OPPIMATERIAALEJA
PUHEENVUOROJA
RAPORTTEJA

| Kai Reikko, Kari Salonen & llkka Uusitalo

PUUN JA KUOREN VALISSA

Lahijohtajuus sosiaali- ja terveysalalla

*
e’

TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES




OPPIMATERIAALEJA
PUHEENVUOROJA
RAPORTTEJA
TUTKIMUKSIA 31

Kai Reikko, Kari Salonen & llkka Uusitalo

PUUN JA KUOREN VALISSA

Lahijohtajuus sosiaali- ja terveysalalla

S’

TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES



TURUN AMMATTIKORKEAKOULUN
TUTKIMUKSIA 31

Turun ammattikorkeakoulu
Turku 2010

ISBN 978-952-216-127-7 (painettu)

ISSN 1457-7917 (painettu)

Painopaikka: Tampereen Yliopistopaino — Juvenes Print Oy, Tampere 2010
Myynti: http://julkaisut.turkuamk.fi

ISBN 978-952-216-128-4 (PDF)
ISSN 1796-9964 (elektroninen)
http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522 16 1284.pdf

seiSTous,
%
> 3

441 729
Painotuote



TIHIVISTELMA

Kai Reikko, Kari Salonen & Ilkka Uusitalo

Puun ja kuoren vilissi — lahijohtajuus sosiaali- ja terveysalalla
Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31

92 s.

Turku: Turun ammattikorkeakoulu, 2010

ISBN 978-952-216-127-7
ISSN 1457-7917

ISBN 978-952-216-128-4 (PDF)
ISSN 1796-9964 (elektroninen)

Lihijohtaminen on sosiaali- ja terveyspalveluissa yhd enemmin tutkimuksen
ja kehittimisen kohteena. Lahijohtamista on johtamisen alueena tutkittu vi-
hin, vaikka lihijohtajien asema on monissa organisaatioissa hyvin keskeinen.
He edustavat sosiaali- ja terveyspalveluissa sitd johtotasoa, joka tydskentelee
lahelld tyontekijoitd ja asiakkaita. Lihijohtajat ovat my6s merkittivid tiedon-
vilittdjid organisaation eri tasojen vililla.

Tissd tutkimuksessa luodaan kuvaa lihijohtajien asemasta ja tehtivialueista,
johtamiskasityksistd seki lihijohtajien tyon edellyttdmistd osaamisalueista so-
siaali- ja terveysalalla Varsinais-Suomessa. Tutkimus perustuu vuonna 2007
kerdttyyn 23 lihijohtajan kirjoitelma-aineistoon, jota tiydennettiin vuonna
2009 keski- ja ylemmin johdon teemahaastatteluilla.

Tutkimus vahvistaa kuvaa siitd, ettd lihijohtajien asema koetaan vaativana ja
usein “puun ja kuoren vilissi” olemisena. On ilmeistd, ettd perinteisten tehti-
vien, kuten henkilsthallinnon ja perustehtivin hoitamisen ohella, lihijohta-
jille on tullut merkittdvisti uusia tehtivid. Nimai lisddvit ldhijohtajien vastuuta
strategisten linjausten ja toiminnan tuloksellisuuden toteutumisesta. Lisiksi
talousosaaminen ja lainsidddnnon hallinta ovat kasvaneet lihijohtajan tydssa.

Niytedd siltd, ettd lihijohtajat ovat tydyksikdissddn keskeisid ihmisjohtajia ja
muutosagentteja. Lihijohtajat tarvitsevat tydssidn monipuolista osaamista;
toisaalta vahvaa substanssiosaamista ja yksityiskohtaistakin tietoa, toisaalta en-
tistd enemman muutosten ja ihmisten johtamiseen liittyvid henkilokohtaisia



valmiuksia ja metakompetensseja sekid kykyi ndiden kehittdmiseen. Siksi nditd

taitoja tulisi sosiaali- ja terveysalojen ldhijohtajatehtdviin valmistavissa koulu-
tuksissa painottaa entistd enemmain.

Asiasanat: sosiaali- ja terveysala, johtaminen, lihijohtaminen
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The role of front-line managers has become object to an increasing investiga-
tion and development in the social services and health care sector. The task of
front-line managers has so far been poorly investigated even though their role
in their organizations is central. Front-line managers represent the manager
level nearest the staff and the organizations’ clients. Their role is also central in
communication between different organizational levels.

This investigation focuses on front-line managers’ position and work tasks,
their views on management and leadership as well as the required competences
they need in their work on the social services and health care sector in South
Western Finland. The investigation is based on 23 front-line managers’ written
materials (2007), which were completed with theme interviews with upper-
grade managers in social and health care sector (2009).

The investigation confirms the assumption that front-line managers a position
is considered demanding and stressful. It seems clear that, in addition to con-
ventional tasks such as personnel management and coordination of the unit’s
basic functions, front-line managers have been recently faced with new kinds
of tasks. These responsibilities relate to executing the organization’s strategic
outlinings and to the measured results of the units functions. Additionally,
the need for formal knowledge such as juridical and economical details is con-
stantly increasing.



Thus, front-line managers seem to be central leaders and agents for change in
their units. Increasingly, they are expected to have a handle on numbers and
strategic issues. Front-line managers need diversified knowledge; on one hand
a strong knowledge of their own substance, but on the other more and more
personal skills and metacompetences related to leading people and change,
such as abilities of developing these skills. These kinds of skills should be em-
phasized more strongly also in studies leading to front-line managers work
positions.

Keyword: social services, health care, leadership, management, front-line
manager
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LUKIJALLE

Olemme halunneet tilld tutkimuksella tehdd osaltamme nikyviksi sosiaali-
ja terveysalan lihijohtajuutta. Tdhdn on useitakin syitd. Ensinnikin Suomes-
sa lihijohtajuutta on tutkittu terveydenhuollossa sosiaalihuoltoa vihemmin.
Toiseksi ymmirrimme, ettd lihijohtaminen on 2010-luvulla sosiaali- ja ter-
veysalalla oma, erityinen johtamisen alueensa. Siksi sen kisitteelliseen ja sisil-
lolliseen selkeyttimiseen tarvitaan tutkittua ja ndyttoon perustuvaa tietoa. Kol-
manneksi ndyttdd siltd, ettd sosiaali- ja terveysalan toimintaympiristomuutok-
set edellyttdvit lihijohtajilta korkeantasoista ammattitaitoa ja henkilokohtaisia
johtamisvalmiuksia. Voisi jopa sanoa, ettd johtamisessa henkilokohtainen ky-
vykkyys nousee aikaisempaa painokkaammin tarkastelun keskioon muodol-
listen pitevyyksien rinnalle. Samalla syntyy tarve ammattikuvan ja itsetunte-
muksen syventimiseen. Neljinneksi toivomme, ettd korkeakouluissa tullaan
jatkossa kiinnittimdin huomiota lihijohtamiseen, silld etenkin ammattikor-
keakouluissa sosiaali- ja terveysalalta valmistuneet tulevat todennikoisesti jos-
sakin tyduransa vaiheessa itsekin tyoskentelemiin lihijohtajina. Kaiken kaik-
kiaan lihijohtaminen voidaankin siis nihdi sosiaali- ja terveysalalla tirkeini
kehittimisen kohteena.

Raporttimme etenee siten, ettd tutkimuskohteen tarkentamisen ja tutkimus-
tehtivien esittimisen jilkeen luomme katsauksen sosiaali- ja terveysalan johta-
miseen yleiselld tasolla. Nostamme siini esiin tekijoitd, jotka ovat yhteisid joh-
tamiselle riippumatta toimialasta. Tamin jilkeen erittelemme lihijohtamista
ja madrittelemme sen omaksi, erityiseksi johtamisen alueeksi. Luvuissa nelja
ja viisi tarkastelemme lihijohtamista kahden empiirisen aineiston valossa. Lu-
vussa kuusi kokoamme keskeiset tulokset ja pohdimme 2010-luvun ldhijoh-
tajuutta sosiaali- ja terveysalalla. Lopuksi luvussa seitsemin arvioimme tutki-
muksen luotettavuutta.

Puun ja kuoren vilissa 9



Haluamme kiittdd kaikkia tutkimukseen osallistuneita lihijohtamisen ammat-
tilaisia. Olemme my®6s kiitokset velkaa kisikirjoitusta kommentoineille Hel-
singin kaupungin johtavalle asiantuntijalle, FT Kim Aarvalle, Turun ammat-
tikorkeakoulun lehtori, VIM Juha Knuuttilalle ja Piikkion Hoivataito Oy:n
toimitusjohtaja Piivi Raikaslehdolle. Heidin tarkentavat huomionsa ovat vie-
neet tutkimustamme eteenpdin.

Turussa Runebergin pdiviand 2010

Kai Reikko

KTM, piidtoiminen tuntiopettaja
Hyvinvointipalvelut

Turun ammattikorkeakoulu

Kari Salonen

YTT, EM, yliopettaja
Hyvinvointipalvelut

Turun ammattikorkeakoulu

lkka Uunsitalo

KL, yhteisétyonohjaaja
Taydennyskoulutuspaillikko
Hyvinvointipalvelut

Turun ammattikorkeakoulu
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I  LAHIJOHTAJUUS
TUTKIMUSKOHTEENA

.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Joten olen joutunut olemaan myos muutosjohtajana ja viemdidin muutokset lipi
sekd kannustamaan henkilokuntaa muutospaineissa. Aina se ei ole helppoa,
koska asiat eivit aina ole menneet minunkaan mieleni mukaisesti, mutta esi-
miehend en ole voinut tuoda omia mielipiteitini julki. (LJ20)

Ylld oleva lainaus kertoo, missd tdssd tutkimuksessa on kyse. Lihijohtami-
nen on se johtamisen alue sosiaali- ja terveyspalveluissa, joka niyttdd olevan
2000-luvulla aikaisempaa enemmin sekd tutkimuksen ettd kehittimisen koh-
teena (mm. Laaksonen ym. 2005; Nikkild & Paasivaara 2007; Aarva 2009).
Syitd tihidn on useita. Ensinnikin sosiaali- ja terveyspalvelujen lihijohtamis-
ta, on kyse sitten julkisista tai yksityisistd palveluista, on tutkittu verraten vi-
hin, kun tilannetta vertaa yleiseen johtamistutkimukseen. Toiseksi lihijohtajat
tydskentelevit sosiaali- ja terveyspalveluissa lihelld tyontekijoitd ja asiakkaita
ja heidin tyonsi tueksi tarvitaan tutkittua tietoa. Kolmanneksi 1990-luvulta
alkanut ja 2000-luvulla edelleen voimistunut julkisten palvelujen uudelleen-
arviointi asettaa lhijohtajien ammatilliselle osaamiselle monia haasteita. Voisi
jopa viittdd, ectd lihijohtaminen ei ole koskaan aikaisemmin ollut tyond yhtd
vaativaa kuin se on 2010-luvulla. Tdmi edellyttad lahijohtajilta entistd enem-
min spesifisid johtamistaitoja sekd heiddn tyotidn tukevaa tutkimustietoa ja
kohdennettua koulutusta.

Sosiaali- ja terveysalalle on 1950-luvulta lihtien kertynyt useiden lakien no-
jalla runsaasti palvelutehtivid, vaikka palvelujirjestelmii alettiin kehittdd sys-
temaattisesti vasta 1970 luvulla (esim. Anttonen & Sipild 2000). Sosiaalia-
lalla pidetdin ylli muun muassa lakisiiteisid sosiaalipalveluja, joihin kuulu-
vat sosiaalityd, lasten piivihoito, kasvatus- ja perheneuvonta seki vanhus- ja
vammaispalvelut. Lisiksi pidetddn sosiaalisten ongelmien lievittdmiseksi ylld
lastensuojelun, piihdehuollon ja toimeentulotuen palveluja. Perusterveyden-
huollon tehtivikenttidn kuuluvat muun muassa terveysneuvonta, sairaanhoi-
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toon liittyvit tutkimus- ja hoitopalvelut, lddkinnillinen kuntoutus, ensiapu,
terveyskeskusten mielenterveyspalvelut, hammashuolto sekd koulu- ja tydter-
veyspalvelut. Palvelujen laajentumisen my6td myés lihijohtajien méiri on li-
sddntynyt ja heidin tehtdvinsi ovat laajentuneet. Tamin vuoksi ldhijohtami-
seen liittyvit osaamisvaateet ovat aiempaa korkeampia.

Ymmirrimme sosiaali- ja terveyspalvelujen lihijohtamisen johtamisen yh-
deksi eritysalueeksi. Lahijohtajat tydskentelevit lihelld palvelujen kaytedjid eli
asiakkaita, mutta ovat yhti lailla péivittdin henkilokunnan kanssa toteutta-
massa oman tydyksikkonsd perustehtivid. Tétd ei esimerkiksi keskijohto, ylin
johto eikd poliittinen johto suoraan tee. Heidin asemansa organisaatioissa on
toisaalla, ja heidin tyohonsd kuuluvat muun muassa hallinnollinen, strategi-
nen ja poliittinen ohjaus sekd pddtoksenteko. Lihijohtajien vastuulle kuuluvat
muun muassa palvelujen tuottaminen, henkilskunnan saatavuudesta ja am-
mattitaidosta huolehtiminen seki asiakkaiden vilittdmiin tarpeisiin vastaami-
nen. Lihijohtajien asema organisaatioissa on yleensikin lihelld sitd tyotd, jota
varten palveluja tuottava yksikkd on ylipadtdan olemassa. (Isosaari 2008.)

Kunnallisen henkilorekisterin mukaan sosiaali- ja terveysalan johtajia on noin
13 500, ja heistd noin 8 500 edustaa lihijohtoa (Ailasmaa 2009). Tihin lu-
kuun voidaan vieli lisitd yksityiselld sektorilla ja kansalaisjirjestoissid toimivat
lzhijohtajat, jolloin kokonaisluku nousee yli 10 000:een. Kyse on siis merkit-
tavistd tyontekijaryhmastd.

1.2 TAVOITTEET,TUTKIMUSTEHTAVAT JATOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteina on tuoda uutta tietoa sosiaali- ja terveysalan lihi-
johtajakeskusteluun, paikantaa lihijohtajien asemaa ja rooleja osana muuttu-
via organisaatioita, tarkentaa lihijohtajien tydnkuvaa ja vahvistaa lahijohtajien
ammatillista itsetuntemusta.

Edellisen perusteella tutkimustehtivit muodostuivat seuraavanlaisiksi:

Millaisissa toimintaympiristoissi lahijohtajat tekevit tyotdan?
Miti lihijohtajan tyohén sisiltyy?

Millainen on ldhijohtajan asema ja rooli organisaatiossa?
Millaisia johtajaominaisuuksista lihijohtaminen vaatii?

RANEIN S

Millaista osaamisesta lihijohtaminen edellyttaa?
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Tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu sosiaali- ja terveysalan lahijohtaji-
en ja ylemmin johdon nikemyksiin lihijohtajuudesta. Metodologisesti nojau-
dumme fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenperinteeseen (mm. Niiniluoto
1984, 55-57; Johnstone 2002; Niikko 2003). Niin tutkimukseen osallistu-
neiden nikemykset voidaan ymmirtdi osana sitd kontekstia, josta Juha Varto
(1992, 24-30; myds Schiiez 1932/2007, 147-148) puhuu ihmisten elimis-
maailmana. Hinen mukaansa titd elimismaailmaa tarkastellaan laadullisessa
tutkimuksessa merkitysten maailmana. Nami merkitykset syntyvit vain ih-
misten vuorovaikutuksen kautta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan koh-
teen erityislaadun tunnistaminen edellyttddkin tutkijalta usein fyysistd lisni-
oloa ja emotionaalista herkkyyttd (Tuomi 2007, 92-93). Niin ajatellaan pal-
jastuvan asioita, joita positivistis-empiristiseen perinteeseen perustuva tutki-

mus ei [6ydd (mm. Rauhala 1989; vrt. Tottd 2004).

Tutkimuksellisena oletuksena oli, ettd kirjoittaminen ja puhuminen tuovat
esiin tyossd syntyneitd kokemuksia ja nimi kokemukset ovat osia laajemmis-
ta merkityskokonaisuuksista (mm. Berger & Luckmann 1995, 49-50; Laine
2001, 35-38). Lisiksi pddtimme olla antamatta tutkimukseen osallistuneil-
le etukiteen tarkkoja ideoita siitd, miten lihijohtajuus tulisi ymmirtdd (mm.
Silverman 1989). Timi tutkimuksellinen lihtokohta perustui tietoperustan
kiyttoon siten, ettd se oli sisillllisesti mukana kahdentyyppisen empiirisen
aineiston hankinnassa: ensinnikin lihijohtajat kirjoittivat kirjoitelman johta-
misesta ja johtajuudesta omia johtamiskokemuksiaan reflektoiden. Toiseksi 13-
hijohtajuutta tarkasteltiin haastatteluaineiston valossa.

Rajasimme tutkimusjoukon etukiteen kolmella kriteerilld. Lihtokohtana oli,
ettd tutkimusjoukkoon kuuluvien tydntekijoiden oli osallistuttava kirjoitel-
man tekemiseen ja haastatteluun vapaachtoisesti. Toiseksi rajasimme tutki-
musjoukon kooksi noin 30 henkilod, jotka tydskentelivit sekd asiakastydssi
ettd johtajina. Niin tarkastelukulmia ldhijohtajuuteen oli kaksi eli lihijohta-
mista paivittdin tekevien (lZhijohto) ja johtavassa asemassa olevien tydntekijoi-
den nikemykset (keskijohto ja ylin johto).

Kiinnitimme tutkimukseen osallistuvien peruskoulutukseen huomiota siten,
ettd joukko sisiltdisi sekd opistoasteen (sairaanhoitaja, sosiaaliohjaaja) ettd kor-
keakoulututkinnon suorittaneita henkilsiti (ammattikorkeakoulututkinto,
maisteritutkinto). Varmistimme niin etukiteen, etti tutkimukseen osallistu-
neet olisivat "harkittuna niytteena” mahdollisimman edustava. Kolmanneksi
valitsimme tutkimusalueeksi Varsinais-Suomen siten, ettd tydntekijit tydsken-
telivit erikokoisissa kunnissa ja tyoyksikoissi.

Puun ja kuoren vilissa 13



Edelld kuvatun mukaan tutkimusaineisto muodostui kahdentyyppisestd em-
piirisestd aineistosta, jotka olivat sosiaali- ja terveysalan ldhijohtajien kirjoitel-
mat (23 kpl) seki sosiaali- ja terveysalan keski- ja ylemmin johdon yksilohaas-
tattelut (8 kpl). Lihijohtajien kirjoitelma-aineisto kerdttiin Turun ammatti-
korkeakoulun tiydennyskoulutuskeskuksen jarjestimalld Esimiestyd sosiaali- ja
terveysalalla -erikoistumisopinnoissa (30 op) keviilld 2007. Osallistujat kirjoit-
tivat opintoihin orientoivana tehtivini vapaamuotoiset esseet aiheesta Ajazuk-
siani jobtamisesta ja johtajuudesta.

Kirjoitelmiin osallistuneista yksitoista toimi sosiaalialan yksikoissd, esimerkik-
si vanhuspalveluissa, piivikodissa tai kuntoutuksessa. Kaksitoista toimi ter-
veysalan tySyksikoissd, esimerkiksi keskus- tai aluesairaan osastolla, laborato-
riossa tai vélinehuollossa. Julkisen sektorin tydyksikoissd toimi 18 ja yksityis-
ten palveluntarjoajien palveluksessa viisi. Suurin osa heistd toimi jo opintojen
aikana johtotehtivissi. Kaikki kirjoittajat ovat naisia. Ikdjakaumaltaan heistd
oli 20-29-vuotiaita yksi, 30-39-vuotiaita seitsemin, 40—-49-vuotiaita 10 yli
50-vuotaita viisi.

Tutkimuksessa muuttujina ei kiytetty johtamiskokemuksen pituutta. Heididn
tydkokemustaan sosiaali- tai/ja terveyspalveluissa ei my6skdin huomioitu vas-
tauksissa. Enemmistolla cutkimukseen osallistuneista oli kuitenkin useamman
vuoden tyokokemus johtotehtdvistd, mihin osallistujien ikdjakauma ainakin
epdsuorasti viittaa. Osa toimi johtajan sijaisena tyopaikallaan ja muutama ai-
koi hakeutua johtotehtéviin tulevaisuudessa.

Toisena aineistonhankintamenetelmini kiytimme teemahaastattelua. Lihi-
johtaja-aineiston antaman kuvan tiydentdmiseksi haastattelimme kahdeksan
ylempiddn ja keskijohtoon kuuluvaa tyontekijid maalis-toukokuussa 2009.
Heidin tyénpaikkansa sijoittuivat seki sairaaloiden ettd kuntien vanhus-, hoi-
va- ja hoitopalveluihin. Esimerkiksi varhaiskasvatus- ja lastensuojelunpalvelu-
jen ylempi johto ei osallistunut haastatteluihin. Rajauksen teimme siksi, ettd
kirjoitelmiin osallistuneet tyskentelivit yhtd lukuun ottamatta juuri vanhus-,
hoiva- ja hoitopalveluissa. Lihetimme haastateltaville teemat kysymyksineen
etukiteen (Liitteet 1 ja 2). Haastattelut teimme tydntekijoiden omissa tyoyk-
sikoissd. Ne kestivit keskimidrin 45-60 minuuttia, jotka kahta lukuun otta-
matta nauhoitimme.’

1 Nimi haastateltavat eivit antaneet lupaa nauhoittamiseen. Teimme kaikista haastatteluista tarkat muistiinpa-

not yhteisen sopimuksen perusteella riippumatta siiti, oliko nauhoitukseen lupa.
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Tutkimustehtéviin, metodisiin lihtékohtiin ja tutkimusaineiston luonteeseen
perustuen paddyimme kiyttdimiin tutkimustyyppind fenomenografiaa, jon-
ka ohjaamana luimme kirjoitelmat ja haastatteluaineiston. Fenomenografia on
yksi laadullisen tutkimuksen tyyppi muun muassa etnografian, diskurssiana-

lyysin, grounded theoryn ja analyyttisen sosiologian rinnalla (mm. Hirsjirvi &
Hurme 2000, 155-169).2

Kumpikin tutkimusaineisto analysoitiin sisillonanalyysilld, johon ei sisdltynyt
aineiston kvantifiointia (esim. Mikeld 1990, 53-55; Tuomi & Sarajirvi 2002,
117-119). Sisillonanalyysilld erotellaan empiirisestd aineistosta tutkimusteh-
tivien kannalta merkitykselliset ja asiayhteyksissd ilmenevit sanat, lauseet ja il-
maisut. Prosessina sisillonanalyysi etenee aineiston pelkistimisen, luokittelun
ja abstrahoinnin kautta tutkimustulosten esittimiseen (esim. Strauss 1995,

27-32; Dey 1996, 30-54).

Kirjoitelmat (70 sivua) analysoimme sisillonanalyysilld siten, ettd ryhmitte-
limme sanat, lauseet, toteamukset ja ilmaisut tutkimuskysymyksittdin pelkis-
tden ne omiksi luokiksi. Niistd teimme yhteenvedot ja yleistykset. Haastatte-
luaineiston analyysin suoritimme siten, ettd litteroimme haastattelut (6 kpl)
suoraan kuvauslistoiksi tietokoneelle omiksi tiedostoiksi teemoittain ja tutki-
muskysymyksittdin. Kahdesta haastattelusta oli tarkat muistiinpanot. Pelkis-
tettyd tekstid tuli yhteensd 15 sivua.” Tamin jilkeen luimme tulostetut sivut
lapi useaan kertaan kunnes meille alkoi hahmottua aineistossa toistuvia ni-
kemyksid lihijohtajuudesta. Kummankin aineiston erittelyd ja abstrahointia
ohjasivat tutkimuksen tietoperusta ja tutkimustehtdvit. (Mm. Bryman 2001,
398-402; Tuomi & Sarajirvi 2002, 111-118.)

.3 LYHYT KATSAUS JOHTAMISTUTKIMUKSEEN

Johtaminen ja sen kehittiminen nihdddn erddni keskeisend kehittimiskoh-
teena niin julkisissa kuin yksityisissd palveluorganisaatioissa. Kaiken kaikkiaan
sosiaali- ja terveydenalalla lihijohtaminen on kuitenkin jadnyt melko vihil-
le huomiolle, niin erityisesti sosiaalihuollossa (esim. Aarva 2009, 78). Erdini

2 Fenomenografista tutkimustyyppini tarkemmin muun muassa Uljens (1989), Ahonen (1996), Kvale (1996)
ja Niikko (2003).
3 Transkriptiossa eli litteraatiossa kiytimme Koskisen ym. (2005, 317-320) ohjeita siten, ettd noudatimme tark-

kuustasoja 1 ja 2, joiden mukaan aineistosta saadaan yleiskuva ja titi yleiskuvaa voidaan tiydentii autenttisin
tekstilainauksin.
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poikkeuksina mainittakoon kuitenkin Nivalan (1999) tutkimus piivikodin
johtajuudesta, Surakan (2006) tutkimus osastonhoitajan tydstd erikoissairaan-
hoidossa sekd Aarvan (2009) tutkimus hoivan ja hoidon lihijohtamisesta. So-
siaalialan johtamistutkimuksessa on korostunut enemmin ylemmin johdon

nikokulma (mm. Niiranen 1995; Aaltonen 1999; Heikka 2008).

