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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata terveydenhuollon esimiehen roolia tydyhteisénsa
voimaantumisen edistajdnd sekd esimiehen tybssddn saamaa tukea. Lisaksi
tutkimuksessa kuvataan, miten esimiehen toimintaa tydyhteisbn voimaantumisen
edistamiseksi tulisi kehittaa seka millaista tukea esimiehet toivovat saavansa tehtavassaan
tyoyhteison voimaantumisen edistajana.

Tutkimusaineisto on koottu terveyskeskuksen lahiesimiesten (n= 10) teemahaastatteluna.
Aineistonkeruu toteutettiin kes&n 2010 aikana. Aineisto on analysoitu sisallonanalyysilla.

Tutkimuksen keskeiseksi tulokseksi nousivat johtamisen roolin ja merkityksen
selkeyttdminen, seka esimiehen oman roolin vahvistaminen voimaantumista edistavina
tekijoind. Esimiehen tyoyhteison voimaantumista edistavista tyotavoista nousivat
merkittavimmiksi tyontekijoiden autonomian edistaminen, tuen tarjoaminen, avoin
tiedonkulku sekd ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen. Saamastaan tuesta
esimiehet kuvasivat erityisesti vertaisiltaan saatua henkistd ja ammatillista tukea
tarkeimmaksi. Esimiehet toivoivat tukea myods johdolta roolinsa vahvistamiseen seka
mahdollisuutta osallistua enemman paatdksentekoon johdon kanssa.

Tutkimustulokset saavat tukea aikaisemmasta voimaantumisen tutkimuksesta. Tulosten
mukaan esimiehen roolin selkeyttamiseen sisaltyi esimiehen rooliristiriita vertaisen ja
esimiehen roolin valilla. Voimaantumista kéasittelevissa tutkimuksissa ei rooliristiriidan
nakokulmaa ole aikaisemmin esitetty.

Esimiehen toiminnan kehittamista tydyhteisén voimaantumisen edistamiseksi pohtiessaan
vastaajat tarkastelivat p&&asiallisesti omien rooliensa ja olemassa olevien
toimintatapojensa kehittdmistd. Tuen kehittdmisen kohteeksi nousi henkilésuhteisiin ja
paatoksentekoon liittyvan roolin vahvistaminen, seka paatoksentekijan ja ratkaisijan roolin
vahvistaminen esimiehen roolia selkeyttamalla.

Johtamisen roolin vahvistaminen edistdd esimiesten voimaantumista ja voimaantunut
esimies edistaa tyoyhteisbn voimaantumista.

Avainsanat: voimaantuminen, johtaminen, terveydenhuolto, tydyhteiso
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The purpose of this study is to describe the role of the healthcare sector’s superiors in
empowering their work community and to describe the support they get in this task. The
aim of the study is also to describe how the superior’s role in empowering the work
community should be developed and the kind of support the superiors wish to receive in
this role.

The qualitative data of the research was collected by theme interviewing 10 superiors in
communal healthcare during the summer 2010. The interview material was analyzed by
content analysis.

The main results of this study showed a need for clarifying the role and meaning of
leadership and strengthening a superior's self-efficasy as factors promoting
empowerment. Aspects significant to the superior's role in empowering the work
community were promoting employee autonomy, providing support, encouraging open
communication as well as creating opportunities for professional development.

The superiors described the mental and the professional support from their peers as the
most important form of support. From the managers they wished for more organizational
supports and opportunities to participate in decision making with the managers.

The results are supported by previous research. However the results showed that by
clarifying their leadership role, the superiors reported a conflict in their roles as peers and
as superiors. This conflict has not been found in the earlier studies concerning
empowerment. In developing the superior’s role of empowering the work community, the
respondents primarily felt a need for developing their own role and the existing policies.
According to the superiors the development should focus on strengthening their role in
interaction and human relations and decision making.

This study concluded that strengthening the leadership role promotes the empowerment of
the superiors. Empowered superiors are more likely to empower the work community.

Key words: empowerment, leadership, health care, work community
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1 JOHDANTO

Kilpailu uusista tyontekijoistd seka nykyisten hoitotyotd tekevien pysyvyys alalla on
nostanut hoitajien tyéhyvinvoinnin yhdeksi keskeisista tekijoista tydvoimasta kilpailtaessa.
Tybelaman muutosvauhti on kovaa myods hoitotydssa ja tydelamén vaatimukset eivat aina
tunnu kohtaavan tyéntekijan odotuksia (Manojlovich 2005). Tyéhyvinvointia on alettu 2000-
luvulla tarkastella positiivisen psykologian nakokulmasta, koska tarvitaan lisaa tietoa
tyohyvinvointia edistavista tekijoista (Hakanen 2004,12 ). Tarkastelun kohteeksi on otettu
hyvinvoinnin, jaksamisen ja voimavarojen edistamisen tutkimus kuten tyotyytyvaisyyden,

tyon ilon, tydn imun ja voimaantumisen viitekehys.

Hoitajien voimaantumista on tutkittu jonkin verran seka kansainvalisesti (mm. Spreitzer
1995; 1996, Laschinger ym. 2003, Manojlovich 2005) ettd Suomessa (Kuokkanen 2003,
Kuokkanen & Katajisto 2003, Suominen ym. 2007, Mattila 2008). Tutkimusten mukaan
voimaantumisella on yhteys hoitajien koettuun tyéhyvinvointiin (mm. Laschinger ym. 2001,
Kuokkanen & Katajisto 2003, Laschinger ym. 2005, Hochwalder 2007) seka
laadukkaampaan potilastydohon (Kramer ym. 1993, Manojlovich 2005,Laschinger ym.
2007). Esimiehen roolia hoitajien voimaantumisen tukijana on kansainvalisesti tutkittu
(Laschinger ym. 2005; 2007, Faulkner ym. 2008), mutta suomalaisia tutkimuksia aiheesta
on julkaistu vahemman. Laaksosen (2008) vaitoskirja esittelee luottamukseen perustuvan

voimistavan johtamisen prosessimallin, joka on testattu dementiayksikdissa.

Hoitotydn johtamisen ydintehtdvd on sosiaali- ja terveysministerion “Johtamisella
vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotydhon” toimintaohjelman mukaan luoda edellytykset
vaikuttavalle, laadukkaalle ja tuloksekkaalle hoitotydlle. Ydintehtavan toteuttamiseksi
hoitotyonjohtajan yhtend tehtdvdnd on luoda toimintakulttuuri, joka voimaannuttaa
henkilostdd ja kannustaa oman ammattitaidon, oman tyon ja tyOdyksikdn toiminnan

kehittamiseen seka henkiloston hyvinvoinnin varmistamiseen (STM 2009:18, 38).

Kasitteellisesti voimaantuminen on ihmisessé itsessaan tapahtuva prosessi; toista ei voi

voimaannuttaa (Siitonen 1999, 14). Voimaantumista voidaan kuitenkin edistdd luomalla



tyoyhteis66n voimaantumista mahdollistavia edellytyksid. Hoitajien voimaantumisen
edistamisessa tyoyhteistjen esimiehet ovat merkittavassa roolissa. Homan-Heleniuksen ja
Ahon (2010) kirjallisuuskatsauksen mukaan voimaantumisen prosessin johtaminen
hoitotydssd koostuu osallistavasta johtamistavasta seké rikastaviin ty6tehtaviin ja
esimiehen omaan voimaantumiseen liittyvista tekijoista. Esimies voi asemastaan kasin
vaikuttaa voimaannuttavan tydympariston syntymiseen muun muassa jakamalla vastuuta
ja edistamalla avointa, luottamuksellista vuorovaikutuskulttuuria (Spreitzer ym. 1999,

Laschinger ym. 2007, Faulkner ym. 2008).

Nurmijarven terveyskeskuksessa toteutettiin vuosina 2007- 2009 projekti, jonka aiheena oli
"henkiloston  rekrytointi  ja pysyvyys Nurmijarven terveyskeskuksessa”. Projektin
paamaarana oli edistda nykyisen henkiloston sitoutumista ja pysyvyytta ja toisaalta
kehittdd uusien tyontekijoiden rekrytointia. Projektin yhtena tavoitteena oli voimaantuvan
tyoyhteison luominen. TyoOyhteistjen voimaantumisen edistdmiseksi jarjestettiin laajoja
keskustelutilaisuuksia ty6hyvinvointia tukevista ja sitd uhkaavista tekijoistd, koko
henkilokunnalle suunnattuja koulutuksia oman tydyksikdn voimaantumisen edistamisen
suunnitteluun seka esimiehille suunnattuja koulutuksia voimaantumisen edistamiseksi
esimiehen roolissa. Yksikot laativat oman voimaantumisen edistamisen suunnitelman,
jonka toteutumista tarkasteltin myo6hemmin jarjestetyissa seurantapalavereissa. Yksikot
toteuttivat voimaantumisen edistamista yksilollisesti. Projektin paatyttya tydyhteistjen

voimaantumisen edistaminen otettiin terveyspalvelujen tulosalueen sitovaksi tavoitteeksi.

Tassé tutkimuksessa tavoitteena on saada tietoa siitd, milla tavoin Nurmijarven
terveyskeskuksessa tyoskenteleva esimies toimii tydyhteison voimaantumisen edistajana.
Tarkoituksena on myds selvittdd esimiehen saamaa tukea tydyhteisén voimaantumisen
edistamiseksi, sekd miten esimiehen tukea tulisi kehittdd tyOyhteison voimaantumisen
edistamiseksi. Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa hyddynnetddn Nurmijarven

terveyskeskuksen voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa.



2 VOIMAANTUMINEN ESIMIEHEN TYOTA OHJAAVANA TOIMINTATAPANA

Voimaantumista voidaan tarkastella seka yksilo ettd yhteis6tasolla. Yksil6tasolla
voimaantuminen ilmenee osallistuvana, oman kayttadytymisen kontrollina sekd tunteena
omasta pystyvyydesta ja hallinnasta. Yhteisollinen voimaantuminen on jaettua johtajuutta,
omien kykyjen kehittamisen ja laajentamisen mahdollisuutta seka mahdollisuutta
yhteisdlliseen vaikuttamiseen. Voimaantumisen kokemus ei ole pysyva ominaisuus, vaan
se voi vaihdella ajan ja tilanteen suhteen. Voimaantuminen muodostuu

vuorovaikutuksessa yksilon ja ympariston valilla (Zimmermann 1990).

2.1 Voimaantuminen

Voimaantumisen kasitteen juuret ovat kriittisessa sosiaaliteoriassa. Siind yhteydessa
voimaantumisella pyrittiin yhteiskunnan vahemmistojen, kuten seksuaalisten tai rodullisten
vahemmistdjen sosiaalisen statuksen kohottamiseen (Kuokkanen 2003,13). Kuokkasen ja
Leino-Kilven (2000) kirjallisuuskatsauksen mukaan empowerment yhdistetddn kolmeen eri
teoreettiseen orientaatioon. Kriittisen sosiaaliteorian mukaan olennaista empowerment-
ajattelussa on  vahvistaa  sorretun tai vdhemmistoryhman  elinolosuhteita,
organisaatioteorioiden mukaan empowerment yhdistetaan vallan delegointiin ja subjektin
mahdollisuuteen toimia ja sosiaalipsykologisten teorioiden painopiste on yksilon

kehittymisessa.

Empowerment -kasitettd on suomennettu monella eri tavalla riippuen tieteellisesta ja
teoreettisesta lahestymistavasta seka asiayhteyksista (Antikainen ym. 2000, 304, Vanska
2000, 4, Kettunen 2001, 79, Sukula 2002, 16, Kuokkanen 2003, 12, Mattila 2008, 29-30).
Kasitteeseen on Suomessa perehdytty esimerkiksi kasvatustieteen, sosiologian,
yhteisopsykologian, terveystieteen seka liike-elaméan Kkirjallisuudessa ja tutkimuksissa.
Kaytetyimpia suomennoksia ovat kantasanoista voima- ja valta- johdetut ké&sitteet

voimaantuminen ja valtaistuminen.



Kasvatussosiologian alaan kuuluvassa teoksessa Antikaisen ym. (2000, 304) mukaan
empowerment voidaan k&&ntdd valtautumiseksi, sisdltden muutoksen yksilon
itsemaarittelyssd ja osallistumisen kautta tapahtuvan muutoksen ymparistossa.
Kasvatustieteen vaitoskirjassaan Siitonen (1999,83) perustelee voimaantuminen -
suomennoksen kuvaavan parhaiten kasitteeseen keskeisesti sisaltyvdad ihmisesta

itsestaan lahtevaa voimaantumisprosessin luonnetta.

Terveystieteissa empowerment —kasitettd on erilaissa tutkimuksissa suomennettu
vahvistamiseksi, valtaistamiseksi, voimaantumiseksi ja ihmis -ja voimavarakeskeisyydeksi
(Kettunen 2001, 79, Kuokkanen 2003,12). Kuokkasen (2003,12) maaritelméssa
valtaistuminen tarkoittaa vahvaa sisdista voimantunnetta seka itsen ja ympéariston
hallintaa. Tassa tyossa kaytetddn empowerment — kasitteen suomennoksena termia

voimaantuminen.

Empowerment kasitteeseen liitetdan yleisesti sellaisia ominaisuuksia, kuten yksil6llinen
tehokkuus, patevyys ja selviytyminen (Kuokkanen 2003,12). Se on Kkasitteena
rinnakkainen pystyvyyden (self-efficasy) kasitteen kanssa. Banduran (1997) mukaan
yksilon tietoisuus pystyvyydestdan on sidoksissa yksilon uskoon omiin mahdollisuuksiin
toteuttaa haluamansa tehtava. Yksilén asenteet, kyvyt ja kognitiiviset taidot muodostavat

yksilén mina-kasityksen.

Voimaantumiselle laheinen kasite on myos Antonovskyn kehittama koherenssin tunne. Se
kasittaa myos salutogeenisen, terveyslahtdisen nakokulman terveyteen ja hyvinvointiin.
Koherenssin tunteelle ja voimaantumiselle on Lindstromin ja Erikssonin (2010, 32-34)
mukaan vyhteista niiden perustuminen yksilon omien voimavarojen kayttéonottoon
muutoksen aikaansaamiseksi ja itsed koskevaan paatoksentekoon vaikuttamiseksi.
Antonovskyn mukaan koherenssin kolme osatekijgéa ovat tunne eldmén jatkuvuudesta ja
ennustettavuudesta (comprehensibility), mahdollisuudesta vaikuttaa tilanteiden kulkuun ja
kehittymiseen (manageability) seka tilanteiden mukanaan tuomien muutoksien
ymmartamisena merkityksellisind haasteina joihin kannattaa panostaa (meaningfulness)
(Green & Tones 2010, 11-12, Vertio 2003, 49-50). Feldt (1999) on kayttanyt
viitekehyksenaan Antonovskyn koherenssin tunnetta tutkiessaan elamanhallinnan

rakennetta, pysyvyytta ja terveytta edistavad merkitysta tydelamassa.



Terveyden edistaminen tulee WHO:n maaritelmdn mukaan perustua maariteltyihin
arvoihin, joista keskeisimpia ovat oikeudenmukaisuus ja voimaantuminen, seka oikeus
terveyteen, vapaaehtoisuus, itsemaaraamisoikeus, osallisuus, kumppanuus ja sosiaalinen
oikeudenmukaisuus. WHO maarittelee voimaantumisen terveyden edistdmisen
lahestymistapana prosessiksi, jonka avulla ihmiset kykenevat ottamaan enemman
vastuuta terveyttd koskevista paatoksistddn tai toimistaan. Keskeista on osallistumisen
edistaminen, jonka avulla yksilo6 tai yhteis6 kykenee hallitsemaan omaan elamaan
vaikuttavia tekijoitd (Kuva 1). Yhteison voimaantumisessa korostuu yksildiden
yhteistoiminta ja kontrolli terveytta ja yhteisén hyvinvointia koskevissa asioissa (WHO:
Ottawa 1986, Nutbeam 1998, 351-354, Liimatainen ym. 1999, 103, Green & Tones 2010,
20-21).

vahva tunne voimaantumisesta

heikko tunne voimaantumisesta

IS suljettu rajoitettu mukaan ottaminen osallisuus
T >
pakotettu jatetty annettu tietoa yhdessa jaettu hallinnan tunne,
noudattamaan huomioimatta konsultoitu suunnittelu vastuu itsendinen paatdksenteko
ohjeita

Kuva 1. Osallisuuden ja voimaantumisen esiintyminen (mukaillen Green & Tones 2010,
46).

Terveyden edistamisessa osallisuus on voimaantumisen ydin. Osallisuus tuottaa yksil6lle
jonkin asteisen hallinnan tunteen ja osallisuuden asteen lisddntyessa tunne
voimaantumisesta lisaantyy samassa suhteessa. Osallisuuden vahvistamiseksi on
keskeistd omien voimavarojen kayttdon ottaminen, tiedon saaminen ja vaikuttamisen

mahdollisuuksien tarjoaminen.



