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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd eettisen johtgjuuden toteutumista ja sen merkitysta
henkisen tyohyvinvoinnin tukemisessa sairadlan osaston tyOyhteisdssa sairaanhoitajien
kokemuksien mukaan. Taman liséks haluttiin selvittda sairaanhoitgjien nékemyksia siitd, mitéa
on hyva eettinen johtajuus sairaalan osaston tydyhteisdn johtamisessa ja miten johtajuutta
sairaal aorgani saation toiminnassa voitaisiin kehittaa.

Tutkimusaineisto on koottu sairaanhoitgjien kirjoittamina avoimina esseevastauksina (n=13).
Aineiston keruu toteutettiin kesdn ja syksyn akana 2006. Aineisto on analysoitu
induktiivisella sisdllonanayysilla

Tutkimustulosten mukaan sairaanhoitgjat  odottavat hyvalta eettiseltd johtguudelta
oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, sairaanhoitgjan tyon ja asiantuntemuksen arvostusta
tyOyhteisbssd ja organisaatiossa. Sairaanhoitgjat odottavat myds vaikutusmahdollisuuksia
omaa tyttdan koskeviin asioihin, kehittymisen mahdollistamista, positiivisen palautteen
saamista, tukea ja kannustusta. Riittavét resurssit hoitotyon tekemiselle jariittava, gjan tasala
oleva palkkaus koetaan myds tyon arvostuksena. Tutkimuksesta nousee esiin sairaanhoitajien
kokemuksena huoli potilaiden hoidon laadun madaltumisesta, jos ei mahdollisteta riittavia
henkil6kuntaresursseja hoitotyohon. Sairaanhoitajat haluavat tehda tyonsa hyvin, kehittéa
ty6tadn ja kehittyd ammatissaan.

Tassa tutkimuksessa useat sairaanhoitgjat olivat kokeneet eettisen johtgjuuden toteutuvan
sairaalan osaston tydyhteison johtamisessa riittdméttomasti tai huonosti. Terveydenhuollossa
tarvitaan hyvaa eettista johtgjuutta tukemaan henkista tyéhyvinvointia ja tydssa jaksamista
seka tyoyhteistssa ettd organisaation tasolla. Siten mahdollistetaan hyva ja laadukas
terveydenhuollon tyd. Hyvalla, tyontekijoitd arvostavalla ja tyohyvinvointia tukevalla
terveydenhuollon organisaatiolla voi olla myés merkitystd hoitoalan vetovoimaisuudelle
ammattia valittaessa. Henkilostd tulee ndhdd organisaation voimavarana, jonka
tyohyvinvointia tuetaan seka sisdisin ettd ulkoisin keinoin. Myds johtgjan omasta
tyohyvinvoinnista on  huolehdittava.  Johtajuus terveydenhuollossa tulis  ndhda
palvel utehtdvéna. Jokaisella sairaanhoitgjalla on oikeus hyvaan johtajuuteen.

Avainsanat: eettinen johtajuus, henkinen tyohyvinvointi, tydyhtei so, sairaal aorganisaatio
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The purpose of the study was to investigate the experiences of nurses in the implementation of
ethical leadership and promotion of mental well-being at work. They worked in community of
a hospital department. Additionally, the aim was to examine nurses views on good ethical
leadership in the context of a hospital department, and to investigate how leadership could be
developed in a hospital organization.

The research data was collected through open essay answers (n=13) written by the nurses.
Data collection was implemented during the summer and autumn of 2006. The data was
analysed with inductive content analysis.

According to the results of the study, nurses expect good ethical leadership to embrace
fairness, equality, and appreciation for their work and expertise within the work community
and organization. Nurses also expect opportunities for support; development; positive
feedback; encouragement; and to be able to influence their own work. Sufficient resources for
practising nursing and an adequate, updated salary are also experienced as appreciation for
work. The study highlights nurses concern for the impaired quality of patient care, if
sufficient nursing personnel resources are not provided. Nurses want to perform their work
well, develop their work, as well as devel oping themselves in their profession.

Several nurses involved in the study had experienced that ethical leadership had been
insufficiently or badly implemented in managing the work community of the hospital
department. Good ethical leadership is needed in public health service in order to promote
mental well-being and coping at work, both within the work community and at the level of the
organization. This provides for optimal, high-quality health care practice. A good health care
organization that values employees and promotes well-being at work can also create
significant appeal for the health care sector in terms of career choice. The personnel should be
seen as a resource for the organization and their well-being at work should be supported both
by internal and external means. The manager’s well-being at work must also be attended to.
Leadership in health care should be seen as a service mission. Every nurse is entitled to good
leadership.

Keywords: ethical leadership, mental well-being at work, work community, hospita
organization
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1JOHDANTO

Osaava, riittdva ja hyvinvoiva henkilostd on terveydenhuoltoalan térkein voimavara
Hyvinvoivien tyontekijoiden merkitys tytelémén keskeisimpéna voimavarana on tullut sita
todellisemmaksi mitd enemman julkisuuteen on saatu raporttegja tyossd jaksamisen ja
tyduupumuksen ongelmista (Siitonen ym. 2002). Tyo6terveydaitoksen tutkimuksen mukaan
viime vuosien kehitys terveydenhuoltoalalla néyttéa usealta kohdin kielteiselta. Kiire tydssa
kuormittaa edelleen, monet tehtdvdt ovat ruumiillisesti raskaita, asiakkaiden
moniongelmaisuus rasittaa enemman kuin ennen ja huoli vékivallasta on lisd@ntynyt.
Vaikutusmahdollisuudet omaan tydhon nahddan huonoiksi ja organisaation johtamiseen ja
padtoksenteon oikeudenmukaisuuteen e olla tyytyvaisia Terveydenhuoltoalan henkil 6std
pitéd silti tyotddn edelleen antoisana ja pakitsevana. Sen sijaan arviot tyOpaikan tarjoaman
palvelun laadusta ovat heikentyneet ja riittdméttomyyden tunteet ovat yleisia (Laine 2006,
395-397). Henkildston hyvinvointiin terveydenhuollon tydyhteistssa vaikuttaa oleellisesti
my0s se, etta hoitotyon henkil 6stomitoitus ja rakenne ovat potilaiden, toiminnan ja hoitoty6ssa
toimivien kannalta optimaalisellatasolla (STM 2003, Hart 2005).

Terveydenhuollon johtamisen kehittdmisessa on viime vuosina korostunut tulosjohtaminen.
Taoudellisten kysymysten ollessa valtakunnallisesti korostuneesti esillg, eettiset arvot javét
helposti taka-alalle (Parviainen ym.1999, 73). Organisaatioiden johtaminen, visio, strategia ja
laatu eli koko toiminnan perusta ja tuloksellisuus lahtevét arvoista. Arvo on arvo vain, jos se
nakyy myo6s toiminnassa ja voimavarojen suuntaamisessa (Levomaki 1998, 13, Allen 2003,
37, Northouse 2004, 306). Tyohyvinvointi merkitsee hyvda tydelaman laatua
Tyohyvinvointiosaaminen voidaan nahda arvona, joka on osa organisaation ja tydyhteison

0saami spagomaa.

Johtgjuuden  vaikutus tyontekijoiden ja tybyhteison hyvinvointiin - on  todettu
merkitykselliseksi. lhmisilla on tarve tulla hyvéksytyksi, arvostetuksi ja kunnioitetuksi
tyOyhteistssdan. Tama edellyttéd myos johtgjuudelta sellaista asennetta ja motiiveja, jossa
oma etu ei ole etusijalla (Kanungo ja Mendonca 1996, 41- 44, Spears 1998, 11, De Pree 2004,
12). Eettisyys kuuluu johtgjuuteen, koska toisiin ihmisiin vaikuttaminen on perimmaltaan
vallankéytt6a ja arvovalintoja (Kanungo ja Mendonca 1996, 2-7, Hart 2005, Lamsa ym. 2005,
237, Wlody 2007).



Yks pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan perustavoitteista on korkeatasoisesti toteutettu
terveydenhuolto. Koko terveydenhuoltoalala |dhivuosien suurin haaste on uuden
henkilokunnan saatavuus ja siihen liittyen my6s nykyisen henkiloékunnan jaksaminen.
Sairaanhoitgiien Sitoutumista tyOpaikkaansa ja ammattiinsa sekd ndihin  vaikuttavia
tydolotekijoitd koskeneessa tutkimuksessa tyohon sitoutumista heikensivét erityisesti tyon
(Laine ym. 2005, Estryn-Behar ym. 2007). Tyodoloja kehittdmalla voidaan liséta yksilon
tyohyvinvointia, edesauttaa tydssa jaksamista ja jatkamista ja ndin pyrkia turvaamaan riittava
ja laadukasta tytta tekeva terveydenhuollon henkilostd. Tyoolot saattavat osoittautua
tulevaisuudessa yhdeks tarkedks tekijaéksi, kun alan henkilosto tekee tyotddn koskevia
valintoja (Parsons & Stonestreet 2004, Brady-Schwarz 2005, Hart 2005, Jackson-Malik 2005,
Estryn-Behar ym. 2007, Laine 2007).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda sairaanhoitgjien kokemuksien pohjalta eettisen
johtagjuuden toteutumista sairaglan osaston tydyhteisiossa sekd miten johtgjuus tukee
tyontekijoiden koettua henkista tyohyvinvointia. Eettistda johtguutta e Suomessa
terveydenhuollon alueella ole aikaisemmin paljoa tutkittu, vaikka eettinen johtajuus on viime
aikoina noussut ndkyvaks keskustelunaiheeksi hallinnon ja johtajuuden alueella. Tahan
tutkimusty6hon on motivoinut pitka tyokokemukseni sairaalan osaston tydyhteisiossa, joka on
saanut pohtimaan johtamisen merkitysta tyontekijoiden henkiselle tyohyvinvoinnille ja tydssa
jaksamiselle. Johtajuudessa valta tuo myds suuren vastuun.



2 TYONTEKIJAN TYOHYVINVOINTI SAIRAALAORGANISAATIOSSA

2.1 Terveyttd edistavét sairaalat

WHO:n kaynnistdmana vuonna 1988 aoitti toimintansa Health Promoting Hospitals - hanke,
jonka toiminta pohjautuu Ottawan asiakirjaan (1986) kehittééd sairaaloiden toimintatapoja
terveytta edistaviksi. Vuonna 1991 WHO yhdessa Wienin Ludwig Bolzmann Instituutin
kanssa perusti Health Promoting Hospitals (HPH) - verkoston, jonka ydinasiat kirjattiin nk.
Budapestin julistukseen (Budapest Declaration 1991). WHO:n suosituksen mukaan
"Terveyttd edistévien sairaaloiden” tavoitteena on aktiivisesti kehittéd toimintaa seka
tervedlisiksi tyOpaikoiksi etta terveellisiksi organisaatioiks sisédllyttamalla paivittéiseen
tyOkulttuuriinsa potilaiden ja heidan l|dheistensa lisdks my0ds sairaalan tyontekijéat,
sairaalaympariston ja vaeston terveyden edistdmisen (WHO 2005). Verkostoon kuuluu
nykyisin useita suomalaisia sairaaloita. Vuoden 2005 Health Promoting Hospitals -
konferenssin (Dublin) julkilausumassa empowerment eli voimaantumisen kasite nostettiin
henkil0st6d tukevan johtguuden lahtokohdaks terveytta edistdvissd sairaaoissa (WHO
2005).

Terveytta edistdvien sairaaloiden tavoitteissa nousi esille sairaalan toiminnan kehittéminen
terveellisksi organisaatioiks ja terveellisks tyopaikoiksi. Tdhan velvoittaa jo WHO:n
Jakartan maailmankonferenssin asiakirja (1997), jossa korostettiin yhteisojen terveyden
edistamistd. Julkisen ja yksityisen sektorin on edistettdva politiikkaa ja kaytantda, joka
suojelee ihmisten terveyttda mm. tyopaikalla. Yhteistjen kaytannon toimintakykya tulisi
kehittda koulutuksen, johtgjuuskoulutuksen ja voimavarojen avulla (Jakarta 1997). Edelleen
Bangkokin asiakirja (2005) korostaa terveyden edistamistd hyvan yrityseldman
perusedel lytyksena kaytannon johtajuuden ja muun toimintapolitiikan kautta. Y ritysten vastuu
terveyden edistdmisessd sisdltéa tyontekijoiden, heidan perheidensa ja tydyhteisdjen
turvallisuuden ja hyvinvoinnin (Bangkok 2005). Tutkimukset ja arvioinnit viittaavat siihen,
etta hoitotyon - ja yleensd sosiaali- ja terveydenhuollon - johtaminen e toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Toiminnassa on korostunut ehka pddmaaran kustannuksella johtajan
oma asema seka valta- ja vastuukysymykset. Kansainvéliset arvioitsijat antoivat Terveytta
kaikille - ohjelman arvioinnin yhteydessa lausuntonsa (WHO 1991), jonka mukaan
suomalainen terveydenhuollon johtaminen on sekavaa ja harrastelijamaista (Parviainen ym.
1999, 76).



Suomen Terveys 2015- kansanterveysohjelma on yhteistyéohjelma, joka toimii lagjana
kehyksena yhteiskunnan eri osa-alueilla kehitettévalle terveyden edistémiselle. Sen taustalla
on WHO:n globaali Health 21 - ohjelma ja siihen pohjautuva Euroopan alueen ohjelma.
tyoeldman olosuhteet kehittyvét siten, etta ne osaltaan mahdollistavat tyelamassa jaksamisen
pidempaan ja tyosta luopumisen noin kolme vuotta vuoden 2000 tasoa myéhemmin. Vuoden
2004 alussa kaynnistyi hallitusohjelmaan sisdltyva Tyoeldman kehittdmisohjelma Tykes.
Ohjelma tukee tytyhteisojen kehittamishankkeita, joissa edistetéén samaan ailkaan seké tyon
tuloksellisuutta ettéa tyoelaman laatua. Tykes hyddyntééa neljan aiemman tydeldman ohjelman
(TYKE-ohjelma, Tydssa jaksamisen ohjelma, Kansallinen tuottavuusohjelma ja Kansallinen
ikéohjelma) tuloksia ja jatkaa niiden tyota. Tykes kestda kuusi vuotta ja se toteutetaan vuosina
2004-2009 yhdessa tyoministerion, tyomarkkingjérjesttjen ja yrittd) d arjestojen seké sosiaali-
jaterveysministerion ja kauppa- jateollisuusministerion kanssa (Blomster 2004).

Terveydenhuollon eettinen paédmaard on terveyden edistaminen, sairauksien ehkéisy ja hoito
seka karsimyksen lievittdminen (Etene 2001). HoitotyOn johtamisen pddmédrand on tukea
vaestbn terveyden edistamistd seké terveydenhuollon toiminnan tavoitteita, asiakkaille
tarjottavia palveluja ja ammattihenkiloston toimintaa. Hoitotyon johtaminen on osa
organisaation kokonaisjohtamista ja kehittamistd (STM 2003). Eettisesti korkeatasoinen
hallinto on kaikkien hallinnon osapuolten etua ja hyvda edistdvdad toimintaa, jossa
organisaation perustehtéva toteutuu ja esimiehet ja alaiset voivat mahdollissmman hyvin
(Etene 2001). Myo6s julkishalinnon ty6olojen ja henkildstopolitiikan tulee edistéd eettisten
normien noudattamista (Valtiovarainministerio 2000). Tydyhteison arvotaustalla ja eettisella
perustalla nayttdd olevan keskeinen yhteys tyohyvinvoinnin mahdollistavan tyo- ja
johtamiskulttuurin kehittymiseen. Johtgjat ovat avainasemassa luotaessa toinen toistaan
kunnioittavaa ja arvostavaa asioiden, voimaantumisen ja hyvinvoinnin mahdollistavaa
kulttuuria. Yksiléiden ja yhteison arvot, paamaarét, osaaminen, odotukset ja toimintatavat
ovat kytkeytyneet toisiinsa (Siitonen ym. 2002, Allen 2003, 37, De Pree 2004, 11-22,
Northouse 2004, 306-307, Hart 2005). My®s viranomai sten toi mintakulttuuria ja virkamiesten
kayttaytymista tulee jatkuvasti arvioida. Vakiintuneet toimintatavat eivat anna vastauksia
kaikkiin tilanteisiin. Arvoihin ja eettisiin normeihin sitoutumisen tulee ilmeté organisaation

péivittdisissd johtamistavoissa ja - kaytannoissa (Valtiovarainministerio 2000).



Terveyteen  suuntautuva  ideologia  merkitsee  sairaalassa  muutoksia — myos
organisaatiorakenteisiin  kohti matalampia organisaatioverkostoja, demokraattisempia
organisaatioita ja tiimityoskentelyd. Sairaalan eri ammattiryhmien asiantuntijuutta tulee
kayttaa oikealla tavalla hyodyksi. Terveyttd edistévaks sairaalaks tuleminen on tutkimusta,
oppimista ja koulutusta vaativa prosess (Saren 2001). Tehokkaat jarjestelmét ja toiminnot
ovat seka turvallisia, tuottavia etta hyvinvoivia. Organisaation kulttuurin pitéa tukea néiden
kaikkien tavoitteiden saavuttamista. Tyohyvinvoinnin ja tydorganisaatioiden kehittdminen

vaikuttaa merkittavasti myos tyon tuottavuuteen jalaatuun (STM 2005).

2.2 Terve organisaatio

Tyohyvinvointi merkitsee positiivista tyoeldman laatua. Tydelaman laadulla tarkoitetaan
henkil6ston kokeman fyysisen, psyykkisen, sosiaadlisen ja taloudellisen suhteen laatua
tydorganisaatioon. Tyohyvinvoinnin edistdminen on vuorovaikutukseen perustuvaa
yhteistyotd. Se koskee kaikkia: tyOnantajaa, johtoa, esimiehid, tydyhteisdja seka yksittaisia
tyontekijoita ja viranhdtijoita. Tuloksellinen tyGhyvinvoinnin edistaminen edellyttda
yhteistoiminnan toteutumista toiminnan kaikilla tasoilla. Pysyvia tuloksa saadaan
kehittamalla inhimillisd voimavaroja ja tukemalla ty6organisaatioita toimintatapojen
uudistamisessa (Ty6hyvinvointi kunta-alalla, strategia ja suositus tychyvinvoinnin
edistamiseks ja muutosten hallinnaksi, 2003).

Terve organisaatio tarjoaa terveellisen ja turvallisen tyOympériston ja ilmapiirin seka
henkilostod ja organisaation tavoitteita tukevan organisaatiokulttuurin. Organisaation
terveydella ja hyvalla organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys henkiléstén hyvinvoinnille.
Terveelle organisaatiolle on ominaista henkiloston ahainen stressin  taso, korkea
sitoutuneisuus ja tyotyytyvaisyys seka alhaiset poissaolot ja henkil 6ston vahainen vaihtuvuus
(Seitsamo ym. 2002). Terveessa organisaatiossa on hyva luottamukseen ja avoimuuteen
perustuva ilmapiiri, jossa ihmisten on helppo keskustella vaikeistakin asioista keskenaan.
Oppivissa organi saati oi ssa panostetaan ihmisten oppimiseen ja kehittymiseen. Siella on my6s
pajon tutkimus- ja Kkehitystoimintaa. Motivoituneen organisaation ydinosaamisesta
huolehditaan koko agjan ja sen toiminta on keskittynyt ydinosaamisen jatkuvan kehittymisen
ympérille. Terve organisaatio on kuin perhe, jonka jasenista pidetdan ja huolehditaan (Juuti
2002).



Sairaalaorganisaatio on perinteisesti  koettu jaykan hierarkkisena ja byrokraattisena
organisaationa. Byrokraattiset rakenteet estéavdt helposti innovatiivista kayttdytymista ja
vaikeuttavat organisaation muuttumista. Organisaation ominaisuudet ja olosuhteet tulisi luoda
sellaisiksi, ettd ne edistdvét ihmisten sopeutumista ja toimintaa organisaatiossa (Koiranen
1994, Laschinger ym. 2001). Organisaatiorakenteet ja hierarkiat tulis mieltdd uudelleen.
Esimiehen rooli pitdis muuttaa valmentgjaksi, innostgjaksi ja mahdollisuuksien luojaks
(Joronen 1993). Monet byrokratiassa tyoskentelevét kokevat, etta heilla ei ole riittavaa valtaa
toteuttaa Sitd tehtévaa, josta heidan pitdisi vastata (Juuti 2002).

Viisaalla organisaatiolla on kyky uusiutua, ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti.
Organisaatiolla on selked visio ja strategia, joilla kuvataan organisaation tarkoitus. Koko
henkil 6st6 osallistuu strategian tekemiseen. Organisaation toimintaa ohjaavat arvot ja se nojaa
toiminnassaan omien arvojensa lisdksi universaalethin  arvoihin, kuten yksilon
kunnioitukseen, jatkuvaan oppimiseen ja kestavdan kehitykseen. Organisaation toiminnan
pohjalla on jatkuvan kehityksen ja laadun parantamisen ideologia. Laatu syntyy siitad, etta
jokainen tekee aina parhaansa. Henkildstdjohtamiseen organisaatiossa panostetaan, koska
henkil6std on yrityksen tarkein resurssi, jonka osaamiseen ja motivaatioon Kkiinnitetdan
erityistd huomiota. Henkiloston tyytyvéisyytta seurataan séénndllisilla henkilostokyselyilla.
Johtaminen néhddan organisaatiossa palvelufunktiona (Sydanmaanlakka 2000, 207-219,
Y ukl 2002, 263-264, Allen 2003, 39-40, Northouse 2004, 37).

