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1 JOHDANTO

Hyvinvointialueet aloittivat toimintansa vuoden 2023 alussa. Sosiaalityon ja pal-
velujen toteuttamisen tavat ovat uudistumassa ja muuttumassa. Muutoksen keskelld
tarvitaan kehittdmistd ja sopeutumista hyvinvointialueiden talouspaineissa niin hen-
kiloston kuin johtajien parissa. Johtamisessa kohdataan uusia haasteita ja osaamistar-
peita, jotta sosiaalialan tydssd voidaan hyvin ja tyon veto- ja pitovoimaa voidaan vah-
vistaa. Sosiaalityon yhteiskunnallinen tehtdvd on varmistaa, ettd yhteiskunnassa
kaikki ihmiset saavat tarvittaessa apua ja tukea sekd voivat eldd ihmisarvoista eldamaa.
Sosiaalityé on vaativaa muutos- ja vuorovaikutustyotd eri ikdisten asiakkaiden pa-
rissa. Sosiaalityossd tyoskennellddn usein pienilld resursseilla ddrimmdisessd pai-
neessa, kiireessd ja jannitteisessd toimintaympaéristossa ristipaineiden aallokossa. Mo-
net ovat jaksamisen dérirajoilla ja miettivit alanvaihtoa.

Henkil6sto on organisaation térkein voimavara ja siitéd tulee huolehtia, erityisesti
muutosten keskelld. Henkiloston hyvillad johtamisella voidaan edistdd niin tyonteki-
joiden hyvinvointia kuin lisdtd alan veto- ja pitovoimaa. Rantala ym. (2023) toteavat
osaavan henkildston olevan organisaatioiden tarkein pddoma ja henkiloston pysyvyys
alalla on yhteydessad henkiloston tyotyytyvdisyyteen. Myos Niiranen ym. (2010, 93)
esittavat, ettd henkilosto on organisaatioiden keskeisin resurssi, eikd sosiaaliala poik-
kea tdstd sdadnnostd. Lammintakasen (2017, 238) mukaan sosiaali- ja terveydenalan hy-
valld johtamisella voidaan vaikuttaa henkiloston motivaatioon, sitoutumiseen, tyossa
jaksamiseen, tyohyvinvointiin, tyon tuloksellisuuteen ja edistdd tyovoiman saata-
vuutta.

Tutkielmassa tarkastelen kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista joh-
tamisen osaamista sosiaalityon ldhijohtaja tarvitsee. Hyvinvointialueiden kdynnisty-
misen jdlkeen ldhijohtaminen tapahtuu yhd enemmaén hajautetuissa organisaatioissa,
verkostoissa ja moniammatillisessa yhteistyossd yli organisaatio- ja professiorajojen.
Lahijohtajat ovat etddntyneet kauemmas tyontekijoistd. Tyontekijédt voivat kuitenkin
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kokea tarvetta lghijohtajan tuelle. Viestintd- ja neuvottelutaidot korostuvat erityisesti
muutostilanteissa ja toimintaympariston muutos haastaa niin tyontekijét kuin lghijoh-
tajat. Miten sosiaality6td johdetaan niin, ettd tyotekijoiden osaaminen ja taidot varmis-
tetaan. Miten tyontekijiat motivoidaan ja miten tyon tekeminen mahdollistetaan niin,
ettd tyontekijat voivat suoriutua tehtdvistdan ja sitoutuvat tyopaikkaansa. Sosiaalialan
johtaminen on pitkddn perustunut alan asiantuntijakoulutuksen ja ammatissa hanki-
tun substanssiosaamisen varaan, ja omaa osaamista on tdydennetty erilaisilla tdyden-
nyskoulutuksilla hallinnon ja johtamisen alalta (Opetusministerio 2004, 12-45). He-
radkin kysymys, tulisiko sosiaalityon johtaminen olla ammattijohtamista yha enene-
vissd mddrin, silld johtaminen sosiaalialalla on vaativaa henkil6sto-, verkosto- ja vuo-
rovaikutustyotd ja edellyttdd johtamistaitoja tyontekijoiden tukemiseksi, motivoi-
miseksi, tyossd jaksamiseksi ja tydssd pysymiseksi.

Tutkielman teoreettis-késitteellisend viitekehyksend jasenndn sosiaalialan johta-
mista, henkilostohallintoa seka ldhijohtamisen kasitteitd. Henkiloston suoriutumisen
johtamista tarkastelen henkildstéjohtamisen AMO-mallin mukaan. AMO-malli on yk-
silon suoriutumista selittdva teoria, jonka nimi koostuu sanoista taidot ja osaaminen
(ability), motivaatio (motivation) ja mahdollisuudet (opportunity). Teorian mukaan
tyontekijdt suoriutuvat tyostddn parhaiten, kun heilld on tarvittavat taidot ja osaami-
nen, joita organisaatiossa hyodynnetddn ja kehitetddn. Toiseksi organisaatiossa vah-
vistetaan ja tuetaan tyontekijoiden riittdvaa motivaatiota ja kolmanneksi tyontekijalla
on mahdollisuudet tehd4 ja suoriutua tyostdan. (Appelbaum ym. 2000; Bailey 1993;
Bos-Nehles ym. 2013; Turunen & Alasoini 2018, Viitala 2021.)

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineisto koostuu viidestd sosiaalialan johta-
mista ja ldhijohtamista sekd muun alan johtamista ja ldhijohtamista koskettavista suo-
malaisista tutkimuksista. Valitsin aineistoon my6s muuta kuin sosiaalialan johtami-
sen tutkimusta monipuolisemman nidkdkulman saamiseksi. Kdytdn aineiston analy-
soinnissa aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia teoriaohjaavasti, silld analyysiani ohjaa
niin tutkimuskysymykset kuin yksilon suoriutumista selittdva AMO-malli.



2 SUORIUTUMISEN JOHTAMINEN SOSIAALITYOSSA

2.1 Sosiaalityon johtamisen erityisyys

Johtamista tapahtuu niin yrityksissd, julkisorganisaatioissa kuin kolmannen sektorin
organisaatioissa. Hyvdn johtamisen tunnusmerkit ovat jokaisessa organisaatiossa
samanlaisia; johtaminen on tavoitteellista ja taitavaa toimintaa, jotta asiat saadaan
tapahtumaan. Johtaminen voidaan jakaa kahteen osaan: asioiden johtamiseen
(management), joka on toiminnan suunnittelua, organisointia sekd valvontaa ja
ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Ihmisten johtaminen eli johtajuus
on ihmisiin vaikuttamista ohjaamalla heiddn tyoskentelyddn mahdollistamalla
erilaisia onnistumisen edellytyksid kuten selkedt tavoitteet, riittdvd osaaminen,
palaute, palkitseminen sekd tuki tyon onnistumisen mahdollistamiseksi. On alettu
puhumaan myo6s kolmannesta johtamisen alalajista eli itsensd johtamisesta (self-
leadership), joka késittdd johtajien tarvetta tulla hyviksi johtajiksi sekéd tyontekijoiden
kykyad hallita ja kehittdd omaa tyotddan ja hyodyntdd potentiaaliaan. (Viitala & Jylha
2019, 10, 19-20.)

Sosiaalityon johtaminen on julkista johtamista, jossa johdetaan ihmisid, heiddn
kykyjddn, osaamistaan, motivaatiotaan ja mahdollisuuksiaan tehdd tyotdan
laadukkaasti ja suoriutua tyostadn mahdollisimman hyvin. Niiranen ym. (2010, 13-15)
jdsentdvdt, ettd sosiaalialan johtajalta odotetaan yhd selvemmin ndkyvaa
johtamisosaamista, silld sosiaalialan johtaminen koostuu laajasta ja moniulotteisesta
osaamisalueesta, joka sisdltdd kokonaisuuksien hallinnan, sosiaalialan perustehtdvan
osaamisen sekd strategisen johtamisen sekd henkil6ston ja tyoyhteison johtajuuden.
Sosiaalian johtamisen voidaan todeta olevan niin asioiden kuin ihmisten johtamista.

Virtasen ja Stenvallin (2019, 11) mukaan julkisen hallinnon johtajat johtavat aina
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ihmisid, toisin sanoen henkilostod, jonka koko voi vaihdella muutaman henkilon
tiimien ldhiesimiestyostd useiden tuhansien tyontekijoiden organisaatioihin.

Sosiaalityon  johtamisessa tulee olla niin substanssiosaamista kuin
johtamisosaamista. On tdrkedd tuntea sosiaalityon erityispiirteet ja kyetd puhumaan
alaisten kanssa samaa kieltd, jotta pystyy luotsaamaan tyontekijoitd suoriutumaan
vaativassa tyossd muutosten keskelld. L&hijohtajan johtamisosaaminen koostuu
Raatikaisen (2014, 125) mukaan kolmesta elementistd: strateginen johtaminen,
voimavarojen johtaminen ja asioiden johtaminen. Strateginen johtaminen koostuu
kokonaisuuksien hallinnasta, verkostojohtamisesta sekd tietojohtamisen ja
lainsddddnnon  tuntemisesta. = Voimavarojen = johtamisosaamiseen  sisdltyy
henkilostovoimavarojen johtaminen ja talousosaaminen. Asioiden johtamiseen
kuuluu johtamistyd, substanssiosaaminen, kehittdminen ja dokumentointi. Niiranen
ym. (2010, 18) toteavat, ettd asiakasrajapinnan ja substanssin ldhelld tyoskentelevian
lahijohtajan osaamistarpeet ja odotukset johtamiselle ovat hyvin erilaisia kuin ison
organisaation toimialajohtajalla. Ldhijohtajalla professio- ja substanssiosaaminen
painottuu selvasti enemman verrattuna muihin johtajiin.

Henkilostojohtamisesta ~ kdytetdan — kirjallisuudessa  usein  kasitettd
henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM) tai timédn
rinnalla myds kasitteitd inhimillisten voimavarojen johtaminen tai inhimillisten
resurssien johtaminen (Lammintakanen 2017, 241). Viitalan (2023, 11, 17) mukaan
henkilostdjohtaminen on keskeinen johtamisen kenttd, joka joskus sekoitetaan
ldhijohtamisen késitteeseen. Kuitenkin, henkilostdjohtaminen liittyy ldheisesti
ldhijohtamiseen ja  esimiestyohon, silld ldhijohtajat  toteuttavat monia
henkilostojohtamiseen  kuuluvia tehtdvid kadytdnnossd, kuten rekrytointi,
palkitseminen, kehittdminen, ohjaaminen, motivointi, innostaminen, arvioiminen ja
kannustaminen. (Viitala 2023, 11, 17.)

Sosiaalityontekijoitd johtaa tavallisimmin esihenkilo tai ldhijohtaja, joka
tyoskentelee ldhelld asiakkaita ja toteuttaa pdivittdin henkiloston kanssa oman
tyoyksikkonsa  perustehtdvdd.  Ladhijohtaminen  edellyttdda  korkeatasoista
ammattitaitoa, henkilokohtaisia johtamisvalmiuksia sekd kyvykkyyttd johtamiseen.
(Reikko ym. 2010, 9, 12.) Lihijohtamista pidetddn yhtend organisaation
henkilostokdytantond, jota tulee Viitalan (2021, 168) mukaan tavoitteellisesti ja
systemaattisesti arvioida, tehostaa ja kehittdaad. Karjalainen ym. (2019, 41) painottavat,
ettd sosiaalityon esimiestehtdvissd toimivalta henkiloltda on edellytettivd myos
johtamiskoulutusta. Sosiaalityon ~ johtajan  kelpoisuusvaatimuksena  on
sosiaalityontekijan patevyys, jolloin sosiaalityontekijdlle kuuluu tehtdvaksi hoitaa
alan ammatilliset johtamistehtdvat (Laki sosiaalihuollon ammattihenkilista 817 /2015,
9§). Erityisid vaatimuksia johtajakoulutuksesta ja osaamisvaatimuksista ei kuitenkaan
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esitetd. Sosiaalityon yliopistokoulutuksessa henkiloston johtamisopintoja kuuluu
opinto-ohjelmaan kuitenkin verraten vidhén, jos ollenkaan (Liite 1).

2.2 Suoriutumista selittivi AMO-malli

Muutosten keskelld tyontekijd voi kokea monenlaisia erilaisia ajatuksia ja tunteita.
Tyontekija voi kokea muutoksen vaikeana hallita tai tuntea osaamisessaan vajetta.
Motivaatiossa voi olla haastetta tai puutetta jatkuvan epdvarmuuden ja epéatietoisuu-
den keskelld tai oman tyon vaikuttamismahdollisuuksien puuttuessa. Hyvinvointi-
alueiden kaynnistymisen jdlkeen sosiaalityossd on kdynnissd palvelu- ja organisaa-
tiorakenteen uudelleenjérjestely, joka tarkoittaa sosiaalialan ammattilaisille véaista-
mattd paljon uutta omaksuttavaa ja opittavaa. Tallaisessa tilanteessa korostuu hyvéan
johtamisen merkitys ja miten johtaja pystyy vaikuttamaan yksilon suoriutumiseen
muutoksen keskelld. Jasenndn seuraavassa yksilon tydssd suoriutumista AMO-mallin
mukaan, johon my®6s kirjallisuuskatsauksen analyysi osittain perustuu.