2.2 Terveydenhuollon esimies voimaantumisen ja tyohyvinvoinnin edistajana

Viime vuosikymmenind on tybhyvinvointia alettu tutkia positiivisen psykologian
nakokulmasta, kuten tyohyvinvointia edistavista tekijoista ja tyon imun kokemuksista
(Nakari 2003, Hakanen 2004). Tyohyvinvointia koskevissa tutkimuksissa on tarkasteltu
voimaantumisen kokemusta (Siitonen 1999, 84-85, Kuokkanen 2004, Utriainen 2007).
Voimaantumisen ja ty6hyvinvoinnin edistaminen liittyvat terveydenhuollossa positiivisesti
samoihin teemoihin, kuten muun muassa oikeudenmukainen johtaminen, sosiaalinen tuki,

luottamus ja arvostus seka mahdollisuus itsensa kehittdmiseen.

Johtamisella on vaikutusta terveydenhuollon henkiléston voimaantumisen ja
tyohyvinvoinnin  kokemukseen. Johtaminen maarittaa osaltaan yksilon kokemuksen
mahdollisuudesta ammatilliseen kehittymiseen ja osaamisen kayttoon,
vaikutusmahdollisuuksiin tydssa seka tyon kuormittavuuteen (Feldt 1999, 17, Kuokkanen
2004). Mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen ja tyon kehittdmiseen edistavat
tyohyvinvointia ja voimaantumista (Kuokkanen & Katajisto 2003, Nakari 2003, 76-80).
Feldtin (1999, 17-18, 34) mukaan ty6hon liittyva koherenssin tunne, erdanlainen
"vastustuskyky” tydn aiheuttamalle stressille on yhteydessa tyéhyvinvoinnin kokemukseen.
Feldtin (1999) mukaan tahan “vastustuskykyyn” ovat yhteydessa hyva tyoilmapiiri, hyvat
suhteet esimiehiin sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon. Terveydenhuollossa hyvan
tyoyhteison toiminnan ja oikeudenmukaisen johtamistavan on myds todettu olevan

tydhyvinvoinnin ja voimaantumisen keskeisia tekijoitéa (Kuokkanen 2004, Utriainen 2007).

Samat tekijat, jotka heikentavat tyohyvinvoinnin toteutumista estavat myos
voimaantumista. Terveydenhuollossa tyOhyvinvointia heikentavid ja voimaantumista
estavia tekijoita ovat muun muassa huonot mahdollisuudet vaikuttaa ty6hoén ja
tydméaaraan, huono tiedon saatavuus seka lyhyet tydsuhteet (Kuokkanen & Katajisto 2003,
Nakari 2003, 76-80, Utriainen & Kyngas 2008).



3 VOIMAANTUMISTEORIOITA JA MALLEJA HOITOALAN ESIMIESTYOSSA

Voimaantumisen teorioita on kaytetty kansainvalisissa tutkimuksissa kasiteltdessa mm.
hoitotyon johtamista (Spreitzer ym 1999, Laschinger ym. 2007), kehittamista (Laschinger
ym. 2003, Manojlovich 2005) seka voimaantumisen yhteytta hoitajien tydhyvinvointiin
(Laschinger ym. 2001, Hochwalder 2007). Voimaantumisen eri teoriat, Kkriittinen
sosiaaliteoria, organisaatioteoria seka sisdisen voimaantumisen teoria tarkastelevat
voimaantumista eri painotuksin. Hoitoalaa kasittelevissa tutkimuksissa kriittinen
sosiaaliteoria tarkastelee hoitajien ammattiryhman kehittymista ja yhteiskunnallista

asemaa (Kuokkanen & Leino-Kilpi 2000).

Hoitajien ty6ssa voimaantumista on viime vuosikymmenina tarkasteltu ulkomaisissa
tutkimuksissa paadasiassa Kanterin organisaatioteoriaan pohjautuvassa rakenteellisen
voimaantumisen nakokulmassa tai Spreitzerin kehittaman psykologisen voimaantumisen
nakokulmasta. Suomalaisissa tutkimuksissa voimaantumista on tutkittu hoitajien
ominaisuuksina (Kuokkanen& Leino-Kilpi 2001, Kuokkanen 2003), sen ilmenemista
kommunikaation, kayttaytymisen tai tyon tuloksellisuuden nakoékulmasta (Suominen ym.
2007) sekéa Laaksosen (2008) tutkimuksessa tydyhteison toimivuuden ja henkildstétoimien

nakodkulmasta.

Hoitoalan voimaantumista kasittelevissa tutkimuksissa ei ole siis yhtenaista teoreettista
maadritelmaa, vaan ilmiéta voidaan tarkastella eri nakokulmista ja myds yhdistaen eri
lahestymistapoja. Lahestymistavat ja mallit eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan
painottavat lahestymistavassaan eri nakokulmia. Homan-Heleniuksen ja Ahon (2010)
kirjallisuuskatsauksen mukaan yhdistavana tekijana tydssa voimaantumisen eri
nakokulmille oli kuitenkin  voimavaraldhtdinen ajattelu tydssd voimaantumisen
lahtokohtana, jonka mukaan ty6ssd voimaantumista tarkastellaan voimaantumista

edistavien tekijoiden ja voimaantumisen edistdmisen mahdollisuuksien nakdkulmasta.



3.1 Rakenteellisen voimaantuminen malli

Kanterin (1977) organisaatioteoria vallasta ja sen rakenteesta on laht6kohtana tyon
rakenteellisia elementteja tarkastelevassa rakenteellisessa voimaantumisen mallissa.
Kanter (1977,166) maarittelee vallan (=power) kyvyksi saada tehtdvat suoritettua.
Voimaantumisen keskeinen elementti on tyontekijan mahdollisuus toimintaan, joka tuottaa
positiivisia tuloksia yksilo- ja organisaatiotasolla. Tyoyhteison yksildiden positiiviset
kokemukset tyOn suorittamisesta johtavat tyotyytyvaisyyden, motivaation, itsenéisyyden ja

organisatioon sitoutumisen lisdantymiseen. (Kanter 1977, Kuokkanen & Leino-Kilpi 2000).

Kanterin rakenteellisen voimaantumisen mallin (kuva 2) mukaan ty0ssa voimaantumiseen
littyy useita organisaation rakenteellisia tekijoita: tiedon saatavuus, mahdollisuus saada
tukea, tyon tekemiseen tarvittavien resurssien saatavuus, mahdollisuus oppimiseen ja
ammatilliseen kehittymiseen. Kanterin (1977) mukaan nama tydpaikan rakenteelliset
tunnusmerkit ovat merkityksellisia tyontekijan kayttaytymiselle ja kasityksille tyostaan.
Tyontekijalla on Kanterin mukaan paljon muodollista valtaa, kun hénella on vapaus
toteuttaa tyotaan joustavasti, ja tydn perustehtava ja tavoite ovat organisaatiorakenteessa
nahtavissa ja selkeat. Tyoyhteisollda on Kanterin mukaan epamuodollista valtaa kun
organisaation sisaiset ja ulkoiset yhteydet ovat hyvat. Silloin eri ammattiryhmien valilla on
vahvaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja tyontekijoilla on mahdollista saada tarvittaessa
toisiltaan vertaistukea. Epamuodollisen ja muodollisen vallan esiintyminen mahdollistaa
tyotehtavien merkityksellisen suorittamisen. Tyodntekijat, joiden tydpaikalla toteutuvat ndma
rakenteelliset tekijat ovat Kanterin mukaan todennakoisesti motivoituneempia ja
sitoutuneempia tyohonsa. Se ilmenee tyontekijoiden kokemuksena mahdollisuudesta
toimintaan, pystyvyyden, autonomian seka osallistavan johtamisen lisd&ntymisesta (Kanter
1977, Laschinger ym. 2001, Laschinger & Finegan 2005, Faulkner & Laschinger 2008).
Rakenteellisen voimaantumisen mallin mukaisesti esimiestyon fokuksessa tulee olla
tyossa voimaantumisen rakenteiden varmistaminen edistamalla avointa tiedonkulkua,
tarvittavien resurssien saatavuudesta huolehtiminen, mahdollistaa esimiehen tuki ja
vertaistuki, vahvistaa palautteen antoa ja kannustamista, tarjota tyontekijoille
mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen sekd paatoksentekoon osallistumisen

tukeminen.



muodollinen valtal
-vapaus toteuttaa

ty6ta joustavasti valtarakenteet mahdollistavat tyétehtéavien merkityksellisen suorittamisen
-perustehtava ja >
tavoite ] ; o
org.rakenteen organisaation Vafm'Staf‘ typssa
mukainen rakenteelliset voimaan gmlsen
tekijat rakenteet:
kokemus e avoin tiedonkulku
yksilon vaikuttavat -pystyvyydesta * fanvittavien
mahdollisuus tyontekijan -autonomiasta resurssien
saada kayttoonsa - -osallistavasta saatavuus
e tietoa kayttayty- johtamisesta * ollatukena, antaa
epamuodollinen * [lukea miseen ja Ealaute:taja
valta: e resursseja kasitykseen ) ) armtus aa
~organisaation e oppimisen ja | o tybtyytyvaisyys e tarjota _
iaAicAt i ammatillisen 4 , motivaatio, mahdollisuuksia
seaiset o kehittymisen itsenaisyys ja ammatilliseen
ulkoiset yhteydet mahdollisuus sitoutuminen kehittymiseen
hyvat .
T istuki lisaantyy e mahdollistaa
-vertaistuki paatdksentekoon
osallistuminen

valtarakenteet———» péaasy tydssa voimaantu-—————» mahdollisuus ——— » esimiestyon fokus
miseen rakenteisiin toimintaan

Kuva 2. Kanterin rakenteellisen voimaantumisen malli (mukaillen Laschinger & Havens
1996, Laschinger ym. 2007)

Rakenteellisen voimaantumisen tekijagt ovat  yhteydessd  terveydenhuollon
organisaatioiden, kuten sairaaloiden vetovoimaisuuteen (magnet hospital)( Laschinger ym.
2003). Niille tunnusomaista ovat henkiloston tyotyytyvaisyys, hoitajien autonominen
toiminta ja paatoksentekomahdollisuus seka ilmapiiri, joka tukee hyvia yhteistydsuhteita eri
henkilostoryhmien valilla. Rakenteellisen voimaantumisen ja vetovoimaisen sairaalan
ominaispiirteiden yhteytta ovat tutkineet muun muassa Kramer ja Schmalenberg (1993)
seka Laschinger ym. (2003). Tutkimuksissa todettiin rakenteellisen voimaantumisen ja
vetovoimaisen sairaalan tunnusmerkkien olevien yhtenevaisid hoitajien autonomian
vahvistamisen, riittdvien resurssien turvaamisen, tiedon ja tuen saannin mahdollistamisen,
jatkuvan oppimisen ja ammatillisen kehittymisen tukemisen seka jaetun johtajuuden
toteutumisen osalta. Tutkimusten mukaan nama tekijat tukevat hoitajien voimaantumista

ja vahvistavat henkiloston tyotyytyvaisyyttd ja pysyvyytta vetovoimaisessa sairaalassa.

Kanterin (1977) rakenteellisen voimaantumisen mallin mukaan esimiehen ja johdon
tehtava on luoda tyontekijoille tydskentely olosuhteet, jotka mahdollistavat tehokkaan

tyoskentelyn. Esimiehen tulee varmistaa tyontekijoiden mahdollisuus saada tietoa,
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mahdollisuus tukeen, tyon tekemiseen tarvittavien resurssien saatavuus sekad jatkuvan
kehittymisen mahdollisuus. Laschingerin et al. (2003) mukaan esimiesten kannattaa myos
tyon uudelleen organisoinnissa pyrkid huomioimaan rakenteellisen voimaantumisen

tekijoita vaikuttaakseen tyon houkuttelevuuteen ja hoitajien pysyvyyteen.

Laschingerin ym. (2007) tutkimuksen mukaan hoitajat, jotka kuvasivat lahiesimiestensa
olevan luotettavia ja toteuttavan organisaatiossa vahvaa johtajuutta tunsivat itsensa
useammin voimaantuneiksi. Voimaantunut esimies jakaa tutkimuksen mukaan alaisilleen
enemman vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia. Hoitajien autonomian lisaantyminen

vaikuttaa taas yksikon tehokkuuden ja tuottavuuden lisdantymiseen.

Lahiesimiehen johtamisella on todettu olevan vaikutusta rakenteelliseen voimaantumiseen
sekd hoitajien ammatillisen toiminnan pystyvyyden kokemukseen (Manojlovich 2005).
Tutkimuksen mukaan johtamisella ja esimiehen pystyvyyden kokemuksella on suuri
vaikutus hoitajien ammatilliseen tyoorientaatioon ja voimaantumiseen. L&ahiesimiehet
vaikuttavat rakenteellisen voimaantumisen tekijoiden saatavuuteen yksikossa. Heidan
kauttaan kulkee olennaisin tieto, he ovat halutessaan tyontekijdiden tukena, saatelevat
tyossa tarvittavien resurssien saatavuutta sekd koulutusmahdollisuuksia. Johtaminen
maariteltiin tassa tutkimuksessa hoitajien tyon tavoitteiden saavuttamisen mahdollistavaksi
prosessiksi. Tulokset osoittivat, ettd johtajan vahva pystyvyyden kokemus omassa
tehtavassaan oli yhteydessa hoitajien ammatillisempaan tydorientaatioon. Tydntekijoiden
mahdollisuus rakenteellisen voimaantumisen tekijoihin, kuten hyvaan tiedonsaantiin,
tukeen ja tarvittaviin resursseihin, seka vahva johtajuus vaikuttavat hoitajien ammatillisen
pystyvyyden kokemukseen vahvistavasti, joka puolestaan vahvistaa ammatillista

tydorientaatiota (Manojlovich 2005).

3.2 Psykologisen voimaantumisen malli

Psykologista voimaantumista voidaan tarkastella ihmisen sisaisen, ihmisten valinen
vuorovaikutteisen ja kayttaytymisen osan tasolta. Ensimmaisessa, ihmisen sisdisesséa

osassa voimaantumisen kannalta on tarkeaa, ettd ihminen uskoo voivansa vaikuttaa
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asioiden kulkuun omassa ymparistossaan. Myods kasitykset omasta tehokkuudesta ja
kokemus asioiden osaamisesta ovat merkityksellisid. Esimiestyon nékokulmasta tdman
osan nakyvaksi tekemisessa auttavat muun muassa osaamiskartoitus, kehityskeskustelut
ja havainnointi. Toisessa, ihmisten valisessa vuorovaikutteisessa osassa yksilon tulisi
kyetda ymmartamaan oma merkityksensd yhteison muodostamassa kokonaisuudessa.
Esimies voi havainnoida ryhmauskomuksia mm. tydhyvinvointibarometrin  tai
tyoilmapiirikartoitusten avulla. Kolmannessa kayttaytymisen osuutta tarkastelevassa
osassa kontekstiuskomukset ovat keskeinen osa voimaantumisprosessia yhteistoimintaan
ja vuorovaikutukseen sitoutumisessa. Tassa nakemykset omasta pystyvyydesta ja
hallinnan tunne vaikuttavat yksilon toimintaan ja osallistumiseen. Esimiehen apuna on

tassa osiossa yksildllinen johtaminen ja palautekaytanto (Zimmerman ym. 1992).

Psykologista voimaantumista tydkontekstissa on tutkinut Spreitzer (1995) (kuva 3). Hanen
mukaansa psykologisen voimaantumisen edellytyksid ovat yksilollisistda ominaisuuksista
itsearvostus ja yksilon kontrolliuskomukset. Tyokontekstille on my6s asetettu edellytyksia
voimaantumisen edistamiseksi. Tyontekijalla tulee olla kaytdossaan tietoa tyoyksikon ja
organisaation tavoitteista ja oman tyon suhteesta kokonaisuuteen voimaantumisen
edistamiseksi.  Yksilolliset kannustimet osallistumisesta yhteiseen paatoksentekoon ja
oman kapasiteetin kayttbonotosta pidetddn myos voimaantumisen edellytyksina (Spreitzer
1995).

Psykologisen voimaantumisen ilmeneminen ty6ssa voidaan jakaa neljaédn osaan; tyon
merkitys yksilolle suhteessa omiin arvoihin, pystyvyys eli luottamus omiin kykyihin
suoriutua tyosta, ammatillinen itsemaaraamisoikeus suhteessa tyotehtaviin ja siina
tarvittaviin - panoksiin  seka mahdollisuus vaikuttaa tyotad koskevaan péaatoksiin.

Voimaantumisen seurauksena tehokkuus ja innovatiivisuus lisaantyvat (Spreitzer 1995).

Psykologisen voimaantumisen edistamisessa esimiestyon fokuksena on tehokkuuden ja
innovatiivisuuden lisdamiseksi myotavaikuttaa edellytyksiin voimaantumisen
ilmenemiseksi. Mahdollistamalla tiedon saanti yksikon ja organisaation tavoitteista ja
keskustelemalla kunnioittavassa ja arvostavassa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa tyon merkityksestéa esimies voi vahvistaa yksilon itsearvostusta ja siten vahvistaa

tyontekijdn kokemusta tyon merkityksesta ja omasta pystyvyydesta suhteessa tavoitteisiin.
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Psykologisen voimaantumisen l&hestymistavalla voidaan nahda yhteys koherenssin
tunteeseen. Tyon merkityksen ymmartaminen osana kokonaisuutta, oman pystyvyyden
kokeminen sek& mahdollisuus vaikuttaa omaan tyota koskeviin paatoksiin lisdavat tyon

hallinnan tunnetta ja edistavat psykologista voimaantumista.