Henkil6ston hyvinvoinnillaja siihen liittyvilla tekijéilla on suuri merkitys my6s organisaation
toiminnalle. Vetovoimaisia, hyvinmenestyvia sairaaloita (Magnet hospital) koskevassa
tutkimuksessa on osoitettu, etta tyoyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden kokema itsendisyys
ovat keskeisid hyvin ja huonosti menestyvia sairaaloita erottavia tekijoita
Hoitohenkilbkunnan ty6tyytyvaisyyteen vaikutti mm. se, ettd he kokivat saavansa enemman
tictoa ja tukea tydssdan. Autonomiaa korostava ilmapiiri salli  hoitgien kayttda
asiantuntijuuttaan tydsséan. Myos yhteistyd lédkareiden kanssa sujui paremmin kuin
vertailuryhman sairaaloissa. Henkil6kuntajarjestelyt olivat joustavia, tasapuolisia ja tarjosivat
mahdollisuuden uralla etenemiseen. Hyvin menestyvissg, vetovoimaisissa sairaal oissa hoidon
laadun todettiin olevan parempi ja jopa potilaskuolleisuuden pienempi kuin vertailuryhman
sairadloissa.  Naméa sairadlat pystyvat myOs nimensd mukaisesti  houkuttelemaan
henkilokuntaa ja henkilokunnan vaihtuvuus on pientd (Laschinger ym. 2001, Valda &
Upenieks 2003, Cameron ym. 2004, Brady-Schwarz 2005, Rich 2005, Wlody 2007).



Magneettisairaaloiden  vetovoimaisuuden  avaintekijat  liittyvdt  organisaatio- ja
johtamiskulttuuriin.  Verrattaessa vetovoimaisia sairaaloita vdhemman vetovoimaisiin
sairaaloihin on voitu osoittaa, etta vetovoimaisuuteen vaikuttavat erityisesti sellaiset
johtamisominaisuudet kuten johtgjien visionadrisyys, nakyvyys sekd@ avoin, kuunteleva
vuorovaikuttei suus henkil 6ston kanssa (Meretoja 2007, 7).

Lama-gjat ja taantumat seka kiristyva kilpailu aiheuttavat ty6elamassd muutospaineita ja
johtavat usein organisaation ja yksilon tasolla supistaviin, kielteisiin muutoksiin, jotka
rgjoittavat ja vahentava toiminnan mahdollisuuksia Tyosuhteiden muuttuminen
epavarmemmiks ja lyhytaikaiset tyosuhteet, pdatkdty6t, aiheuttavat tyontekijoille
epavarmuutta ja henkisen hyvinvoinnin laskua (Tyoterveyslaitos 2006). Sosiadli- ja
terveydenhuollon tavoite- ja toimintaohjelman (2004-2007) mukaan kuntien tulee huolehtia
sosiaali- ja terveydenhuollon henkil 6ston riittavasta maérasta ja hyvinvoinnista. Henkil6ston

hyvinvointiatulisi pyrkia sdannollisesti seuraamaan ja arvioimaan (STM 2004a).

Vuonna 2005 terveydenhuolto - ja sosiaalialan tyontekijat olivat henkil6stbryhmista eniten
poissa toista sairauden takia. Ty ja Terveys-kyselyn mukaan Suomessa 46 % tydssa kdyvista
terveys- ja sosiadlipalveluiden tyontekijoista piti tyotéén henkisesti melko tai hyvin
rasittavana. Eldkeikddn saakka ammatissaan selviytymista epdilee viidennes, ja entista
useampi dirtyis mielellédn osa-ailkatyohon (Laine 2007, 396-399). Pitkittyessdén
stressaantuminen voi johtaa uupumiseen, psykosomaattisiin sairauksiin ja eldmanlaadun
heikentymiseen. Stressin taustalla on todettu organisaatioon liittyvié tekijoita ja vaatimusten,
taitojen ja tydssa saadun sosiaalisen tuen epétasapaino. Hoitohenkilokunnan tyostressia ja
uupumusta voidaan merkittavasti vahentdd seka yksiloihin ettéa organisaatioon kohdistetuin
keinoin (Ruotsalainen 2007, 16-17).

Tyo6ssa jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman tulosten mukaan tydssa jaksamisen alue
kehittdmistd ja alueella on edelleen paljon haasteita. Henkil6ston terveys ja hyvinvointi ovat
0sa organisaation osaamispagomaa (Tyoministerio 2003). Hyvinvointindkokulma tulis ottaa
huomioon yrityksen strategioissa, johtamisessa ja toimintgjarjestelmissd, tyokyky-,
tyoterveyshuolto- ja tydsuojelun toimintaohjelmissa seka henkil 6ston
kehittdmissuunnitelmissa (Riikonen ym. 2003, 42).



2.3 Tyohyvinvointi

2.3.1 Henkinen tydhyvinvointi

Henkinen hyvinvointi on kokonaisvaltainen kokemus. Siihen kuuluu tyytyvaisyys eldmaan ja
tydhon, myonteinen perusasenne, aktiivisuus ja oman itsensa hyvaksyminen (Tyoterveyslaitos
2006). Hyvinvointi (wellbeing) on yksilon tai yhteisdon hyvan voinnin tila elaméassé se on
onnellisuutta, terveyttd ta muuten suotuisa olotila (The Oxford English Dictionary 1989).
Allardtin mukaan hyvinvointi voidaan ndhda yleisena tilana, jossa ihmisella on mahdollisuus
saada keskeiset tarpeensa tyydytetyiksi (Allardt 1980, 21). Hyvinvoinnin aste méaaraytyy
tarpeentyydytyksen asteesta. Tarpeilla tarkoitetaan silloin perustarpeita, joita ilman ihmiset
eivét kykene selviytymaan, valttdmaan karsimyksia ja syrjaytymista sekéa olemaan yhteydessa
toisiin ihmisiin. Sosiaalisten ja itsensd toteuttamisen tarpeiden tyydytystd e médritella
ainedllisten resurssien vaan inhimillisten suhteiden laadun perusteella. Télaisten tarpeiden
tyydytysta sanotaan eldmanlaaduksi (Allardt 1980, 32-33).

Hyvinvoinnin keskeinen osatekijé ja resurssi on terveys, joka vaikuttaa muihin osatekijoihin,
mahdollisuuksiin  hankkia koulutusta, tuloja jne. (Allardt 1980, 134). Terveys on
terveyden fyysisend, psyykkisend, sosiadlisena, emotionaalisena ja hengellisena
hyvinvointina, joka vaihtelee elamankulun eri vaiheissa. Terveyttd voidaan pitdd myos
selviytymisena kullekin ikékaudelle ominaisista ty6- ja toimintakyvyn vaatimuksista
huolimatta sairauksista ja el@manlaatua heikentévista héiriotekijoista. Terveys vahvistuu tai
heikkenee ihmisten omien valintojen ja ldhiyhtei stjen toiminnan seurauksena (STM 2006).

Parhaimmillaan tyd edistdd ihmisen hyvinvointia ja terveyttd. Ty antaa mahdollisuuden
sosiaaliseen kanssakdymiseen ja luo elamdle mielekkyytta ja taloudellista turvaa.
Tyytyvanen tyontekija on motivoitunut ja sitoutunut. Ty0 e aina vastaa téta ihannetilannetta
ja voi aheuttaa hyvinvoinnin ongelmia. Huonolaatuisessa tytssd viihtyy huonosti.
Tyoelaméan kiinnittyminen voi jadda heikoks péatkdtyosuhteiden vuoksi. Pitkiin
tyottomyyskausiin voi liittya tyoelamastd syrjdytymisen vaara (Tyoterveyslaitos 2006).
Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tytssa kayvan henkilon selviytymista tyotehtavistéan. Siihen
vaikuttavat hénen fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kuntonsa, tydyhteison toimivuus seka

tyoymparistossa esiintyvét tekijat. Tyohyvinvointiin vaikuttavat myds muut tekijat kuten



tyosuhde, palkkaus, tyosopimus, yksityiss ja perhe-eldmg taloudellinen tilanne,
eldmanmuutokset sekd muut ympariston tapahtumat (STM 2005). Tyontekijan henkista
hyvinvointia voidaan parantaa tukemalla tyontekijan voimavaroja, kehittamalla tydyhteisoa,
yhteisty6té ja tyopaikan toimintatapoja seké koulutusmahdollisuuksien liséémisella. Henkista
tyohyvinvointia tuetaan myos vahentamalla liiallisia psyykkisia ja fyysisid vaatimuksia,
epavarmuutta ja ristiriitoja tydssa (Riikonen ym. 2003, 41, Cameron 2004, Force 2005, Laine
2005, Estryn-Behar ym. 2007). Henkisen hyvinvoinnin tarkea perusta on tyd, joka vastaa
tyontekijan tavoitteita ja ammatillisa kykyja. Tyontekijan kohdalla hyvinvointi edellyttda
vastuuta omasta elamastd, tyourasta, tyostd ja tyokyvysta. Hyvéassa kunnossa jaksaa enemman
ja elpyy nopeammin. Tietojen ja taitojen ollessa gjan tasalla tyosta selviytyy helpommin
(Tyoterveydaitos 2006). Ammattitaidon yll&pito ja kehittdminen on jokaisen
terveydenhuollossa toimivan oikeus ja velvollisuus. Ammettitaito ja tyon hallinta edistéavét
tyohyvinvointia (Airaksinen 1991).

Tyohyvinvointiin vaikuttavat yksilon terveydentila, toimintakyky, osaaminen ja motivaatio
yhdessa yrityksen ty6ilmapiirin ja johtamisen kanssa (Heikkild ym. 2003, 61). Henkil 6ston
tyohyvinvoinnin edistgjind essimiehet ja johto ovat avainasemassa. Myos johtgjien omasta
tyohyvinvoinnista tulee huolehtia (Tyohyvinvointi kunta-alalla, strategia ja suositus
tyohyvinvoinnin edistdmiseksi ja muutosten hallinnaksi, 2003). Hyva johtaminen luo
edellytyksia sujuvalle toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. Kannustavan ja ihmisten
toimintaa tukevan johtamisen my6ta ihmisten motivaatio ja osaaminen kehittyvét korkealle
tasolle. Osallistuminen lisda henkildston sitoutumista ja tydmotivaatiota seké myds tuottaa
uusia ideoita. Keskusteleva johtamistapa luo tydyhteisdon avoimuuteen, luottamukseen ja
arvostukseen perustuvan ilmapiirin. Puhumattomuus ja autoritaarisuus puolestaan luovat
tyOyhtei sbon vihamielisen, kyréilevéan ja sulkeutuneen ilmapiirin (Juuti 2002).

Tuloksellisuus ja tydelaman laadun parantaminen edellyttéavét toisiaan. Tyohyvinvointia
edistéa tyon kokeminen merkityksellisend (Tyohyvinvointi kunta-alalla, strategia ja suositus
tyohyvinvoinnin edistdmiseksi ja muutosten hallinnaksi, 2003). Tydel@méassa ihmiset haluavat
tehda parhaansa ja tuntea, ettd omalla tydlla ja siihen liittyvéalla ponnistelulla on merkitysta.
Tuottavuuteen vaikuttavat ihmisten oma motivaatio, halu saavuttaa tavoitteet ja tyoilmapiiri,
joka kannustaa yhteistydhon ja panostamaan oman osaamisen "irrottamiseen” huippuun.
Jokainen haluaa myo6s tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti. TyGuupumuksen ja loppuun

palamisen taustalla on usein syynad tunne, ettei pysy kehityksessd mukana tai ettei voi



10

vaikuttaa omien tavoitteidensa saavuttamiseen (Otala 2000). Puutteellisen ammattitaidon seka
tunteen tyon huonosta hallinnasta on todettu lisdéavan sairausiomia seka heikentdvan
henkil 6ston hyvinvointia (Varma-Sampo 1999, 16).

Vuoden 2005 Health Promoting Hospitals - konferenssin (Dublin) julkilausumassa
empowerment eli voimaantumisen késite nostettiin  henkildstéa tukevan johtgjuuden
lahtokohdaks terveytta edistavissa sairaaloissa. Empowerment- eli voimaantumisorientaatio
sopii henkil6ston kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kehittdmisen teoreettiseksi 18htokohdaksi
henkil0ston osallistamista tukevana ja tyohyvinvointia liséavand késitteend. Keskeisend
gjatuksena on, ettéa voimaantuminen léhtee ihmisesta itsestddn, mutta taustatukena toimivat
tydyhteisd ja muu sosiaalinen ymparistd. Talloin on tarkedd, ettd esimerkiksi tydyhtei sossa on
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, tyontekijét voivat osallistua p&dtoksentekoon ja
tavoitteiden asettamiseen seké vaikuttaa omaan tyohonsg; tyontekijoita arvostetaan ja heidan
aloittedllisuuttaan rohkaistaan. Sisdinen voimantunne vapauttaa omia voimavaroja ja
vastuullista luovuutta; ihmisella on halu yrittdd parhaansa ja ottaa vastuu myds yhteison

toisten j&senten hyvinvoinnista (Kanungo ja Mendonca 1996, 73-74, Siitonen 1999).

Johtgjuuden yhteydessd voidaan puhua voimaantumisen mahdollistavasta johtajasta.
Motivaation ja voimaantumisen mahdollistamiseen sisdltyy tyontekijan kanssa arkitilanteissa
toimiminen ja tyontekijdn tunteminen ammattilaisena Tama edellyttdd johtgalta
hienotunteisuutta, ndyryytta ja taitoa ndhda tyontekija arvokkaana ihmisend. Johtgjan aidot
uskomukset ihmisen potentiaaliin tulkitaan tunneviestien kautta ja hanet voidaan kokea
motivaation, innostuksen ja voimaantumisen mahdollistajana (Kanungo ja Mendonca 1996,
64-65, 96, Siitonen ym. 2002).

Voimaantumisen vaikutusta hoitgjien ty6tyytyvaisyyteen on tutkittu Kanadassa. Kehittamalla
tyOymparistoa siten, etté tyontekijat kokevat voimaantumista, saadaan pysyvig, positiivisia
vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen. Séilyttddkseen hoitotyon laadun alalla on oltava riittévasti
ammattitaitoista, koulutettua henkilokuntaa. Tydolosuhteita ja hoitgjien tyotyytyvéisyytta
tulee kehittéa alan vetovoiman lisdéamiseks (Larrabee ym. 2003, Laschinger ym. 2004, Force
2005).

Tutkimuksessa, joka koski tyduupumuksen esiintymista suomalaisessa hoitotydssa,

selvitettiin - hoitotyon johtajuuden ja hoitohenkiloston  tyduupumuksen — yhteytta
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terveydenhuollossa.  Puolella  hoitohenkilostosta esiintyi  keskiméérdistd ja noin
kymmenesosalla voimakasta ty6uupumusta. Voimakkaasta emotionaalisesta vasymyksesta
karsi 18hes joka viides. Hoitoty6n johtajuudella on seka myonteisia etta kielteisia vaikutuksia
hoitohenkil 6stén ty6uupumuksen kannalta. Tulosten mukaan hoitotyon johtajat osoittautuivat
tyontekijoita palkitseviksi muutogohtajiksi, mutta johtamiskayttaytymisessa esiintyi myos
perinteista tyontekijéiden aktiivista ja passiivista valvomista seka vélttavaa johtgjuutta. Eroja
ilmeni johtajan ian, tyokokemuksen, tyotehtavan ja perustython osallistumisen mukaan
(Kanste 2005).

2.3.2 TyOyhteison hyvinvointi

Tyohyvinvoinnin perustana ovat terveet ja tasaarvoiset tyOyhteistt, joissa toteutuu
oikeudenmukaisuus, osallistuminen, syrjiméttomyys, sukupuolten tasa-arvo, tytn ja perhe-
eldman yhteensovittaminen, eri-ikdisten huomioon ottaminen sekda monikulttuurisuus
(Tyohyvinvointi kunta-alalla, strategia ja suositus tydhyvinvoinnin edistémiseks ja muutosten
hallinnaksi, 2003).

Yksittaisen tyontekijan tyokykyyn ja tyohyvinvointiin vaikuttavia tydyhteisollisia tekijoita
oval johtaminen ja esimiestoiminta, tybn organisointiin liittyvdt asiat, tyopaikan
vuorovaikutussuhteet ja -tavat, ty6ilmapiiri, henkildstén mahdollisuudet vaikuttaa ja kehittya
tydssa seka henkildston voimavarojen tuen lisé&minen (Riikonen ym. 2003, 12,19). Ihmisen
voimavarat tybelamassd muodostuvat terveydestd, fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta
tyokyvystd, tiedoista, taidoista ja osaamisesta sekd motivaatiosta ja sitoutumisesta
(Tyohyvinvointi kunta-alalla, strategia ja suositus tydhyvinvoinnin edistdmiseksi ja muutosten
hallinnaksi, 2003). Sosiaali- ja terveysministerion kansallisen tavoite- ja toimintaohjelman
2004-2007 mukaan henkildston hyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti myos se, etté hoitotyon
henkil 6stomitoitus ja rakenne ovat potilaiden, toiminnan ja hoitotydssa toimivien kannalta
optimaalisella tasolla (STM 2003). Maéadraaikaisten tyosuhteiden maard sosiadi- ja
terveysalalla on edelleen korkea, mik& osdtaan dentaa tyomotivaatiota. Lisdks
maéraaikaisten palvelussuhteiden perusteeton kayttd heikentdd hoidon laatua ja henkil6ston
tyohyvinvointia (STM 20044).

Hyvassa tyoyhteisdssa on selkedt séannot ja toimintatavat seka rakenteet, jotka tukevat sen
tyotd. Rakenteisin kuuluu hyva tiedonkulku, selkedt tyotehtdvdt ja tyonjako seké
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oikeudenmukainen johtgjuus. Jos tyonjako on epéselva, vahvat ja dominoivat ihmiset luovat
itselleen sopivan tehtavéanjaon, joka e pavele kenenkdan etua. Huonosti voiva tydyhteisod
tekee perustehtavansa tehottomasti ja sitoutumatta. Hyvinvoiva tydyhteisd viihtyy tydssa,
sitoutuu ty6honsa ja organisaation arvoihin. Hyva tyoyhteiso pitéd sdanndllisesti tyota tukevia
palavereita, pitéa ylla hyvaa ja turvallista tydilmapiiria seka seuraa ja arvioi toimintaansa
jatkuvasti. Hyvinvoivassa tyyhteisossa voi olla aidosti oma itsensé ja luottaa tyétovereiden,
erityisesti esimiesten, tukeen. Téllaisen tybyhteisdn ilmapiiria luonnehtii avoimuus,
turvallisuus, vdittdminen, kunnioittaminen ja ennakkoluulottomuus (Boyle ym. 1999,
Siitonen ym. 2002, Martin ym. 2004, Dimeglio ym. 2005).

Terveessa tyoyhteisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus toimivat avoimesti, ongelmista
uskalletaan puhua ja yhteisty6 sujuu. Esimiestyd on osallistuvaa ja kuuntelevaa ja tyénjako
oikeudenmukaista ja selkedd Palautetta annetaan rakentavasti ylhaélta alas ja painvastoin
(Tyoterveydaitos 2006). Hyvinvoivassa tydyhteistssa ongelmatilanteet ovat osa inhimillista
toimintaa eivatka vahenna luottamusta, avointa vuorovaikutusta ja yhteishenkea
Tyohyvinvoinnin kannalta on keskeistd, miten ristiriidat osataan kohdata ja selvittéad. Nopea
reagointikyky ongelmatilanteissa ja ongelmiin puuttuminen tuo mukanaan turvallisuuden
tunnetta (Siitonen ym. 2002).

Tyohyvinvointi on koko tydyhteisdn asia, johon jokainen voi toimintatavoillaan vaikuttaa.
Hyva tyontekija nakee itsensa térkednd osana tybyhteisbn hyvinvointia, kantaa vastuuta
omasta tyohyvinvoinnistaan seké tietda ja tunnistaa rgjansa. Tyontekijana han on valveutunut,
tuo asioita esille ja tekee parannusehdotuksia. Han hyvéaksyy muiden erilaisuuden ja
kannustaa toisia onnistumisista (Siitonen ym. 2002). Terveessa tyohtei sossa tyontekijoilla on
riittédvat mahdollisuudet osallistua tydyhteisdn toimintaan ja he ovat halukkaita kehittamaan
tyotéan. Tyoyhteisdlla on myos tehokkaat muutoksen hallintavalmiudet ja hyvét
ongelmanratkaisutaidot. Myo6s tyosuojelun ja tyodterveyshuollon toiminta kuuluu kiinteasti
terveeseen tydyhteisoon (Tyoterveyslaitos 2006). Tyohyvinvointiongelmat ilmenevét
yrityksissd ja tyOpaikoilla usein toiminnan muutosvaiheessa. Tyoterveydenhuollon ja
kuntoutuksen tulis suunnata tyontekijdan kohdistuvaa toimintaansa enemman néihin
muutosvaiheisiin  (M&kitalo 2005). Hyvinvointia sairaalatyéhén - terveydenhuollon
kehittamishankkeen 2004-2006 mukaan muutoksista tiedottaminen ja tyontekijoiden mukaan
ottaminen muutoksien suunnitteluvaiheista akaen olis tyontekijoiden voimavarojen

turvaamista ennen muutostilannetta, itse muutosprosessissa ja sen jadlkeen (STM 2006).
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2.3.3 TyGilmapiiri

Tyoyhteison ilmapiirista on erilaisia maaritelmid. Tyoilmapiiriteorioiden perustana pidetéan
Litwinin ja Stringerin (1968) teoriaa, jonka mukaan ilmapiiri on organisaation jasenten
subjektiivinen kokemus tai havainto organisaatioympariston laadusta tai luonteesta. Ilmapiirin
kehittymiseen vaikuttaa joukko organisaation historiaan, rakenteeseen ja jasenten tarpeisiin,
arvoihin ja odotuksiin liittyvia tekijoita. Tarkeimpiin tekijéihin kuuluu johtamistyyli (Litwin,
Stringer 1968). Nakarin mukaan ilmapiiri muodostuu yksildiden tydympdristoaan koskevista
subjektiivisista havainnoista ja néille annetuista merkityksista (Nakari 2003).

Henkilosto, joka kokee tyGilmapiirin myonteiseksi ja vaikutusmahdollisuutensa hyviksi,
kéyttdd koko osaamistaan ja on halukas uusintamaan tietojaan ja taitojaan ja ottamaan
vastuuta. Hyvin motivoitunut tyontekija kestééa paremmin henkisté kuormitusta ja on innokas
kehittaméan tyttéan ja tyooloja. Tyotyytyvédisyys heijastuu myonteisesti asiakkaiden
kohtaamiseen, heidén tarpeidensa ymmartamiseen ja asiakkailta saatavan palautteen
huomioon ottamiseen (Margall & Duquette 2000, Petganiemi 2002, Wlody 2007).

