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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimies-
ten arviointia “Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen hyddyllisyydesta esimiestyon
ja arvostavan johtamisen kehittamisessa. Tavoitteena oli hyddyntaa arviointitietoa esimiestyon ke-
hittamisessa. Lisaksi tavoitteena oli maaritella koulutukseen osallistujien kuvaamana esimiestyon
tavoitetila vuodelle 2021. Opinnaytetyssa pyrittin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Miten esimiehet ovat hyddyntaneet tdydennyskoulutuksen siséaltoja tydssaan? Millaisia arvosta-

van johtamisen menetelmia esimiehet kayttavat tydssaan? Milla tavoin Raahen seudun hyvinvoin-
tikuntayhtyman esimiehet kehittdvat arvostavan johtamisen taitojaan? Millainen on esimiestyon ta-
voitetila Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméssa?

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka lahestymistapana oli toimintatutkimus.
Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu kuntaorganisaation toimintaymparistdon ja sen kehittami-
seen seka arvostavan johtamisen teoriaan. Aineisto koostui Webropol -kyselyn tuloksista seka tu-
levaisuusverstaan tyopajojen koonneista. Kyselyyn vastasi 31 esimiesta. Tyopajoissa oli mukana
24 esimiesta.

Opinnaytetyon tulosten perusteella “Innostusta esimiestydhon” -taydennyskoulutuksesta oli hyotya
esimiehille. Eniten hyotya oli esimiehen itsetuntemuksen seka puheeksi ottamisen ja rakentavan
palautteen antamisen alueilla. Valtaosa esimiehista pyrki antamaan tydssaan rakentavaa pa-
lautetta. Esimiehet olivat motivoituneita kehittymaan tydssaan ja johtamisessaan, ja he halusivat
kehittyd sekd puheeksi ottamisessa etté palautteen antamisessa. Esimiehet nakivat asiakaskes-
keisyyden merkityksen ja halusivat toimia arvostavan vuorovaikutuksen keinoin.

Tuloksia voidaan hyodyntaa Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméan esimiestyon kehittamisessa
my0s jatkossa. Tulosten avulla saatiin tietoa esimiestyon nykytilasta seka tulevaisuuden tavoit-
teista. Kehittamista vaativat osa-alueet nostettiin myos esille. Tuloksia voi hyddyntaa laajemminkin
kansallisella tasolla, silla esimiestydssa on yhtalaisyyksia toimialasta, tyontekijoista ja organisaa-
tiosta riippumatta. Arvokkaana kehittdmisideana nakisimme vuorovaikutuksellisen koulutuksen.
Koska esimies on arkisen tyon keskelld monin tavoin roolimalli, jonka puoleen kaannytaan, esimie-
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The purpose of this thesis was to describe Raahe regions welfare consortium managers view of
the benefits about supplemental education and developing appreciative leadership. The goal was
to utilize evaluation information to improve the development of management work. In addition was
to define the education participants goals for their future management work.

This thesis is developmental research with an action research approach. The knowledge basis of
the study is based on municipal organizations operating environment and its development.
Furthermore, the knowledge base relies on the theory of appreciative leadership. The material was
collected from the results of Webropol survey and the compilations of the future workshop. The
survey was responded by 31 managers. Additionally, 24 managers took part of the future
workshop.

The findings show the supplemental education was helpful for the managers professional growth.
The biggest benefits for the managers were their growth of self-esteem and the themes of
communication and constructive feedback in the work community. The findings show that most of
the managers tend to give constructive feedback to the employees. Furthermore, the managers
were motivated to advanced professionally. The managers understood the importance of the
customer-centric approach and were willing to act the ways of appreciative interaction.

The results can be used to develop management work in Raahe regions welfare consortium in the
future. The results can be used also in the national level. As a valuable development idea would
be an interaction education to the managers. We see this important because the managers are in
many ways the role models of the working environment. That is why they should know the key
elements of interaction in practice.

Keywords: developmental research, action research, the development of management work, ap-
preciative leadership
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1 JOHDANTO

Kuntaorganisaatioiden esimiestyon vaatimukset kasvavat koko ajan, minka vuoksi johtamisosaa-
minen on yha arvokkaampaa (Viitala & Lehto 2014, 145). Johtamisosaamiselta vaaditaan yleista
osaamista kuten vuorovaikutustaitoja seka eettisten arvojen mukaista johtamista. Johtaminen edel-
lytta@ myos erityisosaamista kuten vahvoja substanssi- ja henkildstéjohtamisen taitoja. (Kantanen,
Kaunonen, Helminen & Suominen 2015, 672.) Nykypaivan mittavat organisaatiouudistukset ovat
muutoksia, joissa henkilostojohtamisella on erityisen merkittava rooli. Palvelurakenteisiin syntyy
uusia tehtavia seka palveluprosesseja, ja tydyhteisot seka tavat tehda tyota uudistuvat. Myos uusi
tekniikka muovaa tydyhteiséja. (Kuntatydnantaja 2017.) Henkilost6johtamisen onnistuminen kun-
nissa vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten tehokkaasti kuntapalvelut saadaan tuotettua. Laakkeeksi
tahan kunnissa on tehty erilaisia uudistamistoimia tuottavuuden edistamiseksi. (Viitala & Lehto
2014, 134.)

VTT:n strategiasta ja business intelligentista vastaava johtaja Kallio (2019) kertoo sanomalehti Ka-
levassa siitd, ettd han uskoo ihmiskeskeisen ja ihmisen voimavaroista lahtevan tyon suunnittelun
olevan avainasemassa tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Kallio my6s peraankuuluttaa yhteistyéta ja
sen johtamista. Han korostaa ennakoivaa otetta: tyontekijoiden tulee saada riittavasti tukea tyo-

honsa erityisesti silloin, kun organisaatiossa tehdaan uudistuksia. (Kallio 2019, viitattu 23.11.2020.)

Henkilosto nahdaan onneksi tana paivana sosiaali- ja terveydenhuollon strategisena voimavarana,
silla henkiloston osaamista ja hyvinvointia tukemalla voidaan vaikuttaa muun muassa palvelujen
laatuun (Sosiaali- ja terveysministerié 2020, viitattu 19.11.2020). Johtamiseen tuo kuitenkin haas-
teita talla hetkella muun muassa tyontekijoiden ikaantyminen ja tehokkuuden paineet sekd muu-
tosten tuomat haasteet. Sote-uudistuksen onnistumiseen liittyen korostuu se, etta tyontekijat tulisi
ottaa mukaan muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen. Johtamisessa on toteuduttava kaiken
aikaa seka strateginen etta inhimillinen, tyontekijoiden ja asiakkaiden hyvinvointia korostava puoli.

(Soukainen 2015, 106, 114; Viitala & Lehto 2014, 134-136.) Esimiesten rooli organisaatioiden ko-

konaisuudessa onkin todella merkittava (Kultanen 2009, 3).

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyon kehittamiseksi toteutui yhteistydssa Oulun

ammattikorkeakoulun kanssa kuntayhtyman esimiehille jarjestetty “Innostusta esimiestyohon” -



taydennyskoulutus, joka alkoi lokakuussa 2019 ja paattyi syksylla 2020. Koulutuksen sisallot ja
esimiestyon kehittamiskohteet selvitettiin koulutustarpeita kartoittavan tutkimuksen avulla. Tutki-
muksen teki Master-opinnéaytetyéna Haikola (2019, 59), joka toteaa tutkimuksensa tuloksissa, etta
esimiehet kaipasivat konkreettisia keinoja ja uusia nakokulmia muun muassa tyohyvinvoinnin joh-

tamiseen, palautteen antamiseen ja ristiriitojen ratkaisemiseen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimies-
ten arviointia “Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen hyddyllisyydesta esimiestyon

ja arvostavan johtamisen kehittamisessa. Tavoitteena oli hyodyntaa arviointitietoa esimiestyon ke-

hittamisessa. Lisaksi tavoitteena oli maaritella koulutukseen osallistujien kuvaamana esimiestyon

tavoitetila vuodelle 2021.



2 KUNTAORGANISAATIO SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUIDEN MUU-
TOKSESSA

Perustuslaki (Suomen perustuslaki 11.6.1999/731 19§, viitattu 30.11.2020) turvaa kaikille kansa-
laisille heidan tarvitsemansa sosiaali- ja terveyspalvelut. Valtioneuvosto (2020) esittelee Marinin
hallitusohjelman sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistuksen sisallot. Uudistuksessa sosi-
aali- ja terveyspalveluiden jarjestamisvastuu siirtyy kunnilta itsehallinnollisille maakunnille, joita tu-
lee olemaan 18. Toteutuessaan sote-uudistus tulee merkitsemaan suurta muutosta kuntakentalle.
Palveluiden ja johtamisen kehittaminen edellyttaa sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten tii-
vista osallistumista valmisteluun ja palveluiden kehittamiseen. (Valtioneuvosto 2020, viitattu
4.12.2020.)

Sote-uudistuksen tavoitteena on maaritelld palvelujen jarjestamisen tavat ja hallinnolliset seikat
(Puska 2020, 41). Sote-uudistuksessa keskitytaan kansalaisten peruspalveluihin ja ennaltaehkéi-
sevaan tyohon, jolla pyritdédn vahentdmaan ongelmien kasvua ja kustannusten nousua. Palvelui-
den ja toimintojen kehittdmisessa korostuu ammattilaisten valinen yhteisty6 sekéa digitaalisten mah-
dollisuuksien hyddyntaminen. (Sote-uudistus 2020, viitattu 18.11.2020.) Palvelujérjestelman moni-
mutkaisuus ja pirstaleisuus ohjaavat kehittdmaan jarjestelmaa nykyista selkeammaksi. Asiakkai-
den kohtaaminen ja tarpeisiin vastaaminen korostuvat, ja palveluohjauksen keinoin palveluita pyri-
taan kehittamaan yha asiakaslahtdisempaan suuntaan hyodyntamalla esimerkiksi joustavia mo-

niammatillisen yhteistydn muotoja. (Laaksonen, Laitinen & Hiilamo 2020, 40, 58-59, 62.)

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman johtaja Manninen nostaa esiin sanomalehti Kalevassa
(2020) ajatuksen, etta "seuraavaa sote-mallia ei pida odotella kadet helmassa”. Manninen peraan-
kuuluttaa omassa organisaatiossaan tehokkuutta kuten prosessien selkiyttamista ja tietojarjestel-
mien paivittdmista. (Jaatinen 2020, 7.)
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21  Sote-uudistus esimiestyon nakokulmasta

Kuntasektorin uudistushankkeita ja johtajuuden muutosta tutkinut Niiranen (2018) nostaa esiin aja-
tuksen, etta sosiaali- ja terveyspalveluiden ammatilliset polut saattavat uudistua tulevaisuudessa.
Niirasen (2018) tutkimuksessa selvisi, etta johtamisen osaamistarpeet liittyvat erityisesti viestintaan
ja talouteen. Myos tiedolla johtaminen korostuu. Niiranen toteaa, etta lahijohtaminen tulee olemaan
avainasemassa tehtavakenttien laajentuessa. Lahiesimiesten vastuulla on strategian toteutumi-
nen, mutta myos ihmisten johtaminen, jolloin tydntekijoiden tukeminen seka heidén osaamisensa

ja osallisuutensa korostuvat. (Eskelinen 2018, viitattu 4.12.2020.)

Hyvan henkildstojohtamisen my6ta tydn tekeminen ja tydssa jaksaminen paranee. Toimiva tyoyh-
teisd hallitsee muutosta, ja silla on kyky kohdata ja ratkaista tydntekemisen ongelmia. Esimiehet
ovat muutoksissa lujilla, ja myds heidan on saatava tukea. Esimiestyolle tuleekin antaa aikaa. Sa-
malla on varmistuttava siita, etta esimiesten tydomaara sailyy kohtuullisena, ja etta he saavat kou-
lutusta ihmisten johtamiseen. (Viitala & Lehto 2014, 144-146.) Rytkonen (2019, 21) korostaa toi-
saalta esimiestyon osaamistarpeiden muuttumista ajan saatossa. Taman paivan kuntaesimie-
hilta kaivataan muun muassa valmentavaa otetta. Keinoina valmentavalle esimiestydlle nahdaan
esimerkiksi vuorovaikutuksen ja avoimuuden parantaminen, kuulluksi ja kohdatuksi tuleminen seka
tyontekijoiden osallistaminen tydn suunnitteluun. Arvostettu esimies innostaa, kannustaa ja nakee
tyontekijoiden potentiaalin. (Viitala & Lehto 2014, 145.)

Elakelaitos KEVA:n (2013) tutkimuksessa kasiteltiin strategista tydhyvinvointijohtamista kunta-
alalla ja todettiin, etta tydhyvinvoinnin edistamista pidetaan tarkeana organisaation tekemana stra-
tegisena valintana. Tyéhyvinvoinnin vahvistaminen koetaan esimiesten keskuudessa kuitenkin
kaytannossa haastavana. (Forma, Kaartinen & Pekka 2013, 5, viitattu 11.5.2020.) My6s Haikolan
(2019, 59) tutkimuksessa todettiin, etta esimiehet kaipasivat konkreettisia tydkaluja tyohyvinvoin-
nin johtamiseen. Tutkimuksen mukaan suunnitelmallinen tydhyvinvointijohtaminen kehittyisi, jos
sita tutkittaisiin saéannénmukaisesti, ja jos johtamiselle seka sen kehittymiselle asetettaisiin tavoit-
teita (Forma ym. 2013, 34, viitattu 11.5.2020).
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2.2 Esimiestyon kehittaminen Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymassa

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyma vastaa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista Raahen
kaupungissa seka Pyhajoen ja Siikajoen kuntien alueella (kuvio 1). Hyvinvointikuntayhtyma jarjes-
taa sosiaali- ja terveyspalveluja yhteensa noin 33 000 asukkaalle, ja kuntayhtyman henkilosto-
maara on noin 1100. Kuntayhtyman strategisia painopistealueita ovat muun muassa asiakaskes-
keisyys, asiakkaiden hyvinvointia edistavat prosessit sekd ammattitaitoiset tyontekijat. (Raahen
seudun hyvinvointikuntayhtyma 2020, viitattu 18.11.2020.) Kuntayhtyman johtaja Manninen nakee
kuntayhtymassa hyvat mahdollisuudet selviytya uudessa tilanteessa selviytyjien joukkoon. Hanen
mukaansa kuntayhtyman vaestopohja on hyvan kokoinen, ja siella on tehty paljon ennaltaehkaise-
vaa tyota. (Jaatinen 2020, 7.)

KUVIO 1. Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyma, viitattu 18.11.2020

Esimiestydn kehittamiseksi Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyma jarjesti esimiehilleen “Innos-
tusta esimiestyohdn” -tdydennyskoulutuksen yhteistydssa Oulun ammattikorkeakoulun kanssa.
Koulutukseen osallistui 45 kuntayhtyman esimiesta. Koulutuspaivia oli yhteensa kuusi, joista en-
simmainen lokakuussa 2019 ja viimeinen syksylla 2020. Koulutuksen sisaltdina olivat esimiehen
itsetuntemus, asiakastyon johtaminen, arvostava vuorovaikutus ja toimiva yhteistyo, puheeksi ot-
taminen ja palautteen antaminen, osaavan ja vastuullisen tyOyhteison edistaminen seka itsensa
johtaminen. Koulutuksen sisallot ja teemat muodostettiin padosin Haikolan (2019) tekeman, esi-
miehille suunnatun, alkukartoituskyselyn pohjalta.
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Haikola (2019, 57) toteaa tutkimuksessaan, etta avoin vuorovaikutus vaikuttaa kaikkeen tydyhtei-
sOn toimintaan ja sen jasenten valisiin suhteisiin. Esimiehet nakivat esimiestyon kehittamiskohteina
ristiriitojen kasittelyn, tyohyvinvoinnin johtamisen, muutosjohtamisen, palautteen antamisen seka
toiminnan jatkuvan arvioinnin. Erityisesti esimiehet kaipasivat konkreettisia keinoja vaikeiden asi-

oiden kasittelyyn seka rakentavan palautteen antamiseen. (Haikola 2019, 59.)
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3 ARVOSTAVA JOHTAMINEN ESIMIESTYOSSA

Tutkimuksemme aiheena oli “Esimiehet arvostavaa johtajuutta kehittamassa”. Rakensimme tieto-
perustamme arvostavan johtamisen ymparille (kuvio 2). Kuten kuviosta on nahtavilla, naemme ar-
vostavaan johtamiseen kuuluvan keskeisimmin esimiehen arvostavan ammatti-identiteetin ja vuo-
rovaikutuksen. Lisaksi valitsimme tietoperustamme tueksi kolme arvostavaan johtamiseen linkitty-
vaa johtamisen teoriaa, joita ovat transformationaalinen johtaminen, LMX-teorian (leader-member-
exchange) mukainen johtaminen seka jaettu johtajuus. Lisaksi kuvaamme tietoperustassamme ar-
vostavan johtamisen haastavia tilanteita, niin kutsuttuja “naytonpaikkoja”, joissa arvostava johtami-

nen on ensiarvoisen tarkeaa, ja joissa sen toimivuus tai toimimattomuus tulee usein viimeistaan

nakyviin.
~Esimiehen ™ /""'____F_—%_%""'m
arvostava ~ -
_ammatti- \ A N\,
f identiteetti ¥ N N
o . Y F \‘\__
Emmlehgn roqllt / \f( Vuorovaikutus
\ Johtamistyyli / / .
\ Esimighena ' |' . Yhteistyo I|
. kehityminen ,/| ARVOSTAVA \ | Luotiamus |
| JOHTAMINEN \J Positioini
\ k, /
\ AN /
\ ~— -
Transformatio- N\ —
[ naalinen y
johtaminen N /
. — Puheeksi
. htAW:OSta: an ita Arvostavan ( ottaminen ja
Jontamisen teorio johtamisen | palautteen
] niytonpaikat ! antaminen
LMX-tearian -
[ mukainen A ]
johtaminen - \
/ Ongelmien ja
- Jaettu johtajuus | ristiriitojen

~—A ratkaiseminen

KUVIO 2. Arvostava johtaminen tutkimuksessamme

Tietoperustamme aluksi kasittelemme esimiehen arvostavaa ammatti-identiteettia, johon kuuluvat
muun muassa esimiehen erilaiset roolit, tyyli johtaa seka esimiehena kehittymisen edellytykset ja
mahdollisuudet. Sutisen (2012, 137) mukaan esimiehen tyohon kuuluu hénen ihmisyytensa ulottu-
vuus, silla esimies tarkastelee tyotaan ja kehittyy vuorovaikutuksessa itsensa seka tydyhteisonsa
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kanssa. Vuorovaikutuksen ja siihen liittyvan yhteistyon naemme olevan toisiaan taydentava arvos-
tavan johtamisen kasitepari seka teoriassa etta kaytannon tyoelamassa. Nama kasitteet ovat ar-
vostavan johtamisen ydinasioita myds Harmoisen (2010, 71) mukaan. Yhteistyon lisksi olemme

nostaneet vuorovaikutukseen luottamuksen seka vuorovaikutuksen positioinnin pohdinnan.

Tietoperustaan nostamillamme arvostavan johtamisen teorioilla ja ominaispiirteilla on vahva yhteys
esimiesten arvostavan johtamisen kehittamiseen, silla niissa kaikissa korostetaan vuorovaikutusta
ja tyontekijoiden arvostamista. Transformationaalisessa johtamisessa esimies kiinnittaa huomi-
onsa muun muassa tyontekijan yksilollisen kehittymisen tukemiseen vuorovaikutuksen keinoin
(Kemppainen 2018, 5). LMX-teorian mukaisessa johtamisessa vuorovaikutus nayttaytyy puoles-
taan erityisesti esimiehen ja tyontekijan valisen suhteen vaalimisena (Soukainen 2015, 141-143).
Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovaikutuksen ja osallisuuden kautta saatava yhteinen hyoty
(Ahmas 2014, 217, 221-222).

Arvostava ja vuorovaikutteinen johtaminen on toimiva lahtokohta my6s esimiestyon haasteille, silla
Davis'n (2020, 63) mukaan tyontekijat tulisi nostaa keskiddon kannustamalla heita myonteiseen
ajatteluun ja nékemaan asiat mahdollisuuksien kautta. Harmoinen (2010, 71) puhuu ammattitaidon
arvostamisesta, joka esimerkiksi selkeasti kuvattujen odotusten kautta on keskeinen osa arvosta-
vaa johtamista. Tutkimuksemme tietoperusta on saanut viitteitd myds Haikolan (2019, 3, 59) tutki-
muksesta, jossa nousi esiin juuri johtamisen laadun merkitys seka esimiestyon kehittamishaasteet,

kuten puheeksi ottaminen ja palautteen antaminen seka ongelmien ja ristiriitojen ratkaiseminen.

Tietoperustamme pohjautuu monipuoliseen tiedonhakuun sek& kotimaisista etta kansainvalisista

lahteista. Teimme hakuja tietokannoista muun muassa asiasanoilla “arvostava”, “vuorovaikutus’,

" o nonu

‘johtaminen”, “appreciative”, “leadership” ja “management” seka naiden yhdistelmilla. Hyodyn-
simme tietokantoja kuten Finna, Emerald Library ja Elsevier Science Direct Freedom- Collec-
tion. Liséksi kaytimme kirjallisuutta. Tietoperusta rakennettin moniulotteisesti reflektoiden sek&

mahdollisimman tuoreita ja korkeatasoisia lahteita hyodyntéen.
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3.1 Lahtokohtana esimiehen arvostava ammatti-identiteetti

Arvostavan johtamisen ytimessa on esimiehen arvostava ja tasapainoinen ammatti-identiteetti,
jonka avulla esimies ynmartaa omaa kayttaytymistaan ja sen vaikutuksia (Kultanen 2009, 18). Esi-
miehen taytyy tassa onnistuakseen pitaa huolta itsestaan, silla itsetuntemuksen kautta han pystyy
huolehtimaan hyvinvointiaan tukevien tarpeiden tayttymisesta. Esimiehen toimintaan kuuluu myos
jatkuva reflektio itsensa ja muiden kanssa, silla sen avulla esimies pystyy tekeméaan tyéhénsa liit-
tyvia periaatteellisia seka arvoihin liittyvia ratkaisuja ja linjauksia. Esimiehen tyohon ja ammatti-
identiteettiin kuuluukin jatkuva pohdinta ja asioiden tyostaminen seka tunteiden ja ajattelun etta
kaytoksen ja toiminnan alueilla. (Kohtakangas 2019, 117-118.) Inmisten johtamisen lisaksi vaadi-
taankin vankkaa itsensa johtamista, mika on edellytys esimiestyon jatkuvalle oppimiselle (Valli
2020, 225).