Yksilon suoriutumista selittdvda AMO-malli on kehitetty tarkastelemaan, miten
henkilostojohtamisen kadytannot vaikuttavat yksilon suorituskykyyn parantavasti.
Mallin on alun perin kehittdnyt Thomas R. Bailey (1993), joka sittemmin on jatkanut
mallin kehittdmistd yhdessd kokoonpanolla Appelbaum, Bailey, Berg ja Kalleberg
(2000). Mallin mukaan henkildstdjohtamisen kdytdannoilld ja organisaation suoriutu-
misella on vilillinen yhteys ja organisaation suoriutumista parantavaksi tekijdksi pai-
kannettiin ihmiset ja kolme inhimillisen pddoman tekijadd, jotka vaikuttavat suoriutu-
misensa yksilotasolla. AMO-malli muodostuu kolmesta tyontekijdan liittyvéasta teki-
jastd, jotka ovat tyontekijan taidot ja osaaminen (ability), motivaatio (motivation) ja
(motivaatio) ja mahdollisuudet (opportunity). Ensimmaiseksi tyontekijdt suoriutuvat
tyostddn parhaiten, kun heilld on tarvittavat kyvyt, tiedot, taidot ja osaaminen, joita
organisaatiossa hyodynnetddn ja kehitetddn. Toiseksi suoriutumista edistdd, kun
tyontekijoiden motivaatiota vahvistetaan ja tuetaan organisaatiossa. Kolmanneksi
suoriutumista parantaa, kun tyontekijoilld on riittdvat mahdollisuudet suoriutua tyo-
tehtdvistdan ja mahdollisuudet tehda tydtddn ja vaikuttaa tyohonsa. Kaikki kolme te-
kijad ovat suoriutumisen (performance) kannalta térkeitd. Organisaation inhimillisen
pddoman kasvattamiseen kannattaa vaikuttaa henkilostojohtamisen keinoilla ja kdy-
tannoilld, joiden avulla henkil6ston osaamista tehostetaan, motivaatiota kasvatetaan
ja osallistumismahdollisuuksia parannetaan. (Appelbaum ym. 2000, 26-27, 35; Bailey
1993; Bos-Nehles ym. 2013, 862-882; Turunen & Alasoini 2018, 53-56; Viitala 2021, 19-
20.)



AMO-mallia ovat edelleen kehittdneet Boxall ja Purcell (2022). Boxall ja Purcell
(2022, 181) mukaan AMO-mallin johtopddtos on, ettd henkilostohallinnon tehtdavana
on ottaa kdyttoon menetelmat ja kdytannot, jotka parantavat tyontekijoiden kykyjd,
motivaatiota ja tyoskentelymahdollisuuksia. Ndistd jokainen antaa lisdarvoa tyossa
suoriutumiselle ja organisaatiolle. Boxall ja Purcell (2022, 180-186) mukaan AMO-mal-
lin perustuu funktioon, jossa P=f(A,M,0O). Suoriutuminen perustuu osatekijoiden
summaan. Jos jokin osatekijd puuttuu tai sithen ei kiinnitetd tarpeeksi huomioita, on
silld negatiivinen vaikutus yksilon suoriutumiseen. Bos-Nehlens ym. (2023, 862-882)
vdittdvit edelleen, ettd pelkédstdan motivaatio ja mahdollisuudet eivit suoraan vaikuta
suoriutumiseen, vaan tyontekijdllad tulee olla my0s tarvittavat tiedot ja taidot. Taidot
ja osaaminen ovat siis suorituskyvyn edellytys. Motivaatio ja mahdollisuudet ovat
myos valttamattomid, mutta vasta kun riittdva osaaminen on varmistettu. Nédin osaa-
misella (tiedot ja taidot) on suora vaikutus suoriutumisen paranemiseen, kun moti-
vaatio ja mahdollisuudet voivat puolestaan lisédté tai vahentdd tyossa suoriutumista.

2.3 Osaaminen (Ability)

Ensimmadinen mallin tekijd on yksilon taidot ja osaaminen. Appelbaum ym.
(2000, 41) mukaan osaamista on yksilon suoriutumisen kannalta pidettdva tarkednd
tekijang, silld tyon tuloksellisuus on riippuvainen yksilon tydssé tarvittavista tiedoista
ja taidosta. Boxall ja Purcell (2022, 180-182) toteavat, ettd yksilon osaamiseen
vaikuttavat henkilokohtaiset tekijat tai inhimillinen pddoma, joka on yhteydessa
sithen, miten yksilo suoriutuu tyostddan. Ndihin tekijoihin kuuluvat muun muassa
yksilon tyokokemus, koulutustausta, psyykkinen ja fyysinen terveydentila seka
persoonallisuus. Esimerkiksi pitkdn tyokokemuksen omaava tyontekijd voi suoriutua
tyostddn paremmin kuin aloitteleva tyontekijd, joka voi olla motivoituneempi tyohon
kuin kokeneempi tyontekija, mutta tehottomampi. Korkeamminkoulutetut
todenndkoisesti myo6s  tavoittelevat  vaativampia < tyotehtdvid, fyysisesti
hyvdkuntoinen tyontekijd jaksaa paremmin ja psyykkisesti hyvinvoiva tyontekija
suoriutuu tyostddn paremmin. Persoonallisuus vaikuttaa inhimilliseen pddomaan
siind, miten tyontekijat kokevat tyonsd merkitykselliseksi ja miten he sitoutuvat
tyohonsd. Boxall ja Purcell (220, 182) toteavat, mitd paremmin henkil6 suoriutuu
tyOssddn, sitd parempi on hédnen itseluottamuksensa ja tietotaitonsa. Viitala ja Jylha
(2019, 245) esittavit, ettd tyossd suoriutumisen keskeinen perusta ovat taidot ja
osaaminen. Osaamisen kokonaisuuteen kuuluu yksilon tiedot, taidot, asenteet seka
henkilokohtaiset ominaisuudet. Osaaminen vaikuttaa oleellisesti tyon sujumiseen,
tuloksiin ja tyontekijan suoriutumiseen. Osaamisesta puhutaan my6s kisitteelld
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kompentenssi (competence). Kompetensseja on kolme; yleiset, ammattikohtaiset ja
tehtdviakohtaiset kompetenssit. Yleisid tyoelamdkompetensseja tarvitaan tehtdvéasta
riippumatta. N&itd ovat muun muassa itsensd johtamisen taidot, sosiaaliset taidot,
vuorovaikutustaidot, ongelmanratkaisutaidot, paineensietokyky ja sopeutumiskyky
muutostilanteissa. =~ Ammattikohtaiset =~ kompetenssit  liittyvdt  tyontekijan
substanssiosaamiseen, johon kuuluu esimerkiksi ymmadrrys alan keskeisistd
teoreettisista ja kdytannollisistd periaatteista, toimijoista, kehityssuunnista ja uuden
tiedon soveltamiskyky. Tehtdvakohtaiset kompetenssit tarkoittavat osaamista, jota
juuri kyseinen tyotehtdva edellyttdd, esimerkiksi sosiaalityossd erilaisia asiakastyon
menetelmid. (Viitala & Jylha 2019, 245-246; Viitala 2021, 40.)

Jotta yksilo voisi tyossddn suoritua menestyksekkadsti ja tuloksellisesti, nousee
osaamisen johtaminen keskeiseen rooliin. Virtanen ja Stenvall (2019, 136-137)
korostavat, ettd osaamattomuuden jdljet ndyttdytyvdt nopeasti asiakkaiden tai
yhteistyokumppaneiden palautteissa sekd myods monissa tapauksissa osaamattomuus
on tyokuormituksen ja tyossd jaksamattomuuden taustalla. Julkisessa hallinnossa
ollaan yhd vahvemmin siirtyméssd kulttuuriin, jolloin arvostetaan moniosaamista,
jolloin tarvitaan ndkokulman vaihtamista vahvuuksien parantamiseen ja
kehittdmiseen puutteiden korjaamisen sijaan. Osaamisen johtaminen voidaankin
ndhdad merkittavaksi julkisen johtamisen osaamistarpeeksi ja myds tydhyvinvoinnin
osa-alueeksi. Keinoja on monia, alkaen erilaisista tydssd oppimisen malleista kuten
mentorointi, tytnohjaus ja organisaation sisdiset mallit. On kuitenkin selvadd, ettd
osaamista tdytyy julkisessa johtamisessa osata johtaa. (Virtanen & Stenvall 2019, 136-
137.)

Muutosten keskelld johtajan henkilokohtaisten taitojen merkitys korostuu.
Kyvykéds osaamisen johtaja kykenee hyvaddan vuorovaikutukseen ja kannustamaan
tyontekijoitd, sitouttaa tyontekijit ja saa heidéat kiinnittymédédn tyoyhteisoon luomalla
hyvaa henked. (Niiranen ym. 2010, 95.) Osaamisen johtaminen ja tyontekijoiden
osaamisen kehittdminen on tdrkedd osaamistarpeiden lisddntyessd muuttuvassa
toimintaympaéristossd. Lammintakanen (2017, 252) korostaa, ettd tyontekijoiden
ndkokulmasta osaamisen kehittdminen on tarkedd sekd ammattitaidon ndkokulmasta
ettd organisaatioon sitoutumisen kannalta. Osaamisen kehittaminen sitouttaa, luo
turvallisuutta, luottamusta ja jatkuvuuden tunnetta. Keinoja ja menetelmis osaamisen
kehittdmiseen ovat esimerkiksi perehdyttdminen, kehityskeskustelut, tyonkierto,
vastuulliset erityistehtdvéat, projektit, sijaisuudet, kehitystehtdvat tai pilotoinnit,
benchmarking, omaehtoinen opiskelu tai organisaation jdrjestimit koulutukset.
(Lammintakanen 2017, 252; Viitala 2021, 121-139.)



2.4 Motivaatio (Motivation)

Toinen mallin tekija on motivaatio. Appelbaum ym. (2000, 42-44) esittavat
tyossd suoriutumista parantavan motivaation koostuvan kolmesta tekijdstd;
taloudellinen tai ulkoinen motivaatio, luontaiset kannustimet sekd luottamus
tyontekijoiden ja tyontantajan vililld. Taloudellinen, ulkoinen motivaatio tarkoittaa
erilaisia rahallisia kannustimia ja palkitsemiskdytantsjd. Luontaiset kannustimet
perustuvat ajatukseen, ettd tyontekijdt motivoituvat tydssddn ja ovat tuottavampia,
kun heiddt haastetaan tyossddn. Tamd puolestaan lisdd tyon tuottamaa sisdistd
palkkiota ja myo0s tyytyvdisyyttd ja sitoutuneisuutta tyohon. Organisaatio voi
parantaa luottamusta ja siten motivaatiota hyvalld ldhijohtamistyolld, jolloin
lahijohtajan kunnioittavalla ja arvostavalla kdytokselld ja esimerkiksi tyontekijoiden
kannustamisella, palkitsemisella, tukemisella ja eldméntilanteiden huomioimisella
voi parantaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. (Appelbaum ym. 2000, 42-
44.) Boxall ja Purcell (2022, 185) puolestaan esittavdat Macky ja Boxallin (2007)
havainneen tutkimuksessaan, ettd korkea tyotyytyvdisyys on yhteydessd korkeaan
luottamukseen johtoa kohtaan sekd organisaatioon sitoutumiseen. Namd ovat
mittareita pidemman ajan motivaatiosta. Myos tyontekijoiden kokema hyvd, tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu on yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen
ja motivaatioon (Boxall & Purcell ym. 2022, 185-186).

Motivaatio on keskeinen tekijd yksilon suoriutumiselle, silld ihmisilld on
luontainen tarve saada tekemisilleen merkitys tai selitys. Mikéali ihminen ei koe
tyotdaan mielekkddksi, ei han myoskdan motivoidu ja tyossd suoriutuminen heikentyy.
(Viitala & Jylha 2019, 230; Viitala 2021, 41.) Motivaatio voidaan jakaa Ryan ja Deci
(2000, 54-67) mukaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ihminen motivoituu silloin,
kun kokee jonkin asian palkitsevaksi. Sisdinen motivaatio on tila, jossa ihminen kokee
saavansa tyydytystd tyostddn, aikaansaannoksistaan ja kokee saavutuksistaan
tyydytystd. Sisdisesti motivoitunut ihminen pitdd luonnostaan haasteellisista
tehtdvistd, kokee tyon kiinnostavana ja nautinnollisena sekd haluaa toteuttaa ja
kehittdd itseddn. Sisdinen motivaatio ndyttdytyy tyossd esimerkiksi sisukkuutena,
pddmadrdtietoisuutena, luontaisena aktiivisuutena ja innostuksena uuden
oppimiseen. Ulkoinen motivaatio puolestaan perustuu siihen, ettd ihminen tavoittelee
selkeimmin ulkoisia palkkioita tai lopputulosta, jotka tuottavat tyydytysta. Palkkio
tai lopputulos voivat olla esimerkiksi palkka tai muu taloudellinen hyoty,
arvostuksen tai turvallisuuden kokeminen. Ulkoisia motivaation ldhteitd voivat olla
myos fyysinen hyvinvointi, turvallisuus ja sosiaaliset suhteet. (Ryan & Deci 2000, 54-
67; Viitala & Jylha 2019, 230-233; Viitala 2021, 41-42.)



Vroomin (1964) odotusarvoteorian mukaan yksilo tekee tydtddn isommilla
ponnistuksilla, mikédli hdn uskoo ponnistelujen vaikuttavan suoriutumisen
paranemiseen. Jos hin ei sithen usko, ei han myodskdan koe ponnisteluja tarpeelliseksi.
Yksilolle merkitykselliset ja houkuttelevat lisdpalkkiot ja kannustimet voivat lisata
motiivia lisiponnisteluun. Vroomin teoria on vaikuttanut sittemmin johtamisessa
kaytettavaan henkiloston palkitsemisajatteluun. (Viitala & Jylha 2019, 237-238; Vroom
1964.) Huomionarvoista on myds se, ettd myos erilaiset palkinnot motivoivat eri
tyontekijoitd eri tavalla. Toista motivoi raha, kun taas toinen motivoituu positiivisesta
palautteesta tai mahdollisuuksista kehittya tyossa (Viitala & Jylha 2019, 237-238).

