, erityisesti
ty0ssé jaksaminen ja ty6hyvinvointi sosiaali- ja terveysalalla. Mietin usein, mik&
saa minut jaksamaan tydssa ja miten voisin itse vaikuttaa kollegojeni tyossa jak-
samiseen. Tiedan ettd motivaatio tallaisen asiantuntijatyon tekemiseen tulee yleen-
s& muualta kuin rahallisesta palkasta, esimerkiksi omasta tyosta saatu palaute vai-
kuttaa suuresti motivaation. Esimiehen viestintdosaaminen vaikuttaa siihen miten
hyvin palautetta saadaan, tata kautta esimiesviestinta vaikuttaa myos tyontekijan

haluun tehda ty6ta ja hanen tydssa jaksamiseensa.



Nykyaikainen johtaminen on pitkalti viestintad, viestimalla johtamista. T&méan
kehittamistehtévan tarkoituksena on selvittaa, millaisella johtamisviestinnélla voi-
daan vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tyémotivaation ja miten johtamisviestintaa voi-
si kehittad paremmin tukemaan tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista. Haluan sel-
vittaa, millaista on se johdon toteuttama hyva viestinté jonka tuloksena on tyéhy-
vinvointia. Tutkimuskysymyksena on millaista tydhyvinvointia tuottaa vuorovai-

kutuksellinen ja viestinnéllinen johtaminen.

Osana kehittdmishanketta toteutan laadullisen tutkimuksen, kerdan aineiston tee-
mahaastatteluilla. Haastattelen 4 Peruspalvelukeskus Oivan keskitason esimiesté
ja perustason tyontekijaa. Haastatteluilla kartoitan esimiesten viestinnan osaamis-
ta, seka viestinnan merkitysta tyohyvinvoinnille. Tarkoituksenani on selvitta,
millainen johtaminen ja johtamisviestinta tuottaa tyéhyvinvointia ja mitka ovat ne
tavat, joilla johtamisviestintd& voisi kehittad entistd paremmin tychyvinvointia
tukevaksi. Yhtené kehittdmishankkeen tavoitteena on kartoittaa organisaation

viestintdosaamisen koulutustarpeita.



2 TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVA JOHTAMINEN

Olen tassé luvussa kasitellyt niita tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijan tyohyvin-
vointiin. Tyon johtamisella ja esimiehen toiminnalla on suuri vaikutus tydntekijan
motivaatioon ja hanen ty0std saamaansa voimaantumisen tunteeseen. Tyodntekijén
tydmotivaation ja hanen tydsséd kokemansa voimaantumisen tunteen vaikutus tyo-
hyvinvointiin on myds merkittdva. Kasittelen ensin johtamista itsessaan, erityisesti
sosiaali- ja terveysalan johtamista, seké johtamisen vaikutusta tyéhyvinvointiin.
Seuraavaksi késittelen sita, miten johtamisella ja esimiehen toiminnalla voidaan
vaikuttaa tyontekijan tydhyvinvointiin merkittavéasti vaikuttaviin tekijoihin, moti-

vaatioon ja voimaantumiseen.

2.1 Johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin

Abergin (2006, 51, 52) mukaan organisaatiolla on kéytdssaan mm. henkisia, ai-
neellisia ja tuotantoa tukevia voimavaroja. Hanen mukaansa organisaatioissa tulee
olla toimiva tyon- ja vallanjako, jotta organisaatiossa péastaisiin yhteiseen tavoit-
teeseen. Tama tyon- ja vallanjako toteutuu hdnen mukaansa esimiehen ja alaisen
valilla ja yhteiseen tavoitteeseen paéstdan toimivan johtamisen kautta. Organisaa-
tiorakenteen muuttuessa, myos johtamisen on muututtava paremmin vastaamaan
organisaation tarpeita. Hierarkkinen organisaatio on perinteisesti ajateltu kolmiok-
si, jossa johto on kolmion kérkena ja tyota suorittava taso alhaalla. Organisaatiot
ovat muuttuneet pitkalti prosessiajattelun malliin, vaakasuorien yhteistyésuhteiden
verkostoksi. Hierarkkisessa johtamismallissa haluttiin tietdd mita tyota kukin te-
kee, prosessijohtamisessa mielenkiinto on siirtynyt enemmaén siihen, miksi ja mi-
ten tyota tehdaan. (Taipale 2004, 35.)

Johtamista tapahtuu organisaatiossa aina jollakin tavalla. Johtaminen on organi-
saation voimavarojen suuntaamista, suunnan nayttdmista seka organisaation voi-
mavarojen kéayton vastuullista suunnittelua. (Aberg, 2006, 93.) Hyva johtaminen
on tutkimusten mukaan térkein tyéhyvinvoinnin lahde. Hyva johtaja antaa alaisil-
leen riittavésti tilaa toimia ja samalla tukee tydyhteison yhteenkuuluvuutta. Hyva

johtaja auttaa rakentamaan tyontekijén itsetuntoa rakentavan ja asianmukaisen



palautteen avulla. Johtaminen on empaattista vallankayttéa. Taman pdivan johta-
minen eroaa suuresti entisajan teollisuusty6léisten johtamisesta. Johtaminen ei
enéa voi olla kaskevaa, kontrolloivaa ja korjaavaa. Nykyaikaisen johtamisen tulisi
olla rationaalista suorituksen johtamista, tehokasta kommunikointia ja johtamista
merkityksen avulla. (Syddnmaanlakka 2004, 114; Kokkinen, Konu & Viitanen
2007, 185.)

Marriner Tomey (2009, 16) toteaa tieteellisessa artikkelissaan hoitotyon esimies-
ten voivan vaikuttaa henkilékunnan hyvinvointiin kehittamélla terveellista tydym-
péaristoad johtamisen avulla. TyOpaikat ympéristoiné vaikuttavat erittéin paljon
tyontekijoiden fyysiseen, psyykkiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin.
Terveellisen tyopaikan ja tyontekijan hyvinvoinnin valilla on yhteys. Esimiehell&
on mahdollisuus vaikuttaa tyoyksikdssa vallitsevaan ilmapiiriin johtamistavoil-

laan. (Kearsey 2003 Marriner Tomeyn 2008, 16, mukaan.)

Heikko esimiesty6 saattaa estda ihmisten tyohon sitoutumista, oman osaamisen
kehittdmisté ja jakamista. Heikko esimiestyd vaikuttaa myos tyoniloon ja omista
onnistumisista nauttimiseen. Tietotydssa tyontekijan halu ja kyky ajatella, tuottaa
uutta osaamista ja tietoa, vaikuttaa tyon tulokseen. Tydhyvinvointi liitetdan nyky-
aan yha enemman ei- konkreettisiin tekijoihin kuten motivaatioon, osaamiseen ja
ilmapiiriin. (Otala & Ahonen, 2005, 31, 172.) Faragin, Tullai-Mcguinnesin ja
Anthonyn (2009, 27) mukaan sill&, millainen suhde esimiehell& on alaiseensa,
olisi jopa rakenteellisia tydolosuhteita suurempi vaikutus tyontekijoiden pysyvyy-
teen. Erinomaiset esimiestaidot voidaan nahdé siné vaikuttavana tekijang, joka
rohkaisee ja saa arvostamaan palautetta tydymparistossa (Urden & Monarch 2002,

Marriner Tomeyn 2008, 17, mukaan).

Hyva johtaminen on oikeudenmukaista. Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen
voi lisata tyontekijoiden sitoutumista tydpaikkaan, mahdollistaa paremman yhteis-
tyon ja véhentaa eripuraa eri henkildstoryhmien valilla. Oikeudenmukaisen johta-
misen on todettu vaikuttavan myos tyontekijan terveyteen ja vahentaneen seké
mies- ettd naispuolisen henkildkunnan sairastumisriskia. Oikeudenmukaiseksi

johtaminen koetaan silloin kun tyontekija kokee, ettd hénelld on oikeus tulla kuul-



luksi hanté koskevassa asiassa ja etta tyopaikalla patevat johdonmukaiset saannot.
Puolueeton, selked, oikeaan tietoon perustuva paatoksenteko ja mahdollisuus kor-
jata jo tehtyja paatoksia, ovat myds oikeudenmukaisen johtamisen tunnusmerkke-
ja. (Kivimaki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2002, 44.) Sosiaali- ja terveysalalla
johtaminen tarkoittaa kdytannossa aina ihmisten johtamista tekeméaan tyotaan or-
ganisaation hyvéksi, asiantuntijuuttaan kayttden. Syddnmaanlakka (2007, 235)
toteaa, ettd hyvéa henkildstdjohtaminen perustuu yksilon kunnioittamiseen. Tyon-
tekija on yksilo jolla on arvo omana itsenédan, hén ei ole pelkka resurssi tai kustan-

nustekija.

Rauhalan (2005, 16) mukaan se, millainen ihmiskasitys esimiehelld on, miten han
ymmartéa johtajuuden ja alaisuuden, millaisia arvoja hénen johtajuuteensa liittyy
ja se, nédkeek6 han alaisensa yksildina vai massan, vaikuttavat hanen johtamiseen-
sa, viestintddnsa ja arvostukseensa. Henkilon oma ihmiskasitys vaikuttaa aina hé-
nen ihmissuhteisiinsa. Siihen miten han toimii suhteessa toisiin ihmisiin. T&hén
asennoitumiseen vaikuttavat jokaisen omat kulttuuriset taustat, kokemukset ja
ideologiat. Yksityisen ihmisen rajoittunut tai virheellinen ihmiskasitys ei usein-
kaan vaikuta kovin laajalle, ellei tdma yksilo satu olemaan suurta valtaa kayttava
henkild. (Rauhala 2005, 17.)

Esimiehilla ei valttamétté ole kéytdssaan suurta valtaa, mutta heilla on kuitenkin

tietynlaista valtaa vaikuttaa omien alaistensa tydoloihin ja ty6hyvinvointiin (Rau-
hala 2005, 16-19). Berginin (2009, 61) mukaan esimiehen olisi tarkedd ymmartaa
erilaisuutta. Johtaminen vaatii hdnen mukaansa hyvaa itsetuntemusta ja néyryytta

esimiehelta.

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen on usein osaamisen johtamista. Pitkdan samaa
tyota tehneillé tyontekijoilla on erittdin paljon ns. hiljaista osaamista, joka karttuu
ty6td tekemalld. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan laajaa johtamisen kokonai-
suutta, johtamisen jérjestelmé&a, jonka varassa ja ohjaamana johtaminen tapahtuu.
(Virtainlahti, 2009, 68.)



Kulttuuriltaan turvallisissa ja avoimeen vuorovaikutukseen rohkaisevissa organi-
saatioissa on hyvét edellytykset kehittdd yhteiseen padmadréan sitoutunutta koko-
naisjohtajuutta. Nyky-aikana tyotd tehddaén padosin asiantuntijaorganisaatioissa.
Asiantuntijaorganisaatiot toimivat usein, ainakin osittain jaetun johtajuuden peri-
aatteella. Osa toiminnoista, kuten oman tyén organisointi, saattaa olla tyontekijan
itse paatettavissa. Esimies paattad suurista, koko organisaatiota koskevista linjauk-
sista. Tyontekijan motivaation vaikuttavat tyon tavoitteiden selkeys, mydnteinen
tyoilmapiiri ja usko omaan ja muiden kykyyn suoriutua tehtavasta. Jokaisella
tyontekijalla on oltava edellytykset tavoitteiden saavuttamiseen, riittavéa koulutus,
valmennus ja tyovélineet seka mahdollisuus saada aitoa ja oikea-aikaista palautet-
ta onnistumisestaan. (Hannukainen, Slotte, Kilpi & Nikiforow 2006, 73, 177.)

Organisaation arvot kuten luottamus, avoimuus, vastuunjako ja kunnioitus vaikut-
tavat siihen, millaista vuorovaikutusta organisaatiossa on. Lisdéntyneet vuorovai-
kutteiset toimintatavat, suunnittelu, kokoukset, kehityskeskustelut ja sdéhkdisen
viestinnan kaytto eivat kuitenkaan itsessadn takaa hyvaa vuorovaikutusta. (Hannu-
kainen ym. 2006, 252.)

Sosiaali- ja terveysalalla esimiesasemaan noustaan usein perustehtavastd. Arvos-

tettu ja pitkan tyduran tehnyt tyontekija valitaan esimiestehtaviin. Johtamistaidot

tai johtajuus jadvat vahemmalle huomiolle. Johtajuuden ja johtamistaitojen puut-

tuminen aiheuttaa helposti tyytymattomyytta tyontekijoiden keskuudessa. (Kokki-
nen, Konu, Viitanen 2007, 184.)

Rouhiainen-Neunhdusererin (2009, 24) véitoskirjan mukaan esimiehelld tulisi olla
seka tunneélykkyytta, etta sosiaalista alykkyyttd. Tunnealylla tarkoitetaan johtajan
kykya tunnistaa sekd omia, etta toisten tunnetiloja, kykyé suhteuttaa toimintaansa

havaitsemiinsa tunnetiloihin, sekd omien ja toisten tunnetilojen hallintaa. Sosiaali-
sella &lykkyydelld puolestaan tarkoitetaan kykya toimia viisaasti sosiaalisissa suh-

teissa.



Sekaé sosiaalista lykkyytta ettd tunnedlya kaivataan erityisesti tdman péivan esi-
miesty6ssd. Kun ihmiset pitéda saada johtamaan itse itsedén, innostumaan yhé uu-
delleen jatkuvasti muuttuneissa tilanteissa, sekéd toimimaan yha useammin kiirees-
sé ja tiukoilla aikatauluilla, edellytetadan esimieheltd ennen kaikkea tunnetaitoja.
Esimiehet, joilla on heikosti kehittynyt tunneély, voivat kokea muiden tunnetilat
uhkaavina ja asiaankuulumattomina ja pyrkivét sen vuoksi johtamaan toimintaa
vain rationaalisesti. Téllaisilta esimiehiltd jaa hyddyntdmatta iso osa ihmisten ka-
pasiteettia. Sen sijaan tunnetaitavat esimiehet sallivat monenlaiset tunteet tytpai-
kalla ja osaavat hyodyntéa tunteita seka tavoitteen asettamisessa ettd paatoksissa.
tyontekijan tunteiden hyvéksyminen ja salliminen lisadvat myos tyontekijan ko-

kemusta tydhyvinvoinnistaan.(Otala & Ahonen, 2005, 126.)

Palvelun tai tyon laadukkuus ja laatu itsessédén ovat tarkeéa tekija nykypaivan Kil-
pailuyhteiskunnassa. Myos sosiaali- ja terveysalalla on ainakin varauduttava Kil-
pailuun ja palvelun on oltava joka suhteessa laadukasta. Laatuun panostaminen on
kilpailuvaltti kaikilla aloilla. Ei kuitenkaan riitd, ett4 organisaatio tai johto panos-
taa laatuun, myds henkilokunnan pitéa tietdd miten palvelun laatua voidaan paran-
taa, tahan tarvitaan viestintéé ja aitoa vuorovaikutusta. Laatu syntyy eri sidosryh-
mien ja erityisesti koko henkildston vélisen vuorovaikutuksen ja johtamisen tulok-
sena. Laatua ei kuitenkaan synny hetkessd, laadun parantaminen on yleens pitka-
janteista ja aikaa vievad. Kuten Hannukainen ym. (2006, 56) kirjoittaa, laadun
parantamisessa ajatus on materiaa tarkedampaé. Se on erityisesti ihmisjohtamisky-

symys ja vaatii uudenlaista jatkuvan oppimisen otetta organisaatioon.

Sosiaali- ja terveysalalla tydskennelladn padasiassa yksin, oman alan asiantuntija-
na, mutta samalla osana suurempaa ryhmaa. Ei riit4, ettd osaa ja tekee oman tyon-
sé hyvin, pitadé osata myods toimia ryhmaéssa niin, ettd koko ryhmaén, tiimin, suori-
tus on laadukasta ja hyvaa. Toimiva tiimityo on valttdmaténta hoitotyon jarjesta-
miseksi. Joten tiimien ja tiimityGskentelyn johtamisen tulee olla toimivaa. (Green-
field 2007, 160.)



Ryhmaan, tiimiin, kuuluminen voi olla myds motivoiva ja tyéhyvinvointia lisddva
tekija. Henkilon hyvinvointi on pitkalti seurausta tilanteista, jotka han on kokenut
innostaviksi ja palkitseviksi. Yhteisyytta ja yhteenkuuluvuutta edistava viestinté,
seké ilon ja merkityksellisyyden tunne tydssé lisadvat hyvinvointia. Sama voi ta-
pahtua myos ryhmassé, jolloin yksildiden innostus ruokkii toisiaan ja ryhmén

energiataso nousee. (Hannukainen ym. 2006, 178.)

Hoitotyon johtamisessa kaytetadn paljon késitetté jaettu johtajuus, télla tarkoite-
taan siirtymista perinteisesté hierarkkisesta johtajuudesta uuteen malliin, jossa
tyontekijat ovat mukana paatoksenteossa. Tallgin asiantuntijoille annetaan kollek-
tiivista vastuuta tyostaan. Jaetun johtajuuden malli lisaa tyotyytyvaisyytté, -
motivaatiota ja -moraalia sek& rohkaisee luovuutta ja innovatiivisuutta ty6ssa.
Jaettu johtajuus rohkaisee myods avoimeen viestintaan tydyhteisossa. (Scott & Ca-
ress 2005, 8.)

