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1 Johdanto

Julkisuuteen nousee aika ajoin otsikoita johtamisesta tai erilaisten tydnantajien
tekemisista, erityisesti vuonna 2022 aihe oli tiheasti esilla johtuen Sote-alan
tyotaisteluista koskien hoitajaliittojen esittamia palkankorotustoiveita.
Artikkeleissa ei kuitenkaan ollut sen tasmallisemmin maaritelty, mita se huono
johtaminen oli. Opinnaytetyon tutkimusta tehtaessa kuului samaa haastattelujen
yhteydessa samaa, etta johtaminen tai johto on huonoa, mutta kysyttaessa
tarkennusta, ettd mika on sitd huonoa johtamista, vain harva osasi vastata, mita
se huono johtaminen on konkreettisesti. Johtaminen helposti personoituu
ihmiseen, siihen henkiléon, joka antaa organisaation johtamiselle kasvot.
Henkilé on kuitenkin vain osa kokonaisuutta, silla johtamiseen vaikuttaa
organisaation kulttuuri, henkilosto, toimiala ja johtamisen tilanne: onko kysymys
muutosjohtamisesta, esihenkilon vaihdoksesta tai yksinkertaisesti

henkilokemioiden epasopivuudesta, jolloin ryhmassa tyoskentely ei toimi?

Johtamisoppaita on kirjoitettu lukemattomia maaria ja johtamisluentoja ja
johtamiskoulutuksia on jarjestetty vuosikymmenia, joten voidaan olettaa, etta
tietoa ja osaamista on markkinoilla jokaisen tarpeeseen. Johtaminen on
muuttunut vuosien mittaan parempaan suuntaan ja elaa yha koko ajan
muutoksessa. Tama tarkoittaa myos sita, ettéa ihmistenkin on muututtava
tilanteiden mukana. Johtajan on mukauduttava organisaation tilanteeseen,
saatava tyéryhma toimimaan tuloksellisesti ja samalla kehittaa tata
kokonaisuutta. (Ahman 2004, 13-14.)

Yhtena tarkeimpana johtamisessa on kysymys organisaatiokulttuurista, joka saa
ihmiset toimimaan ryhmassa niin, etta he tekevat tyonsa laadukkaasti ja
ammattimaisesti. Tiedetaan, etta inmiset ovat erilaisia ja taydellista yhteistyota
ei voida saavuttaa missaan organisaatiossa. Siksi voidaan nykyaan ajatella,
etta ei ole yhta johtajatyyppia, joka soveltuu johtamaan joka paikassa vaan tietty
johtajatyyppi soveltuu johtamaan tietynlaisiin organisaatioihin tietyssa
tilanteessa. Erilaiset tilanteet vaativat erilaisia luoteenpiirteita, kuten
muutosjohtaminen asiantuntijaorganisaatiossa tai tydonjohtaminen konepajassa.

(Maki 2022, 40-41). Huomioitavaa on myos se, etta johtaja myds itse muuttuu



organisaatiossa, varsinkin vinoutuneita luonteenpiirteitd omaava henkilé saattaa
vinoutua lisaa ja huonosta johtamisesta tulee entista huonompaa (Juuti 2018,
120-121).

Sosiaalitydssa inhimillisyys, asiakastyotaidot ja ymmarrys ihmisen
haavoittuvuudesta korostuvat entisestaan. Tama vaatii johtajalta ainakin
osittaista substanssiosaamista, riippuen johtajan asemasta organisaatiossa,
mutta ennen kaikkea korostuvat taidot erilaisten ihmisten kanssa. On osattava
johtaa tyontekijoita ihmisina, mutta myos kohdattava asiakkaat ihmisina ja nama
ovat paaltapain katsottuna kaksi taysin erilaista rynmaa, mutta mitka ovat
todelliset erot? Jokainen asiakas on oma yksilonsa, hanelle tehdaan
yksilokohtainen suunnitelma, hanta tulee kuulla hoitoa suunnitellessa ja hanen
kanssaan pitaa rakentaa luottamus, jotta hoitosuhde on toimiva (Holmberg
2010, 112-115). Tyontekijan kanssa tilanne ei kuitenkaan lopulta juuri poikkea
tasta, koska siinakin pitaa rakentaa luottamusta, kuunnella tyontekijaa ja olisi
hyva olla jonkinasteinen suunnitelma siita, miten tyontekijan tyéura etenee,
vaikka koulutuksen tai lisatydtehtavien muodossa (Suonsivu 2020, 23-25).
Molemmissa ryhmissa on siis periaatteessa sama toimintamalli, jolloin hyvat
asiakastyontaidot omaavan pitaisi osata myos johtaa tyontekijoitaan. Sote-alalla
esihenkildon tehtaviin hakevalla pitaa olla maaratty maara esihenkilokokemusta
ja alan tydkokemusta seka sosiaali- ja terveysalan korkeakoulututkinto, jotta on
soveltuva Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontaviraston mukaisesti
sosiaalipalveluja tuottavan toimipisteen vastuuhenkiloksi (Sosiaali- ja
terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valvira). Jos viranomaisten silmissa on
pateva johtajaksi, miksi epaonnistumisia tulee, vaikka asiakkaiden kanssa
saavuttaa taas onnistumisia? Onko vika yksinomaan johtamisessa? Voiko olla,
etta osa tyontekijoista ei sovellu tydhon juuri tietyn asiakasryhman tai
asiakastyohon ollenkaan? Lahihoitajan ammattitutkinnon opintoja on supistettu
vuoden 2018 jalkeen ja lisaksi soveltuvuustestit poistettiin paasyvaatimuksista
vuonna 2013 (Toivanen 2019). Soveltuvuuskokeet palautettiin vuonna 2019,
mutta ei valtakunnallisiksi, joten osa kouluista ottaa yha opiskelijoiksi henkilGita,
joilla ei ole alalle motivaatiota tai soveltuvuutta yleensa ottaen. (Jarvela 2018b).
Sairaanhoitajien AMK-koulutus taas saa kritiikkia opiskelijoilta siita, etta opintoja

suoritetaan yksin, vaikka kysymys on tydskentelysta ihmisten kanssa, opettajat



taas kritisoivat, etta tydaikaa ei ole riittdvasti opettamiseen ja opiskelijoiden
harjoittelupaikoille ei ole ajallisesti mahdollista enaa menna. Tuotetaan Sote-
alan osaajia, joilla ei kuitenkaan ammattitaito riita tydelamaan ja tata kautta
ammatillista itseluottamusta ei ole. Jos johtajilta vaaditaan soveltuvuutta
tietynlaiseen tydohon tai tydyhteisdon, miksi sen ei katsota olevan enaa tarkeaa
tyontekijoiden osalta, jotka tyoskentelevat yhteiskunnan heikoimmassa
asemaassa olevien ihmisten kanssa? Voisiko huono johtaminen selittya myos
silla, etta alalla tyoskentelee ihmisia, joiden ei kuuluisi sielld olla tai joiden
osaaminen ei riitd kuin perustehtaviin? Tallaisten henkildiden lasnaolo
organisaatiossa vaikuttaa johtamiseen, tyoilmapiiriin ja asiakkaisiin vakisinkin

negatiivisesti ja tydyhteiso myrkyttyy. (Jarvinen 2009, 109-110).

Tama opinnaytetyd keskittyy pohtimaan Sote-alan johtamisen ongelmia ja sen
kehittamista. Opinnaytetyon aihe valittiin toimeksiannon johdosta,
mielenkiinnosta Sote-alan johtamista kohtaan seka halusta I0ytaa ratkaisuja yha
kasvaviin ongelmiin Sote-alalla. Lisaantyneiden ongelmien, mutta vahaisen
tutkimustiedon my6ta aihe on ajankohtainen ja tarkea. Opinnaytetyon
tarkoituksena oli tuottaa luotettavaa ja monipuolista tietoa johtamiskulttuurista
kirjallisessa muodossa ja tutkimuksen tuottamia tuloksia seka paatelmia
testattiin haastatteluin alan ammattilaisten kanssa. Tavoitteena on tulosten
hyddynnettavyys tulevaisuudessa Sote-alan johtamisen koulutuksessa. Valitut
tutkimuskysymykset ovat: Mik& on huonoa johtamista Sote-alalla? Mita
koulutusta esihenkil6t tarvitsevat? Mita tulee huomioida esihenkildiden
valinnassa? Lisaksi opinnaytetydssa sivutaan myos henkildston kokemusten
lisdksi myds muita huonon johtamisen vaikutuksia. Opinnaytetydn
toimeksiantajana toimii Karelia ammattikorkeakoulun Johtamisen ja

liiketoimintaosaamisen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon koulutus.

1.1 Tyon tausta

Tyon tausta tasta aiheesta tulee nimenomaan johtamisen saamasta
negatiivisesta julkisuudesta erityisesti Sote-alalla. Halusta ja tarpeesta selvittaa,
ettd mita kaikkea huono johtaminen on ja voi olla. Julkisuuden antama kuva

leimaa koko alaa, mutta on vaikea uskoa, etta koko alaa johdetaan huonosti.



Mutta jotta asiaa voi lahtea avaamaan tarkemmin, ensimmaiseksi tulee
ymmartaa, etta huonoksi kutsutussa johtamisessa pitaa kiinnittda huomiota
siihen, mista nakokulmasta ja missa tilanteessa johtamisesta puhutaan. Kuten
aiemmin todettiin, johtaminen personoituu usein esihenkilddn, koska henkilé on
konkreettinen, johon ihmisten on helppo kiinnittaytya. Huono johtaja on
henkilona helppo perustella, mutta sitten kun puhutaan organisaatiokulttuurista,
tyGilmapiirista tai tyotehtavista, huonon johtamisen perusteleminen tulee

huomattavasti vaikeammaksi.

Tyoilmapiiri on abstrakti kasite, siihen on hankala saada todellista
tarttumapintaa ja taman vuoksi se on lahes aina henkilokohtaisesti koettava
tunne. Esimerkkind Paukkerin artikkeli Tehyn johtaja Rytkdsesta, jonka alaiset
kokevat pelottavana. Rytkdnen itse kommentoi vaitteita ylimalkaisina, joihin ei
voi tarttua. Oli Rytkdsen johtaminen sitten pelottavaa tai ei, niin kysymys on
nimenomaan tyontekijan omasta kokemuksesta, jota voi olla hankala artikuloida
ja se perustuu henkildn omaan tunnetilaan. Tassa astuu myds kuvaan johtajan
ja tyontekijan kyky itsereflektointiin. Jos johtajaa syytetaan pelottelusta, niin
silloin hanen pitaa osata kysya itseltdan, olenko toiminut niin, etta heratan
pelkoa? Olenko vaientanut alaiseni? Myos alaisen tulee kysya ennen syytosta,
etta oliko minulla siina tilanteessa syyta pelata aidosti? Missa aiheessa minut
vaiennettiin? Tydilmapiirin hyvyys tai huonous ei ole yksin johtajan luomaa,
vaan se voi johtua myos alaisten keskinaisista suhteista, jolloin siihen
puuttuminen on entistd hankalampaa. lhmisia kun ei voi pakottaa tulemaan
keskenaan toimeen ja usein asia ratkeaa valitettavasti vasta, kun joku

tydntekijoista vaihtaa tydpaikkaa.

Tyoilmapiiria huomattavasti laajempi kasite on organisaatiokulttuuri, joka on
usein erilainen maiden ja kansallisuuksien valilla. Organisaatiokulttuuriin
vaikuttaa syvasti maan tavat ja maan oma kulttuuri taas vaikuttaa siihen,
millaiseksi kulttuuri naista tekijoista johtuen muodostuu organisaation sisalla
(Hofstede 2001, 7-10). Organisaatiokulttuuri on jokaisessa organisaatiossa
erilainen, se muuttuu vuosien mittaan henkiléston myoéta ja muuttaa myos
henkildstda. Henkildbn mennessa uuteen tydpaikkaan uusia tyotehtavia

opeteltaessa on myds sulauduttava organisaatioon ja opeteltava sen



toimintatavat. Joissain organisaatioissa toimintatavat saattavat olla niin
juurtuneita eli vakiintuneita, etta kaikki henkilot eivat pysty toimimaan tallaisessa
joustamattomassa organisaatiossa ja talldin usein keskinaiset henkilokemiatkin
joutuvat térmayskurssille. Organisaatiokulttuuri voi pitaa sisallaan useitakin
toimintamalleja ja tapoja, mutta mita pitkaikaisempi on yritys ja mita
pitkaaikaisempi henkilosto silla on, sitd muuttumattomampi kulttuuri on.
Tallaisissa organisaatiossa johtaminen on usein hierarkkista, toiminta on
joustamatonta ja muutoksia tehdaan hyvin vahan. Tamankaltaisissa
organisaatioissa muutosten tekeminen on aarettdman hidasta ja vaikka muutos
olisi valttamaton, esimerkiksi joitain asioita on tehty perusteellisesti vaarin ja ne
pitda viranomaisten pyynnosta korjata, asiat saatetaan pinnallisesti korjata,
mutta niita ei tosiallisesti muuteta oikeiksi. Oikeita toimintamalleja ei edes
lahdeta vakiinnuttamaan organisaatioon. Naissa organisaatioissa henkildstd on
usein tyytymaton ja johtoa ei arvosteta, mutta pitkan tyouran vuoksi
organisaatiossa pysytaan, mika toisaalta taas mahdollistaa johdolle vaarien
toimintamallien jatkamisen ja huonon johtamisen kulttuurin. Tallaisissa
organisaatioissa ei juuri muutosjohtamista tapahdu kuin ainoastaan koko johdon
vaihtuessa. Nama organisaatiot ovat vahenemaan pain, koska Suomessa on
viime vuosikymmenind ymmarretty henkiloston arvo tuottavuuden ja talouden
nakokulmasta (Silvo 2021).

Organisaatiokulttuurit ovat muovautuneet yha joustavimmiksi ja tyosuhteet
lyhenevat, jolloin henkiloston vaihtuvuus myos lisaa organisaation uudistumista
sisaltd seka yha enemman siirrytdan keskinaisen sopimisen suuntaan. Tama
lisda johdon ja henkildston keskinaista keskustelua organisaatiossa ja lyhentaa
niiden valimatkaa toisin sanoen. johto ei ole ylhaalla ja kaukana vaan lahella
ruohonjuuritasolla, jolloin sen oma ymmarrys arjen tyosta ei jaa pelkkien
numeroiden tulkinnan tasolle. Organisaatioiden kulttuurin ymmartaminen on
valttamatonta, jotta voidaan myos tarkastella ja tutkia myds itse johtamista.
Johtaminen ei ole yksildlaji, vaan johtaja tarvitsee aina toiminnalleen
jonkinasteisen tuen organisaatiosta ja aina I0ytyy ihmisia, jotka ovat valmiita
tukemaan johtajaa, olivat hanen tapansa sitten hyvia tai huonoja. Tama
osaltaan toimii nimenomaan huononkin johtamisen mahdollistajana ja niin

kauan kuin tukea riittaa, johtaja pysyy toimessaan. (Uski 2021, 107-109.)
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Organisaation kulttuurista rippumatta voi tyontekija sanoa johtamista huonoksi,
vaikkapa vain siita syysta, etta han joutuu tekemaan epamiellyttavia tehtavia, tai
johtajan oma esihenkil6 voi todeta johtamisen olevan huonoa, kun silla ei
saavuteta tiettyja tavoitteita, mutta tyontekijat sen sijaan pitavat johtajaa
hyvana. Huonoksi kutsuttu johtaminen ei siis ole yksiselitteinen, mutta voidaan
lahtea siita oletuksesta, ettd johtaminen on huonoa, jos johtaja ei osaa oman
ammattinsa perusasioita eikd osaa kertoa henkilokunnalleen, ettd mika on oma
tydtehtava ja miten se tulisi tehda. Onhan selvaa, etta johtaja, joka ei ole
perustehtaviensa tasalla, ei voi henkilokunnaltakaan edellyttaa osaamista tai
asettaa heille tavoitteita. Toisaalta ammattitaitoista ja vaativaa johtaja kutsutaan
joskus huonoksi, kun han edellyttdad henkildkunnalta hyvaa suoriutumista, mutta
ei osaa viestia asioita oikealla tavalla. Kuitenkaan kaikilta ominaisuuksiltaan ja
ammattitaidoltaan hyvakaan johtaja ei paase tayttamaan potentiaaliaan, jos han
ei saa riittavasti tukea omalle tydlleen organisaatiosta eika henkilokunta jaa
samoja tydnteon arvoja. Eli tdssa astuu kuvaan edella mainittu
organisaatiokulttuuri, joka nimenomaan toimii joko johtamisen tukena tai
vastustaa sita. Organisaatiokulttuurissa pitaa siis olla sisallaan sopimus siita,
miten asioita tehdaan ja miten asiat viestitaan kaikille samoin keinoin. Vaikka
kulttuurin pitaisi edustaa yhdenmukaisuutta, kulttuurissa voi siis olla
hajanaisuutta organisaation sisalla, varsinkin isoissa organisaatioissa
yksikoiden toimintamallit voivat poiketa toisistaan huomattavasti, jos niista ei ole
sovittu keskitetysti. (Jarvinen 2008, 49-50).

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Taman opinnaytetydn painopiste on ollut Sote-alalla tyoskentelevien
henkiloiden haastatteluissa seka kahdenorganisaationkulttuuriin
perehtymisessa silta kannalta, millaiset olivat niiden johdonjohtamis- ja
tydskentelytavat. Lisaksi on perehdytty ndiden organisaatioiden historiaan ja
huomioitu my6s haastatteluissa haastateltavan oma historia Sote-alalla.
Tutkimus keskittyy keskijohtoon ja alaisiin. Keskijohto on se ryhma, joka vastaa
kaikissa organisaatiossa siita, etta yksikko toimii. Sen vastuulla on niin lain

edellyttdmien velvoitteiden tayttaminen kuin henkildston riittavyydesta
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vastaaminen. Keskijohdon tehtavat ovat organisaatiosta huolimatta kaikkein
laajimmat, juuri sen vuoksi, etta heille usein lankeavat ne tehtavat, joita kukaan
muu ei tee. Tehtavien laajuutta ei varmasti tiedosteta, koska ne ovat sita
nakymatonta tyéta. Tama nakymaton tyd on kuitenkin aarimmaisen kuormittava
tekija, joten johtamista pohdittaessa oli hyva miettia myos esihenkildiden
kuormittuneisuutta. Silla on vaistamatta vaikutuksia johtamisen laatuun ja

siihen, kuinka paljon on aikaa omalle henkilokunnalle.

Lisaksi tutkimuksessa tuodaan myos esiin ylemman johdon vaikutukset. Ylempi
johto voi olla hallitus, johdon muodostama ryhma tai yksi henkild. Ylempi johto
muodostelmasta riippumatta maarittelee loppukadessa toimintamallin, jolla
yritysta johdetaan seka asettaa arvot etta tavoitteet laadun suhteen. Ylempi
johto vaikuttaa niin vahvasti keskitason johtamiseen, etta sen vaikutusta
johtamisen laatuun ei voi olla huomioimatta, joten siksi on myos hyva pohtia,
etta millainen ylimman johdon tulisi olla, jotta arjessa esihenkildiden tyo olisi

laadukasta asiakkaille ja henkilostolle hyvaa?

Tutkimuksen aikana osassa organisaatioita tehtiin erilaisia muutosprosesseja,
jotka antavat tietoa siita, ettd mika on ollut organisaation tila ennen, mita
muutettiin tai yritettiin muuttaa, mitd muutoksella tavoiteltiin, miten muutos
vaikutti ja jos muutos onnistui, mita silla saavutettiin. Vastaavasti, jos muutosta
ei onnistuttu tekemaan, saatiin prosesseista siita, mika tai mitka aiheuttivat
epaonnistumisen. llman muutosprosesseja ei olisi tahan tutkimukseen saatu
tietoa siita, miten asiat olivat ja niiden olisi pitanyt olla juuri naissa
tutkimuskohteissa. Toisin sanoen organisaatioiden lahtétilanteiden tuli olla
sellaisia, joissa johtaminen oli osittain tai kokonaan epaonnistunut ja asioita oli
lahdetty korjaamaan. Tata kautta havainnoidaan myos sita, etta miten
kokonaisvaltaisesti huono johtaminen vaikuttaa kaikkiin organisaation
toimintoihin ja miten vaikeaa asioiden korjaaminen on, mita pidempaan asiat
ovat olleet huonosti hoidettu. Tama sai ajattelemaan ja jopa huolestumaan siita,
etta kuinka yleista tallainen tilanne Sote-alan yksikoissa on. Yritetaanko
yksikoissa korjata tilannetta vai karsitaanko laadusta resurssipulan vuoksi?
Opinnaytetydn tavoitteena on pohtia ja hakea vastauksia seuraaviin

kysymyksiin:
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- Mista Sote—alan johtamisongelmat johtuvat?
- Millaisia haasteita Sote-alan johtajilla on?

- Mita ratkaisuja johtamisongelmiin voisi [0ytya?

Tavoitteet rajataan Sote—alalla aikuissosiaalityon toimipisteisiin. Opinnaytetydn
tutkimuksessa mukana oleva otos ei ole laaja, mutta se antaa hyvan ja riittavan
kuvan johtamisesta tutkimuksessa mukana olevista toimipisteista kolmen

vuoden aikana, jolloin tutkimustietoa kerattiin.

1.3 Tyodn rakenne

Luvussa 1 esitellaan opinnaytetydssa kasiteltavia johtamisen ongelmia ja
organisaatiokulttuurien vaikutusta johtamiseen. Luku 2 pureutuu Sote-alan
kehittamisin kohtiin seka esihenkildiden etta alaisten kohdalla ja luvussa
3pohditaan kehittamistyon nakokulmia ja kerrotaan tutkimuksen

tiedonhankinnasta.

Luvussa 4 kerrotaan tutkimuksen tekemisesta ja raportoinnista. Luvussa
esitetdan havaintoja ennen ja jalkeen muutostoiden. Luvussa 5 esitellaan
kehittamisideoita johtamiseen ja reflektoidaan tehtya opinnaytetyo6ta ja luku 6

pitaa sisallaan tyon johtopaatokset.

2 Sote-alan henkilosto

Sote-ala on yksin saadellyimpia aloja, jossa tarkat vaatimukset sen suhteen,
kuka voi toimia alalla ja missa tehtavissa. On ymmarrettavaa, etta ala, jossa
tydskennelladn suoraan tai valillisesti ihmiselamaa koskevissa tehtavissa, on
ammattiosaamisen ja ihmissuhdetaitojen oltava asianmukaiset. Mutta kuten
tama tutkimus tuo esiin sen, etta koulutus, alan tyokokemus ja teoreettinen
osaaminen eivat takaa kykya ja taitoa johtaa. Johtaminen on henkildn
persoonan piirteista rakentuva kokonaisuus ja erityisen suuri vaikutus on silla,
etta missa johdetaan ja mita johdetaan. On kaksi eri asiaa, jos johtaa hyvin
tuottavaa yritysta alalla, jossa henkilostd on motivoitunutta ja korkeasti



13

koulutettua ja tyontekijoista riittaa tarjontaa, kuin johtaa resurssipulasta
karsivalla alalla, tiukalla budjetilla vahimmaiskoulutuksen saaneita tyontekijoita,
jotka eivat motivoidu tyostaan.

Koulutus on Suomessa ollut pitkalla aikavalilla maailman parhainta, mutta vime
vuosina koulutustaso on laskenut (Kallunki 2023). Se vaistamatta johtaa siihen,
millaisia osaajia siirtyy tydelamaan. Koulutuksen tarkoitus ei ole antaa
pelkastaan tietyn alan teoreettista osaamista, mutta myds opettaa ne
pelisdannot, joita tarvitaan tydelamassa. Ne erityiset tiedot ja taidot, joita alalla
vaaditaan, ne taas jalostuvat tyouran edetessa samaan aikaan kuin ihminen
itsessaan kasvaa ammattilaiseksi. Ei voida siis lilkaa toistaa ja korostaa
koulutuksen merkitysta yhtena ratkaisevana tekijana alan ongelmien
ratkaisussa. Koulutuksen pitaa tuottaa parempaa ammattiosaamista ja se voi

my0s tuottaa parempia johtamistaitoja.

