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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalan tyopaikoilla johtaminen on haasteen edessa, kun vaeston
ikdadantymisilmioon liittyvat tekijat, kuten ikdrakenteen vaaristymat, henkiloston heterogeenisyys,
elakdityminen ja muutokset ikdaantyvien toimintakyvyssa, aiheuttavat painetta kehittaa
johtamisty6ta. (Halme, 2011, s. 25.) Julkisen talouden kestavyysvaje ja vdaeston ikddntyminen
luovat haasteita, joista selvitakseen organisaatiot tarvitsevat uusia innovaatioita. Dialogisen
johtamisen teoria perustuu olettamukseen, ettd tydeldaman laadun ja innovatiivisuuden kannalta
organisaatioissa tapahtuva yhteistoiminta ja erityisesti johtamisen laatu ovat menestyksen
keskeisia tekijoita. Dialogisen johtamisen periaatteet korostavat yhdessa toimimista,
tyontekijoiden laajoja osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia, dialogisuutta,
vuorovaikutuksellisuutta seka uudistumista. (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio &

Toikko, 2015, ss. 14-20.)

Tutkimusten mukaan johtaminen on merkityksellinen tyontekijoiden luovuuteen ja
innovatiivisuuteen vaikuttava tekija. Johdon tulisi kannustaa tyoyhteis6a uudistumiseen ja
rohkaista tyoyhteison jasenia omaksumaan ennakkoluulottomasti uusia ideoita. Organisaatioiden
johdon on tarkeaa tukea luovuuteen kannustavaa tydymparistoa seka avointa ja luottamuksellista
ilmapiiria. Henkilostojohtamisen keinoina tulisi kdyttaa sellaisia menetelmia, joilla voidaan ruokkia
ihmisten luovuutta. (Syvanen ym., 2015, ss. 14—-20.) Viimeaikaisessa johtamista koskevassa
teoreettisessa keskustelussa ja tutkimuksessa on havaittavissa, ettd johtajaan keskittyvasta
yksilolahtoisesta nakékulmasta on siirrytty johtamisen eri toimijat huomioivaan nakékulmaan. Jo
aiemmin vuorovaikutusulottuvuus on ollut mukana muun muassa tiimin, oppivan organisaation ja
osallistavan johtamisen kasitteissa. YIhaalta alaspdin suuntautuvan vaikuttamisen rinnalle on
nostettu horisontaalinen vaikuttaminen eli yhdessa tekemisen prosessi. Dialoginen johtaminen
henkiléstojohtamisen valineena edustaa tata uudehkoa suuntausta, korostaen
vuorovaikutuksellisuuden merkitysta ja yhdessa tekemista. (Rissanen & Lammintakanen (toim.),

2017, ss. 99-100.)

Inspiraatio opinnaytetyon aiheeseen kumpusi laajoista esimiestyon haasteista ja vaatimuksista
seka opinnaytetyon tekijan omasta mielenkiinnosta dialogisen johtamisen luomiin kehittymis- ja

kehittamismahdollisuuksiin. Opinnaytetyota innoitti paitsi halu kehittda omaa osaamista



esimiestyossd, myos halu mahdollistaa ja edesauttaa oman organisaation muitakin esimiehia
kehittymaan dialogisessa johtamistavassa. Dialogi ja onnistunut vuorovaikutus saatetaan mieltaa
melko yksinkertaisiksi ja arkipaivaisiksi asioiksi, mutta kaytanndssa ja varsinkaan tydelaman
viitekehyksessa ne eivat sita kuitenkaan aina ole. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittas,
miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittaa kotihoidon toimintaymparistossa, seka
tuottaa opinndytetydprosessin aikana hankitun tiedon perusteella dialogista johtamista kasitteleva
kasikirja kotihoidon esimiesten johtamistydn tueksi. Opinnadytetyon tavoitteena on lisata
tietoisuutta dialogisesta johtamisesta ja edistda sen omaksumista opinnaytetyon

kohdeorganisaatiossa.

1.1 Opinndytetyon lahtokohdat

Dialoginen johtaminen on ollut viime vuosina pinnalla kansainvalisessa ja kotimaisessa
keskustelussa johtamistapojen uudistumisesta. Kansainvalisia tutkimuksia dialogisen johtamisen
hyodyista ja tarpeellisuudesta on viime vuosina tehty runsaasti. Amerikkalaistutkijoiden (Bushe &
Marshak, 2016) mukaan visiointiin ja strategioiden toteuttamiseen keskittyva hallitseva
johtamistapa ei ole enda toimiva alati muuttuvissa organisaatioissa. Muuttuvassa,
monimutkaistuvassa ja monikulttuurisessa maailmassa tarvitaan uusia johtamisen muotoja, jotka
sopivat muuttuvan maailman tarpeisiin ja myds organisaatioiden tarvitsee kehittya nopeasti.
Tutkijat pitavat onnistuneen johtamisen perustana dialogista ldhestymistapaa. Heiddan mukaansa
organisaatiot ovat sosiaalisia verkostoja, joissa vuorovaikutuksella on suuri merkitys. Muutoksen
onnistuneella johtamisella vaikutetaan tyon merkityksellisyyden kokemuksiin. (Bushe & Marshak,

2016.)

Yhdysvaltalaistutkijan (Chase, 2018) tohtorivaitostutkimuksessa on tutkittu dialogista
vertaisvalmennusta koulujen johtamistydssa. Tutkijan mukaan dialoginen vertaisvalmennus
tarjoaa mahdollisuuden yhteistoimintaan, jossa johtajat ja alaiset ovat yhdenvertaisia oppijoita ja
tdma mahdollistaa osallistavan seka kollegiaalisen yhteistyon johtajien ja heidan alaistensa kesken.
Cambridgen yliopiston tutkija Gisela Redondo-Sama (2016) on toteuttanut laajan
kirjallisuuskatsauksen johtamisesta ja erilaisten yhteis6jen osallistamisesta yhteistoimintaan.
Katsauksen tuloksista selvida, etta johtajien tyohon sitoutumiseen vaikuttaa paitsi heidan
henkil6kohtaiset ominaispiirteensa, myos henkilédynamiikka, joka tyoyhteisdssa vallitsee. Tama

kaikki liittyy olennaisesti vuorovaikutukseen tyoyhteisossa.



My06s Suomessa kiinnostus dialogista johtamista kohtaan on kasvanut. Tutkimuksia ja
tutkimushankkeita dialogisesta johtamisesta viime vuosilta [6ytyy jonkin verran. Dialogista
johtamista kasittelevia opinnaytetoita ja Pro gradu -tutkielmia 16ytyy kuitenkin vain muutamia.
Marika Veijanen (2018, s. 45) on Pro gradu -tutkielmassaan tutkinut dialogisuutta ja sen tarjoamia
mahdollisuuksia johtamisessa ja organisaation kehittamistydssa. Tutkimus oli tehty suuressa
suomalaisessa kunta-alan organisaatiossa. Puolet tutkimukseen osallistuneista henkildista koki,
ettd dialogisuus tukee merkittavasti jokapaivaisen esimiestyon tekemista ja ja auttaa tyon
mielekkyyden sdilyttamisessa. Tutkimuksen tuloksista selviaa, etta kohdeorganisaation rakenteen
hierarkkisuus hidastaa dialogisuuden toteutumista ja organisaation kehittymista. Tutkimuksen
mukaan “tydyhteisdjen johtamisessa dialogisuus on avaintekija, jonka vahvistaminen voi lisata

positiivista ajattelua ja innovoivaa toimintaa”.

Varhaiskasvatuksen puolella on tehty ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyo (Jarvenpaa &
Sui, 2017), jonka tavoitteena oli kohdeorganisaation strategiaan perustuva esimiesten
johtamistaitojen kehittaminen. Tutkimuksessa dialogisuutta tarkasteltiin kuunteluun perustuvan
nakokulman pohjalta. Tutkimustulosten mukaan kuuntelemisen opettelemiseen toivottiin lisaa
koulutusta ja merkittava vaikuttaja tyohyvinvointiin koettiin olevan kuulluksi tuleminen.
Tutkimuksen mukaan dialoginen johtaminen ja kuuntelemaan oppiminen edellyttavat

harjaantumista.

Kotihoidon toimintaymparistdssa dialogista johtamista ei ole Suomessa aiemmin tutkittu
opinndytetydn muodossa. Opinnadytetyon kohdeorganisaationa toimii Tampereen kaupungin
kotihoito. Tampereen kaupungin sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualueen toimintasdannossa
todetaan, etta "palvelualueen johtaminen perustuu kaupunkistrategiaan, hyvaan johtamis- ja
hallintotapaan, johtoryhmatyoskentelyyn ja henkiloston kanssa kaytaviin tavoite- ja
kehityskeskusteluihin.” (Tampereen kaupunki, 2020). Tdma opinnaytetyo tukee tuon
toimintasaannon toteutumista ja mahdollistaa osaltaan hyvan johtamistavan toteutumista

Tampereella.

1.2 Opinndytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda, miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittaa

kotihoidon toimintaymparistdssa, seka tuottaa opinndytetydprosessin aikana hankitun tiedon



perusteella kasikirja dialogisesta johtamisesta kotihoidon esimiesten johtamistyon tueksi.
Opinndytetyon tavoitteena on lisata tietoisuutta dialogisesta johtamisesta ja edistaa sen
omaksumista esimiestydn valineeksi opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa. Opinndytetyon
tavoitteena on myos, ettd kotihoidon esimiehet kehittyvat dialogisessa johtamistavassa ja saavat

siitd tyokaluja arjen johtamistilanteisiin.

Opinndytetyo on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on syklinen prosessi, jonka
avulla pyritddn aina saamaan aikaan jokin muutos. Muutos edellyttaa tutkittavan ilmion
tuntemista ja siihen vaikuttavien tekijoiden selvittamista. Toimintatutkimus sisaltaa erilaisia

vaiheita, joihin kuuluu tutkimuksen ja kehittdmisen osa-alueet. (Kananen, 2014, s. 12.)

Toimintatutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin teemahaastatteluiden avulla, millaista
osaamista kotihoidon esimiehilld on jo valmiiksi dialogisesta johtamisesta sekd minkalaista tietoa,
ohjausta tai perehdytysta he tarvitsevat kehittyakseen siind. Haastatteluaineiston analyysin
perusteella toimintatutkimuksen aikana ty0Ostettiin dialogisen johtamisen kasikirja kotihoidon
esimiesten tyon tueksi. Toimintatutkimuksen viimeisessa vaiheessa, arviointivaiheessa, selvitettiin
kotihoidon esimiehille suunnatun sahkdisen kyselyn avulla, onko kasikirja auttanut heita dialogisen
johtamistavan omaksumisessa ja onko siita ollut heille hyotya johtamistydssa, seka milla tavoin

kasikirjasta saatu mahdollinen hyéty on havaittavissa.

Opinnadytetyon tutkimuksellisen osuuden tehtdavana on vastata kahteen tutkimuskysymykseen.

Tutkimuskysymyksiksi muotoutui

1. Miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittaa kotihoidossa?

2. Minkalainen on hyva dialogisen johtamisen kasikirja?

1.3 Opinndytetyon eteneminen

Tama opinndytety6 on toiminnan kehittamiseen tdhtadva toimintatutkimus, joka toteutettiin

Tampereen kaupungin kotihoidossa ja sen kohteena olivat kotihoidossa esimiesty6ta tekevat



henkildt. Opinnaytetyd eteni vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin, millaista osaamista
kotihoidon esimiehilld on dialogisesta johtamisesta seka minkalaista tietoa, ohjausta tai
perehdytystd he tarvitsevat kehittyakseen siina. Toimintatutkimuksen toisessa vaiheessa pyrittiin
toiminnan kehittamiseen, ja kehittamisen valineeksi toimintatutkimuksen aikana tyostettiin
dialogisen johtamisen kasikirja. Toimintatutkimuksen viimeisessa vaiheessa, arviointivaiheessa,
selvitettiin kotihoidon esimiehille suunnatun sahkoisen kyselyn avulla, onko kasikirja auttanut
heita dialogisen johtamistavan omaksumisessa ja onko siita ollut heille hyotya johtamisty6ssa,
seka milla tavoin kasikirjasta saatu mahdollinen hyoty on havaittavissa. Opinnaytetydraportin
sivulla 31, kuvassa 3, on kuvattuna toimintatutkimuksen muodossa toteutetun opinnaytetyon eri

vaiheet.

Opinnaytetyon raportti koostuu kahdeksasta paaluvusta. Opinnaytetyolle merkityksellinen
teoreettinen viitekehys on avattu raportin luvuissa 2 - 5. Kuudennessa luvussa kuvataan
opinnaytetydprosessin toteutus, tutkimusmenetelmat sekd opinndytetyon etenemisen vaiheet.
Seitsemdnnessa luvussa kuvataan opinndytetyon tulokset ja viimeisessa luvussa pohditaan

tulosten merkitysta.

Puusan ja Juutin (2020, s. 82) mukaan tutkimuksen peruskysymykseksi muodostuu sen suhde
tutkimukseen liittyvaan teoriaan. Aineistolahtoisessa tutkimuksessa aineiston tuottama tieto tulee
saattaa vuoropuheluun aiemman teoreettisen tiedon kanssa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 82.)
Opinndytetyon teoreettiseksi viitekehykseksi ja sen keskeisiksi kasitteiksi muotoutuivat siten
tutkimuksen toimintaymparistona toimiva kotihoito, henkilostdjohtaminen, vuorovaikutus- ja
tybelamataidot seka dialoginen johtaminen. Seuraavissa kappaleissa avataan tarkemmin nadiden

kasitteiden sisaltoja.



2 Kotihoito

Kotihoidolla tarkoitetaan asiakkaan kotona selviytymisen kannalta riittavia ja oikea-aikaisia kotiin
jarjestettavia sosiaali- ja terveyspalveluita. Kotihoidon palvelut voivat olla saannéllisia tai tilapaisia
ja tarvittaessa ymparivuorokautisia. Sdannollisessa kotihoidossa asiakas saa palveluita vahintaan
kerran viikossa yli kahden viikon ajan. Tilapaiselld kotihoidolla tarkoitetaan palveluita, joita asiakas
saa kotiin harvemmin kuin kerran viikossa tai palveluita, jotka kestavat korkeintaan kahden viikon

ajan. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen kaupunki, 2020.)

Kotihoidon palveluja ovat sosiaalihuoltolain (1301/2014) tarkoittama kotipalvelu ja
terveydenhuoltolain (1326/2010) tarkoittama kotisairaanhoito. Kaikkeen kotihoitoon sisaltyy
olennaisena osana kuntoutus. Kotihoidossa voidaan toteuttaa myds asiakkaan elaman
loppuvaiheen hoito seka saattohoito. Kotihoidon palvelut sovitetaan asiakkaan
elamantilanteeseen, jolloin palvelut vastaavat sisalloltaan ja maaraltaan asiakkaan kulloistakin
palveluntarvetta. Kotihoidon palvelujen lisaksi asiakas voi saada myos kotihoidon tukipalveluita,
kuten ateria-, kauppa-, siivous-, turva-, hygienia- ja kuljetuspalveluita. (Kotihoidon palvelukuvaus,

Tampereen kaupunki, 2020.)

Kotiin jarjestettavan hoidon ldhtokohtana on asiakkaan toimintakyky, omat voimavarat, toimijuus
seka hanen tarpeensa. My0ds asiakkaan ja hanen omaistensa toiveet huomioidaan palveluiden
suunnittelussa. Kotihoidon tavoitteena on tukea asiakasta elamaan turvallisesti oman nakoistaan
elamda omassa kodissaan mahdollisimman pitkdan. Kotihoidon palvelut toteutetaan asiakkaan
itsemadraamisoikeutta kunnioittaen siten, ettd han voi kokea eldamansa turvalliseksi,
merkitykselliseksi ja arvokkaaksi. Kotihoito tukee asiakkaan sosiaalista vuorovaikutusta ja
mahdollistaa osallistumisen mielekkdadseen, hyvinvointia, terveytta ja toimintakykya edistavaan

seka yllapitavaan toimintaan. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen kaupunki, 2020.)

2.1 Lainsdadanto ja laatusuositukset kotihoidon taustalla

Suomessa Sosiaali- ja terveysministerio vastaa kotihoidon ja kotipalvelujen lainsaadannén
valmistelusta, yleisesta suunnittelusta ja ohjauksesta. Kotipalvelun ja kotisairaanhoidon palveluilla
tuetaan ihmisten kotona selviytymista. Kunta voi yhdistda sosiaalihuoltolakiin perustuvan

kotipalvelun ja terveydenhuoltolakiin perustuvan kotisairaanhoidon kotihoidoksi. Kotihoitoa voivat



saada ikdihmiset, vammaiset ja sairaat tai henkilot, joiden toimintakyky on muun syyn vuoksi

alentunut. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2020.)

Ikddntyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta ja idkkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista
annetun lain (Vanhuspalvelulaki 980/2012) 5 §:n mukaan kunnan on laadittava suunnitelma
toimenpiteistdaan ikaantyneen vaeston hyvinvoinnin, terveyden, toimintakyvyn ja itsendisen
suoriutumisen tukemiseksi seka iakkaiden henkildiden tarvitsemien palvelujen ja omaishoidon
jarjestamiseksi ja kehittamiseksi. Suunnittelussa on painotettava kotona asumista ja kuntouttavia
toimenpiteita. Suunnitelman hyvaksyy kunnanvaltuusto ja se on tarkistettava valtuustokausittain.
Vuonna 2012 saadetyssa laissa korostetaan ikadantyneen vaestdn hyvinvoinnin, terveyden ja
toimintakyvyn seka itsendisen suoriutumisen tukemista seka osallisuuden lisdamista. (Laki
ikddntyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta seka iakkdiden sosiaali- ja terveyspalveluista,
2012.) Lain mukaan ikdantyneelld vaestolla tarkoitetaan vanhuuseldakkeeseen oikeuttavassa idssa
olevaa vaestoa ja iakkaalla henkilolla henkilda, jonka fyysinen, kognitiivinen, psyykkinen tai
sosiaalinen toimintakyky on heikentynyt korkean ian myoéta alkaneiden, lisdantyneiden tai
pahentuneiden sairauksien tai vammojen vuoksi tai korkeaan ikaan liittyvan haurastumisen

johdosta.

Sosiaali- ja terveysministerio julkaisi vuonna 2017 laatusuosituksen hyvan ikdantymisen
turvaamiseksi ja palvelujen parantamiseksi 2017-2019. Hyvan ikdantymisen turvaamiseksi ja
sosiaalisesti seka taloudellisesti kestavan iakkaiden palvelujarjestelman rakentamiseksi
suosituksessa nostetaan viisi teema-aluetta: turvataan yhdessa mahdollisimman toimintakykyista
ikadantymista, asiakas- ja palveluohjaus keskioon, laadulla on tekijansa, ikdystavallinen palvelujen
rakenne ja teknologiasta kaikki irti. (STM, 2017, s. 14.) Nama teemat ohjaavat kotihoidon

palvelujen suunnittelua ja toteutusta myos Tampereen kaupungissa.

2.2 Palveluiden jarjestaminen kotihoidossa

Kotihoidon palveluja voidaan mydntaa yli 18 -vuotiaille henkiloille, jotka eivat toimintakyvyn
laskun vuoksi voi kdyttaa kodin ulkopuolisia sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja. Kotihoidon
avulla voidaan tukea myds sairaalasta kotiutumista ja omaisia erityisesti idkkdiden henkildiden

kotihoidossa. Saanndllisen kotihoidon palvelut ovat tarkoitettu ensisijaisesti niille asiakkaille, jotka



tarvitsevat hoivaa, huolenpitoa tai sairaanhoidollista apua runsaasti ja sdannollisesti. Asiakkaat
ovat paasaantoisesti idkkaita, yli 75 -vuotiaita. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen kaupunki,

2020.)

Kotihoito toteutetaan asiakas- ja potilasturvallisuudesta huolehtien. Kotihoidon toimintayksikko
jarjestaa jatkuvan omavalvonnan palvelujen laadun, turvallisuuden ja asianmukaisuuden
takaamiseksi. Omavalvonnasta vastaa yksikon esimies. Asiakkaan palvelu- ja hoitosuunnitelman
tekemisesta vastaa kotihoidon asiakasohjaaja ja kotihoidon asiakkuuteen liittyy jatkuva
palveluntarpeen arviointi, josta vastaa moniammatillinen tiimi. Tiimiin kuuluu asiakasohjaaja,
terveyden- tai sairaanhoitaja, hoitajatiimin Idhihoitajat, |adkari, fysioterapeutti seka
toimintaterapeutti. Kotihoidon asiakkaan palvelukokonaisuus koostetaan palveluntarpeen
arvioinnin perusteella vastaamaan asiakkaan kulloistakin hoidon- palvelujen- ja kuntoutuksen
tarvetta. Asiakkaan palvelukokonaisuuteen sisdltyvat kotihoidon kaynnit, niiden ajankohta ja
kesto, kirjataan palvelu- ja hoitosuunnitelmaan. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen kaupunki,
2020.) Kotihoidon palvelut ovat maksullisia. Kotihoidon palvelut on jarjestetty alueellisesti
lahipalvelualueiksi ja kunkin Iahipalvelualueen toiminnasta vastaa kotihoidon esimies. (Tampereen

kaupunki, 2020.)

2.3 Kotihoidon palvelut ja palveluiden kayttajat

Kotipalvelu on saanndllista palvelu- ja hoitosuunnitelman mukaista tai tilapaista kotona
toteutettavaa palvelua. Kotipalvelusta sdadetaan sosiaalihuoltolaissa (1301/2014). Kotipalveluun
sisaltyy asiakkaiden hyvinvoinnin seuraaminen ja edistaminen seka epakohtien poistaminen ja
niiden syntymisen ehkadisy mahdollisuuksien mukaan yhteistyossa asiakkaan ja muiden hoitoon
osallistuvien kanssa. Kotipalvelua tuottaa paaasiassa sosiaalihuollon nimikesuojatut
ammattihenkil6t (Idhihoitaja, kodinhoitaja) tai terveydenhuollon laillistetut tai nimikesuojatut
ammattihenkilot (perushoitaja, apuhoitaja, sairaanhoitaja, terveydenhoitaja). Kotipalveluun
sisaltyy asiakkaan henkildokohtainen hoiva, ravitsemuksesta huolehtiminen, seka kodinhoidollisissa
asioissa avustaminen. Turvallisuuden ja esteettdmyyden mahdollistaminen seka henkisen ja
fyysisen vireyden yllapitdminen kuuluvat kotipalveluun. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen

kaupunki, 2020.)



Kotisairaanhoidosta sdadetaan terveydenhuoltolaissa (1326/2010). Kotisairaanhoito on
moniammatillisesti toteutettua terveyden- ja sairaanhoidon palvelua. Kotisairaanhoidossa
noudatetaan ldaakarin antamia hoito-ohjeita ja maarayksia. Kotisairaanhoidon toteuttamisesta
vastaa terveydenhuollon ammattihenkildsto, kuten jo mainittu edelld kotipalvelun yhteydessa.
Kotisairaanhoitoon voi sisdltya asiakkaan ladkehoito, erilaiset hoitotoimenpiteet, terveydentilan
seuranta ja kuntoutus. (Kotihoidon palvelukuvaus, Tampereen kaupunki, 2020.) Puhuttaessa
kotihoidon palveluista viitataan seka kotipalveluun etta kotisairaanhoitoon, tai ndiden

yhdistelmaan.

Vuonna 2015 Suomessa 65 -vuotta tayttanytta vaestoa oli reilu miljoona henkil6a. Heista suurin
osa oli arkitoiminnoissaan itsendinen. Palveluja saannéllisesti kayttavia oli noin 150 000.
Saannollisia kotiin annettavia palveluita (saanndllista kotihoitoa tai omaishoidon tukea) sai vuonna
2015 noin 95 000 henkilda. Suomalaisen yhteiskunnan ikdantymisessa on kyse paitsi iakkdiden
maaran kasvusta, myos koko vdestorakenteen muutoksesta. Suurten ikdluokkien siirtyminen
elakkeelle seka syntyvyyden ja kuolevuuden aleneminen ovat taustatekijoita, jotka vaikuttavat
vaeston ikaantymisilmioon. Erityisesti vanhemmissa ikaluokissa idkkdiden henkildiden maara

kasvaa voimakkaimmin. (STM, 2017, ss. 10-11.)

lakkaiden hoitoa tarvitsevien maaran kasvu nakyy vuosittain. Kotihoidon asiakkaita oli 200 000
vuonna 2019. Saanndéllisen kotihoidon asiakkaista yli puolet (58 %) tarvitsi kotihoidon apua
vahintaan kerran paivassa. 17 prosenttia kotihoidon asiakkaista tarvitsi kotihoidon kdynteja useita
kertoja paivassa. Kaikista kotihoidon asiakkaista 58 prosenttia sai kotihoidon palveluja
saannollisesti. Asiakkaista 44 prosenttia oli henkil6ita, jotka tarvitsivat palveluja runsaasti.

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2020.)

Turvallisen ja laadukkaan palvelun takaamiseksi idkkaille henkildille edellytetaan riittavaa maaraa
osaavaa ja motivoitunutta henkil6stoa. Riittavalla ja osaavalla henkildstolld on suuri merkitys myds
palveluita tarjoavan henkilékunnan tyéhyvinvoinnin, tyéturvallisuuden, oikeusturvan ja tyohon
sitoutumisen kannalta. Tutkimusten mukaan myds henkiloston osaaminen, osaamisen oikea
kohdentaminen ja laadukas ldhijohtaminen ovat yhteydessa hyvan hoidon toteutumiseen ja

hoitotyon vaikuttavuuteen. (STM, 2017, s. 19.)
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3 Henkilostéjohtaminen

Henkilostdjohtamisen tehtdavana on kehittaa henkiléston sitoutumista ja osaamista. Kehittamista
voidaan tehda kiinnittamalla huomiota organisaatiorakenteisiin ja -kulttuuriin seka
henkiléstokaytanteisiin. Onnistuneen henkildstdjohtamisen tavoitteita ja vaikutuksia
organisaatiotasolla ovat sitoutunut ja osaava henkil6sto sekd henkiloston mahdollisimman
alhainen vaihtuvuus ja mahdollisimman vahaiset poissaolot. Myds korkea kustannustehokkuus ja
suorituskyky ovat hyvalla henkilost6johtamisella saavutettavissa olevia asioita.
Henkilostdjohtamisen rajat voidaan maaritella myos suurpiirteisemmin, esimerkiksi ”kaikkina niina
toimenpiteina, joiden avulla tyota organisoidaan ja ihmisid johdetaan”. Paatoksentekoprosessit,
itsehallinto ja valtion ohjaus maarittelevat toimintaa eri tavalla kunnallisessa toimintaymparistossa
verrattuna yritysmaailman organisaatioihin. Kunnalliset organisaatiot toimivat hyvin laajalla
tehtavakentalla ja tuottavat valtaosan julkisista palveluista sosiaali- ja terveydenhuollossa.

(Vanhala, Tilev & Lindstrom, 2012, ss. 10-14.)