Hyvaa tyoilmapiiria hoitotydn tydyhteisdssa lisdd johtgjuus, joka ottaa tyontekijat mukaan
padtoksentekoon ja pyrkii hyvéan, molemminpuoliseen vuorovaikutukseen tyontekijan ja
johtajan valilla Tdalaisessa tydyhteisdssd on myds vahemman mm. yhteistyokonflikteja,
loppuunpalamista ja tyGuupumusta. Toimintatapa on tyypillistd transformationaaliselle eli
muutokseen pyrkivalle johtajuudelle (Stordeur ym. 2000, Larrabee ym. 2003, Trofino 2003,
Force 2005). Tydyhteisissa johtajalla on suuri merkitys ilmapiirin ja hengen luojana. Johtaja
edustaa sosiaalisen kayttdytymisen mallia yhteisdssa ja hénen kayttdytymisensa levida
helposti yhteison yleiseks kayttéytymismalliks (Heiske 2001, 179, Berntsson & Furaker
2003). Suomessa selvitettiin osana eurooppalaista tutkimusta (2002-2004) sairaanhoitajien
sitoutumista tydpaikkaansa ja ammattiinsa seka naihin vaikuttavia tydolotekijéita. Tyohon
tyGilmapiiri ja huonoksi koettu esimiestyd. TyOpaikasta |8htbgjatuksia esiintyi usein vajaalla
viidesosalla hoitgjista ja ammatista luopumisen gjatuksia 15 %:lla (Laine ym. 2005, Estryn-
Behar ym. 2007).

Huono tyGilmapiiri ja tyokulttuuri merkitsevéat usein sitd, ettd tyopaikan johtamisessa on
puutteita ja tyOpaikan sisdiset toimintatavat ovat kehittyméattomia (Tyoterveyslaitos 2006).
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Tybyhteisossa on tarkedd, ettd tyontekijd kokee arvostusta, kunnioitusta ja hyvéksyntéa
ihmisend ja tyontekijand. Myds ilmapiirin  turvallisuudella, luottamuksellisuudella,
avoimuudella ja joustavuudella on suuri merkitys (Boyle ym.1999, Margall & Duquette 2000,
Siitonen ym. 2002).

Huumori on térked aines tyotoverien valisessd kanssakdymisessa ja sosiadlisten taitojen
kehittymisessd. Huumorilla voidaan véttéa ja ehkéistéa vaikeita tai uhkaavia tilanteita
(Siitonen ym. 2002). Silloin, kun huumorin |ahtokohtana on lammin empatia ja ymmarrys,
kunnioitus toisen persoonaa kohtaan, huumori voi auttaa vuorovaikutustilanteessa. Jos
huumoriin sekoittuu sarkasmia tai ironiaa, se vaikeuttaa vuorovaikutusta ja silloin huumori
loukkaa ja haavoittaa (Kaski 2005, 179). Hyvéaan tyokulttuuriin kuuluu myés tapakulttuuri.
Arkipaivan rutiinit voivat olla tukemassa hienotunteista kaytosta ja arvojen eamista
arkipéivassa. Y hteistoiminta antaa mahdollisuuden myds jakaa onnistumisen kokemukset
(Siitonen ym. 2002).

2.4 Tyohyvinvoinnin tukeminen ter veydenhuollon tydyhteistssa

2.4.1 Lainsaadanto tyontekijan tyohyvinvoinnin tukena

Tyontekijan hyvinvoinnin ja terveyden turvaamista tydel 8massa ohjataan myos lainséddannon
avulla. Tyonantgja on velvollinen huolehtimaan tarpeellisilla toimenpiteilla tyontekijan
terveydestd ja turvallisuudesta tydssa. TyoO tulee voida tehda terveytta vaarantamatta,
turvallisessa tydymparistossa ja toimivassa tyoyhteisdssa siten, ettd tyokyky sdilyy koko
tyburan gan (STM 2004c). Keskeisia tyohyvinvointia sadtelevia lakegja ovat
tyoterveyshuoltolaki, tyoturvallisuuslaki, laki kunnallisesta viranhaltijasta ja terveydenhuollon
henkil 8ston téydennyskoul utusta koskeva lainsdadanto.

Tyoterveyshuollon jarjestéaminen on tyoter veyshuoltolakiin (1393/2001) perustuvaa, ennalta
ehkaisevda toimintaa, jonka toteuttamiseen tyOnantgjan tulee kéyttda tyotterveyshuoltoon
perehtyneitda ammattihenkilGitd. Toiminnan tavoitteena on terveellinen ja turvallinen
tyoymparistd, hyvin toimiva tyoyhteisd, tyohon liittyvien sairauksien ehkéisy seka
tyontekijan  tyo- ja toimintakyvyn yllgpidon edistaminen.  Tyo6terveyshuollon
ammattihenkil 6stol 1 ja asiantuntijoilla tulee olla riittavét, tdydennyskoulutuksella yll&pidetyt
tiedot ja taidot. Tydoloihin liittyvét terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavat uudet ongelmat
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edellyttavdt myos tyoterveyshuollolta uusia toimintamallgja ja menetelmid (STM 2004c).
Tyoterveyshuollolla on keskeinen rooli tyontekijan terveyden ja hyvinvoinnin tukemisessa,
mutta padavastuun henkiléston hyvinvoinnista kantavat johto ja henkiléstohallinto
(Tydterveydlaitos 2006).

Tyéturvallisuudlaki (738/2002) on turvaamassa tyontekijan terveyttd tyOpaikoilla esim.
kieltamalla syrjinnadn ja epétasa-arvoisen kohtelun. Tyo6turvallisuuslain tarkoituksena on
turvata ja yllapitéa tyontekijoiden tyokykya parantamalla tyOympéristéa ja tyoolosuhteita.
Laissa tarkoitetaan terveydella seka fyysista etté henkisté terveyttd. Epéasiallinen kohtelu on
yleisen hyvén tavan vastaista kadyttéytymista toista kohtaan. Lain mukaan teko muuttuu
rangaistavaks silloin, jos se aiheuttaa vaaraa tai haittaa terveydelle (288). Toinen rangaistava
epaasiallisen kohtelun muoto on ty6syrjintd, jonka syyna voi olla esim. ihonvari, sukupuoli,
ikd tal terveydentila. TyOnantgjan on epdasiallisesta kohtelusta tiedon saatuaan
kaytettavissaan olevin keinoin ryhdyttava toimiin epdkohdan poistamiseksi (288).

My6s laki kunnallisesta viranhaltijasta (304/2003) korostaa tasa-arvon toteuttamista
tyoelamassa tyontekijan tyohyvinvoinnin tukena. Lain syrjintdkielto (12 8) maaritelméan
mukaan tybnantgja e saa virkasuhteeseen ottaessaan eikd virkasuhteen aikana ilman
hyvaksyttdvaa perustetta asettaa hakijoita eika viranhaltijoita eri asemaan. Lain mukaan
méérdaikaisissa ja osa-aikaisissa virkasuhteissa e saa pelkastéan virkasuhteen kestogjan tai
tyOgjan pituuden vuoks soveltaa epdedullisempia palvelussuhteen ehtoja kuin muissa
virkasuhteissa. TyOnantgjan on muutoinkin kohdeltava viranhaltijoita tasapuolisesti. Laki
velvoittaa myods tyoyhteison ja ilmapiirin kehittémiseen (13 8). TyOnantgan on myds

pyrittava edistdmaan viranhaltijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensd mukaan urallaan.

Terveydenhuollon henkilostén tyohyvinvointia voidaan tukea my6s ammattitaidon
kehittamisella ja yllépitamiselld, johon velvoittaa myds terveydenhuollon henkildston
taydennyskoulutusta koskeva lainsdadantd (STM 2004b). Terveydenhuoltohenkil 6ston
tulee toimia eettisten periagiteiden ja hyvdksyttyjen toimintatapojen mukaisesti.
Terveydenhuollon ammattihenkilGilla on lakisddteinen velvollisuus yllapitéd ja kehittéa
ammattitaitoaan (L559/1994, 188, 1 mom.). Laki velvoittaa tybnantgjan |luomaan
tyontekijoilleen  edellytykset  koulutukseen  osallistumiselle (188, 2  mom.).
Taydennyskoulutuksen merkitys korostuu terveydenhuollossa, koska hoitokaytannct
muuttuvat jatkuvasti eri tieteiden ja teknologian nopean kehityksen myéta. Ammatillisella
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téydennyskoulutuksella voidaan parantaa toiminnan vaikuttavuutta, palveluiden laatua,
potilasturvallisuutta ja asiakastyytyvaisyytta seké edistda henkildston tyohon sitoutumista,
tydmotivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia (Terveydenhuollon
téydennyskoulutussuositus, STM 2004b).

2.4.2 Tyontekijan henkisen tyohyvinvoinnin tukeminen

Hyv&an johtamiseen kuuluu henkildston tyShyvinvoinnin edistdminen ja yll&pitaminen
(Nuikka 2003, 15). Erityisesti terveys- ja sosiaalipalvelujen aloilla tyoskentelevét hyoétyisivét
hyvinvointia edistévista tukitoimista (Riikonen ym. 2003, 19). Lindqvistin mukaan suurin
vaara hoitotyon aueella oman persoonan kayttssa on sen kuormittavuus. Kyky jaksaa
ty0sséén ja tehda siita eettisesti vastuullista edellyttéd, etta hoitotyontekijan omien tunteitten
kasittely on mahdollistettu toimivalla tavalla (Lindgvist 1996, 89). Tyontekijan henkista
tyohyvinvointia ja tydssd jaksamista terveydenhuollon tydsséa voidaan tukea esim.
kehityskeskustelujen toteutumisen, tydnohjauksen, palautteen saamisen ja ammatillisen

kehittymisen mahdollistamisen kautta.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valista séénndllista yhteydenpitoa ja hyvin
vamisteltua keskustelua, dialogia. Dialogi on kahden ihmisen pyrkimysta ymmartéa toisiaan
kuuntelemalla ja keskustelemalla vastavuoroisesti. Vastavuoroisuus vaatii molemmilta
osapuolilta  kunnioittamista,  rehellisyyttd, avoimuutta ja  mielipiteenvapautta
Kehityskeskustelun tulee olla toimiva vuorovaikutustilanne, joka sisdltda tyotehtavien tai
suoritusten arviointia, uusien tavoitteiden asettamista ja tyontekijan osaamisen kehittéamisen
kartoittamista. Kehityskeskustelujen tavoitteena on tyomotivaation ja ty6ilmapiirin
edistaminen ja osaamisen kehittaminen (Laaksonen ym. 2005, 108-109). Tyomotivaation
kannalta on edullista, jos tyonkuvaa on mahdollista muuttaa tyontekijan kiinnostusta
vastaavaksi. Thmistd palkitsee mahdollisuus saada uusi haasteellinen tyd tai tarkennusta
tyotehtaviin (Siitonen ym. 2002).

Mahdollisuus vaikuttaa tyétilanteessaan on yks tehokkaimmista keinoista tukea ihmisten
jaksamista. K ehityskeskustelulla luodaan edellytykset kuunnella molempia osapuolia, ja siten
se tuo my6s oikeudenmukaisuutta tyopaikalle. On térkeéa tulla kuulluksi sen suhteen, mita
olis kiinnostunut tekemaan, mitd haluaisi oppia ja mistd haluais olla vastuussa. Jos aina
esim. téiden jakamisesta ja lomien jarjestamisestd pagatetadn kysymatta henkilon mielipidetta,
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han olettaa, ettei hanesta yksilona valiteta (Valpola 2000, 8, 29.) Kehityskeskusteluissa tulee
kasitella myds tyohyvinvointiin - liittyvid kysymyksid.  Tyohyvinvointia edistéavan
kayttéaytymisen ja toimenpiteiden toteuttamisen kannalta myos luottamushenkilGiden tuki ja
esimerkki on merkittava (Tyohyvinvointi kunta-alala, strategia ja suositus tychyvinvoinnin
edistdmiseks ja muutosten hallinnaksi, 2003).

Tyonohjauksen yleistavoitteena on ohjattavan ammatillinen oppiminen, kasvu ja kehitys
seka tyossa jaksaminen. Perimméinen tavoite on, etta ohjattava oppii kunnioittamaan omaa
osaamistaan ja Osaa asettaa redlistisia kehittymisen tavoitteita omalle toiminnalleen
(Tiuraniemi 2005, 110). Tyonohjaus on systemaattista oman tyon reflektointia yksin
(yksilotyonohjaus) tai tyéryhméassd (ryhmétyonohjaus). Perusperiaatteisiin kuuluu, etté
tydnohjaus on prosessiluonteista ja ohjauskerrat ovat sdannollisin vaigoin. Tyonohjauksessa
on mahdollisuus purkaa tyOpaineita, ndyttéd omaa avuttomuutta, peilata muihin omia
ratkaisuja, saada tukea ja palautetta tyostéd seka vahvistaa omaa persoonalisuutta ja
ammatillista identiteettia. Tyonohjaus ei ole terapiaa, vaan tarkoituksena on ohjata yksil6a tai
rynméa loytamédan itse tarpeelliset toimintavat ty6ssa. Tyonohjauksella voi myds olla
opetuksellisia tavoitteita. Oppiminen oman oivalluksen kautta lisda ohjattavan tiedollisten,
taidollisten ja tunnetason yhteyksien tunnistamista ja ymmartamista (Makisalo 2003, 33-34).
Tybnohjaus on aina tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi, jossa osdlistuja itse asettaa
tavoitteet tyoskentelylle (Kaski 2005, 193).

Palautteen antaminen tyoyhteisolle ja sen yksittéisille tyontekijoille kuuluu esimiehen
keskeisiin tehtaviin. Palautteen kautta voidaan ilmentda arvostusta tai sen puutetta. Palautteen
tulis olla rehellistéa ja oikeudenmukaista. Myos ammatillisen osaamisen ja kehittymisen
kannalta saatu palaute on olennaista. Positiivisen palautteen voidaan kokea antavan voimaa.
Negatiivisesta palautteesta voi oppia ja sen kautta kehittéa tyotéén. Negatiivisen palautteen
antamisessa tulee muistaa hienotunteisuus. Myds kannustus ja tukeminen tydssd on
olennaista. Tuen tarve on erityisen tarkedd kiiretyojaksoilla, jotta pystyttéisiin paremmin
selviytymaan vaativasta tilanteesta (Siitonen ym. 2002, Cameron 2004, Force 2005, Jackson-
Malik 2005). Positiivinen palaute antaa ihmisille energiaa ja liséa heidan jaksamistaan ja
tyomotivaatiotaan. Jos tyOyhteisissa yleensd saadaan hyvin véhan arvostusta, pienetkin
huomionosoitukset voivat heréttda runsaasti kateutta. Palautteen tdys puuttuminen murentaa
vahitellen ihmisen elinvoimaa ja ty6halua. Kun ihminen saa negatiivista palautetta, han

yleensd aluks teréstéytyy, jotta moite muuttuisi kiitokseksi. Jos palaute on jatkuvasti
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negatiivista, ihmisen tyokyky ja energisyys vahenevét. Kun tydyhteisossa halutaan vahentéa
tyontekijoiden uupumisriskid, tulisi tyontekijdille tarjota aitoa palautetta, joka on hengeltéén
erittelevad, ymmartavda ja rohkaisevaa (Heiske 2001, 138, 142). Hyvassa kritiikissa
tdsmennetéén, mista toista ihmistd arvostellaan. Huono kritiikki kertoo usein arvostelijan
omasta aggressiivisuudesta ja omista turhautumista. Hyvassi moitteessa tai arvostelussa on
tarkeda sailyttaa pitdmisen tunne toista ihmisté kohtaan (Heiske 2001, 143-144).

Ammatillisen osaamisen kehittaminen tukee tyohyvinvointia. Ajantasainen ja uudistuva
ammatillinen osaaminen lisda henkil6ston hyvinvointia ja jaksamista sek& parantaa eri
ammattiryhmien yhteisty6td, palveluiden laatua ja toiminnan tuloksellisuutta (STM 2003).
Terveydenhuollon ammattihenkilGilla on myo6s lakisédteinen (L559/1994) ja eettinen
velvollisuus yllapitéa ja kehittdd ammattitaitoaan. TyoOnantgjan on luotava edellytykset
koulutuksen mahdollistumiselle. Terveydenhuollon tédydennyskoulutussuosituksen mukaan
téydennyskoulutus liittyy  kiintedsti organisaatioiden strategiseen johtamiseen ja
laadunhallintaan, ammatillisten perusvalmiuksien ylldpitdmiseen ja syventamiseen seka
tyotehtaviin ja niiden kehittédmiseen tyon asettamien vaatimusten mukaisesti. Ammatillisella
tédydennyskoulutuksella voidaan edistéa henkilostbn tyohon sitoutumista, tyomotivaatiota,
tyotyytyvéisyyttd ja hyvinvointia (STM 2004b). Sosiadli- ja terveysalan henkilGstd on
korkeasti koulutettua, ossavaa ja tyohonsd motivoitunutta. Tehtdvien ja osaamisen
varmistamisekss on turvattava henkiloston  tarkoituksenmukainen ja  riittdva
taydennyskoulutus. Tarkedd on myds huolehtia siita, ettd henkilGstd pystyy tehokkaasti
hyodyntamaan koulutuksensa ja kokemuksensa my6ta saamaansa osaamista tydssaan (Laine
2007, 399).

3ETIHKKA JA JOHTAMINEN

3.1 Johtaminen

Johtaminen jaetaan yleensd ihmisten (leadership) ja asioiden johtamiseen (management).
Ihmisten johtaminen on esimiesten vastuulla, esimiestyttd. Keskeistd esimiestydssd on
alaisten voimavarojen tukeminen. Henkiloston voimavarojen tukeminen on kaytannon
johtamista  (esimiesty6td), vuorovaikutusta henkiloston kanssa ja  henkilGston
hyvinvointindkdkulman huomioon ottamista paétoksenteossa (Yukl 2002, 2-8, Riikonen
ym.2003, 24, Trofino 2003).
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Ilhmisten motivoinnissa ja myds johtamisessa on avainkysymyksena johtgjan
ihmissuhdetaidot. Inhimilliset resurssit vapauttava johtamisasenne saa aikaan luovuutta ja tété
kautta myos organisaation tuloksellisuutta. Johtagjan on saatava esille aaistensa siséinen
motivaatio (Berntsson & Furaker 2003, Salminen 2005, 119). Yksil0 saa nimityksen
esimiesasemaan organisaation johdolta, mutta johtajuuden han ansaitsee alaisiltaan. Ihmisten
johtaminen seka yksilopsykologian ja ryhmédynamiikan hallinta ovat johtamisen

peruskomponentteja (Karl6f & Lvingsson 2004).

Johdon ja henkil 6ston valinen luottamus on yks téarkeimmista tyéhyvinvoinnin, jaksamisen ja
voimaantumisen perusedellytyksistd, se on perusta tyoyhteisdssd, niin tyontekijoiden
keskindisissa suhteissa kuin esimiehen ja tyontekijoiden valilla Luottamus on yhteydessa
asioiden edistémiseen ja ilmenee myds huolenpitona: asioihin puututaan, mikali jokin asia on
menossa pieleen. Olemalla l&snd, kuuntelemalla ja seuraamalla alaistensa ty6ta esimies saa
paremman tuntuman kenttdan, oppii tuntemaan alaisiaan ja heidan ty6tdan. Samalla han
rakentaa luottamusta itsensa ja tyontekijoiden vélille. Kuuntelu ja kéytannon tyon tuntemus
luovat pohjaa johtgan oikeudenmukaiselle paatoksenteolle ja tasapuolisuudelle. Lasnéololla
voidaan ndhda olevan yhteys myds tyontekijan ammatillisen itsetunnon rakentumiseen,
itsearvostukseen ja ammatissa kehittymiseen. Suhtautuminen tyén maaraan, kiireeseen ja
ylitéihin on merkittava tyontekijoiden jaksamiselle. Jos esimiehen asenne ja suhtautuminen
on tilannetta ymmartava ja myotéelava, jo tdma auttaa jaksamaan; tulee tunne, etta joku
valittéa (Siitonen ym. 2002, Berntsson & Furaker 2003).

Y hteydenpitoon ja lasndoloon henkiloston kanssa tarvitaan aikaa; esimiehen myoétéelava
asenne, valittaminen ja ymmarrys ovat tukemassa henkildston jaksamista. Tyohyvinvointia
edistamaan pyrkivélle mahdollistavalle johtguudelle on ominaista yhdessa g atteleminen,
asioiden uudelleen arvioiminen, jokaisen kunnioittaminen, luottamuksen kehittaminen, omista
virheistd oppiminen, sosiaalisten taitojen korostaminen, yhteisen tiedon luominen ja
yhteistoiminnallisuuteen pyrkiminen. Mahdollistavaan johtguuteen liittyy noyryys,
hienotunteisuus ja kypsédan aikuisuuteen sisdltyvét ihmistuntemuksen ja ihmissuhdetaitojen
valmiudet. Térkeda on myos se, etté johtgja voi olla oma itsensa ja hyvaksyy tunteensa, oman
haavoittuvuutensakin. Johtagjuus antaa tilaa luovuudelle ja mahdollisuuden myds
epaonnistumisille. Mahdollistavaan johtajuuteen kuuluu myds taito ja ndyryys antaa toisten
parjatéajaolla edell8kavijoita (Siitonen ym. 2002).
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Hyva henkildstéjohtaminen on erds viisaan organisaation tunnusmerkki. Organisaatiossa
tiedostetaan, ettd sen menestys riippuu osaavasta ja motivoituneesta henkilostosta. Hyva
henkil 8stéjohtaminen perustuu yksilon kunnioittamiseen. Yksil6lla on arvo sinénsa, han ei ole
pelkkéresurss tai kustannustekija. Henkil 6stjohtamisen tulisi tiedostaa ihmisen eri puolet ja
tukea hanen kokonaisvaltaista kasvuaan. lhminen on kokonaisuus ja téama kokonaisuus
vaikuttaa hanen toimintansa tehokkuuteen. Ainoastaan yksild, joka tuntee itsedén
arvostettavan, pystyy tuottamaan tarvittavan energian (Sydanmaaniakka 2000, 220-221,
Berntsson & Furaker 2003, Trofino 2003).