Huono johtaminen ei ole yksiselitteinen eika yksisyinen asia. Julkisuudessa
korostetaan tyontekijdiden huonoa asemaa, mutta harvemmin nostetaan esiin
tutkimuksessa esiinnoussutta keskijohdon uupumista, tyotaakkaa ja sita, etta he
ovat kaikkein haastavimmassa asemassa yleensa organisaatiossa. On vastuu
yksikOsta, sen henkilokunnasta ja asiakkaista, mutta samalla pitaa vastata
ylemmalle johdolle, tuottaa tulosta ja pysya budjetissa. Kun tyétehtavia on
likaa, laadusta joudutaan tinkimaan. Tassa on yleensa kaksi suuntaa; joko
laiminlyddaan tyotehtavat, joita ei osata tai koetaan, etta niilla ei ole merkitysta,
tai yritetdan suoriutua kaikista tehtavista jollain tavalla, usein niin, etta
lopputulos ei ole riittava laadullisesti tai normien mukainen. Sote-ala on
kuitenkin aarimmaisen haastava talla hetkella ja se vaatii paineensietokykya,
itsensa johtamista ja vahvaa ammattitaitoa, jotta tehtavistaan suoriutuu. Lisaksi
ajan puute on yksi, jopa merkittavien tekija, etta esihenkilot eivat ehdi

johtamaan henkilékuntaa niin kuin toivoisivat.

Johtajan persoona on erittdin haastava ratkaistava, silla millaan koulutuksella ei
voida johtajaksi sopimatonta ihmista muokata hyvaksi johtajaksi.
Persoonallisuus huonoina piirteineen on jotain, mita ihmisesta ei voida poistaa

kokonaan. Huonoja piirteita voi inminen yrittda harjoittelulla haivyttamaan
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itsestaan ja oppia tiettyja kaytdsmalleja haastaviin tilanteisiin (Juuti 2018. 190-
192).

Johtaminen on vuosikymmenten saatossa muuttunut radikaalisti ja siitéa on tullut
pehmeampaa. Johtajalta odotetaan kannustamista ja kykya huomioida toisten
tunnetiloja. Johtajan rooli on kuin valmentaja rooli, jonka tulisi luoda tyoyhteiso,
jossa korostuu seka yksilon etta yhteison vahvuus seka ratkaisukeskeinen
tydote (Rogers 2000, 14-19). Hyvan johtajan tulisi siirtda ja jakaa osaamistaan
tydntekijoilleen. Valmentaja voi olla myds mentori, joka ei ainoastaan toimi

perehdyttajana vaan myos tukee tyontekijoidensa urakehitysta. (Kram 1983).

Huutaminen, kaskytys ja ndyryytys ovat vanhoja toimintamalleja, jotka ovat
nykyaan kiellettyja toimintatapoja, mutta naita yha esiintyy erilaisissa
organisaatioissa eika niista todennakoisesti koskaan tulla lopullisesti
paasemaan eroon. Aliarvostamista, tylya kaytosta ja kiusaamista esiintyy yha
eri asteisesti ja ne johtuvat yksinkertaisesti vain ihmisluonteesta, vaikka ihminen
ymmartaisi kayttaytyvansa vaarin, usein tilannetajun ja itsehillinnan puute johtaa
epatoivottuun kaytokseen. Eivatka nama ole siis vain esihenkildiden piirteita
vaan yhta lailla naita piirteita on tyontekijoissa ja tassa kohtaa pitaa muistaa
asetelma, etta esihenkil6 on usein yksin ja tyontekijoita useampi. Esihenkilén on
siis paljon todennakdisempaa itse kohdata huonoa kaytdsta kuin kayttaytya
huonosti itse. Esihenkilon on selvittava haastavista tyontekijoista, mutta
huonoon tyontekijaan kaytetty aika on aina pois siita ajasta, jonka voisi kayttaa
hyvaan johtamiseen koko ryhmalle. Huonon tydilmapiirin vaikutusta johtamisen
laatuun ei voi vahatella. (Juuti 2018. 180-183).

Tutkimuksessa halutaan tuoda esiin alan korkeat sairauspoissaololuvut, joiden
vahentaminen on ehdottoman tarkeaa koko alalle ja siella tydskenteleville
ihmisille. Vuosia on tilastoitu hoitajien korkeat sairauspaivien maarat, jotka nyt
ovat jo noin kuukauden vuodessa. Sairauspoissaolot ovat taman tutkimuksen
tuloksena monen syyn summa, josta on tullut itseaan ruokkiva kierre.
Tutkimuksen aikana ilmeni, etta sairauslomalla oltiin pitkidkin aikoja, mutta

mitdan hoitoa ei kuitenkaan tarjottu tyéterveyshuollosta esimerkiksi



15

uupumukseen. Uupumuksen perimmaisia syita ei mydskaan selvitelty eika
esihenkildilla ollut mahdollista puuttua asiaan. Ratkaisu vaatii usean eri tahon
yhteisia toimia ja yhteisia linjauksia, jotta poissaolomaaria saadaan

vahennettya.

Tama luku on jaettu kahteen osaan, esihenkilGihin ja tyontekijoihin. Kaydaan
lapi molempien ryhmien koulutustaso ja lisaksi pohditaan tyontekijoiden
sairauspoissaolojen kokonaisvaikutuksia alaan. Lopuksi naista tehdaan luvun

loppuun yhteenvetona kehittdmiskohteina.

2.1 Sote-alan johto

Mista on Sote—alan johtajat tehty? Sote-alalla toimivat esihenkildt, yksikon
paallikot ja palveluvastaavat ovat nykyaan sosiaali- ja terveysalan AMK -
tutkinnon suorittaneita. Pohjakoulutus voi olla lukio tai Iahihoitajan
ammattitutkinto, josta on sitten kouluttauduttu téiden ohella joko sosionomiksi
AMK tai sairaanhoitajaksi AMK. Enenevissa maarin esihenkildilla on nykyaan
lisaksi YAMK-tutkinto, koska sita vaaditaan yha enemman johtotehtavissa.
Vaatimus esihenkildtehtavissa ylemmasta korkeakoulututkinnosta ei tarkoita
yliopisto-opintoja vaan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon katsotaan
vastaavan vaatimukseen. Kaikilla aloilla YAMK -tutkintoa ei mielleta ylemmaksi
korkeakoulututkinnoksi, koska siita ei tiedeta viela tarpeeksi laajasti tai sen
oletetaan olevan yliopistotutkintoa vahaisempi arvoltaan.
Ammattikorkeakoulututkinto joko sosionomin tai sairaanhoitajan linjalta antaa
riittavat tiedot toimia alalla viranomaisen nakdkannasta, mutta johtamiseen se ei
anna yksistaan patevyytta. Aluehallintovirasto edellyttaa, etta alan
tyokokemuksen ja koulutuksen liséksi on oltava tietty vuosimaara tyoskentelya
johtotehtavissa tai sitten on oltava suoritettuna jokin johtamisen tutkinto, kuten

JET eli Johtamisen erityisammattitutkinto (Aluehallintovirasto).

Alalle on vuosien saatossa paassyt paljon henkildita, joilla soveltuvuutta ei alalle
ole. Osa heista on jopa ylentynyt johtotehtaviin kenenkaan objektiivisesti
arvioimatta henkilon ammattitaitoa ja ja/tai johtamiskykya. Paasykokeet, joilla

voidaan mitata soveltuvuutta, tulivat vuonna 2019 takaisin
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sairaanhoitajaopintoihin. Ongelma on se, etta soveltuvuudesta puuttuu kuitenkin
yhtenainen maaritelma. Jokainen oppilaitos voi muotoilla paasykokeet
omanlaisikseen ja niilla mitataan eri asioita. Tunnealya on alettu painottaa,
mutta kysymys on tyosta, jossa tunnealya vaaditaan erilaisissa tilanteissa
erilaisten ihmisten kanssa, usein viela paineen alla. Hetkessa tehtya arviointi
toimii varmasti siina hetkessa hyvana karsijana, mutta pidemman aikavalin
soveltuvuutta tulisi pystya arvioimaan tyoelamassa, koska kuinka moni pystyy
niin vahvaan itsereflektointiin, ettd ymmartaa olevansa vaaralla alalla, varsinkin
jos tydéryhma koostuu saman tyyppisista henkildista kuin itse on? Ei
johtajaopinnoissakaan kukaan mittaa opiskelijan soveltuvuutta johtotehtaviin,
mika on huono asia, koska tassa kohtaa voitaisiin viela vaikuttaa, millaisia
henkil6ita johdossa tulevaisuudessa on. Kukaan ei karsi pois niita
persoonaltaan vinoutuneita tyyppeja, jotka usein aiheuttavat pitkalla aikavalilla

sen, etta heidan oma tydyhteisonsa voi pahoin (Juuti 2018. 180-183).

Huolta lisaa se, etta Sote-alan henkiléston koulutuksen ei katsota olevan enaa
riittdvaa tydelaman tarpeisiin. Vuosia on ammattikorkeakouluja kritisoitu liian
helpolla lapipaastamisesta ja "Nayttaa hyvin selkeasti silta, etta nykyinen
rahoitusmalli aiheuttaa painetta madaltaa vaatimustasoa, kun valmistumisesta
tulee itseisarvo. Tama tie on johtamassa vaatimustason alentamiseen”,
tiivistaa Sairaanhoitajaliiton kehittamispaallikko Liisa Karhe: "Vika ei ole
opettajissa vaan resursseissa, jotka eivat mahdollista laadukkaaseen ja

kehittavaan opetukseen.” (Suomen sairaanhoitajat ry, 2020).

Sote-alalla, kuin muillakin aloilla yhta lailla, toimii esihenkildita, jotka ovat
paasseet johtotehtaviin ilman patevyytta, puutteita voi olla siis ammatillisessa
osaamisessa tai johtamistaidossa tai molemmissa. Ongelmia organisaatioissa
tulee, kun johdossa ei ole osaavaa johtoa tai se ei ole alansa tehtaviensa
tasalla. Jos organisaation tulee uusia esihenkildita, heidan on vaikea toimia
oikein tai oppia toimimaan oikein, jos vanhan johdon antama tyomalli ja tiedot
tydn laatuvaatimuksista on vaarat. On siis muodostunut organisaation sisalle
kulttuuri, jossa sallitaan vaarat toimintatavat, tehottomuus ja laaduttomuus.

Kulttuuri on syntynyt vuosien mittaan, kun johto on pysynyt muuttumattomana,
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mikaan ulkopuolinen taho, kuten viranomainen ei ole paassyt puuttumaan
toimintaan eika ole tullut mitdan muutakaan sellaista pakottavaa voimaan
organisaatioon, joka olisi kdynnistanyt muutoksen. Uuden esihenkilon on itse
my0s tallaisessa organisaatiossa vaikea saada asioita muuttumaan, koska
vuosia jatkuneita vaaria toimintamalleja on yksinkertaisesti vaikea lahtea
muuttamaan, varsinkin ilman organisaation tukea. Pitaa huomioida, etta vaaria
toimintamalleja ei tallaisissa organisaatioissa usein edessa tunnisteta, silla
niihin on vahan kuin varkain ajauduttu. Alalla toimintakriteerit ovat saattaneet
muuttua myds vuosien mittaan, mutta jos niihin ei ole osattu perehtya tai ei ole
haluttu, toiminta on voinut jopa vuosikymmenia jatkua alle standardien. Samalla
huonosti esihenkildtehtaviin soveltuvat pysyvat alalla, koska ovat oma
organisaatio mahdollistaa sen ja sama organisaatio voi viela tuottaa seuraavan
sukupolven tahan huonoon malliin, jolloin kierre on valmis. (Uski 2021, 109-
111).

Hyvin suoritettujen opintojen ja alalle soveltuvuuden lisaksi on paljon kiinni
ihmistyypista, jotta on hyva johtaja ja onnistuu tydssaan. Talldin suuri vaikutus
on juuri silla tydnantajan organisaatiolla ja organisaatiokulttuurilla, etta se saa
jalostettua inmisesta hyvan johtajan ja osaa opettaa tekemaan oikeita asioita
oikein. Hyvin paljon on tydnantajan vastuulla, kun ammattilaisesta lahdetaan
kasvattamaan esihenkil6a, ettéd annetaan oikeita, juuri oman tyon haastavia
ammattitehtavia, ja tehtavia tulee antaa oikea maara, ei liikaa eika lilan vahan.
TyOnantajan tulee osata puuttua vaariin toimintatapoihin ja kannustaa oikeassa
kohtaa. Panostaa koulutukseen, niin ettd ammatillinen osaaminen kasvaa ja
siten voidaan vastuuta antaa lisaa. Jos tydnantaja ei kouluta eika puutu
virheisiin, ammatillista kasvua ei tapahdu ja oman vastuunalueen tehtavien
hoidon laatu karsii. Samoin, jos vaaranlaiseen kaytokseen, kuten epaasiallisiin
tapoihin ei puututa, niin varsinkin jo valmiiksi vinoutuneiden persoonienvinoumat
kasvavat entisestaan ja tallaisia luonteen valuvikoja on lahes mahdoton lahtea
korjaamaan. Henkil6 ei valttamatta ole tietoinen persoonansa vinoutumisesta,
mutta ne vaikuttavat kuitenkin kayttaytymiseen ja tata kautta johtamiseen.
Esihenkilon persoonasta johtuvaa huonoa johtamista esiintyy nimenomaan
silloin, kun henkildn persoona on vinoutunut, tyypillisia vinoutumia ovat

narsismi, sadismi, psykopatia ja ahneus. Vinoutunut henkild voi kayttaa
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organisaatiota omiin tarkoituksiinsa, jotka eivat palvele organisaatiota itsessaan.
Toisaalta taas organisaation aiheuttama paine ja vaatimukset saattavat
aiheuttaa sen, etta henkilon oma persoonallisuus muotoutuu organisaation

vaatimuksiin ja se vinoutuu sen myé6ta (Juuti 2018, 120-121).

Enemmistd Sote-alalla toimivista esihenkildista on siis edennyt vastuutehtaviin
ylenemalla, joten alalla toimivat ammattilaiset ovat usein vain oman alansa
tekijoita. Esihenkildiden joukossa on alanvaihtajia, mutta puhtaasti toiselta
toimialalta Sote-puolelle johtotehtaviin siirtyneita esihenkildita yksikdiden
vastuutehtavissa ei toimi, johtuen tietysti Aluehallintovirastojen asettamista
saannoista. Pohdinnan arvoista onkin, on se, etta onko asian oltava nain? Sote-
alalla voi toimia esihenkil6 johtotehtavissa, jos ei ole vastuuhenkildna missaan
toimipisteessa, koska yksikkda ei voi vetaa ilman alan koulutusta ja vuosien
tyokokemusta. Saanté on ymmarrettava mutta palveleeko se loppukayttajaa el
asiakasta aina? Onko eri alalta tuleva johtaja vahemman pateva, vaikka ei ole
alan osaamista, kuin alaa osaava johtaja, joka ei sovellu alalle? Jos asiaa
mietitdan ihan puhtaasti henkilostohallinnan kannalta, niin muulla alalla
tyoskennellyt johtaja voi parhaassa tapauksessa antaa paljon enemman
organisaatioon ja sen kulttuuriin, kuin vain pelkastaan yhdella alalla
tydskennellyt henkild, joka voi olla viela tydskennellyt samassa organisaatiossa
koko uransa ajan, jolloin nakemys on varsin suppea omastakin alasta. Voisiko
toiselta alalta Sote-alalle siirtyville esihenkildille pohtia sellaista kevennyttya
koulutuslinjaa, jossa voisi tydon ohella opiskella alaa niin, etta voisia toimia
esihenkildna ja vastuuhenkilona tiettyjen suoritettujen opintopisteiden jalkeen?
Onhan nyt jo mahdollista, ettd hoiva-avustaja saa toimia itsenaisesti yksikdssa,
kun lahihoitajan opintopisteita on riittavasti suoritettu. Sote-ala karsii suuresta
osaajapulasta kaikilla tasoilla ja johtaminen on suuri ongelma alalla, niin

ratkaisuja pitaa lahtea hakemaan uudesta nakokulmasta.

Sote-alan esihenkilona keskijohdossa toimiminen ei nimittain ole nykyaan
helppoa. Kuten luvun alussa kerrottiin, asema organisaatiossa on erittain
haastava. Taman vuoksi olisi tarkeaa, etta ammattiosaamista 10ytyy ja tata
kautta ammatillista itsevarmuutta. Pitda osata monia eri asioita, mutta samalla

olla se oikea persoona johtamaan. Koulutuksen kautta saa ammatillista
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osaamista, mutta johtamista voi opettaa vain tiettyyn pisteeseen saakka. Mikali
molemmat ulottuvuudet ovat henkilossa kohdallaan, pitaa I16ytya vield sellainen
organisaatio, joka tukee esihenkiloa kasvussaan johtajaksi.

Organisaatioiden ylempi johtoon se, joka luo ja edistaa organisaation arvoja. Se
tekee paatokset, joiden mukaan organisaatio toimii. Ryhman ei tarvitse koostua
alan ammattilaisista, mutta olisi toivottavaa, etta siina toimisi alan ammattilaisen
lisdksi osaajia myos talouden ja henkildstdhallinnon alueilta. Tutkimuksessa
mukana olleet organisaatiot ja niistd haastatellut henkilot olivat seka isoja etta
pienia organisaatioita. Pienilla organisaatioilla ei ollut paatoksia tekevissa
ryhmissaan sellaista isoa ja laajaa asiantuntemusta omaavaa joukkoa, kuten on
porssiyhtidissa tai julkisen sektorin organisaatioissa. Usein isoilla organisaatiolla
on myds taloudellista likkumavaraa aivan eri tavalla kuin pienilla
organisaatioilla. Silloin kun varoja on rajallinen maara, alalla on pulaa
tydvoimasta ja kilpailu on kovaa, on oikeiden paatosten tekeminen kaikkia
organisaatiota koskevissa asioissa sitakin arvokkaampaa. Jos paatdksen
tekijdiden ryhma on hyvin etaalla organisaation kaytannon asioista, todellista
kosketuspintaa itse ty0hon ja asiakaskuntaan ei ole ja kaiken lisaksi
osaamisessa on puutteita niin talous- kuin henkildstopuolellakin, vaaria ja
taloudellisesti kannattamattomia ratkaisuja tulee todennakdisemmin tehtya
useammin kuin oikeita ja kannattavia ratkaisuja. Jos ei kayteta ulkopuolisia
neuvonantajia, kuten talouskonsultteja tai alan erityisosaajia neuvonantajina,
paatokset perustuvat siihen suppeaan tietoon, joka johdolta kokouksissa
saadaan. Johto usein suosittelee tiettya vaihtoehtoa, johon sitten yhdytaan.
Naissa tapauksissa usein edistetdan organisaatiossa vain yhta asiaa, kuten
vaikkapa taloudellinen voitto, mutta laadun tavoittelu unohtuu ja se jaa arvoksi
paperille. Tama heijastuu pitkalla aikavalilla valinpitamattomyytena
organisaation alimmille tasoille ja vaikuttaa nain asiakastyon laatuun. Toinen,
pahempi vaihtoehto on se, etta johtoryhma lahtee itse johtamaan organisaatiota
ymmartamatta alaa, jolloin paatdkset perustuvat puhtaasti omiin ndkemyksiin, ei
tietoon. Silloin riskina eivat ole vain taloudellisesti kannattamattomat paatokset,
vaan vaarat henkildstoratkaisut tai palvelun tuottaminen saanndsten vastaisesti,

kun ei ole tietoa itse saadoksista.
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2.2 Sote-alan tyontekijat

2.2.1 Tyontekijoiden koulutuksesta

Tama tutkimuksen tydntekijat koostuvat lahihoitajan ammattitutkinnon
suorittaneista seka ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneista sosionomeista
ja sairaanhoitajista. Kuten sairaanhoitajienkin kohdalla, myo6s Iahihoitajien
opinnoista poistettiin soveltuvuuskokeet ja ammattiin paasi opiskelemaan sinne
soveltumattomia ja ei-motivoituneita henkil6ita. Lahihoitajien opintoihin
palautettiin soveltuvuuskokeet kevaalla 2019 (Grekula 2019). Samalla tutkintoa
uudistettiin niin, ettd oppiminen tapahtuu valtaosaksi tyopaikalla ja vain
teoriaosuus olisi koulussa opiskeltavaa. (Jarvela 2018a). Reformi ei ole
kuitenkaan ollut kovin onnistunut, sillda moni opiskelija on tullut t6ihin
riittamattomilla tiedoilla ja taidoilla. Opintoja pitaisi suorittaa tdiden ohella, toissa
joutuu resurssipulan vuoksi tekemaan taysin muita tehtavia tai pahimmillaan
opiskelija joutuu harjoittelupaikkaan, jossa hanella ei ole mitdadn mahdollisuutta

suorittaa tehtaviaan puutteellisten taitojen vuoksi. (Sarell, 2019).

Tassa nousee siis esiin sama tyonantajan vastuu, kuin edellisessa kappaleessa
mainittu, eli henkildn jalostaminen ammattilaiseksi aktiivisella otteella
puuttumalla ja kouluttamalla. Jos otetaan esimerkiksi oppisopimuksella
lahihoitajaksi opiskeleva henkilo organisaatioon, niin se vaatii aikaa ja resurssia,
jotta henkilosta lahdetaan kehittamaan juuri sen organisaation asiakasryhman
tarpeisiin osaajaa. (Jarvela 2017). Opiskelija tarvitsee ohjaajakseen sellaisen
ammattilaisen, joka osaa paitsi oman tydonsa, mutta osaa myds kouluttaa.
Lisaksi tarvitaan esihenkil6 seuraamaan kehitysta ja olemaan tukena
osaamisen kasvun takaamiseksi. Alan henkilostovajeen vuoksi tallaiset
resurssit eivat aina ole kunnossa tai sitten tyonantaja ei osoita opiskelijalle
oikeaa ohjaajaa opiskelun ajaksi. Taysin vaara ohjaaja opettaa tydnteon vaarat
mallit ja opiskelija saattaa keskeyttaa opinnot, koska ei koe alaa naista syista
omakseen. Jos kuitenkin on yhteiskunnan vastuulla kouluttaa tulevaisuuden
osaajia ja tekijoita, miksi vastuusta yha enemman siirretaan tyonantajille? Hyva
puoli on se, etta tydnantaja voi tata kautta lahes tasmallisesti kouluttaa itselleen

tekijoita juuri tiettyyn alaan ja yksikkdon. NyKkyisilla resursseilla se ei vain ole
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mahdollista. Vain harva tuleva lahihoitaja saa juuri haluamansa
harjoittelupaikan haluamaltaan tyOnantajalta ja valtaosa paatyy itselleen
sopimattomaan paikkaan (Sarell, 2019). Ty0 parhaiten tekijaansa opettaa,
mutta koulujen tulisi kuitenkin hoitaa oman osansa koulutuksesta, jotta
opiskelijalla on riittdva perusosaaminen ja riittdvasti tietoa, jotta tydpaikalla
iimenevat, haasteelliset tilanteet eivat tule yllatyksena. Moni luopuu
opiskeluista, koska ala on liian raskas, mutta myos siksi, etta ei yksinkertaisesti

osaa tehtaviaan koulutuksen vajavaisuuden vuoksi.