Henkilostdjohtamisen nakokulmia on useita. Erdan erottelun mukaan henkiléstéjohtamisessa on
ajateltu olevan kaksi erilaista lahestymistapaa; koviin ja pehmeisiin arvoihin perustuva
henkiléstdjohtaminen. Kaytannossa niiden eroavaisuudet on havaittavissa erilaisina kasityksina ja
arvostuksina organisaatioiden paatoksenteossa ja erilaisina tapoina ldhestya henkilostojohtamista.
Pehmea henkilostdjohtaminen korostaa henkildston inhimillista padomaa ja arvoa organisaation
voimavarana seka henkiloston jatkuvaa kehittamistd. Pehmeassa nakemyksissa keskitytaan
henkiloston motivointiin, osaamisen kehittdmiseen ja tyontekijoiden sitouttamiseen. Toiminnan
lahtokohtana on nakemys, jonka mukaan organisaatio voi menestya ainoastaan osaavien,
motivoituneiden ja sitoutuneiden tyontekijoiden avulla. Kova henkildstdjohtaminen sen sijaan
korostaa henkildstén resurssiluonnetta ja tarkastelussa painottuu tehokkuus- ja
kustannusnakdkulma. Kovan henkildstojohtamisen nakdkulmasta henkilostd nahdaan paaasiassa
kuluerana, jonka kustannustehokkuutta maksimoidaan ja kontrolloidaan. Etenkin taloustilanteen
huonontuessa organisaatioissa kova linja usein korostuu. Organisaatiot usein antavat ymmartaa
henkilostopolitiikkansa olevan inhimillisyytta korostavaa, mutta kdytanndssa johtamistyodssa

tehtavat valinnat noudattavatkin kovaa linjaa. (Viitala & Jarlstrom (toim.), 2014, ss. 3—4.)
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Johtajalla on monta roolia; hdanen tulisi olla muun muassa johtoryhmansa aktiivinen ja
tulosvastuullinen jasen, organisaationsa valmentaja seka ajan hermolla pysytteleva verkostoituja.
Organisaation tarkea tehtava on maaritelld, minkalaista johtamisosaamista johtajilta ja esimiehilta
tarvitaan, jotta organisaation arvot ja strategiset tavoitteet toteutuvat. Samat johtamisosaamisen
tarpeet koskevat esimiehia kautta linjan paallikoista lahiesimiehiin. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s.

60.)

Johtajilla on haastava tehtava on saada kaikkien organisaation jasenten voimavarat seka heidan
luovuus- ja oppimispotentiaalinsa kdyttdon, jotta innovointi olisi mahdollista. Vield haastavampaa
on hahmottaa, miten se voidaan kdaytanndssa toteuttaa. Jos siihen kyetdan, voidaan turvata
organisaation jatkuva uudistuminen. Tarkeitad innovaatioita voi syntya tyopaikkojen arjessa, jos
olosuhteet mahdollistavat uusien oivallusten syntymisen. Usein uudistumisen esteeksi muodostuu
kuvitelma siita, etta innovaatiot olisivat jotain suurta, ihmeellista ja mahdottomia saavuttaa.
Innovatiivisuus ja innovointi tulisikin nahda arkisena ja helppona; merkityksellisimmat innovaatiot
voivat olla hyvinkin pienia oivalluksia siitd, etta jonkun asian voikin hoitaa eri tavalla kuin aiemmin.
Arjen innovointi voi kohdentua rakenteisiin, tydtapoihin, viestintdan, teknologian kayttoon,

palveluihin, sosiaalisiin suhteisiin tai vuorovaikutukseen. (Syvdanen ym., 2015, ss. 14-15.)

3.1 Henkilostojohtamisen nakékulmia

Dave Ulrich (2007, s. 46-47) madrittelee henkilostdjohtamisen tuloksellisuuden mallin avulla, jossa
esitelldan nelja roolia. Hinen mukaansa henkilstéjohtajien on toimittava strategisesti ja
operatiivisesti, seka pyrittava keskittymaan seka pitkan etta lyhyen aikavalin tavoitteisiin. Malli
jakautuu henkilostojohtajien painopistealueisiin seka tehtaviin. Painopistealueet ulottuvat
pitkdaikaisista strategisista painopisteista lyhytaikaisiin operatiivisiin painopistealueisiin. Tehtavat
ulottuvat prosessien, eli henkilostojohtamisen tyokalujen ja jarjestelmien johtamisesta ihmisten

johtamiseen. (Ulrich, 2007, ss. 46—47.) Ulrichin malli on kuvattuna kuvassa 1.



Kuva 1. Henkiléstojohtamisen roolit. (Ulrich, 2007, s. 47.)

Strategisten
henkildsté -
voimavarojen
johtaminen

Muutoksen ja
uudistumisen
johtaminen

Perus-
rakenteiden
johtaminen

Henkildstén
ohjaaminen ja
sitouttaminen

Inhimillinen padoma on merkittava teoreettinen kasite, kun tarkastellaan henkil6st6johtamista.

Yksilon taidot, kyvykkyys ja arvot ovat osa sita inhimillistd padomaa, joiden varaan organisaatio
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rakentaa toimintaansa. Inhimillinen pddoma on kuitenkin vaikeasti hallittavissa. On vaarana, etta

inhimillista padomaa alettaisiin pitaa organisaation omistamana ja kontrolloimana padaomana.
Erityisesti inhimillisen padoman hallinta on ollut vahvasti mukana strategiakeskustelussa jo
pitkdaan. Sita korostetaan organisaatioiden kilpailukyvyn keskeisena perustana ja siihen liittyy
muun muassa tietamysperusta, strateginen osaaminen, oppiva organisaatio, osaamisen

johtaminen ja kyvykkyyden johtaminen. (Viitala & Jarlstrém (toim.), 2014, s. 5.)

Lapin yliopistossa on tehty tutkimustyota tydelaman laadun mittaamisessa. Tutkijat ovat

kehittaneet mittarin, jolla henkiloston tyohyvinvointikyselyssa esittamat kokemukset

tyohyvinvoinnista voidaan muuttaa henkiloston suorituskykya mittaavaksi QWL-indeksiksi (Quality

of Working Life). Mittarin avulla voidaan analysoida ja edistaa tyéelaman hyvinvointia. Tutkijoiden

(Kesti & Syvajarvi, 2015, ss. 12—21) mukaan pahoinvointi tyossa aiheuttaa suorituskyvyn laskua,

mutta sen valttamisellad ei suoranaisesti voida aikaansaada tehokkuutta. Sen sijaan tyon imun

kokemus parantaa organisaation tehokkuutta. Tama kuitenkin on mahdollista vain, jos henkilostoa

ei kuormiteta liikaa. Kestin ja Syvajarven (2015, ss. 12-21) mukaan johtajien ja esimiesten tulee

pyrkia kitkemaan pahoinvointia ja edistamaan tyon imuun liittyvia kokemuksia. QWL -indeksi
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toimii henkildston suorituskykya kuvaavana mittarina ja se kertoo, mika osa tyon daressa

vietetysta ajasta on laadukasta, tehokasta tyoaikaa. (Kesti & Syvajarvi, 2015, ss. 12-21.)

Henkilostojohtamisessa korostuu tulevaisuudessa esimiestyon ja tiimien suorituskyvyn
kehittaminen. Tiimien suorituskykyyn liittyvat ongelmat on tiedostettu jo pitkdan, ja suurelta osin
niiden juurisyyksi on tunnistettu esimiestoiminnan huono laatu seka laadun suuri hajonta.
Tutkimusten mukaan 20 prosenttia esimiehista tekee laadukasta tyota, 60 prosentilla on
merkittavaa kehittamispotentiaalia ja 20 prosenttia kohtaa esimiestydssaan vakavanlaatuisia
ongelmia. Samansuuruinen hajonta on havaittu tiimien suorituskyvyn suhteen. (Kaijala &

Tolvanen, 2020, s. 53.)

Hyvan tyontekijan, hyvan esimiehen ja tavoitellun tyopaikan valilla on merkittavia yhtaldisyyksia.
Nama ovat niin sanottuja pehmeita tekijoitd; yhteinen arvomaailma, kulttuuri, toiminnan
suoraselkaisyys, kompetenssi, avoimuuteen perustuva vuorovaikutus, tunnedly ja halu tukea

toisia. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 25.)

Henkilostdjohtamisella voidaan luoda ja vahvistaa yrityksen sisdisia resursseja, joita ovat
osaaminen, motivaatio, sitoutuminen ja hyvinvointi. Nama johtavat parempaan tulokseen,
laatuun, tuottavuuteen ja tyon vaikuttavuuteen organisaatiotasolla. Resurssilahtdinen ajattelu
vahvistaa esimiestyon, henkilostokaytanteiden ja henkilostoammattilaisten merkitysta ja asemaa
yhtena organisaation tuloksentekijana. Esimiesten kehittamiseen tulisi jatkossakin panostaa ja

heidan rooliaan henkilostdjohtajina korostaa. (Viitala & Jarlstrom (toim.), 2014, s. 43.)

Mikaan organisaatio ei voi olla valinpitamatén suhteessa ihmisten johtamiseen.
Henkilostdjohtaminen on saanut merkittavasti lisda painoarvoa organisaatioissa. Tyoyhteisoissa
kdaydaan arvokeskustelua, maaritellaan ja kehitetaan ydinosaamista, panostetaan jaksamiseen ja
tyohyvinvointiin, rakennetaan menetelmia itseltd ja toisilta oppimiseen, tiedon tuottamiseen ja
johtamiseen. Ihmisiin liittyvia asioita koordinoidaan henkildstostrategialla, aineettoman pdadoman
arvoa mitataan ja henkilostoasioita raportoidaan. Esimiehiksi haetaan erityisesti ihmisten
johtamisessa menestyvia henkil6ita. Nama ovat esimerkkeja ilmidista, joita suuressa osassa
organisaatioita on tapahtunut viime vuosien aikana. Kyse ei ole yksittaisesta villityksenomaisesta

kampanjasta, vaan virtauksesta, joka on syntynyt suurten kehityslinjojen seurauksena.



14

Organisaatiot jasentavat itsedan entistd enemman inhimillisten ndkdkulmien avulla ja

organisaatioita johdetaan ihmisten toimintaa johtamalla. (Aaltonen ym., 2004, ss. 84—-98.)

3.2 Henkiléstéjohtaminen sosiaali- ja terveysalalla

Suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa julkisella sektorilla on merkittava rooli. Tasta
johtuen myo0s sosiaali- ja terveysjohtaminen on muodostunut Idhinna julkishallinnon
menetelmista. Johtamisymparistdna julkinen hallinto ja julkiset organisaatiot ovat edustaneet
pysyvia, hierarkkisia rakenteita verrattuna yksityisiin yrityksiin, joissa organisaatiorakenteet ovat jo
aiemmin joutuneet sopeutumaan ympariston muutoksiin. Julkisen sektorin toiminnan muutos,
yksityisen sektorin kasvu seka julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyd ovat kuitenkin jo muuttaneet
sosiaali- ja terveysjohtamistakin monimuotoisempaan suuntaan. (Rissanen & Lammintakanen

(toim.), 2017, ss. 85—86.)

Viimeaikaisessa johtamista koskevassa teoreettisessa keskustelussa ja tutkimuksessa on
havaittavissa, etta johtajaan keskittyvasta yksilolahtoisesta nakdkulmasta on siirrytty johtamisen
eri toimijat huomioivaan nakékulmaan. Jo aiemmin vuorovaikutusulottuvuus on ollut mukana
muun muassa tiimin, oppivan organisaation ja osallistavan johtamisen kasitteissa. Ylhaalta
alaspain suuntautuvan vaikuttamisen rinnalle on nostettu horisontaalinen vaikuttaminen eli
yhdessa tekemisen prosessi. Dialoginen johtaminen henkilostéjohtamisen valineena edustaa tata
uudehkoa suuntausta, korostaen vuorovaikutuksellisuuden merkitysta ja yhdessa tekemista.

(Rissanen & Lammintakanen (toim.), 2017, ss. 99-100.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa korostuu vaikuttavan toiminnan vaatimus. Sosiaali- ja
terveyspalveluiden odotetaan olevan vaikuttavia asiakkaiden nakdékulmasta, mutta
samanaikaisesti niilla on vaikutuksia esimerkiksi henkiloéston tyohyvinvointiin. Laadukas
johtaminen mahdollistaa laadukkaiden, turvallisten ja vaikuttavien palveluiden tuottamisen.
Sosiaali- ja terveydenhuollossa kdydadan paljon keskustelua tyontekijoiden osaamiseen liittyen.
Johtajatkin kuuluvat henkilést6on, ja heiddankin osaamistaan tulisi tarkastella organisaatioissa
aktiivisesti. Toimintamallit, joista on sovittu yhteisesti ja jotka liittyvat esimerkiksi rekrytointiin,
osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen johtamiseen, eivat ole valttamatta systemaattisesti

kdytossa sosiaali- ja terveydenhuollon tydpaikoilla. (Lammintakanen & Laulainen, 2019.)
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Johtamiskulttuuri muuttuu myos sosiaali- ja terveysalalla. Tulevaisuudessa sosiaali- ja
terveydenhuollon lahi- ja keskijohdon rooli vahvistuu entisestadan myos strategisessa
paatoksenteossa. Johtajien on tiedettava toimintaymparistonsa tarpeista nykyista enemman, jotta
niukat resurssit osataan kohdistaa tehokkaasti. Tama edellyttaa, etta johtajat kykenevat
asettamaan hedelmallisesti vastakkain erilaisia nakemyksia, joita edustavat myds eri

tyontekijasukupolvet erilaisine odotuksineen. (Rissanen & Lammintakanen (toim.), 2017, s. 197.)

Uusien johtamistyylien omaksumisen avuksi Tyoterveyslaitoksen KetterdaHR -hanke on tehnyt
oppaan nimelta Johtotahti. Opas on tarkoitettu tyontekijalahtdisen tydpaikan luotsaamiseen. Opas
on suunnattu niille, jotka tavoittelevat onnistumisia ja ketteraa toimintaa ihmisten johtamisessa.
Hyvan tyopaikan ominaisuuksina ja periaatteina pidetdaan avoimuutta, luottamusta, kuulemista ja
ketteryytta. Nama periaatteet toteutuvat ainoastaan, jos ne sisdllytetaan arjen toimintatapoihin.
Oppaassa painotetaan ihmisten kohtaamista ja luottamusta tyopaikkojen arjessa. Tama johtaa
menestyksekkadseen tyontekijalahtoiseen organisaatiokulttuuriin seka lisaa tyéhyvinvointia ja

tyohon sitoutumista. (Taipale & Janhonen 2020, s. 3.)

4 \Vuorovaikutus- ja tyoelamataidot

Vuorovaikutus on lavea kasite, johon kuuluu yksiléiden, yhteiséjen, organisaatioiden ja kulttuurien
valinen kommunikaatio ja suhteet. Ensimmainen assosiaatio kasitteestd vuorovaikutus on usein
myonteinen, mutta vuorovaikutus voi saada myo6s negatiivisia merkityksia. Vuorovaikutus voi olla
vallankayttoad, yhteistyota tai sosiaalisesti jaettuja sopimuksia ja sdantoja. Vuorovaikutukseen
liittyvia kasitteita on runsaasti ja niita kdaytetaan hyvin eri tavoin eri yhteyksissa. Jokainen
vuorovaikutustilanne on erilainen ja vahvasti riippuvainen sen osapuolista. (Monkkoénen, 2018.)
Tassad opinndytetydssa vuorovaikutuksella viitataan niihin kohtaamisen tapoihin ja elementteihin,

jotka ammatillisessa vuorovaikutuksessa ovat oleellisia.

Ty6elamataidoilla tarkoitetaan tdssa opinnaytetyossa kaikkea sita osaamista, jonka avulla “kunkin
tyontekijan hallitsema tietoaines ja asiantuntijuus muuntuu koko tyoyhteison kaytettavissa

olevaksi padomaksi viestinnan, vuorovaikutuksen, tiedon jakamisen ja ammattimaisen kdytdksen
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kautta.” (Lappalainen, 2016.) Tyoelamataidoissa on kyse paitsi yksilon taidoista, myos

persoonallisuudesta ja kyvyista (Lappalainen, 2016).

4.1 Vuorovaikutus ja ammatillisuus

Ihmissuhdetaidot eli sosiaaliset taidot mahdollistavat tehokkaan vuorovaikutuksen muiden
ihmisten kanssa. Vuorovaikutustaitojen puute tai niiden heikkous aiheuttaa ymparistossa
hdmmennysta ja johtaa toistuviin konfliktitilanteisiin. Alykkyys yksindan ei riita yllapitimasn
toimivia ihmissuhteita, tama patee myos ihmissuhteisiin tydpaikalla. Sosiaalisten kykyjen ja
vuorovaikutuksen avulla voidaan innostaa ja rohkaista muita, tehda nakyvaksi omaa osaamista,

vaikuttaa ja saada muut tuntemaan olonsa mukavaksi ja turvalliseksi. (Kivinen, 2018, s. 21.)

Heikot tunnetaidot ovat syyna moniin tyéelaman ongelmiin. Tunnetaidoilla tarkoitetaan kykya
havaita ja tiedostaa omia tunteita, ja niita tarvitaan myos toisten ihmisten tunteiden
tunnistamiseen ja ymmartamiseen. Tunnetaidoissa on vahvasti kyse empatiakyvysta, joka on
tarkeda toimivassa vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa muiden kanssa. Kyky saadella tunteita
auttaa omien tavoitteiden saavuttamisessa ja vahvistaa yksilon itseluottamusta. Tunneosaajat
selvidvat yleensa paremmin ty6paikan arjessa ja toipuvat nopeammin myds pettymyksista, koska
he osaavat suhtautua realistisemmin omiin voimavaroihinsa ja ympariston tapahtumiin. (Salminen,

2015, ss. 95-97.)

Kivisen (2018, s. 23) mukaan ammattitaitoiseen vuorovaikutukseen kuuluu, ettd ihminen osaa
loytaa keskustelun ydinsanoman ja osaa tehda yhteenvetoja ja tiivistyksia kuulemastaan. Silloin
kun vuorovaikutus on hyvaa, keskustelijat arvioivat kuulemaansa, havaitsevat
keskustelukumppaninsa nakdkulman ja sanoman tarkoituksen, vaikka olisivatkin varsinaisesta
asiasta eri mieltd. Onnistuneen vuorovaikutuksen piirteisiin kuuluu myos se, etta keskustelijat
erottavat aiheeseen liittyvat tosiasiat seka yksilon arvoihin perustuvat mielipiteet ja ndkemykset
toisistaan. Vuorovaikutustaitoinen ihminen havaitsee muiden pyrkimykset vaikuttaa keskustelun
suuntaan ja tekee kuulemastaan itsendisia johtopaatoksia. Han havainnoi samanaikaisesti puhujan
verbaalista ja nonverbaalista viestintaa seka tulkitsee niita oikein. Onnistuneeseen

vuorovaikutukseen kuuluu myos, etta keskustelija antaa kanssaviestijalleen tarkoituksenmukaista
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palautetta. Hyva keskustelija osoittaa omalla viestinnalldan kunnioitusta ja arvostusta
keskustelukumppaniaan kohtaan ja toisaalta myos tunnistaa omat kehitystarpeensa

vuorovaikutuksen osalta. (Kivinen, 2018, ss. 22—-23.)

Salmisen (2015, s. 71) mukaan tydssa menestyminen edellyttda, ettd suhtautuminen omaan
tyohon, tydnantajaan ja ty6tovereihin on ammattimaista. Tama tarkoittaa, etta tyohon ja siihen
liittyviin tilanteisiin osataan suhtautua harkitsevasti omaa kayttaytymista halliten.
Ammattimaiseen kayttaytymiseen kuuluu, ettad kykenee hillitsemaan kielteisia tunnereaktioita tyo-
ja asiakastilanteissa. Ammattilainen tuntee tervetta ylpeytta omasta ammattitaidostaan ja
toiminnan taustalla on pyrkimys kehittya jatkuvasti taitavammaksi. Tydhonsa ammatillisesti
suhtautuva ymmartaa oman tyonsa merkityksen osana laajempaa kokonaisuutta ja on

toiminnassaan joustava seka yhteistyohaluinen. (Salminen, 2015, s. 71.)

4.2 Tyodelamataidot

Tybelamataidoissa on kyse tyontekijan hallitsemasta tietoaineksesta ja asiantuntijuudesta, seka
sen prosessoimisesta koko tyoyhteison kadytettavissa olevaksi padomaksi. Tama on mahdollista
viestinnadn, vuorovaikutuksen, tiedon jakamisen ja ammattimaisen kaytoksen avulla. (Lappalainen,
2016.) Kun maaritelladan mista tyoelamataidoissa on kyse, on vaikea eritelld puhutaanko silloin
taidoista, persoonallisuudesta vai kyvyista. Toimintaan tyoyhteisdn jasenend, alaisena tai
esimiehena, yksilona tai osana tiimia, vaikuttavat niin synnynnaiset piirteet, eettiset ndkemykset,
taidot, asenteet, elamanhistoria, tapakulttuuri, elamanfilosofia ja koulutustausta.
Tybelamataitojen hyvasta hallinnasta on kiistattomasti merkitystd organisaation toiminnalle.

(Lappalainen, 2016.)

Tybelamataitoja, toiselta nimeltddn niin sanottua prosessiosaamista, tarvitaan teknisen tyotaidon
lisdksi. Teknisesta tyotaidosta, eli tyotehtadvien suorittamiseen tarvittavasta taidosta, kaytetdaan
termia substanssiosaaminen. Prosessi- eli tydeldamdosaamisen avulla oma substanssiosaaminen
saadaan hyddynnettya tehokkaasti ja liitettya yhteen muiden tyoyhteison jasenten osaamisen
kanssa. Tyoeldamataitoja voi opetella ja ne kehittyvat koulutuksen, tiedostamisen ja

harjaantumisen kautta. (Salminen, 2015, ss. 68-70.)
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Erds keskeinen tydelamataito on arvostamisen taito. Talla tarkoitetaan tervetta itsetuntoa,
ammattimaista suhtautumista omaan tyohon ja tyon ehtoihin. Arvostamisen taito on oman tyon
merkityksellisyyden kokemuksen ja motivaation vaalimista seka vahvistamista. Arvostuksen
taidossa on kyse kyvysta positiiviseen ajatteluun, myonteisten tunteiden vahvistamiseen ja
samalla kielteisten tunteiden hallintaan. Tyon arvostamiseen kuuluu, etta tunnistaa voimavaransa
ja toimii niiden puitteissa parhaansa tehden, ja osaa my06s arvostaa omaa ja tyotovereidensa
suoriutumista. Oman tyon arvostuksen heikkous saattaa aiheuttaa tyohon tylsistymista, jolloin
tyon tekemista tulee vakinaista ja ilotonta. Tata boreout -ilmiota selittaa tyon vahainen
haastavuus, jolloin omia kykyjaan ja vahvuuksiaan ei paase toteuttamaan mielekkaalla tavalla.

(Salminen, 2015, ss. 71-73.)

Kyky ja halu oppia uutta ovat tarkeimpid aineettoman padaoman elementteja tydelamataidoista
puhuttaessa. Oppiminen on perinteisesti kuulunut kouluun ja opiskeluun, mutta nykyisin myds
ty6elamassa on jatkuvasti pyrittdava kehittamaan omaa osaamistaan. Toimintaympariston
muutokset edellyttdavat uudenlaisia tyo- ja ajattelutapoja, joissa edistetdan yhteistyota eri
toimijoiden kanssa. Siten vuorovaikutus on hyvin olennainen osa ammatillista osaamista.

(Monkkoénen, 2018.)

Ammattimainen toiminta edellyttaa itsensa johtamisen taitoja. Naitd ovat esimerkiksi taito
maaritelld omat paamaarat ja tavoitteet, kyky tunnistaa ja muokata omia asenteita ja tunteita,
sekad antaa ja vastaanottaa palautetta rakentavalla tavalla. Itsensa johtamiseen kuuluu myds kyky
ajatella itsenaisesti silti toiset huomioiden, seka rohkeus, sinnikkyys ja karsivallisyys. ltsensa
johtamisen ongelmat nousevat esiin usein silloin, kun rutiininomaisia ajattelu- ja toimintatapoja
pitdisi muuttaa. Itsensa johtamisen taitojen kehittamisessa tulisi kiinnittda huomiota niin
sanottuun sisdiseen puheeseen eli siihen, millaisia ajatuskulkuja mielessa rutiininomaisesti
tapahtuu. Sisdinen puhe ohjaa tapaa ymmartaa asioita ja kohdata niita ja sisdistd puhetta voi

tietoisesti pyrkid muokkaamaan. (Salminen, 2015, ss. 76-77.)

Ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaidot kuuluvat oleellisena osana tyoelamataitoihin.
Ongelmanratkaisuun tarvitaan sosiaalisia taitoja, koska monet tyopaikalla tehtavat paatokset

koskevat useita ihmisia, joiden intressit ja tavoitteet saattavat olla ristiriidassa keskenaan.
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Paatoksenteko on neuvottelua ja erilaisten ndkemysten yhteensovittamista, jolloin omien
mielipiteiden esiin tuominen ja perusteleminen rakentavalla tavalla on oleellista.
Ongelmanratkaisu ja paatoksenteko ovat taitoja, joita voi kehittaa. Paatoksenteossa tarvitaan
kykya hahmottaa kokonaisuuksia paatosten taustalla, analyyttista ajattelua sekad epavarmuuden
sietokykya. Tietynlainen riskinotto kuuluu paatdksentekoon ja vahva itsetunto mahdollistaa

potentiaalisten epdaonnistumisten kestamisen. (Salminen, 2015, ss. 82—83.)

Vaatimukset toiminnan jatkuvasta tehostamisesta kuuluvat tyéelamaan. Tama voi aiheuttaa
kasvavaa kiiretta ja stressia, joka pitkdan jatkuessaan voi vaarantaa tyohyvinvointia ja heikentaa
tydssa suoriutumista. Kiireen hallinnassa on pohjimmiltaan kyse ajankayton suunnittelusta ja
strategisen ajattelun taidosta; kyvysta priorisoida tyotehtavia ja suunnitella niiden
toteutusaikataulua etukateen. Salmisen (2015, s. 91) mukaan kiirettd synnyttavat juurisyyt voidaan

jakaa kolmeen luokkaan:

1. Toimintaympariston aiheuttama kiire; ty6ta on enemman kuin resursseja sen

suorittamiseen, yleensa ohimeneva tilanne

2. Itsestd johtuva kiire; heikko itsensa johtamisen taito, puutteellinen osaaminen

3. Sisasyntyinen kiireen tunne; voi ilmeta seka yksilo- etta ryhmatasolla, tunteella ei
valttamatta ole todellisuuspohjaa, johtuu tyétehtavien aikataulutuksen ja jasentelyn

puutteesta (Salminen, 2015, ss. 92—-93.)

Ty6elamataitoihin kuuluva vuorovaikutuksen osa-alue, jonka avulla voidaan saada aikaan
arvostetuksi tulemisen ja luottamuksen tunne syvemmalla tasolla, on oman vajavaisuuden
osoittaminen esimiehend. Tama taito rakentaa pohjan, joka tarvitaan kahden ihmisen valilla
olevan luottamuksen syvenemiseen sille tasolle, milld alkaa tapahtua merkittavia tunnetason
sidoksia. Parhaan ldhestyttavyyden ja tyoyhteisén hyvaksynnan voi saavuttaa olemalla avoimesti
oma vajavainen itsensd, ja samalla osoittaa pyrkimysta kehittymiseen. (Roth & Saarenpéa, 2020, s.