Jaettu johtajuus rohkaisee perustyontekijaa aktiiviseen rooliin tyssaan, seka ot-
tamaan vastuuta valinnoistaan tyota tehdessaan. Tiimissa tulisi voida keskustella,
véitella ja olla erimieltd tyon jarjestelemisestd. Tarkeinta on, etté eri nakdkulmat ja
mielipiteet kuullaan ja mietitddn avoimesti tiimissa ja ettd naiden mielipiteiden
ilmaisemiseen rohkaistaan avoimen vuorovaikutuksen keinoin. (Greenfield 2007,
165.) Inhimillisyys johtamisessa ja organisaatiossa on tulevaisuuden menestysteki-
ja. Kun tyontekija kokee, ettd hanté arvostetaan hén pystyy tuottamaan huippusuo-

rituksiin vaadittavan energian. (Sydanmaanlakka 2007, 236.)

Tydpaikan ilmapiiri vaikuttaa merkittavasti tyotyytyvaisyyteen, tydmotivaatioon ja
tyon tuloksiin (Viitala, 2007, 14). Esimiehen toiminnalla on suuri merkitys tyo-
paikan ilmapiirin kannalta. Esimies voi osaltaan parantaa tai huonontaa tydilma-
piirid. Heikko esimiesty® vahentda ihmisten motivaatiota seka sitoutumista yhtei-
siin tavoitteisiin ja organisaatioon. Talloin kdy helposti niin, ett4 parhaat tyonteki-
jat lahtevat ja jéljellejadavat ihmiset alkavat tehdé asioita oman tyonsa nakdkulmas-
taan, yhteinen etu unohtuu. (Otala & Ahonen 2005, 95.)



Tiimiin kuuluu yleensa erilaisia tyontekijoitd, heilla jokaisella on omat tyon teke-
miseen motivoivat kannusteensa. Johtajan olisi tunnettava alaisensa, jotta hén voi-
si tietdd mika tyontekijoita liikuttaa ja miten parhaiten voi kanavoida tdman moti-
vaation yhteiseksi hyvéksi. Johtajan tulee myds varmistaa, etté alaiset tietavat mita
heiltd odotetaan ja etta heilld on tarvittavaa osaamista tehtavien suorittamiseen.
(Hannukainen ym. 2006, 177; Kokkinen, Konu & Viitanen 2007, 185.)

Olen téssé luvussa kasitellyt niitd johtamisen eri osa-alueita, jotka vaikuttavat
tyontekijan tyéhyvinvoinnin kokemukseen. Johtamisen oikeudenmukaisuus ja
oikea-aikaisuus, vallan ja vastuun jakaminen alaisille, ryhmé&an tai tiimiin sitout-
taminen ovat asioita, joilla esimies voi suoraan vaikuttaa tyopaikan ilmapiiriin

seké tyontekijan tyohyvinvointiin.

2.2 Johtamisen vaikutus motivaatioon

Tydmotivaatiota ja motivaatiota itsessaan on tutkittu laajalti. Tydssa jaksamiseen
ja tydhon sitoutumiseen vaikuttavat monet tekijat. Motivaatio jaetaan usein pitké-
janteiseen ja lyhytjanteiseen motivaatioon. Salmimiehen P & R (2002, 181) mu-
kaan useimmat ihmiset hakeutuvat mahdollisuuksien mukaan ammatteihinsa tiet-
tyjen persoonallisten ominaisuuksiensa pohjalta. Inminen etsii tietoisesti tai tie-
dostamattaan sektoria, jolla henkilokohtaiset tarpeet tulevat tyydytetyiksi. Tallai-
seen pitkajanteiseen motivaation on vaikeampi vaikuttaa, koska se miten ihmiset
valikoituvat tiettyyn ammattiin, riippuu heidan omista henkilokohtaisista tarpeis-
taan. Lyhytjanteinen motivaatio maérittelee puolestaan sen, milla innokkuudella
ihminen sen hetkisessa tehtavassaan tietylla hetkella tydskentelee. Tallaiseen ajan-
kohtaiseen tydmotivaatioon voivat vaikuttaa monet tekijat mm. tyontekijan oma

elaméntilanne, tydtilanne, tyopaikan henkilokemiat ja johtaminen.

TyoOntekijan tydmotivaatio ja tyoviihtyvyys vaikuttavat siihen kuinka tuloksellista
hanen tydnsa on. Tyomotivaatio maarittad sen, kuinka sitoutunut tyontekija on
ty6honsé ja organisaatioonsa. Tarkeimpiné tydmotivaatiotekijoind pidetd&dn mm.

ty0ssd menestymisen tunnetta, tyosté saatua tunnustusta, tyon tarjoamia mahdolli-
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suuksia itsensé kehittdmiseen seka tyon sisaltdmaa vastuuta. Esimerkiksi palkka ja
fyysiset tyoolot eivét ole yhta motivoivia tekijoita. Tyontekijan elamanvaihe, per-
hetilanne, taloudellinen tilanne ja hdnen ammatilliset odotuksensa muodostavat
tyontekijan henkil6kohtaisen motivoitumistilanteen. Esimiehen olisi hyva tietéa,
miten ihmiset ohjautuvat ammatteihinsa, mika ohjaa tietyn ihmisen tiettyyn am-
mattiin ja motivoi h&nt4 toimimaan tyossaan. Seikat jotka motivoivat tyontekijéa
tydsséan juuri nyt, voidaan selvittaa jos esimies tuntee tyontekijansa riittavan hy-
vin myos yksityishenkilond. Tyontekijan motivoitumistilanteen tunteminen vai-
kuttaa siihen, miten esimies voi motivoida hanta tydssaan. (Taipale 2004, 57;
Salmimies P & R 2002, 184.)

Otalan ja Ahosen (2005, 175) mukaan nykypaivan johtaminen on paljolti osaami-
sen ja osaajien johtamista. Alaiset ovat oman alansa tai alueensa asiantuntijoita,
esimiehelld t4t4 osaamista ei tarvitse edes olla, hénen tulee osata johtaa alaistensa
osaamista. Osaajien motivaatiota ei voi saada aikaan ulkoapéin, mutta sen voi
kyll& riistad. Osaajat pitdd saada haluamaan yhteista tavoitetta ja tekemaan ty6téa
sen puolesta.

Ihmisten arvostukset ja odotukset ovat muuttuneet. Yksiléarvot ovat nousseet yh-
teisOllisten arvojen edelle. Aiemmin puhuttiin elékeviroista, ajateltiin ettd hyvasta
tyOpaikasta oli pidettdva kiinni ja siind viihdyttiin elékeik&an asti. Nykyéan tyo-
uran ajatellaan kartuttavan elamyksia ja kokemuksia joita voi jatkossa hyddyntéa
muissa tyopaikoissa. Turvallisen tydpaikan, eldkeviran ja pysyvan uran sijaan ny-
kytyontekija odottaa elamyksellistd tydymparistod, haasteita ja kannustavaa palk-
kausjarjestelmaa. (Aberg 2006, 11.)

Palkan lisdksi tyon kiinnostavuuteen ja vetovoimaan vaikuttavat mm. kouluttau-
tumismahdollisuudet, tydssa saatu arvostus ja mahdollisuus vaikuttaa tyéolosuh-
teisiin ja tyon siséltoon, toisin sanoen, tyonhallinta. (Vahtera, Kivimaki, Ala-
Mursula & Pentti 2002, 29.) Tyontekija haluaa kokea kuuluvansa tydyhteisoon,
nauttivansa kollegojen arvostusta, tulevansa kuulluksi ja kokea, ettd hanella on
mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin asioihin. Esimiehen pitéisi siis olla tietoinen nai-
den tekijoiden merkityksesté tyontekijan tyossé jaksamiselle ja tydmotivaatiolle.
(Juholin 2008, 25.)
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Se, kuinka suuri tyontekijan tyémotivaatio on ja kuinka hyvin han viihtyy ja jak-
saa tyossaan ja tyoyhteisossdén vaikuttaa suoraan siihen, miten hyvin tydyhteiso
menestyy. Jokaisen tydntekijan tydpanos vaikuttaa organisaation menestykseen ja
on siten erittdin merkittava strateginen tekija, joka my0s tydnantajan ja organisaa-
tion on otettava huomioon menestystekijoita miettiessdén. Parhaiten menestyvét
tyOyhteisot, joissa uskalletaan kysya ja kyseenalaistaa, seka olla erimielta asioista.
(Juholin 2008, 25.)

Yksi motivaatiota lisadva tekija on tyopaikan toimiva palkitsemisjarjestelmé. Pal-
kitseminen voi olla aineellista tai aineetonta. Palkitsemista kehitettaessa tulee
huomioida ihmistd motivoivat tekijat. Ne jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin motivaa-
tiotekijoihin. Vaikka eri ihmiset arvostavat eri asioita, on yleisella tasolla tutki-
muksissa havaittu, ettd ulkoisilla motivaatiotekijoilld, kuten entistd paremmalla
palkalla, voidaan poistaa tyytymattomyys hetkellisesti. Ulkoiset tekijat eivat yksi-
naan riitd motivoimaan ihmista kehittdmaan tyotaan, tarvitaan myos sisaisia moti-
vaatiotekijoitd, mahdollisuutta kehittyad ty0ssé ja vaikuttaa tyohon, sekd hyvia tyo-
tovereita. (Otala & Ahonen 2005, 182.)

Tutkimuksissa korkean tyotyytyvaisyyden on todettu lisddvan sairaanhoitajien
halua jatkaa samassa tyOpaikassa (Steel 2002, Wilsonin, Squiresin, Widgerin,
Cranleyn & Tourangeun, 2008, 71,mukaan). My6s Hannukainen ym. (2006, 21)
toteavat organisaatioiden suurimpana haasteena talla hetkella olevan tyon mielek-
kyyden, ty6tyytyvaisyyden ja ty6ilmapiirin parantamisen. Tyotyytyvéisyyteen voi-
taisiin parhaiten vaikuttaa lisadmalla tyontekijan osallisuutta paatoksentekoon,
mahdollisuuksia kehittaa itsedan ja kouluttautua, sek& mahdollisuutta vaikuttaa
tyon sisaltoon. Néin voidaan lisata tyontekijan tydmotivaatiota. (Wilson, Squires,
Widger, Cranley & Tourangeau 2008, 72.)
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2.3 Johtaminen tydssa voimaantumisen mahdollistajana

Esimies voi johtamisellaan vaikuttaa tyontekijan omaan tydssa voimaantumisen,
osaamisen, patevyyden ja onnistumisen tunteeseen. Voimaannuttava johtaminen
vaikuttaa tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, henkilo-
kohtaiseen hyvinvointiin, itsendisyyteen ja ammatilliseen osaamiseen. VVoimaan-
nuttavaa johtajuutta on esimerkiksi jaettu johtajuus, jossa tyontekijalla on mahdol-
lisuus saada ty6ssa voimaantumiseen tarvittavaa tietoa, tukea ja resursseja, seka
haastaa itsensg, oppia ja kasvaa ammattilaisena. (Kuokkanen 2003, 22; Knol &
Van Linge 2008, 360.)

Voimaantuminen on keskeinen tekija koko tydyhteison hyvinvoinnin, tulokselli-
suuden, palvelujen laadun seka tehokkuuden kannalta. VVoimaantumisen on katsot-
tu olevan ratkaisevaa myos tyontekijan innovatiivisuudelle, kyvylle kehittyé ja
kehittaa tyotaan. (Mattila 2008; Knol & Van Linge 2008, 359.) Tyontekijan li-
sédantynyt voimaantumisen tunteen on todettu vaikuttavan huomattavasti myos
tyontekijan tyotyytyvéisyyteen (Morrison et all. 1997, Wilsonin, Squiresin, Wid-
gering, Cranleyn & Tourangeaun 2008 717, mukaan).

Menestyva organisaatio tarvitsee huippusuorituksia kaikilta, ei vain ns. eliittijou-
kolta. Pienen joukon panos ei riitd organisaation menestymiseen, eniten menesty-
miseen vaikuttaa keskitason henkildston panos. Menestyvassa organisaatiossa
tulisi ottaa huomioon kaikkien toimijoiden vahvuudet ja kyvyt. Yksilon kasvu-
mahdollisuudet ja niiden kunnioittaminen auttavat koko organisaatiota menesty-
maan, tdma vaikuttaa myos tyontekijan itsetuntoon vahvistavasti. Olennaista orga-
nisaation menestymiselle on, etté jokaiselle toimijalle luodaan mahdollisuudet

menestyé ja hyodyntia omaa innostustaan tyossaan. ( Ahman, 2003,20.)

Ahman (2003, 3) on vaitoskirjassaan tutkinut oman mielen johtamista. Oman mie-
len johtaminen on oman tahdon, ajatusten ja tunteiden ohjaamista siten ettd yksilo
voi kéyttadé koko potentiaaliaan tavoitteidensa saavuttamiseen. Oman mielen joh-

taminen johtaa menestyksen saavuttamiseen. Yhteiskunta on muuttunut postmo-
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derniksi, taman mukana ty6elama on muuttunut aiempaa vaativammaksi ja nope-
ammaksi luoden muutospaineita tyontekijoille. Talléin oman mielen johtaminen,
omien vahvuuksien ja osaamisen arvostaminen ja kayttdaminen auttavat tyontekijaa
menestymaan tydssaan. Esimiehen olisi kyettdva tukemaan tyontekijan omien

vahvuuksien tuntemusta ja hyddyntdmista.

Ahmanin (2003) oman mielen johtamista voidaan pita4 myos osana yksilon voi-
maantumista. Voimaantumisella tarkoitetaan yksilon tunnetta siit4, ettd hanelld on
valtaa vaikuttaa hanté koskeviin asioihin suhteessa hanen asemaansa organisaati-
ossa. Vallan jakaminen, valtuuttaminen, johtaa alaisen kohdalla voimaantumiseen
eli tunteeseen siitd, ettd han voi itse ottaa vastuun omasta tydstaén ja vaikuttaa
tyon lopputulokseen ja siihen, miten tulos voidaan saavuttaa. Oman tiimin kuunte-
lu ja mielipiteiden huomioiminen ei ole vallan poisantamista vaan vallan jakamis-
ta. (Otala & Ahonen, 2005, 175; Knol &Van Linge 2008, 360.)

Aberg (2006, 58) kiyttda voimaantumisesta kasitetta valtaistaminen. Valtaista-
mista tapahtuu hanen mukaansa silloin, kun tyontekijan osaamista arvostetaan
organisaatiossa aidosti ja hén saa osaamisestaan palautetta esimieheltédén ja orga-
nisaation johdolta. Jotta henkil® kokisi tyossdédn valtaistumista, on hanelle annet-
tava tilaa tehda itsendista tyota. Tyontekijan on myos voitava vaikuttaa omaan
tyohonsa ja hanelld on oltava riittdvasti koulutusta ja taitoa tyon tekemiseen. Joh-
tamisella ja esimiesty6ll& voidaan luoda tarvittavat puitteet henkilon valtaistumi-
selle. Esimies voi luoda tyontekijalle riittdvat toimintaedellytykset, antaa hanelle

valtaa ja vastuuta omasta tyostaan.

Itsendinen tyodskentely on sidoksissa valtaan ja voimaantumiseen. Valta on mah-
dollisuutta vaikuttaa ja kontrolloida tilanteita, kun taas voimaantuminen on mah-
dollisuutta toimia tilanteessa. Hoitajan valta voi syntyé tydymparistossé, joka tuot-
taa voimaantumista, psykologista uskoa siité ettd hoitotydssé on voimaa. (Manoj-
lovich 2007, Marriner Tomeyn 2009, 20, mukaan.)
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3 YHTEISOVIESTINTA, JOHTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI

Tassa luvussa késittelen viestintad késitteend yleisesti seka erityisesti tyoyhteiso-
viestintad, sen merkitysta tyontekijalle seka vaikutusta tyontekijén tyossa jaksami-
seen ja tyohyvinvointiin. Tydyhteisd6 muodostuu ryhméstd ihmisid. Tyoyhteisoon
kuuluvien jasenten vuorovaikutuksen kautta muodostuu tydyhteison oma kulttuu-
ri. TyGyhteison jasenet pyrkivat tiettyihin tavoitteisiin k&ytossaan olevia resursseja
séatelemalla. Tamaé resurssien saately tapahtuu parhaiten tyon ja vallan jakamisen
seka viestinnan kautta. Tydyhteison toiminnan perustana ovat yhteiséssa muodos-
tuneet yhteiset kasitykset. (Aberg 2000, 56.)

Sosiaali- ja terveysalalla tydskennelldén usein hyvin itsenaisesti, yksittainen tyon-
tekija voi tyoskennelld omassa tyOpisteessaan, fyysisesti erilladn muusta tyoyhtei-
sosta. Myos asiakastilanteet voivat olla hyvin haasteellisia. Tall6in tydyhteison
sisdinen ja ulkoinen viestintéd, sek& esimiehen ja tydyhteison rooli jaksamisen ja
tyohyvinvoinnin tukijana korostuvat erityisesti. ltsendista tyota tekevé tyontekija
tarvitsee vuorovaikutuksen kautta tulevaa palautetta myos oman tygssa oppimisen
tukemiseksi. (Taipale 2004, 32.)