Tutkimuksen aikana kaytiin hoitajien palkkaneuvotteluja kuntatydnantajan ja
ammattiliitojen valilla, jossa hoitajaliitot vaativat huomattavan korkeita
korotuksia palkkoihinsa, jolla ratkaistaan alan tyévoimapula, kun hoitoala alkaa
vetaa tekijoita riittavan palkan myo6ta. Hoitoalalle on syntynyt jatkuva pula
tyontekijoista ja esimerkiksi sairaanhoitajien vaje on kaksinkertaistanut viidessa
vuodessa (Tuominen, 2022). Vaikka korkeammilla palkoilla saataisiin jollain
aikavalilla alalle lisaa opiskelijoita ja sita kautta tekijoita, ei korkea palkka takaa
mitenkaan, etta alalle hakeutuu siihen soveltuvia ihmisia tai heista saadaan
koulutettua hyvia hoitajia. Soveltuvuuden testaus ei yha edelleenkaan ole
pakollista opintojen hakiessa, eivatka tyonantajat alalla, valittavasti, kayta
soveltuvuustesteja tydvoimapulan takia. (Jarvela 2018b). Tekijoita ei juuri ole
ollut tydnantajien muutoinkaan mahdollista valikoida, painvastoin. Hoitotyo oli
ennen kutsumusammatti ja sinne hakeutuivat aidosti ne ihmiset, jotka haluavat
auttaa ihmisia. Varmasti nykyaankin alalla on naita ihmisia, mutta myos
kasvavissa maarin uudelleenkoulutettuja ihmisia, joille hoitoalalle hakeutuminen
on ollut jossain maarin ainut vaihtoehto tyollistya. Huolestuttavaa on, etta tata
mallia halutaan jatkaa, jopa alivaltiosihteeri E. Pylkkanen esitti, etta aloilla,
joissa on ylitarjontaa, nama ihmiset uudelleen kouluttautuisivat alalle, jossa on
tyovoimapulaan (Yle 2022b). Lausunto on ihan validi ja ajatuksen tasolla silla
ratkaisisi hoitoalan tydvoimaongelmia, mutta kuinka pitkalle taman asian
toteutusta ja onnistumista on todella pohdittu? Onko ajateltu, ettd nama ihmiset
eivat valttamatta sovellu alalle, varsinkin jos he eivat tunne mitaan kutsumusta
tyohon? On toivottavaa, etta tyollistamisen toivossa ihmisia ei ainakaan
painostettaisi hakeutumaan alalle, jota ei koe houkuttelevaksi ja oppilaitoksissa

pidetdan soveltuvuusarvioinneista kiinni, jotta alalle ei ajaudu sinne
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sopimattomia tekijoita. Erityisesti paihde- ja mielenterveystydssa tarvitaan hyvia
ihmissuhdetaitoja, inhimillisyytta ja taitoa kohdata erilaisia ihmisia, kun he ovat
elamassaan hyvinkin haasteellisessa tilanteessa. "Hoivassa usein tarkeinta on
taito ja halu kohdata ihminen. Tama ei vaadi monen vuoden koulutusta vaan

oikean ihmisen. (Hyvinvointiala Hali ry, 2022).

Alalla on siis jo nyt ihmisia, joilla ei sinne ole soveltuvuutta ja lisaa tulee yha
enemman, juuri tdman uudelleenkoulutuksen myoéta. Jos nailtad ihmisilta puuttuu
soveltuvuuden lisaksi motivaatio ty6ta kohtaan, niin johtamisongelmia tulee.
Vika ei ole silloin vain johtajassa, johtamistavassa tai organisaatiokulttuurissa
vaan silloin pitaa aidosti pohtia, etta keita tassa johdetaan? Jos suurin osa
henkilokunnasta ei halua tehdaan tyétaan, keinot ovat kenella tahansa vahissa
saadakseen siita tydryhmasta tehokkuutta irti, saati ettd samaan aikaan pitaa

huolehtia tyoyhteisojen jaksamisesta.

2.2.2 Tyontekijoiden sairauslomat

Kun katsotaan sairauspoissaoloja tilastoja kunnittain Suomessa vuosi 2015-
2021, eniten sairauspoissaoloja on lahihoitajilla, mutta myos sairaanhoitajilla.
Sairauspaivien maara on kasvanut lahihoitajilla kuudessa vuodessa 1,5 paivaa
ja sairaanhoitajilla lahes kaksi paivaa (kuviot 1. ja 2.). Mista tama kertoo ja mita
se kertoo itse alasta? Miten se vaikuttaa tyonantajiin taloudellisesti ja resurssin
kannalta? Entapa vaikutus asiakastyon laatuun ja omaan tydyhteisoon ja

johtamiseen?
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Kuten kuvioista 1 ja 2 (Tyoterveyslaitos) nakyy, hoitajilla on vuodessa
sairauspoissaoloja kuukauden verran. Hoitajien sairauspoissaoloja selittaa
liiallinen kuormittuminen, ergonomian puutteet ja sisdilmaongelmat.
Kuormittuminen on seka henkista etta fyysista (Super ry 2020). Kuitenkin
nuorilla mielenterveyssyyt aiheuttavat poissaoloja enemman kuin fyysiset syyt.
Mielenterveyssyita selitetaan huonona palautumisena ja pitkakestoisena
kuormituksena. (Karvonen 2022). On tutkittu, ettd mielenterveyssyista johtuneet
poissaolot olivat yleensa vahintaan kahden viikon pituisia ja enintdan kahden
kuukauden pituisia. Yhtalaista naille poissaoloille oli se, etta ne alkoivat
valittomasti sen jalkeen, kun tyopaikalla oli tehty jokin muutos tai uudistus ja
tyontekijan piti sopeutua muuttuneeseen tilanteeseen. Tama tilanne voidaan
kasittda kuormittuneisuutena myos, koska uusi tilanne tuo mukanaan uuden
opettelua ja muutoksia toimintatapoihin. Niemisen artikkelissa tuodaan esiin,
etta ulkoistetun tydterveyshuollon kanssa ei naihin sairauspoissaoloihin saatu
ratkaisua, samoin kuin tutkimuksenkin organisaatioissa kavi. Sairauspoissaolo
todettiin, mutta mitdan seurantaa ja jalkikyselya ei tullut tyontekijalle eika
tydnantajalle. Nyt Eksotessa onkin otettuun kayttdon Omahoitaja — malli, joka
tulee organisaation sisalta ja pystyy tata kautta paremmin etsimaan ratkaisuja
poissaolojen vahentamiseksi (Nieminen 2020).

Valitettavasti kaikilla tydnantajilla ei ole mahdollisuutta omaan hoitajaan eika
laakariin, vaan kaytossa on vain ulkoistettu tyoterveyshuolto, usein yksityisen
sektorin laakariasema. Se on ulkoinen toimija, joka ei ole vastuussa
vahentamaan tyontekijdiden poissaoloja tai edes pohtimaan itse ongelmaa,
vaan tuottamaan todistuksen poissaolosta. Sote-alalla tdma on sama kuin
laittaisi laastarin avohaavan paalle. Tapauksissa, joissa tyontekija on ollut toista
poissa useita viikkoja useita kertoja vuoden aikana samasta syysta, silloin
tydnantaja on velvollinen keskustelemaan yhdessa tyoterveyshuollon ja
tydntekijan kanssa, etta miten tyd tulevaisuudessa jarjestetaan. Yhdessakaan
tutkimuksen tapauksessa neuvottelut eivat olleet tydnantajalle hyodylliset,
koska joko tyontekija palasi hetkellisesti toihin jaadakseen taas uudestaan pois
tai jatkoi sairauslomaa. Sairauden syyta saati hoitoa ei jaaty tyoterveyshuollon
osalta ratkaisemaan, joten mihin (kallista) tyéterveyshuoltoa tarvitaan? Jos se ei

anna oikeaa tukea tydnantajalle niihin asioihin, joissa eniten apua tarvitaan,



25

miksi kayttaa naita palveluja? Tata ei tutkimuksessa tutkittu, mutta todettiin
yksityisen tyoterveyshuollon olevan hyddytontukipalvelu tyonantajalle, kun
suurimpien poissaolojen syita ei saatu vahentymaan. Sairauspoissaolot
maksavat miljoonia euroja vuositasolla, esimerkiksi kolmen tydntekijan pitkat

sairauslomat sijaisineen maksavat lahes yhden hoitajan vuoden palkan.

Sairauspoissaolot kuormittavat muuta tyoyhteis6a, koska usein sijaisia ei saada
ja poissaolijan tehtavat jakaantuvat paikalla olijoiden kesken. Julkisuudessa on
syksyn 2022 keskusteltu tulevasta vanhuspalvelujen mitoituksesta, joka
nostetaan entisestaan, vaikka nykytilanteessakaan mitoitukset jaavat alle
vaaditun ja paikkojen maara on vahennetty, koska ei ole hoitajia (Nalbantoglu
2022). Mitoituksista ei jaada ainoastaan vanhuspuolella vaan kaikilla alan
muissa yksikoissa. Mitoituksessa jaadaan eniten lomakausina, eli alkutalvesta
ja kesalla. Aina ei saada lomien ajaksi riittavasti sijaisia, ja jos saatiin, niin
sairauspoissaoloja korvaamaan ei enaa saatu, jolloin mitoituksista jaatiin.
Mitoituksista jaamiseen vaikuttavat sairauspoissaolot merkittavasti ja niista
syntyy organisaatioihin itsedan ruokkiva kierre. Muut kuormittuvat toisten
poissaoloista, jolloin hekin jossain vaiheessa jaavat sairauslomalle. Mutta myos
vanha organisaatio kulttuuri itsessaan ruokkii poissaoloja, kuten aiemmin
kerrottiin, etta erityisesti muutostilanteissa poispaasya haettiin sairausloman
turvin. Tutkimuksessa organisaatioiden tyontekijoista valtaosa kuormittui
muutoksista ja osa jai sairauslomalla. Poisjaaminen ei ratkaise tilannetta ja
usein naissa tilanteissa tuli ilmi, etta tyontekija oli heikosti motivoitunut ja
ammatillinen osaaminen heikko. Naihin ei ymmarrettavasti voi tyéterveyshuolto
auttaa, mutta tydnantajakin on voimaton naissa tilanteissa, koska jos tyontekija
ei itse lahde pohtimaan sita, etta voinko itse muuttaa jotain? Tyonantaja voi
tarjota eri toimipistetta tai mahdollisuuksien mukaan eri tehtavia, mutta jos
hoitoala itsessaan ei motivoi, niin tyontekijan on itse oltava valmis hyvaksymaan

se ja opiskella esimerkiksi sellainen ammatti, jota haluaa tehda.

Sairauslomalla olija jaa jalkeen muusta tyoryhmasta ja erityisesti
aikuissosiaalitydssa, jossa hoitaja on usein asiakkaalle nimetty, luottamussuhde
karsii, kun asiakas joutuu asioimaan vaihtuvan henkildkunnan kanssa.

Johtamiselle tdma on erityisen haastavaa, koska poissaolijaa ei voi kouluttaa
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aktiivisesti muun tydryhman vauhdissa ja varsinkin heikosti motivoitunutta
tyontekijaa on haasteellista valmentaa tyossaan. Jos henkilo ei koe tyota
omakseen, oli syy sitten heikossa osaamisessa tai motivaation puutteesta, se ei
ole suoraan huonoa johtamista. Huono johtaminen voi pahentaa motivaation
puutetta ja lisata sairauspoissaoloja, mutta se ei yksin aiheuta kaikkea. Yhta
lailla huonoa tai hyvaa johtajaa kuormittaa resurssipula, mutta jos tekijoita ei

saada, se ei ole johtamisen vika yksin vaan monen asian summa.

Sairauspoissaoloihin tulisi puuttua enemman, pohtia niiden syita ja hakea
ratkaisuja. Mikali tyoterveyshuolto ei osaa ja halua auttaa, niin pitéda pohtia
my0s, ettd mihin poissaolotodistus sitten kirjoitetaan, kun syyta ja hoitoa ei
etsitd? Poissaoleminen toista ei paranna tilannetta, jos tydssa ei viihdy tai
poissaolo johtuu huonosta johtamisesta. Silloin pitaa puuttua huonoon
johtamiseen tai tyontekijan kohdalla juuri niihin syihin, miksi han on poissa.
TyoOntekija tulee huomioida tydnantajan osalta ja useissa organisaatioissa on
huomattu, etta tiheasti kaydyt keskustelut tydnantajan aloittamina ovat
vahentaneet poissaoloja. On jaaty herkasti pois toista, koska keskusteluyhteys
esihenkiloon on puuttunut. Kun tyontekija on saanut kerrottua, etta han tekee
epamiellyttavia tyotehtavia tai han kokee tydssaan ahdistuneisuutta, on voitu
rakentaa luottamusta ja lahtea siitéd pohtimaan ratkaisua uudestaan henkildn
tydtehtaviin. Usein jo, kun tyontekija on joutunut myéntamaan oman
pahanolonsa aaneen, se on ollut usein se muutoksen avaaja, etta miten han
jatkossa ja miten tydnantaja lahtee muutoksen mukaan. Toiden uudelleen
jarjestelyt, toimipisteen vaihtaminen ja ty6aikojen muutos ovat olleet tehokkaita
ja kaikkia osapuolia tyydyttavia ratkaisuja, mutta joskus on tyontekija myos
todennut, etta ala tai tyo ei vastaa enaa hanen toiveitaan ja on nain tehnyt ison

muutoksen omassa elamassaan.

2.3 Kehittamistarve

Sote-ala karsii tydvoimapulasta, niin esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin
osalta. Toimialan eri yksikOissa jaadaan jatkuvasti mitoitusvaateista, alalla
tydntekijat sairastavat kuukauden vuodessa, alalla tydskentelee

soveltumattomia ihmisia, koulutusta on supistettu ja koulutuksen laatu on
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heikentynyt. Huonoon johtamiseen on organisaatiossa hankala puuttua, syyna
resurssipula, mutta myos organisaation johdossa ei ole valttamatta tietoa
johtamisen laadusta eika tydntekijoiden tyon laadusta. Ei osata puuttua
virheisiin eika korjata niita, pitkalla aikavalilla huonoista toimintatavoista tulee
ainut toimintatapa. Tilanne on siis haastava johtamistaidoista huolimatta kenelle

tahansa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta nykyisellaan koulutus ei tuota tydmarkkinoille
riittdvan osaavaa henkildkuntaa, oli se ammatti- tai ammattikorkeakoulutettua
Sote-alan henkiloita. Opetusta ei ole riittavasti mahdollistamaan sita, etta
tydelamaan siirtyy ammatillisesti osaavia ja itsevarmoja tyontekijoita. Syy on
osittain siina, etta opiskelemaan on paassyt ilman soveltuvuutta. Samat inmiset
ovat ylentyneet esihenkildiksi, vaikka siihen ei ole ollut taitoja eika
soveltuvuutta. Johtamistutkinnot — ja kurssit eivat soveltuvuutta testaa vaan

ihmiset vain valmistuvat johtajiksi.

Jotta voidaan tuottaa laatua, pitad ymmartaa mita on laatu. Teorian laadukkaan
tyon vaatimuksista saa kouluista ja sen soveltamista kaytantodn oppii vain
tyossa. Kouluista tulisi saada sellainen maara opetusta ja teoriaa, etta se antaa
valmiudet tehda laadukasta ty6ta ja jopa kehittda oman tyon laatua, kun sen
perusteet on tydelamassa oppinut. Mutta jos ala ei motivoi, sitd on opiskelulta
joko pakosta tai paremman vaihtoehdon puutteen vuoksi, tyontekija ei ole
tuottava eika tuo laatua, koska ei ole halua tehda tyota. Vahainenkin halu
katoaa viimeistaan siina vaiheessa, kun tietaa, etta ei osaa tyétaan eika
suoriudu niista. Motivaation puute voi johtaa sairauspoissaoloihin, joita alalla on
muutenkin jo merkittavasti. Alalle takaisin tuodut soveltuvuuskokeet karsivat
tulevaisuudessa sinne kuulumattomat hakijat, mutta se ei ole taas vastaus alan
henkilostovajeeseen.

Sairauspoissaoloihin tulisi saada alalla ratkaisu, tydntekijdiden itsensa vuoksi,
mutta myos kustannussyista. Kustannuksia syntyy tydnantajalle ja koko
yhteiskunnalle, kun tyontekija on pitkaan poissa toista ja voi pahimmassa
tapauksessa olla tybelamasta kuukausia ja jopa vuosia. Jos tyonantaja
huomaa, etta tydterveyshuolto ei osaa puuttua poissaoloihin on ratkaisu

l0ydyttava tydnantajasta itsestaan ja usein se tarkoittaa suoraa vuoropuhelua
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tydntekijan ja esihenkildon valilla. Suomessa on valitettavasti yha valloillaan
sellainen kulttuuri ja kasitys, etta jos tyonantaja puhuu suoraan tyontekijalle
taman sairauspoissaoloista, se koetaan tyontekijan hairintana tai
painostamisena. Tama pitaisi nahda jatkossa tydnantajan aitona huolena
tydntekijaa kohtaan, jossa haetaan ratkaisua olemassa olevaan ongelmaan.
Tallaiset kohtaamiset auttaisivat tyontekijaakin kohtaamaan vallitsevan tilanteen
ja ratkaisua ongelmaan lahdettaisiin hakemaan myo0s itsesta tyonantajan lisaksi.
TyOnantaja saisi tarkeaa tietoa, jos tydntekija kokee jotkin tilanteet tai tehtavat
haasteellisiksi jostain syysta tai tydilmapiirissa tunnelma on muuttunut
painostavaksi jostain syysta. Suomalaisessa kulttuurissa puhumattomuus on
osa tatakin ongelmaa. Olemme rehellista kansaa, pitaisi osata myos olla
rehellinen itselleen. Jos oma tyd ei enaa tunnu omalta, se tulee osata myontaa
itselleen ja tydnantajalle, jolloin ratkaisun hakeminen muutoksen kautta on siten
helpompaa. Samoin tydnantaja tarvitsee tyontekijoiden rehellisyytta ja
perusteltuja arvioita, jotta se voi kehittya ja parantaa toimintaansa. Esimerkiksi
liilan kiireisten tydpaivien ja liiallisten tydtehtavien maara kuormittaa tyontekijoita
ja esihenkildita, jolloin uuvutaan sairauslomalle. Naiden epakohtien rehellinen
myontaminen ja sitten niiden korjaaminen ovat avainasemassa

sairauspoissaolojen vahentamisessa.

3 Kehittamistyon nakokulmat ja tiedonhankinnan menetelmat

3.1 Kehittamisen lahtokohdat

Tassa opinnaytetyon kehittdmistyon nakokulmaksi on valittu toimintatutkimus.
Toimintatutkimuksessa voidaan kayttda monenlaisia aineistoja ja menetelmia.
Aineistoja voidaan kerata seka laadullisesti ettd maarallisesti, joten laadullinen
tutkimus ei nain kuulu suoraan joko laadullisen tai maarallisen tutkimuksen
kategoriaan (Kallinen & Kinnunen 2021). Toimintatutkimuksessa ongelmien
ratkaisu on keskeinen piirre, joka tekee siita hyvan oppimisprosessin
koulutukseen. Toimintatutkimuksella pyritdan kehittdmaan tutkimuskohdetta
parempaa, jolloin se myos kyseenalaistaa vallitsevia kaytantoja. (Suojanen
1999).
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Jotta voidaan lahtea kehittamaan johtamista tai mita tahansa uutta
toimintatapaa, pitaa ensin selvittaa ja perehtya siihen, mista kehitystarve tulee,
mihin ja kenen tarpeeseen kehittdmisella vastataan. Vaikka kysymys on
johtamisen kehittamisesta Sote-alalla, mitdan yhta yleista kehitysmallia ei voida
kuitenkaan alalle tuottaa, vaan usein kehittaminen tapahtuu organisaatiossa tai
organisaation yksittaisissa yksikdissa, josta se voidaan mallintaa organisaatioon
ja luoda sita kautta organisaation kulttuuriin johtamisen malli. Koska johtaminen
on ihmisten persoonista ja organisaatioista riippuvaa, joskus jopa
tilannekohtaista tekemista, jossa ihmisten yhteistydlla pyritaan saavuttamaan
asetetut paamaarat, ei valttamatta hyvatkaan johtamisen kehitystyokalut toimi
laheskaan kaikissa organisaatioissa. Voidaan kuitenkin 16ytaa yhteisia piirteita
johtamisessa ja tydntekijoiden toiminnassa, jotka heikentavat tai vahvistavat
johtamista seka yhteistyota organisaation kaikilla tasoilla. Tata varten tarvitaan
tietoja kaikilta organisaation tasoilta, perehtymista itse organisaation toimintaan
ja erityisen tarkeaa on perehtyminen organisaation historiaan, josta usein
nahdaan esimerkiksi talouslukujen, henkiléstomuutosten tai muun merkittavan
muutoksen kautta johtamisen vaikutuksia. On tarkeaa kuulla henkilokuntaa,
erityisesti pitkaaikaisia tyontekijoita, jotka usein avoimen keskustelun kautta
antavat tarkeaa tietoa organisaatiosta ymmartamatta valttamatta itse tiedon

merkitysta.

Tassa opinnaytetydssa on johtamisen kehittamistarpeen selvittamiseksi seka
johtamisen kehittamista varten haastateltu seka tyontekijoita etta esihenkiloita
eri Sote-alan organisaatioista. Haastattelut ovat seka laadullisia etta maarallisia
tiedonhankintamenetelmia. Haastatteluja voidaan tehda seka yksilo- etta
ryhmahaastatteluina. Haastatteluissa un tunnusomaista kayttaa joko valmista
kysymysrunkoa ja lomakkeita (strukturoitu malli) tai haastattelu voi olla
teemahaastattelu, joka on muodoltaan avoimempi ja jossa haastattelu rakentuu
aihepiirin ymparille (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77). Avoin haastattelu on valjin
haastattelumuoto eli muodoltaan strukturoimaton. Haastattelun tulee pysya
aiheessa ja haastattelu etenee kertomuksen varassa. (Eskola& Suoranta 1999,

80-83). Haastattelun tapahtuessa kasvotusten tulee haastattelijan myos
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havainnoida haastateltavaa, silla usein eleet ja iimeet eli sanaton viestinta

kertoo myos paljon. (Kylma & Juvakka 2007).

Lisaksi on perehdytty tarkemmin kahden organisaatioon, niiden kulttuuriin,
historiaan ja toimintaan. Organisaatioista on saatu my6s suoraan
tapauskohtaista tietoa muutoshankkeista koskien johtamista. Tarkastellaan
myos ylemman johdon vaikutuksia organisaatiokulttuuriin seka mita
erityispiirteita alalla on, jotka vaikuttavat johtamiseen. My0ds asiakkaiden
nakokulmaa sivutaan, koska organisaatioiden on tuotettava lain mukaan
laadukasta palvelua, vastattava asiakkaiden tarpeisiin ja kunnioitettava jokaisen
asiakkaan itsemaaraamisoikeutta. Tama edellyttaa alalla tyoskentelevilta
ammattiosaamista, moniammatillista yhteisty6ta ja haastaviin tilanteisiin

sopeutumista.

Havainnoissa tarkkaillaan sita, miten asiat kaytanndssa ja luontaisessa
ymparistdssa tapahtuvat. Tassa tutkimuksessa tutkija on toiminut passiivisena
havainnoijana. Havainnoiduista tilanteista pidettiin paivakirjaa ja muistioita, joita
myOs organisaatiot pitivat itse erilaisissa ryhmatilanteissa. Usein tutkimuksissa
tilanteet videoidaan, jotta ihnmisten kaytosta voidaan viela tarkemmin analysoida
jalkikateen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 72).

Havainnointi tapahtuu usein haastattelujen tukena. Tassa tutkimuksessa
havainnointi kaytettiin tukemaan haastatteluja, mutta myos todentamaan sita,
ettd mitd haastateltavat kertoivat, esimerkiksi oliko oma kayttaytyminen
asiakastilanteissa oman kertoman mukaista. Havainnointi antaa kasityksen
vuorovaikutustilanteista, joita on haastattelujen kautta vaikea selvittaa ja kuvata.
Vuorovaikutustilanteessa oma ymparistossaan haastateltavan kaytos on
todellista ja samassa voidaan havainnoida koko tyoyhteison kaytosta (Muotio
2022).

