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Téassa tutkimuksessa tutkittiin hoitoalalla tyoskentelevien palvelujohtajien
kokemuksia siitd, mitka tekijdt edistdvat heiddn osaamisensa kehittymistd. Aihe
on ajankohtainen, silld hoitoalalla oli viime vuonna suuret lakot
tyoehtosopimusneuvotteluiden riitautuessa. Lisdksi korona-aika nosti esiin
hoitoalan tarkeyttd, mutta samalla lisdsi kuormaa hoitoalan tyontekijoille. Talloin
hoitoalan ongelmat nousivat pinnalle valtakunnallisia uutisointeja myoten.
Hoitoalan johtaminen on yksi merkittdvistd tekijoistd, mikd vaikuttaa
tydhyvinvoinnin kautta alan vetovoimaan tyomarkkinoilla, joten sen
kehittamiseen liittyvan tiedon saannin voitiin sanoa olevan perusteltua.

Tamad laadullinen tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina, joihin
osallistui 8 palvelujohtajaa. Haastatteluiden analyysimenetelmédnd kaytettiin
teemoittamista, jonka tuloksena loydettiin 9 péddteemaa, jotka edustivat
palvelujohtajien osaamisen kehittymista edistédvia tekijoitda. Tulosten perusteella
tarkeimpana ldhtokohtana osaamisen kehittymiselle oli palvelujohtajan oma
asenne haluta kehittyd ja selviytyd haasteista. Lisdksi tuloksissa korostuivat eri
sosiaalisten ryhmien roolit palvelujohtajien osaamisen kehittymisessd. Naista
tarkeimpénd koettiin tukea antava esihenkilo ja vertaistuen saaminen muilta
palvelujohtajilta. Tatd kaikkea tukivat organisaation tuki koulutuksiin ja

tukipalvelut palvelujohtajille.
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1 JOHDANTO

Jo yli parin vuosikymmenen ajan osaamisen kehittdiminen on nostettu tutkijoiden
toimesta yhdeksi yrityksien tdrkeimmaiksi tehtdvéksi elinvoimaisuuden
sdilyttamiseksi pitkéllad aikajanteelld (Gronfors, 2010, s. 43; Heinikoski ym., 2014;
Marquardt, 2002; Otala & Meklin, 2021; Ruohotie & Honka, 1997; Tikkamaki
2006). Ruohotien ja Hongan (1997) mukaan osaamisen kehittiminen on nostettu
tarkedksi jo vuosituhannen vaihteessa niin tyopaikoille timdn pédivan
modernissa kilpailussa, kuin vyksilville tySeldmdssd, ja ndiden kautta
yhteiskunnille. Téhén liittyen Collin ja Billet (2011, s. 212) perustelevat osaamisen
tarkeyttd yhteiskunnalle silld, ettd luovan osaamisen avulla on luotu esimerkiksi
hyvinvointi- ja koulutusrakenteita yhteiskuntaamme. Né&iden rakenteiden
tarkeyttd eri yhteiskunnille voi jokainen meistd pohtia.

Yksi ndistd tdrkeistd yhteiskuntamme hyvinvointirakenteisiin kuuluvista
osa-alueista on hoitoala, joka on ollut myllerryksessd uutisissa asti kuluneen
vuoden aikana tytehtosopimusneuvotteluiden riitautuessa korona-ajan
kuormituksen jdlkeen (Sandelius, 2022; Toivonen & Martikainen, 2022).
Uutisoinnissa nousevat esiin huono palkkaus, huonot ty6olot ja huono
johtaminen hoitoalalla, mikd heikentdd alan vetovoimaisuutta. Juutin ja Vuorelan
(2002, s. 5-10) mukaan tyShyvinvoinnin ja henkilostoresurssien ongelmat voivat
johtaa tyouupumuksiin monilla tyontekijoilld, mika liittyy edelld mainittuihin
ongelmiin hoitoalalla. Samojen uutisten mukaan puheen tasolla arvostetaan ja
luvataan apua hoitoalalle, mutta konkreettisia toimia pyydettdessd niitd ei tahdo
16ytyé. Tikkamaki (2006, s. 277-279) nostaa tutkimuksessaan esiin samankaltaisia
kokemuksia saattohoitokodin tyontekijoiden parissa tehdyissd haastatteluissa.
Olisi varmasti tdrkedd, ettd yhteiskunnallemme tarpeellinen hyvinvoinnin osa-
alue voisi itse hyvin ja sitd kautta auttaisi muita yhteiskunnan jasenia.

Yksi keskeinen vaikuttava tekijd tyooloihin ja tyohyvinvointiin kaikilla
hoitoalalla tydskenteleville on johtaminen, joka on Juutin ja Vuorelan (2002, s. 5-
6) mukaan yleisestikin organisaatioilla olennainen kilpailutekija. Tdhan liittyen

he sanovat myos, ettd laadukkaaseen johtamiseen panostamalla voidaan



vaikuttaa organisaatiossa tyoskentelevien tyohyvinvointiin positiivisesti.
Voidaankin kysyd, ettd missda kunnossa on hoitoalan johtaminen ja miten
johtajien osaaminen pddsisi kehittymaddan.

Jopa Suomen lainsddaddnnossa (Yhteistoimintalaki 1333/2021,1§,2§, 9 §)
on laadittu yhteistoimintalaki, jossa muun muassa edellytetddn taloudellista
toimintaa harjoittavien yritysten ja yhteisojen, joissa on vahintdan 20 tyontekijad,
laativan henkil6sto- ja koulutussuunnitelman osaamisen kehittdmiseksi. Taman
tarkoituksena on edistdd yrityksen toiminnan ja tyOyhteison kehittamista
tyontekijoineen, jotta parannetaan tuloksellisuutta ja tydhyvinvointia
(Heinikoski ym. 2014, s. 7). Laissa itsessddn jo viitataan sithen ymmarrykseen,
ettd yrityksen tuloksellisuuteen ja tyohyvinvointiin vaikuttaa osaamisen
kehittaminen.

Viitalan ja Jylhédn (2010) mukaan organisaatiot tai yritykset ndhd&dan tana
pdivdnd avoimina systeemeind, jotka ovat vuorovaikutuksessa ymparistonsa
kanssa reagoiden muutoksiin muuttumalla, eli oppimalla, jotta ne sdilyttdisivét
tasapainotilansa. Ep&dvarmassa ja muutoksia tdynnd olevassa maailmassa
osaaminen ja tydssd oppiminen ovat organisaatioiden tdrkeimpid resursseja
elossa sdilymiseksi (Juuti & Vuorela, 2002, s. 5-10; Otala & Meklin, 2021, s. 13-17;
Ruohotie, 1997a; Ruohotie & Honka, 1997; Tikkamaéki, 2006, s. 26-27). Niiden
oikeanlainen kehittdiminen on ensiarvoisen tdrkedd, mihin liittyvat nykyajalle
ominaiset muutokset tyoympaéristossd, -tehtdvissa ja asiakkaiden parissa, jolloin
joudutaan nopeastikin oppimaan wuutta, mikd on avain menestykseen.
Heinikoski ym. (2014, s. 7-8) tuovat esiin osaamisen kehittdmisen tuovan myos
turvaa tydeldmdn muutoksiin tyontekijdlle. He mainitsevat myods Suomen
yhteiskunnan kannalta vahvan osaamisen ja sen jatkuvan kehittdmisen olevan
tarkedd. Oppiminen on muutenkin ihmiselle luontainen ja ldpi elamén jatkuva
prosessi (Jarvinen ym., 2000, s. 8-9).

Tikkamédki (2006) mainitsee, ettd organisaatioissa joutuu sovittamaan
yhteen talouden kovia arvoja ja humanistisempia ihmisten johtamiseen liittyvia
arvoja. Paradoksaalisesti toissd koetaan innostavina kehittdminen ja oppiminen,

mutta samaan aikaan myos uuvuttavana. Toissd on kova kiire, joten aikaa ei ole



tarpeeksi oppimiselle, vaikka sitd pitdisi ehtid tehdd. Lisdksi hdanen mukaansa
oppimispotentiaalia organisaatioista 16ytyy, mutta olosuhteet kehittymiselle
ovat rajalliset.

Tassd tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan hoitoalalla tyoskentelevia
palvelujohtajia, koska he toimivat tarkeélld paikalla hoitoalan kdytannon tyossa.
Palvelujohtajat ovat sekd esihenkilon, ettd tyontekijan roolissa, joten samalla
heiddn kauttaan pddstiin tarkastelemaan organisaatioiden ylempdd johtamista,
joka vaikuttaa heiddn kauttaan kdytannon tyokentalld tyoskentelevien hoitajien
arkeen asti. Ndin saatiin oivallista ndkokulmaa yhteiskuntamme tirkedn -
hyvinvointia rakentavan - tekijan toiminnasta, jossa osaamisen kehittymiselle

olisi tdrkedd olla aikaa ja tilaa.



2  JOHTAMINEN

Mitddn yksiselitteisen tyhjentdivdd ja tarkkaa mddritelmdd johtajalle ja
johtamiselle ei ole. Tienari ja Merildinen (2021) seka Viitala ja Jylha (2021) tuovat
esiin, ettd johtamiseen liitettdvat ominaisuudet ja tehtdvit ovat aina vaihdelleet
ajan saatossa riippuen siitd keneltd kysytddn. Kenties suhteellisen riittavaksi
médritelmédksi voisi sanoa edelld mainittujen tutkijoiden kuvauksen, ettd
johtajaksi mielletddn henkil, jolle mielletddn johtamisen tehtdvaddn kuuluvia
vastuita ja velvollisuuksia. Tdllaisia vastuita ja velvollisuuksia johtamisessa
ndhd&dan olevan ihmisten innostaminen, sitouttaminen ja vieminen kohti yhteisia
tavoitteita, ratkaisuja ja pddtoksid sdilyttden tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja
motivaation (Tienari & Merildinen, 2021; Viitala & Jylhd, 2021, s. 10). Johtajan
roolissa olennaista on valta vaikuttaa muihin niin, ettd tavoitteet saavutetaan
(Jylha & Viitala, 2021, s. 12; Niiranen ym., 2010, s. 14). Johtaminen jaetaan monesti
ihmisten johtamiseen (engl. leadership) ja asiajohtamiseen (engl. management)
(Viitala & Jylhd, 2021, s. 19). Juuti ja Vuorela (2002, s. 12-13) puhuvat
asiajohtamisesta ja ihmisten johtamisesta vertaillen, mitd monesti tehdddn naista
kahdesta johtamisen ndkokulmasta keskusteltaessa. Seuraavaksi tarkastelen

johtamista ndistd kahdesta ndkokulmasta.

2.1 Asiajohtaminen (Management)

Juutija Vuorela (2002, s. 12-13) tuovat esiin asiajohtamisesta sen, ettd se korostuu
lilan wusein organisaatioissa tdrkeimpdnd ndkokulmana. Asiajohtamisessa
katsotaan monesti menestystdi numeroiden ja niin sanotun oikein tekemisen
ndkokulmasta. Juuti ja Vuorela (2002) viittaavat asiajohtamisen ajattelussa
sdadntoihin ja hallinnollisiin ohjeisiin nojautumiseen sekd ihmisten valvomiseen,
jotka eivdt edistd ihmisten tyohyvinvointia parhaalla tavalla. Tédhan
tyohyvinvoinnin kehittdimisen haasteeseen vastataan ihmisten johtamisella, jossa

on tarkoituksena ymmartdd, miten ihmisid kannattaa kohdella ja heiddn



kanssaan toimia, jotta he olisivat mahdollisimman innostuneita ja hyvinvoivia
sekd onnistuisivat tydssddn parhaalla mahdollisella tavalla.

Asiajohtamisella viitataan Viitalan ja Jylhdn (2010, s. 22-23) mukaan my0s
tilanteen vakauttamiseen ja sdilyttdmiseen, kun taas hieman jélleen vastakohtana
ihmisten johtaminen liitetddn kehittymiseen ja muutokseen. Heiddn mukaansa
asiajohtamista tehdddn tyon suunnittelun, organisoinnin ja seurannan
tyokaluilla, kun taas ihmisten johtamista suoritetaan enemmaén tyontekijoille
yhteisen suunnan ndyttdmisestd tyotehtdvien suhteen sekd tyontekijoiden
toiminnan ohjaamisen ja motivoinnin kautta. Loppujen lopuksi molemmissa on
kyse samasta tavoitteesta, eli saada tyontekijoiden panos ohjattua niin, etta
organisaation tavoitteet toteutuvat. Asiajohtamisen keinot ovat kenties
selkeampid hahmottaa ja toteuttaa, koska ne rakentuvat kirjoitettujen sadntojen
ja ohjenuorien ympadrille. Lisdksi niitd seurataan ja hallinnoidaan numeroiden
kautta. Heiddn mukaansa ihmisten johtamisen keinojen voisi puolestaan sanoa
olevan epdmaddrdisempid johtuen niiden luonteesta olla tapauskohtaisia keinoja
ihmisten johtamisessa. Tahdn liittyy kyky osata kuunnella yksiloiden tarpeita ja
reagoida sen mukaan.

Viitalan ja Jylhdn (2010) mukaan johtaminen on péddasiassa akuuttien
asioiden hoitamista ja ongelmien ratkaisemista. Lisdksi heiddn mukaansa
johtaminen on tulevaisuus orientoitunutta, jolloin asioiden hoitamisessa on
mietittdvd kokonaiskuvaa tulevaisuuden tavoitteiden toteutumisen kannalta.
Liiketoiminnassa on aina tavoitteet, jotka pyritddn saavuttamaan, ja niiden
saavuttamiseksi pyritddn valitsemaan parhaat mahdolliset keinot. Heiddn
mukaansa johtamisen osa-alueista erityisesti strateginen johtaminen keskittyy
tahan. Nama tavoitteet voivat olla vield abstraktimmalla tasolla olevia ideaaleja,
arvoja ja ajatuksia, jotka tulee saattaa operatiivisella tasolla kdytantoon. Toinen
johtamisen olennainen osa-alue on siis operatiivinen johtaminen, jossa nditd
strategisia linjauksia saatetaan kadytdntoon ja tehdddn konkreettisia tekoja.
Tamdn koko strategian luomisesta ja toteutuksesta johtaja monesti vastaa
ohjaamalla tyontekijoitd mieltimddn tdman saman ajatuksen ja toteuttamaan sen.

Siitd heiddan mukaansa muodostuu johtajan onnistuminen.
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2.2 Thmisten johtaminen (Leadership)

Tienarin ja Merildisen (2021) mukaan ihmisten muodostamissa yhteisoissd
ilmenee aina jonkin asteista johtamista, koska jollain keinolla yhteistt on saatava
ohjattua onnistuneesti kohti yhteisid tavoitteita. Tdhdn he jatkavat, ettd se ei
valttamatta ole helppoa, silld ihmisilld tahtoo olla erilaisia ndkemyksié ja kantoja
asioihin, jotka voivat olla ristiriidassa keskenddn. Silti yhteisossd pddstdan
jotenkin ndistd jannitteistd huolimatta kohti tavoitteita. Johtamisessa onkin
tarkedd ymmartdd tdmad ihmisten johtamisen puoli, johon Viitala ja Jylha (2021, s.
12) mainitsevat tdrkeiksi tyokaluiksi kysymisen, kuuntelemisen ja
keskustelemisen. Namd tyokalut mahdollistavat johtajana onnistumisen.

Juutin ja Vuorelan (2002, s. 6) mukaan parhaiten tyontekijdt onnistuvat
ollessaan innostuneita, osaavia ja terveitd. Tdhdn voidaan heiddn mukaansa
johtamisella vaikuttaa. Eli oleellista olisi johtajan pitdd huolta tyontekijoidensa
tydhyvinvoinnista ja motivaatiosta, jotka ovat sidoksissa toisiinsa.
Tyohyvinvointi koostuu ihmisen keskenddn vuorovaikutuksessa olevista
tyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnista, joiden olisi hyvéa olla
tasapainossa (Viitalan & Jylhdn 2010, s. 241; Juuti & Vuorela, 2002). Siihen
vaikuttaa yksilon oma osaaminen ja asenteet. Lisdksi tyohyvinvoinnin ollessa
kunnossa ihminen on innostuneempi ja sitoutuneempi tyohon, tyovire on hyvéa
ja se tukee oppimista seké kehittymistd, kun taas huonolla tydhyvinvoinnilla on
pdinvastainen vaikutus edelld mainittuihin asioihin (Viitala & Jylhd, 2010, s. 241).
Tyohyvinvointiin kytkeytyy Tikkamden (2006, s. 27-28) mukaan tyon
merkityksellisyys, jota voidaan edistdd oppimismahdollisuuksien tukemisella ja
osaamisen tunnistamisella. Lisdksi oppimisen arvostaminen, tunnistaminen ja
tukeminen edesauttavat henkiloston hyvinvointia. Tyotyytyvdisyyden osalta
ndhdddn tarpeellisena tyontekijoiden tarpeiden kuunteleminen ja huomioon
ottaminen, mikd my®os vaikuttaa positiivisesti motivaatioon tyossa (Tikkamaki
2006, 255).

Viitalan ja Jylhdn (2010) mukaan motivoitunut ihminen haluaa toimia ja
suunnata toimintaansa asianmukaisesti tyon onnistumisen kannalta. Siihen

vaikuttavat tyontekijan osaaminen taitoineen ja tietoineen, kyky aloittaa toiminta
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vieden se loppuun asti, persoonallisuus, mielenkiinto tyttehtdvdd kohtaan,
asenteet, henkilokohtaiset tarpeet ja tyoympadristo kaikki yhdessa. Viitalan ja
Jylhén (2010, s. 232-233) mukaan motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen,
jotka molemmat liittyvdt palkitsemisen tunteeseen. Eli heiddn mukaansa
sisdisesti syntynyt motivaatio toteutuu, kun tyotehtdva itsessddn tai
kehittyminen tai tavoitteiden saavuttaminen tuntuvat tyydyttaviltd yksilosta.
Ulkoisessa motivaatiossa taas he painottavat tavoitteiden tai tyostd
suoriutumisesta seurannutta palkkiota, jonka eteen suoritus tehddan. Johtajan on
vaikea synnyttdd motivaatiota yksilolle, mutta sen sijaan hdn voi luoda
edellytyksid sen syntymiselle. Sisdinen motivaatio synnyttdd yleensd innostusta
ja sitoutuneisuutta tyontekijassa.

Tienarin ja Merildisen (2021) mukaan johtamisen erilaisia ndkokulmia ovat
yksilokeskeinen ja suhteissa rakentuvat ndkokulmat. Ndistd ensimmadisessd on
kyse johtajaan liitettdvistd ominaisuuksista ja piirteistd, jotka edesauttavat
menestymddn johtajana. Yksilokeskeisessda ndkokulmassa oleellista ovat johtajan
ominaisuuksien lisdksi keskittyminen johtajan omiin suorituksiin. Nakokulmalle
on oleellisesta myts esimies-alaissuhteen olemassaolo. Heiddn mukaansa
suhteissa rakentuvassa ndkokulmassa taas johtajuus ndhdddn enemman
kollektiivisena toimintana ja kdytdntond, mihin osallistuvat kaikki organisaation
ihmiset ja kdytossd olevat teknologiat ja tilat. Ndissa ei-inhimillisten (teknologiat
ja tilat) toimijoiden kanssa toimivien inhimillisten toimijoiden (ihmisten) yhdessa
muodostavassa kokonaisuudessa muodostuu omanlaisiaan  késityksid,
kdytantoja ja toimintoja, mitkd vaikuttavat siithen, miten johtaminen
ymmarretddn ja kuinka se toteutuu. Néihin késityksiin vaikuttavat vakiintuneet
kasitykset johtamisesta niin yhteiskunnallisella kuin tapauskohtaisemmalla

tasolla.

2.3 Johtaja hoitoalalla

Sosiaali- ja terveysaloihin kuuluvalla hoitoalalla tehd&ddn hoitotyotd, jonka

tarkeimpind tehtdvind ovat Huuskon ja Myllylan (2003, s. 10) mukaan terveyden
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ylldpitdminen, sairauksien ehkdiseminen ja kdrsimysten lievittaminen. Hoitotyo
voidaan madritelld terveyskirjaston (2022) ja tyoterveyslaitoksen (2022) mukaan
hoitotieteeseen perustuvaksi ammatilliseksi toiminnaksi, jota toteuttavat
tavallisesti perushoitajan, ldhihoitajan tai sairaanhoitajan ammattinimikkeilld
tyoskentelevit. Ndiden ldhteiden mukaan tyolld itsellddn on tarkoitus auttaa,
ohjata ja tukea ihmisten terveyttd, mikd kdytannossa sisdltdad myos keskustelua,
tutkimus- ja hoitotoimenpiteitd. Lisdksi ndamd toiminnot edesauttavat eldmaan
sairauden aiheuttamien rajoitusten kanssa sekéd hoitavat ihmista.

Tikkamden (2006, s. 293-294) tutkimukseen osallistuneet saattohoitajat
maédrittelevat hoitoalan sisdltavan fyysistd tyotd ja kdytdnnossad eteen tulevien
tilanteiden  ratkaisua. Uskallan olettaa  hoitoalalla  tydskentelevien
palvelujohtajien tyon olevan myds kdytdnnon ldheistd, silld he johtavat niitd
fyysisida tyotehtdvid suorittavia tyontekijoitd palveluasumisen yksikoissa.
Ndiden tyontekijoiden kdytdnnon ongelmia ja niiden ratkaisukeinoja johtajat
ratkovat sekd organisoivat yhdessd tyontekijoidensd kanssa. Lisdksi Niiranen
ym. (2010, s. 13) maédrittelevét hoitoalalle sukua olevan sosiaalialan johtamisen
olevan laaja-alaista, mihin kuuluu kokonaisuuden hallinnointia siséltden
sosiaalityon perustehtdvit, strategisen johtamisen ja henkiloston sekd
tyoyhteison johtamisen. Edelld tuotuun tietoon nojautuen on olennaista tuoda
esiin huomio siitd, ettd tyossd oppiminen tapahtuu péddasiassa toiden ohessa
informaalisti (Otala & Meklin, 2021, s. 14; Tikkamadki 2006). T&dtd tukee Tuomen
ja Sumkinin (2013) esiin tuoma tieto, ettd tyon arjessa tapahtuu oppimista, kun
toitd tehdédédn haastavien ja tulevaisuuteen tahtddvien tyotehtdavien parissa, mika
vie tyontekijoitd pois huonoista kdytdannoistd, jotka eivét tue organisaation
strategiaa. Tdmd on varmasti ideaalinen tilanne tyossd tapahtuvan oppimisen
suhteen.