Esimiehen johtamistyyliin vaikuttaa seka hanen oma tapansa ajatella johtamisesta etta organisaa-
tion asettamat odotukset johtamistavan suhteen (Kuusela 2010, 16). Myds organisaation tilanne,
strategia ja toimiala seka yhteiskunnan tilanne ja yleinen kulttuuri vaikuttavat (Tyd- ja elinkeinomi-
nisterié 2018, 6, viitattu 1.3.2020). Johtamistyylit voidaan jakaa tydntekijéiden asiantuntijuutta ja
arvoa korostaviin tyyleihin, joita ovat visionaarinen, valmentava, valittava ja demokraattinen johta-
minen. Komenteleva johtaminen ja eristaytyva johtaminen ovat vahemman kaytettyja tapoja johtaa.

(Vesterinen 2013, 83; Vesterinen, Suhonen, Isola & Paasivaara 2012, 4.)

Tana paivana suositaankin kuuntelevaisuutta ja vuorovaikutteisuutta johtamisessa, silld niiden
avulla luodaan tydyhteis6on tasa-arvoa, jonka avulla jokainen tyoyhteison jasen paasee vaikutta-
maan ty6honsa liittyviin asioihin. Tallainen johtamistyyli edistdd hyvaa yhteishenkeé ja auttaa tyon-
tekijoita esimiehen tekemien paatosten hyvaksymisessa. On kuitenkin hyva huomioida, etta valilla
paatosten on oltava liiketoimintakeskeisia, mika haastaa esimiesta painottamaan erilaisia johtamis-
tyyleja erilaisissa tilanteissa. (Rope & Kettunen 2012, 158-159, 164-168.) Esimiehen taytyykin
kyeta johtamistyylinsa analysoimiseen ja muovaamiseen tarpeen mukaan, vaikka useimmilla jokin

tyyli onkin hallitseva (Vesterinen 2013, 83).

Johtamistyylilld voidaan kuitenkin vaikuttaa huomattavasti siihen, kuinka paljon tydntekijdilla

on tyossaan tyohyvinvointia tukevia voimavaroja. TyOntekijat arvostavat keskustelevaa tyokulttuu-
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ria ja sosiaalista tukea. Lisaksi tyohyvinvointiin vaikuttaa paljon se, tuntuuko tyo mielekkaalta ja ko-
kevatko tyontekijat tydssaan onnistumisia. Tutkimuksen perusteella esimiehen ja tyontekijan vali-
sen suhteen tila vaikuttaa lisaksi selvasti tyossa pysymiseen. (Nuutinen,  Heikkila-
Tammi, Manka & Bordi 2013, 19, 24, 50.) Johtajan taytyykin monipuolisesti hallita seka johtami-
sen kaytannon teot etta yhteistyo henkiloston kanssa (Tarkkonen 2016, 89). Esimiehella taytyy olla
liséksi kykya motivoida itse@an ja muita. Motivaatiotekijoiden tunnistamisen apuna voidaan kayttaa
erilaisia luonnetesteja kuten Myers-Briggs —tyyppi-indikaattoria. (Kultanen 2009, 58; The Myers &
Briggs Foundation, viitattu 13.11.2020.)

Oman haasteensa esimiehen tyohon tuo se, etta tehtavaan liittyy monia ulottuvuuksia. Esimiehella
on vuorovaikutussuhteita seka omien tyontekijoidensa ettd ylempien tahojen kanssa. (Kuusela
2010, 16.) Esimiesasemassa on mahdollista tydskennella esimerkiksi kolmenlaisesta roolista ka-
sin. Johtamista painottava esimies keskittyy johtamisen tehtaviin ja vuorovaikutukseen ylemman
tahon kanssa ja kokee roolinaan vain esimieheyden. Vaihtoehtoisesti esimies voi kokea olevansa
ensisijaisesti tyontekija, joka voi painottaa joko johtamista tai ammattitaitoa. Johtamista korostava,
tyontekijan roolista kasin tyoskenteleva, esimies panostaa esimiestehtaviin ja pyrkii samalla mah-
dollisimman suureen etaisyyteen alaistensa kanssa. Ammattitaitoa tdhdentavéan esimiehen tydssa
painottuu yhteistyd tyontekijoiden kanssa. (Kirchhoff & Karlsson 2019, 413-414.) Huomionarvoi-
sena seikkana esimiehen ja tyontekijan roolien valilld on ndkokantojen ero. Erityisesti vaatimukset
organisaation rakenteen ja toimintamallien sek& verkostojen tuntemisesta ovat esimiehen tydssa
eri tasolla. (Graham 2020, 54-56.) Johtamisessa vaadittavan vahvan ammattitaidon vaateen ver-
rattuna asiantuntijan rooliin nostaa esiin myos Sutinen (2012, 162). Tasapaino esimiehen ja tyon-

tekijan roolien vélilla onkin tarkedéa tyon hallinnan kannalta. (Kirchhoff & Karlsson 2019, 413).

Tarkea nakokulma tasapainon liséksi on se, ettd esimiehena kehittyminen on jatkuva prosessi.
Kehittyminen voidaan nahda esimerkiksi suhteessa tiettyihin ulottuvuuksiin, joita ovat situaatio-,
tavoite-, toiminta- ja tulosulottuvuudet. Naihin kuuluu muun muassa esimiehen nakemys itsestaan
ja johtamisestaan seka hénen ajattelumallinsa tyontekijoista. Samalla on syyta hyvaksya, etta tay-
dellista tilaa ei ole mahdollista saavuttaa, vaan esimiestyd muovautuu tyon ja tyontekijdiden muut-
tuvien tarpeiden mukaan. Myds tulevaisuuden tilanne ja tavoitteet on otettava huomioon esimie-
hena kehittymisessa. (Sutinen 2012, 101, 106, 108, 162-163.) Kehittymisen edellytys on aina ke-
hitystarpeiden tunnistaminen (Laajalahti 2014, 224).
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Oleellista kehitystarpeiden tunnistamisen my6ta on pyrkimys kehittymiseen kaikilla johtamisen ulot-
tuvuuksien tasoilla, joita ovat esimerkiksi osaaminen ja asemoituminen (Sutinen 2012, 113). Ar-
vostavan johtamisen nakokulmasta korostuvat vuorovaikutukseen liittyvissa taidoissa kehittymi-
nen. Esimiesten kokemusten mukaan vuorovaikutustaidot kehittyvat parhaiten tyossa oppimalla,
silla tilanteita niiden harjoitteluun riittaa. Kehittymiseen vaikuttaa lisaksi aito motivaatio, silla asen-
noituminen vuorovaikutukseen ja sen merkitykseen on kytkoksissa kehittymismahdollisuuksiin.
(Laajalahti 2014, 246-247.) Taman pohjalla vaikuttaa esimiehen asenne muihin ihmisiin ja heidan

osaamiseensa (Sutinen 2012, 106).

Esimiestyo vaatii toisaalta myos asiantuntijuutta, joka puolestaan kehittyy vahvimmin yhteistyon
myo6ta. Yhteistyd antaa monenlaisia mahdollisuuksia tyon ja ammattitaidon kehittdmiseen. Puhu-
taan esimerkiksi yhteiskehittamisesta, jota tarvitaan erityisesti jatkuvasti muuttuvassa tyoken-
tassa. (Suomi 2018, 12, 14.) Yhteistyd ylimman johdon kanssa edesauttaa puolestaan esimie-
hia suuntaamaan toimintaansa tavoiteltaviin suuntiin yhteisten arvojen pohjalta, ja samalla luo-
daan yhteisia rakenteita ja prosesseja kehittdmisen nakdkulmasta. (Tarkkonen 2016, 153-154.)
Esimiehet hyotyvat tydssaan myos palautteesta ja tuesta. Ne yhdistettyna tyon antamaan koke-

mukseen auttavat myds osaltaan esimiehena kehittymisessa. (Graham 2020, 57-58.)

3.2 Vuorovaikutus arvostavan johtamisen keskiossa

Vuorovaikutus on hyvinvoivan tyoyhteison lahtokohta. Vuorovaikutus tarkoittaa ryhmaan kuulu-
mista, yhteistyota seka tarvittaessa saatavilla olevaa tukea ja tietoa. Lisaksi toimiva vuorovaikutus
edistaa tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsa liittyviin asioihin. Tyoyhteison vuorovai-
kutukseen kuuluu kiinteasti myos ylempien tahojen kanssa toteutuva hallinnollinen taso, jolla on
erityinen merkitys tiedonhallinnan ja yhteenkuuluvuuden kannalta. Hallinnon tason vuorovaikutus
tarkoittaa tyoyhteison kannalta tyon resursseista ja yhteisyydesta huolehtimista. Resurssien hal-
linta on vuorovaikutuksen nakokulmasta sita, etta tyontekijdiden kanssa keskustellaan heidan teh-
tavistaan ja tarpeistaan niihin liittyen seka tyon tavoitteista. Yhteisyys tarkoittaa puolestaan tydyh-
teison jasenten valisten suhteiden pohdintaa sek& niiden merkitysten avaamista. (Penna-
nen 2018, 43-44, 49.) Turvallisen ilmapiirin myo6ta tyontekijat voivat avoimesti ilmaista ja arvioida
muun muassa organisaation arvoja. Tarkeana voimavarana tyontekijat toivovat saavansa tukea ja

huolenpitoa toisiltaan. (Wall, Russell & Ward 2017, 133, 139.) Vuorovaikutteisessa tydyhteisossa
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mielipiteen esille tuomiseen kannustetaan ja rohkaistaan, silla nakemyserot nahdaan mahdolli-

suutena (Laaksonen 2006, 13).

Johtaminen rakentuukin vuorovaikutuksen perustalle. Vuorovaikutustaidot  hallitseva  johtaja
osaa hyodyntaa ja arvioida osaamistaan seka kayttaytymistaan erilaisissa tilanteissa tyonteki-
joidensa kanssa. Kahdenkeskisten kohtaamisten lisaksi osaamista tarvitaan myos muissa vuoro-
vaikutteisissa tilanteissa. (Rouhiainen-Neunhéuserer 2009, 11-12.) Vuorovaikutusosaamiseen
vaaditaan kuitenkin vahvaa tietoisuutta sen merkityksesta. Tietoisuuden vastakohtana vuorovaiku-
tusosaamisen ajatellaan ikaan kuin “itsestdan” kuuluvan osaksi johtajuutta. Kuitenkin vain tietoi-
suuden kautta vuorovaikutukseen ja sen kehittdmiseen ymmarretadan kayttaa resursseja. (Tarkko-
nen 2016, 106-107.)

Esimiehen odotetaan myos toimivan auktoriteettina, joka on sopivan vaativa ja ammattitaitoinen,
mutta joka samaan aikaan pitaa tyontekijoista huolta (Valli 2020, 234). Johtajalta odotetaan kai-
kessa toiminnassaan inhimillisyytta ja sita, etta han lasnaolollaan ehkaisee kielteisia iimidita, kuten
ristiriitoja, tyOyhteisossa (Hentunen 2018, 180-182). Esimiehen kuuluminen tydyhteisoon tarkoit-
taa tyontekijoiden kokemana sita, etta han on perilla tyoyhteison tilasta. Tyontekijat toivovat esi-
miehen tuntevan kaytannén tyon, mutta toisaalta luottavan tyontekijoiden ammattitaitoon (Nuutinen
ym. 2013, 56). Johtamisen kohde eli tyontekija nahdaankin inhimillisena yksiléna, jolla on valta-
vasti osaamista ja potentiaalia. Tyontekijaa ei ndhda enaa alaisena, jota esimies maaraa. (Rytko-
nen 2019, 21.) Tahan viittaa myds Laaksonen ym. (2020, 9), jotka mainitsevat tydntekijan merkit-

tavan roolin hiljaisen tiedon tuottajana.

Vuorovaikutuksen toimivuudella on oleellinen merkitys myds luottamuksen rakentumiselle ja saily-
miselle (Valli 2020, 235). Ihmisten valinen luottamus on toimivan yhteistyon kulmakivi, silla sen
puute hankaloittaa huomattavasti yhteistyota. Luottamukseen perustuvassa vuorovaikutussuh-
teessa osapuolet tietdvat toisen hoitavan oman osansa ja sovitut asiat. (Aira 2012, 56-58.) Yhteis-
tyohon taytyykin kyeta sellaistenkin tyontekijoiden, joilla ei ole keskenaan valttamatta mitaan yh-
teista. Toimivan yhteistyon edellytys on kuitenkin jokaisen osallistuminen. Vuorovaikutus liittyy yh-
teistyohon, silla se voidaan nahda osittain tydn edellytyksena ja osittain sen tuloksena. Jossain
méaarin yhteistydn osapuolet ovat my0s riippuvaisia toisistaan yhteisten tavoitteiden vuoksi. (Aira
2012, 16, 21-22, 45.) Olennaista on tietysti, etta tavoitteet ovat tydntekijdilla tiedossa, mika onkin
yksi esimerkillisen johtamisen perusasioista (Valli 2020, 235). Hyvien tulosten lisaksi luottamus
saa parhaimmillaan aikaan tyohonsa sitoutuneita ja hyvinvoivia tyontekijoita (Aira 2012, 59-60).
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Manka & Hakala (2011, 40) puhuvat sosiaalisesta padomasta, joka luottamuksen liséksi pitaa si-

sallaan muun muassa juuri toimivan vuorovaikutuksen tyoyhteisossa.

Vuorovaikutuksessa huomionarvoista on, etta se, jolla on enemman valtaa, maarittelee tilanteen
tunnetilan. Esimies pystyy siten valittamaan tyontekijalleen joko kielteista tai myonteista tunnela-
tausta. (Kuusela 2010, 149.) Vuorovaikutustilanteen asetelmalla eli positioinnilla on siksi mahdol-
lista vaikuttaa vuorovaikutuksen laatuun ja tunnelmaan. Esimiehen ja tyontekijan rooleihin ei
voi vaikuttaa, mutta positioinnin avulla vuorovaikutustilanteeseen pystyy tuomaan mukaan oman
asenteensa. Positiointi kay ilmi vuorovaikutuksessa siitakin huolimatta, ettd osapuolet eivat halu-

aisi sen nakyvan, silla se heijastaa ihmisen omia nakemyksia. (Kuusela 2010, 51-52, 54.)

Positioinnilla lienee vaikutuksensa my0s vuorovaikutussuhteen etaisyyden ja laheisyyden hallin-
taan. Vuorovaikutus voi olla tiivista ja suhde Iaheinen, jos se henkildiden valille sopii. Etaiseen
suhteeseen voi liittya ristiriitoja, mutta se voidaan kokea myds ammatillisena. Talléin vuorovaiku-
tuksessa keskitytaan yhteisiin tehtaviin ja niihin liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoiteltavin
vuorovaikutussuhteen taso on kuitenkin yleensa jossain naiden aarilaitojen valilla. (Aira 2012, 64—
66.)

3.3  Arvostavan johtamisen teorioita

Arvostava johtaminen on osa monia johtamisen teorioita. Valitsimme tutkimuksemme tietoperus-
taan kolme johtamisen teoriaa: transformationaalisen, LMX-teorian mukaisen ja jaetun johtajuuden.
Nailla teorioilla on selva yhteys tutkimaamme aiheeseen: esimiehiin arvostavan johtajuuden kehit-

t&jina.

3.3.1 Transformationaalinen johtaminen

Kasite “muutos” kuuluu esimiesten tyokenttaan etenkin sote-uudistuksen ja tyon kehittdmistarpei-
den vuoksi. Vahvana muutosta tukevana teoriana koetaan transformationaalinen johtaminen.
Transformationaalisen johtamisen ydinajatus on tyontekijdiden mahdollisesti piilossa olevan poten-
tiaalin kayttddnotto (Bass 1985, 17). Transformationaalisessa johtamisessa esimies pyrkii esimer-
killdén tukemaan, sitouttamaan ja motivoimaan tyontekijoitaan. Johtamisen tavoitteena on tyonte-

kijdiden innostuminen seka yhteinen, tydntekijéiden nakemykset huomioiva, visiointi. Naiden avulla
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pyritaan kehittymaan seka yksiloin etté organisatorisella tasolla. (Gromow & Brandt 2011, 80;
Harmoinen 2014, 32.) Transformationaalinen esimies suhtautuu muutoksiin myonteisesti ja kyke-
nee valamaan tyontekijoihinsa uskoa tulevaisuuteen. Hanella on myds luovuutta itsellaan seka ha-
lua kayttaa sita. (Harmoinen 2014, 32; Uusi-Kakkuri 2017, 66-67.)

Bass'n (1985, 32) mukaan transformationaalinen johtajuus muodostuu muun muassa inspiroi-
vasta motivoimisesta koostuvasta karismaattisesta johtamisesta seka alyllisesta stimuloinnista ja
yksilollisesta huomioimisesta. Harmoisen (2014, 32) kuvaamana transformationaalinen esimies
toimii karismaattisen eli ihannoidun vaikuttamisen myota siten, ettd han on sitoutunut tyohonsa ja
koko tydyhteison tydmoraalin séilyttamiseen. Hyvaan esimieheen on tyontekijdiden kokemuksen
mukaan helppo samaistua. Samastumisessa on kyse siita, etta pystyy asettumaan toisen asemaan
emotionaalisesti, missa korostuu esimerkin voima ja halu kehittya ihannoidun henkilon kaltaiseksi.
(Kuusela 2018, 103.) Inspiroivaa motivoimista kayttava esimies saa tyontekijat pyrkimaan kohti

yhteista visiota ja tavoitteita seka luottamaan niissa onnistumiseen (Bass 1985, 65).

Alylliselld stimuloinnilla esimies puolestaan pyrkii kannustamaan tydntekijéita suhtautumaan en-
nakkoluulottomasti ja luovasti ongelmiin ja niiden ratkaisemiseen. Yksilollinen huomioiminen tar-
koittaa esimerkiksi sita, etta esimies arvostaa ja nostaa esiin tyontekijoiden onnistumisia ja raken-
tavalla tavalla my0s kehittymistarpeita. (Bass 1985, 82, 99.) Esimies myds tukee tyontekijéita yksi-
I6llisesti ja nakee jokaisen kyvyt urakehityksen ja yhteisen kehittdmisen suhteen (Al-Ghazali 2020,
1007-1008). Transformationaalinen johtaminen lisaa johtamistyylillaan usein yhteisollisyytta tyon-

tekijoiden valilla ja saa heidat haluamaan organisaation parasta (Lee & Chon 2020).

3.3.2 LMX-teorian mukainen johtaminen

Esimiehen ja alaisen valinen vaihdantasuhteen teoria LMX (Leader-member-exchange) lahtee aja-
tuksesta, ettd johtajuus muodostuu esimiehen ja tyontekijan valisessa vuorovaikutussuhteessa
(Norvapalo 2014, 233; Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 29). Tyontekijat arvostavat esimiehen sel-
keaa viestintaa, jonka avulla molemmat osapuolet tietdvat, mihin toiminnalla pyritdan. Nain toimien
esimiehet pystyvat pienentdmaan turhautumisen ja myos konfliktien riskia tydyhteisossa. (Brown,
Paz-Aparicio & Revilla 2019, 249.)
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Tyoyhteison jokaisen tyontekijan suhde esimieheen on omanlaisensa, ja kokemukset suhteesta
voivat vaihdella tyontekijoiden kesken. Tyontekijoilla voi olla eroja vastuunsa ja vaikutusmahdolli-
suuksiensa suhteen. Esimiehen tuki ja kokemus luottamuksesta ovat kuitenkin kaikille yhteisia ja
tarkeita. (Nuutinen ym. 2013, 20-21.) Useissa tutkimuksissa korostuvatkin LMX-teorian positiivi-
set vaikutukset tyontekijan ja tydyhteison hyvinvointiin seka organisaation menestykseen. Esimie-
hen ja tydntekijan suhteen laatu vaikuttaa monin myonteisin tavoin tyontekijaan. (Olsson 2012, 22.)
Ohjaaminen, esimerkkina toimiminen ja kouluttaminen ovat keinoja tydntekijan tukemiseen. Lisaksi
olennaista on tunnistaa tyontekijoiden onnistumiset ja hyodyntaa ne tilaisuutena positiivisen pa-
lautteen antamiseen. Kannustinjarjestelma ja tyontekijoiden onnistumisten korostaminen tyoyhtei-

sOssa voivat vaikuttaa suotuisasti itse kunkin tyon tuloksiin. (Dai, Zhuang, Hsu & Huang 2019, 6.)

Esimiehen ja tydntekijan vélisen suhteen laadulla on myds usein suora vaikutus tyotyytyvaisyyteen
seka siihen, kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat tydnantajaansa. Toimivan vuorovaikutussuhteen
merkityksen ymmartamisen kautta voidaan havaita, milla keinoin suhteen laatua pystytaan edista-
méaan. Samalla voidaan kehittaa toimintamalleja muutosten varalle. Tutkimuksessa kuitenkin tode-
taan, etta LMX-teorian mukaisen johtamisen kehittymiseen menee aikaa, silla esimiesten aika on

rajallista ja tyontekijoita saattaa olla paljon. Avainasioita ovat joka tapauksessa toimiva kommuni-

kointi ja johtajuus. (Donohue-Porter, Eckardt, Prottas, Rondello & Silberstang 2019, 549-550.)

3.3.3 Jaettu johtajuus

Yhteisollisyytta ja yhteistyota vahvasti korostava johtamisen muoto on jaettu johtajuus, jossa joh-
tamisen yksilollisten piirteiden kehittamisen lisaksi kiinniteta@n huomiota yhteisdlliseen ulottuvuu-
teen. Samassa yhteydessa voidaankin puhua kokonaisvaltaisesta johtamisjarjestelmasta ja jaetun
johtajuuden piirteiden hyddyntamisesta johtamisessa. Olennaista on ajatuksen laajentaminen yk-
silokeskeisyydestd useaa eri nakokulmaa tarkastelevaan katsantotapaan. (Eva, Cox, Tse &
Lowe 2019, 12.) Jaetussa johtajuudessa johtaminen nahdaankin yhteisena prosessina (Harmoinen
2014, 31).