Kaésittelen seuraavissa alaluvuissa ensiksi johtamisviestinnan vaikutusta tydhyvin-
vointiin ja tyossdjaksamiseen. Seuraavaksi késittelen yhteisdviestinnén ja tyohy-
vinvoinnin suhdetta yleisesti. Tydeldma on jatkuvassa muutoksessa, vanhoja orga-
nisaatioita puretaan ja uusia luodaan vauhdilla. Myos tapa tehda ty6ta on murrok-
sessa. Jatkuva muutos vaikuttaa tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin. Sitd, mi-
ten viestintd voi tukea tyohyvinvointia muutostilanteissa, késittelen luvussa 3.3.
Lopuksi késittelen vield viestintda palautteen antamisen vélineend ja sitd, miten

palautteen saaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen.
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3.1 Johtamisviestinnasta

Johtamisviestint4 on johtamistyota jossa korostuvat yhteisollisyys, vuorovaikutus,
tyon organisointi, tyéhon tarvittavan tiedon jakaminen ja motivointi. Viestintd on
tyOyhteison voimavara, viestinnén avulla ty6té voidaan suunnitella, valvoa ja ohja-
ta. Johtamista ei voi olla ilman viestintaa. Viestinta on edellytys tyon tekemiselle.
Toimivalla viestinnélld luodaan organisaation yhteiso- ja johtamisprofiilia. Johta-
misviestintd informoi tydyhteisod, perehdyttaa tyontekijan tyéhon ja organisaati-

oon seka tyydyttaa henkildiden sosiaaliset tarpeet. (Aberg, 2006, 93.)

Nykyaikainen johtaminen on vuorovaikutteista toimintaa. Tydeldmé&ssé esimiehel-
t& vaaditaan vuorovaikutusosaamista, jotta han voi onnistua erilaisissa tehtévissa
ja vuorovaikutustilanteissa. (Nyystila 2007, 4.) Viestinnan laatua ja toimivuutta ei
voida mitata pelkastaan uusien kéyttoon otettujen toimintatapojen méaaralla. Vuo-
rovaikutuksen laatu on kuitenkin merkittava juuri tyéhyvinvoinnin kannalta. Ta-
manhetkinen tydelamén tarkeé kysymys on se, kuinka vuorovaikutusta tulisi kehit-
t&& niin, ettd se tukee laatua, johtamista ja tiimityota. (Hannukainen ym. 2006,
249.)

Viestinta tyopaikalla, esimiehen ja tyéntekijan vélinen viestien, arvostuksen ja
ohjauksen sanallinen ilmaiseminen on tarke&a itsendista tyoté tekevalle tyonteki-
jalle. Viestintd on yksi esimiehen tarkeimmista tyovalineistd. (Kokkinen ym.,
2007, 184.) Sosiaali- ja terveysalalla johtaminen on pé&&asiassa asiantuntijoiden
johtamista. Asiantuntijatydn johtaminen on viestivaa, vuorovaikutteista johtamis-
ta, jolloin viestinnan osaaminen korostuu. Hujalan (2008, 15) mukaan johtaminen
on johtajan ja organisaation muiden jasenten valisessa vuorovaikutuksessa raken-

tuva sosiaalinen prosessi.

Halcomb, Davidson ja Patterson (2008, 848) toteavat artikkelissaan johtajuuden

olevan muiden ihmisten motivointia tekemaan tyotaan, tavoitteiden asettamista ja
luomista seké& tuen antamista yhteisesti neuvoteltujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Liséksi he toteavat, ettd johtajuuteen tarvitaan kliinisen osaamisen ja tiedon liséksi

henkilokohtaista taitoa, jonka avulla esimies saa muut sitoutumaan asetettuihin
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tavoitteisiin. Nykyajan tietotyontekijat tietdvat omasta tydstddn enemman kuin
heidén esimiehensd. Tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on esimiehen ja
alaisen yhteinen tavoite. Taman vuoksi nykyajan johtajuuteen kuuluvat vastuun ja
paatosvallan hajauttaminen, joustavat rakenteet ja asiantuntijavaltaistuminen.

Esimiesty0 on yhteista sopimista, ei kaskytysta. (Berlin 2008, 4-6.)

Rouhiainen-Neunhdusererin (2009, 11, 12) mukaan johtamista ei voi tapahtua
ilman johtajaa ja johdettavaa seka heidén valistdén vuorovaikutusta. Vuorovaiku-
tusosaaminen on hanen mukaansa tarkea osa johtajan ja esimiehen tydssa edelly-
tettdvad osaamista. Nyystila (2007, 6) toteaa véaitoskirjassaan viestintdosaaminen
olevan yksi ammattiosaamisen ulottuvuus, ei pelkéstédan yksi osa-alue. Hanen mu-
kaansa esimiehen tyonkuvaan kuuluvat palautteen antamisen ja vastaanottamisen,
sekd kuuntelemisen taidot. Johtamisen voidaan ajatella olevan tydyhteisén vuoro-
vaikutuskaytantdjen johtamista ja koordinointia. Tarkoituksenmukaisen vuorovai-

kutusympaériston luominen ja sen toiminnan tukeminen ovat esimiehen tehtavié.

Johtamisviestinnan tulisi olla tehokasta, tavoitteellista ja tarkoituksen mukaista.
Esimiehen oma motivaatio viestid ja kuulla tydyhteisod, vaikuttaa koko tyoyhtei-
sOn viestintakulttuuriin. Sosiaali- ja terveysalan johtaminen vaatii innovatiivisuut-
ta, rohkeutta ja yhteistyokykya. Esimiehen tehtdvéa on tyontekijoiden motivaation,
sitoutumisen ja innostuksen mahdollistaminen. Tall6in tiimitydn merkitys koros-
tuu. (Sharlow, Langenhoff, Bhatti, Spiers & Gummings, 2009, 318.)

Farag, Tullai-Mcguinnes ja Anthony (2009, 27) toteavat artikkelissaan johtamisen
sosiaali- ja terveysalalla vaativan esimiestd, joka pystyy toimimaan yli perinteisten
johtamisroolien. He toteavat myos suoran kontaktin tarkeyden esimiehen ja alais-
ten valilla. Tallaisen viestinndn vaikutus korostuu erityisesti lahiesimiehen ja alai-
sen valilla. Heiddn mukaansa suora viestinta luo positiivista tydilmapiiria ja auttaa
alaisia sitoutumaan tydyhteisoon. Taipaleen (2004, 56) mukaan organisaation op-
pimisen ja tulosten kannalta on erityisen tarke&a se, ettd esimies kykenisi edista-
mé&én alaistensa keskindistd, positiivista riippuvuutta. Tahan vaikuttaa hyvaksyva,
kannustava ja luottamuksellinen ilmapiiri, jonka luomiseksi tarvitaan vuorovaiku-

tuksen johtamista.
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Jalkiteollisessa yhteiskunnassa suuri osa tydsta on korkeasti koulutettujen asian-
tuntijoiden tekemaa tyotd, jossa tyon keskeisia valineitd ovat osaaminen, asiantun-
temus ja tieto. Tyon tuloksena on pitkéalle kehitettyja palveluita. Tyon itseohjautu-
vuus on kasvanut, paatoksentekoa ja vastuuta on hajautettu toimijoiden kesken.
Ty on asiantuntijakeskeista ja tietoon perustuvaa tyota, téllaisessa tydssé tyonte-
kijoiden valinen yhteistyd korostuu. Aineellista ja taloudellista pddomaa suurempi
merkitys on tiedolla ja sosiaalisella padomalla. (Rouhiainen-Neunhéauserer, 2009,
13)

Viestintd on tarkedd tyonjohdolliselta kannalta, erityisesti asiantuntijaty6ssa jossa
tyota tehddan yksin, omaan tahtiin. Tyontekijoille pitaa selkeasti viestia, millaista
kayttaytymista organisaatiossa toivotaan ja arvostetaan, jotta he voivat toimia or-
ganisaatiossa ja eri tilanteissa halutulla tavalla. Jos naisté odotuksista ei puhuta,
eik& niita selkeésti ilmaista tyontekijoille, tyontekijat joutuvat tilanteeseen jossa he
itse paattelevat, mika on toivottavaa ja mika ei. Talléin henkil6sto saattaa toimia

tavalla, joka ei vastaakaan esimiehen ja yrityksen odotuksia. (Jarvinen 2005, 128.)

Esimies ei tule valttamétta ajatelleeksi, ettd myds esimiehen mielestd itsestaan
selvista asioista on tarkeda puhua aaneen. Esimiehen ja tydntekijan valinen avoin
ja toimiva viestintd on tarke&a seka tiedon valityksen, etté tyossé jaksamisen kan-
nalta. Viestinnan avulla ilmaistaan toisille onnistuttiinko jossain vai jaiko viela
jotain kehitettavad, viestinnalla voi motivoida tai lannistaa. Niin sanallinen kuin
sanatonkin viestinta on tarkeaa myos tyossa. (Jarvinen 2005, 129.) Johtamisvies-
tinnan tulisi myos olla avointa ja lapinékyvaa. Tallainen viestinta luo osaltaan or-

ganisaation toimivaa viestintdkulttuuria. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 29.)

Avoimen ja luottamuksellisen viestintailmapiirin luominen on esimiehen tehtava,
talldin viestinta ei ole kaskyttavaa tai lannistavaa, vaan avointa ja motivoi osallis-
tumaan. Kuten Jarvinen (2005, 128) toteaa: esimiehen pohtiva ja kysymyksiin

perustuva kommunikointitapa haastaa tyontekijat vuorovaikutukselliseen keskus-
teluun, jossa osapuolet voivat kokea tulleensa kuulluiksi ja ymmarretyiksi omine

mielipiteineen ja tunteineen.



18

Viestinndn avulla esimies ymmartaa tydyhteison tapahtumia, koordinoi ja hallitsee
tyOyhteistd, neuvottelee tydhon ja tydyhteisoon liittyvisté asioista, seka pyrkii
vaikuttamaan tyontekijoihin ja tydyhteisddn (Rouhiainen-Neunhduserer, 2009,
24). Tyoyhteison resursseiksi, voimavaroiksi mielletdan usein pelkéstaan koneet,
ihmiset, laitteet tai raha. Toimiva viestintd on tydyhteisolle kuitenkin aivan yhta
tarked voimavara. (Aberg 1996, 9.) Nyystilan (2007, 69) tutkimuksen mukaan
my0s esimiehet arvostavat viestinnédn ja vuorovaikutuksen merkitysté johtamises-

Sa.

Hujalan (2008, 47) véitoskirjassa korostuu henkilokohtaisen, kasvoista kasvoihin
tapahtuvan johtamisen merkitys esimiestydssa. Tallaisessa henkilékohtaisessa
vuorovaikutustilanteessa osallistujilla on mahdollisuus tiedon sisaistdmiseen ja
tulkitsemiseen yhdesséd. Davenportin ja Prusakin (2000) mukaan epéavirallisen tie-
don vaihto on tietojohtamisen térkein tehtdva. Tdma onnistuu silloin kun ihmisilla
on mahdollisuus kuunnella toisiaan ja puhua keskenaan. Téllaisten vuorovaikutus-
tilanteiden luominen voi olla suunnitelmallista, strategisesti sovittua tai epaviral-
lista, tyon ohessa tapahtuvaa spontaania vuorovaikutusta. (Davenport Prusak
2000, Hujalan 2008, mukaan.) Viestintdosaamisella on todettu olevan vaikutusta
my0s tydyhteisdn hyvinvoinnin kannalta. Tiimi- ja ryhmatydskentelyn onnistumi-
sen kannalta yhteishengen kokeminen ja tydyhteison kanssa toimeen tuleminen
ovat keskeisia tekijoita. (Kostiainen 2002, 129.)

Toimivan viestinnan onnistuminen organisaatiossa ei kuitenkaan koskaan ole yk-
sinkertaista. Jotta viesti vélittyisi toivotulla tavalla, pitad viesti pystya vélittdméaan,
vastaanottamaan ja ymmartamaan. Huhdan (2000, 21) mukaan viestinnan onnis-
tumisessa ja vaikuttavuudessa ei ole kyse vain viestijan osaamisesta, vaan myos
viestin vastaanottajan kyvystd ymmartaa ja hyvaksya viesteja, seké halusta toimia
saamansa viestin mukaisesti. Ei riita, ettd viesti vélitetddn asianmukaisesti ja sel-

kedsti, se pitdd my0s vastaanottaa ja ymmartaa oikein jotta viestintd onnistuisi.
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3.2 Yhteisoviestinta tydhyvinvoinnin tukena

Kun pohditaan mika tydssé on keskeisté ja milla tavoin tyota tehdaén, on selvaa
miten tarked osaamisalue viestintdosaaminen on. Yhteisoviestintd on osa johta-
misviestintdd. Viestinndn ja sen osaamisen merkityst4 korostaa tytelaméssa tapah-
tuva muutos, joka edellyttdd monipuolista viestinnan osaamista. Viestintd ymparoi

nykyihmisté niin ty6ssa kuin tyon ulkopuolellakin. (Kostiainen 2002, 9.)

Viestintd sanana voidaan ké&sittdd merkitykseltadn kovin yleiseksi ja mitaansano-
mattomaksi. Seké esimiesten, etté alaisten on joskus vaikea mieltad, mité ja mil-
laista heidan tydyhteisOviestintansé on tai, mitd ylipadtdén voidaan pitaad viestinta-
na. Myds toimivan tyoyhteisoviestinnan merkitys voi olla epaselvé, eika sille valt-
tamaétta anneta sille kuuluvaa arvoa tyéhyvinvoinnin kannalta. Viestintd sanan
latinankielinen kantasana tarkoittaa yhteisoa ja tehdd yhdessa, viestin lahettamista
ja valittamista. Tyoyhteison viestinté olisi siis sanoman l&hettdmisté ja valittamis-
té, jotta yhdessa tekeminen mahdollistuisi. (Aula 2008, 18.) Yrityksen sisdiselle
viestinnélle voidaan méaarittada kolme térkead tavoitetta. Namaé tavoitteet ovat si-
toutumisen, tiedonkulun ja vuorovaikutuksen mahdollistuminen ja toteutuminen

organisaatiossa. (Kauppi 2009, 10.)

Viestintd sana kuvastaa tiedon saamista ja antamista, mutta myos esimerkiksi
samaan yhteis6on kuulumista. Yhteiséviestinnalla on tiettyja sisaisia tehtavia,
kuten organisaation tarkoitusta, toimintaa ja tavoitteita koskevan perustiedon vé-
littdminen kaikille organisaation jasenille. (Juholin 2006, 30.) Kokkinen, Konu ja
Viitanen (2007,185) toteavat, ettd organisaation sisdisen viestinnan tehtavé on
valittad perustoimintaa tukevaa tietoa ja informaatiota. Viestinté tukee yksilon
sitoutumista organisaation tavoitteisiin silloin, kun tiedon vélittdmiseen liittyy
yhteinen nakemys organisaation toiminnasta ja tavoitteista. Viestinta on ihmiselle
erityistd, sosiaalista kéyttaytymistd. Viestintd mahdollistaa organisaation olemas-
saolon ja yhteistyon. (Nyystila 2007, 6.) Kostiaisen (2002, 35) mukaan viestinté
mahdollistaa mielipiteiden, ideoiden ja ké&sitysten jakamisen ja vaihtamisen tyon-
tekijoiden kesken. Viestinnan avulla ihmiset yllapitévat suhteita ja luovat koke-

malleen merkityksia.
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Tydyhteison vuorovaikutus mielletddn usein johtajan tehtavaksi. Tydyhteisovies-
tinnassa on ollut johtajakeskeinen nakdkulma, talldin vuorovaikutus on ollut
enemman yksipuolista vaikutusta, ei niinkaan vastavuoroista. (Hujala 2008, 14.)
Organisaatio tarvitsee toimiakseen toimivaa viestintdd, ilman viestintaa ei tule
tulosta eiké ilman viestintdd voi myoskéaan johtaa. Johtamisviestinta on tiedon
vastaanottoa, tuottamista ja jakamista. Selkeimmillaan viestintd on toimintaa, kun
viestinnan avulla informoidaan, viihdytetaan, kuvaillaan tai selitetaan jotain, silla
saavutetaan jotain. Viestija pyrkii esimerkiksi tiedon lisédmiseen, viihdyttdmiseen
tai asioiden ymmarrettavéksi tekemiseen. Viestinndssé on kyse toiminnasta, joka
tahta erilaisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Puro 2007, 17.) Viesti vélittdminen
asianmukaisesti ja selkeasti ei riita, viesti pitdd myos vastaanottaa ja ymmartaa
oikein jotta viestint4 onnistuisi. Taipaleen (2004, 33) mukaan ty6yhteison, seka
esimiesten, etté alaisten valmiudet vuorovaikutukseen eivat useinkaan ole riittavat,

jotta rakentava keskustelu, tiedon jakaminen ja sen kasittely yhdessa onnistuisivat.

3.3 Johtamisviestinnan merkitys muutostilanteessa

Taman péivan tyoyhteisot ja organisaatiot ovat muutoksessa. Téllaisessa muutosti-
lanteessa johtajuus ja viestinta ovat avainasemassa. Vuorovaikutus ja vuoropuhelu
ovat muutoksen kannalta elintérkeitd, jotta organisaation tai tydyhteison muutok-
sesta selvitdan ja jotta tyo voisi jatkua yhta tehokkaana myods muutostilanteessa.
Muutosvastarinnasta puhutaan paljon, uusi tuntuu usein vieraalta ja jopa pelotta-
valta. Muutosvastarinta tarkoittaa kuitenkin myds sité, ettd muutosta on jo pohdit-
tu ja tyOyhteiso on siten ehk& valmiimpi kuulemaan niista asioista jotka muuttuvat
ja siita, miten nama muutokset mahdollisesti vaikuttavat heidan tyéhonsa. (Han-
nukainen ym. 2006, 198.)

Erityisesti muutostilanteessa johtamisviestinnén rooli on elintérked. Johtajuutta
tarvitaan muutoksen lapiviemiseen, halutun suunnan méérittdmiseen ja muutoksen
kaytantdon ottamiseen. Tarvittavat toimenpiteet ja tavoitteet on saatava selkeésti
ja nopeasti viestittya lapi organisaation. (Oakland & Tanner 2007, 573; Hujala

2008, 13.) Kun tydeldamén ennakoitavuus vaikeutuu ja ty6 on lisdéntyvasti tietoon
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pohjautuvaa, korostuvat yhteisollisyyden ja luottamuksen merkitys tyoyhteisossé.