Tyossd tapahtuu monesti muutoksia ja tulee uusia tilanteita, mistd
molemmat vaativat oppimista tyostd selvidmiseksi. Olennainen asia tdssd
kokonaisuudessa olisikin ottaa huomioon tyontekijan nidkokulma, eli koetaanko
naméd muutokset ja opittavien asioiden mdara lahinnd ylimaardisend tai jopa liian

isona tyomadrand pdivittdisten tyotehtdvien rinnalla. Tikkaméki (2006) nosti
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esiin samankaltaisen huomion myyjid ja hoitajia tarkasteltaessa. Hénen
mukaansa yksi tdhdn vaikuttava tekijd olisikin tyontekijoiden ja johdon valilld
syntyvd ristiriita, joka voi syntyd molemminpuolisesta kommunikaation ja
kuuntelun puutteesta. Han pohtii, ettd syntyyko esimerkiksi voimattomuuden
tunnetta tyontekijdlld sen takia, ettd hdn ei koe péddsseensd vaikuttamaan
tyohonsa liittyviin asioihin tai, jos on pdéssyt, hdntd ei ole kuunneltu. Taméd on
mahdollinen tilanne my®os palvelujohtajien kohdalla, silld he eivit suinkaan ole
organisaationsa korkeimpia johtajia, vaan heilld on organisaatiohierarkiassa
korkeammalla olevia johtajia. T&lloin heilld on johtajana olemisen lisdksi myos
tyontekijan rooli samaan aikaan organisaatiossa.

Voidaan sanoa, ettd hoitoalan johtajan tyo sisdltdd johtajille yleisesti
kuuluvia tyotehtdvida aina kdytdnnon ldheisemmistd tilannekohtaisista
tyotehtdvistd  yleisempiin  suunnittelu- ja ajattelutason tyodtehtdviin.
Palvelujohtajan oppiminen tapahtuu mahdollisesti téiden ohella tyotad tehdessa
ja oppimista tapahtuu huomaamatta. Saattohoitotyodssd tyontekijat kokivat
oppimisen olevan olennainen osa tyotd, kun tilanteet vaihtelevat hoidettavien
asiakkaiden ja heiddn pdiviensd mukaan (Tikkamiki, 2006, s. 293). Tarkeiksi
opittaviksi taidoiksi mainittiin kuuntelemisen taito, ihmisten kohtaamisen taito
vaikeissa ja haastavissa tilanteissa sekd niiden tilanteiden hallitseminen
(Tikkamaéki, 2006, s. 294). Saman ldhteen mukaan nditd kohtaamisen taitoja
opitaan vain tilanteeseen menemailld ja kokemuksen kautta. Naméa havainnot

vahvistavat oppimista tapahtuvan kdytannon tyotd tekemalld.
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3 TYOSSA OPPIMINEN

Tyossd oppimisen kirjoittamistavalla on vélid sen merkityksen kannalta.
Tikkamden (2006, s. 33) sekd Varilan ja Rekolan (2003, s. 17) mukaan yhteen
kirjoitettuna merkitys on toisenlainen kuin taas erikseen kirjoitettuna. Yhteen
kirjoitettuna se viittaa enemmaéan ammatillisen opetuksen kontekstissa saatuun
oppiin, kun taas erikseen kirjoitettuna se viittaa tyopaikalla ja tyossd tapahtuvaan
oppimiseen. Eli silloin se ei liity koulujen jdrjestim&ddn koulutukseen. Tdssd
tutkimuksessa keskityn erikseen kirjoitettuun - tyossd oppimisen - nikokulmaan,
koska kiinnostuksen kohteenani on tyopaikalla tehtdvan, tyon ohessa tapahtuva

osaamisen kehittiminen.

3.1 Oppimisteoreettinen nikokulma

Ty6ssd oppimisen késite itsessddn on todella laaja ja sen madritelmd muotoutuu
sen mukaan kuka, miten tai missd konseptissa sitd tarkastellaan (Gronfors, 2010,
s. 18; Tikkamaki, 2006). Ndiden tekijoiden sisdlld on Tikkamden (2006) mukaan
muuttujia, jotka vaikuttavat sithen, miten oppiminen ndhd&dn ja miten sita
tapahtuu tiedostaen tai tiedostamatta. Johnson (2001, s. 364) ja Gronfors (2010, s.
20-21) madrittelevat tyossd oppimista itsendiseksi oppimisprosessiksi, jossa
formaaleilla opintosuorituksilla ja tydeldmdn kaytannon sovellutuksilla yhdessa
muodostuu tietoa ja osaamista.

Nakokulmia tyossd oppimisen tarkasteluun ovat ainakin Boudin ja
Garrickin (1999, s. 6) sekd Tikkaméaen (2006, s. 34) mukaan yksilon, eli oppijan
ndkokulma, organisaation hyotyndkokulma sisdltden tyontekijat, -ryhmait, -
yhteison ja yrityksen perspektiivit, sosiaalinen ndkokulma liittyen yhteistychon
ja ryhmissd tyoskentelyyn sekd viimeisend yhteiskunnallinen ndkokulma
sisdltden tyovoimapoliittisia ja globalisaatiokehityksen ndkemyksid. Ndistd eri
ndkokulmista painotan tdssd tutkimuksessa yksilon omaa ndkokulmaa, silld

tarkastelen johtajien omia subjektiivisia kokemuksia oppimisen ja osaamisen
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kehittymisen suhteen. Té&lloin on mielekdstd rajata keskittyminen yksilon
nakokulmaan.

Oppiminen on jo pitkdan maddritelty yksilossd tapahtuvaksi muutokseksi
(Ruohotie, 1997a, s. 47). Tydssd oppiminen on perinteisesti tapahtunut
koulumaailmasta lainatun opettamismallin mukaan, eli yksi kertoo ja nayttaa
miten asiat ovat ja toinen kuuntelee. Tdssd tavassa on mahdollisesti yritetty
kaataa enemman tietoa kuuntelevan oppijan padhan kuin hdn kykenee ottamaan
vastaan, ja tehtdvat tilanne-esimerkit eivdt todenndkoisesti ole tavoittaneet
todellisen tyoeldmédn kompleksisia tilanteita (Gronfors, 2010, s. 18-19).
Opettamisen mallin rinnalle on tuotu oppimisen malli, jossa on Gronforsin (2010,
s. 19) mukaan kyse oppijasta itsestddn ja siitd miten hén parhaiten oppii. Samassa
yhteydessd kerrotaan oppimisen mallissa olevan olennaista ymmartdd opettajan
roolin olevan enemmdn keskusteleva ja oppijan oppimisprosessia ohjaava.
Tyokaluina oppijalla mainitaan olevan keskusteleminen, kysyminen,
ajatteleminen, analysointi, tiedon kerddminen, opitun soveltaminen ja tulosten
seuranta. Molempia malleja nikee edelleen kdytettdvan tdnd pdivand ja niilld on

paikkansa.

3.2 Tyo6eliman konteksti

Ty0ssd oppimisesta puhuttaessa on kyse pddasiassa aikuisista ihmisistd, joiden
oppimista tarkastellaan. Lemmetty ja Collin (2022) kertovat tyteldmén olevan iso
osa monen aikuisen eldmdd, joten paljon aikuisidn oppimisesta tapahtuu sielld.
Heiddn mukaansa aikuisten oppimiseen liittyykin tydeldmaéstd puhuttaessa
esimerkiksi tyossd oppiminen ja osaamisen kehittaminen. Seppaldn ym. (2020, s.
42-43) mukaan aikuisten tieto rakentuu nykyisissd ympdristoissd erilaisissa
dialogitilanteissa. Tahdn liittyen heiddn mukaansa tiedon rakentamisen taidot
ovat ensisijaisen tdrkeitd aikuiselle oppijalle, jotta hdan kykenisi itsendisesti ja
kriittisesti ~pddttelemddn tiedon todenmukaisuutta sekd ratkaisemaan
ongelmanratkaisutilanteita. Tennant (2020, luku 2, luku 8) nostaa itseohjautuvan

oppimisen ja ryhmissd oppimisen esiin aikuisen oppimisen nakdkulmista. Nama
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kaksi ndkokulmaa sisdltyvat tdssd tutkimuksessa johtajien osaamisen
tarkasteluun.

Tyossda oppiminen riippuu Tikkamden (2006) mukaan monesta
muuttujasta, joita ovat esimerkiksi yksilo, tyossd eteen tuleva tilanne ja
ammatillinen konteksti. Lisdksi hdan mainitsee, ettd ndiden tekijoiden sisdlld on
muuttujia, jotka vaikuttavat siihen, miten oppimista ndhdddn ja miten sitd
tapahtuu tiedostaen tai tiedostamatta. Tydssdoppiminen tapahtuu péddasiassa
informaalisti, eli tapahtuu vapaamuotoisesti verrattuna formaaliin oppimiseen,
joka viittaa muodolliseen kouluissa tai koulutuksissa tapahtuvaan oppimiseen
(Jarvinen ym., 2000; Marsick & Watkins, 1990). Titd tukee Eklundin (2021, s. 37)
ndkemys, ettd oppimisesta suurin osa tapahtuu arkisissa ongelman
ratkaisutilanteissa. Samalla tyossd oppimiseen liittyy tyon ohessa huomaamatta
ja satunnaisesti tapahtuva oppiminen (engl. incidental learning) (Jarvinen ym.,
2000; Marsick & Watkins, 1990). Tdhdn liittyen Eklund (2021, s. 29) kertoo
osaamisen kehittdmisen tapahtuvan yleensd tyon arjessa joko tiedostaen tai
tiedostamatta.

Jylhd ja Viitala (2021, s. 247) mainitsevat elinikdisen oppimisen ndkokulman
tulleen ty6eldaméadn mukaan, koska muuttuva tydeldma ja elinympéristo vaativat
siti meiltd tdnd pdivdand. Oppiminen ei tdlldin heiddn mukaansa rajoitu
pelkdstdan muodollisiin koulutuksiin, vaan oppimista tapahtuu edelleen vapaa-
ajalla ja tyopaikalla epamuodollisesti. Tyossd oppimisessa
ongelmanratkaisutilanteet ovat yksi kidytdnnossd oppijaansa opettavia tilanteita,
niissd kohdataan joko rutiininomaisia tai ei-rutiininomaisia tilanteita. Erona
ndissd on Jarvisen ym. (2000) mukaan se, ettd ensimmadisessd tilanteet ja
muuttujat ovat tuttuja ja jalkimmadisessd taas eivdt. He sanovat myos ndiden
ongelmanratkontatilanteiden vaativan syvallista kasitteellistd tietdimystd ja
kehittyneitd menettelytapoja. Tikkaméaki (2006, s. 10-13) nostaa esiin tyOssd
oppimisen erilaiset muodot mahdollisuuksineen ja rajoineen. Nditd erilaisia
muotoja olivat sosiaalinen vuorovaikutus ja siihen liittyvéa yhteisty6, uutta tietoa
prosessoimalla ja soveltamalla tapahtuva ideointi, ongelmanratkaisu ja

tutkiminen, toiminnallinen oppiminen, kadytdnnossd harjoitteleminen, tyon
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dokumentoiminen, henkilostokoulutus, omaehtoinen opiskelu ja muu
ammatillinen patevoityminen seké reflektointi, joka tarkoittaa oman toiminnan
pohtimista ja arvioimista.

Taman pdivan tydeldmdssd opitaan Otalan ja Meklinin (2021, s. 19-21)
mukaan nimenomaan tyon ohella ja teknologian avulla sen tarjotessa padsyn eri
tietoldhteisiin ja opiskelutapoihin. Tyossd opitaan heiddn mukaansa nopeasti,
jatkuvasti ja tarpeen mukaisesti, eli ei kdytetd aikaa asioiden opiskeluun, jos sille
ei ndhdd tarvetta siind hetkessd. Lisdksi oppiminen tapahtuu sosiaalisesti
yhdessa muiden kanssa, mutta myos itseohjautuvasti, eli vastuu oppimisesta on
myos yksilolld. Taman kaiken keskelld osaamisen kehittamiseksi on tyopaikan
oltava hyva oppimispaikka, vaikka oppilaitosten kanssa voidaankin tehda
yhteisty6td oppimisen tueksi. Karkeasti voidaan jakaa tytssd oppimista kolmeen
eri ndkokulmaan tarkastelua varten: itseohjautuva oppiminen, vuorovaikutus ja
ryhmdssd toimiminen sekd viimeisend tyopaikan rakenteet. Ndiden kolmen
ndkokulman mukaan tarkastelen tdssd tutkimuksessa hoitoalan johtajien

osaamisen kehittymista.
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4 JOHTAJAN OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Tarkastelen tutkimuksessani hoitoalalla toimivien tuetun palveluasumisen
yksikoiden johtajia: palvelujohtajia. He ovat samalla tyontekijin asemassa
organisaation hierarkiassa, koska heiddn yldpuolellaan on vield korkeampia
johtajia, joilla on vaikutusta heiddn tyohonsa. Palvelujohtajat toimivat samalla
esihenkiloind yksikkonsa tyontekijoille. Palvelujohtajat ovat siis organisaatiossa
tyontekijan roolissa samaan aikaan esihenkilon roolin kanssa. Téstd johtuen
palvelujohtajiin voidaan soveltaa yleisid ty0ssd oppimisen ja osaamisen
kehittamisen menetelmid johtajakohtaisempien menetelmien liséksi. Seuraavana
médrittelen osaamisen kehittdminen -kisitteen, jonka jdlkeen maddrittelen
edellisen luvun lopussa mainitut kolme ndkokulmaa johtajan osaamisen

kehittymisen tarkasteluun.

4.1 Osaamisen kehittiminen

Osaamisesta puhuttaessa torméaa helposti osaaja-sanan sijaan asiantuntijaan, kun
keskitytddn itse tekijadn (Gronfors 2010, s. 18). Palonen ja Gruber (2011, s. 41)
nostavat esiin asiantuntijuuden késitteeseen liittyvdn osaamiseen, ja siihen
monesti viitataan erityisesti englannin kielistd expertise-sanaa kaytettdessa.
Heiddn mukaansa asiantuntijuus viittaa myos tietimiseen, ja osaaminen tulee
ilmi asiantuntijuuden kanssa synonyymina toimivassa tasokas osaaminen -
késitteessd, jonka sijaan kdytetddn ennemmin asiantuntijuuden késitettd. Viitalan
ja Jylhdan (2021, s. 245) mukaan osaaminen on késite, johon sisdltyy muita
kasitteitd. Siitd kdytetddn myos muita synonyymeja, joita ovat kompetenssi ja
ammattitaito. Osaamisen kehittdmisen sijaan puhe saattaa mennd my0s
esimerkiksi sellaiseen synonyymiin kuin ammatillinen kehittyminen, jota
Gronfors (2010, s. 130-131) kayttdd. Keskistyn ndistd eri synonyymeista
kayttdimddan tutkielmassani kaisitteitd: osaaminen ja osaamisen kehittdminen,
vaikka joissain ldhteissd puhuttaisiinkin muilla synonyymeilla. Perustuen edella

mainittuun tietoon, ettd osaaminen sisdllyttdd nditd muita synonyymeja ja
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osaamisen kehittaminen on mahdollisesti selkedmpi kasite johtajille haastattelu
tilanteissa.

Oppiminen on edellytys osaamisen kehittymiselle Ruohokosken (1997b)
mukaan. Jylhd ja Viitala (2021, s. 246-247) kertovat osaamisen olevan jatkuva
kehittymisen prosessi, jossa opitaan uutta ja opitaan pois vanhasta. He nostavat
esiin konstruktivistisen oppimisen késityksen tdssd yhteydessd, milld
tarkoitetaan yksilollistd oppimista, jossa yksilo on aktiivinen tiedon ja tulkintojen
rakentaja. Yksilo kykenee sitd taitavammin rakentamaan ja késittelemédan uutta
tietoa, mitd enemmé&n hdn on harjaannuttanut ajatuksellisia tietorakenteitaan,
reflektointitaitojaan ja ylipddnsd arviointitaitoja. Ndistd taidoista he painottavat
arviointi- ja reflektointitaitoja, joista jalkimmadiselld viitataan yksilon kykyyn
tarkastella omaa toimintaansa ja ajatteluaan kriittisesti sekd muovata niitd
toimintoja ja ajatuksia tekemdnsd tarkastelun pohjalta. Eklundin (2021, s. 29)
mukaan osaamisen kehittdminen on yksilossé sijaitsevia taitoja ja ominaisuuksia,
joita ovat mielen avoinna pitdminen, tulevaisuuteen katsominen ja tietoinen
tekeminen uusien taitojen kartuttamiseksi.

Viitalan ja Jylhdn (2021, s. 245-247) mukaan osaamisesta puhuttaessa
tarkoitetaan yksilon omia taitoja, tietoja, asenteita ja henkilokohtaisia
ominaisuuksia. Nditd voidaan heiddn mukaansa tarkemmin jaotella yleisiin,
ammattikohtaisiin ja tyotehtavakohtaisiin osaamisiin. Yleinen
ty0eldm&dosaaminen on sellaista, mitd yksilo tarvitsee ammatista riippumatta.
Esimerkiksi ymmarrys etiikasta, sopeutumiskyky muutoksiin, kielitaidot,
vuorovaikutustaidot, tiedonhallintataidot ja itsensd johtamisen kyky ovat
tdllaisia osaamisia. Ammattikohtainen osaaminen puolestaan on johonkin
tiettyyn alaan liittyvdd osaamista: esimerkiksi rakennus- tai sdhkomiehen
ammattitaito. Nailld ammattilaisilla on késitys alansa toimintalogiikasta,
termistostd, toimijoista ja kdytdnnon periaatteista. Tyotehtdvakohtainen
osaaminen on Yyksinkertaisesti sitd, mitd ammattilainen tarvitsee ja kayttad
tilannekohtaisissa tyotehtavissa.

Jarvisen ym. (2000) mukaan osaaminen muodostuu hiljaisesta tiedosta, joka

puolestaan on ajan kanssa muodostunut kokemuksen avulla teorian ja
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kdytannon tiedon yhdistelmdnd. Tamd hiljaisen tiedon pohjalta rakentuva
osaaminen kattaa heiddn mukaansa itse kdytdnnon tyotehtdvien lisdksi myos
vuorovaikutuksellisia tiimityoskentelyn taitoja kuin my6s tyokulttuuriin
liittyvid kdytantojd ja sdadntojd. Lisdksi he tuovat esiin osaamisen rakentuvan
yleispdtevistd ja tyopaikasta riippumattomasta ammatillisesta osaamisesta seka
organisaatiokohtaisemmasta ja tyotiimi kohtaisemmasta osaamisesta, jolloin
osaaminen on enemmadn tilanteeseen sidottua.

Viitalan ja Jylhdn (2010) mukaan osaaminen ndhdddn tdnd pdivand
yrityksien menestystekijand, joten siihen panostetaan ja sen kehittdminen on osa
strategiaa. Osaamisen johtaminen on termi, johon saattaa myos tormata
osaamisen kehittamisestd puhuttaessa. Se liittyy nimenomaan tdhdn yrityksen
strategiseen kehittymiseen kilpailukentdllddn. Se koskettaa koko organisaation
toimintaa ja siind tyOskentelevien ihmisten osaamista. Eli siind ei ajatella
osaamisen  kehittdmistd yksilon ndkokulmasta, vaan organisaation

ndkokulmasta. Tastd johtuen keskityn puhumaan vain osaamisen kehittamisesta.

4.2 Itseohjautuva oppiminen

Jo vuosituhannen vaihteessa on huomattu oppimisen tutkimuksen siirtyminen
kohti yksilon sisdisid tekijoitd (Ruohotie, 1997b). Monesti voi tormitd kahteen
samalta kuulostavaan kasitteeseen, jotka ovat itseohjautuva oppiminen ja itsensa
johtaminen. Siind missd itseohjautuva oppiminen keskittyy oppimisen ymparille,
on itsensd johtamisessa kyse enemmaén tyonteon laadukkaasta suorittamisesta
laajemmin (Otala & Meklin, 2021). Ndkokulma on siis hieman erilainen, vaikka
itsensd johtaminen ottaa huomioon myds oppimisen ja osaamisen kehittamisen.
Hyvin itsedédn johtava henkilo osaa ottaa huomioon ja analysoida omaan tyosta
suoriutumiseen vaikuttavia tekijoitda kuten motivaation, tydhyvinvoinnin,
osaamisensa, tiedonkdsittely taidot ja oman tyon kokonaisuuden hahmottamisen
taidot (Otala & Meklin, 2021, s. 59-60). Koska itsensd johtamisen kasite on hieman
laajempi ja ndkokulma painottuu oppimisen sijaan tyostd suoriutumiseen, niin

keskityin itseohjautuvan oppimisen késitteeseen tdssa tutkimuksessa.
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4.2.1 Millainen on itseohjautuva oppija?

Itseohjautuva oppiminen tarkoittaa, ettd oppija itse on vastuussa oppimisestaan
ja han osaa hoitaa aktiivisesti omaa oppimistaan. Se rakentuu hyvaan oppijaan
liitettdvistd taidoista, joihin liittyen Otala ja Meklin (2021) puhuvat myos hyvaan
oppijaan ja oppimiseen liittyvistd ominaisuuksista ja tarpeista. Tarkemmin
ottaen he puhuvat ketterdstd oppijasta ja oppimisesta, mikd tarkoittaa
muutoksiin kykenevéad ja sopeutuvaa asennetta sekd oppimisen suhteen hyvéi ja
uteliasta asennetta. Tyossd oppimisen suhteen Jarvinen ym. (2000) sekd Mezirow
(1991) kertovat oppijan oman refleksiivisen ajatustyon olevan tdrkedd, jotta
kehittymistd tapahtuu. Oppija kdyttdd heiddn mukaansa hyvikseen aiemmin
kertynyttd tietoaan, jonka pddlle hdn rakentaa uutta tietoa, ja siitd muodostuu
uusi tietdmyksen kokonaisuus. Tdhdn he lisdédvit, ettd oppimisen taidot, joita
ovat digitaidot, itsensd johtamisen taidot, tiedonhankinta ja -késittelytaidot,
tyossdoppimisen taidot, ajatteluntaidot sekd sosiaaliset ja vuorovaikutustaidot,
ja itseohjautuvuus ovat olennaisia tyohon liittyvien ajantasaisten osaamisten
lisdksi. Otala ja Meklin (2021, s. 123) sanovatkin itseohjautuvuuden ja ketterdan
oppimisen kulkevan kési kddessa.