Jaetun johtajuuden vahvasta yhteisty6ulottuvuudesta voi olla hydtya esimerkiksi siing, etta tydyh-
teisdsséa tyontekijoiden tydkokemus ja muu osaaminen saadaan parhaiten hyddynnettya koko yh-

teisdssa. Jaettu johtajuus hyodyttaa siten koko tydyhteisén johtamista. (Nuutinen ym. 2013, 24.)
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Harmoinen korostaa tyontekijoiden huomioimisen ja arvostamisen rinnalla kuitenkin sita, etta joh-
taja kantaa tdyden vastuun (Harmoinen 2014, 31). Fonsen (2014, 31) puolestaan kuvaa, etta jae-

tussa johtajuudessa vastuu voidaan nahda osin yhteisena ja osin vastuualueiden kautta.

Muuttuvassa ja kehittyvassa tyoelamassa ja monimuotoisissa verkostoissa hyodytaan tallaisista
uudenlaisista, sovelletuista jontamismalleista (Eva ym. 2019, 2, 12). Jos organisaatiossa alkaa
nayttaa silta, ettd paljon osaamista jaa kayttamatta, tai etta tyontekijoiden vastuut eivat ole sopivat,
on jaettu johtajuus yksi tapa reagoida asiaan. Jaettu johtajuus otetaan kayttoon uudistamalla toi-
mintaa tukevia rakenteita. Samalla huolehditaan esimerkiksi itseohjautuvuuden lisdamisesta vas-
tuita selkiyttamalla. Jaetun johtajuuden taustalla on ajatus ihmisten aktiivisuudesta, oma-aloittei-
suudesta seka halusta tehda parhaansa. Esimiehen paatehtavana on tukea tyontekijoita ja tydyh-
teis6a. (Kuusela 2018, 85-87.)

3.4 Arvostavan johtamisen naytonpaikat

Tyoyhteison kehittdminen on kaytannon tasolla muun muassa kokousten ja keskustelutilaisuuk-
sien jarjestamista. Myos tyoyhteison yhteisten arvojen reflektointi on tarkeda, mita edesauttaa kes-
kustelukulttuurin yllapitaminen. Keskusteluja hyddyntava johtamisen malli tukee myds asiakaslah-
tdisyyden onnistumista. Nain toimivassa tyoyhteisdssa muun muassa kasitelldan ongelmallisiksi
koettuja asiakastilanteita yhdessa ja pohditaan niihin ratkaisuvaihtoehtoja. (Moisanen 2018, 145-
147.)

Vuorovaikutustilanteissa, kuten puheeksi ottamisessa ja palautteen antamisessa, on hyva ottaa
huomioon, etta vuorovaikutukseen vaikuttaa puhutun asian lisaksi sanaton viestinta. Jos puheen
sisalto ja sanaton viestinta ovat ristiridassa, on sanattoman viestinnan painoarvo suurempi. Usein
sanatonta viestintaa osataan kayttaa hyvin rakentavan palautteen antamisessa, kun taas myontei-
sen palautteen antaminen tehdaan usein vahaeleisemmin. Keskustelun aloituksessa ja lopetuk-

sessa sanaton viestinta erityisesti korostuu. (Kuusela 2018, 128-133.)
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3.41 Puheeksi ottaminen ja palautteen antaminen

Palautteen antaminen on yksi arvostavan johtamisen tarkeimmista kaytannon toimista. Palautteen
avulla esimies osoittaa olevansa kiinnostunut tyontekijoistaan ja heidan tyostaan. Myonteinen pa-
laute toimii kannustimena jatkaa ty6ssa vahintaan nykyisella tasolla ja on huomionosoitus ansiok-
kaasta toiminnasta. Rakentava palaute kertoo valittdmisesta, jonka avulla esimies voi antaa tu-

kensa tydsuorituksen parantamiseen. (Berlin 2008, 1.)

Rakentavan palautteen rinnalla voidaan puhua myos kehittavasta palautteesta. Palaute voi olla
myos toteavaa, jolloin perusteluja ei valttamatta esiteta ollenkaan. Palaute voi olla toisaalta my0s
myotaavaa, jolloin se voi olla esimerkiksi sanatonta hyvaksyntaa. Kehittava palaute sen sijaan pe-
rustuu tilanteeseen valmistautumiseen ja siihen, etta annettavaa palautetta on jo etukateen peilattu
tyon tai toiminnan tavoitteisiin. Kehittdvan palautteen antamistilanne on hyvin vuorovaikutteinen.
Esimies palautteen antajana mukauttaa toimintaansa huomioiden tyontekijan ammatillisen tason ja
viestii kannustavasti. (Venninen 2007, 145-146.) Puheeksi ottamisessa ja palautteen antamisessa
on hyva keskittya asioihin, jotka sujuvat hyvin heikkouksien alleviivaamisen sijaan (Karma 2012,
197).

Palautteen antaminen on yksi keino antaa tydntekijalle tunnustusta, mika voi Harmoisen (2014, 19)
mukaan olla luonteeltaan esimerkiksi sosiaalista, julkista tai yksilollista. Palautteen antamiseen liit-
tyen voidaan nostaa esiin Herzberg'n (1971, 74, 95) Motivaatio-hygienia-teoria, jonka mukaan tun-
nustuksen antaminen aikaansaannoksesta on eras tyontekijan motivaatiotekijoista, joka rohkaisee
hanta parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Myés Kuusipalo, Poussu & Zaburchik (2015) totea-
vat motivaation olevan olennainen osa laadukasta tyota, silla motivoitunut tydntekija pyrkii tyos-
saan parhaimpaansa. Toisaalta valilld palautteen antamisen tarkoituksena on tukea tyontekijan
kehittymista hanelle haastavan asian suhteen. Joskus palautteen tavoitteena on toisaalta tyonte-
kijoiden asenteisiin vaikuttaminen. Tarve talle voi tulla esimerkiksi asiakkaalta saadun kielteisen
palautteen vuoksi. Talloin esimiehen tulee pyrkia tukemaan tyontekijansa ammatillisuutta ja asen-
nemuutosta. (Moisanen 2018, 148, 150.) Ratkaisukeskeisyys on kuitenkin palautteenantamisen
perusperiaate (Nuutinen ym. 2013, 61). Furman'n & Aholan (2012, 119) mukaan kriittistd pa-
lautetta voi antaa arvostavalla tavalla, jolloin esimies sopivan ajan ja paikan valinnan lisaksi kertoo
toiveensa tyontekijan kayttaytymisesta ja osoittaa uskovansa tdman kykyihin toimia tavoitteen mu-

kaisesti.
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“‘Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksessa kasiteltiin aikaansaannoskyvyn arviointia
osana esimiestyon kehittdmista. Siina tydntekija yhdessa esimiehen kanssa arvioi, kuinka tydsuo-
ritusta voitaisiin kehittad. Aikaansaannoskyvyn arvioinnin pohjaksi on laadittu lomake, josta vali-
taan vaihtoehto asteikolla 1 -5 (1 = tydsuorituksessa kehitettavaa, 3= tavoitteiden mukainen tyo-
suoritus ja 5 = tavoitteet ylittava tydsuoritus). Aikaansaannoskyvyn osa-alueina ovat ammatinhal-
linta, tyon tuloksellisuus, oma-aloitteisuus ja kehitysmyonteisyys seka yhteistyokyky ja vuoro-vai-

kutustaidot. ("Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen materiaalit 2020.)

3.42 Ongelmien ja ristiriitojen ratkaisu

Kuten Haikolan (2019, 59) tutkimuksessa todettiin, Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esi-
miehet kokivat haasteelliseksi ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemisen. Pitkasen (2017) mukaan se
johtuu siita, etta siina siirrytdan pois mukavuusalueelta. Kokemus saattaa kuitenkin auttaa. Asian
tai tilanteen kasittelyn tulee olla aina kunnioittavaa ja oikeudenmukaista eika siihen puututa rankai-
semalla. (Pitkanen 2017, 88.) Myos Davis (2020, 58) painottaa haasteiden ja muutostarpeiden 18-
hestymista myonteisen kautta, eli pohtimalla, missa ja milla keinoin organisaatio tai tyoyhteiso on

onnistunut.

Ongelmien ja ristiriitojen ratkaisussa haaste tulee usein siita, etta esimiehen ja tyontekijan néake-
mys asiasta on erilainen, mika aiheuttaa helposti esimiehelle ammatillisia ristiriitoja. Tulosvaati-
mukset, kiire ja muutokset asettavat omat lisdhaasteensa myds ristiriitoihin puuttumiselle omassa
tydyhteisossa. (Rytkdnen 2019, 93.) Lisaantyneet vaatimukset heijastuvat myds tydntekijdiden
tydhon (Jarvinen 2008, 127). Furman & Ahola (2012) nostavat esiin ajatusmallin, jolla tydntekijan
negatiivinen suhtautuminen saadaan kaannettya positiiviseksi. Jos tyontekija kokee esimerkiksi
tyon tuntuvan koko ajan Kiireiselta, voidaan asia ajatella myonteisen kautta toiveena saada rau-
hassa keskittya tyotehtaviin. Talloin lahdetaan yhdessa tavoittelemaan myonteisen tavoitteen saa-
vuttamista. (Furman & Ahola 2012, 77-79.)

Ongelmien ja ristiriitojen selvittely ja ratkaiseminen on mahdollista hoitaa siten, ettd keskindinen
syyttely valtetaan, ja keskustelu saa rakentavan savyn. Esimies voi kertoa, miten toivoisi asian
olevan ja ehdottaa ratkaisua. Tarkeaa on kaantaa ongelmat tavoitteiksi, mutta suhtautua samalla
asiaan sopivalla vakavuudella. Esimiehen on hyva my0s auttaa tyontekijaa kertomaan omat mieli-
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piteensa asiasta. (Furman ja Ahola 2012, 73.) Haastavien tilanteiden kasittelyssa tyontekijat toivo-
vatkin saavansa esittaa omat ajatuksensa asioista (Kuusela 2010, 101). Viime k&dessa esimiehen
toimintaa ohjaa Ty6turvallisuuslaki (23.8.2002/738, viitattu 10.12.2020), joka velvoittaa huolehti-

maan tyoolosuhteista ja puuttumaan esimerkiksi epaasialliseen kohteluun.
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TEH-
TAVAT

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimies-
ten arviointia “Innostusta esimiestyohon” -tdydennyskoulutuksen hyodyllisyydesta esimiestyon
ja arvostavan johtamisen kehittamiseen. Tavoitteena oli hyodyntaa arviointitietoa esimiestyon ke-
hittdmisessa. Lisaksi tavoitteena oli maaritelld koulutukseen osallistujien kuvaamana esimiestyon

tavoitetila vuodelle 2021.

Kyselytutkimuksen tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Miten esimiehet ovat hyddyntaneet tdydennyskoulutuksen sisaltdja tydssaan?

2. Millaisia arvostavan johtamisen menetelmia esimiehet kayttavat tydssaan?

Tutkimuksellisen kehittamisen tehtavat olivat seuraavat:
1. Milla tavoin Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet kehittavat arvostavan

johtamisen taitojaan?

2. Millainen on esimiestyon tavoitetila Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméssa?
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5 TOIMINTATUTKIMUS TUTKIMUKSELLISENA KEHITTAMISTYONA

5.1 Tutkimuksellinen kehittaminen

Tutkimus ja kehittaminen ovat kasitteina hyvin linjassa. Tutkimuksellinen kehittdaminen saa vaikut-
teita seka tieteellisestd tutkimuksesta ettd arjen kehittdmisesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 17.) Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa pyritdankin tutkimuksesta saadun tiedon
avulla tekemaan kehittamistyota. Tutkimukselliset valinnat tehdaan kaytannon haasteiden poh-
jalta, ja tavoitteena on kehitys yhdistettynd uuteen tutkimustietoon. Tavoitteena ovat tulokset,
joita on mahdollista soveltaa myds tutkimuskohteen ulkopuolella. (Toikko & Rantanen 2009,
19, 22-23, 156-157.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon keskiossa on kaytannon kokemuksen ja teoriatiedon syn-
teesi seka molempien metodien parhaiden ominaisuuksien soveltaminen. Tunnusomaista on mo-
nenlaisten menetelmien ja osallistavan vuorovaikutuksen hyddyntaminen seka aktiivinen ja moni-
ulotteinen reflektointi tutkimustyon eri vaiheissa. (Ojasalo ym. 2014, 18.) Reflektio néhdaan toimin-
tatutkimuksessa seka yksilo-, ryhma- ettd organisaatiotasoisena tavoitteellisena pohdintana. Tyo-
yhteiso tavoittelee yhteista muutosta seka omassa henkilokohtaisessa ammattiminassaan etta laa-
jemmalla yhteisotasolla. (Kuusela 2005, 54.) Reflektion henkeen kuuluvat hyvaksytysti erilaiset
mielipiteet, ja reflektio tukee toiminnan arviointia ja merkityksen luomista (Anttila 2005, 444). Ref-
lektio on keskeinen kasite tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa, silla reflektio perustuu ajatuk-
seen siita, ettd yhteinen todellisuus muovautuu joka hetkessa ja kohtaamisessa uudestaan. Itse-
reflektio auttaa jokaista tunnistamaan ja tutkailemaan omia ajatusmallejaan ja ammatillisuuttaan

kriittisestitkin. Kehittamistyossa reflektio edistdad aiempien toimien perusteellista arviointia ja tarvit-

taessa suunnan palauttamista kohti tavoitetta. (Toikko & Rantanen 2009, 51-53.)

Tutkimus auttaa linkittamaan kehittamistyon tulokset teoriaan ja tuo lisdarvoa tulosten perustele-
miseen. Se tuo tydhdon ennen kaikkea suunnitelmallisuutta, analyyttisyytta ja kriittisyytta. Tutkimuk-
selliset valinnat perustellaan, ja tietoa etsitdan moniulotteisesti. Lisaksi menetelmia puntaroidaan
ja kaytetadn monipuolisesti, ja tuloksia arvioidaan kriittisesti. Tutkimuksen lopuksi tulosten auki kir-

joittaminen tehdaan huolellisesti ja luotettavasti, minka jalkeen saatu tieto pyritdan jalkauttamaan.

(Ojasalo ym. 2014, 21-22.)
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Tutkimuksellista kehittamistoimintaa voidaan arvioida myos ontologian, epistemologian, lahesty-
mistavan ja toiminnan luonteen kautta (Toikko & Rantanen 2009, 54-55). Ontologia tarkoittaa tut-
kijan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, joka on usein kasitteellinen ja siten monin tavoin tulkitta-
vissa. Epistemologia tarkoittaa kasitysta tiedosta seka sen ymmartamisesta ja keraamisesta. (Juuti
& Puusa 2020, 27.) Ontologiselta kannalta korostuukin tutkimuksen tulkinnallisuus ja sosiaalinen
rakentuminen. Epistemologinen nakemys on puolestaan kaytantolahtoinen ja perustuu arkitiedon
ja tieteellisen tiedon yhdistamiseen. Lahestymistavassa korostuu myos kaytannon nakokulma eli
ajatus siita, ettd arjessa toimivilla ihmisilla on merkittavin tieto kehitettdvasta asiasta. Toiminnan
luonne on lis&ksi prosessimainen ja vaatii tutkijalta kykya sopeutua tarvittaessa muutoksiin kesken
tutkimuksen. (Toikko & Rantanen 2009, 54-55.)

Tutkimuksemme oli koko prosessin ajan moniulotteista reflektiota hyodyntava. Yksilétason reflek-
tointi toteutui siten, etta tutkijoina pohdimme jatkuvasti omaa toimintaamme, oppimistamme seka
valintojamme. Peilasimme ajatuksiamme myds keskendmme aktiivisesti. Ryhméatason reflektointi
toteutui yhteistoiminnallisuuden avulla, silla tutkimuksemme aineistonkeruutilanne oli vahvasti yh-
teiseen keskusteluun, toimintaan ja tavoitteiden asettamiseen perustuva. Taman tukena oli myos
esimiesten itsereflektio kevaan koulutuspéaivan ja syksyn koulutus- /kehittdmispaivan valilla. Tutki-
muksessamme mahdollistui myds organisaatiotason reflektio, silla koko Raahen seudun hyvinvoin-
tikuntayhtyman johtoryhmé osallistui aktiivisesti esimieskoulutukseen ja kehittamistyohon, ja se oli
paikalla myds viimeisessa koulutuspaivassa, jonka yhteydessa toteutui myos jarjestamamme ke-
hittamispaiva. Kuntayhtyman esimiestyossa oli mukana kehittamisen nakokulma koko esimieskou-
lutuksen ajan. Lisaksi tulosten julkaiseminen tehtiin yhteisesti joulukuussa 2020 esimiesten ja ylem-

man johdon kesken kuntayhtyman esimiesfoorumissa.

5.2 Toimintatutkimus metodologisena valintana

Tutkimuksen metodologisia valintoja ohjaa kysymys siita, milla keinoin tutkimustehtaviin voidaan
parhaiten vastata. Myos triangulaatio eli metodien yhdistaminen on mahdollista. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 124, 233.) Mitd useampaa tutkimusmenetelmaa kayttaa, sitd varmempaa on
saatu tieto (Metsamuuronen 2009, 266). Tutkimuksemme mukaili monimetodi-menetelmaa. Moni-
menetelmaista  tutkimusta  kutsutaan englanninkielisella ~ termillda ~ “blended” tai ~ "mi-

xed methlogy”. (Kananen 2015, 33-34.) Monimetodimenetelman kaytto edellyttaa tutkijalta seka

laadullisen ettd maarallisen tutkimuksen ymmarrysta. Monimetodisuudessa on erityisen tarkeaa
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pitda fokus tutkimustehtavissa, jotta menetelmat valitaan tarkoituksenmukaisiksi. Lisaksi tutkimuk-
sen prosessin ja tulosten auki kirjoittaminen kannattaa tehda huolella ja perustellen, silla se lisaa
tutkimuksen luotettavuutta ulkopuolisten silmissa. Tulosten kokonaistulkinta tehdaan molempien,
seka maarallisen etta laadullisen, aineistojen avulla. Monimenetelmaisyys voi olla suunniteltua
tai siihen voidaan paatya kesken tutkimuksen. (Creswell & Plano Clark 2011, 54, 64, 179.) Opin-

naytetyomme tutkimuksessa monimenetelmaisyytta hyodynnettiin suunnitellusti.

Opinnaytetydmme oli toimintatutkimus (engl. action research), joka on suosittu tutkimusote muun
muassa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Se sopii kaytettavaksi hyvin silloin, kun tydyhteison jase-
nilta 16ytyy motivaatiota tyonsa kehittdmiseen. (Blaxter, Hughes & Tight 2010, 68—69; Kananen
2015, 43.) Varsinaisesti toimintatutkimuksessa ei ole kyse tutkimusmenetelmasta vaan toimintaa
ja tutkimusta yhdistavasta nakokulmasta, jolla pyritdan kehittdmaan tutkimuksen kohdetta. Paa-
paino on ihmisten valisess@ toiminnassa, jossa teoria ja kaytantd yhdistyvat. (Heikki-
nen 2010, 214-215.) Kyse on Ojasalon ym. (2014, 60) mukaan talléin todellisuuden muuttami-
sesta. Ajatuksena on, ettd intervention kautta on mahdollista nahda asioita uusin silmin (Heikkinen
2007, 28).

Tutkimuksellisessa kehittdmisessa toimintatutkimus toimii hyvin, silla se tavoittelee tyon ymmar-
ryksen lisdantymista, nakokulmien laajentamista ja uudenlaisten kaytantojen rakentamista yh-
dessa tyontekijoiden kesken (Ojasalo ym. 2014, 59—60). Tutkittavien osallistuminen seka yhteis-
toiminnallisen kehittamisen ajatus vaikuttavatkin toimintatutkimuksen taustalla (Kuusela 2005,
16). Yhteistoiminnallisuus on suunnitelmallista toimintaa, jossa yhteisesti tydstamalld ja pohtimalla
pyritaédn saavuttamaan tavoitteet. Oleellista on, etta jokainen ryhman jasen pystyy osallistumaan
prosessiin tasapuolisesti. (Anttila 2007, 44-45.) Kyseessa onkin sosiaalinen prosessi, jossa on
keskeistd osallistujien kykyjen esiin nostaminen ja hyddyntdminen yhteisessa tydskentelyssa
(Heikkinen 2018, 216; Heikkinen 2007, 20). Taman myo6ta todennékdisyys muutokseen sitoutumi-
seen kasvaa, mikd edesauttaa kehityksen juurtumista osaksi uudistunutta kdytantoa (Kananen
2008, 83). Tyon kehittdminen ja aktiivinen reflektointi yhteisdllisesti nahdaankin toimintatutkimuk-
sen yhtena oleellisimmista piirteisté. Reflektion avulla pyritaan esimerkiksi tutkiskelemaan nykyisia
toimintamalleja siten, ettd tutkimus etenee toiminnasta havainnoinnin kautta uuden toimintatavan
kokeiluun. (Heikkinen 2010, 219-220, 229.)
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Toimintatutkimuksen kokonaisuus muovautuu usein prosessin aikana tutkijan havaintojen poh-
jalta, ja tutkimuksen tavoitteet voivat olla hyvinkin monenlaisia (Toikko & Rantanen 2009, 30). Met-
samuuronen (2009, 234) toteaa toimintatutkimuksessa tavoiteltavan ratkaisuja erilaisiin kaytannon
ongelmiin sekd parantamaan sosiaalisia kaytantoja ymmartaen niita entista syvallisemmin. Orga-
nisaation nakokulmasta tarkeinta on muutoksen aikaansaaminen, ei siihen liittyva tutkimustoi-
minta (Kananen 2015, 51). Toimintatutkimuksen tavoitteena onkin saada aikaan kehitysta, ja
siksi puhutaan muutosinterventiosta, johon liittyy aiheen vahva ymmarrys. Kyseessa on samalla
subjektiivinen tutkimus, jossa tutkijan tulkinta vaikuttaa vahvasti tuloksiin. (Anttila 2005, 440; Heik-
kinen 2010, 223.)

Jarvisen & Jarvisen (2000, 129) mukaan toimintatutkimuksen keskiéssa on tutkijan ja tutkitta-
vien yhteistyd. Tutkija osallistuu prosessiin tuoden siihen mukaan tieteellisen osaamisensa ja so-
pivat tutkimusmenetelmat (Juuti & Puusa 2020, 277; Kuusela 2005, 31). Tutkijan tulee kuitenkin
olla mukana tiedostaen oman vaikutuksensa prosessiin, jotta osallistuminen on avointa (Saari
2007, 121). Toimintatutkimukselle on ominaista myds tutkittavien tasa-arvo ja vastuu. Nain ollen
jokainen tutkittava on samassa asemassa ja kantaa yhta lailla vastuuta yhteisesta toiminnasta seka
kehittamisesta (Ojasalo ym. 2014, 61). Halusimme, etta tutkimuksemme kohderyhma on aktiivi-
sessa roolissa, ja etté heidan nakemyksensa paasevat vahvasti esiin. Koimme, ettd meidan tehta-
vamme on luoda talle parhaamme mukaan edellytyksia. Halusimme myGs korostaa jokaisen tasa-
puolisuutta ryhmassa riippumatta hanen asemastaan kuntayhtymassa. Myds tulosten julkaisemi-
nen tehtiin yhta aikaa kaikille esimiesfoorumin jasenille, ja koonti tuloksista annettiin heille heidan

myOhempaa tarkasteluaan ja kayttoaan varten.