Tarjoamalla mahdollisuuksia tyontekijdiden vastuunottoon ja pdaatoksentekoon
osallistumiseen ja palkitsemalla niistd yksildllisilla kannustimilla, voi esimies vahvistaa

tyontekijoidensd ammatillista itsemaaraamisoikeutta (Spreitzer 1995).

edellytykset » ilmeneminen ———7mM  p seuraus esimiestyon fokus
yksil6lliset Psykologinen : :
ominaisuudet: voimaantuminen -mah(_jolhstaa tiedon
-itsearvostus . saanti
-yksilon yksilon kokemus: tehokkuus o yksikon&
kontrolliuskomukset . ) > org.tavoitteista
- tyén merkitys e tydn merkityksesta
tyokontekstissa - pystyvyys - kunnioittava,
kaytettavissa: - ) . arvostava
tieto yksikn ja - amnj'f%tl!!ln(_en _ innovatiivisuus vuorovaikutus
organisaation itsemaaramisoikeus > -mahdollistaa
tavoitteista ja oman tyon - mahdollisuus vastuunotto ja
koskeviin paatoksiin ) o N
-palkitsemisjarjestelma
-yksillliset kannustimet

Kuva 3. Psykologinen voimaantuminen (mukaillen Spreitzer 1995)

Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessa (Hochwalder 2007) tutkittin psykososiaalisen
tydympariston ja psykologisen voimaantumisen yhteyttd hoitajien tyéuupumukseen.
Tutkimuksen mukaan hoitajien tyduupumukseen voidaan vaikuttaa kiinnittamalla huomioita
tyon merkityksen selkiyttdmiseen, ammatillisen péatevyyden ja autonomian vahvistamiseen
seka lisaamalla hoitajien mahdollisuuksia vaikuttaa tyota koskevaan paatoksentekoon.

Spreitzer ym. (1999) tutkivat psykologisen voimaantumisen vuorovaikutteista osaa
tutkimuksessaan, jossa he tarkastelivat muutosjohtamista. Heidédn olettamuksenaan oli,

ettd voimaantuminen liittyy positiivisesti kolmeen muutoksen johtamisen keskeiseen
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tekijaan, kuten innovatiivisuuteen, johtajapersooniin vaikuttamiseen ja alaisten
innostamiseen. Tutkimuksen mukaan johtajat, jotka kokivat itsensa voimaantuneiksi, olivat

alaistensa mielesta innovoivia, palkitsevia ja inspiroivia.

Kanadassa toteutetussa tutkimuksessa Faulkner ja Laschinger (2008) tarkastelivat
rakenteellisen ja psykologisen voimaantumisen vyhteyttd ja niiden vaikutusta
sairaanhoitajien arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Sairaanhoitajat jotka kokivat
saavansa vastuuta, tukea ja tietoa esimiehiltddn ja tydyhteisoltddn kokivat tulevansa
arvostetuiksi tyoéssaan. Tutkimuksen mukaan esimiehet ovat keskeisessd roolissa
voimaantumista edistavan tyoympariston luomisessa. Tutkijat korostavat, ettd esimiehet
voivat edistaa tyoyhteison voimaantumista tukemalla tyontekijoita ja tiimityota, jakamalla

vastuuta ja paatoksentekoa — vahvistamalla hoitajien arvostetuksi tulemisen tunnetta.

3.3 Voimaantuminen suomalaisten hoitoalaa kasittelevien tutkimusten mukaan

Suomalaisissa tutkimuksissa lahestymistapa voimaantumiseen poikkeaa edella esitetyista
rakenteellisen voimaantumisen ja psykologisen voimaantumisen malleista. Niissa ei
selkeadsti ole rajattu teoreettista viitekehysta rakenteelliseen tai psykologiseen
voimaantumisen viitekehykseen. Kuokkasen (2003) tutkimus on ainoa, joka mainitsee
voimaantumisen taustanakokulmakseen psykologisen voimaantumisen mallin, mutta
korostaa tutkimuksessaan voimaantumisen ilmenemistd hoitajien ominaisuuksina.
Laaksonen (2008) puolestaan tarkastelee voimaantumista erityisesti henkilostojohtamisen

nakokulmasta.

Hoitajien voimaantumista kasittelevassa Kuokkasen (2003) tutkimuksessa esitellaén
voimaantuneen hoitajan tunnuspiirteita, seka hoitajien voimaantumista edistavia ja estavia
tekijoitd. Tutkimuksen mukaan voimaantuneen hoitajan ominaisuuksia ovat arvot,
koskemattomuus, asiantuntijuus, tulevaisuus orientoituneisuus ja sosiaalisuus. Moraaliset
arvot perustuvat ihmisarvon ja itsemaaramisoikeuden kunnioitukseen niin potilaiden kuin
tyoyhteison osalta. Henkil6kohtainen koskemattomuus ilmenee tasapainoisuutena ja oman

elaman hallintana sek& paineen ja kritikin sietokykynd. Asiantuntijuus liitetdéan
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ammatillisen itsenaisyyden kunnioitukseen seka laajaan osaamiseen ja vastuuntuntoon.
Voimaantunut hoitaja on tulevaisuusorientoitunut, intuitivinen ja luova Kkehittgja.
Sosiaalinen lahjakkuus ilmenee osallistumisena, aktiivisuutena ja joustavuutena.
(Kuokkanen &L eino-Kilpi 2001).

Hoitajien voimaantumista estavat autoritddrinen johtaminen, rajoitettu tiedonsaanti ja
lyhyet tyosuhteet, eli patkaty6t. Voimaantumista puolestaan taas edistivat yhteiset arvot,
kollegiaalinen arvostus ja luottamus, jaettu vastuu, avoin tiedonkulku ja tydyhteison tuki.
Voimaantumista edistavdan johtamiseen kuuluu vastuun jakamisen ja luottamuksen
osoittamisen liséksi innovatiivisuuteen ja kehittamiseen kannustava avoimen ilmapiirin
luominen (Kuokkanen 2003, Kuokkanen & Katajisto 2003).

Laaksosen (2008) tutkimuksessa kuvataan luottamukseen perustuvan voimistavan
johtamisen malli, jonka tavoitteena on tyontekijdéiden voimaantuminen ja hyvinvointi. Malli
pohjautuu viiteen voimistavalle johtamiselle keskeiseen arvoon: luottamus, arvostus,
avoimuus, itseohjautuvuus ja oikeudenmukaisuus. Voimistava johtaminen on Laaksosen
mukaan voiman, vallan, vastuun ja patevyyden kasvattamista tyontekijoissa eli siirretaan
kontrolloidusti voimaa ja valtaa esimiehiltd alaisille suhteessa omaan tyohon.
Voimistuneen tyontekijan piirteita Laaksosen mukaan ovat tydon sisdinen merkitys,

vaikutusmahdollisuudet, kokemus omasta patevyydestd, ja kehittymisorientaatio.

Mattila (2008) kuvaa vaitoskirjassaan reflektiokertomusten avulla sosiaali- ja terveysalalla
toimivien ihmisten mahdollisuuksia voimaantua tyfssdén. Mattilan (2008, 120-132)
mukaan voimaantumista tulee tarkastella syvemmin kuin vain kayttaytymisen tasolla.
Esimiestyon keskiodn nousee terveydenhuoltoalalla dialogisen vuorovaikutuskulttuurin
edistaminen, jossa sallivassa, innostavassa ja avoimessa ilmapiirissa toisen
kunnioittaminen ja kuulluksi tulemisen kokemus korostuvat. Mattila kuvaa ihmisten
kokemuksia tydssa voimaantumisesta erilaisina kertomustyyppeina. Niitd ovat uupumiseen
johtava, paikallaan pyérivad ja voimaantumista tuottavat kertomustyypit. Voimaantumista
tuottava kertomus kuvaa keskeneraisyyden kokemuksen kannustavana, eteenpain
vievana voimana — muutoshalukkuutena. Voimaantumisen ytimessa on vahva tiedostus
itsesta heikkouksineen ja vahvuuksineen. Tama mahdollistaa tyon kokemisen innostavaksi

ja uuden oppimisen mahdollisuudeksi.
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3.4 Yhteenveto esimiestyon fokuksesta voimaantumisen malleissa

Kanterin (1977) mukaan tydoympaériston ja tydskentelyolosuhteiden vaikutuksella on
suurempi vaikutus tyontekijdn asenteisiin ja tyokayttdytymiseen kuin henkilokohtaisilla
taipumuksilla tai kokemuksilla. Rakenteellisen voimaantumisen lahtokohtana ovat siis tyén
tekemisen puitteet. Psykologinen voimaantuminen on yksilon psykologinen reaktio
voimaannuttaviin tydskentelyolosuhteisiin. Rakenteellinen ja psykologinen
voimaantuminen voidaan nahda toisiaan tdydentavina osina voimaantumisen prosessissa.
Kun rakenteellisen voimaantumisen tekijat ovat vahvat, niin ne ennakoivat korkeampaa
psykologista voimaantumista (Laschinger ym. 2007). Suomalaisissa tutkimuksissa
korostuvat yksilon voimaantumisen prosessi (Kuokkanen 2003, Mattila 2008) omien
henkilokohtaisten voimaantumista tukevien ominaisuuksien kehittymisen kautta, seka
toisaalta henkilostotoimien ja johtamisen merkitys (Laaksonen 2008) voimaantumista

edistavina tekijoina.

Kun tarkastellaan esimiestyon fokusta eri voimaantumisen malleissa (kuva 4), voidaan
nahda paatoksentekoon ja vastuunottoon osallistavat toimintakdytannot, ilmapiiria ja
vuorovaikutusta tukevat kaytannot jotka mahdollistavat tuen, palautteen ja kannustuksen
saamisen, seka avoimen tiedonkulun merkityksen olevan yhteistd niin rakenteellisen,
psykologisen kuin suomalaisten tutkimusten esittelemille voimaantumisen malleille.
Voimaannuttava johtaminen tukee tyontekijoiden osallisuutta delegoimalla vastuuta ja
osoittamalla luottamusta (Kuokkanen 2003, Laschinger ym. 2007, Faulkner & Laschinger
2008, Laaksonen 2008).
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Kuva 4. Esimiestyon fokus voimaantumisen malleissa ja lahestymistavoissa

Avoin, kunnioittava ja valittava ilmapiiri mahdollistaa dialogisen keskustelukulttuurin
syntymisen, jossa vaikeistakin asioista voidaan puhua niiden oikeilla nimilla (Mattila 2008).
Esimies voi toiminnallaan tukea hyvaa ja avointa ty6ilmapiiria tarjoamalla tydntekijéille
mahdollisuuksia yhteiseen keskusteluun ja osoittamalla kiinnostusta tydntekijoiden
hyvinvoinnista seka kannustamalla ja antamalla palautetta (Spreitzer 1996, Kuokkanen
2003, Laschinger ym. 2007, Laaksonen 2008).

Avoimen tiedonkulun merkitys on yhteista kaikille lahestymistavoille. Rakenteellinen ja
psykologinen voimaantuminen korostavat esimiehen merkitystd yksikdn ja organisaation
tavoitteiden seka tyon merkityksen avaamisesta tyontekijoiden kanssa (Spreitzer 1995,
Laschinger ym. 2003). Kuokkasen ja Katajiston (2003) ja Laaksosen (2008) mukaan

voimaantumista edistaa avoin tiedon saatavuus ja tiedon kulku.

Rakenteellisen voimaantumisen malli ja suomalaiset tutkimukset tuovat esille esimiehen

roolin ammatillisen kehittymisen mahdollistamisessa. Tydntekijéiden ammatillisen

kehittymisen tukeminen ja tyon kehittdmisen mahdollistaminen hyddyttavat organisaatiota

asiantuntijuuden vahvistumisen kautta (Kuokkanen 2003, Laschinger ym. 2003,
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Laaksonen 2008). Suomalaisten tutkimusten mukaan hoitotydn henkildstdjohtamisen
roolin tulisi kehittya kohti mahdollistavan valmentajan seka tukijan roolia (Kuokkanen 2004,
Laaksonen 2008), joka toteuttaa henkilostétoimintoja, kuten rekrytointia, perehdytysta ja

kehittdmistd, voimistamisen véalineina.

Tybssa tarvittavista resursseista huolehtiminen nousee erityispiirteena rakenteellisessa
voimaantumisessa esimiestyon fokukseen (Laschinger & Havens 1996) ja esimiehen
kayttama yksilollinen palkitsemisjarjestelma paatoksentekoon osallistumisesta ja

vaikuttamisesta psykologisessa voimaantumisessa.

Aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella tyOyhteison voimaantumisen
edistamiseksi esimiestydssd muodostuu malli, jossa korostuvat paatdksentekoon ja
vastuunottoon osallistavat toimintakaytannot, seka tydilmapiirid ja vuorovaikutusta
vahvistavat kaytannot. Samoin avoin tiedonkulku ja tydn merkityksen ndkeminen osana
organisaation kokonaisuutta ovat keskeisia tekijoitd voimaantumisen edistamisessa.
Tyontekijan itseohjautuvuuden ja pystyvyyden tunteen edistdmiseksi tulee esimiehen
my6s huolehtia ammatillisen kehittymisen, urakehityksen ja tyon Kkehittamisen

mahdollisuuksista.

Paatoksentekoon ja vastuunottoon osallistavat toimintakaytannot sisaltavat ammatillisen
itsemaaraamisoikeuden vahvistamisen seka tyotd koskevaan paatoksentekoon
osallistamisen, joka ilmenee itseohjautuvuuden lisdantymisena. Siihen liittyy oikeus tehda
omaa tyotd koskevia itsendisia paatoksia sekad oikeus suorittaa tyota parhaaksi
katsomallaan tavalla. Paatoksentekoon ja vastuunottoon osallistava johtaminen perustuu
luottamukseen alaisten pystyvyydesta ja ammatillisesta kompetenssista (Kuokkanen 2003,
Laschinger ym. 2007, Faulkner & Laschinger 2008, Laaksonen 2008). Luottamus
edellyttéa avointa ilmapiiria, jossa vuorovaikutus on arvostavaa ja kunnioittavaa.
Avoimessa ilmapiirissd esimies antaa kannustavaa ja rakentavaa palautetta
tyosuorituksista ja toisaalta tarjoa tukeaan sita tarvittaessa (Kuokkanen 2003, Laschinger
ym. 2007, Laaksonen 2008).

Esimiehen tulee myds selkiyttdd tyontekijoille organisaation tehtava ja tavoitteet seka

selkiyttdd jokaisen tyon merkitys kokonaisuuden kannalta. Se edellyttada avointa
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tiedonkulkua organisaatio- ja yksikkotasolla ja toisaalta mahdollisuutta hankkia tietoa

itsendisesti ja analysoida sita (Spreitzer 1995, Laschinger ym. 2003, Laaksonen 2008).
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on terveydenhuollon esimiehen rooli
tyoyhteisbn voimaantumisen edistdjana. Tavoitteena on saada tietoa siitd, milla tavoin
esimies toimii tassa tehtavassa. Tarkoituksena on myos selvittdd esimiehen tehtavassaan
saamaa tukea ja tuen tarvetta tyoyhteisbn voimaantumisen edistamiseksi, sekd miten
esimiehen roolia tydyhteison voimaantumisen edistamiseksi tulisi kehittdd. Tutkimuksen
avulla tuotettua tietoa hyddynnetaan tutkimusorganisaation voimaantumisen johtamisen

strategian luomisessa.
Talla tutkimuksella etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Miten esimiehet ovat tukeneet tydyhteisénsa voimaantumista?

Millaista tukea esimiehet ovat saaneet tydyhteison voimaantumisen tukemiseksi?

Miten esimiehen roolia tydyhteisén voimaantumiseksi tulisi kehittaa?

A w0 NP

Millaista tukea esimiehet toivovat tydhonsa tydyhteisbn voimaantumisen

tukemiseksi?
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5 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksellisena lahtokohtana on tuottaa laadullista, kuvailevaa tietoa tutkittavasta
aiheesta, esimiesten roolista voimaantumisen edistajand tyOyhteisossa. Tutkimuksen
aineisto muodostuu Nurmijarven terveyskeskuksen osastonjohtajista (n= 10), el
l&ahiesimiehistd. Aineiston keruumuotona kaytetd&dn henkilokohtaista teemahaastattelua,
jossa tutkittavaa ilmi6ta lahestytaédn  mahdollisimman  avoimesti.  Tarkkojen
haastattelukysymysten sijaan kaytetddn valjia haastatteluteemoja, jotka avaavat
keskustelun ja jattavat tilaa tarkentaville kysymyksille (Kylméa & Juvakka 2007, 64, 77-81,
Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-76). Haastatteluteemat (lite 1) ovat organisatoriset tekijat
(mm. paatoksenteko, tehtavankuvaukset, eri toimijoiden yhteistyd), tydilmapiiri tekijat (mm.
palautteen anto, palkitseminen, viestinta, tyotyytyvaisyys) osallistavaan johtamiseen
littyvat tekijat (mm. oma johtamistapa, vastuun jakaminen) seka esimiehen saama tuki ja

oma voimaantuminen.