Palonen ja Gruber (2011) kertovat, ettd uran alussa oppiminen voi olla
hyvinkin satunnaista ja tdtd myoten osaaminen vield heikkoa. T&lloin saattaa
satunnaisesti onnistua tyodssddn, mutta ei vield ymmarrd syvillisesti miksi
onnistui. Lisdksi huippuosaajilla alkaa olla jo kokemuksen ja toistojen tuomaa
osaamista eri tilanteista ja samalla ymmarrystd niistdi. He myos painottavat
oppimisessa motivaatiota ja tuovat esiin sen olevan kokonaisuus sisdisistd ja
ulkoisista motivaatiotekijoistd, jotka ohjaavat kehittym&ddn paremmaksi.
Rutinoituminen liittyy heiddn mukaansa tdhdan myos niin, ettd kokenut tekija
tietdd jo, miten asioita kannattaa tehdd. Suoritus tulee niin sanotusti jo
selkdrangasta, eli se vaatii hyvin vdhan kognitiivista ponnistelua ja tulos hoituu
helpommin ja tehokkaammin kuin vaikka aloittelijalla. Palosen ja Gruberin
(2011, s. 43) mukaan osaaminen ja hiljainen tieto luovat perustaa yksilon
tietorakenteelle. He jatkavat, ettd itsendiset ja kollektiiviset reflektointi taidot ja

tilanteet ovat tdrkeitd oppimiselle. Samoin tyoparityoskentely, jossa
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vanhemmalta tyontekijdltda  pyrittiin ~ siirtdméddn  tietoa nuoremmalle
havainnoinnin ja arvioinnin kautta (Tikkamaéki, 2006, s. 298-300). Palonen ja
Gruber (2011, s. 42) tuovat esiin sen, ettei aika maédrittele taitavaa osaajaa, eli
pitkddn tiettyd tyotd tehnyt henkilo ei valttaméttd ole taitava osaaja. Osaamisen
kertymiseen vaikuttaa heiddn mukaansa myos laatu seké sitoutunut ja vaihtuva

harjoittelu.

4.2.2 Tyokaluja kehittymiseen

Eklund (2021) ja Gronfors (2010) tuovat esiin erilaisia osaamisen kehittdmisen
tapoja tai tyokaluja. Nditd ovat itsendinen opiskelu eri ldhteistd, tyossd opitun
reflektointi, koulutukset, kurssit ja valmennukset. Lisdksi niihin kuuluu
henkilokohtainen valmennus, eli voidaan puhua asioista, joista ei muiden kanssa
pystyisi, ja saa yksilollistd ohjausta sekd tukea. Taman lisdksi tyonohjaus on hyva
tyokalu, eli tuetaan tyontekijoiden tyossdjaksamista, tyon tekemistd ja tyossd
kehittymistd. Tyokaluna voidaan ndhdd myos kokemuksien ja nikemysten
jakaminen vanhemman tekijin kanssa, eli mentorointi. Heiddn mukaansa
tyokaluja ovat vield tehtdvankierto, osaamisen jakaminen ja verkostoituminen
organisaation ulkopuolelle, vertaisopetus saman tyotehtdvan tekijoiden kanssa,
kehityskeskustelut osaamisen ja sen kehittdmisen ymparilla.

Eklund (2021) k&y lapi osaamisen kehittymista tukevia asioita ldhijohtajan
ndkokulmasta, ettd miten tulisi kehittdd tiimin kehittymistd. Naitd samoja
periaatteita pystyy soveltamaan johtajaan itseensd, silld ndissd on kyse lopulta
yleisesti ihmisyksilon osaamisen kehittdmisen tukemisesta. Naitd Eklundin
(2021) mainitsemia asioita ovat mindkyvykkyyden vahvistaminen, jotta yksiloilld
olisi uskoa itseensd ja omaan osaamiseen. Tdtd hdnen mukaansa auttavat
positiivinen palaute, onnistumisen kokemukset, vastuun antaminen ja
mahdollisuus puhua asioista. Oma ajankdyttd oman tiimin kehittdmiseen
nostetaan esiin, mutta tamén voisi ajatella olevan ideaalia, ettd tyontekijalla olisi
aikaa oman osaamisen ja oppimisen kehittdmisen suunnitteluun seka

reflektointiin. Tahén liittyen Eklund mainitseekin, ettd se mihin kdytamme eniten
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aikaa, niin todenndkdisesti kehitymme siind eniten. Eli se kannattaa kohdentaa
haluttuihin asioihin.

Eklundin (2021) mukaan stressin hallintataidot ja tietous omaan
suorituskykyyn vaikuttavista asioista ovat myo6s oleellisia keinoja edistdd
jaksamista ja siten myos kehittymistd. Nama liittyvdt myos itsensd johtamisen
taitoihin. Stressin pitdisi olla sopivalla tasolla Eklundin (2021) mukaan, jotta
suorituskyky ei ldhtisi laskuun ja kyetddn ottamaan edelleen uusia asioita
vastaan. Han mainitsee, ettd tdssd yhteydessd tulee esiin muutosten tuoma
kuormitus yksilolle my®s stressin tasolla. Tahdn hén jatkaa olevan tarkedd, etta
ndistd erilaisista stressitekijoistd voitaisiin puhua johdon kanssa ihan
yksilokohtaisesti ja ottaa huomioon eri ihmisten tarpeet, jotta my6s vapaa-ajan
kuormittavat tekijdt eivdt yhdessd tyokuorman kanssa uuvuttaisi tyontekijaa.

Tarkedd on siis olla kaiken keskelld aikaa palautumiselle.

4.2.3 Edistdvit ja haittaavat tekijat

Tyotyytyvdisyyden voi ndhdd vaikuttavan tyossd oppimiseen, silld se voi
vaikuttaa edistdvésti tai ehkdisevasti sithen. Yksi vaikuttamisen kanava on
henkilon motivaatio, joka koetaan keskeisend tekijand oppimiselle (Ruohotie,
1997b; Tikkamdki, 2006). Collin ja Billet (2011, s. 216) sanovat yksilén omien
tavoitteiden ja mielenkiinnon kohteiden maarittavan tydssa oppimista. Nadihin
vaikuttaa heiddn mukaansa tychon sitoutuminen, tydympdriston tarjoamat
mahdollisuudet tyon mielekkddseen toteutukseen ja  vuorovaikutus
tyokavereiden kanssa. Ty0ssd oppimista tapahtuu myos yhdessd muiden kanssa
tyoskenneltdessd, jota auttaa toimiva vuorovaikutus. Hyvd ja motivoiva
tyoilmapiiri vaikuttaa myos tyossd tapahtuvaan oppimiseen.

Gronforsin (2010, s. 37-50) mukaan esteitd aikuisen oppimiselle voivat olla
hénen omat asenteet, ajattelumallit tai huolet opiskeluun liittyvistd asioista,
sitoutuminen osallistumaan ja kehittymaén, innon, uteliaisuuden, motivaation ja
aktiivisuuden puute, mukavuusalueelta ei haluta pois, epdvarmuuden
sietdmisen kanssa ongelmia, vanhat kasitykset millaista opettamisen pitdisi olla,

negatiivinen asenne muita oppimisessa mukana olevia ihmisid kohtaan, yksin
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jddminen ettei ole keskustelu kumppania, joiden kanssa kdyda ldapi oppimiseen

liittyvid asioita.

4.3 Tyopaikan rakenteet

Oppimaan oppiminen ja muutoskykyisyys ovat Eklundin (2021, s. 50-51)
mukaan tdrkeimpid tyOeldmaétaitoja niin yksilo- kuin organisaatiotasolla.
Organisaation tapauksessa hdnen mukaansa opitaan vain henkiltston avulla.
Sitd tukemassa ovat organisaatiossa luodut rakenteet oppimiselle (Eklund, 2021).
Tyopaikalla on iso vaikutus sithen, miten tyontekijoilld on mahdollisuus oppia ja

kehittya.

4.3.1 Oppiminen osana tyokulttuuria

Eklund (2021) sekd Otala ja Meklin (2021) kertovat, ettd tyopaikalla johtajat
toimivat oppimisen mahdollistajina ja suunnanndyttdjind luomalla sellaista
tyokulttuuria, joka tukee oppimista saaden eri tyoryhmit ja yksilot keskenddn
tukemaan toisiaan oppijoina. T4lloin heiddn mukaansa on yrityksen strategiassa
ja tavoitteissa otettu huomioon oppiminen ja osaamisen kehittiminen myos
kdytannossd suunnitelmatason lisdksi. Lisdksi oppimiskulttuuria tukevia
kdytantoja voivat olla esimerkiksi virheiden salliminen ja ymmartdminen, ajan ja
mahdollisuuksien antaminen rennolle keskustelulle tydaikana, milloin hyvit
ideat pddsevdt virtaamaan henkiloltd toiselle. Tdhdn he vield jatkavat, ettd
voitaisiin olla valvomatta oppimista, eli luotettaisiin tyontekijoihin ja tiimeihin
aktiivisina toimijoina, jotka kantavat vastuunsa. Samaan ajatukseen liittyy
heiddn mukaansa myos esimiesten toiminta, eli valvomisen sijaan tuetaan

Uuden oppiminen parantaa yksilon ja tydyhteison tychyvinvointia, kun se
lisdd ihmisten innostusta ja kiinnostusta tychon sekd kehittymiseen (Gronfors,
2010, s. 13-17; Heinikoski ym., 2014, s. 7). Tyopaikoilla oppimiseen liittyen
Eklund (2021, s. 67-70) korostaa oppimisen tavoitteellisuutta, tarpeellisuutta ja

kdytannossad testaamista, jotta oppimisesta olisi maksimaalisesti hyotyd. Han tuo
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esiin konstruktivistisen oppimisndkemyksen, eli uusi tieto rakentuu oppijalla
prosessoinnin ja ymmarryksen kautta vanhan tiedon pd&édlle muodostaen
synteesid tiedosta. Oppimista ja kehitystd tapahtuu parhaiten oppijan ollessa
motivoitunut (Eklund, 2021, s. 85). Tamén liséksi he ovat myo6s tehokkaampia
tyontekijoitd ja sitoutuneempia organisaatioon. Toisekseen motivaatioon voi
yritys vaikuttaa luomalla sitd tukevan ympériston. Saman ldhteen mukaan
jokainen kantaa oman vastuunsa luomalla ja ylldpitimailld mielekdstd sekd
motivoivaa tyoskentelykulttuuria.

Clarken (2005) tutkimuksen mukaan konkretian l6ytdminen on tdrkedd
tyOossd oppimisessa, eli oikeasti tiedettdisiin mitkd keinot auttavat oppimista ja
miten ne sen tekevit. Han tuo esiin myos organisaatioiden tyossd oppimiseen
positiivisesti vaikuttavan ainakin selked organisaation visio, avoin ja
demokraattinen vuorovaikutus sekd henkilokunnan osallistaminen pa&dtoksen
tekoon. Lisdksi ohjatut mahdollisuudet tyossd opitun reflektointiin ja riittavasti
haastava tyo auttavat myos vieméddn tyossd oppimista eteenpdin. Kun taas tydssa
oppimista voivat haitata Collinin ja Billetin (2011, s. 220-221) mukaan erilaiset
ongelmat ja konfliktit tyoyhteisossa. Lisdksi heiddn mukaansa valtarakenteet
tyborganisaatiossa voivat rajoittaa tyossd oppimista. Hierarkia voi tulla esteeksi
oppimiselle, jos se ei tue joustavasti muutoksen tarpeessa olevia toimintoja (Juuti

& Vuorela, 2010).

4.3.2 Osaamisen kehittymisen mittaaminen

Osaamisen kehittamisen olennaisena tyokaluna voisi pitdd sen mittaamista, jotta
tiedetddn, onko jotain opittu ja onko kehittymistd tapahtunut. T4dtd palautteesta
tapahtuvan oppimisen ja kehittymisen tarkeyttd korostavat myos Otala ja Meklin
(2021, s. 15) sekda Gronfors (2010, s. 130-132). Organisaatiot usein kayttavat
numeroin mitattavia, koviin arvoihin liittyvid tuloksellisuuden ja tulosten
mittareita, koska nditd on organisaatioissa totuttu kayttdmaan liiketoiminnan
talouslaskennassa onnistuneesti (Eklund, 2021, s. 189; Gronfors, 2010, s. 130-132).
Lisdksi he tuovat esiin, ettd osaamisen mittaamiseen kdytetdan myos laadullisia

mittareita, jotka vaihtelevat tdysin organisaatiosta, tydtehtavistd, toimialasta ja
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tarvittavasta osaamisesta riippuen. Tarkeintd olisi tdssd tapauksessa kiinnittda
huomiota peruskysymyksiin, eli mitd tehdddn ja miksi tehdddn? Nédiden
kysymysten pohjalta rakentuvat Eklundin (2021) ja Gronforsin (2010, s. 130-132)
mukaan laadulliset tai méairalliset mittaamisen tavat, mutta ne ovat silti vaikeita
monesti toteuttaa monimutkaisten syy- ja seuraussuhteiden takia. Tahédn liittyy
heiddn mukaansa se, ettd osaamisen kehittdmisen vaikutukset ndkyvét yleensa
pitkalld aikajénteelld. Jarvinen ym. (2000, s. 75) puolestaan mainitsevat johtajien
tarvitsevan tulevaisuuteen suuntautuvaa oppimista, koska yrityksien
kilpailukykyad ja elinvoimaisuutta pitdd kyetd edistimaan muutoksien keskelld.

Mittaukset helposti padtyvit kertomaan menneestd, eli minkélaisia tuloksia
on saavutettu tihdn hetkeen mennessid, mutta tulevaisuuden tuloksen
ennakoiminen on vaikeaa. Taman Eklund (2021, 103) toki huomauttaa olevan
tarkedd ja yrityksen tulee olla perilld siitd, mitd osataan tdlld hetkelld. Otala ja
Meklin (2021, s. 25) esittdvit, ettd oppimiskyky ja -halu olisivat hyvid mittareita
sille, miten hyvin asiakkaiden pulmia ratkotaan ja miten paljon uutta kehitetdan
yrityksessda myos tulevaisuudessa. Koska heiddn mukaansa organisaatioilla on
kiinnostus olla elinvoimaisia ja kilpailukykyisid myo6s tulevaisuudessa, ne
pyrkivat kehittdmadn tyontekijoidensd osaamista ja my6s ennakoimaan
minkaélaista osaamista tarvitaan.

Otalan ja Meklinin (2021) mukaan tulevaisuuden ennustaminen on todella
vaikeaa, mutta sitd yritetddn monin eri keinoin, joita ovat esimerkiksi alan eri
tekijoiden kesken tiedon jakaminen ja ryhmissd suunnittelu ja analysointi seka
selvittdimalld suoraan yhteistyokumppaneilta ja asiakkailta ajatuksia ja toiveita
tulevaisuuden suhteen. Eklundin (2021, s. 190-192) mukaan eri ajankohdissa
tehtdvid mittauksia voidaan toteuttaa esimerkiksi keskittymailld kokemuksiin
heti jonkin tapahtuman jdlkeen. Talloin keskityttdisiin lyhyen aika valin
hyotyihin viikkojen tai kuukausien sisddn toimenpiteistd, milloin keskitytdan
kdytannon toimintojen kehittymisen mittaamiseen. Lisdksi vaihtoehtona ovat
pitkalld aikavalilld asiakastyytyvédisyyteen ja tuloksellisuuteen liittyvat mittarit.
Toisaalta han myontdd pitkdan aikavalin mittareiden olevan vaikeita osoittamaan

suoraan tulosten olevan seurausta osaamisen kehittymisesta.
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4.3.3 Kehitystarpeiden selvittiminen

Eklundin (2021, s. 46) mukaan osaamisen kehittimisen yhteys tuloksellisuuteen
tunnistetaan yrityksissd. Eklund (2021, s. 29-31) kertoo my6s osaamisen
kehittdmisen olevan oleellista organisaation strategian ja tavoitteiden kannalta,
silld tavoitteiden saavuttamiseksi ja kilpailukykyd parantaakseen kehittyminen
on tarkedd. Tahan padstaan pitamalld tyontekijdt innostuneina ja motivoituneina.
Tuomi ja Sumkin (2013) sanovat, ettd yksilon ndkdkulmasta osaaminen kehittyy
omia tyotehtdvid tehdessd ja uutta oppiessa. He jatkavat, ettd osaamisen
johtamisen tulisi olla osa organisaation pddajatusta, ja ylin johto vastaa
strategisesti koko organisaation osaamisen johtamisesta, kun taas keskitason
johto vastaa tarkemmin omalla vastuualueellaan olevan osaamisen johtamisesta.

Heinikoski ym. (2014, s. 12-13) kertovat osaamisen kehittdimisen kannalta
olevan oleellista selvittdd tyontekijoiden koulutustarpeita. Ndin voidaan heiddn
mukaansa tehdd esimerkiksi kehityskeskusteluiden, pdivittdisten keskusteluiden
tai erillisten selvitysten avulla. Tédhdn he jatkavat itse osaamisen kehittdmisen
tapahtuvan esimerkiksi henkilosto-, lisd- tai tdydennyskoulutuksilla.
Kehityskeskustelut ovat tyontekijan ja esihenkilon valilla kaytavia keskusteluja
tyontekijan tyotd, tyotilannetta, osaamista ja ndiden kehittamiseen liittyen, mika
kirjataan ylos ja seurataan sitd kautta. Henkilostokoulutusta he maéérittelevét
tyonantajan tarjoamaksi ja ainakin osittain maksamaksi koulutukseksi
usein tyopaikalla. Lisd- ja tdydennyskoulutukset ovat puolestaan heiddn
mukaansa erillisissd oppilaitoksissa tapahtuvaa tyontekijan osaamista
syventdvdd koulutusta, joka on yleensi omakustanteinen, mutta joskus
tyonantaja kustantaa sen.

Eklund (2021) tuo my®0s esiin tyon arjessa tapahtuvan kehittymisen lisdaksi
olevan tdrkedd ottaa huomioon myo6s muodolliset koulutus mahdollisuudet
tyontekijoiden ja organisaation kehittymisessda. Gronforsin (2010, s. 37-50)
mukaan oppimista varten jarjestettaviin koulutuksiin liittyvid esteitd tyonantajan
tai organisaation toimesta voivat olla huolet ja epdilyt kurssien yms.

soveltuvuudesta sekd laadusta tai epdilyt organisaation tietojen
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luottamuksellisesta kohtelusta. Lisdksi esteend voivat olla vaatimukset, joissa
tyopaikalta pitdisi osoittaa joku tukemaan opiskelijaa ja organisaation pitdisi
osoittaa kiinnostusta opiskelijan oppimista kohtaan.

Organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen kehittdmisessi on monesti
Eklundin (2021) mukaan kyse muutoksista ja sen yhteydessa tulee ottaa tarkasti
huomioon mitd oikeasti tarvitaan, jotta ldhdetddan kehittyméaan jotain uutta kohti.
Lisdksi han painottaa ottamaan huomioon muutoksissa sen, ettei liikaa rasiteta
henkilostod muutoksilla, jos on muutenkin paljon meneilldidn organisaatiossa.
Yleensd johtokunta painottaa yksiloiden omaa vastuuta osaamisen
kehittdmisessd, koska jokainen on oman tyonsd asiantuntija (Eklund, 2021;
Gronfors, 2010; Otala & Meklin, 2021). Tamaén lisdksi tarkedd olisi muistaa johdon
ja organisaation vastuu siing, ettd he luovat yksiloiden kehitykselle sen parhaan
mahdollisen ympdriston rakentamalla oppimista tukevia rakenteita ja
tyokulttuuria. Toisekseen tdrkedd olisi huomioida jokaisen yksilon oppivan eri
tavalla ja muistaa se suunnitelmia ja kdytantojd harjoittaessa.

Gronfors (2010) tuo esiin sen, ettd yrityksissd ei vélttamattd osata arvostaa
osaamisen kehittimiseen ja oppijaan panostamista ja silloin ndm& osaajat
saattavat ldhted muualle t6ihin. Tahdn han ehdottaa, ettd organisaatioiden tulisi
pitdd yhteyttd tyontekijoihin ja keskustella heiddn kanssaan heidédn
osaamisestaan, tarpeistaan ja toiveistaan. Tdmédn lisdksi innostuksen
ylldpitaminen tyotd kohtaan on tarkedd. Siihen auttaa suunnitelmallisuus, joka
on rakennettu yhdesséd tyontekijan kanssa. Suorituksista palkitseminen on my6s

olennaista.

4.4 Vuorovaikutus ja ryhmaityoskentely

Tyotd tehtdvissd organisaatioissa tapahtuu monesti muutoksia ja tulee sen lisdksi
vield uusia tilanteita, mitkd molemmat vaativat oppimista toistd selvidmiseksi
(Gronfors, 2010). Olennainen asia tdssd kokonaisuudessa voisikin olla ottaa
huomioon tydntekijan ndkokulma, eli koetaanko naméa muutokset ja opittavien

asioiden maddrd lahinnd ylim&dadrdisend tai jopa lilan isona tyomddrana
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pdivittdisten tyotehtdvien rinnalla. Sama huomio nousee Tikkamden (2006)
tutkimuksessa esiin myyjid ja hoitajia tarkasteltaessa. Hinen mukaansa yksi
mahdollinen tdhdn vaikuttava tekijd olisikin tyontekijoiden ja johdon valilld
syntyvadt ristiriidat, jotka voivat syntyd molemminpuolisesta kommunikaation ja
kuuntelun puutteesta. Syntyyko esimerkiksi voimattomuuden tunnetta
tyontekijdlld sen takia, ettd hdn ei koe pddsseensd vaikuttamaan tyohonsa
liittyviin asioihin tai, jos on pddssyt, hanté ei ole kuunneltu (Tikkamaéki, 2006).
Edelld mainittuun tilanteeseen liittyy Gronforsin (2010) ja Orrin (1990)
kasittelemd ndkokulma ympaéristoon liittyen. Siind otetaan huomioon yksilon
toimivan organisaatiossa, jossa hdn on vuorovaikutuksessa erilaisten toimijoiden
kuten esimiesten ja muiden tyontekijoiden kanssa. Heiddn mukaansa tdllaisessa
ympdristossd opitaan yhdessd muiden kanssa ja heiddn avullaan, kun kohdataan
erilaisia vaihtuvia tyotilanteita ja ratkotaan niitd sekd jaetaan tietoa. Samassa
yhteydessd heilld tulee mainittua nimenomaan tydssd tapahtuvien muutoksien
laukaisevan oppimista, mikd voi toisaalta taas johtaa tyontekijoiden
kuormittumiseen, joka edelleen voi johtaa muutosvastarintaan, minkd
muodostamaa ketjua tai kokonaisuutta tyonantajat eivét aina osaa nahda.
Jarvinen ym. (2000) tuovat esiin oppimisen vuorovaikutuksellisen
ulottuvuuden, jossa ajatellaan, ettd kaikkea ei omassa ajattelussaan ja
toiminnassaan kykene itse ndkemddn, vaan muut ndkevit osan ja he voivat
auttaa oppimisessa. Samalla he painottavat toisilta oppimista ja tiedon jakamista
esimerkiksi tyotiimeissd. Otala ja Meklin (2021, s. 17) tuovat myos esiin
oppimisen tapahtuvan yhdessé muiden kanssa ja nimenomaan
vuorovaikutuksessa asiakkaiden, yhteistydkumppanien ja tyokaverien kanssa.
Palosen ja Gruberin (2011, s. 42) mukaan muiden kanssa yhdessa tekeminen
on edellytys laadukkaan osaamisen aikaansaamiseksi. Tienarin ja Merildisen
(2021) mukaan johtajan tyossd on pidettdva yhteistd huolta tyostd, sen puitteista
ja tekijoistd. Omien ja muiden tunteiden ymmartdminen ja kasitteleminen
kuuluvat myos taitavan johtajan ominaisuuksiin (Tienari ja Merildinen, 2021).
Téhan liittyen Juuti ja Vuorela (2002) kertovat johtajan tarkeitd tyokaluja olevan

kyky vuorovaikutukseen keskustelun kautta tyontekijoiden- ja tydyhteisonsa
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kanssa, jotta johtaja pddsisi selville erilaisista vallitsevista ndkokulmista, joita
jokainen yksilo omaa. Nama ndkokulmat ovat heiddn mukaansa mahdollisesti
erilaisia eri yksildiden vélilld, ja erilaisia johtajan ja tyontekijan valillda. Nama
ndkokulmat tdytyy sitten saada sovitettua yhteen ja 16ytdd ratkaisu yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ongelmia syntyy siitd, jos ei osata keskustella
asioista (Juuti & Vuorela, 2002).