Toimintatutkimusta hyddynnetaankin usein osallisuutta ja yhteistyotd korostavassa tutkimusot-
teessa (Kumar 2011, 131). Kuuselan (2005, 53—54) mukaan toimintatutkimuksen toteutuksessa
keskeista onkin kahden tavoitteen, osallisuuden ja reflektion, mahdollistuminen. Tutkimuksemme
osallisuus toteutui siten, ettd tutkittavat olivat mukana koulutusprosessissa koko ajan tarpei-
den kartoittamisesta [&htien ja olivat edelleen aktiivisia osallisia sen hyodyllisyyden arvioin-
nissa. Esimiesten kokemuksia pyrittiin saamaan esiin reflektiivisten muistiinpanojen ja kehittamis-
paivan yhteisten keskustelujen seka kyselyyn vastaamisen kautta. Esimiehilla on paras tieto kou-
lutuksen hyddyllisyydesta, mink& toivoimme saatavan nékyviin. Tulevaisuusverstastydskentely ke-
hittdmispaivassa tuki myds vahvasti toimintatutkimuksellista nakdkulmaa, silla siind korostui osal-

listujien osallisuus, yhteinen reflektio seké toiminnan kehittdminen.
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6 TUTKIMUKSEN VAIHEET

Toimintatutkimus lahtee liikkeelle tavoitteen jasentamisesta. Useimmiten tavoitteen taustalla on jo-
kin asia, joka vaatii kehittymista. Aineeseen perehdytaan kirjallisuuskatsauksen kautta. Taman jal-
keen tarkennetaan tutkimustehtavat seka aiheeseen sopiva lahestymistapa. Suunnitteluvaihee-
seen kuuluu myos koko tutkimusprosessin maarittely vaiheittain seka valintojen tekeminen meto-
dologian suhteen. Tutkimusaineiston kerd@misen jalkeen on vuorossa tulosten auki kirjoittaminen,
ja seka tulosten ettd koko tutkimusprosessin arviointi. (Anttila 2005, 443.) Kananen (2008, 84)
mainitsee toimintatutkimukseen kuuluvan suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheen jalkeen myos

seurannan, jota ei opinnaytetyomme tutkimuksessa ollut kuitenkaan mahdollista toteuttaa.

Toimintatutkimuksen vaiheet etenevat syklisesti suunnittelun, toteutuksen, havainnoinnin ja reflek-
tion vaiheiden kautta, ja tutkimusaineisto saadaan prosessin edetessa (Anttila 2005, 447; Heikkila
2007, 35). Toimintatutkimukselle tyypillista on, etta tulevaisuuteen suuntaavat seka havainnoinnin
ja arvioinnin vaiheet vaihtelevat eika prosessin kulku ole aina ennakoitavissa (Heikkinen, Rovio &
Kiilakoski 2007, 78-79). Aikataulu on kuitenkin yleensa etukateen maaritelty (Heikkinen 2007, 17).
Toimintatutkimuksen sykleja voi olla useita, mutta yksikin sykli riittdd, mikali toimintatutkimuksen
vaiheet toteutuvat ja kehittdminen mahdollistuu. Keskeinen onnistumisen kriteeri on jonkin uuden

saavuttaminen. (Heikkinen ym. 2007, 82.)

Tutkimuksemme syklisyys muodostui laajan kokonaisuuden ja perustellen rakennettujen vaiheiden
myota. Tutkimuksemme kaikkine vaiheineen pohjautui vahvaan tietoperustaan seka Raahen seu-
dun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyossa jo tehtyihin kehittdmistoimiin. Esimiestyon kehittami-
nen kaynnistyi heilla jo syksylla 2019 koulutustarpeita kartoittavalla, Master-opiskelija Haikolan,
tutkimuksella, ja jatkui kaytannon koulutuksella. Esimiestyon ja Raahen seudun hyvinvointikuntayh-
tyman tavoitteiden mukainen kehittdminen olivat siten vahvasti mukana esimieskoulutuksessa,
jonka viimeisena paivana toteutui myds kehittdmispaivamme. Syklista rakennetta tuki myos esi-
miehille ohjattu reflektiivinen tydskentely kevaan ja viimeisen koulutuspaivan seké kehittamispai-

van valisena aikana. Kuviossa 3 on kuvattuna tutkimuksemme vaiheet.
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Suunnitteluvaihe

11 ja 12/2019 Suunnittelupalaverit ohjaavan opettajan ja Master-opiskelija Haikolan
kanssa

01/2020 Palaveri Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman edustajan ja ohjaavan
opettajan kanssa

12/2019-05/2020 Tutkimuksen tarkentunut aiheen méagrittely, tietoperustan laatiminen
ja tutkimuksen toteutuksen suunnittelu

06/2020 Valmis opinndytetytsuunnitelma ja tutkimuslupa

Toteutusvaihe

05/2020 Tutkimuksen kohderyhman esimiehille pohdittavat kysymykset kesén ajalle
10/2020 Kehittdmispdiva: kysely jatulevaisuusverstas

10-11/2020 Aineiston analysointi, tulosten tarkastelu ja raportin laatiminen seks
huoneentaulun kokoaminen

12/2020 Tulosten ja huoneentaulun esittely Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman
esimiesfoorumissa

Arviointivaihe
12/2020 Palaute ohjaavilta opettajilta ja yhteistyokumppanilta

12/2020 Tutkimuksen ja kehittdmistydn tuloksellisuuden, laadun, luotettavuuden ja
eettisyyden arviointi

12/2020 Oman toiminnan reflektointi ja arviointi
12/2020 Jatkokehittimisideoiden pohdinta ja kuvaaminen

KUVIO 3. Toimintatutkimuksemme vaiheet

6.1  Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheen keskeisimmat tehtavat ovat tutkimustehtavien maarittely sekéd aineistonhan-
kinnan ja aikataulutuksen suunnittelu. Tutkimus taytyy suunnitella huolella seka teoreettisella etta
kaytannon tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009, 175-177.) Toimintatutkimusta varten on luotava toiminnal-
linen suunnitelma, jossa edella mainittujen asioiden lisksi hoidetaan kuntoon muut kaytannén
asiat seka keskeisten kasitteiden avaaminen ja itse toiminnan ideointi. Toimintatutkimuksen suun-
nittelussa vaaditaan huolellisuutta, mutta my6s avoimuutta, jotta aidolle ideoimiselle ja kehitykselle
jaa riittavasti tilaa. Tarkeaa on myos tutkailla omia ennakkokasityksiaan tutkittavasta aiheesta.
(Huovinen & Rovio 2007, 96-98.) Tyoelamalahtdisissa tutkimuksissa suunnitteluvaiheessa koros-
tuu myds yhteistydkumppanin ideologia ja tapa toimia, koska tavoitteena on kehittaa organisaation
toimintaa. Tyon kehittdmisen tai aiheen selvittdmisen tarve ohjaa tutkimuksen motiivin aéarelle,
mink& pohjalta tutkijat laativat tutkimuskysymykset. (Vilkka 2015, 58-60.)

Opinnaytetydomme suunnittelu kaynnistyi syksylla 2019 aiheen valinnalla. Raahen seudun hyvin-
vointikuntayhtyman ja Oulun ammattikorkeakoulun valilla oli yhteistyossa alkanut esimiesten kou-

33



lutuskokonaisuus, jonka hyodyllisyyden arviointiin kaivattiin tutkimuksellisen kehittamisen opinnay-
tetyota. Huomioitavaa toimintatutkimuksessa on, etta tutkimukseen osallistuminen on osallistujille
vapaaehtoista, ja etta luottamuksen rakentaminen perustuu avoimeen yhteistyohon jo suunnittelu-
vaiheesta lahtien (Huovinen & Rovio 2007, 99-100). Kuusela (2005, 32) korostaa myos toiminta-
tutkimuksen tutkimuskysymysten asettelua kaytannon tyon vaikuttamana. Toimintatutkimuksemme
suunnittelussa olikin mukana ohjaavien opettajien lisaksi Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman
yhteyshenkilo, joka toi suunnitteluun mukaan kuntayhtyman toiveet ja odotukset. Tarkeita nako-
kantoja suunnitteluun saimme my0s yhteisista keskusteluista esimieskoulutuksen tarpeita kartoit-
taneen opinnaytetyotutkimuksen tekijan, Haikolan, kanssa. Suunnittelun yhtend nakokohtana oli

pyrkimys johdonmukaisuuteen suhteessa aiempaan opinnaytetyohon.

Aiheen valinnan jalkeen aloitimme teoriaperustan rakentamisen ja tutkimuksen tavoitteiden, tarkoi-
tuksen ja tutkimustehtavien maarittelyn. Samalla teimme valinnan toimintatutkimuksellisesta nako-
kulmasta. Suunnitteluvaiheen toimia ovat myds mahdollisen otoksen suunnittelu ja perustelu, ai-
neistonkeruun ja —kasittelyn ratkaiseminen, tutkimuslupa-asioiden selvittaminen seka eettisten va-
lintojen tekeminen (Hirsjarvi ym. 2009, 175; Huovinen & Rovio 2007, 98). Suunnitteluvaiheeseen
kuuluu myds aikataulun rakentaminen, missa tulee huomioida aikaresurssit (Heikkinen ym. 2007,
105). Tutkimuksen aikajanne muodostui Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymén esimieskoulu-
tuksen aikataulun pohjalta. Lisaksi toimintatutkimuksen suunnitteluun kuuluu tutkittavaan aihee-
seen perehtyminen (Huovinen & Rovio 2007, 99). Perehdyimme Master-opiskelija Haikolan teke-
méaan tutkimukseen Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiesten koulutustarpeisiin liittyen,
jarjestetyn koulutuksen sisaltoihin, tietoon kuntayhtyméasta ja sen esimiestyosta seka aiheeseen
littyvaan teoriaan. Naiden toimien ja tarvittavien valintojen ja jarjestelyjen sekéd Raahen seudun
hyvinvointikuntayhtyman kanssa aloitetun yhteistyon pohjalta laadimme opinndytetyn suunnitel-

man.

6.2 Toteutusvaihe

Toimintatutkimuksen perusajatus on se, etta toimijoilla ja heista koostuvilla organisaatiolla on kaikki
mahdollisuudet toiminnan kehittdmiseen reunaehtojen, kuten taloudellisten ja kulttuuristen nor-
mien, puitteissa (Kuusela 2005, 32-33). Opinnaytetydomme toteutuksessa olivat keskiossa Raahen
seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet, joille toteutimme kyselyn seka tulevaisuusverstastyos-
kentelyn viimeisen esimieskoulutuspaivan yhteydessa lokakuussa 2020. Tata ennen lahetimme
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esimiehille tiedon tutkimuksestamme toukokuussa 2020. Samassa yhteydessa esimiehille annettiin
muutama laatimamme kysymys, joiden tavoitteena oli, etta esimiehet pohtisivat koulutuksen hyo-
dyllisyytta tydssaan jo ennen kehittamispaivaa ja vimeista koulutuspaivaa. Aineistonkeruun ja ke-
hittamispaivan jalkeen analysoimme aineiston. Taman jalkeen auki kirjoitimme ja tarkastelimme
tutkimuksen tuloksia seka laadimme johtopaatokset. Loppuvaiheeseen kuului myos opinnaytetyon
raportin laatiminen. Osallistuimme joulukuussa 2020 Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esi-
miesfoorumiin, johon laadimme raportin kyselymme tuloksista seka huoneentaulun tulevaisuus-
verstastyoskentelyn pohjalta. Esittelimme kuvioiden ja tiivistysten kautta kyselytutkimuksen tulok-
set ja lopuksi huoneentaulun, jonka yhteydessa kerroimme tuotokseen johtaneen prosessin vai-

heet, joissa osallistujat olivat olleet mahdollisuuksiensa mukaan mukana.

6.2.1 Aineiston hankinta

Toimintatutkimuksen aineiston hankinnan menetelmilti edellytetdan osallistavuutta. N&in toimien
pyritaan keraamaan mahdollisimman kattavasti kokemuksen ja osaamisen tuomaa hiljaista tie-

toa, jota ei valttaméatta muodollisilla tutkimusmenetelmilla pystyta riittavasti saamaan. (Ojasalo ym.
2014, 61.) Hiljaisen tiedon esiin saamisessa on hydtya yhteiskeskustelusta. Keskusteluun osallis-
tuvien henkiloiden tuntiessa kehittamisen alla olevan aiheen, kaikki pystyvat osallistumaan yhtei-
seen kehittdmisen visiointiin. (Anttila 2005, 218.) Myos Heikkinen (2018, 216) korostaa tydnteki-
joilla tai muilla osallistuijilla olevan hiljaisen tiedon esiin saamisen tarkeytta, mita toimintatutkimuk-

sella tavoitellaan.

Toimintatutkimuksen tutkijan rooliin kuuluu kuunnella osallistujia ja seurata heidan tyoskentelyaan,
mutta myos osallistua itse yhteiseen ideointiin ja reflektioon. Tutkija ohjaa tydskentelya kohti toivot-
tua muutosta laatimiensa tavoitteiden ja tutkimuskysymysten pohjalta. Valintojen tulee kuitenkin
tukea aina osallistujien mahdollisuuksia vaikuttaa. Tutkimusmenetelmiksi soveltuvat useat mene-
telmat, ja myos maarallisten menetelmien kayttdminen seka menetelmatriangulaatio ovat mahdol-

lisia. (Huovinen & Rovio 2007, 101-104.) Toimivia aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi ky-

selyt, ryhmakeskustelut ja aivoriihet (Ojasalo ym. 2014, 61).

Tutkimuksemme aineistonkeruumenetelmina kaytimme kyselya seka tulevaisuusverstastydsken-
telyd. Tausta-ajatuksena oli tuoda mukaan aivoriihityyppinen ryhmakeskustelun elementti tulevai-

suusverstaan muodossa, silla Anttilan (2005, 444) mukaan toimintatutkimuksen perusajatuksena
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on yhteinen keskustelu, asioiden tarkastelu ja reflektio kehittdmisen vaylana. Tulevaisuusverstas-
tyoskentelyn kautta toteutui vetajien roolissa myos oma osallisuutemme tutkimukseen. Mieles-
tamme oli johdonmukaista, etta koulutuksen hyodyllisyyden arvioinnin tutkimus toteutetaan samaa
aineistonkeruumenetelmaa kayttaen kuin koulutuksen tarpeista aiemmin tehty tutkimus samalle
kohderyhmélle. Aiheesta oli myds perehtymisen kautta riittavasti etukéateistietoa, mita Ojasalo ym.
(2014, 122) pitavat tarkeana laadukkaan kyselyn laatimista ajatellen. Lisaksi kysely mukaili esi-
mieskoulutuksen sisaltoja. Hirsjarven ym. (2009, 185) nakemyksen mukaan tutkimusmenetelman
valintaa ohjaavat myds resurssit. Seka opinnaytetyon tekijoiden ettd koulutukseen osallistuneiden
esimiesten resurssien kannalta kyselytutkimus kokonaistutkimuksena seka tulevaisuusverstas ke-
hittamistyona olivat perustellut menetelmavalinnat. Huovisen & Rovion (2007, 104) mukaan haas-
tattelu on usein keskeinen toimintatutkimuksen aineistonkeruumuoto, mutta haastatteluprosessin
jarjestaminen yli 40 henkildlle ei ollut mahdollista. Haastattelu vain osalle esimiehia ei myodskaan
ollut luonteva valinta, silla mielestamme oli keskeistéd saada kartoitettua jokaisen koulutukseen

osallistuneen esimiehen nakemys.

Tarkoituksenamme oli esitella opinnaytetyd ja siihen liittyva kehittamisosio esimiehille koulutuspai-
van yhteydessa maaliskuussa 2020. Vallitsevan koronatilanteen vuoksi paiva kuitenkin peruuntui,
joten esimiehille 1&hetettiin lyhyt kuvaus tutkimuksesta sahkopostitse toukokuussa 2020 (LIITE
1). Samassa yhteydessa esimiehille lahetettiin pohdittavat kysymykset, jotka koottiin koulutuksen
teemojen pohjalta. Kaytannon esimerkkien ja oman toiminnan reflektoinnin myo6té esimiesten ak-
tiivinen rooli kehittamistyossa korostui. Esimiesten muistiinpanoja ei kuitenkaan ollut tarkoituskaan

kayttaa tutkimusaineistona vaan ainoastaan heidan omana tyokalunaan.

Kyselylomakkeen laadintaa ohjaavat seka tietoperusta, asiasanat, tutkimustehtavat ettd aiemmat
tutkimukset. Tutkittavien joukkoon on perehdyttava, jolloin mahdollistuu operationalisointi eli asioi-
den méarittely tutkittavien kielelle. (Vilkka 2015, 101-102.) Kyselyssa kaytetty termistd mukaili esi-

miesten koulutuksessa kaytettyja termeja, milléa varmistettiin se, ettd kysymykset vastaavat tutkit-

tavien kielta. Kyselyn kysymykset perustuivat tutkimuksemme tietoperustaan ja “Innostusta esi-

miestyohon” -taydennyskoulutuksen sisaltoihin.

Kyselylomakkeessa oli seka monivalintakysymyksia ettd avoimia kysymyksia. Monivalinta-kysy-
mysten etuna on helppo vastaaminen ja analysointi, kun taas avoimien kysymysten hyvana puo-

lena ndhdaan vastaajien monipuolisten ja aitojen ndkemyksen esiin tuleminen (Hirsjarvi ym. 2009,
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210). Kyselyssa oli kysymysosiot koskien aikaansaannoskyvyn arviointia, esimiehen itsetunte-
musta, asiakaslahtoista tyootetta, arvostavaa vuorovaikutusta ja toimivaa yhteistyota seka pu-
heeksi ottoa ja palautteen antamista. Vastaaja sai valita vaihtoehdoista parhaiten kokemustaan
kuvaavan luvun valilta 1-5. Asteikon aaripaissa olivat vaihtoehdot “taysin samaa mielta” ja “taysin
eri mieltd”. Kysymysosioiden jalkeen oli avoimia kysymyksia, joissa esimiehia pyydettiin kuvaile-
maan taydennyskoulutuksen hyoétyja vield tarkemmin esimiestyon nakokulmasta. Tavoitteena oli
saada maarallisen aineiston lisaksi myos laadullista, kuvailevaa aineistoa liittyen arvosta-

vaan johtamiseen.

Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna kehittamispaivan yhteydessa, ja jokainen esimies vastasi ky-

selyyn henkildkohtaisesti. Sahkéinen kysely on taloudellinen tapa kerata aineistoa ja liséksi se hel-
pottaa tutkijan tyota, silla aineistoa ei tarvitse erikseen syo6ttaa jarjestelmaan (Valli 2010, 113). Sah-
koisen kyselyn haittapuolena voi olla se, etteivat tutkittavat saa tarvittaessa apua vastaamiseensa

(Ojasalo 2014, 121). Tutkimuksemme etu oli se, ettd kysely tehtiin kehittdmispaivassa, jossa

olimme itsekin lasna. Nain meilla oli tarvittaessa mahdollisuus opastaa teknisissa ongelmissa.

Hankimme tutkimuksemme aineistoa kyselyn lisaksi tulevaisuusverstastydskentelylla, jolla on
vahva kehittamisen nakokulma. Toimintatutkimukseen menetelma sopii hyvin, silla siina toteutuu
erinomaisesti tutkijan ja tutkittavien valinen yhteisty6 (Huovinen & Rovio 2007, 102). Kehittamis-

paiva toteutui vimeisen esimieskoulutuspaivan yhteydessa lokakuussa 2020. Tulevaisuusvers-

taassa esimiehet pohtivat, miten he kehittaisivat tyétaan arvostavan johtamisen keinoin, ja lisaksi

he visioivat yhdessa kuntayhtyman esimiestyon tavoitetilaa. Muun muassa reflektointi ja yhteinen
keskustelu ovatkin tulevaisuusverstaassa keskeisessa roolissa toimintatutkimuksen tapaan (Anttila
2005, 400-401). Ohjasimme typajoja teemoilla, joiden teoria nousi tutkimuksemme tietoperus-
tasta. Kerasimme tydpajojen kirjalliset tuotokset aineistoksi, jonka pohjalta tyostimme tutkimuk-
semme loppuvaiheessa huoneentaulun, jossa kuvattin Raahen seudun hyvinvointikuntayhty-
man esimiestyon tavoitetila vuodelle 2021. Esimiesten toiveena oli saada kaytannonlaheisia ja
mahdollisimman konkreettisia vinkkeja esimiestyon tueksi, joten siihen me tutkijoina pyrimme. Huo-
neentaulu julkaistiin joulukuussa 2020 esimiesfoorumissa ja annettiin kuntayhtyman osapuolten

Kayttoon.
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6.2.2 Tulevaisuusverstas kehittamisen tyovalineena

Tulevaisuusverstastyoskentely on metodi, jolla pyritaé@n hahmottamaan kehittamiskohteita seka he-
rattamaan osallistujissa kiinnostus tulevaisuuteen. Osallistujat voivat saada henkildkohtaiseen ke-
hittymiseensa tai alansa kehittamiseen uusia nakokulmia. Metodin mukaan osallistujan ajatellaan
olevan aktiivinen, vastuun kantava ja ajatteleva yksild. (Hyyrylainen 2001, 76-77.) Tulevaisuus-
verstas on ennakointiin liittyva menetelma, jolla pyritaan innovoimaan kehittamistoimia kohti yha
parempaa tulevaisuutta esimerkiksi organisaation kannalta (Ojasalo ym. 2014, 146). Tulevaisuus-
verstas toimii hyvin osana toimintatutkimusta, silla myds toimintatutkimuksen ytimeen kuuluu ta-

voite jonkin kehittdmisesta yhdessa tyostamalla (Huovinen & Rovio 2007, 118).