Tutkimuksen haastattelut tehtiin teemahaastatteluina, eli kysymyksia ei ollut
tarkkaa muotoa eika jarjestysta. Haastateltavien kokemuksilla on suuri

painoarvo ja haastatteluissa keskustellaan paljon myds menneisyydesta.
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Haastattelussa pyritdan selvittamaan saannénmukaisuus ja oletukset saattavat

muuttua tutkimuksen myota. (Ruismaki 2010).

3.2 Nakokulmia kehittamiseen

Organisaatiot ovat osiensa summia, joten jos ajatellaan yksinkertaistettua
rakennetta ylhaalta alas: ylin johto — keskijohto — tyontekijat, niin koko ketju tulisi
tavoitella samoja asioita tehden laadukasta ty6ta lain edellyttamissa puitteissa.
Jos ketjussa yksi tai kaksi ei toimi sovittujen normien mukaisesti, ei voida
tuottaa laadukasta palvelua. Erityisen haasteellinen on keskijohdon asema,
mika tutkimuksessakin tuli esille, eli sen asema voi heikentya tai vahvistua
ylimman johdon toimista ja tuesta riippuen. Myds hyvin yhteistydssa toimiva
tydntekijoiden joukko on yhta tarkea keskijohdon asemaa ajatellen, silla
keskijohdon voidaan katsoa onnistuvan tyossaan, jos tyontekijat tuottavat
laadukasta palvelua. Laadukkaan palvelun tuottamiseksi Sote-alalla tulisi

palvelua tuottavan organisaation tayttaa seuraavat vaatimukset:

- sosiaalihuoltolain toteuttaminen
- tehokkuusvaatimus eli tehokkaasti tuotettu palvelu

- taloudellisesti kestava palvelu

Jotta nama edellytykset tayttyvat tulisi organisaatiossa kaikilla tasoilla
tyoskentelevilla olla asiakaslahtoinen tyoskentelytapa. Tahan vaikuttaa
ensisijaisesti henkildiden oma motivaatio alaa ja ty6ta kohtaan, mutta myos
organisaatio voi valmentaa henkildon tyoskentelyotetta asiakaslahtdéisemmaksi ja
tata kautta myos kasvattaa henkilon ammatillista osaamista ja tietamysta.
Mutta, jotta alalla on hyvat perustaidot — ja tiedot osaavia tekijaita, tulee
koulutuksen suunnatumpaan ja laadukkaampaa, kuten aiemmin on mainittu,

miten koulutus on heikentynyt viime vuosina.

Nakokulmia voidaan tutkia toimintatutkimuksen kautta, joka tassa
opinnaytetyossa osoittautui seka parhaaksi tavaksi etta ajallisesti se osui
samaan aikaan, kun tutkimuksen organisaatioissa toteutettiin muutoshankkeita.

Toimintatutkimuksessa tutkitaan ja yritetdan samalla saada muutos vallitseviin
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toimintatapoihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimuksen
osalliset ovat osa tutkimusta, kuten tassa tutkimuksessa, kun organisaatioissa
toteutettiin muutoksia. Toimintatutkimuksen perustajana pidetdan Kurt Lewinia,
joka Harwoodin tehtaan tutkimuksella osoitti, miten tyontekijoiden
osallistumismahdollisuudet paransivat tyotyytyvaisyytta (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Sote-alalla tyontekijoilla ja keskijohdolla on ollut tdhan
mennessa hyvin vahan vaikutusvaltaa omaan tydhonsa ja Sote-alan
organisaatioita on johdettu ylhaalta alas. Kuten Lewinin tutkimus osoittaa, etta
kun tydntekijat paasevat vaikuttamaan omaan tydohénsa enemman, se

kasvattaa tyohyvinvointia.

4 Sote-alan johtamisen kehittamiskohdat teoriasta

kaytantoon

Osa ihmisista uskoo, etta johtajaksi synnytaan. Se on sisdanrakennettu taito,
jota ei voi opettaa. Tosin, Jarvinen on asiasta eri mielta, hanesta johtajan taidot
Voi oppia, kysymys on vain siita, ettd haluaako ihminen oppia hyvaksi johtajaksi
(Jarvinen 2008, 13). Tama on mahdollista, jos ihminen aidosti pystyy
perehtymaan sisimpaansa ja reflektoimaan, kuten toteaa myos
Sydanmaanlakka (Sydanmaanlakka 2004, 173). Ihmisen on kyettava

nousemaan “johtajan arvoon” eika vain tittelin perusteella.

Kukaan ihminen ei kaikkea hallitse ja osaa kaikkea. Johtajan tuleekin osata ja
saada tiimiinsa sellaisia ihmisia, joiden osaamiset tdydentavat toisiaan. Vaatii
taitoa tunnistaa osaaminen ja jalostaa se niin, etta tyontekija voi antaa kaiken
potentiaalinsa tiimiin. Tama vaatii luottamusta, kontrollin alentamista ja avointa
asennetta uusia nakemyksié kohtaan. (Ahman 2004, 27-29). Johtajan tulee
osata perustella, mutta myds tyontekijan ja naista rakentuu se yhteisymmarrys
ja saannat, joilla mennaan. Toki, mitd enemman johtaja antaa vapauksia
tydntekijalla, sitd kovempia tuloksia hanen on oikeus odottaa. (Ristikangas ym.
2015, 167-175.)
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4.1 Asiakaskeskeinen tyoyhteiso

Sote-alan organisaatio palvelee kaikilla tasoilla asiakasta: tyota tulee kehittaa
asiakaskokemusten perusteella, johdetaan tydntekijdiden osaamista,
vuorovaikutus ja kyky tulla ihmisten kanssa toimeen korostuvat ja
tyohyvinvointia halutaan parempien asiakaskokemusten saavuttamiseksi. (Juuti
2015, 63-65). Toimiva tyoyhteiso edellyttaa, etta kaikilla sen jasenilta on selkea
kuva siita, ettd miksi organisaatio on olemassa ja mita vaaditaan, etta sen
olemassaolo sailyy, eli tehtavat ja tydnkuvat ovat kaikille selkeat (Jarvinen
2008, 49-50). Kun oma rooli ja tydnkuva ovat omassa organisaatiossa selkeat,
konfliktien maaran riski pienenee. Lisaksi henkilon on osattava pitaa erillaan
ammatillinen rooli ja henkilokohtaisen elaman ihmissuhteet, jolloin tydyhteison

toimivuus ei vaarannu (Jarvinen 2008, 82-83).

TyoOyhteison tulee luoda tavoitteet ja, kun jokainen jasen pyrkii asetettuja
tavoitteita kohti, tydyhteison ammatillisuus korostuu ongelmatilanteiden edessa.
Keskinaista ymmarrysta tulee lisata yhteison keskella ja esihenkildn tulee luoda
ilmapiiri, jossa jokaisen on mahdollisuus tuoda omia nakemyksiaan (Paasivirta
2010, 105-107). Asiakaskeskeisessa organisaatiossa on erityisen tarkeaa
korostaa jokaisen henkilon halua tehda tyoéta asiakkaalle ja ymmartaa
asiakkaan tyytyvaisyyden merkitys organisaation jatkuvuudelle (Juuti 2015, 40-
41).

Jos organisaatio vaatii muutoksen, muutos tulee tehda ulkoa sisélle ja
henkildstdjohtaminen rakennetaan asiakkaan nakdkulmasta (Juuti 2015, 57).
TyoOntekijat opettelevat tekemaan tyonsa asiakaslahtdisesti ja ymmartavat, etta
kaytds omassa tyossa valittyy suoraan asiakkaisiin. Onnistuminen
asiakastyossa ei tule pelkastaan positiivisena palautteena esimiehelta vaan
asiakkailta itseltaan, joka on omiaan kasvattamaan tyohyvinvointia (Juuti 2015,
143). Johtamisen muutoksella luodaan kokonaan uusi asiakaskeskeinen
organisaatiokulttuuri ja vanhan kulttuurin rakenteita puretaan hiljalleen
muutoksen myota. Haasteita ovat pitkaan vallinneiden tapojen muutos ja

asiakkaiden ottaminen oman tyon keskipisteeksi. (Juuti 2015, 25-27).
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4.2 Tyohyvinvointi

Tarkea osa tyohyvinvointia on tyGtekijan ja esihenkilon saama organisaation
tuki tydlleen ja kokemus siita, ettda hanet huomioidaan yksilona. Esihenkilon
tulee huomioida tydntekijansa ja ansaittava tyontekijdidensa luottamus.
Haastavaa esihenkildlle on pysya objektiivisena ja olemaan luomatta
henkilokohtaisia suhteita, jolloin on riski, etta henkilostéjohtaminen muuttuu
henkilokohtaiseksi johtamista. Silloin esihenkildntydhon alkaa vaikuttaa
tydntekijoiden henkildkohtaiset suhteet. Tata esittda myds Jarvinen tuodessaan
esiin ongelmat, joita tulee, kun ihmissuhteet sekoittuvat tydohon (Jarvinen 2008,
82-83.)

Johtajan pitaa osata luoda edellytykset kullekin tyontekijalle, jossa han tuottaa
parhaimman mahdollisen tuloksen. TyOnantaja ei voi kuitenkaan muokata
tyoolosuhteita rajattomasti niin, etta jokaisen henkilokohtaiset vaatimukset
tulevat ensisijaisesti huomioiduksi (Jarvinen 2008, 84-85). Kehityskeskustelujen
kayttaminen tyontekijan kehittdmis- ja koulutustarpeen maarittdmiseksi ovat osa
esihenkilon osaamisen johtamista. Naiden toimien kautta voidaan olettaa myos,
etta tyontekija sitoutuu vahvemmin organisaatioon ja samalla tydnantajan
osaamispaaoma kasvaa (Laine 2017, 66-67.). Kuviossa 3 esitetaan
kokonaisvaltainen, diskursiivinen tydhyvinvointikasitys. Viitattu tutkimus tehtiin
vuonna 2013. (Laine 2017, 91).
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Kuvio 3. Kokonaisvaltainen, diskursiivinen tydhyvinvointikasitys. Laine (2017,
91).

Tyohyvinvointi yhdistyy usein tyoterveyshuoltoon ja ongelmia helposti
ulkoistetaan sinne. Hyvinvointi usein rinnastetaan juuri terveyden tilaan ja
tyontekijan on usein helpompi puhua terveydenhuollon ammattilaisen kanssa
ongelmista kuin esihenkilon. Organisaation sisaisten ristiriitojen ratkaisu ei
kuitenkaan ole tyoéterveyshuollon ydinosaamista vaan ne asiat tulisi hoitaa
organisaation sisalla. Tyoterveyshuolto voi hoitaa ja edistaa terveydellisia
asioita. (Laine 2017, 96-97).

Tyohyvinvointi ei kuitenkaan ole yksin tydnantajan vastuulla, vaikka tydnantaja
vastaakin tyéturvallisuudesta ja terveydesta tyopaikalla (Laine 2017, 116-117).
"Terveyden edistaminen vaatii tulevaisuudessa entista enemman jokaisen
kansalaisen vastuuta omasta ja laheistensa terveydesta. Terveydenhuolto on
jarjestettava niin, etta se teknologisia mahdollisuuksia tehokkaasti hyddyntaen
tukee kansalaisten omavastuuta terveydestaan. Terveyden yllapito ei ole vain
alan ammattilaisten asia. Se on kaikkien asia” (Eduskunta 2006.) Tyonantaja

voi omilla toimillaan edistaa tyohyvinvointia moninaisin keinoin, mutta
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loppukadessa on yksilon oman ymmarryksen varassa, etta hanen
pahoinvointinsa oireet ulottuvat tyopaikalle ja vaikuttavat oman tyoryhman
toimintaan. Yksilon on silloin ratkaistava asiat itsenaisesti ja tydnantaja voi olla

tukena, mutta ei ratkaisija.

Tyohyvinvoinnin merkitysta ei voi vahatella, koska silla on hyvin suuri ellei
suurin vaikutus sairauspoissaoloihin, jotka erityisesti Sote-alalla ovat
suurimmat. Kuten aiemmin todettiin, etta sairauspoissaolot eivat ole vain
taloudellisesti raskaita organisaatioilla, ne ovat myos koko tyéryhmalle niiden

kuormittuessa ja tydomaaran kasvaessa muiden poissaoloista johtuen.

4.3 Palkitseminen

Hyvalla johtamisella voidaan suoraan lisata tyohyvinvointia, tydhon sitoutumista
ja ty0ssajaksamista. Samalla se vahentaa tyontekijoiden sairauspoissaoloja,
lisda sitoutumista ja joustoa tydhdn seka nostaa tyon tuottavuutta, moni yritys
olisi paljon aiemmin alkanut johtaa eri tavalla. Samoin on osoitettu, etta jos johto
antaa vastuuta tyontekijoille seka nain myos valtaa, tyontekijat motivoituvat ja
keskittyvat paremmin tydhonsa ja nain ovat ylpeita omasta tyostaan. Tyontekijat
|oytavat tydtehtavistaan jalleen haasteita seka tyossa etsitdan ratkaisuja kuin
sen sijaan etsitaan ongelmia tydnantajasta ja tyotehtavista. (Moisalo 2011, 342-
343; Helsila & Salojarvi 2013, 273).

Palkitseminen toimii parhaiten, kun se on tasapuolista ja se sopii seka
organisaation kulttuuriin ettd arvoihin. Parhaiten palkitseminen toimii erityisesti
aineellisen palkitsemisen kohdalla, kun se on juuri henkildlle sopiva ja henkilon
odotusten mukainen. Palkitsemisen ei tarvitse ja kuulu aina olla rahallista vaan
aineetonta, kuten vapaapaiva, nimitys tai nimetty vastuualue.
Palkitsemisjarjestelma on sovittava koko organisaation kesken ja kaikkien on
mahdollisuus olla osa sitd. Avoimessa jarjestelmassa ei ole sita riskia, etta
tiettyja henkiloita palkitaan esihenkilon omalla paatoksella muiden tietamatta.
Palkitsemisesta on my0s tehtava nakyvaa, kuten monissa organisaatioissa
palkitaan kuukauden tyontekija tai vuoden myyja. Nakyvyys kannustaa muita

tydntekijoita kohti parempia tuloksia ja oman tydén tehokkuuden parantamiseen.
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Palkitsemisjarjestelma tarvitsee kuitenkin rinnalleen palautteen antoa ja tydn
laadullista mittaamista, jotta jarjestelma toimii oikein. (Lenni-Taattola 2021, 15-
20).

Palkitseminen on osa tydhyvinvointia ja siksi on tarpeen huomioida
palkitsemisjarjestelma luodessa, etta se aiheuta kuitenkaan kilpailua
henkiloston kesken. Palkinnon toiveessa on riski, etta tuloksia haetaan
oikaisemalla muista asioista, joten on syyta seurata, etta kaikki hoitavat

tehtavansa laiminlydmatta muita tehtavia tai laatua.

5 Tutkimuksen tekeminen ja raportointi

5.1 Tutkimuksen tiedonhankinta

Tutkimusdataa kerattiin ensisijaisesti haastatteluin. Lisaksi paastiin
perehtymaan kahden organisaation toimintaan, jossa voitiin havainnoida
yksikoiden toimintaa niiden tekeman tyon ja erilaisten tiimipalaverien kautta.
Organisaatiosta etsittiin myds erilasia historia- ja taloustietoja, joista saatiin
tietoja, miten organisaatio on muuttunut tai mitd muutoksia organisaatioissa on

tapahtunut.

Koska tutkimuksessa oli mukana useita henkil6itd, tutkimuksessa etsittiin
toistoja, jotka joko tukisivat yleista tietoa tai tutkijan oletuksia tai tuloksena olisi
se, etta taman tutkimuksen organisaatiossa asiat eivat tapahtuneet minkaan
edelld mainitun mukaisesti. Sote-alalla on organisaatiossa toistuvia kuvioita,
tapahtumia ja tilanteita, jotka tapahtuivat ja tapahtuvat tietyissa tilanteissa eri
aikoina ja eri toimipisteissa. Naita on kuvattu johtamiskirjallisuudessa ja
artikkeleissa, mutta myds erilaisten mediakanavien kautta tulee tietoon
tapahtumia, kuten esimerkiksi kirjoitus sosiaalisessa mediassa, miten tyopaikan

kiire ja huono johtaminen saavat tydntekijan vaihtamaan alaa.

Lahdeteoksina teoriaa varten tutkimuksessa kaytetaan erilaista
johtamiskirjallisuutta ja asiantuntijoiden haastatteluita. Johtamiskirjallisuudessa
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on kaytetty erityisesti Sote-alan, asiakastydhon ja yksildjohtamiseen liittyvia
teoksia. Yksittaisten tyontekijoiden haastatteluissa tuomat mielipiteet oli
rajattava varsinaisten lahteiden ulkopuolelle, koska saaduista haastatteluista ja
kirjoituksista puuttui joko selkeat perustelut toiminnalle tai kuvatut tapahtumat
olivat yksittaisia ja irrallaan kokonaisuudesta, niin niita ei voinut kayttaa.
Yksittaisten tyontekijoiden kaytos tutkimuksen aikana on dokumentoitu, seka
ryhma- ja yksilGtilanteissa, ja naita havaintoja voidaan vertailla kirjoitettuun

teoriaan ja tutkijan kasityksiin.

Tutkimusta varten kerattiin tietoa kokonaisuudessaan 18 kuukauden ajan.
Tutkimuksesta varten haastateltiin seka pienien, keskisuurten ja suurten Sote-
alalla toimivien organisaatioiden tyontekijoita ja keskijohtoa. Haastatteluissa

kaytettiin samoja teemoja:

- koulutus, tydnkuva, asema (tyontekija/esihenkild), tyotehtavat
- oman esihenkildn johtaminen

- millainen tulee olla esihenkildn koulutus ja osaaminen

- esihenkiloiden rekrytointi

- henkiloston kuuleminen esihenkildiden ja johtamisen suhteen
- alaistaidot

- opiskelijoiden koulutus ja osaaminen

- muut kommentit

Haastattelut toteutettiin suurimmaksi osaksi puhelinhaastatteluina. Kysymykset
toimivat keskustelujen runkona. Haastateltava sai vapaasti kertoa omasta
organisaatiostaan ja tyostaan, jolloin haastattelijan on helpompi muodostaa
kokonaiskuva haastateltavan tyosta ja kokemuksista omassa
organisaatiossaan. Yhtalaista tyontekijoiden haastatteluissa oli se, etta koska
ne suoritettiin yksildhaastatteluna, suurin osa haastateltavista koki olevansa
avoimempi kuin ryhmahaastattelussa, jossa ryhmapaine vaikuttaa omiinkin

kannanottoihin.

Lisaksi tutkimuksen aikana kahdessa organisaatiossa tehdyissa

muutoshankkeissa mukana olleiden esihenkildiden kanssa kaytiin keskusteluja
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ennen hankkeiden alkua, hankkeiden aikana ja hankkeiden jalkeen. Hankkeista
pidettiin palaverimuistioita ja paivakirjaa. Keskusteluista kirjattiin muistiot ja
hankkeiden etenemista seurattiin myos esihenkilon johtamisen nakokulmasta.
Esihenkildille oli tarkeaa tata kautta seurata omaa onnistumista johtajana ja
muutosjohtajana. Omaa oppimista havainnointiin myos ja tata kautta
kehittymistd ammattilaisena, joka osaa tuoda omaa ammattitaitoaan

tyoryhmalleen.

Tutkimuksessa paastiin myos perehtymaan kahden keskisuuren organisaation
toimintaan, joissa oli tutkimuksen aikana menossa muutoshankkeita koskien
asiakastyota ja johtamistapoja. Nama kaksi organisaatiota vastasivat toisiaan
sijainniltaan ja olosuhteiltaan toisiaan seka tyontekijdista niiden muodostui
homogeeninen ryhma, eli koulutus, sukupuoli- ja ikdjakauma olivat
samankaltaiset. Lisaksi organisaatiot olivat arvoiltaan, ialtaan ja rakenteeltaan
hyvin samanlaisia, jolloin siella tydskentelevien henkildiden vertailua
tutkimuksen eri tilanteissa voitiin tehda, koska olosuhteet tai henkil6t eivat

poikenneet toisistaan mainittavasti tai lainkaan.

Tutkimuksen aikana etsittiin yhtalaisyyksia tyOyhteisojen ja yksittaisten
tydntekijoiden tyosta (tyotehtavat ja asiakkaat), esihenkildiden tyotehtavista
seka ylemman johdon vaikutuksesta ja asemasta edella mainittuihin.
Tutkimukseen huomioitiin myos mahdollisten taustatietojen saatavuuden
mukaan organisaation rakenne, historia ja taloudellinen tilanne muutoksineen.
Sote-alasta puhuttaessa on myos otettava huomioon julkisen vallan tekemat
paatokset, koska Sote-alaa rahoitetaan verorahoin ja laki maarittelee ne ehdot,
joilla palvelua tuotetaan. Tasta viimeisimpana esimerkkina vanhuspalveluiden

hoitajamitoitus.

Kaikissa haastatelluissa ja tutkituissa organisaatiossa tyontekijat olivat joko
sairaanhoitajia (AMK) tai ammattitutkinnon suorittaneita lahihoitajia.
Esihenkilona toimivat joko sairaanhoitaja AMK tai sosionomi AMK. Lisaksi
haastateltavien organisaatioissa tyoskenteli asiakasty0ssa erikoistuneita
ladkareita, psykologeja, sosiaalitydntekijoita, yhteisbpedagogeja, hoiva-

avustajia seka vertaistukihenkil6ita. Vertaistukihenkilé on usein itse entinen
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aikuissosiaalitydn asiakas, joka omalla kokemuksellaan pystyy tukemaan
asiakkaita ja heilla on parempi ymmarrys siita, etta mita arjen haasteita
asiakkailla on. Naiden edella mainittujen ammattilaistenyhteistoiminnasta
puhuttaessa kaytetaan termia moniammatillinen tydryhma, ja sen tarkoitus on
auttaa, tukea ja I6ytaa asiakkaalle juuri hanelle raataloity ratkaisu esimerkiksi

toipumista tai kuntoutumista varten.

5.2 Alkuhavainnot

Tutkimuksen alussa ja sen aikana voitiin havaita, etta tutkimuksen pienissa ja
keskisuurissa organisaatioissa toiminta yksikoiden valilla ei ollut yhdenmukaista
ja johtaminen ylemman johdon taholta oli hyvin hajanaista. Tutkimuksen
suurissa organisaatioissa toiminta yhdenmukaisempaa ja nain organisaatio
pystyi tuottamaan saman tasoista laatua kussakin toimintayksikossaan.
Pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa ylemman johdon ja asiantuntijoiden
(ei johtoasemaa) maara vaihteli merkittavasti. Taloustietoihin perehdyttaessa
voitiin havaita, etta taloudellisesti vahvoissa organisaatioissa oli hallinnollista
henkilokuntaa enemman kuin niissa organisaatiossa, joissa toiminta ei ollut

merkittavasti voitollista.

Suurissa organisaatioissa oli luotu palveluntuotantoon standardit, organisaation
sisaiset ohjeistukset ja toimintamallit, joita noudatettiin kaikissa sen
toimintayksikoissa. Pienista ja keskisuurista organisaatioista ne puuttuivat joko
kokonaan tai niita ei oltu paivitetty useisiin vuosiin. Isoissa organisaatioissa
asiantuntijat myds mahdollistivat sen, etta esihenkildilla oli kaytossaan riittava
tuki ja erityisosaaminen haasteellisissa tilanteissa. Samoin merkittava maara
ylempaa johtoa varmisti isoissa organisaatioissa sen, etta sisaista valvontaa
harjoitettiin, organisaation vastuualuille oli maaratty erikseen henkilo ja
johtaminen tapahtui suunnitellusti. Pienissa organisaatioissa havaittiin paljon
tehtavia, joista ei ollut organisaatiossa kukaan suoraan vastuussa, jolloin ne
kaatuivat keskijohdon tehtaviksi. Oli my0s tehtavia, jotka voitiin selkeasti
katsovan kuuluvan ylemman johdon tehtaviin, mutta usein nekin olivat

keskijohdon hoidettavina. Isoissa organisaatioissa oli myds paremmat
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mahdollisuudet ottaa opiskelijoita harjoitteluun, jarjestaa heille ohjaajat ja

ohjaajille aikaa opiskelijoiden ohjaamiseen.