Johtajien tdarkeimpid taitoja ovat Mumfordin ym. (2007) sekd Viitalan ja
Jylhdn (2021, s. 27) mukaan kognitiiviset-, ihmissuhde-, liiketoiminta- ja
strategiset taidot. He tarkentavat, ettd kognitiiviset sisdltdvat ajattelemiseen
liittyvid taitoja, joita ovat oppiminen, tiedon kerddminen ja hallinta seka kriittisen
ajattelemisen taidot. He jatkavat, ettd ihmissuhdetaitoihin katsotaan taas
kuuluvan empatia ja vuorovaikutustaitojen, joihin kdytdnnossd kuuluu kyky
keskustella erilaisten ihmisten kanssa onnistuneesti yhteisten tavoitteiden
toteutumisen kannalta, jotta erilaiset jannitteet ja ongelmat tulevat ratkaistuiksi.
Lisdksi heiddn mukaansa liiketoimintataidot viittaavat johtajan kykyyn
hahmottaa ja hallita yrityksen eri osa-alueita, joihin kuuluvat esimerkiksi
asiakassuhteet, tyoprosessit, tuloksen teko ja mistd se muodostuu. Viimeisend he
mainitsevat, ettd strategiset taidot taas kasittavét tulevaisuus orientoituneen
otteen johtajalta, jolloin hdn kykenee ndkemddn tavoitteet ja niiden
saavuttamiseksi liittyvéat keinot sekd arvioimaan ja suunnittelemaan niité.

Juutin ja Vuorelan (2010) mukaan hyvi johtaja luo toimivan tyokulttuurin,
eli toiminta- ja ajattelutapoja, tydyhteisoon, mikd ohjaa tyontekoa oikeaan
suuntaan yhteiselld toimintamallilla. Tdhdn liittyvddn hyvddn keskustelu
ilmapiiriin liittyy mahdollisuus puhua ja késitelld tunteita. Heiddn mukaansa
osaamisen kehittdmistd johtaja voi tukea mahdollistamalla erilaisuuden
hyvaksymistd tunteiden ja eri kokemusmaailmojen sallimisella. T&han
konkreettisesti auttaa puhuminen. Samalla siihen kietoutuu monimutkaisesti
tyohyvinvointi, koska ndiden erilaisten yksildiden tunteiden, ndkoékulmien ja
kokemusten hyvédksyminen ja vahvistaminen auttaa yksil6itda rohkaistumaan

kehittamé&an itseddn ja sitd kautta osaamistaan. He myos mainitsevat, ettd
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huonosti voiva yksil6 taas ei uskalla kehittda tdtd omaa erilaista osaamistaan, jos

se el saa tilaa.
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5 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taméan tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd hoitoalan palvelujohtajien
kokemuksia siitd, miten heiddn johtamisosaamisensa kehittyy heiddn tyossadn.
Tarkemmin  sanottuna  tutkimuksessa  syvennettiin  palvelujohtajien
kokemuksien kautta ymmadrrystd siitd, miten he kehittyivdt osaaviksi
palvelujohtajiksi. Samalla pyrittiin 16ytdméaan kehittymistd edistdvid tekijoitd ja
ymmadrtdméaan niiden suhdetta palvelujohtajien osaamisen kehittymisen kanssa.

Tutkimustehtdvaan kuuluvia tutkimuskysymyksid olivat:
1. Miten palvelujohtajat itse edistdvidt oman osaamisensa kehittymista?

2. Miten tyoorganisaation rakenteet tukevat palvelujohtajien

osaamisen kehittymista?

3. Miten eri sosiaalisten ryhmien kanssa toimiminen edistda

palvelujohtajien osaamisen kehittymista?

Namd kolme ndkokulmaa, joiden mukaan tutkimuskysymykset oli rakennettu,
nousivat esiin teoriataustasta. Ndiden kolmen eri ndkokulman kautta
tarkasteltuna pyrittiin saamaan palvelujohtajien osaamisen kehittyminen

ndkyvéksi haastatteluissa.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Teemahaastattelu laadullisena tutkimuksena

Laadullinen tutkimus ei pyri padsemddn tilastollisiin tuloksiin (Opie ja Brown,
2019, s. 30), kun taas mddrédllisessd tutkimuksessa pyritddn tilastollisiin
yleistyksiin (Tuomi ja Sarajdarvi2018, s. 98). Mddréllinen tutkimus ei soveltunut
tamédn tutkimuksen ldhestymistapaan saada tietoa tutkimuskohteesta, koska
yleistettdvien tulosten sijaan oltiin kiinnostuneita ymmartamaan tutkittavaa
ilmiotd ja mahdollisesti syventamadn tdtd ymmarrystd yksiloiden kokemusten
kautta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tai ymmadrtdmaan
tutkittavaa ilmiotd tai tarjoamaan teoreettiseesti mielekkditd tulkintoja siitd
(Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 98). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada
tuotua esiin tutkittavien yksiloiden oma ddni (Opie & Brown, 2019, s. 15).

Kiviniemi (2018) kuvaa laadullista tutkimusta prosessina, jossa ei ole
valttamattd heti alussa selkedna kaikki vaiheet ja tutkimuskysymykset. T4lld han
viittaa siihen, ettd tutkijan oma ajatus tutkimuksen tekemisestd sekd siihen
liittyvit ratkaisut ja kriteerit kehittyvat tutkimuksen edetessd. Taméa madritelma
kuvaa hyvin myos tdmén tutkimuksen tekemistd. Esimerkiksi tutkimustehtdvan
konkreettinen hahmottaminen on jotain, mikd on kehittynyt tutkimuksen
edetessd. Erityisesti haastatteluja tehdessa ajatukset siitd, mitd ollaan tutkimassa,
kehittyivét ja tarkentuivat. Tédtd avataan tarkemmin pohdintaosiossa.

Taman laadullisen tutkimuksen haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina. Eskolan ja Vastamden (2010) mukaan teemahaastattelu on
keskustelun kaltainen tilanne, jossa tutkija kysyy héantd kiinnostavien teemojen
pohjalta haastateltavan mielipiteitdi ja kokemuksia. Teemahaastattelujen
rakenteesta he sanovat, ettd kysymykset tai teemat ovat kaikille samat, mutta
niitd kdydddn vapaammin ja eri tavalla ldpi aina kulloisenkin haastateltavan
mukaan. Heiddn mukaansa teemahaastattelun teemat ja kysymykset voi
perustaa teorialdhtoisesti tai johtaa teoriasta. Ndistd ensimmdinen nostaa

aiempien tutkimuksien pohjalta valmiita teemoja ja jdlkimmdinen nostaa



34

teoriataustassa esiin tuotuja teemoja operationalisoitavaksi. Tadssd tutkimuksessa
johdettiin teoriataustasta teemahaastattelun teemat ja kysymykset. Se oli
kdytannossd ainoa tapa, silld samankaltaisia tutkimuksia ei 16ytynyt, eli ei voitu
hyodyntdd valmista pohjaa. Tdmd otettiin positiivisena haasteena ja
mahdollisuutena rakentaa jotain uutta.

Tuomi ja Sarajdrvi (2018, s. 87-88) madrittelevit teemahaastattelun olevan
todella avoin aineistonkeruumenetelmd, jossa valittujen teemojen parissa
tehtdvad haastattelua voi syventdd ja tarkentaa siind hetkessd tutkijan mieleen
nousevilla kysymyksilli. Eli se luo reagoinnin mahdollisuutta tutkijalla
haastattelu hetkelld, kun tutkija kokee oivalluksia ja tajuaa uuden asian, josta
kannattaa kysyd. Tdllaista tekemisen yhteydessd tapahtuvaa oivaltamista ei
pystyisi tekemddn esimerkiksi lomakehaastattelun yhteydessd, koska se on
pitdnyt suunnitella tdysin valmiiksi jo ennakkoon.

Vilkka (2015) mainitsee haastatteluvaihtoehtoina teemahaastattelun
rinnalla  esimerkiksi  lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun.
Lomakehaastattelu olisi hdanen mukaansa esimerkiksi kirjallinen toteutus, jossa
tutkija on méaéritellyt tarkkaan, miten kysymykset on aseteltu ja kirjoitettu, mutta
myo6s niiden jdrjestyksen. Avointa haastattelua hdn luonnehtii haastateltavan
johdolla eteneviksi keskusteluksi tutkimusongelman ympériltd. Sitd ei hdanen
mukaansa maddrittele tutkijan laatimat kysymykset tai teemat. Lisdksi
haastatteluita olisi tarkoitus tehdd useammin kuin kerran.

Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan haastattelut ovat yleisimpid
tutkimusaineiston keruu tapoja. Heiddn mukaansa laadullisessa tutkimuksessa
toteutetut haastattelut ovat runsas sisaltoisid, ja ne eivét valttamattd suoraan
vastaa tutkimuskysymyksiin sellaisenaan, vaan ne vaativat analyysid. Tahan
liittyen he lisddvit, ettd aineisto ja tutkimuskysymykset ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn. Tdssa tutkimuksessa haastattelut ovat olleet teemahaastatteluita,
joiden kysymysrunko ja teemat ovat olleet teorialdhtoisid samoin kuin
tutkimuskysymykset. Tédlloin tutkimuskysymyksistd muodostunut haastattelun
aihe jo itsessddn on rajannut haastattelun keskustelua pysymddn tiettyjen

aiheiden parissa, vaikka haastateltavat puhuvatkin todella vapaasti. Talloin
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tutkimustehtivian kannalta on ollut mieleistd valita teemahaastattelu, koska
haluttiin saada tietoa rajatusta aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa tdllaiseen
rajattuun aiheeseen paasemiseksi teemahaastattelu on erinomainen vaihtoehto.
Lisdksi teemahaastattelun valintaan vaikuttivat kédytdnnon asiat.
Esimerkiksi vertailukohteena avoin haastattelu olisi kdytannon nikokulmasta
liilan raskas toteuttaa, koska ajankéaytollisesti se olisi vaativa. Lisdksi itse aineisto
ei olisi niin ohjattua kuin teemahaastattelussa, jossa haastattelijalla on
mahdollisuus ohjata keskustelua teemojen pariin, minkéd johdosta viltyttdisiin
asian vierestd keskustelemiselta mahdollisimman tehokkaasti.
Lomakehaastattelun puolestaan koin liian rajoittavana. Johtuen siitd, ettd tukijan
omaan kokemukseen perustuen ihmiselle vaikuttaisi olevan pé&ddasiassa
luontevampaa ja nopeampaa puhua asioista, kuin kirjoittaa niitd. Lisédksi
lomakehaastattelun anti voisi huonossa tapauksessa jidda vajaaksi, jos lomake
olisi toimitettu tutkittaville ja ilmoitettu palautusajankohta eivitkd he olisi
ehtineet tai jaksaneet kunnolla paneutua lomakkeen kysymyksiin ja sen
vastauksien kirjoittamiseen. Tdhdn perustuen lomakehaastattelu voidaan ndhda
tutkittavan ndkokulmasta tyoladampana verrattuna teemahaastatteluun, johon on

varattu selkedsti aika ja se kaikki tyo tehd&én kerralla siind hetkessa.

6.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkielmassa mukana olleet hoitoalan johtajat tyoskentelivat palvelujohtajina tai
palveluvastaavina tuetun palveluasumisen yksikoissd. Nama yksikot sijoittuivat
vanhusten, kehitysvammaisten tai mielenterveyskuntoutujien palveluasumisen
pariin. Tyotehtdvanimike vaihteli tyonantajan mukaan. Tassd tutkimuksessa
keskityttiin puhumaan vain palvelujohtajista selkeyden vuoksi. Kilpailu- ja
kuluttajavirasto ~ (2022)  mddrittelevdat  palveluasumisen  tarkoittavan
palveluasunnossa jdrjestettdvdd asumista ja palvelua, joita ovat asiakkaan
tarpeiden mukainen hoito ja huolenpito ateria-, vaatehuolto-, peseytymis- ja
siivouspalveluineen seka toimintakykyé edistdva ja ylldpitdava toiminta. Samassa

ldhteessd maddritellddn myos tehostettu palveluasuminen, joka tarkoittaa
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ympdrivuorokautisesti edelld mainittujen palvelujen saatavuutta. Eli
normaalissa palveluasumisessa kadytdnnossda ei ole henkilokuntaa toissa
yOaikaan.

Tutkimukseen osallistuneet palvelujohtajat (N=8) olivat yksityiselta
sektorilta. Alkuperdisend tavoitteena oli saada mukaan myos julkinen sektori.
Vuoden vaihteessa tapahtunut siirtyminen hyvinvointialueisiin aiheutti
kuitenkin sen, ettd tutkimuslupien saaminen vaikeutui huomattavasti. Se ei
sopinut tdimdn tutkimuksen aikatauluihin, joten julkinen sektori jdtettiin pois ja
keskityttiin yksityisen sektorin edustajiin. Yksityisen sektorin organisaatioita oli
edustettuna 4 kappaletta. Haastateltavista suurin osa oli tehnyt sairaanhoitajana
toitd ennen palvelujohtajaksi siirtymistd. Kokemus palvelujohtajana olemisesta

vaihteli puolestatoista vuodesta 11 vuoteen.

6.3 Teemahaastatteluiden toteutus ja litterointi

Aineisto on kerdtty helmikuun ja maaliskuun aikana vuonna 2023. Kaikki
haastattelut toteutettiin yhtd lukuun ottamatta kasvokkain paikan paallad
palvelujohtajien yksikoissda. Palvelujohtajat olivat varanneet yksikostdan
huoneen haastattelun ajaksi, jotta haastattelut pystyttiin tekeméaan yksityisesti
ilman hdiriotekijoitd. Yksi haastattelu toteutettiin etdnd haastateltavan pyynnosta
ja etdyhteyden muodostamiseen kdytettiin MS Teams -palvelua. Kaikki
haastattelut tallennettiin erilliselle nauhurille ja sen sisdlld sijaitsevalle
muistikortille. Muistikortilta tiedostot siirrettiin tietokoneelle litterointia varten.

Haastattelut sujuivat pddasiassa hyvin. Haastateltavat kykenivét riittdvan
rentoutuneesti ja vapaasti keskustelemaan haastattelun teemoista. Koin
onnistuneeni haastattelujen toteutuksessa juuri edelld nostetun asian
toteutumisen puolesta, mihin koen vaikuttaneen rauhallisen olemukseni
haastattelutilanteissa ja samoin keskustelunomaisuuteen p&ddseminen.
Jalkimmiaiselld viittaan siihen, ettd en orjallisesti lukenut kysymyksid paperilta
jarjestyksessd. Sen sijaan olen ennakkoon jo pyrkinyt olemaan perilld

kysymyksistd ja teemoista, jotta oli mahdollista keskittyd kuuntelemaan
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haastateltavaa ja tarttua hdnen puheenvuoroissaan esiin nouseviin asioihin.
Tdlloin oli mahdollista luonnollisesti kuljettaa keskustelua eteenpdin aiheesta
toiseen sen mukaan, mitd haastateltavat puheenvuoroissaan olivat tuoneet esiin.
Haastatteluissa tuli eteen tilanteita, jolloin sanottava oli loppunut
haastateltavalta eikd hdnen puheensa ollut edennyt toista teemaa kohti. Talloin
ldhdettiin uudestaan rakentamaan keskustelua paperista poimitun uuden
teeman kautta. Haastatteluita tehdessd huomioitiin Tikkamden (2006, s. 31) ajatus
siitd, ettd tutkimushenkiloille on annettava riittdvisti aikaa kéasitelld omia
ndkemyksid oppimiseen liittyen, koska muuten keskustelujen anti saattaa jaada
niukaksi ja pintapuoliseksi. Tédllaista ongelmaa ei ollut haastatteluiden aikana,
silld haastateltavat kykenivdt nopeasti tarttumaan teemoihin ja kertomaan
kokemuksiaan niihin liittyen.

Litterointi toteutettiin heti haastatteluiden jdlkeen. Tutkimuksessa
tarkasteltiin vain haastatteluiden asiasisdltod, joten puheista ei litteroitu
ddnenpainotuksia tai muita vuorovaikutuksellisia elementtejd. Pelkastdan
ddneen lausutut sanat litteroitiin sellaisenaan ilman ylimddrdisida tulkintoja.
Haastatteluita luettiin 14pi jo ennen kuin kaikki haastattelut olivat tehtyina. Talla
haettiin sitd, ettd hahmotettaisiin paremmin mahdollisia esiin nousevia teemoja
ja havaittaisiin puutteita kysymysrungossa (liite 1). Kun neljd haastattelua oli
tehty, havaittiin tdydennettdvdd haastatteluiden kysymysrungossa (liite 1).
Mukaan nostettiin selkeimmin aikajdanne tarkastelu, eli taytyi l1oytya ajallinen
aloituspiste, johon verrattaisiin haastateltavien kehittymista ja sitd minkalaisia
palvelujohtajia he ovat nyky&an. Tatd tarkastelua 16ytyi jo haastattelurungosta
(liite 1), mutta muutoksen myotd sithen osattiin keskittyd paremmin ja kysyd
lisdd tietoa siihen liittyen. Tarkoituksena oli haastattelutilanteessa painottaa
ndkokulmaa, jossa tarkastellaan sitd, miten haastateltava on kehittynyt

palvelujohtajana ensimmadisestd tyopédivéastd alkaen.
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6.4 Aineiston analyysi

Tdssd tutkimuksessa on kdytetty analyysimenetelmdnd teemoittamista, jossa
Eskolan ja Vastamden (2010, s. 43) mukaan aineisto jdsennetdan teemoihin ja sen
jilkeen pelkistetddn. Moilasen ja Rdihdn (2018, s. 60-61) mukaan
teemoittamisessa on tarkoitus pelkistdd olennaisimmat asiat esiin, mutta ottaen
huomioon koko teksti ja sen antamat merkitykset ndille pelkistetyille asioille.
Heiddn mukaansa apuna voidaan kayttdd késitekarttaa, johon laitetaan
késiteltavat teemat ja aletaan sen alle etsimddn tekstistd olennaisia kohtia. Taman
jilkeen voidaan yhdistdd eri kdsikarttoja, jotta teemat ja niiden alla olevat asiat
kommunikoisivat keskenddn, ja hahmotettaisiin paremmin itsendisid, mutta
myos toisiinsa liittyvid merkityksid. Tassd tutkimuksessa kédytettiin edelld
mainittuja ajatuksia soveltaen.

Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan analyysissd tdytyy tutkijan itse tyostdd
tekstien sisdltod ja tuoda perusteltuja tulkintojaan esiin, koska muuten jadadaan
vain tekstin esittelemisen tasolle eikd oikeasti ole tehty mitddn oivaltavaa.
Heiddn mukaansa tdrkedd onkin analysoidessa kysyd itseltddn, ettd milld
perusteella havaintoyksikoitda muodostetaan ja mihin kysymyksiin poimitut
tekstikohdat vastaavat, kun niitd tuodaan yhteen ja vertaillaan. Tarkemmin
sanottuna oleellista olisi 10ytdd loogista ja systemaattista analyysi tapaa. Eli
tapaa, joka selkeyttdd myos muille kuin tutkijalle itselleen, ettd miten analyysin
tuloksiin on paadytty. Taman tutkimuksen analyysi ldhti liikkeelle poimimalla
litteroiduista haastatteluista ne kohdat, jotka vastasivat johonkin kolmesta
tutkimuskysymyksestd. Apuna kédytettiin teoriataustaa, eli poimittiin sellaiset
kohdat, jotka puhuivat teoriataustassa esilld olevista tukitoimista. Lisdksi
poimittiin tekstistd kohtia, jotka tutkija ajatteli vastaavan tutkimuskysymyksiin.
Nama kaikki poimitut kohdat haastatteluista korostettiin korostevarilla.

Tutkijan on hyvéd teemoittamisessa suhtautua kriittisesti tyohonsd, ettd ei
tule keksineeksi mukaan sellaisia teemoja, joita ei ole tekstissd, eli tdytyy pysya
tekstille uskollisena (Moilanen & Riihd, 2018, s. 60-61). Tamd tarkoittaa
kdytannossd aineistoldhtoisyyttd aineiston analyysissa. Tatd ajatusta kaytettiin

soveltavasti tutkimuksessa niin, ettd teoriataustasta nousevien tukitoimien
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lisdksi pysyttiin avoimena aineistosta uusille esiin nouseville tukitoimille.
Tdllainen on esimerkiksi auttava tiimivastaava, joka on yksi kolmannen
tutkimuskysymyksen pddteemoista. Myos tdlld tavoin loydetyt tekstipatkat
korostettiin tekstistd korostevarilld. Seuraavana vaiheena oli pelkistdd ndiden
korostettujen  tekstikatkelmien ilmaisua alla olevan taulukon 1

havainnollistamalla tavalla.

Taulukko 1.

Esimerkkeji pelkistimisesti tutkimuskysymyksittiin

1. Miten palvelujohtajat itse edistivit oman osaamisensa kehittymisti? (TK1)

Alkuperdisilmaukset Pelkistetty ilmaus

”No kylldhén se varmaan se tirkein vastuu on | Tarkein vastuu omasta kehittymisestd on
aina ihmiselld itsellddn, ettd totta kai | itselld

tydnantajalla on oma tarve ja omat niin kun
visiot ja ajatukset, mutta kylld md oon aina
ollut sitd mieltd ettd kylld me jokainen yksilo
itse kannetaan siitd omasta osaamisesta niin
kun vastuuta.”

%. Mi)ten tydorganisaation rakenteet edistivit palvelujohtajien osaamisen kehittymisti?
TK2

”No siis md mietin justiinsa myos niinku sitd, | Tyonantaja tarjoaa koulutuksia
ettd tyonantaja tdssd tarjoaa aika paljon siis
kaikkea koulutuksia, ettd 1dhinni se, ettd pitdd
aktiivisesti osallistua niihin koulutuksiin.”