Tulevaisuusverstaalla tarkoitetaan tulevaisuuden pohtimista yhdessa tydyhteison kesken siten,
etta tavoitteena on juuri toiminnan kehittdminen. Tydskentelyssa painotetaan jokaisen osallistujan
tasa-arvoista sananvaltaa. Verstaan alussa maaritelld@n keskeisimmat ratkaistavat haasteet,
minka jalkeen yhdessa rohkeasti ideoimalla pyritaan keksimaan niihin ratkaisut ja nakemaan yhtei-
nen tulevaisuuden ihannetila. Tyonjako toteutetaan siten, etta osallistujat saavat tayden tilan ide-
ointiin, ja vetdja organisoi tilanteen. (Ojasalo ym. 2014, 153.) Vetajan tehtaviin kuuluu kannustaa
ryhmaa ajatusten syventamiseen ja koota yhteen prosessin anti. Vetaja toimii ryhmassa seka osal-
lisena etta riittdvan ulkopuolisena, jotta han voi tarkastella asioita valilla kriittisestikin. Tulevaisuus-
verstas sopii toimintatutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, silla asetelma vetéjan seka osallis-

tujien valilla on molemmissa hyvin samanlainen. (Anttila 2005, 400; Huovinen & Rovio 2007, 102.)

Jungk'n & Mllert'n (1987, 7) mukaan onnistuneen tulevaisuusverstaan tuntee siita, etta se vah-
vistaa osallistujien itseluottamusta ja saa heidat kokemaan ajatuksensa arvokkaiksi. Keskeista on
yhteinen tyskentely ideointeineen ja kaytantoon soveltamisineen. Jokaiselle osallistujalla on yhta
tarkea rooli riippumatta asemasta organisaatiossa, ja tyoskentelyn kiintopisteena on seka yhteisen
etta jokaisen henkildkohtaisen tydkentan kehittdminen. (Ojasalo ym. 2014, 153.) Tormanen (2011,
127) nostaa esiin lisaksi avoimuuden periaatteen, joka kuuluu myos tulevaisuusverstaaseen kes-
keisesti. Avoimuuteen toimintatutkimuksen hengessa kuuluu myds se, etta vetaja on valmis tyos-
kentelemaan itse yhta huolellisesti, avoimesti ja perustellusti kuin han odottaa osallistujien tekevan
(Huovinen & Rovio 2007, 103).
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Tulevaisuusverstastyoskentelyn tavoitteena oli maaritella koulutukseen osallistujien kuvaamana
esimiestyon tavoitetila vuodelle 2021. Térmasen (2011, 123) mukaan tulevaisuusverstas on osal-
listujalahtoisten periaatteidensa ansiosta sopiva metodi arvoihin liittyvassa tyoskentelyssa, josta
arvostavassa johtamisessakin on kyse. Menetelma hyotyy ilmiota eri nakokulmista tarkastelevista
osallistujista (Térmanen 2011, 123). Tutkimuksessamme esimiestydn monipuolinen pohdinta to-

teutui, koska osallistujia oli eri tasoisista esimiesasemista seka erilaisista tyoyksikoista.

Tulevaisuusverstas etenee tiettyjen vaiheiden kautta (Hyyrylainen 2001, 77). Tyypillisessa tulevai-
suusverstaassa on valmisteluvaihe seka kolme verstasvaihetta: ongelmavaihe, mielikuvitusvaihe
ja lopuksi todellistamisvaihe (Jungk & Mllert 1987, 13-14).

Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheessa paatetaan teemasta ja hoidetaan kaytannon jarjestelyt (Jungk & Millert 1987,
13). Tassa tutkimuksessa tulevaisuusverstaan teemat nousivat Haikolan (2019) tutkimuksen tulok-
sista, esimieskoulutuksen sisalldista seka tutkimuksemme teoriasta ja kehittamistehtavista. Rubi-
nin (2020) mukaan verstaan teemat voidaan jakaa niiden sisaltdman informaation mukaan, ja tee-
moja tulisi olla 3-5, jotta ne voidaan erotella. Hyyrylaisen (2001, 77) mukaan voidaan myds sopia
tietyn ajan paahan tulevaisuuteen ajankohta, jonka kautta asiaa tarkastellaan. Jungk & Mllert
(1987, 14) mukaan verstaan jokaisessa vaiheessa syntyvat huomiot tulee kirjoittaa lyhyina tunnus-
sanoina kaikkien nahtaville. Anttila (2005, 401) nostaa esiin valmisteluvaiheen tarkeana toimena
verstaan osallistujat huomioivien puitteiden jarjestamisen, jotta tilanne olisi mahdollisimman suo-
tuisa luovaan tyoskentelyyn. Koronarajoitusten vuoksi kehittamispaivamme toteutui etatyoskente-
lynd, mik& asetti haasteensa tulevaisuusverstaan jarjestamiselle. Pyrimme kuitenkin osaltamme

luomaan rennon ja keskustelevan ilmapiriin, mik& edesauttoi luontevaa tydskentelya.

Anttilan (2005, 400) mukaan tulevaisuusverstaassa tyoskentelyn vetajat ovat osa tydskentelyjouk-
koa toimien muun muassa ajatusten vahvistajina ja jalostajina. Vetgjilta vaaditaan tydskentelyn
organisoinnin lisaksi myds rohkeutta yllapitda avointa keskustelua seka kykya sisaistaa kasiteltava
ongelma. Sisaistamisen kautta tutkijat voivat parhaiten tukea ryhmaa ongelman moniulotteisessa
kasittelyssa. (Nurmela 2013, 215.) Perehdyimme jarjestdmamme tulevaisuusverstaan aiheeseen

Haikolan (2019) opinnaytetyon tulosten ja kehittamisehdotusten kautta. Paneuduimme Raahen
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seudun hyvinvointikuntayhtyman esimieskoulutuksen sisaltoihin seka sen aiheisiin liittyvaan ydin-
teoriaan. Toimimme molemmat esimiestehtavissa, mista oli myods hyotya aiheeseen perehtymi-

sessa seka rohkeudessa yllapitaa avointa keskustelua.

Kehittamispaiva toteutettiin etdna Zoom -verkkoalustalla. Térmanen (2011, 125) kuvaa, etta vers-
taan aikana voidaan hyddyntaa eri kokoisia ryhmia. Nurmelan (2013, 215) mukaan on kuitenkin
valtettava ristiriitaisten ryhmien muodostamista esimerkiksi siten, etta tyontekija on samassa ryh-
méassa esimiehensa kanssa. Koska Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymassa toteutetussa kou-
lutuksessa kaytettiin vaihtuvia ryhmia ja esimiesjoukko oli tottunut tyoskentelemaan yhdessa,
naimme jarkevimpana muodostaa tulevaisuusverstaan pienryhmat pohtimatta mahdollisia hierark-
kisia haasteita. Arpomalla tuettiin myos sita ajatusta, ettd ryhmat olisivat mahdollisimman hetero-
geenisia eika ryhmia muodostettaisi esimerkiksi "tuttuuden” perusteella. Nain toimien pyrimme saa-

maan mahdollisimman monitasoista ja objektiivista tutkimusaineistoa.

Ongelmavaihe

Ongelmavaiheen tarkoituksena on kartoittaa asiat, jotka ovat hankalia tai muuten aiheuttavat esi-
merkiksi tyytymattomyytta tyossa (Ojasalo ym. 2014, 153). Tutkimukseemme osallistuneiden esi-
miesten tyon ongelmalliset asiat oli selvitetty Haikolan (2019) tutkimuksessa syksylla 2019, ja nii-
den pohjalta oli rakennettu esimiesten koulutuskokonaisuus. Taman vuoksi nostimme vetdjina
tyostettaviksi keskeisimmat teemat (kuvio 4) Haikolan tutkimuksen, koulutuksen sisaltéjen ja opin-

naytetyomme teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
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Puheeksiotio ja Vuorovaikutus ja Transformationaa- LMX-teorian Jaettu johtajuus ja
palautteen antaminen positiointi linen johtaminen mukainen johtaminen | | yhteiskehittaminen

Esimiehen ja
Esimies maarittaa e tydntekijan suhteen

vuorovaikutussuhteen

myodnteisen tunnetilan

Kiinnitetaan huomio
siihen, mita tyontekija
osaaja mihin han

Myonteinen palaute
kannustamista,
rakentava palaute

vélittamista yllapitajana

Esimiessaa
tydntekijan
ponnistelemaan
kovempaa ja
inspiroitumaan

Ongelmat|ja Esimiehen
negatiivinen sanattomalla

Erilaiset nakemykset,
arvot, vaatimukset ja
ideat rakentavat
vuorovaikutusta

suhtautuminen viestinnallaon
muutetaan tavoitteiksi ratkaiseva merkitys
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KUVIO 4. Tulevaisuusverstaan tydpajojen teemat ja pohdittavat kysymykset (Bass 1985, 32, 65,
Berlin 2008, 1; Furman & Ahola 2012, 73, 77-79; Harmoinen 2014, 32; Kuusela 2018, 85-87, 103,
128-133; Kuusela 2010, 149; Moisanen 2018, 148, 150; Norvapalo 2014, 233; Nuutinen
ym. 2013, 20-21, 24, Olsson 2012, 22; Rytkénen 2019, 104)

Mielikuvitusvaihe

Toisena tulevaisuusverstaan vaiheena on mielikuvitusvaihe, jota voidaan kutsua myos utopiavai-
heeksi. Nimensa mukaisesti tassa vaiheessa tulevaisuusverstaan osallistujat visioivat ihannetilaa,
jossa aiemmin kuvattuja ongelmia ei ole vaan tilanne on aiheen suhteen taydellinen. (Ojasalo ym.
2014, 154.) Mielikuvitusvaihetta varten nostimme tydskentelyn vetdjina kustakin viidesté teemasta
kaksi ydinasiaa (kuvio 4), jotka kuvasivat teeman mukaista esimiesty6ta ja johtamista parhaimmil-
laan. Mielikuvitusvaihetta varten muodostettiin arpomalla viisi tydpajaa, joista jokaisessa oli 2-6
osallistujaa. Tydpajojen jasenet pohtivat teemansa mukaista johtamisen ideaalitilaa, ja keskustelun

paakohdat ryhma kirjasi word-tiedostoon.
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Todellistamisvaihe

Tulevaisuusverstaan vimeisessa vaiheessa pohditaan kaytannon toimia, jotka tyossa toteuttamalla
vievat kohti mielikuvitusvaiheen tavoitetilaa. Pohdinnoissa pyritaan kuvaamaan konkreettisia toi-
mia, jotta niiden kaytantdédn vieminen olisi mahdollisimman mutkatonta. (Ojasalo ym. 2014, 155.)
Toimintatutkimuksessa paitsi tutkitaan toimintaa, pyritaan sen avulla toivottuun muutokseen (Kuu-
sela 2005, 30). Jokaiseen arvostavan johtamisen teemaan liittyen laadimme my0s kaksi keskeista
kysymysta (kuvio 4), joiden avulla pyrittin saamaan esiin konkreettisia esimiestyon keinoja, joilla
ihannetilaa lahelle olisi mahdollista paasta. Myos néita asioita ryhmat kirjasivat word-tiedostoonsa,
jonka he palauttivat tydskentelyn jalkeen meille. Kunkin tulevaisuusverstaan tydpajan tehtavéana oli
myos kirjoittaa Answergarden-sovellukseen kolme tarkeinta asiaa, joiden avulla jokainen esimies
voi pyrkia kohtia ihannetilaa. Taman tuotoksen jokainen osallistuja naki verstaan lopuksi, jotta yh-
teinen tyoskentely konkretisoitui kaikille jo siina tilanteessa. Osana toimintatutkimuksen todellista-

misvaihetta laadimme tulevaisuusverstaan pohjalta esimiestyon tueksi huoneentaulun.

Toimintatutkimuksen toteutukseen kuuluu uuden tiedon arviointi ja kokeilu kaytanndssa seka saa-
dun tiedon julkistaminen (Heikkinen 2018, 228). Tulevaisuusverstaan tulosten hyddyntaminen ja
vieminen kaytannon tyohon jatkuu Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyon tyossa.
Tulokset julkaistiin esimiesfoorumin tulosten esittelyn lisaksi opinnaytetyon raportin muodossa, jol-

loin ne ovat kenen tahansa hyodynnettavissa.

6.2.3 Aineiston analysointi

Kyselyn toteuttamisen ja tulevaisuusverstastyoskentelyn jalkeen analysoimme keraamamme ai-
neiston. Kyselyn strukturoitujen kysymysten vastaukset analysoitiin Webropol -ohjelman
avulla. Avoimien kysymysten vastaukset seka tulevaisuusverstaan tydpajojen tuotokset ja Answer-
garden’n yhteenveto analysoitiin sisallénanalyysin avulla. Siséllénanalyysissa aineistosta poimi-
taan ja otetaan tarkasteluun sen keskeisimmat sisallét (Kumar 2011, 278). Anttilan (2005, 292)
mukaan sisallonanalyysia kaytetaan erityisesti verbaalisiin aineistoihin, kun halutaan paatella nii-
den yhteyksia tutkimuksen viitekehykseen. Aineisto esitetaan sanallisesti ja jarjestetaan tiiviseen
seka selkeaan muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota. Tarkoituksena onkin informaa-

tioarvon lisaéaminen. Aineiston laadullinen analyysi perustuu loogiseen paattelyyn, jossa aineisto
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ensin hajotetaan, kasitteellistetdan ja kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 119, 122.)

Aineiston sisallon analysointi on mahdollista tehda joko teoria- tai aineistolahtoisesti tai naita yh-
distellen (Kananen 2015, 93). Teorialahtdisessa eli deduktiivisessa analyysissa aineisto kasitellaan
vahvasti teorian pohjalta. Aineistolahtdisessa eli induktiivisessa lahestymistavassa aineistoon puo-
lestaan suhtaudutaan ilman ennakko-oletuksia ja teoriatiedon ohjaamaa valmista ajatusmallia. Ai-
neisto toimii talléin itsessaan tyostamisen kuten luokittelun pohjana. (Kananen 2014, 110.) Tutki-
muksessamme kaytettiin aineistolahtdista analyysia, jotta tutkittavien nakemykset saatiin vahvasti

ja ennakkoluulottomasti esiin.

Aineistolaht6inen sisallonanalyysi [ahtee liikkeelle aineiston auki kirjoittamisesta, minka jalkeen on
syyta perehtya siihen perusteellisesti kokonaiskuvan saamiseksi (Kananen 2014, 112; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 123). Taman jalkeen analysoinnissa voidaan nahda karkeasti jaoteltuna kolme vai-
hetta: pelkistaminen, luokittelu ja teoreettisten kasitteiden luominen. Aineiston pelkistamisella tar-
koitetaan sen tiivistamista. (Kananen 2014, 112.) Tall6in sita peilataan tutkimustehtaviin, minka

pohjalta karsitaan pois epaoleellinen sisaltd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123).

Kumar'n (2011, 278) mukaan luokitteluvaiheeseen kuuluu aineiston keskeisimpien sisaltdjen tun-
nistaminen ja nimeaminen seka vastausten keraaminen yhteen. Aineistosta etsitaan samalla sa-
mankaltaisuuksia seka eroavaisuuksia, minka myota muodostetaan alaluokkia ja niita edelleen yh-
distelemalla ylaluokkia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123). Luokittelu onkin paattelya hyodyntava tyy-
pittelyn keino, silla sen avulla voidaan jasennella aineistoa tunnistamalla sen oleellisimmat piirteet
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 147). Analysoinnin viimeisessa vaiheessa kasitelty aineisto kaydaan viela
|api teorian avulla ja luodaan kasitteistd (Kananen 2014, 112). Aineistolahtdisesti toteutetun ana-
lyysin luotettavuutta lisda analysoinnissa toteutuva deduktiivinen vaihe. Talldin tutkija peilaa aineis-
tolahtdisesti kasiteltya aineistoa viela tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja pyrkii aiheen sy-
valliseen ymmartamiseen. Puhutaan myds synteesista, jolla tarkoitetaan samalla tulosten tulkitse-
mista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 144, 150.)
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TAULUKKO 1. Esimerkkejé aineiston siséllénanalyysista

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Luokiteltu ilmaus

‘(Persoonallisuustyyppien  tar-
kastelu) auttoi ymmartdmaan
omaa toimintaani esimiehena ja
tyontekijana”

”Antaen tunteen toiselle, etta mi-
nulla on aikaa hanelle.” (vuoro-
vaikutuksen edistdminen)

“‘Osaan ottaa esille myés haas-
tavia asioita paremmin kuin ai-
kaisemmin.”

"Se (positiivinen palaute) lisaa
innostusta tyoskennelld yhteisen
hyvéksi ja sitouttaa vahvemmin
organisaatioon.”

"Pyrin itse olemaan esimerkilli-
nen  vuorovaikutustilanteissa,
vaikka olisikin kyse negatiivi-
sesta ja / tai kriittisesté asiasta.”

Oman toiminnan ymmartaminen

Lasnéaolo tydntekijalle

Kehitys puheeksi ottamisessa

Positiivinen palaute innostaa ja
sitouttaa

Esimerkkina toimiminen arvos-
tavassa vuorovaikutuksessa ti-
lanteesta riippumatta

Esimiehen itsetuntemus

Arvostava vuorovaikutus

Puheeksi ottaminen

Palautteen antaminen

Esimiehen toimiminen esimerkilli-
sesti
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Opinnaytetyon tulokset koostuvat Webropol -kyselyn (LIITE 2) tuloksista seka tulevaisuusverstas-
tyoskentelyn pohjalta kootuista esimiesten pohdinnoista. Kysely lahetettiin sahkopostitse Raahen
seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehille ja johtoryhman jasenille, joita oli yhteensa 49. Kehit-
tamispaivassa ohjeistettiin, etta kyselyyn vastaamista toivotaan heilta, jotka ovat osallistuneet “In-
nostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutukseen. Siten osa kyselyn saaneista ei taman vuoksi to-
dennakdisesti vastannut siihen. Vastaamisaikaa oli varattu kehittdmispaivan yhteyteen seka kah-
delle seuraavalle paivalle, minka vuoksi vastaukset jaivat saamatta myos heilta, jotka olivat tuolloin
tydstaan poissa. Vastauksia saatiin 31, jolloin kyselyn vastausprosentti oli 63. Tulevaisuusverstas-
tyoskentelyyn osallistui 24 esimiesta. Kehittamispaivassa osallistujia oli kokonaisuudessaan muu-

tama enemman, silla johtoryhman jasenet eivat olleet mukana tyopajoissa.

Kyselylomakkeen (LIITE 2) kysymykset liittyivat “Innostusta esimiestydhon” -tdydennyskoulutuk-
seen. Kysymyksissa kasiteltiin esimiesten tydssaan hyddyntamia koulutuksen sisaltoja: 1) aikaan-
saannoskyvyn arvioinnin hyddyllisyytta, 2) esimiehen itsetuntemuksen kehittymista, 3) persoonal-
lisuustyyppien tarkastelun hyotyja, 4) asiakaslahtdisen tydotteen kehittymista, 5) arvostavan vuo-
rovaikutuksen edistamista, 6) positiivisen palautteen merkitysta seka 7) puheeksi ottamisen ja ra-
kentavan palautteen antamisen lisaantymista. Kyselylomake sisélsi vaittamia, joihin vastattiin as-
teikolla 1 — 5 (1 = taysin eri mielta, 5 = taysin samaa mieltd). Jokaisen osion jalkeen esimiehet
vastasivat saman aihepiirin avoimiin kysymyksiin. Avoimien kysymysten tarkoituksena oli saada
kuvailevaa, mahdollisesti lisdarvoa antavaa, tietoa koulutuksen hyodyllisyydesta. Avoimien kysy-

mysten vastausten laajuus ilahdutti: esimiehet olivat selvasti pohtineet koulutuksen hyotyja.

Kyselyn avoimet kysymykset seka tulevaisuusverstastydskentelyn aineisto luokiteltiin induktiivista
sisallonanalyysia mukaillen. Sisallénanalyysin avulla selvitettiin esimiesten tydssaan hyodyntamia
taydennyskoulutuksen sisaltoja seké arvostavan johtamisen menetelmia. Tarkoituksena oli myos
kartoittaa, miten esimiehet haluaisivat kehittya arvostavan johtamisen taidoissaan. Kyselyn ja tule-
vaisuusverstastyoskentelyn tulokset olivat hyvin samansuuntaiset ja toisiinsa lomittuvat, ja siksi

niista saatu aineisto on kuvattu yhteisten teemojen alla.
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7.1 Kyselyn ja kehittamistehtavan tulokset

Kuviossa 5 nakyvat koulutuksen hyodyllisyyden arviointia koskevat kysymysalueet ja niiden kes-
kiarvot. Vahvin osaaminen ja koulutuksen hydty nakyivat esimiehen itsetuntemuksen seka pu-
heeksi ottamisen ja rakentavan palautteen antamisen alueilla. Tosin erot eri kysymysalueiden kes-

kiarvojen valilla olivat varsin pienia. Keskiarvo kyselyn osioiden valilla oli 4,0.

Aikaanszannoskywyn arvioint

Esmiehen itestuntemus

Arvostada vuorovaikutus ja toimiva
yhiestyd

Puheeksiotto jarakentava palaute

psakasizresinentyooce N

36 37 38 39

'
'
[
s
(=]
'
7]

B keskiarvo aeteikolla 1-5 [ 1=taysin eri miekd, 5=taysin samaa mieltad)

KUVIO 5. Koulutuksen hyédyllisyyden arvioinnin osa-alueet

Aikaansaannoskyvyn arviointi osana arvostavaa johtamista

Aikaansaannoskyvyn arviointi on kdytdssa Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméssa. Siina esi-
miehen johdolla arvioidaan, kuinka tydntekijan tydsuoritusta voidaan kehittaa ("Innostusta esimies-
tyéhon” -taydennyskoulutuksen materiaalit 2020). Kokonaiskeskiarvo aikaansaannoskyvyn arvioin-

nin hyddysta esimiesten tydssa oli 3,8 (kuvio 6).
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KUVIO 6. Aikaansaannoskyvyn arviointi osana arvostavaa johtamista

Aikaansaannoskyvyn arvioinnista oli esimiesten mukaan eniten hy6tya tyontekijan tydsuorituksen
puheeksi ottamisessa, silla valtaosa (28 vastaajaa) oli tastd samaa tai tdysin samaa mielta. 21
vastaajaa oli vahintdan samaa mielta siita, etta aikaansaannoskyvyn arviointi auttaa tunnistamaan
tyontekijan kehittymisen tarpeet. Aikaansaannoskyvyn arvioinnista tyon kehittdmisen tukena oli sa-

maa tai tdysin samaa mielta 22 vastaajaa.