Tyoorganisaatiolla koetaan olevan my6s kasvatuksellinen tehtéava. lhmiset haluavat
tyoelamassa kehittyd myos ihmising;, pohtia ihmisyytta, ihmisarvoa ja elamantehtéavaansa.
Tama voidaan tulkita yhdeksi selviytymistavaksi uuvuttavaks koetun Kkiireisen tyon
hallitsemiseksi. Kun ihmisell&d on tunne tyon hallinnasta ja tarkeydesta tydyhteisolleen seké
mahdollisuus kasvaa henkisesti, koetaan hyvinvoinnin vahvistuvan (Spears 1998, 11, Siitonen
ym. 2002). Monet yritykset ovat ymmartéaneet yhteyden, joka vallitsee hyvén
henkil6st6huollon ja yrityksessa tyoskentelevien ihmisten henkilokohtaiseen kehitykseen
tarjoutuvien mahdollisuuksien vélilla (Koskinen 1995, 22-23).

Hyvaan johtamiseen kuuluu taito ottaa vastaan kriittistd, rakentavaa palautetta. Johtaminen
tyOyhteisdssa voi kehittya vain siité saatavan palautteen avulla. Samalla esimies on mallina
pal autteen vastaanottoon ja kasittelyyn. Kehittyakseen esimiehend tulee hdnen sietédd omaa ja
tyoyhteistn epétdydellisyyttd. Vasta kun puutteet huomataan ja niista voidaan saada ja antaa
palautetta, voidaan niihin puuttua. Epatéydellisyytta hyvaksyvassa ilmapiirissa tyontekijét ja
esimies voivat kasvaa ja kehittyd (Parsons & Stonestreet 2003, Kaski 2005, 119).

Johtgjuusvalmennus ja tyénohjaus ovat johtgjalle keinoja kehittéa itsetuntemustaan (Kaski,
2005,108). Johtamistoiminnan perusta on itsensa johtaminen. Se on kykya mukauttaa omaa
toimintaa yhteistyon vaatimuksiin. Itsensd johtaminen rakentuu itsetuntemukselle, omien
lahjojen, vahvuuksien ja heikkouksien, arvojen, motiivien ja tarpeiden ymmartamiselle. Se on
kykya séédella omaa toimintaa ja tunnistaa myds omat kasvuhaasteensa. Itsensd johtaminen
merkitsee myds huolehtimista omasta tyokyvysta, jaksamisesta ja motivaatiosta seka omasta
osaamisesta ja jatkuvasta kehittymisestd (Berntsson & Furaker 2003, Martin ym. 2004,
Laaksonen ym. 2005).
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3.2 Etiikkaja arvot johtamisessa

Eettisyys kuuluu johtguuteen, koska toisiin ihmisiin vaikuttaminen on perimmaltaén
vallankdyttoa ja arvovalintoja (Kanungo ja Mendonca 1996, 2-7, Lamsa ym. 2005, 237).
Tastd syysta johtguutta on voitava arvioida hyvan ja pahan, oikean ja véarén,
oikeudenmukaisuuden ja epéaoikeudenmukaisuuden valossa. Kun puhutaan hyvasta
johtagjuudesta, el voida sivuuttaa etiikkaa, koska kasite "hyva pitéa sisalldan eettisyyden
merkityksen (Northouse 2004, 302, 306-307, Lamsa ym. 2005, 237-238).

Ihmisilla on tarve tulla hyvaksytyksi, arvostetuksi ja kunnioitetuksi tydyhteisbsséan. Tama
edellyttéd myos johtgjuudelta sellaista asennetta ja motiiveja, jossa oma etu e ole etusijala
(Kanungo ja Mendonca 1996, 41-44). Kanungon ja Mendoncan (1996, 13-15) mukaan
organisaation johtajat ovat todella tehokkaita vasta sitten, kun he ovat motivoituneet
huolehtimaan toisista. Altruistinen motiivi on tarkeda johtgjan roolissa, silla silloin palvellaan

my&s joukon yhteisté hyvaa.

Tunnetuimmat eettisen johtajuuden teoriat ovat palvelujohtajuuden teoria (servant |eadership)
ja  transformationaalisen johtajuuden teoria (transformational leadership).
Palvelujohtajuudessa on voimakas altruistinen, toisten ihmisten hyvinvoinnin ja edun
edistamisen sdvy. Keskittymalla johdettavien tarpeisiin ja odotuksiin, huolehtimalla heidan
hyvinvoinnistaan sek& auttamalla heité kehittdmaan tietamystéén ja vapauttaan johtaja edistéa
samala myo6s johdettavien palveluhalua. IThmisen mahdollisuus itsensd toteuttamiseen ja
|6ytamiseen nahdadn térkedksi. Palvelujohtajuus korostaa, ettd johtajuudessa e ole kyse
johtagjan omista tavoitteista, itsekeskeisyydestd, maineesta tai vallasta, vaan toisten
auttamisesta ja palvelemisesta (Kanungo ja Mendonca 1996, 38-42, Spears 1998, 11, Y ukl
2002, 404, De Pree 2004, 12-13, Northouse 2004, 308-310, Lamsa ym. 2005, 240).

Transformationaalinen johtajuusteoria kiinnitté& huomiota johtajan motiiveihin, joiden ollessa
puutteelliset tai huonot el hyvaa johtajuutta tdmén teorian mukaan ole. Transformationaalinen
johtaminen on prosessi, joka muuttaa ja muovaa sekéd johtgjaa ettd johdettavaa. Téallaiset
johtgjat toimivat muutosagentteina, hyvind roolimalleina sekd kykenevét luomaan ja
viestittamadan selkeédn vision organisaatiolle. Transformationaalista johtgjuutta kuvataan
ihanteelliseksi, innoittavaksi, ayllisesti stimuloivaks jayksil6itd huomioivaksi. l|hanteellisuus

on arvojen luomista ja selventamistd; johtaja on esikuva johdettaville. Innoittavuus tarkoittaa
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ihmisen motivointia ja sitouttamista ja sen tavoitteena on saada johdettavat yltamaan
parhaimpaansa. ”Johtaminen on ihmisten energisointia’. Alyllinen stimulaatio viittaa
sellaisten kannusteiden etsimiseen, joiden avulla ihmiset sdilyttdvét aidon kiinnostuksen
tyohonsa ja loytavat uusia keinoja sen kehittémiseksi. Transformationaalista johtajuutta
pidetéén yhtend varsin kehittyneena eettisen johtgjuuden teoriana, koska se painottaa
eettisyytta monesta ndktkulmasta (Burns 1978, 20-23, Y ukl 2002, 263-267, Northouse 2004,
170-177, Sydanmaanlakka 2004, 42-43, Lamsa ym. 2005, 242-243).

Etiikka tutkii hyvan eldméan perusteita; miten voidaan perustella, etta jokin asia on hyva ja
oikea (Airaksinen 1991). Etiikka koostuu arvoista, ihanteista ja periaatteista, jotka koskevat
hyvéa ja pahaa, oikeaa ja vaarda. Etiikan tehtavana on auttaa ihmisia tekemaan valintoja,
ohjaamaan ja arvioimaan omaa ja toisten toimintaa sekad tutkimaan toimintansa perusteita
(Etene 2001). Moraali on etiikkaa kdytanntssd, mika on hyvéé ja oikeaa teoissa (Airaksinen
1991). Koskisen (1995) mukaan moraali on jotain sisaistd, mita ihminen itse tahtoo kuunnella
ja noudattaa. Moraali vapauttaa voimia ja motivoi itse itsensa (Koskinen 1995, 30). Arvot
ovat mukana kaikessa toiminnassa ja niiden méaarittamisella pyritéan ohjaamaan arkipaivén
toimintaa. Ihanteellista on, jos arvojen avulla voidaan pésta selvyyteen oikeasta ratkaisusta.
Tama voidaan asettaa my0s tavoitteeks: eettiseltd kannalta epavarmoissa tilanteissa arvot
ohjaavat valitsemaan oikean toimintatavan. Arvoihin ja eettisiin normeihin sitoutumisen tulee
iIlmet& organisaation péivittéisissi johtamistavoissa ja -kdytannoissa (Valtiovarainministerio
2000). Arvo on arvo vain, jos se ndkyy my6s toiminnassa ja voimavarojen suuntaamisessa
seka toteutuu kdytannon toiminnan kautta (Levomaki 1998, 13, Allen 2003, 46).

Hyva&an johtgjuuteen liitetdan oikeudenmukaisuus. Aristoteleen mukaan oikeudenmukaisuus
sisdllyttda itseensa kaikki hyveet. Paras e ole se, jonka hyveellisyys rajoittuu omaan el&maén,
vaan se, joka toimii hyveellisesti my6s suhteessa muihin, silld se on vaikeaa. Siksi "valta

jatoimii yhteisossi (Aristoteles 1989, 85).

Oikeudenmukaisuus on sosiaalisia séantdja ja sosiaalista kanssakaymistéd maarittéva asia, ja
Sitd on pidetty yhtenad organisaatioiden tarkeéna perusarvona (Kiviméaki ym. 2005, 153).
Oikeudenmukainen kohtelu on térkedd, koska se kertoo ihmisille heiddn asemastaan ja
arvostuksestaan ryhmaéssa.  Oikeudenmukaisuuden  kokeminen tekee mahdolliseksi

tuloksellisen tydskentelyn yksilotasolla ja on véttamaton edellytys sosiaalisen



23

kanssakdymisen tarkeimman aineosan, luottamuksen, syntymiselle ja kehittymiselle
(Elovainio ym 2003, 56, Northouse 2004, 314-315).

Tyoyhteisdjen arjessa térkeita johtgjuuden oikeudenmukaisuusperiaatteita ovat ihmisten
mielipiteiden  huomioonottaminen,  kuunteleminen  sek&  vakavasti  ottaminen.
Epaoikeudenmukaisena koetaan myds se, ettéa esimiesasemassa oleva ei myénna tekemiaan
virheitd, on epaystavallinen tai -kunnioittava tai kayttda asemaansa vaarin (Elovainio 2002,
19-22). Tybympéristo, jossa ei noudateta oikeudenmukaiseks koettuja séantdja, koetaan usein
my6s hallitsemattomaksi ja ennakoimattomaksi, koska ihmiset eivét tiedd, mitd heidan
teoistaan seuraa. He joutuvat olemaan jatkuvasti varuillaan, joka on psyykkisesti ja fyysisesti
kuluttavaa (Elovainio ym. 2003, 51-52). Oikeudenmukaiseksi koetun johtamisen on havaittu
parantavan yhteistoiminnan edellytyksid seka véhentavan kitkaa henkilostoryhmien valilla
(Kiviméki ym. 2005). Oikeudenmukaisissa tytpaikoissa ihmiset ovat tyytyvdisempia ja
sitoutuneempia tyohonsa, heidan tyésuorituksensa ovat laadukkaampia ja he suhtautuvat
myonteisemmin uudistuksiin ja muutoksiin. Epaoikeudenmukaisuus sen sijaan aiheuttaa
tyontekij0issd epavarmuutta, stressid ja negatiivisia tunnereaktioita, heikkenevaa itsetuntoa ja
sitoutumattomuutta. Oikeudenmukainen johtgjuus ja sen kehittdminen on kannattavaa
organisaatiolle. Thmisten oikeudenmukainen kohtelu on osa eettista johtgjuutta (Elovainio
2002, 19-22, Cameron ym. 2004, Northouse 2004, 312-314).

Tyoterveyslaitoksen lagja sairaal ahenkil 6ston tyohyvinvointia koskeva tutkimus on osoittanut,
etta johtamisen oikeudenmukaisuudella on huomattava vaikutus tyontekijan terveyteen.
Tutkimukset viittaavat siihen, ettd koettu oikeudenmukaisuus vaikuttaa terveyteen eika
painvastoin. Oikeudenmukainen kohtelu vdhensi sek& miesten ettd naisten psyykkisten
rasitusoireiden riskia yli puolella. Oikeudenmukaiset pédtoksentekoperiaatteet ja kohtelu
olivat yhteydessa 15-35 % matalampiin sairauspoissaoloihin. Havaitut yhteydet johtamisen
oikeudenmukaisuuden ja henkiloston hyvinvoinnin vélilla julkiselta ja yksityiselta sektorilta

ovat yhdenmukaisia sairaal oi ssa tehtyjen havaintojen kanssa (Kivimaki ym. 2005, 155-156).

Eettinen toiminta on tydyhteison laadun osoittamista parhaimmillaan. Etiikassa on kyse siita
hengestd, jossa tydyhteisbissa toimitaan. Terveydenhuollossa eri ammattiryhmien eettiset
ohjeet ovat samansuuntaisia eli niin sanottu perusetiikka on kaikille yhteinen. Tyoyhteisossa
eettiset ohjeet ovat eréénlaisia séantdjg, joita kaikkien tulisi noudattaa. Useat yksikot ovat
maéadritelleet yksikkonsa hyvan hoidon periaatteet. Henkil 6st6 kokee kuitenkin usein, ettd hyva
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hoito e toteudu niukentuneiden resurssien ja taloudellisten arvojen korostumisen vuoks ja
hoitoty6ta tehdaan eettisten periaatteiden ja yhteisen arvopohjan vastaisesti (Storch ym. 2002,
Laaksonen ym. 2005, 81-82).

3. 3 Eettinen johtajuus terveydenhuollon tyoyhteisossa

Terveydenhuollon  toimintayksikbiden  johtamiseen  kuuluu  hyvan  hoitotyon
toimintaedellytysten luominen, toiminnan linjaaminen ja seuraaminen, arviointi ja
kehittaminen sek& hoitotydssd toimivien osaamista ja hyvinvointia tukevien tekijoiden
edistaminen. Hoitoty6n johtamisen pddmaarana on tukea vaeston terveyden edistamista sekéa
terveydenhuollon toiminnan tavoitteita, asiakkaille tarjottavia palveluja ja ammattihenkil 6ston
toimintaa. Hoitotyon johtaminen on osa organisaation kokonaisohtamista ja kehittdmista
(STM 2003). Hoitotyon johtaja vastaa yleensa sekad ihmisten ettd resurssien johtamisesta
yksikdssdan. Molemmat tehtévat perustuvat arvoihin ja etiikkaan. Johtamiseen liittyy vastuu
perustoiminnasta ja sen tavoitteiden ja arvojen toteutumisesta (Lonngvist 2002, 9, 26, Bruhn
2005).

Terveydenhuollon toimintaa ohjaavat eettiset periaatteet. Myds terveydenhuollon
johtamisessa eettisten arvojen tulis olla toimintaa ohjaavina periaatteina. Hoitotyon
johtamisessa eettisia arvoja voidaan pitéa toiminnan perusarvoinag, koska viime k&dessé on
kysymys potilaan oikeudesta hyv&an hoitoon ja sen edistamisesta. Johtajuuden eettiset arvot
ja periaatteet liittyvat siihen, miten johtajan pitéisi toimia, etta han toimisi moraalisesti
mahdollismman hyvin ja oikein. Keskeisina eettisina kasitteina voidaan silloin pitéa hyvan
tekemistd ja pahan vattamistd, ihmisarvon kunnioittamista, oikeudenmukaisuutta,
huolenpitoa jainhimillisyyttd, valtaaja vastuuta (Parviainen ym. 1999, 70, Hart 2005).

Hyvéan tekeminen ja pahan vélttdminen ovat yleisia eettisia periaatteita, jotka hoitotyon
johtamisen nékokulmasta liittyvét seka hyvan hoitotyon toteutumiseen ettd johtamistyohon.
Hoitotyon pddmaara on potilaan hyvén hoidon toteutuminen ja pahan olon véhentdminen.
Suhteessa tyontekijoihin johtgjan tulis edistdd sitdq, mika on hyvaa tyon suorittamisen
kannalta elkd aiheuttaa mielipahaa tai karsmysta Hoitotyon johtamisen nakokulmasta
oikeudenmukaisuusvaatimus koskee seka tyontekijoitd ettd potilaita. Johtgan on
huolehdittava siit, ettd potilaita e kohdella epaoikeudenmukaisesti ja hdnen on myos itse
kohdeltava tyontekijoitd oikeudenmukaisesti. Tama merkitsee sitd, etta ketddn e pidetd
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etuoikeutettuna elkd kenenkdan oikeuksia loukata. Johtgjan tuliss myo6s tarkkailla omia
vaikuttimiaan, palveleeko essm. moittiminen ja arvostelu varmasti toista ihmista eikéa vain
hanen omia vaikuttimiaan. lhmisarvoinen kohtelu ja ihmisarvoiset tyoolosuhteet kuuluvat
kaikille ihmisille. Tyontekijoiden ihmisarvon kunnioittaminen edellyttda heidan oikeuksiensa
kunnioittamista (Parviainen ym. 1999, 72, Northouse 2004, 310-311). Tyo6turvallisuuslaki
sisdtéa ohjeet tyontekijoiden tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen kohtelun turvaamiseksi
tyopaikoilla (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 288).

Arvostus on perusasia, ydinasia, joka valittyy monella tapaa esimiehen toiminnassa.
Esimiestyssa on tarkeda viestittéd alaisilleen, ettéd arvostaa heitd, heidan tekemaddnsa tyéta ja
luottaa heiddn ammattitaitoonsa ja asiantuntemukseensa. Arvostus on tarkedd myos
ammatillisen itsetunnon lujittumisen kannalta. Tyontekijan kokemaan arvostamiseen liittyvét
my06s palkkaus ja resurssit. Palkkausta pidetéén yhtend arvostamisen mittarina: tyosta pitéa
saada tyon vaatimusten mukainen palkka. Riittdvien resurssien antaminen koetaan myds
arvostukseen liittyvaksi; riittévét resurssit ovat palkkauksen tavoin yhteydessa tunteeseen
oikeudenmukaisuudesta tai epaoikeudenmukaisuudesta. Resurssit ja palkkaus ovat téarkeita
tekijoita tyontekijoiden hyvinvoinnille, koska ne vaikuttavat siihen, millaisa mielikuvia
ihminen luo tulevaisuudestaan. Mikali mielikuvat ovat negatiivisia, huolten tayttamia, ne
voivat jo itsesséan vaikuttaa jaksamiseen heikentavasti (Siitonen ym. 2002, Cameron ym.
2004, Jackson-Malik 2005).

Koska johtaminen on ensisijaisesti vuorovaikutusta, kommunikointia ja toisten ihmisten
motivoimista voidaan huolenpitoa, inhimillisyyttd ja empatiaa pitéd térkeina hyvassa
johtamisessa. Johtajan huolenpidon tulee palvella myds tyontekijan kehittymista hoitotytssa
(Parviainen ym. 1999, 72-73, Northouse 2004, 316). IhmisillA on organisaatioissa
vdlittamisen tarve. lhmiset haluavat, etta heitd kohdellaan inhimillisesti ja heidan
persoonallista kasvuaan autetaan. Erityisesti esimiehilla ja johtgjilla on merkittava rooli olla
palvelemassa alaistensa tarpeita ja auttaa heidén kasvuaan (Spears 1998, 11). Hyva johtajuus
perustuu lagja-alaiseen ihmiskésitykseen, jossa ihminen néhdddn tekevang, tietavana,
tuntevana ja merkitystd etsivdna olentona. lhmisen pitdd pystyd toteuttamaan itsedén
kokonaisvaltaisesti my6s tydyhteisdssdan. Ihmisia pitda johtaa niin, ettd se mahdollistaa
heidan kehittymisensa ja kypsymisensa. Alistavasta johtgjuudesta on siirryttéva valistavaan
johtajuuteen, jossa johtaminen nahdéén palvelutehtévand (Kanungo ja Mendonca 1996, 96,
Sydanmaanlakka 2004, 9).



26

Johtgjana olemiseen liittyy aina valta, koska johtgjalla on oikeus ja velvollisuus tehda
toimintaa ja muita ihmisiéa koskevia paétoksia. Se, miten johtaja kayttéd valtaansa, on tarkea
eettinen kysymys. Johtgjan valta on ensisijaisesti ns. institutionaalista valtaa, joka perustuu
siihen, etta hanella on maarétty asema organisaatiossa. Johtgjuuteen liittyva valta edellyttéa
erityista vastuuta. Johtamistavoissa on havaittavissa ainakin kolme tapaa suhtautua valtaan:
vallan vaarinkaytto, vallan ja vastuun pakeneminen seka vallan vastuullinen kayttaminen.
Johtgja, joka kayttda valtaansa vaarin, asettaa yleensa omat intressit ja tavoitteet toiminnan
tavoitteiden edelle. Vallan ja vastuun pakeneminen merkitsee sitg, etta johtgja el kayta sita
valtaa, mika hanelle kuuluu. Vallan vastuullinen kayttd6 merkitsee sitg, etté johtaja kayttda
valtaansa varsinai sen toiminnan tavoitteiden edistdmiseksi ja sen arvojen toteuttamiseksi. Han
kayttéa sita valtaa, mita hanen kuuluu kéyttdd, mutta e ylita valtuuksiaan. Han myos antaa
tyontekijoille sen vallan ja vastuun, mika heille kuuluu (Parviainen ym. 1999, 73, Northouse
2004, 318). On tarkeda, etté esimiestoiminta koetaan oikeudenmukaisena ja tyontekijoilla on

mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa seka sen uudistamiseen (STM 2003).