Yhtalaisyyksina huomattiin organisaation koosta huolimatta keskijohdolle
kasautuvat ty6t, resurssipula ja tyontekijdiden tydtehtaviin kuului téita, jotka
eivat olleet tyontekijan oman tydnkuvan mukaisia. Nama olivat myos
kuormittavimmat tekijat keskijohdon ja tyontekijoiden tyossa. Lisaksi alan
resurssipula aiheutti erityisesti haasteita tydssajaksamisessa

toimintayksikdissa.

5.3 Toimintatutkimuksen alkutilanne

Toimintatutkimuksessa paastiin siis perehtymaan kahden organisaation
toimintaan erilaisissa toimintayksikdissa. Organisaatiot olivat kooltaan pienia ja
keskisuuria. Molemmissa organisaatioissa oli tutkimuksen aikana kaynnissa
muutoshankkeet, joissa paapaino oli keskijohdon vaihdoksella, jonka kautta
lahdettaisiin muuttamaan toimintayksikoiden toimintamalleja, jolloin yksikot
tuottaisivat asetettujen standardien mukaista laadukasta ja taloudellisesti
kannattavaa palvelua. Naissa hankkeissa ei ollut kysymys pelkastaan
onnistuneesta johtamisesta vaan myds muutosjohtamisesta. Heti hankkeiden
alussa havaittiin ensimmaisena haasteena yksikoiden tyontekijoiden hyvin pitkat
tyosuhteet. Normaalisti ajatellaan, etta pieni henkiloston vaihtuvuus on hyva
asia tyonantajalle, mutta tassa tutkimuksessa tuodaan painvastainen
nakokulma. Vaihtuvuutta tarvitaan toimipisteiden toimivuuden takaamiseksi ja
muutosten aikaansaamiseksi, vanhoihin toimintamalleihin tottunut henkil6kunta
lahtee hitaasti tai ei ollenkaan mukaan muutokseen eli muutosvastarinta on
jyrkinta, mita pidempiaikaisempaa henkilokunta on. Pitkat tydsuhteet ovat
omiaan luomaan organisaatiokulttuuria, joka naissa tapauksissa oli luonut
pysahtyneisyyden ilmapiirin, jonne oli haasteellista tuoda uutta ja viela lahtea

kehittamaan sita.
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5.3.1 Tydtekijoista tehdyt havainnot ennen muutosta

Esihenkilot kokosivat ennen muutoshankkeen kaynnistymista
toimintayksikdiden henkilokunnasta havaintoja, jotta heilla olisi tiedossa, mita
haasteita ja muutoksia liittyy tyontekijdihin, kun muutoksia lahdetaan viemaan

yksikoissa. Kaikilta esihenkil6ilta saatiin samat havainnot:

Tyontekijat ovat heikosti motivoituneita.
Tyontekijoiden henkinen huono vointi.

Asiakkaiden epaasiallinen kohtelu.

B wDnh -

Viranomaisten asettamia vaatimuksia ei oltu taytetty. Esimerkiksi
sosiaalihuoltolain  edellyttama yksikdiden Omavalvontasuunnitelma
puuttui joko kokonaan tai se oli paivittamatta usean vuoden ajalta.

5. Asiakkaan asema heikko kaikissa toimipisteissa. Itsemaaraamisoikeuden
kasitteen ymmartamisessa oli puutteita.

6. Tyontekijoiltd puuttui voimassa ammatinharjoittamiseen liittyvia lupia.

7. Sairauspoissaoloja oli paljon ja useilla tydntekijoilla.

8. Koulutuksen puute, joka nakyi muun muassa asiakastietojen
kirjaamisessa, joka oli virheellista tai epaasiallista. Esihenkildiden
ehdottaessa kirjaamiskoulutusta, henkilokunta ei halunnut osallistua.

9. Asiakasty6ta valteltiin erilaisin keinoin ja tehtiin toisia tyotehtavia, usein
muita suorittavia tyotehtavia.

10.Suppea vaihtuvuus henkildstossa, joka mahdollisti sen, ettd vuosien

mittaan yksikdihin olivat muotoutuneet omat toimintamallit, jotka eivat

vastanneet lain ja viranomaisten vaatimuksia.

5.3.2 Esihenkiloista tehdyt havainnot ennen muutosta

Havainnot on koottu toimintayksikéiden edeltavista esihenkildista seka uusista
esihenkildista tehtiin. Havaintojen koontiin osallistui myos esihenkildita, jotta
saatiin tutkimukseen todellinen arvio siita, milla tasolla ammatillinen osaaminen

oli. Alla listatut puutteet havaittiin kaikissa toimintayksikoissa:
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. Puutteet asiakastydn osaamisessa aikuissosiaalitydssa 75 %:lla Puuttui
taitoa kohdata asiakas, tieto jarjestaa hanelle tarvitsemiaan palveluja tai
halu tehda asiakastyota puuttui kokonaan, vaikka esihenkilon ty6aikaan

kuuluu asiakastyo.

2. Sosiaalihuoltolain puutteellinen tieto ja ymmarrys 75 %:lla.

3. Viranomaisvaatimusten puutteellinen tieto ja ymmarrys 75 %:lla.

4. Omavalvontasuunnitelma eli toimipisteellelaadittu kirjallinen

suunnitelmapuutteellinen tai paivittamaton. Omavalvontasuunnitelman
osasi laatia esihenkildista 25 %.
. Objektiivisen johtamisen taidoissa puutetta oli60 %:lla esihenkildista.
Omaa johtajan roolia ei osattu rakentaa niin, etta henkilokohtaiset
asenteet ja mielipiteet eivat olisi vaikuttaneet tydhon ja henkildstoon.
. Esihenkildistda 75 %:lla oli muodostanut tai muodosti jonkinasteisen
ystavyyssuhteen tyontekijoihin. Toimipisteissa oli nopeasti havaittavissa
kahtiajako: esihenkilon ystavista koostuvat "suosikit” vastaan syrjaytetyt
tydntekijat.
. Esihenkildiden kouluttamis- ja opettamistaidot: vain35 %:lla eli alle puolet
osasi erilaisten viikko- ja kuukausitasolla olevien tyopajojen yhteyteen
rakentaa koulutuksellisen osuuden. Omaa ammattiosaamista ei osattu
vieda tyéryhmaan.
. Henkildkunnalla oli paljon eripituisia ja eri syisia sairauspoissaoloja, joista
erityisesti pitkiin sairauslomiin oli esihenkildiden hankala puuttua ja
tyoterveyshuollosta ei saatua ratkaisuja naihin. Varhaisen valittdmisen
malli ja kolmikanta tyoterveyshuollon kanssa osoittautui turhaksi kaikille
esihenkildissa kaikissa  toimipisteissa. TyoOntekijdiden  suuret
sairauspoissaolot (noin 28 paivaa/ tyontekija vuodessa) vaikuttivat
esihenkiloiden toimintaan my6s muulla tavoin, joka heikentaa johtamisen
laatua ja tavoitteiden saavuttamista. Alla listattu keratyt havainnot
tutkimuksen toimipisteista:

a. Yhtenaisyys tydoryhmassa heikkoa, koska osa henkildkunnasta

pitkia aikoja poissa.
b. Esihenkild usein lyhyiden poissaolojen korvaavana tyontekijana,
kun sijaisia ei ollut saatavilla tai omasta henkildkunnasta ei I6ytynyt

sijaista.
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c. Taloudelliset haitat organisaatiolle poissaoloista.

d. Asiakkaiden on vaikea rakentaa luottamusta ja pitkakestoista
suhdetta tyontekijoihin, koska tyontekija saattoi olla poissa useita
viikkoja kerrallaan. Eli asiakastydn laatu karsi suurista
poissaoloista.

9. Tyovuorosuunnittelussa vaikeuksia 90 %:lla. Tyoaikalaki ei toteutunut
kaikissa tyOvuoroissa ja erityisesti taloudellisesti kestavien tyovuorojen
suunnittelu hyvin heikkoa.

10.0Omassa toimipisteessd haasteita tehda taloudellisia ratkaisuja ja

hankintoja seka budjetissa pysyminen tuotti vaikeuksia 90 %:lle.

5.3.3 Havaintojen koonti ennen muutosvaihetta

Ylla listatut havainnot ovat huomioita, joissa ei oteta huomioon organisaatioiden
kulttuuria, jolla on kuitenkin merkittava vaikutus organisaation
toiminnallisuuteen. Kootuista havainnoista voi tehda johtopaatoksia tietyista
asioista, mutta esimerkiksi organisaatioiden kehitysta pitkalla aikavalilla ja
historiallista muutosta ei havainnoista voi paatella. Listatut asiat ovat huomioita,
joihin esimerkiksi kunnan, palvelunostajan ja tyosuojelun seka muiden
viranomaisten (kuten AVI eli Aluehallintovirasto) tarkastajat kiinnittavat

huomiota.

Havaintoja lukiessa, voi alaan perehtymatonkin paatella, etta toimintayksikoissa
oli perustavanlaatuisia ongelmia palveluntuotannossa ja sosiaalihuoltolain
noudattamisen suhteen. Oletus oli tutkimusta aloitettaessa, etta ongelmia ei

ymmarretty, niista ei valitetty ja niita ei tultaisi nain korjaamaankaan.

Huomionarvoista on, ettd nama yksikot eivat ole suuressa organisaatiossa
toimivia, joissa, kuten aiemmin mainittiin, toimintamallit ovat kaikissa yksikdissa
samoja ja sisaisella valvonnalla huolehditaan siita, etta palvelua tuotetaan
standardien mukaisesti. Eli pienissa ja keskisuurissa organisaatiossa yksikot
eriytyvat organisaatiosta siina maarin, etta niilla on oma toimintakulttuuri, joka

vuosien mittaan muotoutunut esihenkildiden ja tydntekijdiden toimesta
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omanlaisekseen ja se ei silloin valttamatta tuota palvelua niin kuin laki

edellyttaa.

Voisi olettaa, etta pienessa organisaatiossa olisi helpompaa pitaa ylla
yhdenmukaista toimintamallia ja yksikot tuottaisivat palvelua samalla tavalla.
Pienen ja keskisuuren organisaation olisi helpompaa organisoida ja yllapitaa
pienella henkilostolla ja valvonta olisi helpompaa. Nain ei kuitenkaan ollut
taman tutkimuksen organisaatiossa vaan nimenomaan suurissa
organisaatioissa palveluntuotanto oli johdonmukaista, yndenmukaista ja
selkeasti organisoitua niin, etta jokainen tuotti palvelua niin kuin se
sopimuksissa sovittu. Jotta iso organisaatio voi toimia ja tuottaa taloudellista
voittoa, sen on oltava hyvin organisoituitu ja tuotettava kaikissa yksikdissaan
tasaista laatua, jotta sen palveluja ostetaan jatkossakin ja pysyy nain alalla

vahvana toimijana.

5.4 Muutostyo

Tarve muutokseen tai pakko tehda muutos vaatii usein organisaatiossa
ulkopuolisen voiman, joka kaynnistaa muutoshankkeen. Taloudellinen paine, it-
jarjestelmien muutos tai tuotannolliset syyt ovat perinteisia muutosajureita.
Sote-alalla eniten medianakyvyytta ovat saaneet vanhuspalvelut, joissa on
havaittu, etta hoitajia asiakasta kohden on liian vahan. Liian pienella
henkildstomaaralla ei ole voitu tuottaa laadukasta palvelua, ennen kaikkea sita
hoivapalvelua, joka sosiaalihuoltolakiin on kirjattu. Tama oli se voima, joka
pakotti lainmuutokseen, jossa vanhuspalveluiden hoitajamitoitusta Iahdettiin
nostamaan portaittain, kunnes hoitajamaara on 0,7 hoitajaa asiakasta kohden.
Tama kuitenkin mydhemmin paljastui liian kunnianhimoiseksi hankkeeksi, kun
havaittiin, etta ei ole hoitajia hoitamaan ikaantyneita ihmisia, joiden maara vain
kasvaa vuosittain. Esimerkki osoittaa sen, etta vaikka muutostarve tulee
pakosta, siihen pitaa lahtea huolellisesti valmistellen, varata siihen riittavasti

aikaa ja resurssia seka toivottavasti siihen |0ytaa siihen oikeat ihmiset.

Tassa tutkimuksessa mukana olleet kaksi organisaation muutoshanketta

osoittavat sen, ettd mitka kaikki tekijat vaikuttavat hankkeen onnistumiseen tai
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epaonnistumiseen. Samat tekijat vaikuttavat myos siihen, ettda miten hanketta
vetanyt esihenkild suoriutuu tydssaan. Esihenkilo voi olla hyva johtaja, mutta
muutosjohtaminen ei valttamatta olekaan oma vahvuus. Tai jos on hyva
muutosjohtamisessa, ei valttamatta onnistu, jos organisaatiossa on niin paljon
vastavoimia muutosta kohtaan. Olosuhteet, aika ja ihmiset maarittavat paljon,

jotta voidaan onnistua niin muutosjohtamisessa kuin johtamisessa yleensa.

Taman tutkimuksen kohteissa muutostyo ei olisi koskaan kummassakaan
organisaatiossa lahtenyt kayntiin ilman henkildstovaihdoksia. Uusien
esihenkildiden osaaminen, motivaatio ja edeltava tyokokemus olivat tekijoita,
jotka mahdollistavat muutoksen tekemisen. Motivaatiossa tassa muutoksessa
on nimenomaan kysymys asiakkaasta, asiakastyon laadun parantamisesta ja

vastaaminen palvelunostajan tarpeeseen sen vaatimien standardien mukaisesti.

5.4.1 Muutoshanke organisaatio 1

Organisaatiossa 1. oli ennen muutosta tiedostettu, etta henkiléstdhallinnossa oli
ongelmia, mutta palveluntuotannon ongelmia ei oltu havaittu. Organisaation
kaikki toimipisteet olivat eriytyneet toisistaan, niin, etta niihin oli muodostunut
omat toimintakulttuurinsa, jolloin organisaatiossa itsessaan ollut yhtenaisia
arvoja eika yhtenaisyytta edistavaa toimintaa. Mydskaan kommunikaatio ei
toiminut johdon ja henkilokunnan valilla, jolloin henkildkunnan epaluottamus
johtoa kohtaan kasvoi eika johto ollut tehnyt mitdan korjaavia toimenpiteita
ilmapiirin parantamiseksi. Lisaksi talousongelmat aiheuttivat haasteita
palveluntuotantoon. Johdosta puuttui talousosaamista, jonka avulla paatdksen
tekoon olisi saatua tukea ja neuvoja. Toiminta oli taloudellisesti

kannattamatonta ja palveluntuotanto ei ollut asianmukaisella tasolla.

Muutostyd kaynnistyi, kun organisaation keskijohdossa tapahtui
henkiléstovaihdoksia. Muutos aloitettiin saattamalla palveluntuotanto
viranomaisten edellyttamalle tasolle kaikissa yksikoissa. Tama edellytti sita, etta
kaikki palveluntuottajilta vaadittava dokumentointi oli osittain tehtava kokonaan
uusiksi ja osittain paivitettava. Kun naita dokumentteja paivitetaan ja luodaan,

kuten Omavalvontasuunnitelma, se myos edellyttaa, etta naita suunnitelmia
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noudatetaan. (Talentia ry). Tahan tulee osallistua koko henkildkunnan, mika
tarkoittaa tyontekijoiden toimenkuvien muutosta ja muutoksia tapaan suorittaa
tyotehtavia. Tama osoittautui erittain haastavaksi, koska organisaatio oli ollut
kaytanndssa katsoen pysahtyneisyyden tilassa useiden vuosien ajan ja kaikki
muutokset, joita palveluntuotantoon oli tullut, niita ei oltu tuotu eika luotu

organisaatioon.

Tarkeimpana oli muutos, jossa toimintamalli muutettiin asiakaskeskeiseksi eli
otettiin kayttdon malli, jossa jokainen asiakas sai oman vastuuhenkilon. Tama
on yleisesti kaytetty malli niin aikuissosiaalitydossa kuin organisaatioissa, joissa
tuotetaan eri asteisia paihde- ja mielenterveyspalveluja. Lisaksi asiakkaista
tehtaviin kirjauksiin annettiin uudet ohjeistukset, jotta se olisi yhdenmukaista

sen kanssa, etta miten yleisesti asiakaskirjaukset tehdaan sosiaalipalveluissa.

Tyontekijoiden toimintayksikoita vaihdettiin, jotta saatiin tyoryhmiin vaihtelua.
Tybéryhmapaivien ja tiimipalaverien maaraa lisattiin seka niihin lisattiin
koulutuksellinen osio, jonka tarkoituksena oli asiakastyon laadun parantaminen.
Palkitsemisjarjestelmaa lahdettiin luomaan ja tyontekijoille annettiin itse
suunnitella omat tydvuoronsa eli autonominen listasuunnittelu tuotiin

organisaatioon.

Tukipalveluja ulkoistettiin, jonka kautta pyrittiin vahentamaan tyontekijoiden
tehtavia suorittavista tehtavista ja lisaamaan tyOaikaa asiakkaiden kanssa.
Taloudessa tehtiin eriasteisia saastdja ja kannattavuutta parannettiin

hinnoittelun kautta, jolla saatiin taloudellista likkumavaraa.

Muutostyota tehtiin intensiivisesti vuoden ajan, mutta se ei onnistunut
juurtumaan organisaatioon. Muutoshankkeessa mukana olleiden esihenkildiden
kanssa kaytyjen keskustelujen ja palaverimuistioiden avulla saatiin koottua lista,

miksi muutoshanke epaonnistui:

1. Pitkaaikaiset tyontekijat eivat sopeutuneet wuuteen toimintamalliin.
Asiakastyon uusiin vaatimuksiin ei sopeuduttu ja tyétehtaviin ei saatu nain

muutoksia.
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2. Tyontekijoiden pitkat sairauspoissaolot hidastivat muutosta. Kaikki eivat
tyoryhmissa paasseet mukaan muutokseen.

3. Pitkaaikaiset tyosuhteet olivat juurruttaneet tyontekijoiden toimintamallit
niin syvalle, ettd uusia malleja ei yksinkertaisesti opittu ja halua tehda
asioita toisin ei ollut. Muutosvastarinta oli liian vahva.

4. Koulutuksiin ei haluttu osallistua.

5. Muutokseen varattu aika oli liilan lyhyt, 12 kuukautta oli liian lyhyt aika.
Muutokseen olisi vaadittu ainakin 18 kuukautta.

6. Muutoksia lahdettiin tekemaan liikaa kerralla ja liian monessa yksikossa.
Muutos olisi pitanyt saada ensin vietya lapi yhdessa yksikdssa ja saada
yksikko toimimaan ja sitten vieda muutos muihin yksikaihin.

7. Ylemmaltd johdolta olisi tarvittu vahvempaa tukea muutokseen ja
ylemmassa johdossa olisi pitanyt olla vahvempaa osaamista ja

asiantuntijuutta alasta.

5.4.2 Muutoshanke organisaatio 2

Organisaatio 2.:ssa muutostyo kaynnistyi samalla tavalla kuin organisaatio
1.:ss3, eli toimintayksikon dokumentointi paivitettiin ja toimintamalli muutettiin
asiakaskeskeiseksi. Haasteena olivat myds tydntekijdiden pitkat tydsuhteet,
joka myds aiheutti jyrkkda muutosvastarintaa. Yksikdssa oli myds paljon
eripituisia sairauslomia, jotka hidastivat muutostyota. Mutta, toisin kuin
organisaatiossa 1., muutos tyo onnistui. Hankkeen onnistumista kaytiin yksikon

esihenkildn kanssa lapi ja havaittiin seuraavaa:

1. Muutokseen oli riittavasti aikaa. Hankkeeseen kului 15 kuukautta.

2. Esihenkilollda oli selked ylemman johdon tuki ja organisaation
asiantuntijoiden tukipalvelut kaytossaan.

3. Hanke tehtiin vain yhteen yksikkddn, eli voimavarat voitiin keskittaa vain
yhden tyéryhman valmennukseen.

4. Koko yksikon henkilokunta vaihtui vuodessa, jolloin muutosvastarinta
heikkeni ja lopulta sita ei ollut lainkaan. Eli vanhentuneet asenteet

asiakastyota poistuivat henkildston vaihdoksen myota.
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5. Pienempi tydryhma mahdollisti henkilokohtaisen ohjauksen ja

valmennuksen.

5.4.3 Muutostyon jalkeen

Organisaatiossa 1. palattiin muutoshankkeen jalkeen vanhoihin
toimintamalleihin, koska organisaation kulttuuri yksinkertaisesti ei omaksunut
muutosta ja henkildston liian pienen vaihtuvuuden vuoksi vanhojen
tydntekijoiden asenteet jaivat organisaatioon. Muutoshankkeessa mukana
olleiden esihenkildiden kanssa kaytyjen keskustelujen avulla yritettiin ymmartaa,
miksi muutosvastarinta oli niin jyrkkaa ja miksi asiakastyon uudistusta ei
hyvaksytty. Tultiin siihen paatelmaan, ettd organisaatiossa ei ymmarretty
muutoksen tarvetta. Esihenkil6t eivat saaneet tarpeeksi vahvasti viestittya sita,
etta miksi palvelua pitaa tuottaa tiettyjen asetettujen standardien mukaan ja
miksi sosiaalihuoltolain noudattaminen maaraava tekija palveluntuotannossa.
Ylimmalta johdolta puuttui seka voimaa etta tahtoa tukea muutoshanketta ja
nain viestia henkildkunnalle muutoksen tarkeytta. Ei voida puhua johtamisen

epaonnistumisesta, koska ei ollut edellytyksia onnistua.

Organisaatio 2.:n muutostyon jalkeisissa keskusteluissa koottiin
muutosjohtamisen onnistumisen tarkeimmiksi tekijoiksi henkildkunnan vaihdos,
muutokseen varattu riittavasti aikaa ja esihenkilon saama tuki muualta
organisaatiosta. Esihenkilo sai itsenaisesti tehda muutoksen ja pystyi ndain omia
vahvuuksiaan kayttden etenemaan jarjestelmallisesti muutoksessa.
Valmentavaan johtamiseen oli aikaa henkildkunnan maaran ollessa pieni, jolloin
jokaisen tyontekijan oli mahdollista saada tukea oman tyonkuvansa
muutokseen. Muutosvastarinta ei ollut jyrkkaa, koska muutoksen tarpeellisuus
saatiin viestitettya henkilokunnalle selkeammin ja nain muutoksen tarpeellisuus

ymmarrettiin.

On siis kyseessa muutostyd, tasaisen laadun sailyttaminen tai ihan
peruspalveluntuotanto viranomaismaarayksia ja sosiaalihuoltolakia noudattaen,
asioita ei voi missaan organisaatiossa tai toimipisteessa jarjestaa vain yksi

vastuussa oleva esihenkild. Koko organisaation taytyy alhaalta yl0s jakaa
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yhteiset arvot palvelun tuotannon laadun ja periaatteiden suhteen ja tehda niista
se ohjenuora, joka kantaa 1api organisaation. Huonoon tyonlaatuun tulisi heti
puuttua samoin kuin huonoon johtamiseen, jolloin voidaan ehkaista sellaisen
organisaatiokulttuurin muotoutuminen toimipisteisiin, joka poikkeaa
organisaatioon asetetusta linjasta. Nopealla reagoinnilla myds ehkaistaan se,
etta vinoutumat eivat paase syvenemaan sellaisiksi, etta niiden korjaaminen vie
pitkia aikoja. Korjaaminen on kuitenkin aina pois siitd ajasta, joka tulee kayttaa
toiminnan tarkoitukseen eli laadukkaaseen asiakastydhon. Organisaation
johdon tulee olla siis aktiivinen laadunvalvonnan suhteen ja omata substanssi-
ja johtamisosaamista siina maarin, etta tunnistetaan vinoutumat ja reagoidaan

nopeasti.