Sinkkonen ja Taskinen (2002; 2005) selvittivit suomalaisen perusterveyden-
huollon ja erikoissairaanhoidon johtajien osaamistarpeita. He kiyttivit useissa
terveydenhuollon johtamisen kompetenssitutkimuksissa suomalaisten ja poh-
joismaisen tutkimusaineistojen (Lorensen ym. 2001) perusteella muodostet-
tua kompetenssikenttdd.* Kenttdd ovat soveltaneet muutkin suomalaiset tut-
kijat niin sosiaali- ja terveydenhuollon ylimpain johtoon, keskijohtoon kuin
lzhijohtotasoon kohdistuvissa tutkimuksissa (mm. Viitanen ym. 2007).

Tutkitut perusterveydenhuollon johtajat (n = 201) suomalaisessa terveyskes-
kuksessa pitivit tirkeimpind johtamisen alueina koulutusta ja kehittimistd,
tiedonkulun varmistamista ja kommunikointia, henkilostéhallintoa, voima-
varojen ja palvelujen suunnittelua, voimavarojen kohdentamista ja ohjausta
hoitoty6ssd sekid koordinointia ja yhteistyotd. Eniten pisteitd saivat hoitohen-
kiloston motivointi, hoitotydn tavoitteet, ihmisten tarpeiden tunnistaminen
ja moniammatillinen yhteistyd. Merkittdvind tuloksena voidaan pitid siti,
ettd kymmenestd eniten pisteitd saaneesta osiosta seitsemin liittyi leadership-
osaamiseen ja vain kolme management-tyyppiseen osaamiseen. Myds osaamis-
ta mittaavissa tuloksissa painotus oli voimakkaasti leadership-johtamisessa.
(Sinkkonen & Taskinen 2002). Samansuuntaisia tuloksia on saatu myds aiem-
min (Simoila 1999a; 20; Lorensen ym. 2001).

Erot selittyvit osittain johtajien toimenkuvien ja vastuiden erilaisuudella.
Yleensd ylempi johto arvostaa esimerkiksi strategisten linjausten seuraamista
ja tutkimustiedon kiyttod enemmin kuin lihijohtajat. Ylempi johto pitdi tir-
keimpini padtoksenteon pohjana toimintasuunnitelmia ja talousarvioita. Li-
hijohtajat pitivit puolestaan tirkeimpini pddtoksenteon pohjana useimmiten
omaa kokemustaan ja arvostelukykydin (Viitanen ym. 2007, 39-42).

Viitasen ym. (2007) Pirkanmaan erityisvastuualueen sosiaali- ja terveyden-
huollon keski- (n = 433) ja Pirkanmaan, Piijit-Himeen ja Eteld-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirien lihijohdolle (n = 348) suunnatussa kyselyssi tutkittiin joh-
tamistyotd ja kisityksid siitd, miki johtamisessa hallitaan hyvin. Lahijohtajiin

4 Luettelo kompetensseista ja tutkimustuloksista on liitteessd 4.
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luettiin ladkirijohtajia, osastonhoitajia ja muiden yksikkojen lihiesimiehii.
Johtamisen tirkeimmiksi alueiksi muodostuivat vuorovaikutustaidot, kyky
hahmottaa kokonaisuuksia ja oma ammatillinen pitevyys. Lihijohtajien jou-
kossa tutkimuksen perusteella hallittiin parhaiten henkil6stojohtaminen (33
%), asiajohtaminen (14 %), organisointi (13 %) sekd kehittdiminen ja ideointi
(9 %). Myos muutosjohtaminen nousi esille erikoissairaanhoidon lihijohtajil-
la, mutta ei muilla ryhmilld. Vihiten mainintoja lihijohtajilta saivat suunnitte-
lu ja strategia, pddtoksenteko ja laatujohtaminen. Tutkimuksessa mukana ole-
vat lihijohtajat edustivat siis yksinomaan erityissairaanhoitoa. Sosiaalitoimen
edustajia oli mukana keskijohdosta. Heilld korostui terveydenhuollon johtajis-
ta poiketen vahva halu johtaa. (Viitanen ym. 2007, 22-23.)

Sinkkonen-Tolpin ja Viitasen (2005) laajassa maanlaajuisessa tutkimuksessa,
yhteensi 65 sairaanhoitopiirid, erityishuoltopiirid ja kuntaa, kohteena oli kaik-
kien johtotasojen edustajia. Kyselyssi selvitettiin, mitki olivat vastaajien mie-
lestd tirkeimpid kehitettdvid alueita johtamisosaamisessa. Kyselyssd kartoitet-
tiin my®ds sitd, mitkd osaamisalueet olisivat vastaajien mielestd koulutuksella
parannettavissa. Tarkeimmiksi osaamisen alueiksi nousivat strateginen johta-
minen, muutosjohtaminen ja osaamisen johtaminen. Toiseksi tirkeimmiksi
alueiksi katsottiin henkildstohallinto, talous- ja tietohallinto sekd moniamma-
tillinen tiimitydskentely. Koulutuksella voisi vastaajien mielestd parantaa myds
johtajien kykyd toimia muutoksissa, kykyd hahmottaa kokonaisuuksia ja ke-
hittdd vuorovaikutustaitoja. Lisiksi yli puolet mainitsi osaamisalueiksi epivar-
muuden sietokyvyn, kyvyn toimia verkostoissa ja taloushallinnon tuntemuk-
sen.

Lahes kaikista aineistoista ja tuloksista on 18ydettivissi lihijohtajille yhteisid
osaamisalueita kuten henkildstohallinto, voimavarojen ja palvelujen suunnit-
telu ja organisointi, vuorovaikutuksen ja tiedonkulun varmistaminen seki in-
himillisten voimavarojen johtaminen. Leadership -tyyppinen osaaminen pai-
nottuu selkedsti management -tyyppiseen osaamisen verrattuna. Joillakin tut-
kituilla johtajaryhmilld myds muutoksen johtamisen osaaminen nousi selkeds-
ti esille. Sen sijaan hieman ylldttavi tulos oli, ettd johtamisen osaaminen nousi
hyvin vihin esille omana erityisalueenaan. Tami poikkeaa Heikan (2008,
159) tuloksista, jossa johtamisen osaaminen tuli melko selvisti esille ylemmin
johdon nikemyksissd lihijohtajien keskeisestd osaamisesta.

Aarva (2009) selvitti hoivan ja hoidon sisiltéjen ymmirtimiseen ja johtami-
sen tavoitteisiin liittyvid kisityksid Helsingin kaupungin vanhuspalveluissa
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lzhijohtajille ja henkil6stélle suunnatulla kyselytutkimuksella. Tulokset eivit
osoittaneet eroja johtamiskdsityksissi eri virastojen vililld, mutta sen sijaan |-
hijohtajien kisitykset erosivat selvisti henkiloston kisityksistd. Lihijohtajat
painottivat kaikkia johtamiseen liittyvid toimintoja enemmin kuin henkilos-
t0, joka painotti lahijohtajia enemmin arvoja hoitotydn johtamisen lihtokoh-
tana. Johtajien koulutustasolla oli tutkimuksen mukaan selkeid yhteys johta-
miskisityksiin. Korkeammin koulutetut sekd terveydenhuollon koulutuksen
saaneet korostivat hoitotyon ammatillisuutta, lidketieteellisyyttd, tavoitteellis-
ta toimintaa ja hoitotoimenpiteitd sekd hoivan konkreettisuutta. Sosiaalialan
tutkinnon suorittaneet taas korostavat hoivassa asiakaslahtoisyytti ja lisnioloa
asiakkaiden arjessa.
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2 |JOHTAMINEN SOSIAALI- JA
TERVEYSALALLA

2.1 KESKEISTEN KASITTEIDEN TARKENTAMINEN

Perinteisesti johtajuuden kisite on liittynyt etupdissd ylemmin johdon koko-
naisvaltaisia ja strategisia kysymyksii painottavaan johtamiseen. Tidssd tutki-
muksessa keskiossd on kuitenkin sosiaali- ja terveysalan lihijohtaminen. So-
siaalialaan lasketaan tissd tutkimuksessa kuuluviksi yleiset sosiaalipalvelut ja
erdiden viestoryhmien erityispalvelut. Terveysala kattaa piddasiassa terveyskes-
kusten toteuttaman perusterveydenhuollon ja kuntayhtymien tuottamat eri-
koissairaanhoidon palvelut.

Lihijohtamisen ja lihijohtajan kisitteet ovat melko uusia, ja ne pohjautuvat
termeihin esimies ja tyonjohtaja. Niiden englanninkielinen vastine on fronz-
line manager tai first-line manager (esim. Mintzberg 1983, 14—15). Ylimmalla
tasolla vastataan organisaation kokonaistoiminnasta ja kehittdmisestd (esim.
yhtymijohtaja, toimitusjohtaja, peruspalvelujohtaja). Keskijohdossa vastataan
oman yksikén toiminnasta ja tuloksellisuudesta (esim. osastopaillikks, yksi-
kon johtaja, ylihoitaja). Pidivittdisestd toiminnasta ja sen kehittdmisestd vastaa
operatiiviseen palvelutoimintaan osallistuva henkildsto, jota tissi kutsutaan
lahijohdoksi. Lihijohtajien asema organisaatiossa on kaksinainen, koska he
kuuluvat omaan yksikkoonsd mutta my6s koko organisaation johtamisjirjes-
telméin, johon luetaan lihijohdon lisiksi keskijohto, ylempi johto ja poliitti-
nen johto. (Isosaari 2006; 2008). Tdssd yhteydessd viittaamme siis kisitteelld
johto koko organisaation johtamisjirjestelmdin ja sen eri tasoihin.

Lihijohtamisessa painottuu kisityksemme mukaan paljon tyontekijin henki-
lokohtainen kyvykkyys (kompetenssi) ja ammatillinen osaaminen. Niin asia
ymmirretdin yleisesti my6s 2000-luvun sosiaali- ja terveyspalvelujen johta-
misessa ja kirjallisuudessa. Siksi kidytimmekin kisitettd lihijohtaminen, jolla
viittaamme tyoyksikon piivittdiseen johtamiseen, johtamisen tyonsisdltoihin
ja tyOssd tarvittaviin johtamisominaisuuksiin. Lihijohtamisen ja lihijohtaja-
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kisitteiden rinnalla kiytetddn yleisesti eri yhteyksissa myos esimiestyo- ja esimie
-kisitteitd (esim. Aarva 2009).

Lihijohtajuuden, lihijohtamisen ja lihijohtajakisitteiden kiyttd puoltaa paik-
kaansa keskusteltaessa 2010-luvun johtamisesta sosiaali- ja terveysalalla aina-
kin kolmesta syystd. Ensinnikin esimieskisitteessd korostuu sukupuoli histori-
allisena juonteena, minkid mukaan michet johtavat tyoyhteis6jd ja organisaati-
oita. Esimerkiksi menneind vuosikymmenind Suomessa rekrytoitiin johtajiksi
upseerikoulutuksen suorittaneita michii. Toiseksi sosiaali- ja terveyspalvelujen
lahijohtajista suurin osa on naisia. Niin lihijohtaja kisitteend korostaa suku-
puolineutraalisuutta. Kolmanneksi lahiesimies-kisite viittaa hierarkkiseen ase-
maan organisaatiossa enemmin kuin johtamiseen omana tyo- ja osaamisalu-
eenaan. T4td painottaa my6s uudenlainen nikemys johtamisesta, osaamisesta
ja rooleista siten, ettd ne ovat aikaisempaa enemmain poikkihallinnollisia sekd
vihemmin suoraan organisaatioiden hierarkkisiin johto- ja padtoksentekota-
soihin kiinnittyvii.

2.2 SOSIAALI- JA TERVEYSALA TOIMINTAYMPARISTONA

Vuoden 2000 perustuslaki painottaa kuntien vastuuta riittdvien sosiaali- ja
terveyspalvelujen jirjestimisestd kuntalaisille. Ne voivat tuottaa palvelut joko
itse, yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa tai ostopalveluina kansalaisjir-
jestoiltd tai yrityksiltd. (Heikka 2008.) Sosiaalipalveluja tuotetaan usein yhden
kunnan toimesta, kun taas perusterveydenhoidon ja erikoissairaanhoidon en-
sisijainen tuottaja on kuntayhtymi (Oulasvirta ym. 2002). Esimerkiksi vuon-
na 2001 maassamme oli 279 terveyskeskusta tai terveyskeskuskuntayhtymii
ja 20 sairaanhoitopiiria.

Kansalaisjirjestdjen ja yritysten merkitys palvelujen tuottajina on kasvanut
2000-luvulla. Ne tuottavat noin neljisosan sosiaalipalveluista ja viidesosan
terveyspalveluista kustannuksin mitattuna. Sosiaalialan noin 3000 yksityisestd
palveluntuottajasta yleisimpii ovat palvelutalot ja ryhmikodit, lasten piiviko-
dit, perhehoito seki lasten ja nuorten laitokset. Niistd yli puolet on kansalais-
jarjestojen yllapitimid. Terveysalan yksityisistd palveluntuottajista noin 3000
on useamman henkilén palveluntarjoajia kuten sairaalapalveluja, ladkiri- ja
hammaslidikiriasemia. Noin 8000 henkil6d toimii yhden hengen ammatin-
harjoittajana kuten fysioterapeuttina ja optikkona. (Kauppinen & Niskanen
2005.)

20 Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31



Sosiaali- ja terveyspalvelut toimivat useiden sidddsten, ohjausjirjestelmien ja
odotusten alaisina. Siten ne ovat johtamisympiristdind haastavia (esim. Kin-
nunen & Vuori 1999; Simoila 1999b; Sinkkonen & Taskinen 2005; Viitanen
& Lehto 2005). Ne ovat usein yhtaikaa sekd merkittdvien investointien, tie-
teellisten ja teknologisten innovaatioiden kohteita sekd ammatillisia toimin-
taympiristdjd, joihin kansalaiset kohdistavat odotuksiaan ja joita sditelevit
poliittiset toimijat yhdessi rahoittajien kanssa (Vuori 2005¢, 35).

Suurin osa sosiaali- ja terveyspalveluista perustuu lainsiddintoon, milld taa-
taan kansalaisille oikeudet sosiaaliturvaan sekd perusterveydenhuoltoon ja eri-
koissairaanhoitoon. Sosiaali- ja terveydenhuoltoa sditelevid lakeja ja siddoksid
on runsaasti, jopa niin, ettd niiden koetaan olevan osin paillekkiisid. Lain-
sidddnnon ja julkisen palvelutehtivin vuoksi sosiaali- ja terveyshuolto ovat
pidosin julkisen rahoituksen piirissi. Nimi tuovat mukaan my®s poliittisen
ohjauksen ja julkisen valvonnan, miki tekee johtamis- ja ohjausjirjestelmin
moniportaiseksi (Oulasvirta ym. 2002).

Sosiaali- ja terveyspalveluissa on koettu suuria muutoksia 1990-luvulta lih-
tien, jolloin julkiselta sektorilta alettiin edellyttdd tehokkaampaa ja vaikutta-
vampaa palvelutuotantoa.” Samalla vastuuta palvelujen tuottamisesta on selke-
dsti siirretty valtiolta kunnille (Kunta- ja palvelurakenneuudistus Paras 2009).
Kansallisissa sosiaali- ja terveysalan projekteissa (mm. Sosiaali- ja terveyden-
huollon kansallinen kehittimisohjelma KASTE 2008-2011) asetettiinkin yh-
deksi tavoitteeksi tuloksellinen, tehokas, vaikuttava ja toimintakykyinen pal-
velujirjestelmd. Suurimpia Suomessa toteutettuja julkishallinnon uudistuksia
ovat timin nojalla pddtSksenteon hajauttaminen (esim. kuntien valtionosuus-
jarjestelmin uudistus), tiukempi menokontrolli (esim. tulosohjaus ja netto-
budjetointi), toimintojen liikelaitostaminen, yhtidittdminen, yksityistiminen
ja ulkoistaminen (Koivumiki 2005). Palveluja tuotetaankin kehityksen my6td
yhi enemmin kuntien ja muiden palveluntarjoajien yhteistyoni. Myés mo-
niammatillinen yhteistyd eri tuottajien vililld on lisidntynyt (mm. Viitanen

ym. 2007; Heikka 2008; Aarva 2009).

5 Viime vuosina Suomessa on toteutettu useita vapaachtoisia kuntaliitoksia. Timé on merkinnyt sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen uudelleen organisointia uuden kunnan sisilli. Myés monia kansanterveystyon kuntayhtymii
on purettu ja terveyskeskuksia on otettu uuden aloittavan kunnan omistukseen. Peruspalveluministeri Paula
Risikko ehdotti lisiksi sairaanhoitopiirien lakkauttamista ja niiden tehtivien siirtoa sosiaali- ja terveysalueille,
jotka tuottaisivat kaikki peruspalvelut ja valtaosan erityispalveluista. (Turun Sanomat 1.9.2009.) Hinen ehdo-
tuksensa ei kuitenkaan saanut merkittivii kannatusta yli puoluerajojen. Sen sijaan huolena on se, miten nyky-

isten sairaanhoitopiirien toimintaedellytykset pystytiin turvaamaan.
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Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden yhteinen erityispiirre on, ettd niiden
toiminta kohdistuu useimmiten ihmisten auttamiseen, parantamiseen, hoi-
vaamiseen ja tilanteiden ennaltaehkiisyyn. Usein ollaan tekemisissd mydos vai-
keiden sairauksien ja niihin liittyvien priorisointi- ja valintakysymysten kans-
sa. Toiminnan ohjeistus ja tyonjohto painottavat kuitenkin kunkin organi-
saation hyvinvointipoliittisia tavoitteita. (mm. Kinnunen 1992; Aarva 2009.)
Tillaisissa tilanteissa haasteina ovat henkilostén osaamisen ja tydkyvyn ylli-
pito, tydssd jaksaminen ja omien voimavarojen siilyttiminen (mm. Simoila

1999b, 11).

Erityisesti suuremmille sosiaali- ja terveysalan organisaatioille on ominaista
pitkille eriytynyt asiantuntijuus siten, ettd timi tuotetaan yhteistyossi ja vuo-
rovaikutuksen tuloksena (Isoherranen 2002, 146). Niissd organisaatioissa voi
tyoskennelld rinnakkain ladkireitd, sairaanhoitajia, sosiaalityontekijoitd, fysio-
terapeutteja, psykologeja, farmaseutteja ja atk-asiantuntijoita, joiden tydhon
liittyy henkilokohtaista autonomiaa (esim. Viitanen ym. 2007). Tallaisiin or-
ganisaatioihin sisiltyy lisiksi monentyyppisid ammatti- ja organisaatiokulttuu-
reja, joiden keskindinen vuorovaikutus on muotoutunut aikojen kuluessa. Ne
saattavat olla lisiksi tiukasti vartioituja ja suojattuja (Wiili-Peltola 2000).

Palvelurakenteen muuttuessa tarvetta on entisti enemmin yksityisten ja jul-
kisten palveluntuottajien yhteisty6ni tuotettuihin palveluihin ja tilaaja-tuot-
tajamallin kiytintdjen edelleen kehittdmiselle. Samalla moniammatillinen yh-
teisty6 on lisddntynyt (mm. Salonen 2002, 213-218; Vuori 2005a, 34-35).
Asiantuntijoiden johtaminen tillaisissa toimintaympiristdissi on vaativaa,
eikd se voi pohjautua suoriin kiskysuhteisiin (Sipild 1996). Erityisesti suu-
rempien asiantuntijaorganisaatioiden alakulttuurien johtaminen ja uudellee-
norganisoiminen on todettu haastavaksi tyoksi (mm. Simoila 1999b; Heikka

2008, 30).

2.3 JOHTAMISOPPIEN KEHITTYMISESTA JA PAINOTUKSISTA

Johtaminen on ollut tutkimuksen kohteena jo 1900-luvun alusta alkaen. Ny-
kyisen kisityksen mukaan johtamisajattelu on ollut sidoksissa oman aikan-
sa tyoympdristoihin ja ihmisten asemaan niissd sekd toisaalta ihmiskasityksiin

6 Asiantuntijat voivat kuulua organisaation sisilli useampiin ryhmittymiin ja tiimeihin sen mukaan, mi-
ten heidin asiantuntijuutensa on muodostunut ja missi heidin osaamistaan tarvitaan. Tdmi luo haasteita

johtamiselle ja toisaalta asiantuntijoiden organisaatioon sosiaalistumiselle.
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(mm. Seeck 2008). Teollisen aikakauden syntyyn liitetddn usein tieteellisen
litkkeenjohdon perinne, jonka mekanistista maailmankuvaa ihmissuhdekou-
lukunta sittemmin kritisoi. Sotien jilkeiseen tehtivikeskeiseen ja johtajuut-
ta korostavaan ympiristoon sopivat erilaiset johtamisen rakenneteoriat (esim.
Kasvio 1990; Vartiainen 1994). Viimeisten vuosikymmenten aikana toimin-
taympiristdmuutokset ja kansainvilisyys ovat lisddntyneet, toisaalta yksilolli-
syyden korostaminen on tehnyt tilaa monille kulttuuri- ja innovaatioteorioille

(esim. Juuti 2006b; Seeck 2008).

Johtamisoppien ja -painotusten kirjo kertoo siité, ettd johtaminen ja johtajuus
ilmidini ovat sdilyttineet mielenkiintonsa tutkimuskohteina vuosikymmenia.
Johtajuuskisityksia myos tuotteistetaan myytiviksi koulutus- ja konsultaatio-
palveluiksi melko vihiisin tutkimuksellisin niyt6in. Tami selittdd osaltaan
niiden suurta miirii ja paillekkiisyyted. Ei siis ihme, jos johtajat ovat olleet
hamillddn siitd, mihin johtamisoppiin kannattaisi perehtyi ja mistd saisi neu-
voja omaan tyohonsi.

Yhteistd johtamisopeille on, ettd kukin niistd heijastaa aikakautensa arvostuk-
sia ja ihmiskisityksid. Kaikki merkittivimmit opit ovat saaneet jalansijaa myds
Suomessa, tosin viiveelld. Seeckin (2008, 130-140) mukaan painopiste on ol-
lut rationaalisissa johtamisopeissa, kun ihmiskeskeiset opit ovat puolestaan
juurtuneet Suomeen paljon vaatimattomammin.”

Niyttdd siis siltd, ettd kiinnostus on lisidntynyt erityisesti ihmisten johtamista
kohtaan (leadership), jossa korostuu yksilollisyys, arvostaminen ja ohjaava joh-
taminen. Tdmin on arvioitu johtuvan organisaatioita koettelevista muutoksis-
ta ja epivarmuudesta, jolloin toisentyyppistd johtamista ja johtajuutta tarvi-
taan. Asioiden johtaminen (management) niyttdd olevan hallitsevassa asemas-
sa silloin, kun toimintaympirist6 on kohtuullisen vakaa ja ennustettava (mm.
Sadler 2003, 2; Uusitalo 2009). Yhi enemmiin on kuitenkin vahvistunut ki-
sitys johtamistyon kokonaisvaltaisuudesta ja prosessikeskeisyydesti. Kokonais-
valtaisessa ajattelussa johtamisen tirkeimpini funktiona on tydntekijoiden
hyvin tyopanoksen mahdollistaminen ja yksikon voimavarojen kohdistami-
nen oikein. Kuvion 1 mukaan painopiste johtamisessa onkin viimeisten vuo-
sikymmenten aikana siirtynyt organisaatiokeskeisyydestd lihemmas yksiloiti.

7 Kuvaavaa on, ettd ihmissuhdekoulukunnan paiteoksia ei ole edes kidnnetty suomeksi. Katsaus johtamis- ja
tydyhteisdkysymysten kehittymisestid esimerkiksi Kasvio (1990), ihmissuhdekoulukunnasta muun muassa

Mayo (1933/2003), Homans (1951) ja Argyris (1957).
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ORGANISAATIOTA JA PROSESSEJA KOROSTAVA JOHTAMINEN
1960 1970 1980 1990 2000 2010
ORGANISAATIO
7\ ---- suunnittelujohtaminen ----
. T tavoitejohtaminen -----
————— tulosjohtaminen ----
I ---- laatujohtaminen -----
| ---- prosessien johtaminen ----
----- tiedon johtaminen -----
:-——— strateginen johtaminen -----
| ---- suorituksen johtaminen ----
---- tulosjohtaminen ----
I ---- osaamisen johtaminen ----
| ---- eettinen johtaminen ----
| ---- dlykds johtaminen ----
| ---- syvédjohtaminen ----
| ---- tilannejohtaminen ----
---- jaettu johtajuus ----
I ---- asiantuntijuuden johtaminen ----
| ---- innovatiivisuuden johtaminen ----
| ---- tunnejohtaminen -----
l ---- itsensd johtaminen -----
---- ikdjohtaminen -----
YKSILO
1960 1970 1980 1990 2000 2010
YKSILON HUOMIOIVA JOHTAMINEN

KUVIO |. Eriiden johtamisoppien ajoittuminen yksilo- ja organisaatioulottuvuuk-

silla padpiirteittiin.