3. Miten eri sosiaalisten ryhmien kanssa toimiminen edistid palvelujohtajien osaamisen
kehittymisti? (TK3)

“Niin kylld minun mielestd me niin kun oman | Kollegoilta saa apua
muiden talojen palvelujohtajat, niinku kollegat
keskenddn, niin kylld me saadaan toisiltamme
hyvin tukea ja apua.”

Seuraavana aloitettiin teemoittaminen. Siind ensimmadisend vertailtiin eri
haastatteluiden pelkistettyjd ilmauksia keskenddn. Tavoitteena oli etsid, mitka

asiat toistuivat ja nousivat esiin useammassa haastattelussa. Kun loydettiin
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haastatteluista sellaisia pelkistettyjd ilmauksia, joilla oli taustalla yhteinen ajatus,
niin loydettiin yhteinen teema. Teemoittamista kdytiin ldpi yhteensd kaksi
kierrosta pddteemojen 1oytymiseksi tutkimuskysymyksittdin. Taulukossa 2
havainnollistetaan, kuinka on paadytty yhteen kolmannen tutkimuskysymyksen

alle syntyneistd padteemoista.

Taulukko 2.

Esimerkki pelkistetyistd ilmauksista pidteemaan pditymisestd (Tutkimuskysymys 3)

Miten eri sosiaalisten ryhmien kanssa toimiminen edistii palvelujohtajien osaamisen
kehittymisti?

Pelkistetty ilmaus 1. kierroksen teemat 2. kierros ja pidteema
Vertaisten kanssa toimimista Vertaisoppiminen >
kaipaa

Ideoita ja vinkkejd jaetaan
palvelujohtajien kesken

Yleiset koulutukset, joissa eri
palvelujohtajat jakavat Vertaisten avulla
kokemuksia oppiminen

Kollegojen kesken asioiden Kollegojen kesken tukemista =
lapikayntid

Kollegojen kesken
yhteydenpitoa

Kollegojen kanssa reflektointi

6.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, s. 12) mukaan hyvéa tieteellinen
kdytantd  perustuu luotettavuuteen, rehellisyyteen, arvostukseen ja
vastuunkantoon. Esimerkkina rehellisyyden ja vilpittomyyden noudattamisesta
ovat tutkijayhteison yhteisten pelisddntdjen noudattaminen ja toisten tyon
kunnioittaminen, mika tarkoittaa tutkijalla itsellddn lahteisiin oikein viittaamista

ja perilld olemista kayttamistdan tutkimuksen teon tavoista (Vilkka, 2015, s. 42—



41

44). Tdssd tutkimuksessa ldhtokohtaisesti on pyritty asiallisesti hoitamaan
lahdeviittaukset ja muut tutkimuksen tekemisen sekd raportoinnin osiot, mutta
myos olemaan perilld siitd, mitd ja miten tutkimuksessa asioita tehd&an.

Ennen haastattelujen toteutusta haastateltaville oli ldihetetty tiedote
tutkimuksesta, jossa kerrottiin: kuka tekee tutkimusta, millaista tutkimusta,
tutkimuksen vapaaehtoisuudesta ja tutkimuksen kdytdnnon asioista. Samalla
my0s ldhetettiin tietosuojailmoitus, jossa kerrottiin mitd henkilttietoja kerdtdan,
mikd niiden elinkaari on ja kuinka niitd kasitelldadn. Namaéd tiedotteet olivat
hyvissd ajoin haastateltavilla, jotta heilld oli mahdollisuus tutustua niihin ennen
haastattelua ja esittdd kysymyksid niitd koskien. Ndiden kahden tiedotteen lisdksi
lahetettiin osallistumissuostumus-lomake haastateltaville, jotta he pystyivit
sithen tutustumaan ja mahdollisesti ennen haastattelua allekirjoittamaan sen.
Talla tavoin saatiin haastateltavilta tietoon perustuva suostumus.

Haastattelut tehtiin huoneissa, joissa ei ollut muita henkil6itd, jolloin
haastattelun tekemiseen saatiin tarvittava yksityisyys, eli muilla henkiloilld ei
ollut mahdollisuutta kuulla keskusteluja. Haastatteluiden d&nitteet olivat
tallennettuina ainoastaan muistikortille ja tietokoneen kovalevylle, joten niit4 ei
ollut mahdollista vuotaa esimerkiksi pilvipalveluiden kautta. Ainoastaan
internetyhteyden avulla tapahtuvien tietokoneen tietojen vuotaminen oli
riskitekijd tietojen salassa pysymiselle. Tamad riskitekijd ei tosin ole merkittava
johtuen siitd, ettd yksityishenkiloiden tietokoneiden sisédltdmien tietojen
kaappaaminen on erittdin harvinaista. Haastatteluiden litteroidut tiedostot
sijaitsivat ~myos  tietokoneen  kovalevylld.  Litteroidut haastattelut
pseudonymisoitiin niin, ettd haastateltavien nimet muutettiin muotoon H1, H2
ja niin edelleen. Tutkimusaineisto sdilytettiin tutkimuksen valmistumiseen asti,
jonka jdlkeen ne hévitettiin lopullisesti.

Tdssd tutkimuksessa erityinen tutkimuseettisestd nakokulmasta huomioon
otettava asia on luottamuksellisuuden noudattaminen aineistosta raportointiin
mukaan nostettavien ndytteiden valintaan liittyen. Kuulan (2015) mukaan
luottamuksellisuudella viitataan sopimuksiin ja lupauksiin, joita on tehty

tutkijan ja tutkittavien vililldi. Hanen mukaansa tutkittavien tulee pystya
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luottamaan tutkijan lupauksiin aineiston kayttoon ja kayttotarkoituksiin liittyen.
Yksityiselld sektorilla ei tarvinnut hakea erillistd lupaa organisaatioilta
haastatteluiden tekemiseen, mutta yhden organisaation kohdalla edellytys télle
oli organisaation pysyminen anonyymina. Tét4 toivetta sitouduttiin sanallisella
sopimuksella kunnioittamaan. von Bonsdorff ym. (2018, s. 3-4) mukaan
organisaatioiden tunnistamattomuutta voi olla vaikea tdysin luvata, vaikka
tunnistetietoja pyrittdisiin muuttamaan tai poistamaan raportoinnin yhteydessa.
Heiddn mukaansa tdstd huolimatta olisi pidettdvd huolta organisaation
yksittdisten jdsenten tunnistamattomuuden sdilymisestd. Tdssd tutkimuksessa
haastatteluaineistosta raportointia varten poimittavien ndytteiden osalta
pyrittiin  sdilyttdmadan organisaation anonyymius. Sama koski my0s

haastateltavien anonyymiuden sdilyttdmistd raportoinnin osalta.
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7 PALVELUJOHTAJAN OMA ROOLI
OSAAMISENSA KEHITTAMISESSA

Kaikki haastateltavat olivat samaa mieltd siitd, ettd tirkein vastuu omasta
kehittymisestd on yksilolld itsellensd. Se oli heiddn mukaansa ldhtokohta
osaamisen kehittymiselle. Heidédn jokaisen puheesta vilittyi kokonaisuudessaan
tahtotila selviytyd tyostddn, eli hoitaa oma yksikkonsd niin, ettd asiat toimivat
riittdvan hyvdlld tasolla. Jos he eivét tienneet tai osanneet jotain, niin silloin
pyrittiin - omatoimisesti etsimddn tarvittava tieto. Myos avoimen ja
keskustelevan ty6ilmapiirin luominen nousi heidan puheessaan sellaiseksi, jota
he pyrkivat edistaim&dan. Viimeksi mainitun vaikutus oman osaamisen

kehittymiseen oli vilitteinen eri sosiaalisten ryhmien kautta.

Kuvio 1.

Palvelujohtajien omat keinot edistimdin osaamisensa kehittymisti (TK1)

7.1 Vastuunottaminen kehittymisesta

Palvelujohtajan tydtehtdvien aloittaminen ei ollut haastatteluiden perusteella
vélttamatta helppoa. He kokivat, ettd tyossd tulee alkuun paljon opeteltavaa
tietoa. Tahan kuului heiddn mukaansa my®0s erilaisten ohjelmien ja jarjestelmien
opetteleminen sekéd yksikon talouden hoitaminen. Osa heistd sanoikin kdytannon
olevan paras opettaja. Tilanteen vaikeusastetta on lisinnyt se, ettd pddasiassa

palvelujohtajat kokivat perehdytyksensd olevan puutteellista tai sitd ei ollut
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lainkaan. Téallaisessa tilanteessa vaikuttaisi vastuun olevan suuresti
palvelujohtajalla itselldédn, ettd miten han oppii ja selvida tyostadn.

Jokainen teemahaastattelu aloitettiin kysymykselld: “miten koet oman
vastuusi itsesi kehittdmisessd?”. Vastaukset olivat yhdenmukaisia niiden
ydinsanoman osalta - oma vastuu on suuri. Tdméd nousikin esiin jokaisessa
haastattelussa ja oli ndin ollen hyvin selked teema. Tatd teemaa havainnollistavat

hyvin seuraavien haastatteluiden aloitukset.

Haastattelija: “Miten koet oman vastuusi oman osaamisen kehittimisen suhteen?”

H2:” No oikeastaan se on tosi suuri, ettd tdssd kuitenkin pitdd olla todella itseohjautuva
ja itse madrittelee aika lailla oman tydpdivansd ja mitd tekee, ettd niinku se on oikeastaan
aika péddroolissa se, ettd niinku on itseohjautuva ja tdytyy huolehtia siitd.”

Haastattelija: “Miten koet oman panoksesi siind oman osaamisen kehittdmisess&?”

HB8: “"No m4 koen sen kylld niinku aika isona, ettd jotenkin mulla on l&htokohtaisesti
semmoinen tarve kehittya {'a kehittad ihan kaikin puolin, ettd kylld se niinku on
kokonaisvaltaista. Ja ajattelen, ettd se on niinku hyvin paljon omalla vastuulla myoskin.
Toki sitten tyonantajalla on my06s oma vastuunsa siind, mutta itse nden isompana oman

kehittymisen.”

Viimeisimmassad haastatteluesimerkissa viitattiin siithen, ettd vastuu ei ole yksin
yksilolld. My6s tydnantajalla on vastuuta yksiloiden kehittdmisestd. Joissain
haastatteluissa tuli esiin ndkokulma, jonka mukaan osaamisen kehittdminen on
ldhtokohtana osaamisen kehittymiselle. Sitd eivdt voi muut tehdd yksilon

puolesta.

(H2): “kyllad se on jokaisen yksilon asia mun mielesté kehittyy. Ei organisaatio kehitd
ihmistd jos ei ihminen kehité itseddan”.

(H5): 7 No siis kylldhdn se miné olen itse, joka voi ottaa vastuun vaan omasta
kehittymisestd, ettd tietysti minun esihenkil® tai joku voi sitd ohjata, mutta ettd kylldhdn
se itse tdytyy kantaa sen oman kehittymisen vastuu. Ettd tunnistaa ne omat heikkoudet
tai kehittamisen kohteet ja tekee jotain sen asia eteen. Ettd koulutusta voi aina tietysti
kdydd, mutta sitten se, ettd miten se tulee kdytantoon tai miten motivoitunut ylipa&taan
on sithen koulutukseen niin kylldhén se vaikuttaa.”

Jalkimmdisessd haastatteluesimerkissd nousi esiin  omasta osaamisen
kehittymisestd vastuunkantaminen koulutustilanteiden suhteen. Tdaméd sama

huomio tulee esiin myos toisessa haastattelussa.

(H4) "Kyllda mé niinku pidédn siitd, ettd tyonantaja nikee vaivaa ja ostaa ja pyrkii
kouluttamaan. Se ettéd otetaanko niitd niin tyovilineeksi, niin se vastuu on kylld niinku
hyvin yksilolla.”
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Ndissd molemmissa haastatteluesimerkeissd nousi olennaiseksi se, ettd yksilo itse
on vastuussa koulutuksista saatujen tyokalujen hyodyntdmisestd. Pelkdstdan
tyysinen ldsndolo koulutuksissa ei riitd, vaan yksilon pitdd olla aktiivinen sen
suhteen, ettd oma osaaminen oikeasti kehittyy. Tahan liittyi esimerkiksi asioiden
reflektoiminen, joka nousi osassa haastatteluista esiin yhtend esimerkkind
aktiivisesta oman osaamisen kehittdmisestd. Viimeisessd haastatteluesimerkissa
toivottiin, ettd reflektoimiselle olisi aikaa. Siind tosin puhuttiin pysdhtymisestd ja

miettimisestd, mutta samaan asiaan viitattiin.

HB8: "Ma4 oon tehnyt t6itd ja sitten mulla on rinnalla ollut aina joku opiskelu. Jotenkin ma
ajattelin, ettd se on kylld enemmin niinku tyoajan ulkopuolella sitten se kehittyminen.
Mutta sitten se mitd niinku ihan ty6aikana niin kylldhdn sitd paljon tulee niinku
reflektoitua omaa tyotd ja ehkéd niinku jollakin tavalla myoskin niinku haluaa kehittaa
toimintatapoja ja tdn tyyppisid ja kokeilla uusia juttuja siind ihan itse tydssa.”

Hb5: "Kylldhédn téé tédlld hetkelld tuntuu, ettd se on vdhdn semmoista tulipalojen
sammuttelua aika pitkélti se tyo, ettd tota niin kylld sitd enemmaén toivoisi, ettd olisi aikaa
oikeasti pysdhtyd miettimédan.”

Ndissd viimeisimmissd haastatteluesimerkeissd nousi esiin kiire ja opiskelun
sijoittuminen  vapaa-ajalle. Osassa haastatteluita puhuttiin  kiireesta
palvelujohtajan tyossd. Niissd nousivat esiin haastavat olosuhteet, jolloin ty6 oli
pdivastd toiseen selviytymistd, koska tekemistd oli paljon. Tamaé kiire koettiin
kuluttavaksi. Téllaisista haastavista olosuhteista huolimatta palvelujohtajilla oli
asenne, ettd he haluavat selvitd tyostdan. Toisaalta ndmé kiireen kokemukset
olivat monella haastateltavalla enemmdn mennyttd aikaa. Osalla
palvelujohtajista tilanne oli rauhallisempi haastattelujen aikaan. T&lloin he
kokivat omaavansa enemmadn mielenkiintoa kehittdd itseddn opiskelemalla tai

muilla tavoin. Yksi selked kehittimisen tapa oli omatoiminen tiedonetsinta.

7.2 Omatoiminen tiedonetsinti

Edelld tuotiin esiin ensimmaisid toimintoja sille, ettd milld tavoin palvelujohtajat
osoittivat ottavansa vastuuta oman osaamisensa kehittimisestd. Naiden
yksittdisten esimerkkien lisdksi yhtend selkednd teemana haastatteluissa nousi

esiin omatoiminen tiedonetsintd. Tamd teema toistui ldhes jokaisessa
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haastattelussa erilaisten toimintojen kautta. Seuraavana haastatteluesimerkki,

jossa tdimd teema nousi heti alussa esiin.

Haastattelija: “Miten koet oman vastuusi siind ittes kehittamisess&?”

(H3): ”No siis vastuuhan on kova. munhan tdytyy hankkia ite sitd tietoa ja olla ajan
tasalla. Kylldhan kaikki pyorii tdssd mun ympérilld. Ettd jos mé en ole ajantasalla niin
enhdn mé voi ohjeistaa muuta henkilskuntaa.”

Tiedonetsintddn oli olemassa erilaisia keinoja palvelujohtajilla. Erddssa
haastattelussa nousi esiin internetin ja sosiaalisen median hytdyntdminen.
Seuraavista haastatteluesimerkeistd ensimmadisessd tarkoitettiin madratyilld
ryhmilld vertaisryhmad, eli muiden vertaisten johtajien muodostamaa Facebook-
ryhmad, jossa tietoa ja kokemuksia jaettiin. Jalkimmadisen esimerkin tilanteessa

haastateltava kavi ldpi muita kdyttamiddn keinoja tiedonhankintaan.

(H1): ”...ja sitten niinku sekin on timmoinen enempi omaehtone. Ei tyonantajan. Et on
sitten sielld vanhanaikasesti niin kun nuoret nyky&an sanoo Facebookissa liittynyt niihin
maddrattyihin ryhmiin, ettd koska minusta sieltd saa valilld semmoisia heratyksid ja
lamppu syttyy kun huomaa ett4 ai tuo puhukin tommoista.”

(H1): ”...ettd semmoista omaa mielenkiintoa niin kun hakee tukea, a{'atusta niin sitdhdn
16ytédd paljon than tuolta netin kauttakin omatoimisesti ja sitten toki lukemalla niinku
ihan my®os tutkittuja tiedostoja.”

Edelld nostetuissa esimerkeissd korostui internetin kautta 16ytyva tieto. Lisdksi
tiedon etsimiseen kiytettiin myos kirjallisuutta. Kirjallisuutta etsittiin

internetistd, mutta myos kirjoja tai lehtid lukemalla.

(H6): ”Jonkun verran kirjallisuutta sen minka jaksan ja kerke& kerkeen niin tota luen ja
katselen ja muuta mutta ettd ne on nyt varmaan niinku ldhinni ne.”

(H8): ”Sitten eri aihealueisiin m4 lueskelen vapaa-ajalla paljon johtamiseen liittyvia
artikkeleita, tutkimuksia ja sitten toisaalta semmoista niinku substanssiosaamista
ajattelen myos ettd tarvitsee. Vaikka on johtajana niin musta se on kuitenkin tarkeats
tietdd asioista vaikka mielenterveyspalveluista ja tdn tyyppisistd asioista ettd ma pystyn
sitten niinku taas sitd tietoa jakamaa eteenpdin. Ehké ennen kaikkea just semmoinen
niinku tiedon hankkiminen lukeminen ja reflektointi.”

Tiedonetsimiseen liittyen haastatteluissa nousi esiin se, ettd pitdd tietdd mista
tietoa haetaan. Seuraavista haastatteluesimerkeistd jalkimmadisessd tuotiin esiin
yhtend selkednd tiedonldhteend organisaation omia sisdisid tukiverkostoja, joista

voi kysyéd apua tarpeen tullen.
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(H3): ”Jos on joku asia, joka mun tdytyy hoitaa ja mé en ole ihan varma miten tdd menee,
niin kylld m& saan sitd tietoa. Toki se vaatii multa itseltddn, mun taytyy tietdd mistd ma
etsin sitd.”

(H4): ”Kyllihdn mind olen siind vastuussa ja mun se tdytyy tehdd, mutta mé yleensi etsin
sen tiedon jostain. Kaikkiin ohjelmiin on kédyttoohjeet ja muuta, ettd kylld md ennemmin
lahden lukee niitd kun ettd alkaisin soittaa johonkin, mutta saan apua. Meilld on hyvéa
verkosto niinku IT verkostoja.”

Muita olennaisia verkostoja tiedonhakuun olivat kollegat, jotka mainittiin
seuraavassa haastatteluesimerkissd tdrkednd ensisijaisena tiedonldhteend.
Palvelujohtajat muutenkin vaihtoivat paljon kokemuksia, vinkkejd ja tietoja
keskenddn. Samassa organisaatiossa tyoskentelevien kollegojen lisdksi
mainintoja saivat muissa organisaatioissa tyoskentelevien palvelujohtajien

kanssa verkostoitumisen kautta tulleet mahdollisuudet hankkia tietoja.

(H1): ”No sitten jos mietitddn, ettd jonkun tyontekijan kanssa tulee semmoinen
tenkkapoo, ettd mitenhén tdssd nyt edettdisiin. Niin ja jos tuntuu itsestd siltd, ettd vaikka
se oma keskustelu, omat keinot ei oikein ehka riitd, ettd niin kylld méa ensin kysyn niilta
omilta kollegoilta, ettd hei ettd mit4 te olette mieltd ettd onko teilld ollut jotain tAimmoista
tilannetta edessa.”

Monilla palvelujohtajilla oli haastatteluiden perusteella halua kehittdd itsedan
myos koulutuksien avulla. Osalla koulutukset toteutuivat tdysin omatoimisesti,
eli he olivat itse etsineet nama koulutukset ja suorittaneet niitad tyon ohella. Osan
oli oleellista sopia tyopaikan kanssa, ettd miten opiskelut suoritetaan kuten

esimerkiksi oppisopimuskoulutuksien tapauksessa.

(H5): ” No kylla ma pyrin kehittdmé&&n aina tietysti omaa osaamistani ja ehkd ma oon
vahdn timmoinen ikuinen opiskelija eli olen tdssd opintojen tai siis tdn niin kun
esimiestyon aikanakin kdynyt oppisopimuksella koulutusta.”

(H7): ”Nyt tietenkin korona-aikaan on ollut vihdn vdhemman mitddn, mutta sitten kylld
aina niitd tulee selailtua ettd jos on joku mielenkiintoinen koulutus niin on mahdollista
kyll4 osallistua.”

7.3 Avoimen ja keskustelevan tydilmapiirin luominen

Haastatteluissa esitettiin suora kysymys siitd, ettd minkélaista tyoilmapiirid
palvelujohtajat ovat pyrkineet luomaan tyoyhteisvonsa. Vastaukset olivat hyvin
samankaltaisia, silld kaikki k&yttivdt suoraan sanaa avoin tai keskusteleva

tyoilmapiiri tai sitten molempia. Ndin ollen avoimen ja keskustelevan
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tyoilmapiirin luominen oli erittdin selked teema. Palvelujohtajat puhuivat paljon

keskustelukulttuurista, jossa uskallettaisiin tuoda erilaisia ndkemyksid esiin.

Haastattelija: “Minkilaista tyoilmapiirid itse pyrit niin kun ajamaan sithen omaan
tyoskentely-ymparistoon?”

(H1): ”No tietenkin tinne omaan ympéristoon just sitd avointa ilmapiirié, etté jos sitten
jota kuta ottaa padhidn tai tuntuu ettd joku on ihan metéssa niin ettéd sekin uskallettais
tuoda esille.”

(H5): ”Semmoista avointa ettéd kaikki voi tuoda mielipiteensd niinku julki ja toivon
mukaan niinku tuovat. Ja sitten ettd on yritetty miettid niitd keinoja ettd sitd voi niinku
tietysti ihan tdlleen anonyymisti tulla etté jos ei halua sitten ihan niinku
henkilskohtaisesti tulla mitddn kertomaan. Ja se, ettd kaikilla olisi mahdollisimman hyva
olla. Kaikki kantaisi oman vastuunsa ja auttaisi niinku toinen toisiaan, ettd pitdisi
tavallaan niinku siind mielessd toisistaan huolta. Se on se mihin tietysti pyritdan.”

Tamd teema tukee palvelujohtajien kehittymistd sekd suorasti, ettd epdasuorasti.
Jalkimmaiselld tarkoitan sitd, ettd avoimen ja keskustelevan tydilmapiirin
luominen ei vdalttimittd itsessddn suoraan tue osaamisen kehittymista.
Verrattuna esimerkiksi tiedon etsimiseen, jossa suoraan padstddan kiinni loydetyn
tiedon kautta osaamisen kehittymiseen. Sen sijaan avoimen ja keskustelevan
tyoilmapiirin luominen antaa mahdollisuuden palvelujohtajan saada arvokasta
palautetta tyohonsé liittyen, kun asioista voidaan keskustella avoimesti. Tama

palaute puolestaan tukee palvelujohtajien osaamisen kehittymista.