Tama4 asettaa haasteita esimiesten viestintdosaamiselle. ( Kostiainen 2002, 79.)

Jatkuvan muutoksen keskell& ratkaisuja joudutaan usein tekemaan nopeasti ja
ldhes pelkéstddn nappituntuman perusteella. Herkkyys vaistota erilaisia asioita ja
ymmartad erilaisia nakemyksié on ndissé tilanteissa tarkedd. Tatd herkkyyttd kut-
sutaan tunnealyksi. Hopkins ja Bilimoria (2008) Kirjoittavat sosiaalisen ja tun-
nedlyn tutkimuksen antaneen viitteitd mm. siitg, ettd tunnedlylld on merkittava
yhteys menestyksekkéaseen johtamiseen. (Rouhiainen-Neunhausererin, 2009, 20,

mukaan.)

Tydyhteison hyvat vuorovaikutussuhteet vaikuttavat siihen, etta tydyhteisossa us-
kalletaan jakaa erilaisia nakemyksié ja muodostaa niisté yhteinen késitys tulevasta
(Otala & Ahonen, 2005, 126). Johtajan identiteetti muodostuu jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa. On hyva muistaa etta kukaan ei voi olla johtaja yk-
sin. (Hujala 2008, 120.) Erityisesti muutostilanteessa esimiehen ja tyontekijén
keskinainen luottamus on tarkedd. Luottamusta ei voi syntya ilman konkreettista

vuorovaikutusta. (Kostiainen 2003, 106.)

3.4 Palaute johtamisviestinnassa

Bergin (2009, 60) toteaa vaitdskirjassaan, ettd esimiehen tulisi olla roolimalli alai-
silleen. Esimiehen tehtavé on rohkaista tyontekijoita vaativassa tilanteessa ja huo-
lehtia siitd, ettd tyontekija ei uuvu tydssadn vaan saa tarvitsemaansa palautetta
tyostaan. Esimiehen tulisi osoittaa kunnioituksensa alaistensa asiantuntemukselle
ja tyolle. Esimiehen ja johtamisviestinnan rooli, sekd esimiehen antama palaute
ovat merkittavassa roolissa tydssa jaksamisen, tydmotivaation ja tydhyvinvoinnin
kehittdjana ja yllapitajana, erityisesti asiantuntijatydssa, jota tehddan pitkalti yksin
ja itseohjautuvasti. Tallaisessa tyoyhteisossa johtajalla on oltava rohkeutta ja halua
olla yhteydessé alaisiinsa, kuunnella, osallistua keskusteluun, perustella organisaa-
tion ratkaisuja tai ohjata ryhmén vuorovaikutusta tavoitteisiinsa. (Juholin 2008,
25; Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 33.)
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Sydanmaanlakan (2007, 64-65) mukaan suomalainen kommunikointikulttuuri on
perinteisesti niukkaa. Siind ei kovin helposti kehuta tai haukuta. Han toteaa myos,
ettd hyvinvoivan tydyhteisdn kannalta hyvéat vuorovaikutustaidot ja toimiva palau-
te k&ytanto ovat erittdin tarkeitd. Tyostd saatu palaute on yksi tdrkeimmista tydmo-
tivaatioon ja tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Hujalan (2008, 106) mu-
kaan suomalaista johtamisjarjestelmaa kritisoidaan usein riittdvan palautteen puut-
teesta. Yleensa tassd yhteydessé ajatellaan johdon antamaa palautetta alaiselleen,

mutta sama ilmid ndkyy myos alaisen palautteessa esimiehelleen.

Palautteella on todettu olevan keskeinen rooli alaisen oppimisprosessissa. Esimies
voi palautteen avulla motivoida alaista korjaamaan asioita, seké tunnistamaan ja
ratkaisemaan ongelmia. Palautteen avulla voidaan myos seurata asetettujen tavoit-
teiden toteutumista ja arvioida kehityksen suuntaa. Onnistunut palaute voi siséltaa
ansaittua kiitosta hyvin tehdysta tyostd, rakentavaa arvostelua sek& opastusta on-

gelmatilanteissa. (Taipale 2004, 52.)

Tydyhteison toimivien palautekaytantdjen luominen ja palautteen antaminen ovat
esimiehen vastuualuetta. Myonteisella palautteella on suuri merkitys ty6ssa jak-
samiselle, palautteen saamisella on todettu olevan yhteytta tyon mielekkaaksi ko-
kemiseen. Tutkimusten mukaan alaiset kokevat palautteen edistévén tyossa kehit-
tymisté ja haluavat tamén vuoksi lisdé palautetta. Erityisesti hyvien suoritusten
huomioimista ja kannustavaa palautetta tulisi olla enemmaén. Palautteen merkitys
erityisesti muutostilanteissa on huomattava. (Berlin 2008, 2.) Keskeisia motivaa-
tiotekijoita ja hyvan tyopaikan tunnusmerkkejd ovat myonteisen palautteen anta-
minen, palkitseminen, tyonilo ja hyvaksytyksi tulemisen tunne. Palautteella kerro-
taan siitd, etta tyo on tehty hyvin ja ettd esimies on huomioinut alaisen tyépanok-

sen kyseisessd asiassa. (Hannukainen ym. 2006, 177; Berlin 2008, 77.)
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Palautteen antamiseen ja jakamiseen tarvitaan hyvaa vuorovaikutusta. Berlinin
(2008, 76) véitoskirjaansa varten tekeméssa tutkimuksesta kay ilmi, ettd hyvaan
palautekokemukseen liittyy saumattomasti kokemus hyvasta vuorovaikutuksesta.
Tallaisissa hyvissé palautekokemuksissa vastaajat kokivat saaneensa seké positii-
vista ettd negatiivista palautetta, joten palautteen laatu ei ollut kokemuksessa rat-
kaiseva tekijé, vaan palautteen antamistapa, esimiehen vuorovaikutustaidot tilan-
teessa. Hujala (2008, 109) toteaa juuri negatiivisen tai korjaavan palautteen anta-
misen ja vastaanottamisen taitojen testaavan sita, onko tyoyhteison ilmapiiri todel-
la avoin ja luottamuksellinen ja onko tydyhteisdssa aidosti tilaa ja mahdollisuutta
kyseenalaistaa. Nyystilan (2007, 74) tutkimuksessa kay ilmi, ettd esimiehet koki-
vat negatiivisista asioista viestimisen, palautteen antamisen ja konfliktien hallin-
nan ja niiden ratkaisun haastavimmiksi tehtaviksi esimiestyossa. Erityisesti kiel-

teisen palautteen antaminen koettiin vaikeaksi.

Wilson, Squires, Widger, Cranley ja Tourangeau (2008) toteavat, etté terveyden-
huollon organisaatioiden tulisi luoda jarjestelma jonka avulla annettaisiin tyonte-
kijoille palautetta ja huomioitaisiin saavutukset tyéssa. Tahan jarjestelmaan voisi
sisdltya palkintoja, stipendejd seka henkilokunnalle jérjestettyja tilaisuuksia. Li-
saantynyt, jarjestelmallisen palautteen ja tunnustuksen saaminen liséisi heidan
mukaansa hoitajien tyotyytyvéisyyttd. Hujala (2008, 112) toteaa, ettd vuorovaiku-
tusta vaikeuttavat kaytanndt ovat usein tiedostamattomia, ei esimerkiksi vastata
toisen keskustelukutsuun tai vallataan tila kokonaan itselle. Keskustelun osallistu-
jat voidaan my0s asettaa eriarvoisiin asemiin esimerkiksi sanavalinnoilla. Myds
tapa ottaa vastaan Kriittistakin palautetta ja kasitella sit4, rakentavat vuorovaiku-

tuksellista tydymparistoa.
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4 KEHITTAMISHANKE

4.1 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoite

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatiossa tapahtui merkittdvd muutos vuonna
2007, kun organisaatio muodostettiin jo olemassa oleviin rakenteisiin. Tuolloin
mm. osa esimiehista vaihtui ja organisaation toiminta ja kdytdnn6t muuttuivat
aiemmasta. Johtamisen ja johtamisviestinnan merkitys tyontekijan tyéhyvinvoin-
nille korostuu erityisesti organisaation muutostilanteissa, tdma tulisi huomioida
organisaatiota perustettaessa ja johdettaessa. Muutostilanteessa johtamisen ja joh-
tamisviestinnan tulisi olla tarkoituksenmukaista ja yhtenevéisté koko organisaati-

0SSsa.

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena on nostaa esille johtamisen ja johtamis-
viestinnan merkitys tyontekijan tyéhyvinvoinnin kokemiseen, seké korostaa tyo-
hyvinvoinnin merkitystd koko organisaation menestymiselle. Tarkoituksena on
saada aikaan viestinté- ja palautemyonteinen ilmapiiri, joka edesauttaa toimivien
viestinté- ja palautekaytantojen kayttoonottoa kohdeorganisaatiossa. Tarkoitukse-
na on myos vaikuttaa organisaation johtamis- ja viestintakéyténteiden kehittami-
seen. Kehittdmishankkeen osana toteutan laadullisen tutkimuksen, jonka avulla
kerdan tietoa timanhetkisesta viestinnan ja johtamisen toimivuudesta seké niihin
liittyvista kehittamistarpeista peruspalvelukeskus Oiva liikelaitoksessa. Tamén
aineiston pohjalta on tarkoituksena luoda toimenpidesuositus kohdeorganisaatiol-

le.

Kehittamishankkeella on kolme péatarkoitusta. Ensimmaisené tarkoituksena on
selvittad, millaista on se johtaminen ja johtamisviestintd, joka tukee ja tuottaa
tyontekijan tydssé jaksamista ja tyohyvinvointia. Toisena tarkotuksena on luoda
peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitokselle toimenpidesuositus jonka avulla johta-
mista ja johtamisviestintaé voi kehittd4 paremmin ty6hyvinvointia tukevaksi.
Kolmantena tarkoituksena on auttaa luomaan Peruspalvelukeskus Oiva-

liikelaitokselle yhtendinen johtamis- ja viestintakaytanto.
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4.2 Kehittdamishankkeen kohdeorganisaation kuvaus

Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio on Peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitos.
Peruspalvelukeskus Oiva on viiden kunnan, Asikkalan, Hollolan, Hameenkosken,
Karkdlan ja Padasjoen yhteisesti perustama kunnallinen liikelaitos, joka tuottaa
osakaskuntien tilaamat sosiaali- ja terveyspalvelut. Liikelaitos aloitti toimintansa
1.1.2007. Kuntien aiemmin itse toteuttamat toiminnot on sulautettu yhteen Oiva-
liikelaitoksessa. Osakaskuntien sosiaali- ja terveydenhuollon henkildkunta siirtyi
uuden organisaation palvelukseen liikelaitoksen aloitettua toimintansa. Peruspal-
velukeskus Oivalla on oma, viiden kunnan luottamushenkildista muodostuva pe-
rusturvalautakunta, joka ohjaa Oivan strategista toimintaa. Peruspalvelukeskus

Oivan toimitusjohtaja ohjaa kéytdnnon toimintaa.

Peruspalvelukeskus Oivan toiminta on jaettu viiteen osa-alueeseen, ndamé ovat:
hyvinvoinnin ja terveyden edistdminen, sosiaalipalvelut, koti- ja asumispalvelut,
terveyden- ja sairaanhoidon vastaanottopalvelut seké hallinto- ja talouspalvelut.
Jokaisella osa-alueella on johtaja joka vastaa alueensa toiminnasta Osa-alueet on
jaettu alueellisesti yksikdihin, Asikkala-Padasjoen (AsPa) ja Hollola- Hameen-
koski- Karkolan (HoHaK4) yksikoihin, néita yksikoita johtavat paallikot. (Liite 3.)
Peruspalvelukeskus on laaja ja hajanainen organisaatio, jonka toiminta on jakau-
tunut moneen eri osa-alueeseen, toimipisteet sijaitsevat fyysisesti kaukana toisis-
taan. Liikelaitoksen organisaatiokulttuuri ei ole yhtenaista. Johtamis- ja viestinta

kaytanteet ovat erilaisia eri yksikgissé ja toimipisteissa.
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4.3 Kehittdmishankkeen tutkimusosio

Kehittdmishankkeen aiheena on johtamisen ja johtamisviestinnan kehittaminen.
Keskityn selvittdméan viestinnan merkitystd esimiestydssa johtamisvalineend,
seka esimiesviestinndn merkitystd tydmotivaation ja tydhyvinvoinnin lisdgjana.
Tutkimuskysymyksenéni on millainen johtaminen ja johtamisviestinté tuottaa tyo-
hyvinvointia. Tassa luvussa késittelen kehittdmishankkeen osana toteutettua laa-

dullista tutkimusta ja tutkimuksessa kéytettyja menetelmia.

Kehittdmishankkeen osana toteutan laadullisen tutkimuksen. Laadullista tutkimus-
ta voidaan kutsua myds ymmartavéksi tutkimukseksi. On tutkimuksia, jotka pyr-
kivat selittdmaan ilmidita ja tutkimuksia, jotka pyrkivat ymmartamaan niita. Ym-
martava tutkimus pyrkii elaytymaan tutkimuskohteisiin liittyvaan ilmapiiriin, aja-
tuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 28.) Tassa kehitta-
mishankkeessa tutkimusote on ymmartéva, pyrin ymmartamaan johtamisviestin-

nan merkitysta tychyvinvoinnille kdytannon tydyhteisossa.

Tassa johtamisviestinnan ja johtamisen kehittdmishankkeessa haluan selvittaa,
miten esimiehet ja alaiset kokevat viestinnadn ja sen merkityksen johtamisessa, ja
miten johtaminen ja johtamisviestintd voisi parhaiten tukea tyéhyvinvointia.

Oman tyokokemukseni perusteella johtaminen ja johtamisviestinta ovat erittéin
tarkeita tekijoita, silloin kun halutaan vaikuttaa tyontekijoiden tydbmotivaatioon ja
tyossé jaksamiseen. Janhosen ja Nikkosen (2001, 7) mukaan tutkijan on hyvé en-
sin maaritelld oma nakemyksensa tutkimansa ilmion luonteesta ja johdettava siita
tutkimuskysymykset, seka paatettdva metodologiasta ja kayttdmistadn menetelmis-

ta. Olen toiminut ndin tata kehittamishanketta tehdesséni.

Laadullista tutkimusta kaytetdan silloin, kun halutaan selvittaa kayttaytymisen
merkitys ja sen konteksti. Laadullinen tutkimus tuo esille tutkittavien omat ha-
vainnot tilanteista ja mahdollistaa heiddn menneisyytensa ja kehitykseensa liittyvi-
en tekijoiden huomioimiseen. Laadullinen tutkimus tuo nékyviin henkildiden
oman nékemyksen ilmiosta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 27.) Laadullisella mene-

telmalld ilmi6té tutkitaan sen luonnollisessa ymparistossé. Tarkoituksena on ym-
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martaa tai tulkita ilmiota ihmisten sille antamien merkitysten kautta. (Denzin &
Lincoln, 2003, 5.) Laadullisella metodologialla saadaan ilmi6té aidosti ja rikkaasti
kuvaavia tuloksia. (Janhonen & Nikkonen 2001, 8).

Koska tutkimuskysymyksena on johtamisen ja johtamisviestinnén vaikutus tyohy-
vinvoinnille, laadullinen menetelma on perusteltu tutkimusmenetelma. Laadullis-
ten menetelmien kayttdminen on sitd tarkedmpaa, mité lahempana yksiloa ja vuo-
rovaikutusta tutkimuksessa ollaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 27.) Silvermanin
(2005,19) mukaan laadullisten tutkimusmetodien, haastattelun ja havainnoinnin,

avulla tutkijalla on mahdollisuus péasta ladhemmas kohteen perspektiivia.

Viestinndn merkityst4 tyohyvinvoinnille ei voi suoraan mitata maarallisesti. On
pyrittava tutkimaan esimiesviestintaa todellisessa tydympaéristdssa, jossa monet eri
asiat vaikuttavat viestinndn onnistumiseen ja taten myos viestinndn merkitykseen
tyohyvinvoinnin kannalta. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei niink&én ole
todistaa jo olemassa olevia véittamid, vaan enemminkin I0yta tai paljastaa tosi-

asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 152.)

4.4 Kehittdmishankkeen aineistonkeruumenetelma

Tassa kehittamishankkeessa tarkoituksenani on saada selville, millaista johtamista
ja viestintaa henkilokunta esimiehiltdén ja tydyhteisolta tyéhyvinvoinnin tueksi
kaipaa sekéd, millaista viestinnén ja johtamisen osaamista esimiehet kokevat
omaavansa. Haastatteluiden tarkoituksena on myds selvittadd, millaista viestinnén
koulutusta tydyhteisdissd mahdollisesti tarvitaan. Teemahaastattelujen teemat
nousevat tydhon kootusta teoriapohjasta. Haastatteluteemat olen valinnut siten,

ettd niilla parhaiten saataisiin vastaus tutkimuskysymykseen.

Hirsjarven ym.( 2001, 155) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruu-
metodeina suositaan menetelmid joissa tutkittavien omat ndkokulmat ja “aani”
paésevat esille. Valitsin aineistonkeruumetodiksi teemahaastattelun juuri tdmén

vuoksi. Haluan saada seké esimiesten, etta alaisten oman aanen kuuluviin. Jos
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halutaan tietdd, mitd ihminen ajattelee tietysté ilmidsta tai miksi han toimii niin
kuin toimii tietyissé tilanteissa, on jarkevintd kysya asiaa hénelta itseltdan. (Tuomi
& Sarajérvi, 2009, 72.) Haastattelun avulla voidaan tutkia arkoja ja vaikeitakin
aiheita. Haastattelun kuluessa kysymyksié voi tarvittaessa vield tarkentaa ja vasta-

uksia selventda. (Hirsjarvi ym. 2001, 192.)