Tutkimusaineisto analysoidaan induktiivisella sisallonanalyysilla, jossa tutkimusaineiston
konkreettisista analyysiyksikdista edetdan analyysin avulla kohti kasitteellistd kuvausta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-109). Aineistonkeruu tuottaa yksil6llisia nakokulmia
tutkittavasta ilmiosta, mutta induktiivisen sisadllonanalyysin avulla tuotetaan yleisempi
kuvaus ilmiosta (Kylmé & Juvakka 2007, 66, 112).

5.1 Aineistonkeruu

Terveyspalvelut -tulosaluekokouksen hyvaksyttya 5.5.2010 tutkimuslupahakemuksen (liite
2) kerrottiin osastonjohtaja-kokouksessa lahiesimiehille (N=17) tutkimuksesta ja heita
pyydettiin alustavasti osallistumaan kesalla 2010 henkil6kohtaiseen haastatteluun.
Kokouksessa kaytiin suullisesti lapi tutkimuksen eettisid lahtokohtia, osallistumisen
vapaaehtoisuutta, anonymiteettia ja tutkittavien suojaamista. Koska tutkimustulosta
mahdollisesti hyddynnetddan omassa organisaatiossa, on erityisen tarkeda suojata
yksittaisten osallistujien anonymiteettia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131). Heille kerrottiin

myds, etté yksittaisia haastatteluja ei identifioida ja ettd tutkimuksen tuloksissa on tarkoitus
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kuvata heidan kasityksidén tutkittavasta aiheesta yleisella tasolla. Yksittédisen vastaajan

vastauksia ei voida tunnistaa tuloksista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131).

Seuraavaksi osastonjohtajille lahettiin sahkopostitse kirje (lite 3), jossa heita kirjallisesti
pyydettiin osallistumaan haastatteluun ja ehdottamaan heille sopivaa aikaa haastattelun
toteuttamiseksi vastaamalla lahetettyyn kirjeeseen. Vastausten perusteella osanottajiin
oltiin sen jalkeen yhteydesséa puhelimitse, ja sovittiin tarkka haastatteluaika ja —paikka
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74).

Haastattelut toteutettiin kesdn 2010 aikana. Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin
haastatteluteemojen esitestaus haastattelemalla toisen toimialan l&hiesimiesta.
Testauksen jalkeen teemat pysyivat samoina, mutta joitain sanamuotoja muokattiin.
Haastatteluihin ilmoittautui 10 lahiesimiestd (n=10) eri tulosyksikoista. Lahiesimies
kokemukseltaan haastateltavat edustivat pitkdd kokemusta ja toisena aaripadnad vasta
vahemman aikaa lahiesimiehend toimineita. Samoin tyokokemus Nurmijarven kunnassa
vaihteli suuresti. Otoksen suhteellisen pienuuden vuoksi ja anonymiteetin turvaamiseksi

haastateltujen taustatiedoista ei anneta tarkempaa kuvausta.

Kaikkien haastattelujen aluksi haastateltaville kerrattiin tutkimuseettiset periaatteet ja
haastateltavilta pyydettiin  kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumiseen ja
haastattelun nauhoittamiseen. (Liite 4). Koska tutkija tydskentelee samassa
organisaatiossa ja on haastateltaville tuttu, nostettin ennen haastattelua viela esille
haastatteluvastausten tarkoitus kuvata realistista arkea yksikbissa, eikd teoreettista
tavoitetilaa (Tuomi & Sarajarvi 2009 131). Haastattelut kestivat vajaasta tunnista (53 min.)

1% tuntiin, muodostaen yhdessa 11 tuntia 31 minuuttia kestavan haastatteluaineiston.

Haastattelujen jalkeen lahes kaikki haastatellut totesivat spontaanisti téllaisen
pysahtymisen oman tyon tarkasteluun ja pohtimiseen olevan tervetullutta ja
mielenkiintoista. Jotkut haastatelluista kokivat haastattelun jopa tyonohjaus -tyyppiseksi
tilanteeksi. Vaikka haastattelutilanteet kestivat suhteellisen kauan ja olivat luonteeltaan
intensiivisia, ei kukaan haastatelluista valittanut haastattelun kestosta kesken haastattelun

tai sen jalkeen.
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5.2 Aineiston analyysi

Haastattelujen suorittamisen jalkeen nauhoitukset kirjoitettiin auki, eli litteroitiin tekstiksi
sanatarkasti. Litteroinnissa kaytettiin osaksi apuna ulkopuolista litteroijaa ajan
saastamiseksi. Ulkopuolinen litteroija on saman kuntaorganisaation tyontekija, mutta han
tyoskentelee eri toimialalla. Han ei ole tydssdan missaan tekemissa haastateltujen kanssa
ja hanta sitoo vaitiolovelvollisuus myés oman tyonsa puolesta (Tuomi & Sarajarvi 2009,
131).

Kun kaikki haastattelunauhoitteet oli saatu litteroitua, kaytiin kirjoitettua aineistoa lapi
nauhoituksia kuunnellen kahteen kertaan niiden vastaavuuden varmistamiseksi. Kun
aineiston vastaavuus haastattelujen kanssa oli varmistettu, luettiin haastatteluja lapi
useaan kertaan sisaltobn perehtyen. Taméan jalkeen ryhmiteltin  aineisto
haastatteluteemojen mukaisesti. Aineiston laajuuden vuoksi tama ryhmittely helpotti
aineiston jasennysta huomattavasti. Analyysiyksikoksi maaritettiin aineiston laajuuden
vuoksi lause, lauseen osa tai ajatuksellinen kokonaisuus. Kun aineistosta oli muodostettu
kokonaisndkemys, esitettiin aineistolle tutkimuskysymysten mukaisia kysymyksia.
Aineistosta etsittiin ilmaisuja, jotka kuvasivat tutkimuskysymyksid. Naméa aineistosta
nousevat pelkistykset merkittin  koodaamalla ne niiden alkuperaisen lahteen
sailyttamiseksi. Pelkistetyt ilmaukset siirrettiin excel-taulukkoon, jossa niitd ryhmiteltiin
samankaltaisuuksien tai erilaisuuksien perusteella (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-110).

Pelkistyksistd muodostuneista ryhmista etsittin ryhman yhteistd nimittajaa eli kuvausta
luokan sisallostd, joka muodostui kyseisen alaluokan nimeksi (liite8). Muodostuneista
alaluokista muodostettiin yhdistelemalla ylaluokkia, jotka olivat kéasitteellisempia kuvauksia
alaluokista. Muodostuneille ylaluokille I6ytyi viela yhdistavia kasitteita ja ndin muodostui
nelja paaluokkaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-112).

Tutkimusaineiston induktiivisuus korostui analyysivaiheessa. Analysoitaessa kolmannen
tutkimuskysymyksen aineistoa nousi siita vahvasti esille esimiesten toiveet tuesta omalle
toiminnalleen. Tama edellytti tutkimuskysymysten uudelleen tarkastelua ja mukaan otettiin

neljas tutkimuskysymys (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-100).
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Kuva 5. Aineistolahtdisen siséllonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109).
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6 TULOKSET: ESIMIEHEN TUKI TYOYHTEISON VOIMAANTUMISEN EDISTAMISEKSI
Osastonjohtajat kuvasivat tukeaan tyoyhteison voimaantumiseksi hyvin monipuolisesti ja
laajasti. Tuki muodostui yhteisollisyyden edistamisestd, ammatillisen kehittamisen

mahdollistamisesta, luottamukseen  perustavasta  arvostuksesta,  kunnioittavan

kommunikaation edistamisesta seka esimiehen roolin selkeyttamisesta (Liite 5).

6.1 Yhteisollisyyden edistaminen

r . 7 ﬂ
yhde_ssé - yhteinen suunnittelu ja
tekemiseen sopiminen
osallistaminen - yhteistyontekeminen arjessa

. 7 . 7

[ A [ - auttamista ja joustamista A

yhteiséllisyydenja -avoin keskustelukulttuuri

yhteiséllisyyden yhteenkuuluvuuden avoin positiivinen ilmapiiri

edistaminen edistdminen -yksityisasioiden kasittelyn
L ) L rajaaminen )
. Y

-taloudellisten kannustimien

kaytto
lahiesimiehen -joustaminen ja toiminta-
edellytysten antaminen

palkitsemiskulttuuri
-hemmottelu

-yhteinenvirkistaytyminen

- yhteisdn ammeatillinen
kehittaminen

Kuva 6. Yhteisdllisyyden edistaminen

Yhteisollisyyden edistaminen koostui yhdessa tekemaan osallistamisesta, yhteisollisyyden

ja yhteenkuuluvuuden edistamisesta seka lahiesimiehen palkitsemiskulttuurista (kuva 6).

Yhdessd tekemaan osallistamista esimiehet kuvasivat muun muassa tydyhteison
yhteisella suunnittelulla ja yhteisella paivittaisella tdiden jakamisella yhdesséa keskustellen.

Arjen téiden toteuttamisesta keskustellaan yksikbissa paljon ja esimiehet kertoivat
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kuuntelevansa paljon henkilostéa. Vaikka joissain yksikodissd on kaytdssa vastuu-hoitaja

jarjestelma, kannetaan yksikon asiakkaista silti kollektiivista vastuuta.

(Ic4) ” me sovitaan asioita hirveen paljon yhdessa ja mietitdan.. aika paljon keskenaan
pyoritetaan tata..he tuo aina siihen yhteiselle foorumille ja sitte paatetaan..paljon lahtee

asioita myos heista.., se(yhteistyd) on erittdin sujuvaa”

Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden edistamistd esimiehet kuvasivat auttamisen ja
joustamisen nakymisena rauhallisena tydotteena ja vastavuoroisena joustamisena. Sille
on haastateltujen mukaan tyypillista yhteinen selviaminen ja joustaminen tiukoissakin
tilanteissa. Avun pyytamista ja sen vastaanottoa on aktiivisesti tyostetty yksikoissa ja

harjoittelun koetaan tuottaneen positiivista tulosta.

Esimiehet kuvasivat myds avoimen keskustelukulttuurin syntymisen vaatineen harjoittelua,
mutta kehitys nakyy nyt luottamuksena tydyhteis6on, jossa epakohdistakin voidaan
keskustella. Positiivinen ilmapiiri konkretisoituu esimiesten kuvauksissa tunteena, ettd on
mukava menna tdihin. Se nakyy hyvina kaytostapoina: aamulla tervehditdan ja lomalle
l&htij6ille toivotetaan hyvaa lomaa. Se nakyy myos arjessa tasapainoisena tunnelmana ja

iloisuutena, kokouksissakin voidaan nauraa ammatillisuuden siitd karsimatta.

Avoin positiivinen ilmapiiri ei kuvausten mukaan tarkoittanut rajatonta avoimuutta, vaan
esimiehet kuvasivat myds keskustelleensa ja rajanneensa tyOyhteisoon tuotavia
yksityisasioita. Esimiehet kuvasivat pohtineensa yksikkdnsd kanssa jokaisen vastuuta
tydilmapiiristd seka kuinka paljon tydyhteisbd voi rasittaa yksityisasioilla. Tama
ongelmatiikka nousee esille yhteisbissa, joissa tydskennellaan pitkdan yhdessa ja
vaihtuvuus on vahaistd. Silloin opitaan tuntemaan tyotovereista my6s paljon

yksityiselamaan liittyvaa ja tyopaikalla jaetaan elaman iloja ja suruja.

(lle2) "mutta jossain sit menee kuitenkin se raja, ett ihan kaikkee sinne tyopaikallekaan ei

voi tuua, eika joka jutusta voi tulla tydyhteison ongelmaa”

Lahiesimiehen palkitsemiskulttuuria kuvatessaan kaikki haastatellut puhuivat ensin

palkitsemisesta taloudellisten palkkioiden kautta, mutta I6ysivat kuitenkin myds muita
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palkitsemisen muotoja runsaasti. Taloudellisia kannustimia esimiehet kokivat olevan vahan
kaytossa, niista mainittiin kannusteraha ja henkilokohtainen palkanlisa, jotka ovat yleisesti

kunta-alalla kaytossa.

Esimiehet toivat esille palkitsemismuotona myf6s joustamisen ja toimintaedellytysten
antamisen. Niitd kuvattiin esimiehen ja henkiloston vastavuoroisena joustamisena
esimerkiksi tyOajoissa sekd vapautena ja vaikutusmahdollisuutena tyon toteuttamisen
suhteen. Esimiehet korostivat tasapuolisuuden tarkeytta niiden toteuttamisessa. Esimiehet
kertoivat palkitsevansa tydyhteisba myods tarjoamalla hemmotteluna muun muassa
herkkuja kahvipoytaan piristykseksi. Yhteinen virkistaytyminen vapaa-ajalla oli esimiesten
kuvauksissa yleista. Yhteiset teatteriretket tai sydomassa kayminen seka yhteinen kuntoilu

olivat tyypillisia virkistaytymismuotoja ja esimiehet pitivat niita tarkeina.

(Ild5) "méa saan siita hyvaa palautetta kun ma jarjestan sita ja musta on ihan kiva lahtee

yhdessa, mé katon et se on jonkunlaista tdmmdésté yhteisollisyytta”

Yhtena palkitsemismuotona esimiehet kuvasivat yhteison ammatillisen kehittamisen.
Esimiehet  kokivat myOnteisend haasteena saada suunniteltua tyQyhteison
kehittdmispaivien sisallosta ammatillisesti mielekkdat ja antoisat, jotka tarjoaisivat myos

mahdollisuuden yhteiselle keskustelulle ja pohdinnalle.

(11d7) (palkitsemisena) ..yritan jarjestaa hirveen hyvat seminaaripaivat, kehittamispaivat,..,

siihen satsataan”

(1ld8) ” . Meill on nait kehittdmispaivia ni kylla ma koen et siina on hirvee vastuu siina et,
ettd ne koetaan mielekkaiks ja et se oleminen on vahan rennompaa ja et on ruuat

jarjestetty”
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6.2 Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen

( g s - 3 f N
yksﬂoll_men -yksildllisen osaamisen
osaaminen arvostus

tehtavankuvan -erityisosaamisen ja
muokkaajana kiinnostuksen arvostus

i N i N

-osaamisenyvahvistamistaja
- koulutusten varmistamista
amr_natlll!sen kohdentaminen -koulutukset suunnataan
kehlttymlsen tehtavien mukaan
mahdollistaminen \ J \ J
4 N\

-sisaisen asiantuntijuuden
hyddyntaminen

-kannustaminen

osaamisen ja omaehtoiseen koulutukseen
uudistumisen -kehityskeskustelun
- hyadyntaminen
yllaplto koulutussuunnittelussa

-koulutuspalautteen
hyddyntaminen
koulutussuunnittelussa

\. /

Kuva 7. Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen

Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen oli kaikkien haastateltujen mielesta
ammattitaidon yllapidon edellytys ja olennainen osa tyota. Esimiesten kuvausten mukaan
ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen muodostui yksildllisestd osaamisesta
tehtdvankuvan muokkaajana, yksilollisen osaamisen arvostuksesta seka erityisosaamisen
ja kiinnostuksen arvostuksesta (kuva 7). Yleisesti pidettiin tarkednd, etta esimies tunnistaa
tyontekijan henkilokohtaiset vahvuudet ja niita pyritdan vahvistamaan ja hyddyntamaan
tyoyhteisossad. Esimiehen arvostus nékyi haastateltavien mukaan konkreettisesti
vastuualueiden jakamisessa ja tehtavankuvien yksildllisena muokkauksena. Esimiehet
kuvasivat tyontekijoitd osaajiksi omalla alallaan, joka mahdollistaa arkipdivan itsenéisen

paatdksenteon.

(Id1) "vastuualue olis semmonen mihinka tuntee erityistd kiinnostusta..ja se, ettd saa

tehda mita osaa'".
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Koulutusten  kohdentamiseen  liittyi ~ esimiesten  kuvauksissa  perusosaamisen
vahvistaminen ja varmistaminen. Ne sisalsivat jatkuvan tiedon paivittdmisen, uuden tiedon
hankkimisen ja sen soveltamisen tyOhon ja se néhtiin ammattitaidon yllapitamisen
kannalta tarkedksi. Osaamisen vahvistamisen koettiin myds tukevan tydssa suoriutumista
ja vahvistavan luottamusta omaan osaamiseen. Esimiehet kuvasivat tehtdvanmukaisen
kouluttautumisen liittyvan yleensa erityisosaamiseen ja vastuualueeseen.

Tehtdvanmukaisen kouluttautumisen tulee kuitenkin hyddyttaa yksikon osaamista.

Osaamisen ja uudistumisen yllapito toi haastatelluilta esille paljon ajatuksia ja
kehittamisideoita, mutta niiden toteutuminen kaytdnndssd vaihtelee. Siséisen
asiantuntijuuden hyddyntaminen koulutuksissa toteutuu eri yksikdiden eri vastuualueiden
asiantuntijoiden luentoina yksikdille. Esimiehet toivoivat sisdisen asiantuntijuuden
hyodyntamistd laajemmin. Ammatillista jatko- tai taydennyskoulutusta pidettiin
myoOnteisena asiana ja siihen kannustetaan. Kehityskeskustelussa tydntekijan
koulutustarve tulee esille joko hanen itsensa esille nostamana tai esimiehen ehdottamana.
Ulkoisten koulutusten hinta asettaa haastateltujen mukaan rajoituksia henkildston
koulutukseen paasyyn. Kaikilla haastatelluilla oli yksikén koulutussuunnitelma kaytdssa.
Koulutuspalautteen hyédyntdminen muulle tydyhteisélle vaihteli jonkin verran. Joissain
yksikoissad koulutuspalautteen anto esimerkiksi yksikon kokouksessa oli rutiinia ja
koulutuksissa kayneilla katsottiin olevan vastuu uusimman tiedon esittelemisesta muille.