Ihmisten erilaiset motivaation syntytekijdt asettavatkin johtamiselle haasteen,
miten tyontekijoiden motivaatiota tuetaan ja ylldpidetddn parhaiten. Kuten Viitala ja
Jylhd (2019, 240) toteavat, ei tyompéristdissd motivaatiota voi oikeastaan johtaa, vaan
kannattaa luoda hedelmailliset olosuhteet tyontekijoiden motivaation syntymiselle.
Téassd ldhijohtajalla on merkittdva rooli. Keinoja tyomotivaation rakentamiseen
tyoyhteisossd ovat esimerkiksi onnistuneet rekrytoinnit, tyoén muotoilun
mahdollisuudet, tiimien roolitukset, oikeudenmukainen johtaminen sekd motivaation
vahvistaminen luottamalla tyontekijoihin, antamalla vastuuta, ohjausta ja tukea
tarvittaessa sekd laatimalla selkeit tavoitteet. Tdarked motivointikeino on palautteen
antaminen ja palkitseminen, joka voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin
palkitsemistapoihin. Aineelliseen palkitsemiseen kuuluu palkka, palkkiot ja muut
taloudelliset etuudet. Usein aineeton palkitseminen, kuten tyo6tehtdvien
kiinnostavuus, oppimis- ja kehittymismahdollisuudet, joustavuus tydpaikan, - ajan ja
tapojen suhteen, urakehitysmahdollisuus, positiivinen palaute, arvostus ja saatu
kiitos, tyosuhteen turvallisuus ja pysyvyys tai sosiaaliset verkostot voivat kuitenkin
olla tyontekijdlle merkityksellisempid, palkitsevampia ja motivoivampia. (Viitala &
Jylhd 2019, 240-241; Viitala 2021, 42, 105.)

2.5 Mahdollisuudet (Opportunity)

Kolmas mallin tekijd liittyy tyontekijan mahdollisuuksiin tehda tyotdan ja
suoriutua tyostddn. Appelbaum ym. (2000, 167-168) esittdvit, ettd vaikutus- ja
osallistumismahdollisuudet organisaation paiatoksentekoon kasvattavat sitoutumista
organisaatioon ja tyytyvdisyyttd tyohon sekd vdahentdvat tyoperdistd stressid. Tata
selittavat kaksi tarkedd tekijad; luottamuksen syntyminen tyontekijoiden ja johtajien
vdlille ja tyon haasteelliseksi ja olennaisesti palkitsevaksi kokeminen. Kun
tyontekijoille ja tiimeille annetaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
paatoksentekoon, on silld positiivinen vaikutus tydssd suoriutumiseen ja tyon laatuun.
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Hyvin toimivissa organisaatioissa tiimit toimivat itseohjautuvasti ja ratkaisevat eteen
tulevia haasteita ja ongelmia itsendisesti.

Virtanen ja Stenvall (2019, 85-86) toteavat, ettd tyon mahdollistamiseksi
parhaalla tavalla tydntantajan kuuluu varmistaa tyontekijin optimaaliset
tyoskentelyolosuhteet, jotka tarkoittavat fyysisten ja psyykkisten olosuhteiden
jarjestamistd. Fyysiset olosuhteet tarkoittavat esimerkiksi tyopaikkajdrjestelyitd ja
tyovidlineitd, tyoergonomiaa ja tyoturvallisuutta kun taas psyykkiset olosuhteet
liittyvét esimerkiksi tyOyhteison ilmapiiriin, tyon kiireellisyyteen, stressitasoihin,
tyon arvostamiseen sekd merkityksellisyyden kokemiseen. Psyykkisiin olosuhteisiin
voidaan lukea lisdksi kognitiivinen ergonomia, jolla tarkoitetaan aivojen ja mielen
uudistamista tyoympariston, tehtdvien ja tyoolojen muuttuessa. Viitalan (2021, 19)
mukaan tyontekijan mahdollisuuksia voidaan tukea tarjoamalla keinoja vaikuttaa
omaan tyohonsd ja tyopaikan asioihin. Tyotehtdvid voidaan muotolla siten, ettd
tyontekijdlla on mahdollisuus suunnitella, kehittdd ja tehda valintoja tyohon liittyen.
My6s Bos-Nehlens ym. (2023, 862-882) korostavat, ettd organisaatioiden on tarjottava
tyontekijoille asianmukaiset mahdollisuudet tyon tekemiseen.

Virtanen ja Stenvall (2019, 126, 134, 141, 163, 172, 180, 194-195) ovat edelleen
jdsentdneet, ettd tydskentelyolosuhteiden mahdollistaminen toteutuu kdytannossd
esimerkiksi erilaisissa tyopajoissa tai seminaareissa, joihin osallistuminen vahvistaa
yhteisollisyyttd ja ymmaérrystd omasta roolista isossa  organisaatiossa.
Mahdollisuuksiin tehdad tyotd liitetddan lisdksi tyossdviihtyvyyteen ja osaamisen
vahvistumiseen vaikuttavia tekijoitd, kuten osaamisen kehittiminen, muutosten
hallinta, paitosvallan delegointi henkilostolle, osallistaminen ja tyohyvinvoinnista
huolehtiminen. L&hijohtajan on myos osattava ottaa huomioon henkiloston koko
potentiaali, vahvuudet ja osaaminen niin, ettei pddse syntymddn alhaisen
vaatimustason aiheuttamaa pitkdstymistd tai turhautumista ja toisaalta
osaamattomuudesta aiheutuvaa ahdistusta. Yksittdisen tyontekijan osallistumisen
mahdollistaminen esimerkiksi asiantuntijaverkostoihin voi merkitd tyontekijdlle
ammattitaidon ja  ammatillisen  identiteetin = vahvistumista. = Tyonteon
mahdollistamiseksi tulee dlykkdille toimijoille antaa kehittymismahdollisuuksia eli
haasteita ja tavoitteita, jolloin tydssd viihtyvyys ja sitoutuminen paranee. Muutosten
perustelu niin, ettd ne koetaan loogisiksi ja tarpeellisiksi, mahdollistaa optimaalisia
tyoskentelyolosuhteita. Viestinnélld on iso rooli tyon mahdollistamisessa, silld avoin
ja ajantasainen viestintd rentouttaa tunnelmaa organisaatiossa ja asioista uskalletaan
keskustella avoimesti sekd tietoa jaetaan ja vilitetddn aktiivisesti tyoyhteisossa.

Tyon mahdollisuuksiin ldhijohtajan ndkokulmasta liittyy ldheisesti myos
tydhyvinvoinnista huolehtiminen, joka on sosiaality9ssd erityisen tarkedd tyon ollessa
eettisesti haastavaa ja kuormittavaa. Manttari-Van der Kuip (2021, 19-20) toteaa, ettd
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sosiaalityontekijoiden hyvinvointi on enemmdn kuin pahoinvointiin ja eettiseen
kuormitukseen puuttumista. Tyohyvinvointia parantavia tekijoitd ovat muun muassa
oman tyon merkitykselliseksi, innostavaksi ja omien arvojen mukaiseksi kokeminen.
Sosiaalityontekijoiden tyohyvinvoinnin keskeisid asioita, joita tyontekijét tavoittele-
vat ja pitdvat tarkednd ovat Méanttdri-van der Kuipin (2023) mukaan varsin vaatimat-
tomat ja yksinkertaiset asiat; sosiaalityontekijdt haluavat tehdd tyonsad hyvin ja auttaa
asiakkaitaan, toivovat tukea kollegoiltaan ja esihenkiltiltddn sekd haluavat kehittda
ammatillista osaamistaan ja haluavat vaikuttamismahdollisuuksia.
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3 KUVAILEVAN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TO-
TEUTTAMINEN

3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Hyvinvointialueiden kdynnistymisen jdlkeen sosiaalityon palvelujen jdrjestami-
sen, organisaatiorakenteiden, tyon tekemisen ja johtamisen tavat ovat muutoksessa.
Tdmd haastaa niin tyontekijoiden suoriutumista kuin ldhijohtajien osaamistarpeita.
Tutkielmassani selvitdn kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista suoma-
laista tutkimusta on tehty liittyen johtajien tai ldhijohtajien osaamistarpeisiin sosiaali-
tyon johtamisessa. Tutkielmassa tarkastelen, millaista johtamisen osaamista sosiaali-
tyon ldhijohtaja tarvitsee ja miten henkiloston osaaminen ja taidot, motivaatio ja tyon
tekemisen mahdollisuudet otetaan huomioon suoriutumisen parantamiseksi sosiaa-
lialan ldhijohtamisessa. Tutkimuskirjallisuuden avulla muodostan kuvaa sosiaalityon
lahijohtajan osaamistarpeista ja kehittamiskohteista.

Tutkimuskysymykset ovat:

Millaista johtamisosaamista sosiaalityon ldhijohtamistydssi tarvitaan tutkimuskirjal-
lisuuden mukaan?

Léhijohtajan osaamistarpeet tyontekijoiden suoriutumisen johtamisessa?
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3.2 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus on metodi, jolla tehdddn tutkimusta tutkimuksesta. Kirjalli-
suuskatsauksessa tutkitaan tutkijoiden tekemid alkuperdistutkimuksia ja tunnistetaan,
arvioidaan, tulkitaan, yhdistetddn ja tiivistetddn olemassa olevaa tutkimustietoa sekd
olennaista tietoa aihepiiristd. Alkuperdistutkimusten tulokset ovat perustana uusille
tutkimustuloksille. (Salminen 2023, 4; Vilkka 2023, 11.) Salmisen (2023, 3) mukaan kir-
jallisuuskatsauksen avulla voidaan kehittdd ja arvioida olemassa olevaa teoriaa sekd
rakentaa uutta teoriaa tai kuvaa jostain tietystd asiakokonaisuudesta. Lisdksi voidaan
tunnistaa ongelmia ja tarkastella tietyn teorian historiallista kehitystd. Metodi perus-
tuu Vilkan (2023, 11-12) mukaan alkuperdisestd korkealaatuisesta tutkimuksesta teh-
tyyn tiivistettyyn olennaiseen tietoon ja johtopéaatoksiin, jotka vastaavat ennalta ase-
tettuun tutkimuskysymykseen. Kirjallisuuskatsaustyypit ovat: kuvaileva kirjallisuus-
katsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus sekd kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen
meta-analyysi (Salminen 2023, 6-24).

Tutkielmassani kdytan kuvailevaa kirjallisuuskatsausta, koska menetelmd antaa
tutkijalle vapaammat kadet niin tutkimuskysymyksen asettelussa kuin aineiston han-
kinnassa verrattuna esimerkiksi systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen. Kuvailevaa
kirjallisuuskatsausta kdytetddn yleisesti humanistisessa tutkimusperinteessd, 1ahto-
kohtanaan etsid tutkimuksista vastausta, mitd ilmiostd tiedetddn, mitkd ovat ilmion
keskeiset késitteet ja niiden suhteet (Vilkka 2023 21-23). Luonteeltaan menetelmd on
aineistoldhtoistd ja ymmartdmiseen tdhtddvad ilmion kuvausta (Kangasniemi ym.
2013, 291-301). Salminen (2023, 7-8) luonnehtii kuvailevaa kirjallisuuskatsausta yleis-
katsaukseksi ilman tiukkoja ja tarkkoja sdantojd. Aineistot voivat olla laajoja ja meto-
diset sddnnot eivét rajaa aineiston valintaa. Tutkimuskysymys voidaan asettaa val-
jemmin kuin esimerkiksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa. Vilkan (2023, 23)
nikemyksen mukaan mikéan ei kuitenkaan estd tutkijaa toimimasta systemaattisesti
tehdessddn kuvailevaa kirjallisuuskatsausta. Tutkimuskysymys tai -kysymykset oh-
jaavat kirjallisuuskatsausta ja ne madrittelevit aineiston keruuta (Kangasniemi ym.
2013, 291-301).

Tutkielmani etenee kuvailevan kirjallisuuskatsauksen seuraavien vaiheiden ja
piirteiden mukaan: tutkimuskysymyksen muodostaminen, aineiston valitseminen,
kuvailun rakentaminen ja tuotetun tuloksen tarkasteleminen. Muihin kirjallisuuskat-
sauksiin verrattuna, kuvailevan kirjallisuuskatsauksen erityispiirteend on tutkimuk-
sen vaiheiden eteneminen hermeneuttisesti ja padllekkédin suhteessa toisiinsa. Tutki-
muskysymyksiin vastataan laadullisen kuvailun avulla, esittdmalld uusia johtopaa-
toksid yhdistamalld ja analysoimalla sisdltod kriittisesti, tuottamalla laajempaa péadtel-
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mii aiheesta. [Imiotd kuvataan teoreettisesta tai kontekstuaalisesta nikokulmasta ra-

jatusti, jasennetysti sekd perusteellisesti valitun kirjallisuuden avulla. (Kangasniemi
ym. 2013, 291-301.)

3.3 Aineiston hankinta ja rajauskriteerit

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa metodiset sidnnot eivit rajaa tarkasti aineiston
hankintaa ja valintaa. Aineiston hakua ja valintaani ohjaavat tutkimuskysymykset. Ai-
neistonvalinnassa ndyttdytyy menetelmdn aineistoldhtdisyys ja ilmion ymmartami-
seen pyrkivd luonne. Aineiston tulee olla mahdollisimman relevantti tutkimuskysy-
mykseen vastaamiseksi. Menetelmdssd aineiston valinta ja analyysi tapahtuvat osit-
tain samanaikaisesti. (Kangasniemi ym. 2013, 291-301).