Johtgjien ja esimiesten kayttdytyminen on avainasemassa eettisen kayttaytymisen
edistamisessa. Arvojen kanssa ristiriitainen kaytds huomataan ja henkiléstbn motivaatio ja
halu toimia yhtei sen hyvan puol esta vahenee, jos esimiehet nayttavét painvastaista esimerkkia
(Vatiovarainministerio 2000). Esimies osoittaa omalla toiminnalaan, mika on eettisesti
hyvaksyttavad, mika el. Hanen on turvattava riittavét resurssit, jotta henkilosto voi myos
toimia eettisten periaatteiden mukaisesti. Esimiehen tehtdvana on luoda yksikkoonsé avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa voidaan keskustella avoimesti myos eettisistéa ongelmista.
Ihmisilla on yleensa voimavaroja ratkoa ongelmia, jos he kokevat, ettd he saavat siihen
riittavasti tukea esimieheltddn. Hoitotytssd osastonhoitagjan taytyy aina puuttua sellaisiin
ongelmiin, jotka ratkaisematta jé&dessaén saattavat vaarantaa tai vahingoittaa hoidon laatua
(Storch ym. 2002, Laaksonen ym. 2005, 83).
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUSJA TUTKIMUSTEHTAVAT

Tutkimuksessa selvitetddn sairaanhoitagjien kokemuksien pohjata eettisen johtguuden
toteutumista sairaalan osaston tyOyhteison johtgjuudessa. Liséks tutkimuksessa arvioidaan
johtgjuuden yhteytta henkiseen tyohyvinvointiin ja sitd, mitka tekijat tukevat henkista
tyohyvinvointia sairaalan osaston tydyhteison johtamisessa. Lisdks tutkitaan, mita
sairaanhoitgjat  odottavat  hyvélta johtguudelta tyOyhteisbssééan  osastolla ja
sairaalaorganisaation hallinnollisessa johtamisessa. Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan

hy6dyntéé sairaalan osaston tyoyhteison ja sairaal aorgani saation johtajuuden kehittamisessa.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten eettinen johtajuus toteutuu sairaalan osaston tydyhteisossa sairaanhoitajien arvion
mukaan ?

2. Miten johtgjuus sairaalan osaston tyodyhteisdssd tukee henkistd tyohyvinvointia
sairaanhoitajien arvion mukaan ?

3. Millaista on hyva johtaminen sairaalan osaston tydyhteisdssd sairaanhoitgjien arvion
mukaan ?

4. Miten sairadlaorganisaation hallinnollista johtamista ja toimintaa pitéis kehittéa

sairaanhoitajien arvion mukaan ?
5TUTKIMUKSEN TOTEUTUSJA TUTKIMUSMENETELMA

5.1 Aineiston keruu

Tutkimusaineisto koostuu kolmentoista sairaanhoitgjan esseekirjoitusvastauksista, jotka
kasittelivat eettisen johtgjuuden toteutumista sairaalaorganisaation osaston tyoyhteisdissa ja

johtajuuden vaikutusta tyohyvinvointiin sairaanhoitajien kokemuksina.

Aineiston keruu alkoi Sairaanhoitgja - lehden ilmoituksella kevaadlla 2006. Taman jélkeen
tutkimusilmoitus julkaistin - my6s Tehy-lehdessd, jonka kattavuus sairaanhoitgjien
keskuudessa on lagja. Aineistoa haluttiin tdydentéd vield Tehyn (terveydenhuoltoalan
koulutuksen saaneiden terveyden- ja sosiaalihuollon tehtdvissa tydskentel evien ammattilaisten
etujarjestd) jasenrekisterin kautta, josta saatiin kesédn 2006 alkana seitseman vastausta.
Vastauksia taydennettiin  viela syksylld 2006 |dhettdmalla tutkimuskysely Tehyn

ammattiosastojen kautta sairaanhoitgjille (Liite 1). Tutkimusvastauksia kertyi yhteensd
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kuusitoista, joista kaksi jouduttiin hylk&dmaan, koska kummassakin hyladtyssa vastauksessa
aihe oli ymmarretty vaarin. Liséksi yks vastaus jatettiin pois aineiston analyysivaiheessa,
koska vastagja toimi yksityissektorilla.

Aineiston keruuprosessi oli tydl&s. Tutkimusaineiston kerd&minen tuotti odottamattomia
ongelmia ja lisdtyota. Aineistoon hyvéksytyt vastaukset olivat kuitenkin laadultaan hyvia.
Kaikissa vastauksissa oli kuvattu lagjasti tutkimusai hetta.

5.2 Aineiston analysointi

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelméksi on valittu laadullinen tutkimus, koska
|ahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldman kuvaaminen. Sisdllonanalyys
sopii kirjallisessa muodossa esitetyn aineiston analysointiin. Tassi tutkimuksessa on kaytetty
aineistolahtoista eli induktiivista sisdllonanalyysid, jonka vaiheita ovat (alkuperédisaineiston
pohjalta) aineiston pelkistaminen, aineiston Klusterointi eli ryhmittely ja aineiston abstrahointi
eli teoreettisten kasitteiden luominen (Janhonen & Nikkonen 2001, 26-27, Tuomi & Sargjarvi
2004, 111).

Aineiston analysointi alkoi tutkimusvastausten lukemisella. Saatuani kaikki vastaukset
litteroin eli kirjoitin ne puhtaaks tietokoneelle. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa litterointia
kaytetédn sen ymmartamiseen, kuinka tutkimukseen osallistujat organisoivat puheensa ja
kirjoituksensa (Syrjdaym 1995, 163, Metsdmuuronen 2005, 203). Saadakseni kokonaiskuvan
aineistosta luin litteroinnin jalkeen kirjoitukset |api useaan kertaan. Luokittelu edellyttad, etta
aineisto tunnetaan perinpohjaisesti. Aineiston lukemisen jadkeen analysointia jatkettiin
nostamalla tutkimusaineistosta esiin tutkimustehtévalle olennaiset ilmaukset ja jattamalla
analyysin ulkopuolelle sellainen informaatio, joka e liittynyt tutkittavaan asiaan.
Ajatuskokonaisuudet poimittiin aineistosta ja kirjoitettiin yloés pelkistetyssa muodossa.
Pelkistdmisen jalkeen aineisto ryhmiteltiin ja etsittiin aineistosta samankaltaisuuksia. Samaa
tarkoittavat pelkistetyt ilmaukset yhdisteltiin alaluokiksi, jotka edelleen yhdisteltiin ja niista
muodostettiin  yldluokat. Luokat nimettiin sisdltod kuvaavalla késitteella Ylauokista
muodostettiin padluokat, jotka yhdistettiin edelleen yhdistévaks luokaksi, kuten esimerkiksi
huono eettinen johtajuus, hyva eettinen johtgjuus (taulukot 1,2).
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Taustatiedot

Vastaukset tulivat eri puolilta Suomea, kahdesta erilaisesta sairaalaorganisaatiosta;
keskussairaalasta ja yliopistollisesta keskussairaalasta. Tutkimukseen vastanneiden ika
vaihteli 25-57 vuoden vailla, keski-ika oli 44 vuotta. Vastagjat olivat olleet tydeléamassa

keskimaarin 20,2 vuotta. Lyhin tydelamakokemus oli kolme vuotta ja pisin 36 vuotta.

Tutkimukseen vastanneista yhdeksan tyoskenteli keskussairaalassa ja nelja yliopistollisessa
keskussairaalassa. Kaikki tutkimukseen osallistuneet sairaanhoitgjat olivat naisia
Virkanimike kaikilla oli sairaanhoitgja. Vastagjat olivat useilta sairaalaorganisaatioiden
osastoilta, joiden erityisaloina olivat: kirurgia, sisétaudit, psykiatria, lasten psykiatria, lasten
Kirurgia, lastenosasto, sydanvalvonta ja lasten teho-osasto.

6.2 Eettisen johtajuuden toteutuminen sairaalan osaston tydyhteisdssd sairaanhoitajien
kokemuksien mukaan

Tutkimuksessa kysyttiin sairaanhoitgjien kokemuksia eettisen johtgjuuden toteutumisesta
sairaalaorganisaation osaston tydyhteistssid. Sairaanhoitgjien vastausten mukaan eettisyyden
toteutuminen jakautui sekd huonoihin ettd hyviin kokemuksiin. Tahan tutkimukseen
vastanneista sairaanhoitagjista osa koki eettisten periaatteiden toteutuvan johtajuudessa vain
osittain, osa huonosti. Eettinen johtgjuus on jaettu tutkimusvastausten avointen kysymysten
sisdldnanalyysin perusteella huonoon ja hyvaan eettiseen johtajuuteen, joista on muodostettu
taulukot (taulukot 1, 2).
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Taulukko 1. Huono eettinen johtajuus sairaalan osaston tyOyhtei sossa sairaanhoitajien arvion
mukaan

Ylaluokka Padluokka Y hdistava luokka
Epéaoikeudenmukai suuden Epéoikeudenmukaisuus Huono eettinen johtajuus
kokeminen

Epétasa-arvon kokeminen

Sairaanhoitagjan tyon/ Huono arvostus

asiantuntemuksen koettu
huono arvostus
Sairaanhoitgjan koetut
huonot

vai kutusmahdol lisuudet
Riittamattomét resurssit
Aliarvostettu palkkaus

Riittamattomat Huonot johtamistai dot
johtamistiedot/
johtamistaidot

Johtajan huonot
vuorovaikutustai dot
Johtagjan huono esimerkki

Kiire/ riittamattdomyyden Huono ty6ilmapiiri
tunne/ riittdméaton
tydhyvinvoinnin tukeminen
Tyo6yhteison koetut
toimintaongel mat

Koulutuksiin paégseminen ei | Kehittyminen el toteudu
mahdollistu/epatasa-
arvoinen toteutuminen

Tuen puute Tuen puute
Kannustuksen, kiitoksen

puute

V uorovaikutus Toimimaton
kehittymétonta palautej arjestel ma

Palautejarjestelmaei toimi

Huonossa eettisessé johtajuudessa korostuu tyontekijéiden kokema epédoikeudenmukaisuus ja
epétasa-arvoinen kohtelu. Epaoikeudenmukaisuuden kokeminen on voinut jatkua vuosia ja se
on vienyt voimavaroja ja energiaa tyolta. Osaston tyoyhteisdossd on koettu, ettd johtga
kohtel ee tyontekijita epétasa-arvoisesti; vallitsee " suosikkijérjestelma”, joka voi ndkya esim.
koulutuksiin paasyssa, tyovuorojen toteutuksessa ja palkkauksessa. My6s kiristamista ja
uhkailua etuuksien viemisella on kaytetty keinona painostaa ja aistaa tyontekijoita.
Vakituisten tyontekijoiden koetaan saavan parempaa kohtelua kuin sijaisena olevien. Johtajan
oma, huono esimerkki ja kayt6s tuo ristiriitaisuutta, epavarmuutta ja hallitsemattomuuden

tunnetta tydyhtei soon ja liséa tyontekijéiden henkista kuormitusta ja huonoa ty6ilmapiirié.



31

...vuodet ovat olleet tdynnd uskomattomia epaoikeudenmukaisuuksia tyotovereitani kohtaan.
Jotkut on ’savustettu’ ulos ja tydvuoroissa nakyy epaoikeudenmukaisuus. Suosikkijarjestelma
on kaytdssa ja oh on johdettavissa harhaan mielistelylla... tydtoverini muutti toiselle odlle
toihin... (vastaaja 9).. Teimme yhdessa kirjelméan jonka lahetimme mm. ylihoitajallemme. Asia
koski kesdlomia. Méeille kerottin ettda saamme olla tyytyvaisia, etta yleensa saamme lomamme
pitda... Vaikea on arvostaa esimiestdan jos johtamistaidot ovat talla tasolla (vastaaja 13) ...
Henkilokunnan tukeminen on havinnyt, vain ’ruskeakieliset’ selviytyvat ja ovat suosiossa
(vastagja 6)... vakituiset saavat kokea eettisesti parempaa johtajuutta ja kohtelua (vastaaja
8)...jontaja e kai huomaa, ettd han esimerkilladn sy0 pohjaa pois potilaiden
kunnioittamiselta (vastaaja 10).

Sairaanhoitgjat kokevat, etté heita ja heidan ty6téan el arvosteta riittévasti sairaalan osaston
tydyhteistssa ja organisaation tasolla. Hierarkia kohtelee heita ’kastin alimpina . He kokevat
itsensa turhautuneiksi, koska eivét voi vaikuttaa itseddn ja tyotéén koskeviin padatoksiin.
Hoitotyon resurssit ja lisdéntyva vaatimukset potilashoidon suhteen eivdt kohtaa
Sairaanhoitgjat kokevat my@s, ettd tyon huono arvostus on yhteydessd riittdmattomaan,
huonosti gjan tasalla olevaan palkkaukseen. Sijaisten ja ’pétkétydléisten’ koetaan saavan

huonompaa kohtelua kuin vakituiset tyontekijét.

...on omituista, ettd ndma periaatteet elvat toimi kaytannossd. Meilla niin kuin monessa
muussakin paikassa on huutava tyévoimapula ja silti hoitajia kohdellaan kastin alimpina...
EikA madréaikaislla patkdlaislla ole ainakaan hyvad lisattdvad eettisyyden
saralla...(vastagja 1)...Olemme vain pelinappuloita, joita dirrelldan kyselematta
mielipidettamme (vastagja 9..L&dkareiden puolelta painostetaan ottamaan enemman
potilaita...miten saadaan henkilokunta pysymaan toissa ja jaksamaan jatkuvaa painetta.
Koskaan e tiedd, koska paasee kotiin |ahtemadn (vastaaja 2)...Tyon arvostus johdon puolelta
puuttuu->palkkaus ! (vastaaja 6)...Apulaisosastonhoitajat poistuivat osastoltamme ja kaikista
tuli sairaanhoitajia.Tama nakyi myos palkkauksessa. Kaikki ovat nyt pienella palkalla. Esim.
oma erikoissh koulutuksesta saamani palkanlisé putosi pois (vastaaja 13).

Lahijohtaja koetaan etédlla olevaksi; hanen akansa tuntuu menevan suurelta osalta
tyovuorojen toimivuuden turvaamiseen, tyontekijoiden riittévyyden, sijaisten hankkimisen
jarjestamiseen tai muuhun halinnolliseen toimintaan. Tyo6ilmapiiri osastoilla kérsii;
henkilokunta kokee itsensd laiminlyddyksi eika tyohyvinvointiin kiinnitetd huomiota.
Koulutus- ja kehitysmahdollisuudet elvdt toteudu ja niiden toteutumisessa on koettu
epéoi keudenmukai suutta. Tukea, kannustusta ja kiitosta odotettaisiin jaksamisen tukemiseksi.

... Taman hetkisessa tilanteessa johtajuus on sita, kun yritetddn haalia sijaisia, ettd edes
saadaan tyovuorot jotenkuten pyorimaan (vastagja 2)..Tyon vaativuus ja kiireys estéaa
henkil6ston mahdollisuuksia kehittya tydssaan ja kehittdytymistéd omien toiveiden mukaisesti
(vastagja 6)....Koulutuksien huomioiminen tyévuorosuunnittelussa on jonkin verran ontuvaa
ja osastolla on jonkin verran eroja siind kuka padsee minkakin verran koulutuksiin ...
osastollani puuttuu mielestani jarjestelmallinen henkil 6kohtaisten koulutussuunnitelmien teko
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(vastagja 10) ...Koulutuksiin sanotaan jdavan rahaa kayttamattd. Kun sitten on jonnekin
menossa-> el padse, kun sijaista e saada (vastaaja 7)...En muista kertaakaan, ettd esimies
olis edes kiittdnyt. Mutta onneks tyokaverit tukee, kannustaa, auttaa ja kiittéa - sen takia
ty6ta jaksaa. Potilaat palkitsevat my6s (vastaaja 2) Tukemista on turha odottaa... (vastaaja 1).

Johtamistaidot ja -tiedot osaston johtagjuudessa koetaan riittamattominad. Vuorovaikutus ei ole
toimivaa johtgjan ja tyontekijoiden valillg; tyontekijét kokevat, ettéa heidan mielipiteitéén el
kuunnella ja huomioida, paéatokset tehdaan ' tyontekijoiden selan takana', tiedottaminen e ole
avointa ja toimivaa. Toisaalta johtgjan ei koeta ottavan selkedtd vastuuta osaston toiminnasta

jajohtajuudesta. Pal autejarjestelma tyoyhteisdssa ei toimi.

... Osastonhoitajan kanssa e voinut puhua kehitettavistéa asioista, koska han otti ne aina
henkil 6kohtaisina loukkauksina ja ryhtyi selitteleméan ja puolustelemaan, sen sijaan etta olisi
ndhnyt asiat asioina ja yhdessd olis mietitty, mita niille voidaan tehda (vastaaja 12)....
Johtamistyyli osastollani on melko autoritéddrinen.. ja aina e ole neuvotteluvaraa. Johtajani
el aina pysty myontdmaan virheitddn ja kantamaan niistd vastuuta. Asiat tahtoo menna
yleiseks syyttelyks (vastaaja 10)... Olen myds ollut sellaisen johtajan alaisuudessa, joka vel
itsetuntoa alaspdin, ty0 tuntui taakalta vain hanen takiaan, vaikka muuten olen tyohoni
sitoutunut ja nautin Siita.. (vastagja 11)...Palautteen saaminen hyvin onnistuneen tehtavan
hoidosta on yha puutteellista (vastaaja 13).

Taulukko 2. Hyva eettinen johtgjuus sairaalan osaston tydyhteistssi sairaanhoitgjien arvion
mukaan

Y lduokka Paaluokka Y hdistéava luokka
Oikeudenmukaisuuden Oikeudenmukaisuus Hyva eettinen johtajuus
kokeminen

Tasa-arvon toteutuminen

Arvostuksen kokeminen Arvostus

Mielipiteen kuunteleminen
Positiivinen palaute

Tyo6ssa kehittyminen K ehittyminen mahdollistuu
toteutuu
Koulutuksiin paasy
mahdollistetaan

Hyva tyoilmapiiri/ Hyva ty6ilmapiiri
turvallisuuden kokeminen

Ty6vuorotoiveet Hyvét tytaikajarjestel yt/
huomioidaan tydol osuhteet

Hyva tyévuorosuunnittelu
Tyon javapaa-gjan
yhteensovittaminen

Jaksamisen tukeminen Tuki
Kannustus
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Hyva eettinen johtajuus on oikeudenmukaista ja kohtel ee tyontekijdita tasa-arvoisesti. Johtaja
tiedostaa vatansa tuoman vastuun ja kayttéd sitd oikein ja vastuullisesti. Han pyrkii
suunnitelmallisesti  kehittémddn osaston toimintaa. Johtgja itse on esimerkkina

tyOyhtei sosséén ja haluaa my6s itse kehittya johtajana.

... Valtaa voi kayttda myos vaarin, mutta onneksi omat kokemukset siité 1&hiesimiehen taholta
on vahéiset... Vastuunottaminen ndkyy ja toteutuu (vastaaja 8)...olen siind onnellisessa
asemassa, ettd osastoni lahijohtaja pyrkii kaikin keinoin parantamaan sekd yksilon etta
yhteison hyvinvointia... Hoitajia kohdellaan yksil6ind ja tasavertaisina tyontekijoind
ammattivuosiin katsomatta... Aina paatokset eivat ole helppoja sulattaa, vaikka ne olisivat
perusteltuja jos paatokset aiheuttavat liikaa kiristyksid niin tydyhteiso karsii.. (vastaaja
4)...0hn koulutusmyontei syys koetaan tarkeana ja tyontekijoita kannustavana (vastaaja 13).

Johtgja pyrkii toiminnallaan tukemaan ja edistdmaén tyontekijan ja tydyhteison hyvinvointia.
Han huomioi tyontekijat ja kuuntelee heidan mielipidettddn yhteisistd asioista paétettaessa.
Sairaanhoitgjat kokevat tyttdan arvostettavan ja jaksamistaan tuettavan. Tyoilmapiiri
osastolla koetaan ty6td tukevana ja turvallisena. Koulutus- ja  kehitysmahdollisuudet
huomioidaan ja koulutuksiin mahdollistetaan tasapuolinen padasy. Ty6vuorosuunnittelussa
huomi oidaan tyontekijan jaksamisen tukeminen. Tyontekijdita kannustetaan ja heille annetaan

positiivista palautettaja kiitosta.

...Tukee esim. siind ettd otetaan huomioon tydvuorotoivomukset mahdollisuuksien mukaan,
esim. yovuoroja miettii oh kuka jaksaa ja haluaa tehda niitd hanelle enemman seka
nuoremmille... My0s tyotehtavia mietitadn kehityskeskusteluissa yksildllisesti ja kuunnellaan
mielipidetta (vastaaja 5)...Johtajuus toimii erinomaisesti. Se on tukevaa ja samalla vastuuta
jakavaa. Tyovuorosuunnittelussa otetaan huomioon tyontekijan jaksaminen, jaksamisen
tukeminen. Kouluttautumiseen kannustetaan ja mahdollistetaan padsy (vastagja 11)...0h on
pyrkinyt sithen etta odla on viihtyisdd/ turvallista/huumoria ja jarjestamalla yhteisa
tyoyhtei son hyvinvointipaivia..(vastaaja 7).