Toisissa yksikoissa koulutuspalautteen annon toteuttamista vasta suunniteltiin.

(llc2) ”..(koulutuksista).. ne jotka on ollut niin antaa sitten koko henkilostolle siita
koulutussisallosta, infon ja sit jos on jotain materiaalia.. niin ne tulee yhteiseen kayttoon.
He tietda jo mennesaan, se on ihan sovittu, etté jokainen joka kay niin joutuu pitaa.. mutta

he tietda sen mennesséan, ettad se kdydaan lapi”

(llc5) ” sit on ollu puhetta etta siitd taytyy antaa, se on vaatimus siitd et sa paaset
koulutukseen, sa annat koulutuspalautteen - se ei toimi. Ihmisid alkaa jannittd& ne ei osaa

antaa sita palautetta, ne mieluummin sanoo et lukekaa néé prujut”
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6.3 Luottamukseen perustuva arvostus

r N i N
] ] -tehtéavan mukainen vastuu
vastuun Jakamlnen -koulutuspohjan mukainen
vastuu
r N i N
luottamukseen it_senéisen -luottamuksen edistaminen
t t tyoskentelyn -itsenaisen tyoskentelynija
perustuva arvostus edistaminen vastuunoton edistaminen
r N i N
tyon_te_ku_an -yksildllisyyden huomioiminen
huomioiminen tySjariestelyissa
yks”éné -tyontekijan jaksamisen
\ ) Lhuomioiminen )

Kuva 8. Luottamukseen perustuva arvostus

Luottamukseen perustuva arvostus nousi vahvasti esille voimaantumisen edistamisen
muotona. Se ilmeni vastuunjakamisena, itsendisen tydskentelyn edistamisena seka

tyontekijan huomioimisena yksilona (kuva 8).

Esimiehet kuvasivat jakavansa vastuuta tehtavan mukaisena vastuuna ja koulutuspohjan
mukaisena vastuuna. Tehtdvan mukainen vastuu nakyi tehtavaan liittyvina vastuualueina
sekd vastuuhoitajuutena asiakastydssa. Vastuualue antaa tyontekijalle mahdollisuuden
toteuttaa ja kehittdd vastuualueensa mukaista toimintaa. Vastuuhoitajuuden esimiehet
kokivat lisanneen pitkgjanteisyytta ja selkeytta tehtdvanjaossa ja toisaalta antaneen
tyontekijoille enemman liikkumatilaa tehtavassaan. Tehtavan mukaisesti myos
ammatillisen tiedon valittamisen vastuun néhtiin olevan hoitajilla. Koulutuspohjan
mukainen vastuu on esimiesten mukaan lisannyt oman ammattitaidon rajojen
tiedostamista. Demokraattisen tehtdvanjaon haastatellut kokivat hamartdneen ammatti-
identiteettia, niinp& esimerkiksi sairaanhoitajilla on kokonaisvastuuta ja erityisalueita

enemman ammattitaitonsa puitteissa.
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Esimiesten kuvausten mukaan itsenaisen tytskentelyn edistaminen koostui luottamuksen
seka itsenéisen tydskentelyn ja vastuunoton edistdmisend. Luottamuksen edistdminen
sisélsi esimiehen luottamuksen tehtdvien hoitumiseen eli luottamusta tyontekijoihin
ammattilaisina. Esimiehet kuvasivat myds molemminpuolisen luottamuksen olevan

tarkeaa.

llg7”se arvostus nékyy siina, ettd mulle on hirveen tarkeetéa ollu se, ettd ma luotan, se on
ollu mun johtamisen yks semmonen johtolanka, se arvostaminen ja se luottaminen. Etta
ma luotan, etta he tekevat sita tyota hyvin, ja he voi luottaa, ett ma teen omaa tyotani

silleen, etté heidén on helppo tehdé sitd omaa tyoténsa”

Itsendisen tyOdskentelyn ja vastuunoton edistdmistd esimiehet kuvasivat tyontekijan
konsultoimisena ja kunnioittamisena oman tyonsa asiantuntijana ja tilan antamisena
yksildlliselle tydskentelylle. Esimiehet kuvasivat vastuun jakamista myds mahdollisuutena

kehittdd toimintaa ja mahdollisuutena vaikuttaa luottamuksen osoituksena.

llg7’Mé& koen sen arvostuksen antamisen ..et ma annan vastuuta ihmiselle enemman..
keskustelen siitd asiasta, ma otan asiantuntijana sen siihen mukaan, koska sehan tietaa

parhaiten”

Tyontekijan  huomioiminen  yksilond nakyy yksilollisind tydjarjestelyind, kuten
tydvuorosuunnitteluna seka tyontekija jaksamisen huomioimisena. Tyontekijan jaksamisen
huomioimiseksi esimiehet kuvasivat ennakoivansa tilanteita tydyhteistssa. Siihen
esimiehet kuvasivat tarvitsevansa kykya aistia tyontekijoiden jaksamista ja aitoa

kiinnostusta tyontekijéiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta.
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6.4 Kunnioittavan kommunikaation edistdminen

y N y N
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Kuva 9. Kunnioittavan kommunikaation edistaminen

Kunnioittavan ~ kommunikaation  edistaminen ilmeni  yhteisend  arvokulttuurina,

l&ahiesimiehen roolina viestinnén edistajana ja lahiesimiehen palautekulttuurina (kuva 9).

Lahiesimiehet kuvasivat yksikdidensa arvokulttuuria hyvin samankaltaisesti. Esimiesten
mukaan yhteinen hoitoalan koulutus yhtenadistdd arvomaailmaa ja auttaa arvojen
yhteisessa sopimisessa. Arvoristiriitoja esimiehet kertoivat olevan harvoin, osittain ehka
siksi, etta jo rekrytointi vaiheessa tarkastellaan hakijan arvomaailman yhteensopivuutta.
Yksikon arvoista kaydaan haastateltujen mukaan hyvaa keskustelua ja toteutumista
kasitelladn toistuvasti. Jos esimies kokee etteivat yhteisesti sovitut arvot toteudu

yksikdssa, niin tarvittaessa niitéd nostetaan keskusteluun uudestaan.

Lahiesimiehen rooli viestinnén edistajané korostui. Esimiehet kuvasivat yksikdiden palaveri
kaytantdja hyvin samankaltaisesti. Lahes kaikkien haastateltujen yksikoissa toteutuivat
saannolliset yhteiset palaverit, joiden asialistalle kaikki ty6yhteison jasenet voivat tuoda
esille nostettavia asioita. Palavereista tehdaan poytakirja, joka toimitetaan sahkopostitse

kaikille ja usein se my6s on paperiversiona luettavissa yhteisesti sovitussa paikassa.
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Esimiehen viestintad haastatellut kuvasivat myds samankaltaiseksi. Esimiehet kayttavat
sahkopostia ja ilmoitustaulua paljon viestintdansa. Erityisesti yksikdissd, missa tyontekijat
tyoskentelevat fyysisesti hajautetusti, esimiehen viestinassa sahkoposti mainittiin tarkeaksi

viestinnan valineeksi.

Lahiesimiehen viestinnan edistamista kuvasivat selke&t rakenteet tiedottamiselle.
Tiedottamisen todettiin parantuneen koko toimialan osalta ja siita nousi esille myo6s tiedon

vastaanottamisen vastuu.

(lla9) "Mé& ajattelen ettd sillon kun ma oon sen (tiedon) eteenpdain laittanu niin

vastaanottajallaki taytyy olla joku vastuu”

Esimiehet totesivat, etta kaikilla tyoyhteison jasenilla on tiedon vastaanottamisen ja
eteenpain tiedottamisen vastuu. Tiedon saamisen esimiehet kokivat olevan paljon kiinni
omasta halusta ja motivaatiosta. Joissain yksikdissa oli sovittu, etté jokainen on velvollinen

lukemaan sahkopostinsa paivittain.

Palautekulttuuriaan kuvatessaan esimiehet kuvasivat positiivisen palautteen antamistaan
helpoksi, mutta useat haastatellut kokivat antavansa sité lilan vahan. Toiset haastatelluista
kertoivat ajattelevansa positiivista palautetta, mutta eivat tule sanoneeksi sita riittavasti
aaneen. Toiset kuvasivat harjoitelleensa positiivisen palautteen antamista ja nyt antavat
sita paivittain. Tarkeana pidettiin kuitenkin positiivisen palautteen aitoutta ja vilpittémyytta,

muuten se haastateltujen mielesta kaantyy itseaan vastaan.

Vastuuta palautteen annosta kannettiin erityisesti rakentavan palautteen antamisesta.
Kaikki haastatellut kokivat sen olevan vaikeaa. Rakentavan palautteen antamista monet
kuvasivat miettivansa turhan pitkaan. Vaikeudesta huolimatta esimiehet kuitenkin totesivat
rakentavan palautteen antamisen kuuluvan esimiehen velvollisuuksiin tilanteen niin

vaatiessa.
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IIb9”Mutta jos jostakin asiasta taytyy sanoo niin ma oon ajatellu, et se on minun tehtava ja
mind yritdn sen natisti ihmiselle sanoa.. loukkaamatta kuitenkaan, mutta ettd sen asian

sanon. Se on minun homma”

Esimiehet kuvasivat itsedén palautteen vastaanottajana myos hyvin samankaltaisesti.
Lahes kaikki kokivat saavansa liian vahan palautetta ja toivoivat saavansa enemman
suoraa palautetta niin esimiehiltddn kuin alaisiltaan. Rakentavan palaute on esimiesten

mukaan otettava asiallisesti vastaan ja mietittdva onko omassa toiminnassa korjattavaa.

6.5 Esimiehen roolin selkeyttaminen

4 N

whteisesti sovitut pelisaannaot
ristiriitojen selvittelyyn

selkean -esimiehen rooli puolueeton ja
toimintatavan oikeudenmukainen
edistAminen -esimiehen rooli kuunteleva ja

kysywa sovittelija

-esimiehenrooli
paattksentekijana

ristiriitatilanteissa

esimiehenroolin

selkeyttaminen | J
esimiehen - matala hierarkia
rooliristiriita -vertainen - erillinen tehtava

Kuva 10. Esimiehen roolin selkeyttdminen

Esimiehen roolin selkeyttamista esimiehet kuvasivat selkedn toimintatavan edistamisena

ristiriitatilanteissa ja esimiehen rooliristiriitana (kuva 10).

Haastateltujen mukaan tydyhteison ristiriitatilanteissa esimiehen selked toimintatapa ja
yhteisesti sovitut pelisadnnot helpottivat tilanteen ratkaisemista. Kaikki haastatellut
kertoivat yksikoissa yhteisesti sovituista pelisdannoistd, joiden mukaan osapuolet aloittavat

ristiriitatilanteen selvittelyn keskendan. Jos yhteisymmarrysta ei synny, kutsutaan esimies
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ja tarvittaessa muita tahoja mukaan. Yhteisesti sovittuja ristiriitatilanteiden pelisaantoja
pidettiin yleisesti tarkeand, koska avaamaton ristiriitatilanne nakyy tyon laadussa. Myos

jokaisen vastuuta ty6ilmapiirista korostettiin.

(1If1) "Meilla on semmonen ohje, etta .. ihmiset itte istuu alas ja puhuu kun ollaan aikuisia
ihmisia, mut sit jos se ei selvii silleen, niin sitten siihen tulen. Ma puhun molempien kanssa
ensin ja sitten puhutaan se naitten asianosasten kanssa niin etta esimies on siind lasna ja

sitten sovitaan miten tasta edetdan ja millon tahan asiaan, pitaaké siihen palata”

Niissa ristiriitatilanteissa, joihin esimies pyydetaan mukaan on haastateltujen mukaan
esimiehen tarkedd olla oikeudenmukainen ja sailya puolueettomana. Esimiehen roolia
kuvattiin kuuntelevaksi, kysymyksia herattavaksi sovittelijaksi, jonka tehtava on antaa
ajattelun aihetta ja valottaa tilannetta eri ndkdkulmista. Esimiehet kertoivat ristiriitatilanteita
olevan suhteellisen vahan ja paaosan niista hoituvan osapuolten keskinaisella selvittelylla.
Silti esimiehet pitivat tarkeana, etta heilla olisi tieto meneilla&n olevista ristiriitatilanteista,
jotta he voisivat tarvittaessa auttaa. Vakavammissa tilanteissa esimiehen on
haastateltavien mukaan mietittdva esimiehen velvollisuudet ja mahdollisuudet puuttua
asiaan. Tarvittaessa esimies paatoksen tekijana kutsuu muita tahoja mukaan.
Haastateltavien mukaan esimiehen velvollisuus on puuttua vakaviin tilanteisiin nopeasti ja

luotava pelisaannot toiminnan turvaamiseksi.

Esimiehet toivat avoimesti esille rooliristiriidan, joka kuvausten mukaan ilmeni matalaan
hierarkiaan ja vertaisen — esimiehen rooliin littyvadna ilmiona. Esimiehet kuvasivat
yksikodidensa hierarkista rakennetta matalaksi ja erityisesti omaa asemaansa helposti
lahestyttavaksi seka véleja alaisten kanssa avoimiksi ja keskusteleviksi. Haastatellut
pitivat omassa tehtavassaan esimiehina tarkeana reagoida alaisten viesteihin nopeasti ja
toimia henkiléstén puolestapuhujina asioiden eteenpéin viemiseksi. Matala hierarkia
myonteisend, yhteison voimaantumista edistdvana asiana heratti useat haastatellut

kuitenkin pohtimaan omaa rooliaan.

Esimiehen oma rooli tybyhteis6ssad esimiehena ja vertaisena heratti haastatelluissa
yllattaviakin pohdintoja. Jotkut haastatelluista tydskentelevat kliinisessa tydssa ajoittain tai
ovat edellisissa tyopaikoissaan olleet kliinisessd asiakas/potilastytssa. Osallistuminen

rivityontekijana yksikon arkeen antaa kuvausten mukaan haastatelluille kontaktipintaa
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yksikdn toimintaan. Samalla se saattaa herattaa ristiriitaisia tunteita alaisissa ja
esimiehessakin. Toisille haastatelluille esimiehen oman tehtdvan ymmartdminen oli

auennut vasta kliinisesta tygsta irrottautumisen kautta.

(llg6) "Mun pitdd ymmartaa se oma tehtavani ensin niin sit ma voin ajatella niitd mun
tyontekijoita ammattilaisina. Et jos mulla ei oo ihan selvda se oman tehtavan raja, niin sit
ma &kkia luulen olevani hyva siina ja pystyn valilla neuvomaan ja arvioimaan silla tavalla et

siina ei tule sitd semmosta aitoa kunnioitusta heidan ammattitaitoansa kohtaan”



36

7 TULOKSET: ESIMIEHEN SAAMA TUKI TYOYHTEISON VOIMAANTUMISEN
EDISTAMISEKSI

Toiminnassaan tydyhteis6bn voimaantumisen edistamiseksi esimiehet kuvasivat
saamaansa tukea henkiseksi tueksi ja tehtavaan liittyvaksi ammatilliseksi tueksi. Tuen
antajiksi he nimesivat oman henkilostonsa, esimiehensa, toimialan johdon, kollegat ja
erityisesti lahikollegat ja asiakkaat (Liite 6).

7.1 Esimiehen saama henkinen tuki

S -palaute yhdessaolostatyon
henkildston Ulkopuolélla
palaUte -positiivinen palaute

-omalta henkildstalta
arvostusta

johdon arvostus ja luottamus
asiantuntijuuteen

arvostus

henkinen tuki ( h

-esimieheltajakamistaja

: : : hteista pohdintaa
akamistaja Y
J ) -kollegoiltavertaistukeaja

vertaistukea jakamista
J -helposti lahestyttavajohto

\, 7

. . -tyytyvaiset asiakkaat
Okrgnlgfwuqumlggq - onnistumisen kokemukset
tydssa

Kuva 11. Henkinen tuki
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Esimiehet kuvasivat saamansa henkisen tuen muodostuneen henkildstén palautteesta,

arvostuksesta, jakamisesta ja vertaistuesta seka onnistumisen kokemuksista (kuva 11).

Henkilostoltd saamaansa palautetta tydajan ulkopuolella vietetystd yhdesséolosta
esimiehet kuvasivat kannustavaksi ja voimaannuttavaksi. Haastatellut kertoivat vapaa-
ajalla tapahtuvan yhdessdolon parantavan tydyhteison kommunikointia ja lisd&avan
yhteisollisyytta, kun on mahdollisuus tutustua tyotovereihin toisessa roolissa. Positiivinen
palaute omalta henkilostoltd vahvistaa haastateltujen mukaan omaa toimintaa tydyhteison

viihtyvyyden ja hyvan hoitotydn edistamiseksi.