67.)
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5 Dialoginen johtaminen

Yhteistoiminnallinen kehittaminen tyopaikalla voidaan nahda yhdessa oppimisena ja
oivaltamisena. Organisaation kehittyminen ja uudistuminen jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa edellyttaa kaikkien toimijoiden osaamiskapasiteetin ja innovatiivisuuden
hyodyntamistd. Tyontekijoiden ammattiosaaminen ja perustydn syvallinen tuntemus antaa
valtavasti potentiaalia kehittamistyohon. (Kivinen, 2018, s. 17.) Organisaatiot tarvitsevat uusia
innovaatioita vastatessaan julkisen talouden kestavyysvajeen ja vaeston ikdantymisen tuomiin
haasteisiin. Kaikenlaiset innovatiivisuuden ja luovuuden potentiaalit tulisi saada kayttéon.
Ty6yhteisdjen johdon ja tyontekijoiden tulisi kiinnittda huomiota omaan tyohonsa ja
kayttaytymiseensa ja pohtia, onko omassa tyossa, tydtavoissa, tyoyhteison toimintakdytannoissa,
johtamisessa ja palveluiden tuotannossa tarvetta muutokselle ja uudistumiselle. Uudistuminen
edellyttda myos tietoista luovuuden johtamista, jossa luotetaan ja uskotaan aidosti tyontekijéiden

osaamiseen ja osallistamisen voimaan. (Syvdanen ym., 2015.)

Monkkosen (2018) mukaan “dialogisuudella tarkoitetaan pyrkimysta yhteisen ymmarryksen
rakentamiseen ja taitoa edesauttaa vuorovaikutuksen kulkua siihen suuntaan” (Ménkkoénen,
2018). Syvasen ym. (2012) mukaan dialogisen johtamisen teoreettisen maarittelyn oppi-isa Isaacs
madrittelee vuonna 1999 julkaisemassaan tutkimusraportissa Dialogic Leadership dialogisen
johtamisen olevan innostavaa ja motivoivaa johtamista, joka vaikuttaa toiminnan laatuun,
henkiloston hyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura &

Tikkamaki, 2012.)

Dialogisen johtamisen teoria perustuu olettamukseen, etta tyéelaman laadun ja innovatiivisuuden
kannalta organisaatioissa tapahtuva yhteistoiminta ja erityisesti johtamisen laatu ovat
menestyksen keskeisia tekijoita. Dialogisen johtamisen periaatteet korostavat yhdessa toimimista,
tyontekijoiden laajoja osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia, dialogisuutta,
vuorovaikutuksellisuutta seka uudistumista. Tutkimusten mukaan johtaminen on tarkea
luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttava tekija. Johdon tulisikin edistaa tyoyhteisojen ja niiden
jasenten kykyd omaksua uusia ideoita ymparistosta ja toteuttaa uudistumiseen kannustavaa

esimiestyota. Johtajien tarkea tehtava on tukea luovuudelle otollista tydymparistda, avointa ja
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luottamuksellista ilmapiiria seka soveltaa henkiléstojohtamisessa ihmisten luovuuteen vaikuttavia

kdytanteita ja toimintamalleja. (Syvdnen ym., 2015.)

Johtajuus voidaan mieltda janaksi, jossa sen toisena daripaana on yhteistoiminnallinen, dialoginen
ja arvostukseen perustuva johtaminen. Janan toista daripaata edustaa kontrolloiva johtaminen.
Hyvadssa johtamisessa korostuvat oppiminen ja kehittyminen, tuki, luottamus, motivaation
tukeminen seka yksiléllinen kohtaaminen. Johtamissuhde on luonteeltaan psykologinen
vuorovaikutussuhde. Tydntekija odottaa, toivoo ja tarvitsee toisaalta esimiehensa hyvaksyntaa,
mutta toisaalta kokee tarvetta olla myds itsendinen. Esimieheltd odotetaan monitahoisuutta; etta
esimies olisi Iasna, lahella ja tavoitettavissa, mutta toisaalta myos kauempana, jolloin esimies
tukee tyontekijan itsendisyytta ja vapautta, eika kontrolloi liikaa. Tyontekijat odottavat
esimiestensa ymmartavan heidan yksilollisyyttaan, seka vastaavan heidan arvostuksen,

turvallisuuden ja organisaatioon kuulumisen tarpeisiinsa. (Syvanen ym., 2015.)

Esimies voi osoittaa hyvaksyntansa arvostamalla, olemalla oikeudenmukainen ja tasapuolinen,
osoittamalla tasa-arvoa, sekd antamalla palautetta, tukea ja apua. Tyontekijat haluavat olla myos
itsenaisia, itseohjautuvia ja vapaita suunnittelemaan omaa ty6tansa itse. Itsendisyyden
kokemuksiin voidaan vaikuttaa luomalla selkeét ja osaamista vastaavat vastuusuhteet seka
tehtavankuvat. Mikali esimies onnistuu luomaan tasapainon hyvaksynnan ja itsendisyyden
kokemusten valilla, tyontekijat ovat kuin huomaamattaan valmiita ja halukkaita ponnistelemaan ja
nostamaan tyosuoritustensa tason mahdollisimman korkealle. Tama perustuu ldhtéoletukseen,
ettd jokaisella ihmiselld on halu olla hyva tyontekija ja tehda tyonsa mahdollisimman hyvin, jotta
esimies voisi olla tyytyvainen tyontekijan tydpanokseen. Talla tavoin esimiesten taholta koettu
hyvaksynta ja tyoskentelyn vapaus motivoivat tydskentelemaan tehokkaammin. Kun
tyoskennelladn mahdollisimman hyvin, tyohyvinvointi ja tyon tuottavuus ovat korkealla. (Syvdanen

ym., 2015.)

5.1 Dialogin kasite

Dialogi kasitteena tarkoittaa enemman kuin vain arkista keskustelua kahden tai useamman
henkilon valilla. Se kyseenalaistaa ihmisten ajattelumalleja ja toimintaa, seka luo siten jotain uutta.

Dialogi on taito, jota jokaisen tulisi tietoisesti harjoitella myos tyopaikalla osana ammatillista
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vuorovaikutusta. Toisten ihmisten aito ja rehellinen kuunteleminen, muiden nakoékulmien
huomioiminen seka samalla omien nakdkulmien kriittinen tarkastelu ovat asioita, joihin dialogi
perustuu. Dialogin tarkoituksena on luoda muutoksia toiminnassa, mahdollistaa oppimista ja lisata
luovuutta. (Kivinen, 2018, ss. 21-22.) Vartiaisen ja Raision (2020) mukaan dialogi tarkoittaa
keskustelua, jossa tavoitteena on erilaisten mielipiteiden esiin tuominen, niihin tutustuminen ja
niiden ymmartaminen. Dialogin tavoitteena on ennakkokasitysten kyseenalaistaminen, ymmarrys

ja uusien ideoiden etsiminen. (Vartiainen & Raisio, 2020.)

Dialogin suosiota selittavat sen pitkat perinteet. Sokrates kaytti antiikin Kreikassa ihmisten valista
vuoropuhelua keskeisena totuuden etsimisen valineena. Siina korostuivat avoimuus,
kuunteleminen ja kysyminen. Kreikankielen sanat dia (lapi, kautta) ja logos (sana, merkitys) ovat
muodostaneet kasitteen dialogi. Suomennettuna se voidaan ymmartaa “merkityksen virtaukseksi”.
Dialogissa on kyse vuorovaikutuksellisesta ymmarryksen rakentamisesta. TyoyhteisOissa tama voi
tarkoittaa yhteisen ymmarryksen rakentamista organisaation tavoista, perustehtavasta,

tavoitteista ja toimintatavoista. (Syvanen ym., 2015, ss. 15-16.)

Dialogi on ollut viime vuosina vahvasti esilld julkisessa keskustelussa. Se on noussut esiin
kehittamistoiminnassa, tutkimuksissa ja johtamisessa. Dialogin perusperiaatteita ovat suora puhe,
kuunteleminen, arvostus keskustelukumppania kohtaan ja omien ennakkokasitysten hillitseminen.
Dialogilla ei siis tarkoiteta pelkastdaan keskustelua, vaan dialogissa keskustelun taso on viety
syvemmalle, jolloin se on yhdessa ajattelemista ja oppimista, seka ongelmanratkaisua.
Organisaatioiden kehittamistydssa dialogi on tehokas keino, kun etsitaan uudenlaisia
toimintatapoja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Henkildston osaaminen, motivaatio ja

luovuus saadaan dialogin avulla tehokkaasti kayttoon. (Syvdanen ym., 2015, s. 9.)

5.2 Dialogisen johtamisen tavoitteet

Ty6paikkojen arjessa ja yleisessa keskustelussa tuloksellisuuden ymmarretdaan usein tarkoittavan
samaa kuin tuottavuus, taloudellisuus, tehokkuus, kannattavuus tai kilpailukyky. Dialogisen
johtajuuden viitekehyksessa tuloksellisuus on naiden kaikkien ylakasite, joka kasitteellistaa

organisaatioiden toiminnan tehokkuus- ja tehottomuusalueet seka palveluiden tuottamisen
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optimaalisen tilan. Jos organisaation toiminta on tehotonta tai ylitehokasta, tuloksellisuus,
ty6eldaman laatu ja innovatiivisuus heikentyvat. Tehottomuutta aiheuttavat kaikenlaiset
organisatoriset ongelmat, ristiriidat, sekavuus ja paineet. Tuottavuus yhdistyneena dialogiseen
johtamiseen ja yhteistoiminta- ja vuorovaikutussuhteeseen tyontekijoiden kanssa muodostaa tyon
tuottavuuden. Tyon tuottavuuteen ja tyoponnistusten tasoon seka yksil6lliseen
tyokayttaytymiseen vaikuttavat esimies-alaissuhteessa, tydyhteisén vuorovaikutussuhteissa ja
tyontekijoiden omassa tyossaan kokema tyotyytyvaisyys ja tyohyvinvointi. Merkittava
tyotyytyvadisyyteen ja tuottavuuteen vaikuttava tekija on johtaminen. (Syvanen ym., 2015, ss. 21—

22))

Dialogisen johtamisen tavoitteena on myos vaikuttaminen tyoelaman laatuun. Tyéelaman laadun
osailmioita ovat tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys, tyokyky, tyoterveys ja -turvallisuus. Dialogisen
johtamisen keinoilla pyritaan kehittamaan naita osailmioita ja sita kautta vaikuttamaan
kokonaisvaltaisesti tydeldaman laatuun. Innovatiivisuus on kolmas dialogisen johtamisen tavoite.
Kasitteena silld tarkoitetaan oppimista, luovuutta, kehittamista ja uudistumista. (Syvanen ym.,

2015, s. 22.)

Dialogisen johtamisen ytimessa on yhteistoiminta, dialogisuus, tyémotivaatio ja uudistuminen.
Nailla keinoilla tavoitellaan dialogisen johtamisen kolmea keskeista tavoitetta. Tavoitteiden
toteutuminen edistaa dialogisen johtamisen laajempia vaikutuksia, joita ovat kilpailukyky ja
kestava tyoelama. (Syvanen ym., 2015, s. 22.) Dialogisen johtamisen viitekehys on kuvattuna

kuvassa 2.
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Kuva 2. Dialogisen johtamisen viitekehys. (Soveltaen Syvdanen ym., 2015.)

Yhteistoiminta

Dialogisuus
Tyomotivaatio
Uudistuminen

5.3 Dialogisen johtamisen periaatteet

Hyvadssa johtamisessa korostuvia piirteita ovat oppiminen ja kehittyminen, tuki, luottamus,
motivaation tukeminen seka yksilollinen kohtaaminen. Johtamissuhde on aina psykologinen
vuorovaikutussuhde, joka tekee edelld mainituista asioista merkityksellisia. (Syvanen ym., 2015, s.

55.)

Dialogisesti taitavan esimiehen tarkea ominaisuus on kyky ja halu aitoon ldsndoloon. Esimiehen
lasndolo ymmarretdan usein monimuotoisena ilmiona: lasndoloa fyysisesti, sosiaalisesti, tietoisesti
ja vastuullisesti. Talla tarkoitetaan myds esimiehen halua ja tapaa olla lasna:
vuorovaikutustilanteessa esimiehen tulisi olla aito, kiinnostunut, keskittynyt, huumorintajuinen,
luotettava ja turvallinen. Dialoginen esimies on helposti ldhestyttdava, han on tavoitettavissa ja
saavutettavissa. Dialoginen esimies mahdollistaa henkilostolle tilaisuuksia keskustella
vaivattomasti tyon arjen keskella. Tyontekijalle syntyva kokemus siita, ettd esimies on aidosti
kiinnostunut, liittyy vahvasti aitoon lasndoloon ja syvialliseen kuunteluun, joka on my&s merkittava

dialogisen johtamistavan periaate. (Syvanen ym., 2015, ss. 59—-60.)
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Lasndoloa vaarantaa monella tyopaikalla esimiesten liiallinen kuormitus ja tydmaara seka kiire.
Lasndolon puutteeseen liitetaan helposti myos valta- ja vastuusuhteiden hamartyminen, joka voi
aiheutua esimerkiksi dialogin mahdollistavien tilanteiden (tyopaikkakokoukset, yhteiset palaverit,
kehityskeskustelut, kehittamistilaisuudet) vahentymisesta. Tyontekijoille syntyvdaan kokemukseen
esimiehen huonosta tavoitettavuudesta liittyy usein epatietoisuutta siitd, missa ja milla asialla
esimies kulloinkin on, mikali han ei ole tavoitettavissa. Tiedonkulun tehostaminen ja esimiehen
tyonkuvan avaaminen alaisille toimii yhtena ratkaisumallina. Tama lisaa ymmarrysta myds siihen,
miksi esimiehenkin on valilla rajattava tavoitettavuuttaan suoriutuakseen omista tehtavistaan
maaradajoissa. Lasndoloon liittyy myos kokemus keskindisesta luottamuksesta. Jos esimiesten ja
tyontekijoiden kohtaamisissa ei ole luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiria, voi esimiehen
ldasndolo saada aikaan myds turvattomuuden kokemuksia ja jopa ahdistavaa tunnelmaa

tyoyhteisossa. (Syvanen ym., 2015, ss. 60-64.)

Dialogiseen johtamiseen liittyy vahvasti kuuntelemisen taito. Kuuntelemisella on monia erilaisia
merkityksid, joita ovat muun muassa kuuleminen, vaikuttaminen ja samaa mielta oleminen.
Organisaatiotasolla kuuntelemiseen liittyy ristiriitaisia kasityksia seka monenlaisia toiveita ja
odotuksia. Kuuntelemisen esteet ja haasteet liittyvat kuuntelemisen prosessiin,
vuorovaikutussuhteisiin, kuuntelemisen olosuhteisiin ja kuuntelemattomuuteen. Léhtokohtaisesti
aidosti lasndolevaa ja kuuntelevaa esimiesta arvostetaan. Kuuntelevaan esimieheen liitetdan
erilaisia ominaisuuksia, kuten lampimyys, empaattisuus ja arvostavuus. Erityisesti sosiaalisille,
impulsiivisille ja voimakkaille esimiehille voi olla vaikeaa pysdhtya kuuntelemaan toista. Syvéllinen
kuuntelu ja sen harjoitteleminen auttaa [6ytamaan henkildstén voimavarat ja potentiaalin.
Lasndoloon ja kuuntelemiseen liittyy paljon myonteisia, tydhyvinvointia ja asiakastyytyvaisyytta
edistavia vaikutuksia. Lasndolo ja kuunteleminen vaikuttavat muun muassa tyétapoihin,

vuorovaikutukseen ja tyoorientaatioon. (Syvanen ym., 2015, ss. 65—68.)

Tyomotivaatio on merkittava tyon tuottavuuteen, tyohyvinvointiin ja uudistumiseen vaikuttava
tekija ja sen edistaminen on yksi tarkeimmista dialogisen johtamisen periaatteista. Joskus
tydmotivaatiota pidetdan itsestadnselvyytend, eikd sen merkitystd ymmarreta johtamisessa.
Ty6motivaatio vaikuttaa ihmisen suhtautumiseen tyéhon, tydymparistoon, tydyhteisén jaseniin,
esimiehiin ja tyoolosuhteisiin. (Syvdnen ym., 2015, s. 117.) Syvdsen ym. (2015) mukaan hyva

tydmotivaatio edellyttda, ettd tyontekijan tarpeet tyydyttyvat
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1. fysiologisella tasolla (tydymparistOossa, tyonantajapolitiikassa, tydsuhteen ehdoissa ja

eduissa)

2. turvallisuuden osalta (luottamus, tydsuhteen turvallisuus, tyéturvallisuus, tyéhyvinvointi,

ristiriitojen hallinta)

3. sosiaalisella tasolla (joukkoon kuulumisen ja valittamisen tarpeet, vuorovaikutus,

sosiaaliset suhteet, hyvaksynta)

4. alyllisyydessa ja arvostuksessa (arvostus, tasapuolisuus, tasapaino tyon vaativuuden ja

osaamisen suhteen, alyllisyyden sopiva haastaminen)

5. itsensa kehittamisessa (oppiminen, kasvu, kehittyminen, suhde muutokseen)

Lisaksi tydmotivaatioon vaikuttaa tyontekijan kokemus tyén sopivuudesta itselle, tydn suunnittelu,
vaihtelevuus, autonomia ja palautteen saaminen. Tarkedssa roolissa on myds tyoyhteison
rakenteet, johtaminen seka mielekkaat, tyontekijan arvomaailmaan sopivat organisaation ja tyon
tavoitteet. Kontrollia ja valvontaa vahentamalla ja tyontekijoita vastuuttamalla voidaan
mahdollistaa oppimisen ja kasvun edellytyksia. Dialogisen johtamisen ja kehittamisen kautta
voidaan saada aikaan mydnteisia emotionaalisia kokemuksia ja silloin myds tyytyvaisyys tyohon
lisdantyy. Tyon ilo lisaa tyotyytyvaisyytta ja -hyvinvointia ja samaan aikaan lisaa sitoutumista
tyohon, tyoyhteisdon ja siten myds tydnantajaan ja organisaation tavoitteisiin. (Syvanen ym.,

2015, ss. 117-122.)

Amabilen ja Kramerin (2012) mukaan dialogisella johtamisella voidaan vaikuttaa ilmioon, jota
kutsutaan ihmisen sisdiseksi tyoelamaksi. Sisaisella tyoelamalla tarkoitetaan kolmen keskeisen
nakokannan vaikutusta yksilon henkil6kohtaiseen suoriutumiseen tydssa. Nama ovat nakemykset,
tunteet ja motivaatio. Sisdisen tyoelaman kokemus vaikuttaa ihmisiin itseensa ja siihen, kuinka he
suoriutuvat tyotehtadvistaan. Sisdinen tydelama on merkittava osa ihmisen eldmaa ja se vaikuttaa
jokapaivaiseen elamanlaatuun merkittavasti. Johtajat voivat omalla toiminnallaan tukea sisaista
tyoeldamaa ja saavuttaa samalla organisaatiolle hyotya ja menestystd, saada arvostusta
tyontekijoiltaan seka tukea samalla omaa henkilokohtaista myodnteista kokemustaan sisdisesta

tyoelamasta. (Amabile & Kramer, 2012.)
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Johdon ja esimiesten taholta koettu tuki on merkittdva tyon tuottavuutta parantava tekija ja
dialogisen johtamisen periaate. Mikali esimies kykenee tukemaan ja edistamaan tyoyhteison
myonteista ilmapiiria ja toimivia vuorovaikutussuhteita, se vaikuttaa organisaation suorituskykyyn
ja mahdollistaa organisaation uudistumisen. Esimiehen tukea edellytetaan tyohyvinvointiin ja
jaksamiseen, ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen, sosiaalisiin suhteisiin ja muutostilanteisiin.
Konkreettisesti tama tarkoittaa, etta esimies luo edellytyksia ja mahdollistaa toimintaa, kysyy
kuulumisia, tarjoaa apuaan ja kannustaa henkil6st6ad miettimaan ratkaisuja yhdessa. Esimiehen
tulee vastata tyontekijoiden hyvaksynnan tarpeeseen. Onnistuminen tassa edellyttda monen
dialogisen johtamisen piirteen ja periaatteen toteutumista. Esimiehelta saatavaan tukeen ja apuun
liittyy odotus, etta esimies on valittava, huolehtiva, ystavallinen ja empaattinen. Jos jokainen
tyontekija kohdataan yksil6llisesti, erilaisena ja ainutkertaisena yksiléna, voi tyontekija kokea

hyvaksyntaa esimiehensa taholta. (Syvdanen ym., 2015, ss. 73-74.)

Tuen puute aiheuttaa tyytymattomyytta, joka puolestaan alentaa tyotyytyvaisyytta ja tyon
tuottavuutta. Kokemukseen tuen ja avun vahaisyydesta vaikuttaa esimiesten ja johtajien
sosiaalisten, vuorovaikutus- ja dialogisuustaitojen vajeet. Esimies voi osoittaa tukensa,
valittdmisensa ja hyvaksyntdnsa palautteen, kannustuksen, palkkioiden ja auttamisen avulla.

(Syvanen ym., 2015, ss. 74-77.)

Dialoginen johtamistapa tarjoaa esimiehille vadlineita ristiriitatilanteiden hallintaan ja konfliktien
ehkaisyyn. Ristiriitatilanteissa dialogisuustaitoja koetellaan ja erityisesti tydnantajan edustajien
tulisi hallita dialogisuuden edellytykset ja periaatteet. Ristiriitojen hallinta koetaan usein
esimiesten keskuudessa yhtena vaikeimmista ja kuormittavammista vastuista. Esimiehilla on tarve
jakaa, puhua, keskustella, reflektoida ja saada tyonohjausta vaikeisiin ja kuormittaviin hetkiin
tydssaan. Esimiehilla tulisi olla osaamista, tahtoa ja ratkaisukeskeista asennetta kohdata ja ratkoa
ongelmia ja ristiriitatilanteita. Jos ristiriitoihin ei puututa nopeasti, koetaan se henkiloston
keskuudessa vastuuttomuutena, vastuiden pakoiluna ja johtamiskyvyn puutteena. (Syvanen ym.,

2015, ss. 96-98.)

Dialogisen johtamisen keskiossa oppimisen nakékulmasta ovat muutoksessa organisoituminen,
oppimisprosessien koordinointi seka tasavertaisuuden turvaaminen osallistumismahdollisuuksien
suhteen. Esimiesten tarkea tehtdava on mahdollistaa tyontekijoiden ja organisaatioiden

uudistuminen. Kaytdnnossa tama tarkoittaa tilan antamista tyontekijéiden itsenaiselle toiminnalle,
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tyontekijoiden aitoa kuuntelemista ja osallistamista, rakentavan palautteen antamista ja
vastaanottamista seka ratkaisukeskeista otetta. Edellytyksena on, etta esimies luottaa
tyontekijoidensa osaamiseen ja ammatillisuuteen. Dialogiset johtajat tunnistavat ja tunnustavat
tyontekijoiden kehittymispotentiaalin seka tukevat heidan kehittamisehdotusten, ideoiden ja

aloitteiden kokeilemista myds kdytanndssa. (Syvanen ym., 2015, ss. 171-173.)

6 Opinnaytetyon toteutus

Tassa kappaleessa kuvataan opinndytetyon toteuttamisen menetelma, aineistonhankintatapa seka
kuvataan aineiston analyysin ja opinndytetyon arviointivaiheen toteutus. Opinnadytetyo
toteutettiin toimintatutkimuksena, johon kuului useampia erilaisia vaiheita alkutilanteen

selvityksesta ja analysoinnista parannusehdotukseen ja sen arviointiin.

6.1 Tutkimusmenetelmait

Opinndytetyo on toteutettu toimintatutkimuksena, joka yhdistetdaan lahinna laadulliseen
tutkimusperinteeseen. Toimintatutkimukselle on tyypillista tutkimuksen ja kdytannon
samanaikaisuus, eli toimintatutkimus yhdistda kaytantoa ja teoriaa. Toimintatutkimus on
kdaytannonlaheistd, mutta siltd vaaditaan myos tieteen menetelmien systemaattista kayttoa.
Kaytannon nakokulmasta toimintatutkimukseen liittyy aina uuden oppimista seka siihen johtavan
prosessin tarkkailua, jonka seurauksena pitaisi kdytannon elamassa tapahtua muutoksia.
Toimintatutkimuksen kohteena olevaan ongelmaan kytkeytyvan teoreettisen ymmarryksen tulisi

lisdantya. (Juuti & Puusa, 2020, s. 267.)

Toimintatutkimukseen kuuluu olennaisena osana tiedon keraaminen ja analysointi tieteellisesti
vakiintuneita menettelytapoja hyodyntaen. (Juuti & Puusa, 2020, s. 268.) Opinnaytetyon
ensimmaisen vaiheen tiedonkeruun ja analyysin osuus toteutettiin laadullisen
tutkimusmenetelmén avulla. Laadullinen Iahestymistapa korostaa todellisuuden ja siitd saatavan
tiedon subjektiivista luonnetta. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista lahestya
tutkimuskohdettaan sen luonnollisissa olosuhteissa. Laadullinen tutkimus keskittyy

tarkastelemaan yksittaisia tapauksia, ja oleellista tutkimuksessa on tutkimukseen osallistuvien
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ihmisten nakoékulma ja tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa. Tutkimuksen ytimen
muodostaa tutkittavien kokemusmaailma ja tutkimuksen tarkoituksena on antaa teoreettisesti

mielekas tulkinta kohteena olevasta ilmiosta. (Juuti & Puusa, 2020, s. 76.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto on tutkittavien omakohtainen kuvaus tutkimuskohteena olevasta
ilmiosta. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta aineistoa kerataan useassa vaiheessa ja
monesti rinnakkain erilaisin menetelmin, jolloin myods analyysia tehdaan koko tutkimusprosessin
ajan. Analyysin yhteydessa tutkijan tehtavana on eritelld ja yhdistaa, jolloin analyysiin liittyy myds
synteesi. Toisin sanoen keratty aineisto pilkotaan osiin, minka jalkeen tutkija tekee aineiston
pohjalta synteeseja ja kokoaa sen uudelleen. Taman jdlkeen tutkija tekee uudelleen kootusta
aineistostaan johtopadatoksia, jotka esitetdan tutkimuksen lopputulemina. (Juuti & Puusa, 2020, ss.

145-146.)

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu tutkimusprosessin aikana tehtyjen muutosten ja niiden
vaikutusten arviointi. Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa tahan tarkoitukseen tiedonkeruun
valineena kyselya, joka on kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruun valine. (Kananen, 2014, ss.
102-103.) Tdman opinndytetyon arviointivaihe toteutettiin internet-kyselynd, jonka vastaajina

toimivat tutkimuksen kohderyhmaan kuuluvat esimiestyota tekevat henkilot.

Toimintatutkimuksen historia juontaa juurensa 1940 -luvulle, jolloin Kurt Lewin otti kayttéon
kasitteen toimintatutkimus. Hanen menetelmansa pitivat sisalladn toimintaa ja sen reflektointia
keskusteluiden ja palautteen avulla. Palautteen kaytto organisaatioiden kehittamistoiminnan
valineena sai alkunsa Lewinin kdytanndista 1950 -luvulla. Tuolloin alkoi my6s kayda ilmi voimakas
yhteys organisaation onnistuneen kehittamistoiminnan ja nykydan jo hyvin tunnettujen
aineettoman padoman teemojen, kuten hyvan ilmapiirin, luottamuksen, organisaation paremman
itsetuntemuksen ja sisdisen muutoksen, valilla. Toimintatutkimus sopii luontevasti menetelmaksi

organisaatioiden kehittamiseen. (Juuti & Puusa, 2020, s. 268.)