Aloitin aineiston hankinnan tutustumalla aiheesta tehtyyn aikaisempaan tutki-
mukseen ja muuhun kirjallisuuteen, joka antoi tutkimukselleni teoreettis-kasitteelliset
suuntaviivat. Pddtin kdyttdd tutkielmassani kotimaista aineistoa omien aikataulupai-
neideni vuoksi. Aluksi suunnittelin ottavani aineistoon mukaan ainoastaan sosiaa-
lialan johtamista koskettavia tutkimuksia. En kuitenkaan 16ytanyt tarpeeksi relevant-
teja suomenkielisid tutkimuksia, jotka vastaisivat tutkimuskysymyksiin, joten pad-
dyin ottamaan mukaan lisdksi sosiaali- ja terveysalan johtamista ja ldhijohtamista ka-
sittelevid tutkimuksia sekd henkilostojohtamista ja ldhijohtamista Suomessa késittele-
vid tutkimuksia. Kdytin seuraavia hakusanoja, ndiden yhdistelmid tai kasitepareja:
henkilostéjohtaminen/human resource management, sosiaaliala ja sosiaality6/social
work, 1dhijohtaminen/immediate leadership, osaamistarve/competence need, osaa-
misen johtaminen/competence management, suorituksen (suoriutumisen) johtami-
nen/performance management, hyvéa johtaminen/good leadership, motivointi/ moti-
vation. Taulukossa 1. esitellddn sisddnotto- ja poissulkukriteerit.

Aineiston hankinnassa kdytin JYDOK-palvelua ja Arto-artikkelihakua, Vaasan
yliopiston Osuva-hakupalvelua ja Ita-Suomen UEF-Primo-hakupalvelua. Lisdksi hain
aineistoa Google Scholar -hakupalvelusta, josta 16ytyi aiheesta tehtyjd graduja ja vai-
toskirjoja. Aiheeseen liittyvien gradujen ja vaitdskirjojen ldhdeluetteloita kdvin lapi
manuaalisesti. Lisdksi kdvin manuaalisesti 1dpi Sosiologia- ja Tyoeldman tutkimus -
lehden julkaisuarkiston sekd Sosnetin sivuilta sosiaalitydstd julkaistuja véditoskirjoja ja
lisensiaatin toitd. Jotkut aineistoon mukaan otetut artikkelit tulivat vastaan monen eri
haun yhteydessd tai sattumalta, esimerkiksi ldhdeluetteloista niin sanotulla lumipal-
lotekniikalla (Vilkka 2023, 66).

Hakujen kautta 16ytyi tarkempaan tarkasteluun yhteenséa 26 vertaisarvioitua ar-
tikkelia, véitoskirjaa, yliopiston julkaisua, artikkelia tai tutkimusartikkelia yliopiston
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julkaisussa. Tutustuin ndihin lukemalla tiivistelmé&n, johdannon ja lopputulokset, joi-
den perusteella aineistoa karsiutui pois. Tarkempaan koko artikkelin lukuun, ns. Full-
text-lukuun péaatyi 15 tutkimusta, jotka tdayttivat sisddnottokriteerit. Osa aineistosta
karsiutui tdssd vaiheessa pois, koska ne eivit vastanneet tutkimuskysymyksiin. Lo-

pulta valitsin aineistoon mukaan 5 tutkimusta (Taulukko 2).

TAULUKKO 1

Aineiston sisddnotto- ja poissulkukriteerit

Sisidinottokriteerit

Poissulkukriteerit

Vertaisarvioitu artikkeli, tutkimusartikkeli
tai artikkeli yliopiston julkaisussa, viitos-
kirja

Pro gradu -tutkielmat, oppikirjat, ammattiar-
tikkelit

Vastaa tutkimuskysymykseen

Ei vastaa tutkimuskysymykseen

Késittelee sosiaali- ja terveysalan johtamista
ja lahijohtamista

Ei késittele sosiaali- ja terveysalan johtamista
ja ldhijohtamista

Kaésittelee henkilostojohtamista tai ldhijohta-
mista Suomessa

Kasittelee henkilostojohtamista tai ldhijohta-
mista muissa maissa

Julkaisuajankohta 2000-2024

Aikaisemmat julkaisut

Suomen kieli

Muut kielet

Saatavana ilmaiseksi sihkoisend

Maksullinen, ei saatavana sdhkoisena

3.4 Sisdllonanalyysi

Aineiston analysoinnissa kédytdn osittain teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia ottaen huo-
mioon AMO-teorian. Muuten analysoin aineistoa aineistoldhtoisesti tiivistden aineis-
ton teemoihin. Sisdllonanalyysin avulla aineistosta pyritddn esittdméan tiivis ja selked
kuvaus kadottamatta kuitenkaan aineiston sisdltamé&a informaatioarvoa. Sisédllonana-
lyysissd voidaan aineistossa esiintyvistd merkityksistd, yhtdldisyyksistd ja eroista
saada tiivistetty sanallinen kuvaus eli teoreettinen kokonaisuus kadyttamalld apuna
luokittelua, tyypittelya tai teemoittelua. Teemoittelussa aineistoa pelkistetddn eli tii-
vistetddn esimerkiksi alleviivaamalla aineistosta oleelliset kohdat. Toisessa vaiheessa
pelkistetyt ilmaukset yhdistellddn ja ryhmitellddn alaluokiksi. Luokittelua jatketaan
yhdistamalld alaluokkia yldluokiksi, joista lopulta muodostetaan kokoava paaluokka
eli teema, joka nimetédén sisaltod kuvaavasti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-97, 108-113;
Vilkka 2015, 163).

Sisdllonanalyysid voidaan tehd&d kolmesta eri lahtokohdasta: aineistoldhtoisesti,
teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa tutkija voi
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ldhestyéd aineistoa niin aineiston kuin teorian ohjaamana. Teemat muodostuvat aineis-
tosta, mutta ryhmittelyd ja tulkintaa ohjaa teoria tai niin, ettd tulkinnat ja havainnot
kytketddn teoriaan (Tuomi & Sarajdrvi 2009). Joskus kvalitatiivista aineistoa on tarkoi-
tuksenmukaista késitelld myos erittelemalld sisélto kvantifioimalla aineistoa (Tuomi
& Sarajdrvi 2018, 119).

Tutkimukseen valittuja aineistoja luin ldpi useaan kertaan, kriittisesti vertaillen
ja etsien aineistosta yhtaldisyyksid (Vilkka 2023, 76-92). Tarkastelin analyysissdni ar-
tikkelien tuloksia. Suoritin analyysin osittain teoriaohjaavasti ja osittain aineistoldh-
toisesti, jolloin prosessin aikana pidin mielessani tutkimuskysymykset ja analyysia
ohjaavana ajatuksena myds AMO-mallia. Kdytin sisdllonanalyysivaiheessa apuna Ex-
cel-taulukkolaskentaohjelmaa, jossa koodasin, pelkistin ja teemoittelin aineistoa. Tee-
mat ovat muodostuneet AMO-teorian ja aineistosta nousseiden teemojen perusteella.
Teemoiksi eli sosiaalityon ldhijohtajan osaamistarpeiksi muodostui kolme padteemaa:

1. Suoriutumisen johtaminen
2. Vuorovaikutus- ja viestintdtaidot
3. Verkostot ja monialainen yhteisty6 hajautetuissa organisaatioissa

3.5 Aineiston esittely

Aineisto koostuu viidestd tutkimusartikkelista. Ndistd kolme on vertaisarvioitua ar-
tikkelia, yksi tutkimusartikkeli yliopiston tutkimusraportissa ja yksi asiantuntija-ar-
tikkeli yliopiston julkaisussa. Aineistoissa esitetyt tutkimukset késittelevit sosiaali- ja
terveysalan johtamista tai ldhijohtamista tai muun kuin sosiaalialan ldhijohtamista
Suomessa. Valitsin aineistoon myds muuta kuin suoraan sosiaalialan johtamista kos-
kettavaa aineistoa, koska johtaminen on poikkitieteellinen tieteenala ja johtamisen
lainalaisuudet péatevit alasta riippumatta. Yhteenveto aineistoon valituista tutkimuk-
sista olen koonnut taulukkoon (Taulukko 2).

Anu-Marja Kaihlanen, Sanna Laulainen, Vuokko Niiranen, IImo Keskimaki,
Laura Hietapakka & Timo Sinervo (2019) tarkastelevat artikkelissaan ”Yrittiny vaan
kestid pinnalla - tai sil pelastuslautalla”: Sote-henkildston nikemyksid sosiaali- ja terveyden-
huollon muutosten keskeltd henkiloston ndkemyksid jo tapahtuneista ja kdynnissa ole-
vista organisaatiomuutoksista ja miten ne vaikuttavat tyontekijoihin, tyontekoon ja
johtamiseen sekd millainen on henkildston asema uusien toimintamallien suunnitte-
lussa ja kédyttoonotossa. Tutkimusartikkelin mukaan muutokset edellyttavat uusien
toimintatapojen, toimintakulttuurin ja tydjaon omaksumista. Keskeisessa roolissa on
motivoinut henkilsto ja muutosta tukevat olosuhteet. Vertaisarvioitu artikkeli on jul-
kaistu Yhteiskuntapolitiikka-lehdessa.
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Sirpa Syvidnen (2018) esittelee artikkelissaan Dialoginen johtaminen vanhuspalve-
luissa dialogisen johtamisen Dinno-tutkimusohjelman tuloksia. Artikkeli on osa Jo-
hanna Lammintakasen ja Sanna Laulaisen toimittamaa Itd-Suomen yliopiston julkai-
semaa juhlakirjaa: Kohti vaikuttavaa pidtoksentekoa ja johtamista hyvinvointipalveluissa.
Ohjelmassa tutkittiin osallistavan toimintatutkimuksen avulla, miten dialogisella joh-
tamisella edistetddn kolmea organisaatioiden péddtavoitetta: tuloksellisuutta, tyoela-
mén laatua ja innovatiivisuutta. Tulokset kuvaavat vanhuspalveluiden johtamisen ti-
laa, vahvuuksia ja kehittdmistarpeita, joiden mukaan muodostettiin johtamisen peili.

Riitta Viitala ja Niina Koivunen (2014) ovat kirjoittaneet tutkimusartikkelin Ldhi-
johtaja henkildstotydssd, joka on osa Vaasan yliopiston Liiketaloustieteen, Johtaminen ja
organisaatiot julkaisemaa tutkimusraporttia: Johtaminen ja organisaatiot, Henkilostojoh-
taminen uuden edessd: henkildstobarometrin nostamat kehityshaasteet. Tutkimusraportin
kaikki 12 laadullisella tutkimusotteella kirjoitettua tutkimusartikkelia perustuvat HR
-barometrissd saatuun aineistoon, jossa on selvitetty suomalaisten henkilostéjohtami-
seen osallistuvien henkildiden kasityksid siitd, millaisia haasteita henkilostdjohtami-
sessa kohdataan tulevina vuosina. Barometrissd kysyttiin: Mitd kehittdmishaasteita
henkilostotyossa on vuoteen 2018 mennessa? Tahan tutkielmaan valitussa artikkelissa
on tutkittu ldhijohtamiselle asetettuja vaatimuksia, haasteita ja toiveita. Peilauskoh-
teeksi artikkelissa on otettu valmentavan johtajuuden ja jaetun johtajuuden mallit.

Joakim Zitting, Sanna Laulainen & Vuokko Niiranen (2019) kasittelevit artikke-
lissaan Lihi- ja keskijohdon osaamisvaatimukset sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiossa
tutkimusta, jossa on tuotettu tietoa l&hi- ja keskijohdon johtajahaastatteluihin pohjau-
tuen sosiaali- ja terveyspalvelujen integraation vaikutuksista ldhi- ja keskijohdon
osaamisvaatimuksiin. Aineistona on kdytetty COPEn osahankkeissa 1 ja 5 tehtyja tee-
mahaastatteluja (Osaavan tydvoiman varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon
murroksessa hanke 2016-2019). Keskeisind tuloksina muodostui osaamistarpeiksi
kolme luokkaa: Integraation sisdistiminen, integraatiota edistdvéa yhteisty6 ja integ-
raatiota edistdvad johtajuus. Vertaisarvioitu artikkeli on julkaistu Yhteiskuntapoli-
tiikka-lehdessa.

Joakim Zitting, Laura Hietapakka, Sanna Laulainen, Vuokko Niiranen & Timo
Sinervo (2020) tarkastelevat artikkelissaan Henkildston luottamus organisaatioon ja johta-
jiin sosiaali- ja terveyspalvelujen organisaatiomuutoksessa luottamusta laajan organisaa-
tiomuutoksen yhteydessa. Haastatteluaineisto on kerétty eri tasojen johtajilta ja eri toi-
mialojen tyontekijoilta. Tutkimuksessa johtajiin sekd organisaatioon kohdistuneen
luottamuksen muutosta jasennetddn luotettavuuden osatekijoilld, jotka vaikuttavat
luottamuksen syntymiseen. Luottamus sujuvoittaa yhdessa tyoskentelyd, edistadd tyo-
tyytyvédisyyttd ja organisaatiomuutoksen onnistumista. Vertaisarvioitu artikkeli on
julkaistu Janus-lehdessa.