Tavoitetietoisuutta pidetddn tirkeind kaikissa johtamisopeissa. Vanhemmissa
opeissa organisaation tavoitteet mairiteltiin ylemmissi johdossa ja vilitettiin
sellaisenaan tiedoksi tydntekijéille. Ndin tapahtui my6s julkisissa organisaa-
tioissa. Uudessa johtamis- ja organisaatioajattelussa pidetddn tirkednd, jopa
vilttdimattomani, ettd toiminnan tavoitteista keskustellaan yhdessd tyonteki-
joiden kanssa. Nditd voidaan vahvistaa ja tarkentaa vield asiakasnikokulmilla.
Tavoitteet madritellddn kolmella tasolla: organisaation tavoitteet, yksikon ja
tiimin tavoitteet sekd yksildiden tavoitteet. Organisaation tavoitteet pohjau-
tuvat strategiaan, vastaavasti yksikon ja tiimin tavoitteet organisaatioin tavoit-
teisiin seki yksildiden tavoitteet oman yksikon ja tiimin tavoitteisiin (Sydédn-
maanlakka 2005, 74).
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Perinteisen nikemyksen mukaan johtaminen sisiltdd toiminnan suunnittelun,
organisoinnin, toimeenpanon ja valvonnan. Tami hieman kaavamainen nike-
mys johtamisesta on aikojen kuluessa monipuolistunut. Kuten Yuklin (2006)
toteaa, johtamista luonnehtii nelji seikkaa: johtaminen ei ole yleensd ainut-
kertainen tapahtuma vaan prosessi, johtajuuteen kuuluu vaikutusvaltaa, johta-
juutta ilmenee ryhmitilanteessa ja johtamiseen liittyy aina paamaira.

Usein johtamisopeissa nihdain piirteitd ihmisten ja asioiden johtamisesta. Th-
misten johtaminen (leadership) on vaikuttamista ja ohjaamista johonkin suun-
taan (mm. Mintzberg 1983; Bennis & Nanus 19861). Siihen kuuluvat lisiksi
tavoitteiden viestiminen ja ihmisten sitouttaminen (mm. Kotter 1996; Yukl
2002). Asioiden johtamisessa (management) korostuvat organisaation suun-
nitelmien ja tavoitteiden toteutuminen sovitulla tavalla. Ihmisten ensisijaisena
tehtivini on toteuttaa nditi tavoitteita ja siksi niiden toteutumista mitataan ja

valvotaan (Kotter 1996; Yukl 2002).

Kotterin (1990) mukaan on olemassa neljd eri tapaa, miten management ja
leadership eroavat. Myds Juuti (2004) on Kotteria (1990) mukaillen antanut
niille kisitteille eri painotuksia. Varsin yleisesti management-kisitteelld viitataan
asioiden johtamiseen ja leadership-kisitteelld enemmin ihmisten johtamiseen.

Management (Kotter) Leadership (Kotter)

Suunnittelu ja budjetointi Julkistaa suunta (kehittii visio)

Organisointi ja henkilstohallinta Keskustella suunnasta

Kontrolloida ja identifioida ja ratkaista Motivoida ja innostaa ihmisid

ongelmia

Tulokset; jirjestys ja ennustettavuus Tulokset; aikaan saada miiriteltyjid
muutoksia; uusi suunta, uusia tuotteita

Asioiden johtaminen (Juuti) Ihmisten johtaminen (Juuti)

Pyrkii pitimiin jirjestystd ylld On jatkuvaa muutoksen johtamista,
pyrkimysti saada ihmiset mukaan

Johtaja luo jirjestelmii tavoitteen asetta- | Johtaja niyttdd suuntaa luomalla

mista ja budjetointia varten seki jakaa missiota, visiota ja strategiaa yhdess

voimavaroja suunnitelmien toteuttamiseksi ihmisten kanssa.

Johtaja rekrytoi ihmisid, jakaa resursseja ja |Johtaja keskustelee ihmisten kanssa

seuraa tuloksia innostaen vision ja mission suuntaiseen
toimintaan.

Johtaja valvoo ja tekee korjaavia Johtaja kannustaa, innostaa ja motivoi seki

toimenpiteitd huolehtii tyshyvinvoinnista. Johtaja on
esimerkki.

KUVIO 2. Management- ja leadership-késitteiden painopiste-erot (Kotter 1990; Juuti
2004).
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Nykykisityksen mukaan ei ole olemassa yhti ainoaa parasta johtamisoppia ja
-tapaa (esim. Telaranta 1999; Sinkkonen & Taskinen 2005; Heikka 2008).
Hyvi johtaminen on selkedd ihmisten ja toiminnan johtamista (Simoila 1999a;
Laaksonen ym. 2005). Usein johtamisty6n luontevana perustana nahdiin or-
ganisaation perustehtdvi (esim. Jarvinen 2006). Kun perustehtivi on sisdis-
tetty, asioihin puuttumisen tarve vihenee ja toiminnan priorisointi helpottuu.
Tissi tehtdvissd hineltd odotetaan piddtdksid ja ratkaisuja. Hyvi johtaja on siis
patevd omalla substanssialueellaan, mink3 lisiksi hin omaa monipuolisen va-
likoiman henkilokohtaisia johtamisominaisuuksia (mm. Juuti 2004; Nikkild
& Paasivaara 2007).

Johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien yhteyksia heidin menestymi-
seensd johtajina on kartoitettu erilaisten piirreteorioiden puitteissa. Yleispite-
vid menestyspiirteitd ei ole 16ydetty. Northousen (2001) mukaan menestyvid
johtajia yhdistad kuitenkin dlykkyys, itseluottamus, pddttiviisyys, rehellisyys
ja sosiaalisuus. McLellandin 1970-luvulla johtamissa tutkimuksissa todettiin
menestyvien johtajien ominaisuuksiksi muun muassa paimaiirihakuisuus, toi-
minnallisuus, kisitteellisyys ja diagnostiset kyvyt. Menestyvilld johtajilla oli
my6s muihin johtajiin verrattuna realistinen kuva itsestd, vahva itsetunto ja
hyvit sosiaaliset taidot (mm. Heikka 2008, 44). Johtajuus muodostuu paljolti
siitd, millaisesta tehtdvistd on kyse ja millaisia ominaisuuksia esimerkiksi ryh-
min tai tiimin jisenilld on ja kuka tuo esille johtajuutta (Shackleton & Wale

2004, 280).

Kokonaan johtajuuden tarkastelua piirre- ja ominaisuusnikékulmasta ei ole
viime vuosikymmenikiin hylitty (Kirkpatrick & Locke 1991). Shackleton &
Wale (2004) viittaavat Houseen ja Baetzeaan (1979), joiden mielestd johta-
mistyon luonteesta johtuen on tirkedd, ettd johtajalla on sosiaalista kyvykkyyt-
td, tarve saada valtaa ja saavuttaa tuloksia. Tdhin voitaneen lisitd myos halu ja
motivaatio toimia johtajana. Ilman niiti lihijohtaja ei voi innostaa muitakaan
tyontekijoitd saavuttamaan asetettuja tavoitteita.

Selvii eroa tehokkaiden ja tehottomien johtajien vililld ei ole pystytty osoit-
tamaan. Sitd vastoin johtajan tavalla toimia ja kiyttdytyd tietyissd tilanteissa
on havaittu olevan merkitystd toiminnan tuloksellisuudelle ja tyontekijoiden
tyytyviisyydelle. Menestykselliset ja tehokkaat johtajat niyttivit olevan tydn-
tekijikeskeisid ja tehottomat johtajat tyokeskeisid eli ovat huolissaan vain siitd,
kuinka tehtivit tulevat suoritetuiksi. (Shackleton & Wale 2004, 281.) Eriiden
tutkimusten mukaan demokraattinen johtamistapa on yhteydessi tyotyytyvii-
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syyteen, mutta minkdin erityisen johtamistavan ei kuitenkaan havaittu olevan
yhteydessi tuloksellisuuteen (mm. Juuti 2006b; Heikka 2008).

Johtajan reaktioiden ja toiminnan on todettu vaihtelevan eri tilanteissa. Li-
siksi johtajuuteen kuuluu aina monia rooleja. Siten hyviid johtamista tulee
tarkastella enemminkin yksilolliseni ja tilannesidonnaisena toimintana. Kon-
tingenssiteorialle perustuva tilannejohtamisen suuntaus oli Suomessakin tun-
nettu johtamisoppi (esim. Kasvio 1990, 37—43). Tilannejohtamisessa sovelle-
taan johtaja-alaistilanteessa joko ohjeita antavaa tai delegoivaa johtamistyylid
sen mukaan, kuinka haastavasta tehtivistd on kyse ja millainen on vastaavasti
alaisen “kypsyys” ja motivaatiotaso.

Empiiriset tutkimukset eivit ole kuitenkaan tukeneet kontingenssiteorialle pe-
rustuvia tilannejohtamismalleja (Shackleton & Wale 2004, 285.). Sen sijaan
johtajan pddtoksentekomalli, jonka Vroom ja Yetton (1973) aikoinaan esitti-
vit, on osoittautunut hyddylliseksi johtamiselle nykyisinkin. Tdmin mallin
mukaan johtajat tavallisesti valitsevat yhden metodeista tehdessdin paatoksii:

1. Tee paitds yksin oman tiedon varassa kysymittd muilta.

2. Eusi tietoa yhdeltd tai useammalta alaiselta, ja tee sitten pddtds
yksin.

3. Konsultoi valikoiduilta yksililti ja etsi tietoa, mutta et ratkaisu-

ja, vaan tee padtds silti yksin.

4. Konsultoi koko ryhmii tai tiimid yhdessd kiyttden heitd konsult-
teina, mutta loitonna heidit lopullisesta paatoksenteosta.

5. Jaaongelmat koko ryhmin tai tiimin kanssa ja pditd heiddn kans-
saan, mitd tehdiin.

Onnistunut johtaminen ei riipu kuitenkaan pelkistiin johtajasta, eikd hyvi-
kdin johtaja vilttimittd onnistu haasteellisessa ympiristdssi. Viime aikoina
onkin nostettu esille alaistaidot ja alaisten kypsyystaso (mm. Keskinen 2005)%.
Johtamisen onnistumiseen vaikuttaa koko henkilostén valmiudet ja asennoi-
tuminen. Mitd kypsempi tydntekijd, sitd vihemman hin tarvitsee johdon oh-
jausta ja puuttumista (Juuti 1995; 2006b).

Organisaation tuloksellisuus ja menestys eivit synny vain osaavan johdon ai-
kaansaannoksena. Johtamiseen sekid organisaation toimintaan ja tehokkuuteen

8 Alaistaidot-kisitettd on kritisoitu siitd, ettd se viittaa merkitykseltdin lilaksi perinteiseen asetelmaan, jossa es-
imies on ikédn kuin ylipositiossa tydntekijoihin (alaisiin) nihden. Siksi monet tydyhteisskonsultit haluaisivat

puhua mieluimmin alaistaitojen sijasta tydyhteisdtaidoista.
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vaikuttavat monet tekijit. Kerr ja Jermier (1978) mainitsevat johtamiseen ja
johtajuuteen myétivaikuttavina tekijoéitd muun muassa tydntekijoiden kyvyk-
kyyden, tyokokemuksen, koulutuksen, ammatillisen orientaation, tehtivien
selkeyden, tehtivien vastaanottavaisuuden ja palautehakuisuuden. Organisaa-
tioon liittyvistd tekijoistd he mainitsevat organisaation virallisen rakenteen,
asiantuntijoiden saatavuuden, ryhmien koheesion sekd ryhmien ja johdon fyy-
sisen etdisyyden.

Syddnmaanlakka (2009, 20) kuvaa menneeseen maailmaan liittyvin johtajuu-
den kolmen k:n periaatteena. Hinen mukaan hyvi johtaja osasi kisked, kont-
rolloida ja tarvittaessa korjata. Nykyisessd maailmassa johtajuus rakentuu pa-
remminkin kolmen i:n periaatteelle. Sen mukaan hyvi johtaja osaa innostua,
innostaa ja innovoida. Hyvi johtaminen on yhteistoiminnan organisoimista
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Nykyisen johtamisajattelun mukaisesti johtaminen edellyttdd siis monipuo-
lista tyoyhteisod kokoavaa ja motivoivaa toimintaa, silld henkildstod pidetdin
yleensd merkittidvind osana palveluorganisaatioiden toimintaa ja arvoja. Niin
on myds sosiaali- ja terveysalalla. Esimerkiksi Laaksonen ym. (2005) painotta-
vat henkilston osallistamisen periaatetta. Se tarkoittaa tydntekijoiden oikeu-
denmukaista ja tasapuolista kohtelua ja tehtivien riittivad delegointia. Dele-
gointi on tapa osoittaa luottamusta tyontekijoille, ja sen avulla voidaan innos-
taa, motivoida ja kannustaa heitd tydssi kehittymisessd. Lihelld osallistavaa
johtamista on jaetun johtamisen periaate (mm. Ropo ym. 2005; Viitanen ym.
2007). Silld pyritddn luomaan organisaatiossa sellaisia toiminnallisia rakentei-
ta, jotka tukevat tavoitteisiin pyrkivii ja rationaalista puolta ihmisissi (Lonn-
qvist 2000, 42). Vuoren (2005¢, 20) mukaan esimerkiksi asiantuntijoita ei voi
‘johtaa”, vaan pikemminkin johtajan ja asiantuntijan vilille olisi synnyttivi
erddnlainen “sopimus johtajuudesta”, johon molempien osapuolten on jirkevi
sitoutua.
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3 LAHIJOHTAJANA SOSIAALI- JA
TERVEYSPALVELUISSA

3.1 LAHIJOHTAJAN ASEMA ORGANISAATIOSSA

Lihijohtaja johtaa omaa tydyksikkod, jossa voi olla muutamasta muutamaan
kymmeneen tyontekijad (Laaksonen ym. 2005). Hin on kidytinnon ja ar-
jen toiminnan johtaja organisaatiossa. (Nikkild & Paasivaara 2007). Isosaa-
ri (2006) mdirittelee puolestaan lihijohtajan tyontekijiksi, jonka alapuolella
on vihintdin yksi hierarkkinen taso. Lihijohtajan vastuulla oleva yksikko on
yleensd toiminnan etulinjassa, jossa kohdataan péivittdin organisaation tydnte-
kijdt ja sen asiakkaat omine avuntarpeineen (Miettinen 2005, 263).

Simoila (1999b, 10) huomauttaa, ettd terveydenhuolto sisiltdd paljon sellais-
ta asiantuntijaorganisaation toimintaa, joka perustuu toisaalta erikoistumiselle
ja toisaalta tiimity6lle. Esimerkiksi sairaalan sisilld vallitsee monenlaisia or-
ganisaatio-, ammatti-, tiimi- ja muita alakulttuureja, joihin liittyy erisisdltoi-
sid vuorovaikutusverkostoja. Vuori (2005¢) puhuu monimuotoisista eli hybri-
deistd organisaatioista. Tillaisia sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten muo-
dostamia pienorganisaatioita syntyy yksityisten ja julkisten palveluntarjoajien
yhteistyoni, ja ne voivat olla perinteisid organisaatioita joustavampia. Monet
sosiaali- ja terveysalan lihijohtajat johtavatkin nykyisin pienid, hajautettuja,
toisistaan riippuvaisia erikoistuneita yksikoitd (Miettinen 2005, 263)°.

Lihijohtaja toimii yleensd yksikkonsd tyontekiji- ja asiakasrajapinnan keski-
ossd. Lihijohtaja on ikddn kuin ”puun ja kuoren vilissi’, koska hin vastaa
asiakkaiden tarpeisiin ja vilittdd tyontekijoiden mielipiteitd eteenpdin organi-
saatiossa (Viitanen & Lehto 2005, 127; Isosaari 2006). Lihijohtajan ty6 on

siten monella tapaa "rajalla olemista”. Nivalan (2006, 130) mukaan lihijohtaja

9 Ei ole harvinaista, ettd lihijohtajan tiimissd voi olla korkeammin koulutettuja asiantuntijoita kuin hin itse
on. Timi asetelma voi tuoda joskus jinnitteitd tiimin yhteistoimintaan ja jisenten suhteisiin, elleivit tiimin
jisenet lihijohtajan johdolla kykene tuottamaan tehtivissi tai tydssd tarvittavaa asiantuntijuutta yhteisollis-
esti. Lihijohtajan tuleekin tiimissi tiedostaa oma vastuunsa yhteistydsuhteiden yllipitijini (mm. Isoherranen

2002, 146-147; Uusitalo 2000, 85-86).
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toimiikin "vastuualueensa ulkopolitiikan hoitajana huolehtien samalla vastuu-
alueensa sisapolitiikasta”.

Edellisen perusteella lihijohtaja tydskentelee linkkind ylemmin johdon ni-
kemysten ja tyontekijéiden jokapdiviisen tyon vililld (Nikkild & Paasivaara
2007). Organisaation missiot, visiot ja strategiat muuttuvat lihijohtamises-
sa kdytinnon toiminnaksi yhteistyossd henkiloston kanssa. Lihijohtaja on siis
varsin keskeinen henkilé ylemmin johdon tahdon jalkauttamisessa kiytin-
noksi. Tavallista ndissi tilanteissa on, ettd asetetut tavoitteet pysyvit tavoitteina
ja kdytinto tulee perissd. Talloin lihijohtajien tehtdviksi voi jaddd syntyneen
kuilun tdyttdiminen seki tilanteen tulkinta mahdollisimman toimivaksi puolin
ja toisin (Viitanen & Lehto 2005, 127; Ollila 20006).

Lihijohtajaan kohdistuvia haasteita lisdd se, ettd hinen tulisi sdilyttad harkittu
etdisyys ja objektiivisuus eri tyontekijaryhmiin. Kyse on ammatillisen vilimat-
kan sditelystd. Hinen yhteni tehtivindin onkin muodostaa kisitys kokonai-
suudesta, eikid hin voi sitoutua liiaksi tydyhteison sisdisiin ryhmiprosesseihin
(Lonnqvist 2000, 50). Tétd taustaa vasten on ymmarrettdvid, ettd monissa
tilanteissa lihijohtajat ovat melko yksin ja toimivat oman kokemuksensa pe-
rusteella.

Kuviossa 3 paikantuu lihijohtajan asema sosiaali- ja terveyspalveluja tuotta-
vissa organisaatiossa. Edelld esitettyd on syytd tdydentdd toimintaympiristolld,
joka on ollut muutoksessa 1990-luvulta lihtien. Muutokset ovat voimistuneet
erityisesti 2000-luvun ensimmiiselld vuosikymmenelld, ja timi suunta ndyt-
tdd jatkuvan. Ainoa pysyvi on tilld hetkelld jatkuva muutos, joka tapahtuu
toimintaympiristdn, organisaatioiden ja niiden eri tasojen vililld sekd asiakas-
kunnassa.'

10 Uudentyyppinen johtajuus lipiisee organisaatiot niin vertikaalisesti kuin horisontaalisesti, ja se paikantuu
virallisiin asemiin aikaisempaa ohuemmin. Suunta niyttiisi ainakin johtamis- ja organisaatiokirjallisuuden
perusteella olevan timin tyyppinen, mutta etenkin 2010-luvun taitteessa taloudellinen lama luo vihemmin
edellytyksii ja litkkumatilaa uudentyyppiselle johtajuudelle. Téstd esimerkkeini kiykoon priorisointikeskuste-
lu, informaatio-ohjauksen muuttuminen tiukaksi taloudelliseksi ohjaukseksi seki kuntien yhdistimishank-

keissa ldhijohtajien, tydntekijdiden ja asiakkaiden mielipiteiden ohittaminen piitoksenteossa.
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KUVIO 3. Lihijohtajan organisatorinen asema sosiaali- ja terveyspalveluissa.

Sosiaalialalla lihijohtajan vastuulla on esimerkiksi palveluyksikko, vanhain-
koti, palveluasuntola, piivikoti, kuntoutusyksikk tai oman toimialan asian-
tuntijoista koostuva tiimi. Hinen tehtivinimikkeindin voi olla johtava so-
siaalityontekijd, yksikon esimies, osastonhoitaja, palveluohjaaja tai johtaja.
Piivihoidossa lihijohtajia ovat piivikodin johtajat, varhaiskasvatusyksikon
johtajat, perhepdivihoidon ohjaajat, kuntoutusyksikoissi puolestaan vastaava
ohjaajat tai toimintaterapeutit. Sosiaalipalvelujen tuottajina on runsaasti kol-
mannen sektorin toimijoita, joissa lihijohtajien vastuualueeseen voi sisiltyd
asiakastyon lisiksi hallinnollista tyotd. Kaiken kaikkiaan nimikkeisté on melko
kirjava ja vaihtelee kunnittain.

Sairaaloissa ja terveyskeskuksissa lahijohtajat johtavat tydyksikkod, joita ovat
muun muassa vuodeosasto, poliklinikka, operatiivinen yksikké ja tutkimus-
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yksikkd (Viitanen & Lehto 2005). Heiddn tehtidvinimikkeendin on useim-
miten osastonhoitaja tai apulaisosastonhoitaja.'" Lahijohtajia toimii my&s yk-
sityisid terveyspalveluja tuottavissa lddkirikeskuksissa, hammaslddkiriasemilla
sekd kuntoutus- ja fysioterapiapalveluissa. Julkisen sektorin organisaatioissa on
edelld mainittujen yksikkojen yhteydessi lisiksi tukipalveluyksikkojd, muun
muassa ateriapalvelut, vilinehuolto, laboratoriopalvelut, kuntoutus ja fysiote-
rapia sekd I'T-yksikko, joista vastaavat henkilot tydskentelevit johtotehtivissi.

32 TYONKUVA JA TEHTAVAT

Lihijohtajan tyohon liittyvid keskustelua on kiyty melko pitkdan hoitotieteis-
si (mm. Telaranta 1999; Vuori 2005b; Surakka 2006). Huomiota on kiinni-
tetty aikaisempaa enemmin myd6s toimintaympiristdjen erilaisuuteen perus-
terveydenhuollossa ja erikoissairaanhoidossa. Tahin liittyen johtamista, joh-
tamisen ympiristdjd ja tyon chtoja on selvitetty erityisesti ylemmin ja keski-
johdon nikékulmasta (mm. Forma & Viininen 2004; Nikkild & Paasivaara
2007; Viitanen ym. 2007). Viime vuosina on korostunut tyon vaatimuksiin ja
johtajan kompetenssiin (kyvykkyys) liittyvd nikokulma (esim. Sinkkonen &
Taskinen 2002; Tampsi-Jarvala ym. 2005).

Lahijohtajan vastuulla on yleensd yksikon piivittdisen toiminnan johtaminen
yhteistyossi erilaisten sidosryhmien kanssa. Isosaari (20006, 48) vertaakin lhi-
johtajaa kapellimestariin, koska lihijohtajan tehtivi on koota eri palvelut mie-
lekkidksi kokonaisuudeksi, jossa on otettava huomioon asiakkaiden tarpeet,
henkil8sto ja sen osaaminen. Tdmin hinen on lisiksi vield huomioitava orga-
nisaation linjaukset ja erilaiset saidadokset, jotka ohjaavat esimerkiksi padtoksen-
tekoa. Lihijohtajan tehtivinkuva on siis laaja. Tyypillisesti hineen kohdistuu
paljon odotuksia ja vaatimuksia sekd organisaation johdon ettd henkiléston
taholta (Laaksonen ym. 2005, 3).

Lihijohtajien tehtiviin kuuluu harvoin strategioiden suunnitteluun ja mairit-
telyyn liittyvi ty6, mutta heidin on tiedettdvd niistd ja saatava ne toteutumaan
yhdessi tyontekijoiden kanssa asiakastydssd. Niin lihijohtajat ovat vastuussa
sekd lyhyen ettd pitkin aikavilin suoritustavoitteiden saavuttamisesta omissa
yksikoissdan. (Miettinen 2005, 263.)

11 Myos osastonliikirit toimivat lihijohtajina, mutta heidin asemaansa ja tydtdin ei tissi yhteydessi kisitelld.
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KUVIO 4. Lihijohtamisen tyonalueita (mukaillen Laaksonen ym. 2005, 73).

Lahijohtajan tehtivisti ei ole olemassa yksiselitteisid luetteloja tai toimenku-
via, vaan ne vaihtelevat yksikon koon ja palvelumuodon mukaan. Esimerkiksi
kuviossa 4 lihijohtajan tydalueita ovat padtoksenteko vallan ja vastuiden ni-
kokulmasta, henkildstohallinnolliset asiat, tyon suunnittelu ja valvonta seki
talouteen liittyvit tehtivit.

Lahijohtajien tyalueet voidaan myds jakaa asioiden johtamiseen, henkilsto-
johtamiseen seka asiakas- ja potilastyohon (Viitanen ym. 2007, 20-21). Asioi-
den johtamisen alueelle kuuluvat erilaisiin kehityshankkeisiin osallistuminen,
palaverit ja raportointi. Henkildstojohtamisella tarkoitetaan laajemmin ottaen
kaikkea sellaista johtajan tydtd, jossa huomioidaan henkildston tyShyvinvoin-
ti, osaamisen ylldpito, sen hyodyntiminen ja kehittdiminen, kannustaminen,
johdon ja alaisten suhteiden ylldpito ja verkostoituminen (Nikkild & Paasivaa-
ra 2007, 73-75). Asiakas- ja potilasty® sisiltdd suorien asiakaskontaktien ohel-
la ndihin liittyvien hoitosuunnitelmien ja raporttien laatimista siltd osin kuin
ne kuuluvat lihijohtajan tehtdviin.
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Isosaari (20006, 46) viittaa Mintzbergin (1980) esittimiin ajatuksiin, joiden
mukaan lihijohtaminen on luonteeltaan lyhyttempoista, vaihtelevaa ja sirpa-
loitunutta. Sille ovat leimallisia jatkuvat keskeytykset, koska tydssi etusija on
vilittomilld toimenpiteilld ja tydprosessien sujuvuudella. Lihijohtamisessa ko-
rostuvat ristiriitojen ja hiirididen kisittelijin ja neuvottelijan roolit. Tamin
ohella lihijohtajien tulisi myds tukea muun henkilskunnan hyvinvointia ja
osaamista (Aarva 2009, 89). Heidin tulisi kaiken muun ohella luoda tydyhtei-
s66n kulttuuria, joka mahdollistaa palvelun kiyttdjin, henkilokunnan hyvin-
voinnin, osallistavan pditksenteon ja ammatillisen kehittymisen (Paasivaara

ym. 2008, 60).