Toimintatutkimus yhdistyy tieteenfilosofiselta taustaltaan pragmatismiin, jossa korostuu
paikallinen tietokadsitys ja tiedon rakentuminen inhimillisen toiminnan ja toimijoiden keskindisen
sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla. Toimintatutkimus ei siten ole pelkdstdan tutkijoiden tyota,
vaan siind on aina mukana myds ihmisia kaytannon tyéelamasta. Toimintatutkimus on

ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessi, joka liittyy oleellisesti kaytannon tyoelamaan ja



30

siella oleviin kdytdanndn ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja ratkaisemiseen. Toimintatutkimus
ndahdaan toimijoista kumpuavana voimana, ei ulkoapain annettuina ohjeina, kaskyina tai
kehittamistoimintana. Toimintatutkimuksen etuna on, etta henkil6t, joita ongelma koskee,
|oytavat siihen ratkaisun yhdessa ja samalla sitoutuvat muutokseen. Toimintatutkimuksen kautta
tapahtuva oppiminen tai muutos voi kohdistua muun muassa organisaation toimintatapoihin,
vallitseviin asenteisiin tai johtamisen tapaan. (Kananen, 2014, s. 11, Juuti & Puusa, 2020, s. 268.)
Tassad opinndytetydssa oppimista ja muutosta tavoiteltiin kohdeorganisaation johtamisen tavan

suhteen.

Toimintatutkimuksessa pyritddan aina saamaan aikaan jokin muutos. Muutos edellyttaa tutkittavan
ilmidn tuntemista ja siihen vaikuttavien tekijoiden selvittamista. Toimintatutkimus on syklinen
prosessi, johon kuuluu erilaisia vaiheita. Se sisaltda suunnittelun, toimeenpanon, havainnoinnin ja
reflektoinnin. Sykliin liittyy aina my6s tutkimus. Muutoksen aikaansaaminen voi olla kdaytannon
tydelamassa vaikeampi tehtdva kuin muutokseen vaikuttavien tekijéiden selvittaminen. (Kananen,
2014, s .12.) Toimintatutkimus perustuu nakemykseen, jossa todellisuus on sosiaalinen
rakennelma, joka on muotoutunut vuorovaikutusprosessien myota. Toimintatutkimusprosessi
alkaa pyrkimykselld ymmartaa tutkimuskontekstin muodostavan yhteison lahtdkohtatilannetta ja
siella vallitsevia kdytanteita. Seuraavaksi pyritaan kytkemaan kaytantoja, tilanteita ja ymmarrysta
toisiinsa ja prosessissa kiinnitetadn huomiota naiden kolmen osan yhteensopivuuteen ja
epasopivuuteen. Tutkimuksen tekija altistaa my0s itsensa itsereflektiolle ja joutuu kehittamistyén

kuluessa tarkastelemaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan. (Juuti & Puusa, 2020, s. 272.)

Itse asiassa toimintatutkimuksessa on kyse joukosta erilaisia tutkimusmenetelmia.
Toimintatutkimuksen yhteydessa pitaisikin puhua tutkimusstrategiasta, jolla I1ahestytaan ja
saadaan tietoa ilmiodsta, jotta muutos voitaisiin toteuttaa. Toimintatutkimus on sekoitus
kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa, eivatka ne sulje toisiaan pois. Oleellisia
elementteja toimintatutkimuksessa ovat toiminnan kehittaminen (muutos), yhteistoiminta,
tutkimus ja tutkijan mukanaolo. (Kananen, 2014, ss. 13—14.) Tassa opinnaytetydssa
toimintatutkimuksen alkuvaiheen tilannekartoitus toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin
haastattelemalla henkil6ita, joilla on paras tieto kehitettdavan toiminnan aiheesta ja muutoksen
tarpeesta. Toimintatutkimuksen viimeiseen vaiheeseen liittyvan arvioinnin valineena toimi

sahkdinen kysely. Opinnaytetydna toteutetun toimintatutkimuksen vaiheet on kuvattu kuvassa 3.
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Kuva 3. Toimintatutkimuksellisen opinndytetyon vaiheet. (Soveltaen Kananen, 2014.)
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6.2 Aineiston keruu

Laadullinen tutkimus keskittyy yleensa tarkastelemaan yksittaisia tapauksia, niin tassakin
opinnaytetydssa. Siksi aineiston keruussa suosittiin ihmista tiedon keruun instrumenttina ja
aineisto koottiin luonnollisissa tilanteissa. Jotta osallistuvien henkildiden nakdkulma paasisi esille
aineistossa, oli tarkoituksenmukaista kayttaa menetelmaa, joka tavoittaa osallistujien subjektiivisia
kokemuksia. Juutin ja Puusan (2020, s. 85) mukaan tyypillisid aineistonkeruumenetelmia
laadullisessa tutkimuksessa ovat erilaiset haastattelu- ja havainnointimenetelmat. (Juuti & Puusa,

2020, s. 85.)

Opinndytetyon ensimmaiseen vaiheeseen, nykytilanteen kartoitukseen, osallistui viisi kotihoidon
esimiehena toimivaa henkilda. Tutkimuksen osallistujat tulee valita Kylman ja Juvakan (2012, s. 58)
mukaan sen perusteella, kuka parhaiten kokemuksellisesti tietda tutkimuksen mielenkiinnon
kohteena olevasta ilmidsta. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksenmukaisuus siis maarittaa
tutkimukseen osallistujia, eika tutkimuksessa tarvita maarallistd edustavuutta eika

satunnaistamista. (Kylma & Juvakka, 2012, ss. 58-59.) Toimintatutkimuksen ensimmaisen vaiheen
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tarkoitus oli selvittda kotihoidon esimiesten dialogisen johtamistaidon nykytilaa. Koska
opinnaytetyon tekija tyoskentelee samassa organisaatiossa tutkimukseen osallistujien kanssa ja
osallistujat ovat opinnaytetyon tekijan kollegoita, haastateltavat valikoitiin tutkimukseen kuitenkin
osittain satunnaisesti objektiivisuuden saavuttamiseksi. Opinnaytetyon tekija arpoi esimiesten
joukosta kolme osallistujaa, ja kaksi muuta osallistujaa valittiin tietoisesti mukaan tutkimukseen,
jotta aineistoon saataisiin monipuolisia nakemyksia erilaisilla taustoilla olevilta esimiehilta. Talla
tavalla aineistosta pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen ja osaamisen tilasta saatiin
mahdollisimman kattava kuva. Aikataulujen yhteensopimattomuuden vuoksi yksi arvotuista

osallistujista korvattiin toisella osallistujalla.

Haastattelu tutkimusaineiston keruun menetelmana voidaan mieltaa keskusteluksi, jolle on
etukateen asetettu jokin tavoite. Se on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on siksi
tutkijan johdattelemaa. Haastattelu on aina vuorovaikutustilanne, jossa osapuolet vaikuttavat
toisiinsa. Parhaimmillaan haastattelun avulla tutkija padsee kiinni tutkittavien ajatuksiin,
odotuksiin ja kokemuksiin. Haastattelutilanteen tulee olla luonteva ja ilmapiirin tulee olla
luottamuksellinen, jotta haastateltava motivoituu osallistumaan haastatteluun taysipainoisesti.

(Juuti & Puusa, 2020, ss. 103-108.)

Teemahaastattelun metodisiin ominaisuuksiin kuuluu, ettd osa haastattelun ldhtokohdista on
ennalta paatetty. Teemahaastattelu etenee etukdteen valittujen teemojen ja niita koskevien
tarkentavien kysymysten varassa. (Juuti & Puusa, 2020, s. 112.) Opinnaytetyon teemahaastattelun
runko apukysymyksineen esitetdan liitteessa 3. Haastatteluiden teemoiksi valittiin opinnaytetyon
teoriapohjaan nojaten dialogisuus, henkiléstéjohtaminen kotihoidossa ja johtamisen

kehittaminen.

Tassa toimintatutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin, kuinka paljon kotihoidon
esimiehillad on jo valmiiksi tietoa ja osaamista dialogiseen johtamiseen liittyen, seka minkalaista
ohjausta tai koulutusta he toivovat saavansa dialogisesta johtamisesta. Teemahaastattelu pidettiin
viidelle kotihoidon esimiehena tyoskentelevalle henkildlle. Teemahaastattelu on strukturoitua
haastattelua vdljempi haastattelumuoto, jossa tutkimuksen tekija valitsee joitakin aihepiireja ja
apukysymyksia, joiden ympdrille haastattelu rakentuu. (Kylma & Juvakka, 2007, s. 78.) Ennen
haastatteluja esimiehille ldhetettiin sahkopostitse saatekirje (liite 1), jossa kerrottiin

toimintatutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteesta ja pyydettiin osallistumista tutkimukseen.



33

Haastateltavilta pyydettiin haastattelutilanteessa taustatietoja (ika, sukupuoli, koulutustausta ja

kokemus esimiestydstd) analyysin tueksi.

Haastatteluihin pyydettiin lahiesimiehilta kirjallinen suostumus (liite 2). Aineiston sailyttamisesta,
havittamisesta ja vastaajien anonymiteetin sailyttamisesta informoitiin asianmukaisesti ja hyvan
tutkimusetiikan mukaan. Haastattelurunko testattiin ennen varsinaisten haastattelujen alkamista
tutkimuksen kohderyhmaan kuulumattomalla henkil6lla, jolla oli kokemusta

henkilostojohtamisesta. Esitestauksen jalkeen haastattelurunkoon ei kuitenkaan tehty muutoksia.

Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavat ja haastatteluihin kaytetty aika. Jokaista haastattelua
varten varattiin aikaa noin tunti, mutta lopulta aikaa haastatteluihin kului 32 minuutista noin 50
minuuttiin. Haastattelut toteutettiin tammi- kesakuun aikana 2020 haastateltavien tyopaikoilla.
Haastattelut danitettiin haastateltujen luvalla haastattelijan mobiililaitteella ja tallennettiin
haastattelijan henkil6kohtaiseen kaksiosaisella tunnistautumisella suojattuun pilvipalveluun
danitiedostoina myohempaa analyysia varten. Haastattelut etenivat padsaantoisesti
haastattelurungon mukaan, tosin tutkija esitti tarkentavia lisakysymyksia ja teki muistiinpanoja, ja

valilla haastateltavat tekivat lisdyksia aiempiin vastauksiinsa palaamalla aiheissa taaksepain.

Taulukko 1. Haastateltavat ja haastatteluiden kestot.

Haastateltavat Haastattelun kesto (min)

Haastateltava 1 (H1) 32:07
Haastateltava 2 (H2) 38:44
Haastateltava 3 (H3) 49:23

Haastateltava 4 (H4) 40:09
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Haastateltava 5 (H5) 36:10

Kaikki opinndytetyon ensimmadiseen vaiheeseen, nykytilanteen kartoitukseen, osallistuneet
kotihoidon esimiehet olivat naisia, idltdaan 37-62 vuotiaita. Koulutustaustaltaan kaikki osallistujat
olivat hoitajia ja kaikilla oli sosaali- ja terveysalalta useampia tutkintoja; kolmella oli ensimmaisena
tutkintonaan lahi- tai apuhoitajan tutkinto, nelja osallistujaa oli valmistunut myds terveyden- tai
sairaanhoitajiksi. Yhdella osallistujalla oli geronomin tutkinto ja kaksi osallistujaa oli suorittanut
myo6s ylemman ammattikorkeakoulututkinnon sosiaali- ja terveysalalla. Kolmella osallistujalla oli
suoritettuna lahiesimiestyon ammattitutkinto. Esimiestyon kokemusta osallistujilla oli kahdesta
kuuteentoista vuotta. Kaikki osallistujat yhta lukuun ottamatta olivat toimineet esimiestehtavissa
muuallakin kuin kotihoidossa. Esimieskokemusta oli laitoshoidosta ja tehostetusta

asumispalvelusta seka yksityiselta etta kunnalliselta puolelta.

6.3 Aineiston analyysi

Kanasen (2014, ss. 104—-105) mukaan analyysin maarittely voi olla vaikeaa, koska kasite “analyysi”
voidaan ymmartaa monella tavalla. Erdan tulkinnan mukaan analyysiin kuuluvat kaikki
tutkimuksen vaiheet tiedonkeruusta tulkintaan. Tekstimuotoista aineistoa kasitellaan
menetelmallisesti, mikd mahdollistaa aineiston ymmartamisen ja sen sisdlle ndakemisen. Kasittely
voi tarkoittaa esimerkiksi aineiston koodaamista. Kun aineisto on kasitelty ymmarrettavampaan
muotoon, aineistosta pyritdadn l6ytamaan selitys tutkittavalle ilmidlle. Talloin puhutaan aineiston
tulkinnasta. (Kananen, 2014, ss. 104-105.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa analyysi sen sijaan
perustuu mittaamiseen ja mittauksista saatujen tulosten luotettavuuden arviointiin, seka niista
syntyvaan tulkintaan. Monet asennetta tai mielipidetta mittaavat tutkimukset tapahtuvat
jarjestysasteikon tasolla; esimerkiksi vastaaja ilmoittaa asteikolla 1-5, kuinka paljon samaa tai eri
mieltd hdn on asennevaittdaman kanssa. On todettu, etta tallaista aineistoa voidaan kasitella

luotettavasti vdlimatka-asteikollisesti keskiarvoja tarkastelemalla. (Heikkila, 2014, ss. 174-176.)

Aineiston muokkaus tapahtuu menetelmillg, joita voi olla esimerkiksi litterointi, koodaus,
luokittelu tai teemoittelu (Kananen, 2014, s. 105). Opinnaytetyota varten kerdtyn

haastatteluaineiston kasittely alkoi kuuntelemalla haastattelut |api ja taman jalkeen ne kirjoitettiin
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sanasta sanaan auki tekstiksi eli litteroitiin. Litterointi tehtiin sanatarkasti, mutta joitakin danteita
ja puheen taukoja jatettiin kirjoittamatta luettavuuden helpottamiseksi. Murre- ja puhekielen
ilmaisut kuitenkin sailytettiin autenttisuuden saavuttamiseksi. Haastateltavat numeroitiin, kuten
edelld esitettiin taulukossa 1. Myohemmin opinndytetyon tulosten yhteydessa olevien sitaattien
kohdalla on mainittu, kenen haastateltavan puheesta on kyse. Auki kirjoitettua

haastattelumateriaalia kertyi 52 sivua.

Aineistopohjaisen sisallonanalyysin tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimuksen kohteena olevasta
ilmidsta keratyn aineiston avulla. Sisdllénanalyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelma,
jonka avulla voidaan kuvata analyysin kohteena olevaa tekstia ja jarjestella sita analyyttisesti.
Induktiivisessa eli aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa luokitellaan tekstin sanoja ja niista
koostuvia ilmaisuja niiden teoreettisen merkityksen perusteella. Sisdllonanalyysia ohjaa
tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset. Analyysissa aineisto puretaan osiin ja sisallollisesti
samankaltaiset osat yhdistetaadn. Sitten aineisto tiivistetaan kokonaisuudeksi, joka vastaa

tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuskysymyksiin. (Kylma & Juvakka, 2012, ss. 112-113.)

Aineistolahtoisen sisallonanalyysin avainajatus on siina, etta analyysiyksikoita ei ole paatetty
ennalta, vaan tutkija alkaa muodostaa ja ryhmitelld analyysiyksikoitd aineistosta nousevien,
toistuvien huomioiden perusteella. Aineistolahtoista sisallonanalyysia on kritisoitu siita, etta
mikdan havainto ei ole taysin aineistoldhtdinen, vaan tutkija tekee havainnot oman, subjektiivisen

ymmarryksensa avulla. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss. 80-81.)

Auki kirjoitetut haastattelut analysoitiin aineistopohjaisen sisallénanalyysin keinoin ja aineistosta
etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Aineistoa lukiessa havaittiin, etta haastatteluissa esiin
tulleissa asioissa oli paljon samankaltaisuuksia, joten nadihin samankaltaisuuksiin paatettiin
keskittya tarkemmin. Taman jalkeen opinndytetyon tekija pohti, mitka ovat ne ala- ja ylakasitteet,
jotka yhdistavat naita samankaltaisuuksia. Alkuperaisilmauksista muodostui ndin ala- ja

ylakasitteita ja ylakasitteet muodostivat lopulta laajempia paaluokkia.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen "Miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittaa
kotihoidossa” etsittiin aineistosta vastauksia. Tutkimuksen |ahtdasetelma oli, ettd ennen
osaamisen kehittamista tulee selvittda osaamisen vallitseva tilanne ja osallistujien kokemat

kehittamistarpeet dialogisen johtamisen osalta. Taman jalkeen aineistolta kysyttiin, milla tavoin
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kehittaminen on mahdollista. Alkuperdisilmaisuista muotoiltiin pelkistettyja ilmauksia.

Pelkistetyista ilmauksista johdettiin ensin alaluokkia, kuten esimiesten dialogiset taidot, ymmarrys

dialogisuudesta tyoyhteisdssa ja esimiesten kasitykset dialogisesta johtamisesta. Naista johdettiin

ylaluokat dialogisen johtamisosaamisen tila kotihoidossa, konkreettisia neuvoja dialogisuuden

tukemiseen ja kollegiaalisuuden vahvistaminen esimiesten kesken. Nama kolme ylaluokkaa

vhdistyivat paaluokaksi, joka kiteyttaa keinot dialogisen johtamisen osaamisen kehittamiseen.

Taulukossa 2 on esitetty analyysin eteneminen alkuperaisilmaisuista poimituin esimerkein, mutta

analyysin tulokset on tarkemmin kuvattu kappaleessa 7, jossa kerrotaan opinndytetyon tuloksista.

Taulukko 2. Dialogisen johtamisen osaamisen kehittaminen.

ALKUPERAISILMAUS

”Varmaan sellasta
vuorovaikutuksellista
johtamista, eli juurikin tétd
keskustelua ja yhteisesti
mietitddn asioita ja niinkun
ollaan tasavertasia. Mitds
muuta se vois olla...nékisin
et kuitenkin esimies toki
tietenkin viime kéddessd ne
pddtdkset tekee mut sen
yhteisen keskustelun
pohjalta. Ehkd mennddn se
vuorovaikutus edelld
asioihin. ” (H4)

”Se varmaan perustuu
niinku keskusteluun ja
kuunteluun ja siihen, ettd
ideat on niinkun yhdessd
pohdittuja.” (H5)

”Esimies tai johtaja kuulee
ja kuuntelee mitd
sanottavaa henkiléstélld
on, kuulee asiakkaita, sen
kautta johtaa sitd toimintaa
myés.” (H2)

”Kun oiskin joku ohjekirja
siihen, et miten kohtaan
vaikean tilanteen ja selvidn
siitd voittajana, tai niinku et
se asia jérjestyy parhain
pdin. Md ainakin tarvisin
ihan jotain konkreettista, et
hei kato tdstd ohjeet tdhén
tilanteeseen.” (H5)

”Ja sit ehkd juurikin se
esimiehen...kun kdyddén
sitdé vuoropuhelua, ettd mut
sitten missd kohtaa esimies
sitten tekee sen pddtéksen,
rajauksen, kun kuitenkin
esimies on se mikd vastaa
niistd asioista. Ettei niinkun
ajatella, ettd tyontekijiit
sitten méiéirdd kuviot,
meiddn tdytyy kuitenkin
kokonaisuuksia ndhdd ja
tietyissd rajoissa pysyd, on
tietyt sddnnét ja lait.” (H4)
”Td@mménenkin tilanne on
tullu ettd tuli semmonen olo

PELKISTETTY
ILMAUS

Keskustelevaa,
tasavertaista
vuorovaikutusta,
esimies tekee
paatokset yhteisen
keskustelun
pohjalta

Keskustelu,
kuuntelu, yhdessa
ideointi

Johtaminen
henkilostoa ja
asiakkaita
kuulemalla

Ohjeita vaikeisiin
tilanteisiin,
vaikeiden
tilanteiden
kohtaaminen ja
niista
selviytyminen

Vuorovaikutuksen
rajaaminen
esimiehen
toimesta, tietyissa
rajoissa pysyminen

Miten saada
tyontekija

ALALUOKKA YLALUOKKA
Esimiesten dialogiset Dialogisen
taidot johtamis-
osaamisen tila
kotihoidossa
Ymmarrys

dialogisuudesta
tyoyhteisossa

Kasitykset dialogisesta
johtamisesta

Konkreettisia
neuvoja ja
ohjeita
dialogisuuden
tukemiseen

Ristiriitatilanteiden
hallinta

Esimiehen vastuut ja
rajanveto

Vuorovaikutustilanteiden
epdonnistumiset

PAALUOKKA

Dialogisen
johtamisen
osaamisen
kehittdminen



et md en endd tiedd miten
pdin md tdn asian sanoisin,
kun se oli jo puhuttu niinku
tyoterveydessd ja
kasvotusten ja vaikka milld
tavalla kéyty, ja sittenkin se
vield kysyy et no mutta
miks. Et ne on semmosia et
jotenkin tuntuu, etten md
endd tiedd miten voisin
enempdd, et miten md
voisin sen toisen ihmisen
saada ymmdrtdmddn sitd
asiaa.” (H4)

”Sitd jotenkin tdssd vdlilld
niinku sit sokeutuu, kun
alkaa jotain asiaa kauheesti
yksin pyérittddn niin se
muuttuu vaan
monimutkasemmaks
omassa pdcissd, et siihen
vois loytyd joku nopeempi
ratkasu. Se olis myads sitd
dialogisuutta.” (H4)

”No yks selkee on se, ettd
olis enemmdin sitd yhden
portaan tapaamisia, etté
olis sitd kollegiaalista tukee
ja léhiesimiehet tutustuu
toisiinsa et on sit helposti
niitd vdylid, tuttuja ihmisid
joilta voi kysyd apua, et
mulla on tdlléinen tilanne ja
hei kuinka te ootte ratkassu
tdn ja onko ideoita miten
tdd voitas tehdd. Ettd tulis
se verkosto jonka kanssa
voi yhdessd peilailla niité
asioita ja miettid
eteenpdin.” (H1)
”Esimiehet tarvis sellaisia
yhteisid foorumeita
keskustella keskendidin,
meillé pitdis olla yhteinen
ymmdrrys miten tdtd tyotd
tehdddn.” (H2)

ymmartamaan
oma nakemys,
omien
vaikutusmahdollis
uuksien rajallisuus,
asioita lapikayty
myo6s
tyoterveydessa

Tyon yksindisyys,
ratkaisujen
16ytyminen
muiden avulla eika
yksin omassa
paassa ajatuksia
pyoéritellen

Muiden esimiesten
tuki ja apu,
verkostoituminen,
tutustuminen.
Ideoiden saaminen
muilta esimiehilta,
yhdessa
pohtiminen

Yhteinen
keskustelualusta
esimiehille,
ymmarrys
esimiestyon
tekemisesta

Kollegojen tuki

Kollegiaalisuuden
lissdminen esimiesten
kesken

Yhtendinen johtamisen
linja
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Kollegiaalisuuden
vahvistaminen
esimiesten
kesken

Toinen tutkimuskysymys kuului: ”Minkalainen on hyva dialogisen johtamisen kasikirja?”. Tahan

kysymykseen lahdettiin etsimdan vastausta aineistosta kasikirjan sisallon, ulkoasun ja muodon

seka saatavuuden kautta. Analyysin ylakasitteiksi muotoutui kasikirjan ulkoasu ja muoto,

kasikirjan ominaisuudet ja sisaltoalueet seka kasikirjan saatavuus. Kasikirjan sisallollisiksi

teemoiksi nousi aineiston analyysin perusteella kuusi osaamisaluetta, joiden harjoittelusta olisi

potentiaalisesti hyotya kotihoidon esimiehille dialogisen johtamistavan kehittdmisessa. Nama osa-

alueet ovat

1. aitolasnéaolo

2. syvakuuntelu



3. motivaation tukeminen

4. tuki, palaute ja kannustus

5. ristiriitojen hallinta

6. yhdessa oppiminen ja innovointi
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Taulukossa 3 kuvataan alkuperdisilmaisuista poimittujen esimerkkien avulla analyysiprosessi, jonka

perusteella opinnaytetydn toiminnallinen tuotos dialogisen johtamisen kasikirja tyostettiin.

Tarkempi kuvaus tuloksista |6ytyy opinndytetyon kappaleesta 7.

Taulukko 3. Dialogisen johtamisen kasikirjan koostaminen.