17



3.6 Tutkielman eettisyys ja luotettavuus

Jokaisessa tutkimuksessa tutkijan tulee arvioida ja pohtia oman tyonsa eetti-
syyttd ja luotettavuutta. Vilkka (2023, 99) toteaa, ettd kirjallisuuskatsauksessa nouda-
tetaan tieteellisessd tutkimuksessa yleisesti noudatettavia hyvéan tieteellisen kdytan-
non periaatteita. Nditd ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Tut-
kimuseettinen neuvottelukunta). Kirjallisuuskatsauksessa on erityisen tarkedd rehel-
linen ja vilpiton toiminta, silld katsauksessa tutkitaan toisten tutkijoiden tekemii tut-
kimuksia, joita kohtaan tulee olla kriittinen, kunnioittava ja rakentava (Vilkka 2023,
99).

Tutkielmassani olen prosessin kaikissa vaiheissa alkaen tutkimussuunnitel-
masta, tutkimuskysymysten laatimisesta, aineiston hankinnasta ja aineiston analy-
soinnista pddttyen tutkimustuloksiin, johtopditoksiin ja pohdintaan noudattanut hy-
vdd tieteellistd kdytdntod. Olen koko tutkimusprosessin ajan rehellisesti ja vilpitto-
madsti avannut tutkimusprosessin vaiheita sekd perustellut valintojani. Kuten Vilkka
(2015, 41) toteaa, kulkee hyvén tieteellisen kdytannon toteuttaminen mukana koko
tutkimusprosessin ajan alkaen ideointivaiheesta ja padttyen tutkimustuloksiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostuvat analyysin sys-
temaattisuus ja tulkinnan luotettavuus, jolloin tutkija avaa kaikki matkan varrella teh-
dyt valinnat, rajaukset ja analyysin etenemistd ohjaavat tekijdt (Ruusuvuori, Nikander
& Hyvdrinen 2010, 27). Luotettavuutta olen pyrkinyt parantamaan kuvaamalla ja pe-
rustelemalla tekeméni valinnat ja rajaukset. Lisdksi olen kuvannut aineiston hankin-
taprosessin tarkasti ja selvasti perustellen tekemidni rajauksia ja valintoja. Lahdeviit-
taukset tein huolella ja hyvén tieteellisen kdytannon ja Jyvaskylan yliopiston kirjallis-
ten toiden ohjeiden mukaan. Kaytin alkuperdisid ldhteitd eli jos jossain teoksessa vii-
tattiin alkuperdiseen teorian tai kisitteen kehittdjddn, tarkistin alkuperdisen teoksen
verkosta tai kirjastosta. Kuten Vilkka (2023, 99) toteaa, edellyttdd kirjallisuuskatsauk-
sen eettinen toiminta ldpi prosessin ajatuksen laadunarvioinnista, lapindkyvyydestd,
luotettavuudesta, pyrkimyksestd uuteen tietoon sekd tiedon hyddynnettdvyyteen.
Kirjallisuuskatsaus tulee myos raportoida rehellisesti, kohdattuja haasteita piilottele-
matta.
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4 TULOKSET

4.1 Suoriutumisen johtaminen

Yksilon suoriutumista tyossddn jasennetddn kolmella inhimillisen pddoman tekijalld,
AMO-mallin tekijoilld, jotka vaikuttavat yksilon tyssd suoriutumiseen joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Suoriutumisen johtamisen osatekijdt nousevat keskeisend tut-
kimustuloksena aineistosta, silld jokaisessa viidessé artikkelissa korostetaan suoriutu-
misen tekijoita.

Taidot ja osaaminen. Suoriutumista selittdvista tekijoistd taidot ja osaaminen
sekd niiden johtamien tuodaan esiin kolmessa aineiston artikkelissa. Kaihlanen ym.
(2019, 155) ja Zitting ym. (2020, 176) tuovat esiin, ettd kdytossa olevien toimintatapojen
muuttaminen ja jatkuvat toimintaohjeiden muutokset aiheuttivat toistuvaa tychon
uudelleen orientoitumista, joka heikensi tydrauhaa ja tydilmapiirid. Uudenlaisten toi-
mintatapojen opettelu, vanhoista ajattelumalleista luopuminen seké eri organisaatioi-
den ja ammatillisten kulttuureiden tdrm&adminen sekd epétietoisuus muutoksen kes-
kelld aiheuttivat haasteita tyontekijoille. My6s omaksuttavan tiedon méaaran koettiin
kasvaneen sdhkopostien ja ohjeistusten myotd. Lahijohtajien epdjohdonmukaiset paa-
tokset ja jopa pdivittdin vaihtuvat tulkinnat ohjeistuksista koettiin jopa koomisiksi ja
ristiriitaisiksi. Nopeasti muuttuva tieto heikensi tyontekijoiden luottamusta organi-
saation ja johtajien sanomisiin. (Zitting ym. 2020, 176.)

Zitting ym. (2020, 179) toteavat artikkelissaan sosiaali- ja terveyspalvelujen orga-
nisaatiomuutoksesta, ettei ammatillista osaamista lisddviin koulutuksiin ollut rahaa
kdytettdvissd samassa mddrin kuin aikaisemmin kuntaorganisaatioissa. Oman orga-
nisaation lyhyisiin koulutuksiin oli mahdollista paddstd oman tyon salliessa, pidem-
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pien henkilokohtaisten koulutusten ollessa minimissd. Kaihlanen ym. (2019, 158) to-
teavat, ettd tyontekijdt kokivat osaamisvaatimuksien kasvaneen. Organisaatiomuu-
tosten myotd tyontekijoiltd edellytettiin oman erikoisalan hallinnan lisdksi isompien
kokonaisuuksien hahmottamista, esimerkiksi sote-verkoston kokonaisuuden hah-
mottamista sekd palvelutarpeen arviointi- ja ohjausosaamista verkostoissa toimimisen
mahdollistamiseksi. Kehittamismahdollisuudet vaihtelivat. Osa tyontekijoistd sai
kannustusta ammattitaitonsa kehittdmiseen ja ylldpitamiseen osallistumalla koulu-
tuksiin tai tyonkiertoon. Tdydennyskoulutusmahdollisuuksissa ndhtiin kuitenkin
puutteita. Oman osaamisen kehittdmisen koulutustarjonta ja resurssit koostuivat la-
hinnd organisaatiossa tapahtuvien muutosten edellyttdmistd osaamisteemoista. Osaa-
misen kehittdmisen kohteena néhtiin muun muassa tietotekniikkaosaaminen seka
verkkoviestintdosaaminen, silld merkittava aika tyostd kuluu tietokoneella tyoskente-
lyyn. Ammattitaidon ja organisaatioon sitoutumisen kannalta osaamisen kehittami-
nen olisi tarkedd, silld se luo turvallisuutta, luottamusta ja jatkuvuuden tunnetta (Lam-
mintakanen 2017, 252).

Perehdyttdminen ja sen merkitys nostetaan esiin kahdessa artikkelissa. Pereh-
dyttdmisen ja perehtymisen merkitys osaamisen varmistamisessa on keskeistd (Viitala
2021,129-130). Kaihlanen ym. (2019, 156) mukaan tydyhteison sisalld tulisi uusien asi-
oiden ja toimintatapojen lapikdymiseen varata riittdvasti aikaa kuormituksen véahen-
tamiseksi erityisesti pidemp&ddn organisaatiossa tyoskennelleiden henkildiden kes-
kuudessa. Muutoksesta selviytymisessd oma perehtymisaktiivisuus, hyva stressin-
sietokyky sekd perustehtdvadn keskittyminen koettiin tirkeiksi. Kuten Boxall ja Pur-
cell (2022, 180-182) esittdvat, vaikuttavat yksilon osaamiseen henkilokohtaiset tekijét
jainhimillinen pddoma. Syvanen (2018, 138) korostaa kunnollisen perehdytyksen mer-
kitysta. Tyontekijoilla tulee olla selkedt tyon- ja tehtavankuvat sekd vastuut. Perehdyt-
tdminen toihin ja uusiin tehtdviin liittyy yksil6llisyyteen, joka on dialogisen johtami-
sen piirre. Hyvad perehdyttdminen edistdé yksilollistd tyonhallintaa ja se vaikuttaa po-
sitiivisesti tyon tuottavuuteen ja laatuun. Mikili perehdyttdminen ja tyohon perehty-
minen laiminly6déaén, on sillda merkittavid heikentdvid vaikutuksia osaamiseen, tyon
hallintaan, tyon tekemiseen ja tydssd jaksamiseen. Perehdyttdminen on luonteeltaan
ennakoivaa tyosuojelua ja hyvd perehdyttdminen vaikuttaa positiivisesti arvostuk-
seen ja sitoutumiseen luoden pohjan hyville ammattitaidolle ja viahent&da tyontekijoi-
den vaihtuvuutta.

Kehityskeskustelut ovat yksi osaamisen johtamisen valineista (Viitala 2021, 127-
128), joista lahijohtajan kannattaa pitdd kiinni. Syvanen (2018, 139) nostaa artikkelis-
saan esiin, ettd kehityskeskustelut ovat tyon ja toiminnan kehittdmisen véline ja se
kuuluu olennaisena osana johtamisrakenteeseen. Kehityskeskustelu on kuitenkin tyo-
paikoilla aliarvostettu ja eika sitd hyddynneta riittavasti tyontekijoiden ja ldhijohtajan
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kohtaamisen ja dialogin tilana, vaikka se voi olla tyontekijan ainoa vuosittainen tilai-
suus kohdata esimiehensa.

Motivaatio. Suoriutumista selittdvistd tekijoistd motivaatio, sen puute ja tyonte-
kijoiden motivoinnin tarpeet eri keinoin tuodaan esiin jokaisessa viidessa artikkelissa
ja esiintyy useimmiten aineiston asiayhteyksissad. Kaihlanen ym. (2019, 156) nékevit,
ettd tyoyhteison avoimella, kehittdimismyonteiselld ja luottavaisella yhteishengelld on
merkitystd muutoksiin motivoitumisen ja sopeutumisen kannalta. Johtajien
kyky “myydd” muutokset henkilostolle sekd nakyvét positiiviset kehittamistulokset
edistivat muutoksiin motivoitumista.

Lahijohtajien antama kannustus, tuki ja ldsndolo ovat motivaation kannalta tér-
keita tekijoitd (Appelbaum ym. 2000, 42-44). Kaihlanen ym. (157-158) toteavat artik-
kelissaan, ettd tyontekijdt toivat toistuvasti esiin ldhijohtajan ldsndolon ja tavoitetta-
vuuden tdrkeyttd pdivittdisessd kdytannon tyodssd. Johtajia myos toivottiin nakyvan
saannollisesti tyon arjessa, jalkautuvan ldhemmas tyontekijdtasoa ja antavan tukea
henkilostolle tyon toteuttamisessa esimerkiksi muutoksiin liittyvéin tietomassan suo-
dattamisessa. Tyontekijdt kokivat tuen ja kiinnostuksen viahentyneen ldhijohdon siir-
ryttyd kauemmas kdytannon tyostd. Lahijohtajien toivottiin olevan ajan tasalla kay-
tannon tyokentdn tapahtumista ja kykenevan ndkeméddn myos eteenpdin. Zitting ym.
(2020, 174) korostavat ldhijohtajien toimenkuvan laajentuneen erilaisten kehittdmis- ja
hallinnollisten tehtdvien suuntaan, jolloin aikaa meni paljon erilaisten yhteistyover-
kostojen luomiseen, suunnitteluun ja kokouksiin eikd aikaa jaanyt tyontekijoiden tu-
kemiseen muutostilanteessa. Zitting ym. (2019, 388) esittdvit ratkaisuna vaikeuksiin
yhtendisyyttd kasvattavia toimintamalleja, esimerkiksi tiimikokoukset. Kuitenkin li-
sdvélineitd ja -osaamista asiantuntijajoukon yhtendisyyden kasvattamiseksi kaivattiin.
Etdjohtamisen valineiden, kuten séhkopostin ja vastaavien vilineiden hyddyntdamista
pidettiin haasteellisena, silld niiden koettiin vihentdvan kohtaamista ja horjuttavan
yhtendisyyttd, vaikka niiden kaytto koettiin ldhes valttamattomiksi.

Tyontekijoiden negatiiviset kokemukset muutosten keskelld vaikuttavat moti-
vaatioon heikentdvasti. Siksi muutoksen keskelld johtamisessa on kiinnitettdva eri-
tyistd huomiota henkildston motivointiin, sitouttamiseen ja palkitsemiseen, jotta tyo
tydssd suoriudutaan hyvin (Viitala & Jylha 2019, 230; Viitala 2021, 41). Syvénen (2018,
137) ja Zitting ym. (2019, 387) painottavat yksilollisen tuen tarvetta, johon liittyy vah-
vat odotukset esimiehen viélittdimisestd ja huolehtimisesta. Tyontekijdt odottavat aitoa
hyvaksyntdd ja jokaisen tyontekijan kohtaamista yksilollisesti, erilaisena ja ainutker-
taisena. Johtajien tdytyisi osata huomioida tyontekijoiden asenteet ja tuntemukset pal-
veluintegraation keskelld. Syvianen (2018, 138) toteaa yksilollisyyden huomioivalle
johtajalle olevan tyypillistd, ettd han viestii tyontekijoille odotuksensa selkeésti seka
antaa haasteita, vastuuta ja valtaa, jotka vaikuttavat sisdiseen motivaatioon. Viitala ja

21



Koivunen (2014, 159) korostavat myos yksilollisyyden huomioimista erityisesti eri-
ikdisyyden ja monikulttuurisuuden yhteydessd. Erilaiset tarpeet, arvostukset ja miel-
tymykset tulisi kyetd huomioimaan entistd paremmin palkitsemisessa, tyon organi-
soimisessa (tyoaika ja -paikka), osaamisen kehittdmisessd ja tukemisessa. Téarkedd on
myo6s yhdenvertainen kohtelu ja samat saannot kaikille.