Muutoshankkeet etenivat aiemmin mainitun Kurt Lewinin toimintatutkimuksen
mallin mukaisesti. Alussa oli toiminnan suunnitelma, josta edetdan muutoksen,
jonka jalkeen arvioidaan muutosta ja siita seuraa uusi toiminnan suunnittelu.
Tutkimus oli kaytanndn laheinen, ongelmakeskeinen seka tassa tutkija paasi
esihenkildiden kanssa tekemaan yhteistyéta muutoshankkeiden edetessa.
Muutoshankkeilla pyrittiin nimenomaan saamaan muutos vallitsevaan tilaan ja
toisessa organisaatiossa muutos saatiin toteutettua, kun olosuhteet olivat sille
suotuisat. Tyontekijat olivat itse myds tutkimuksen kohteita, vaikka he olivat
my0s osa tutkimusta haasteltavienkin roolissa. Koska muutoshankkeissa olivat
erilaiset lopputulokset, saatiin toimintatutkimuksen kannalta vastaukset seka
siihen, ettd miksi muutos tapahtui ja toisaalta miksi sita ei tapahtunut.
Tavoitteena oli parantaa vallitsevaa tilaa, mutta tarkeaa oli, etta tuli myos
epaonnistuminen, jolloin voitiin vertailla niita asioita, mitka olivat erilaisia ja

vaikuttivat siten lopputulemaan.

Organisaation paattava elin vaikuttaa toimintaan paljon enemman kuin
tutkimuksen alussa edes oletettiin. Tutkimuksen aikana havaittiin kolme selkeaa

ongelmaa:

1. Henkilostoresursseista saastaminen joko taloudellisen voitontavoittelun tai
rahallisten saastdjen vuoksi tekee esihenkilille tyon tekemisesta

haasteellista ja laadukasta asiakasty6ta ei voida tehda, eli toisin sanottuna,
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tasalaadun tuottaminen jaa pyrkimykseksi. Ylimman
johdonymmartamattomyys keskijohdon roolista entisestaan kasvattaa
esihenkiloiden vastuuta ja roolia, kun yha enemman tehtavia kasataan heille.

2. Vaarat taloudelliset paatokset, kuten osaa henkilostéa koskettavat
palkitsemiset ja/tai turhat hankinnat, voivat vieda organisaation hyvin
haasteelliseen taloudelliseen tilaan vuosien saatossa ja samaan aikaan ei
kuitenkaan organisaation tuottama palvelu ole laadullisesti hyvaa ja
tehokasta.

3. Ylin johto puuttui niin vahvasti arkipaivaiseen johtamiseen, etta esihenkildilla
ei ole enaa mahdollisuuksia johtaa ja heidan roolinsa supistettiin tyontekijan
tasolle.

Missaan tutkituissa organisaatioissa ei ylin johto ollut enaa kosketuksissa arjen
toimintaan ja omaa henkilostoa ei tunnettu. Esteena perehtymiselle ei ollut
organisaation koko vaan isoissakin organisaatioissa oli vuosien mittaan luovuttu
"ylimman johdon kierroksista”. Ei ollut ajantasaista tietoa, ettd missa
olosuhteissa palvelua tuotetaan, onko asiakaskunta muuttunut ja miten
keskijohdolla ja alaisilla menee. Voidaan pohtia, etta jos johonkin naihin
organisaatioihin tulisi nopea tarve muutokselle tai selviaisi, etta niissa on
toimittu virheellisesti, olisi aika hankalaa lahtea tekemaan muutosta, jos
organisaation ruohonjuuritason toimintaa ei ole edes tarkasteltu lahemmin. Eli
jos halutaan mita tahansa muutosta tai tehda uudistuksia, olisi hyva ensin
perehtya omaan organisaatioon sen kaikilla tasoilla. Olla selvilla mita tuotetaan,
miten tuotetaan ja ovatko meidan tuotantotapamme oikeat. Asiakkaisiin,
tydntekijoihin, tukipalveluihin ja kilpailijoihin tulisi perehtya saanndllisesti. Nain
todennakoisemmin tormaa asioihin, jotka tulisi korjata tai muokata paremmaksi
ja valtetaan sellaiset turhat kosmeettiset muutokset, jotka eivat paranna
asiakastyota tai edista henkiloston tyossajaksamista.
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6 Kehittamisideat

Tutkimuksen aikana kehitysideoita saatiin haastattelujen kautta seka
tyontekijoilta etta esihenkiloilta. Kaikkein vahvimmin nousi esiin molemmilta
tahoilta liiallinen tydonmaara, joka erityisesti tyontekijapuolella nakyy
uupumisena ja kasvavina sairauspoissaoloina. Tasta myds Tehy kirjoitti
1.3.2023 otsikolla Suomessa viimeiset hetket ratkaista hoitajapula (Tehyry
2023). Toiden maaran kasvaessa kiire kasvaa ja nama asiat heijaustuvat
suoraan tyohyvinvoinnin laskuna. Poissaolokierre nakyy tassa taas sitten
suoraan keskijohdossa, joka useimmiten joutuu paikkaamaan tyontekijéitaan,

jolloin tyénjohtamiselle ja laadukkaalle asiakastydlle ei ole aikaa.

Tutkimuksen aikana nousi viisi asiaa, joihin tulisi kehittaa ja hakea ratkaisuja:

1. ammatillinen osaamisen heikentyminen

2. tyon tehottomuus kaikilla organisaation tasoilla

3. johtoasemassa olevien henkildiden ihmistyypit eli millaisia ihmisia on
johdon eri portaissa ja miten he vaikuttavat organisaatiossa

4. tyontekijoiden ja keskijohdon kuuleminen seka heidan esittdmien
ehdotusten aito huomiointi muutostydssa

5. alan huomattavien sairauspoissaolojen vahentaminen.

Jos naita kaikkia viitta kohtaa voitaisiin kehittaa ja parantaa, niilla olisi
vaajaamattomasti vaikutus koko alan toimintakulttuuriin ja niiden
organisaatioiden kulttuureihin, jotka alalla toimivat. Mutta samassa halutaan
korostaa sita, etta alan koulutus tarvitsee myds muutoksia, kuten alun
johdannossa tuotiin esiin, ettd seka alan kouluttajat, tydnantajat ja tydntekijat

ovat tyytymattomia nykyisen koulutuksen tasoon.

Kehittamisen haasteena on alan tyovoimapula. Miten kehittaa ja luoda
parempaa, kun edes perustoimintoihin ei riitd henkildkuntaa? Tehy esittaa
toistuvasti ratkaisuksi parempaa palkkaa, jolloin ala olisi houkuttelevampi. Se on
varmasti osa ratkaisua, mutta ei yksin. Huolena on, etta alalle ajautuu

henkil6ita, jotka sinne eivat sovellu. Toiseksi, sosiaali - ja terveyspalvelut
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rahoitetaan julkisista verovaroista ja tilanne on kestamaton, jos tulevat

palkankorotukset joudutaan maksamaan velalla, ei verotuloilla.

Etlan Aki Kangasharju toi esiin maaliskuussa 2022 palkkaratkaisuvaihtoehtoja
pohdittaessa, etta hoitajien tehtavia vahennettaisiin ja tuottavuutta lisattaisiin
(Yle2022a.). Toisin sanottuna, jos tehtavia vahennetaan, vahennetaan myos
henkilokuntaa, jolloin ainakin julkisella puolella on varaa maksaa palkkoja
enemman henkil6a kohti. Samalla nostettaan tuottavuutta, eli jokainen tydpanos
tuottaa, nykyisinhan tallaista tuottavuusvaatimusta ei Sote-alalla ole. Ehdotus
kuulostaa radikaalilta, mutta jos pohditaan asiaa sita kautta, etta alalla on talla
hetkella kuormittunein henkilokunta. Jos turhat tehtavat poistetaan hoitajilta ja
he tekevat pelkastaan hoitotyota ja esihenkilét hoitavat vain heidan
ydintehtavansa, tama vahentaisi kuormittavuutta ja lisaisi tuottavuutta siihen

ydintehtavaan.

Alan houkuttelevuutta pitaa parantaa, mutta palkka ei voi olla siis ainut tekija.
Itse ala tyona pitaa olla houkutteleva. Sote-ala karsii talla hetkella
imagokriisista, erityisesti koronan jalkeen negatiivinen mielikuva on vain
vahvistunut. Kuka haluaa tehda valtavan paineen ja kiireen alla t6ita ylitdiden
maaran ollessa loputon? Nyky-yhteiskunnassa vapaa-aika, elamanlaatu ja
hyvinvointi ovat yha tarkeampia, niin nuoria on vaikea saada alalle, jossa naista

kaikista pitaisi luopua.

Kun ala on vetovoimainen tydntekijoille, se on myds sita johdolle.
Esihenkildtehtaviin hakeutuisi ammatillisesti osaavia tekijoita ja alan
vaihtaminen houkuttelisi enemman, kun tyontekemisen ymparisto olisi
laadukas. Sote-ala tarvitsee Suomessa muutosta ja sitéd saadaan vain ihmisten
kautta. Alalla on aistittavissa tietynlainen menneisyyden ilmapiiri, jonne
mennaan nuorena téihin ja siella ollaan loppuun saakka. Toiselta alalta ei juuri
siirryta Sote-puolen toihin, vaikka ihmisena olisi oikeanlainen tekemaan

asiakastyota.

Sama koskee ulkomaista tydvoimaa, jota Suomi kipeasti kaipaa hoitajapulaan.

Kerasen Suomen Kuvalehden artikkelissa 1.2.2023 tuotiin esiin, kuinka
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ulkomaiset korkeasti koulutetut sairaanhoitajat tydskentelevat taalla hoiva-
avustajina. Luvan saamiseen, jotta voi tydskennella osaamistaan vastaavissa
tehtavissa, voi vieda vuosia eika taydennyskoulutuksessakaan ole yhtenaista
linjaa korkeakoulujen kesken. Taman paalle tulevat viela kielitaitovaatimukset,
jotka ovat kaikille samat huolimatta tarvitseeko tekija sujuvaa suomen kielta
tyossaan. (Keranen 2023). On siis olemassa suoraan alaa haittaavia tekijoita,
joihin ei pyrita ratkaisuja ainakaan nopeasti hakemaan.

Nyt jo tiedetaan, ettd alan koulutuspaikkoja lisdamalla ei saada alalle tekijoita,
koska se ei houkuta. On siis vaikea saada tekijoita, jos alan koulutuskaan ei
enaa veda. Ala on monipuolinen ja sen tulisi ennen kaikkea saada sellaisia
opiskelijoita ja tekijoita, jotka haluavat tydskennella ihmisten kanssa. Kyse on
ihmisten auttamisesta ja hoivasta monin eri tavoin, ei ainoastaan sairauksien
hoitamisesta. Tama viesti olisi hyva saada alaa harkitseville, mutta myos
oppilaitoksiin. Opetusta olisi hyva laajentaa mieluummin sen mukaan, millaisen
asiakasryhman kanssa tyoskentelee kuin supistaa opetusta ja yksipuolistaa
sita. Nykyiselld opintomallilla on vaikea saada motivoituneita ammattilaisia

tydelamaan.

Tutkimuksen aikana havaittiin alan moninaiset ongelmat, joista johdon
kehittdminen on vain osa ongelman ratkaisua. Kuitenkin johdon kehittamisella
on suuri ellei suurin vaikutus alan tyontekijoihin, alan kehittymiseen ja siihen,

etta pystymme hoitamaan ja auttamaan niita kaikkia, jotka palveluita tarvitsevat.

6.1 Johtamisen kehittaminen esihenkiloiden nakokulmasta

Kuten luvun alussa todettiin, keskijohdon suurin haaste talla hetkella on liiallinen
tydonmaara. Keskijohdon eli esihenkildiden tyotehtavia tulisi tarkastella ja
selkeasti priorisoida sen tehtavat. Organisaatioissa tulisi olla selkeat
pelisdannot niista tehtavista, jotka eivat kuulu kenellekaan, mutta jotka
keskijohto kuitenkin hoitaa oman tyonsa ja asiakastyon kustannuksella.
Tutkimuksen esihenkilot toivoivat haastattelussa tahan ratkaisuksi ylemman
johdon ty6panosta. Nain ylin johto saataisiin osallistumaan organisaation

muihinkin kuin puhtaasti hallinnollisiin tehtaviin ja ndain ymmarrysta keskijohdon
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kuormittuneisuuteen syntyisi. Esihenkil6t haastatteluissa esittivat myds, etta
talla keinolla voitaisiin estaa ylimman johdon vieraantuminen perustyosta ja se

olisi tata kautta myos osa ongelmien ratkaisua perustason tyotehtavissa.

Organisaatioiden kasvaessa ne helposti paisuvat hallinnossa, joka ei
kuitenkaan hoida niita tarkeita arkisia kaytannon tehtavia vaan siella tehdaan
puhtaasti pelkkaa asiantuntijaty6ta, kuten erilaisia kehityshankkeita ja
laatumittareita. Naita ei kuitenkaan saada kaytantoon tai niilla ei mitata oikeita
asioita, jos niiden luojat eivat tieda organisaationperustehtavista, niiden
maarista ja ennen kaikkea niista haasteista, joita perustyon tekemiseen liittyy.
Useissa tutkimuksen haastatteluissa tuli esiin juuri erilaiset mittarit, joita
organisaatiossa on olemassa ja joita seka kehitettaan etta tuotetaan lisaa.
Mittareita varten tarvittavaa tietoa tuli kerata keskijohdon ja tydntekijdiden
toimesta, jotta ylin johto voisi sitten analysoida tietoa. Mittarit eivat kuitenkaan
antaneet akuutteihin tai pitkaaikaisiin haasteisiin mitdan ratkaisuja ja joissain
organisaatioissa oli jopa kokonaan lopetettu tydhyvinvointimittarit,
asiakaspalautteet ja opiskelijapalautteet pois. Eli juuri niitd mittareita, joilla
voidaan ilmaista organisaation laatua tydnantajana ja palveluntuottajana.
Kaivattiin myos sellaista mittaria, joka kertoisi kuinka paljon organisaatiossa
kaytetaan aikaa muihin kuin oman osaamisen tyotehtaviin. Jotta johtamista
voidaan kehittaa, tulisi sen laatua ja ty6ta mitata oikeanlaisilla mittareilla ja
kerata aktiivisesti palautetta oikeista asioista, jolloin voidaan muutoksiakin tehda

oikeaan suuntaan.

Haastatteluissa ja ryhmakeskusteluissa esihenkildiden kanssa ideoitiin erilaisia
vaihtoehtoja ja toiveita, miten johtoa voitaisiin kehittda. Huomionarvoista on,
etta organisaation tulee ensin itse tunnistaa oman johtamisensa ongelmat ja
sitten joidenkin hyvin valikoitujen mallien kautta lIahtea kehittamaan omaa
johtamistaan. Eli tulee varoa sita, mikd monissa organisaatioissa tehdaan, eli
ostetaan ulkopuolinen konsulttipalvelu luennoimaan ja sanelemaan muutosta.
Varsinkin alaan perehtymaton konsultti voi ratkaisullaan enemminkin pahentaa
kuin parantaa tilannetta, kuten muutamien haastateltujen organisaatioissa oli

tapahtunut.
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Esihenkildiden kanssa listattiin seuraavia vaihtoehtoja johdon kehittamiseksi:

- Valmentava johtaminen ja valmennuksen lisdaminen tyonjohdossa

- Koulutuksen lisdaminen ja laajempaa koulutusta. Esihenkild saisi
enemman myods itse vaikuttaa koulutukseen, kuten moni kaipaisi
talousosaamista lisaa ja koulutusta tahan.

- Toimintayksikoissa, joissa palvelua tuotetaan ymparivuorokauden,
olisi kaksi esihenkildd. Tama vahentaisi kuormitusta, erityisesti
silloin kun tydntekijoitd on poissa ja esihenkild joutuu tekemaan
tyontekijoiden vuoroja omien toiden ohella.

- Esihenkildiden lisdaminen keskijohdossa yleensa. Nain voitaisiin
aidosti johtaa, kehittaa, kouluttaa tydntekijoita ja tuottaa laadukasta
palvelua. EsihenkilGilla olisi myds nain aikaa itse asiakastydhon se
aika, jota edellytetaan sopimusten kautta.

- Esihenkilita eri aloilta olisi hyva saada. Taman uskottiin
monipuolistavan organisaation sisaistd kulttuuria ja tuovan
toimintakulttuuriin tehokkuutta  ja erilaista nakemysta
toimintatapoihin.

- YhteistyOn lisaaminen organisaation asiantuntijoiden kanssa,
jolloin luotaisiin ja kehitettaisiin sellaisia mittareita, jotka aidosti
mittaavat asiakastydon laatua ja organisaation omaa osaamista
palveluntuottajana ja tydnantajana.

- Ylemman johdon osallistuminen arkeen ja henkilokuntaan. Viime
vuosina suuntaus on ollut eri organisaatioissa etaantyminen.
Ongelmien  tullessa ostetaan ulkoisia  konsulttipalveluja
ratkaisemaan ongelmia.

- Ylemman johdon perehtyminen asiakaskuntaan. Etaantyminen
vieraannuttanut johdon asiakkaiden hoidon ja hoivan tarpeesta.

- Ylempi johto ei tunnista ongelmia, vain osallistumalla organisaation
perustydhdn ongelmia osataan tunnistaa ja ratkaista.

- Itsendisen tyon lisaaminen. Koetaan aikaa vievaksi ja
turhauttavaksi, kun hyvin pienia paatoksia kasitellaan johdon eri

portaissa.
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- Organisaation yhteisista arvoista ja sdannoista sopiminen yhdessa
kaikkien organisaation tasojen kesken. Nain niiden sisaltd on
kaikille selkedaa ja ymmarrettavaa, jolloin niita silloin myos
kunnioitetaan ja saanndistd pidetdan Kkiinni. Erityisesti laadun
maarittdminen ja asetetun tason pitaminen.

- Turhien kokousten karsiminen. Kokouksissa pitaisi huomioida
asiasisaltd ja osallistujat sen mukaan. Turhan usein kokoukissa
pohditaan suuressa ryhmassa asiaa, jonka voisi ratkaista pieni
ydinryhma.

- Turhat tyoryhmat pois. Aikaa menee tyoryhmissa, joilla ei ole
mitaan merkitysta oman tyon kannalta.

- Verkostoitumisen merkitys ymmarretdan, mutta usein organisaatio
sanelee verkostot ja nain kaytetdan aikaa verkostoitumisen ja
verkostoissa, jotka eivat kuitenkaan anna lisaarvoa omaan tyohon.

- Ylemman johdon suurempi tuki keskijohdolle. Tuki olisi nakyvaa ja
samoin arvostus. Motivaatio karsii, kun oma tyd ei saa riittavaa
tunnustusta.

- Moniammatillisten tyoryhmien laajempi kayttd asiakastyossa.
Moniammatillisen tyoryhman tyoskentelytapojen sitouttaminen

organisaatioon ja osaksi organisaatiokulttuuria.

Lista kehitystoimenpiteista on pitkda, mutta se antaa myds sen kuvan, etta
aidosti on paljon asioita, joita pitda parantaa. Vuosien ajan julkaistut artikkelit
huonosta johtamisesta ovat olleet oikealla asialla, mutta ainakaan taman
tutkimuksen aikana, ei 16ytynyt sellaista artikkelia, jossa olisi edes yhden
organisaation johdosta tehty artikuloitu kirjoitus, jossa olisi kayty lapi tarkasti
ongelmia. Usein nakokulmakin on hyvin suppea. jolloin lukijan vaikea
ymmartaa, etta mika on "rikki’. Vain niin voidaan myos kehittaa, kun kehitettavat

asiat ovat kaikki tuotu esiin ja avattu, ettd miksi nykyinen kaytanto ei toimi.

Lisaksi haastatteluista tyontekijoiden kanssa saatiin tietoa, mita he toivoisivat
johdolta. Moni tyontekija koki, etta johto, seka keskitason ettéa ylemman tason,
ei ole heista kiinnostunut heista, kuten heidan tyétehtavistaan ja

tydssajaksamisesta. Tama kokemus herattaa jopa artymysta, erityisesti, kun
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johdossa tapahtuu henkildstovaihdoksia. Jos ennen esimerkiksi
henkilostopaallikko teki saanndllisia vierailuja yksikoissa ja oli aidosti
kiinnostunut henkilokunnan hyvinvoinnista ja uusi henkilostopaallikko ei enaa
naita vierailuja tee, se koetaan loukkaavana ja epaarvostavana. Samoin, jos
oma esihenkild ei ole kiinnostunut, miksi hanen yksikdstaan lahtee useita
tyontekijoita lyhyessa ajassa, se huolestuttaa tyontekijoita. Kolmantena
mainittakoon viela erilaisten poikkeamien kasittely, eli Sote-alalla on uhka- ja
vaaratilanteita seka laakehoitoon liittyvia poikkeamia, jotka tulisi aina kasitella
tydryhmassa esihenkildn kanssa. Haastatteluissa kahdessa organisaatiossa oli
naista kokonaan luovuttu, vaikka tilastollisesti vakivallan maara on lisaantynyt
Sote-alalla. Tama koettiin ennen kaikkea vahattelyna siksi, etta kaytannosta ol
vain luovuttu ilman perusteluja. On siis erityisen tarkeaa, etta kun asioita
muutetaan, muutos perusteltaisiin henkilokunnalle. Muutoksen lapivieminen on

paljon helpompaa, kun sen taustat ja syyt ovat kaikille selvilla.

Jotta edella mainitun listan kohtia saadaan kaytantéon organisaatioissa, vaatii
se avointa keskustelua ylimman johdon, keskijohdon ja tydntekijdiden valilla.
Lisaksi, jos laaditaan jonkinasteista keskijohdon kehittamissuunnitelmaa, olisi
hyva, etta siita ei tehtaisi liilan suuripiirteista ja se kohdistuu kaikilta osin kaikkiin.
Kehittamissuunnitelmassa tulisi nimenomaan huomioida yksilén tarpeet,
lahtdkohdat ja haasteet. Samassa organisaatiossa toimivilla esihenkildilla ei ole
aina tasmalleen samoja haasteita eivatka he ole ihmisina samankaltaisia, vaan
yksilGita, joilla on yksilOlliset haasteet. Haastatteluissa tuli esiin esimerkiksi osan
esihenkildiden kokevan vaikeuksia oman organisaation moninaisten it-ohjelmien
kanssa. Perehdytys ohjelmiin oli ollut heikkoa tai sita ei oltu saatu lainkaan, joka
vaikutti pitkalla aikavailla siihen, etta tiettyjen tyotehtavien suorittamiseen kului
huomattavan paljon ty6aikaa, koska ohjelman kayttaminen hidasta. Osa
nuorista esihenkilGista koki myds oman tyonsa tekemisessa epavarmuutta ja
olisi tarvinnut selkeasti henkilokohtaista valmennusta, tukea ja tydnohjausta.
Osassa haastateltujen organisaatiossa tarjottiin tydnohjausta, mutta ohjaaja ei
usein ollut alan osaaja eika ymmartanyt alan moninaisia haasteita. Tama
koettiin esihenkildiden osalta niin, etta ylin johto halusi hoitaa ongelman
mahdollisimman pienin kustannuksin ja ulkoistamalla, kuin olisi itse ottanut osaa

ongelman ratkaisuun, esimerkiksi olemalla mukana tyénohjauksessa.
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Merkittavaa on myos, etta jos tyosta halutaan kustannustehokasta, sujuvaa ja
laadukasta, pitaa tyon sisalté yhdessa suunnitella ylemman johdon ja
keskijohdon valilla. Arvojen, tuotettavan laadun ja tydtehtavien tulee sopia
yhteen. Sellaiset tydtehtavat, jotka eivat ole olennaisia tydn suorituksen tai
laadun kannalta, tulee karsia pois. Esimerkkeina listassa mainitut turhat
tyoryhmat, palaverit ja omaan osaamisalueeseen tai tyotehtavaan liittymattomat
tehtavat. Mikali tydtehtavia lisataan, tulee ajallinen ja henkildstdllinen resurssi
olla myds kunnossa. Luottamusta saadaan myos rakennettua johdon eri tasojen
valilla, kun keskijohdolle annetaan lisaa itsenaista paatantavaltaa ja vapautta
suunnitella oman toimintayksikon toimintaa, joka vastaa organisaation yhdessa
sovittuja laatua ja arvoja. Jokaisen paatdksen hakeminen ylemmalta johdolta
koettiin turhauttavaksi ja epaluottamuksen osoituksena. Paatdksenteko oli myds

erityisesti isoissa organisaatioissa hidasta ja nain aikaa vievaa.