Lahijohtajien tyonkuvia ei ole siis méiritetty kovin tarkasti. Ne muotoutuvat
yhtilailla organisaation tavoitteiden ja johtamiskiytintdjen kuin henkilokoh-
taisen koulutuksen ja kokemuksen my6ti. Suuntauksena sosiaali- ja terveys-
alalla on, etti kirjoitettujen toimenkuvien merkitys vihenee ja moniosaajuu-
den ja monipuolisuuden arvostus kasvaa (Viitanen & Lehto 2005, 119-120).
Nykyajan organisaatioissa johtaja pystyy harvoin pddttdmiin asioista yksin
(Laaksonen ym. 2005, 74). Perustehtdvidn liittyvissd asioissa ja ratkaisuissa
lzhijohtaja on valintoja tehdessdin melko itsendinen (Nikkild & Paasivaara
2007, 30). Sairaaloissa, joissa keskusjohdon perinne on vahva, lihijohtajan
tydskentelyn vapausaste on melko pieni (Viitanen & Lehto 2005, 117). Orga-
nisaation toimintapolitiikan luomisessa he ovat mukana lihinni tiedonvilicti-
jan roolissa (Isosaari 2006, 48).

Lihijohtajat ovat kuitenkin avainhenkil6itd monissa omaa yksikkodin koske-
vissa asioissa. T4llsin heilld on mahdollisuus kiyttad valtaa esimerkiksi tiedon-
kulussa ja henkildston keskindisen vuorovaikutuksen siitelyssi (Isosaari 2000,
48). Laaksonen ym. (2005) korostavat, ettd lihijohtajalla on asemansa myo-
td aina vastuuta, jota hin ei voi jakaa pois. Hin on timin vallan vuoksi aina
tydntekijoiden silmissd myos auktoriteetti, halusipa hin siti tai ei (kuvio 5).

34 Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31



TOIMINTAYMPARISTOT &

PALVELUT
tyiin ymmiértiminen
o viliton, vélillinen
hoitotyd
o asiantuntijuus

haasteet
vaatimukset
yleistyontekija

odotukset

Vastuullisuus tyossi
o tukeminen
O  Osaamisen var-
mistaminen
kehittiminen

Toimivalta tvossi ETEENPAIN SUUNTAU-
o R R TUMINEN
©  lictokeskus tyon laatu ja tuloksellisuus

o  organisointi . .
& uudistuminen

o yhteistyd tulevaisuusorientaatio
itsensi Kkehittiminen
LAHIJOHTAJA

oma osaaminen
oma jaksaminen
oma tyonkuva

KUVIO 5. Lihijohtajan tehtivit ja tyonkuva (mukaillen Surakka 2006, 137).

Kelpoisuusehdot lihijohtajan tehtiviin vaihtelevat aloittain. Sosiaalihuollos-
sa lihijohtajien kelpoisuuksissa on painotettu enemmin koulutusastetta kuin
oppialaa, ja kelpoisuus on toistaiseksi eniten sidoksissa substanssiosaamiseen
(Oulasvirta ym. 2002, 7). Yleensi lihijohtajan tehtivissd toimii sosiaali- ja ter-
veydenhuollon opistotasoisen tutkinnon tai soveltuvan korkeakoulututkinnon
suorittanut henkil6. Sen sijaan sosiaalitydntekijin tutkinto on nykyisin ylempi
korkeakoulututkinto, ja se vaaditaan my®s sosiaalityon ldhijohtajilta (Sinkko-
nen-Tolppi & Viitanen 2005). Terveydenhuollon ammattirakenne on erikois-
tuneempi, ja siind huomiota kiinnitetddn seki tutkinnon alaan etti asteeseen.
Esimerkiksi osastonhoitajalta vaaditaan nykyisin yleensd ylempii korkeakou-
lututkintoa. Nykyinen suuntaus sosiaali- ja terveysalalla kaiken kaikkiaan on,
ettd lihijohtajalta vaaditaan tehtdvin hoitamiseen vihintdin soveltuva korkea-
koulututkinto, mutta varsin usein my6s ylempi korkeakoulututkinto (myds
Korkeakoulututkintojen viitekehys ...2005).
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Lihijohtajien urakehitys on muuttumassa. Aiemmin tavallisesti esimiehiksi
siirryttiin, hakeuduttiin tai jopa ajauduttiin saman yksikon sisdltd. Siksi oli
luonnollista, ettd johtotehtdviin noustiin melko korkealla idlld. (Telaranta
1999, 10). Viitasen ym. (2007, 29) mukaan lihijohtajaksi paddytiin sijai-
suuksien ja urakierron kautta, mutta my6s asiantuntijuuden ja aktiivisen itsen-
si markkinoinnin avulla. Nykyisin lihijohtajien rekrytoinnissa noudatetaan
paljolti avointa hakumenettelyd, jossa painotetaan tyokokemuksen ohella ha-
kijan muodollista pitevyytti. Niyttdi siltd, ettd suurten ikdluokkien jiddessi
elikkeelle lihijohtajaksi hakeutuu entistd nuorempia ja koulutetumpia henki-
16ita.

3.3 LAHIJOHTAJAN ROOLEJA

Lihijohtaja on rooli, joka omaksutaan ja opitaan. Lihijohtajaa ei ole olemassa
ilman yhti tai useampaa alaista eikd ilman toisia rooleja (Burr 2004, 76-77).
Asemansa vuoksi lihijohtajaan kohdistuu odotuksia monelta suunnalta. Niitd
odotuksia ilmentivit hinen omat nikemyksensi rooleista ja tydyhteison mui-
den jdsenten hineen liittimit rooliodotukset. Tyoyhteisossd lahijohtajaa voi-
daan picdd esimerkiksi asiantuntijana, organisaattorina tai jopa ditthahmona
(Juuti 1995; 2006a). Roolit voivat olla virallisia ja toimenkuvaan suoraan liit-
tyvid, mutta jokaisessa organisaatiossa on myds epavirallisia rooleja. Tillaisia
ovat esimerkiksi “hauskuttajan”, "vastarannan kiisken” tai tydyhteison “tapah-
tumien tulkitsijan” roolit. Lahijohtajan suoriutumisen kannalta tirkedi on eri-
laisten roolien ja tilanteiden tunnistaminen seki kyky toimia niihin sopivalla
tavalla.'” Esimerkiksi padtoksentekijin roolissa hidnen pitdd toimia pddttdvisti,
kun taas kuuntelijan ja ymmartidjin roolissa hin menestyy parhaiten kohtaa-
miseen ja arvostamiseen perustuvalla toiminnalla.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd lihijohtaja onnistuu parhaiten silloin, kun
tilanteet ja roolit suunnitellaan sellaisiksi, ettd ihmiset voivat olla aitoja ja tuo-
da niihin omat kokemuksensa ja tietonsa. Kypsissd, aikuismaisessa tyokult-
tuurissa pyritddn yhdessd kohtaamaan haasteellisetkin tilanteet ja jakamaan
aito informaatio kaikille sekd arvostamaan erilaisia mielipiteitd ja nikokulmia.

12 Tilanteen miirittely on yksi symbolisen interaktionismin keskeisid termeji. Ihmisiltd odotetaan tilanteen
mukaista kiyttdytymisti ja toisaalta tilanteen miirittely tuottaa odotetun mukaista sosiaalista kiyttiytymisti
(mm. kokoustilanne). Jokainen tilanne on kuitenkin sosiaalisesti muotoutunut tapahtuma, jossa roolit voivat
vaihdella ja muuttua toisiksikin (Burr 2004, 77-79).
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Keskustelemalla ja asioita reflektoimalla opitaan myos keskustelemaan ja toi-
mimaan yhteisollisesti.

On tirkedd, ettd lihijohtaja ymmirtdd roolinsa myds tydyhteison kehittdjana.
Aikuismaisella, oppivalla ja valtuuttavalla tyokulttuurilla hin pystyy lisdédmiin
tySyhteis66n osaamista ja inhimillisti energiaa kontrolloinnin sijaan. Niin
voidaan ajatella, ettd sekd inhimilliset resurssit ettd onnistumisen mahdolli-
suudet lisddntyvit koko organisaatiossa (mm. Juuti 1998, 120-121; 2001.)

Mintzbergin (1980) ja Quinnin (1988) rooliteorioihin ja -tutkimuksiin perus-
tavassa mallissa pddulottuvuuksina ovat johtajan taipuvuus joko kontrolliin tai
joustavuuteen seki toisaalta hinen suuntautuminen joko sisdisten prosessien
tai ulkoisten prosessien hoitamiseen (myds Niiranen 1995). Malli ei oleta, ettd
johtaja suuntautuisi aina samalla tavalla, koska tilanteet voivat olla erilaisia.
Mintzbergin (1980) ja Quinnin (1988) tutkimuksissa johtajat olivat kuitenkin
suhteellisen pysyvisti orientoituneet edelli mainituissa padulottuvuuksissa.
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yhtendisyyden ja yhteistyon,
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padoman alue innovatiivisuuden
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kontrollin ja tehokkuuden alue
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v

KONTROLLI

KUVIO 6. johtamisen tilannerooleja (mukaillen Quinn 1988).
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Quinn (1988) laati listan johtajan rooleista ja teki sen perusteella laajan ky-
selyn. Vastauksissa korostuivat kuvion esittimit kaksi padulottuvuutta eli se
miten paljon johtaja suuntautuu organisaation sisdpuolelle ja toisaalta miten
paljon hin pitaid yhteyttd organisaationsa ulkopuolelle. Toinen pidulottuvuus
liittyy sithen, miten kontrolloiva tai joustava johtajan toimintatapa on. Niistd
ulottuvuuksista muodostuu mallin nelji aluetta. Quinn (1988) korostaa, ettd
hyvin johtajan tulisi hallita ainakin jossain mairin kaikki alueet.

Quinn (1988) jakoi kunkin alueen rooleittain kahteen osaan ja pddtyi niin
kahdeksaan johtamisrooliin, jotka hinen nikemyksensi mukaan kuuluvat jo-
kaisen johtajan tydhon. Mahdollistajan rooli edistdd ja rohkaisee tiimityotd
ja sisdistd eheyttd. Mentori on avulias ja helposti lihestyttdvi ja kiinnostunut
tyontekijoiden henkilokohtaisesta kehityksestd. Innovaattorin rooli on olla
luova ja mahdollistaa uusien tapojen kokeilua ja toimintatapojen muutosta
organisaatiossa. Vilittdjin roolissa luodaan organisaatiosta kuvaa sen ulkopuo-
lelle sekd hankitaan sille hyviksyntid ja resursseja.

Tuottajan rooli liittyy organisaatiolta toivottujen suoritteiden johtamiseen ja
aikaansaamiseen. Samantapainen on toiminnan johtajan rooli, jossa korostu-
vat tavoitteiden asettaminen toiminnalle ja tulosten mittaaminen. Koordinaat-
torin rooliin sisiltyy asioita, joita yleensd mielletidn henkilostdjohtamiseen
kuuluvaksi, kuten henkildstén voimavarojen mitoittaminen ja suuntaaminen
seki tyoskentelyolosuhteista huolehtiminen. Tarkkailijan roolissa varmistetaan
suoritusten laatua ja raportoidaan johdolle siitd."

3.4 LAHIJOHTAMISESSA TARVITTAVA OSAAMINEN JA
KYVYKKYYS

Ammatillista osaamista mairittdvid termejd ovat ammattitaito, kvalifikaatiot ja
kompetenssit. Niitd kisitteitd kiytetddn kirjallisuudessa melko kirjavasti, mut-
ta voidaan sanoa, ettd kvalifikaatiot ja kompetenssit kuvaavat toisaalta henki-
I6kohtaisia kykyjd ja ominaisuuksia, mutta toisaalta kykyi ja valmiutta suoriu-
tua erisisaltdisissd tyotehtivissd (esim. Ruohotie & Honka 2003; Tutkintojen
ja muun osaamisen... 2009). Kompetenssi (kyvykkyys; myos patevyys) kisit-

13 Esimerkiksi osastonhoitajien on tutkimusten perusteella luonnehdittu toimivan asiantuntijan, valmentajan,
markkinoijan, asiakkaan puolestapuhujan, imagon tekijin ja taloushallinnon ymmirtijin rooleissa (Sink-
konen 1994; Kinnunen ja Vuori 1999; Viitanen & Lehto 2005). Aarva (2009, 198-200) 18ysi tutkimukses-

saan tuottajan, johtajan, valvojan, opastajan, koordinoijan ja uudistajan roolit.
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teend on sikali kiyttokelpoinen, ettd silld tarkoitetaan tietyn toimenkuvan ja
sitd hoitavan henkilon osaamisen yhteensopivuutta. Kompetenssi ilmentii siis
osaamista ja onnistumista tietyissd tyotehtivissd muuttuvissa toimintaympi-

ristdissd (mm. Pelttari 1997; Salonen 2002; Ruohotie 2004; Heikka 2008).

Kompetenssiajattelu ja sen my6td toimintaympiristosidonnainen (kontekstu-
aalinen) osaaminen on tulossa yhi enemmin my6s ammatillisen koulutuksen
pohjaksi. Kompetenssien ja ammatillisen osaamisen alueista ja painotuksis-
ta esiintyy paljon erilaisia nikemyksii. Pitkdidn vallalla ollut nikemys amma-
tillisesta osaamisesta nimenomaan tyo- ja tehtivispesifind hallintana on viis-
tymissd. Niyttdd siltd, ettdi ammatillisten toimintaympiristdjen nopeahko
muuttuminen ja monimuotoistuminen ovat lisidmissd niin sanotun yliam-
matillisen osaamisen painoarvoa.

Yliammatillisuuden sisiltd ja merkitys ovat keskeisid ammatillisen kasvun tut-
kimuksessa ja keskustelussa, eiki vihiten siksi, ettd koulutusorganisaatioiden
yhteni tehtivini on kouluttaa ammattilaisia muuttuviin tydympiristoihin.
Ruohotie ja Honka (2003) nikevit yliammatilliset kompetenssit merkittivind
juuri siksi, ettd ne edistdvit monien tirkeiden tavoitteiden saavuttamista, eri-
laisten tehtivien hallintaa ja uusissa tilanteissa toimimista. Ne kuuluvat myds
2000-luvun ammatilliseen ydinosaamiseen. Hamelin ja Pralahadin (1994)
mukaansa ydinosaamiseen kuuluu tyohén liittyvid perusosaaminen, kilpailu-
etua tuova ydinosaaminen seki niitd yhdistavit metataidos.

Eteldpelto ja Tynjild (1999) seki Stenstrom (2004) ovat tutkineet ja madrit-
tineet asiantuntijuuteen kasvamista ja siihen liittyvid kompetensseja. Heiddn
mukaansa asiantuntijuuteen kuuluu ensinnikin formaalia osaamista eli teo-
reettisen ja koulutuksen kautta omaksuttavaa tietoa ja osaamista. Asiantun-
tijuus on heidin mukaansa yhi enemmin luonteeltaan informaalia eli kiy-
tinnollisen, tilannekohtaisen ja hiljaisen tiedon ja osaamisen hallintaa. Nii-
den alueiden ohella asiantuntijan kompetenssi rakentuu enenevissi mairin
erityyppisen issesditelyn (self regulation) kautta. Itsesddtelylld he tarkoittavat
kykyi tunnistaa ja arvioida omia ajatusprosessejaan ja vaikuttaa omaan kiyt-
tdytymiseensd eri tilanteissa. Lihelld edellistd on Ruohotien (2002) jisennys
asiantuntijan taitoprofiiliksi. Hinen mukaansa asiantuntijan taitoprofiiliin
muodostuu ammattispesifeisti taidoista, yleisisti tyoelimdivalmiuksista ja amma-
tillista kehittymisti edistivistd itsesditelyvalmiuksista.

Kattavan yliammatillisen kompetenssiluokittelun on amerikkalaisten Ever-
sin, Rushin ja Berdrowin (1998) jisentelyn pohjalta Suomessa tehnyt Pekka
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Ruohotie (2002). Alkuperiisen luokittelun tavoitteena oli mairictdd sellaisia
kompetensseja, jotka edistivit elinikdistd oppimista ja menestymisti erityyp-
pisissd toissd ja erilaisissa ammateissa. Luokittelussa keskeisiksi yliammatillisik-
si kompetensseiksi maarittyivit oman toiminnan ballinta, kommunikointitaito,
ihmisten ja tehtivien johtaminen seki innovatiivisuus ja muutosten johtaminen.
Niitd voidaan pitdd yleisini tydelimidvalmiuksina.

Laaksonen ym. (2005) ovat soveltaneet kyseisid yliammatillisia kompetensse-
ja terveydenhuollon johtamistehtiviin. Mukaan on lisdtty vield viides alue, eli
litkketoiminnan johtaminen. Kompetenssit on esitetty tarkemmin seuraavassa
kuviossa.
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* organisoinnin ja ajanhallinnan kyky
Oman toiminnan hallinta ¢ henkilokohtaiset vahvuudet

* ongelmanratkaisutaito
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¢ vuorovaikutustaito
e ¢ kuuntelutaito

Kommunikointitaito e e
* kirjallinen viestintitaito

¢ sihkodinen viestintitaito

* koordinointikyky

* paitoksentekoraito

* johtamistaito

Ihmisten ja tehtivien johtaminen * konfliktien kisittelyn taito

* suunnittelu- ja organisointi

e oikeudenmukaisuus

e ihmissuhteiden hallinnan kyky

¢ liijketoiminnan tuntemus

¢ asiakassuuntautuminen

.. .. . . ¢ tuloshakuisuus

Liiketoiminnan johtaminen . .
* strateginen ajattelu

¢ tehokkuususkomukset

¢ suoritushalu

* hahmottamiskyky
* luovuus

* riskinottokyky

* visiointikyky

Innovatiivisuus ja muutosten hallinta

KUVIO 7. Johtamisen kompetensseja (Laaksonen ym. 2005; Ruohotie 2002; Ruoho-
tie ja Honka 2003).
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Ammatillisen kompetenssin kehittymistd edellyttavien izesddtelyvalmiuksien
tutkiminen on vield melko uutta. Tdssd yhteydessd puhutaan usein myos me-
takompetensseista. Niiden edellytyksend on oman toiminnan ja ajattelun tun-
nistaminen ja kriittinen tarkastelu (mm. Ruohotie 2002). Tdten itsesditely on
lahelld reflektoinnin (Mezirow 1996) sekd kaksisilmukkaisen oppimisen (Ar-
gyris 1999) ajatuksia. Itsesditelytaidot liittyvit tahdonalaisiin prosesseihin, joi-
den avulla yksilo organisoi ja sddtelee tyotehtdviin ja osaamisen kehittymiseen
liittyvdd oppimista.

Tahdonalaisten prosessien ohella jokainen tyostdd jatkuvasti myds motivaati-
oon liittyvid prosesseja. Motivaation rakentamisessa keskeisid ovat muun mu-
assa saavutusorientaatiot ja orientaatiot itseen. Siksi tydtehtivien vaatiessa yhi
enemmin asiantuntijuutta ja yksilollistd paneutumista ja asennoitumista, voi-
daan olettaa, ettid edelld kuvattujen itsesditelyvalmiuksien ja metakompetens-
sien merkitys ammatillisen kompetenssin osina sosiaali- ja terveysalan lihijoh-
tajatehtivissi on pikemminkin kasvamassa kuin vihenemassi.

3.5 MUUTTUVA LAHIJOHTAJUUS

Johtamisen toimintaympiristossd on meneillddn useita muutoksia, jotka liit-
tyvit tyotapoihin ja -ympirist6ihin, osaamiseen, uuden teknologian kiytt66n-
ottoon seki henkil6ston saatavuuteen ja ikirakenteisiin (Stenvall & Virtanen
2007, 19). Nykyisin timd ymmirretddnkin lihes normaalitilaksi. Lahijohtajan
tydssi muutos merkitsee uusia vaatimuksia johtamiskompetensseissa (Heikka
2008, 62). Julkisen sektorin toiminta-alue tulee olemaan entisti viljempi, ver-
kostomainen, tavoiteldhtdinen, kilpaileva ja taloudellistuotannollista tehok-
kuutta painottava. Niin julkisen sektorin johtaminen lihenee yksityisen sek-
torin johtamista (Salminen 2008, 130—131). Useissa kansallisissa ja kunnalli-
sissa sosiaali- ja terveysalan hankkeissa tavoitteeksi on asetettu tuloksellinen,
tehokas, vaikuttava ja toimintakykyinen palvelujirjestelma. Sama koskee myds
pohjoismaista hyvinvointivaltiomallia, jonka suurimpina haasteina on mai-
nittu kustannustehokkuus ja palvelujen vaikuttavuus (Andersen ym. 2009).
Edellytykseni tille mainitaan palveluntuotannon infrastruktuurin ohella joh-
tamisen laajapohjainen uudistuminen. (Viitanen ym. 2007, 13.)

Menossa olevat kansalliset ja paikalliset hankkeet palvelujirjestelmin uudista-
miseksi ja tehostamiseksi tulevat lihivuosina tarkoittamaan taloudellisen seu-
rannan ja ennakoinnin korostumista seki laajahkoja toiminnallisia uudistuk-
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sia palvelutuotannossa. Budjettiohjaus ja sopimusohjaus vaikuttavat erityisesti
julkisen sektorin johtamistavan painopisteen muuttumiseen. Tehokkuuden ja
vaikuttavuuden mittaaminen nikyvit aikaisempaa enemmin my®os lihijohta-
jien tyon sisillossd. Esimerkiksi uudistuva jarjestelmd merkitsee tarvetta tuot-
taa palveluja edullisemmin ja kohdistetummin. Niin ldhijohtajilta edellyte-
tdin enemmin arviointitaitoja palvelujen tuottamisen ehdoista, hinnoittelusta
ja laadusta.

Lahijohtajien tyohon kuuluu aikaisempaa enemmin tydskentely moniam-
matillisissa verkostoissa ja tiimeissi (mm. Kinnunen & Vuori 1999; Heikka
2008). Myos osaavan tydvoiman saatavuus ja jaksaminen lisddvit tyon haasta-
vuutta. Olisi siis osattava johtaa muutosta taloudellisesti ja tehokkaasti, mutta
samanaikaisesti huolehtia henkil6ston riittivyydestd, motivoinnista ja tyShy-
vinvoinnista. (Laaksonen ym. 2005; Viitanen ym. 2007). Tillaisissa asiantun-
tijaorganisaatioissa lihijohtajilta ja ylemmaltd johdolta vaaditaan uudenlaisia
johtamisrooleja ja johtamisotetta, esimerkkeini mainittakoon valmentami-
nen, valtuuttaminen ja mentorointi. Tydvilineini ndissd ovat lihijohtajan oma
persoona, kokemukset ja keskusteleva, monidininen johtamistapa (mm. Juuti

2004; Hujala 2008).

Sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavien organisaatioiden yhtend keskeiseni ta-
voitteena johtamisessa on niiden asiantuntemuksen varmistaminen. Koska or-
ganisaatioilla on yhi enemmin tietoa omasta toiminnastaan, tavoitteistaan ja
tuloksistaan, on haasteena olemassa olevan tiedon hyviksikiytto. Lahijohtajal-
la on nykyisin entistd enemmin kiytossi tietoa organisaatiosta, tyontekijoistd,
prosesseista, strategiasta ja tavoitteista, mutta vaativaa on muuttaa tietiminen
tekemiseksi. Syddnmaanlakan (2009, 50-51) mukaan onkin helpompi keski-
tyttyd tietoon ja tiedon kokoamiseen kuin sen systemaattiseen hyddyntimi-
seen. Tamin seurauksena tietdmisen ja tekemisen vilinen kuilu kasvaa. Tieto
tai vain pieni osa siitd siirtyy viiveelld kdytintod palvelevaksi vilineeksi.
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4 LAHIJOHTAJIEN NAKEMYKSIA
LAHIJOHTAJUUDESTA

4,1 TOIMINTAYMPARISTOT JA TEHTAVAT

Kirjoitelmien perusteella muodostui selked kuva sosiaali- ja terveyspalveluissa
toimivien lihijohtajien tehtivisti.'* Lihijohtajan tehtivistid painottuivat tyd-
yhteisén perustehtivistd huolehtiminen ja henkilostohallinnolliset tehtivit.
Henkilostdjohtaminen niyttdd olevan varsin keskeinen tehtivdalue. (esim.
Nikkild & Paasivaara 2007, 73-75). Toimintaympirist6jen kuvauksia oli kir-
joitelmissa melko vdhin. Tdma saattaa johtua siitd, ettd vastaajat olivat esitel-
leet omia toimipaikkojaan koulutuksen alussa useampaan otteeseen.