Viitala ja Koivunen (2014, 159-160, 163) nostavat esiin artikkelissaan, ettd toimin-
nan pirstoutumisen takia yhteistyotd tekevien tyontekijoiden vélimatkat kasvavat ja
kasvokkainen kohtaaminen ja vuorovaikutus vihenevit. Lihijohtajilla on painetta ke-
hittdd yhteistyotd ja yhteisollisyyttd, vaikka yhd vdhemman ollaan fyysisesti ldsnd,
edes virtuaalisesti. Johtajien fyysistd ldsndoloa ja kohtaamista toivotaan ja pidetdan
tarkednd, mutta samanaikaisesti joudutaan hyviaksymaéan etdisyyksien ja tyoyhteiso-
jen hajanaisuuden lisdéntyminen. Etdisyydet ovat vadjaamattomid tosiasioita, kuiten-
kin ldhijohtajia luonnehdittaessa kdytetddn paljon sanoja “huolehtia”, “kuunnella”
ja “tukea”. Odotukset ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne edellyttavat toistensa hyvaa
tuntemista ja myos kasvokkain kohtaamista, jotta vuoropuhelu mahdollistuu. Zitting
ym. (2020, 178) toteavat luottamuksen organisaatioon heikentyneen kasvokkaisten
kohtaamisten vdhentymisen myotd. Tyontekijdt toivoivat tilaisuuksia keskustella
ylemman johdon kanssa, mutta ajanpuutteen ja maantieteellisten etdisyyksien takia
nditd ei ollut mahdollisuutta jdrjestdd, vaikka henkiloston kuulemisen térkeys tiedos-
voidaan parantaa hyvallad ldhijohtamistylld esimerkiksi kannustamisella, palkitsemi-
sella, tukemisella ja eldméntilanteiden huomioimisella, kuten Appelbaum (2000, 42-
44) korostaa.

Muuttuvassa toimintaympadristossd henkiloston sitouttaminen, motivointi, tuke-
minen ja hyvinvoinnista huolehtiminen ovat entistd tarkedmmaéssa roolissa, jotta
muutoksessa pysytddn mukana (Viitala & Koivunen 2014, 160). Viitalan ja Koivusen
(2014, 160) mukaan muutostilanteissa my&s itsensd johtaminen ja itseohjautuvuus ko-
rostuvat. Johdon tulee priorisoida ty6td ja ohjata yksiloitd ottamaan suurempaa roolia
ja omistajuutta oman tyonsd, tuloksen, itsensd ja hyvinvointinsa johtamisessa. Hy-
vastd tyoyhteison hengestd huolehtiminen, avoimuuden ja luottamuksellisen ilmapii-
rin ylldpitdminen vaatii tukea. Myos Kaihlanen ym. (2019, 156) nostavat esiin kollek-
tiivisen vastuunkannon ja yhdessd tekemisen toiveen. Yhdessd tekemistd hankaloitti
iso organisaatio, jossa oli haasteita saada henkiloston dani kuuluviin. Tama heikensi
yhdessd tekemisen henked ja vaikeutti muutoksiin sopeutumista.

Mahdollisuus. Suoriutumista selittdvistd tekijoistd mahdollisuus ja tyontekijoi-
den mahdollisuudet tehdé ty6tddn ja vaikuttaa tyohonsa toisin sanoen suoriutua tyos-
tddan tuodaan esiin jokaisessa viidessd artikkelissa. Jotta tydssd viihdytddn, motivoidu-
taan ja sitoudutaan tyohon, on tiarkedd, ettd voi vaikuttaa tyohonsd, osallistua, saada
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vastuuta ja mahdollisuuksia kehittyd (Appelbaum 2000, 167-168). Kaihlanen ym.
(2019, 156) nostavat esiin, ettd soteintegraation muutoksessa valtaosa henkilostosta
koki kehittimismahdollisuutensa huonoiksi ja ndki kehittdmistyén ja muutosten
suunnittelun tapahtuvan padosin organisaation johdossa, ilman ettd tyontekijoitd ak-
tiivisesti kuunneltiin tai osallistettiin. Syvanen (2018, 135-136) korostaa artikkelissaan,
ettd tyonantajilla, johdon edustajilla ja 1dhijohtajilla on vastuu ja velvollisuus edistda
henkiloston mahdollisuuksia osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Tahén liittyy erityi-
sesti johtamisen oikeudenmukaisuus ja siihen liittyvat kunnioitus, tasapuolisuus, tuki
ja vaikutusmahdollisuudet, joilla on positiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin ja tyon
tuottavuuteen ja laatuun. Zitting ym. (2020, 175) mukaan ylemmiét johtajat ovat vie-
raantuneet tyon kdytannoistd ja ldhijohtaja koettiin henkilon4, jolle tyontekijoiden na-
kemyksid voitiin esittdd. Tyontekijoilld oli kuitenkin epdilyksid, etenevétko ndkemyk-
set lahijohtotasolta ylospdin.

Tydhyvinvoinnin huomioiminen on keskeinen asia sosiaalityon johtamisessa
(Ménttdri-van der Kuip 2023). Kaihlasen ym. (2019, 156-157) mukaan avoin keskus-
telu muutoksista, avoimien keskustelumahdollisuuksien lisddminen ja ldhijohtajien ja
tyontekijoiden vélisten sdannollisten viikoittaisten palaverien toteuttaminen on tyo-
hyvinvoinnin kannalta merkittdva tekija. Hyvinvoinnin tukeminen ja jaksamisongel-
mien havaitseminen ajoissa ndhtiin tarkeind asioina, jonka edistdmiseksi johtajille voi-
taisiin tarjota koulutusta. Yksilollistd kohtaamista ja keskustelua kaivattiin, silld ison
organisaation koettiin heikentdneen yksittdisten tyontekijoiden hyvinvoinnista huo-
lehtimista. My®s Zitting ym. (2019, 387) korostavat, ettd johtajien on huomioitava pal-
veluintegraation aiheuttamien muutosten vaikutukset tyohyvinvointiin, ottaen huo-
mioon erityisesti sitd uhkaavat vaikutukset, jotta lahijohtajat pystyisivét ja osaisivat
tukea tyontekijoitdan.

Pystydkseen suoriutumaan tydstddn, tulee ldhijohtajan ottaa huomioon my®os eri
ikdisten tyontekijoiden erilaiset tavoitteet tai tyon muotoilun tai valintojen tarpeet
(Viitala 2021, 19). Viitala ja Koivunen (2014, 157, 160-162) nostavat esiin erityisesti sei-
kan, ettd nuorten tyontekijoiden tulo tyopaikolle pakottaa muuttamaan ja kehitta-
madn lahijohtajuutta. Nuorten kohdalla puhuttiin tydaikojen muutoksesta, pois 8-16
toimistoajasta, vapaa-ajan merkityksen lisddntymisestd ja viestintdteknologian kehi-
tyksen vaikutuksista. Ikdkysymykset esitetddn aineistossa hyvin ristiriitaisesti. Valilla
se ndhddan johtamista hankaloittavana asiana, ja valilld taas mahdollisuutena muu-
tokseen. Nuorten tyontekijoiden palkkaaminen tyopaikoille néhtiin tuovan terveita
piirteitd. Siihen, pystytdadnko nuorten mukaan tuomiin mahdollisuuksiin tarttumaan,
ei valttamatta koettu luottamusta tai uskoa johtuen kriittisestd ja kyynisestd kasityk-
sestd organisaatioiden vanhankantaisista ja jdykistd ajattelu- ja toimintatavoista.
Tyontekijat kaipaavat vapautta tyon toteuttamisessa ja arvostavaa johtamista.
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4.2 Vuorovaikutus- ja viestintdtaidot

Vuorovaikutus- ja viestintdtaidot nousevat aineistosta keskeisend tutkimustuloksena
sosiaalityon ldhijohtajan osaamistarpeena. Kaikissa viidessa artikkelissa tuodaan esiin
vuorovaikutusosaaminen, dialogisuus sekd viestintd- ja neuvottelutaidot. Avointa
vuorovaikutusta ja dialogisuutta (Virtanen & Stenvall 2019, 78-82) kaivataan ldhijoh-
tajilta muutostilanteissa. Syvanen (2018, 136-137) painottaa arvostuksen, oikeuden-
mukaisuuden ja tasa-arvoisuuden olevan dialogisen johtamisen keskeisintd ydinalu-
etta. Lahijohtajan tarjoama tuki ja apu liittyvat hyviaksynnén tarpeeseen, joka edellyt-
tdd monen dialogisen johtamisen piirteen ja periaatteen toteutumista. Tuen puute
puolestaan aiheuttaa tyytymaéttomyyttd, jolla on alentava vaikutus tyotyytyvdisyy-
teen ja tyon tuottavuuteen. Tukea antavaan dialogisuuteen kuuluu rakentava palaute,
tydhyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen sekd epdasialliseen kaytokseen
puuttuminen ja ristiriitojen hallinta, tuki myonteiselle ilmapiirille ja vuorovaikutuk-
selle, kannustukselle ja rohkaisemiselle seké sosiaalisille suhteille ja muutostuki. Vii-
talan ja Koivusen (2014, 159) mukaan johtaminen ja strategisten tavoitteiden saavut-
taminen edellyttdd avointa vuoropuhelua ja yhteistoimintaa henkiloston kanssa. Zit-
ting ym. (2020, 176) tuovat esiin, ettd integraation keskelld toivottiin arvostavaa ja re-
hellistd puhetta. Organisaatiossa on korkeasti koulutettua henkil6stod, jotka ymmar-
tavét ja arvostavat dlykéstd, suoraa puhetta. Vaikeuksista avoimesti puhumista arvos-
tettiin, eikd kaunistelua kaivattu. Ylempien johtajien kommunikaatiotyyli koettiin jos-
sain madrin tylyksi. Tyontekijdt tiedostavat, ettd johtajan pitdd olla jamadkkd, mutta
ylimielistd tapaa ajaa asioita ei kuitenkaan kaivata. Tyontekijdt kokevat arvostusta,
kun heille kommunikoidaan kohteliaasti ja arvostavasti.

Viestintd- ja neuvottelutaidot ovat tarkeitd johtajan johtamisvalmiuksia ja ky-
vykkyyttd (Reikko ym. 2010, 9, 12). Kaihlanen ym. (2019, 155-156) nostavat esiin, etta
sosiaalityon organisaation muutostilanteissa ohjeistukset muuttuivat nopeasti ja to-
teuttamista vaikeutti edellisten kesken jadminen. Uusien vaatimusten syyt ja alkupe-
rat koettiin epédselviksi, eikéd tiedetty, tulivatko vaatimukset yksikon sisdltd vai orga-
nisaation johdolta. Padtoksentekoon toivottiin lapindkyvyyttd ja johdonmukaisuutta.
Léahijohtajalla koettiin olevan iso rooli henkiloston viestien kuulemisessa ja eteenpdin
viemisessd. Keskustelua vaikeutti toimivan palautejdrjestelmén puuttuminen tyonte-
kijatasolla. My0s viestinndn tavalla ja savylld on merkitystd muutoksiin suhtautumi-
sessa. Ilmoitusluonteinen, ylh&ilta alaspdin tapahtuva viestintad koettiin vahentdvan
mahdollisuuksia neuvotella uusista toimintaohjeista ja tyon tekemiseen liittyvista
sdaannoistd. Kaihlanen ym. (2019, 155-156) ja Zitting ym. (2020, 174) korostavat, ettd
ilmoitusluonteisten kédskyjen sijaan ldhijohtajilta toivottiin avointa keskustelua, tyon-
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tekijoiden motivointia haluamaan muutosta ja toimia, joilla heidé&t sitoutetaan muu-
tokseen. Myos Zitting ym. (2019, 387) nostavat esiin, ettd muutostilanteet edellyttavit
paljon avointa keskustelua odotuksista tyontekijoiltd, toimintatapojen muutosten pe-
rusteluita sekd integraation tavoitteiden ja merkityksen esille tuomista. Organisaa-
tiorakenne oli vaikeasti hahmotettava ja johtamisrakenteet epéselvid, jotka nayttaytyi-
vat pddtoksenteon hidasteluna, tiedonkulun puutteina sekd vaarinymmarryksing,
jotka heikensivit johtajien kokemista luotettavina (Zitting ym. 2020, 174). Zitting ym.
(2019, 387) artikkelissa my0s ldhi- ja keskijohtajat itse tunnistivat tarkednd osaamistar-
peena viestintd- ja neuvottelutaidot sekd rakentavan ja asioita eteenpdin vievan kes-
kustelukulttuurin.

4.3 Verkostot ja monialainen yhteistyo hajautetuissa organisaatioissa

Verkostoissa toimiminen (Raatikainen 2014, 125) ja monialainen yhteistyd hajaute-
tuissa organisaatioissa asettaa sosiaalityon ldhijohtajalle osaamistarpeita, joita tuo-
daan esiin aineiston neljdssd artikkelissa. Palveluintegraatiossa koetaan myos haas-
teita. Aineiston kahdessa artikkelissa tuodaan esiin my®os ldhijohtajien osaamisen tai
koulutuksen puutetta sekd koulutuksen ja ammattijohtamisen tiarkeyttd isoissa orga-
nisaatiomuutoksissa. Viitala ja Koivunen (2014, 157) korostavat, ettd asiantuntijatyota
ei endd tulevaisuudessa organisoida perinteisissd hierarkkisissa organisaatioraken-
teissa, vaan joustavasti erilaisissa verkostoissa, joissa toimii yhd enemmaén asiantunti-
joita. Haasteena ja yhteistyon toteutumisen esteend kuvataan johtajien, toisten tyonte-
kijoiden sekd eri ammattiryhmien tyon tuntemattomuus (Kaihlanen ym. 2019, 157).
My6s hallinnolliset muutokset, johtajien ja tyontekijoiden vaihtuvuus ja uudelleen si-
joittelu olivat hidastaneet yhteistyon kdynnistymistd, kun ihmiset eivit tunne toisiaan.
Tyontekijoitd lahentaviksi ja yhteisty6td parantavaksi seikaksi koettiin sosiaali- ja ter-
veysalan ammattilaisten sijoittamisen saman katon, silld yhteiset moniammatilliset
toimistotilat mahdollistivat aikaisempaa aktiivisemman tuen ja konsultoinnin (Kaih-
lanen ym. 2019, 157).