6.3 Henkisen tyéhyvinvoinnin tukemisen huomioiminen sairaalan osaston tyoyhteison
johtaj uudessa sairaanhoitajien kokemuksien mukaan

Tutkimuksessa kysyttiin sairaanhoitajien kokemuksia siitd, miten sairaalan osaston johtajuus
tukee henkista tyohyvinvointia heidan arvionsa mukaan. Tyohyvinvoinnin tukemisen koetaan
viime aikoina unohtuneen; sairaanhoitajat kokevat, ettd sairaalaorganisaation ylemman
johdon paatokset pohjautuvat pelkéstéan saéstbtoimenpiteisiin ja taloudelliseen aatteluun,
"ruchonjuuritason’ tyéhyvinvointi on unohtunut. Tydvoimaresurssit on vahennetty minimiin
ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemista el koeta ndhtévan merkityksellisena (taulukot 3,
4).
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Taulukko 3. Henkisen tyohyvinvoinnin tukemisen koettu huono toteutuminen
sairaanhoitajien arvion mukaan

Y laluokka Padluokka Y hdistava luokka
Huono eettinen johtajuus/ Huono koettu johtajuus Henkisen  tydhyvinvoinnin
epaoi keudenmukai suuden/ tukeminen ei toteudu

epétasa-arvon kokeminen
Huonot johtamistiedot/-

taidot

Tuen/kannustuksen/ Tuen puute /  huono
positiivisen palautteen puute | positiivinen palaute

Sairaal aorgani saatiossa Riittamattomat resurssit/
"ruohonjuuritaso’ unohtunut | riittdméttémyyden tunne
Leikkaukset/

saast6toi menpiteet Hoitohenkil 6kunnan

kuormittavat henkilokuntaa | kuormittuminen/ vasyminen/
epainhimillisesti/ resurssit uupuminen/ sairastuminen
riittamattomeat
Tyontekijéiden venyminen
aarirgjoille -> pitkéat
sairaslomat, uupuminen

Hyva hoitotyd el | Hoidon laatu huononee/
mahdollistu/ potilaan etu | hoitgjien huoli

unohtunut

Vaikutusmahdollisuudet Huono koettu arvostus

omaa tyotd/ tyodyhteisda

koskeviin asioihin koetaan

huonoiksi

Huono palkkaus

Koulutuksiin ei péase/ Kehittyminen ei mahdollistu
epédtasa-arvoisuus/ sijaisten

puute

Sijaisia kohdellaan Sijaisten kokema huono
huonommin kuin vakituisia | arvostus/ huonompi kohtelu
tyontekijoita ->  dress,  epavarmuus
Patkaty ot tulevaisuudesta

Huonot, riittamattomiks  koetut resurssit aheuttavat tydssa kiirettd, stressida ja
riittamattomyyden tunnetta, joka nakyy tyoyhteisossa tyontekijoiden tyduupumuksena ja
pitkind sairaslomina. Sairaanhoitgjat saattavat joutua tekemddn jopa useita tydvuoroja
perdkkéin esim. sairaslomien vuoksi, jos sijaista e saada. Tehdysta tyostéa saatu korvaus
palkkana koetaan huonona ja aliarvostavana. Taman hetken tilanne tydyhteisdissa turhauttaa
ja kuormittaa tyontekijoita jaksamisen &arirgjoille. Padtosten e koeta perustuvan hyvan
hoitotyon mahdollistamiseen ja potilaan etuun. Patkétyota tekevéat kokevat tulevaisuuden

jatkuvasti epdvarmana ja stressaavana sijaisuuksien jatkuvuuden epdvarmuudesta johtuen.
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... Patkatyota patkatyon paalle. Ainainen vajaus miehityksessa. Koko ajan enemman vastuuta
ilman vastakaikua (vastaaja 1)..mita tyohyvinvointia ? Karmea totuus on ainakin se, etta
kukaan e edes halua muistaa sellaista asiaa kuin henkista tyohyvinvointia. Kaikki venyy
(varsinkin sairaanhoitajat) aivan aarirajoille (vastaaja 2) ... jos ajattelemme ylempaa johtoa,
niin paatokset tuntuvat varsin usein perustuvan (elle aina) kylmiin tilastoihin,
saastotoimenpiteisiin ... Harvoin ajatellaan ’ruohonjuuritasoa’ eli varsinaista hoitotyGta.
Leikkaukset ja saastbtoimenpiteet aiheuttavat joskus epédinhimillistd tyotahtia ja
henkilokunnalta venymistd &arirgjoihin. Tama ndkyy mm. pitkind sairasomina ja
tybuupumuksena. Saastétoimenpiteet lyovat takaisin. Johtamisen taustalla jyllaavéat voimat,
jotka eivat perustu hyvaan hoitoty6hon tai potilaan etuun, joten ristiriitoja syntyy vakisin
(vastaaja 4)... sh on huonopalkkainen, joutuu jatkuvasti koville (vastaaja 7).

Hyvéan tydvuorosuunnittelun koetaan tukevan tyohyvinvointia Sairaanhoitgjat tekevét
sairaalaorganisaatiossa pagosin kolmivuoroty6td. TyoOvuorotoiveiden huomioiminen auttaa
tyontekij8a sovittamaan tyo- ja perhe-elamaa sekéd vapaa-gjan viettoa. Riittava palautumis- ja
lepoaika yovuorojen jalkeen auttaa jakamisessa. My0s ikaantyminen on tarkead huomioida

tydvuorojen suunnittelussa ja jaksamisessa.

..kylla lahijohtajien merkitys tyossdjaksamiselle on suuri. Midestdni se alkaa
tyovuorosuunnittelusta. Miten vuorotyo jaksotetaan, esim. huomioidaanko riittava lepoaika
yovuorojen jalkeen. Onko mahdollisuus esim. toivomuksiin tyovuorojen suhteen, vapaa-ajan
ja tyon yhteensovittamiseksi. Toiden organisoinnin suunnittelu, minkalainen miehitys mindkin
paivana tarvitaan (vastagja 10)..tukee esm. dind ettd otetaan huomioon
tyovuorotoivomukset mahdollisuuksien mukaa; esim. oh miettii yovuoroja, kuka jaksaa ja
haluaa tehda niita hanelle enemmén sek& nuoremmille.. ottaa huomioon vanhenemisen ja
siitéa johtuvan jaksamisen valvomiseen (vastaaja 5).

Lahijohtajan tulisi olla jdmakasti oman osastonsa edustaja ylemman johdon suuntaan. Hanen
tulisi pitdd oman osastonsa puolta, tuoda esiin oman osaston erityistarpeet ja huolehtia
osastonsa hyvan hoitotyén mahdollistamisesta ja hoitotyontekijoitten jaksamisesta
perustelemalla riittdvien resurssien tarpeen. Lahijohtgan odotetaan kehittdvan oman

osastonsa hoitoty6td, mahdollistavan hoitajien kehittymisen ja kehittavan myos itsedan.

...Johtaja toimii valittajana osaston ja sairaalan johdon vélilla. Tuo esille oman tydyhtei sonsa
erityispiirteita ja puolustaa omaa tydyhteisbadn. Osaa perustella osaston resurssien tarpeen
johdolle, jotta toiminta olis mahdollismman sujuvaa, eka henkilokunta ylikuormitu
uudistusten, sdastdjen alla (vastaaja 10)...mielestdni entisen osastoni osastonhoitajan
johtajuus e tukenut sairaanhoitajien henkistd hyvinvointia, koska hén e uskaltanut pitéa
meidan puoliamme eika kehittanyt itsedan eika osastomme tyota. Osastonhoitajan kanssa ei
voinut puhua kehitettavista asioista, koska han otti ne aina henkil dkohtaisina loukkauksina ja
ryhtyi selittelemadn ja puolustelemaan, sen sijaan etta olisi ndhnyt asiat asioina ja yhdessa
olisi mietitty, mité niille voidaan tehda (vastaaja 12).
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Johtgjan johtamis- ja vuorovaikutustaidot henkisen tydhyvinvoinnin tukemisessa korostuvat.
Lahijohtajan odotetaan kuuntelevan, tukevan ja kannustavan henkilGstédan kehittyméaén ja
kouluttautumaan seka mahdollistamaan opittujen tietojen ja taitojen kayttd tydssdan.
Kehityskeskustelut  toteutuessaan tarjoavat mahdollisuuden johtgalle yksildlliseen
vuorovaikutukseen jokaisen tyontekijan kanssa. L&hijohtajan antama positiivinen palaute ja
tuki koetaan jaksamista lisddvana Positiivisen palautteen saaminen on tarkedd seka
tyontekijan ettéa tyoyhteison jaksamiselle. Ristiriidat tydyhteisossa tulisi selvittéa valittomasti.
Johtgjan tulisi tiedostaa johtamisen merkitys tyontekijan henkisen tyohyvinvoinnin
tukemisessa. Johtajan tulisi huolehtia myds omasta ty6hyvinvoinnistaan.

..Mielestani hyva johtaja huomaa jokaisessa tyOontekij&ssdan piilevat voimavarat ja tukee
sekd kannustaa kehittymaan tyossaan... Lahijohtajan antama positiivinen palaute tehdysta
tyostd on téarkedd koko tyoyhteison jaksamiselle (vastaaja 10)...Tyon arvostus ja palaute
auttaa myos jaksamaan. Aito valittaminen nakyy ja tuntuu hyvalta (vastaaja 11)...esimiesten
yh ja oh térkein tehtava mielestdni on tukea tyontekijaa ja mahdollistaa tyon tekeminen.
Palautteen saaminen hyvin onnistuneen tehtéavan hoidosta on yha puutteellista Kollegoilta ja
potilailta/omaisilta saatu palaute auttaa jaksamaan (vastaaja 13)...Johtajalla on suuri rooli
tyossa jaksamisen tukijana... (vastaaja 8)...Hyva johtaja e kiukuttele alaisilleen vaan purkaa
pahan olonsa jossain muualla(vastaaja 8)...0ma jaksaminen on téarkead, mité tyoyhtei so tekee
loppuunpalaneella johtajalla (vastaaja 13).
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Taulukko 4. Hyva henkisen tyohyvinvoinnin tukeminen sairaanhoitgjien arvion mukaan

Ylaluokka Padluokka Y hdistéava luokka
Oikeudenmukaisuus,tasa-arvo Hyva eettinen johtajuus Henkista tyohyvinvointia
toteutuu johtagjuudessa toteutuu tukevat tekijét

Kuunteleminen/ yksildllinen
huomioiminen / arvostus

K ehittymisen tukeminen
Positiivinen palaute/
tukeminen/ kannustus
Tasapainoinen/ hyvinvoiva
johtaja

Riittavét resurssit Riittavét resurssit
tyossa turvataan
TyOntekijoiden
tyohyvinvointi/ jaksaminen
huomioi daan

Ty6vuorotoiveet Hyvét ty6ol osuhteet/
huomioidaan/tyon, perheen,  hyvatydvuorosuunnittelu
vapaa-gjan

yhteensovittaminen/

riittéva palautumisaika

huomioidaan/ ik&&ntyminen

huomioi daan

Hyvé turvalinen/avoin Hyva ty6ilmapiiri
tyoilmapiiri

Avoin/ hyvatiedotus

Asiat/ ongelmat selvitetdan

Tyo6tovereiden tuki, palaute  Tyo6tovereiden tuki/
Potilaiden, omaisten palaute  potilaiden palaute

6.4 Hyva johtaminen sairaalan osaston tyOyhteisissa sair aanhoitajien arvioimana

Sairaanhoitgjien arvioinnin pohjata hyva johtajuus sairaalan tydyhtei sossd on jaoteltu viiteen
paal uokkaan, joita ovat ammatillinen osaaminen, johtami sosaaminen,
vuorovaikutusosaaminen, tehokkuusosaaminen, tyohyvinvointiosaaminen ja johtajan oma
hyvinvointiosaaminen (taulukko 5).
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Taulukko 5. Hyva johtaminen sairaalan osaston tydyhtei stssa sairaanhoitajien arvioimana

Y lduokka Padluokka Y hdistava luokka

Riittéva koulutus Ammatillinen osaaminen Hyvajohtaminen
Hoitotyon asiantuntijuus/
kokemus

Jatkuva kehittyminen

Hoitotyon Johtamisosaaminen
johtamisosaaminen /
paivittéa gohtajuus
Ennakointi, visiointi/
strategian suunnittelu
Osallistaminen
Arvo/laatu osaaminen
Muutoksen johtaminen
K ehittymiskykyisyys

Toiminnan Tehokkuusosaaminen
organisointikyky
Padtoksentekokyky/
jamakkyys

Ongelmien ratkai sukyky
Uudistuminen

V uorovai kutustai dot V uorovai kutusosaaminen
Avoimuus/
empaattisuus

Hyva tiedottaminen
Y hteistyoverkostot
Toimivaarviointi/
pal autejarjestelma

Eettinen johtajuus toteutuu / | Tyohyvinvointiosaaminen
Hyvét ty6ol osuhteet
Hyva ty6ilmapiiri

K ehittymisen
mahdollistaminen
Tuki, kannustus
Positiivinen palaute

Henkinen/ psyykkinen Johtgjan oma hyvinvointi-
[fyysinen / sosiaalinen Ity6hyvinvointiosaaminen
hyvinvointi

Tuki/verkostot

Johtamisen arvot

Johtgjallatulisi ollaammatillisen osaamisen perustana sopiva pohjakoulutus jariittava

tietotaitotaso osaston johtamiseen ja tyonsa toteuttamiseen. Hanella tulisi olla asiantuntemusta
ja kokemusta johtamaltaan erityisalueelta ja halua seké& ihmisten ettéa asioiden johtamiseen.
Sairaanhoitgiien mukaan l&hijohtgjien tulis péivittéa tietonsa oman osaston kdytannon

hoitotyostd. Hyva johtgja asettaa itselleen ja tydlleen tavoitteet ja pyrkii jatkuvasti
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kouluttautumaan ja kehittymaén. Toimiva paautearjestelma auttaa johtgjaa tassa

kehittymisessa.

... Kokeneisuutta ->kéaytannon ja teorian antama turva. Ammattitaitoa->tarvittaessa tarttua
tehtaviin kiire/sairaustilanteissa (vastagja 3)... riittdva, vaadittu koulutus antaa arvovaltaa
(vastagja 5)... johtajille omat kel poisuusehdot, kuka tahansa ei voi olla johtajana, myds muu
osaaminen tulee huomioida...Johtajien tieto/taito kéytannon hoitotytdstd/ osaston toiminnasta
tulee olla ajantasalla, paivittda... Hyva johtaminen on substanssin tuntemista, taitoa/ halua
johtaa seka asioita ettd ihmisia...Hyva johtaminen on oman tyon, alan ajantasalla pitamista,
kehittamistd, taydennyskoulutusta... Arviointi, palaute-jarjestel méan kaytto (vastaaja 8).

Johtamisosaamiseen kuuluu hyvét johtamistaidot, joita johtgja pyrkii itse jatkuvasti myos
kehittdmaan. Osastonhoitajan tehtéva on mahdollistaa osaston perustehtavan, hyvan hoitotyon
toteuttaminen osastollaan. Hanella tulisi olla hyvét yhteydet 'ylempadan’ johtoon, hdnen tulis
pitdd oman osastonsa puolta ja huolehtia esim. riittdvien resurssien turvaamisesta osastolleen
hyvan hoitotyon toteuttamiseksi. Johtajalla tulis olla kykya myds ennakoida tulevaisuutta,
visioida ja asettaa tavoitteita ja motivoida tyontekijoita tavoitteiden saavuttamiseen. Hyva
johtgja pyrkii osallistamaan henkil6kuntansa mukaan osaston toimintaan ja paétoksentekoon.
Han kannustaa henkilokuntaansa kehittymaén, kehittdmaén tyotéén sekd haluaa
tyontekijoiden voivan hyvin tydsséan. Han osaa myos perustella, motivoida ja valmentaa
henkil6kuntaansa muutoksiin. Hyvéa johtga kuuntelee alaisiaan, on sekd henkisesti ettd

fyysisesti 1&sng, saatavilla.

..Hyva johtaminen on oman tyon, alan ajantasalla pitamistd, kehittamistd (vastaaja 8)
...Paivittaigohtajuutta-> lasnaoloa->fyysisesti saatavilla. Vahvuutta->oman henkil 6kunnan
edun valvonta (vastagja 3)...0saa ennakoida ja valmistua tulevaan... Han kannustaa
henkilkuntaa hyviin suorituksiin ja laadukkaaseen hoitotyohon. ..innostaa, valmentaa ja luo
mahdollisuuksia ja vapauttaa tyOpaikalla olevan asiantuntemuksen. (vastaaja 4)...Tyohon
vasyy, jos €l tietyin aikavalein uudistu (vastagja 10)... yhdessa tekemisen meininkid. Johtaja
ottaa vastuun, mutta jakaa sitd myos alaisilleen. (vastagja 11)... Otetaan vuosittain asioita
joita viedaan eteenpain. Valilla vuotta katsotaan, missa menndan...sovitaan toimintalinjat
esim. lomien suhteen, ettei joka kevat pida 'verissapain tapella’ milloin lomansa saa
pitéd...Johtajan tulee olla oikeudenmukainen. Hyva johtaja perustelee padtoksensa. Kayttaa
my6s sh:n asiantuntemusta, kun sitd on mahdollista saada (vastaaja 13)...Esimerkkina
olemista.. (vastaaja 10).

Johtgjan tehokkuusosaamiseen sairaanhoitgjien arvion mukaan liittyy organisointi- ja
paatoksentekokyky seka kyky hallita gjankayttoa oleellisiin asioihin. Hanen tulee suunnata
toimintansa monipuolisesti, tehokkaasti ja motivoituneesti tavoitteiden saavuttamiseen ja
priorisoida tehtévia Johtajalta odotetaan myds vastuunottoa, taitoa sanoa asiat ytimekkaasti ja
taitoa perustella tekemadnsa padtokset seka kykya tehda ratkaisuja vaikeissa tilanteissa
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Johtgjan tulisi pitda osastonsa puolta, olla jamakka ja valittda tyontekijoistéan. Hanella tulis
olla 'sisdinen palo’, usko siihen mita tekee. Johtgjalla tulisi olla myds kykya uudistua;
muuttaa omia gattelumallgjaan ja toimintatapojaan sekd ymmartdd ja arvostaa erilaisia

nakokulmia.

... Rohkeutta->uskaltaa ottaa kantaa. Luovuutta->ongelman ratkaisukyky arjen tilanteissa
(vastagja 3)... Hyva johtajuus e alistu jyrén alle, jos se tarkoittaa asioiden huononemista. Se
pitda omiensa puolta ja pystyy perustelemaan tekeménsi paatokset... pitda olla tiukka ja
madratietoinen seka nahda kokonaisuus...Osaston ongelmat pitdis selvittda ennen kuin ne
paisuvat liian suuriksi.. (vastaaja 4)...Huolenpito tydnantajan ja henkil6ston yhteistoiminnan
toimivuudesta (vastaaja 6)...hyva organisointikyky, kyky nahda tulevaisuuteen, sisdinen
palo... usko siihen mita tekee, jamakkyys, tyontekijoista valittaminen...paivittaisten asioiden ja
ristiriitojen selvittaminen pikaisesti, e jatetd hautumaan ongelmatilanteita vaan kasitellaan
heti...Kapteeni, joka e jata hukkuvaa laivaa (vastaaja 11).

Vuorovaikutusosaaminen korostuu johtamisen osaamisalueena. Johtgjalla tulisi olla hyvét
sosiaaliset, ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Hanen tulisi osata kuunnella alaisiaan seka
olla avoin ja helposti l18hestyttdva. Han el saa asettaa itse88n muiden ylgpuolelle. Johtgjalta
odotetaan my6s empaattisuutta, kykya asettua muiden asemaan ja aitoa valittamista
tyontekijoistdan. Osaston asioista pitéisi keskustella avoimesti yhteisissd palavereissa ja
rigtiriitatilanteet tulee valittomasti selvittdd. Rakentavalla, positiivisella palautteella,
kannustamisella, tukemisellaja kiitoksella johtgja tukee henkil 6kunnan jaksamista ja henkista
tyohyvinvointia. Myos johtgjan itse on oltava valmis ottamaan vastaan palautetta ja
toimimaan sen mukaan. Johtgjalta odotetaan myds itseluottamusta ja kykya rohkeasti ja
selkedsti esittéd kantansa. Hyva, avoin ja gantasainen tiedottaminen tuo luottamusta
tyontekijan ja johtgjan vdlille. Johtgjan tulee luoda itselleen hyvéa sosiaalinen verkosto, joka

tukee hdnen omaa johtamistaan.

... Vuorovaikutustaitoa-> kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Kielitaitoa... (vastaaja
3)... kuunteleminen, lasnaolo, se etta jokaisella on jotain antaa... delegoida asioita (vastaaja
7)... hyvia ihmissuhdetaitoja. Hyvid viestintataitoja (vastaaja 10)...harmi, kun tietokone on
havittamassa henk.koht. kontaktit (vastaaja 2)....kykenee vastaanottamaan myos kritiikkia,
arvostelua, kielteisd tunteita, vastustusta (vastaaja 8)...Rakentavan palautteen antaminen on
arvokas esimiestaito (vastaaja 6)... hyva tiedottaminen, etté kaikki kokevat saavansa uuden
tiedon ajantasalla... keskustelu, yhteiset palaverit, joissa tyota kehitetddn yhdessa.
Positiivinen palaute tuntuu hyvélta ja auttaa jatkamaan/ jaksamaan... johtaja ottaa vastuun,
mutta jakaa sitd myos alaisilleen (vastaaja 11)...Ilmapiirin tulisi olla sellainen etta johtajille
sais puhuttua kaikesta. Johtajat eivat sais asettaa itsedan muiden ylapuolelle (vastaaja 4)...
aktiivinen kuuntelu ja tunne ettd jotain tullaan konkreettisesti tekemaan. Linkki ylihoitajaan
tarkea (vastaaja 7).
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Tyontekijoiden tyohyvinvointia tukee johtajan hyva tyodhyvinvointiosaaminen, jossa
korostuu hyva eettinen johtajuus. Sairaanhoitgjien vastausten mukaan hyvassa johtagjuudessa
korostuvat myds inhimillisyys, aitous, rehellisyys, kuunteleminen, lasndolo, vdittaminen ja
luottamus. Hyvdlla tyon organisoinnilla, johon liittyy hyva tyOvuorosuunnittelu ja
tyontekijoiden tydvuorotoiveiden huomioiminen, tuetaan tyon, perhe-eldmén ja vapaa-gan
yhteensovittamista. Hyvéan johtajuuden kautta toteutuu myo6s turvallinen tydilmapiiri.
Tyontekijoitd kannustetaan kehittymadan yksilollisesti; kouluttautuminen mahdollistetaan
tasapuolisesti ja uusien tietojen ja taitojen kéyttd hyoddynnetdan tydyhteisdn toiminnassa.
Hyvéssg, tyohyvinvointia tukevassa johtgjuudessa positiivinen palaute, tuki ja kannustus

tukee hyvaa hoitoty6ta.

... inhimillisyys, ihmisldheisyys... (vastagja 1)... Hyva johtajuus on sydanté ja aivoja, siimid ja
korvia (vastagja 4)..ihmiset ovat organisaation tarked voimavara. Heita e tule ndhda
pelkastadn kustannustekijoina...Jokaisen tyontekijan panos ndhtdva téarkeana. Edistetddn
henkil 6ston oppimista ja henkista kasvua, mahdollisuus koulutukseen. Hyva johtaminen pyrkii
luomaan tyontekijalle onnistumisen tilaisuuksia ja tukemaan heitd my6ds epdonnistumisen
hetkind. (vastaaja 6)...Hyva johtaja/johtaminen tuntee alaisensa, on aidosti kiinnostunut
heistd ja heidan jaksamisestaan...kuuntelee heitd. Hyvalla johtamisella luodaan ilmapiiri/
tybymparisto, jossa on ilo tydskennella (vastaaja 8)... kiitoksen sana joskus olisi paikallaan
(vastagja 9)..mahdollistaa tyontekemisen; huolehtii  ty6turvallisuudesta, henkisesta
jaksamisesta, jarjestda tarvittaessa tyonohjausta... pohditaan jaksamista, selviytymista,
tuetaan toisiamme (vastaaja 11).