Ylimman johdon tulisi siis itse vastata naihin keskijohdon haasteisiin ja
ymmartaa organisaation tilannetta keskijohdon nakékulmasta, eika ulkoistaa
ongelmia konsulttien tai erillisten asiantuntijoiden ratkaistavaksi. Asiantuntijat
ovat tarpeellisia alaa koskevissa erityishaasteissa, mutta henkilostdongelmat
tulisi ratkaista organisaation henkildston kesken. Ylemman johdon tulisi
muutenkin valttaa toimintamallia, jossa arvot ja tavat sanellaan ylhaalta alas.
TyoOntekijoiden on vaikea sitoutua arvoihin, joita ei ymmarreta tai perustella
vaan ne vain esitetaan ja niista pitaisi luoda toimintamallit. Ylemman johdon on
hyva suunnitella ja hahmottaa organisaation kannalta suuret linjat, mutta
toteutus harvoin onnistuu, jos se tulee kaskyjen muodossa ilman perusteluja ja

keskustelua.

Kokonaisuutta pohtiessa piirtyy kuva ennen kaikkea luottamuksen puutteesta
organisaation eri tasojen valilla ja tietynlainen ylemman johdon tarve
kontrolloida tydntekijoita. Keskijohdon antamasta palautteesta pystyy
havainnoimaan siis tiettya turhautumista ja arvostuksen puutetta. Tilanteet,
joissa istutaan pitkissa kokouksissa, jotta saadaan paatds hyvinkin pieneen
asiaan, jonka esihenkild olisi itse voinut hoitaa, ovat selkeasti hyvin yleisia

monissa organisaatioissa. Esihenkildille syntyy tunne, etta ei ole ylimman



60

johdon luottamusta paatdksentekokykyyn, mutta kun tulee lisatehtavia, joita ei
ketdan muu organisaatiossa hoida, silloin luotetaan, etta keskijohto osaa ja voi
nain hoitaa ne tehtavat. Jos ylimmassa johdossa halutaan kontrolloida
paatoksen teon kautta keskijohtoa ja kokousten avulla antaa vallan vaikutelma,
tehokkaampaa olisi sisainen auditointi, jossa toimintayksikoiden laatua ja
tulostaa tarkastelee joko ulkopuolinen taho tai organisaation sisainen oma
tarkastaja. Nain saadaan varmistettua, etta kukin tuottaa sovittua laatua ja

sovituista standardeista pidetaan kiinni.

Jalleen kerran on tuotava esiin Sote-alan resurssipula, jota on myos
keskijohdossa. Mikali tydhon tyytymattomyys keskijohdossa kasvaa ja alalta
lahdetaan, on sinne yha haastavampaan saada tekijoita. Siksi olisi ylemman
johdon tarkeaa vastata keskijohdon haasteisiin ja tukea heita riittavasti, jotta
tekijat pysyvat alalla ja ennen kaikkea kehittya tydssaan paremmiksi
ammattilaisiksi ja johtajiksi.

6.2 Johtamisen kehittaminen tyontekijoiden nakokulmasta

Johtamiseen kehittamiseen tarvitaan myos tyontekijoiden nakemyksia, koska he
ovat kuitenkin se suurin tydntekijoiden ryhma, joka vastaa arjen sujuvuudesta ja
asiakastydlaadun toteutumisesta johdon ohjeistuksella. Keskijohdon edella
esittamat haasteet, ongelmat ja toiveet eivat lopulta eroa paljon, mita
haastatteluissa tyontekijat esittivat. Palautetta tuli johtajien persoonista ja

johtamistaidoista henkildina.

Tutkimuksen aikana tehtiin haastatteluja seka esihenkilGille etta tyontekijoille.
Tyontekijoilta sai arvokasta tietoa, etta miten he kokivat johdon, johtamistavat ja
mitd muutosta he kaipaavat omaan tydhonsa. Muutosten uskottiin vahvasti
vaikuttava oman organisaation tydilmapiiriin, sairauspoissaolojen
vahentymiseen ja omaan ty0ssa jaksamiseen. Kehittdmistarpeiksi nousivat

seuraavat kohdat:

1. Autonominen eli itsendinen tydvuorosuunnittelu osastoille / yksikdihin
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2. Kontakti ylimpaan johtoon edes kahdesti vuodessa. Toivottiin
vuoropuhelua ja yhteista kehittamista.

3. Keskijohdon rekrytointi aina ulkopuolisen haun kautta. Organisaation
sisaltd ylenemisen katsottin olevan huono ratkaisu, joka ei tuota
osaamista eikd paranna asiakastydon laatua. Alkurekrytoinneissa
kaytettaisiin  aina ulkopuolisia toimijoita, jolloin rekrytointi olisi
mahdollisimman objektiivista ja valtettaisiin "ystavien” palkkaaminen.

4. Johtamiselle "Ajokortti” tai vastaava Johtamisen ABC-tutkinto, joka tulee
olla kaikkien Sote-alalla toimivien esihenkildiden suorittamana. Se tulisi
uusia tietyin valiajoin ja johtamista arvioitaisiin ulkopuolisten toimijoiden
(konsultti), tyontekijoiden ja arvioitavan esihenkilon kesken. Nain siis
henkilostd toivoisi, ettd huonoa johtamista voitaisiin henkilétasolla
vahentaa.

5. Keskijohdon kanssa kaytavien keskustelujen tulisi tapahtua useammin
kuin kerran tai kaksi vuodessa. Tyontekijan on myos saatava mahdollisuus
antaa palautetta esihenkildille ja niiden toivottaisiin johtavan myos
toimenpiteisiin.

6. Turhien tyotehtavien poistaminen ja paperitdiden maaran vahentaminen.

7. Tyohyvinvointimittarien, opiskelijapalautteen kasittely ja poikkeamien
kasittely pakolliseksi organisaatioihin, jolloin esihenkilén vaihdos ei muuta
naita niin, etta valilla niita kasitellaan ja valilla ei.

8. Tyonohjaus ihan ehdoton tydssajaksamisen kannalta.

Esihenkildiden haastatteluista ja tutkimuksen aikana heidan tyota tarkkaillessa
vahvimmin nousi esiin esihenkildiden haasteet tydntekijdiden kanssa, kun
organisaatiossa tehdaan muutoksia. Muutosvastarintaa esiintyi, oli tuleva
muutos pieni tai suuri ja usein perusteluna oli se, ettd muutos hankaloittaa
tyontekoa (vaikka muutoksen olisi tarkoitus helpottaa ty6ta) ja uuden opettelu
on pois varsinaisesta tydajasta. Voitiin selkeasti havaita, ettd muutosvastaisuus
johtui enemman sen tuomasta muutoksesta stabiloituneeseen kulttuuriin kuin
varsinaiseen tyohon. Esihenkilot toivoivat, ettéa henkilokunta voisi ottaa
muutokset vastaan avoimemmin ja lahtea muutokseen mukaan, ja muutoksen

toimivuutta arvioitaisiin vasta muutoksen jalkeen eika niin, etta pitkin prosessia
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muutosta hidastetaan olemalla passiivisia ja tekemalla asioita muutoksen

vastaisesti.

Esihenkilot myonsivat, etta nykyisella tydmaaralla keskusteluyhteys
henkilokuntaan on heikko ja keskustelutilaisuudet tulee tiivistettya
koulutuspaivien yhteyteen. Keskustelua olisi esihenkildiden mielesta
sujuvampaa kayda, kun asiat olisi artikuloitu ja perusteltuja etukateen. On
hankalaa kayda kehityshakuista keskustelua, kun henkildkunta kertoo vain
negatiiviseen savyyn tydnantajasta ja tyotehtavista. Halutaan muutosta, mutta
ei ole perusteltu, ettd miten muutos toteutetaan tai miten asiat tehdaan toisin.
Myos kahdenkeskisille keskusteluille esihenkil6t toivoivat lisaa aikaa tydssaan,
erityisesti he kokivat, ettd osa omista tyontekijoista hyotyisi paljon
valmentavasta keskustelusta ja ohjaavasta otteesta. Yksilokeskustelujen
koettiin my0s lisaavan luottamusta esihenkilon ja tyontekijan valilla, seka se
mahdollistaa sen, etta yksilo paasee aaneen itsenaan eika mahdollisesti alistu
ryhmapaineessa muiden alle. Valitettavasti osa henkildkuntaa koki usein
yksilokeskustelut ahdistavina ja painostavina, tydnantajan pelotteluna. Tama on
siis samanlainen tabu kuin sairauslomista puhuminen yhdessa, vaikka
tyonantajan ja esihenkilon ainut tarkoitus on lisata luottamusta ja avartaa
keskusteluyhteyttd omien tydntekijoidensa kanssa. Tama ongelma ei ole vain
organisaatiokulttuurissa vaan suomalaisessa tyokulttuurissa enemmankin. Kun
ensimmaiset one-in-one —keskustelut tulivat organisaatioihin, ne muistuttivat
enemman kuulustelutilaisuutta, jossa kaksi esihenkil6a kyselivat alaiselta
kaikkea muuta kuin hanen jaksamisestaan tydssaan. Ne olivat kaukana siita
kehityskeskustelusta, joksi ne oli tarkoitettu eika niilla edes haettu kehitysta.
Tama on monen vanhan tyontekijan mielissa yha ja toki siita muistutetaan sitten

uusia tyontekijoita, kun vuosittaiset keskustelut kaynnistyvat.

Selkeimmin kaikista kehitystarpeista erottui esihenkildiden tydssa uupuminen ja

osa harkitsi vakavasti alan vaihtoa. Uupumisen syita olivat:

1. Runsaiden sairauspoissaolojen aiheuttamat puutokset tyovuoroissa, joita

esihenkildt joutuivat paikkaamaan.
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2. Tyotehtavien liiallinen maara. Seka ylemman johdon etta tyontekijdiden
tekemattomat tehtavat kaatuivat keskijohdolle. Uudet tyotehtavat
osoitettiin  suoraan keskijohdolle. Epamaaraiset tyotehtavat eli ei
kenenkaan tyot hoiti myos keskijohto.

3. Lomien ja vapaapaivien puute. Liialliset ylity6t, joita ei voinut vapaana

pitaa.

Oman tyon laaduttomuus ajan puutteesta johtuen.

Tyoétehtavien laiminlyonti ajan puutteen vuoksi.

Asiakastyon vahaisyys.

N o o &

Omaan henkilokuntaan ei ollut aikaa toisin sanoen johtamiseen ei ole
aikaa, jonka vuoksi henkilokunnan tyon laatu heikkeni ja tyon

jarjestelmallisyys puuttui.

Uupuminen oli fyysista ja henkista. Osa esihenkildistd myonsi, etta
valinpitamattomyys kasvoi aika nopeasti ja osa tyotehtavista siten laiminlyotya.
Esihenkildiden paaasialliset tydtehtavat ovat laadun kehittdminen, asiakastyo ja
erilaiset alan tyéryhmat. Kuitenkaan naihin ei ollut niin paljon aikaa, kuin pitaisi
olla vaan muut tehtavat veivat liikaa aikaa varsinaisesta tydajasta. Markkasen ja
Tuomisojan tutkimuksen mukaan neljasosa keskijohdon tyoajasta kuluu
sellaisiin sekalaisiin tdihin, joita kukaan muu ei tee. (Markkanen& Tuomisoja
2014) Lisaksi tyotaakkaa lisasi se, etta oli myds niita esihenkildita, jotka tekivat
myOs oman organisaation muiden esihenkildiden tehtavia, koska osaamista ei
ollut ja tybaikaa kaytettiin vaariin asioihin. Tama epakohta selkeasti aiheutti
eriarvoistumisen tunnetta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta keskijohdon ryhmassa
ei ollut. Organisaation tavoitteisiin tulisi kuulua tasalaadun tuottaminen, téiden
tasainen jakautuminen ja huolehdittaisiin siita, etta kaikkien ammattitaito olisi
samalla tasolla. Ammatillisessa osaamisessa oli selkeita eroja organisaatiossa
kuin my0s esihenkildiden kayttaytymisessa tyontekijoita kohtaan seka
tydntekijoiden keskuudessa. Esihenkildt kokivat, ettd ylemman johdon
tehtavana on varmistaa, ettd myos heilla on riittdvat resurssit suoriutua omasta

tyostaan ja tyosuojelu ulottuu myos heihin.
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Esihenkilot haastatteluissa toivat esiin, etta hoitotyon tekijdiden koulutustaso on
laskenut ja omassa organisaatiossakaan ei ole aikaa opiskelijoille. Se aiheuttaa
huolta, koska omista tyontekijoista osa tulee elakoitymaan seuraavaan vuoden
aikana ja se tarkoittaa valtavan osaamismaaran katoamista tyoelamasta ja
tilalle voidaan ehka saada puolet nykyisesta tydvoimasta, jonka tieto-taito on
vuosi vuodelta heikentynyt supistuneen koulutuksen vuoksi. Keskijohto koki,
etta nykyisen raskaan tilanteen paalle tulevat haasteet tulevat olemaan liian
raskaat ja alalla pysymista ei koeta enaa houkuttelevana. Osa nimittain pysyi
tydssaan nimenomaan asiakkaiden vuoksi ja koki, etta tekee ty6ta, jolla on
tarkoitus, kuten vahaosaisten auttaminen. Tata ei kuitenkaan enaa koeta
kannatteleva voimana, jos tydmaara ei kevene ja tyoaikoihin tulee selkeat

saannot.

On selkeaa, etta tyontekijoiden toita tulisi uudelleen organisoida niin, etta
tyotehtavaa hoitaa henkilo, jonka vaatimustasoa tehtava vastaa. Nykyisessa
tilanteessa sairaanhoitajat ja lahihoitajat hoitavat tehtavia, jotka eivat vastaa
osaamista eika koulutusta, kuten erilaisten tarvikkeiden tilaaminen, ruokahuolto
ja puhtaanapito. Nama tehtavat ovat suoraan pois asiakastyosta, siita
hoivatyOsta, johon heidat on koulutettu. Naiden tehtavien hoitaminen vaikuttaa
motivaatioon ja tydssajaksamiseen, mutta ennen kaikkea sopimusten kautta
sovittuun laatuun. Tydntekija ei voi ammatillisesti kehittya, jos tydnkuva ei sita
salli. Ongelma on siis verrattavissa keskijohdon ongelmaan, jossa ylimaaraiset
tyotehtavat vievat varsinaisesta tyosta ajallisesti suuren osan. Ongelma on
tiedostettu jo pitkdan ja Hyvinvointiala Hali ry kirjoittaa esityksessaan
"Hoitajapula on ratkaistavissa”, etta alan tiukka saately on osa ongelmaa
(Hyvinvointiala Hali ry 2022.). Eli hoitajapulan ongelma johtuu pitkalti alan
saatelysta ja siita, etta alalla toimivien ihmisten ammattiryhmien maara on hyvin
suppea. Jos halutaan pitaa kiinni suppeasta osaajien maarasta, tulee heidan

tydtehtavansa myds rajata sen mukaisesti.

Tyonohjaus, itsenaisyys tyovuorosuunnittelussa ja erimuotoiset
kehityskeskustelut koettiin tarkeina saavutettuina asioina, joista eivat tyontekijat
ole valmiita luopumaan. Selkea huoli kuitenkin kantautui haastattelujen

yhteydessa, etta naihin asioihin on tulossa muutoksia ja jopa koitettu muuttaa
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muutamissa haastateltujen organisaatioissa, mutta tyontekijdiden pyyntdjen

vuoksi muutokset jatettiin tekematta.

Koulutus koettiin tarkeana osana oman ammatillisen osaamisen yllapitoa ja
kehitysta, mutta se koettiin myds tydhyvinvointikysymyksena. Koulutuspaivat
antavat tauon tyorutiineista ja ne koetaan hyvana tydnantajan tapana palkita,
varsinkin jos koulutuksen on saanut itse valita. Haastatteluissa yhtena eniten
toivotuimpana asiana olikin lisda valinnan vapauksia koulutuksen suhteen,
varsinkin erikoistuneet hoitajat toivoivat omaan erityisalaansa liittyvia
lisakoulutuksia sen sijaan, etta tydnantaja valitsee kaikille sopivan koulutuksen,
josta ei ole hyotya.

Esihenkildista ja johtamisen osaamisesta kysyttaessa tuli ilmi, etta johtajan
persoonalla on erittain suuri merkitys. Selkeasti vastauksissa osattiin myos
painottaa sita, etta hyvakin persoona voi epaonnistua johtamisessa, jos
tydtehtavien maara on liian suuri. Silloin ei jaa aikaa omalle henkildkunnalle ja
talléin juuri henkilokunta alkaa kokea johtamista huonona. Persoonan lisaksi
koettiin, etta esihenkilon tulisi ymmartaa johtamisen teoriaa ja ennen kaikkea,
etta millainen esihenkilon tulee olla alaisiaan kohtaan. Ammattitaito ja koulutus

voivat olla kunnossa, mutta ty6ta oppii vain tekemalla.

Voidaan siis paatella, etta inmissuhdetaidot ja persoona ovat merkittavia
tekijoita johtajana onnistumisessa. Henkilokunta ei turhaan ole tuonut vuosia
esiin, etta heita tulisi kuulla enemman ja avointa keskustelua pitaa olla
enemman. Tydntekijoille se on osa tydhyvinvointia, etta he tulevat kuulluksi ja
he voivat vaikuttaa. Vain avoimella keskustelulla voidaan antaa palautetta
molemmin puolin ja parantaa tyoolosuhteita. Naissa tilaisuuksissa korostuu
esihenkilon kyky ottaa kritiikkia ja palautetta vastaan seka on samalla pystyttava
itsereflektointiin. Jos organisaatioissa pyritdan avoimeen kanssakayntiin, se
vaikuttaa ennen pitkda koko organisaatiokulttuuriin, jossa avoin toiminta on

maarittava tekija.
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7 Johtopaatokset ja reflektio

Luvussa 3mainittiinkolmekehitettdvaaasiaa Sote-alan johtamiseen: tyon
tehottomuus, vaarat johtajapersoonat ja alan sairauspoissaolomaarat, jotka ovat
olleet julkisuudessa usein viimeisten kolmen vuoden aikana. Alan omat
ammattiliitot ovat kertoneet, kuinka hoitoalalla tydskentelee sinne sopimattomia
ja osaamattomia ihmisia. Alan liittojen sivuilta 16ytaa helposti kirjoituksia, kuinka
toimintayksikoissa on jatetty asioita hoitamatta, kuten lagkehoito, ja yksikoissa
tyoskentelee sijaisia ilman tarvittavia lupia. Huono johtaminen Sote-alalla oli
vuonna 2022 ollut otsikoissa tiheaan, kuten HUS Akuutin entinen hoitotyon
johtaja Anitta Karioja kertoi Ruissalon artikkelissa syksylla 2022, kuinka
tydkykyjohtamisella, tydhyvinvoinnista huolehtimisella ja suorituksen
johtamisella saadaan rakennettua luottamusta johdon ja tyontekijoiden valilla,
joka lisaa molemminpuolista arvostusta (Ruissalo 2022.) Kariojan ajatukset ovat

hienoja ja naihin tulisi kaikkien organisaatioiden pyrkia.

Ammattilitot ovat sopimuksien kautta neuvotelleet tydehtosopimukset sellaisiin
ehtoihin, etta tydnantaja ei voi enaa henkilokohtaisella lisalla palkita hyvaa
tydntekijaa. Jos nain toimii, pitda perusteluja olla niin laajalti, ettd on helpompaa
olla palkitsematta. Tallainen palkkaharmonisointi on johtanut siihen, ettd huono
ja hyva tyontekija saavat taysin saman palkan, joten miten kauan on hyvan
tyontekijan motivoivaa tyoskennella hyvin, kun siita ei bonusta saa? Hoitajaliitot
ovat kuitenkin koko ajan olleet ratkaisemassa alan ongelmia rahalla. Ongelma
on se, etta rahaa annetaan kaikille yhta paljon. Rahalla saadaan alalle tekijoita,
mutta se ei tarkoita, etta saadaan hyvia tekijoita, koska alan koulutus ei vastaa
tydelaman tarpeisiin. Rahalla ei vahenneta yhtaan sairauspoissaoloja, vaan

sairauspoissaoloista tuli vaan paljon kallimpia koko yhteiskunnalle.

7.1 Pohdintaa

Sote-ala on hyvin saadelty ala Suomessa sen suhteen kuka siella voi
tydskennella missakin tehtavassa. Voidaanko ja onko tarpeellista viela lisata
saantelya sen suhteen, etta kuka siella voi johtaa? Tutkimuksen aikana

huonojen ja vaarien persoonien toimiminen alalla tuli usein esille, joten
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jonkinlaista seulontaa olisi hyva alalle harkita. Vai olisiko vaihtoehtona
saantelyn purku, niin etta alalla voisi johtotehtavissa tyoskennella ei Sote-alan
koulutuksen omaavia? Kuten aiemmassa luvussa kerrottiin, miten tyontekijat
arvostivat johtajassa eniten persoonaa ja ihmissuhdetaitoja, niin eikd naita
ominaisuuksia voisi ainakin korostaa jatkossa enemman johtajia valittaessa.
Alaa voi oppia, omaa ammattitaitoaan voi kehittaa ja opiskella voi tydn ohessa,
mutta persoonaa ja osaamista ihmissuhdetaidoissa on vaikea opettaa ja

valmentaa. Olisiko Sote-alalle mahdollista luoda oma johtajan ajokortti?

Tassa tutkimuksessa on esitelty useita eri asioita, joita Sote-alalla pitaa
muuttaa, korjata ja kehittaa. ltseasiassa havainnoituja muutosta tarvitsevia
asioita on jo ehka liiaksikin, niin on epatodennakdista, etta niita kaikkia voidaan
tai lahdetaan korjaamaan. Ongelma on myds se, ettd miten ne kaikki tuotaisiin
kaytantoon. Tutkimuskohteissa tehdyt muutoshankkeet esittivat sen, kuinka

vaikeaa muutoksen lapivieminen ja kuinka paljon se vie aikaa.

Sote-palveluita tuotetaan verovaroin ja tdhan mennessa sille ei ole esitetty
mitaan tuottavuusvaatimuksia. Rahoituksen tiukentuessa erilaisia tehtavia on
kasattu ammattihenkilokunnan tehtavaksi, mika ei ole ensinnakaan tuottavaa
eika paranna laatua. Se on johtanut asiakastydn ja asiakaspalvelun
heikentymiseen seka henkilokunnan tyéhyvinvoinnin alenemiseen. (Paananen
2023). Tama jarjestely tulisi purkaa osana alan uudistusta ja se on my0s tarkea
osa johtamisen kehittamista ja johdon kehittymista.

7.1.1 lhmisten ala

Hoiva-alalla ty0skentelya voi parhaiten kuvata lyhyesti "lhminen ihmiselle”.
Tutkimuksen aikana osoittautui, etta alalla tydoskentelee ja sinne hakeutuu
ihmisia, jotka eivat ymmarra, miten heikommassa asemassa oleva ihminen tulisi
kohdata ja miten hanta tulisi auttaa. Erityisen huolestuttavaa on se, etta
asiakkaan oikeudet eivat olleet selkeita kaikille tutkimuksessa mukana olleiden
organisaatioiden tyontekijoille; ohjeistukseen ei joko oltu koskaan perehdytty tai
sitten sen sisaltda ei ymmarretty, jolloin sita olisi sovellettu oikein arjessa.