(H2): “Tanne oli tosi helppo tulla. Mut otettiin hyvin t&&lld vastaan. On tyontekijat ollut
ihan tyytyvdisid vield toistaiseksi. Olen saanut positiivista hyvaa palautetta.”

(H3): ”En ole koskaan saanut semmosta palautetta, ettd mun luo ei uskaltais tulla. Oli se
joku positiivinen tai negatiivinen juttu, niin tota kyl aika avoimesti mulle kylld puhuvat.
Et saattaa olla tilanteita omaisten kanssa on haasteellisia asioita niin tota sitten
yhdessékin kdyd&an niita lapi ettd miten niitd hoidettais.”

Tdtd avointa ja keskustelevaa ty6ilmapiirid rakennettiin tyontekijoiden kesken,

mutta my0s kollegojen ja esihenkilon kesken.

Haastattelija: “Joo mitenkd sitten kuvaisit sitd ilmapiirid siiné teiddn kollegaporukassa
sitten, ettd miten helposti sielld saa sitd apua. Pystytddanko sielld puhumaan ithan mistd
vaan?”’

(H3): ”Pystyy puhumaan ihan mistd vaan. On tosi erilaista persoonaa sielld, mutta tota
md koen, ettd meilld on tosi hyva yhteishenki eikéd kenenkéén tarvitsee peliti ettd voiko
avata suun.”

(H3): “Joo esimerkiksi ndissd meiddn kuukausipalavereissa esihenkild kysyy esimerkiksi
multa tdllaisen kysymyksen, ettd mitéd sulle kuuluu, miten si jaksat, niin musta se on aika
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hienoa. En ole missédédn tyopaikassa aikaisemmin torménnyt sellaiseen etté joku olisi
kiinnostunut siitd.”

Avoimen ja keskustelevan ty6ilmapiirin luomisen voi my®os ajatella olevan osa
organisaatiokulttuuria, jonka sielld tydskentelevit ihmiset ovat luoneet. Talloin
esimerkiksi kollegojen ja esihenkilon esimerkillda on mahdollisesti vaikutusta
palvelujohtajan omiin ajatuksiin, ettd minkalaista ilmapiirid hdn haluaa luoda.
Han mahdollisesti alkaa kollegojen ja esihenkilon kanssa toisintamaan olemassa
olevaa avointa ja keskustelevaa tyo6ilmapiirid, jonka hadn siirtdd my0s
tyontekijoiden suuntaan. Toisaalta myos tyontekijoiden parissa voi olla valmiiksi
olemassa avoimen ja keskustelevan tyoilmapiirin elementtejd. Taman kaltainen
ympdrist6 muodostaisi siis itseddn vahvistavan kehdn, jossa avoin ja
keskusteleva tyoilmapiiri vahvistuu, ja samalla kehittdd palvelun johtajaa
avoimen ja keskustelevan ilmapiirin rakentajana.

Toisaalta tdllainen ideaalinen tilanne, jossa kaikki organisaation jdsenet
sisdistavdt tdydellisesti avoimen ja keskustelevan tydilmapiirin, ei ole
todenndkoinen. Esimerkiksi haastatteluissa nousi esiin, ettd osa palvelujohtajista
on noussut tyontekijin asemasta saman yksikon palvelujohtajaksi. T&lloin
sosiaaliset suhteet ovat muuttuneet ja tydilmapiiri ei ole endéd ollut entisensa.
Samankaltaisia tilanteita koettiin myos siind, ettd tullaan yksikon ulkopuolelta

palvelujohtajaksi.

Haastattelija: “Minkalaista tyoilmapiirid oot pyrkinyt luomaan?”

(H7): ”No semmoista avointa ja keskustelevaa ja ettd toinen toistaan auttaa, koska kylla
valitettavasti se on varmaan joka tyoyhteisossé, ettd sielld on niitd padsee vdahdn
valloilleen vaikka ne pikkupomot ja ynnd muuta. Td4lldkin ennen minua on ollut hetki
ettd ei ole ollut esimiestd, niin sehén on oikein hyva kasvualusta, ettd sieltd vahvemmat
tyontekijdt lahtee sen paikkansa ottamaan. Niin se semmoinen niinku semmoisen
avoimen ja turvallisen tytilmapiirin luominen on ollut yksi mité on tdalld tehty.”

(H1): ”M4 oon noussut siis sairaanhoitajan roolista aikanaan tiimistd esimieheksi ja
kylldhdn se alku on aina kivinen siind kohti, kun haetaan sitd omaa paikkaa, ja ne entiset
kollegat, tyckaverit ymmartad, ettd sd oot oikeasti kouluttautunut ja halunnut edeta
sithen esimies tehtdvad kohti. Se on oma haaste niinku ldhtee rajaamaan, etté sé et voi
endd olla kaikkien kanssa se kaveri. Ja kylld md oon muutaman vanhan kollegan kanssa
otin rajustikin yhteen joskus siitd ettd miksi jotku asiat vaan pitdd tehda maaratylla
tavalla. Ja justiinsa se, ettd kylldhan tuli semmoista vihén niskaa ensin, ettd mikd tuo nyt
luulee olevansa, kun se on nyt tuo esimies.”

Téllaisessa tilanteessa palvelujohtajan on kyettdvd rakentamaan avointa ja

keskustelevaa tyoilmapiirid. Kyseiseen tyoilmapiiriin pyrkimisen voidaan
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ajatella suoraan vaikuttavan palvelujohtajan osaamisen kehittymiseen. Johtuen
siitd, ettd palvelujohtajan oma osaaminen kehittyy siind, ettd hdn ensinndkin
hahmottaa tdimédn tychyvinvointiin kuuluvan henkilostéjohtamisen osa-alueen
tarkeyden. Sen jdlkeen hdn alkaa konkreettisesti kokeilla avoimen ja
keskustelevan tyoilmapiirin edistdmistd erilaisin keinoin. T&lld tavoin
palvelujohtaja pddtyy edistimddn oman osaamisen kehittymistd. Haastatteluissa
nousi esiin konkreettisia esimerkkejd siitd, miten he ovat pyrkineet haluamaansa
tydilmapiirid edistamddan.

(H7): ”Siihen on auttanut se, ettd niinku sehdn vaatii sen, ettd kdyd&an lapi tyotehtavat.

Miksi me ollaan t4alld ja mistd meille maksetaan ja mitd me halutaan. Kuinka me

halutaan, ettd saadaanko me tdnne vaikka tyontekijoitd, ettd ei huonoon ilmapiiriin tule
kukaan. Tdammdisid asioita on niinku tytilmapiirin kautta sitten kylla kayty.”

(H3): "Mut tota meil on oikeastaan semmone kiva keskustelun kulttuuri, ettd me
kokoonnutaan joka aamu aamukahville ja md saatan kysy4 siind miti teille kuuluu tai
onko jotain mitd mun pitdis tietdd tai sitten méd avaan vahdn mun péivad.”

Palvelujohtajien puheessa nousi esiin ldsnd oleminen tyontekijoiden joukossa ja
heidédn kanssaan keskusteleminen myos kaikesta muusta kuin tyohon liittyvista
asioista. Positiivisessa hengessd keskusteleminen koettiin tdrkedksi, koska
hyvien yleisten kdytostapojen edistaminen koettiin tdrkednd: halutaan kiittaa
muita ja ottaa toisia huomioon. My®0s tunteille annettiin tilaa ja puhuttiin suoraan

asioista.

(H6): “Meilldhdn on tehty semmoinen periaate, ettd jos meilld joku on vasynyt
tyontekijoistd tai jotain on sattunut, niin pyritddn siihen, ettd saa sanoa reilusti, ettd hei
mulla ei oo nyt hyvd aamu tai jotain sellaista. Ettd saa niin kun tuoda esille sen, ettd nyt ei
ole kaikki kondiksessa.”

(H3): ”No se avoin keskustelu kulttuuri, mitd ma oon tdnne aikoinaan tuonut, niin rupeaa
nyt kantaa hedelmda. Ettd mé oon sitd nyt 2 vuotta toitottanut, niin porukka uskaltaa nyt

puhua. Mutta meilld on my0s itketty tdilld ja sitten me ollaan halattu toisiamme, niin tota
musta se kertoo siitd, ettd tunteista voi puhua.”

Téllaista ldsndoloa ja inhimillistd kohtaamista nousi esiin palvelujohtajien
puheissa. Lisdksi osa heistd kertoi toivovansa nditd samoja asioita omalta
esihenkiloltaan. Tallaisia toiveita voisi kenties ajatella myos tyontekijoiden
toivovan omalta palvelujohtajaltansa, koska ne ovat meille ihmisille yleisiad

inhimillisid tarpeita.
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(H5): ”Se ei ehka hirvedsti auta, jos tulee se tsemppiviestejd: yritd parjatd. Ne on tietysti
kiva, ettd sekin tulee, mutta ettd semmoisia niinku konkreettisia. Ehka just se, ettd olisi
niinku enemman ylipdatadn fyysisesti ldsna. Eli tota niin minun esihenkiloni kédy niinku
jo kokouksissa esimerkiksi satunnaisesti, mutta tota niin. Enka tarkoita sitd, ettd hinen
tarvitsisi joka kerta ollakaan ja hédnen tyoaikansa nyt ei sithen riittdisi. Mutta ehké niinku
henkilostolle mi toivoisin sen, ettd hin olisi sitten muutenkin lasna.”

(H2): ”No ma4 olen esimiehelle vélilld vihdn vastaavaa sanonu, ettd voisitko joskus kuule
vahdn kuunnella tai vaikka soittaa ja kysyd mitd mulle kuuluu?”

Onnistuessaan saavuttamaan avointa ja keskustelevaa tyotilmapiirid
palvelujohtajien osaaminen on mahdollisesti kehittynyt samalla. Palkintona
hyvéastd tyoilmapiiristd he saattavat saada viestejd, joissa heitd kehutaan.
Toisaalta palvelujohtajat vaikuttivat osaavan myos arvostaa rehellistd ja suoraa
puhetta tyontekijoiltansd, mikd koettiin merkkind onnistumisesta avoimen ja

keskustelevan tyoilmapiirin luomisessa.

(H4): "Ma4 sain ihanan viestin tuossa viime viikolla mun tyontekijéltd. Se sano, kun se
1ghti, ettd oot ollut ihan sika hyvd pomo mutta vélilld ihan tosi drsyttdava. Kaikella
rakkaudella.”

(H3): “"Mullapa oli maanantaiaamuna sielld odottamassa kirje, ettd hyvaa
maanantaiaamua pomo olet rakas.”
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8 JOHTAMISOSAAMISEN KEHITTYMISTA
TUKEVAT ORGANISAATION RAKENTEET

Palvelujohtajien haastatteluiden pohjalta nousi esiin kaksi hyvin selke&dd teemaa.
Organisaation tarjoama tuki oli merkittava tekijd tiedon saamiselle ja osaamisen
kehittymiselle. Varsinkin palvelujohtajien uran alkuvaiheessa. Organisaation
tukipalvelut puolestaan koettiin tarpeellisena tuen muotona, joka oli
kaytettavissd tarpeen tullen. Molemmille teemoille yhteistd oli se, ettd niiden

puuttuessa niitd kaivattiin.

Kuvio 2.

Palvelujohtajien osaamisen kehittymistd tukevat tekijit (TK2)

8.1 Organisaation tarjoama tuki koulutuksiin

Palvelujohtajien haastatteluissa nousi selkedsti esiin se, ettd organisaatiot
tarjoavat suoraan koulutuksia tai sitten muuten tukevat palvelujohtajien
koulutuksiin osallistumista. Organisaatiot saattoivat itse toimia koulutuksien
jdrjestdjind, jolloin kouluttajat saattoivat olla omasta organisaatiosta. Tamédn
lisdksi harjoitettiin tdysin ulkoista kouluttautumista ja oppisopimuskoulutuksia,
jotka jdrjestettiin ulkoisen kouluttajan kanssa. Palvelujohtajat kokivat
koulutukset tidrkeind ja, jos ne puuttuivat, niitd kaivattiin kuten seuraava

haastatteluesimerkki osoittaa.

(HB8): ”Se oli siis todella iso asia, ettd sitd on jadnyt tosi paljon niinku kaipaamaan téssa.
Kaikki taimmoiset tdsmékoulutukset sanotaan niinku perehdyttdmiseen liittyvit asiat oli
sielld paljon paremmin kunnossa. Erilaisia koulutuksia oli, ettd oli ihan koulutuskalenteri
semmoinen olemassa niin kun sdhkopostin kautta pystyi liittymééan niinku ihan erilaisiin



53

koulutuksiin. Ihan joka péivd pysty katsomaan sieltd, ettd hei tuosta on tullut tommoinen
koulutus ja semmoisia erilaisia kyselytunteja jopa jarjestelmien kayttoon.

Korona-ajan seurauksena koulutuksia siirryttiin jarjestimddan etdkoulutuksina
internetin  vdlitykselld. N&améd etdkoulutukset toisaalta mahdollistivat
palvelujohtajille helpommin koulutuksiin osallistumisen, kun ei valttamatta
pitdnyt matkustaa. Organisaatiot jdrjestivat myos omia koulutuksia, joista osa
saattoi olla etdkoulutuksia, mutta my6s paikan p&dlld tapahtuvia koulutuksia
jarjestettiin. Osa organisaation jdrjestimistd koulutuksista oli vapaaehtoisia,

mutta osa oli pakollisia.

(H2): ”“Tyonantaja tdssd tarjoaa aika paljon siis kaikkea koulutuksia, ettd 1dhinna se, ettd
pitdd aktiivisesti osallistua niihin koulutuksiin. Mutta ehk3 silld ei ihan niinkdédn sitten
etsi vaikka organisaation ulkopuolelta niinku mitdén koulutuksia tai ettd paljon tarjotaan
ja sitten kylld velvoitetaankin ettd niihin pitdd osallistua just esimiehille.”

(H5): ”Olen itse huomannut ettd tdd koulutus kuulostaisi hyvéltd ja sitten ehdottanut
tietysti minun esihenkiltlle ettd voisinko timmoiseen osallistua. Mutta osahan tulee
sitten esimerkiksi, ettd talouskoulutus oli esimerkiksi semmoinen, miki tuli meille
kaikille palvelujohtajalle, eli sehén tuli organisaation tasolta.”

Palvelujohtajista osa etsi aktiivisesti koulutuksia organisaationsa ulkopuolelta ja
16ydettyddn mielenkiintoisen koulutuksen he sopivat niihin osallistumisesta
organisaation kanssa. Hoitoala ei ole taloudellisesti tuottavaa liiketoimintaa,
joten vélttamatta kaikkeen ei ole varaa organisaatiolla. Osallistumisiin vaikutti

monesti kuitenkin 16ytyvéan erilaisia ratkaisuja.

Haastattelija: “Miten paljon sulla on tavallaan just nimenomaan valtaa ja mahdollisuutta
just niin kun vaikuttaa siihen, ettd miten pystyt itsedsi kehittamaan?”

(H1): ”No tota aika vapaat kédet, ettd tietenkin timmoiset kalliimmat esimerkiksi
koulutukset tai tapaamiset nyt kun néda koronarajoituksetkin alkaa niin kun véhan
16ystyd, ettd on mahdollista osallistua muutakin kun ihan teamsin kauttakin niin
tietenkin niihin tarvitsee oman esimiehen niinku luvan ja anomisen ettd hei timmoinen
olisi ja kiinnostaa se, ett4d voinko osallistua. Ja ihan sama ett4 ldhtisin omatoimisesti
vaikka yliopistolle tai jamkille opiskelemaan niin aika hyvin saa kylld omalta esimiehelta
niinku luvan ldhted. Ettd toki sitten he vaatii sen, ettd onko ihan kokonaan opintovapaata
vai teetkd sitd tyon ohella. Niin kylld mé koen ettd mulla on aika hyvéa niinku siina
suhteessa mahdollisuus. Toki eihédn niitd ihan hirveésti ole.”

(H5): " Tietysti td4d hoitoala, kun ei ole mikddn semmoinen kauhean menestyva bisnes, eli
tota meilld tietysti kun ei tule muuta kuin se asukkaan vuorokausihinta, mistd pitéd4 sitten
kaikki kulut niinku kattaa. Totta kai, ettd jos se on hirveén kallis koulutus niin kyll4 sitten
valitettavasti sithen ei ole niinku tavallaan rahaa, etti toki sitten on mahdollista myos ettd
niinku omaa omakustanteisesti ldhted sinne, mutta tota niin ei valttamatta tietysti
organisaatio pysty aina kaikkea tarjoamaan.”
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Joissain tapauksissa organisaation kanssa palvelujohtajat sopivat, ettd
kustantavat itse osan ja organisaatio toisen osan kustannuksista. Organisaatiot
saattoivat myds muilla keinoin tukea palvelujohtajien osallistumista
koulutuksiin. Nditd keinoja olivat palkalliset koulutuspdivét ja tyoajalla
opiskeleminen. Viimeisin vaihtoehto oli mahdollista vain, jos se mahtui
palvelujohtajan omiin tyoaikatauluihin. Kiireessd joutui priorisoimaan tyot.

Opiskelu tapahtui monen palvelujohtajan tapauksessa omalla vapaa-ajalla.

(H4): ”Silloin, kun mé ylemman amkin kévin, niin tota sain niinku niitd koulutuspéivia
kylld palkallisena. Ettd kylld ajattelin no tukee niinku koulutus tai tietyn verran vuodessa
omiin koulutuksiin saa palkallisia.”

(H5): ”Sitten oppisopimuksella kun mé oon tehnyt niin ndé on tavallaan niinku ne naytot
on tietysti tyoajalla ja se voi niinku koulupdivit, niin mé olen saanut niistd ihan siis
palkan, mutta totta kai siind nyt on paljon sitten semmoista mitd teet omalla ajalla.”

Palvelujohtajilla oli paljon opittavaa tyotehtdviensd alussa. Taloudenhoito nousi
monella esiin, ettd sen koettiin olevan haastavaa aluksi. Osa palvelujohtajista sai
automaattisesti ~ sithen  koulutusta ja  tukea, koska se  kuului
perehdyttdmisohjelmaan organisaatiossa. Toisaalta osa joutui sitd erikseen
pyytdmdan. Kaikki palvelujohtajat kokivat talousosaamista lisddvit kurssit
tarpeellisina ja hyodyllisina.

(H2): ”No itse kun olen kuitenkin koulutukseltani sairaanhoitaja enka ole vaikka mitdan

semmoista talouden koulutusta, niin senhédn ma oon kokenut tosi vaikeaksi just sen

talous puolen, ettd taas se henkilostojohtaminen tulee jotenkin ehka niinku enempi ihan
siitd omasta luonteesta ja niinku omasta itsestd.”

(H5): ”"Ruvettiin budjettia tekemé&&n niinku alusta asti, niin kylld siind kohtaa ainakin piti
niinku nostaa kddet pystyyn, ettd ettd jos mind tdan budjetin teen, niin sanon, ettd se ei ole
kylld sinne pdinkadn. Ettd siind kohtaa niinku mydnnén sen, ettéd tdd on ihan turha ldhted
niinku n4illd opeilla tekeméén ja sitten me sitten tosiaan saatiinkin siihen sita
koulutusta.”

Palvelujohtajilla oli vaihtelevasti saatavilla koulutusta omasta organisaatiostaan.
Osalla sitd ei ollut juuri yhtddn ja osalla sitéd oli runsaasti tarjolla. Ne ketkd saivat
sitd runsaimmin, niin sisdltokin oli monipuolista. Tarjolla oli tdlloin
taloushallinnon lisdksi esimerkiksi henkilostokoulutusta, johtamisvalmennusta,
tyohyvinvointikoulutusta, esihenkilokoulutuksia ja

tyovuorosuunnittelukoulutuksia.
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8.2 Organisaation tukipalvelut

Saatavilla olevien koulutuksien lisdksi osalla organisaatioista oli rakennettu
tukipalveluita tarjoamaan tietoa palvelujohtajille arkeen. Palvelujohtajan tyohon
liittyy monen osa-alueen osaamista, joten kaikkea heiddn on vaikea muistaa.
Naditd tukipalveluita olivat sdhkoisestd tyoymparistosta 1oytyvit tydintrat, joista

palvelujohtajat padsivit lukemaan ja etsimédédn tietoa.

(H2): kun aloitti niin on hirveésti kaikkea mité piti vaikka oppia ja muuta ja aktiivisesti
sitten kun kaikesta ei ollut vaikka koulutuksia niin niinku lukee ettd netistd meilld on
semmoinen perehdytys ymparisté missd on niinku melkeinpa l16ytyy tieto kun tieto

(H4): "Kaikkiin ohjelmiin on kéyttoohjeet ja muuta, ettd kyllda mid ennemmin ldhden lukee
niitd, kun ettd alkaisin soittaa johonkin, mutta saan apua. Meilld on hyvé verkosto niinku
IT verkostoja.”

Toinen tukipalveluiden muoto olivat erilaiset organisaatiossa tyoskentelevét
asiantuntijat, jotka tydskentelivit tietyn osa-alueen parissa. Esimerkiksi talous-
tai  henkilostohallinnon ammattilaisen apua oli saatavilla joillain
palvelujohtajilla. ~ N&diden tukipalvelujen puuttuminen ndkyi osalla
palvelujohtajista puheen tasolla niin, ettd he kaipasivat niitd. Yleisesti tillaista

tukea kaivattiin omaan tyohon ja se koettiin tarkedksi.

(H8): ”Kun oon ollut kilpailevalla yritykselld aikaisemmin tdissd, missd on valtava maara
sitd taustahenkildstod. Ettd on semmoinen tunne, ettd sielld on iso porukka mua varten
kenen puoleen voin kdantyé, niin tdssd tyossd olen huomannut sen, etté sielld ei olekaan
ne. Ovat vasta kehitteilld. Tassd pitdd aika pitkalle selvitelld itse asioita. Toki on mulla
esihenkil® tukena ja sitten timmoisen vastaavan yksikon mika on toisella paikkakunnalla
niin joka on pitkén pitkédn linjan konkari, niin sitten pystyy kyselld klyselléi tiettyjd asioita.
Mutta koen, ettd sitd semmoista tukihenkil64 ja -henkilostod voisi olla paljon enemman.
Miki auttaisi mua tavallaan onnistumaan téssé tyossa.”
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9 SOSIAALISTEN RYHMIEN ROOLI OSAAMISEN
KEHITTYMISESSA

Viimeisen tutkimuskysymyksen alle 16ytyi kaikista runsaimmin teemoja. Nama
teemat rakentuivat suoraan eri sosiaalisten ryhmien mukaan, joita olivat
vertaiset, esihenkil6, tiimivastaava ja tyontekijit. Jokaisella sosiaalisella
ryhmadlld oli omanlaisensa rooli palvelujohtajan osaamisen kehittymisessa.
Vertaiset ja esihenkilo korostuivat kaikkein selkeimmin ldhes kaikissa
haastatteluissa. Tiimivastaava ja tyontekijit nousivat esiin vain osassa

haastatteluita, mutta niiden merkitykset palvelujohtajille nousivat selkedsti esiin.