Tassa tutkimuksessa nousee esiin sairaanhoitgjien arvioimana johtajan oma hyvinvointi ja
sen merkityksen tiedostaminen johtgjuudessa. Johtgjan tulisi kehittéa itsetuntemustaitojaan.
Itsetuntemus on my6s pohja muille ihmissuhteille. Osastonhoitgjan tulisi huolehtia omasta
jaksamisestaan, voimavaroistaan ja osata mitoittaa tyonsa itselleen sopivaksi. Tyon delegointi
osallistaa henkilbkuntaa, jakaa vastuuta ja sitouttaa tyohon; samalla myds johtajan tyotaakka
kevenee. Johtgjan vasyminen heijastuu tydyhteisoon tydilmapiirin huononemisena. Hoitotyon
johtgja tarvitsee myo6s tukea henkil6kunnaltaan ja esimieheltdan, ylihoitajalta. Tyonohjaus ja
verkostoituminen muiden lahijohtajien kanssa ovat johtgjalle keinoja henkisen jaksamisen

tukemiseen.

... Johtajuutta pitaisi mielestani kehittda opettamalla johtajille itsetuntemustaitoja,. (vastaaja
12)...0ma jaksaminen on tarkeda. Mita tyodyhteisd tekee loppuunpalaneella johtajalla
(vastagja 13)...Hyva johtaja ei kiukuttele alaisilleen vaan purkaa pahan olonsa jossain
muualla (vastaaja 8)...oshoitajan pitéis saada paljon enemman tukea omalta esimieheltaan!
(vastagja 2)...ei itse tee kaikkea vaan organisoi tehtdvia alaisilleen sekd asiantuntijoille..
johtajaa on tuettava ja yhdessa johtamista kehitettava...(vastaaja 12)... Se minkdlainen oh on
vaikuttaa paljon tyon ilmapiiriin ja myos siihen kokeeko henkilokunta olonsa turvalliseks...



42

(vastagja 7)...Johtajia pitda myods tukea-kannustaa-kiittdéd ja kouluttaa. Ajantasalla
pysyminen tarkead (vastaaja 11)...Lahijohtajia olis koulutettava ja luotava hellle tavallaan
jonkinlainen yhteistyoverkko organisaation (sairaalan) sisdlle, josta he saisivat tukea
tyolleen... (vastagja 10).

6.5 Sqiraalaorganiaation hallinnollisen johtamisen kehittdminen sairaanhoitajien
arvioimana

Tutkimuksessa sairaanhoitgjat arvioivat myos sairaalaorganisaation ylemman hallinnollisen
johtamisen kehittémistd. Sairaalaorganisaation johtamisessa tarvitaan enemman seké
organisaatio- ettd henkildstéjohtamisen asiantuntijuutta ja osaamista. Terveydenhuollon
organisaatiossa korostuu erityisesti tyohyvinvointiosaaminen vaativan ja kuormittavan
terveysalan tyOn vuoksi. Riittévéat henkilGstoresurssit tulee turvata hyvan hoitotyén laadun
toteutumiseks ja henkildston tyodhyvinvoinnin turvaamiseksi. Yhteisty6td ja toimivaa
vuorovaikutusta ylemmén hallinnollisen johdon ja henkiloston vdilla tulee kehittéa
Y hteiskunnalliset muutokset tuovat myds jatkuvasti uusia haasteita terveydenhuoltoon ja sen
toimintaan. Sairaaloiden keskindista yhteisty6ta ja verkostoitumista valtakunnallisesti tulis
kehittéa (taulukko 6).
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Taulukko 6. Sairaalaorganisaation hallinnollisen johtamisen kehittaminen sairaanhoitajien

arvioimana

Y lauokka

Monipuolinen asiantuntijuus
organisaation johtoon

Hyva strategia/

ennakointi, visiointi
Organisaation arvot

Y hteiskunnallinen tilanne
huomioidaan

Johtamisen arviointi/

pal autej érjestelma

Tyontekijoiden tydhyvinvoinnin
huomioi minen organisaation
strategiassa

Riittavét resurssit hoitotyon
tekemiseen

Sairaanhoitgjien
vaikutusmahdollisuudet omaa
ty6té koskeviin asioihin/
sairaanhoitajan tyon arvostus
Johtgjan vaikutusmahdollisuudet
oman ty6yhteison asioissa

Johtava |&8kéri/ johtava hoitgja
koetaan etéélla olevaks

Y lildakari/ylihoitaja koetaan
etéddllaoleviksi/ yhteys kdytannon
tydhon puuttuu

Johdon tuki k&ytannon tydlle
koetaan puuttuvan

Hoitotieteen — hoitoty6n ja

| 88ketieteen yhtei stoiminnan
kehittaminen

Toisen ammatin asiantuntijuuden
arvostaminen

Sairaaloiden valisen yhteistyon
kehittaminen/ verkostoituminen/
Hyvét, koetut hoitokaytannot
lagjemmin kayttéon

V oimavarojen oikea, tehokas
k&yttd/ toiminnan tehostaminen/
virheiden vélttaminen

Padluokka Y hdistéava luokka

Organisaation hallinnon/ Sairaal aorganisaation

johtamisen kehittéminen johtamisen/ toiminnan
kehittdminen

Tyohyvinvointi huomioidaan
-> hoidon laatu pysyy hyvana

V aikutusmahdollisuudet
omaatyotd/ tydyhteisoa
koskeviin asioihin

Y hteistyon kehittaminen johdon
jatyodyhteison kanssa

Tasa-arvoisen,
moniammatillisen yhteistyon
kehittaminen

Hyvét hoitokaytanndt /
laadun parantaminen

Sairaanhoitgjat ovat huolissaan sairaalan huononevasta palvelusta. Organisaation johtoon

tarvittaisiin heidan mielestéén enemman monipuolista organisaation ja henkil 6st6johtamisen



asantuntijuutta  ja  osaamista  kehittdmaan sai raal aorgani saation toimintaa.
Sairaal aorganisaation strategiassa ja johtamisessa eivéat voi painottua pelkastdan taloudelliset
arvot, koska sairadlan perustehtavd on hyvan hoidon ja palvelun mahdollistaminen ja
antaminen potilaalle. Organisaation johtamisessa olis painotettava voimavarojen oikeaa,
viisasta kohdentamista, pavelun kehittamistd, toimintaympériston kehittdmista ja
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin  huomioimista. Hyvaan organisaatiostrategiaan kuuluu
toiminnan ennakointi ja visiointi, toiminnan tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus. Myds
yhteiskunnalliset muutokset ja vaatimukset heijastuvat terveydenhuoltoon ja sen toimintaan.
Johtamisen kehittdmiseksi sairaalaorganisaatiossa olisi luotava toimiva arviointi- ja

pal autejarjestelma.

...Sairaalaa johtaa laakari, pitais olla taitava taloushminen ja konsulttgja. Ladketiede ja
hoitotiede eivat kohtaa. Kirurgit leikkaavat valtavasti, hoitopaikkoja e ole ->hoitajat vasyvat.
Keskussairaala - maakunnan erikoissairaanhoidon keskus jakaa niukkuutta ja huononevaa
palvelua. Ei ole magneettisairaala (vastaaja 3)...organisaation pitaisi koostua monenlaisista
ammattihenkil6istd, ihmisistd joilla on nakemysta ja kokemusta todellisuudesta.
Organisaatiossa pitdisi olla faktojen lisdksi my0s visioita seka ennakointikykya....Sairaalat
eivat ikina tule olemaan tuottavia toimialoja, joten suunnitelmien tekeminen pitaisi perustaa
johonkin muuhun kuin rahaan (vastaaja 4) .....Ympardivan yhteiskunnan muutokset ovat
nopeita ja sen tuomat haasteet osastoille melkoiset (vastagja 10).. SAanndlliset seurannat,
arvioinnit, palautteet johtajuudesta tyOntekij6iltd auttaa antamaan kuvan sita missa
mennaan.. (vastaaja 8).

Vastauksista nousee esiin  yhteistyon kehittdminen sairaalaorganisaation johdon ja
tyoyhteistjen vdlilla Saraanhoitgjat toivovat asiantuntijuuttaan arvostettavan ja
mielipidettddn kysyttédvan myos organisaation johtamisen tasolla ty6taan koskevissa asioissa.
L&hijohtajan tulee olla linkki ylempaan johtoon ja hanen tulee rohkeasti puolustaa osastoaan
osaston yhteisesti sovituissa suunnitelmissa; perustella esim. oman osastonsa erityistarpeet ja
resurssit. Hanelta odotetaan vastuunottoa, jamakkyytta ja padttksentekokykya. Hoitotyon
johtajuudessa pitéa kehittda rohkeutta ja kollegiaalisuutta. Hoitotyon johtajat ovat vaarédlla
tavalla ndyria, heidan tulisi rohkeasti puolustaa/ korostaa hoitotydon merkitysté ja arvoa -

uskoa hoitotyn tarkeyteen.

..Johtaja toimii valittgana osaston ja sairaalan johdon valilla. Tuo esille oman tyOyhteisonsa
erityispiirteita ja puolustaa omaa tydyhteisbaan. Osaa perustella osaston resurssien tarpeen
johdolle, jotta toiminta olis mahdollismman sujuvaa, eka henkilokunta ylikuormitu
uudistusten, sadstojen alla.....vieldkin kaikki uudistukset tahtoo tulla vanhoillisesti
byrokraattisesti ylhaalta alaspdin maardyksind, joihin e voi vaikuttaa. Aiheuttaa
voimattomuuden tunnetta muutoksen edessa (vastaaja 10)... Muutos onnistuisi paremmin, jos
tyoyksikot otettaisiin alustavasti suunnitteluun mukaan — kaytadnnon asioiden hoitamisessa
tarvitaan tyontekijoiden osaamista ja nakemyksia. (vastaaja 11)...Lisdks hoitotydn
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johtajuudessa pitaisi kehittdd rohkeutta, kollegiaalisuutta ja yhteisollisyytta. Mielestani
hoitoalan johtajat (kuten hoitajatkin) ovat edelleen vaaralla tavalla ndyria ..Hanen pitéis
uskoa hoitotyon tarkeyteen.. (vastaaja 12).

Ylihoitga ja yliladkéari koetaan sairaalan tyOyhteisdossd etdisend; yhteistyon toivotaan
kehittyvan. Ylemman johdon olisi tutustuttava paremmin hoitotyon arkeen ja oltava
gjantasalla osaston toiminnasta. Ylihoitgjan toivotaan olevan enemman vuorovaikutuksessa
hoitohenkilékunnan kanssa ja osallistuvan tydyhteisbn toimintaan esim. osallistumalla
palavereihin. Ylihoitgan tulee my6s olla selvilla osaston johtgjuuden toimivuudesta. Hanen
odotetaan myds olevan enemman kiinnostunut osaston toiminnasta ja sen ongelmista.

... yh tuntuu tarpeettomalta portaalta - ei ainakaan oslla ndy juuri muulloin kuin tapahtuu
jotain erikoista tai joulun aikaan pistdytymassi. Konkreettista ei hdnelta ole saanut esim. jos
katastrofaalinen tilanne piipahtaa katsomassa, sanoo jotain 'lohduttavaa’, samoin ylilaakari
(vastagja 5)...ylihoitajien tulisi tutustua paremmin osastonhoitajien alaisiin ja pitéd enemman
yhteyttd osastoille, niin vois eliminoitua osastonhoitajien vaara vallankaytto (vastaaja
9)...Esimiehet péivaks mukaan hoitotyon arkeen. Hoitotyo on ihan erilaista téndan kuin 80-
luvulla....miten saataisiin nykypaivan ongelmista tieto esim. ylihoitajalle...esimiesten yh ja oh
tarkein tehtéva mielestani on tukea tyontekijaa ja mahdollistaa tyon tekeminen (vastaaja 13).

Potilashoitoon osallistuvien eri ammattiryhmien toimintaa koetaan ohjaavan ja rgoittavan
perinteiset, hierarkiaan pohjautuvat asenteet ja kulttuuri. Sairaanhoitgjien arvion mukaan
hoitotiedettéd ja l|adketiedettd e koeta arvostettavan sairaalaorganisaation toiminnassa
tasavertaisesti. Moniammatillisen yhteistyon paétavoite sairaalassa on potilaan hyva hoito.
Y hteistyota ohjaa ja rajoittaa viela perinteiset, hierarkiaan pohjautuvat asenteet ja kulttuuri.
HoitotyOn tulisi ottaa itsendisempi rooli sairaalaorganisaation toiminnassa kehittyakseen.

Talla on vaikutusta my6s sairaanhoitajien kokemaan oman tyonsa, hoitotyon arvostukseen.

...Ladketiede ja hoitotiede/-ty0 eivat kohtaa, |adkérit leikkaavat paljon, mutta sairaalat
tarjoavat huononevaa palvelua, koska hoitopaikkoja e ole ja toisaalta hoitajat vasyvat.
Sairaalat eivat ole magneettisairaaloita.. Itse menisin yksityiselle hoitoon...(vastaaja 3)
...Organisaation ongelma on tietysti ainakin se, etta hoitotyon johtajat ovat myds |aékarien
alaisia, mika estda itsendistd vastuunottoa ja hoitotydn kehittdmista vahintaankin
asennetasolla, jollei konkreettisesti (vastaaja 12).

Sairaaloiden keskindistd yhteistytta ja verkostoitumista tulisi valtakunnallisesti  kehittéa
sairaalaorganisaatioiden toimintojen kehittamiseksi ja hyvien kaytantdjen jakamiseksi
lagjemmin.
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...Sairaaloiden vélisen vuoropuhelun aikaansaaminen olis hededméllista. Samaa asiaa
saatetaan yrittda kehittdd esim. kaikissa keskussairaaloissa itse, jotain uutta hoitotyon
menetelmad, johtamistapaa, kun saatavilla voisi olla kokemuksia ja yrityksid vastaavasta
asiasta toisessa sairaalassa. Naita e hyodynneta tarpeeksi... (vastaaja 10).
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7POHDINTA

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus toteutettiin kevaan, kesan ja syksyn 2006 aikana. Tutkimusaineiston kerdaminen oli
aikaa vievajatyolas tutkimusvaihe. Tutkimuksen aihe ja tutkimuskysymykset saatettiin kokea
vaikeina ja tutkimukseen vastaaminen aikaa vievand. Sairaanhoitgjat ovat voineet myos kokea
esseekirjoittamisen vaativana, mika on sulkenut pois tdhan tutkimukseen vastaamisen. Loma
gjan laheisyys saattoi vaikuttaa halukkuuteen vastata tutkimukseen. Tutkimukseen vastanneet
sairaanhoitajat ovat kokeneet aiheen mahdollisesti omakohtaisesti térkeédna ja motivoivana.
Tutkimukseen vastanneiden sairaanhoitajien pienehkd médra voi vaikuttaa tdman tutkimuksen
luotettavuuteen ja yleistettdvyyteen. Toisaalta vastanneiden tyokokemus oli laga ja
ikgakauma vaihteleva. Tutkimusvastaukset olivat hyvin pohdittuja ja pitkdan
tyokokemukseen perustuvia; vastausten sisdltda ja laatua voidaan pitdd hyvind. Vaikka
aineisto oli niukka, on tutkimuksessa pystytty tavoittamaan tutkittu ilmid. Aineiston keruussa
saatu tieto on riippuvaista siitd, miten tutkija on tavoittanut tutkittavan ilmion (Janhonen &
Nikkonen 2001, 36).

Tutkimukseen vastanneet sairaanhoitgjat tyoskentelivat keskussairaalan ta yliopistollisen
keskussairaalan useilla eri erikoissairaanhoidon osastoilla. Tutkimuksen vahvuutena voidaan
pitéd sen fokusoitumista tiettyyn, samassa ammatissa toimivaan, samaa sukupuolta
edustavaan ryhmaan. Talloin voidaan ol ettaa, ettd tulokset edustavat samassa asemassa olevia.
Tutkimuksen kohteena laadullisessa tutkimuksessa on tutkittava ilmid, e tiedonantgjien
maara (Tuomi & Sargarvi 2004, 135). Alasuutarin mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkimusyksikéiden suuri joukko ja tilastollinen argumentaatiotapa e ole tarpeen tai
mahdollinen. Laadullisessa analyysissa tarkeita ovat erot eri ihmisten tai havaintoyksikdiden
vdlilla& Ne antavat johtolankoja giitd, mistd jokin asia johtuu tai mika tekee sen
ymmarrettavaks (Alasuutari 1999, 39, 43).

Tutkimuksen aineiston analyysin luotettavuutta lisda se, etta tutkimusaineisto koostui
esseekirjoitelmista, jolloin analyysia pystyi tarkentamaan aineiston kautta tutkimusanalyysin
alkana. Aineiston analyysissi pyrittiin eteneméaéan loogisesti. Sisdllonanalyysin luokittelu on
tulosten tarkastelussa tuotu esiin taulukoissa ja tekdtilainauksissa, mikd kuvaa

tutkimusaineistoa ja tarkentaa analyysin toteuttamista. Kvalitatiivinen analyys johtaa usein
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uusien ongelmien jdljille. Tata voidaan tietyin varauksin pitéa osoituksena tehdyn analyysin
onnistuneisuudesta. Tall6éin puhutaan tutkimuksen tuloksellisuudesta; siita millaista uutta
tietoatal uusia nékokulmiatehty tutkimus on tuottanut (Eskola & Suoranta 1998, 223).

7.2 Tutkimustulosten tarkastelua
7.2.1 Eettisen johtajuuden toteutuminen sairaalan osaston tyodyhteisdssa

Tassa tutkimuksessa sairaanhoitajien kokemuksien mukaan huonossa eettisessa johtajuudessa
nousee ylei speriaatteena esiin epaoi keudenmukai suuden ja epétasa-arvon kokeminen sairaalan
osaston tyoyhteisossa. Myos sijaiset kokivat saavansa eettisesti huonompaa ja epétasa-
arvoisempaa kohtelua kuin vakituiset tyontekijat. Oikeudenmukaisella kohtelulla ty6el améssa
on Kiviméen ym. (2005) tutkimuksen mukaan todettu olevan merkittava yhteys
tyontekijoiden terveyteen ja tyohyvinvointiin. Epaoikeudenmukaisuus taas aiheuttaa
tyontekij0issd epavarmuutta, stressid ja negatiivisia tunnereaktioita, heikkenevaa itsetuntoa ja
sitoutumattomuutta (Elovainio ym. 2002). Pitkittyesséan stressaantuminen voi johtaa
uupumiseen, psykosomaattisiin sairauksiin ja eldmanlaadun heikentymiseen. TyOympéristo,
jossa el noudateta oikeudenmukaiseksi koettuja séantdjd, koetaan myos hallitsemattomaksi ja
ennakoimattomaksi. Ihmiset joutuvat olemaan jatkuvasti varuillaan, mika on psyykkisesti ja
fyysisesti kuluttavaa. Sairaalaorganisaation ja tydyhteisbn eettisen ilmapiirin ja hyvéan
johtamisen on todettu tutkimusten mukaan vaikuttavan hoitgjien tyotyytyvéisyyteen,
tyOpaikassa viihtymiseen ja hyvaan potilashoitoon (Margall & Duquette 2000, Cameron 2004,
Hart 2005, Wlody 2007).

Tyo6turvallisuusaki  (732/2002) on turvaamassa tyontekijan tyohyvinvointia ja terveytta
tyopaikoilla esim. kieltamalla syrjinndn ja epédtasa-arvoisen kohtelun. Laissa tarkoitetaan
terveydella sekd fyysista ettda henkista terveyttd. Myos valtiovarainministerion (2000)
virkamiesetiikan mukaan julkishallinnon tydolojen ja henkildstopolitiikan tulee edistda
eettisten normien noudattamista. Viranomaisten toimintakulttuuria ja virkamiesten
kayttaytymista tulee jatkuvasti arvioida. Arvoihin ja eettisiin normeihin sitoutumisen tulee

ilmet& organi saation péivittéisissa johtamistavoissa ja - kaytannoissa.

Sairaanhoitgjan tyon ja asiantuntemuksen arvostus ja vaikutusmahdollisuudet omaa ty6ta
koskeviin asioihin nousivat tutkimuksen vastauksissa keskeisiksi asioiksi. Huonoon

arvostuksen kokemiseen liitetédn myos koettu huono palkkaus. Saman suuntaisia tdmén
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tutkimuksen kanssa ovat my6s Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen tulokset (Laine 2006), joiden
mukaan vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon terveydenhoitoalalla néhdéén melko
huonoiks ja organisaation johtamiseen ja padttksenteon oikeudenmukaisuuteen e olla
tyytyvéisia Laineen ym. (2005) tutkimuksen mukaan sairaanhoitajien ty6hon sitoutumista
koettu esimiestyd. Tutkimusten mukaan johtgjuus, joka osallistaa tyontekijat mukaan
padtoksentekoon ja jossa pyritéan hyvadn vuorovaikutukseen tyontekijan ja johtajan valilla,
vahentda yhteistyokonfliktgja, loppuunpalamista, tyduupumusta yms. (Stordeur ym. 2000,
Trofino 2003, Larrabee ym. 2003). Riittavét resurssit ja palkkaus liitetéén tyontekijan
kokemaan arvostamiseen ja ne ovat myds yhteydessa tunteeseen oikeudenmukaisuudesta tai
epaoi keudenmukai suudesta. Lisaksi resurssit ja palkkaus ovat téarkeita tekijoita tyontekijoiden
hyvinvoinnille, koska ne vakuttavat sihen, millasia mielikuvia ihminen luo
tulevai suudestaan (Koskinen 1995, Siitonen ym. 2002, Cameron 2004, Jackson-Malik 2005).