Toimenkuvaani kuulun esimiesasemassa toimiminen ja tavanomaiset sairaan-
hoitajan tehtivit. Tamdin lisiksi tehtiviini kuuluu tyopaikkani viidesti osas-
tosta neljin tyovuorosuunnittelut. (LJ22)"°

Esimiestyohon kuuluu henkilostohallinnon osalta paljon erilaisia tehtivia, jot-
ka toistuvat vuodesta toiseen, kuten tyovuorotaulukoiden laatiminen, vuosi-
lomajirjestelyt, toimintasuunnitelmien luominen ja toimintakertomusten kir-

Jjoittaminen. (L]16)

Lihijohtajan toiminnan perustana mainittiin usein yksikon perustehtivi. Jo-
kaisella tyoyhteisoll tulisikin olla mielekds perustehtivi, joka ei saisi haimirtyi
(Paasivaara ym. 2008, 25). Lihijohtajan tehtiviksi nihtiin toisaalta perusteh-
tivdn toteuttaminen ja toisaalta sen selkeyttiminen sisiiselld kommunikoin-

nilla.

14 Luvun nelji tulokset perustuvat sosiaali- ja terveysalan lihijohtajien kirjoitelmiin (23 kpl). Lahijohtajien kir-
joitelma-aineisto kerittiin Turun ammattikorkeakoulun tiydennyskoulutuskeskuksen jirjestimilld Esimiestyi
sosiaali- ja terveysalalla -erikoistumisopinnoissa (30 op) kevailld 2007. Osallistujat kirjoittivat opintoihin orien-
toivana tehtivini vapaamuotoiset esseet aiheesta Ajaruksiani johtamisesta ja johtajuudesta. Katso tarkemmin
luku 1.2.

15 Tydntekijin tunnistenumero.
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Johtajan tehtivi on varmistaa, etti oman tyoyksikon perustehtivi toteutuu hy-
vin ja laadukkaasti. (L]13)

Esimiehen roolin painopiste on siirtynyt toiminnan sujuvuuden varmistami-
seen niin, etti toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuvat. (L]15)

Esimiehen tehtivindi on tukea tyoyhteison perustehtivid ja kebittii tyoybtei-
sod. Timi tarkoittaa keskustelua, keskustelua ja keskustelua tyoyhteisissi yhtei-
sistd tyomenetelmistd, tyostd ja tyon tavoitteista. (LJ11)

Toisena lihijohtajan merkittivini tehtivdalueena nihtiin yksikon jokapdivii-
sen toiminnan organisointi. Tdhin sisiltyy resursseista huolehtimista ja henki-
16ston tydjirjestelyjd. Sithen kuuluu my®ds resurssien mahdollisimman tehokas

kiytto.

Esimies suuntaa yksikkonsi toimintaa, tuloksellisuutta ja toimivuutta, suun-
nittelee tulevaisuutta, muun muassa hankintoja, kuulemalla apulaisosaston-
hoitajia ja vastuuhoitajia tarvittavista instrumenteista ja laitteista. (L]15)

Johtaminen on mielestini toiminnan ohjaamista organisaation toiminnan ta-
voitteiden saavuttamiseksi hyodyntimilli resursseja mahdollisimman tehok-

kaalla tavalla. (L]14)

Johtamiskirjallisuus tukee titd tulosta. Hyvin johtamisen pyrkimykseni on,
ettd jokainen henkildston jisen tietdd oman tehtdvinsi ja sen, miten se tukee
koko tySyhteisén toiminnan tavoitteita ja strategiaa (mm. Nikkild & Paasivaa-
ra 2007, 73). Lahijohtajan keskeiseni tehtdvind on siis organisaatiossa olevan
osaamisen saaminen kiyttoon. Tami edellytdi lihijohtajalta omien alaistensa
ja heidin erityisosaamisensa tuntemista. Osa vastaajista niki téillaisen osaamis-
keskeisen johtamisen jopa yksikon kilpailutekijina.

Thanteellinen johtaminen on organisaatiossa olevien voimavarojen kiyttoon
saamista ja niiden oikeaa kohdentamista. (L]9)

Kaikki tyopaikan tyontekijit osaavat oman tyonsi eli ovat ammattitaitoisia,

jolloin esimiehelle jii tehtiviksi johdattaa alaisensa yhrteisesti tiedossa olevaan
suuntaan. (LJ2)
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42 NAKEMYKSIA HYVASTA LAHIJOHTAJUUDESTA

Lihijohtajan keskeisend tehtdvini katsotaan olevan siis tydntekijéiden osaa-
misen optimaalinen kiytto ja heiddn sitouttamisensa tydhon oikealla tavalla.
Tihin kuuluvat keskeisesti myos tehtdvien delegointi ja vastuun jakaminen.
Monilla oli omakohtaista kokemusta siitd, ettd tillainen synnyttdd ja vahvis-
taa tydmotivaatiota. Niin saadaan myds tyontekijoiden voimavaroja tarkoi-
tuksenmukaiseen kiytto6n. Lisiksi tyotehtdvien ja vastuun jakamisen nihtiin
luovan hyvii ilmapiirid koko tydyhteis66n.

Esimies, joka oppii jakamaan asiantuntemusta ja vastuuta muille, saa apua
alaisiltaan moneen pulmaan. Niin esimies saa aikaa omaan perustehtividnsa,

Jjohtamiseen. (L]1)

Esimiehend joudun tai saan delegoida tehtivid muille tyontekijoille ja olen ko-
kenut, etti se antaa tyohon positiivista jaksamista ja tekee tyoti mielekkdiim-

mdksi. (L]16)

Lahijohtamisessa keskeistd on rakentaa tydntekijoiden arvostamiseen ja toi-
mivaan vuorovaikutukseen perustuva tydskentelyilmapiiri, jossa kukin kokee
olevansa yhteison tdysivaltainen jasen. Téllaiseen jaettuun johtamiseen kuuluu
myds se, ettd tydntekijdiden annetaan osallistua yhteisten tavoitteiden asetta-
miseen (mm. Ropo ym. 2005). Lihijohtajien nakemyksissa tuli selkeisti esille
jaetun ja osallistavan johtamisen periaatteita.

Vastuuta saaneet tyontekijit ovat yleensi innokkaita toiminnan kehittijii ja
itsensd kouluttajia, ja timd taas nostaa osastolla tehtivin primddiritoiminnan
laatua. Tillainen tyoyhteiso on pitkille itseohjautuva ja esimiehen rooli muut-
tuu kontrolloivasta suorittajasta innostavaksi valmentajaksi ja asiantuntijaksi.

(LJ8)

Yksi tapa edistii myonteisii odotuksia on antaa ihmisten asettaa itse omat
tavoitteensa sen sijaan, etti heidin kebityksensi ehdot ja suunta saneltaisiin
ylhidldi. Tiami saa tyontekijit uskomaan omaan kykyynsi hallita kohtaloaan,
mikd puolestaan on yksi aloitekyvyn edellytyksisti. (L]6)

Lahijohtajat nikivit tirkedni johtamisen alueena myds viihtyisin tyodilmapii-
rin luomisen. Tdhin vaikuttavina keinoina mainittiin avoimuus ja keskuste-
lu seki yksil6itd huomioivan toimintatavan vahvistaminen lihijohtajan oman
esimerkin kautta.
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Esimiehen on hyvi luoda positiivinen, avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jolloin
tyontekiji kokee arvostusta ja turvallisuutta. (LJ10)

Esimiehen tulee myos omalla toiminnallaan ja tavoillaan edesauttaa toisten
huomioimista ja yhteistyotd, ndin koko tyoyhteisoon saadaan auttavainen ja
toisten tyoti arvostava ilmapiiri. (LJ22)

Ty6yhteison ilmapiirilli on monitahoista vaikutusta tyontekijéiden tydssd
viithtymiseen ja tyon laatuun. Jos tyontekijd pitdd tyotddn antoisana ja omia
arvojaan edistivind, hin kokee todennikodisemmin tydssi tyytyviisyyttd kuin
se, joka ei voi vaikuttaa tyohonsi ja jolle tyd ei mahdollista omien arvojen to-
teuttamista (Ruohotie & Honka 2002, 33). Ilmapiiri vaikuttaa my®s siihen,
miten tyontekiji tuo esille hiljaista tietoa ja missd mairin hin uskaltaa soveltaa
uusia toimintamalleja omaan tydhonsid (mm. Nikkild & Paasivaara 2007, 75).

43 ASEMA JA ROOLI TYOYHTEISOSSA

Lihijohtaja miellettiin usein tydyhteison koossapitijiksi, joka omalla toimin-
nallaan niyttdd muille tyontekijéille esimerkkid. Esille tuli myds ajatus siitd,
ettd lihijohtaja on tyoyhteison keulakuva.

Esimies on tyoyhteison keulakuva, hin on esimerkkind muille tyontekijoille ja
omalla toiminnallaan osoittaa miten asioita hoidetaan. (LJ22)

Vahvan johtajuuden ansiosta tyoyhteisokin voi olla vahva. Se mahdollistaa
myds hyvin yhteistyon, missd ihmiset voivat kiyttid osaamistaan laaja-alai-

sesti. (LJ4)

Lihijohtaja nihtiin keskeisend henkil6nd my®os tyopaikan ilmapiirin luojana ja
tydhyvinvoinnin ylldpitdjina.
Johtajalla on suuri merkitys tyoyhteison ilmapiirin luojana niin positiivisessa
kuin negatiivisessakin mielessi. (L]9)

Johtaminen on tyohyvinvoinnin kannalta keskeinen tekiji. (LJ20)

Hankalaksi lihijohtajan aseman tekee se, ettd hidnen katsottiin edustavan seki
tyontekijoitd ettd tyonantajaa. Hinen voi olla joissain tilanteissa vaikea valita,
kumpaa tahoa kulloinkin edustaa. Niin lihijohtaja on monella tavalla ”puun
ja kuoren vilissa”.

46 Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31



Johtaja on lihinnd tyonantajan edustaja, kun taas esimies enemmidin mielestini
tyontekijoiden edustaja ja heidin etujensa valvoja ja puolestapubhuja. (LJ21)

Esimies joutuu usein olemaan henkilostoasioissa puun ja kuoren vilissi. Toi-
saalta tiytyy vaatia tyontekijoiltd hyvidi tydsuoritusta, toisaalta pitid myds olla
ymmirtiviinen, jos jollakin on henkilokohtainen syy, joka vaikuttaa tyonte-
koon ja tyomotivaatioon. (L]22)

Tillainen asema tydyhteisossd edellyttdd tasapainoilua. Lahijohtaja onnistuu
tydssddn, jos hin kykenee tulkitsemaan ja toteuttamaan ylemmin johdon
toimeksiannot, mutta samalla edistimiin alaistensa asiaa ja etuja. Telaranta
(1999, 109) huomauttaakin, ettd lihijohtamisessa tarvittavat vuorovaikutus-
taidot ovat tydympiriston vuoksi toisentyyppisid kuin ne vuorovaikutustaidot,
jotka sisaltyvit hoito- ja hoiva-alan peruskoulutukseen. Siksi hinen mukaansa
lzhijohtajien on tirkedd opetella uudentyyppisid vuorovaikutustaitoja.

Lihijohtajuuteen koetaan kohdistuvan melko paljon odotuksia. Lihijohtaja
vastaa suuresta osasta henkilostohallinnosta kuten toiminnan sujuvuudesta,
tydvuorojirjestelyistd ja henkildstoresurssien suuntaamisesta. Usein lihijohta-
jat edustavat tyontekijoille ainoina ihmisini tydnantajaa, ja heidin tulkintansa
asioista voi muodostua vallitsevaksi kisitykseksi. Samalla lzhijohtaja voi tuntea
asemansa yksindiseksi.

Alaiser odottavat tiertyi esimiesotetta, eiviitki halua, etti esimies kuormittaa
heitii omilla murbeillaan, vaan toivovat, etti esimieheen voi tukeutua ja tur-

vata. (L]1)

Esimies on tyopaikalla yksindinen. Lihin tyokaveri on toisella osastolla ja tyon-
tekijoitten kanssa tulee muistaa oma erilainen asema. (LJ18)

Tyontekijoilld on myds taipumusta sijoittaa lihijohtajiin idealisoituja oletta-
muksia, joskus perusteettomiakin (esim. Lonnqvist 2000, 23). Johtajuus mer-
kitsee vadjaamictomaisti ryhmin ulkopuolella oloa, vaikka suhteet tyotekijoi-
hin olisivatkin hyvit. Johtajan on siedettdvi monimutkaisissa ja ristiriitaisissa
tilanteissa epivarmuutta siitd, miki olisi oikea tapa toimia.

Esimiehend tulee olla seki tyontekijoiden puolustaja etti tyonantajan etujen
valvoja. Tissi vilissi pitii palvella molempiin suuntiin niin, ettd molemmatr
asiakasrybmit ovat tyytyvéisid. (L]13)
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Toimialasta riippumatta sosiaali- ja terveysalan kaikilla johtajatasoilla pidetdin
ylemmin johdon tukea ja arvostusta tirkeini. Monet lihijohtajat kuitenkin
kokevat, ettd he eivit saa omalta johdoltaan tai alaisiltaan riittdvisti palautetta
siitd, miten tydssd on onnistuttu. Tdtd tukee myds aiempi tutkimus. Esimer-
kiksi Viitasen ym. (2007, 21) mukaan kahdeksan kymmenesti johtajasta kat-
soi tietdvinsd, mitd alaiset heiltd odottivat, mutta vain kuusi kymmenesti tiesi,
mitd ylempi johto heiddn tydpanokseltaan odotti.

44 LAHIOHTAJAN OSAAMINEN JA KYVYKKYYS

Vaikka tehtivinannossa ei pyydetty suoraan kisittelemain lihijohtajan osaa-
mista, kirjoitelmissa kisiteltiin johtamisessa tarvittavaa osaamista eri tavoin.
Osaamisessa ei noussut niinkdin esille pdivittdisissd toissd tarvittava muodol-
linen eli formaali osaaminen, vaan enemmin kirjoitettiin piilevistd, metata-
son ominaisuuksista, kuten erilaisten tiedollisten kokonaisuuksien hallinnasta,
toiminnan kehittdmisestd ja oman toiminnan sddtelystd. Kaikkein useimmin
mainittiin ihmisten johtamiseen liittyvd osaaminen ja siini tarvittavat johtaja-
ominaisuudet. Paljon ajatuksia tuli my®s siitd, minkilaiset ominaisuudet aut-
tavat johtajaa saamaan aikaan toivotunlaista tulosta.

Tiedolliseen osaamiseen liittyen mainittiin toiminnan ja tavoitteiden tunte-
mus sekd tyohon liittyvi substanssiosaaminen ja asiantuntijuus. Lahijohtajan
tiedollisen osaamisen ja asiantuntijuuden nihtiin liittyvin toisaalta oman yksi-
kén toiminnan ja sen tavoitteiden tuntemiseen, ja toisaalta alakohtaiseen sub-
stanssitietoon, joka on sisdllltdan muuttuvaa.

Esimiehelle asetetaan paljon haasteita, pelkki osastolla tapahtuva tyopanos ja
lihijohtaminen ei riitd. Yhi enemmdn tulee olla tietoinen koko organisaatiosta
Jja siitd miten oma yksikko niveltyy siihen. (L]16)

Johtajalla on oltava selkei visio tydyhteison toiminnasta. (L]9)

Sosiaali- ja terveysala on useiden ohjausjirjestelmien alainen, ja sitd sddtele-
vit monet lait ja asetukset. Tdma tuli hyvin ilmi aineistossa. Lahijohtamisen
tydnsisiltoihin kuuluvat monenlaisten sidddsten ja asetusten tunteminen ja
soveltaminen. Lihijohtaja kiyttdd jatkuvasti erilaista tietoa oman toimintansa
perustana, ja lisiksi asiakastydssd hidn joutuu neuvomaan tydntekijoitd. Siksi
lahijohtajan on pidettivi itsensi ajan tasalla, mitd varten hinen on hankittava
monenlaista tietoa. Tdmi niyttdd koskevan kaikkia palvelumuotoja.
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Piivihoidossa johtamisen haaste on tietomddri, mikd mddrittid tyoti ja tyon-
tekijoiti. Se, ettd pysyy kaikki langat kisissi tarkoittaa valtavaa tyitd ja opis-
kelua omalta alalta. (LJ11)

Esimiehen tulee seurata uutta tutkimustietoa ja hoitotyon kehitystd. Esimies
arvioi wuden tiedon soveltamista hoitokdiytintoibin. (LJ4)

Nykynikemyksen mukaan asiantuntijuuden syntyminen tydyhteisossi on pal-
jon muutakin kuin yksilollistd osaamisen kasvua. Johtamiskirjallisuudessa pu-
hutaankin kollektiivisesta asiantuntijuudesta. Se on prosessi, joka edellyttdd
suhdetta yhteis66n ja oman tiedon jatkuvaa arviointia. Téssd tdrkeitd osateki-
joOitd ovat riittdvi itsendisyys, mutta silti kiintedt ja sddnnélliset suhteet tyoyh-
teison jisenten vililld. Kollektiivisessa asiantuntijuudessa painottuu myds tie-
don yhteisollinen jakaminen. (Viitanen ym. 2007, 26.) Jotta tieto tulisi kiyt-
toon ja se lisdisi yhteistd asiantuntemusta, se on jalostettava kiyttokelpoiseen
muotoon (esim. Hakkarainen & Paavola 2000). Tissi lihijohtajilla on keskei-
nen vastuu.

Hiinen tulee hallita tiedon keriiminen erilaisiin raportteibin ja tilastoihin ja
tarvittaessa osata selittid niisti ilmenevit tiedot esim. omille esimiehilleen tai

tyontekijoilleen. (L]13)

Hyvi johtaja osaa hallita tyoyhteisossi olevaa hiljaista tietoa ja ottaa siti kéyt-
t6on kéiytinnon tyoelimddin. (L]9)

Tilanne voi olla pulmallinen silloin, jos lihijohtajalla ei ole pddtksenteon pe-
rustaksi riittdvisti tietoa. Téll6in ldhijohtaja voi joutua nojautumaan paitok-
senteossaan omiin kokemuksiinsa. Tétd tukee myds aiempi tutkimus. Ylempi
ja keskijohto nojaa herkemmin paitoksenteossaan strategioihin ja virallisiin
toimintaohjeisiin, kun taas lihijohtajille on ominaista ongelmatilanteissa no-
jautua eniten omaan ammatilliseen kokemukseensa (Viitanen ym. 2007, 41—

42).

Johtaminen vaatii paljon tietoa, mutta johtaja voi joutua ottamaan riskeji
tuntuman perusteella. Viime kidessi johtaja tekee piditokset. (L]10)

Uudenlaista osaamista nidyttdd vaativan myos sosiaali- ja terveysalalla meneil-
ld4dn oleva toimintaympiristomuutos, mikd luo osaltaan tarvetta uuden op-
pimiseen niin tiedollisesti kuin toiminnallisesti. Muutostilanteissa korostuu
myds ihmisten johtaminen osana henkilostojohtamisesta.
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Varsinkin muutos ja muuttuvat tydympdristot luovat paineitta perustehtivin

Jatkuvaan tarkistamiseen ja selkeyttimiseen. Se luo haasteen jatkuvaan oppi-
miseen ja poisoppimiseen. Elinikiinen oppiminen on haaste nykypdiivin tyseli-
mdissd, mikd herittid monenlaisia tunteita. Tyoeldmin epdvarmuus on luonut
uudenlaisen tilanteen kaikkien tyoelimissi mukana olevien elimiidn. (L]1)

Joten olen joutunut olemaan myos muutosjohtajana ja viemdidin muutokset lipi
sekd kannustamaan henkilokuntaa muutospaineissa. Aina se ei ole helppoa,
koska asiat eiviit aina ole menneet minunkaan mieleni mukaisesti, mutta esi-
miehend en ole voinut tuoda omia mielipiteitini julki. (LJ20)

Leadership-tyyppinen, ihmisten johtamiseen liittyvd toiminta ja osaaminen,
tuli kirjoitelmissa korostetusti esille. Tahin sisiltyivit muun muassa lihijohta-
jan suhteet tydyhteison ihmisiin, tyontekijoiden huomioonottaminen ja hei-
ddn asiallinen kohtelu. Lihijohtajan tirkeind ammatillisina ominaisuuksina
pidettiin oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta.

Esimiehen tulee ymmadrtid ihmisid ja heidin kéiyttiytymistiiin ja hinen tulee
olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia tyontekijoiti kohtaan. Esimie-
hen tulee vilittii (...) ja antaa tilaa. (L]13)

Hyvi esimies kuuntelee tyontekijoiti, on heille kohtelias ja ystivillinen ja on
omassa toiminnassaan johdonmukainen ja luotettava. (L]15)

Monet pitivit hyviin johtamiseen kuuluvana avoimuuden edistimisti tyoyh-
teiséssd. Avoimuudella ja aidolla lisndololla nihtiin olevan suora yhteys hyvin
ty6ilmapiirin syntymiselle ja sdilyttdmiselle.

Avoimuus niin tydyhteisissi kuin organisaation johdon kanssa lisii jokaisen
tydssi vithtyvyytti sekd parantaa tyon laatua, miki tarkoittaa sairaalamaa-
ilmassa, etti potilaat saavat hyvii hoitoa oli tyi sitten vilitonti tai vilillisti

potilastyotd. (L]20)

Avoimuus ja lisnidolo edellyttidvit lihijohtajalta hyvid vuorovaikutustaito-
ja. Luottamus syntyy silloin, kun osapuolet kokevat, ettd heitd kuunnellaan.
Hyvien vuorovaikutustaitojen nihdédin siis koostuvan monesta elementisti.
Tyontekijit kaipaavat usein ymmirrystd omille nikékulmilleen, ja siten li-
hijohtajalta vaadittaviin ominaisuuksiin kuuluu kyky ja velvollisuus ilmaista
itseddn.
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Ei riiti ettd kuuntelee, pitid myos kuulla. (LJ18)

Kuunteleminen on ihmisten arvostamista. Esimiehelli pitii olla havainto-
herkkyytti milloin pitii pysihtyi kuuntelemaan tosissaan, silli ihmiset ovat
hyvin herkkid tillaisten asioiden suhteen. (L]10)

Hyviin vuorovaikutukseen nihdiin kuuluvan myos kokonaisvaltainen ja ar-

yv Y

vostava suhtautuminen puhujaan. Tillaista arvostavaa vuorovaikutusta kutsu-

taan myos dialogiksi eli Jari Vuoren (2005a, 228) sanoin ™ aidoksi keskuste-

luksi, jossa kumpikin osapuoli havaitsee, myontii ja tunnustaa toisen todella
J p Y y J

olemassa olevaksi silloinkin kun vastustaa titi’.

Muodollisen osaamisen ja vuorovaikutustaitojen ohella mainittiin paljon
omaan itseen ja omaan toimintaan liittyvid sditelyd ja osaamista. Johtamista
pidettiin haastavana tehtdvini, jossa on opittava kiyttimdin monipuolisesti,
ehkd uudellakin tavalla, omia voimavarojaan. Koska lihijohtaja joutuu usein
reagoimaan ja tekemiin johtopiitdksid nopeasti, syntyy tilanteita, joissa hin
ei voi vedota yleisen tason oheisiin. Hin tekee ty6tddn hyvin pitkille omalla
persoonallaan. Itsetuntemuksen ja hyvin itsetunnon tirkeyttd korostettiin l4-
hiesimiehen ominaisuuksina. Hinelld on oltava valmiuksia my6s mukauttaa
omaa toimintaansa tilanteittain.

Irsearviointi. Tarkka kuva omista vahvoista ja heikoista puolista, késitys paran-
nusta vaativista alueista ja kyky ottaa oppia kokemuksista. (L]6).

Pitid luottaa itseensd, omiin ajatuksiinsa, tunteisiinsa, visioibinsa ja pédtik-
siinsd. (LJ21)

Kaikki lihtee itsensi jobtamisesta. ltsensi johtaminen on kykyi mukauttaa
omaa toimintaa yhteistyon vaatimuksiin. (LJ17)

Titd tukevat myos johtamisen yleiset teoriat. Nikkili ja Paasivaara (2007, 7-9)
puhuvat tietoisesta johtamisesta, joka yksilotasolla edellyttdd hyvid itsetunte-
musta ja itsetuntoa sekd selkedd minikuvaa, jotka mahdollistavat my®s viiris-
sd olemisen ja epdonnistumiset. Nididen pohjalta ja oman ty6kokemuksen no-
jalla rakentuu henkilokohtainen johtamisnikemys, jota ilman tietoinen johta-
minen ei ole mahdollista.

Oman toiminnan saitelyyn liittyen puhutaan my®ds itsereflektiosta (mm. Me-
zirow 1996). Omaa toimintaa arvioiva ja kehittivi itsesditely yhdessd tyomo-
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tivaation, tavoitteellisuuden ja omaan kykyyn liittyvien suoritususkomusten
kanssa ovat nykyisen oppimiskisityksessi keskeisid edellytyksia oppimiselle.
Tidssd yhteydessd puhutaan varsinaisen osaamisen “takana” olevista metakog-
nitioista ja metakompetensseista (Ruohotie & Honka 2003, 68-69).

45 LAHIJOHTAMISEN HAASTEITA

Lihijohtajan tehtivien, aseman ja osaamisen ohella esille nousi kohtia, joissa
kuvattiin johtamisen haasteita ja huolenaiheita. Ne liittyivit yleensi omaan
organisaatioon, henkilostoristiriitojen hallintaan ja riittdvin henkil6stomaarin
varmistamiseen. Myos reagointi jatkuvaan muutostilanteeseen koettiin osin
raskaaksi.

Jossain miirin tyoyhteison toimintatavat saivat kritiikkia. Jotkut kokivat ne
byrokraattisina ja vanhakantaisina. My®s keski- ja ylemmin johdon tyosken-
telyssd nihtiin parantamisen varaa.