ALKUPERAISILMAUS

”Sen tdytyy olla jotakin niinkun
semmosta, mikd kuvaa sitd
vuorovaikutusta ja vdrit aina
elédvaittdd.” (H4)

”Maksimissaan 10 sivua pitkd, ja
pddosin kuvista koostuva. Siind
olis yhdelld sivulla aina joku
juttu, josta nopeesti pystyt
niinku ottaan ittelles, ettd
mistds tdssd oli kyse. Ne vois
olla ne kuvat vaikka omalla
ilmoitustaululla, se olis
visuaalisesti piirretty jotenkin. Et
se olis semmonen ihmisléiheinen,
se ei vilttdmdittd ole
mahdollista ja md ymmdirrén
sen, mut se olis se mun ihanne.
Et jos se on 10 sivua tekstid, niin
md en tuu lukeen sitd.” (H2)
”Ehdottomasti séhkdisessd
muodossa, ja tulostettavissa sen
pitdis olla. Se vois olla sellanen
esitetyyppinen tieddtkd, véihén
niinkun joku kuvasto, yhdelld
sivulla aina joku yks neuvo tai
idea.” (H5)

”Vois véihdn avata sitd, mitd se
dialoginen johtaminen oikeesti
on ja ihan sitd teoriapohjaa vois
olla siind alustuksena. Kaikilla ei
varmasti ole minkdénlaista
kuvaa, et minkdilaista se on ja
miten sitd sit vois tyossd
hyédyntdd.” (H4)

”Se pitdiis olla semmosessa
muodossa, josta md nyt néén
eniten hyétyd, ettd s annat
ihan oikeita tyékaluja siihen
tyéhén.” (H4)

”Miten saada ihmiset toimiin
johdon vaatimaan suuntaan,
miten ottaa huomioon ihmisten
yksiléllisyyden, sen pdivén

PELKISTETTY
ILMAUS

Kuvaavaa, eldvoitetty
vareilla

Lyhyt, kuvitettu,
yhdelld sivulla yksi
keskeinen asia,
ilmoitustaululla esilla.
Liian pitkaa ei tule
luettua

Tulostettava,
esitetyyppinen,
kuvastomainen

Teorian avaaminen
alustuksena; mita
dialoginen johtaminen
on ja miten sita voi
hyodyntaa

Tyokaluja tyohon

Tyontekijoiden
motivointi ja

yksil6llisyyden
huomioiminen

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Visuaalisesti

kiinnostava

Kasikirjan ulkoasu
ja muoto

Dialogisen
johtamisen
kasikirja
Riittavan lyhyt

ja

helppolukuinen

Luettavuus ja
yksinkertaisuus

Teoreettinen
pohjustus

Kasikirjan
ominaisuudet ja
sisaltoalueet

Konkretisointi
esimerkein

Motivaation
tukeminen



eldmdntilanne suhteutettuna
siihen ty6hén.” (H3)

”Jotenkin se ettd osais olla
oikeesti Idisnd, kun aina on kiire
ja monta asiaa meneilléén.
Muistais katsoa silmiin ja
kohdata sillain ihan oikeesti.”
(H5)

”Et se on se mikd mulla on
niinku, mun pitdis ainakin
harjoitella et md keskityn siihen
tilanteeseen mikd milloinkin on,
ihan kotonakin mulle sanotaan
etten md kuuntele.” (H4)
”Palautetta pitdis antaa enempi
ja siihen tarvis ehkd apuja, et
miten sitd korjaavaa palautetta
vois antaa sillain, ettd se
tuottais hedelmdd eikd vaan
latistais sen tydntekijéin fiilistd.”
(H5)

”Onhan ne tietysti vaikeita
tilanteita kun pitdd puhutella
jotain hoitajaa tekemdéttémistd
toistd tai tulee joku palaute, ja
sitd pitdd miettid et mistd tdssd
on kyse. Eihén ne mustakaan
kivalta tunnu, koska en itekddn
haluaisi siihen vastapuolen
penkille.” (H2)

”Sit kun sd saat sen ajatuksen,
jota sd oot yrittdny ujuttaa sinne
tiimille niin nouseen
kehitysehdotuksena sieltdi
tiimistd, et hei, me ollaan
keksitty tdlléinen, niin silloin
tietdid et hei md oon
onnistunut.” (H1)

”Tasku taikka sit se Esimiehen
tyokalupakki ja sit sen vois sieltd
tulostaa ja laminoida omalle
seindille tai jokainen tekis
tavallaan. Ja jos nyt villisti
mietin, niin vois olla vaikka joku
tarra tai magneetti tai joku
kuvakokoelma, ja sit méd
bongaan ettd toi on nyt just se
mihin mun pitdd keskittyd
ténddn, niin mdé voisinkin
napata sieltd sen yhden kuvan ja
laittaa sen johonkin kehyksiin
taikka oveen tai mihin tahansa
mistd md nddn sen sillain ettd
noniin, muistappas toi asia
tdnddn tai huomenna kun tuut
toihin.” (H2)

”Taskussa on niin paljon
kaikkea, ettd sinne se voi
hukkua, niin Teams olis varmaan
tdlld hetkelld paras paikka josta
sitd vois tulostaa ja lukea.” (H4)

Aito kohtaaminen
kiireettomasti, silmiin
katsominen

Kuuntelemisen
harjoitteleminen

Palautteen antamisen
taitojen kehittdminen

Korjaavan palautteen
antaminen koetaan
hankalana ja
epdmiellyttavana

Kun
kehitysehdotukset
nousevat tiimin
tyontekijoilta, esimies
voi kokea
onnistuneensa

Mahdollisuus ottaa
tulosteita kasikirjasta;
yksi asia kerrallaan,
johon keskittya

Saatavilla séhkoisen
viestintavalineen tai
intranetin kautta

Aito ldsnaolo

Syvakuuntelu

Tuki, palaute ja
kannustaminen

Ristiriitojen
hallinta

Yhdessa
oppiminen ja
innovointi

Tulostettavuus,
mahdollisuus
laittaa esille

Saatavuus
sahkoisend;
Teams, Tasku
(intranet) ja
Virta tyoétila
(Kotihoidon
esimiehen
tyokalupakki)

Kasikirjan
saatavuus
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6.4 Dialogisen johtamisen kehittaminen

Dialogisen johtamisen kehittamisen muotona toimii tassa opinndytetydssa tutkimuksellisen
vaiheen tuloksista koostettu kasikirja. Yleisen suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelun (YSO)
mukaan kasitteen "kasikirja” assosiatiivisia kasitteita ovat hakuteos, ohjekirja ja tietosanakirja
(Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu, 2020). Hyvan kasikirjan (eng. manual, handbook)
tai ohjeen laatimisessa on otettava huomioon samat asiat kuin muidenkin hyvien tekstien
kirjoittamisessa: on esitettava tarpeelliset asiat, mutta ei turhia, asiat on esitettava tarkoitusta
parhaiten palvelevassa jarjestyksessa ja ilmaisutavan tulee olla lukijalle sopiva. Yhteista kaikille
ohjeille on, etta ne kertovat lukijalleen kuinka menetella paastakseen haluamaansa

lopputulokseen. (Kankaanpaa & Piehl, 2011.)

Onnistuneen ohjeen tavoittelijan tulee muistaa kolme asiaa: kdaskymuodon kayttaminen,
ohjattavan toiminnan olennaisten tietojen tunnistaminen ja ohjeen esittaminen helposti
hahmottuvassa muodossa. Ohjeeseen sopii selked kokonaisrakenne osuvine viliotsikoineen.
Hyvadssa ohjeessa on apuna kuvia ja asiat on esitetty jarkevassa jarjestyksessa seka niita kasitellaan

yksi aihepiiri kerrallaan. (Kotimaisten kielten keskus, 2020.)

Vuorovaikutuksesta innovaatioihin - Dialogisen johtamisen kasikirja tyostettiin
opinnaytetydprosessin alkuvaiheessa toteutettujen teemahaastatteluiden analyysin tuloksiin
pohjautuen. Kasikirjan muoto, ulkoasu ja sen kasittelemat aihealueet toteutettiin
haastatteluaineiston tulkinnasta syntyneen kasityksen mukaan. Kasikirjaan koostettiin tiivistetyssa
muodossa tietoa dialogisesta johtamisesta, mutta tiedon maara pyrittiin rajaamaan kohtuulliseksi,
jotta lukijan kiinnostus varsinaiseen sisaltoon sailyy. Kasikirjasta koostettiin mahdollisimman
kdytannonldheinen ja helppolukuinen, jotta se palvelisi mahdollisimman hyvin kotihoidon
esimiesten tarpeita. Kasikirjasta pyrittiin koostamaan visuaalisesti kiinnostava varien, muotojen ja
kuvien avulla. Kotihoidon esimiesten dialogisten johtamistaitojen kehittdmista varten koottu

dialogisen johtamisen kasikirja on opinndytetydn raportin viimeisena liitteena (liite 7).

Valmis dialogisen johtamisen kasikirja esiteltiin opinnaytetyon kohderyhmalle opinndytetyon
tekijan kokoon kutsumassa Teams -kokouksessa. Kokoukseen kutsuttiin mukaan kaikki kotihoidon
esimiehet, vastaavat sairaanhoitajat seka vastaavat palveluesimiehet ja kotihoidossa toimivat

palvelupaallikot. Kokouksen aikana opinndytetyon tekija kertoi osallistujille lyhyesti opinndytetyon
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tarkoituksesta ja tavoitteista sekd opinnaytetydprosessin toteutustavasta. Dialogisen johtamisen
kasikirja esiteltiin lyhyesti ja osallistujilla oli mahdollisuus esittda lisakysymyksia. Kokouksen
tarkoitus oli tavoittaa mahdollisimman monta esimiestyota tekevaa henkilda ja herattaa heidan
kiinnostuksensa dialogisen johtamisen kasikirjaa kohtaan. Kokouskutsu lahetettiin 42 henkildlle,
joista 39 oli kokouksessa lasna. Osallistujille kerrottiin, etta heille ldhetetdan muutaman viikon
kuluttua linkki kyselyyn, jossa heita pyydetaan arvioimaan kasikirjan ominaisuuksia ja siita

mahdollisesti koettua hyotyad. Kokouskutsu on luettavissa opinndytetydraportin liitteissa (liite 4).

Kokouksen jalkeen dialogisen johtamisen kasikirja lahetettiin sahkdpostitse Tampereen kaupungin
kotihoidossa esimiestyota tekeville henkilGille, yhteensa 42 henkildlle. Kotihoidon esimiesten
lisdksi esimiestyota tekevat jonkin verran myos kotihoidon vastaavat sairaanhoitajat toimiessaan
esimiesten tyOpareina, seka vastaavat palveluesimiehet ja palvelupaallikot. Kasikirjan ldhettamisen
yhteydessa vastaanottajille kerrottiin uudelleen lyhyesti toimintatutkimuksen tavoitteesta ja

tarkoituksesta ja pyydettiin heita tutustumaan kasikirjan sisaltéon.

6.5 Dialogisen johtamisen kehittamisen arviointivaihe

Dialogisen johtamisen kasikirjan laatimisen ja kayttoonoton jalkeen alkoi toimintatutkimuksen
arviointivaihe. Arviointivaihe aloitettiin kolmen viikon kuluttua kasikirjan esittelysta ja
kdyttoonotosta. Monipuolisen ja kattavan arvioinnin mahdollistumiseksi ja vastaajamaaran
maksimoimiseksi arviointiin kutsuttiin osallistumaan kaikki kotihoidossa esimiestyota tekevat
henkilot. Kotihoidossa tyoskenteleville esimiehille, vastaaville sairaanhoitajille ja vastaaville
palveluesimiehille ja palvelupaallikoille lahetettiin sahkdpostitse saatekirje (liite 5) ja linkki
sahkoiseen Webropol -kyselyyn, jossa kysyttiin heidan kokemuksiaan kasikirjasta ja sen kaytosta.
Kyselyn tarkoitus oli selvittda, onko kasikirjasta ollut heille hyotya johtamistyossa ja dialogisen
johtamistavan sisdistamisessa. Ennen kyselyn aloittamista kysely esitestattiin kahdella
kohderyhmaan kuulumattomalla henkildll3, joilla oli myos etukdateen mahdollisuus tutustua

dialogisen johtamisen kasikirjaan.

Kyselyn vastaajat arvioivat kasikirjan ulkoasua ja luettavuutta, kasikirjan sisaltoa ja aihealueita,
kasikirjan toimivuutta ja kayttokelpoisuutta seka kasikirjasta koettua hyotya johtamistyossa.
Kyselyn lopussa oli mahdollisuus antaa avointa palautetta kasikirjasta. Linkki kyselyyn ldhetettiin

42 henkilolle. Vastausaikaa oli kymmenen paivaa, ja vastausajan loppupuolella osallistujille



42

lahetettiin muistutusviesti sdhkopostitse kyselyyn osallistumisesta. Lopulta kyselyyn vastasi 23

henkil6a (n=23), jolloin vastausprosentiksi muodostui 54,8 %.

Sahkdisessa kyselyssa kaytettiin asenteiden ja mielipiteiden selvittamiseen usein kadytettya Likertin
asteikkoa. Likertin asteikko on tavallisesti 4- tai 5-portainen jarjestysasteikon tasoinen asteikko,
jossa toisena daripaana on vaihtoehdot tdysin samaa mielta ja toisena daripaana taysin eri mielta.
Vastaajan tulee valita asteikolta parhaiten omaa kasitystdaan vastaava vaihtoehto. (Heikkila, 2014,
s. 51.) Vastaajat arvioivat dialogisen johtamisen kasikirjaa vastaamalla positiivisiksi vaittamiksi
muotoiltuihin kysymyksiin. My6s avointa palautetta ja kehittdmisehdotuksia oli mahdollista antaa

kyselyn lopuksi.

Dialogisen johtamisen kasikirjan arviointiin kaytetty kyselylomake on opinnaytetydraportin
liitteena (liite 6). Kysely toteutettiin helmikuussa 2021 Webropol -kyselyna. Kysely ja saatekirje
(liite 5) hyvaksytettiin ennen kyselyn tekemista kohdeorganisaation tutkimusluvan myontajalla,
koska alkuperdisen tutkimusluvan hankinnan aikana naita asiakirjoja ei ollut vield valmiina. Kyselyn

sisaltdé muotoutui opinndytetydprosessin aikana.

Opinndytetyon arviointivaiheen, eli sahkdisen kyselyn tuloksia analysoitiin ja tulkittiin
keskiarvomittausten perusteella. Mielipidemittauksessa kaytettiin Likertin asteikkoa, jonka
pisteytys oli tasavalista asteikolla 1-5, vastausvaihtoehdon 1 ollen heikoin mahdollinen vastaus ja
vastausvaihtoehdon 5 ollen paras mahdollinen vastaus. Vastausvaihtoehto 3 (ei samaa eika eri
mieltd) pidettiin mukana keskiarvojen laskennassa, koska kaikilla kyselyyn osallistujilla oli tietoa
tutkittavasta asiasta ja vastausvaihtoehto 3 tulkittiin neutraaliksi mielipiteeksi, toisin sanoen

valitessaan vastausvaihtoehdon 3 vastaaja ei ottanut kantaa vaittamaan puolesta eika vastaan.
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7 Opinndytetyon tulokset

Tassa kappaleessa kuvataan opinnadytetyon tulokset kokonaisuudessaan. Toimintatutkimuksen
ensimmaisen vaiheen tulokset on kuvattu téssa kappaleessa ensin (kohdat 7.1 — 7.4). Tulokset
kerrotaan noudattaen teemahaastatteluja varten etukateen maariteltyja teemoja, vaikka aineistoa
analysoitaessa lopullisiksi aineiston paaluokiksi nousivatkin laajemmat kokonaisuudet, dialogisen
johtamisen osaamisen kehittaminen ja dialogisen johtamisen kasikirja. Tulokset

toimintatutkimuksen arviointivaiheesta kuvataan kappaleen loppupuolella, kohdassa 7.5.

7.1 Dialogisuus ja johtaminen kotihoidossa

Opinnaytetyoprosessin ensimmainen tutkimuksellinen vaihe toteutettiin kotihoidon esimiesten
teemahaastatteluina. Teemahaastattelujen alussa osallistujille kerrottiin toimintatutkimuksen
luonteesta ja osallistujat johdateltiin haastattelun aiheeseen. Osallistujilla oli halutessaan
mahdollisuus myos etukateen hankkia tietoa haastattelun aiheista, silla haastattelun teemat

kerrottiin osallistujille jo saatekirjeessa.

Dialogi kasitteena oli kaikille osallistujille selva, sita kuvailtiin ilmaisuilla vuorovaikutuksellinen
keskustelu, vuoropuhelu ja vastavuoroinen keskustelu. Osallistujien mukaan kasite dialogi heratti
heissa myodnteisia ajatuksia. Dialogisuus kasitteena oli vieraampi, se miellettiin yleisesti
vastavuoroisuutena tai henkilén vuorovaikutuksellisena ominaisuutena. Dialogisuutta pidettiin

myos luonteenpiirteend ja asiana, jossa voi halutessaan kehittya.

” Md ajattelen niin, ettd se on ominaisuus taikka piirre ihmisessd. Sitd ei
vdlttémdttd ole Idhtdkohtaisesti...md en ole sellainen, mutta voin oppia
olemaan dialoginen tai haluta semmosta, ettd se dialogisuus nousis

niinku jonkun toisen ominaisuuden ylédpuolelle.” (H2)

Dialogisuuden ajateltiin olevan taito, jossa voi jokainen voi kehittya. Toisaalta nahtiin myos, etta

jotkut ovat kehityskelpoisempia kuin toiset ja kehittyminen vaatii harkittuja ponnistuksia.

“Mutta myés niin, ettd jos siihen ei kykene, niin ei se myéskddn vékisin

tuu.” (H2)
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Hyvia vuorovaikutustaitoja pidettiin tarkeind. Hyvan vuorovaikutuksen ominaisuuksina mainittiin
kuuntelemisen ja kuulemisen taito, jotka osallistujien mukaan ovat kaksi eri asiaa. Hyvaa
vuorovaikutustilannetta kuvailtiin tilanteena, jossa on aikaa keskittya ja molemmilla osapuolilla
tulee olla tilaa omille ajatuksilleen ja mielipiteilleen. Onnistuneen vuorovaikutuksen seurauksena
osapuolille jaa olo, ettd on tullut toisen kuulemaksi. Tama saavutetaan siten, etta keskusteltavaan
asiaan palataan myéhemminkin. Hyva vuorovaikutus pyrkii tavoitteisiin ja on avointa, hyvaksyvaa,

suvaitsevaa, innostavaa, arvioivaa ja rakentavaa.

Hyviksi tyoelamataidoiksi miellettiin seka johtamis- ettd alaistaidot. Niihin kuuluu tyon fyysinen
osaaminen ja oman tehtdavankuvan hallitseminen, sekd sen avaaminen myds toisille. Hyviin
ty6elamataitoihin kuuluu, etta tiedetaan miksi ja miten ty6ta tehdaan yhteisen tavoitteen eteen.
Hyvat vuorovaikutustaidot, kohtelias kdytds, ammatillisuus, kollegiaalisuus ja kuuliaisuus katsottiin

kuuluvaksi hyviin tyoelamataitoihin. My6s rakentava suhtautuminen tyon epakohtiin oli oleellista.

” Hyviin tydeldmditaitoihin ei kuulu semmoinen jatkuvassa
negatiivisuudessa vellominen vaan ettd koittaa miettié rakentavasti,

ettd miten tdstd mennddn eteenpdin.” (H5)

” Ettd osaa poimia ne oikeat asiat ja viedd niité eteenpdin rakentavalla

tavalla eikd vaan niinku valittaa valittamisen ilosta.” (H1)

Dialoginen johtaminen kasitti osallistujien mukaan sen, etta johtaja kuulee henkil6ston ja
asiakkaiden mielipiteita ja sen tiedon pohjalta johtaa toimintaa. Koettiin, ettd hyva johtaja johtaa
vuorovaikutuksen kautta alaisiaan. Epdonnistuessaan tai unohtaessaan hyva johtaja voi myontaa

virheensa ja oppia niista, ja tietynlainen inhimillisyys ja aitous on tyoyhteisdssa sallittua.

Dialogista johtamista pidettiin kuitenkin myds haastavana; miten ottaa henkiléston toiveet
huomioon riittavalla tavalla samalla, kun on esimiehena sitoutunut tiettyihin organisaation
asettamiin reunaehtoihin ja saantoihin. Epavarmuutta heratti mihin vetaa raja sallivuuden ja
paatoksenteon suhteen; milloin esimiehen taytyy olla auktoriteetti ja paattaa keskustelu, joka ei
johda toivottuun lopputulokseen. Koettiin, ettd johtamiskulttuuri on jo hyvaa vauhtia
muuttumassa dialogiseen suuntaan ja tyontekijoillda on enemman vaikutusmahdollisuuksia omaan

tyohonsa. Henkilosto- ja tyotyytyvaisyyskyselyita tehdaan ja kehittamista tapahtuu henkilostolta
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kumpuavista ideoista. Osallistujat toivoivat henkiloston olevan viela aktiivisempi
kehitysideoissaan, koettiin, ettd autoritdarisen johtamiskulttuurin muuttuminen avoimemmaksi

vie aikaa.

“"Miksi henkil6sté ei koe tulleensa kuulluksi, vaikka ndité kyselyité
ldhtee? Et eiké me tehdd johdossa tarpeeks selviks sitd, ettd téd on
ldhteny henkilostéltd tdd idea. Me ei ilmeisesti tehddi sité tarpeeks
ndkyvdéks, koska kokemus on ettei tulla kuulluksi. Aina kun Iédhtee kysely,

niin pitdis ihmisen tietdd, ettd se on vaikuttamisen paikka.”(H3)

Dialogisuuden lisdamista tyoyhteisoissa pidettiin tarkedna, mutta haastavana. Esimiehen rooli
kuuntelijana ja kuulijana nahtiin tarkeana. Vuorovaikutuksellisia keskustelutilanteita kotihoidon
toimintaymparistossa koettiin olevan liilan vahan, koska tyontekijat tekevat valtaosan
tyOpadivastaan itsendista tyota asiakkaiden luona. Etdjohtaminen ja tyontekijéiden tavoittaminen
koettiin haastavana. Osallistujien mielesta yhteisten palaverihetkien lisédminen on tarkeas, jotta

yhteiseen dialogiin olisi enemman mahdollisuuksia. Myos pienemmissa ryhmissa tulisi kokoontua:

“Joka tiimissd on ne tietyt mielipidevaikuttajat, ne jotka huutaa kovaa,
ne hautaa ne hiljaisemmat pohtijat alleen, et monesti niilld hiljaisilla
pohtijoilla on tosi painavaa sanottavaa. Et milld kaivat sen sieltd sitten

esiin.” (H1)

Dialogisuus oli kasitteena osallistujille jokseenkin tuttu, mutta sen tietoiseen kayttamiseen
johtamisen keinona koettiin tarvittavan konkreettisia ohjeita ja apua. Osallistujien mukaan
dialogisuudessa on kyse arkipadivaisesta asiasta, mutta kaivattiin keinoja ja selkeita tyokaluja
siihen, miten dialogisuutta voisi johtamistyossa tietoisesti hyodyntda ja miten sita voisi harjoitella.

Kaikessa yksinkertaisuudessaan dialogisen johtamisen ydinajatus oli kuitenkin jo selvilla:

”Sillon jo sairaanhoitajana mdé opin sen huomaamaan, ettd kun mulle
tuli tyontekijoitd kertomaan jotakin ongelmaa, niin he yleensd vastas
siihen jo ite sen puheensa aikana, et sillain helppoa tavallaan téd
esimiestyd, et kun vaan kuuntelee niin ne vastaukset tulee jo sieltd.”

(H4)
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7.2 Henkilostojohtamisen koetut haasteet ja mahdollisuudet

“Henkildstéjohtaminen, se on hirveen mielenkiintosta. Ihmiset on
hirveen mielenkiintosia, miten saada ihmiset toimimaan johdon
vaatimaan suuntaan. Miten ottaa huomioon ihmisten yksiléllisyyden,

sen pdivén eldmdntilanne suhteutettuna siihen tyéhén.” (H3)

Henkilostojohtaminen koettiin kiinnostavana, mutta myo6s haastavana asiana. Haasteita aiheutti
tyontekijoiden luottamuksen saavuttaminen ja oikeiden keinojen |6ytaminen tydntekijéiden
tukemiseen jaksamaan tydssa ja pysymaan motivoituneena. Tyontekijoihin tulisi olla aikaa ja
mahdollisuuksia tutustua henkil6kohtaisella tasolla, jotta voi saavuttaa aidon yhteyden

tyontekijaan. Myos etaalta johtaminen koettiin hankalana; “vdki on levdadlldén kentdlld enké nde

niitd juuri lainkaan”(H3).

“Jokainen on oma persoonansa ja jokaista pitdd kdsitelld eri
tavalla...tyontekijét kuitenkin vaihtuu ja mikd on just sen kyseisen
ihmisen motivaatio, mistd sé ldhdet nykimdidn et sé saat sitoutettua sen

ja tekeen oikeesti parhaansa siind tydssd.” (H1)

Kaikki osallistujat kokivat, etta viihtyvat tydssaan kotihoidon esimiehina. Tyon vaihtelevuus
koettiin seka rikkautena etta haasteena; jokainen tydpaiva on erilainen. Tama pitda tyon
mielenkiintoa ylla, mutta toisaalta aiheuttaa tarvetta jatkuvalle sopeutumiselle. Esimiehen
tydmaara koettiin suurena, mutta kuitenkin jollain tapaa hallittavana. Tyo koettiin

asiakaslahtoisempana kotihoidossa verrattuna muihin yksikéihin, kuten asumispalveluihin. Ty6 on

kiireista ja se keskeytyy jatkuvasti.

“Tulee sellasia kiirepyréhdyksié ehkd enempikin, et etenkin jos tulee
pddllekkdin, nopeella temmolla asioita ja vielé sattuu et tiimissdkin on
joku asia mikd kovasti puhututtaa, niin se on semmoinen mikd sitten

hetkellisesti kuormittaakin esimiestd aika paljon.” (H4)

Haastateltavat kokivat, ettd esimiesty6 kotihoidossa on mielekasta ja palkitsevaa. Esimiehilla on

useimmiten riittavasti vapautta tehda tyo omalla tyylillaan ja tyon yhteinen tavoite on kirkkaana
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mielessa. Esimiestydon huonoina puolina mainittiin ristiriitatilanteet, negatiiviset palautteet ja
tilanteet, joissa joutuu puhuttelemaan tyontekijaa jonkun ongelmatilanteen tiimoilta. Naihin

tilanteisiin toivottiin saavan konkreettisia tytkaluja seka tyénohjausta.

“Suurin osa pdivdn séhkdposteissa ja puheluissa on jotain negatiivista
kantaa ottavaa...mut siihenkin on asenne muuttunut, ettd ei se
vdlttdmadttd ole negatiivista, se on just sitd mité mun pitddkin tehdd ja

siind on myés se haaste mitd kaipaa.” (H3)

“Eihdn ne mustakaan kivalta tunnu, koska en itekddn haluais joutua
siihen vastapuolen penkille. Mutta se taas kuuluu siihen tyéhén ja se on

vdhdén niinkun suola ja sokeri.” (H2)

“Esimieheltd helposti odotetaan, et jos henkilGstélle keskenddin joillekin
tulee niinkun joku riita jostakin asiasta, ettd esimies on sitten se joka
tulee viheltdmddn pelin poikki. Vdlillid on sellainen olo ettd olis joku
lastentarhantditi, joka tulee kertomaan et soo soo sind et saa sanoa noin

tolle toiselle, kun sille tulee paha mieli.” (H4)

Kaikki osallistujat kuvasivat esimiestyon aiheuttavan heille myos riittdmattémyyden tunteita.
Riittamattomyys ilmeni kiireena, jolloin ei ehdi puuttua kaikkeen tai keskittyda meneilladn olevaan
tilanteeseen. Riittamattomyytta koettiin myos henkiloresurssin puutteesta; ei saada palkattua
riittavasti henkilokuntaa toihin. Riittamattomyys ilmeni ajoittain myds vaikutusmahdollisuuksien ja
vapauden vahyytend, koettiin, ettd organisaatio asettaa ajoittain hyvin tiukat reunaehdot
toiminnan jarjestamiseen. Erds haastateltavista koki, etta haluaisi esimiehena hallita suurempaa

kokonaisuutta ja ottaa enemman vastuuta esimerkiksi budjettiin ja resursointiin liittyvissa asioissa.

7.3 Dialogisen johtamisen kehittamistarpeet kotihoidossa

Kaikki osallistujat kokivat saaneensa riittavasti koulutusta ja perehdytysta esimiestehtavaansa.
Kaikki osallistujat olivat kouluttautuneet esimiestyohon ja saaneet tehtavakohtaista perehdytysta
tyon alkaessa seka aina tarpeen mukaan. Jokainen koki hallitsevansa perustehtavansa. Sen sijaan

ammatillisen vertaistuen ja kollegiaalisuuden lisaaminen esimiesten kesken nousi keskusteluun
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jokaisessa haastattelussa. Esimiestyo koettiin yksindisend; kenelle puhua haastavista tilanteista ja
niiden aikaansaamista tunteista, kenen kanssa reflektoida tyon eri nakdkulmia ja ammentaa uusia
ideoita. Alueellista yhteistyota tehdaan jonkin verran palvelualueittain esimiesten kesken, mutta
osallistujat toivoivat suurempia, kaikkien kotihoidon esimiesten valisia, organisoituja saannollisia

tapaamisia.

”Kaikki me ollaan niin niin yksin, tosi tosi yksin. Ja ison tyétaakan
kanssa, siind tarvis oikeesti tyénohjausta, jotain vésymispreppausta,

nditd tybkaluja siihen et miten téstd arjesta selvidd.” (H3)

“Ne kotihoidon esimiesten yhteiset tapaamiset olis ensiarvoisen
tdrkeitd, sielld pystyttdis puhuun sellaisia asioita, ettd miten sd olet
tehnyt téissd tilanteessa ja jakaa sitd kautta sité oppia ja kokemusta.”

(H5)

Esimiestapaamisten tulisi olla paitsi sdanndllisia, myos hyvin organisoituja ja ehdottoman
strukturoituja seka ohjattuja; “muuten se menee vaan semmoseks yleiseks véisymysmélindks, joka
ei taas poiji yhtddn mitddn” (H3). Esimiestapaamiset koettiin yhtena vaylana dialogisuuden
lisddmiseen esimiesten kesken, ja tapaamisista olisi mahdollista my6s ammentaa evaita ja

tyokaluja vietavaksi mukaan jokaisen esimiehen omaan tydyhteiséon.

Opinnadytetyon tarkoitus oli selvittdad, miten dialogista johtamisosaamista voidaan kehittaa
kotihoidossa. Yksilotasolla, esimiehen nakékulmasta, kehittymismahdollisuuksia on paljon.
Haastattelujen tuloksista selviaa, etta osallistujat kokivat tarvitsevansa konkreettisia tyokaluja

vahvistaakseen omaa dialogista osaamistaan johtamistilanteissa.