Tutkimuksen aikana tekija itse osallistui kahdelle korkeakoulun jarjestamalle
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kurssille, joissa kasiteltiin asiakkaan asemaa seka sote-alan etiikkaa. Kurssien
sisaltd antoi ainakin tutkijalle kattavan selvityksen asiakkaan asemasta ja alan
eettisista periaatteista. Samoja teemoja kasitellaan myos ammatillisessa
tutkinnossa, joten vaikka opetuksen laatu olisikin heikentynyt, nama tarkeat
teemat ovat yha opetuksessa mukana, jolloin alalla tydskentelevien tulee silloin
tietaa eettiset ohjeistuksen tydssaan. Kysymys ehka onkin, ettd osataanko niita
soveltaa arjessa vai unohdetaanko ne? Huolestuttavampaa on, etta jos

ohjeistuksesta ei valiteta.

Sote-alalla kaiken lahtokohta on vastata hoivan ja hoidon tarpeeseen, vastata
asiakkaan tarpeeseen ja silla tavoin, etta se palvelee asiakasta hanen
toiveidensa ja tahtonsa mukaisesti. On totta, ettd nykyinen alan resurssipula ja
kiire vahentavat tydn laatua, mutta sen ei pitaisi vaikuttaa kykyyn kohdata ja

kuunnella asiakasta.

7.1.2 Luottamus

TyOnantajan ja tyontekijoiden valilla vallitsee varmasti useassakin tyopaikassa
epaluottamus. Kevaalla 2023 tydehtosopimusten neuvottelujen laukaisemat eri
alojen lakot ovat aina omiaan kasvattamaan epaluottamusta, vaikkakin
puhutaan pelkastaan palkankorotuksista (Grasten-Lahtinen 2022). Voi olla jopa
yhteiskuntamme perimaa ja osa kulttuuria, etta ensisijaisesti vallitsee
epaluottamus kuin luottamus. Ongelma on mielenkiintoinen, koska useimmiten
kuulee nykyaan puhuttavan hyvasta tydnantajasta, joka tarjoaa erilaisia etuja ja

panostaa tyohyvinvointiin.

Ajatusmaailma tyonantaja vastaan tyontekija nousi usein keskusteluissa esiin ja
tyontekija kokee itsensa hyvin altavastaajana omassa organisaatiossaan.
TyOnantaja valittaa tahtomattaankin itsestaan tdman kuvan osoittaakseen oman
valta-asemansa, kuitenkaan ymmartamatta, etta se tarvitsee itse enemman
tyontekijoita kuin tyontekija juuri sita tydnantajaa. Esihenkildiden olisikin hyva
muistaa omassa asemassaan kayttaytya pelkastaan ammatillisesti ja erityisesti
tasa-arvoisesti. Erityisesti heikon ammatillisen itsetunnon omaavat ja

luonteeltaan epavarmat esihenkilot helposti kayttaytyvat epaasiallisesti ja voivat
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sortua valtaa vaarinkayttoon. Esihenkild saattaa muodostaa itselleen sopivista
tyontekijoista "hovin”, joka on pelkastaan vallansailyttamisen valine (Paasivirta
2010, 105). Kun valtaa kaytetaan vaarin ja tyontekijat tulevat vaarin kohdelluksi,
se ei vain muuta organisaation kulttuuria negatiiviseen suuntaan, vaan se voi
muodostua organisaatioon toimintamalliksi, jota on vaikea lahtea korjaamaan.
Vaikka toimintamallit saataisiin korjattua, luottamuksen palauttaminen vie aina
eniten aikaa. TyOnantajan on vaikea saada muutoksia lapi ja luotua hyvin
toimivia tydryhmia, jos luottamus puuttuu ja tilalla on tyontekijoiden pelko

esihenkiloita kohtaan.

Luottamus on my0s vastuuta ja valtaa. Tyontekija voi tydssaan hyvin, kun han
kokee olevansa luotettu ja saa riittdvasti valtaa tydssaan. Tyontekijoiden
itseohjautuvuus ja oma-aloitteisuus kasvavat luottamusta osoittavassa
tyGilmapiirissa, joka taas nakyy tuottavuuden kasvuna. Organisaatiossa aletaan
hiljalleen ymmartaa tama, mutta viela ei ole valmista. Myos tyontekijoiden on
osoitettava olevansa luottamuksen arvoisia ja lahdettadva muutoksiin mukaan

avoimin mielin kuin sen sijaan vastustamalla uutta.

7.1.3 Keskustelua

On varmasti suomalaisen kulttuurinkin perimaa, ettd emme osaa keskustella
tarpeeksi avoimesti. TyOpaikoilla varsinkin tulisi keskustella niin, etta pysymme
samaan aikaan ammatillisina ja osaamme argumentoida vaitteemme, niin
esimerkiksi muutoksia saataisiin aikaan keskinaisesti sopimalla. Tydnantajat
liian usein sortuvat tekemaan muutoksia niin, etta niista vain ilmoitetaan
henkilokunnalle. Epaonnistunutta muutosta ei Iahdeta korjaamaan ajoissa vaan
annetaan liilan pitkan ajan kulua ennen kuin reagoidaan korjaavasti. Samoin
suhtautumisen muutoksiin tulisi olla avoimempaa ja muutoksista tulisi
keskustella ennen niihin ryhtymista. liIman keskusteluja ajaudutaan vaistamatta
tilanteisiin, jossa henkilokunnan muutosvastarinta melkein kaataa hankkeen tai
ainakin hidastaa sen etenemista. Tulisi antaa muutokselle mahdollisuus ja jos
muutoksella ei saavutetakaan parempia tuloksia, tulisi henkilokuntaa kuulla ja

tehda nopeita korjausliikkeita.
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Ainoastaan avoimella ja rehellisella tydyhteisolla voidaan saavuttaa laadukkaita
tuloksia, onnistua paremmin asiakastydssa ja voida tyossa paremmin. Maailma,
jossa on "alaisille” kuuro autoritaarinen johto on mennytta aikaa. Organisaatio
on ainoastaan yhta toimiva kuin sen kaikki jasenet. Jos ei kuulla tydntekijaita ja
keskijohtoa, milla tavoin tyétehtavia voidaan tehokkaimmin hoitaa ja mita
tyokaluja niiden hoitamiseen tarvitaan, tuloksena on tehoton organisaatio, jossa
tyonkuvat ovat epaselvat kaikille eivatka tyonteon olosuhteet ole optimaaliset.
Tutkimuksen aikana suoratoistopalvelu Netflix esitti sarjaa Formula 1-taistelu
paalupaikasta. Sarjassa haastateltiin Mercedes tallin paallikkéa Toto Wolffia,
joka sanoi, kun kysyttiin, ettéd miksi Mercedes on niin ylivoimainen tiimi, etta
"han ei osaa paallikkdna ajaa formula-autoa eika suunnitella aerodynaamista
muotoa siihen, mutta han luo tiimille ne olosuhteet, etta he osaavat, pystyvat
muita parempaan ja kehittavat muita paremmin”. Formulatallia on varmasti
hankala verrata Sote-alan toimintayksikkoon, mutta idea on sama.
Keskustelemalla avoimesti ongelmista, hakemalla niihin yhdessa ratkaisua
tiimin kanssa saadaan tuloksia. Kannustamalla ja tukemalla yksildiden
vahvuuksia saadaan jokaisesta se paras osaaja esiin ja ennen kaikkea luomalla

ne parhaat olosuhteet tydntekoon saadaan aikaan laatua.

7.2 Itsearviointi

Lahdettaessa tekemaan tutkimusta, oli selvaa, etta aihealue ei ole helppo ja
materiaalin runsauden vuoksi tulisi olemaan haastavaa saada koostettua tahan
opinnaytetydhon ne tarkeimmat asiat siita, ettd miten johtamista voidaan
kehittdd omien havaintojen pohjalta. Lisaksi oli tiedossa, etta objektiivisena
pysyminen olisi tarkeaa ja kannan ottamista tulisi valttaa. Usein haastattelujen
ja keskustelujen jalkeen ymmarrys molempia osapuolia, esihenkildita ja
tyontekijoita, kohtaan kasvoi ja siita ymmarryksesta oli I6ydettavissa

tutkimukseen ne merkittavimmat alan haasteet ja muutostarpeet.

On selvaa, etta tama opinnaytetyo rajoittui pieneen maaraan Sote-alan
toimijoita ja tekijoita. Tulokset eivat ole siis sovellettavissa taysimaaraisesti
kaikkialla, mutta se antaa yhden nakdkulman siihen millaisten haasteiden

edessa keskijohto on omassa tydssaan. Kehittamiskohteita on monissa
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organisaatioissa ja tassa tyossa ei varmasti ole esitelty kaikkia niitd ongelmia

eika ratkaisuja, joita alalla on.

Vaistamatta oma asenne tyontekemista kohtaan nousi esiin pitkin tutkimusta ja
oli ajoittain haasteellista ymmartaa esitettyja kommentteja, joita haastateltavat
esittivat omasta organisaatiostaan ja tyojarjestelyista. Tutkimuksen aikana
tyopaikat, joissa tyontekijat kollektiivisesti kokivat tyGilmapiirin huonona, olivat
yrityksia, joissa esihenkildlla oli alle 20 alaista ja esihenkilon kaytds ol
epaasiallista tai epaammattimaista. Osassa tyOyhteisdja oli selkeasti hukattu
tyonteon paamaara ja henkilokohtaisen elaman ongelmia oli tuotu tyopaikalle,
joka selkeasti kulutti muuta tyoyhteisda. Lisaksi ikavaa katseltavaa olivat sivusta
seuratut tiimipalaverit tutkimuksen organisaatioissa, joissa usein esihenkild jai
yksin tydryhman kanssa taysin altavastaajan asemaan ja siina ei ollut
esihenkildlla mitddn mahdollisuuksia uudistuksia lapi, kun ryhma oli jo
ennakkoasenteeltaan hyvin muutosvastainen. Puuttui kunnioitus ei vain
tydnantajaa kohtaan, mutta omaa ty6ta kohtaan eli asiakkaita. Jalkeenpain
ymmarsin, etta tilanteissa oli usein henkildkunnan vahvimmat hahmot, jotka
johtivat joukkoa ja organisaation ylin johto oli vuosien ajan johtanut
organisaatiota tavalla, joka oli entisestaan etaannyttanyt sen henkildkunnasta ja

asiakkaista.

Yllatyksena tutkimuksessa tuli se, etta yllattavan moni alalla tyoskenteleva ei
kokenut kutsumuksekseen hoitoalaa vaan valinta oli tehty peruskoulun jalkeen
silla perusteella, etta milla alalla on tdita. Oli ja on erityisen hankalaa ymmartaa
tuota asennetta, varsinkin kun tydskennellaan hyvin haavoittuvaisten ihmisten
kanssa. Oli varsin selvaa, etta jos omaa tyota kohtaan ei ole aitoa kiinnostusta,
sita ei mitenkaan voida suorittaa laadukkaasti eika siina voida kehittya. Ennen
pitkaa valinpitamattomyys heijastuu asiakkaisiin laiminlyonteina.

Tutkimus kuitenkin opetti paljon alan varsin kovasta saantelysta ja tyotehtavien
maarasta. Keskijohdon paine alalla on aivan valtava ja ylin johto tuntui ainakin
taman tutkimuksen organisaatioissa nousevan yha ylemmas ja nain kauemmas.
Oli selvaa, etta organisaatiot eivat toimi hyvin tallaisella mallilla ja se nakyy

henkilbkunnan huonovointisuutena.
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Kunnioitus alaa kohtaa kasvoi ja alan tyontekijapula realisoitui varsin selkeasti.
Vuonna 2023 aloittaneet hyvinvointialueet Suomessa eivat ole helppojen
valintojen edessa, kun rahalla tullaan mittaamaan palvelujen maara seka laatu.

Rahaa ja hoitajia ei ole tarpeeksi, jotta kaikki saisivat kaikki palvelut.



73

Lahteet

Aluehallintovirasto. https://avi.fi/asioi/yritys-tai-yhteiso/luvat-ilmoitukset-ja-
hakemukset/sosiaali-ja-terveyspalvelut/yksityiset-sosiaalipalvelut.
8.9.2022.

Grasten-Lahtinen, H. 2022. "Eikd teitd havetd” — hoitajaliitoilta tayslaidallinen
"pakkotyodlaille” ja Sanna Marinin hallitukselle.
https://www.iltalehti.fi/politikka/a/35b96081-4141-4adc-8378-
¢82a8d052d00. 25.11.2022.

Grekula, V. 2019. Kuka tahansa ei enaa paase lahihoitajaksi — uudet
soveltuvuuskokeet karsivat alalle sopimattomat heti alussa.
https://yle.fi/uutiset/3-10655022. 9.9.2022.

Eduskunta. 2006. Tulevaisuusvaliokunnan lausunto 3/2006 vp. Hallituksen
esitys valtion talousarvioksi vuodelle 2007. TuVL 3/2006 vp — HE
122/2006 vp.
https://www.eduskunta.fi/FI/Vaski/sivut/trip.aspx?triptype=Valtiopaiva
Asiakirjat&docid=tuvl+3/2006. 13.3.2023.

Eskola, J & Suoranta, J. 1999. Johdatuslaadullisentutkimukseen. 3.painos.
Tampere: Vastapaino.

Hofstede, G. 2001. Culture’s Consequences. Comparing Values, Behaviors,
Institututions, and Organizations Across Nations. Second Edition.
California: Sage Puplications.

Helsila, M. & Salojarvi, S. 2013. Strategisen henkilosto johtamisen kaytannot.
Helsinki: Talentum.

Holmberg, J. 2010. Paihderiippuvuudesta elamanhallintaan. Helsinki: Edita
Prima Oy.

Hyvinvointiala Hali ry. 2022. Hoitajapula on ratkaistavissa.
https://www.hyvinvointiala.fi/vaikutamme/sote-alan-tyovoimapula-on-
ratkaistavissa/. 14.2.2023.

Juuti, P. 2015. Johda henkilosto asiakaskeskeisyyteen. Jyvaskyla: PS-
kustannus.

Juuti, P. 2018. Huono johtaminen. Viljandi: Print Best.

Jarvela, J. 2017. Lahihoitajakoulutus muuttuu entista yksildllisemmaksi.
https://www.superlehti.fi/tyoelama/lahihoitajan-
koulutus/lahihoitajakoulutus-muuttuu-yksilollisemmaksi/. 15.9.2022.

Jarvela, J. 2018a. Lahihoitajien koulutus uudistuu
elokuussa.https://www.superlehti.fi/tyoelama/lahihoitajan-
koulutus/mika-muuttuu-kun-lahihoitajakoulutus-elokuussa-uudistuu/.
15.9.2022.



74

Jarvela, J. 2018b. Soveltuvuustestit tulossa takaisin Iahihoitajakoulutukseen
pyrkiville — asiantuntijan mukaan testeissa on oltava monta
osiota.https://www.superlehti.fi/tyoelama/lahihoitajan-
koulutus/soveltuvuustestit-tulossa-takaisin-asiantuntijan-mukaan-
testeissa-on-oltava-monta-osiota/. 10.9.2022.

Jarvinen, P. 2008. Menestyvan tydyhteison pelisaannot. Juva: WS Bookwell Oy.
Jarvinen, P. 2009. Onnistu esimiehena. 8.painos. Juva: WS Bookwell Oy.

Kallinen, T. & Kinnunen, T. Etnografia. Teoksessa Jaana Vuori (toim.)
Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja. Tampere:
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto [yllapitaja ja tuottajal.
<https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/>. 25.3.2023

Kallunki, E. 2023. Nuorten oppimistulokset ovat heikentyneet ja koulutustason
nousu loppui vuosikymmenia sitten — Suomen koulutetuimpia ovat
1978 syntyneet. https:/lyle.fila/74-20012456. 16.1.2023.

Karvonen, A. 2022. Nuorilla kuntatyontekijoilla on jo enemman
sairauspoissaoloja kuin yli 50-vuotiailla: "Tulokset antavat aihetta
huoleen”.https://www.kaleva.fi/nuorilla-kuntatyontekijoilla-on-jo-
enemman-sairaus/4651395. 10.10.2022.

Keranen F. 2023. Yliopistotason sairaanhoitajia hoiva-avustajiksi — VTV:
ulkomaalaisten hoitajien palkkaamisessa Suomeen on epaeettisia
piirteita”.https://suomenkuvalehti.fi’lkotimaalyliopistotason-
sairaanhoitajia-hoiva-avustajiksi-vtv-ulkomaalaisten-hoitajien-
palkkaamisessa-suomeen-on-epaeettisia-piirteita/. 22.10.2022.

Kram, K.E. 1983. Phases of the mentor relationship. Academof Management
Journal, 26, 608-624.

Kylma, J. & Juvakka, T. 2007. Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita
Prima Oy.

Laine, P. 2017. Osaaminen, hyvinvointi ja sosiaalinen vastuu
tydorganisaatiossa. Turku: Turun Yliopisto.

Lenni-Taattola, K. 2021. Henkiloston palkitsemistyytyvaisyys ja siihen
vaikuttavat tekijat energia-alan yhtidssa. Vaasan yliopisto.
Johtamisen akateeminen yksikkd. Kauppatieteiden pro gradu —
tutkielma.
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/12779/NVALMIS%20Pr
0%20gradu%20Katri%20Lenni-
Taattola.pdf?sequence=2&isAllowed=y. 15.2.2023.



75

Markkanen, K. & Tuomisoja, A. 2014. Johtaminen sosiaali- ja
terveydenhuollossa. Vantaa: Tehy ry.
https://www.tehy fi/fi/system/files/mfiles/julkaisu/2014/510880_johtam
inen_sosiaali-_ja_terveydenhuollossa_netti_id_14099.pdf.
21.10.2022.

Moisalo, V-P. 2011. Arjen henkiléstdjohtamista. Helsinki: Infor.

Muotio, L. 2022. Havainnointi aineistonkeruumenetelmana.
http://www.muotoilu.info/index.php/tutkiva-
muotoilu/menetelmat/havainnointi-aineistonkeruumenetelmana/.
21.3.2023.

Paananen, V. 2023 Lain mukaan hoivakodeissa voisivat tyoskennella hoitajien
rinnalla muutkin — Miksi heitad palkataan niin vahan?
https://lwww.hs.fi/politiikka/art-2000009421557.html. 19.3.2023.

Paasivirta L. 2010. Itsensa kokoinen johtaja. Helsinki: Tammi.
Maki A. 2022. Johtamisvainu. Helsinki: Basam Books Oy.

Nalbantoglu, M. 2022. Ministeri Lindén IS:lle: Hoitaja-mitoitusta voitaisiin ehka
tulkita joustavammin. https://www.hs.fi/politiikka/art-
2000008993549.html. 12.10.2022.

Nieminen, S. 2020. Hoitajat sairastavat jopa kuukauden vuodessa ja se maksaa
tydnantajalle miljoonia — sote-piiri keksi ratkaisun: hoitajille oma
hoitaja. https://yle.fi/luutiset/3-11190167. 10.10.2022.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittamistyon menetelmat —
Uudenlaista osaamista liikketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro.

Paukkeri, M. 2022. Tehyn Rytkdnen vastaa vaitteisiin "pelolla johtamisesta":
Syytokset ovat ylimalkaisia. https://yle.fi/la/3-12676207. 15.11.2022.

Ristikangas, V., Aaltonen, T. & Pitkanen E. 2015. Asiantuntijasta esimies.
Vantaa: Talentum Oyj.

Rogers, A. 2000. The ingredients of good coaching. Works Management 53: 6,
14-19.

Ruismaki, H. 2010. Haastattelututkimus ja vahan muustakin. Helsingin Yliopisto.
Kasvatustieteiden osasto.
https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F %2F
www.mv.helsinki.fi%2Fhome%2Fhruismak%2F materiaalipankki%2F
haastattelututkimusOK.ppt&wdOrigin=BROWSELINK. 21.3.2023.

Ruissalo, P. 2022. Entinen Hus-pomo kritisoi sote-alan kaytantoja — Johtaminen
on suurin syy ongelmiin.
https://www.helsinginuutiset.fi/paikalliset/5146462. 03.10.2022.



76

Saaranen-Kauppinen, S.& Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTYV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto. Toimintatutkimus.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L5 4.html. 21.3.2023.

Sarell, N. 2019. Lahihoitajien koulutuksessa mielipuolinen asetelma —"On
korkea kynnys hakea toita, kun taidot eivat riita”.
https://duunitori.fi/tyoelama/lahihoitajat-koulutus. 12.9.2022.

Silvo, A. 2021. Arvio tuottavuuslautakunnan raportista: tuottavuuskasvun
vauhdittamiseen tarvitaan kaikki keinot.
https://www.taloustieteellinenyhdistys.fi/wp-
content/uploads/2021/12/KAK_4 2021 _WEB-78-85.pdf. 10.9.2022.

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valvira
https://www.valvira.fi/sosiaalihuolto/yksityisen_sosiaalihuollon_luvat.
8.9.2022.

Suojanen, U. (1999). Action Research — A Strategy for Empowerment. In K.
Turkki (ed.) New Approaches to the Study of Everyday Life. Part Il.
Proceedings of the International Household & Family Research
Conference, May 31-June 3, 1998, Helsinki, Finland. Publications 4.
Department of Home Economics and Craft Science, 81-88.

Suomen Sairaanhoitajat ry. 2020.Sairaanhoitajaliiton opettajakyselyn karut
tulokset: Taloudelliset arvot ohjaavat sairaanhoitajakoulutusta.
https://sairaanhoitajat.fi/sairaanhoitajaliiton-opettajakyselyn-karut-
tulokset-taloudelliset-arvot-ohjaavat-sairaanhoitajakoulutusta/.
9.9.2022.

Suonsivu, K. 2020. Minakin olen vain ihminen. Helsinki: Books on Demand.

Suomen lahi- ja perushoitajaliitto SuPer ry.2020. Sairauspoissaolojen maara
kaantyi laskuun kunta-alalla viime vuonna — lahihoitajilla on edelleen
paljon sairauspoissaoloja.”
https://www.superliitto.fi/viestinta/ajankohtaista/lahihoitajien-
sairauspoissaolot/15.10.2022.

Sydanmaanlakka O. 2004. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum Media Oy.

Talentia ry. Omavalvonta ja ilmoitusvelvollisuus.
https://www.talentia.fi/tyoelamainfo/usein-kysyttya-ammatillisista-
asioista/omavalvonta-ja-ilmoitusvelvollisuus/. 25.9.2022.

Tehy ry. 2023. Suomessa viimeiset hetket ratkaista hoitajapula.
https://www.tehy fi/fi/tiedote/tehy-suomessa-viimeiset-hetket-
ratkaista-hoitajapula. 3.3.2023.

Toivanen, H. 2019. "Soveltuvuus kokeiden poistaminen oli polja paatés", sanoo
asiantuntija — Valvira esittaa soveltuvuuskokeiden palauttamista
lahihoitajakouluihin.” https://www.kaleva.fi/soveltuvuuskokeiden-
poistaminen-oli-polja-paatos-s/1739786. 6.10.2022.



7

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi.
Jyvaskyla: Tammi.

Tuominen, J. 2023. "Varsinais-Suomen hoitajapula kaksinkertaistunut kahdessa
vuodessa — "Muodostunut tietyille aloille pysyva
lovi".https://www.ts.fi/uutiset/5922067. 4.3.2023.

Tyoterveyslaitos. 2022. Sairauspoissaolot kunnissa.
https://lwww.tyoelamatieto.fi/fi/dashboards/kunta10-sick-leave.
3.10.2022.

Uski, A. 2021.0ppiva johtaja suomalaisissa teollisuusyrityksissa.
http://urn.fi/lURN:ISBN:978-951-39-8668-1.

Yle. 2022a. A-Studio 4.7.2022
https://areena.yle.fi/1-50949259. 7.11.2022.

Yle. 2022b. Yle Uutiset 20.30. 1.11.2022
https://areena.yle.fi/1-3235352. 5.11.2022.

Ahman, H. 2004. Menestyvé jontaminen. Porvoo: WS Bookwell Oy.