Varsinkin sairaalat ovar vield hyvin byrokraattisia laitoksia, missi kaavaketta
Jja anomusta téiytetiin hyvin paljon. (LJ13)

Niiyttid siltd, etti ainakin sairaalamaailmassa on vieli aivan liikaa reoreetti-
sia, konservatiivisia esimiehid, joille ajatus esimerkiksi psykologian hyodynti-
misestd on tiysin vieras. (L]17)

Vastaajat kokivat my6s jossain miairin eri eliméinalueiden ongelmien lisidnty-
neen, miki usein heijastuu myos tydyhteisoihin. Laajetessaan ristiriidat ja hen-
kilokohtaiset ongelmat muuttuvat kaikkien osapuolten tyoskentelyi haittaa-
viksi. Ne vievit usein lihijohtajalta myds tyoaikaa, joka on pois hinen muista
tehtédvistddn.

Vaikeat henkiloasiat voivar viedi paljon esimiehen omaa tyoaikaa ja heikentiid
omaa tyotehokkuutta. (L]15)

Olen pyrkinyt kuuntelemaan tyoyhteisoi niin ryhma kuin yksilotasollakin. Ny-
kypdivind timd on melko vaativaa, ongelmat ovat lisiintyneet, niin asukkai-
den kuin henkilostonkin osalta, ja vievit paljon voimavaroja. (LJ2)
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Moni piti merkittdvinid haasteena mys tyovoiman riittdvyyttd omissa yksi-
koissddn. Aineiston perusteella sairauspoissaolot ovat lisddntymaissi ja korvaa-
van henkilston saaminen ei aina ole helppoa. Timin koetaan joka tapauk-
sessa vievdn lihijohdon aikaa enemmin kuin ennen. Moni mainitsi haasteena
my0s osaavan ja sitoutuneen henkiloston saamisen alalle ylipadtiin.

Jatkuva henkilokuntapula pakottaa osaston esimiehen, paitsi viettimdin pii-
vittiin pitkid aikoja pubelimessa yrittien hankkia tyontekijoiti puuttuviin
tyovuoroihin, myos toimimaan itse henkilokuntansa sijaisena. (L] 9)

Hoitotyitd tehddidin minimimiehitykselli ja sairauspoissaoloibin on lihes mah-
dotonta saada sijaisia. Hoitajar tyoskentelevit jatkuvasti jaksamisensa ddrira-

joilla. (L]7)

Tyontekijoiden sitoutuminen ja motivoituminen tyohonsi on yksi suurista
haasteista. (LJ10)

Ajanpuute tuntuikin olevan monille lihijohtajille melko keskeinen haaste.
Ajan vihyys aiheuttaa sen, ettd kaikkia tehtdvid ei valttdmited ehditd hoitaa.
Sen koettiin toisinaan siteilevin myos tyopaikan ilmapiirii.

Ajankdiytossi on edelleen ongelmia, vaikka nyt on puolet tyoajasta esimiesteh-
tiviin. (LJ12)

Ihmisten johtamiseen ja tyon kebittimiseen jid tyoaikaa liian vibdin. Tiami
néikyy paitsi esimiesten itsensd uupumisena myos henkilokunnan tyytymiitti-
myytend niin tyohonsi tyopaikan ilmapiiriin kuin esimiehiinsikin.(LJ8)

4.6 YHTEENVETO KIRJOITELMA-AINEISTON TULOKSISTA

Lihes kaikki vastaajat toimivat vuonna 2007 lihijohtajina ja kaikki olivat toi-
mineet titd ennen myos tydntekijitason tehtdvissd. Tdten he edustivat moni-
puolista nikemysti lihijohtajan asemasta, tehtivisti ja osaamisesta.

Lihijohtajan tehtdvit koetaan yleisesti monipuolisina ja vaativina, ja hinelld
koetaan olevan paljon vastuuta. Lahijohtaja on yksikkonsd toiminnan johtaja,
joka huolehtii henkiloston resurssien riittdvyydesti ja suuntaamisesta. Hineen
kulminoituvat yksikon perustehtivistd huolehtiminen ja siind onnistuminen.
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Lihijohtaja joutuu henkilokohtaisesti ottamaan kantaa asioihin, ja hin tekee
sen usein omaan kokemukseensa nojautuen. Aineiston perusteella ndyttdd sil-
td, ettd lahijohtajien toiminnalla ja omalla persoonalla olisi merkittivi vaiku-
tus tydyhteison ilmapiirin.

Lihijohtajat kokivat oman asemansa melko haastavaksi ja yksinidiseksi. Tyon-
kuvan mukaan hinen tulee toimia samanaikaisesti sekd tyonantajan edustaja-
na ettd tyontekijiryhmien d4neni ylempiin johtoon pdin. Tdmi asema koet-
tiin usein “puun ja kuoren vilissi” olemiseksi. Niltd osin tulokset vastaavat
aiemmissa tutkimuksissa tehtyji havaintoja.

Lahijohtajat joutuvat monessa suhteessa tulkin rooliin. Mikili yksikén toi-
minta on voimakkaassa muutoksessa ja toimintaohjeita on useita, lihijohtajien
vastuulle jad ohjeiden ja tulkitseminen. Siksi he toivovatkin yleisesti ylemmaltd
johdolta toisaalta selkeimpiid ohjeistusta tydlleen, ja toisaalta myos nykyistd
enemmin tukea ja apua. Niiltikin osin tulokset vastaavat aiempia tutkimus-
tuloksia.

Johtamiskisityksissd painottuivat selkedsti tietyt alueet. Kirjoitelmissa ilmen-
neitd kisityksid johtamisen tehtivi- ja tilannerooleista voidaan suhteuttaa
Quinnin (1988) roolikarttaan. Lihijohtajien tehtivi- ja tilannerooleissa ko-
rostuivat selkedsti ihmisiin ja organisaatiossa sisadnpdin suuntautuneet 7ah-
dollistajan ja mentorin roolit sekd jonkin verran innovaattorin rooli. Sen si-
jaan kartan muille roolialueille kuten rationaalisten tavoitteiden, tuottavuuden
ja tehokkuuden alueelle seki prosessien hallinnan ja erityisesti hierarkian alueille
viittaavia kisityksid tilannerooleista ilmeni vihemmin. Niyttddkin siltd, ettd
monet lihijohtajat orientoituvat omaan tydskentelyynsi nimenomaan perus-
tehtdvin ja tyStekijoiden kautta. Tami tulos on yhdensuuntainen aiempien
tutkimustulosten kanssa (esim. Niiranen 1995; Heikka 2008).

Johtamiseen ja johtamistapoihin liittyvissi nikemyksissd ldhijohtajat pitivit
tirkedni kaikkien tydntekijéiden osallistumista ja saamista mukaan tySyhtei-
son toimintaan. Moni esitti motivoimisen keinoiksi valtuuttamista ja toiden
jakamista. He korostivat my6s arvostavaa ja yksilod huomioivaa kohtelua seki
hyvin tyéilmapiirin tirkeyttd yleensikin. Perusteluna oli, ettd arvostuksen saa-
minen ja antaminen synnyttivit molemminpuolista luottamusta ja arvostus-
ta. Niissd nikemyksissd korostuivat selkeisti osallistavan ja jaetun johtamisen
piirteet. Téltd osin voidaan ajatella, ettd aineistossa ilmenneet johtamiskasityk-
sen vastaavat hyvin nykykisityksid siitd, mitd hyvi johtaminen on.
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Vastaajien nikemykset johtamisosaamisesta eivit ehkd hieman yllittden liitty-
neet suoraan ammatin substanssiosaamiseen esimerkiksi henkildstohallinnon
tehtivissi tai lainsidddnndssi, vaan enemmin informaaliin ja nikymittdmain
osaamiseen. Oman tiedon ylldpitiminen ja tiedon jakaminen nousivat usein
esille. Monet korostivat johtamisosaamisen tiedollisessa puolessa myos tietoi-
suutta organisaation kokonaisuudesta seki sen visioista ja tavoitteista.

Informaalia osaamista aineistossa edusti my6s uuden oppiminen ja vanhas-
ta pois-oppiminen sekd jatkuvan muutoksen edellyttimi oman toiminnan
sopeuttaminen. Lihijohtajalta muutoksen johtaminen edellyttdd ensinnikin
muutoksen ymmartimistd ja kisitteellistimistd henkilokohtaisella tasolla. Toi-
seksi hinen on osattava vilittdd muutoksen sisiltéd muille tydntekijoille us-
kottavalla ja toteuttamiskelpoisella tavalla. Kolmanneksi hinen on kyettivi
sopeuttamaan muutosten sisiltimii ehtoja ja vaatimuksia oman yksikkonsi
toimintaan. Asiaa on kaiken kaikkiaan tutkittu vihin.

Ehki eniten johtamisosaamisessa painottuivat erilaiset vuorovaikutustaidot.
Vastaajat korostivat keskustelun, kuuntelun ja asioiden jakamisen taitoja, mo-
tivointia ja hyvin tydilmapiirin ylldpitimisen osaamista. Keskeistd johtamises-
sa on se, ettd kukin tyontekiji tietdd mitd hineltd odotetaan. Siksi kommuni-
kaatio ja toiminnan koordinointi ovat ty6n sujuvuuden ja hyvin tydilmapiirin
kannalta tirkeda.

Johtamisosaamiseen katsottiin kuuluvan myos paljon omaan itseen ja omaan
toimintaan liittyvdd ymmirrystd ja sddtelyd. Hinen on tunnettava itsensi ja
luotettava itseensi, koska hin tekee tyotd paljolti omalla persoonallaan. Oman
toiminnan sditely ja itsensi johtaminen on yhteydessi myos edelld mainit-
tuihin muutosjohtamisvalmiuksiin. Nayttddkin siltd, ettd tdllainen oman toi-
minnan siitely ja itsereflektointi ovat nykydan lihijohtamisessa yhi tirkeampi
osaamisen alue.
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5 YLEMMAN JOHDON
NAKEMYKSIA
LAHIJOHTAJUUDESTA

5.1 TYON SISALLOT JAYDINOSAAMINEN

Lahijohtajien tyon sisillét voidaan ylemmin johdon haastatteluaineiston pe-
rusteella jakaa kuuteen tehtivialueeseen, jotka ovat henkilostohallinnolliset
tehtivit, talousosaaminen, tydyksikon perustehtivisti huolehtiminen, yhteis-
tyd, kehittdmistyd sekd poliittisten, hallinnollisten ja strategisten linjausten
operatiivinen toteuttaminen.'

Niistd henkilostohallinnolliser tehtivir tyollistivit lihijohtajia kaikkien eniten
(esim. Heikka 2008, 120—121). Kaikki haastateltavat luettelivat useita teh-
tivid, jotka voidaan luokitella henkildstohallintoon sisiltyviksi. Naitd olivat
muun muassa henkildston rekrytointi, sen perehdyttiminen toimenkuviin ja
tyyhteisoon, henkildstbasioiden valmistelu, henkilostod koskevien pddtdsten
tekeminen (esim. vuosilomat, sairaslomat, sijaisten hankinta), tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen, tydyhteiséd koskevien asioiden kisittely, henkiléston
osaamisen ylldpito, tydsuojeluasiat, tyon vaativuuden arviointi (TVA), kehi-
tyskeskustelut, kokousten ja viikkopalaverien pitiminen seki tydyhteison ke-
hittimistehtivit (myos Lumijirvi 2006, 32-33). Lihijohtajien tyon péivittii-
nen painottuminen henkildstoasioihin on ymmairrettdvai syystd, ettd he ovat
lahelld tyontekijoitd ja tydyksikon perustehtdvai.

Toinen tirked tehtivialue lhijohtajien tydssd liittyy talouteen. Taloudellinen
osaaminen onkin aineiston perusteella tehtivialue, joka ndytdiisi lipdisevin
ja kiinnittdvdn yhteen monia muita tehtivid. Tamin perusteella voisi olettaa,

16 Lihijohtajien kirjoitelma-aineiston antaman kuvan tiydentimiseksi haastattelimme kahdeksan ylempiin ja
keskijohtoon kuuluvaa tydntekijid maalis-toukokuussa 2009. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat viisi: Mil-
laisissa toimintaympiristoissd lihijohtajat tekevit tydtidn? Mitd lihijohtajan tyhén sisiltyy? Millainen on
lihijohtajan asema ja rooli organisaatiossa? Millaisia johtajaominaisuuksista lihijohtaminen vaatii? Millaista

osaamisesta lihijohtaminen edellyti? Katso tarkemmin luku 1.2.
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ettd nykydin lihes kaikkea sosiaali- ja terveysalan yksikdissd tapahtuvaa hen-
kilostod ja perustydtd koskevaa suunnittelua, padtoksentekoa ja toteutusta tar-
kastellaan tietoisesti taloudellisten kysymysten kautta. Yleiselld tasolla tihin
sisaltyvdt toiminnan suunnittelu, seuranta, raportointi, konkreettisesti kyse
on esimerkiksi talousarvioin laatimisesta, kuukausittaisesta talousseurannasta
ja sen raportoinnista tulosaluejohtajalle, vilitilinpddtoksen valmistelusta, las-
kujen hyviksymisestd ja henkil6stopaitosten tekemisestd (palkkaus, lomat).
Eris haastateltava kiteytti lihijohtamisessa vaadittavan taloudellisen osaamisen
seuraavasti: se on perustehtivien hoitamista kustannusvaikutukset huomioiden.
Heikka (2008, 129) toteaakin, ettd johtamisessa korostuu taloudellinen osaa-
minen, mitd myos timin tutkimuksen tulokset tukevat.

Tydyhteison perustehtivisti huolehtiminen ja vastuut kdytinnon tydjirjeste-
lyistd jddvit lahijohtajille, vaikka tydntekijit tekevitkin omaa ty6tadn varsin
itsendisesti. Kokonaisvastuu on kuitenkin lihijohtajilla. Monessa tyoyksikossd
he osallistuvat myos itse asiakastyohon. Haastateltavat painottivat asiakastyd-
td (hoitotyd, sosiaalipalvelutyd, kotihoito), ty6n péivittdistd johtamista ja sekd
kiytinnon organisointia (esim. tydvuorolistat). Lisiksi perustehtivistd huo-
lehtimiseen voidaan lukea tySyhteisolliset kysymykset, joista tirkeimpind ovat
erilaisten ristiriitatilanteiden selvittiminen, henkiloston mielipiteiden esille
tuominen ylemmin johdon tietoon sekd henkilokunnan sitouttaminen perus-
tehtdviin ja organisaatioita koskeviin poliittisstrategisiin linjauksiin. Haasta-
teltavat pitivit henkildkunnan sitouttamista tydyksikon perustehtiviin ilmei-
sen tirkednd, silld timi nikemys tuli esille johtoon kuuluvan henkildn vasta-
uksessa.

Yhteistyo neljintend tyoalueena jakautuu asiakasyhteistydhon ja verkostoyh-
teistyohon muiden tyodyhteisojen vililld.'” Asiakasty sisiltid omaisten kanssa
tehtivin yhteistyon etenkin vanhustyossi ja kotihoidossa. Lisiksi lihijohta-
jat joutuvat puuttumaan tilanteisiin, joissa on tullut ristiriitoja asiakkaiden
ja omaisten kanssa, vaikka he muutoin eivit yhteistyotd tekisikddn. Verkos-
toyhteisty6 sisiltid oman tydyhteison ulkopuolisten asioiden hoitamisen seki
osallistumisen muun muassa poikkihallinnollisiin foorumeihin ja kokouksiin.

Kehittimisty on osa lihijohtajien jokapiiviistd tydtd. Kehittdmistyd vaihtelee
tydyksikoittiin ja kunnittain jonkin verran, koska ne ovat etenkin yhdistymis-

17 Sosiaalialan ammatillisen tydn johtamisen koulutusohjelmassa (luonnos 2009) suunnilleen samansisiltdinen
osaamisen alue on ammattikiytintdjen ja asiakasprosessien johtaminen, jossa kuitenkaan yhteistydlle omana

osaamisen alueena ei laiteta samaa painoarvoa kuin se niyttiytyy tissd tutkimuksessa.
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ja uudistusprosesseissa eri vaiheissa. Esimerkiksi Turussa painottuu lihijohta-
jien tydssd sosiaalitoimen ja terveystoimen yhdistyminen, Turun yliopistolli-
sessa keskussairaalassa oli puolestaan haastatteluhetkelld keviilld 2009 kesken
suuri rakentamishanke. Muutamassa kunnassa on uudistettu tai ollaan uudis-
tamassa vanhuspalvelut sosiaali- ja terveystoimen yhteiseksi kotihoidoksi. Ke-
hittimistyohén voidaan lukea myds laadunhallinnan kehittdminen ja tyoyksi-
koiden sisiiset kehittimishankkeet. Niiden keskiossd niyttdisivit olevat henki-
16st0, tilat, tydprosessit ja asiakastyd. Lahijohtajien tekemassa kehittdmistyossd
painottuu sen linkittiminen oman yksikén perustehtiviin.

Haastateltavista kaksi kiinnitti huomiota siihen, ettd lihijohtaminen on po-
liittisten pddtdsten mukaista, ja sen tehtdvind on jalkauttaa johdon strategiaa
(mm. Ollila 2006). T4td voidaan pitdd poliittisstrategisena tehtivind. Lihijoh-
tajathan ovat viime kidessi niitd tyontekijoitd, joiden kannattamina strategiset
ja poliittiset padtokset konkretisoituvat. Nimi tehtdvd korostuvat erityisesti
taloudellisissa kysymyksissd, henkildstoasioissa ja tydyksikoiden yhdistymis-
hankkeissa. Yhteenveto tyon sisillistd on esitetty kuviossa 8.

Kysyttiessi vield tarkemmin ldhijohtajien ammatillista ydinosaamista voidaan
nikemykset jakaa neljidn osaamisalueeseen, jotka ovat pitkilti samantyyppi-
sid kuin kysyttdessd tyon sisiltdjd. Ensinnikin lihijohtajien tulee hallita hyvin
oman yksikkonsi perustehtivi, jotta he ylipddtadn pystyvit johtamaan yksik-
koddn ja olisivat tyossidn uskottavia. Toiseksi ldhijohtajien osaaminen liittyy
oman henkilosténsi johtamiseen. Tdmd merkitsee sitd, ettd heiddn tulee saada
tyontekijit sitoutumaan perustehtdviin, ndyttdd sille suunta ja johdon asetta-
man tavoitteet. Yhti lailla heiddn tulee pitdd huoli omasta osaamisestaan, am-
matillisesta kasvustaan ja urastaan.
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Lihijohtamisessa johtaminen tyénd muodostuu kuitenkin pédsidntoisesti ih-
misiin ja ihmisten tyohon liittyvistd yksittdisistd tehtdvistd. Nami edellyttavit
puolestaan monenlaisten ammatillisten taitojen hallintaan. Tydssi tarvittavat
vuorovaikutustaidot ovat tirkeitd, ja ne paikannettiin yksilo-, ryhmi- ja tyo-
yhteisotasolle. Vuorovaikutustaitojen hallinta korostuu siksi, ettd lihijohta-
jat ovat pdivittdin keskelld muita tydntekijoitd. Vuorovaikutustaidot liittyvit
kaikkeen ty6hon, on sitten kyse hallinnollisesta tyostd, kehittdmistydstd, tii-
miosaamisesta, laatuty('jstéi, palautteen antamisesta tai saamisesta, muutosten
lapiviemisestd tai oman yksikkonsd tydntekijoiden kuuntelemisesta. Lihijoh-
tajilla pitdd ndiden lisidksi olla my&s valmistuksia oppimiseen, muutoksiin, tie-
tojen omaksumiseen sekd kehittivdin ja tutkivaan tyotteeseen. Kaikki edel-
14 mainittu vaihtelee kuitenkin jonkin verran sen mukaan, tydskentelevitkd
lzhijohtajat laitoksissa (esim. sairaala, vanhainkoti) vai avopalveluissa (esim.
kotihoito).

Haastateltavilta kysyttiin lisaksi niitd osaamisen alueita, joita he tydnantaji-
en edustajina tilld hetkelld painottaisivat lihijohtamisessa. Vastauksissaan he
korostivat oman erikoisalan osaamisen kehittimistd sekd suullista ja kirjallista
esitystaitoa, koska ne vaikuttavat johtajuuteen. Lisaksi tirkeitd ovat kyky itse-
ndiseen tyoskentelyyn, riskinottoon ja muutosvalmiuteen. Muutamat toivat
esille oppimaan oppimisen.

Lihijohtajat johtavat tyoyksikkoja myds omalla persoonallaan, on kyse sitten
tydntekijéiden osaamisen kehittimisestd, motivoinnista tai tydhon sitouttami-
sesta. Lihijohtamisessa on huomioitava lisiksi tyontekijéiden erilainen taso.
Timi merkitsee muun muassa erilaisuuden ymmirtimisti ja konfliktien rat-
kaisutaitoja. Nayttad siltd, ettd timd osaaminen tulee yhi tirkeimmaksi, silld
osa tyontekijoistd tekee omaa ammatillista uraansa, joten heidit olisi saatava
my®s vithtymiin nykyisessd tydyksikossd. Yksi keino tdssd on tydnkierto, joka
mahdollistaa osaltaan tydntekijéiden ammatillisen osaamisen kehittymisen.

Ammattimainen lihijohtaminen edellyttid johdonmukaisuutta ja ty6tekijoi-
den yhdenvertaista kohtelua. Ty6 tulisi mieltdd enemmin ohjaavaksi, ei kis-
keviksi. Tamin lisiksi haasteena on erityisesti ikdjohtaminen ja tyokyvyn ylli-
pito ikddntyneilld tyontekijoilld. Osassa tydyhteisdjd tyonantaja on jirjestinyt
muun muassa JET-koulutusta ja koulutusta tydsuhdeasioista.

Piivittdinen lihijohtaminen painottuu selkeisti henkilstod koskeviin asioihin
eli henkilostohallinnollisiin tehtiviin. Tdrkedi tissi on uuden henkilskunnan
luottamuksen saavuttaminen, heihin tutustuminen, henkiloston riittivyydes-
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td ja jaksamisesta huolehtiminen, erilaisuuden sietiminen seki kyky tulla toi-
meen muiden tydntekijéiden ja asiakkaiden kanssa. Tydntekijo6illd on lisiksi
henkilokohtaisia huolia, joita lihijohtajien pitdd kuunnella ja ymmireaa.

Osa haastateltavista painotti vertaistuen merkitystd johtamisessa. Lahijohta-
jien ei ole hyvi olla yksin ja eristyksissi omien alaistensa kanssa, silld ndin l4-
hijohtajan rooli on vaarassa himirtyi ja muuttua “yhdeksi muiden joukossa”.
Viikkopalavereissa ja koulutuksissa voi tutustua muihin lihijohtajiin ja saada
niin vertaistukia omalle tyélleen.

Muutamat haasteltavista painottavat ty6ssi vaadittavaa sosiaali- ja terveysalan
opinto- ja -ammattikorkeakoulutasoista tutkintoa sekd tutkinnon mukana
tuomaa ammatillista osaamista. Lisiksi osa ldhijohtajista on vahvistanut osaa-
mistaan opiskelemalla johtamista, taloushallintoa, kunnallishallintoa ja talout-
ta (vrt. Sosiaalialan ammatillisen ty6n ...2009, 17).

52 OSAAMISEN ERITYISVAATIMUKSIA

Lihijohtajien perusosaamista tarkennettiin my6s kysymilld tydssd vaaditta-
vaa erityisosaamista. Kysymyksen kohdalla vastausten hajonta oli melko suur-
ta riippuen organisaatioiden koosta, yksikdiden perustehtivistd ja niissd ta-
pahtuvista muutoksista. Talous on kuitenkin asia, joka edellyttdd 2000-luvulla
erityisosaamista. Erityisosaamista vaativiksi tehtdviksi mainittiin kuntatalou-
den ymmirtiminen, tilaaja-tuottaja-mallin kidyttdiminen, hankeosaaminen ja
markkinointi.'®

Hallinnollisissa tehtévissi erityisosaamista edellyttdvit henkildston rekrytoin-
ti, téiden priorisointi ja niiden organisointitaidot. Juridinen erityisosaaminen
liittyy potilas- ja asiakaslainsdddant66n sekd kunnallisen lainsidaddnnén tun-
temiseen. Muina erityistaitoina mainittiin muun muassa tekninen osaaminen
hoitoty6ssd, kielitaito, suullinen ja kirjallinen esitystaito, kokoustekniikka,
ajankdyton hallinta, muutoksen johtaminen, tietotekniset taidot ja asiakas-
kunnan muutoksen myoti vaadittava erityistieto (esim. muistisairaudet).

18 Sosiaalialan ammatillisen tydn johtamisen koulutusohjelmassa (luonnos 2009) painottaa yllittivin vihin
taloudellista osaamista ja sen erityispiirteitd. Ainakin haastatteluaineiston perusteella néyttid vahvasti silei,
ettd nimenomaan taloudellinen osaamisen on se tehtivialue, jonka merkitys on kasvanut viime vuosina ja eri-
tyisesti taloudellisen taantuman aikana. My®s uusi julkinen johtaminen (UJJ, NPM) painottaa taloudellisen
osaamisen tirkeyttd myds julkisella sekrorilla (tarkemmin Torppa 2007; kritiikistd mm. Erdsaari 2006).
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Kokonaisuudessa ndyttdd siltd, ettd sosiaali- ja terveyshuollon lihijohtamisessa
tarvitaan koko ajan enemmin erityisosaamista, vihenemain pdin se ei aina-
kaan ole. T4td osoittavat muutokset tydssd, koulutusvaateet ja pysyvi toimin-
taympdristdmuutos (myos Korkeakoulututkintojen viitekehys ...2005). Kyse
ei ole haastatteluaineiston perusteella pelkistian tydyksikon, organisaation tai
kunnan koosta, vaan erityisosaamisen vaatimukset niyttivit olevan ajankoh-
taisia kaikentyyppisissd tydyksikoissa.