Esimiehet kuvasivat saavansa ensisijaisesti omalta henkilostoltédn arvostusta

tehtavassaan ja sité esimiehet pitivat tarkeana.
(IVa4) ” saan tukee myds omilta alaisilta, siis ma tiedéan et ne arvostaa”

Johdolta saadun tuen koettiin lisdantyneen ja sitd haastatellut kuvasivat luottamuksena ja
arvostuksena lahiesimiesten tydhon ja asiantuntijuuteen. Lahiesimiestyén arvostus johdon
silmissa oli useamman haastatellun mielesta lisaantynyt ja ylipdataan suhdetta johtoon

pidettiin toimivana.

(Ivdl)”..lahiesimiehen johtamisen arvostaminen on muuttunut, ett se ei ole enaa
semmosta tyota mita tehdaan.. toisella kadella, sitten kun siihen on vahan aikaa, kun
kaikki muu tyd on ensin tehty, ett se on musta sita tukee kylla. Ihan ehdottomasti sita on
tullut”

Esimiehet kuvasivat saavansa omilta esimiehiltddn tukea tarvittaessa, mutta sitd on
haastateltujen mielestd myos itse osattava hakea. Esimiehen tukea kuvattiin yhteisena
pohdiskeluna ja ongelman ratkomisena vaikeissa tilanteissa ja tarvittaessa toimintaohjeina

ja kannanottona vaikeisiin paatoksiin.

Erityisesti kollegoiden kanssa koettu jakaminen ja vertaistuki mainittiin tarkeimmaksi
henkisen tuen muodoksi. Sen merkitysta kuvattiin poikittaiseksi tueksi, saman roolin ja

nakokulman jakamiseksi samalla tasolla ja kielella. Esimiestehtavd koetaan usein
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yksinaiseksi ja kollegoiden vertaistukea kuvattin myds samassa veneessa olemiseksi ja

tunteeksi ettei ole yksin.

(IVb6) se kollegiaalisuus on nimenomaan sita, ett on samalla tasolla ja puhuu samaa kielta

Ja on samat murheet ja samat ilonaiheet ja et se on sité jakamista, se on se suurin asia”

Esimiehet kuvasivat toimialan johdon helposti lahestyttavaksi matalan hierarkian johdosta.
Suhdetta johtoon kuvattin mutkattomaksi ja tarkedna tuen muotona mainittiin
mahdollisuus lahestyda johtoa omaan yksikkdéon liittyvissa asioissa. Mahdollisuus
tarvittaessa kysya toimialan johtoon kuuluvilta neuvoa koettiin tarkeaksi tueksi omalle

tyolle.

Onnistumisen kokemuksia esimiehet kuvasivat tueksi omalle tydlleen ja ne ilmenivat
yksikdn onnistumisena perustehtavassaan eli tyytyvaisilta asiakkailta saadun suoran
palautteen tai asiakkaiden tyytyvaisyyden aistimisen kautta. Samoin esimiehet kuvasivat
omassa tehtavassa onnistumisen voimaannuttavaksi. Tyontekijoiden luottamuksen ja tyon

tarjoamien haasteiden koettiin myds olevan onnistumisia ja voimaannuttavan esimiehia.
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7.2 Esimiehen saama tehtdvanmukainen ammatillinen tuki
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Kuval2. Tehtavinmukainen ammatillinen tuki

Tehtdvanmukainen ammatillinen tuki muodostui esimiesten kuvausten mukaan
ammatillisesta kokemuksesta, tyon kehittamisesta seka tehtavien selkeydesta joka tasolla
(kuva 12).

Kaytannon tyon tarkein tuki tuli myos poikittaistukena kollegoilta ammatillisen kokemuksen
muodossa. Tukea kuvattin peiliksi omalle johtamiselle, oppimisen kanavaksi,

yhteistybkumppanuudeksi, neuvoiksi ja konsultaatioksi.

(IVbl)'voi oppia jotakin heiltéd ja olen oppinutkin, ehka ne voi joskus merkita sitakin, etta ei
halua tehda niin, vaan péainvastoin, tietysti sekin on tavallaan oppimista. Tietysti he on

tarkeita yhteistybkumppaneita”

(IVb5)"apua paatoksenteossa. Sita tietoo mita heilla on, kun ne on paljon kauemmin ollut

tassa tyossa”

Tyon kehittaminen oman henkiloston kanssa ja toisaalta johtamisen yhten&inen
kehittdminen oli esimiesten mielesta tarkea tuen muoto. Esimiehet kuvasivat henkilstonsa

halua ja innostuneisuutta yhteiseen arkityén kehittdmiseen tarkeaksi tueksi omalle
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toiminnalleen. Johtamisen yhtendisen kehittamisen koettiin muuttuneen positiiviseen
suuntaan. Haastatellut kuvasivat johdon linjauksen jamakaoityneen ja yhdenmukaistuneen.
Esimiesty6ta kehitetddn nyt yhtenaisesti ja jarjestetdan yhteisia esimiestyon koulutuksia.

Se on lisannyt luottamusta johtoon ja tullut tueksi esimies tehtavaan.

(IVd8)"Me kuulutaan johonkin tdmmdseen porukkaan kun johtajat ja tdmmdsid asioita
meidan pitdé yhteisesti tietdd, et meidan pitda toimii samalla tavalla. Et siina oli semmonen

varmasti ihan koko kunnan kannalta semmonen iso, iso muutos”

Haastatellut kuvasivat johtamisen eri tasojen, kuten lahiesimiesten ja johdon tehtévien
selkeyden tukevan heitd omassa tehtdvassaan. Esimiesten mielesta on tarkeaa, etta
kaikilla tasoilla on oma tehtavansa kirkkaana kokonaisuudessa. Tehtavien selkeys auttaa
ymmartamaan muiden tehtdvid hierarkiassa alas ja ylospain. Lahiesimiesten oman
esimiehen roolia kuvattiin lahiesimiestyén mahdollistajaksi, joka hoitaa lahiesimiehen
ylapuolella olevat asiat. Omaa esimiestd kuvattin myods puolestapuhujaksi, joka
tarvittaessa vie asioita eteenpéin toimialan johdolle.

(IVc6”)paallikkd hoitaa ne asiat mitka on siella mun ylapuolella, niin mun on helppo tehda

sitten tatd hommaa taéalla”
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8 TULOKSET: ESIMIEHEN TUEN KEHITTAMINEN

Esimiehen tuen kehittamista pohtiessaan vastaajat tarkastelivat p&aasiallisesti omien
rooliensa ja olemassa olevien toimintatapojensa kehittdmista. Kehittamisen kohteista |6ytyi
yhtymé&kohtia Mintzbergin (1990) kuvaamiin esimiesrooleihin ja vastuualueisiin. Tuen
kehittamisen kohteeksi nousi henkilosuhteisiin ja paatdksentekoon liittyvan roolin

vahvistaminen (kuva 13).

. . - lahiesimiehen
vuorovaikutustaitojen varhaisempi puutturminen
kehittaminen - lahiesimishen palautteen
henkilésuhteisiin ja annon kehittaminen
paatdksentekoon
Iiittyvén roolin -lahiesimiehen roolin
vahvistaminen lahiesimiehen Sel'ﬁ?“?rﬂi”he” |'

roolin fiesrmeren el

vahvistaminen -lahiesimiehen osaamisen

vahvistaminen

Kuva 13. Henkilosuhteisiin ja paatoksentekoon liittyvan roolin vahvistaminen

Esimiestyohon liittyvien henkilésuhteiden kehittdminen erityisesti varhaiseen puuttumiseen
ja palautteen antoon liittyen nousi vahvasti kehittamisen kohteeksi. Vaikean asian
puheeksi ottaminen ja asioihin puuttuminen riittavan varhain koettiin haastavaksi. Samoin

l&hiesimiehet kokivat riittAmattomyytta erityisesti rakentavan palautteen antamisessa.
(lIb1 )”"Se varhainen puuttuminen, ettd herkemmin puuttuu asioihin”

(IIb10) "Ma oon vahan liian Kiltti ihminen semmosen kehittavan palautteen antamisessa.
Mé& joudun ty6stamaan itteeni ihan hirveesti, etsimaan sanoja, mé kirjotan valilla paperille
niitd kotona ja yritan miettia, etta miten jonkun vaikeen asian vois sanoa.. Ma tyéskentelen
sen asian puitteissa, se ei ole helppoa mulle..ettéq l0ytas lahtokohdan ja lI6ytds oikeat

sanat, niin kylla se on vaikeeta antaa se kehittava palaute, ku ei itekddn oo mikéén hyva”
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Esimiehen rooliristirita vertaisen-esimiehen roolin valilla heijastuu paatéksentekoon
littyvan roolin vahvistamisessa. Oman roolin selkeyttamista paatoksenteossa toivottiin
jamakaoitymisestd, oman roolin kirkastamisesta seka esimiestehtavaan kuuluvan
epavarmuuden parempana sietona. Oman roolin rajaamista kuvattiin toiveena etaisyyden
ottamisesta tyontekijoihin, armollisemmalla suhtautumisella omaan tehtavaan seka

ajankayton haasteellisuutena.

IIb3”Et ehké se on se mun kompastuskivi tdssa mun tygssa..ettd mé oon niin l&hella niita
ihmisia. Ma en oo kaukana niisté asioista vaan ma oon hyvinkin lahella etté se on ehka se

Juttu et mun pités olla kauempana. Kiikaroida niit juttuja pikkusen kauempaa”

Lahiesimiehet kuvasivat johtamistapaansa paasaantoisesti ihmis- tai henkilostojohtajiksi.
Niinpd oman osaamisen vahvistaminen erityisesti taloushallinnon alueella nousi esille.
Samoin  tydn organisointi  systemaattisemman  suunnittelun ja  kehittamisen

mahdollistamiseksi nahtiin kehittamiskohteena.
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9 TULOKSET: ESIMIESTEN TOIVEET TUESTA OMALLE TOIMINNALLEEN
TYOYHTEISON VOIMAANTUMISEN TUKEMISEKSI

Lahiesimiesten toiveet tuesta olivat samansuuntaisia kuin heiddn aikaisemmin
kuvaamansa saatu tuki, mutta toiveet oli tdssa suunnattu erityisesti johdolle. Lahiesimiehet
kuvasivat toiveita rooliinsa liittyvana henkisené tukena ja osallistavana johtamisena (liite
7).

- ldhiesimiesten
tukeminen ryhmana

-kuulluksi tuleminen
jaksamisen suhteen

. o

kuulluksituleminen

henkinen tuki

.
- johdon kiinnostusta
nakyvaksituleminen yksikén toiminnasta
- johdon kiinnostusta
\ esimiehen
toiminnasta

Kuva 14. Henkinen tuki

Henkiseen tukeen lahiesimiehet liittivat johdolle toiveen kuulluksi ja nakyvaksi tulemisesta
sekd omana ryhmé&n&dan, ettd yksilollisesti (kuva 14). L&ahiesimiehet toivoivat oman
ryhmansa yhteenkuuluvaisuuden tunteen vahvistamista Kilpailuhengen valttdmiseksi.
Yhdessa olon kuvattiin liittyvan lahes aina yhteisiin palavereihin, joissa keskitytaan

kasiteltaviin asioihin.

(IVb2) olis vdhén ..ajatuksen vaihtoa ja sita.. ettd me kuulutaan yhteen. Mun mielesta se
on jaényt, ett tietysti me nahdaan kauheen harvoin,..kun me nahdaan niin se on sita tiivista
tyOasiaa. Etta meilla sais olla joku kehittamispéaiva, ett me vaan oltais yhdessa ja olis hetki,
ett sa voisit rupatella niitd naitd. Mut se.. meiltd puuttuu, kaikilta osastonjohtajilta. Valilla
tuntuu, ettd vahan semmosta kilpailuhenkee... Kun meidan pitdis olla yhta ja meill on
kuitenkin yhteiset tavoitteet ja pddmaarat ja visiot mita kohti menn&an... Mut silti tuntuu,
ettd aina on, ett kella nyt on vahiten sairaslomia ja kella on sita enempi ja kell&a on vahempi
tata... Jotenkin liikaa ehka siihen .. vertailuun menee aikaa”
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Esimiehet toivoivat tulevansa ryhmé&na kuulluiksi myds hyvinvointinsa ja jaksamisensa
suhteen esimerkiksi tydhyvinvointi kyselyissa. Haastatellut kuvasivat kyselyjen yleensa
arvioivan joko heidan toimintaansa esimiehina tai sitten esimerkiksi tydhyvinvointi
kyselyssad he vastaavat osana tydyhteis6aan. Toisaalta he toivoivat johdolta ja omilta
esimiehiltéan kuulluksi tulemista oman jaksamisensa ja kuulumisten suhteen nykyista

enemman.

(IVcl)’joskus vois olla semmonen ihan lahiesimiehille tehty kysely,tuntuu ett me ollaan
aina vahan valiinputoojaryhma, etta meita arvioidaan kun henkilostolle tehdaén kysely ja
sit jos me vastataan johonkin, niin me ollaan siina henkiléston mukana. Ett ois joku
semmonen lahiesimiehille oma.. kysely”

Toimialan johdon aktiivisempi kiinnostus yksikon ja esimiehen toimintaan lisaisi esimiesten
mukaan kokemusta arvostuksesta ja lisdisi tunnetta merkityksellisen tunnustuksen
antamisesta. Haastatellut kuvasivat toimialan johdon olevan etainen arjen tekijoille.
Nakyvaksi tuleminen konkretisoituisi esimiesten mukaan muun muassa toimialan johdon
vierailuilla yksikoissa.

(IVd2)” No varmaan just jotenkin se tietamys, ett mita me oikeesti taalla
tehaan..henkilostokin kokee.. ett toi ylin johto ei edes tieda mita taalla tehdaan, mita se
kaytannon arki tyo on.. oishan se kauheen kivaa joskus kertoo siitd omasta tyostaan tai

siitd omasta yksikosta.. kylahan se aito mielenkiinto.. luo kivan vaikutelman, ett kun joku
tulee kdymaan tai on oikeesti kiinnostunut mita teh&an, ja arvostuksen tunnetta myss”

' T

arkipaivan - konkreettista apua
johtamisen hallinnallisiin tehtéviin
tukeminen -konkreettista apua
_Osallisjtava L ) ialouspuolen hallintaan )
Johtaminen [ A (- lahiesimiesten )
=y kuuleminen
i
- yhteiset palaverit
\_ J \iochdon kanssa J

Kuva 15. Osallistava johtaminen
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Esimiehet esittivat johdolle suunnatun toiveen osallistavasta johtamisesta arkipaivan
johtamisen ja paatoksentekijan roolin tukemisena (kuva 15). Haastatellut esimiehet
toivoivat konkreettisia ohjeita ja apua johtamisen hallinnollisiin tehtaviin, kuten raporttien
laadintaan seka erityisesti talouden hallinnan, kuten budjetin laadinnan suhteen. Tuen

muotoina mainittiin muun muassa yhteispalavereita taloushallinnon kanssa.

Lahiesimiehet toivoivat myos tukea paatoksentekijan roolilleen. He toivoivat tulevansa
kuulluiksi johdon paatoksenteossa tai sitd ennakoivasti. Esimiehet toivoivat myos
mahdollisuutta pitda toimialan johdon ja lahiesimiesten yhteisia palavereita, jossa

l&hiesimiehilla olisi mahdollisuus tuoda esille ndkemyksiaan toiminnan kehittamisesta.

(IVd10) "mé toivoisin kylld kovasti, ettd.. otettais mukaan esim. lahiesimiehid.. etta nyt
ollaan tammodsta miettimassa, oisko teilla tdhdn semmosia avaimia. Me oikeastaan
nykydan saadaan tietad, kun me luetaan poytakirjoista.. ettd (osaston)johtajien
kokouksissa automaattisesti kaydaan vaikka tulosalueeseen menevien taikka tulossa
olevia asioita, ettd me tiedetddan mita sinne on menossa, mihinké voitais ehka vaikuttaa”
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10 POHDINTA

10.1 Tulosten tarkastelu ja toimenpide-ehdotukset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin lahiesimiesten roolia hoitotydtd tekevan tyoyhteison
voimaantumisen edistajand. Keskeiseksi tulokseksi nousivat voimaantumista edistavina
tekijoind johtamisen roolin ja merkityksen selkeyttdminen, sekd esimiehen oman
pystyvyyden vahvistaminen. Esimiehen tydyhteison voimaantumista edistavista tydtavoista
nousivat merkittaviksi tyontekijoiden autonomian edistaminen, tuen tarjoaminen, avoin

tiedonkulku sekd ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen.

Esimiesten kuvauksissa roolistaan ilmenee vahva valittamisen ilmapiiri ja esimiesten
sitoumus olla tukena ja tarvittaessa kannatellakin tyontekijoita rinnalla kulkijoina.
Kuvauksien perusteella tyoyhteisoissa vallitsee matala hierarkia, joka tukee tydyhteison
voimaantumista. Tulos on samansuuntainen aikaisempien suomalaisten tutkimusten
(Kuokkanen & Katajisto 2003) kanssa, mutta poikkeaa Manojlovichin (2005)
tutkimuksesta, jonka mukaan vahva hoitotyon johtajuus edistdd voimaantumista

tyoyhteisossa.