Sairaanhoitgjien kokemuksien mukaan koulutus- ja kehitysmahdollisuudet eivét ole riittavasti
toteutuneet tai niiden toteutumisessa on koettu epatasa-arvoisuutta osaston tydyhtei sossa.
Terveydenhuollon ammattihenkilGilla on lakisddteinen velvollisuus yllapitéd ja kehittéa
ammattitaitoaan (L559/1994). Laki velvoittaa myds tyonantgjan luomaan tyontekijoilleen
edellytykset koulutukseen osallistumiselle. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksen (2004)
mukaan terveydenhuollon téydennyskoulutuksen organisoinnissa, koordinoinnissa ja
toteutuksessa on nykyisellédn monia puutteita. Lahtokohtana el ole aina riittavasti pidetty
tyoyksikon toiminnan kehittamisté tai potilaan hyvaa hoitoa. Taydennyskoulutus e ole
myoskdan aina tukenut ammatillisen osaamisen ja tyon suunnitelmallista kehittamista.
Tyontekijoiden ammattitaidon kehittymisen mahdollistaminen kuuluu tutkimusten mukaan
hyvaan, taitavaan johtgjuuteen (Berntsson & Furaker 2003, Force 2005). Otalan (2000)
mukaan tyoduupumuksen taustalla on usein syyna tunne, etteivdt tyontekijan omat
kehitystavoitteet toteudu. Puutteellisen ammattitaidon on todettu lisddvan sairauslomia ja
heikentéavat henkiloston hyvinvointia (Varma-Sampo 1999). Laineen (2007) mukaan
tehtavien ja osaamisen varmistamiseksi on turvattava henkildston tarkoituksenmukainen ja
riittdva tdydennyskoulutus. Tarkedd on my6s huolehtia siitd, ettda henkilostd pystyy
tehokkaasti hyddyntamaan koulutuksensa ja kokemuksensa myf6ta saamaansa osaamista

tyGSSEaN,
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Vastauksissaan useat sairaanhoitgjat odottavat tydyhteistssédn johtgjaltaan enemman
positiivista palautetta, kannustusta, kiitosta ja tukea. Tutkimusten mukaan positiivinen palaute
on yhteydessd arvostuksen kokemiseen, jolla on merkitysta erityisesti tyontekijan henkisen
tyohyvinvoinnin, jaksamisen ja ammatillisen itsetunnon tukemiselle. Positiivisen palautteen
koetaan antavan voimaa. My6s kannustus ja tukeminen tydssa on olennaista. Tuen tarve on
erityisen tarkedd kiireisilla ty6jaksoilla. Tydssa saadulla tuella on tutkimusten mukaan yhteys
hoitgjien koettuun ty6tyytyvéisyyteen, tydssa jaksamiseen ja tyduupumukseen (Siitonen ym.
2002, Larrabee ym. 2003, Trofino 2003, Jackson-Malik 2005, Brady-Schwarz 2005).
Esimiestuki on alaisten tukemista, rohkaisua, keskustelua, arvostamista ja auttamista
(Riikonen ym. 2002). Ihmisilla on organisaatioissa valittdmisen tarve. |hmiset haluavat, etta
heitd kohdellaan inhimillisesti. Heilla on myds tarve tulla hyvéksytyksi, arvostetuksi ja
kunnioitetuksi tydyhteisosséan (Kanungo & Mendonca 1996, Spears 1998).

7.2.2 Henkisen tyohyvinvoinnin tukemisen huomioiminen sairaalan osaston tydyhteison
johtajuudessa

Tassa tutkimuksessa sairaanhoitgjat kertoivat, etté heidan tyéhyvinvointiinsa ja jaksamiseensa
el salraalaorganisaatiossa ja osaston tyOyhteisissi ole paneuduttu riittévasti. RiittAmattomat
resurssit ja kiire tydssa kuormittavat. Tasta syystda myoGs hoidon laadun koetaan
huonontuneen. Tulokset ovat yhtenevéisia sosiaali- ja terveysministerion terveydenhuollon
kehittéamishankkeen "Hyvinvointia sairaalatyéhon” (2004-2006) kanssa, jonka mukaan kiire
ja resurssipula vaikeuttivat tyota osastoilla gan ja voimien mennessd perustehtavien
turvaamiseen. Sijaisten vaikea saatavuus kuormitti vakituisia tyontekijoitd. Myos
Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen (Laine 2006) mukaan Kiire ja terveysalan tyon
kuormittavuus ovat lisdantyneet. Tamankin tutkimuksen mukaan henkiléston omat arviot
tyOpaikan tarjoaman palvelun laadusta ovat heikentyneet ja riittéméttomyyden tunteet ovat

yleisia

Riittavien henkil6kuntaresurssien turvaaminen terveydenhuollon ty6sséa tukee tydhyvinvointia
ja ty6ssa jaksamista ja on yhteydessd potilaan hyvaan hoitoon ja potilasturvallisuuteen.
Resurssien jakaminen tulis huomioida my6s osaston erityislaadun ja hoitotyon raskauden
terveydenhuollon ty6ssa ovat henkilokunnan riittdméattomyys, siité johtuvakiire ja vaihtuvien

sijaisten perehtyméattomyys ja sitoutumattomuus osaston hoitotydhon. Liséks sijaisten huono
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saatavuus ja jatkuva vaihtuvuus kuormittavat vakituista henkilokuntaa. Nama tekijat voivat
alentaa potilasturvallisuutta mm. perus- ja erikoishoidon tason huononemisena, mahdollisina
hoitovirheind ja potilaan saaman yksil6llisen hoidon huononemisena. Terveydenhuollon
tyoyhteisdossd henkiloston  hyvinvointiin - vaikuttaa oleellisesti se, ettd hoitoty6n
henkil 6stomitoitus ja rakenne ovat potilaiden, toiminnan ja hoitotydssa toimivien kannalta
optimaalisellatasolla (STM 2003).

Tutkimuksen tuloksissa keskeisiks nousivat esiin johtamistaidot, jotka koettiin osaston
tyOyhteison ja ihmisten johtamisessa riittamattomina. Johtajuuden ei koeta mydskaan tukevan
riittévasti henkista tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista. Myos aikaisemmat tutkimukset ja
arvioinnit viittaavat siihen, etté hoitotyon - ja terveydenhuollon johtaminen ei toimi parhaalla
mahdollisella tavalla (WHO 1991). Johtgjuuteen liittyva valta edellyttéa erityistd vastuuta
Valan vastuullinen kaytt6 merkitsee sitd, ettd johtgja kayttdd valtaansa tyodyhteisdssa
toiminnan tavoitteiden edistdmiseksi ja sen arvojen toteuttamiseksi. Han myfs antaa
tyontekijille sen valan ja vastuun, miké heille kuuluu (Parviainen ym. 1999, Northouse
2004). Hyvassa tyoyhtei sossa on selkedt sdannot ja toimintatavat seka rakenteet, jotka tukevat
sen tyotad. Rakenteisiin kuuluu hyva tiedonkulku, selkedt tyotehtéavat ja tyonjako seka
oikeudenmukainen johtajuus (Boyle ym. 1999, Siitonen ym. 2002, Martin ym. 2004,
Dimeglio ym. 2005). Johtgjuuden yhteydessd voidaan puhua voimaantumisen
mahdollistavasta johtgjasta. Johtgjan aidot uskomukset ihmisen potentiaaliin tulkitaan
tunneviestien kautta ja hanet voidaan kokea motivaation, innostuksen ja voimaantumisen
mahdollistgjana (Burns 1978, Kanungo & Mendonca 1996, Siitonen 1999, 2002, Y ukl 2002,
Northouse 2004). Tutkimusten mukaan tydyhteison arvotaustalla ja eettisella perustalla on
keskeinen yhteys tyohyvinvoinnin mahdollistavan tyo- ja johtamiskulttuurin kehittymiseen.
Johtajat ovat avainasemassa luotaessa toinen toistaan kunnioittavaa ja arvostavaa asioiden,
voimaantumisen ja hyvinvoinnin mahdollistavaa kulttuuria (Siitonen ym. 2002, Hart 2005,
Jackson-Malik 2005, Wlody 2007).

7.2.3 Sairaalaor ganisaation hallinnollisen johtamisen kehittamisen haasteet

sairaanhoitajien arvioimana

Taman tutkimuksen tulosten mukaan sairaal aorgani saatioiden johtamisen taustalla vaikuttavat
tala hetkella korostuneesti sééstéaminen ja taloudelliset arvot, joiden e koeta perustuvan

hyvan hoitotyon toteuttamiseen, potilaan etuun ja tyontekijéiden tydhyvinvointiin.
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Sairaanhoitgjat ovat kokeneet riittamattomien resurssien vuoksi sairaal oiden tarjoaman hoidon
ja pavelun laadun huonontuneen. He ovat my6s huolissaan tyontekijdiden tydhyvinvoinnista

jajaksamisesta.

Terveydenhuollon eettisten periaatteiden mukaan (Etene 2001) eettisesti korkeatasoinen
hallinto on kaikkien hallinnon osapuolten etua ja hyvda edistavda toimintaa, jossa
organisaation perustehtdva toteutuu ja esimiehet ja alaiset voivat mahdollismman hyvin.
WHO:n suosituksen mukaan " Terveytta edistéavien sairaaloiden” tavoitteena on aktiivisesti
kehittéd toimintaa sekd terveellisiksi tyopaikoiks ettd terveellisks organisaatioiksi
sisdlyttamalla paivittaiseen tyokulttuuriinsa potilaiden ja heidan |dheistensa lisaksi myds
sairaalan tyontekijat ja sairaalaympériston (WHO 2005). Henkil6ston terveys ja hyvinvointi
ovat 0sa organisaation osaamispagomaa (Tyoministerié 2003).

Organisaation terveydella ja hyvala organisaatiokulttuurilla on tutkimusten mukaan suuri
merkitys henkiléston hyvinvoinnille ja tydssa viihtymiselle (Margall & Duquette 2000,
Laschinger ym. 2001, Seitsamo ym. 2002, Hart 2005, Jackson-Malik 2005). Terveelle
organisaatiolle on ominaista henkiloston ahainen stressin taso, korkea sitoutuneisuus ja
2002). Tutkimusten mukaan vetovoimaisten sairaaloiden (magnet hospitals) suosion
avaintekijat liittyvat sairaaloiden organisaatio- ja johtamiskulttuuriin. N&issd sairaaoissa
johtagjuuteen liittyy visiondarisyys, nakyvyys seka avoin, kuunteleva vuorovaikutus
henkil8ston kanssa (Valda, Upenieks 2003, Larrabee ym. 2003, Cameron ym. 2004, Brady-
Schwartz 2005, Force 2005, Rich 2005).

Henkil6std on yrityksen tarkein resurssi, jonka osaamiseen ja motivaatioon tulee kiinnittda
erityistd huomiota. Johtaminen olisi néhtéava organisaatiossa palvelutehtdvana (Kanungo &
Mendonca 1996, Spears 1998, Sydanmaanlakka 2000). Henkil6ston hyvinvoinnilla ja siihen
liittyvilla tekijoilla on suuri merkitys terveydenhuollon organisaation toiminnalle, sen
perustehtavan toteutumiselle ja hyvélle hoitotyon laadulle (Boyle ym.1999, Berntsson &
Furaker 2003, Larrabee ym. 2003, Trofino 2003, Brady-Schwarz 2005, Hart 2005, Jackson-
Malik 2005, Laine 2007, Estryn-Behar ym. 2007). Osaava, riittdva ja hyvinvoiva henkil 6st6
on terveydenhuoltoalan térkein voimavara myo6s tulevaisuudessa. Tyooloja kehittdmalla
voidaan lisétéa yksilon tybhyvinvointia, edesauttaa ty0ssd jaksamista ja jatkamista ja néin

pyrkia turvaamaan riittéva ja laadukasta tyota tekeva terveydenhuollon henkil 6st6 (Parsons &
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Stonestreet 2004, Brady-Schwarz 2005, Hart 2005, Jackson-Malik 2005, Estryn-Behar ym.
2007, Laine 2007).

7.3 Johtopaat ok set

Tama tutkimus antaa viitteita sitd, etta hyvalla eettiseld johtgjuudella on vaikutusta
tyontekijoiden koettuun henkiseen tyohyvinvointiin, tydssa jaksamiseen seka hoitotyon
hyvaan osaamiseen ja laatuun. Eettisen johtajuuden toteutumista e ole tutkittu suomalaisten
sairaal aorgani saatioiden tyOyhteisdjen johtamisessa lagjemmin. Taman tutkimuksen tulosten
mukaan eetti sen johtajuuden toteutuminen sairaalan osaston tydyhtei son johtamisessa koetaan
puutteellisena, milla voi osaltaan olla vaikutusta tyontekijoiden koetulle tyéhyvinvoinnille,
tydssa jaksamiselle seka tydssa uupumiselle. Taman tutkimuksen pohjalta voidaan ol ettaa,
etta eettisen johtguuden tutkimusta terveydenhuollon johtamisessa sekd sen vaikutusta
tyontekijoiden tyohyvinvointiin voidaan pitéd myos erdén uuden ndkokulman esille

nousemisena tyohyvinvoinnin tutkimisessa.

Eettinen johtajuus

e Hyvan eettisen johtgjuuden periaatteet voidaan tiivistdd kokemukseen
oikeudenmukaisuudesta, tasa-arvosta, sairaanhoitgjan tyon ja asiantuntemuksen
arvostuksesta (osaston tydyhteisdssa ja organisaatiossa), vaikutusmahdollisuuksista
omaa tyota koskeviin asioihin, kehittymisen mahdollistamisesta seka palautteen, tuen,
kiitoksen ja kannustuksen saamisesta.

e Huono koettu eettinen johtajuus voidaan néhda osaltaan johtuvaksi puutteellisista
tiedoista ja taidoista sairaalan osaston tydyhtei son johtamisessa. Johtamiseen sairaalan
osaston tydyhtei stssd tarvitaan selkeité suuntaviivojajarakenteita.

e Johtgjalta odotetaan toisaalta hyvaa, inhimillistd, tyontekijoita tukevaa ja kannustavaa
johtgjuutta ja toisaalta asiantuntevaa, jamakkaa hoitotyon johtgjuutta, joka rohkeasti
puuttuu asioihin, pitdd tyOyhteisonsa puolta, kehittdd tyoyhteisbdan ja arvostaa ja
edistéda hyvan hoitotyon toteutumista.

e Johtajan on my0s tunnettava vastuu omasta kehityksestéddn ja uudistumisestaan
johtagjana. Hanella tulee olla ndyra asenne omaan ty6hon, jossa hén e aseta itsedén



muiden ylapuolelle. Johtgjan tulee huolehtia myds omasta tydhyvinvoinnistaan ja
jaksamisestaan. Hyvét sosiaaliset verkostot antavat tukea hanen tydlleen esimiehena.
Sairaglan ylemman johdon toivotaan ldhentyvan ké&ytannén toimintaa osastoilla.
Hierarkkisuus ja byrokratia elvét saa olla esteena tyontekijoiden ja johtajien valiseen
vuorovaikutukseen. Johtgjien kaikilta hallinnon tasoilta tulee olla avoimia
kuuntel emaan tyontekijdité ja siten mahdollistaa tyontekijdiden vaikuttaminen ty6téan
koskeviin asioihin.

Hyvd, tasa-arvoinen hoitotybn ja |88ketieteen ammattien asiantuntijuuden
arvostaminen ja hyva yhteisty6 sairaalan pdivittéisessa toiminnassa ja sairaalan
osaston tydyhtei soissd on myods eettista johtaj uutta.

Sairaal aorgani saatioon ja sen osastojen tyoyhtei sdihin tulee luoda rakentava ja toimiva
arviointi- ja palautgarjestelma, jonka mukaan johtgjuutta sairaalan toiminnassa
voidaan edelleen arvioidaja kehittéa.

Johtgjuus voidaan ndhda myos kasvatuksellisena tehtdvang, jossa johtajuuden kautta
voidaan olla vaikuttamassa tyontekijan kehittymiseen sekd ammatissa etta ihmisena.
Hyva eettinen johtajuus on myo6s esimerkkina tyontekijoille.

Sairaalaorganisaation  hallinnollisessa  johtamisessa tulis olla lagaaaista
asiantuntijuutta ja osaamista, jossa myos eettinen ndkokulma ja arvot korostuvat.
Taloudelliset arvot eivat voi pekéastédn ohjata sairaalaorganisaation toimintaa;
arvojen ja eettisten normien noudattamisen tulee ndkyd myOds organisaation
paivittai sessi kdytannon toiminnassa.

Johtgjuus tuliss ndhda sairaalaorganisaatiossa palvelutehtédvand, joka tukee
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja jaksamista erityisesti vaativassa ja henkisesti
kuormittavassa terveydenhuollon tydssa.

Jokaisella sairaanhoitajalla on oikeus hyvaéan johtajuuteen.

Henkinen tyShyvinvointi

Hyva eettinen johtajuus toteutuessaan tukee sairaanhoitajien henkista tyohyvinvointia
ja jaksamista sekd mahdollistaa hyvan osaamisen ja hoitotyén korkean laadun

toteutumisen.
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e On takedd ettd esmiestoiminta terveydenhuollon tydyhteisossd koetaan
oikeudenmukaisena ja tasa-arvoa toteuttavana ja ettéa tyontekij6illa on mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan ty6honsa seké sen uudistami seen.

e Hyva johtgjuus sairaalan osaston tydyhteistssa koostuu taman tutkimuksen mukaan
johtajan hyvasta ammatillisesta osaamisesta, johtami sosaami sesta,
tehokkuusosaamisesta, hyvasta vuorovaikutusosaamisesta, tyohyvinvointiosaamisesta
jamyas johtgjan omaa tyéhyvinvointia tukevasta osaami sesta.

¢ Riittévien henkilokuntaresurssien turvaaminen terveydenhuollon tyOyhteistssa tukee
tyohyvinvointiajatydssa jaksamista ja on yhteydessa myds potilaan hyvaan hoitoon ja
potilasturvallisuuteen.

e Riittdvdt resurssit ja gantasainen pakkaus voidaan nahdd my0ds osoituksena
sairaanhoitgjan ammatin ja asiantuntemuksen arvostuksesta, jolla on vaikutusta
tyontekijan koettuun henkiseen tydhyvinvointiin.

e Tybn organisointia ja my6s tyohyvinvointia tukee hyva tydvuorosuunnittelu.
Ty6vuorotoiveiden huomioiminen auttaa tyontekijda sovittamaan tyo- ja perhe-elamaa
sekd vapaa-gjan viettoa. Riittdva palautumis- ja lepoaika yovuorojen jalkeen auttaa
jaksamisessa.

e Hyva yhteistyd ja vuorovaikutus |88ketieteen ja hoitotydn ammattiryhmien kesken
tukee sairaanhoitajien henkista tychyvinvointia ja tydssi jaksamista ja vie parhaaseen
lopputul okseen myds potilaan hoidossa.

e Sairadlaorganisaatioiden keskindista yhteisty6td, vuoropuhelua ja verkostoitumista
tulee kehittéd seka jakaa hyvia ja toimivia kaytantoja lagjemmin valtakunnallisesti
sairaalaorganisaatioiden kesken. Samalla voidaan yhtendistda kaytanttja, tehostaa ja
kehittéd toimintoja, joilla voi olla vakutusta my0ds sairaalaorganisaation

tyontekijdiden tyohyvinvointiin.

7.4 Jatkotutkimushaasteet

Tassa tutkimuksessa eettisté johtgjuutta tutkittiin laadullisena tutkimuksena sairaanhoitajien
esseemuotoisten vastausten pohjalta.  Tutkimustulosten mukaan hyvalla eettisella
johtagjuudella voi olla vaikutusta tyontekijoiden koettuun henkiseen tydhyvinvointiin, ty6ssa
jaksamiseen seka hoitotydn hyvédn osaamiseen ja laatuun. Tahan tutkimukseen osallistuneet
sairaanhoitagjat olivat naisia. Koska sairaanhoitajina toimii télla hetkella myds paljon miehid,
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eroaisko mahdollisesti miespuolisten sairaanhoitgjien vastaukset  tdman tutkimuksen
tuloksista ? Eettisen johtgjuuden toteutumista sairaalan osastojen tyodyhteisoissa tulisi tutkia

lagjemmin mahdollisesti kattaen koko hoitohenkil6kunnan.

Eettisté johtgjuutta tulis tutkia myos johtajien keskuudessa; miten johtajat sairaalan osastojen
tyOyhtei sbissd ja organisaatiossa ymmartavét eettisen johtgjuuden ja miten he toteuttavat sita
tyossaan? Lisdks tulisi tutkia, minkdaista koulutusta eettisen johtgjuuden tukemiseks ja
toteutumiseks sairaal aorganisaatiossa tarvitaan ?

Jatkotutkimushaasteina nousee edelleen esiin kysymys, mink&ainen johtajuusosaaminen
sairaalaorganisaatiossa, sen hallinnollisessa johtamisessa ja osaston tydyhteisoissa palvelee
parhaiten terveydenhuollon organisaation toimintaa seka hyvén terveydenhuollon tyon ja
hoitotyon toteuttamista osaston tydyhteistssd. Minkdaista koulutusta johtamisen osaamisen

kehittamiseks sairaal aorganisaati ossa ja sen tydyhtei soissa tarvitaan?

Terveydenhuollon tyd pohjautuu eettisiin periaatteisiin ja arvoihin. Vaikuttaako henkisen
tyohyvinvoinnin aleneminen ja tydssa uupuminen myos eettisten periaatteiden toteuttamisen
ja noudattamisen hdllentymiseen tyssa ? Téta tulisi tutkia erityisesti inhimillisia resursseja

vaativissa ammateissa, kuten kuormittavassa terveydenhuoltoal an ty6ssa.

Mink&ainen on hyva suomalainen, vetovoimainen sairaala ? Mitka ovat hyvan suomalaisen,
vetovoimaisen sairaalaorganisaation laatuvaatimukset koskien johtamista, tyontekijéiden
tyohyvinvointia, tyoyhteisdjen hyvinvointia ja hyvaa potilaan hoitoa ? Miten suomalaisia

sairaalaorganisaatioita tulisi kehittaa, ettd ndma kriteerit tayttyvét ?
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