Teemahaastattelu on pohjimmiltaan keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta
ja usein tutkijan ehdoilla. Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii vuorovaikutuk-
sessa saamaan selville haastateltavilta hanté kiinnostavat tutkimuksen aihepiiriin
kuuluvat asiat. Haastattelu on aina vuorovaikutteista, haastattelijan esittamét ky-
symykset ja jopa lausevalinnat ohjaavat osaltaan haastattelun etenemisté ja saadun
tiedon madrad ja laatua. Tama vuorovaikutteisuus on otettava huomioon haastatte-
lututkimuksen tuloksia pohdittaessa. (Aaltola & Valli, 2001, 24.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mukaan haastattelun etuna on joustavuus. Haas-
tattelija voi toistaa kysymyksid, selventdd sanamuotoja, oikaista vaarinkasityksia
ja keskustella tiedonantajan kanssa. Kysymykset voidaan myos esittaa haastatteli-
jan méaarittdmassé jarjestyksessa. Haastattelujen tarkoitus on saada mahdollisim-
man paljon tietoa kyseessa olevasta asiasta. Haastattelija voi toimia samalla myos
havainnoijana haastattelutilanteessa. Haastattelut ovat aina vuorovaikutustilantei-
ta, joissa haastattelija ja haastateltava toimivat suhteessa toisiinsa ja aineisto on
osallistujien valisessd vuorovaikutuksessa tuotettua materiaalia. Haastattelutilan-
netta purettaessa on tarkeda huomioida myos haastattelijan vaikutus haastatteluti-

lanteeseen. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 29.)

Tassa kehittamishankkeessa ker&an aineiston puolistrukturoitua eli teemahaastat-
telua kayttaen. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat.
Vastausvaihtoehtoja ei ole, vaan haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sa-
noin. (Hirsjarvi ym. 2001, 47.) Haastattelussa pyritéan tiettyyn padméaéaraan: haas-
tattelija tekee kysymyksidan saadakseen tietoa tutkimastaan ilmidsta. Teemahaas-
tattelussa edetdan etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten

mukaan. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tar-
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kentavilla kysymyksilla pyritddn saamaan vastauksia tutkimuskysymykseen. (Ruu-
suvuori & Tiittula 2005, 23; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Nauhoitan ja litteroin haastattelut. Nauhoituksen ansiosta haastattelusta voidaan
raportoida tarkemmin. Nauhoitus ja litterointi toimivat muistin tukena. Nauhoit-
taminen helpottaa haastattelutilanteeseen liittyvien yksityiskohtien mieleen palaut-
tamista. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 15.)

Kehittdmishankkeeseen tarvittavan aineiston olen kerannyt kevaéllad 2010 haastat-
telemalla nelj& Peruspalvelukeskus Oivan tyontekijaé. Sain tutkimusluvan Perus-
palvelukeskus Oivasta tammikuussa 2010 (Liite 2). Halusin saada kehittamis-
hankkeen tutkimusosioon haastateltaviksi eri rooleissa toimivia alaisia ja esimie-
hia Peruspalvelukeskus Oivan siséltd, joten valitsin arvalla nelja haastateltavaa eri
terveydenhuollon tulosyksikgista. Kaikki haastateltaviksi valikoituneet suostuivat
haastatteluun. Haastattelut tein helmikuussa 2010. Haastattelutilanteet nauhoitet-
tiin, samalla tein myds muistiinpanoja havainnoistani haastattelutilanteessa. Haas-
tattelujen litterointiin kului aikaa noin 10 tuntia, litteroitua aineistoa on yhteensa

45 sivua. Analysoin kerddmaéni aineiston kevaalla 2010.

Kaksi haastatelluista tydskentelee esimiestehtévéssa ja kaksi tekee perustyoté.
Esimiestehtdvissa toimivien henkildiden haastatteluissa kasiteltiin myds heidan
kokemustaan oman esimiehensé viestinnésta. Kahden haastateltavan ty6tehtdva on
avosairaanhoidon alueella ja kahden tuetun hoidon alueella. Kaikkien haastatelta-
vien tyoyksikot ovat suhteellisen isoja, niissa on 20-80 tyontekijaa . Kaikki haasta-
teltavat ovat naisia. Haastateltavien tyokokemus vaihtelee neljésta viiteentoista
vuoteen. laltdén kaksi haastatelluista on 40-60 vuotiasta ja kaksi 20-40 vuotiasta.
Kaikilla haastateltavilla on aiempaa tydkokemusta useammasta organisaatiosta ja
tyOtehtdvastd. Kaikki nelja haastateltavaa ovat olleet nykyisessa tydsséan yli 5

vuotta.
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4.5 Kehittdmishankkeen aineiston siséllon analyysi

Tutkimuksen aineiston analysointiin on valittava tapa, jonka avulla parhaiten 16y-
taé vastaukset tutkimuskysymykseen (Hirsjarvi ym. 2001, 207). Tassa kehittdmis-
hankkeessa olen valinnut analyysimenetelméksi teoriaohjaavan, eli teorial&htdisen
sisallénanalyysin. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa teoreettiset késitteet ovat
valmiina, ne ovat ilmiosta jo tiedettyja kasitteitd. Teoriaohjaavaa sisallon analyy-
sid ohjaa teema tai kasitekartta, joka perustuu aiempaan viitekehykseen. (Tuomi &
Sarajérvi, 2009, 116.)

Sisallénanalyysi on yksi perusanalyysimenetelmisté. Sisallonanalyysi tarkoittaa
laadullisessa tutkimuksessa Kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltéjen analy-
soimista, kerdtyn aineiston pilkkomista ja ryhmittelya erilaisten aihepiirien mukai-
sesti. Teemahaastattelussa teemat jasentévét jo osaltaan aineistoa ja auttavat ai-
neiston ryhmittelyssa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Siséllénanalyysi on aineiston
kasittelyé ja lapikaymistd, toistuvien kuvioiden etsimisté ja yllattavien ilmitiden
huomioimista. Tavoitteena on 10ytaa tutkimusaineistosta samankaltaisuuksia ja
eroja. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 21.)

Analyysia tehdessa on oltava herkkd huomaamaan eroavaisuuksia, kuten eri ih-
misten antamia eridvid kuvauksia samasta ilmiostd. Menetelman avulla voidaan
selvittad asioiden ja tapahtumien merkityksia ja yhteyksia. Sisallén analyysi voi
johtaa uusien konseptien luomiseen, mutta usein tutkija voi liittd4d huomionsa jo
tiedossa olevaan teoriaan. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 21; Bryman &
Burgess 2002, 22.)

Laadullisen tutkimuksen sisaltod analysoidessa on ensin paatettava mika aineis-
tossa kiinnostaa. Tutkimusta tehdessa on jo valittava tietty, tarkkaan rajattu ilmio
se, misté tassé tutkimuksessa halutaan saada tietoa. Rajaaminen nakyy tutkimus-
kysymyksen asettelussa. Sisallonanalyysissa voidaan kayttaa teoriaohjaavaa ana-
lyysimenetelmaa, tall6in analyysié tehdessa ei pohjauduta suoraan mihinkaan
olemassa olevaan teoriaan vaikka teoreettisia kytkent6ja onkin. Aikaisempi tieto

ohjaa ja auttaa analyysia, mutta analyysiyksikot valitaan aineistosta. Tutkija tun-
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nistaa aikaisemman tiedon vaikutuksen uusia ajatusuria aukovana, tutkijan oma
ennakkokasitys tutkittavasta ilmiosté voi olla analyysin lahtokohtana. (Latvala &
Vanhanen-Nuutinen 2001, 30; Tuomi & Sarajarvi 2009, 97.)

Kootusta aineistosta etsitdén vastauksia tutkimuskysymyksiin ja saadut vastaukset
kirjataan. Taman jalkeen kyseessa olevasta ilmiostd kerrotaan kaikki mita aineis-
tosta saa irti. Sisallénanalyysilla pyritddn saamaan tiivistetty ja selked kuvaus tut-
kittavasta ilmiostg, se sopii hyvin myos strukturoimattoman aineiston analysoin-
tiin. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 35; Tuomi & Sarajarvi 2009, 92, 103,
108.)

Aineistosta voidaan muodostaa jokin teoria tutkittavasta ilmiosté, tdmé on mah-
dollista abduktiivisessa paattelyssa, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtolan-
ka, johtoajatus. (Tuomi & sarajarvi 2009, 95). Aineiston analyysissa on kyse kek-
simisen logiikasta, eiké tahan ole olemassa mitdén sdantoja tai viisastenkivea.
Tutkija I0ytad aineistosta teemoja oman ymmaérryksensa avulla. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 100.)

Aloitin aineiston analyysin lukemalla litteroidut haastatteluaineistot useampaan
kertaan, samalla kirjoitin paperille usein toistuvat teemat, kasitteet ja asiat. Lu-
kemisen ja kirjaamisen myota aineistosta erottui selkeasti nelja isompaa teemaa,
jotka otin analysoinnissa ylékésitteiksi. Ylakasitteiksi nousivat johtamisviestinta,
tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat, palaute ja koulutustarve. Nama teemat nousi-
vat selkeasti esille ja toistuivat jokaisessa haastattelussa. Samat teemat ovat myos
tyoni teoriapohjan perustana. Teemahaastattelun teemat rakentuivat pitkélti teo-
riapohjasta saadun tiedon perusteella, tdman vuoksi ei ole yllattavaa, etta kyseiset

teemat 16ytyvat myos haastatteluaineistosta.

Alla esitellyt kaaviot havainnollistavat sen, miten olen analysoinut aineiston ja
poiminut kdyttdmani yléké&sitteet aineistosta. Vasemman puoleisessa sarakkeessa
on haastatteluissa esille tulleita alkuperaisilmauksia. Keskimmaéiseen sarakkeeseen

olen koonnut aineistosta esille nousevat asiat muutaman aineistoa kuvaavan va-
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liotsikon alle. Oikean puoleisessa sarakkeessa nakyy se ylakasite, joka aineistoa

analysoidessa on noussut esille.

Ensimmaéinen kaavio kasittelee viestintad, erityisesti johtamisviestintaé kasitteena.

Aineistosta nousevat esille myos johtamisviestintéan liittyvat ongelmat ja puutteet.

Alkuperaisilmaukset Kaésitteet Ylakasite

- Toimiva viestinta erit- Viestinta Johtamisviestinta
téin tarkedd organisaation

toiminnalle.

- Viestintd on informaati-
on viemista eteenpdin ja
asioiden tiedottamista.

- Tiedon saaminen erittdin
tarkedd tyon tekemisen Viestinndn toimivuus
kannalta. jalaatu

- Viestinnan merkitys
korostuu muutostilanteis-
sa.

- Toimiva viestinté hel-
pottaa perusty6ta ja sads-
t44 aikaa.

- Esimiehen tehtdvand on | Viestinnén ongelmat
luoda toimivat viestinta-
kaytannot.

- Tasapuolisuus, avoi-
muus, yhtendisyys, selke-
ys, jatkuvuus ja séannolli
Syys.

- Henkil6kohtainen vies-
tinta tarkeaa.

- TyGyhteisot ovat suuria
ja hajanaisia, vuorotyo
vaikeuttaa viestinnan
onnistumista.

- Ajanpuute, tiedon ja
viestien suuri méara.

KAAVIO 1. johtamisviestinta
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Seuraavassa kaaviossa havainnollistan sen, miten tyéhyvinvointi tuli esille aineis-

tosta. Aineistosta tulee ilmi esimiesviestinnén ja tydhyvinvoinnin valinen suhde

se, miten toimiva johtamisviestinta tukee tyohyvinvointia.

Alkuperaisilmaukset

Kasitteet

Ylakasite

- Esimiehell& merkittévé
vaikutus tyéhyvinvointiin
- Avoin ilmapiiri, hyva
olla toissa

- Tyosta saatu palaute
vaikuttaa hyvinvoinnin
kokemukseen

- Asioiden puheeksi otta-
minen ja kasittely on tar-
keda tyohyvinvoinnin kan-
nalta

- Tydmotivaatio nousee
kun padsee vaikuttamaan
ty6hon ja kehittdméaan
tyotaan

- Kuulluksi ja huomatuksi
tulemisen tunne

- Yhteiset tilaisuudet ja
yhteisollisyys ovat tarkeita
- Julkinen palkitseminen ja
palaute

- Arvostus eri ammatti-
ryhmien kesken

- Yhteiset pelisdannot

- Tydtilat ja ty6ajat, mah-
dollisuus kehittya ja vai-
kuttaa ty6hon

Esimiehen vaikutus

Ty6hyvinvoinnin
kokeminen

Tyo6hyvinvointi

KAAVIO 2. Tybhyvinvointi
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Tassa kaaviossa ylakasitteeksi nousi palautteen vaikutus tyhyvinvointiin. Palaut-
teen laadulla ja vastavuoroisuudella on yhteys tyohyvinvoinnin kokemiseen. Téssa

kayvat ilmi my06s positiivisen ja negatiivisen palautteen antamisen vaikeudet.

Alkuperaisilmaukset Kasitteet Ylakasite

- Palautteen saaminen lisd4 | Palaute ja tyomotivaatio | Palaute
tydmotivaatiota, palautteen
puute véhentaa

- On mukavaa ettd joku
huomaa mita teet ja miten
- Palautteen saaminen ja
toimiva vuorovaikutus
vaikuttavat siihen etta
tulee tunne ettd padsee
vaikuttamaan asioihin ja
ettd on tarkea tekija tyoyh-
teisOssa

- Henkil6kohtaisen palaut-
teen merkitys on suuri

- Rakentava palaute voi
olla oikein annettuna hyva | Posit. vs. negat. palaute
oppimistilaisuus

- Palautetta pit&é voida
antaa myds esimiehille Palautteen vastavuoroi-
- Esimiehet haluavat pa- suus

lautetta alaisiltaa ja omilta
esimieheltdan

- Palautteen laatu merkit-
tavad, pelkkéé kiitosta ei Palautteen laatu
mielletd kunnon palaut-
teeksi

- Aliito palaute oikeassa
paikassa ja oikeasta asiasta
- Koko organisaatiossa on
palautten antamisen puute

KAAVIO 3. Palaute



Viimeisessé kaaviossa aineistoa analysoidaan koulutustarpeen selvittdmiseksi.

Alkuperaisilmaukset

Kasitteet

Ylakasite

-Koulutusta koko tydyh-
teisOlle perusviestinnésté
-Puheeksi ottamisen
koulutusta

-Rohkeutta puhua ja
ottaa puheeksi, puhumi-
sen kulttuurin luominen
- Korjaavan palautteen
antamiseen tarvitaan
koulutusta, miten antaa
negatiivista palautetta

- Palautteen antaminen
omalle esimiehelle tai
ty6toverille

Perusviestinnan koulu-
tus

Puheeksi ottaminen

Korjaavan palautteen
antaminen

Koulutustar-
peet

KAAVIO 4. Koulutustarpeet

35

Lajiteltuani aineiston ndin alkuperéisilmauksista véliotsikoiden kautta ylakésittei-

siin, I6ysin aineistosta nelja ylakasitettd. Nama ylakasitteet ovat johtamisviestinta,

tyohyvinvointi, palaute ja koulutustarpeet. Kasittelen néita ylakasitteita tarkemmin

luvussa 5.
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5 KEHITTAMISHANKKEEN AINEISTON KASITTELYA

5.1 Johtaminen tyohyvinvoinnin tukena

Viestinndn merkitysta tydyhteisdille ja perustyon sujumiselle pidetaén yleisestikin
merkittdvana. Esimiehen viestintdosaaminen vaikuttaa koko tydyhteison viestinta-
kaytantoihin ja niiden toimivuuteen, taméan toteaa mm. Kostiainen (2002). Aberg
(2006) puolestaan pitéa toimivaa tyon ja vallanjakoa organisaation menestyksen
kulmakivend ja toteaa tdmén toteutuvan parhaiten esimiehen ja alaisen véalisessa
suhteessa. Vuorovaikutuksen merkittavyys organisaatiossa tuli esille myds téssa
tutkimuksessa. Toimiva johtamisviestinta oli kaikkien vastaajien mielesté erittdin
tarkeda tyontekijalle ja tydyhteisolle. Haastateltavat kokivat viestinnén olevan yksi

tarkeimmisté tyohon suoraan vaikuttavista tekijoista.

Kaksi neljasta haastatellusta piti toimivan viestintak&ytannon luomista esimiehen
tehtdvana. Esimies voi esimerkillaan rohkaista koko tydyhteisdd toteuttamalleen
viestintélinjalle. Esimiehen roolia tydyhteison viestintakaytantjen muokkaajana
on kasitellyt mm. Nyystila (2007), joka toteaa ettd esimiehilta vaaditaan vuorovai-
kutusosaamista jotta han voisi onnistua tehtavésséan. Kokkisen ym.(2007) mu-

kaan viestinta on yksi esimiehen tarkeimmista tyovélineista.

Minun mielestani se on sen esimiehen tehtdva hoitaa se asia (viestintd) niin, etta

se oikeasti toimii. Kylla sen pitaa lahteda sielta esimiehesta.

Kaksi haastatelluista oli sitd mielta, ettd toimiva viestintdkéytanto on koko tydyh-

teisOn asia ja vaatii toimiakseen yhteistyota esimiehen ja alaisen vélilla.