23 vastaajaa oli puolestaan samaa tai tdysin samaa mielté siita, etta aikaansaannoskyvyn arviointi
on tarpeellinen johtamisen valine. Aikaansaannoskyvyn arvioinnin myonteisestd vaikutuksesta
tydntekijan tydmotivaatioon suurin osa oli osittain samaa mielté tai samaa mielta (26 vastaajaa).

Tyomotivaatioon vaikuttaminen arvioinnin avulla oli esimiesten mielesta vaikeimmin todettavissa.

Aikaansaannoskyvyn arvioinnista esimiehet kokivat olevan hyotya tyontekijalle ja tyoyhteisolle si-
ten, etta se auttoi I6ytdméaéan tydntekijdiden vahvuudet ja tunnistamaan kehittymistarpeet. Siita oli
hyotya esimiesten mielestd myos osaamisen kehittamisessa, tyon laadun parantamisessa, vah-
vuuksien hyodyntamisessa, osaamisen suuntaamisessa ja osaamisvajeen tiedostamisessa. Esi-
miehet kokivat aikaansaannoskyvyn arvioinnin hyddyttavan lisaksi siksi, etta arviointi oli tilaisuus
kohdata, kuunnella ja antaa palautetta, selkiyttda ja asettaa tavoitteita seka selvittaa tarpeita kou-
lutukselle ja tydn organisoinnille. Esimiehet kertoivat, ettd aikaansaannoskyvyn arvioinnissa oli
mahdollisuus pysahtya tyontekijan kanssa rauhassa keskustelemaan tydsta ja siihen liittyvista asi-

oista.
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Esimiehet kokivat, etta tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuus luovaan ja mielekkaaseen tyohon.
Tyontekijat motivoituivat usein myos saadessaan vastuuta. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
oli tarkeaa, ja siihen liittyen tyontekijoiden tyonkuvan ja tyon tavoitteiden taytyi olla selkeat. Uusien
tyotehtavien antaminen oli puolestaan hyva keino huomioida tyontekijan kiinnostus ja osaaminen.
Nama voidaan saada selville esimerkiksi kehittamiskeskustelussa, jossa kartoitetaan osaamis- ja

kehittamistarpeet. Tyon kehittamisen tarpeita voidaan selvittad myos tyohyvinvointikyselyn avulla.

‘Auttaa arvioimaan tyon suoritusta, vahvuuksia ja niiden hybdyntadmista.

“Tyontekijélla on mahdollisuus tuoda omia ndkemyksié esiin ja keskustella niista esimie-
hen kanssa.”

Esimiehen itsetuntemus

“Innostusta esimiestyohon” -koulutuksessa kasiteltiin “Myers Briggs -tyyppi-indikaattorin" (MBTI)
avulla esimiehen itsetuntemusta seka neljan keskeisen luonteenpiirteen nakymista esimiestyossa
("Innostusta esimiestydhon” -taydennyskoulutuksen materiaalit 2020). Esimiesten itsetuntemusta

kartoittavan osion kokonaiskeskiarvoksi saatiin 4,2 (kuvio 7).
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KUVIO 7. Esimiehen itsetuntemus
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Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet pyrkivat vahvasti toimimaan esimerkkina tyon-
tekijoille, silla tastéa asiasta kaikki vastaajat (31) olivat joko samaa tai tdysin samaa mielta. Vastaa-
jista lahes kaikki (30 vastaajaa) tunnistivat asiat, jotka tuottavat heille iloa ja jaksamista ollen asiasta
samaa tai tdysin samaa mieltd. Sama osuus esimiehista tunnisti vastaavasti stressia tuottavat
asiat. Vahvuuksien tunnistamisesta itsessaan 28 vastaajista oli samaa tai tdysin samaa mielta.
My0s kehittymistarpeiden tunnistamisesta 28 vastaajaa oli samaa tai téysin samaa mielta. ltsetun-
temuksen vahvistuminen koulutuksen myota koettiin eri tavoin. 14 vastaajaa oli osittain samaa
mielté, 11 vastaajaa samaa mielté ja 4 vastaajaa tdysin samaa mielté siita, etta heidan itsetunte-

muksensa oli vahvistunut.

Persoonallisuustyyppien tarkastelun hyddyn suhteen esimiehet nostivat esiin itsetuntemuksen li-
saantymisen, ymmarryksen muista ihmisista seka tiedon hyddyntamisen kohtaamisessa ja tyon
kehittdmisessa. Esimiehet kuvasivat sita, miten tyontekijan kohtaaminen on helpompaa, kun tutus-
tuu hanen persoonaansa. Myds ymmarryksen lisaantyminen nousi vahvasti esiin. Esimiehet koki-
vat myos, etta persoonallisuustyypin tuntemisen myota tyontekijalle oli helpompi ldytaa uusia tyo-

tehtavia.

‘Auttoi ymméartdméaén omaa toimintaani esimiehend ja tyontekijana.”

‘Auttaa ymmértdmaén kuinka monella eri tavalla voidaan esim. ajatella asioista. Usein
képerrytaan likaa siihen ajatteluun, etta tdmé minun ajatukseni on se oikea.”

Asiakaslédhtéinen tydote

“Innostusta esimiestyéhdn” -koulutus sisalsi osion asiakaslahtoisyytta vahvistavasta johtamisesta.
Koulutuksessa esiteltiin, mité asiakaslahtoisyyden toteutuminen edellyttda. Asiakaslahtdisyys vaa-
tii 1) selke@n perustehtavan, 2) osaamisen johtamista, 3) ihmista kunnioittavat ty6tavat seka 4)
yhteiskehittdmisté ("Innostusta esimiestyéhdn” -taydennyskoulutuksen materiaalit 2020). Asiakas-
lahtdisen tydotteen toteutumista arvioivan kysymysosion keskiarvoksi saatiin 4,0 (kuvio 8).
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KUVIO 8. Asiakasléhtbinen ty6ote

Esimiesten kokemuksissa korostui ajatus asiakastydsta osana arjen esimiestydta. Suurin osa (29
vastaajaa) oli asiasta samaa tai tdysin samaa mielta. 15 vastaajaa oli samaa mielta siita, etta asia-
kaslahtoisyys oli vahvistunut kuluneen vuoden aikana. 10 vastaajaa oli siita osittain samaa mielté
ja 4 vastaajaa taysin samaa mielta. Asiakaslahtoisyyden jatkuvasta arvioinnista oli puolestaan sa-

maa mieltd 19 vastaajaa.

Asiakaslahtoisyyden toteutumisessa tyoyhteisossa oli erilaisia kokemuksia. Esimiehet nostivat
esiin tarkeimpina asioina keskustelut tyoyhteisdssa, asiakaslahtoisyydesta muistuttelun seka pal-
velupolun sujuvuuden varmistamisen. Esimiehet kuvasivat asiakaslahtoisyyden olevan lasna joka
paiva, mutta kokivat, etta kehittamistakin 10ytyy. Asiakaslahtoisyydessa voi esimiesten kokemusten
mukaan liséksi olla vaihtelua sen mukaan, kuka asiakastyota tekee. Esiin nousi myds se, etta esi-

mies ei voinut aina vaikuttaa asiakaslahtoisyyden toteutumiseen.

‘Asiakaslahtbisyys on ollut tyGyhteisbssémme ykkdsasia, ja asiakastyytyvéisyyspalaut-
teesta nékee asiakkaiden tyytyvéisyyden palveluumme. Kehittdmista kuitenkin I6ytyy.

“Sité pitdé vield konkretisoida, mitd se meidén tydssé kéytdnndssé tarkoittaa esim. kritee-
rien péivittdmisell.”
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Arvostava vuorovaikutus ja toimiva yhteistyo

“‘Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen sisaltoon kuuluivat arvostava vuorovaikutus ja
toimiva yhteistyd ("Innostusta esimiestyohon” -tdydennyskoulutuksen materiaalit 2020). Kysy-

mysosion kokonaiskeskiarvoksi muotoutui 3,9 (kuvio 9).

I [
Tydyhteisdn vuorovaikutus on arvostavaa (ka. 3,9) 4

=
(A=}

Yksikdiden valinen yhteistyd on toimivaa (ka 3,6) 11

=
(V=]

Annan postivista palautetta (ka 4,1) -

Keskityn tydntekijdiden vahvuuksiin (ka. 4,0)

I I [
I
Ln
e
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KUVIO 9. Arvostava vuorovaikutus ja toimiva yhteistyé

Tyontekijoiden huomioimista positiivisen palautteen kautta esimiehet kayttivat paljon, silla 27 vas-
taajaa oli siita samaa tai tdysin samaa mieltd. Myos tyontekijoiden vahvuuksiin keskittyminen nah-
tiin tarkeana asiana ja siihen panostettiin, silla 22 vastaajaa oli asiasta samaa mielté ja 5 vastaajaa

téysin samaa mielta.

19 vastaajaa oli samaa mieltd siita, etta heidan tydyhteisonsa vuorovaikutus on arvostavaa. 6 vas-
taajaa oli aiheesta tdysin samaa mieltd, mutta toisaalta vastaajista 6 on siita vain osittain samaa
tai osittain eri mieltd. Yksikoiden vélinen yhteistyon toimivuus koettiin esimiesten keskuudessa
vaihtelevasti. Vastaajista 11 oli yhteistydn toimivuudesta osittain samaa mielté ja 15 vastaajaa sa-

maa mielta. Taysin samaa mielté oli vain 3 vastaajaa.
Positiivisen palautteen antamisen hyddyiksi esimiehet lukivat esimiehen ja tydntekijan valisen suh-
teen vahvistumisen seka tyontekijan identiteetin tukemisen, tydmotivaation kasvamisen, arvostuk-

sen tunteen, omiin kykyihin luottamisen seka organisaatioon kiinnittymisen. Esimiehet kokivat
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myas, etta kollektiivinen positiivinen palaute voi joillekin tyontekijoille toimia palkintona. Positiivinen

palaute miellettiin myos kannustavaksi.

Esimiehet edistivat vuorovaikutusta tyontekijan kanssa erityisesti kahdenkeskisilla ja spontaaneilla
keskusteluilla seka olemalla helposti lahestyttavia ja esimerkillisia omassa vuorovaikutuksessaan.
Esimiehet korostivat tasa-arvoisen kohtelun merkitysta seka tyon ulkopuolisista asioista keskuste-
lun tarkeytta. Esimiehen koettiin olevan tarkeaa aidosti kuunnella ja kohdata tyontekija kunnioitta-
vasti, jotta tama uskaltaa tuoda omat mielipiteensa esille. Vuorovaikutustilanteessa tuli esimiesten
mielesta olla aidosti lasna seka kiinnittdd huomiota katsekontaktiin ja muuhun sanattomaan vies-
tintda@n. Esimiehelld oli heidan kokemustensa mukaan hyva olla tilanteessa avoin mieli, jotta han
pystyy ottamaan vastaan erilaisetkin ndkokulmat. Arvostavaan vuorovaikutukseen kuului myos esi-
miehen halu ja kyky olla tyontekijoilleen oikeudenmukainen ja tasapuolinen seka luotettava. Esi-
miehen toimintaan kuului lisaksi johdonmukaisuus seka se, ettd han pyrki itse tydssaan parhaim-

paansa.

“Aito positiivinen palaute kohentaa tyéntekijén itsetuntoa ja hén kokee, etté hdnen tyétaén
arvostetaan. Se saa huomaamaan onnistumiset ja antaa tyémotivaatiota.”

“Pitamélla oveni auki mahdollisimman paljon. Kdymaélla tyépéivén aikana mahdollisuuksien
mukaan kyselemésséd, miké tilanne, miten menee, tarvitaanko jotain, onko kaikki kun-
nossa.”

Puheeksi ottaminen ja rakentavan palautteen antaminen

Puheeksi ottaminen ja rakentavan palautteen antaminen koettiin haasteelliseksi ennen koulutusta.
Koulutuksessa kaytiin lapi sita, etta esimiehelld on tydnjohto-oikeus, joka velvoittaa ja vastuuttaa
esimiesta. Koulutuksessa kasiteltiin myos sita, mika on oleellista puheeksioton onnistumisen kan-
nalta, miten puheeksiotto valmistellaan ja miten jalkeenpain toimitaan. ("Innostusta esimiestydohon”

-taydennyskoulutuksen materiaalit 2020). Kysymysosion kokonaiskeskiarvo oli 4,1 (kuvio 10).
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Pyrin antamaan rakentavaa pakutetta (ka. 4,3)
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KUVIO 10. Puheeksi ottaminen ja rakentavan palautteen antaminen

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméan esimiehista valtaosa tavoitteli kehittymista seka puheeksi
ottamisessa (30 vastaajaa) etta rakentavan palautteen antamisessa (29 vastaajaa). Lahes kaikki
vastaajat (30) olivat myos samaa tai tdysin samaa mielté siita, etta he pyrkivat rakentavan palaut-
teen antamiseen tyontekijoille. Taidossa kayttaa konkreettisia tyokaluja puheeksi ottamisessa ja
palautteen antamisessa oli eroja esimiesten valilla. Enemmistd koki olevansa vaittdmista samaa

mielta, mutta lahes yhta moni oli siité osittain samaa mielta.

Osa esimiehista koki hydtyneensa koulutuksesta ja kehittyneensa puheeksi ottamisessa ja palaut-
teen antamisessa, mutta kokevansa puheeksi ottamisen edelleen haastavaksi. Koulutuksen my6ta
rohkeus oli kuitenkin monella lisaantynyt ja sanattoman viestinnan merkitys oli noussut. Esimiehet
nostivat esiin myos muistion laadinnan ja hyvan valmistautumisen tarkeyden puheeksi ottamisessa
seka sen, etta palautteen tulee perustua tosiasioihin. Tarkeaa oli myos pyytaa itsesta ja omasta

toiminnastaan palautetta.

Palaute kuvattiin ikdan kuin peilina, josta tydntekija voi tarkastella omaa toimintaansa. Esimiehet
nostivat esiin, ettd rakentavankin palautteen voi muotoilla mydnteiseksi, missa korostuu palaut-
teenantotapaan ja palautteen muotoon huomion kiinnittdminen. Palautteen antamisen oli myos

syyta olla sdanndllista seka ajantasaista ja valitonta.

53



‘Aina kannattaa ottaa asiat puheeksi, toki omakin hetki pitéé aina arvioida, etté on itse
Sellaisessa vastavuoroisuuden tilassa, etté avoin ja rehti ja hyvé keskustelu tydntekijén
kanssa on mahdollista, kiireessé ei voi niin toimia.”

“Koulutuksen mydté puheeksi otto on helpottunut, oman itsetuntemuksen kautta.”

7.2 Esimiestyon tavoitetila Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméassa

Toisena tutkimuksellisen kehittamisen tehtavana oli kuvata, millainen on esimiestyon tavoite-
tila Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymassa. Tavoiteajaksi otettiin vuosi 2021, jotta tavoite on
kohtuullisen lahelld, mutta siten, etta esimiehille ja& aikaa tyostaa asioita. Tavoitetilan rakentami-
nen oli kehittamispéivan tulevaisuusverstaan kiintopisteena. Tavoitetila rakentui arvostavan johta-
misen ymparille, ja sen tueksi pohdittiin kaytannon keinoja yhdessa tydskentelemalla. Kehittamis-
paivassa esimiesten tehtavana oli tydpajoissa keskustella ja koota yhteen tarkeimpia asioita ryh-
mansa arvostavan johtamisen teemasta word-tiedostoon, jonka he palauttivat meille. Kehittamis-
paivan yhteydessa ryhmét poimivat lisksi kaikkien nahtaville Answergarden-sovellukseen kolme
tarkeinta arvostavan johtamisen piirretta, joita he haluavat tydssaan vaalia ja kehittaa. Esimiesryh-
mien palauttamista keskustelujen yhteenvedoista seka Answergardeniin nostetuista asioista koos-

timme huoneentaulun (LIITE 3). Huoneentaulussa kuvattu tavoitetila sisaltaa kuviossa 11 kuvatut

asiat.
‘j Saanndllinen palaute }
‘ Lasnaolo, kannustaminen }
" Kuunteleminen, keskusteleminen, sanaton viestinta }
‘ Esimerkkin& toimiminen }
‘, Luottamuksellisuus, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus }

‘ Vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen }

‘ Tyontekijoiden nakemysten ja osaamisen hyddyntaminen }

KUVIO 11. Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymén esimiestyén tavoitetilan osa-alueet
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8 TULOSTEN TARKASTELU

Tutkimuksessamme toteutettiin seka kyselytutkimus ettd tulevaisuusverstas Raahen seudun hy-
vinvointikuntayhtyman esimiehille. Kyselytutkimuksen tutkimustehtavina oli selvittaa, miten esimie-
het ovat hyodyntaneet taydennyskoulutuksen sisaltoja tydssaan. Tehtavana oli myos tutkia, millai-
sia arvostavan johtamisen menetelmia esimiehet kayttavat tyossaan. Tutkimuksellisen kehittami-
sen tehtavana oli selvittaa, milla tavoin Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymén esimiehet kehit-
tavat arvostavan johtamisen taitojaan. Tehtavana oli lisaksi kuvata, millainen on esimiesty6n tavoi-
tetila Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméssa. Peilaamme tutkimuksemme tuloksia maarittele-
miimme tavoitteisiin, tarkoitukseen ja tutkimustehtaviin. Tulosten tulkinnassa korostuu tutkimustu-
losten moniulotteinen pohdinta tutkittavan aiheen kautta, ja olennaista on synteesi, jossa selkeasti
vastataan tutkimustehtaviin (Hirsjarvi ym. 2009, 229-230).

8.1 Arviointivaihe

Tutkimuksen loppuvaiheessa tehtava arviointi painottuu kehittamistoimien hyodyllisyyden tarkas-
telemiseen (Ojasalo 2014, 47). Olemme arvioineet tutkimustamme perusteellisesti opinnaytetyon
pohdinnassa luotettavuuden arvioinnin kautta. Arviointi osana toimintatutkimusta tarkoittaa tehty-
jen toimien arvioimista ja liittyy tutkimuksen sykliseen luonteeseen (Ojasalo 2014, 61). Tutkimus-
prosessimme kohdistui ajanjaksoon esimieskoulutuksen paattymisen jalkeen eika arviointi toimin-
tatutkimuksen hengessa ollut mahdollista siten, etté toimintaa arvioinnin myéta olisi mahdollisesti
muutettu ja vaiheita toistettu. Arvioimme tutkimustoimintamme eli opinndytetydn prosessin ai-
kana kuitenkin jatkuvasti omaa toimintaamme ja tekemidmme valintoja seka suuntasimme toimin-
taamme tarvittaessa uudelleen. Lisaksi otimme tutkimuksemme rakentamisessa huomioon jo teh-

dyt toimet eli alkukartoituskyselyn ja toteutetun esimiesten taydennyskoulutuksen.

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet saivat toimintatutkimuksen kautta merkityksel-
lista tietoa johtamisensa kehittamisen tueksi, ja tiedon saaminen onkin Heikkisen (2007, 82) mu-
kaan yksi toimintatutkimuksen onnistumisen arvioinnin avainasioista. Toimintatutkimuksesta odo-
tetaan olevan lisaksi hyotya esimerkiksi osallistujien osallisuuden kokemuksen saavuttamiseksi
(Heikkinen & Syrjala 2007, 157). Esimiehet saivat tutkimuksen myo6ta konkreettisen huoneentau-
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lun, jossa on heidan itsensa laatimia esimiestyon tavoitteita. Mielestamme toimintatutkimus oli pe-
rusteltu valinta tutkimusmenetelmaksi, silla osallistujien osallisuus oli prosessin kannalta tarkeaa,
ja se huomioitiin kaikissa vaiheissa mahdollisimman pitkalti. Aineistonkeruu kyselyn ja tulevaisuus-
verstaan kautta toimi myds hyvin. Toki verstastydskentely olisi toiminut paremmin fyysisesti yh-
dessa toteutettuna, jolloin osallisuus ja yhteinen toiminta olisi ollut luontevampaa. Kuitenkin siina
vaiheessa, kun viimeisen koulutuspaivan ja kehittamispaivan toteutus varmistui etatoteutukseksi,
oli jo alkusyksy eika kehittamistoiminnan uudelleen suunnittelu ollut endd mahdollista. Mieles-

tamme verstastyoskentely onnistui kuitenkin hyvin etenkin olosuhteisiin nahden.

Kysely oli tarkoitus toteuttaa alun perin jo maaliskuun koulutuspaivan yhteydessa. Paivan peruun-
tuessa suunnitelma luonnollisesti muuttui. Toisaalta tuli toivetta siita, etta esimiehille voi olla hyva
pohtia koulutuksen jalkeen aihetta tydnsa ohessa ennen sen arvioimista kyselyssa. Tama oli my6s
meista loogista. Aineistonkeruun ja analysoinnin jalkeen julkaisimme tutkimuksemme tulokset Raa-
hen seudun hyvinvointikuntayhtymén esimiesfoorumissa joulukuussa 2020. Toive tasta tuli kun-
tayhtyman yhteyshenkilolta jo kehittamispaivan yhteydessa lokakuussa. Esimiesfoorumista jai
kommenttien perusteella vaikutelma, etta tulosten saaminen otettiin innolla vastaan, ja etta niiden
saaminen koettiin hyodylliseksi. Tulokset tuntuivat myds vahvistavan osallistujien jo aiemmin muo-
dostuneita ajatuksia tutkittavasta aiheesta. llahduttavaa oli, etta huoneentaulu kiinnosti osallistujia
ja vaikutti silta, ettd huoneentaulu on tulossa hyotykayttoon. Tutkijoina koemme onnistuneemme

siina erityisesti siksi, etta se on koostettu taysin esimiesten oman tyoskentelyn pohjalta.

8.2 Koulutuksen hyodyllisyys esimiestyolle

Opinnéytety6n tarkoituksena oli kuvata Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymén esimiesten arvi-
ointia “Innostusta esimiestydhon” -taydennyskoulutuksen hyddyllisyydesta esimiestyon ja arvos-

tavan johtamisen kehittamiseen. Olemme nostaneet sen osalta tarkasteluun koulutuksen teemoi-
hin pohjautuvan kyselymme mukaiset aiheet. Koulutuksen hyodyllisyyttd kuvattiin erityisesti esi-
miehen itsetuntemuksen, asiakaslahtdisen tyootteen, arvostavan vuorovaikutuksen ja toimivan yh-

teistyon seka puheeksi ottamisen ja rakentavan palautteen antamisen kautta.