Tulosten mukaan esimiehet kokivat asemansa tydyhteistssa ristiriitaiseksi, silla he olivat
seka vertaisia etta esimiehid. Voimaantumista kasittelevissa tutkimuksissa ei rooliristiriidan
nakokulmaa ole aikaisemmin esitetty. Sen sijaa esimiehen pystyvyyden kokemus omassa
tehtavassaan on aikaisemminkin todettu edistdvan tydyhteisébn voimaantumista
(Laschinger ym. 2007). Rooliristiriita vertaisen tyontekijan ja erillisen johtamiseen liittyvan
tehtdvan valilla saattaa vaikeuttaa esimiehen toimintaa voimaantumisen edistdmisessa.
Erityisesti silloin, kun esimiestehtaviin hakeudutaan omasta tydyhteisosta saattaa ristiriita
vertaisen ja esimiehen roolin valilla nousta esiin (Kaistila 2005, 6). Esimiestehtaviin on
hoitoalalla perinteisesti valittu substanssiosaajia eikd ammattijohtajia (Laaksonen 2008,
16). Vaikka esimiehen rooli olisi selkea ja hanella olisi asiantuntemus alaistensa tehtéviin,
ei se pelkastaan riitd saavuttamaan henkildston hyvaksyntdd ja arvostusta johtajana.

Esimiehen on omalla toiminnallaan lunastettava uskottavuutensa ja kunnioituksensa
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johtajana. Sen lunastaminen edellyttad esimiehelta kykya kayttaa valtaa ja auktoriteettia
oikein (Jarvinen 2005, 31-34).

Tutkimuksen tuloksien perusteella esimiesten oman toiminnan kehittamiskohteiksi
nousivat johtamisen henkildsuhteisiin ja paatoksentekoon liittyvat roolit sekda oman
l&ahiesimiehen roolin selkeyttdminen. Henkilostéjohtamisen haastavat alueet, kuten
rakentavan palautteen antaminen ja hankalien asioiden puheeksi ottaminen nousivat
erityisesti esille kehittymiskohteina. Mintzbergin (1990) kuvauksessa esimiestydn rooleista
henkilésuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvan roolin yksi ulottuvuus on ihmisten johtajana
toimiminen. Tama alue on Mintzbergin mukaan esimiestyon haastavimpia ja aikaa
vievimpia osioita. Rakentavan palautteen anto koetaan usein yhdeksi esimiestyon

haastavimpia alueita.

Varhainen puuttuminen ja hankalien asioiden puheeksi ottaminen ovat osa tydhyvinvoinnin
johtamista, jossa keskeistd on tyodyhteison toimivuuden turvaaminen. Esimiehelld on
oltava uskallusta, valmiuksia ja taitoa ottaa puheeksi vaikeat asiat seka tietéa, miten edeta
erilaisissa ongelmatilanteissa. Organisaatioilla on kaytossdan erilaisia varhaisen
puuttumisen, puheeksi ottamisen malleja. Yhtendinen malli tukee esimiesty6ta
yhtenaistamalla toimintatapoja. Yhteiset “pelisdannot” toimivat esimiehen tukena

haastavissa tilanteissa(Caven-Suominen 2005,16-28).

Esimieheltd edellytetdan joustavuutta ja neuvottelukykya sekd paatdksentekokykya
vaikeissakin asioissa. Johtamista kasittelevissa tutkimuksissa onkin aikaisemmin jaettu
johtaminen ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management).
Nykykasityksen mukaan johtamisessa tulisi pyrkia yhdistamaan nama kaksi
lahestymistapaa ja tilanteen mukaan painottaa tarvittavaa johtamisen osa-aluetta (Juuti
2010 110-116). Mintzbergin (1990) kuvaamaan paatoksentekoon ja ratkaisuihin liittyvat
roolit sisaltavat kehittgjan ja innovaattorin tehtavid, hairididen ka&sittelijdnd sovittelijan
roolissa toimimista, resurssien kayton suunnittelua ja jakamista seka neuvottelijan ja
ratkaisujen sovittelua ja vastuunottamista. Esimiehen roolin vahvistaminen tehtadvankuvaa
selkeyttamalla ja henkil6kohtaisella rajaamisella voidaan vahvistaa esimiehen pystyvyyden

tunnetta (Laschinger ym.2007).
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Paatoksentekijanroolin vahvistaminen esimiesten roolissa ilmeni my®ds esimiesten
toiveena osallistua entista aktiivisemmin johdon paatdksentekoon. Laschingerin ym.(2006)
mukaan ldhiesimiehen oman voimaantumisen kannalta on tarke&& vahvistaa heidan
paatoksentekijan rooliaan tarjoamalla mahdollisuutta osallistua strategiseen suunnitteluun
ja paatoksentekoon. Erityisesti erilaisia kehitys- ja muutosprosesseja toteutettaessa tulisi
johdon varmistaa, etté lahiesimiehet ovat tietoisia muutoksesta ja heidan kanssaan on
keskusteltu muutoksen perusteita, tavoitteista ja tuloksista sitoutumisen vahvistamiseksi
(Jarvinen 2005, 134-137). Suomalaiselle tyoelamalle tyypillisessd hierarkisessa
johtamistavassa organisaation ylemmilla tasoilla tehdyt suunnitelmat vieddan valmiina
alemmille tasoille. Dialoginen johtamiskulttuuri mahdollistaa yhteisen pohtimisen ja
keskinaisen riippuvuuden. Se tuo esille jaetun johtamisen ja voimaantumisen merkityksen
ihmisten tydssa jaksamisen ja innovaatioiden syntymisen edistamisessa (Wink 2010, 125-
139).

Oman johtamisen roolin selkeyttamisen ja vahvistamisen tueksi vahvistui téssa
tutkimuksessa esimiesten keskinainen vertaistuki, mutta esimiehet esittivat myds johdolle
toiveen henkisestd tuesta. Esimiesten vertaistuen systemaattinen hyddyntaminen
johtamisen ja toiminnan Kkehittamiseksi vahvistaa tutkimusten mukaan esimiesten
pystyvyyden kokemusta, tybhyvinvointia ja voimaantumista (Laschinger ym. 2006,

Lammintakanen ym. 2008).

Esimiehet toivoivat johdolta henkista tukea tulla kuulluksi ja nékyvéksi. Harmoisen ym.
(2010) mukaan arvostavan johtamisen erds muoto on tunnustuksen antaminen johdon
silmissa nakyvaksi tulemisen vahvistamisena. Se ilmenee tuen osoittamisena,
paatoksentekoon osallistamisena ja innovointiin rohkaisemisena. Organisaation johdon
esimerkilla on merkittava vaikutus tunnustuksen antamisen kulttuuriin organisaatiossa.
Ammatilliseen kunnioitukseen ja arvostukseen perustuva johdon tuki tukee myds
lahiesimiehen omaa voimaantumista ja parantaa tyotyytyvaisyytta (Laschinger ym. 2007).
Esimiesten onnistumisen kokemukset vahvistavat psykologisen voimaantumisen mukaan
pystyvyyden tunnetta — tunnetta tehtavien hallinnasta ja luottamusta omiin kykyihin. Vahva
pystyvyyden tunne ennustaa Laschingerin ym. (2007) mukaan parempaa suoriutumista
omasta tybtehtavasta sekd oman tehtavan suurempaa arvostusta. Pystyvyyden tunne

ennakoi myds vahvaa tyoskentelysuhdetta l&hiesimiesten ja heidan esimiesten valilla.
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Tyontekijoiden autonomian edistaminen nousi tuloksissa esille esimiehen keskeisena
tyoyhteisbn voimaantumisen edistamisen keinona, joka muodostui luottamukseen
perustuvasta arvostuksesta, vastuun jakamisesta ja itsendisen tydskentelyn edistamisesta.
Tama tulee esille myos aikaisemmissa tutkimuksissa(Spreitzer 1999, Kuokkanen &
Katajisto 2003, Siu ym.2005, Faulkner & Laschinger 2008, Laaksonen 2008). Vastuun ja
vallan delegoiminen muuttaa johtamisen luonnetta perinteisen kontrollin ja hierarkian
muodoista kohti uutta luottamukseen perustuvaa delegointia johtamisen aseman siita
karsimatta. Laaksosen (2008) mukaan voimistavan johtamisen yksi keskeisista arvoista on
luottamus. Esimiehen luottamus on puolestaan yhteydessa muun muassa vastuuseen

rohkaisemiseen ja paatdsvallan lisddmiseen tyontekijoille.

Esimiehen rooli avoimen tiedonkulun edistdjana liittyy yksikbn  sisdiseen
viestintékulttuuriin, mutta myods laajemmin organisaatiotasolle. Yksittaisen tyontekijan ja
toisaalta esimiehen oman tyon merkityksen ymmartaminen osana
organisaatiokokonaisuutta ja organisaation tavoitetta ja tehtavaad edistda taman
tutkimuksen tulosten mukaan voimaantumista. Se edellyttaa avointa
paatoksentekorakennetta ja viestintdda koko organisaation tasolla. Kunnioittavan
kommunikaation edistdminen viestinndssd on osa rakenteellista voimaantumista ja
toisaalta dialogista vuorovaikutuskulttuuria (Laschinger ym. 2007). Dialogisessa
keskustelussa tavoitteena on saavuttaa yhteinen uusi ymmarrys tilanteesta kunnioittamalla
erilaisiakin mielipiteitéa. (Seikkula & Arnkill 2005, 83-91,Kurttila ym 2010, 50 -53).

Taman tutkimuksen mukaan ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen vaatii viela
tutkimusorganisaatiossa kehittamista muodostuakseen systemaattiseksi ja yhtenaiseksi
toimintatavaksi  yksikdissa. Mahdollisuus ammatilliseen  kehittymiseen ja
kouluttautumiseen on  keskeinen o0sa voimaantumisen edistamista kaikissa
voimaantumisen l|ahestymistavoissa (Kramer & Schmalenberg 1993, Kuokkanen &
Katajisto 2003, Laschinger ym. 2003). Myds Laaksonen (2008) tuo esille voimistavan
johtamisen yhtend menetelmé&na jatkuvan henkildston kouluttamisen ja kehittdmisen.
Hanen mukaansa tyontekijoiden mahdollisuutta vaikuttaa koulutusten maaraan ja

siséltéalueisiin tulisi lisdtd. Ammatillisen kehittymisen varmistamiseksi voidaan kayttaa
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organisaation sisaisid koulutusohjelmia tai erillisia urapolkuja sisaisen asiantuntijuuden

tunnustamiseksi ja vahvistamiseksi (Laschinger ym. 2003).

Poiketen aikaisemmista tutkimustuloksista( Spreitzer 1995, Laschinger & Finegan 2005)
palkitsemiskulttuuri liitettiin tdssa tutkimuksessa yhteiséllisyyden edistdmiseen. Tulos
nostaa esille kysymyksen yhteisollisyyden edistamisen maéaarittelystd ja toisaalta
palkitsemisen monimuotoisuudesta. Psykologisen voimaantumisen lahestymistapa nostaa
esille yksilollisten kannustimien merkityksen tunnustuksen antamisessa ja pystyvyyden
vahvistamisessa (Spreitzer 1995). Osa haastatelluista kuvasi tydyhteison
kehittamispaivien toteuttamista palkitsemismuodokseen. Toisaalta yhteisdllisyyden
edistaminen yhteisen kehittdmisen muotona voi edistdd tybyhteisbn pystyvyyden
kokemista ja siten voimaantumista. Positiivinen palaute ja tunnustus niin yksild kuin
ryhmatasolla vahvistaa psykologisen mallin mukaista voimaantumista ja toisaalta
palkitsemiskulttuuri  vahvistuu edistamalla voimaantumista (Laschinger ym.1996,
Laschinger & Finegan 2005). Yksilolliset kannustimet edistavat voimaantumista
tunnistamalla ja vahvistamalla yksil6llisid vahvuuksia ja palkitsemalla paatbksentekoon

osallistumisesta (Spreitzer 1995).

Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehet ovat hyvin tietoisia roolistaan tydyhteison
voimaantumisen tukijoina ja edistdjind ja toteuttavatkin sité kiitettavasti. Siitd huolimatta
esimiehet ilmaisivat selkeasti kaipaavansa tukea ja vahvistusta omaan rooliinsa tassa
tehtdvassa. Keskeisené toteutuneena tuen muotona nousi esille kollegoiden vertaistuki.
Esimiesten oman voimaantumisen tukemiseksi taman tuen varmistamiseen ja
organisoimiseen kannattaa jatkossakin kiinnittdd huomioita (Laschinger ym. 2007).
Toisaalta esimiesten toimintaa voimaantumisen edistdjina tyOyhteiséa inspiroivana ja
innovoivana voi tarkastella organisaation toimintakulttuuriin ndkdkulmasta. Mahdollistaako
tai tukeeko organisaatio téllaista toimintaa? Kunnallista organisaatiota on usein moitittu
jaykaksi ja hitaasti uudistuvaksi, jossa ei nopeisiin rakenteellisiin tai kulttuurisiin muutoksiin
ole valmiutta (Spreitzer ym.1999). Omien kehittamisideoiden toteutumatta jadminen

saattaa antaa tunteen siita, ettei tule kuulluksi.

Hoitotyon lahiesimiesten johtamisen roolin ja merkityksen selkiyttdminen vahvistavat

lahiesimiesten ammatillista pystyvyyden tunnetta ja edistavat heidan voimaantumistaan.
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Voimaantunut esimies edistdd tyoyhteisonsd voimaantumista (Laschinger ym. 2007)
kannustamalla tyontekij6ita itsendiseen paatoksentekoon ja vastuunottoon tydyhteisossa,

missé vallitsee osaamista arvostava, kunnioittava ja tukea tarjoava ilmapiiri.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan esittdd seuraavat toimenpide — ehdotukset:

- johdon tukea ja johdon seka esimiesten yhteisid keskustelutilaisuuksia tulisi lisata

- esimiehen roolia ja siihen liittyvdd mahdollista rooliristiriitaa tulisi kasitella
esimerkiksi yhteisilla kehittamispaivilla

- esimiesten vertaistuen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tulisi vahvistaa luomalla
vertaistuen toteutumista edistavia rakenteita

- ammatillisen kehittymisen rakenteita tulisi yhdenmukaistaa

10.2 Luotettavuuden arviointi ja eettinen tarkastelu

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata lahiesimiesten roolia tydyhteison
voimaantumisen edistdjana. Tutkimuksella ei pyrita yleistettdvaan tietoon, vaan tutkimus
antaa kuvan tutkittavasta ilmiosta tietyn organisaation — Nurmijarven terveyskeskuksen
l&hiesimiesten kuvauksista roolistaan voimaantumisen edistdjind — tutkijan tulkitsemana
(Eskola & Suoranta 2008, 210-211,Vilkka 2005,158-159). Organisaation yhtena sitovana
tavoitteena on voimaantumisen edistaminen ja tutkimuksen avulla pyrittin tuottamaan

tietoa voimaantumisen johtamisen kehittamiseksi organisaatiossa.

Tutkija tydskentelee samassa organisaatiossa ja tunsi haastateltavat etukateen. Tutkija on
myo6s kasitellyt voimaantumista lahiesimiesten johtamien tydyhteiséjen kanssa aiemmin.
Se on saattanut parantaa haastattelun vuorovaikutusta tai tutkijan tydrooli on voinut
vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Tutkijan aiemmat tehtavat voimaantumisen parissa
organisaatiossa tulee ottaa huomioon tutkijan puolueettomuutta tarkasteltaessa.
Kayttamalla aikaisemmin tutkittuun tietoon pohjautuvaa teemahaastattelua avoimen

haastattelun sijaan tuettiin tutkijan puolueettomuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136).
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Voimaantumisen ilmi6 oli tutkijalle tuttu jo aikaisemmin tehdysta tydstd ja taman
tutkimuksen teoriaan perehtymisen myo6téa. Tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi

teoriaosuudessa esiteltiin erilaisia lahestymistapoja voimaantumiseen.

Tutkimuksen  validiteettia  vahvistettin  esitestaamalla haastatteluteemat saman
organisaation eri toimialan lahiesimiehella. Tutkija sai esitestauksella kasityksen siita, onko
kysymykset muotoiltu  kysym&an haluttua asiaa. Esitestauksen perusteella
haastatteluteemoihin ei tehty muutoksia, kysymysten sanamuotoja ainoastaan
tarkennettiin (Méakinen 2006, 92-93).

Tutkimuksen kohderyhmaksi oli valittu hoitotydn lahiesimiehet. Tutkimuksen objektivisuutta
pyrittiin varmistamaan vapaaehtoisuuteen perustuvalla ilmoittautumisella. Tutkimukseen
ilmoittautui  kymmenen lahiesimiestd, eli yli puolet kohderyhmastd. Tiedon keruun
luotettavuutta  lisattin - suorittamalla haastattelut yksilhaastatteluina tutkijan tai
haastateltavien tydhuoneessa haastateltavien valinnan mukaisesti. Haastattelujen ilmapiiri
oli ehka tuttuudesta johtuen yleisesti ottaen rentoutunut. Tutkijan kokemattomuus
haastattelijana asettaa ensimmaisen ja viimeisen haastattelun eri valoon. Haastattelujen
loppupaassa haastattelutekniikan kehittyminen ja kokemus mahdollistivat tarkeiden
kysymysten syventamisen, kun taas ensimmaisen haastattelun kohdalla haastattelu eteni
mekaanisemmin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 141). Tutkittavien anonymiteetti ja
luottamuksellisuus pyrittiin varmistamaan muun muassa jattamalla tutkimusraportissa
tutkittavien tunnistetiedot tarkentamatta. Samoin analyysikuvauksissa vahvat murteelliset
lainaukset on muutettu neutraalimmaksi puhekieleksi (Makinen 2006, 114-116, Tuomi &
Sarajarvi 2009, 140).