Kuvio 3.

Palvelujohtajien osaamisen kehittymiseen vaikuttavat tekijit (TK3)

9.1 Vertaisten avulla oppiminen

Palvelujohtajien haastatteluissa nousi selkednd tuen muotona vertaisten avulla
oppiminen. Vertaisilla tarkoitetaan palvelujohtajien omia kollegoita, eli muita
saman organisaation palvelujohtajia samalla tai toisella alueella. Lisaksi
vertaisilla tarkoitetaan muiden organisaatioiden vastaavissa tyotehtdvissa
tyoskentelevid johtajia. Tdma vertaisten avulla oppiminen koettiin tarkednd ja

antoisana.

(H1): "Itse koen esimerkiksi hyvéana just timmodisen vertaisoppimisen,
vertaiskokemuksen. IThan my®ds tuota kuulun timmoiseen nitnku esimiehet johtajat
ryhméén, niin ihan sitd semmoista keskustelua.”

(H6): “Me ollaan tosi tiiviisti yksikonjohtajien kanssa tekemisissd ja mé luulen, ettd se on
semmoista enempi tukevaa ja semmoista se meiddn yhteistys.”
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Erityisesti saman organisaation kollegat koettiin tarkeind, ettd heiddn puoleensa
voi kddntyd tarpeen tullen. Kollegojen kesken oltiin yhteydessd vaihtelevasti.
Osa palvelujohtajista oli yhteydessd ldhes pdivittdin kollegojen kanssa
Whatsapp-viesteilld tai sdhkopostilla. Yhteydenpitoon kuului muutakin kuin
tyoasioista keskustelemista. Tyon ulkopuolisista asioista puhuttiin, mutta
puhuttiin my6s jaksamisesta. Palvelujohtajien kesken tuettiin toisia, mikéa
koettiin tarkedksi. Lisdksi yhteydenpitoon kuului ideoiden ja vinkkien kysymistd

sekd jakamista niin arjen tydstd, kuin koulutuksista.

(H1): "Hei ettd mulla on timmoinen hyva linkki tai tuolta 16ytyy hyvin tietoa. Tai samalla
lailla, jos joku on huomannut, bongannut jonkun hyvén koulutuksen tai joku hyvé juttu,
ettd hei voisiko t44 olla meille hyva, ettd niin timmoistéd niin kun ideoiden jakamista.”

(H3): "Meilld kevapuolelta menee omat koulutukset missd me ollaan sitten omalla
porukalla. Ja sitten meilld on kerran kuukaudessa esimerkiksi aluekokouksia, niin me
saatetaan sitten sielld kdyda lédpi sitd, ettd jos on tydyhteistssa ollut jotain kinkkisid
tilanteita, ettd miten sid niin kun toimisit. Miten si hoitaisit tdn asian? Ett4 sielld tulee
niinku sellaista vertaistukea siihen niinku sun omaan toimintaan tai johtajuuteen.”

Viimeisimmaéssa haastatteluesimerkissd nousi esiin, ettd ideoiden ja kokemusten
jakaminen ei rajoittunut vain omien ldhimpien kollegojen kanssa kaytaviin
keskusteluihin. Myos muiden alueiden palvelujohtajien kanssa vaihdettiin
ajatuksia tyohon liittyen. Naméd tapaamiset sijoittuivat koulutuksien tai
kokousten yhteyteen, joita oli kerran kuukaudessa tai harvemmin. Lisdksi
verkostoitumista oman organisaation ulkopuolelle pidettiin tdrkednd ja

merkityksellisend. Sitd kautta saatiin lisdd uusia ideoita ja kokemuksia.

(H7): ”Sitten tosiaan semmoinen verkostoituminen on mun mielest tosi tdrked. Se oma
kehittyminen. Sieltd s& saat ideoita kollegoilta.”

(H1):”.. .f'a sitten niinku sekin on timmoinen enempi omaehtone. Ei tyonantajan. Et on
sitten sielld vanhanaikasesti niin kun nuoret nykyé&én sanoo Facebookissa liittynyt niihin
maédrattyihin ryhmiin, ettd koska minusta sieltd saa valillda semmoisia heratyksid ja
lamppu syttyy kun huomaa ettd ai tuo puhukin tommoista.”

9.2 Esihenkilon tuki

Palvelujohtajien oman esihenkilon tuki mainittiin tdrkednd tai tarkeimpana
tukena tyossd. Esihenkilon saavutettavuus ja keskustelutuen antaminen olivat
todella tdrkeitd palvelujohtajille. Esihenkilon kanssa keskusteltiin tydssa

jaksamiseen liittyvistd asioista ja saatiin vinkkejd tyontekoon. Toisaalta kaikki
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esihenkilot eivdt vdlttamattd olleet tehneet palvelujohtajan tyotd tai
palvelujohtajan yksikon toiminta ei ollut riittdvan tuttua esihenkildlle, etta
hyodyllisida kdytdannon vinkkejd olisi voinut suoraan saada esihenkil6lts.
Kéaytannon vinkkejda enemmédn haastatteluissa korostui esihenkilon antama
ohjaus palvelujohtajan tychon liittyen. Esihenkil6t olivat saavutettavissa

puhelimitse tai sahkopostitse tarpeen mukaan.

(H6): ”Kylld mua motivoi tota niin siis mulla on ihan mielettoéméan ihana esimies, joka
tukee mua ihan hirveésti.”

(H7): ”Se oman esimiehen tuki sieltd tosi semmoinen hyva. Se on yksi mikd on tosi
tarked, tarkein, ettd se on. Ja myos semmoinen, ettd mulla on sattunut hyvét esimiehet.
He on antanut vapaat kddet toteuttaa tyotehtdvid. Hyvin ymmartanyt sen, ettd asioita voi
tehda eri tavalla. Maaliin padstddn silti. Et se on varmaan yksi ihan niinku semmoinen
tarkein. Mut sitten myos se, ettd on uskallusta sanoa myos se, ettd hei ettd no mieti tuota
vield tdltd kantilta. Ettd niitd asioita on pystytty pohtimaan, niin se on antanut semmoisen
tietynlaisen kasvuvaran ettd pystyy kehittymaan.”

Monen esihenkilon kanssa pystyttiin puhumaan mistd vain palvelujohtajien
mukaan. Esihenkilot koettiin mahdollisesti tirkedksi sen takia, ettd heiddn
kanssaan kyettiin puhumaan suoraan asioista ja tunteet saivat tulla esiin. Osalla
palvelujohtajista olikin kokemuksia esihenkilon kanssa yhteenotoista, joissa
tunteet ovat olleet vahvasti pinnalla. Ndistd oli kuitenkin selvitty ja ne koettiin
tarpeellisiksi hetkiksi. Tarkeintd vaikutti haastatteluiden pohjalta olevan

esihenkilon ldsnd oleminen ja kuunteleminen.

(H6): “Ma4 voin sanoa hénelle ihan mitd vaan ja millé fiiliksilld vaan. Han kyllda kuuntelee
sen ja ja tukee ja muuta ja etsii mun kanssa ratkaisuja ja muuta. Ettd kylld me ollaan

suurin piirtein itketty ja naurettu hdnenkin kanssaan, etta meilld on tosi avoin ja hyva
suhde.

(H3): “Hén kysyy esimerkiksi multa tillaisen kysymyksen, ettd mitd sulle kuuluu, miten
sd jaksat? Niin musta se on aika hienoa. En ole missddn tydpaikassa aikaisemmin
torménnyt sellaiseen, ettd joku olisi kiinnostunut siité. Ja se ei ole vain puheen tasolla,
vaan mé aistin myos sen, ettd hantd myos oikeasti kiinnostaa. Mutta mind myos esitan
samat kysymykset hénelle.”

Téllainen haastatteluesimerkeisséa esiin nouseva inhimillinen kohtaaminen ja aito
vélittdminen olivat mahdollisesti syvadd ja vahvaa merkitystd luovia tekijoitd
palvelujohtajan ja esihenkilon vilisessd suhteessa. Esihenkiltiden tuki on siis
kdytannon tyon ohjauksen lisdksi tyossd jaksamista edistavdd, kun
palvelujohtajat voivat kdyda erilaisia tilanteita ldpi heiddn kanssaan. Téllaista

inhimillisen kohtaamisen ja tuen saamisen tarkeyttd korostivat myos joidenkin
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palvelujohtajien kokemukset siitd, ettd esihenkilt ei ollut riittdvéasti ldsna tai han
ei kysynyt kuulumisia.

(H5): ”Ehki just se, ettd olisi niinku enemman fyysisesti lasné. Eli tota niin kyllahdn
minun esihenkiloni kdy niinku jo kokouksissa esimerkiksi satunnaisesti. Enki tarkoita

sitd, ettd hdnen tarvitsisi {oka kerta ollakaan ja hdnen tyvaikansa nyt ei siihen riittaisi,
mutta ehki niinku henkilstolle ma toivoisin, ettd hidn olisi sitten muutenkin 1dasni.”

(H2): “No ma4 olen esimiehelle vélilld vihdn vastaavaa sanonut, ettd voisitko joskus kuule
vdhdn kuunnella tai vaikka soittaa ja kysyd mitd mulle kuuluu.”

Palvelujohtajat saivat palautetta esihenkiltiltdnsd vaihtelevasti. Enimmékseen
palautteen koettiin olevan positiivista ja kannustavaa. Téllaisen palautteen
lisdksi toivottiin rakentavaa ja kehittdvdd palautetta. Palvelujohtajat toivoivat
monipuolisesti eri tyon osa-alueisiin liittyvad palautetta, jotta he tietdisivat mita

voisivat kehittaa.

(H5): ”Jos menee niinku minun esihenkil66n, niin toivoisin héneltd kyllda enemmaén
palautetta, ettd tota niin kylld ne palautteet monesti on kanssa sitten ehka justiin niithin
kehityskeskusteluihin tai timm&isiin liittyvid.”

(H6): “Mun esimieheltd niin on pyytanyt mlyt')skin sitd. Méd haluan my®s sitd rakentavaa,
kehittavad palautetta, ettd jos jotakin on sellaista missd mé itse oon vaikka tehnyt
jotenkin, ettd ei ihan ndin tai jotain muuta, niin haluaisin ja toivoisin sitd. Valitettavasti
m4d en ole saanut sitd, mutta sitd positiivista palautetta ma oon saanut sitd paljon ja sehan
tietysti tukee itseensd siind tyossa.”

9.3 Tiimivastaavan tuki

Osassa palvelujohtajien haastatteluita nousi esiin arjessa auttava tiimivastaava.
Kaikilla palvelujohtajilla ei ollut apunaan tiimivastaavaa, mutta sellaista
toivottiin tai todettiin sen olevan hyvd apu, jos sellainen olisi. Osalla
palvelujohtajista oli apuna yksikoissd tydskentelevit vastaavat sairaanhoitajat.
Tyotehtdvat vaikuttivat vaihtelevan organisaatioiden ja yksikdiden mukaan.
Toisaalta haastatteluissa ei kysytty tarkemmin vastaavien sairaanhoitajien
tyotehtdvistd, joten laajaa ja kattavaa vertailua on vaikea tehdé tiimivastaavan ja
sairaanhoitajan valilld. Keskityn kuitenkin kdyttdaméaan tiimivastaavan kasitettd
molemmista, koska tarkastelen heiddn tarjoamia tuen muotoja heiddn

varsinaisten ty6tehtédvien sijaan.

(H3): “Tiimivastaava toimii mun oikeana kitend. Tehdddn yhdessd tyovuorosuunnittelut.
Han toimii tavallaan arjen vastaavana tdalla. Kattoo, ettd arki pyorii. Tekee myoskin
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iltavuoroo ja sijaistaa mua ku mulla on loma. Et hinelld on todella iso rooli tdssd koko
paletissa. Ja pitkéddn tein t6itd tiimaria ja oli aika raskasta.”

(H5): ”"Meilld oikeastaan sairaanhoitajat on molemmissa tiimeissd. Niinku vastuu
sairaanhoitaja ja se on tavallaan sen palvelujohtajan ja sitten muiden tyontekijoiden
vilissd, ettd meidédn organisaatioissa semmoista vastaavaa niinku tiimin vastaavaa ei ole.
Ett4 sitd ollaan kylld valilla ylemmalle johdolle niinku ehdotettu, ettd se olisi ihan hyva.”

Olennaista tiimivastaavien toiminnassa oli heiddn tarjoama tuki palvelujohtajille.
He hoitivat arjen tyotehtdvid, jotka muuten saattaisivat olla palvelujohtajan
tehtdvind. Keskeistd oli se, ettd tiimivastaavat toimivat palvelujohtajien ja
tyontekijoiden vilissd. He saattoivat olla arjen tydssd lahempana tyontekijoitd ja
olla enemmain tekemisissd heiddn kanssaan kuin palvelujohtajat. Tiimivastaavat
pystyivat valittdméaan palvelujohtajille asti viestid asioista, jotka eivdt muuten

valttamatta olisi vilittyneet palvelujohtajille asti.

(H7): ”"Vastaavat sairaanhoitajat sielld sitten kdytdnnon toimintaa yrittdad pyorittdd. Ja
paljon tehd&dédn yhteistyotd ja mietitddn yhdessd asioita. Ja he tuo paljon sieltd semmoisia
asioita mitka ei valttdmattd minulle asti sitten ndy.”

(H3): ”Mulla on tosi hyvé tiimivastaava, ettd jos meilld on kinkkisid tilanteita, niin ma
aika paljon tiimivastaavan kanssa puin sitd, ettd hei sanotiks mé sun mielesta oikein n&a
mun sanat tai oisko mun pitdnyt jotain tai miten niiku jatkossa hoidetaan. Me kdyd&dan
hénen kanssaan sellaista reflektoitumista. Mikéa ehkd sitten auttaa molemminpuolin
tyossdjaksamiseen.”

Tiimivastaavat antoivat tukea palvelujohtajille tytssdjaksamisen suhteen. Tahan
vaikutti se, ettd he olivat keskusteluapuna. Heiddn kanssaan on voinut yhdessa
miettid, miten erilaisia tilanteita kannattaa ldhestyé ja miten ne hoidettiin. Heiltd
tuli siis kdytdnnon neuvoja tai ndkokulmia, jotka auttoivat palvelujohtajaa
nikem&dn omaa tekemistdnsd paremmin. Tiimivastaavien kanssa pystyi myos
késittelemddn ja suunnittelemaan asioita ennen kuin ne vietiin tyontekijoille asti.
Palvelujohtajat saivat tdlloin palautetta suunnitelmistansa ennen niiden

taytantoonpanoa.

(H5): ”Jos meilld on vaikka joku timméinen muutos tai muu, niin taytyy tavallaan ehkd
heidét niin sanotusti puhua tai perustella heidét hyvin jo minun kanssa samalle kannalle,
jotta se ldhtee menemaéén sinne tiimiin. Ettd kylldhdn me niinku yhtend rintamana sitten
vied&ddn naita asioita.”

(H3): ”Kylldha sitd aina kieltdmattd aina vahan sokeutuu sille omalle toiminnalle. Mut
sen takia ma haen aina siltd tiimarilta niinku sitd semmosta, et miten ma olin sun mielesti
tossa tilanteessa ja asetinko ma ne sanani nyt oikein ja olinko mi jotenki epédselva vai
olinko ma tdysin ymmaérrettava.”
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94 Tyontekijoiden rooli

Tyontekijoiden rooli palvelujohtajien osaamisen kehittymisessd ndkyi kahden
ndkokulman kautta. Ensimmdisend suoraan palvelujohtajien kehittymistd
tukeva ndkokulma oli tyontekijoiltd saatava palaute ja tieto. Ensimmdisen
tutkimuskysymyksen tuloksissa esitelty avoimen ja keskustelevan tydilmapiirin
luominen oli yksi tekijd, joka todenndkoisesti lisdd keskustelua ja palautteen
antoa tyontekijoiden suunnasta palvelujohtajalle. Osalla palvelujohtajista oli

tilanne, jossa he saivat palautetta tyontekijoiltansa.

Haastattelija: “Saatko miten paljon palautetta tyontekijoilta?”

(H2): "No alkuun sain aika paljonkin ett4 justiinsa koettiin ettd oli kiva kun ma tulin
tanne toihin, ja ettd niinku sain sitéd positiivista palautetta, mutta toki meilld on sitten jos
ei vaikka uskallakaan pdin naamaa antaa sitd palautetta. Niin meilld on 2 kertaa muuten
henkilostotyytyvidisyyskyselyt sitten mihin voi anonyymisti kirjoittaa sitten sanottavaa
mitd ei muuten uskalla.”

(H6): “"Meiddn porukka yleensd on hyvin avointa ja uskaltaa mulle tulla tdnne sanomaan
asioista. Pddsdantoisesti kylld vaan sitd positiivista mitd ma itse saan heiltd.”

Haastatteluissa nousi esiin, ettd palaute on pddasiassa positiivista, mita
palautetta palvelujohtajat mainitsivat myods kaipaavansa tyontekijoilta.
Palautteen lisidksi palvelujohtajat saivat tietoa ja neuvoja tyontekijoilta. Varsinkin
tyosuhteen alussa kyseisessd yksikossd. Tyontekijat saattoivat auttaa
perehdyttimadan yksikon asioihin. Lisdksi heiltd palvelujohtajat pystyivit
kysymddn suoraan neuvoja asioiden suhteen. Vastavuoroisesti myds

palvelujohtajat auttoivat tyontekijoitd ongelmien ratkonnassa.

(H2): "Nyt alkuun tastd paljon tyontekijoitakin kyselly. Hyo kuitenkin tuntee taloa ja
muuta. He ovat hyvin perehdyttianeet.”

(H1): ”Viahan riippuu minké tasoinen se ongelma. Onko sielld oman tiimin sislld, vaikka
johonkin asiakkaaseen liittyvé, niin silloin tietenkin ensin ldhettdd miettii sen oman tiimin
kanssa. Kylld ma ensin niinku kysyn tyontekijoiltd itseltddn, ettd 16ytyy sitten heidan
ideoita, ajatuksia miten tdn asian kanssa edettidisiin.”

Toinen palvelujohtajan kehittymistd edistdvd tekija oli palvelujohtajan
haastaminen tyontekijoiden toimesta. Tamad tilanne tuli haastatteluissa esiin

palvelujohtajan aloittaessa tyonsd. Tdamd tilanne saattoi syntyd, kun
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palvelujohtaja nousi asemaansa tyontekijan roolista yksikossdan. Eli tyokaverit
muuttuivat alaisiksi ja sosiaaliset suhteet tyopaikalla kokivat muutoksen. Sama
tilanne saattoi syntyd myos palvelujohtajan aloittaessa tyonsa tdysin uudessa

yksikossa.

(H6): ”Sehan oli semmoinen johtajan korkeakoulu heti valittomasti, eli kyllahan ma
jouduin niin kun aikamoisiin tyontekija pyoritykseen siina. Elikka se oli niinku ylldtys
mulle mitenkd timmoinen hoitajayhteiso kylla sitten pyrkii ottamaan, ja sitten kun sielld
on muodostunut timmoisid pikkujohtajia, niin pyrkii ottamaan sen vallan ja kokeilee
ihan hirvittdvéasti johtajaa, ettd missd ne rajat on ja mitd pystyy tehda. Etta kyllda ma
muistan sen. Jos vertaa nytten niin ajattelee, etti ei toimi todellakaan samalla lailla tai
niinku tietdd sen niin kun ne kuviot sieltd. Ettd on oppinut sitten tietysti rajaamaan myos
itse niitd asioita, ettd ehkd se kun on vihrednd johtajana aloittamassa, niin ei ymmarré sitd
kaikkea mit4 sieltd tulee ja minké&laiseen myllytykseen joutuu.”

(H4): "Ma4 tiesin, ettd musta tulee tdn paikan johtaja. M4 tiesin se jo niinku hyvissa ajoin
ennen kuin muut tiesi ja m4 tiesin sen, ettd mitd siind vaiheessa tyoyhteisossa tapahtuu.
Niin siind vaiheessahan tyotoverisuhteet muuttui tdysin ja se oli aika ruma paikka. Niin
sanotusti mulle teki muutaman tyontekija tosi rumasti.”

Molemmissa tilanteissa palvelujohtajaa haastettiin ja testattiin, mikd voidaan
ndhdd kehittdvand tilanteena palvelujohtajan osaamisen suhteen. Ndiissa
tilanteissa henkilostojohtaminen konkretisoitui palvelujohtajalle ja hdn joutui
loytdaméadan ratkaisuja tilanteeseen, jotta tyoyhteiso 16ysi yhteisen ajatuksen
yhteistydlle ja kaikki 16ysivdt uudet roolinsa uuden palvelujohtajan aloitettua
tyonsd. Onnistuttuaan palvelujohtajan osaaminen kehittyi ja han oli valmiimpi
kohtaamaan uusia haasteita tydyhteisossd sekd kohtaamaan uuden tydyhteison

jossain kohtaa tyouraansa.
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10 POHDINTA

10.1  Tulokset ja niiden suhteutuminen aiempaan tietoon

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten palvelujohtajien osaaminen
kehittyy heiddn tyossddn, ja loytdd sitd edistdvid tekijoitd. Lisdksi pyrittiin
Ioytdimadn ymmarrystd osaamisen kehittymisen ja sitd edistdvien tekijoiden
vidlisestd  vuorovaikutuksesta  tutkimuksen kontekstissa. Ensimmdisen
tutkimuskysymyksen  tulokset nostivat esiin  tdrkedn ldhtokohdan
palvelujohtajan osaamisen kehittymiselle: vastuun ottaminen omasta
kehittymisestd. Taméd vaikuttaisi asenteelliselta tekijdltd palvelujohtajalla.
Téllaisen asenteen 16ytyminen palvelujohtajalta mahdollistaa tahtotilan kohdata
eteen tulevat haasteet ja 16ytdd keinot selvitd niistd. Omatoiminen tiedonetsinta
ja avoimen sekd keskustelevan tyodilmapiirin luominen olivat nditd tarkeitd
keinoja 16ytdd ratkaisuja.

Merkittdvand yksittdisend haasteena tuloksista ilmeni tyontekijoiden
toimesta tapahtuva uuden palvelujohtajan haastaminen. Tama tilanne voidaan
nédhdé palvelujohtajan todellisena testing, ettd onko hédn valmis kohtaamaan isoja
haasteita ja loytdamadan keinot niiden ratkaisemiseksi. Téastd tilanteesta
selviytyessddn palvelujohtajalta voidaan sanoa 16ytyvan omasta kehittymisesta
vastuun ottavan asenteen. Toisaalta on tarkedd ndhdé, ettd palvelujohtaja on vain
yksi inhimillinen henkild, jonka kyvyt ja voimavarat ovat rajalliset, joten erilaiset
tuen muodot ovat tarkeita.