”Jotain ihan konkreettisia neuvoja tarvis vdlilld, kun on joku hankala

ihminen tai tilanne kdsilld, et miten md ihan oikeesti voin ite vaikuttaa
siihen, etté se mun viesti menee perille. Kun oiskin joku ohjekirja siihen,
et miten kohtaan vaikean tilanteen ja selvién siitd voittajana, tai niinku

et se asia jdrjestyy parhain péin.” (H5)
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7.4 Dialogisen johtamisen kasikirja

Osallistujien mukaan dialogisen johtamisen kasikirjan tulisi olla selked, johdonmukainen, mutta ei
lilan pitka. Siina toivottiin olevan pohjustuksena tietoa ja teoriaa dialogisesta johtamisesta, mutta
sitd ei saisi olla kuitenkaan liikaa. Liian pitkid ja vaikeaselkoisia teksteja ei toivottu kasikirjaan.
Osallistujien mukaan kasikirjan tuli olla pituudeltaan enintdaan noin kymmenen sivua, siina tulisi
olla havainnollistavia kuvia ja mahdollisesti kaavioita. Osallistujien mielesta kasikirja voisi olla
saatavilla sahkodisessa muodossa Teamsissa tai Virta -ty6tilassa Kotihoidon esimiehen
tyokalupakissa. Se tulisi olla tulostettavissa ja osia siita voisi esimerkiksi laminoida oman

ty6huoneen ilmoitustaululle.

“Ensimmdiseks mulla tulee mieleen prosessikaavio. Siind olis niinku

pelkistettynd muutamalla sanalla mité se ylipddténsd tarkottaa.” (H1)

”Siind olis siis maksimissaan 10 kuvaa ja yhdelld sivulla aina joku juttu,
josta sd pystyt nopeesti ottaan ittelles, etté mistds tdssd oli kyse. Ne

vois olla sit sulla vaikka ilmoitustaululla ja niihin vois aika ajoin palata.

(H2)

Sisallollisesti kasikirjasta toivottiin napakkaa ja selkeda. Siihen toivottiin kaytannon esimerkkeja ja
harjoituksia, joita esimies voi kdaytannon tasolla kokeilla todellisissa vuorovaikutustilanteissa. Erds

esimies koki vaikeaksi palautteen antamisen ja ristiriitatilanteet, ja toivoi niihin kasikirjasta apua.

”Md nyt eniten néiéin hyétyd, et sd annat ihan oikeesti tykaluja siihen
tyéhén. Ihan konkreettisia tydkaluja, esimerkiks siihen vois aina jéédd ja
pyséhtyd ja miettié et onko tdd mun juttu, teenké md ndin, ai

tdmmodisestdkin vois olla hyétyd, ai joku tekee néin.” (H3)

”Sellasessa kinkkisessd tilanteessa olis ihanaa kun olis joku paikka mistd
vois lukee vihdn vinkkid, et miten mun kannattaa sitd ihmistd
puhutella, mihin pitdis kiinnittdd huomiota, et niinku sellasia keinoja jos

olis.” (H5)
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Kasikirjaan toivottiin ideoita ja ohjeita aitoon kohtaamiseen ja syvakuunteluun. Esimiesty6 on
kiireista, jolloin kohtaamistilanteisiin alaisten kanssa voi olla liilan vahan aikaa tai jokin muu asia vie
huomion toisaalle. Yhteydenottoja tulee sahkopostin ja muiden sahkdisten viestintakanavien

kautta, puhelimitse seka fyysisind tapaamisina, joihin ei ole varattu valttamatta etukateen aikaa.

“Ei osata niinku kohdata, ja siind kiireen keskellé miten md pyséytdén sen

kiireen ettd md olen ldsnd siind tilanteessa.” (H3)

”On kiire, ja ei ehkd tuu sitten, varsinkin jos on monta asiaa niinku
mullakin mietittdvénd, saatan olla niinkun kontaktissa tyéntekijddn mut
sitten huomaankin miettivéni ihan jotain muutakin asiaa siind yhtd

aikaa, ja menee puolet tin tyéntekijdn asioista sitten ohi.” (H4)

Haastattelujen analyysin perusteella dialogisen johtamisen osaamisen kehittamisalueiksi
muodostui joukko dialogiselle johtamistavalle ominaisia vuorovaikutustaitoja. Taulukossa 3 (s. 38-
39) on yksittaisten alkuperaisilmaisujen avulla esimerkinomaisesti esitetty, miksi naihin
sisaltdalueisiin paadyttiin. Dialogisen johtamisen kasikirja keskittyy aiheisiin aito lasnaolo,
syvakuuntelu, motivaation tukeminen, tuki, palaute ja kannustus, ristiriitojen hallinta seka yhdessa

oppiminen ja innovointi.

Kasikirja koostuu kansilehden ja johdantotyyppisen osuuden jalkeen sivuista, joista jokaisella
paneudutaan kerrallaan yhteen kehittamisteemaan. Visuaalisesti kdsikirjasta pyrittiin rakentamaan
raikas kokonaisuus varien avulla, seka rajoittamaan luettavan tekstin maaraa. Kasikirjassa on
aihealueisiin liittyvia kuvia elavoittdmassa sisaltoa. Pituudeltaan kasikirja on yhdeksan sivua
sisdltden kansilehden. Kasikirja on luettavissa ja tulostettavissa pdf-muodossa.
Vuorovaikutuksesta innovaatioihin — Dialogisen johtamisen kasikirja |10ytyy opinndytetydraportin

liitteista (liite 7).

7.5 Kasikirjan arviointi ja tulevaisuuden kehitystarpeet

Dialogisen johtamisen kasikirja lahetettiin tutustuttavaksi 42 henkildlle. Kasikirjan arviointikysely
toteutettiin tasta noin kolmen viikon kuluttua. Kyselyyn oli aikaa vastata kymmenen paivan ajan ja

vastaamisesta muistutettiin vastausajan loppupuolella sahkdpostitse. Kyselyssa kysyttiin
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taustatiedoiksi vastaajan tehtavaa kotihoidossa ja loput kysymykset keskittyivat arvioimaan

kasikirjan ominaisuuksia. Kysymykset oli jaoteltu seuraavasti:

Taustatiedot

Kasikirjan ulkoasu ja luettavuus
Kasikirjan sisalto ja aihealueet
Kasikirjan toimivuus ja kayttokelpoisuus

Kasikirjasta koettu hyoty johtamistydssa

S L S o

Kasikirjan kayttoon liittyvat tilanteet ja avoin palaute

Arviointikyselyyn saatiin lopulta 23 vastausta (n=23). Nain ollen kyselyn vastausprosentiksi
muodostui 54,8 %. Keskeytyneita vastauksia oli seitseman kappaletta, eika ndita vastaajia
huomioitu tuloksissa. Vastaajista 14 (60,9 %) kertoi toimivansa kotihoidon esimiehena tai
palveluesimiehend. Vastaajista kahdeksan (34,8 %) oli kotihoidon vastaavia sairaanhoitajia ja yksi
(4,3 %) oli kotihoidon vastaava palveluesimies tai paallikkd. Kuvassa 4 on esitettyna vastaajien

prosentuaalinen jakauma.

Kuva 4. Arviointikyselyn vastaajat (n=23).
1. Tyéskentelen kotihoidossa
Vastaajien maara: 23

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

vastaavana sairaanhoitajana 34,8% (n=8)

vastaavana palveluesimiehend, p&allikkona tai
muuna korkeampana esimiehend

kotihoidon esimiehena/palveluesimiehend 60,9% (n = 14)

4,3%
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7.5.1 Kasikirjan ulkoasu ja luettavuus

Kyselyn toisessa osiossa tiedusteltiin vastaajien mielipiteita kasikirjan ulkoasusta ja

luettavuudesta. Kysymykset oli muotoiltu positiivisiksi vaittamiksi ja vastausvaihtoehdot olivat 1=
Taysin eri mieltd, 2= Jonkin verran eri mielta, 3= Ei samaa eika eri mieltd, 4= Jonkin verran samaa
mieltd, 5= Taysin samaa mieltd. Kyselyn kaikki vaittamat noudattivat samaa arvoasteikkoa 1-5,
vastausvaihtoehdon 1 ollen opinnaytetyon tavoitteiden toteutumisen kannalta heikoin

mahdollinen vastaus ja vastausvaihtoehdon 5 ollen paras mahdollinen vastaus.

Kaikki vastaajat pitivat kasikirjan ulkoasua kiinnostavana. Kasikirjan ulkoasun selkeys jakoi
mielipiteitd hieman enemman; vastaajista valtaosan mielesta kasikirjan ulkoasu oli selkea, mutta
yksi vastaajista oli jonkin verran eri mielta. Kasikirja oli pituudeltaan sopivan mittainen kaikkien
vastaajien mielestd, tosin yksi vastaaja ei ollut vastannut tdahan vaittamaan lainkaan. Vaittamasta
"kasikirjan tekstit ovat ymmarrettavia ja sisalto etenee loogisesti, minun on helppo I6ytaa
kasikirjasta asiat, joita tarvitsen tydssani” vain yksi vastaaja oli jonkin verran eri mielta. Loput
vastaajat olivat jonkin verran samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Kasikirjan ulkoasuun ja
luettavuuteen liittyvien vaittamien vastausten yhteiskeskiarvoksi muodostui 4,6 (arvoasteikolla 1-
5). Heikoimman keskiarvon (4,3) sai vaittama ”kasikirja on ulkoasultaan selked”, joskin valtaosa
vastaajista koki kasikirjan ulkoasun selkedksi. Kuvassa 5 on esitetty kaikkien vaittamien saamat

keskiarvot ja taulukossa 4 on nahtéavilla vastaajamaarat vastausvaihtoehtojen suhteen.



Kuva 5. Mielipiteiden keskiarvot kasikirjan ulkoasusta ja luettavuudesta.

2. Kasikirjan ulkoasu ja luettavuus

53

Vastaajien méara: 23

4.8 4,3 4.8 4.5
5 Keskiarvo
4
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Kasikirja on ulkoasultaan KAasikirja on ulkoasultaan selkea.

kiinnostava.

Kasikirja on sopivan pituinen.

Kasikirjan tekstit ovat

ymmarrettavia ja sisalti etenee
loogisesti. Minun on helppo
loytad kasikirjasta asiat, joita

tarvitsen tydssani.

Taulukko 4. Vastaajien mielipiteet kasikirjan ulkoasusta ja luettavuudesta (n=23).

Késikirja on ulkoasultaan kiinnostava.
Kasikirja on ulkoasultaan selkea.
Kasikirja on sopivan pituinen.

Kasikirjan tekstit ovat ymmarrettdvia ja sisalté
etenee loogisesti. Minun on helppo I6ytad
késikirjasta asiat, joita tarvitsen tydssani.

7.5.2 Kasikirjan sisalto ja aihealueet

Téysin
eri
mieltd

2 o o O

Jonkin
verran
eri
mieltd

Ei
samaa
elka
eri
mieltd

o o Mo

Jonkin
verran
samaa
mieltd

@ = W oW

Taysin Yhteensa
samaa
mieltad

18 23

1 23

18 22

14 23

Kyselyn kolmannessa osiossa selvitettiin vastaajien mielipiteita kasikirjan sisallosta ja aihealueista.

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, etta kasikirjan aihe dialoginen johtaminen heratti heissa

mielenkiintoa. Lahes kaikki vastaajat olivat sitda mieltd, etta kasikirjassa kasitellyt aiheet olivat

vastaajan tyossa tarkeitd ja ajankohtaisia. Vaittamaan "kasikirjassa oli riittavasti tietoa dialogisesta

johtamisesta” yhta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki vastasivat olevansa tdysin tai jonkin verran
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samaa mielta. Johtamistyon kannalta oleellisia aiheita oli kasikirjaan valittu kaikkien vastaajien
mielestd; kaikki vastaajat olivat asiasta taysin tai jonkin verran samaa mielta. Kasikirjan sisaltéon ja
aihealueisiin liittyvien vaittamien vastausten yhteiskeskiarvoksi muodostui 4,6 (arvoasteikolla 1-5).
Heikoimman keskiarvon (4,4) sai vaittama "kasikirjassa on riittavasti tietoa dialogisesta
johtamisesta”. Eniten samaa mielta oltiin vaittaman ”kasikirjassa kasitellyt aiheet ovat omassa
tyossani ajankohtaisia ja tarkeita” kanssa (4,8). Kuvassa 6 on esitetty kaikkien vdittamien saamat

keskiarvot ja taulukossa 5 on nahtavilla vastaajamaarat vastausvaihtoehtojen suhteen.

Kuva 6. Mielipiteiden keskiarvot kasikirjan sisallosta ja aihealueista.

3. Késikirjan sisdlto ja aihealueet

Vastaajien maara: 23

47 4.8 44 4,5 47
5 Keskiarvo
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3
[ ]
(2] [5¢]
1] *;:'
2 = (=
1
0
Kasikirjan aihe dialoginen Kasikirjassa kasitellyt  Kasikirjassa on riittédvast Késikirjassa on sopivasti Késikirjaan on valittu
johtaminen herédttas aiheet ovat omassa tietoa dialogisesta sisaltha ja erilaisia aiheita oleellisia aiheita tydni
minussa mielenkiintoa. tybsséni ajankohtaisia ja johtamisesta. johtamistydni kannalta. kannalta.

tarkeita.
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Taulukko 5. Vastaajien mielipiteet kasikirjan sisallosta ja aihealueista (n=23).

Taysin Jonkin Ei samaa Jonkin Taysin Yhteensa
eri verran eika eri verran samaa
mielta eri mielta samaa mieltd
mieltd mieltd

Késikirjan aihe dialoginen johtaminen 0 0 0 6 17 23
heréttdd minussa mielenkiintoa.
Kasikirjassa kasitellyt aiheet ovat [i] 0 [i] 4 19 23
omassa tyossani ajankohtaisia ja
tarkeita.
Késikirjassa on riittévasti tietoa 0 0 1 11 11 23
dialogisesta johtamisesta.
Kasikirjassa on sopivasti sisaltod ja 0 0 0 1 12 23
erilaisia aiheita johtamistydni kannalta.
Késikirjaan on valittu oleellisia aiheita 0 0 0 8 15 23

tyoni kannalta.

7.5.3 Kasikirjan toimivuus ja kayttokelpoisuus

Kyselyn neljannessa osiossa selvitettiin vastaajien mielipiteita kasikirjan toimivuudesta ja
kayttokelpoisuudesta. Kaikki vastaajat olivat taysin tai jonkin verran samaa mielta siita, etta he
ymmarsivat kasikirjan luettuaan dialogisen johtamisen ydinajatuksen. Uusia ideoita ja
kehittymisajatuksia johtamistyohon koki saaneensa valtaosa vastaajista. Kasikirjan toimintamalleja
oli kokeillut kdytannossa yhteensd 18 vastaajaa. Vaittaman “kasikirjaa on mielestani helppo
kayttaa johtamistydssani” kanssa taysin tai jonkin verran samaa mielta olivat lahes kaikki vastaajat.
Kasikirjan toimivuutta ja kayttokelpoisuutta selvittavat vaittamat saivat kokonaiskeskiarvon 4,4
(arvoasteikolla 1-5). Eniten samaa mielta oltiin vadittaman “ymmarsin dialogisen johtamisen
ydinajatuksen” (keskiarvo 4,9). Heikoimman keskiarvon (4,0) sai vaittama "olen kokeillut kasikirjan
toimintamalleja kdytannossa”. Kuvassa 7 on esitetty kaikkien vaittamien saamat keskiarvot ja

taulukossa 6 on nahtavilla vastaajamaarat vastausvaihtoehtojen suhteen.
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Kuva 7. Mielipiteiden keskiarvot kasikirjan toimivuudesta ja kayttokelpoisuudesta.

4. Kisikirjan toimivuus ja kédyttokelpoisuus

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin, jotka koskevat Dialogisen johtamisen késikirjaa. Valitse mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtosht

Vastaajien mé&ara: 23

4,9 43 4,0 46

5 Keskiarvo

4
3
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n
2 =
1
0
¥Ymmaérsin dialogisen johtamisen Olen saanut kasikirjasta uusia Olen kokeillut kasikirjan Kasikirjaa on mielestani helppo
ydinajatuksen. ideoita ja kehittymisajatuksia. toimintamalleja kaytannbssa. kayttaa johtamistyéssani.

Taulukko 6. Vastaajien mielipiteet kasikirjan toimivuudesta ja kdyttokelpoisuudesta (n=23).

Téysin Jonkin Ei Jonkin Taysin Yhteensd
eri verran samaa verran samaa
mielta eri eika eri samaa mielta
mielta mieltd mieltd

Y¥mmarsin dialogisen johtamisen [} 0 1] 2 21 23
ydinajatuksen.
Olen saanut késikirjasta uusia ideoita [} 0 2 12 9 23
ja kehittymisajatuksia.
Olen kokeillut kasikirjan 1 0 4 12 6 23
toimintamalleja kaytanndssa.
Kasikirjaa on miglestani helppo kayttaa 0 0 2 6 15 23

johtamisty@ssani.

7.5.4 Kasikirjasta koettu hyoty johtamistyossa

Kyselyn viides osio selvitti vastaajien kokemaa mahdollista hy6tya kasikirjasta johtamisen
tyokaluna. Kaikki vastaajat yhta lukuun ottamatta olivat kokeneet uusia oivalluksia esimiestyohon
liittyen. Valtaosa vastaajista oli taysin tai jonkin verran samaa mielta vaittaman “olen tietoisesti
harjoitellut dialogisia johtamisen taitojani”. Lahes kaikki vastaajat arvelivat kdyttavansa kasikirjaa

saannollisesti johtamistydnsa valineena jatkossakin. Noin puolet vastaajista oli kehittynyt
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dialogisen johtamisen taidoissaan, toinen puolikas ei halunnut ottaa kantaa vaittamaan. Dialogisen
johtamisen taidoissa kehittymisen vastausten keskiarvo jai kyselyosion heikoimmaksi (3,7).
Valtaosa vastaajista oli kuitenkin tietoisesti harjoittanut dialogisen johtamisen taitojaan (4,2) ja
aikoi jatkossakin kayttda kasikirjaa kehittymisen valineena (4,2). Kuvassa 8 on esitetty kaikkien
vaittamien saamat keskiarvot ja taulukossa 7 on nahtavilla vastaajamaarat vastausvaihtoehtojen

suhteen.

Kuva 8. Mielipiteiden keskiarvot kasikirjasta koetusta hyddysta johtamistydssa.

5. Kasikirjasta koettu hyéty johtamistyéssé

ilaa selraaviin valllamin, jolka Koskeval Lhalogisen [joniamisen Kasikinaa. Vallse mielipigellas pamalien vasiaava vainiosnio

Vastaajien maara: 23
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Kasikirja on auttanut kokemaan QOlen tietoisesti harjoitellut Tulen kayttdmaan késikirjaa Olen kehittynyt dialogisissa
uusia oivalluksia esimiestydhén dialogisia johtamisen taitojani. saanndllisesti johtamistydn johtamisen taidoissani.

littyen. valineend.

Taulukko 7. Vastaajien mielipiteet kasikirjan hyddysta johtamisty6ssa (=23).

Taysin Jonkin Ei Jonkin Taysin Yhteensa
eri verran samaa verran samaa
mielta eri eika eri samaa mielta
mieltd mieltd mielta

Késikirja on auttanut kokemaan uusia 0 1 0 17 5 23
oivalluksia esimiestydhdn liittyen.
Qlen tietoisesti harjoitellut dialogisia 0 0 6 7 10 23
johtamisen taitojani.
Tulen kayttdmadn kasikirjaa sdanndllisesti 0 0 2 14 7 23
johtamistydni vélineena.
Olen kehittynyt dialogisissa johtamisen 0 0 1 B 4 23

taidoissani.



7.5.5 Kasikirjasta saatu avoin palaute ja kehittamistarpeet

Kyselyn viimeisessa osioissa vastaajilta kysyttiin, minkalaisissa kdytannon tilanteissa he olivat

hyodyntaneet kasikirjaa. 12 vastaajaa oli vastannut tahan avoimeen kysymykseen. Vastaajien

mukaan kasikirjasta oli ollut hyotya kehitys- ja muissakin arjen keskusteluissa tyontekijoiden

kanssa, myds haastavan asiakastilanteen purkamisessa tiimin hoitajien kanssa oli kasikirjan

kaytanteita hyodynnetty. Kolme vastaajaa oli kokenut kasikirjasta olevan hyotya

58

ristiriitatilanteessa. Erds vastaaja oli ristiriitatilanteessa ”...pystynyt tarkentamaan ongelman ydintd

ja antamaan henkildn itsensd etsid ratkaisu. Kannustan ja tuen ratkaisussa ja sen toteuttamisessa.

Olen kehittdnyt omaa kuuntelemisen ja ldsndolemisen taitoani saaden posit(iivista) palautetta

tdstd.” Kaksi vastaajaa ei ollut viela hyodyntanyt kasikirjaa, mutta uskoi jatkossa hyddyntavansa.

Erds vastaaja kertoi, etta “olen yrittdnyt keskittyd kuulemaan ja olemaan Ildsnd, vaikka koko ajan

on paljon tyétd, eikd aina ehtisikddn.” Taulukossa 8 on esitettyna kaikki 12 vastausta kysymykseen

"kerro tdahan vastauskenttdan, minkalaisissa arjen johtamistilanteissa olet hyddyntanyt kasikirjaa”.

Taulukko 8. Kyselyn vastaukset kasikirjan hyodyntamisesta (n=12).

I I IR IR I I

IR

Vastaukset

Tama kirja auttaa palauitamaan mieleen tarkeita johtamisen tyokaluja ja on siksi hyva kasikirja, johon voi aina tasaisin valein
palata ja tarkastella toimintaansa. Kiitos, etia teit tdman kasikirjan.

Kehityskeskustelut
Kasikirja vahvistaa toimintaani ristiritatilanteissa, opin johdattelemaan keskustelua.

Haastavan asiakastilanteen jalkikasittelyssa tiimin hoitajien kanssa.
Kiitos hienosta kasikirjastal

Tyontekijdiden kanssa kdymissa keskusteluissa.
Viela en ole hyddyntanyt, mutta uskon, etta tulen hyddyntamaan

olemalla l1asna ja tavoitettavissa
kysymalld kuulumisia
nstiriitatilanteiden kasittelyn tydkaluna

Esimerkiksi oppimisprosessien koordinocimisessa seka ristiriitojen hallintaan liittyvissa tibanteissa.
Olen yrittdnyt keskittyd kuulemaan ja olemaan lasnd, vaikka koko ajan on paljon tyota, eika aina ehtisikéan.

En ole vield ehtinyt varsinaisesti hybdyntdmaan kisikirjaa. Sisaltia térkeita asioita, jotka tavallaan "itsestddn selvyyksia", mutta
on hyva olla koottuna. Sivut ovat julistemaisia, henk.koht. pitdisin enemman kirjamaisesta julkaisusta.

Ristiriitatilanteissa olen pystynyt tarkentamaan "ongelman ydintd” ja antamaan henkilén itsensa etsia ratkaisu. Kannustan ja tuen
ratkaisussa ja sen toteuttamisessa. Olen kehittAnyt omaa kuuntelemisen ja 1asnéolemisen taitoani saaden posit palautetta tAsta.

Vastaajia pyydettiin kyselyn paatteeksi antamaan avointa palautetta dialogisen johtamisen

kasikirjasta ja kertomaan, mita siind tulisi muuttaa, kehittaa tai parantaa. Avointa palautetta oli
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jattanyt 14 vastaajaa. Kaksi vastaajaa olisi kaivannut vield lisda tietoa dialogisesta johtamisesta, ja

heidan mielestaan kasikirja olisi voinut olla laajempi ja pidempikin.

“Ehkd kdsikirjaa voisi vield jatkaa ja laajentaa, olisin halunnut lukea lisddkin.”

“Kdsikirja olisi mielesténi voinut olla pidempikin, jolloin asioita olisi voitu kdsitelld
tarkemminkin. Herdtteli kuitenkin ajattelemaan aihetta ja omaa toimintaa
esihenkilotydssd. Hyvid ohjeita itsetutkiskeluun ja oman esihenkiléné toimimisen
kehittdmiseen. Tdmd toimisi huoneentauluna hyvin, muistuttaa huomioimaan nditd
asioita. Ehkd olisi vield voinut olla tarkempaakin ohjetta kuinka dialogisen johtamisen

tybkaluja voi kdytdnnén tybssé hybdyntdd.”

Yksi vastaaja olisi sen sijaan toivonut tiivistysta ja kasikirjan ulkoasuun selkeytta, seka kuvien ja
tekstien samanlaisuutta: “nyt ulkoasusta jdd ehkd hieman epdselvé kuva, mutta asiasisdltéén se
toki ei vaikuta. Jdttéd ajattelemisen aihetta”. Yksi vastaaja huomautti, etta kasikirjan
tulostamisessa oli ongelma; “kirjan kuvat eivit tulostu oikein. Osa teksteistd jdd ndkymdttd.”
Tulostukseen liittyva ongelma oli todenndkoisesti kayttajakohtainen, silla kasikirjan testitilanteessa
ongelmaa ei ilmennyt. Kasikirjan tulostuminen oikein varmistettiin ennen opinnaytetyon

valmistumista.

Kasikirjan ulkoasu jakoi mielipiteita vahvasti. Osa vastaajista koki, etta kasikirjan ulkoasun
moninaisuus oli seka etu, ettd haitta. Osa vastaajista oli sitd mieltd, etta kasikirja oli visuaalisesti
kaunis, taidokkaasti tehty ja mielenkiintoa herattava, mutta epatyypillinen kasikirjaksi. Erdan
vastaajan mielesta kasikirja oli kiinnostava, mutta koki sen olevan “hieman liian kuvioikas”. Toinen
vastaaja koki kuvien tuovan mukavaa vaihtelua kasikirjan sisaltéon ja oli sitd mielta, etta kirjan
varimaailma oli toimiva. Erdan vastaajan mielesta lukijan huomion kiinnittyminen kasikirjan

ulkoasuun oli my6s vahvuus, se heratti mielenkiintoa tutustua kasikirjaan tarkemmin.

14 vastaajasta viisi antoi kasikirjasta ainoastaan myonteista palautetta:

“Kiitos taidokkaasti tehdystd kdsikirjasta. Tieddn jo nyt siitd olevan hyétyd minulle

tyossdni.”

“Kooste oli hienosti toteutettu, sellainen jonka ottaa mielelléén luettavakseen.”
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“Minusta tdlldisendén hyvd, siind on juuri sopivasti asiaa ja péhkindnkuoressa.”

”...tdstd tuli tyékalu arjen tybhén ja tdhdn on helppo palata aina tarpeen vaatiessa

kun on téllainen selked kokonaisuus.”

Taulukko 9. Avoin palaute dialogisen johtamisen kasikirjasta (n=14).

TR T T T I IR Y
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Vastaukset

Kiitos Anu )

Ehka kasikirjaa voisi vield jatkaa ja laajentaa, olisin halunnut lukea lis&akin.

Minusta talldisendan hyva, siina on juuri sopivasti asiaa ja pahkinankuoressa. Kiitos!
Kiitos taidokkaasti tehdystd kasikirjasta. Tiedan jo nyt siitd olevan hybtya minulle tygssani.