Ajattelisin sen niin, ettd se on kaikista kiinni, vuorovaikutus ei ole pelkastaan esi-

miehen hommaa.
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Vastavuoroisuutta ja viestinndn kaksisuuntaisuutta pitivat tarkeané kaikki haasta-
tellut. Kaikki nelja haastateltua pitivat viestinnan toimivuuden kannalta tarkeim-
pind elementteind viestinnan avoimuutta, tasapuolisuutta, yhtendisyyttd, selkeytta,

jatkuvuutta ja sdannollisyytta.

Pitaisi olla ihan sdannalliset palaverit jossa paastaan sitéa vastavuoroista viestin-

taa tekemaan, ettd mina paasen viestimaan suoraan alaisille ja he minulle.

Viestinnan tasapuolisuutta, sité, ettd myds hiljaisemmat ja aremmat tyontekijat
huomioitaisiin, korostivat kaikki haastatellut. Esimiehen toiminnan ja viestinta-
kaytantojen vaikutus todettiin erityisen merkittavéksi viestinnan tasapuolisuuden

turvaamisessa.

Sitten niitd hiljaisempiakin pitdd huomioida, etteivat jaa vallan jalkoihin.

Jos viestint& on avointa, niin silloin siella (tyossa) vallitsee avoin ja salliva ilma-
piiri, silloin ihmiset voivat hyvin siina tydyhteiséssa. Kun avoimesti puhutaan,
tulee sellainen olo, ettéd arvostaakin sita toista osapuolta ja kuuntelee sen mielipi-
detté.

Viestinndn ongelmiksi koettiin erityisesti tydyhteisdjen suuruus ja hajanaisuus.
Suuressa tyoyksikdssé esimiehelld voi olla alaisia eri yksikoissa viiden kunnan
alueella, tdiman koettiin hankaloittavan suoraa viestintaa jonkin verran. Myds vuo-
rotyon koettiin haittaavan viestinnan toimivuutta ja esimiehen tavoitettavuutta.
Muita viestinnan toimivuutta vaikeuttavia seikkoja olivat haastateltavien mielesta
ajan- ja resurssien puute, informaatiotulva ja siitd johtuva viestien suuri maara.
Yksi haastatelluista koki, etté talla hetkelld omat resurssit eivat riitd toteuttamaan

sitd viestintdd mita han toivoisi toteutettavan.

Siella (séhkdpostissa) on niin hirveasti tavaraa, etta jos ei sitd kerkii...eihdn Sité
meinaa kerita lukemaan.. yritén aina ennen ty6ajan alkua ja tyépaivan paatteeksi

kattoo ainakin... ettd jos on jotain tarkeeta.
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Vaikeaa on se, etta ihmiset ovat niin hajallaan, monissa eri paikoissa, se on suuri
haaste, etté tavoittaa ne kaikki....ettei alaiset koe, ettd olen heidat jattanyt. Olen

olemassa, mutta olen sen puhelimen paassa, en ihan fyysisesti ole paikalla.

Meilla ei niin hirveasti ole niita yhteisia palavereita, niité kaipaisi enemman, etta

niita yhteisia asioita kasiteltaisiin enemman.

Kun se ty0 on sita vuoroty6ta niin... jos on jollekin ihmiselle asiaa niin saattaakin

mennd ihan hirvean pitka aika ennekuin tapaa sen ihmisen.

Talla hetkella viestinnasta tulee mieleen, ettd omat resurssit ei riita tarpeeksi te-

kemaadn sité viestintaa millaista mé katson etta sen pitaisi olla.

Johtamisviestinnan koettiin olevan organisaatiossa talla hetkella lahinnd tiedotta-
mista ja informaation eteenpdin viemista. Tietoa koettiin tulevan runsaasti, tietoa
tulee nyt lahes kaikille vaikka kaikki tieto ei heita tai heidén ty6taan koskisikaan.
Haastatellut kokivat koko organisaation tasolla tietynlaista tietodhkyé ja totesivat,
etta tiedon jakamiseen voisi kehittad jarkevdmman keinon siten, ettd tiedon saisi-
vat kaikki ne, joille se on oleellista. Haastatellut kaipasivat tietynlaista tiedon
lajittelua ja tarkeén tiedon esille nostamista siten, etté tarked tieto ei hautautuisi
vahemman tarkeén tiedon alle. Kaikki haastatellut kokivat kuitenkin tiedonkulun

ja tiedottamisen tarkeéksi tyon sujuvuuden kannalta.

Jos tulet vaikka lomalta niin pitddhan sinun saada tietda mité uusia asioita on

kasitelty.

Yksi haastatelluista totesi tiedottamisen merkityksen korostuvan erityisesti muu-
tostilanteissa. Tiedottamisen kannalta tarkeimpéna valineend haastatellut pitivéat
sahkopostia, joskin sdhkopostin kaytdsta oli monenlaisia kayténteitd. Toisissa tyo-
pisteissa sahkopostia luetaan ahkerasti ja tunnollisesti, toisissa tyoyksikoissa kai-

killa tyontekijoilla ei talla hetkelld ole paasya sahkopostiin.



39

Tietyt tyontekijat kayttavat sahkopostia, toiset ei. Siihen (sdhkdpostiin) ei voi luot-

taa, ettd laittaisi sinne jotain tiedoksi, etta se menisi kaikille.

Se on tietysti nykypaivaa, ettd sihkopostia kulkee paljon... kun on huonosti tavoi-

tettavissa, niin sahkoposti on se varma keino, etta sen mina noteeraan.

Toimivan viestinnan todettiin helpottavan perustyota, sédastavan aikaa ja lisaavan

tyon laatua. Tarkeimpana viestinnén keinona kaikki haastatellut mainitsivat henki-
I6kohtaisen, kahdenkeskisen viestinnén. Kaikki haastatellut kokivat kahdenkeski-
sen viestinnan eduksi sen, ettd mahdolliset vaarinymmarrykset voidaan heti korja-

ta ja tarkistaa, ettd viesti todella ymmarretaan niin kuin se on tarkoitettu.

Se suullinen viestinta on sita mita pitaisi olla enemman. Siina pystyy huomaa-

maan ja ndkemaan sen henkilon.

Toimivan viestinnan tulisi tulosten mukaan olla avointa, tasapuolista, yhtendista,
selke&d, jatkuvaa ja saannollista. Aineistosta nousi esille myos viestinnén informa-

tiivisen tehtévan, eli perustiedon valittamisen tarkeys tdssa organisaatiossa.

Tiedon valittdminen oli haastateltavien mielesta yksi tdrkeimmisté johtamisvies-
tinnén tehtdvista tassa organisaatiossa talla hetkelld. Samanlaiseen tulokseen ovat
tulleet my6s Juholin (2006) seké& Kokkinen, Konu ja Viitanen (2007). Peruspalve-
lukeskus Oiva on aloittanut toimintansa 1.1.2007. Uuden organisaation kdynnis-
tdminen ja toimintojen yhteensovittaminen vaatii aikaa ja tehokasta tiedon valitys-
t4, tama tarve tuli esille tutkimusaineistossa. Onnistunut tiedon valittdminen ja
oikean tiedon saaminen on kriittinen tekij& koko organisaation toimintaa ajatellen.
Tiedonvélityksen merkitys korostuu erityisesti muutostilanteessa, tdman ovat to-
denneet myods Oakland ja Tanner (2007), Hujala (2008) seka Kostiainen (2002).

Viestinnén vastavuoroisuus ja kaksisuuntaisuus todettiin tarkeéksi. Haastatteluilla
keratyn aineiston mukaan organisaation viestinté on talla hetkella paljolti yk-
sisuuntaista tiedon valittdmista. Kaikki haastatellut kuitenkin halusivat viestinnan

olevan vastavuoroisempaa. Myds Hujala (2008) on tutkimuksessaan todennut tyo-
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yhteisdviestinnan olleen usein enemman yksipuolista vaikutusta kuin vastavuoroi-
suutta. Viestinn&n kaksisuuntaisuus on kuitenkin toimivan tydyhteison kannalta

tarkeaa.

Rouhiainen-Neunhauserer (2009) mukaan johtamista ei voi tapahtua ilman johta-
jan ja johdettavan vélistd vuorovaikutusta. Tutkimuksessa kerdtyn aineiston mu-
kaan tydyhteisoviestinnén tulisi olla avointa ja vuorovaikutteista. Esimiehen rooli
toimivan viestinnan luomisessa koettiin tarkedksi, mutta esimiehen panos ei yksis-

taan riitd, myos alaisten tulee ottaa vastuuta viestinnasta tyoyhteisossa.

Henkilokohtainen, kahdenkeskinen viestintd on tutkimuksen mukaan tarkein vies-
tinnan keino. Samansuuntaisiin tuloksiin ovat tulleet myds Farag, Tullai-
Mcguinnes ja Anthony (2009) seka Taipale (2004). Myds Hujala (2008) korostaa
kasvoista kasvoihin tapahtuvan johtamisen merkitystd. Hannukainen ym. (2006)
nostaa vuorovaikutuksen laadun méaraa tarkeammaéksi tekijaksi tyoyhteisoissa.
Samanlaiseen johtopé&atokseen paéastdédn myos haastatteluaineistoa analysoidessa,
séhkdpostiviestien ja muun tiedon maaran todettiin suorastaan vaikeuttavan tiedon
saantia. Suurimpia haasteita johtamisviestinndssa ovat tutkimuksen mukaan tyo-
yhteisdjen suuruus ja hajanaisuus, vuorotyd, ajan ja resurssien puute seka tulevan

tiedon suuri maara.
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5.2 Ty6hyvinvointiin vaikuttava johtamisviestinta

Haastatellut kokivat tytssa jaksamisen ja tyohyvinvoinnin erityisen térkeiksi asi-
oiksi sosiaali- ja terveysalalla. Kahden haastateltavan mielesté esimiehen panos
tydhyvinvoinnin tekijand on merkittava. Palautteen merkitys tyohyvinvoinnille oli
suuri kaikkien haastateltavien mielesta. Kaikki haastatellut nostivat myds asioiden
puheeksi oton ja késittelyn sek& ongelmien selvittelyn tarkeiksi tyéhyvinvointia
tukeviksi tekijoiksi. Avoimen vuorovaikutuksen seka mielipiteiden ilmaisun ja

jakamisen tarkeyttd tyoyhteisossé korostaa myos Greenfield (2007).

Tyohyvinvointi on sitd, ettd voidaan keskustella avoimesti. Yksi mik& minun mie-
lesta térked on se, ettd puhutaan kun tulee ongelmia. Kun tullaan heti puhumaan

ja sitten mietitddn mita voidaan tehdé, niin kaikkiahan se auttaa.

Kaikki nelj& haastateltua mainitsivat avoimen ilmapiirin vaikuttavan siihen, etta
tyossé oleminen koetaan positiivisena ja tydssa viihdytaan. Tama puolestaan liséa
tyohyvinvoinnin kokemista. On mielenkiintoista, ettd ilmapiirin avoimuuden tér-
keys tyohyvinvoinnin kannalta tuli ilmi myos haastatteluissa. Otalan & Ahosen
(2005) mukaan tyohyvinvointi liittyy juuri ilmapiiriin, osaamiseen ja motivaati-
oon. Myds Marriner Tomey (2008) yhdistaa tydhyvinvoinnin terveelliseksi ja hy-

vaksi koettuun tydymparistoon.

Jos koetaan, etta tietoa pantataan tai salaillaan niin ihmiselle tulee ajatus, etté

jotain pahaa on meneillaan kun ei siita puhuta.

Kaksi haastateltua koki, ettd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohén ja kehittaa tyo-
taan, lisdavéat tydmotivaatiota. Kuulluksi ja huomatuksi tuleminen koettiin tarke-
aksi tekijaksi tyossa jaksamiselle. Kivimaki ym. (2002) korostavat erityisesti tyon-
tekijén oikeutta tulla kuulluksi seka kuulluksi tulemisen tarkeytta tyossa jaksami-

sen kannalta.
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Se, ettd se (tyd) on mielekasta ja ettd sita saa tehda ja kehittaa itseaan siina.

Kylla se sité tydbmotivaatiota lisaé aika paljon, ettd joku huomaa sinut.

Muita tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoité olivat haastateltavien mielesté yhtei-
sOllisyys mm. yhteiset virkistystilaisuudet, yhteiset pelisddnnét ja arvostus eri
ammattiryhmien kesken. Tyoyhteison merkitys yksilon tyéhyvinvoinnin kokemi-
sessa tulee esille myds muissa tutkimuksissa, mm. Hannukainen ym. (2006) ko-
rostaa viestinnan merkitysta yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden lisadjana.
Aberg (2000) pitaa tydyhteison olemassaoloa ja toimivuutta yhtend tydhyvinvoin-
nin tekijana. Tydyhteison koettiin olevan myos turvallinen oppimisymparisto.
Avoin vuorovaikutus eri ammattiryhmien vélilla luo tulosten mukaan mahdolli-

suuksia oppia uutta puolin ja toisin.

Naiden eri ammattiryhmien, lagkarien ja hoitajien, valinen yhteistyo, taallahan
meilla on niita yhteisia kokouksia, paatetaan tehda jotain ja sitten tehdaan niin.

On avointa vuorovaikutusta.

Tyoajat ja tyotilojen merkitys tydhyvinvoinnille tuli esille kahdessa haastattelussa.

Tyohyvinvointia on selkeat savelet siita, milla tavoin toimitaan, selkeat tydnku-

vat...

Teemahaastatteluaineistoa analysoimalla saadut tulokset antavat oman kuvansa
siitd, millainen tydyhteisé- ja johtamisviestinté liséa tydhyvinvointia naiden tyon-
tekijoiden ja tdimén organisaation ndkokulmasta. Toimiva johtamisviestintd on
tutkimustulosten mukaan erittéin tarke&a tyoyhteisgssa, mm. Kostiainen (2002)
toteaa tydssa viihtymisen ja jaksamisen lisaantyvéan silloin, kun viestinta organi-

saatiossa toimii.

Avoin ty6ilmapiiri, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja kouluttautua vaikut-
tavat myos tyohyvinvoinnin ja tydssé viihtymisen tunteeseen. Tyohyvinvointia
lisad haastateltujen mukaan myos se, etté tyontekija kokee tulleensa huomatuksi ja

kuulluksi. Yhteisollisyyden, yhdessa tekemisen ja viihtymisen todettiin myos vai-
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kuttavan ty6hyvinvointiin. Yhteisollisyyden ja yhteishengen merkitysta korostaa

my0s mm. Kostiainen (2002).

5.3 Esimiehen antama palaute

Palaute, sen laatu ja mééara vaikuttavat tyontekijan kokemukseen oman tyon mie-
lekkyydesta ja tydpanoksen tarpeellisuudesta. Palautteen antamisen on todettu
olevan haasteellista, erityisesti korjaavan palautteen antaminen on mm. Hujalan
(2008), Berlinin (2008) ja Nyystildn (2007) mukaan koettu vaikeaksi, samansuun-
taisiin tuloksiin paadytdadn myos tassa aineistossa. Haastatellut totesivat palautteen
saamisen lisadvan tyohyvinvointia ja palautteen puutteen véhentavan sité entises-

taan.

Kylla se minun mielesté lisaa tyoyhteison hyvinvointia, jos se palaute nimen-

omaan tulee aidosti ja oikeassa paikassa.

Palaute.... tydhyvinvoinnin kannaltahan se merkitsee sille tyontekijalle ihan hir-

veasti.

Kaksi haastatelluista koki, ettd koko organisaatiossa on palautteen antamisen puu-
te. Palautteen puute vaikuttaa heidan mielestaan siihen, etta tyontekijalla tulee

helposti tunne siit4, ettei hanen ty6lla&n ole merkitysté.

Tulee sellainen tunne, etté olen esimiehelleni taytta ilmaa, teen mita tahansa niin

en saa minkaanlaista palautetta, ei sita kiitosta eika moitetta.

Kyllahan sita (palautetta) voisi olla enemmankin, ylipaataan koko Oivassa, eihan

taalla kovasti kiitosta kaiu jos miettii ...

Palautteen saamisen tarkeyttd korostivat kaikki haastatellut. Palautteen saamisen
koettiin merkitsevéan sitd, ettd oma tydpanos on tullut huomioiduksi ja tydpanosta

pidetdén tarkeana. Erityisesti henkilokohtaisen palautteen merkitysta pidettiin suu-
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rena. Haastatellut pitivéat hyvana sitd, ettd huomataan mité tyontekijé tydssaan te-
kee ja miten ja ettd siitd annetaan palautetta. Kaikki nelja haastateltavaa olivat

yksimielisid siitd, ettd hyvaa palautetta ei saa koskaan liikaa. Negatiivista, korjaa-
vaa palautetta pitéa haastateltavien mukaan myos tulla, kaikki nelja totesivat, ettd

rakentava palaute oikein annettuna on hyva oppimistilaisuus.

Kylla se olisi surullista jos palautetta ei tulisi ollenkaan... se olisi kauheaa, etta

sitdhdn just pitdd olla...

Se on sitd jaksamista, etta tietda saaneensa hyvaa palautetta.

Min& annan mieluusti sita hyvaa palautetta, minusta sen antaminen herkasti

unohtuu.

Molempia pitdd minun mielesta antaa ja sita tylsempaa yritan ehka vahan natim-

min sanoa ihmisille ja jutella heidén kesken, ettei ota siihen mitaén isoa ryhmda...

Myos palautteen antamisen tulisi haastateltujen mielesté olla kaksisuuntaista ja
vastavuoroista. Haastatellut esimiehet totesivat myods esimiesten haluavan palau-

tetta sekd alaisiltaan, ettd omilta esimiehiltdan.