53 LAHIOHTAMISTA TUKEVA TIETOPERUSTA

Lihijohtajien ammatillista osaamista kysyttiin my6s tyossd vaadittavan tieto-
perustan valossa. Vastaukset voidaan jakaa neljid tietoalueeseen, jotka ovat or-
ganisaatiota koskeva tieto, taloudellinen tieto, juridinen tieto seki alaspesifinen
tieto, johon sisaltyvit tyoyksikkétieto ja asiakaskohtainen tieto. Kun vastauksia
vertaa kysymyksiin jokapiiviisestd lihijohtamisesta, osaamisesta ja erityisosaa-
misesta, on ndissd loydettivissi selvid yhtymikohtia. Vastausten perusteella
voidaankin kiteyttad, ettd lahijohtaminen vaatii tietoperustan, mutta yhtilailla
tietoperusta realisoituu johtamiseksi tietoperustaa hyédyntimilld. Tama ni-
kyy myds korkeatasoisen, sosiaali- ja terveysalan ammatillisen peruskoulutuk-
sen painottamisessa ja oman ammatillisen tiedon pdivittdmisessa.

Organisaatiota koskeva tieto sisiltad vastausten perusteella tiedot omasta or-
ganisaatiosta ja sen strategista, palvelujirjestelmistd, kehittimisprojekteista,
erilaisista tydprosesseista etenkin isoissa organisaatioissa (esim. TYKS), tyd-
yhteisostd ja sen henkilostosti. Lisiksi lahijohtajilla pitdd olla tietoa ihmisten
toiminnasta ja toimintaa sitouttamisesta (esim. tyoyhteistieto, roolit). Edelld
luetellut konkretisoituvat piivittdin johtamisessa, kehittdmistyossd, vaikutta-
misessa, yhteistyossi ja pddtoksenteossa.

Ylempi johto painotti lihijohtajuudessa ehka yllittivinkin paljon juridista tie-
toperustaa. Tami voidaan ymmirtdd niin, ettd kaikki haastateltavat tyoskente-
livit itse julkisissa organisaatioissa, joissa kiytetddn julkista viranomaisvaltaa.
Tami edellyttad lihijohtajilta kohtuullista asiakas- ja hoitotyon (esim. tieto-
suoja, ammattietiikka) seki julkisten organisaatioiden toimintaa koskevan li-
hisadgdannoén ja suositusten' tuntemista. Térkednd pidettiin niin ikddn kun-

19 Osa suosituksista on saanut viime vuosina lainomaisen merkityksen sosiaali- ja terveyspalvelujen asiakastydssi,
koska lait ja asetukset eivit tarkkaan miirittele kaikkea toimintaa. Tisti esimerkkini on ikiihmisten palveluja
koskeva laatusuositus (2008).
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nallisen virkachtosopimuksen tuntemusta, koska se midrittad osaltaan kiytin-
nén tyontekoa ja koko tydyhteisod. Nima voidaan ajatella kuuluvan henkilos-
tohallintoon.

Koska suurin haastatteluun osallistuneista ylemmin johdon tyontekijoistd ja
heiddn alaisinaan toimivista lihijohtajista tydskenteli ikdihmisille palveluja
tuottavissa organisaatioissa, painottivat he vastauksissaan lihijohtamisessa vaa-
dittavaa alaspesifisti tietoa vanhuksista ja heiddn sairauksistaan seka ikddntymi-
seen liittyvad sosiaalisia, psyykkisid, fyysisid ja hengellisid asioita.

Kuvion 9 esitys tietoperusta ei ole tyhjentivd, vaan sen tehtivini onkin yh-
dessd perusosaamisen sisiltdjen kanssa tiydentdd kokonaiskuvaa 2000-luvun
sosiaali- ja terveysalan lihijohtajuudesta.

LAINSAADANTO mm.: @ ORGANISAATIO mm.:
e kunnallinen lainsdadanto e organisaatio
e tictosuoja e palvelujirjestelma
e sosiaalipolititkan perusteet — yhteis- e projektit
kuntapolititkka e prosessit
e KVTES e sitouttaminen
e sosiaali- ja terveydenhuollon lainsda- e vaikutustyé
danto | e verkostotyd
e ty6lainsdddantd - hallintotiede o tybyhteisétieto
e ihmistuntemus, henkilOst6
ALASPESIFISYYS mm.: ¢ strategiatyo

e tyokokemus

e perustehtdvin tuntemus, osaaminen TALOUS mm.:

e asiakastieto — fys., psyk, ,s0s,, heng. o taloushallinto

® csim. vanhuuden erityispiirteet @ e kustannuslaskenta

KUVIO 9. Lihijohtamista tukeva tietoperusta.
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54 OSAAMISVAJEITA

Haasteltavien mukaan lihijohtamisessa on myos osaamisvajeita, joihin he
tydnantajan edustajina ja lihimpini johtona kiinnittivit huomiota. Nimi
voidaan tulosten perusteella jakaa kolmeen alueeseen, jotka yleiset johtamis-
valmiudet, talousosaaminen ja ihmissuhdetaidos.

Yleisiin johtamisvalmiuksiin voidaan lukea muun muassa kokoustekniset tai-
dot, tiimityotaidot, delegointitaidot, muutoksen johtaminen, oman toimin-
nan arviointitaidot, tutkimustiedon kiytté omassa tydssidn, tydehtosopimus-
asiat, kulttuurien hyddyntiminen tydyhteisdissd, toimintaympiristdtuntemus
ja juridisten kysymysten hallinta.

Talousosaamisessa haastateltavat painottivat budjetointia, tulosvastuullisuutta,
talouden ennakointia, tuottavuutta seki organisaation strategian ja talouden
ymmirtimisen tirkeyttd. Muun muassa ndihin osaamisvajeisiin on mydos vii-
me vuosina jirjestetty koulutusta.

Ihmissubdetaidot ovat osaamisen alue, johon kiinnitettiin huomiota kahdella
tapaa. Ensinnikin lihijohtamisessa ammattietiikan vahvistaminen on tirkeis,
koska ty6 edellyttdd tasapuolisuutta asiakkaiden ja tydtekijoiden kanssa. Tamai
koskee erityisesti vaikeita asiakastilanteita ja tydyhteisokriiseji (myos Vataja
ym. 2007, 364). Varhainen asioihin puuttuminen ja avoimen keskustelukult-
tuurin luominen on haastavaa tySyhteisoissd. Kaikki lihijohtajat eivit haasta-
teltavien mielestd tahin kykene.

Yksi syy edelld mainittuun saattaa olla pitdytyminen vanhassa johtamistyylis-
s, vaikka tilanteet niin asiakastyossd kuin tydyhteisossd vaatisivat muutoksia
lzhijohtamisessa. Sama koskee tyoyhteisotaitoja (alaistaidot). Erds haastatel-
tavista korostikin lihijohtajien taitoja saada tydyhteiso vetovoimaiseksi, mis-
s tirkedksi nihdddn hyvi tydilmapiiri ja tydyhteison houkuttelevuus. Tami
edellyttdi lahijohtajilta hyvid kommunikointi- ja vuorovaikutustaitoja. Mutta
toisaalta ongelmana lihijohtamisessa voi olla se, kuten erds haastateltava to-
tesikin, ettd vuorovaikutustaidoissa painottuu liikaa “ihmisjohtaja, kun johta-
misen painopiste pitdisi olla aikaisempaa enemmin taloudellisissa ja strategisissa
keysymyksissi”.

Osaamisvajeet ilmenevit konkreettisesti lihijohtamisessa monella tavoin. Tyo-
yhteisokokoukset voivat ovat jirjestdytymittdmid, ajankdyton hallinnassa ja
toiden priorisoinnissa on ongelmia, yhteisty6 ei suju, taloudellisten numeroi-
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den ja tavoitteiden ottaminen toimintaa ohjaaviksi tekijoiksi on vield monelle
lahijohtajallekin vierasta, palautekulttuuri on kehittymitonti, lahijohtajat ei-
vit tunne riittdvisti tydsuhdelainsiddintod eivitkd he hallitse laatuty6td omas-
sa yksikossdidn. Kokonaisvaltaiseen ajatteluun olisi siis selvé tarve ldhijohtami-
sessa.

Erids haastateltavista totesi, ettd lihijohtaja ei saa menni mukaan yleiseen "hét-
kyilyyn” ja muutoksen vastustamiseen. Haaste timi on silloin, kun ldhijohtaja
"nousee” muiden tyontekijoiden keskuudesta johtoon. Kaikki eivit aina ym-
mirri sitd, ettei ole paluuta mihinkdin olevaan ja pysyviin, ja timi on viesti-
tettdvd myos henkildstolle. Esimerkkind hin mainitsi muutosjohtamisen.

55 LAHIJOHTAJAN ASEMA ORGANISAATIOSSA

Haastatelluilla oli hieman erilaisia nikemyksid lihijohtajien asemasta organi-
saatiossa riippuen todennikdisesti organisaatioiden ja tydyhteisjen koosta,
perustehtdvistd sekd niihin kohdistuvista kehittdmis- ja muutosvaateista. Ni-
kemykset olivat kuitenkin pitkilti samansuuntaisia etenkin lihijohtajien pai-
kasta tyoyhteisdissd: se on puun ja kuoren vilissd, ikddn kuin “rajalla”. Tami
edellyttdi heiltd toimimista puskureina oman ja eri yksikoiden vilissd. Lisaksi
lahijohtajien asemaa kuvattiin linkkind tyontekijoiden sekd muiden johtajien
ja organisaatioiden vililla.

Haastateltavien mukaan lihijohtajien tulee tuntea oma henkilokuntansa, an-
taa tarvittaessa ohjausta, tySympdriston tulee olla turvallinen ja alaisiin tulee
luottaa. Henkilokuntaa on informoitava siitd, mitd johto on paittinyt. Lihi-
johtajalla pitid olla my®s visio tulevasta ja viedd tySyhteis6d eteenpdin. Nima
kaikki kuvaavat lihijohtajien keskeistd asemaa tydyhteisossd, mitd painotti var-
sin moni haastateltava.

Kolmas yhdensuuntainen nikemys oli lihijohtajien tirkeys osana tyoyhteiso-
ja. Tyoyhteisojen sisilld heidin asemansa on tirkei siksi, ettd he ovat niiden
avainjdsenid erottuen nidin muista tyontekijoistd. Talld haastateltavat viittasi-
vat vastuukysymyksiin ja tydyhteisojen edustuksellisuuteen ulospdin. Viime
kidessa lihijohtajat vastaavat tyoyksikkdjen toiminnasta ja edustavat tydnte-
kijoind tyonantajiaan — “aappaar savessa”, kuten eris haastateltavista kiteytti
lzhijohtajan aseman.
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Lihijohtajien asemaan organisaatiossa kuuluu my®s itseniisyys ja tietty toi-
mintavapaus, mutta siihen ei sisilly kaikkien mielestd kuitenkaan riittdvisti
valtaa. Vastuu toiminnasta edellyttiisi lisid omaa paidtosvaltaa, ja viittipd yksi
haastateltavista jopa vallan vihentyneen viime vuosina. Tulosten valossa niyt-
tdd siltd, ettd erilaisten organisaatiouudistusten myotd lihijohtajille on seki
annettu valtaa ettd otettu samalla pois. Téssd suhteessa tilanteet tydyhteisdissd
ovat edelleen kesken ja ldhijohtajien organisatorista asemaa ja tehtdvid punni-
taan jatkuvasti: “lihiesimiestyi on vaativin paikka koko organisaatiossa, koska
Juuri heiddin pitid saada muut ymmdirtimdin ja tekemddn. ... Toteamus liittyy
erityisesti muutostilanteisiin tyoyhteisdiss, jolloin lihijohtajien on keskityttd-
vd omien tiimiensd toimintaan ja sovittujen muutosten lipiviemiseen.

Muutama haastateltava kiinnitti huomiota sosiaalitoimen ja terveystoimen
hierarkkiseen paidtoksentekotapaan ja -jirjestelmdin. Lihijohtamisen niko-
kulmasta pddtoksenteko on lilan kaukana piivittdisestd toiminnasta, mutta
heidin on kuitenkin elettidvi nididen pditosten kanssa ja vietdvi ne ldpi omis-
sa tyoyhteisdissddn. Siksi ndyteddkin siltd, eted lihijohtajien asemaa organisaa-
tioissa pidettiin “kaikkein vaativimpana”. Eipd ole siis ihme, ettd muutamat
haasteltavista kertoivat olevan pulaa hyvisti lihijohtajista.

5.6 TOIMINTAYMPARISTOMUUTOKSISTA

Sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaympiristossi tapahtuu jatkuvasti muu-
toksia ja uudistuksia, jotka osaltaan koskevat my6s lihijohtajien jokapaiviistd
tyotd. Haastatteluaineiston perustella voidaan todeta, ettd toimintaympiris-
tossd tapahtuvat muutokset koskevat fyysisid tiloja, tydntekijoitd, taloutta, asi-
akkaita ja organisaatioita.

Ensinnikin tilojen ja tydympdristdjen on oltava ajanmukaisia. Tami ndyttda
koskevan erityisesti sairaalatyotd. Tiloihin voidaan lukea myos laitteet, joista
tietotekniikka ja sen kiytto osana tybprosesseja asettaa johtamiselle haasteita.

Perustyd pyritddn tekemdin myds vihemmilld tyontekijimidrilld, miki aset-
taa tyon organisoinnille omat haasteensa. Esimerkkeini mainittiin muun mu-
assa tyopaikkaan sitouttaminen, tyomoraali ja tyonantajan ohjeiden noudat-
taminen. Lisiksi muutamat kiinnittivit huomiota tyontekijoiden muuttumi-
seen siten, ettd tyontekijdt eivit ole tyonantajaa kohtaan enii entiseen tapaa
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uskollisia. Etenkin nuoremmat tyontekijit vaihtavat tyopaikkoja melko her-
kisti, mikali he eivit nykyisessi tyossd viihdy.

Taloudellisten seikkojen, lahinni kiristyvin kuntatalouden, lisiksi haastatelta-
vat toivat esiin kulttuurisia nikokulmia, asiakaskunnan vaatimustason kasvun
ja omavastuun lisddntymisen palvelutuotannossa. Konkreettinen esimerkki
tistd on se, miten saada henkilokunta ymmirtimain kaupungin siddstotoimet
niissi tapauksissa, jolloin erityyppisii asiakkaita joudutaan sijoittamaan ty6n-
tekijéiden mielestd “vidrille paikoille”.

Organisaatiomuutoksista mainittiin erityisesti Turun kaupungin sosiaalitoi-
men ja terveystoimen yhdistyminen yhdeksi virastoksi. Ndihin on vuosikym-
menten aikana muotoutunut erityyppiset toimintakulttuurit, joten yhteisen
kielen ja toimintatapojen l6ytyminen vie oman aikansa. Lisiksi yhdistyvit
kunnat ja kuntaliitokset asettavat vaatimuksia ldhijohtajien tyolle. Yhteni on-
gelmana mainittiin se, ettd ylin johto on liian kaukana operatiivisesta tasosta.
Siksi tarvittaisiin enemmin tiivistd yhteistyotd eri organisaatiotasojen valilld.

5.7 YHTEENVETO HAASTATTELUAINEISTON TULOKSISTA

Ylemmin johdon nikemyksissd korostuu sosiaali- ja terveysalan lihijohtajien
tyOstd samantyyppinen viesti kuin johtamisen tutkimuskirjallisuudessa ylei-
semminkin. Ensinnikin lihijohtajien tyon sisillot ovat vaativia, silld heidin
on hallittava yhtdaikaisesti monenlaisia asioita. Tirkeimmiksi muodostuivat
henkiléstohallinnolliset asiat ja yksikon perustehtivistd huolehtiminen.

My®és talousosaaminen, on kyse sitten taloudellisesta tehokkuudesta, kustan-
nuslaskennasta tai budjetoinnista, on muodostunut olennaiseksi osaksi lihi-
johtamista. Tarkedksi timin tekee nykyisin myds se, ettd talousosaaminen si-
too yhteen organisaatioiden perustehtivin, henkilostén ja organisaatioiden
muut tasot poliittiseen ja strategiseen pddtdksentekoon asti. Niiden lisiksi
tyon kehittdminen ja yhteistyd eri toimijoiden vililli ovat osa jokapdiviistd
lahijohtamista sosiaali- ja terveysalalla.

Lihijohtajien asema organisaatiossa ei ole kadehdittava. He tekevit ty6tddn or-
ganisaation eri tasojen ja toimijoiden raja- ja kohtaamispinnoilla. He ovat niin
erddnlaisia "tyoyhteisdpuskureita’, ja timi rooli edellyttdd sekd joustavuutta
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ettd paineensietokykyd moneen suuntaan. Lisiksi ty6 on itsendistd ja vastuul-
lista. TAm3 tekeekin ldhijohtajasta tydyhteison avainjisenen.

Lihijohtajien tehtdvini on my&s jalkauttaa poliittiset, hallinnolliset ja strate-
gisten paitdkset yksikkojen perustehtivin suuntaisiksi. Tdrkedd nidyttdd ny-
kyisin olevan tydntekijéiden sitouttaminen ndihin pddtdksiin sekd varmistaa
tydvoiman saatavuus ja tyoyhteison hyvinvointi.

Lahijohtajien jokapiiviistd tyoskentelyd tukee vankka tietoperustan hallinta,
joka sisiltdd alaspesifisen tietojen lisiksi tiedot lainsiddidnnéstd, taloudesta ja
organisaatioiden toimintatavoista. Laaja-alainen ja vaativa tyonkuva synnyttii
kuitenkin my6s osaamisvajeita, joita ilmenee talousosaamisessa, yleisissi johta-
misvalmiuksissa ja ihmissuhdetaidoissa. Usein nimi realisoituvat juuri organi-
saatioiden yhdistymis-, muutos- ja kehittdmistehtdvien yhteydessa.

Lihijohtaminen edellyttdd 2000-luvulla my6s jatkuvaa kouluttautumista.
Haastateltavat luettelivat varsin runsaasti erityyppisid koulutustarpeita, koska
“laajeneva tyonkuva vaatii jatkuvaa ajan tasalla pysymisti ja opiskelua ja innos-
tusta uusiin asioihin”, kuten erds asian kiteytti. Koulutustarpeita on ainakin
seuraavissa asioissa: muutosjohtaminen, tyShyvinvointi, henkildstojohtami-
nen, talousosaaminen, tuotteistaminen, palvelujen tuottavuus, tuottajamalli,
hankintaosaaminen, suullinen ja kirjallinen viestinti, ikdjohtaminen, lddke-
hoito ja dementiahoito.

68 Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31



6 JOHTOPAATOKSET JA
POHDINTA

Tutkimus vahvistaa kuvaa lihijohtajien ty6n vaativuudesta ja monipuolisuu-
desta. Sosiaali- ja terveysalaan on viime vuosina kohdistunut voimakkaita
paineita tehostaa toimintaa, vihentdd piallekkiisyyksid ja lisitd tyon vaikut-
tavuutta. Niiden toteutumisessa on monilta osin kysymys palveluprosessien
uudelleenjirjestelyisti ja henkiloston toimintatapojen kehittdmisestd. Naytedd
siltd, ettd tdssd lahijohtajien rooli on keskeinen. He toimivat substanssiosaami-
sen avainhenkiloini ja esikuvina omissa tydyhteisoissiin. Heille lankeaa usein
my®&s vaativa tulkitsijan rooli silloin kun mietitdan, miten organisaation tavoit-
teita ja strategioita toteutetaan jokapdiviisessi tydssd. Tdstd myos ylempi johto
ndyttdd olevan samaa mielti.

Lihijohtajan viestintd ja toiminta vaikuttavat paljolti sithen, miten hyvin hen-
kilostd motivoituu ja sitoutuu ty6hénsi. Vihintidn yhtd merkityksellisti on
se, osaako lihijohtaja tukea ihmisten aktiivisuutta, osaamista ja itsensi kehit-
timisen halua tySyhteisdssd. Asiantuntijahaastattelut vahvistivat kuvaa, ettd
erityisesti suurten kuntien ja kuntayhtymien viralliset strategiat on ilmaistu
kisittein, jotka eivit avaudu helposti operatiivisen tason tyontekijoille. T4lldin
“organisaation strategiset tavoitteet eivit vilttamitti kolahda osastolla asti”, ku-
ten eris haastateltava asian ilmaisi. Lahijohtajat kokevatkin toimivansa monen
asian rajamaastossa, ikdian kuin “puun ja kuoren vilissa”. He itse toivovat selke-
yttd omaan asemaansa ja nykyistd paremmin tyohon soveltuvia poliittisia, hal-
linnollisia, strategisia ja palvelullisia linjauksia. Lihijohtajien tiedonvilittdjin
roolia kenties helpottaisi se, ettd sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa vah-
vistettaisiin yhteisollistd toimintakulttuuria, jolle on ominaista muun muassa
asioiden ja pddtdsten yhteisollinen tulkinta, merkitysten anto ja saannéllisten
vaikutuskanavien kiytto.

Ylemmin johdon haastatteluissa lihijohtajien tyon sisillot nihtiin laajempa-
na kuin ldhijohtajat sen itse nikivit. Ylempi johto nikee lihijohtajien keskei-
sind tehtdvind henkilostdhallinnon, tydyksikén perustehtivistd vastaamisen,
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yhteistyon, tyon kehittimisen, oman yksikon talousvastuun, strategisten linja-
usten toteuttamisen ja muutosjohtamisen. Vield joitakin vuosia sitten ldhijoh-
tajat vastasivat lihinni kahdesta ensin mainitusta alueesta. Onkin nihtivissi,
ettd lihijohtamiseen on selkeisti tullut kokonaan uusia ty6n alueita. Tami ai-
heuttaa ldhijohtajille paineita omien resurssiensa suuntaamisessa ja priorisoin-
nissa. Samanaikaisesti ldhijohtajat tunnistavat omaan johtamiseensa ja johta-
juuteensa liittyvit ulkoiset muutospaineet. Heidédn pitiisi kyetd toteuttamaan
samaan aikaan valmentavaa johtajuutta asioiden sujuvuutta painottavassa toi-
mintakulttuurissa. Haasteena lihijohtajuudessa niyttiisi siis olevan taito 16y-
tdd riittdvin hyvi tasapaino ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen valilla.

Lihijohtajat painottivat itse tydssidn keskeisimpini henkilostdjohtamiseen
liittyvid tehtdvid. Heiddn kirjoitelmissaan nousevat toistuvasti esille ihmisten
johtamiseen ja motivointiin liittyvit asiat. Ndiden nihtiin yleisesti olevan si-
doksissa hyviin tydilmapiiriin ja tydyhteisossi vithtymiseen. My6s perustehti-
vin merkitys nousi vahvasti esille. Nayttid siis siltd, ettd ylempi johto painottaa
lahijohtajien tydssd management-tyypistd asiajohtamista, kun ldhijohtajat itse
painottavat enemmin leadership-tyyppistd, ihmisten kanssa tapahtuvaa joh-
tamista.

Niiden erojen ilmaisemisessa Quinnin (1988) kartta esimiehen rooleista
osoittautui hyviksi tulkitsijaksi. Tulkinnan mukaan ldhijohtajat itse nikivit
keskeiset roolinsa muun muassa mahdollistajina ja mentoreina, ylempi johto
pitivit puolestaan kaikkia roolikartan alueita lihijohtajille tarpeellisina. Ti-
min voidaan ajatella selittyvin silld, ettd suurin osa kirjoitelma-aineiston kir-
joittajista oli siirtynyt lihijohtajiksi pitkin tydkokemuksen kautta palveltuaan
usein saman yksikon eri tehtivissi. Talloin nikokulma omaan tydyhteisé6n ja
johtajuuteen mairiytyy enemmin tydkokemuksen kuin organisaation strate-
gioiden mukaan. Niyttiisi siltd, ettd timi vastaa nykyisin tilannetta sosiaali- ja
terveysalalla yleisemminkin. Siksi monissa organisaatioissa on viime vuosina
nihty tirkedksi jirjestdd johtamisen, strategian ja talouden koulutusta lihijoh-
tajille.

Lihijohtajat ja ylempi johto ovat yhti mielti siitd, ettd lihijohtajien asema ei

johtajat ja ylempt j Y johtaj

ole kadehdittava. He ovat vastuussa yhti lailla perustehtivistd huolehtimisesta

kuin strategioiden jalkauttamisesta omassa tydyksikossddn. Vaikka lihijohta-

jat ovat toiminnallisesti lihelli omia tyoyksikéitddn, ovat he myos keskeinen

linkki ylemmin johdon ja operatiivisen toiminnan vililli. He tyoskentelevit
Y J Ja op 4

yleensi omissa yksikoissidn, mutta tyonjohdollisista syistd “heidin ei ole hyvi
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olla yksi ryhmdstd”, kuten eris lihijohtaja asian ilmaisi. Ei ole ihme, ettd lihi-
johtajat kokevat tyossddn yksindisyytta.