Mielesténi késikirja on pakko selata |8pi ja se tulee ihan oikeasti luettua moninaisuuden vuoksi. Kuvat tuovat mukavaa vaihtelua
kirjan sisaltdon ja lisaksi varit ovat myds hyvat. Tykkasin, ydinasiat hyvin esilla ja muutenkin hyvas tyota olet tehnyt. Onnittelut!

Kirjan kuvat eivét tulostu oikein. Osa tekjsteistd jA3 nakymatta.
Oikein hyva, ei liian pitkd kasikirja. Kéytanndllinen.

Kiitos kasikirjasta, tAstd tull tydkalu arjen tydhon ja tAhan on helppo palata aina tarpeen vaatiessa kun on tallainen selked
kokonaisuus.

Kasikirja nosti esiin mielekkaasti dialogisen johtamisen ydinasicista ja sen kautta herdsi myas kiinnostus peilata asioita
paivittaisessd tybssa. Kasikirja on kilnnostava ja mielekasta luettavaa, mutta ehka hetkittain hieman liian kuvioikas.

Visuaalisesti kaunis, mielenkiintoa herattdva, mutta sangen epatyypillisen nakoinen kasikirja. Taytyy lukea useampaan kertaan,
koska huomio keskittyy aluksi niin vahvasti ulkoasuun. Toisaalta se on samalla kasikirjan vahvuus eli tulee varmasti tutustuttua
tarkemminkin.

Kasikirja olisi mielestani voinut olla pidempikin, jolloin asioita olisi voitu késitella tarkemminkin. Hertteli kuitenkin ajattelemaan
aihetta ja omaa toimintaa esihenkilétydssa. Hyvid ohjeita itsetutkisteluun ja oman esihenkildna toimimisen kehittdmiseen. Tama
toimisi "huoneentauluna” hyvin, muistuttaa huomioimaan naitd asiacita. EHKA clisi vield voinut olla tarkempaakin ohjetta kuinka
dialogisen johtamisen tyokaluja voi kBytannamn tydssa hyodyntaa.

Toivoisin tiivistysta, ehka pienempa tekstia ja kuvien seka teksiten samanlaisuutta. Nyt ulkoasusta j&3 ehka hieman epaselva
kuva, mutta asiasisaltdin se toki el vaikuta. Jattaa ajattelemisen aihetta.

Oli jo edellisessa...

Kooste ole hienosti toteutettu, sellainen jonka mielelldan ottaa luettavakseen.

8 Pohdinta

Tassa kappaleessa vedetadn yhteen opinndytetyoprosessi kokonaisuudessaan, pohditaan

opinndytetyon tulosten merkitysta seka toimintatutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Lopuksi

pohdinnassa kasitelldan tulevaisuuden kehittamistarpeita dialogisen johtamisen osalta kotihoidon

johtamistydssa.
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8.1 Toimintatutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Suomen Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK, 2012) madrittelee, etta tieteellinen tutkimus
voi olla luotettavaa, uskottavaa ja eettisesti hyvaksyttavaa vain, jos tutkimus on suoritettu hyvan
tieteellisen kdytannon mukaisesti. Sen keskeisimpia lahtokohtia on, ettd tutkimuksen tekemisessa
noudatetaan rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta kaikissa tutkimuksen vaiheissa
tutkimusmateriaalin hankinnasta ja aineiston tallentamisesta aina tulosten esittdmiseen ja
arviointiin. Hyvaan tutkimuskaytantoon kuuluu, etta tutkimusta tehdaan avoimesti ja

vastuullisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012, s. 6.)

Hoitotieteellinen tutkimus edellyttda eettisten ohjeiden noudattamista. Helsingin julistus ja
kansallinen lainsdadanto maarittelevat, miten hoitotieteellinen tutkimus toteutuu eettisesti.
Tutkimusetiikkaa ohjeistavat Tutkimuseettisen neuvottelukunnan lisaksi ETENE, eli
Terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta. Tutkimuksen tekemiseksi tarvitaan yleensa
tutkimuslupa ja tutkimukseen osallistumisen tulee olla aidosti vapaaehtoista. Saatekirjeen on
oltava neutraali ja asiallinen. Tutkittaville on annettava mahdollisuus esittaa kysymyksia, kieltaytya
antamasta tietojaan ja keskeyttaa tutkimus syyta ilmoittamatta. Tutkimukseen osallistumisen
tulee perustua tietoiseen suostumukseen. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkittavan on tiedettava
taysin, mika on tutkimuksen luonne. Anonymiteetti on keskeinen asia tutkimustydssa ja sen
toteutuminen tulee taata kaikissa tutkimuksen vaiheissa. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen

2013, ss. 174-176.)

Tassad opinndytetyOprosessissa on noudatettu hyvaa tieteellistd kaytantoa ja pyritty tietoisesti
valttamaan kaikenlaista eettista kyseenalaisuutta. Tutkimuslupa anottiin Tampereen kaupungin
tutkimuslupakaytanteiden mukaisesti ja lupaa tdydennettiin tutkimuksen edetessa.
Opinndytetyohon kaytetyn teoreettisen tietopohjan hankintaan kaytettiin yleisesti vakiintuneita
luotettavia lahteita, kuten vertaisarvioituja tutkimuksia, kirjallisuutta ja ajankohtaisia tieteellisia
julkaisuja ja raportteja. Lahdemateriaali hankittiin kirjastoista seka tietoportaaleista, kuten Finna ja
Google Scholar. Hakusanoina on kaytetty suomeksi ja englanniksi muun muassa kasitteita
kotihoito, henkilostojohtaminen, tydelamataidot, vuorovaikutustaidot, dialogisuus ja dialoginen
johtaminen. Toimintatutkimuksen tiedonkeruuvaiheissa hankitut aineistot on sailytetty

asianmukaisesti ja havitetty toimintatutkimuksen paatyttya. Osallistujien anonymiteettia ei
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vaarannettu missaan tutkimuksen vaiheessa. Osallistujien henkil6llisyyksia ei paljastettu myoskaan
toimintatutkimuksen arviointivaiheen sahkdisessa kyselyssd, eika heidan vastauksiaan voi yhdistaa
saatuihin tuloksiin. Opinnaytetydn tekemisessa on noudatettu rehellisyytta, huolellisuutta ja

tarkkuutta kaikissa tyovaiheissa.

Toimintatutkimuksen ensimmaisen vaiheen tutkimuksellinen osuus toteutettiin kvalitatiivisen
tutkimuksen keinoin haastattelemalla kotihoidon esimiehia. Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
(2013, ss. 197-198) esittavat, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
uskottavuuden, siirrettdavyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden kautta. Uskottavuus
edellyttaa, etta tutkimuksen tulokset on kuvattu riittavan selkeasti, jotta lukija voi saada
kasityksen siitd, kuinka analyysi on tehty ja mitka ovat tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset.
Siirrettavyys tarkoittaa, etta tutkimustulokset voivat olla siirrettavissa johonkin muuhunkin
kontekstiin kuin siihen, missa tutkimus on tehty. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2013, ss.
197-198.) Tassa opinnaytetyossa laadullisen tutkimusosuuden tulokset on kuvattu
mahdollisimman tarkasti, jotta lukija voi arvioida niiden luotettavuutta. Haastattelun avulla
hankittu aineisto kuvaa kuitenkin lopulta vain muutaman yksilon kasitysta tutkittavasta asiasta,
jolloin analyysin tulokset eivat ole yleistettavissa kovinkaan laajasti. Rohkaisevaa kuitenkin on, etta
toimintatutkimukseen haastateltujen henkildiden kertomuksissa oli hyvin paljon
samankaltaisuuksia ja nain ollen voidaan arvioida, etta kotihoidon esimiesten kuvaukset tydssaan
kohtaamista tilanteista ja haasteista ovat laajassa mittakaavassa samankaltaisia myds

valtakunnallisesti.

Toimintatutkimuksen arviointivaihe, dialogisen johtamisen kasikirjan arviointi, toteutettiin
kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin. Hyvan kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimuksia on
tutkimuksen patevyys eli validiteetti, luotettavuus eli reliabiliteetti seka puolueettomuus eli
objektiivisuus. (Heikkila, 2014, ss. 27-29.) Heikkilan (2014) mukaan validilla mittarilla suoritetut
mittaukset ovat keskiméaaraisesti oikeita. Kyselyn avulla haluttiin selvittda vastaajien mielipiteita
dialogisen johtamisen kasikirjasta ja ndita tuloksia tutkimuksesta myds saatiin. Validiteetti
varmistettiin tassa opinndytetydssa huolellisella etukateissuunnittelulla kyselya laadittaessa, jotta
saataisiin vastauksia siihen, mita haluttiin selvittaa. Kyselyn reliabiliteetin arvioiminen on
haastavampaa. Kyseessa oli kokonaistutkimus, koska tutkittavien perusjoukko oli pieni, 43

henkiléa. Vastaajien osuus tasta joukosta oli hieman yli puolet; 54,8 %. Vastaajakatoa oli
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valitettavan paljon, mutta huomionarvoista on se, etta 60,9 % vastaajista edusti opinndytetyon
varsinaista kohderyhmaa eli kotihoidon esimiehia. Seitseman vastaajan vastaaminen oli
keskeytynyt, eika ole mahdollista arvioida, olivatko he samoja vai eri vastaajia, jotka lopulta
vastasivat kyselyn loppuun asti. Luotettavuutta heikentdaa myos se, etta kysely toteutettiin
avoimen internet-linkin avulla, jolloin saman henkildn vastaamista kyselyyn useammin kuin kerran
ei voida poissulkea, joskin sitd voidaan pitaa epatodennakoisena. Objektiivisuuden arvioinnissa on
huomioitava, etta vastaajien antamiin arviointeihin on saattanut vaikuttaa opinnaytetyon tekijan
henkildys vastaajien kollegana ja tyotoverina. Opinnaytetyon tekija ei tunne valtaosaa vastaajista
henkilokohtaisesti, mutta tyoskenteleminen samassa organisaatiossa samoissa tehtavissa on
saattanut vaikuttaa siihen, etta vastaajat ovat mahdollisesti halunneet kaunistella vastauksiaan,

vaikkakin vastaaminen oli anonyymia.

Toimintatutkimus on tutkimusmenetelmana hyvin erilainen, kuin muut perinteisemmat
menetelmat. Toimintatutkimuksen eettisyytta arvioitaessa on merkittavaa huomioida ketka
osallistuvat ja hyodtyvat tutkimukseen osallistumisesta, kuinka hankittua tietoa kdytetaan ja kenen
toimesta, sekd miten prosessi muuttuu tai vaikuttaa valtasuhteisiin tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa. (Gaventa & Cornwall, 2001, s. 78.) Toimintatutkimuksen, kuten muunkin
tutkimuksen, on sitouduttava pyrkimykseen tuottaa uutta tietoa. Toimintatutkimuksessa uutta
tietoa voidaan tuottaa joko kaytannon tai teorian alueilla, tai seka etta. Toimintatutkimus sitoutuu
tieteen tekemiseen, vaikka se poikkeaa perinteisesta tiedekasityksesta omaksumansa ontologisen
ja epistemologisen nakékulman vuoksi. Perinteinen tiede suhtautuu hieman epailevasti
toimintatutkimukseen tieteen valineena, mutta toimintatutkimus on kuitenkin vakiinnuttanut

paikkansa tieteessa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 280.)

8.2 Opinnaytetyon yhteenveto ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan
kehittaa kotihoidon toimintaymparistdssa, seka tuottaa opinndytetyoprosessin aikana hankitun
tiedon perusteella dialogista johtamista kasitteleva kasikirja kotihoidon esimiesten johtamistyon
tueksi. Opinnaytetyon tavoitteena oli lisata tietoisuutta dialogisesta johtamisesta ja edistaa sen
omaksumista esimiestyon valineena opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa. Opinnaytetyon
tavoitteena oli myos, ettd kotihoidon esimiehet kehittyvat dialogisessa johtamistavassa ja saavat

siitd tyokaluja arjen johtamistilanteisiin.
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Kotihoidon esimiesten haastatteluista selvisi, ettd esimiehilla oli jo valmiiksi paljon dialogisia
taitoja ja ymmarrysta dialogisuudesta tyoyhteisdssa. Tukea ja neuvoja kuitenkin tarvittiin, ja
esimiehet kaipasivat konkreettisia tyokaluja dialogisuuden tukemiseen ja yllapitamiseen,
ristiriitatilanteiden hallintaan seka hankalista vuorovaikutustilanteista selviytymiseen. Esimiesten
mielesta oli my0s tarkeda vahvistaa yhteistyota ja kollegiaalisuutta muiden esimiesten kesken, silla
esimiesty0 koettiin ajoittain hyvin yksindiseksi. Opinnaytetyon tulosten mukaan vaikuttamalla
ndihin asioihin voitiin kehittda kotihoidon esimiesten dialogisia taitoja ja dialogista

johtamisosaamista.

Kehittamistyon valineeksi koostettiin dialogisen johtamisen kasikirja, jonka sisallollisiksi teemoiksi
nousi haastatteluaineiston analyysin perusteella kuusi osaamisaluetta; aito lasnaolo, syvakuuntelu,
motivaation tukeminen, tuen ja palautteen antaminen seka kannustaminen, ristiriitojen hallinta
seka yhdessa oppiminen ja innovointi. Kasikirjan tavoitteena oli lisata tietoisuutta dialogisesta
johtamisesta ja vahvistaa naita dialogiselle johtamistavalle ominaisia taitoja. Tietoisuuden
lisaamiseksi opinndytetyon tekija jarjesti Teams -kokouksen kotihoidossa esimiestyota tekeville
henkildille. Kokouksessa kerrottiin osallistujille opinnaytetydsta, sen tavoitteista ja tarkoituksesta
seka lyhyesti dialogisesta johtamisesta. Kokouksen jalkeen kasikirja lahetettiin osallistujille
luettavaksi. Kasikirjan arviointikyselyn tulosten perusteella voidaan arvioida, etta kasikirjalle
asetetut tavoitteet toteutuivat. Lahes kaikki vastaajat olivat kokeneet uusia oivalluksia
esimiestyohon liittyen ja iso osa vastaajista oli kasikirjan ansiosta tietoisesti harjoitellut dialogisia

johtamisen taitojaan.

Dialogisen johtamisen taitojen kehittymisen suhteen saavutettiin jonkin verran edistysta, vaikka
osa kyselyn vastaajista ei ollut ottanut kantaa kehittymiseensa. Aikaa kasikirjan esittelysta sen
arviointiin oli kolme viikkoa, mika tulosten valossa osoittautui melko lyhyeksi. Mikali kasikirjan
kayttoon olisi ollut enemman aikaa, olisi mahdollisesti saavutettu dialogisten johtamistaitojen
kehittymisen suhteen parempia tuloksia. Kehittyminen kuitenkin jatkuu tulevaisuudessa, kun
kasikirjaa kaytetaan pidempaan ja laajemmin. Kasikirjan visuaalinen toteutus jakoi mielipiteita;
kasikirjan epatyypillisyys varien, muotojen, kuvien ja tekstien suhteen oli kdyttajien mielesta seka
sen vahvuus, ettd heikkous. Opinnadytetyon tekijan Iahtooletus olikin, etta kaikkia lukijoita
miellyttavaa lopputulosta lienee mahdotonta toteuttaa, ja kasikirjan ulkoasun tietynlainen
ravakkyys oli tietoinen ratkaisu, josta haluttiin pitaa kiinni. Tavoitteena oli tuottaa lukijan

mielenkiintoa herattava kokonaisuus ja siind voidaan arvioida onnistuneen. Dialogisen johtamisen
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kasikirja sai kohdeorganisaatiossa hyvan vastaanoton ja sitd hyodynnetadan jatkossakin esimiesten
perehdytysmateriaalina. Kasikirja tallennetaan luettavaksi kotihoidon esimiesten Virta -tyétilaan ja

se tulee esille my6ds Tampereen kaupungin intranettiin Taskuun.

Opinndytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Aikataulun puolesta opinndytetyon toteutus ja
valmistuminen viivastyi alkuperadisesta suunnitelmasta noin vuoden, osin koronaviruspandemian
aiheuttaman poikkeustilanteen vuoksi, osin johtuen opinndytetyon tekijan omista ajankaytollisista
haasteista sulauttaa yhteen ty6- ja opiskeluelama. Toimintatutkimuksen tekeminen oli prosessi,
joka kuitenkin mahdollisti tyon tekemisen vaiheittain. Opinnaytetydn suunnitelma ja tutkimuslupa
oli valmiina jo kevaalla 2019, mutta varsinainen tyon aktiivinen vaihe eteni vuoden 2020 aikana.

Vuoden 2021 alussa opinndytetyo viimeisteltiin valmiiksi.

Opinnaytetyon tekijana oman tyon kehittdminen ja omien kollegoiden kokemuksien tutkiminen oli
valilla haasteellista. Haastatteluvaiheessa opinndytetyon tekijan oli ajoittain vaikea olla
johdattelematta haastateltavaa tai tuomatta omia ajatuksiaan mukaan keskusteluun. Riittava
objektiivisuus pyrittiin kuitenkin saavuttamaan kaikissa toimintatutkimuksen vaiheissa. Toisaalta
tuttuudella saattoi olla my6s etuja; opinnaytetyon tekijan tuttuus saattoi rohkaista osallistujia
vapautumaan, eikd haastattelutilanteita tarvinnut jannittaa samalla tavalla, kuin kentien taysin
ulkopuolista haastattelijaa. Opinnaytetyon tekijan tuttuus on toki saattanut myds vaaristaa
opinnaytetyon tuloksia, mikali tutkittavat ovat halunneet toveruuden tai kollegiaalisuuden vuoksi

antaa todellista mielipidettaan parempaa palautetta kasikirjasta.

8.3 Dialogisen johtamisen kehittaminen jatkossa ja jatkotutkimusaiheet

Dialogisuus ja sen kehittdminen yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi tyopaikoilla on tarkea
tehtava myos tulevaisuudessa. Kotihoidon johtamistyohon koostetun dialogisen johtamisen
kasikirjan ei valttamatta tarvitse jaada johtamistyon valineeksi ainoastaan kotihoitoon, vaan se voi
soveltua kaytettavaksi myds muunlaisissa tyoyhteisOissa ja organisaatioissa. Kasitykset hyvasta
johtamistavasta ovat universaaleja ja kasikirjan aihealueita voi soveltaa my6s muualla
johtamistydssa. Opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa kasikirja jaa kayttoon ja mahdollistaa
uusienkin esimiesten kehittymisen dialogisen johtamisen saralla. Dialogisen johtamisen kasikirjaan

ei tehty muutoksia arvioinnin jalkeen lukuun ottamatta sen kansilehtea, joka uusittiin
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opinndytetydn viimeistelyvaiheessa. Tulevaisuudessa kasikirjaa voisi kuitenkin jatkokehittas;

kasikirjan aiheita voisi laajentaa, teoriatietoa lisata ja ulkoasua muokata edelleen.

OpinndytetyOprosessin aikana aineistosta nousi sivutuotteena toinenkin tarkea kehittamisen aihe;
kotihoidon esimiesten verkostoitumisen ja vertaistuen tarve. Esimiehet kokivat yksinaisyytta ja
tarvetta jakaa kokemuksiaan, lisata “yhteen hiileen puhaltamista”, saada vertaistukea ja kehittya
vhdessad samaa tyota tekevien kanssa. Jatkotutkimusaiheena voisikin olla, miten tdhan tarpeeseen
voitaisiin vastata dialogisuuden keinoin. Yhtena kehittdmisen muotona voisi toimia haastateltavien
idea kotihoidon esimiesten sadanndllisista yhteistapaamisista, joissa olisi jonkinlainen strukturoitu

rakenne ja selkea tavoite.

Dialogisen johtamisen taika perustuu siihen, etta johtajat tekevat tietoisen valinnan ottaa ja
omaksua sen myos todelliseksi johtamisen filosofiaksi ja johtamistavaksi, jolloin sen teoria on
siirrettavissa kaytantoon. Jos sanotaan dialogisen johtamisen olevan oman johtamisen viitekehys
ja johtamisen tapa, mutta kdaytannon toteutus ontuu, ei kehitys ole viela riittavaa. Kun dialoginen
johtaminen vakiinnuttaa paikkansa johtamisen ohjenuoraksi paivittdiseen arkeen tyopaikoilla, se
syvenee kaikkea ajattelua, kayttaytymista, paatoksentekoa ja valintoja ohjaavaksi sisaiseksi
malliksi. Dialoginen johtaminen onkin luonteeltaan johtajuuden syva arvopohja ja

maailmankatsomus. (Syvanen ym., 2015, s. 253.)

Jokainen johtaja voi kayttda dialogisen johtamisen tarjoamia keinoja ja mahdollisuuksia omalla
tavallaan soveltaen. Jollakin esimiehelld on jo useampi keino hallussaan, joku puolestaan vasta
opettelee niiden toimivaa ja tuloksellista kayttda, ja joku on vasta muodostamassa alustavaa
kasitysta niiden merkityksestda omassa johtamistydssaan. (Syvanen ym., 2015, s. 261.)
Opinndytetyon tuloksiin nojaten voidaan todeta ensimmainen askel otetuksi kehittymisen tiella ja
tulevaisuudessa kaikki ovet ovat avoinna dialogisen johtamisen kehittamiselle.
Opinndytetyoprosessi on hyva vetda yhteen ja paattaa dialogisen johtamisen oppi-isan Isaacsin
sanoihin, sanoihin joihin paattyy myos opinndytetydn suurimpana innoittajana toiminut Syvasen

ym. (2015) teos dialogisesta johtamisesta:

"Voi kestda vuosia, ettd meistd hioutuu monisarmainen timantti.” (Isaacs, 2001.)



67

Lihteet

Aaltonen, T., Luoma, M. & Rautiainen, R. (2004). Vastuullinen johtaminen - inhimillisté
tuloksentekoa. Juva: Bookwell Oy.

Amabile, T. & Kramer, S. (2012). Pienet suuret teot. Opi johtamaan kehitystd. Helsinki: Talentum.

Bushe, G.-R. & Marshak, R. (2016). The Dialogic Mindset: Leading Emergent Change in a Complex
World. Organisation Development Journal 34:1, s. 37-65.

Chase, M. (2018). Leadership Development And Support: The Perceived Effects Of A Dialogic Peer
Coaching Program. All These And Dissertations 162. University of New England.
http://dune.une.edu/thesis/162

Gaventa, J. & Cornwall, A. (2001). Power and Knowledge. Teoksessa P. Reason;& H. Bradbury,
Handbook of Action Research. Participative Inquiry and Practice. London: Sage Publications.

Heikkila, T. (2014). Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Edita.

Jarvenpaa, J. & Sui, T. (2017). Onnistutaan yhdessd - kuuntelemalla kohti dialogista johtamista.
Tampereen ammattikorkeakoulu. Opinnaytetyé YAMK.
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/136152/Jarvenpaa_Jaana_Sui_Terhi.pdf?
sequence=4&isAllowed=y

Kaijala, M. & Tolvanen, R. (2020). Henkilésté - strateginen investointi? Helsingin seudun
kauppakamari. Viro: Printon

Kananen, J. (2014). Toimintatutkimus kehittdmistutkimuksen muotona. Miten kirjoitan
toimintatutkimuksen opinndytetyond? Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja.

Kankaanpaa, S. & Piehl, A. (2011). Tekstintekijdn kdsikirja. Opas tyéssa kirjoittaville. Helsinki:
Suomen Yrityskirjat Oy.

Kankkunen, P. & Vehvildinen-Julkunen, K. (2013). Tutkimus hoitotieteessd. Helsinki: Sanoma Pro.

Kesti, M. & Syvajarvi, A. (2015). Human Capital Production Function in Strategic Management.
Technology and Investment, 6, s. 12-21.

Kivinen, P. (2018). Yhteistoiminnallinen kehittdminen ja dialogisuus - teoriasta kdytdntdén.
Teoksessa H. Laaksonen, Tyén ilolla! - dialogia ja yhteistoiminnallista kehittdmistd.
Tampereen ammattikorkeakoulun julkaisuja, sarja B, raportteja 99.
http://julkaisut.tamk.fi/PDF-tiedostot-web/B/99-Tyon-ilolla.pdf

Kotimaisten kielten keskus. (2020). Ohjeita ohjeiden tekijdille.
https://www.kotus.fi/ohjeet/virkakieliohjeita/ohjeita_ohjeiden_tekijoillet#alku

Kylma, J. & Juvakka, T. (2012). Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita.



68

Laki ikddntyneen véestdn toimintakyvyn tukemisesta sekd iéikkdiden sosiaali- ja terveyspalveluista
28.12.2012/980. https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2012/20120980

Lammintakanen, J. & Laulainen, S. (2019). Henkilést6johtamisen tutkimus sosiaali- ja terveysalalla.
Tyon tuuli - Henkilostéjohtamisen tutkimuksen tuulet 2019:2. Henkildstéjohdon ryhma
HENRY Ry. https://www.henry.fi/media/ajankohtaista/tyon-
tuuli/tyontuuli_022019.pdf#page=79.

Lappalainen, P. (2016). Tydeldmdtaidot - esimiehiin ja alaisiin kohdistuvat osaamisvaatimukset.
Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Raportit ja selvitykset 68.
http://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/149569/Lappalainen%20tydelamataidot.pdf?s
equence=1

Monkkonen, K. (2018). Vuorovaikutus asiakastydssd. Asiakkaan kohtaaminen sosiaali- ja
terveysalalla. Helsinki: Gaudeamus Oy.

Puusa, A. & Juuti, P. (2020). Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja menetelmdt. Tallinna:
Gaudeamus Oy.

Redondo-Sama, G. (2016). Leadership & Community Participation: A Literature Review.
International and Multidisciplinary Journal of Social Sciences 5(1), s. 71-92.
http://doi.org/10.17583/rimcis.2016.1998.

Rissanen, S. & Lammintakanen, J. (2017). Sosiaali- ja terveysjohtaminen. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Ronkainen, S., Pehkonen, L., Lindblom-Ylanne, S. & Paavilainen, E. (2014). Tutkimuksen
voimasanat. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Roth, P.-C. & Saarenpa3, J. (2020). Sudenpentujen kdsikirja esimiehille. Vuorovaikutustaidot ja
sosiaaliset tunteet tydeldmdissd. Helsinki: Basam Books Oy.

Salminen, J. (2015). Tyéntekijén vastuu ja tyéelémdtaidot. Helsinki: Multiprint Oy.

Sosiaali- ja terveysministerio. (2017). Laatusuositus hyvdén ikdédntymisen turvaamiseksi ja
palvelujen parantamiseksi 2017-2019. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2017:6.
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80132/06_2017_Laatusuositusj
ulkaisu_fi_kansilla.pdf

Sosiaali- ja terveysministeri6. (2020). Kotihoito ja kotipalvelut. https://stm.fi/kotihoito-kotipalvelut

Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu. (2020). YSO - Yleinen suomalainen ontologia.

https://finto.fi/yso/fi/page/p9543



69

Syvanen, S., Kasvio, A., Loppela, K., Lundell, S., Tappura, S. & Tikkamaki, K. (2012). Dialoginen
johtaminen innovatiivisuuden tekijidnd. Tutkimusohjelman toereettiset Idhtékohdat,
tutkimuskysymykset ja toteutus. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Syvanen, S., Tikkamaki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, A. & Toikko, T. (2015). Dialoginen
johtaminen. Avain tuloksellisuuteen, tyéeldmdn laatuun ja innovatiivisuuteen. Tampereen
Yliopistopaino Oy.