Esimiehen itsetuntemuksen suhteen tuloksissa korostui esimiesten pyrkimys toimia esimerk-

keina tydyhteisdssaan. Muun muassa Vallin (2020, 225) mukaan esimiehelta odotetaan kykya toi-
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mia esimerkkind, mikd mainitaan yhtenad keskeisimmisté johtajan ominaisuuksista transforma-
tionaalisessa johtamisessa. Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet tunnistivat myos
erinomaisesti asiat, jotka tuottavat heille itselleen hyvaa oloa ja toisaalta stressia. Talloin he toden-
nakoisesti pystyvat myos parhaiten huolehtimaan iloa tuottavien asioiden sailymisesta seka kiinnit-

tamaan huomiota stressaavien asioiden tyostamiseen mahdollisuuksien mukaan.

Esimiehet tunnistivat todella hyvin omat vahvuutensa ja kehittymistarpeensa esimiehina. Onnistu-
neen johtamisen takana onkin itsesaatelytieto, joka on muun muassa omien ajattelumal-
lien seka tydskentelytapojen tuntemusta (Kauppila 2018, 22). Johtajalta vaaditaan seka reflektio-
taitoa etta itsensa johtamista (Rytkdnen 2019, 56, 105). Esimiehet reflektoivat tutkimuksessa mo-
nipuolisesti nykyista osaamistaan seka asioita, joissa haluaisivat niiden suhteen kehittya, ja jatkuva
oppimis- ja kehittymisprosessi oli esimiesten vastauksista tulkittavissa. Suurin osa koki itsetunte-
muksensa vahvistuneen kuluneen vuoden, toisin sanoen “Innostusta esimiestyohon” -taydennys-
koulutuksen aikana. Tasta voidaan paatella, etta valtaosalle koulutuksesta oli itsetuntemuksen kan-

nalta hyotya.

Karusaaren (2020, 144-145) mukaan asiakkaan asemaa vahvistavien toimintatapojen edistaminen
koetaan hyvin tarkeaksi, mutta sekin edellyttad hyvaa johtamista ja tyontekijoiden aitoa motivaa-
tiota. Valtaosa koulutukseen osallistuneista esimiehista koki asiakaslahtoisen ty6otteen vahvis-
tuneen kuluneen vuoden aikana. Siten voidaan paatella, etta esimieskoulutuksesta oli siitakin na-
kokulmasta hyotya. Tosin asiakaslahtdisessa tydotteessa on esimiesten kokemuksen mukaan 1&-
hes aina parannettavaa, vaikka se kohtuullisen hyvin toteutuukin. Motivaatiota sen kehittamiseen
tuntui kuitenkin olevan paljon. Esimiehet nakivat asiakastydn hyvin vahvasti osana omaa johtamis-
taan. Tama on arvostettava piirre, silld Hentusen (2018, 180-182) mukaan johtajalta odotetaan
arvostavaa otetta suhteessa seka tyontekijoihin etta asiakkaisiin, mik& kulminoituu johtajan tyon

perusarvoihin: rehellisyyteen ja luotettavuuteen.

Naihin arvoihin pohjautuu myds arvostava vuorovaikutus ja sen myota toimiva yhteistyo. Ar-
vostavaan vuorovaikutukseen esimiehet kayttivat paljon resurssejaan. Vuorovaikutuksen on oltava
aitoa, silld sanaton viestinta paljastaa, mikali esimies ei olekaan oikeasti kiinnostunut tyonteki-
jansa ajatuksista (Rytkonen 2019, 104). Kyse on my0s positioinnista, jossa esimiehen asenne ja
nakemykset heijastuvat vuorovaikutukseen seka tilanteen tunnelmaan (Kuusela 2010, 51-52, 54).

Esimiehet onnistuivat naissa hyvin, silla tutkimuksen perusteella tydyhteisdjen vuorovaikutus oli
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paaosin arvostavaa ja yhteistyo toimi. Esimiehet pyrkivat olemaan helposti lahestyttavia ja panos-
tivat myonteisen palautteen antamiseen ja tyontekijoiden vahvuuksien huomioimiseen. Tuloksista
ei voida suoraan paatella, kuinka paljon arvostava vuorovaikutus ja sen kautta toteutuva yhteistyo
olivat koulutuksen aikana kehittyneet. Se on kuitenkin selvaa, etta esimiehet keskittyivat naihin

asioihin huolella ja nostivat ne tydssaan prioriteettilistalla korkealle.

Konkretiatasolla esimiehet kavivat koulutuksessa lapi arvostavaan vuorovaikutukseen liittyvia pu-
heeksi ottamisen ja rakentavan palautteen antamisen kaytanteitd. Valtaosa pyrki antamaan
tydssaan rakentavaa palautetta ja yhta moni halusi kehittya seka palautteen antamisessa etta pu-
heeksi ottamisessa. Taman osoittaa koulutuksen hyodyn. Se kertoo, etta esimiehet pitivét edella
mainittuja asioita tarkeina. Asian tiedostaminen ja siitd motivoituminen auttaa puolestaan viemaan
sen kaytantoon. On hyva myds muistaa saatava hydty, silla Kuusipalon ym. (2015) mukaan palaut-

teen saaminen motivoi ja kehittaa tyontekijoita tyossaan.

Tutkimme Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimieskoulutuksen hyodyllisyytta esimies-
tyolle ja arvostavan johtamisen kehittamiselle. Aiheellinen kysymys on se, oliko taydennyskoulutus
se tekija, joka vaikutti esimiestyon paranemiseen vai oliko kenties sattumaa, etta juuri nyt paran-
nuksia syntyi. Toisaalta, koska olemme kayttaneet kyselylomakkeessa taydennyskoulutuksen si-
saltéja kysymysten muodostamisessa, voimme olettaa kyseisten asioiden parantumisen johtu-
van taydennyskoulutuksesta. Myds avoimet kysymykset tukivat tata nakokulmaa. Koska esimiehet
kuvasivat esimerkiksi huomanneensa kayttavansa arvostavan vuorovaikutuksen menetelmia vuo-
rovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa, voimme tehda johtopaatoksen, etta taydennyskoulutuksen

sisallollinen anti oli todella vaikuttanut esimiesten toimintaan.

8.3 Arvostavan johtamisen kehittaminen esimiestydssa

Esimieskoulutuksen hyadyllisyyden arvioinnin lisaksi tutkimuksellisen kehittdmistyomme tavoit-
teena oli hyddyntaa arviointitietoa esimiestyon kehittamisessa. Tavoitteena oli myds méaaritella kou-
lutukseen osallistujien kuvaamana esimiestyon tavoitetila vuodelle 2021. Kartoitimme siihen liittyvia
konkreettisia arvostavan johtamisen keinoja ja menetelmid, johon saimme aineistoa seka kysely-
tutkimuksesta etta tulevaisuusverstastyoskentelysta. Nostimme esimiestyon kehittdmisen nakokul-

masta tulosten tarkasteluun aikaansaannoskyvyn arvioinnin seka puheeksi ottamisen ja rakenta-
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van palautteen antamisen, silla niiden yhteys arvostavan johtamisen kehittamiseen oli tulosten pe-
rusteella selkein. Esimiestyon kehittamiseen perustuvan tavoitetilan kuvasimme huoneentaulun

muodossa.

Yhtena kaytannon arvostavan johtamisen menetelmana Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman
esimiestyossa kaytetaan aikaansaannoskyvyn arviointia. Se yhdistettiin tulosten perusteella
vahvimmin tyontekijan tydhon ja tytehtaviin liittyviin asioihin kuten tyosuoritukseen puuttumiseen,
tyon kehittdmiseen seka kayttoon johtamisen valineena. Aikaansaannoskyvyn arviointi ja tyonteki-
jan kehittyminen hyotyvat arvostavasta johtamisesta, silla siihen sisaltyvalla tulevaisuusnakokul-
malla on vaikutusta tydntekijéiden kiinnittymiseen tyohonsa seka heidan urakehitykseensa (Har-
moinen 2014, 57, 67). Olennaista on se, etta esimies huomaa, mita tyontekijat saavat aikaan, ja

tarvittaessa heidan osaamistaan kehitetaan (Nuutinen ym. 2013, 15-16).

Aikaansaannoskyvyn arviointi heratti menetelmana kuntayhtyman esimiehissa ilmeisesti jonkin
verran epailyksia, esimerkiksi sen myonteisista vaikutuksista tyontekijan motivaatioon. Tosin ilah-
duttavaa on, etta aikaansaannoskyvyn arviointi nahtiin tilaisuutena kohdata tyontekija. Johtami-
sessa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse johtajan ja tyontekijoiden valisesta vuorovaikutuk-
sesta (Eva ym. 2019, 2). Vuorovaikutus puolestaan vaikuttaa huomattavasti tydyhteison toimivuu-
teen ja hyvinvointiin (Pennanen 2018, 12). Aikaansaannoskyvyn arviointi kohtuullisen tuoreena tyo-
kaluna esimiesty0ssa hakee ehké osittain viela paikkaansa ja taytta hyotynakokulmaansa. Se oli
kuitenkin esimiesten kokemuksen mukaan hyvin kayttokelpoinen johtamisen valine ja varmasti osa

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyon tulevaisuuden kehittamista.

Kaikkiaan tuloksista tulee vaikutelma, etté esimiehet ovat motivoituneita kehittymaan tyossaan ja
johtamisessaan. Tutkimuksemme mukaan taidossa kayttaa konkreettisia tyokaluja puheeksi otta-
misessa ja rakentavan palautteen antamisessa oli hajontaa, mika kertonee kehittymisen tar-
peista seka siita, etta niiden vieminen kaytantoon vie aikaa. On mahdollista, etta konkreettisia tyo-
kaluja my6s kaivataan lisaa. Palautteen antaminen ei tosin ole yksinkertaista ja itsestaan selvaa
muuallakaan, silla esimerkiksi Kultasen (2009, 253) tutkimuksessa todetaan, etté vaikka palautteen
suuri merkitys tunnistetaan, ei palautetta anneta muille eika pyydeta itselle riittdvasti. Raahen seu-
dun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet kuitenkin haluavat kehittya seka puheeksi ottamisessa etta

palautteen antamisessa. Esimiehet myos nakevat asiakaskeskeisyyden merkityksen ja haluavat
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toimia arvostavan vuorovaikutuksen keinoin. Esimerkillisena pohjana kehittymiselle toimii kuntayh-
tyman tuki, joka on toteutunut konkreettisimmin vastikaan toteutetun esimieskoulutuksen muo-

dossa.
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9 POHDINTA

Tietoperustan ja tutkimuksen tulosten perusteella esimiestyon laatu vaikuttaa suuresti tyontekijoi-
den, tyoyhteisojen ja organisaatioiden toimintaan ja hyvinvointiin. Esimiehen toiminta heijastuu
vaistamatta tyon tuottavuuteen, koska silla on vaikutuksensa esimerkiksi tyontekijoiden tyokykyyn
ja motivaatioon. Johtamisen heikkoudet ovatkin usein taustasyyna moniin haasteisiin tyoyhtei-
sOssa. (Kultanen 2009, 13.) Kuten todettua, hyvaan esimiestydhon kuuluvat muun muassa hyvat
vuorovaikutustaidot, lasnolo tyontekijoille, kannustaminen seka palautteen antaminen. Esimiehen
odotetaan myds kykenevan ratkaisemaan ristiriitatilanteita. (Hoffrén, Syvanen & Laulainen 2017,
61.)

Yha lisaantyvien tyon vaatimusten vuoksi pyrkimys esimiesten osaamisen kehittdmiseen on enem-
man kuin perusteltua. Inmissuhdeosaamisen ja esimiesten ajattelun tukemisen hyoty korostuu or-
ganisatorisellakin tasolla. Esimiesten koulutuksissa on hyotya esimiesten oman ajattelun ja toimin-
nan reflektion tukemisesta keskustelujen avulla, jolloin on mahdollista syntya kehitysta edesautta-
via oivalluksia. (Kultanen 2009, 14, 252.) Raahen seudun hyvinvointikuntayhtymassa toteutettiin

tallainen esimiesten taydennyskoulutus “Innostusta esimiestyohon”. Taman opinnaytetyon tarkoi-

tuksena oli kuvata Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiesten arviointia “Innostusta esi-

miestyohon” -taydennyskoulutuksen hyodyllisyydesta esimiestyon ja arvostavan johtamisen ke-
hittamiseen. Tavoitteena oli hyodyntaa arviointitietoa esimiestyon kehittamisessa. Lisaksi tavoit-
teena oli maaritella koulutukseen osallistujien kuvaamana esimiestyon tavoitetila vuodelle 2021.
Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin toimintatutkimus, ja aineisto kerattiin monimenetelmaisesti

kyselyn ja tulevaisuusverstastyoskentelyn avulla.

Tutkimuksen tulosten perusteella “Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksesta oli hyotya
esimiehille. Eniten hyotya oli esimiehen itsetuntemuksen seka puheeksi ottamisen ja rakentavan
palautteen antamisen alueilla. Valtaosa esimiehista pyrki antamaan tyssaan rakentavaa pa-
lautetta. Esimiehet olivat motivoituneita kehittymaan tydssaan ja johtamisessaan, ja he halusivat
kehittya seka puheeksi ottamisessa, etta palautteen antamisessa. Esimiehet nakivat asiakaskes-

keisyyden merkityksen ja halusivat toimia arvostavan vuorovaikutuksen keinoin.
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9.1

Johtopaatokset ja tulosten hyodynnettavyys

“‘Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksesta oli hyotya esimiestyohon. Erityisesti
siita oli hyotya esimiesten itsetuntemuksen seka puheeksi ottamisen ja rakentavan palaut-
teen antamisen alueilla. My0s tyon asiakaslahtoisyys vahvistui koulutuksen aikana.
Esimiehet ovat motivoituneita kehittymaan edelleen tydssaan arvostavan johtamisen osa-
alueilla.

Esimiesten kehittyminen on jatkuva prosessi, jossa koulutus ja kaytannon johtaminen muo-
dostavat synteesin. Hyotynakokulma vahvistunee lisaa ajan myo6ta koulutuksen sisaltojen
siirtyessa yha enemman kaytannon esimiestyohon. Kultanen (2009, 253) korostaakin ke-
hittymisen vaativan aktiivista ja sinnikasta tyostamista, joka kumpuaa henkilokohtaisesta
motivaatiosta ja omien kehittymistarpeiden tunnistamisesta.

Koulutuksille on varmasti tarvetta jatkossakin. Esimiehet kokevat kouluttamisen myds tar-
keana tyon tukimuotona, jossa toteutuu kollegoiden valinen osaamisen ja tiedon jakaminen
(Soukainen 2015, 140).

Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyma toimii esimerkillisena organisaationa ja tyonanta-
jana esimiestyon nakokulmasta suunnitelmallisesti toteutetun koulutuksen ansiosta. Kulta-
sen (2009, 252) mukaan koulutusten suunnittelu osallistujien nakdkulmasta edesauttaa
hyotynakokulmaa. "Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen aihepiirien tarve tut-

kittiin osallistujien avulla huolellisesti, kuten myos koulutuksen hyoty jalkikateen.

. Arvostavan johtamisen kehittamisesta on hyotya esimiehille, tyontekijoille, asiakkaille ja

naiden kautta koko organisaatiolle.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa arvioitaessa sita, milla tavalla ja misséa maarin esimiehille

on hyva tarjota koulutusmahdollisuuksia Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméssa jatkossa. Tu-

loksia on mahdollista hyédyntaa myds muissa organisaatioissa, silla esimerkiksi esimiesten kehit-

tymisen prosessimaisuus seké kouluttamisesta saatava, yleistettavissa oleva, hyoty nakyvat tulok-

sissa ja johtopaatoksissa. Valtaosa esimiestyon kehittymisen tarpeista ja haasteista nayttaytyy kay-

tannéssa myds muissa organisaatioissa.

Esimiehilla ja heidan johtamisellaan on ratkaiseva merkitys tydyhteison toimivuuden ja onnistumis-

ten kannalta. Osaava esimies edistaa tyoyhteisossa myonteista ja hyvaksyvaa ilmapiiria seka ih-

misten valista luottamusta. Esimies toimii esimerkkina, joka haluaa itsekin kehittya ja oppia uutta,

ja joka pyrkii tarjoamaan tyontekijoille sopivia haasteita. Tallainen esimies arvostaa tyontekijoitaan
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ja heidan mielipiteitaan ja haluaa tukea heita kehitykseen ja parhaaseen mahdolliseen suorituk-
seen. (Karma 2012, 197-201.) Esimiesten kouluttamisen merkitys korostuu siten siksikin, etta esi-
miehet ovat avainasemassa tyontekijoiden osaamisen tukemisen suhteen. Talla on kokemuk-
semme mukaan vaikutuksensa myos muun muassa tyohon sitoutumiseen seka siihen, kuinka ko-

vasti tyontekijat haluavat ponnistella tyonantajansa hyvaksi.

Nama asiat korostuvat tana aikana, kun tyontekijoiltd odotetaan yha laadukkaampaa ja tehokkaam-
paa tyota, vaikka muutokset ja talouden ehdot tuovat siihen enenevassa maarin painetta. Yhteis-
tydn yhteisine tavoitteineen on my6s toimittava. (Raappana 2018, 55-56.) Sote-uudistuksen my6ta
ammattilaiset tulevat tarvitsemaan yha enemman asiakas- ja palveluohjaukseen liittyvaa osaa-
mista, ja samaan aikaan osaajista sosiaali- ja terveysalalla voi tulla pula (Laaksonen ym. 2020,
135, 137). Taman asian tunnistaminen on tassa vaiheessa ensiarvoisen tarkeaa, jotta uudistusten
tullessa jollain muotoa aikanaan voimaan, on organisaatioilla riveissaan ammattitaitoisia ja moti-
voituneita tydntekijoita. Organisaatio, joka pystyy olemaan askeleen edella, parjaa todennakoisesti

parhaiten.

Kehittamistarpeiden tunnistamisen ja niiden tyostamisen edellytys on mielestamme osaamisen ar-
vottaminen tarpeeksi korkealle. Ahokallio-Leppala (2016, 122) puhuu osaamispadomasta, jolla han
tarkoittaa yksittaisten tyontekijoiden osaamisesta muodostuvaa organisaation osaamista, joka tar-
vitsee tuekseen toimivat osaamisen kehittamisen rakenteet ja toimintamallit. Tiedon ja osaamisen
jakamisessa on hydtya yhteisesta vuorovaikutuksesta (Kurtti 2012, 159). Tamén nakokulman huo-
mioiminen ja osaamisen arvostaminen kaikkinensa saanee organisaation panostamaan myos sen
kehittamiseen. Esimiesten vuorovaikutteinen kouluttaminen on yksi kehittdmisen muoto. On hyva
huomata, etta silld on vaikutuksensa moneen asiaan kuten esimiesten osaamiseen ja itsetunte-
mukseen, mutta myds tydntekijdiden osaamiseen ja heidan valiseensa yhteistydhon. Nama asiat
puolestaan heijastuvat asiakastyohon ja siten koko organisaation toiminnan laatuun, arvostukseen

ja menestykseen.

9.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Luotettavuus tarkoittaa tutkimuksessa sita, etta kaikki valinnat on tehty perustellen, ja etta tutki-
mus saavuttaa sille asetetut tavoitteet (Juuti & Puusa 2020, 175). Luotettavuutta tulee arvioida

tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien mukaan (Kananen 2015, 111). Laadullisen tutkimuksen
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luotettavuutta voidaan arvioida tiettyjen kriteerien kautta. Ensimmainen niista on tutkimuksen
kohde seka tutkimuksen tarkoitus eli niiden selked kuvaus ja tarkoituksenmukaisuus. (Tuomi &
Sarajarvi 2011, 140.) Tutkimuksemme kohderyhmana olivat Raahen seudun hyvinvointikuntayhty-
man esimiehet. Tausta-ajatuksena oli kuitenkin se, etta tuloksia voitaisiin hyodyntaa myos laajem-
min, silla esimiehi& arvostavan johtamisen kehittéjind on kaikissa organisaatioissa. Siten koemme
saaneemme osin kuvattua koko esimiestyon kentan kehittamismahdollisuuksia arvostavan johta-

misen nakokulmasta.

Tuomi & Sarajarvi (2011, 140) nostavat esiin luotettavuuden nakokulmasta myos tutkijan nakdkan-
nan ja sen mahdolliset vaikutukset. On myds huomioitava se, etté toimintatutkimuksessa tutkijoiden
osallisuus vaikuttaa vaistamatta jossain maarin tutkimuksen lopputulokseen (Saari 2007, 121).
Tunnistimme osallisuutemme toimintatutkimuksen prosessiin, silla suunnittelimme tutkimuksen vai-
heet, ja olimme vahvasti mukana tulevaisuusverstaassa johdattelemassa aiheeseen seka syven-
tamassa keskustelua. Pyrimme alusta alkaen kuvaamaan osallisuutemme myos opinnaytetyon ra-

porttiin, jotta se nakyy avoimesti myos lukijalle.

Toimimme molemmat esimiesty0ssa, mista on tutkimuksen kannalta ollut seka etua etta haastetta.
Etua on ollut siing, etta esimiehen tyokentta on meille tuttu, ja pystyimme alusta lahtien samaistu-
maan tutkimuksemme kohderyhman asemaan ja ajatuksiin. Oli kuitenkin ajoittain haastavaa, etta
meilla oli ennakkokasityksemme ja henkilokohtaiset kokemuksemme asioista. Tama oli tarkeaa
tiedostaa jo alkuvaiheessa, jotta avoin tutustuminen aiheeseen ja tietoperustan seka tutkimuksen
rakentaminen onnistuivat luotettavasti. Tutkimuksen tulosten myéta monet ajatukset, kuten palaut-
teen antamisen tarkeys, vahvistuivat. Samalla esimiesten kouluttamisen merkitys ja vaikutus ko-

rostuivat yllattavankin paljon.