Aineiston analyysissd kaytettiin aineistolahtdista sisadllonanalyysid. Aineiston analyysin
eteneminen on esitetty yksityiskohtaisesti tekstind ja kuvioina, jotta lukija voi seurata
analyysin etenemistd ja arvioida sen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 141).

Esimerkki liitteessa (liite 8).

Alkuperaisesta tutkimussuunnitelmasta poiketen esille nousivat omana

tutkimuskysymyksendan myads esimiesten toiveet johdolle tuesta toiminnalleen tydyhteison
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voimaantumisen tukemiseksi. Esimiesten oman voimaantumisen tukeminen ja roolin
vahvistaminen tarjoamalla henkistd tukea kuulluksi tulemisen avulla sek& vahvistamalla

heidan rooliaan paatoksentekijana on tarkeaa.

Aineiston analyysin alussa saatu haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineiston
laajuudesta johtuen osan haastatteluista litteroi ulkopuolinen litteroija. Ennen litterointia
tutkija kavi ulkopuolisen litteroijan kanssa viela lapi tutkimuseettiset periaatteet, kuten
luottamuksellisuus, vaitiolovelvollisuus, haastattelunauhoitteiden ja tutkimuksen auki
kirjoitettujen haastattelumateriaalien sailyttdminen lukittuna ja tuhoaminen asianmukaisesti

hanen osuutensa paatyttya (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 131).

Analyysi on tutkijan subjektiivinen tulkinta aineiston merkityksista perustuen teoreettiseen
viitekehykseen ja tutkijan ennakkokasityksiin tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen tulokset
l&hiesimiesten roolista voimaantumisen tukijana ja esimiesten saaman tuen muodoista

saavat tukea aikaisemmista tutkimustuloksista, joihin on viitattu tulosten yhteydessa.
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Liite 1
HAASTATTELUTEEMAT (muokattu esitestauksen jalkeen)

organisatoriset tekijat
- millainen on yksikkdsi henkildstérakenne ja sen hierarkia? Miten ne nakyvét arkipaivan
asioiden sopimisessa ja paatoksenteossa? esimerkkeja
- millaiset tehtavankuvaukset eri toimijoilla yksikdssa on? Millaista on eri toimijoiden
yhteisty0?
- millaiset arvot yksikdssa on? Miten ne nakyvat? Onko ristiritoja yksildiden arvojen

suhteen?

tyoilmapiiri tekijat
- miten asioista viestitetdén, keskustellaan yksikdssa? (arjen tiedonkulku, esimerkkeja)
- miten yksikdssasi annetaan palautetta, pos/neg?
- miten yksikdssa suhtaudutaan kouluttautumiseen? Miten itse suhtaudut?
- millaisia palkitsemismuotoja kaytat henkilostolle?
- kuvaile yksikon tydilmapiirid, (missa kuvaus nakyy, esimerkkeja)
- miten yksikdssa selvitetaan ristiriidat? Mik& on esimiehen rooli ristiriitojen selvittelyssa?
- miten esimiehena huomioit tydntekijan ja hénen yksildlliset tarpeensa? Miten osoitat tukea,
arvostusta?
- miten ty6tyytyvaisyys ilimenee yksikdssa? esimerkkeja

- Miten esimies voi edistaa tyotyytyvaisyyden lisaantymista?

osallistavaan johtamiseen liittyvét tekijat

- kuvaile omaa johtamistapaasi. Mika siind on hyvaa? esimerkkeja

Miten haluaisit kehittéda johtamistapaasi?

onko tydntekijoilla mahdollisuuksia vaikuttaa tydhénsa? Miten, esimerkkeja?

jaatko vastuuta tai toimivaltaa? miten, millaisissa asioissa?

miten huomioit tehtdvienannossa tyon maaran ja vaativuuden?

esimiehen saama tuki & oma voimaantuminen
- mistd/ kenelta saat tukea ty6hosi? Millaista tukea?
- millaista tukea toivoisit saavasi? kenelta?
- mita kollegat (muut oj:t) merkitsevét?

- kuvaile suhdettasi organisaatioon, johtoon?



Liite 2
TUTKIMUSLUPA ANOMUS

Opiskelen Jyvaskylan yliopistossa terveystieteiden laitoksella ja paaaineeni on
terveyskasvatus. Haen tutkimuslupaa opintoihini kuuluvan pro gradu —opinnaytetytn
tekemiseksi. Tyotani ohjaa dosentti, erikoistutkija Tarja Kettunen.

Tutkimuksessani tarkastelun kohteena on esimiehen rooli tydyhteison voimaantumisen
tukijana. Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitd, milla tavoin esimies toimii
tyoyhteison voimaantumisen tukijana, sekd miten esimiehen tukea tulisi kehittda
tyoyhteison voimaantumisen edistamiseksi. Tarkoituksena on myds selvittdd esimiehen
saamaa tukea tyoyhteisén voimaantumisen edistamiseksi. (Tutkimuksen
haastatteluteemat liite 1). Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan toivottavasti

hyodyntaa organisaation voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa.

Tutkimustani varten pyydan terveyspalvelut — tulosalueen osastonjohtajat haastateltaviksi
(viestipohja liite 2). Henkilokohtaiset haastattelut kestavat noin tunnin ja ne suoritetaan

kesan 2010 kuluessa. Tutkimus valmistuu kevaan 2011 aikana.

Tutkimusaineistoa kasitellessani sitoudun noudattamaan eettisia periaatteita, kuten
haastateltavien anonymiteetin suojaaminen siten, etta tutkimustuloksista ei yksittaisen
haastateltavan vastauksia voi tunnistaa. Tutkimukseen osallistuvat osastonjohtajat valitaan
vapaaehtoisuuteen perustuen ja heillda on oikeus keskeyttdad osallistumisensa milloin
tahansa. Tutkimuksen haastattelumateriaali tuhotaan asianmukaisesti tutkimuksen

valmistuttua.
Nurmijarvelld 5.5.2010

Johanna Jahnukainen



Liite 3

Kutsu tutkimukseen osallistumiseen

Hyva osastonjohtaja

Opiskelen Jyvaskylan  yliopistossa  terveystieteiden laitoksella  péaaineena
terveyskasvatus. Teen opintoihini kuuluvan pro gradu — tutkimusta esimiehen roolista
tyoyhteison voimaantumisen tukijana. Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siita, milla
tavoin esimies toimii ty0yhteison voimaantumisen tukijana, sek& miten esimiehen tukea
tulisi kehittaa tyoyhteisbn voimaantumisen edistamiseksi. Tarkoituksena on myds selvittaa
esimiehen saamaa tukea omalle tydlleen tydyhteisbn voimaantumisen edistamiseksi.
Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan toivottavasti hybdyntda organisaation

voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa.

Pyydan sinua osallistumaan henkilokohtaiseen haastatteluun, joka kestdd noin tunnin.
Haastattelut toteutetaan kesan 2010 aikana. Tutkimus valmistuu kevaalla 2011.

Tutkimusta tehdesséni sitoudun noudattamaan eettisid periaatteita, kuten tutkittavan
anonymiteetin suojaaminen. Tutkimustuloksista ei yksittdisen haastateltavan vastauksia
voi tunnistaa. Tutkimukseen osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen ja osallistujilla on

oikeus keskeyttaa osallistumisensa milloin tahansa.

Tutkimukset nauhoitetaan ja tarvitsen Kkirjallisen suostumuksesi tutkimukseen
osallistumisestasi. Allekirjoitetut suostumukset, haastattelunauhoitteet ja tutkimuksen auki
kirjoitettu haastattelumateriaali sailytetddn lukittuna ja tuhotaan asianmukaisesti

tutkimuksen valmistuttua.

Voit ilmoittaa alustavan halukkuutesi osallistua tutkimukseen vastaamalla tahan viestiin.
Olen sen jalkeen yhteydessa sinuun puhelimitse sopiaksemme haastatteluajan. Vastaan

mielellani myos kysymyksiisi tutkimusta tai haastattelua koskien.
Terveisin

Johanna Jahnukainen



Liite 4

SUOSTUMUS HAASTATTELUTUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA

Olen saanut suullista ja kirjallista tietoa tutkimuksesta ja saanut mahdollisuuden esittaa
siitd tutkijalle kysymyksia. Ymmarran, ettad tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista
ja ettda minulla on oikeus kieltaytya siitda milloin tahansa syytd ilmoittamatta. Ymmarran
myos, ettd tiedot kasitelladn luottamuksellisesti. Tutkija sailyttdd aineistoa lukittuna
tutkimuksen valmistumiseen asti, jonka jalkeen aineisto héavitetddn asianmukaisesti.
Tutkimukseen liittyvista raporteista eivat ilmene yksittaisten henkildiden vastaukset tai

vastaajien henkilttietoja.

Suostun osallistumaan tutkimukseen:

paivays allekirjoitus

Suostumuksen vastaanottaja:

tutkijan allekirjoitus

Lisatietoja: Johanna Jahnukainen, 040 3174363



Liite 5. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen analyysirakenne: Esimiesten tuki tydyhteisén

voimaantumisen edistamiseksi

alaluokka

yhteinen suunnittelu ja sopiminen

ylaluokka

paaluokka

vhteistvén tekeminen ariessa

auttamista ia ioustamista

yhdessa tekemiseen
osallistaminen

yhteiséllisyyden

avoin keskustelukulttuuri

avoin positiivinen ilmapiiri

yksityisasioiden kasittelyn rajaaminen

yhteisollisyyden ja
yhteenkuuluvuuden
edistdminen

edistaminen

taloudellisten kannustimien kayttd

joustaminen ja toiminta-edellytysten antaminen

hammnttali

lahiesimiehen
nalkitsemiskuiltturi

yhteinen virkistaytyminen

yhteison ammatillinen kehittaminen

yksilollisen osaamisen arvostus

erityisosaamisen ja kiinnostuksen arvostus

yksiléllinen osaaminen
tehtéavankuvan
muokkaajana

ammatillisen

kehittymisen

osaamisen vahvistamista ja varmistamista

koulutukset suunnataan tehtavien mukaan

koulutusten
kohdentaminen

mahdollistaminen

sisdisen asiantuntijuuden hyddyntdéminen

kannustaminen omaehtoiseen koulutukseen

kehituakackiictaliin hvidvntaminen kanlitiieeininnittaliieea

osaamisen ja
uudistumisen yllapito

VA

koulutuspalautteen hyddyntéaminen muulle tydyhteisolle

tehtdvanmukainen vastuu

vastuun jakaminen

koulutusnohian mukainen vastuu

NIV VANV

linttamiikean adictiminan

itsendisen tydskentelyn ja vastuunoton edistaminen

itsendisen tydskentelyn
edistdéminen

luottamukseen

perustuva

vksildllieuvden hiinminiminen tviiiriestelvicsi

tuiintekiididen iakeamican hiinminiminen

tydntekijan huomioiminen
yksilona

arvostus

V4

vhteisesti sovitut arvot

arvoristiriitojen kasittely

VA

yhteinen arvokulttuuri

saanndlliset vhteiset nalaverit

esimiehen viestinta

tiedon vastaanottamisen vastuu

lahiesimies viestinnan
edistajana

kunnioittavan

lahiesimies positiivisen palautteen antajana

kommunikaation

vastuu palautteen annosta

lahiesimiehen
palautekulttuuri

edistaminen

lahiesimies nalautteen vastaanottaiana

vhteisesti sovitut pelisaannét ristiriitoien selvittelvvn

esimiehen rooli buolueeton ia oikeudenmukainen

esimiehen rooli kuunteleva kysyva sovittelija

selkean toimintatavan
edistaminen ristiriita
tilanteissa

esimiehen roolin

esimiehen rooli paatdksen tekijana

selkeyttaminen

matala hierarkia

esimiehen rooliristiriita

NN

vertainen — erillinen tehtéava

N




Liite 6. Toisen tutkimuskysymyksen analyysirakenne: Esimiesten saama tuki tydyhteisén

voimaantumisen tukemiseksi

alaluokka

palaute yhdessa
olosta tyon
ulkopuolella

ylaluokka

positiivinen palaute

henkiloston
palaute

omalta henkilostolta
arvostusta

johdon arvostus ja
luottamus
lahiesimiesten
asiantuntijuuteen

arvostus

paaluokka

Ve

esimiehelta
jakamista ja yhteista
pohdintaa

kollegoilta
vertaistukea ja
jakamista

jakamista ja

vertaistukea

helposti lahestyttava
johto

tyytyvaiset asiakkaat

onnistumisen
kokemukset tydssa

onnistumisen

kokemukset

kollegoilta
ammatillista apua,
tietoa ja yhteistyota

IRV

ammatillinen

kokemus

yhteinen arkityon
kehittdminen
henkildston kanssa

johtamisen yhteinen
kehittdminen

tyon

kehittaminen

johdon ja
lahiesimiesten
tehtavien selkeys

esimies puolesta
puhuja johtoon pain

\

tehtavien
selkeys joka
tasolla

henkinen tuki

tehtavanmukainen

ammatillinen tuki




Liite 7. Neljannen tutkimuskysymyksen analyysirakenne: Millaista tukea esimiehet

toivoisivat tydyhteison voimaantumisen tukemiseen?

alaluokka

lahiesimiesten
tukeminen
ryhmana

ylaluokka

kuulluksi
tuleminen
jaksamisen
suhteen

kuulluksi
tuleminen

paaluokka

johdon kiinnostus
yksikon
toiminnasta

henkinen tuki

johdon kiinnostus
esimiehen
toiminnasta

nakyvaksi
tuleminen

konkreettista
apua
hallinnollisiin
tehtaviin

konkreettista apua
talouspuolen
hallintaan

arkipaivan
johtamisen
tukeminen

lahiesimiesten
kuuleminen
paatdksenteossa

yhteiset palaverit
johdon kanssa

paéatoksentekijan
roolin tukeminen

osallistava

johtaminen







Liite 8. Esimerkki aineistolahtdisen sisallonanalyysin etenemisestéa tutkimuskysymyksen "miten esimiehen tukea tydyhteisén voimaantumiseksi tulisi kehittaa?"

alkuperdinen ilmaus

"'..Se varhainen puuttuminen, ettd herkemmin puuttuu

asioihin, ..just sen huolen kautta.."

..Se palautteen antaminen..paljon helpommalla
paasee, kun hoitaa sen ikavan jutun, sillon kun se
tuntuu kaikista ikdvdmmaltd. Kun sa joudut tekemaan
sen kuitenkin.."

".. se dialogisuus-koulutus oli siina aika hyvd, et ennenkun
se kasvaa suuremmaks sit se asia, ni kannattas

heti vaan tarttua.."

"'..enemman vaan sita palautetta, koskaan sita

ei varmaan sano liikaa. ."

"..ma oon véhan liian kiltti ihminen semmosen
kehittdvdn palautteen antamisessa.."

"'..se palautteen antaminen on se semmonen,

mitd ma koko aika harjoittelen.."

"..negatiivisen palautteen antaminen on kaikista
vaikeinta ja siind ma oon tosi huono.."

"..haluaisin kehittdad omaa jamakkyytta.."

"'..méa oon edelleenkin yks heistd, mut mun rooli on vaan ihan téysin toinen"

"mun johtajana olemisessa kun tulee joku et md en tieda tai
ma en osaa koko tatd hommaa, ni sen sietaminen"

"'..ajankaytto on yks sellanen mité pitaa koko aika opetella.."

"..pitds oppia oleen vahdn armollisempi ittelle,

et ma en voi ihan oikeesti kaikille asioille mitaan.."

".. Tarttisin lisaa ihan taloudenpidon tajuamista ihan konkreettisesti ..

"'..olis mahdollisuutta kattoo sinne pidemmalle ja suunnitella

systemaattisemmin sitd tulevaisuutta.."

pelkistykset

1llb1) asioihin varhaisemmin

puuttuminen

IlIb2)vaikean asian puheeksi
ottaminen

Illb5)asioihin puuttuminen
ajoissa

Illb1)palautteen anto
111b10) rakentavan palautteen
antaminen

I11b2) palautteen antaminen

111b5) negatiivisen palautteen
antaminen

111b3) jamakkyyden kehittaminen,
Illb3)oman roolin kirkastaminen,

111b7) osallistavampi johtaminen
111b4) jamakkyys,
IlIb10)epavarmuuden sieto,

Illb3)etdisyyden ottaminen tyontekij6ihin

lllb4)ajankaytto,
111b6) perusteellisuus
Illb4)armollisuus itsea kohtaan,

111b8) taloushallinnon osaaminen,
111b9) tyén organisoiminen systemaattisemman suunnittelun

Jja

alaluokka
lahiesimiehen

varhaisempi puutturﬁinen‘

lahiesimiehen
palautteen annon
kehittaminen

lahiesimiehen roolin
selkeyttaminen

lahiesimiehen roolin
rajaaminen

lahiesimiehen osaamisen

vahvistaminen

yldluokka paaluokka

vuorovaikutustaitojen
kehittaminen

henkilésuhteisiin ja vuoro-
vaikutukseen liittyvan
roolin vahvistaminen

lahiesimiehen roolin
vahvistaminen