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa erilaisten tukien olevan tarkeda
palvelujohtajille. Jos jokin tuki puuttuu, niin palvelujohtaja kaipaa sitd. Né&in
ollen erilaisia tuen muotoja on tdrked olla saatavilla, jotta jokainen palvelujohtaja
saa mahdollisimman paljon apua oman osaamisensa kehittymiseen.
Tarkeimpind tuen muotoina ovat esihenkilon ja vertaisten tuki. Haastatteluiden
perusteella ndiden tarkeimpien tuen muotojen taustalla vaikuttaa tunne siitd, etta

toistd 16ytyy ihmisid, joiden puoleen voi kddntyd ja saada apua.
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Tulosten perusteella osaamisen kehittdmistd otetaan huomioon hoitoalan
organisaatioissa vaihtelevalla tasolla. Haastatteluiden sisdlto vahvisti Tikkamden
(2006) havaintoja siitd, ettd organisaatioissa joudutaan sovittamaan yhteen
talouden kovia arvoja ja humanistisempia ihmisten johtamiseen liittyvid arvoja.
Tama ndkyy palvelujohtajan tyon kautta niin, ettd organisaatiot panostavat
taloudellisten asioiden toimivuuteen ja siihen, ettd yksikon perustoiminnot
pyorivit. Ihmisten johtaminen ja inhimillisyyden tuominen osaksi tydyksikon
toimintaa ja arkea jdd palvelujohtajan ja muiden ihmisten harteille. Tarkoitan
talla sitd, ettd haastatteluiden perusteella organisaation johto keskittyy luomaan
tyon perusasioiden hoitamiselle rakenteet, jolloin liiketoiminnallisesti
organisaation toiminta pyorii. Se on tdrked lahtokohta organisaation
olemassaololle ja tdssd tulee asiajohtamisen nikokulma esiin. Haasteena onkin
organisaatioissa ymmartdd, ettd kaikilla organisaation tasoilla tyoskentelee
ihmisid, joilla on omat tarpeensa. Tdlloin tarvitaan henkilostdjohtamisen
ndkokulmaa mukaan organisaation johtamiseen.

Tutkimuksen tulokset nostavat esiin Gronforsin (2010, s. 19) oppimisen
mallin mukaiset tyokalut, joita ovat keskusteleminen, kysyminen, ajatteleminen,
analysointi, tiedon kerddminen, opitun soveltaminen ja tulosten seuranta. Nama
oppimisen tyokalut 16ytyivdat myos haastateltujen palvelujohtajien kaytosta.
Tahan liittyvét palvelujohtajien kokemat vuorovaikutus tilanteet eri sosiaalisten
ryhmien kanssa, jolloin monia ndistd tyokaluista kadytetddan. Tdahdn liittyen
tulokset samalla vahvistavat Seppaldn ym. (2020, s. 42-43) mukaisesta tiedon
rakentumisesta erilaisissa dialogitilanteissa. Jarvisen ym. (2000) esiin nostama
oppimisen vuorovaikutuksellinen ulottuvuus korostuu tdmén tutkimuksen
tuloksissa. Palvelujohtajat kokevat hyodylliseksi omien ajatusten ldpi kdymisen
toisen ihmisen kanssa ja saada toisen ihmisen nidkokulmaa omalle toiminnalle.
Samalla korostuivat tiedon jakaminen ja toisilta oppiminen.

Tulosten perusteella palvelujohtajat pyrkivat Juutin ja Vuorelan (2010)
mukaiseen hyvddn johtamiseen, kun he pyrkivit rakentamaan avointa ja
keskustelevaa tyoilmapiirid, jossa voi puhua tunteista. Tallaisella tydilmapiirilla

palvelujohtajat haluavat mahdollistaa tyonteon sujuvuutta tydyhteisossa.
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Erityisesti tilanteessa, jossa tyontekijat haastoivat palvelujohtajaa, niin
avoimemman ja keskustelevan tyoilmapiirin rakentaminen on tdrked osa
molemminpuolisen luottamuksen muodostamiseksi. Ndihin tilanteisiin liittyen
tulokset vahvistavat Tikkamden (2006, s. 293-294) mukaisten kuuntelemisen ja
kohtaamisen taitojen merkitystd, mitd opitaan vain kdytannon tyon kautta
menemadlld erilaisiin tilanteisiin.

Tuloksien pohjalta nousee esiin Gronforsin (2010) mukainen huomio siitd,
ettd organisaatiot eivit valttaimattd ymmarrd panostaa tarpeeksi tyontekijoidensa
osaamisen kehittdmiseen ja kuunnella heiddn tarpeitaan, jolloin he karkaavat
muualle toihin. Tamd tilanne n&kyy tulosten taustalla siind, kuinka osa
palvelujohtajista kaipaa toisen tyonantajan tarjoamia tuen muotoja tyohonsa
liittyen. Tam& ei suoraan tarkoita, ettd palvelujohtajat haluaisivat vaihtaa

tyonantajaa, mutta tédllainen tilanne voi tarjota syyn sellaisen ajattelemiselle.

10.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan oleellisia laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden tarkasteluun tarkoitettuja ndkokulmia ovat tutkimuksen kohteen
ja tarkoituksen arviointi. Té&lld viitataan tutkittavan ilmion ja kontekstin
tarkasteluun. Tassd tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittdd palvelujohtajien
kokemuksien kautta, miten heiddn osaamisensa kehittyy. Tarkemmin sanottuna
16ytdd osaamisen kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa loydettiin
tavoitteiden mukaisia tuloksia, mutta tutkittavan ilmion ymmaéartamiseen ja
rajaamiseen liittyi epdtarkkuuksia. Tahan vaikutti suuresti tutkimusta vastaavan
aiemman tutkimustiedon puuttuminen. T&lloin vastuu jdi tutkijalle ldhted
rakentamaan uutta ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd tdssda hoitoalan
palvelujohtajien kontekstissa.

Ndamd tutkittavan ilmion ymmaértdmiseen ja rajaamiseen liittyvét
epdtarkkuudet vaikuttivat tutkimuksen tekemiseen teemahaastattelun
haastattelurunkoa tehdessd. Yleiselld tasolla oli ymmarrystd ilmiostd ja

kontekstista, mutta haastatteluita tehdessd alkoi syntyd oivalluksia
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yksityiskohtiin liittyvistd epdtarkkuuksista.  Nditd epatarkkuuksia olivat
osaamisen kehittymistd tarkastelevan ajanjakson puuttuminen ja osaamisen
kehittymisen tarkasteleminen palvelujohtajien koko uran aikana. Jalkimmadiseen
liittyen tarkennuksena, ettd ensimmadisissd haastatteluissa keskityttiin ldhinna
palvelujohtajan osaamisen kehittymiseen nykyisessad organisaatiossa.

Kiviniemen (2018, s. 83-84) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden tarkastelussa on oleellista tiedostaa tutkijan ymmaérryksen ja
ndkemyksien kehittyvan tutkimuksen edetessd, miké tarkoittaa myos tulkintojen
kehittymistd. Hinen mukaansa se ei ole huono asia, vaan luonnollinen osa
prosessia, mutta oleellista on olla tietoinen tdstd ja tarkastella tdtd kehitystd
tutkimusta raportoidessa. Aiemmin mainittujen oivallusten tapahtuessa
haastattelurunkoa muokattiin niin, ettd palvelujohtajille annettiin enemman tilaa
tarkastella kokemuksiaan myds muiden organisaatioiden alaisuudessa. Liséksi
haastattelurunkoon (Liite 1) tehtiin muutoksia, joilla otettiin paremmin
huomioon palvelujohtajien tyouran ensimmadisid vuosia ja sen aikana
tapahtunutta kehitystd, jolloin aiemmin mainittu aikajanteen huomioinen tuli
vahvemmin mukaan.

Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan oleellista laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa ovat selkeys ja ldpindkyvyys analyysin
toteutuksessa, eli miten on perusteltu analyysin taustalta 16ytyvdd loogisuutta ja
systemaattisuutta. Haastatteluaineistosta poimittiin tekstikatkelmia
teoriaohjautuneesti. Kdytannossa tarkoittaen sitd, ettd haastatteluista poimittiin
sellaisia tekstikatkelmia, jotka liittyivét teoriataustassa késiteltyihin osaamisen
kehittymiseen vaikuttaviin tekijoihin. Taman lisdksi oltiin avoimia kaikelle
uudelle haastatteluista nouseville osaamisen kehittdimiseen vaikuttaville
tekijoille. Se, mikéd laskettiin osaamisen kehittdmiseen vaikuttavaksi, oli tdysin
tutkijan omaa tulkintaa. Lopulta tekstikatkelmia pelkistettiin ja sen jdlkeen
etsittiin haastatteluissa toistuvia teemoja, joista paddyttiin lopulta padteemoihin.
Teemoittaminen tapahtui pelkdstddn aineistoldhtoisesti, eli ei rajattu teemoja

pois, jos se ei liittynyt taustateoriassa esilld olleisiin asioihin.
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Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
oma subjektiivisuus on vahvasti ldasnd ja tdlloin luotettavuuteen vaikuttavat
tutkijan oma avoimuus ja tiedostavuus tdtd subjektiivisuutta kohtaan. Tata
tutkimusta tehdessdni on oma subjektiivisuuteni vaikuttanut tuloksien
muodostumiseen. On mahdollista, ettd joku toinen tutkija olisi nostanut
haastatteluista esiin erilaisia tekstikatkelmia. Vditan tehneeni huolellista tyotd
analyysissa perustuen siihen, ettd otin hyvin avoimesti mukaan seké teorian, etta
oman tulkinnan pohjalta erilaisia osaamisen kehittymiseen vaikuttavia tekijoita.
Lisdksi teemoittamista tehdessd systemaattisesti valitsin mukaan vain sellaisia
teemoja, jotka saivat vdhintddn kolmesta haastattelusta tukea. Télld tavoin
lopulliset padteemat olivat luotettavampia, kun niille 16ytyi tukea useammasta
haastattelusta. Taman lisdksi huolellisuutta tuloksia kohtaan nosti se, ettd kdvin
uudestaan ldpi tekstikatkelmat, joista padteemat muodostuivat. Tadlloin katsoin
tarkasti mistd haastateltavat tarkkaan ottaen puhuivat. Tamdn jidlkeen tein
muokkauksia tuloksiin, koska huomasin, ettd haastatteluiden perusteella ei
Ioytynyt tukea kaikille tulkinnoilleni. Tamén jdlkeen minulla oli jdljelld
mahdollisimman aidosti haastatteluista nousseita pddteemoja. Tiedostan, ettd
toisen tutkijan tekemdnd ndmé tulokset voisivat olla toisenlaiset. On vaikea
arvioida, milld tavoin ndmid tulokset voisivat muuttua toisen tutkijan
tulkitsemana.

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena voisi ndhdd olleen tiedon ja
ymmaérryksen saaminen jatkotutkimuksia ajatellen. Johtuen aihetta vastaavien
tutkimuksien puutteesta oli vaikea ndhdd parempaa aineiston kerdys
menetelmdd kuin teemahaastattelu. Koska olen kokematon tutkija ja uuden
tutkimattoman tutkimuskontekstin ddrells, oli vaikea nihda ennen tutkimuksen
tekemistda =~ maddrdllisin = menetelmin  saavutettavan  tarkkaa  tietoa
tutkimuskohteesta. Laadullisen tutkimusmenetelméan kayttdminen oli parempi
vaihtoehto, jotta saatiin laajasti tietoa aiheeseen liittyen ja lisdttiin sitd kautta
ymmadrrystd miten tutkittavaa ilmittd voisi tutkia jatkossa tarkemmin taman

tutkimuksen mukaisessa kontekstissa.
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Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan laadullisen tutkimuksen tuloksia ei
yleistetd, mutta tutkimuksen pohjalta voi 16ytyd mahdollista yleistd logiikkaa,
jota voidaan kadyttdd pohjana ihmisten yleiselle tarkastelulle. Lisdksi Eskolan ja
Suorannan (1998) mukaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava siirrettdavyys
liittyy tutkimuksen yleistettdvyyteen. Heiddn mukaansa siirrettdvyys tarkoittaa
tutkimuksen tulosten soveltuvuutta toisessa ympadristossd. Taméan tutkimuksen
tulokset voisivat toimia teoreettisena ldhtokohtana toisessa tutkimuksessa ja
ympdristossd, jossa tutkittaisiin hoitoalan palvelujohtajien osaamisen
kehittymistd. Esimerkiksi julkisen sektorin ympéristdssd voitaisiin hyodyntaa
taman tutkimuksen tuloksia, silld tutkimustulosten péadteemoille I6ytyi
haastatteluista uskottava pohja. Toisaalta pienen otannan ja tutkimuksen
laadullisen luonteen sekd tutkijan kokemattomuuden vuoksi vditin olevan
tarpeellista vahvistaa tutkimustuloksia muilla tutkimuksilla.

Tuomen ja Sarajdarven (2018) mukaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyen
olisi hyva tarkastella tutkimukseen osallistuneita tiedonantajia ja heihin liittyvia
tekijoitd. Tdhdn tutkimukseen osallistuneista palvelujohtajista 6 valittiin
sattumanvaraisesti. Valintakriteereind olivat palvelujohtajan tytnkuva ja
yksityisen  sektorin edustaminen vanhusten, kehitysvammaisten tai
mielenterveyskuntoutujien palveluasumisen yksikoissd. Kaksi haastateltavista
palvelujohtajista valittiin organisaation sisdiselld paatokselld. Eli tutkijalla ei ollut
vaikutusta haastatteluun valittavien palvelujohtajien valintaan heiddn
tapauksessaan. Palvelujohtajiin oltiin yhteydessd puhelimella soittamalla ja
sdhkopostitse. Alkuperdisend tavoitteena oli saada yksityisen sektorin lisdksi
my0s julkisen sektorin palvelujohtajia mukaan haastatteluun. Julkinen sektori jai
tutkimuksen  ulkopuolelle, koska vuoden vaihteessa tapahtuneen
hyvinvointialueisiin siirtymisen johdosta tutkimuslupien hakemisprosessia
oltiin vasta rakentamassa. Tamdn johdosta tutkimuslupia ei ehditty saada
mdaidrdaikaan mennessd, koska tdmin tutkimuksen tavoitteena oli valmistua
kevadn 2023 aikana. Julkisen sektorin pois jaddminen on mahdollisesti vaikuttanut
tutkimustulosten antiin, silld organisaation rakenteet ja resurssit ovat

todenndkoisesti erilaiset verrattuna yksityiseen sektoriin. T&lloin julkisen
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sektorin haastattelut olisivat mahdollisesti tarjonneet erilaista tietoa

palvelujohtajien osaamisen kehittymisesta.

10.3  Jatkotutkimusaiheet

Tamdn tutkimuksen perusteella on tdarkedd nahdad palvelujohtajien osaamisen
kehittymistd edistdvan monta tekijdd. Organisaation rakenteet ovat tdrked osa
palvelujohtajien osaamisen kehittymisestd tyouran alussa. Tutkimuksesta pystyy
havaitsemaan mahdollisuuden organisaatioille rakentaa maéaaratietoisesti
henkilostorakenteiden avulla tukea palvelujohtajien osaamisen kehittymiselle.
Yksi selked henkilostorakenteellinen tekijad olisi palvelujohtajalle apua tarjoavan
tiimivastaavan 16ytyminen jokaisen palvelujohtajan yksikostd. Lisdksi
organisaation sisdlld olevan tyokulttuurin mddrdtietoinen rakentaminen
avoimeksi ja keskustelevaksi olisi tdrked keino luoda positiivinen ilmapiiri
kehittymiselle.

Jatkotutkimuksia voisi tdméan tutkimuksen pohjalta kohdentaa esimerkiksi
tunnejohtamiseen liittyen. Tuloksissa korostui auttavaan esihenkiloon liittyvét
tunteet, jotka mahdollisesti vaikuttivat siihen, ettd esihenkild nostettiin yhdeksi
tarkeimmaéksi tekijaksi osaamisen kehittymisen tukemisessa. Lisdksi tunteiden
johtamiseen liittyen olisi mielenkiintoista tutkia tunteiden sallimisen ja
kuuntelemisen vaikutusta koettuun tyoilmapiiriin ja tyohyvinvointiin, mika
voisi mahdollisesti vaikuttaa osaamisen kehittymiseen.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde olisi palvelujohtajien kokemat
haastavat tilanteet tyontekijoiden kanssa uudessa yksikdssd. Tamd ilmio
itsessddn olisi varmasti hyvan tutkimuksen avulla antoisa palvelujohtajille, jotta
syntyisi tietoa siitd, millaisia yleisid lainalaisuuksia ndihin tilanteisiin liittyy ja
millaisilla tyokaluilla niitd ratkotaan. Se olisi varmasti tutkimuksen aihe, jota
moni palvelujohtaja arvostaisi.

Lisdksi jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittyd tarkemmin palvelujohtajien
tyduran ensimmadisiin  vuosiin ja  perehdytykseen. Palvelujohtajien

haastatteluissa nousi selkedsti esiin perehdytyksen ja tuen puute, joten timan
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aiheen tutkimisella olisi painoarvoa. Organisaatiot voisivat paremman
perehdytyksen ja tuen avulla varmistaa palvelujohtajien tyduran saavan
mahdollisimman mielekk&&n alun ja auttaa heitd jaksamaan tyossddan paremmin.
Tama mahdollisesti lisdisi tyohon sitoutumista ja tydyksikon toimivuutta pitkalla
aikavalilla.

Organisaatioiden panostaessa laadukkaammin johtamiseen saisimme
toivottavasti  yhteiskunnallemme tdrkedn hoitoalan vetovoimaisuutta
tyomarkkinoilla parannettua. Haastateltujen palvelujohtajien mukaan hoitoalan
tyotd tehdddn syddmelld ja se on parhaimmillaan todella palkitsevaa.
Toivottavasti saavutamme hetken tulevaisuudessa, jolloin hoitoalasta
puhuttaessa kaikille nousisi ongelmien sijaan ensimmdisend mieleen ndma

tarkedt syddamelld tekemisen ja palkitsevuuden ajatukset.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun haastattelurunko

Taustoittaminen

Miten kauan olet toiminut nykyisessd tyotehtdvassa?
Miten kauan olet ollut toissd ylipdansa hoitoalalla?

Oletko tehnyt joitain muita johtajan tehtdvid ennen tdta nykyistd tyotehtavaa?

ITSEOHJAUTUVA OPPIMINEN

Oma vastuu ja aktiivisuus

Miten koet oman vastuusi itsesi kehittamisessa?

Miten koet oman panoksesi siind, ettd kehityt johtajana?

Tuleeko aktiivisesti kehitettyd itsedsi?

Miten paljon sinulla on aikaa miettid ja kdyda lédpi erilaisia tilanteita ja miten ne
on menneet?

Miten paljon koet sinulla olevan valtaa ja mahdollisuuksia kehittéda itsedsi tyon

ohella?

Tyokulttuuri

Miten kuvailisit omaa tyotehtdvas, ettd mitd sithen kuuluu?

Mihin kaikkeen sinulla tydaikaa menee?

Onko jotain mille toivoisit olevan enemmaén aikaa tyossasi?

Koetko, ettd organisaatiosi on kiinnostunut juuri sinun osaamisesi
kehittdmisesta?

Saatko pyydettdessd apua tyossadsi?

Sallitaanko teilld virheet?
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Itsetuntemus

Muistatko mitka olivat ensimmadisid oppejasi johtajana?

Miten koet kehittyneesi johtajana ensimmdisestd pdivastd tdhdan pdivaan
mennessd?

Miten hyvin tunnet itsesi sen suhteen, ettd miten opit ja kehityt?

Miten hyvin tunnet omat osaamisesi rajat johtajana?

Miten hyvin tunnet omat kehittdmisen tarpeesi?

Motivaatio

Miten rutinoitunut koet olevasi johtajan tyossa?

Minkédlainen on mukavuus- ja epdmukavuusalueella olemisen tasapaino
tyOssési?

Miten paljon péddset tydskentelemddn omien henkilokohtaisten mielenkiintojen
ja tavoitteidesi mukaisesti?

Miten koet oman motivaatiosi tyossdsi?

TYOPAIKAN RAKENTEET

Tyo6hyvinvointi

Onko sinulla intoa tyotdsi kohtaan?

Onko sinulla aikaa palautua, eli vaihteleeko tyotahti?

Onko teilld ty6ssd miten paljon joustavuutta muutoksien keskelld?
Saatko palautetta tyodstési?

Onko sinulla aikaa oppimiselle tai itsesi kehittamiselle ajatuksen kanssa?

Ty6ilmapiiri
Millainen on tyoilmapiiri teilld?
Onko teilld ongelmia tai konfliktitilanteita tyoyhteisossa?

Annetaanko teilla tilaa tunteille?
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Osaamisen kehittymisen mittaaminen

Mitataanko tai seurataanko teilld kehittymista jollain tapaa?

Onko teilld kehittdminen, miten otettu huomioon organisaatiossa?

Tarpeiden selvittiminen

Kysytdanko sinulta mielipiteitd siihen mitd ja miten pitdisi kehittdd johtajien
osaamista?

Onko sinulla mahdollisuus antaa palautetta?

Miten hyvin padset kdyttamaan omaa osaamistasi tyossasi?

VUOROVAIKUTUSTILANTEET

Ryhmistd saatava tuki

Minkdlaisten eri sosiaalisten ryhmien kanssa olet tekemisissd tydssasi?

Saatko tukea tyossdsi ndistd eri ryhmistd?

Tuleeko teilld kdytya sellaisia keskusteluita, joissa ratkotte jotain ongelmia?
Loydétteko yhdessa ratkaisuja ongelmiin?

Tai késitteletteko jotain sinua mietityttdvaa aihetta?

Miten koet omat vuorovaikutustaidot ndiden eri ryhmien kanssa tyoskentelyn

sujuvuuden kannalta?

Oma tuki muiden suuntaan

Miten koet onnistuvasi tydyhteisosi johtamisessa?

Miten teilld kohdataan muutoksia?

Saatteko palautetta toisiltanne tyossa?

Puhutteko suoraan asioista?

Minkélaista tyoilmapiirid olet pyrkinyt luomaan omaan tyoyhteiso6si?
Miten se on kdytannossa onnistunut?

Voisitko kuvailla sitd, minkalaista ilmapiirid olet pyrkinyt luomaan?

Milla tavoin olet pyrkinyt sitd luomaan?
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Ja miten se on sujunut?
Miten koet tyontekijoiden ymmadrtavan tai ndkevan oman roolisi taakse, ettd

minkélaista sinun tyosi on?
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