Luotettavuus varmistuu laadullisessa tutkimuksessa myds silla, ettd tutkija kuvaa tutkimuksensa
vaiheet mahdollisimman tarkasti, mihin kuuluu muun muassa aineistonkeruun olosuhteiden ku-
vaus. Lisaksi laadullinen aineisto on luokiteltava, ja luokittelun perusteet on kuvattava. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 232.) Tutkimuksen luotettavuutta tuleekin arvioida tutkimuksen joka vai-
heessa. Tehdyt valinnat perustellaan, silla se osoittaa, etta valinta on tehty harkitusti eri vaihtoeh-
tojen valilla. (Kananen 2015, 25, 112.) Pyrimme kuvaamaan tutkimuksen vaiheet muun muassa

aineiston keruun ja analysoinnin osalta mahdollisimman tarkasti.
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Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida historiallisen jatkuvuuden, reflektiivisyyden,
dialektisuuden, toimivuuden ja havahduttavuuden kautta (Heikkinen & Syrjala 2007, 149). Luotet-
tavuusarvioinnissa voidaan kayttaa myos termeja vahvistettavuus, arvioitavuus, tulkinnan ristirii-
dattomuus seka saturaatio. Vahvistettavuus tarkoittaa sita, etta tutkija voi todistaa, ettei han ole
tulkinnut aineistoaan vaarin tai keksinyt tuloksiaan. Arvioitavuus edellyttaa tarpeeksi tarkkaa doku-
mentaatiota. Tutkimuksen eri vaiheiden ratkaisut pitaa perustella hyvien tieteellisten periaatteiden
mukaisesti. (Kananen 2015, 115.) Historiallisen jatkuvuuden nakokulmasta korostuu syy-seuraus-
suhteiden looginen ja avoin kuvaaminen (Heikkinen & Syrjala 2007, 151). Pyrimme koko prosessin
ajan harkittuihin valintoihin, mik& on tarkoittanut samalla muiden vaihtoehtojen lapikaymista. Nain
ollen valinnat ovat olleet perusteltuja. Valinnoissa on huomioitava myds toimintatutkimuksen luo-
tettavuuden haaste, joka voi olla liian hatara tieteellinen peruste tai toisaalta lian vahaiseksi jadva
kaytannon taso (Juuti & Puusa 2020, 281). Tutkimus onnistui tassa hyvin, silla teoreettinen taso oli
vahva perusteellisen tietoperustan ansiosta, ja tietoperustaan palattiin tutkimuksen ja raportoinnin
joka vaiheessa. Kaikki ratkaisut tehtiinkin tietoperustaan peilaten. Kaytannén taso toteutui myos
hyvin, silla Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet saivat tutkimuksen kautta kaytan-

nonlaheista tietoa seka konkreettista hyotya tydhonsa, ja lisaksi esimiehet osallistuivat prosessiin.

Tulevaisuusverstastyoskentelyn luotettavuuden pyrimme varmistamaan huolellisella suunnittelulla
ja kuvaavalla raportoinnilla. Halusimme, etta myds verstas perustuu taysin esimieskoulutukseen ja
tietoperustaan. Verstaan runko oli rakennettu koulutuksen ja teorian pohjalta, ja saamamme aineis-
ton analysoimme kyselyn laadullisen aineiston tavoin sisalldnanalyysilld. Saadut tulokset kuva-
simme tuloksissa, minka jalkeen tarkastelimme niita ja laadimme johtopaatokset. Luotettavuutta
lisasi se, etta huomasimme molemmista aineistoista nousevan esiin yhtenevaisia asioita. Ne olivat

my0s yhdistettavissa tietoperustaamme.

Luotettavuuden arvioinnissa tulkinnan ristiridattomuus tarkoittaa sisaista validiteettia eli sita, etta
mikali tutkimuksen toteuttaisi toinen tutkija samoilla tiedoilla ja tutkimustehtavilla, han paatyisi sa-
moihin johtopaatoksiin (Kananen 2015, 114). Tassa meille on ollut hyotya siita, ettd olemme teh-
neet tutkimusta yhdessa. Olemme aktiivisesti prosessoineet aineistoa ja koko tutkimusta seka
koonneet tasaisin valiajoin ajatuksiamme yhteen. Siten tulokset ja niiden tulkinta ovat omien tulkin-
tojemme synteesi, johon emme olisi paasseet yksilotydskentelyn kautta. Anttila (2005, 446-447)

toteaa, ettd luotettavan toimintatutkimuksen tekemiseen osallistuu useita tahoja, ja palautetta hyo-
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dynnetaan lapi prosessin. Tama tarkoitti tutkimuksessamme seka meidan kahden valista yhteis-
tyota etta yhteissuunnittelua ja -tyostamista Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiesten

ja yhteyshenkiloiden seka ohjaavien opettajien valilla.

Luotettavuuden kohdalla voidaan puhua myos saturaatiosta, jossa eri lahteiden tutkimustulokset
alkavat toistua, tai jossa uusi tietolahde ei tuo aineistoon ja tulkintaan enaa mitaan uutta. Kohdetta
koskevat eri aineistot voivat tukea yhta tulkintaa. (Kananen 2015, 115.) Tutkimuksessamme ai-
neisto analysoitiin ensin kyselyn ja sitten tulevaisuusverstaan tyopajojen tuotosten osalta. Saturaa-
tiota oli nahtavissa jossain maarin siin, etta tietyt teemat nousivat laadullisen aineiston osalta esiin
toistuvuuden suhteen. Aineistossa olikin johdonmukaisuutta, joka tuki luotettavuuden olemassa-

oloa.

Luotettavuutta on syyta pohtia siksi, etta toimintatutkimus ei osaltamme ollut monisyklinen eika
meidan ole mahdollista saada uutta tietoa ja tulkintaa myéhempana ajankohtana. Toimintatutki-
mukselle on tyypillista kehittdmisen syklien toistuvuus ja toiminnan jatkokehittaminen, mutta toi-
saalta syklien maara ei ratkaise vaan niiden laatu (Heikkinen ym. 2007, 82). Opinnaytetydn ja Raa-
hen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimieskoulutuksen aikataulun puitteissa monien syklien
toistaminen jatkokehittamisen nakokulmasta ei ollut mahdollista. Mielenkiintoista olisikin ollut tar-
kastella huoneentauluun nostettuja asioita esimerkiksi vuoden kuluttua ja pohtia tavoitteiden toimi-
vuutta sek@ mahdollisia uusia tavoitteita. Mielestamme tutkimuksessamme toteutui kuitenkin riit-
tava syklisyys, silla Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyon kehittdminen oli kayn-
nistynyt jo ennen omaa tutkimustamme ja jatkuu heidan toimestaan edelleen. Lisaksi kaikki toimin-

tatutkimuksen vaiheet toteutuivat luotettavasti ja tutkimuksen tavoitteet saavutettiin.

Luotettavuutta lisdd myds toimintatutkimukseen kuuluva reflektiivisyys, jossa olemassa olevaa tie-
toa arvioidaan ja prosessia rakennetaan avoimuuteen perustuen, ja jossa tutkija on avoin tarkas-
telussaan myos suhteessa itseensad seka omaan ajatteluunsa. Dialektisuus tarkoittaa toimintatut-
kimuksessa puolestaan eri nakdkulmien huomioimista ja niiden yhtalaista oikeutta tulla nakyviksi.
Dialektinen tutkimus osaa yhdistaa naméa nakokulmat saaden aikaan synteesin. (Heikkinen & Syr-
jala 2007, 152, 154). Reflektiivisyys toteutui tutkimuksessa vahvasti. Tama nakyi sekd omassa
tydskentelyssamme etta tutkimukseen osallistuneiden toiminnassa. Lisaksi dialektisuus toteutui si-
ten, etta tietoperustan ja tutkimuksen rakentaminen tehtiin moniulotteisesti. Tutkimukseen osallis-
tuneiden nakemykset otettiin tasapuolisesti huomioon, ja saadut tulokset kasiteltiin viela tietope-

rustan kautta.
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Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myds toimivuuden nékékulmasta. Siihen liit-
tyen voidaan muun muassa pohtia, oliko tutkimuksesta hyotya ja saiko se osallistujat voimaantu-
maan seka luottamaan omiin kykyihinsa. (Heikkinen & Syrjala 2007, 157.) Tutkimuksesta oli hyo-
tya, silla se vastasi Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman toiveeseen selvittaa esimiesten tay-
dennyskoulutuksen hyodyllisyys. Lisaksi sen hyoty toteutui siten, etta tulevaisuusverstaan avulla
tyostetty huoneentaulu antoi esimiehille konkreettisen kuvauksen heidan itsensa maarittelemista
esimiestyon tavoitteista. Tuli my0s vaikutelma, etta esimiehet kokivat tyoskentelyn osallistavana ja
arvostavana, ja tavoitteenamme olikin korostaa heidan asiantuntijuuttaan omassa tydssaan. Siten
arvioimme osallistujien voimaantumisen toteutuneen siin@ maarin kuin tutkimuksen kaytannon
osuuden lyhyt kesto huomioiden oli mahdollista. Toimintatutkimusta arvioidaan lisaksi sen havah-
duttavuuden kautta (Heikkinen & Syrjala 2007, 159). Koemme tehneemme tutkimuksen, joka on
vaikuttava ja ajatuksia herattava. Tutkimuksella on saatu jotain uutta tietoa Raahen seudun hyvin-
vointikuntayhtyman esimiestyon kehittdmiseksi, ja tuloksia on mahdollista hyodyntaa muissakin or-

ganisaatioissa.

Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointiin liitetaan termit validius ja reliaabelius, joista
validius kuvaa valittujen menetelmien sopivuutta tutkimuskysymyksiin vastaamisessa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 231). Reliaabelius mittaa puolestaan sitd, kuinka johdonmukaista ja
toistettavissa olevaa tutkimuksella saatu tieto on (Kumar 2011, 181). Uusinta ei tosin aina takaa
reliabiliteettia, silla ilmid voi muuttua ajan kuluessa. Tutkimus itsessaan voi myos vaikuttaa uusin-
tatutkimuksen tuloksiin, jos tutkittavat ovat samoja. (Kananen 2015, 119.) Mielestamme kysely oli
esimieskoulutuksen hyodyn mittaamiseen soveltuva valine, ja maaralliset kysymykset toimivat siina

hyvin, silla saimme niiden avulla tietoa aiheesta. Toistettavuutta on vaikea arvioida.

Kyselyn luotettavuus varmistui silla, ettd sen kysymykset pohjautuivat tarkasti esimieskoulutuksen
sisaltoihin ja tutkimuksemme tietoperustaan. Pyysimme kyselylomakkeesta palautetta seka ohjaa-
vilta opettajilta ettd Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyméan yhteyshenkiloltd ennen kyselyn teet-
tamista, ja muokkasimme sita ehdotusten pohjalta. Asia, jota lomakkeessa jalkikateen mietimme,
oli vastausvaihtoehtojen rakenne. Vaihtoehtoskaalan vastausten “taysin samaa mielta” ja “taysin
eri mieltd” valilla olisi voinut sanallisesti rakentaa toisellakin tapaa. Valittavana ei mydskaan ollut
vaihtoehtoja “ei samaa eika eri mielta” tai “en osaa sanoa”, joille olisi voinut olla tarvetta. Nain ollen

vastaajan oli valittava kantansa asiaan, vaikka han ei olisi ollutkaan siitd varma. Mikali olisi ollut
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mahdollista jattaa johonkin kysymykseen vastaamatta tai valita vaihtoehto “en osaa sanoa’, oli-
simme voineet pohtia syita sille, miksi jotain koulutuksen osa-aluetta oli vaikea arvioida tai oliko

kysymyksenasettelumme kenties epaselva.

Kyselyn vastausprosentti oli 63 ja tulevaisuusverstastyoskentelyyn osallistuneiden osuus hivenen
pienempi. Vastausprosentteihin jai toivomisen varaa, mihin jaimme miettimaan syita. Etatyosken-
tely todennakaisesti vahensi vastaajien maaraa, silla tilanteessa, jossa kaikki olisivat olleet fyysi-
sesti lasna, kynnys vastaamatta tai osallistumatta jattamiseen olisi ollut suurempi. Toisaalta kaikki
ovat tottuneet etatydskentelyyn ja etdpalavereihin viime aikoina, joten sen merkitys jai todennakdi-
sesti pienemmaksi kuin se olisi jaanyt vastaavanlaisessa tilanteessa vaikkapa vuosi sitten. Satu-
raation iimenemisen vuoksi koemme kuitenkin saaneemme sisalldllisesti monipuolisen aineiston,

joka todennakoisesti kattaa keskeiset teemat.

Eettisyys on osa tutkimuksen luotettavuutta ja laadukkuutta. Se vaikuttaa siten keskeisesti siihen,
miten tutkimus arvioidaan. Kuitenkin sen lisaksi, etta tutkimus eri vaiheineen toteutuu eettisia nor-
meja noudattaen, tulee eettisen ajattelun olla osa tutkijan perusajatusmallia. Puhutaan hyvasta tie-
teellisesta kaytanndsta, joka ohjaa tutkijan valintoja. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 127, 132.) Hyva tie-
teellinen kaytanto sisaltyy kaikkeen tutkimustoimintaan, jota puolestaan ohjaavat tietyt perusperi-
aatteet (Hirsjarvi ym. 2009, 23). Perusvaatimus on rehellisyys muita, mutta myds itseaan kohtaan.
Itsensa kohtelu rehellisesti tarkoittaa tutkijan ja tutkittavan kohteen valista avointa vuorovaikutusta
ja tarkastelua. Tama korostuu tutkimusprosessin kohtuullisen pitkan keston vuoksi, minka vuoksi
rehellinen itsensa ja tutkimuksensa analysointi on edellytys etiikan sailymiselle. (Anttila 2005,
506.) Rehellisyyden periaate oli osa tutkimustamme jo suunnitelmavaiheessa, ja moniulotteinen

reflektointi pidettiin mukana prosessissa loppuun asti.

Tutkimuksen eettisyyteen kuuluvat Blaxter’n ym. (2010, 163—164) mukaan luotettavuus, anonymi-
teetti, laillisuus, ammatillisuus ja osallisuus. Hirsjarvi ym. (2009, 25) puhuvat ihmisarvon kunnioit-
tamisesta, mika tutkimustyossa tarkoittaa tutkittavien suostumisen varmistamista tutkimukseen
osallistumisesta. Tutkimuksen on oltava myos puolueetonta, mutta subjektiivisuus eli tutkijan poh-
jatieto ja ajattelumalli aiheesta ei mydskaan voi olla ristiriidassa eettisyyden kanssa. On huolehdit-
tava siita, ettd puolueettomuus toteutuu tutkimuksen kaikissa vaiheissa kuten tulosten julkaisemi-
sessa. (Kumar 2011, 244, 246.) Tulosten raportoinnin on oltava luotettavaa, ja mahdolliset havaitut

puutteet on kerrottava (Hirsjarvi ym. 2009, 26). Luotettavuuteen linkittyy vaatimus anonymiteetista,
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eli siita, ettei yksittaista tutkimukseen osallistujaa pysty tuloksista tai muusta raportoinnista tunnis-
tamaan (Blaxter ym. 2010, 163). Huolehdimme luotettavuuden ja anonymiteetin toteutumisen re-
hellisella tutkimuskaytantojen noudattamisella lupakaytantoineen ja puolueettomine raportoimisi-

neen. Tutkimukseen osallistuminen oli lisaksi vapaaehtoista.

Hyvaan tieteelliseen kéytantdon kuuluvatkin Suomen Akatemian tutkimuseettisten ohjeiden (2008)
mukaisesti tieteellisten toimintatapojen noudattaminen, kestavien ja eettisten tiedonkeruu- ja mui-
den tutkimusmenetelmien kayttaminen, muiden tutkijoiden kunnioittaminen, koko tutkimusryhman
ja muiden sidosryhmien asianmukainen esiin nostaminen seka hyva hallinnollinen toiminta (Tuomi
& Sarajarvi 2010, 132-133). Eettiset kaytannot maarittelevat siten muun muassa aineistonkeruun
ja tulosten julkaisemisen ohjeet, ja muovaavat tutkijan velvollisuudet seké itseaan etta muita koh-
taan. Etiikka korostuu erityisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan keskinaisen vuo-
rovaikutuksen vuoksi. Osallisuuden periaate onkin tarked myos eettiseltd kannalta. (Blaxter ym.
2010, 161, 164.) Pyrimme pitdmaan yhteistyétahomme ajan tasalla tutkimuksen aikana seka kun-
nioittamaan heidan toiveitaan ja nakemyksiaan. Tama pohjautui ajatukseen siita, etta tutkimus oli
ennen kaikkea Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiestyota varten. Tutkimuksen eetti-
syys onkin Juutin & Puusan (2020, 175) mukaan sita, etta tutkimuksen avulla pyritaan edistdmaan

siihen osallistuneiden henkildiden etua.

Tutkimuksen eettisyyteen kuuluu huolehtia myos siitg, ettei eettisyys karsi esimerkiksi mahdolli-
sista huolimattomuuden tai heikkojen tulosten tuomista virheista. Perussaanto on tietysti tahallisen
vilpin valttdminen. (Anttila 2005, 506.) Tahan kuuluu se, ettei tutkija plagioi muita eik omia aiempia
tutkimuksiaan (Hirsjarvi ym. 2009, 26). Olemme olleet huolellisia lahdeviitteiss& seka koko proses-

sin vaiheissa ja valinnoissa.

9.3 Jatkokehittimisideat

Nakemyksemme ja tutkimuksen tulosten mukaan esimiesten suunnitelmallisesta ja tarpeita seké
toiveita hyddyntavasta kouluttamisesta on hyétya. Paattyneen “Innostusta esimiestydhon” -tayden-
nyskoulutuksen jélkeen korostunee se, kuinka hyvin opitut ja reflektoidut asiat muistetaan pitaa
osana kaytannon johtamista. Tassa olisi hyotya siita, etté asioihin palattaisiin kuntayhtyman sisalla
saannollisesti. Arjen tydn hektisyyden vuoksi aikaa syvalliseen reflektioon ei valttdmatta ole, jos

sille ei sita jarjesteta.
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Yksi vayla asioiden esiin nostamiseen voisi olla esimerkiksi sdéannéllinen esimiesfoorumi, joka kun-
tayhtyman esimiehille jarjestetaan. Yhteisen, kuntayhtyman esimiesten valisen, keskustelun lisaksi
esimiesfoorumissa olisi ainakin teoriassa mahdollista hyddyntaa myds ulkopuolisten tahojen osal-
listumista. Esimerkiksi vaihtuvat kouluttajat, koulutusteemat seka tyonohjauksellinen keskustelu tu-
kisivat osaltaan esimiesten monipuolista ja saanndllista reflektiota. Kultasen (2009, 240) mukaan
esimiehet arvostavat itsetuntemukseen ja johtamisosaamiseen keskittyvaa valmentamista. Myos
tydnohjaus menetelmana tukee yhteista, avointa keskustelua, jossa voidaan pohtia nykyisia kay-
tanteita ja niiden kehittamistarpeita. Se antaa vaylan myos henkilokohtaiselle kasvulle seka hyvan

tuen esimiesten kouluttamiselle. (Niemela 2019,152-153.)

Koska tutkimuksemme kehittdmisosio liittyi arvostavan johtamisen teemaan, ja vastausten perus-
teella Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiehet kaipasivat edelleen konkreettista apua
esimerkiksi puheeksi ottamiseen, nakisimme vuorovaikutuksellisen koulutuksen jatkossa arvok-
kaana. Koska esimies on usein arkisen tyon ja kiireen keskella monin tavoin roolimalli ja tuki, jonka
puoleen kaannytaan, esimiehen on hyva hallita vuorovaikutukseen liittyvia lainalaisuuksia kaytan-
non tasolla. “Innostusta esimiestyohon” -taydennyskoulutuksen paatyttya ja koulutuksen hyodylli-

syytta arvioivan tutkimuksen valmistuttua tarkeaa on, etta asioiden aarelle palataan jatkossakin.

Tutkimuksemme tulosten perusteella nostaisimme yha vahvemmin esiin my0s aikaansaannosky-
vyn arvioinnin. Se on menetelmana ja arvostavasti kaytettyna validi keino vahvistaa ja kehittaa
osaltaan arvostavaa johtamista kaytannossa, silla esimiehet kuvasivat sen muun muassa tilaisuu-
tena kohdata tyontekija ja ottaa tyosuoritus puheeksi. Tama on tyoelamassa yha tarkeampaa, silla
Aho (2011,1) nostaa esiin suorituksen arvioinnin ja tarvittavan kehittymisen merkityksen organisaa-
tion menestymisen kannalta. Tarvitaan kehitykselle avoin ilmapiiri, johon kaikki osallistuvat ja si-
toutuvat. Tutkijoina toivommekin ennen kaikkea, etta olemassa oleva kehittdmisen ja kehittymisen
kulttuuri Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman esimiesty0ssa jaa pysyvasti elamaan, ja etta ar-

vostavan johtamisen piirteet vahvistuvat esimiesten tydssa jatkossa entisestaan.
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SAATEKIRJE LITE 1

Innostusta esimiestyohon -koulutus 2019-2020
Koulutuksen arviointi Master-opinnaytetyon (yamk) avulla
Terhi Riepula ja Outi Kanerva

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen — tutkinto-ohjelma Oamk

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittda esimiesten kokemuksia Innostusta esimiestyohon- kou-
lutuksen hyddyllisyydesta
e Omaan tydhon

o Tyoyhteison hyvinvointiin ja toimivuuteen

Tarkoituksena kerata tietoa niista kaytannon kokemuksista ja arjen kaytannaista, joita esimiehilla

on vuorovaikutuksesta tyoyhteisossa.

Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu toimivan ja hyvinvoivan tydyhteison johtamiseen seka ar-

vostavaan ammatti-identiteettiin ja vuorovaikutukseen.

Syksylla 2020 toteutuvassa koulutuspaivassa teemme kyselyt koulutukseen osallistuneille esimie-

hille. Lahipaivaa varten toivomme teidan tekevan muistiinpanoja seuraavien kysymysten pohjalta:

Miten arvioit osaamistasi esimiestyohon kuuluvien haastavien tilanteiden ratkaisemi-

sessa’?

- Miten arvioit tydyhteisési toimivuutta ja omaa osuuttasi siind?

- Milld tavoin koulutus on nakynyt tydhyvinvoinnissasi?

- Milla tavoin aikaansaannoskyvyn arviointi mielestasi vaikuttaa tydn kehittamiseen/ tyonte-

kijan kehittymiseen?

- Milla tavoin asiakaslahtoisyys toteutuu talla hetkella tyoyksikossasi?
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KYSELYLOMAKE LITE 2
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HUONEENTAULU

ANNAN PALAUTETTA
SAANNOLLISESTI!

LITE 3

l *Dlen luottamuksen arvoinen sekd oikeudenmukainen ja
tasapuolinen esimies.

*I(uuntelen, keskustelen ja huomioin myds sanattoman
viestintani.

*Toimin esimerkkina tekemalla itse parhaani ja

asettamalla asiakkaan etusijalle.

Annan tydntekijdille vastuuta ja mahdollisuuksia
vaikuttaa.

Otan tyontekijat mukaan tavoitteiden laatimiseen, ja
hyadynnan erilaiset nakemykset ja osaamisalueet.
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