Taipale, T. & Janhunen, M. (2020). Johtotdhti. Tyéntekijdldhtéisen kulttuurin luotsaajan opas.
Helsinki: Tyoterveyslaitos. KetteraHR -hanke.
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/131989/Johtot%c3%a4hti%20Ty%c3%b6nt
e-
kij%c3%a4l%c3%adht%c3%bbisen%20kulttuurin%20luotsaajan%20opas.pdf?sequence=1&i
sAllo- wed=y.

Tampereen kaupunki. (2020). Kotihoidon palvelukuvaus . Tampereen kaupunki, Sosiaali- ja
Terveyspalvelut, Ikdaihmisten palveluryhma.

Tampereen kaupunki. (2020). Sosiaali- ja terveyspalveluiden palvelualue.
https://www.tampere.fi/tampereen-kaupunki/organisaatio/sosiaali-ja-terveyspalvelujen-
palvelualue.html

Tampereen kaupunki. (2020). Sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualueen toimintasddnto
29.1.2020 § 10.
https://www.tampere.fi/tiedostot/s/Hr6VCbOAV/Sosiaali_ja_terveyspalvelujen_palvelualu
een_toimintasaanto.pdf

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. (2020). Yli puolella kotihoidon asiakkaista palvelujen kéyttd on
pdivittdistd. https://thl.fi/fi/-/yli-puolella-saannollisen-kotihoidon-asiakkaista-palvelujen-
kaytto-on-paivittaista?redirect=%2Ffi%2Fweb%2Fikaantyminen

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki: Tammi.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK. (2012). Hyvd tieteellinen kdytdnté ja sen
loukkausepdilyjen kdsitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje
2012. https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK _ohje_2012.pdf

Ulrich, D. (2007). Henkiléstéjohtamisella huipulle. Helsinki: Talentum.

Vanhala, S., Tilev, K. & Lindstrom, S. (2012). Ristivetoa vai yhtd kéyttd? Henkil6stéjohtaminen,

tyéhyvinvointi ja tuloksellisuus. Aalto Yliopiston julkaisusarja 2:2012.



70

https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11065/isbn9789526047676.pdf?se
quence

Vartiainen, P. & Raisio, H. (2020). Johtaminen kompleksisessa maailmassa. Viisautta pirullisten
ongelmien kohtaamiseen. Helsinki: Gaudeamus Oy.

Veijanen, M. (2018). Positiivinen oravanpyérd - Dialoginen organisaation kehittdminen ja
tyoyhteisétaitojen johtaminen. Pro gradu -tutkielma. Lapin yliopisto.
https://lauda.ulapland.fi/bitstream/handle/10024/63594/Veijanen.Marika.pdf?sequence=
1

Viitala, R. & Jarlstrom, M. (2014). Henkil6st6johtaminen uuden edessd. Henkilést6barametrin
nostamat kehityshaasteet. Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 302.
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7810/isbn_978-952-476-537-

4.pdf?sequence=1



Liite 1: Saatekirje

Hyva kotihoidon esimies,

opiskelen Himeen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen
koulutusohjelmassa. Teen ylempaan ammattikorkeakoulututkintooni kuuluvaa opinnaytetyota
aiheesta dialogisen johtamisen kehittéminen kotihoidossa. Opinndytetyon tarkoituksena on
selvittda, miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittaa kotihoidon
toimintaymparistdssa. Opinndytetyon tavoitteena on, etta kotihoidon lahiesimiehet tulevat
tietoisiksi dialogisesta johtamistavasta, kehittyvat siind ja saavat siita tyokaluja arjen

johtamistilanteisiin.

Opinndytetyosta tulee toimintatutkimus, jonka ensimmaisessa vaiheessa selvitetdaan
haastattelujen avulla, millaista osaamista kotihoidon ldhiesimiehilld on dialogisesta johtamisesta ja
minkalaista tietoa he tarvitsevat kehittyakseen siina. Haastattelujen tulosten perusteella
toimintatutkimuksen aikana tydstetaan dialogisen johtamisen kasikirja esimiestyon tueksi. Lopuksi
esimiehet vastaavat sahkoiseen kyselyyn, jonka tarkoituksena on selvittaa, onko kasikirjasta ollut

heille hyotya johtamisty6ssa ja milla tavoin kasikirjasta saatu hyoty on havaittavissa.

Opinnaytetyon aineisto kerdtdan haastattelulla sekd myohemmin sahkadisella kyselylla, joihin
ystavallisesti pyydan Sinua osallistumaan. Haastatteluun varataan aikaa noin tunti. Haastattelun
teemoina ovat dialogisuus, henkiléstéjohtaminen kotihoidossa ja johtamisen kehittédminen.
Haastattelut nauhoitetaan ja aineisto sdilytetaan huolellisesti. Tutkimuksen tekemiseen on saatu
tutkimuslupa. Aineisto kasitellddan nimettomasti ja luottamuksellisesti. Tutkimusaineisto tuhotaan
heti opinndytetydn valmistuttua. Voitte myos keskeyttaa tutkimukseen osallistumisenne syyta
ilmoittamatta missa tutkimuksen vaiheessa tahansa. Opinndytetyon ohjaajana toimii yliopettaja

Paula Hakala, paula.hakala@hamk.fi.

Ystavallisin terveisin,
Anu Luotonen

p. 044 XXXXXXX, anu.luotonen@student.hamk.fi

Terveydenhoitaja AMK
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Liite 2: Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Olen tutustunut Hdmeen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja
johtamisen koulutusohjelmassa opiskelevan Anu Luotosen ldhettamaan saatekirjeeseen, joka
koskee opinndytetyota aiheesta dialogisen johtamisen kehittéiminen kotihoidossa. Annan

suostumukseni opinndytetyohon liittyvaan haastatteluun osallistumiseen.

Tampereella . . 2020

Allekirjoitus ja nimen selvennys



Liite 3: Teemahaastattelurunko

Taustatiedot: ika, sukupuoli, koulutustausta, tyokokemus

DIALOGISUUS

- Mita ajatuksia tai mielleyhtymia sanat dialogi ja dialogisuus sinussa herattavat?

- Onko dialogisuus sinulle tuttu kasite? Mita se mielestasi tarkoittaa/voisi
tarkoittaa?

- Minkalaista on mielestasi hyva vuorovaikutus?

- Mita hyviin ty6elamataitoihin mielestasi kuuluu?

- Minkalaiset asiat tyossasi edesauttavat hyvan vuorovaikutuksen onnistumista?
Entd mitka asiat vaikeuttavat sita?

- Mita dialoginen johtaminen mielestasi tarkoittaa?

- Miten dialogisuuden toteutumista voisi lisata tyoyhteisossasi?

HENKILOSTOJOHTAMINEN KOTIHOIDOSSA

- Kuinka pitkaan olet toiminut kotihoidon esimiehena?

- Viihdytko tyossasi?

- Minkalaisia hyvia puolia tyohosi esimiehena liittyy? Enta huonoja?

- Koetko henkilostéjohtamisen vaikeana? Mika siina on vaikeaa/helppoa?

- Minkalaisia haasteita henkilostojohtamiseen kotihoidossa mielestasi liittyy?
- Minkalaista koulutusta ja ohjausta toivoisit saavasi henkilostojohtamiseen?
- Minkalainen on mielestasi hyva johtaja?

- Onko kotihoidon tydntekijoiden johtamisessa joitain erityispiirteita?

JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

- Oletko saanut riittavasti koulutusta kotihoidon esimiestyohoén?

- Minkalaista koulutusta toivoisit saavasi lisaa?

- Milla tavalla esimiesty6ta ja johtamista voitaisiin kotihoidossa mielestasi
kehittaa?

- Minkalainen voisi olla mielestasi hyva dialogisen johtamisen kasikirja? Mita se
sisaltdisi? Missa ja miten se olisi saatavilla? Milta se nayttaisi? Minkalaisia asioita
siind kerrottaisiin?



Liite 4: Kutsu dialogisen kasikirjan esittelykokoukseen (Teams)

Hyva vastaanottaja,

opiskelen Himeen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen
koulutusohjelmassa. Teen ylempaan ammattikorkeakoulututkintooni kuuluvaa opinnaytetyota
aiheesta dialogisen johtamisen kehittdminen kotihoidossa. Opinnaytetyoni ” Vuorovaikutuksesta
innovaatioihin — dialogisen johtamisen kehittdminen kotihoidossa” on toimintatutkimus, jonka
tarkoituksena on selvittdaa, miten dialogisen johtamisen osaamista voidaan kehittda kotihoidon
toimintaymparistossa, seka tuottaa opinnadytetydprosessin aikana hankitun tiedon perusteella

dialogista johtamista kasitteleva kasikirja kotihoidon esimiesten johtamistyon tueksi.

Toimintatutkimuksellisen opinnaytetydn tavoitteena on lisata tietoisuutta dialogisesta
johtamisesta, dialogisuuden keinoista ja edistda niiden omaksumista esimiestyon valineena.
Opinndytetyon tavoitteena on myds, etta kotihoidon esimiehet kehittyvat dialogisessa

johtamistavassa ja saavat siita tyokaluja arjen johtamistilanteisiin.

Kokouksessa kerron lyhyesti opinndytetyostani. Kokouksen jalkeen alkaa varsinainen
kehittamistyo, johon ystavallisesti pyydan sinua osallistumaan. Osallistuminen tapahtuu

tutustumalla Dialogisen johtamisen kasikirjaan ja ottamalla sen osaksi tyovalineistoasi.

Kasikirja lahetetdan sinulle sahkdpostitse kokouksen jalkeen. Myohemmin pyydan sinua vield

vastaamaan lyhyeen sahkoiseen kyselyyn kasikirjaan liittyen.

Lammin kiitos yhteistydstasi!

Ystavallisin terveisin
Anu Luotonen
p. 044 XXXXXXX

anu.luotonen@student.hamk.fi

Terveydenhoitaja AMK
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Liite 5: Saate arviointikyselyyn osallistumiseen

Hyva vastaanottaja,

lammin kiitos osallistumisestasi ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyotutkimukseeni
"Vuorovaikutuksesta innovaatioihin — dialogisen johtamisen kehittdminen kotihoidossa”.
Olet saanut mahdollisuuden tutustua opinndytetyoprosessin aikana koostettuun Dialogisen

johtamisen kasikirjaan.
Pyydan sinua ystavallisesti vastaamaan oheiseen lyhyeen kyselyyn, joka liittyy kasikirjan
ulkoasuun, kadytettavyyteen ja sen sisallollisen hyodyn arviointiin. Vastaaminen vie aikaa noin 10

minuuttia ja on taysin anonyymia. Vastaaminen onnistuu klikkaamalla oheista linkkia:

https://webropolsurvey/s/XXXXXXX

Kiitos yhteistyostasi!

Ystavallisin terveisin
Anu Luotonen

p. 044 XXXXXXX
Terveydenhoitaja AMK

anu.luotonen@student.hamk.fi



https://webropolsurvey/s/XXXXXXX
mailto:anu.luotonen@student.hamk.fi

Liite 6: Kasikirjan arvioinnin kyselylomake

1. Taustatiedot

Valitse alla olevista vaihtoehdoista:

Ty6skentelen kotihoidossa

a) kotihoidon esimiehena/palveluesimiehena

b) vastaavana sairaanhoitajana

¢) vastaavana palveluesimiehenad, paallikkdna tai muuna korkeampana esimiehena

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin, jotka koskevat Dialogisen johtamisen kasikirjaa. Valitse

mielipidettasi parhaiten vastaava vaihtoehto.

2. Kasikirjan ulkoasu ja luettavuus

Vaittama 1 Taysin
eri
mielta

2 Jonkin
verran
eri
mielta

3 Ei samaa
eika eri
mielta

4 Jonkin
verran
samaa
mielta

5 Taysin
samaa
mielta

Kasikirja on ulkoasultaan
kiinnostava.

Kasikirja on ulkoasultaan selked.

Kasikirja on sopivan pituinen.




Kasikirjan tekstit ovat
ymmarrettavia ja sisaltod etenee
loogisesti. Minun on helppo
|6ytaa kasikirjasta asiat, joita
tarvitsen tydssani.

3. Kasikirja sisalto ja aihealueet

Vaittama 1Taysin | 2Jonkin | 3 Eisamaa | 4 Jonkin | 5 Taysin
eri verran eika eri verran samaa
mielta eri mieltd samaa mielta

mieltd mieltd

Kasikirjan aihe dialoginen
johtaminen herattdaa minussa
mielenkiintoa.

Kasikirjassa kasitellyt aiheet ovat
omassa tyossani ajankohtaisia ja
tarkeita.

Kasikirjassa on riittavasti tietoa
dialogisesta johtamisesta.

Kasikirjassa on sopivasti sisaltoa
ja erilaisia aiheita johtamistyoni
kannalta.

Kasikirjaan on valittu oleellisia
aiheita tyoni kannalta.




4. Kasikirjan toimivuus ja kayttokelpoisuus

Vaittama 1Taysin | 2Jonkin | 3 Eisamaa | 4 Jonkin | 5 Taysin
eri verran eika eri verran samaa
mielta eri mieltd samaa mielta

mieltd mieltd

Ymmarsin dialogisen johtamisen

ydinajatuksen.

Olen saanut kasikirjasta uusia

ideoita ja kehittymisajatuksia.

Olen kokeillut kasikirjan

toimintamalleja kdytannodssa.

Kasikirjaa on mielestani helppo

kayttaa johtamistydssani.

5. Kasikirjasta koettu hyoty johtamistydssa

Vaittama 1Taysin | 2Jonkin | 3 Eisamaa | 4 Jonkin | 5 Taysin
eri verran eika eri verran samaa
mielta eri mieltad samaa mielta

mieltd mieltd

Kasikirja on auttanut kokemaan
uusia oivalluksia esimiestyohén
liittyen.




Olen tietoisesti harjoitellut
dialogisia johtamisen taitojani.

Tulen kayttamaan kasikirjaa
saannollisesti johtamistyoni
vdlineena.

Olen kehittynyt dialogisissa
johtamisen taidoissani.

6. Kerro tdhan vastauskenttdan, minkalaisissa arjen johtamistilanteissa olet hyodyntanyt

kasikirjaa.

7. Avoin palaute

Kirjoita vield tahan vastauskenttaan avointa palautetta Dialogisen johtamisen kasikirjasta. Kerro,

mita siina tulisi muuttaa, kehittaa tai parantaa.

Kiitos vastauksistasi!



Liite 7: Dialogisen johtamisen kasikirja



YAMK opinndytetyo
Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen
Anu Luotonen

VUOROVATKUTUKSESTA
INNOVAATIOTHIN

DIALOGISEN JOHTAMISEN KASIKIRJA

\‘n‘
’\ N ’ Py
Qs

I

\

Onnistuminen on asenne.
Se on avoimuutta uusille ideoille,
halukkuutta kuunnella, innokkuutta
oppia, halua kasvaa ja joustavuutta

muuttua.
- BJ Gallagher -
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Dialoginen johtaminen on innostavaa ja motivoivaa johtamista, joka vaikuttaa toiminnan laatuun, henkiléstdn
hyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen. Dialogisen johtamistavan piirteitd ovat yhteistoiminnallisuus, tyontekijéiden
laajat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, dialogisuus ja vuorovaikutus, sisdinen motivaatio ja jatkuva
uudistuminen. Sen tavoitteena on vaikuttaa myodnteisesti tydelaman laatuun,

innovatiivisuuden lisdantymiseen.

(

Dialogi on paradoksi.
Yhtéalts tieddmme jo nyt,
miten dialogia k&yd&an,
mutta toisaalta siiné on
viel4 paljon opittavaa.

(Isaacs 2001)

), @

Hyvéat johtajat saavat ihmiset tuntemaan olevansa asioiden
ytimessa, ei ulkopuolella. Jokainen tuntee voivansa antaa

oman osuutensa organisaation menestykseen. Kun nain

kay, heidan tydnsa saa merkityksen.

-Warren G. Bennis -

tydn tuloksellisuuteen ja



Dialogisessa johtamisessa korostuvia piirteitd ovat oppiminen ja kehittyminen, tuki,
luottamus, motivaation tukeminen seka yksil6llinen kohtaaminen. Johtamissuhde on
aina psykologinen vuorovaikutussuhde.

Aito lasndolo on tarkea dialogisen esimiehen ominaisuus ja velvollisuus. Esimiehen lasnaolo
on monimuotoista: Iasndoloa fyysisesti, sosiaalisesti, tietoisesti ja vastuullisesti. Dialoginen
esimies haluaa olla Iasna aidosti, kiinnostuneena, keskittyneena, luotettavana, turvallisena ja
huumorintajuisena. Dialoginen esimies on helposti Iahestyttava, han on tavoitettavissa ja
saavutettavissa. Dialoginen esimies mahdollistaa henkildstolle tilaisuuksia keskustella tydn
arjen keskella.

Kuuntelevia esimiehia pidetaan lampimina, empaattisina ja arvostavina. Syvallinen kuuntelu
ja sen harjoitteleminen auttaa I6ytdmaan henkiléston voimavarat ja potentiaalin. Lasnéoloon ja
kuuntelemiseen liittyy paljon myonteisia vaikutuksia, jotka kohdentuvat muun muassa
tyétapoihin, vuorovaikutukseen ja tydorientaatioon, ja jotka edistavat tyohyvinvointia seka
asiakastyytyvaisyytta.

Tyomotivaatio on merkittava tyon tuottavuuteen, tydhyvinvointiin ja uudistumiseen vaikuttava
tekija ja sen edistaminen on yksi tarkeimmista dialogisen johtamisen periaatteita. Tyomotivaatio
vaikuttaa ihmisen suhtautumiseen tyéhon, tydymparistéon, tydyhteison jaseniin, esimiehiin ja
tydolosuhteisiin.

Esimiesten taholta koettu tuki on merkittava tydn tuottavuutta parantava tekija ja dialogisen
johtamisen periaate. Kun esimies tukee ja edistaa tyOyhteison myonteista ilmapiiria ja
vuorovaikutussuhteita, se korreloi dialogisen johtamistavan, organisaatio-osaamisen ja

uudistumisen kanssa.

Ristiriitojen hallinta koetaan usein esimiesten keskuudessa yhtena vaikeimmista ja
kuormittavammista vastuista. Esimiehilla on tarve jakaa, puhua, keskustella, reflektoida ja
saada tyonohjausta vaikeisiin ja kuormittaviin hetkiin tydéssaan. Ristiriitojen hallinnan taitoja on
mahdollista kehittaa.

Oppimisen nakoékulmasta dialogisen johtamisen ytimessa ovat muutoksessa organisoituminen,
oppimisprosessien koordinointi seka tasavertaisuuden turvaaminen
osallistumismahdollisuuksien suhteen.

HELPOMMIN SANOTTU
KUIN TEHTY?




Arjen kiiremoodissa ihmiset eivat ole
uudistumiskykyisia, vaan toistamme
vanhoja ajatus- ja toimintamalleja
hiukan uudistettuna. Jos halutaan
|6ytaa tekemisen ja luomisen ilo,
tuottaa uusia ideoita, palvella
paremmin asiakkaita ja voida
paremmin tydssa, tietoisen lasnaolon
harjoittelemisesta on hyotya.
(Takanen 2013)

~

Ole fyysisesti lasna
mahdollisimman paljon

Ole tavoitettavissa, pida ovi
avoinna aina kun mahdollista
Kun suljet oven
keskittyaksesi tyotehtaviisi,
jata oveen viesti, jotta muut
tietdvat missa olet ja koska
olet jalleen tavattavissa

Ole aidosti kiinnostunut
Ota keskustellessasi
katsekontakti ja lopeta muu
tekeminen

Pysahdy kuuntelemaan ja
ymmartamaan kuulemasi
Esita lisakysymyksia

Viesti eleillasi ja
olemuksellasi, etta olet
kiinnostunut

Tee muistiinpanoja ja palaa
asiaan myohemmin

Ole luotettava ja turvallinen,
viesti hyvaksyvaa ilmapiiria

/

ﬂuhu suoraan

\_

itseilmaisu
Kuuntele Itsensa ja toisten kuunteleminen
Kunnioita Itsensa ja toisten arvostaminen
Odota Omien kasitysten ja tulkintojen

Aanen kayttaminen ja vastuullinen \
kommunikointi, kannan ottaminen,

pidattaminen, viivastaminen,
itsekriittisyys, itsereflektio

KYSY ITSELTASI:

Kuuntelenko toista vain pakollisen maaran
kohteliaasti, etta voin itse jatkaa omilla asioillani
vai kuuntelenko oikeasti siten, etta antaudun
toisen ihmisen asialle?

Onko oma puheeni sellaista, josta toisen on
helppo jatkaa keskustelua, vai tuonko asiat
omassa puheessani esille lopullisena totuutena,
jolloin toiselle ei jad mahdollisuuksia jatkaa
keskustelua?

Pystynké sanomaan aaneen, ettd anteeksi,
minun on nyt vaikea kuunnella tai en osannut
kuunnella? On reilumpaa sanoa se aaneen, kuin
naytella kuuntelevansa, vaikka ajatukset ovat
toisaalla.



Motivaatio on sisainen tuli. Jos
joku yrittaa sytyttaa tuon tulen
allesi, todennakoista on, etta

se palaa vain hetken.

-Stephen R. Covey-

MISTA TYOMOTIVAATIO
SYNTYY?

e johtamisen tavasta
e arvoista
e tavoitteista ja paamaarista

MOTIVATION o palkitsemisesta

¢ vaikutusmahdollisuuksista
. o tyoilmapiirista
- e Kkehittymisesta
Loading.. ¢ oikeudenmukaisuudesta

Hyva tydmotivaatio edellyttaa, etta
tyontekijan tarpeet tyydyttyvat

o fysiologisella tasolla
(tydymparistossa,
tydénantajapolitikassa, tydsuhteen
ehdoissa ja eduissa)

e turvallisuuden osalta (luottamus, ’o.

tydsuhteen turvallisuus,

tydturvallisuus, tydhyvinvointi, KYSY ITSELTASI:
ristiriitojen hallinta)

e sosiaalisella tasolla (joukkoon Miten sind ymmarrat
kuulumisen ja valittdmisen tarpeet, oikeudenmukaisuuden?
vuorovaikutus, sosiaaliset suhteet,
hyvaksynta)

AN v s Miten omat arvosi nakyvat toiminnassasi?
o alyllisyydessa ja arvostuksessa

(arvostus, tasapuolisuus, tasapaino
tydn vaativuuden ja osaamisen
suhteen, alyllisyyden sopiva
haastaminen) T . s o .
o itsensi kehittimisessa (oppiminen, Mista, miten ja keita sina palkitset?
kasvu, kehittyminen, suhde

muutokseen) Annatko tyontekijoille vastuuta,
mahdollistatko kasvun ja kehittymisen?

Tiedatko sina riittavasti tyontekijoidesi
odotuksista?




"Se ei valttamatta vaadi paljoa
aikaa, vaan se voi olla pieni hetki
lounastauolla, portaikossa,
aamulla téihin tullessa. Ei se
vaadi mitdan runonlausuntaa.
Vaan inhimillisyytta, etta tulee
siitd auktoriteetin roolista pois.”

(Lehto, 2017, eras haastateltu esimies)

DIALOGINEN ESIMIES

¢ luo edellytyksia ja mahdollistaa
toimintaa

e Kkysyy kuulumisia

e tarjoaa apuaan

e kannustaa henkilostoa
miettimaan ratkaisuja yhdessa

e osoittaa hyvaksyntaa
valittamalla, pitamalla huolta ja
puolustamalla

e oOn empaattinen ja helposti
lahestyttava

e on jampti ja luotettava
antaa ja vastaanottaa
palautetta

Ole rehellisesti

paras versio omasta
itsestési, johda oman
persoonasi kautta.

Ole tukena.
Anna palautetta.

Kannusta.

Tyontekija
tarvitsee tukeasi

tyShyvinvointiin ja jaksamiseen
ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen
sosiaalisiin suhteisiin
muvutostilanteisiin



"Ristiriita ei ole tyoyhteisossd
morko, jota olisi viisasta
peldtd, ja jolta olisi
turvallisinta sulkea silmdnsd.
Hyuvad thmisten johtaminen
kdyttada organisaation

ristiriitatilanteita hyvdakseen. ”

(Lehto, 2017, eras haastateltu
esimies)

RISTIRIITATILANTEESSA:

e esitd kysymyksia, jotka hyodyttavat
ongelmanratkaisua ja heijastavat
henkiloston kuuntelemista ja heidan
nakemystensa ymmartamista

e hyvit kysymykset vievit eteenpain, ovat
tulevaisuussuuntautuneita, synnyttavat
sitoutumista ja vievat toimintaa kohti

e nosta tietoisesti esiin vahvuuksia ja
aikaisempia onnistumisia

¢ edusta ammatillisuutta, kuule kaikkia
osapuolia

e 4la jata asioita puolitiehen, vaan sovi,
miten jatkossa toimitaan ja misti asioista
pidetdan kiinni

e tarvittaessa palauta mieliin organisaation
arvot ja pelisdannot

Hallitse ristiriitoja.

Pida huolta
itsestasi.

MUISTA:

Joskus turhautumisen tunteiden
taustalla on niin isoja asioita, etta
esimiehesti ei ole tilanteen
ratkaisijaksi tai ongelmien
poistajaksi.

Parasta mita voit silloin tehdi, on
ohjata tyontekija tyoterveyteen.

Esimieskin on vain ihminen. Tuo se
reilusti esille. Tama on vain
tyotehtava, vaikka vaativa sellainen.

Pida etaisyytta tyoyhteison
tunnekenttaan, jotta voit sailyttaa
realiteettien tajun seka siihen
liittyvan harkinta- ja
paatoksentekokyvyn.

“Kahdenkeskisissd tilanteissa
jos puhutaan jostain
negatiivisesta asiasta, ja on
jotain kehitettdvad, pitad
loytad myos posititvinen
kulma ja asia, ettd ei vain
puhu siitd mikd on huonosti.
Se ei saa kuitenkaan olla
tuulesta temmattua, vaan
totuudenmukaista.”

(Lehto, 2017, erds haastateltu esimies)



Opi. innovoi ja
voimaannu.

Tehkaa se
yhdessa.

Rakentavaa ja arvostavaa kielta
kayttdessaan esimies osallistuu ja rohkaisee
muita arvostavan kulttuurin
rakentamiseen. Se on edellytys myonteiselle
kehitykselle ja muutokselle. Kun puhumme
ongelmista, virheista ja puutteista, niemme
niiti entistd enemman ymparillimme. Jos
taas keskitymme voimavaroihin,
vahvuuksiin ja niihin asioihin, jotka ovat
hyvin, rakennamme avoimempaa ja
vuorovaikutteisempaa kulttuuria.

Ratkaisupuhe sisaltaa pie-
nia toivonkipinoita,
ehdotuksia, ideoita ja
myoOnteisid havaintoja.
Thmisen ongelmia pitaa
kuulla, mutta sitten yrittaa
kaantaa ongelma
tavoitteeksi; millaiseksi
toivot tilanteen muuttuvan,
mitka asiat tulevat olemaan
erilailla hyvin toimivassa
tilanteessa, mista huomaa
kun asiat toimii. Nailla
kysymyksilla esimies voi
auttaa tyontekijoita
ratkaisupuheen
luomisessa.

- Anna tilaa tyontekijoiden itsendiselle
toiminnalle.

- Kuuntele aidosti tyontekijoitd, tydvastuiden
madrittelemissé rajoissa.

- Osallista.

- Luota tyontekijoiden osaamiseen ja
ammatillisuuteen.

- Tunnista ja tunnusta tyontekijéiden
kehittymispotentiaali.

- Tue heidén kehittimisehdotustensa, ideoidensa

ja aloitteidensa kokeilemista myds kaytanndssa.
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