Lahijohtajan tulee my®0s tarvittaessa laajentaa omaa piiridan yli professiorajojen
osaamisensa varmistamiseksi, yhteistyon sujumiseksi ja kehittamiseksi. Zitting ym.
(2019, 385) tuovat artikkelissaan esiin, ettd osa ldhijohtajan osaamista on tunnistaa
omat taidot, vahvuudet ja heikkoudet. On osattava ja kyettivd myontdmddn oman
osaamisensa puutteet, ja silloin yhteistyd on tarpeen. Né&in voisi puhua integraation
sisdistamisestd, jolloin ldhijohtajalla tarkoitetaan olevan valmius yhteisty6hon eri toi-
mialojen kanssa, siirtyd oman taustaprofessionsa ulkopuolelle ja sitoutua uudenlai-
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seen toimiala- ja professiorajat ylittdvdan toimintatapaan. Tdarkedd on myos yhteis-
tyoalojen substanssin edes jonkintasoinen tunteminen. Ndin kehittdminen erilaisissa
yhteisty6ryhmissé olisi sujuvampaa. Etenkin yhteisen kielen tarkeys eri alojen kesken
nousi esille.

Hajautetut organisaatiot haastavat ldhijohtamista ja asettavat sosiaalityon lahi-
johtajalle uusia osaamistarpeita. Lahijohtajan tulee hahmottaa kokonaisuuksia (Raati-
kainen 2014, 125) ja johtaa etdéltd suurempaa joukkoa tyontekijoitd. Jaettu johtajuus ja
tyontekijoiden ja tiimien itseohjautuvuus korostuu (Appelbaum ym. 2000, 167-168).
Kaihlanen ym. (2019,157) toteavat, ettd laajoihin organisaatioihin siirryttdessa ldhijoh-
tajien vastuualueet ja myds maantieteelliset alueet olivat merkittavastd kasvaneet. Zit-
ting ym. (2019, 385-386) korostavat, ettd ldahijohtajan on hahmotettava kokonaisuudet
ja tunnistettava muutosten tai tulevien muutosten vaikutukset omassa ja toisissa yk-
sikdissd. Myos verkostoitumisen ja yhteistyon kasvanut tarve eri toimialojen ja pro-
fessioiden viililla edellyttda koko organisaation hahmottamista, eri johtajien ja toimi-
joiden vastuualueiden ja toimintojen tuntemista, jotta voi tarvittaessa olla yhteydessa
oikeaan henkil66n ja tiedottaa asioista. Zitting ym. (2020, 175-177) mukaan kasvaneen
hajautuneisuuden takia tyontekijédt saattoivat toimia eri paikkakunnilla kuin johta-
jansa. Tyontekijdt toivoivat ldhijohtajiensa olevan fyysisesti ldhelld. Kaukana johta-
jasta tyoskentelevit kokivat olevansa epdtasa-arvoisemmassa asemassa, koska he ei-
vt pystyneet esittdméaan nakemyksidan esimerkiksi kahvipoytdkeskustelussa. Myos
siiloajattelua esiintyy ja toiveena on, ettd ajan myotd siitd pddstdisiin eri alojen yhteis-
toiminnan ja -kehittdmisen suuntaan.

Viitala ja Koivunen (2014, 162-163) nostavat esiin artikkelissaan jaetun johtajuu-
den ja itseohjautuvat tiimit. Jaettu johtajuus koetaan ihanteeksi, mutta samalla poh-
dittiin ovatko ihmiset valmiita ja kypsid siirtyméaan yhteisvastuullisempaan johtamis-
malliin. Miten ryhmd saadaan toimimaan itseohjautuvasti, mikali ryhmén jasenet ovat
maantieteellisesti etdlld toisistaan, saattavat tehdd vain lyhytaikaisesti yhteistyo6ta ja
ndin jadvat vdistamattd toisilleen vieraiksi. Hierarkkisilla rakenteilla tai autoritdari-
selld johtamisella ei endd ndhdéd olevan mahdollisuuksia muuttuvassa maailmassa.
Johtajuuteen osallistaminen on kannattavaa. Kun johtaja oppii johtamaan ja ottamaan
koko henkiloston mukaan paatoksentekoon ja kehittdmiseen, sitouttaa se henkiloston
ja mahdollistaa kaiken tyontekijoiden potentiaalin hyodyntdmisen. Jaetusta johtajuu-
desta puhutaan myos Kaihlasen ym. (2019, 157) artikkelissa, jossa todetaan, ettd lahi-
johtajien tilalle on tullut (terveydenhuollossa) vastaavia sairaanhoitajia tai tiimipaalli-
koitd ilman esihenkil6asemaa.

Lahijohtamien sosiaalialalla on vaativaa ihmisten johtamista alati muuttuvassa
toimintaympaéristossd. Aineiston kahdessa artikkelissa nousee esiin myds asiayhteys,
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tulisiko sosiaalityon ldhijohtajalla olla tulevaisuudessa johtamisalan koulutusta ja 14-
hijohtaminen olisi ammattijohtamista (Karjalainen ym. 2019, 41). Viitala ja Koivunen
(2014, 157) toteavat monen ajattelevan, ettd johtajuudesta tulee tulevaisuudessa selke-
dmmin ammattirooli. Taustalla vaikuttaa ajatus, ettei tehtdvin vaativuudesta ja tar-
keydestd johtuen sitd voi endd tehdd sivutyond. Zitting ym. (2020, 175) tuovat esiin,
ettd uudessa organisaatiossa johtajia oli siirtynyt tehtdviin, joiden substanssista heilld
ei ollut aiempaa kokemusta, eikd myoskddn kaikilla ldhijohtajilla ollut valttamatta
aiempaa johtamiskokemusta. Myos ldhijohtajat kokivat tarvitsevansa tukea ja tyoka-
luja tyontekijoidensd tukemiseen. Tarkeind pidettiin esimiespalavereita, joissa eri alu-
eiden ldhijohtajat saavat vertaistukea toisiltaan, silld myos ldhijohtajat tarvitsevat ar-
vostusta ja tukea sekd organisaatiolta ettd omilta esimiehiltdaan.

Viitala ja Koivunen (2014, 158, 165) esittdvdt, ettd ldhijohtajan roolit ovat muu-
toksessa. Lahijohtajasta tulee tulevaisuudessa sparraaja tai mentori. Myo6s koulutuk-
sen ja valmennuksen mddrdd joudutaan luultavasti kasvattamaan henkilostotyossd,
jotta ihmiset saadaan aidosti motivoituneiksi omasta tydstddn ja organisaation tavoit-
teista. Tulevaisuudessa tarvitaan todenndkoisesti myos sdannollistd "hengen nosta-
tusta" myos ennestddn hyvin motivoituneille ihmisille. Lahijohtamiseen on tulevai-
suudessa panostettava, joka tarkoittaa johtamistyon muuttamista ammattimaisem-
paan suuntaan ja systemaattisempaa johtamista. Tulevaisuudessa johtamiseen eri-
koistutaan, eikd perinteinen juoksupojasta johtajaksi -malli endd toimi, vaan johtajat
ovat oma ammattiryhménsd, johon koulutetaan erikseen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa on selvitetty kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista
johtamisosaamista sosiaalityon ldhijohtamistydssa tarvitaan ja mitkd ovat ldhijohtajan
osaamistarpeet tyontekijoiden suoriutumisen johtamisessa. Tutkimusaineisto antaa
vastauksia molempiin kysymyksiin ja aineistosta nousee esiin kolme teemaa sosiaali-
tyon lahijohtajan osaamistarpeiksi. Namé ovat suoriutumisen johtaminen, vuorovai-
kutus- ja viestintataidot sekd verkostot ja monialainen yhteisty6 hajautetuissa organi-
saatioissa. Suoriutumisen johtamisen osatekijdt osaaminen (ability), motivaatio (moti-
vation ja mahdollisuudet (opportunity) vaikuttavat yksilon tytssd suoriutumiseen
joko positiivisesti tai negatiivisesti. AMO-mallin osatekijédt (Appelbaum ym. 2000; Bai-
ley 1993) nousevat keskeisend tutkimustuloksena aineistosta. Osaamisen johtamisen
merkitys erityisesti muutostilanteissa on tdrkedd. Muutoksen keskelld tyoskentely ai-
heuttaa tyontekijoille uusia osaamistarpeita, uuden tiedon omaksumista ja oppimista.
Jatkuvat muuttuvat ohjeistukset ja tiedon mdaran kasvaminen kuormittavat tyonteki-
joitd. Osaamisen kehittdmiselle tulisi antaa mahdollisuuksia, tosin aineiston perus-
teella soteorganisaatiomuutoksissa oman osaamisen kehittimismahdollisuudet ovat
vdhentyneet. Perehdyttdminen ndhdaddn tdrkednd osana osaamisen kehittdmistd ja
tdssd ndhdddan parantamisen varaa. Myos kehityskeskusteluja pidetddan keinona osaa-
misen parantamiseen, vaikka aineiston mukaan tdma onkin aliarvostettu menetelma.
Motivointi nousee tutkimustuloksesta tdarkeimmaéksi suoriutumisen parantavaksi te-
kijaksi. Yhtendisyyden, yhteishengen ja hengen luominen koetaan keskeiseksi. Tyon-
tekijat kaipaavat ldhijohtajalta tukea, lasndoloa, kannustusta ja kohtaamista etdjohta-
misen sijaan. Tyontekijoiden mahdollisuudet tehda ty6td ja vaikuttaa tyohonsa ovat
olennainen osa tyossd hyvin suoriutumista. Osallistamalla, arvostamalla ja antamalla
vastuuta sekd yksilollisid vaikuttamis- ja kehittymismahdollisuuksia voidaan tyonte-
kijoitd motivoida ja sitouttaa organisaatioon. Myos tyossad viihtyvyys ja hyvinvointi
paranee.
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Vuorovaikutus- ja viestintdtaidot (Virtanen & Stenvall 2019, 78-82) ndyttaytyvat
ldhijohtajan osaamistarpeena, joka nousee aineistosta selvésti esiin. Tyontekijat toivo-
vat avointa vuorovaikutusta, dialogisuutta ja viestintdd ldhijohtajilta muutostilan-
teessa. Lahijohtajalta toivotaan arvostavaa ja oikeudenmukaista puhetta sekd raken-
tavaa, kannustavaa ja myonteistd palautetta. Muutostilanteessa viestintd koetaan epéa-
selviaksi, ylhddltd pdin saneluksi ja nopeasti muuttuviksi ohjeiksi. Tyontekijat toivovat
lahijohtajan vievan heiddn dantdan ylospdin. Muutostilanteet vaativat paljon avointa
keskustelua, perustelua ja tyotekijoiden motivointia haluamaan muutosta ja sitoutta-
mista muutokseen.

Verkostot ja monialainen yhteistyd hajautetuissa organisaatioissa haastavat so-
siaalityon lahijohtajan osaamista. Asiantuntijaty6td organisoidaan joustavasti erilai-
sissa verkostoissa ja monialaisessa yhteistyossd yli professiorajojen. Haasteena on eri
ammattiryhmien tuntemattomuus. Tyontekijoitd ldhentdva ja yhteistyotd edistava te-
kija puolestaan ovat yhteiset sosiaali- ja terveysalan toimitilat. Lahijohtajan tulee ke-
hittdd osaamistaan ja johtajan on kyettdvd myos myontdim&ddan oman osaamisensa
puutteet, jolloin yhteisty6 on tarpeen. Hajautetun organisaation johtaminen vaatii iso-
jen kokonaisuuksien hahmottamista ja verkostoitumista. Soteintegraatiossa myos sii-
loajattelua esiintyy ja siitd toivotaan pddstdvan yhteistydtoiminnan ja -kehittdmisen
suuntaan. Aineistosta nousee esiin jaetun johtajuuden ja itseohjautuvien tiimien anta-
mat mahdollisuudet ja myos haasteet. Johtajuuteen osallistaminen on kannattavaa
tyontekijoiden kaiken potentiaalin hyodyntdmiseksi, mutta ovatko ihmiset valmiita
siirtyméddn yhteisvastuullisempaan johtamiseen. Tutkimustulosten mukaan tulevai-
suudessa ldhijohtajat ovat selkeammin ammattijohtajia, jotka ovat kouluttautuneet
johtamiseen ja johtamiseen erikoistutaan, silld ldhijohtajan vaativaa ja tarkeda tyotd ei
voi tehdd sivutyona (Viitala & Koivunen 2014, 151-171).