Palautetta pitdisi voida antaa suuntaan ja toiseen, hyvassa hengessa.

Olen sanonut nadissa keskusteluissa, ettd haluan itsekin palautetta.... enkd ota
itteeni vaikka saisin vahan huonompaakin palautetta....Ett se pitaa miettia mita

voisi tehda toisin, ei kukaan ole tiydellinen...

Haastateltujen alaisten mielesta on tarkedd, etta alaiset voivat antaa palautetta

omalle esimiehelle. Haastatelluista yksi koki, ettd hén ei voi antaa esimiehelleen
palautetta haluamallaan tavalla, ilman ettd esimies loukkaantuisi asiasta. Palaut-
teen laatuun kiinnittivat huomiota kaikki haastatelluista, pelkkaa tydn ohessa sa-
nottua Kiitosta ei heidan mukaansa aina mielleté palautteeksi, vaikka se sellaista

onkin.
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Kuitenkin sita palautetta tulee paivittain hurja méara, mutta sité ei valttamatta
omaksuta. Semmoinen koetaan palautteeksi, etta henkilokohtaisesti annat joko sen

risu- tai ruusukimpun.

Palautteen merkitys tyohyvinvoinnille ja tyémotivaatiolle tuli selkeésti esille haas-
tatteluissa. Palautteen saaminen on tarkedd oman tyon kehittamisen kannalta. Tél-
laisiin tuloksiin on tullut mm. Syddnmaanlakka (2007), joka toteaa arvostuksen
kokemisen johtavan tyontekijén kannalta aina parempiin suorituksiin. Myos Tai-
pale (2004) toteaa, ettd palautetta tarvitaan tydssé oppimisen tueksi. Palautteen
saamisen koettiin lisddvan motivaatiota tyon tekemiseen. Erityisesti henkilokoh-

taisen palautteen merkityksen todettiin olevan suuri.

Haastatteluissa tuli ilmi koko organisaatiossa ilmeneva palautteen antamisen puu-
te. Hujala (2008) mainitsee taman palautteen puutteen yhdeksi suomalaisen joh-
tamisjarjestelméan ongelmaksi. Palautteen antamisen tulisi olla kaksisuuntaista,
sekd esimieheltd alaiselle, etté alaiselta esimiehelle. Tallaisen kaksisuuntaisen
palautekulttuurin luominen vaatii panostusta esimiehiltd. Marriner Tomey (2008)
pitdd hyvia esimiestaitoja tarkeind, jotta koko tydyhteisdssa opittaisiin rohkeasti

antamaan palautetta sekd arvostamaan saatua palautetta.
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5.4 Johtamisviestinnan kannalta tarkea koulutus

Kaikkien haastateltujen mielestd osaamista viestintdén on olemassa. Haastatellut
esimiehet kokivat saaneensa tarvittavaa osaamista tyékokemuksen ja erilaisten
opintojen kautta. Myo6s haastatellut alaiset kokivat esimiehen viestintdosaamisen

riittavaksi.

Kylla ne osaa, ei se siita ole kiinni.

Koulutusta kaivattiin enemman koko tydyhteisélle. Yksi haastatelluista kaipasi

tyOyhteisdOn koulutusta viestinnan perusteista, sahkopostin kaytosta jne.

Ihan sellaista peruskoulutusta, vaikka etté avataan se tietokone aamulla ja katso-

taan onko tullut viesteja esim. asiakkaan asioista, etté ihan perusjutuista.

Kaikki haastatellut kaipasivat koulutusta negatiivisen palautteen antamisesta, eri-
tyisesti korjaavan palautteen antamiseen kaivattiin koulutusta. Muita esille nous-
seita koulutustarpeita olivat puheeksi ottamiseen ja puhumisen kulttuurin tukemi-

seen liittyva koulutus.

Pitaisi luoda sellaista kulttuuria, etta voidaan puhua asioista.

Just se tyOkaverille annettava korjaava palaute, siind on paljon oppimista ja tie-
tysti myoskin esimiehelle annettava korjaava palaute, ettéd miten se palaute anne-

taan.

Uskon, etté ne taidot kyll& on olemassa, kunhan halutaan ja uskalletaan antaa

palautetta.

Kaikki haastatellut kokivat viestinndn osaamisen riittdvaksi, mutta heidan kaikki-
en mielestd koulutusta ja muistutusta viestinnén tarkeydesta on hyva tulla edelleen
lisdd. Tama koulutus olisi heidan mielestdaan hyvé kohdistaa koko tydyhteisolle, ei

vain esimiehille.
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Ei sita (koulutusta) koskaan ole liikaa. Hyvahan siita (viestinnasta ja palauttees-

ta) on puhua.

Erdén tavoitteena tassa kehittdmistehtdvassa oli kartoittaa viestinnan koulutustar-
vetta tyOyhteisossa. Erityiselle johtamisviestinndn koulutukselle ei koettu olevan
tarvetta. Osa organisaation tyontekijoista voisi hyotya viestinndn perusteiden ker-
taamisesta, mukaan lukien mm. sahképostin kayttokoulutusta. Suurimmaksi kou-
lutustarpeeksi nousi selkeésti negatiivisen, korjaavan palautteen antamiseen liitty-
va koulutustarve. Korjaavan palautteen antamisen haastavuutta on korostanut
my0s mm. Nyystild (2007) tutkimuksessaan. Puheeksi ottamiseen ja viestinta-
kulttuurin tukemiseen haluttiin myos lisdé koulutusta. Haastatellut toivoivat kou-

lutusta viestinnasta kokonaisuudessaan koko tydyhteisolle, ei vain esimiestasolle.

5.5 Kehittdmishankkeen toimenpidesuositus

Kuten edella on kerrottu, peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitos on suhteellisen nuo-
ri ja maantieteellisesti hajanainen organisaatio, jolla ei ole yhtendista viestinta- ja
palautekdytant6d. Kehittdmishankkeen osana toteutetun tutkimuksen aineiston
mukaan peruspalvelukeskus Oiva liikelaitoksessa on tarvetta kehittaa johtamis-
viestintadd yhtendisemmaksi, toimivammaksi ja paremmin tyohyvinvointia tuke-
vaksi. Kootun aineiston perusteella esille nousi useita kehittdmiskohteita, tdman

vuoksi suosittelen seuraavia toimenpiteita viestinnén ja johtamisen kehittdmiseksi.

Ensimmainen kehitettavé alue on palautteen antamisen mahdollistavan kulttuurin
luominen koko organisaatioon. Viestinta- ja palautemyonteisen ilmapiirin luomi-
seen tarvitaan erityisesti asiaan sitoutunut johto- ja esimiestaso. Johto- ja esimies-
tasolle tulisi jarjestad koulutus- ja infotilaisuuksia viestinnén ja palautteen merki-
tyksesté tyohyvinvoinnille ja tydmotivaatiolle, seké nédiden vaikutuksesta organi-
saation toimintaan. Osana tallaista tiedotusta voitaisiin kayttdd mm. tdman kehit-
tdmishankkeen raporttia, jossa viestinnan ja palautteen yhteys tydhyvinvoinnille
ilmenee. My0s henkildstolle tulisi jarjestdd koulutusta viestinnén ja palautteen

tarkeydesta tyoyhteisossa.
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Palautekaytantdjen yhdenmukaistaminen ja aktiivinen kayttoonotto vaatii aluksi
erityisesti johto- ja esimiestasolta halua ja intoa panostaa toimivan viestinté- ja
palautekdytdnnon kéayttéonottoon. Toimenpidesuosituksena on johto- ja esimies-
tason sitouttaminen viestinté- ja palautekdaytdnnon yhdenmukaistamiseen ja akti-
voimiseen. Palautteen antamisen tulisi olla aktiivista ja vastavuoroista. Palaute-
kaytannalle tulisi laatia yhtendiset suositukset joita noudatettaisiin jokaisessa yk-
sikdssa lapi koko organisaation. Esimiestason tulisi sitoutua noudattamaan suosi-

tuksia.

Toinen toimenpidesuositus koskee yhtendisen viestinta- ja palautekdytannon jal-
kauttamista organisaatiossa. Peruspalvelukeskuksessa on olemassa olevia toimivia
viestintdmalleja, joita voitaisiin hyodynt&é ottamalla hyvéksi koettu malli k&yttoon
koko organisaatiossa. Eri yksikoissd on kaytossa erilaisia viestintakaytantoja, or-
ganisaatiossa on tarvetta yhtendiseen malliin. T&mé& yhteinen viestintakaytanto
voidaan rakentaa kayttamalla toimivia osia jo kéytossé olevista malleista. Tavoit-
teena tulisi olla koko organisaation lapdisevd, yhteinen, selkeé ja avoin viestinta-
kaytanto. Viestinta- ja palautekdytdannon kéayttdonottoa tulisi seurata saannollisesti,

jotta mahdolliset kehittdmis- ja uudistamistarpeet tulisivat ajoissa esille.

Kolmas toimenpidesuositus koskee koulutusta. Kehittdmishankkeen aineistosta
kay ilmi, ettd osa henkilokunnasta ja tydyksikoista tarvitsee perusviestinnan kou-
lutusta. Tdma tarve tulisi kartoittaa tarkemmin ja tarjota koulutusta niille tyoyksi-
koille ja henkildille jotka tarvitsevat kyseistd koulutusta. Koko organisaatiolle
tulisi jarjestdd koulutusta viestinnan eri osa-alueista. Erityisesti korjaavan palaut-
teen antamisesta ja vastaanottamisesta olisi tarpeen jarjestdaa koulutusta koko or-
ganisaatiolle, esimiehistd perustason tyontekijoihin. Eritasoista viestinnan koulu-
tusta tulisi kohdentaa niille henkil6ille ja tyoyhteisoille, jotka eniten tarvitsevat
koulutusta. Koulutusta tulisi olla saatavilla jatkuvasti, jotta myds uudet tyontekijat
saisivat tarvittavan koulutuksen ajoissa. Jos koulutusta olisi jatkuvasti saatavilla,

myo6s kynnys koulutukseen lahtemisesté saataisiin mahdollisimman matalaksi
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6 KEHITTAMISHANKKEEN YHTEENVETO

Tama kehittamishankkeen tarkoituksena on selvittaa, millainen johtaminen ja joh-
tamisviestinta tuottavat tydhyvinvointia. Tarkastelun kohteena on tyéyhteisdvies-
tintd, erityisesti johtamisviestintd. Olen tutkinut johtamisviestinnan vaikutusta
tyohyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Olen pyrkinyt saamaan vastauksia myos
siithen, millaista viestinnan koulutusta tyoyhteiso tarvitsee tyohyvinvoinnin tuke-

miseksi.

Kehittdmishankkeen aiheeksi valitsin johtamisviestinnan ja erityisesti sen miten
johtamisviestinté vaikuttaa tyohyvinvointiin. Aihe on kiinnostanut minua koko
tyOurani ajan ja kiinnostus on lisdantynyt opiskelujen aikana. Mielesténi johtami-
seen ja esimiesty6hon kuuluu olennaisena osana kyky viestid ja ymmartaa viesteja.
Tybhyvinvointi kiinnostaa minua, koska koen sen olevan eras tarkeimmista teki-
jOista tyossé jaksamisen kannalta. Rajasin aiheen koskemaan johtamisviestinnan-
viestinnan ja tydhyvinvoinnin yhteyttd. Kehittdmistehtdvan teoriaosuus kasittelee

johtamista, viestintéa ja tyohyvinvointia.

Kehittdmishankkeeseen sisaltyva tutkimusosion toteutin laadullisena tutkimukse-
na. Valitsin tutkimusosion aineistonkeruumenetelméksi puolistrukturoidun haas-
tattelututkimuksen. Aineiston analyysimenetelmana kéytin teoriaohjaavaa sisallon
analyysia. Kootun aineiston perusteella voidaan todeta, ettd toimiva vuorovaikutus
ja viestintd esimiehen ja alaisten vélilla tuottaa ja tukee tyontekijan tyéhyvinvoin-
tia ja tyossa jaksamista. Aineistosta nousee esille erityisesti viestinnan toimivuus

tyOyhteistssa seka palautteen saaminen omalta esimiehelta.

Kehittdmishankkeen aineisto on keratty teemahaastatteluin. Talla tavoin on mah-
dollista saada kuuluviin haastateltavien oma aani, heidén kertomuksensa koke-
muksistaan tutkittavasta asiasta. Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan vastauksia
ihmisen mielipiteistd ja kokemuksista saa parhaiten kysymalla héanelta itseltaan.
Teemahaastattelut ovat aina vuorovaikutustilanteita, jossa kysymysten asettelu ja

jopa sanamuodot voivat vaikuttaa vastaukseen. Ruusuvuori ja Tiittula (2005) ke-
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hottavat huomioimaan haastattelijan vaikutuksen haastattelutilanteessa, ndin olen

pyrkinyt tekem&én aineistoa analysoidessa.

Taman kehittdmishankkeen puitteissa on haastateltu neljad peruspalvelukeskus
Oiva-liikelaitoksen tyontekijaa. Haastateltavia valitessa kiinnitin huomiota seu-
raaviin, haastatteluin keratyn aineiston luotettavuuteen vaikuttaviin seikkoihin.
Olen valinnut haastateltavat peruspalvelukeskuksen eri tyoyksikdistd, jotta saisin
mahdollisimman tarkan kuvan erilaisten tyoyksikoiden tilanteesta. Haastatteluihin
on valittu seka esimiestyota, etta perustyota tekevia tyontekijoita. Kaikki haastatel-
lut tydskentelevét terveydenhuollon alueella. Valitsin nelja tyoyhteiséé ja kysyin
suostumusta yhdelta tyontekijalta jokaisesta yksikosta. Haastateltavat suostuivat
kaikki haastatteluihin heti kysyttadessa. Haastattelutilanteiden ilmapiiri oli rauhal-
linen ja luottavainen. Mielestani olen saanut aineistooni haastateltavien aanen ja
oman kertomuksen hyvin kuuluviin. Olen k&yttanyt paljon suoria lainauksia, jol-

loin lukija voi itse “kuulla™ haastateltavan aanen.

Tein haastattelut yksin. Nauhoitin kaikki haastattelut ja haastattelutilanteen jal-
keen litteroin aineiston huolellisesti. Haastatteluilla kerattya aineistoa kertyi nau-
hoitettuna ja auki kirjoitettuna 45 sivua. Haastattelut tein kahden viikon aikana
kevaallad 2010. Haastateltavat eivat ole lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen niiden
julkaisua. Haastattelujen ja litteroinnin jalkeen aloitin aineiston analyysin huhti-
kuussa 2010. Luettuani litteroidun aineiston useampaan kertaan, analysoin aineis-
ton sisallon analyysin keinoin. Alkuperdisaineistosta nousi esiin useampia ala-
luokkia. Néistd alaluokista muodostin neljé aineistoa kuvaavaa ylédluokkaa. Rapor-
tissa olen pyrkinyt kuvaamaan haastattelut, haastattelutilanteet ja aineiston ana-

lysoinnin mahdollisimman tarkkaan

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa kiinnitetddn yleensa huomiota aineiston
laajuuteen ja kattavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston ei tarvitse olla
erityisen suuri. Tassa tutkimuksessa on haastateltu vain yhden organisaation tyon-
tekijoita joten tuloksia ei voi yleistdd muihin organisaatioihin sopiviksi. Tutki-
muksen luotettavuutta liséa se, etté tdssa kehittdmistehtavéssa ilmioté, esimies-

viestintda ja sen merkitysta tydyhteison hyvinvoinnille on tutkittu sen luonnolli-
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sessa ympaéristossa, sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa. Tarkoituksena on ollut
ymmartad johtamisviestintad ja sen merkitysta tyohyvinvoinnille tyontekijoiden
sille antaman merkityksen kautta. Kehittdmishankkeessa on pyritty kuvaamaan
tutkimusilmiota aidosti, Janhosen ja Mikkosen (2001) mukaan tdma onnistuu juuri

laadullisen tutkimuksen menetelmin.

Hirsjérven ja Hurmeen (2000) mukaan laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkitta-
vien kokemuksen ja kehityksen huomioimisen tutkimusta tehdessa. Tassa tutki-
muksessa haastatelluilla on tydkokemusta myds muiden sosiaali- ja terveysalan
organisaatioiden palveluksesta ja erilaisista esimiesviestinnén tavoista. Kaikki
haastatellut toivat haastatteluissa esiin oman kokemuksensa erilaisista organisaati-
oista ja tyotehtavistd. He myds vertailivat haastatteluissa nykyista esimiesviestin-

tdd omiin aiempiin kokemuksiinsa néahden.

Tydskentelen samassa organisaatiossa haastateltavien kanssa, kuitenkin eri tydyk-
sikoissa. Haastattelutilanteita varitti tietynlainen tuttuus, tunnen haastatellut ja
heidéan tyburansa ja he tuntevat minut. Tama tuttuus ei ole mielestani huono asia
eika huononna tutkimustulosten luotettavuutta. Haastattelutilanteet olivat luonte-

via ja haastattelun aloittaminen helppoa tutussa seurassa.