Tulokset rakentavat kuvailevan kirjallisuuskatsauksen luonteen mukaisesti ku-
vaa sosiaalityon ldhijohtajan osaamistarpeista ja kehittdmiskohteista. Sosiaalityon 14-
hijohtaminen on moninainen, hajanainen ja haasteellinen tehtdvéa. Tehtdvan kunnialla
suorittaminen vaatii ldhijohtajalta niin henkilokohtaisia kompetensseja, substanssi-
osaamista kuin johtamisosaamista. Jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa tutkia,
miten sosiaalityon ldhijohtajat ovat pddtyneet tehtdvadnsd, millaista johtamiskoulu-
tusta heilld on, millaista johtamiskoulutusta he itse kokevat tarvitsevansa, mistd osaa-
mista voi hankkia ja tulisiko johtamiskoulutusta olla tarjolla laajemmin sosiaalitydn
yliopistokoulutuksen yhteydessa johtamisesta kiinnostuneille opiskelijoille.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tekeminen on ollut haasteellinen ja opettavai-
nen prosessi. Menetelmand kirjallisuuskatsaus oli itselleni uusi, joten koin prosessin
aikana valilld isojakin haasteita kokonaisuuden hahmottamisessa. Toivon, ettd luki-
jalle muodostuu selked kuvaus sosiaalityon ldhijohtajan osaamistarpeista.
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LIITTEET

LIITE1

Johtamisopinnot sosiaalityon yliopisto-opinnoissa.

Johtamisopinnot Kandidaatin Maisteri-
Sosiaalityon kandidaatti- ja maisteriohjelmissa tutkinto tutkinto
Tampereen yliopisto 5op Ei
Turun yliopisto 2o0p Ei
Sivuaine-
opinnoissa
[td-Suomen yliopisto 2o0p 5
Voi valita | op
Jyvéskylan yliopisto Ei 5
op
Lapin yliopisto Ei 5
op
Helsingin yliopisto Ei 5
op

yliopistoissa johtamisopintoja

Vapaasti valittaviin opintoihin voi siséllyttda joissakin
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LIITE 2

TAULUKKO 2

Aineiston yhteenveto.

lainen, S., Niiranen, V.,
Keskimaiki, I., Hieta-
pakka, L. ja Sinervo, T.
Yhteiskuntapolitiikka,
2019

"Yrittdny vaan kestdid
pinnalla - tai sil pelas-
tuslautalla”: Sote-henki-
loston nikemyksid sosi-
aali- ja terveydenhuollon
muutosten keskeltd

laan henkiloston nake-
myksid jo tapahtuneista
ja kdynnissd olevista or-
ganisaatiomuutoksista ja
niiden toteuttamisesta
kahdessa suomalaisessa
sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaatiossa.

Tutkimuskysymykset:
Miten organisaatiossa ta-
pahtuneet muutokset ja
niiden johtaminen hen-
kilostolle nayttaytyvat?
Miten ne vaikuttavat
tyontekijoihin, tydnte-
koon ja johtamiseen sekéa
millainen on henkiloston
asema uusien toiminta-
mallien suunnittelussa ja
kayttoonotossa?

koitiin organisaa-
tioista sellaisia yksi-
koitd, joissa oli or-
ganisaatioiden asia-
kirjojen ja johtajien
kertoman mukaan
tapahtunut eniten
muutoksia. Aineisto
koostuu organisaa-
tioiden 16 tydyksi-
kon sosiaali- ja ter-
veydenhuollon am-
mattilaisten (n = 42)
puolistruktu-
roiduista yksilo- (n
=6)

ja ryhmahaastatte-
luista (n =12).
Haastateltavat
tyoskentelivit eri
sektoreilla sosiaali-
ja terveydenhuol-
lossa. Haastattelut
toteutettiin ajalla
09/2017-01/2018.
Analyysimenetel-
mand kaytettiin ai-
neistoldhtoista sisal-
l6nanalyysia.

Tekija-,t, julkaisuaika- | Tarkoitus Aineiston keruu Keskeiset tulokset
ja paikka

Julkaisun nimi

1.

Kaihlanen, A-M., Lau- | Tutkimuksessa tarkastel- | Tutkimukseen vali- | Muutokset edellyt-

tavat uusien toi-
mintatapojen, toi-
mintakulttuurin ja
tydjaon omaksu-
mista. Keskeisessi
roolissa on moti-
voinut henkilsti
ja muutosta tuke-
vat olosuhteet. Uu-
den toiminnan
syntyvaiheessa toi-
mintamallien
muutosta voidaan
nopeuttaa otta-
malla henkilosto
mukaan kehittdmi-
seen.

2.

Syviénen, S.
Itd-Suomen yliopisto,
2018

Dialoginen johtaminen
vanhuspalveluissa

Tutkimusartikkelissa esi-
telldaédn vanhuspalvelui-
den johtamiseen liitty-
neitd tutkimustuloksia,
joita saavutettiin Dialo-
gisen johtamisen Dinno-

Tutkimustulokset
pohjautuvat Dinno-
ohjelmassa toteute-
tun toimintatutki-
muksen kehitti-
misintervention tu-

Osallistavan toi-
mintatutkimuksen
interventiot koh-
dentuivat vanhus-
palveluihin, am-
matilliseen koulu-
tukseen,
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tutkimusohjelmassa (Sy-
véanen ym. 2015). Din-
nossa tutkittiin osallista-
van toimintatutkimuk-
sen avulla, miten dialo-
gisella johtamisella voi-
daan edistdd samanai-
kaisesti kolmea kaikkien
organisaatioiden paata-

loksiin. Interventi-
oon osallistui paa-
kaupunkiseudun
kaupungin vanhus-
palvelujen kuusi
vanhuspalveluja
tuottavaa yksikkod,
joissa toteutettiin
kahden vuoden ke-

perusopetukseen,
sairaalaan ja kir-
kon alalle. Inter-
ventioissa esimie-
hid tuettiin ym-
martamaan, omak-
sumaan, sovelta-
maan ja harjaantu-
maan dialogisessa

voitetta: tuloksellisuutta, | hittimishanke. Ar- | johtamistavassa.

tydeldaman laatua ja in- tikkelin aineistona | Tuloksissa kuva-

novatiivisuutta. kaytettiin kahta taan vanhuspalve-
kvantitatiivista ai- luiden johtamisen
neistoa: Palveluyk- | tilaa, vahvuuksia
sikoiden esimiehet | ja kehittamistar-
ja tyontekijdt vasta- | peita. Tuloksia esi-
sivat intervention tellaan muodoste-
alussa ja lopussa tun johtamispeilin
Dinnovatiivisuus- kautta. Peilin
kyselyyn (N=450). avulla voidaan
Lisdksi vanhuspal- | vertailla vanhus-
veluiden esimiehet | palveluiden johta-
osallistuivat inter- | jien kokemuksia
vention alussa omasta johtamista-
omaan johtamiseen | vastaan ja henki-
ja esimiestyohonsd | 16ston kokemuk-
liittyvaan itsearvi- sia.
ointikyselyyn
(N=24). Dinnovatii-
visuuskyselyn alku-
mittauksen koko-
naisaineisto on
N=2757 (ei tdssd ar-
tikkelissa mukana)

3.
Viitala, R. & Koivunen, | Tutkimusartikkelissa Aineistona artikke- | Lahijohtamisen tu-

N.
Vaasan yliopisto, 2014

Ldhijohtaja henkildsto-
tydssi

tarkastellaan ldhijohta-
miselle asetettuja haas-
teita, vaatimuksia ja toi-
veita. Peilauskohteeksi
on otettu valmentava ja
jaettu johtajuus. Artik-
keli on julkaistu Vaasan
yliopiston kokoomateok-
sessa, jossa tarkastellaan
12 artikkelissa Suomessa
toimivia organisaatioita
ja niiden henkilostotyon
tulevaisuuden haasteita.

lissa kaytettiin Hen-
kiloston haasteita
Suomessa 2018- ba-
rometrikyselyn laa-
jaa laadullista ai-
neistoa (N=2579).
Aineiston keruu to-
teutettiin teema-
haastattelun kaltai-
sena nettikyselynd,
avoimilla kysymyk-
silld. Vastaajille esi-
tettiin véljid virike-

lee vastata parem-
min tyon ja tyoyh-
teistjen muutok-
sia. Muutokseen
haastavat eri-ikdis-
ten erilaiset tyon-
tekoa madrittavat
arvot ja tottumuk-
set sekd tyoyhtei-
sdjen pirstoutumi-
nen maantieteelli-
sesti, kulttuurisesti
ja ajallisesti. Lahi-
johtajat tarvitsevat
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Artikkeli perustuu HR-
barometriaineistoon,
jossa keréttiin aineistoa
siitd, minkélaisia haas-
teita henkilostojohtami-
sessa kohdataan tulevina
vuosina.

Tutkimuskysymys:
Millaista kuvaa HR-ba-
rometriaineisto luo ldhi-
johtamisesta ja sen haas-
teista henkilostotyossa
lahitulevaisuudessa?

lauseita ns. vuoro-
vaikutteisessa puo-
listrukturoidussa
verkkoaivoriihessa.
Vastaajista 375 otti
kantaa ldhijohtami-
seen. Vastaajat
koostuivat moni-
puolisesta joukosta
organisaatioiden
henkilostojohtami-
seen osallistuvista
henkiloistd, suurim-
malla vastaajaryh-
mialld oli kauppatie-
teellinen tai teknii-
kan alan koulutus.
Sosiaali- ja terveys-
alan koulutus oli

5 % vastaajista.
Analyysimenetel-
ménd kaytettiin ai-
neiston luokittelua

vastaajien mielesta
parempia ihmisten
johtamisen val-
miuksia, dialogi-
suuta ja ammatti-
maista johtamista
sekd heittaytyvaa
otetta johtajuu-
dessa.

teemoittain.
4.
Zitting, J., Laulainen, S. | Johtajahaastatteluihin Aineistona kdytetty | L&hi- ja keskijoh-
&  Niiranen, V. pohjautuvassa tutki- COPEnN osahank- don rooli korostuu

Yhteiskuntapolitiikka,
2019

Lihi- ja keskijohdon osaa-
misvaatimukset sosiaali-
ja terveyspalvelujen in-

muksessa tuotettiin tie-
toa sosiaali- ja terveys-
palvelujen integraation
vaikutuksista ldhi- ja
keskijohdon osaamisvaa-
timuksiin.

keissa 1jab5 teh-
tyjd teemahaastatte-
luja. Haastattelut to-
teutettiin kolmessa
sosiaali- ja terveys-
palveluorganisaa-

muutosten toteut-
tamisessa ja integ-
raation onnistumi-
sessa. Osaamistar-
peet muodostivat
kolme luokkaa: In-

tegraatiossa tiossa, joissa integ- | tegraation sisdista-
Tutkimuskysymykset: raatio oli eri vai- minen, integraa-
Millaisia integraatioon heissa. Tutkimusai- | tiota edistdva yh-
liittyvid osaamisvaati- neisto koostuu stra- | teisty0 ja integraa-
muksia organisaatioiden | tegisen johdon sekd | tiota edistdvé joh-
strateginen johto kohdis- | keski- ja ldhijohdon | tajuus.
taa ldhi- ja keskijohtoon? | 63 teemahaastatte-
Millaisia integraatioon lusta (yksilo-, pari-
liittyvid osaamisvaati- tai ryhmdhaastat-
muksia ldhi- ja keski- telu) ajalla 12/2016-
johto itse tunnistaa? 06/2018. Analyysi-
menetelmand kay-
tettiin teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyy-
sid.
5.

36




Zitting, J., Hietapakka,
L., Laulainen, S., Niira-
nen, V. & Sinervo, T.
Janus, 2020

Henkildston luottamus
organisaatioon ja johta-
jiin sosiaali- ja terveys-
palvelujen organisaa-
tiomuutoksessa

Tutkimuksessa on tar-
kasteltu johtajiin ja orga-
nisaatioon kohdistuvaa
luottamusta laajan orga-
nisaatiomuutoksen yh-
teydessd. Organisaa-
tiomuutoksessa usean
kunnan sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen ja eri-
koissairaanhoito on yh-
distetty suureksi kun-
tayhtymaksi. Tarkoituk-
sen on lisdtd ymmarrysta
mitd luottamukselle ta-
pahtuu organisaa-
tiomuutoksissa ja tunnis-
taa sekd huomioida luot-
tamukseen vaikuttavia
tekijoita tulevaisuu-
dessa.

Tutkimuskysymykset:
Miten luottamus johta-
jiin on muuttunut sosi-
aali- ja terveyspalvelujen
organisaatiomuutok-
sessa? Miten luottamus
organisaatioon on muut-
tunut sosiaali- ja terveys-
palvelujen organisaa-
tiomuutoksessa?

Aineisto koostuu 61
haastattelusta, jotka
toteutettiin
02/2017-01/2018
vilisend aikana yk-
silo-, pari- tai ryh-
méhaastatteluna.
Haastateltavat edus-
tivat organisaation
strategista, keski- ja
lahijohtoa sekd
tyontekijoitd organi-
saation yleishallin-
nosta, perhe- ja sosi-
aalipalveluista, pe-
rusterveydenhuol-
losta ja vanhuspal-
veluista. Haastatte-
lut toteuttivat Ita-
Suomen yliopiston
ja THL:n tutkimus-
ryhmén edustajat.
Analyysimenetel-
ménd kdytettiin teo-
riaohjaavaa sisdl-
l6nanalyysia.

Johtajiin seka or-
ganisaatioon koh-
distunutta luotta-
musta ja sen syn-
tymistd tarkastel-
tiin luotettavuu-
den osatekijoilla.
Luottamus suju-
voittaa yhdessa
tyoskentelyd, edis-
taa tyotyytyvai-
syyttd ja organi-
saatiomuutoksen
onnistumista. Joh-
tamis- ja organi-
saatiorakenteen,
toimintakulttuurin
ja osallisuuden ko-
kemusten muutok-
set heikensivit
johtajien ja uuden
organisaation luo-
tettavana koke-
mista. Muutok-
sissa huomioitavia
asioita: muutos-
viestintd, tyoteki-
joiden ja johtajien
tukeminen seké
tyontekijoiden ja
johtajien vilinen
vuorovaikutus.
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