Oma nédkemykseni viestinnén ja tyéhyvinvoinnin yhteydesté tulee nékyviin kehit-
tdmishankkeen raportoinnissa. Tuomen ja Sarajarven(2009) mukaan t&mé on
luonnollista laadullisessa tutkimuksessa, kun tutkija itse luo ja tulkitsee tutkimus-
asetelman. Tutkimusosion tulokset ovat kuitenkin nousseet haastateltavilta koot-

tua aineistoa analysoiden.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on ollut 16ytaa vastaus siihen, millaista on ty6-
hyvinvointia tuottava johtaminen. Aineistoa tutkittaessa voidaan todeta, etta ai-
neiston mukaan johtaminen ja esimiesviestinté vaikuttavat suoranaisesti tyohyvin-
vointiin. Avoin, luottamuksellinen ja vuorovaikutuksellinen johtaminen tuottaa

tutkimuksen tulosten mukaan parempaa tyéhyvinvointia ja lisaa tyotyytyvaisyytta.
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Jotta tydyhteisoviestinta olisi tydhyvinvointia tukevaa avointa, luottamuksellista ja
vuorovaikutuksellista, tulisi organisaatiossa panostaa viestintdkulttuurin luomi-
seen ja tukemiseen. Viestinndn osaamista koetaan tutkimuksen mukaan olevan
riittavasti. TyOyhteison viestinta ei tulosten mukaan kuitenkaan ole organisoitua ja

yhtenaisté.

Peruspalvelukeskus Oiva on suhteellisen nuori organisaatio, joka on perustettu
2007 viiden kunnan jo olemassa olevat sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnot
yhdistamalla. Aineiston perusteella tima vaikuttaa selkedsti yhtendisen viestinta-
kulttuurin puutteeseen seké epajohdonmukaiseen viestintdén koko organisaation
sisdlla. Selkean yhtendisen viestintakulttuurin ja palautejarjestelman puutteen ko-
ettiin vaikuttavan myos henkilokunnan tyssa jaksamiseen. Haastatteluaineistosta
ilmenee, ettéd tyéhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen kannalta olisi erityisen tarkeaa
luoda koko organisaation l&péiseva yhtendinen viestinta- ja palautek&ytanto. Pa-
lautekaytannon osalta tarkeimmiksi tekijoiksi aineistosta nousivat palautekéytén-

non yhtendisyys ja toimivuus.

Viestintd ja sen sujuminen organisaatiossa on jokaisen yksittaisen toimijan vas-
tuulla. Tdman aineiston mukaan sujuvan ja toimivan viestintakaytannon tarkein
tekija on viestintaan sitoutunut johto- ja esimiestaso. Kun esimies on sitoutunut
tietynlaiseen viestintakéytantoon, hanen on helpompi sitouttaa myds alaiset siihen.
Ennen uuden viestinta- ja palautekéytdnnon kayttoonottoa, tulisi koko organisaati-
on henkildkunta tutustuttaa ja sitouttaa kaytantoon. Tydntekijoiden on hyva tietaa,
millainen viestinta- ja palautekéytént6 organisaatiossa on, talléin myos perustasol-

la voidaan parhaiten hyddyntaa kaytannetta.

Aineiston perusteella tyoyhteisoissd koetaan padosin olevan viestintdosaamista
riittdvasti. Kuitenkin osalla tyontekijoistd puuttuu perusviestinnan osaamista, li-
séksi lisdkoulutuksen ja kertauksen tarvetta todetaan olevan aina. Haastateltavat

kaipasivat erityisesti koulutusta korjaavan palautteen antamisesta.
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Yhteenvetona téssa kehittdmishankkeessa keratysta aineistosta voidaan todeta, ettd
johtamisviestinnall& ja johtamisella voidaan vaikuttaa tydyhteison hyvinvointiin ja
viestinnan toimivuuteen. Tydyhteisdssa vallitseva viestintakulttuuri vaikuttaa jo-
kaisen tyontekijén viestinnan valmiuksiin ja motivaatioon. Toimivan viestintakult-
tuuri perustuu organisaation esimies- ja johtotason valmiuksiin kulttuurin luomi-
sessa. Viestintakulttuurin yhtendisyys on tarkead, erityisesti hajanaisessa tyoyhtei-

sOssa.

Palautteen merkitys tyohyvinvoinnille on aineiston perusteella merkittava. Tdméan
vuoksi organisaatiossa tulisi olla toimiva ja yhtendinen palautekdytantd. palaute-
kaytannon tulisi olla yleisesti tiedossa ja aktiivisesti kaytdssa.

Tassa kehittamishankkeessa on tuotettu toimenpidesuosituksia organisaation joh-
tamisen ja johtamisviestinnan kehittdmiseksi tyohyvinvointia tukevaksi. Taman
kehittamishankkeen puitteissa ei ole ollut mahdollista toteuttaa toimenpidesuosi-
tuksia, eika nain ollen myodskéén ole ollut mahdollista luoda toimivaa, yhtenaistéa
viestintakaytantoa. Kehittamishankkeessa toteutetun tutkimuksen tuottaman tie-
don avulla on kuitenkin mahdollista aloittaa yhtendisen viestintakaytanteen toteut-

taminen organisaatiossa.
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7 POHDINTA JA JATKOKEHITTAMISHANKKEIDEN AIHEITA

Oman tyouran ja opiskelujen aikana olen ollut kiinnostunut ihmisen tyéhyvin-
voinnista ja tydssa jaksamisesta sekd ndihin vaikuttavista seikoista. Mielestani
esimiehen toiminta ja johtaminen vaikuttavat huomattavasti tyontekijan kokemuk-
seen tyohyvinvoinnistaan. Avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus tukee mie-
lestdni myds tydhyvinvointia. Tdman vuoksi halusin tassé kehittdmishankkeessa
tutkia sitd, miten johtamisella ja erityisesti johtamisviestinnalla voidaan vaikuttaa

tydhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen.

Kehittdmishankkeen kautta olen saanut vahvistusta ajatukselleni johtamisen ja
johtamisviestinnan voi vaikuttavuudesta tyontekijan tydssa jaksamisen ja tyohy-
vinvoinnin kannalta. Esimiehen asenteet ja mm. palautteen antaminen ja sen ar-
vostus heijastuvat suoraan tydyhteisdon. Jos esimies ei koe palautteen antamiseen
ja viestintd&n panostamista tarkednd, ei han myoskaan kehita tai tue tydyhteisossa
naita piirteitd. Talloin tdma tyohyvinvointiin merkittavasti vaikuttava tekijé jaa

kokonaan huomiotta tydyhteisossa.

Minua on aina kiinnostanut se, mik& motivoi ihmisid tekemaan elamasséan tiettyja
ratkaisuja. Tamén vuoksi kehittamishankkeeni teoriaosio késittelee osin myods
motivaatiota ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tyohyvinvointin ja tyossé jaksaminen
ovat erdita tyontekijan tydmotivaation merkittavasti vaikuttavia tekijoita. Tyohy-
vinvoinnista ja sen tukemisesta puhutaan nykyaan paljon, mutta keskustelu on
usein hyvin yleistavaa tai teoreettista. Usein ajatellaan etta tydhyvinvoinnin liséa-
miseksi pitéd tehd& suuria muutoksia, lisété resursseja jne. Tyontekijén tydhyvin-
voinnin kokemus voi kuitenkin olla kiinni hyvin pienista yksittaisista asioista.
Kuulluksi tulemisen tunne, palautteen saaminen ja avoin viestinta tydyksikossa
ovat haastatteluaineiston mukaan niita tekijoitd, jotka tukevat tyontekijan tyéhy-
vinvointia ja tyossé jaksamista. Kehittdmishankkeen kirjoittamisen aikana omat
ajatukset toimivan viestinnan ja avoimen vuorovaikutuksen merkityksesta jaksa-

misen ja motivaation lisddjana ovat saaneet tukea.
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Tyo sosiaali- ja terveysalalla on itsendistd ja vaativaa, esimies ei aina ole tavoitet-
tavissa tai edes samassa tyoyksikossa. Viestintd on usein informaation valittamista
ja palautteen antaminen ja saaminen saattaa jaada vahemmalle. Tyontekija voi
kokea olevansa ty0ssé yksin. Tyontekijan oma kokemus péarjaamisesta ja tydssa
onnistumisesta korostuu talléin hanen tydssa jaksamisensa ja tyémotivaationsa
kannalta. Haastatteluaineistossa ja tyon teoriapohjassa tulee selkeésti esille voi-
maantumisen merkitys tydssé jaksamiselle. Kun ty6 on palkitsevaa ja antoisaa,
tyontekija kokee onnistumista tytssdan ja taten voimaantuu tekemaan ja kehitta-
maan tyotaan edelleen. Esimiehen toiminta ja erityisesti johtamisviestinta antavat
mm. palautteen ja muun johtamisviestinnan kautta tyontekijalle onnistumisen ko-
kemuksia, néin esimiehen toiminta tukee alaista omassa tydssé voimaantumisessa.
Itsendisessa ty0ssa tyontekijan voimaantuminen, omasta tydsta nauttiminen ja halu
sen kehittdmiseen on aineiston perusteella suuri yksittainen vaikuttaja tydémotivaa-

tion kannalta.

Taman kehittdmistehtavan tutkimusosiossa haastattelin vain yhden organisaation
tyontekijoitd. Olisi mielenkiintoista vertailla erilaisten ja erikokoisten organisaati-
oiden vélisia tuloksia. Jatkossa tutkimusta voisi laajentaa koskemaan useampaa
samankaltaista organisaatiota, esimerkiksi peruspalvelukeskus Aava ja Oiva voi-
sivat olla keskendan vertailukelpoisia organisaatioita. Peruspalvelukeskus Oiva on
perusterveydenhuollon organisaatio, kaikki haastatellut tekevét itsendista tyota.
Olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia tuloksia tulisi esimerkiksi osastoty6ta tai
sosiaalityota tekevilta tyontekijoilta tai isommassa organisaatiossa tyoskentelevil-
t4. Suuremmissa organisaatioissa ja erityisesti osastotyota tekevilla tyontekijoilla
tyoyksikot ovat suurempia, tdma vaikuttaa varmasti kokemukseen yhteisollisyy-
desta ja tyoyksikon tuesta. Tamaé voisi olla yksi uuden kehittdmishankkeen aiheis-

ta.

Viestinta ja viestinndn osaaminen ovat taitoja, joita edellytetddn nykypdaivan tyon-
tekijalta. Viestinté ja vuorovaikutus tydyhteisossa ei lahde pelkéstédan esimiehen

toiminnasta, vaan jokaiselta toimijalta odotetaan laajaa viestintdosaamista. Kehit-
tdmishanketta voisikin laajentaa koskemaan koko ko. organisaation tyontekijoita,

néin saataisiin laajempi ndkemys organisaation viestintakulttuureista ja viestinnan
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vaikutuksesta organisaatiossa koettuun tyéhyvinvointiin. Olisi todella kiinnosta-
vaa luoda uuden kehittdmishankkeen puitteissa yhtendinen viestinté- ja palaute-
kaytanto, joko samalle organisaatiolle tai jollekin toiselle sosiaali- ja terveysalan

organisaatiolle.

Toimin nyt itsendisessé asiantuntijatydssé suorittavalla tasolla, ajattelen kuitenkin
toimivani esimiesasemassa tulevaisuudessa. Kehittdmishankkeen tekeminen on
ollut silmia avaava ja ajatuksia heréttava kokemus. Koen saaneeni uusia nakokul-
mia asiaan tdman tyon kautta. Kehittamishankkeena tdmé tyd on antanut minulle
paljon uutta ajateltavaa ja selkeyttanyt suuresti kuvaani esimiehen roolista tyoyh-
teisossa seké johtamisviestinnan tarkeydesta tyohyvinvoinnin kannalta. Téassa ke-
hittdmishankkeessa olen tutkinut johtamista ja johtamisviestintaa hyvin suppealla
otoksella, yhden organisaation sisalld, joten tutkimusta ja kehittamista voisi jatkaa
laajentamalla kehittdmishanketta koskemaan koko organisaatiota. Jatkokehitta-
mishankkeena voisi myos toteuttaa tassé kehittdmishankkeessa tuotetut toimenpi-

desuositukset ja luoda yhtendinen viestinta- ja palautekéytant6 organisaatioon.

Vuorovaikutus on sosiaalisen ihmisen perustarve. Tarvitsemme vuorovaikutusta
elaméssamme perheen ja muiden ihmisten kanssa. Ty vie suuren osan ajastam-
me, on luonnollista, ettd toimiva vuorovaikutus on erittain tarked tekija myos tyo-

elamaéssa.
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LITTEET

Liite 1

Teemahaastattelu kysymykset:

Mika on viestinnan merkitys omassa tyossa ja tyoyhteisossa?
Millaista viestinnan osaamista on?

Millaisella viestinnélld voi mielestasi vaikuttaa tyéhyvinvointiin?

Tyohyvinvointia tukeva palautteen antaminen tydssé

Miten tyohyvinvointiin voi vaikuttaa palautteen antamisella?

Palautteen merkitys tyomotivaatioon

Negatiivinen ja positiivinen palaute, onko vaikea saada tai antaa jompaa kumpaa?
Tuleeko palaute yksilollisesti vai yhteisesti, miten koet eri palautteen antotapojen

merkityksen?

Esimiesviestinndn/ ty0yhteisoviestinnan kehittdminen tydhyvinvointia tukevaksi
Onko koulutustarpeita?

Tarvitaanko koulutusta esimiehille vai tydyhteisoille yhteisesti?

Voimaannuttava esimies/tydyhteisoviestinta
Miten koet viestinnén ja palautteen antamisen vaikuttavan voimaantumiseen tyos-

sa?



Liite 2

PERUSPALVELUKESKUS OIVA-LIIKELAITOS VIRANHALTIJAPAATOS

Peruspalvelukeskuksen johtaja 29.1.2010
38

Asia
Tutkimuslupa liittyen Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johta-

misen ylemp&an ammattikorkeakoulututkintoon

Asiaselostus

Terveydenhoitaja Marja Koivisto on pyytanyt tutkimuslupaa Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali-
ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon kehittdmistyo-
hon. Kehittamistyon tarkoituksena on kehittadd koulutuskokonaisuus, joka vastaisi sosiaali- ja terve-

ysalan esimiestyon tarpeita.
Kehittdmistyon tarkoitukseen tarvittava aineisto tullaan kerdédméan teemahaastattelun avulla 2-4
Oivan lahiesimiehelta ja 2-4 heidan alaisiltaan kevaan 2010 aikana. Tutkimustyo ja sen pohjalta

esitettava koulutussuunnitelma valmistuu kesan 2010 aikana.

Tutkimuslupaa koskeva hakemus ja tutkimusasetelma ovat tdman paatoksen liitteend.

Paatos

Myoénnetéén tutkimuslupa anomuksen mukaisesti aiheeseen viestinnan kehittdminen esimiestyossa.
Kehittdmistyon tekija voi kayttaa tydssaan peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitoksen nimed, edellytté-
en, ettd valmistuva raportti on hyvaksytty Oivassa ja jatkossa organisaation kaytettavissa koulutus-

ja kehittdmissuunnitelmia laadittaessa.




Allekirjoitus
Peruspalvelukeskuksen johtaja Eeva Halme
Taytantdonpano ja tiedoksianto: Paatoksentekovaltuus:
Marja Koivisto hallintoséanto

]

Mika Forsber, Sirpa Ernvall
Hilkka Myllymaki

Muutoksen haku:

Tahan paatokseen tyytymaton voi tehda Kirjallisen oikaisuvaatimuksen. Paatdkseen ei saa hakea
muutosta valittamalla. Oikaisuvaatimuksen saa tehda se, johon pdétds on kohdistettu tai jonka
oikeuteen, velvollisuuteen tai etuun paatds valittémasti vaikuttaa (asianomainen) sekd Oivan ja-
senkunnat ja niiden jasenet.

Oikaisuvaatimus on tehtava Peruspalvelukeskus Oivan johtokunnalle 14 pdivan kuluessa paatok-
sen tiedoksisaannista. Asianosaisen katsotaan saaneen paatoksesta tiedon, jollei muuta nayteta,
seitseman paivan kuluessa paatoksen lahettdmisestd. Kunnan jasenen katsotaan saaneen paatokses-
t4 tiedon, kun se on asetettu yleisesti nahtavaksi.

(Kuntalaki (365/95)88,89,92,93 ja 958)



Liite 3 Peruspalvelukeskus

Oiva Liikelaitos

Hyvinvoinnin ja Sosiaalipalvelut Koti- ja asumispal- Terveyden- ja sai- Hallinto- ja talous-

terveydenedistami- Sosiaalijohtaja velut raanhoidon vas- palvelut
nen Hyvinvointijoh- Koti- ja asumispal- taanottopalvelut Hallinto- ja talous-
taja velujen johtaja Johtava laakari johtaja

Terveysasemat Vuodeosastot Suun terveyden-
Johtava l&ékéri huollon asemat
Ylihammaslaakari

AsPa lapsi-, nuori-
So- ja perhepalvelu-
yksikkd Hyvinvoin-
tipaallikko

AsPa sosiaalityon
yksikko

Sosiaalipaallikko Johtava laakari

AsPa Kkoti- ja asu-
mispalvelujen yk-
sikko Koti- ja asu-
mispalvelupaallikko

T

HoHaKa lapsi-,
nuoriso- ja perhe-
palveluyksikko
hyvinvointipaallik-

-

Lastensuojeluyksik-
ko

Lastensuojelupéal-
likko

=

HoH&Ka4 sosiaali-
tyon yksikko
Sosiaalipaallikko

B R

Erityispalvelujen

yksikko
Erityispalvelupaal-
likko

=

HoHaKa koti- ja
asumispalveluyk-
sikko koti- ja asu-
mispalvelupaallikk

}

AsPan yksikko
ylilaékari

HoHaK A
yksikkd
Ylilaakari

Psykososiaaliset
palvelut

AsPan yksikko
Terveyskeskuksen
sairaalapalvelujen
paallikko

HoHaKan yksikko
Terveyskeskuksen
sairaalapalvelujen
paallikko

AsPan yksikko
Vastaava hammas-
laakari

HoHaKaén yksikko
Vastaava hammas-
ladkari