Johtamista koskevissa nikemyksissi lahijohtajien kirjoitelmissa nousi voimak-
kaasti esille hyvin tydilmapiirin luominen. Monet pitivit tirkeini henkilos-
ton osaamisen suuntaamista mielekkddsti ja jirkevisti. Myds tyotehtivien ja-
kamista pidettiin motivoinnin kannalta mielekkdini. Nayttdisi siltd, ettd lihi-
johtajat ovat sisdistineet sisiisen motivaation luomisen ja jaetun johtamisen
periaatteet. Lisiksi ylemmin johdon tukea ja arvostusta pidettiin tirkedna.
Tosin osa lahijohtajista totesi, ettd he eivit saa riittdvisti palautetta siitd, miten
ovat tyOssddn onnistuneet.

Ylemmin johdon haastatteluissa ei lihijohtajien henkilokohtaisista johtamiso-
minaisuuksista tullut paljoa mainintoja, miki on tutkimuksellisesti kiinnos-
tava havainto. Voidaan perustellusti olettaa, ettd lihijohtajan tiedot ja taidot
eivit yksin selitd johtajana menestymistd. Merkitystd on my®6s silld, kuinka
kykeneviksi henkild itsensi kokee suhteessa tehtiviin. Tahin ilmioon viita-
taan kisitteelld (self-efficasy) mindpystyvyys (mm. Bandura 1997; Hannola
& Kalakoski 2008). He eivit mydskdan korostaneet johtamisen tiettyjd tapoja
tai tyyleji. Lihijohtajat puolestaan mainitsivat monia johtajaominaisuuksia,
joissa korostuivat oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja kannustavuus. Niiden
voidaan katsoa olevan yhteydessi edelld mainittuun lihijohtajien ihmiskeskei-
seen johtamistyyliin, kun ylempi johto painotti puolestaan asiajohtamista.

Lihijohtajalta edellytettivissi osaamisessa tuli molemmissa aineistossa esille
siis perustehtdvin hoitamiseen liittyvd asiaosaaminen, kuten henkilosthallin-
to, talouden seuranta, raportointi ja monipuolinen yhteistyd. Niiden ohella
korostui ei-muodollinen osaaminen, kuten yleiset johtamisvalmiudet, kehit-
timistyd, muutosjohtaminen ja kustannustehokkuus. Tillaista osaamista ei
esimerkiksi sairaalan osastonhoitajana tydskentelevin peruskoulutukseen ole
sisiltynyt kovinkaan paljoa. Tamintyyppinen osaaminen voidaankin ajatella
siirtyvin osittain hiljaisena tietona tyo- ja eliminkokemuksen kautta.

Edelld todetun perusteella niyttad siltd, ettd 2000-luvun lihijohtajan tydeld-
miévalmiuksiin kuuluu ammatillisen perusosaamisen ohella yhi enemmin ei-
muodollinen ja ei-nikyvd osaaminen. Jotkut mainitsivat lihijohtajien tarvit-
sevan nykyisin yhi enemmin kisitteellistd ajattelukykyi. Johtamiskirjallisuu-
dessa puhutaankin metataidoista eli varsinaisen osaamisen "alla” tai ”takana™
olevasta osaamisesta. Sithen kuuluvat muun muassa oman toiminnan suuntaa-
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minen, ohjaaminen ja arvioiminen, oman toiminnan reflektointi sekd uusien
asioiden oppiminen ja vanhasta poisoppiminen. Lihijohtajien olisi varmasti
hyodyllistd pyrkid poisoppimaan esimerkiksi omaa tydtddn haittaavia arvoja,
asenteita tai toimintatapoja, miki voisi osaltaan voimaannuttaa heitd tyossdin
ja lisdtd tyonhallinnan tunnetta (myos Heikkild & Heikkild 2005, 228-229).
Metataidoilla merkitystd my6s tietojen omaksumiseen seki kehittdvidn ja tut-
kivaan tydotteeseen (esim. Ruohotie & Honka 2003).
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KUVIO 10. Lihijohtajan tyoalueet, kyvykkyys ja asema organisaatiossa.
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Haasteellisimpia asioita lihijohtajan tydssd ovat suuri tydmiiri ja erilaisten
tehtdvien paljous. Tami tuli esille kummassakin tutkimusaineistossa. Tyotd
kuormittaa lisiksi se, ettd lihijohtajat joutuvat perustehtivistd huolehtimi-
sen ohella kantamaan paljon vastuuta toiminnan kehittimisestd ty6yksikoissd
ja uusien toimintatapojen juurruttamisesta. Oman lisinsd tihidn tuo se, ettd
tydntekijoiden vaihtuvuus voi olla suurta ja tydvoiman saatavuudessa alkaa
olla vaikeuksia. Miten siis kehittdd tyotd ja uusia toimintatapoja, jos lihijoh-
tajilta menee kohtuuttoman paljon aikaa ty6hon perehdyttimiseen ja sijaisten
hankintaan?

Haasteiden lisiksi tuotiin esille ajatuksia lihijohtamisen kehittdmisestd. Li-
hijohtajan usein yksindistd asemaa helpottamaan on otettu kiytt66n muun
muassa sdinnoélliset viikkopalaverit ylemmin johdon vetimini, joihin osallis-
tuvat kaikki lihijohtajat. Niistd palavereista monet lihijohtajat ovat loytineet
foorumin, jossa he voivat vapaasti “tuulettaa” ja jossa he kokevat saavansa
vertaistukea. Arvokasta on myos osaamisen jakaminen ja yhdessid innovointi.
Lihijohtajien vertaisryhmissd kehittyy myos johtamisen kiytint6d palveleva
asiantuntijuus.

Seki lihijohtajat ettd ylempi johto pitivit henkiloston koulutusta keskeisend
kehittdmistoimenpiteend. Kaikissa kaupungeissa olikin vireilld tai suunnitteilla
lzhiesimiehille suunnattua johtamiskoulutusta, jonka aiheita ovat muun mu-
assa strateginen ajattelu, muutosjohtaminen, talous ja henkildstojohtaminen.

Eradnd kehittdmisajatuksena mainittiin myds tehtivikierto, joka on jossain
midrin ollut kiytdssi osassa kaupungeista. Tehtdvid kierrdtetddn niin, ettd
siannollisin viliajoin jokaiselle tulee uudenlaisia tydtehtivid ja mahdollises-
ti myds uusi tyoyksikko. Tehtdvikierto ei ole kaikkialla edennyt kuitenkaan
toiveiden mukaisesti. Tehtdvikierto tarjoaa kuitenkin paljon mahdollisuuk-
sia, koska se palvelee jatkuvan oppimista seki antaa mahdollisuuden laajentaa
henkilokohtaista osaamista ja ammattitaitoa.

Lahijohtajuus ei ole vain asioiden ja ihmisten johtamista, kuten tutkimus pal-
jastaa, vaan entistd enemmin tarvitaan geneerisid, kehittyvin oppimisen ja
tyénteon edellyttimii taitoja. Lihijohtajan on hallittava oma tyckokonaisuu-
tensa ja ymmirrettivi tyossd ilmenevien eri tekijoiden merkitys. Kaikista risti-
paineista huolimatta lihijohtajan on yritettivi loytdd myos keinoja ja tilanteita
sekd itsensi ettd tySyhteisonsd voimaantumiseen.
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7 LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tutkimuksessa kiytettyd fenomenografista tutkimustyyppid koskevat pddpiir-
teissddn samat kriteerit kuin laadullista tutkimusta yleensi (Jarvinen & Kart-
tunen 1997, 170-171). Tutkimusaineisto ja siitd tulkinnan avulla saatujen
kuvauksien luotettavuus riippuu kahdesta asiasta. Ensinnikin siitd, miten ne
vastaavat tutkimushenkildiden ilmaisuissa tarkoittamia merkityksii ja toisek-
si siitd, missd mddrin ne vastaavat tutkimuksen teoreettisia lihtdkohtia. Niin
laadullisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuudesta on ennen kaikkea kysymys
tehtyjen tulkintojen validiteetista.

Hirkonen (1999, 155-156) esittelee tekstiaineiston analyysin metodologisia
ongelmia ja ratkaisuja ja pyrkii niin erittelemain laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta (validiteetti). Hin kiinnittdd huomion tekstitulkintaan ja sen pe-
rusteella rakennettuun todellisuuden merkitysjirjestelméin ja timin katego-
risointiin. Kun kategorisointi (luokittelu) tehddin sisillostd kisin, on tutkijan
kiinnitettdvd huomionsa kulttuuriseen kontekstiin, jossa tutkittavien todelli-
suuskdsitykset ovat muodostuneet ja siithen, miten he itse tulkitsevat esitetyt
kysymykset tistd todellisuudesta. Kysymysten ja vastausten kulttuurinen kon-
tekstuaalisuus ja tulkinnallisuus tekevit laadullisesta analyysistd haavoittuvan,
silld voidaan kysyd, onko tutkijan toisten ihmisten kisitysten perusteella mah-
dollista padstd uskottaviin tuloksiin?

Kysymykseen on vaikea vastata, koska tihin ei ole muodollisia ohjeita. Siksi
tulkintojen oikeellisuus onkin lopulta kiinni tutkijan omasta mielikuvitukses-
ta ja kyvykkyydesti luoda tutkittaville asioille teoreettisia tulkintoja ja esittd-
mistapoja (mm. Eskola & Suoranta 1999, 147-149). Tdssd tutkimuksessa tut-
kijat pyrkivit jatkuvasti tarkastelemaan tyontekijéiden nikemyksii kontekstu-
aalisesti ja lukemaan niitd tarkkaan, jotta muodostuisi kokonaiskuva ldhijoh-
tajuudesta.

Kirjoitelmien kysymykset ja haastatteluteemat tekijit muodostivat siten, ettd
ne olisivat mahdollisimman relevantteja tutkimuksen teoreettisten lihtokoh-
tien ja tutkimustehtivien kanssa. Ahosen (1996, 130) mukaan relevanssi to-
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teutuu, mikili tutkija pitdd teoreettiset lihtdkohdat johdonmukaisesti mie-
lessd. Lisdksi teemat ja ohjaavat alakysymykset tekijit kirjoittivat mahdolli-
simman ymmarrettdviksi, jotta kysymykset aukeaisivat kaikille tutkimukseen
osallistuville samalla tavoin.

Lahijohtajuutta kuvaavien luokkien muodostamisessa tekijit menettelivit si-
ten, ettd he usean lukukerran jilkeen esiymmirrykseensi ja teoreettisiin lih-
tokohtiin perustuen merkitsivit tekstien reunaan ja tekstin joukkoon laadulli-
sesti ja sisdllollisesti samantyyppisid ajatuksia, lauseenpitkii, avainkisitteitd ja
sanoja, joiden he olettivat kuvaavan lihijohtamista. Tami oli aineiston pelkis-
tamistd.

Varsinaiset luokitukset tekijit muodostivat siten, ettd ensin he listasivat yksit-
tdisid havaintoja luokiksi (kategoriat), ja antoivat sitten niille niitd kuvaavat
nimet (ylemmin tason kategoria). Niin kategoriat muodostivat puumaisen
kuvion, konstruoidun kisitejirjestelmin, jonka tarkoituksena oli kuvata lihi-
johtamista. Niitd kuvauskategorioita voidaan pitdd myés tutkimuksen loppu-
tuloksina, selitysmallina tutkittaville asioille.

Bryman (2001, 272-275) arvioi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta nel-
jalld kriteerilld eli uskottavuudella, siirrettivyydelld, riippuvuudella ja vahvis-
tavuudella. Uskottavuus merkitsee tutkimuksen ja kerdtyn aineiston totuu-
denmukaisuutta, sen perusteella rakennettuja kategorioita todellisuuden ku-
vaajina sekd tutkijan omaa ymmarrysti siitd todellisuudesta, jossa tutkittavat
tyoskentelevit. Tamin vaatimuksen mukaan uskottavuutta voidaan olettaa li-
sddvin se seikka, ettd lihijohtaminen on tutkimuksen tekijéille ennestdin tut-
tua tyokokemuksen perusteella. Niin tyontekijoiden ajatusmaailma ja puhe
eivit olleet tutkijoille aivan vieraita. Tutkimukseen osallistuneet tyontekijit
suhtautuivat lisiksi vakavasti haastatteluihin, joka omalta osaltaan lisisi aineis-
tojen uskottavuutta.

Siirrettdvyys merkitsee tutkimustulosten siirtimistd valitun tutkimuskohteen
ulkopuolisiin konteksteihin. Siirrettdvyyttd on kuitenkin vaikea todentaa, kos-
ka laadullinen tutkimus yleensd tehddin pienestd tutkimusjoukosta tiettyni
ajankohtana tietyssi kontekstissa. Saadut tutkimustulokset voivat kuitenkin
auttaa vahvistamaan lihijohtajien tyén ymmairtimistd muuallakin kuin pel-
kistddn Varsinais-Suomen sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavissa yksikoissa.

Riippuvuus kriteerind edellyttdd tutkimuksen suorittamista sovittujen tutki-
muskiytintojen mukaisesti, toisin sanoen se noudattaa laadullisen tutkimuk-
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sen tekemisen tieteellisid kriteerejd aina tieteenfilosofisista lihtokohdista joh-
topaitoksiin ja luotettavuuden arviointiin saakka. Téssd tutkimuksessa tekijit
ovat esittdneet tutkimukselliset vaiheet mahdollisimman objektiivisesti (kir-
joitelmat, haastattelutilanteet, aineiston kisittely ja luokittelu). Lisaksi teki-
jat ovat pyrkineet lisidmiin luotettavuudetta kahden eri empiirisen aineiston
perusteella.

Vahvistavuuden kriteerilld tarkoitetaan tutkijan tekemien ratkaisujen ja pddt-
telyjen oikeutusta seki tietoisuutta siitd, ettd tutkimuksella tavoitellaan pi-
kemminkin erilaisia nikokulmia kuin puhdasta totuutta sanan positivistisessa
merkityksessi. Oleellista on my®s tiedostaa se, ettd subjektiivisuus vaikuttaa
koko tutkimusprosessiin, vaikka pyrkimykseni on yhtiaikaisesti olla neutraali
ja puolueeton (mm. Bryman 2001, 274). Tekijit ovat timin kriteerin perus-
teella pyrkineet tietoisesti olemaan mahdollisimman neutraaleja, ulkopuolisia,
uskottavia ja rehellisid koko tutkimusprosessin ajan.
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LITE I. Asiantuntijahaastattelut

Henkil6t kunnittain (8)
Kaarinan kaupunki (1)
Loimaan aluesairaala (1)
Paimio kaupunki (1)
Raision kaupunki (1
Turun kaupunki (2)

Turun yliopistollinen keskussairaala (2)

86 Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 31



LIITE 2. Infokirje haastateltaville

23.2.2009
TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
ABO YRKESHOGSKOLA
Tulosalue
Hyvinvointipalvelut

LAHIESIMIESTUTKIMUS (2008-2009) - Sosiaali- ja terveysala

Allekirjoittaneet tekevit Turun ammattikorkeakoululle tutkimusta, joka kisit-
telee sosiaali- ja terveysalan lihijohtamista osaamisen eri nikokulmaista. Kes-
keiset tutkimuskysymykset liittyvit ammatilliseen ldhiesimiestyossd vaaditta-
viin kvalifikaatioihin, kompetensseihin, osaamisen haasteisiin ja tulevaisuu-
denkuviin. Aihealueet on esitelty tissi lyhyessd kirjeessa.

Tutkimuksen keskeinen tavoite on tuoda lihiesimiestydtd nikyviksi ja tun-
netuksi, ja ndin samalla paikantaa siind vaadittava osaaminen. Tutkimuksessa
16ytyvit haasteet voidaan ldhitulevaisuudessa ty6stdd mys lihiesimieskoulu-
tusta kehittaviksi aihealueiksi, vaikka timi ei olekaan timin tutkimuksen kes-
keinen tavoite.

Tutkimus ilmestynee Turun ammattikorkeakulun julkaisusarjassa loppuvuon-
na 2009.

Haastattelun aihealueet (n. 1 tunti, digitalletus & muistiinpanot; eettinen
lupaus: salassapitovelvollisuus, ei henkil6tunnisteita, kiyttoalue):

I Kuvaa lihiesimiesten tehtivii ja asemaa organisaatiossasi.

II  Millaista ammatillista osaamista lihiesimiestyd vaatii?

III  Millaisia osaamisvajeita arvioit / koet yksikkosi ldhiesimiehilld olevan
oman organisaatiosi nikékulmasta?

IV Haasteet ja tulevaisuuskuvat lihiesimiestydstd.
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LITE 3. Haastatteluteemat

Tyontekiji:
Haastattelupiivi:
Tyopaikka:

Kesto:

Lihiesimiesten miiri:

I Kuvaa lihiesimiesten tehtivii ja asemaa organisaatiossasi.

1 Mici lihiesimiehet tekevit (tyon sisillot)?
2 Kuvaa lihimiesten asemaa organisaatiossasi.

IT Millaista ammatillista osaamista lihiesimiestyd vaatii?

Perusosaaminen.

SN

Osaamisen erityisalueita.
5  Midi tulee tietdd tyonsd perustaksi (ammatillinen / teoreettinen tietope
rusta)?

III Millaisia osaamisvajeita arvioit / koet yksikkési lihiesimiehilld olevan
oman organisaatiosi nikékulmasta?

6  Osaamisvajeita.
7 Miten nimi vajeet mielestisi ilmenevit konkreettisesti lihiesimiestyossd?

IV Haasteet ja tulevaisuuskuvat lihiesimiestydsti.

8  Henkilokohtaisessa osaamisessa (kompetenssi).

9  Tyoénantajan edellyttimissi osaamisessa (kvalifikaatio).
10 Pidivictdisessd lahijohtamisessa (konkreettisessa tyossi).
11 Toimintaympiristd(i)ssa.

12 Koulutukselliset haasteet / vaateet.

13  Muuta huomioitavaa (tdydennettivai).
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LIITE 4.

Hoitoalan johdon arviointeja johtamisosaamisen ja -kompetenssien tirkeydes-

ti sekd omasta osaamisesta niiden suhteen. Erotus ilmaisee koetun osaamisva-

jeen. Aineistona 151 johtavaa hoitajaa, 51 ylihoitajaa, sekid 59 osastonhoitajaa
ja vastaavaa hoitajaa, yhteensi N = 268. (Sinkkonen & Taskinen 2002)

Johtamisosaamisen perusulottuvuudet (12 kpl) Tiedon tirkeys | Oma osaaminen | Ero
ja niiden osa-alueet (69 kpl) keskiarvo SD |keskiarvo SD

1.Terveydenhuoltojirjestelmi ja hoitotydn rooli siind 3,93 .85 3,51 88 | .42
Terveydenhuoltojirjestelmin luonne ja rakenne 4.04 .89 3.92 78 | 12
Hoitotydn tehtivi ja merkitys terveydenhuollossa 4.65 S9 | 4.00 J4 | .65
Hoitotyon tavoite (missio) ja vieston terveystarpeet 4.73 .53 3.73 .78 | 1.00
Hoitotydn johtaminen terveydenhuollossa 4.64 .60 | 3.77 87 | .87
Hoitotyon hallinto terveydenhuollossa 4.48 J2| 376 86 | .72
2. Hoitotydn organisaatiorakenteen méirittely 3.66 .85 3.20 84 | .46
Organisaatiorakenteen miirittely 3.93 .84 3.64 65 | .29
Virallinen organisaatiorakenne 3.89 .87 3.74 .85 | .15
Vieston terveystarpeiden ja voimavarojen vaikutus org.rak. 4.31 77 3.37 88 | .94
Hoitoty6n ylimmin johdon asema org.rakenteessa 4.38 .80 3.84 89 | 54
Valta/riippuvuus keskitetyissi/hajautetuissa organisaatioissa 3.74 91 3.35 .87 | .39
Hoitotydn org:n kehittiminen viestdn tarpeita vastaavaksi 4.61 .65 3.45 93 | 1.16
3. Terveyspolitiikan muotoutuminen 3.95 .85 2.98 78 | .97
Terveyspolitiikan muotoutumisprosessi 3.69 .88 2.82 .80 | .87
Terveyspolitiikan laatiminen 3.94 .86 2.81 81 [ 1.13
Terveyspolitiikan tutkimus ja hoitotyon johtaminen 4.13 .80 2.92 94 | 1.21
Hoitotyon rooli valtakunnallisen terveyspolititkan muod.:ssa 4.16 .86 2.74 96 | 1.42
4. Voimavarojen ja palvelujen suunnittelu 4.50 .61 3.41 .85 [ 1.09
Piivittdisen (operatiivisen) suunnittelun menetelmit 4.07 .89 3.52 .82 | .55
Hoitoty6n pt. (strategisen) suunnittelun menetelmit 4.33 72 3.28 .88 | 1.05
Hoitotyén suunniteltu muuttaminen 4.22 .78 3.20 .86 | 1.02
Voimavarasuunnittelun kehittiminen hoitotydssi 4.47 .66 3.29 93 | 1.18
Hoitotydn kehittimisohjelman laatiminen 4.43 74 3.07 91 | 1.36
5. Standardien maiirittely ja laadun parantaminen 4.34 .69 2.95 .86 | 1.39
Standardien kuvaus ja miirittiminen 3.82 .84 2.78 .86 | 1.04
Hoitotydn kiytinnén standardien kehittiminen 4.02 .84 2.79 .86 | 1.23
Hoitotydn hallinnon standardienkehittiminen 3.87 .81 2.67 .84 | 1.20
Hoitoty6n laadun parantamisohjelmien kehittiminen 4.44 68| 298 .90 | 1.46
Standardien kiyttd hoitotydn tulosten ja laadun arvioinnissa 4.14 .80 2.72 .82 | 1.42
6. Voimavarojen kohdentaminen ja ohjaus hoitotydssi 4.43 64| 337 .88 | 1.06
Ympirivuorokautinen vastuu ja toimivaltuudet hoitotydssi 4.15 .83 3.55 .83 | .60
Ohjauksen periaatteet ja tarkoitus 4.11 .77 3.46 81| .65
Aika voimavarana ja ajan hallinta 4.18 77 3.22 84 | .96
Pidtoksenteon menetelmit hoitotydssi 4.18 74| 347 90 | 71
Hoitohenkil6stén motivointi 4.79 44 3.56 .83 [ 1.23
Ristiriitojen kisittely hoitotydssi 4.59 63| 343 .85 | 1.16
Vastuun ja valtuuksien siirtiminen (delegointi) 4.26 75 3.55 83 | .71
Henkil$ston kohdentaminen, sijoittaminen 4.48 .70 3.60 .87 | .88
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Johtamisosaamisen perusulottuvuudet (12 kpl) Tiedon tirkeys | Oma osaaminen | Ero
ja niiden osa-alueet (69 kpl) keskiarvo  SD | keskiarvo  SD

7. Tiedonkulun varmistaminen ja kommunikointi 4.57 58 3.49 .78 | 1.08
Tiedon merkitys hoitotyossi 471 25 3.68 .76 | 1.03
Manuaalisten tietojéirf'estelmien hallinta hoitotyossi 3.75 97| 354 79 .21
Atk-jirjestelmien hallinta hoitotydssi 4.30 821 290 91 | 1.40
Suullinen ja kirjallinen viestintd hoitotydssi 4.60 631 367 74 .93
Potilaskohtaiset tietojirjestelmit hoitotydn tutkimuksessa 3.91 881 275 .85 | 1.16
Hoitotyon tutkimustulosten vilittiminen 4.22 791 295 .89 | 1.27
8. Taloushallinto 422 71 3.27 87 | .95
Taloudelliset kysymykset terveydenhuollossa ja hoidossa 4.40 67| 357 .84 | .83
Budjetoinnin periaatteet hoitotydssi 4.35 70 3.59 90 | .76
Taloudellisen seurannan periaatteet hoitotydssi 4.38 .66 | 3.57 92 | .81
Vastuu hoitotyon kustannuksista 4.44 66| 3.71 87| 73
Hoitohenkil$ston budjetti 4.35 731 3.56 .88 | .79
Vilineiden ja tarvikkeiden budjetti 4.19 .81 3.68 .87 | .51
Kustannus-, hyoty- ja vaikuttavuusanalyysit 4.22 80| 2.85 96 | 1.37
9. Henkildstéhallinto 4.54 .61 3.71 83 | .83
Toimenkuvien ja tydn analyysit 3.76 86| 3.08 79 | .68
Toimenkuvien ja tyon kehittdiminen 4.18 79| 3.34 77 | .84
Tydnhakijoiden haastattelut ja valinta 4.44 76| 3.83 .83 | .61
Henkil6ston sijoittaminen 4.30 g7 378 78 | .52
Ty6vuorolistojen laatiminen 330 1.20| 3.58 94 | -28
Hoitotydntekijoiden pysyvyydestd huolehtiminen org:ssa 3.77 95| 341 75| .36
Yhteistyd ammattijirjestojen kanssa 3.29 921 3.20 .88 | .09
Hoitotyontekijoiden suoritusten arviointi 3.95 781 3.17 82| .78
Kurinpidolliset toimenpiteet ja palkitseminen 3.51 871 3.12 J7 1 .39
10. Koulutus ja kehittiminen 4.58 58| 354 .82 | 1.04
Itsensi kehittimisen menetelmit 4.49 .64 | 3.43 .81 | 1.06
Hoitohenkil$ston kehittimisen menetelmit 4.54 .61 3.42 77 [ 1.12
Koulutusmenetelmit hoitotydssi 4.26 73| 3.32 .84 | 94
Tutkimustydn edistiminen ja tukeminen 4.02 86| 291 93 | 1.11
Potilaiden opetus 416 1.02| 3.34 .82 | .82
11. Jatkuva valvonta, seuranta ja arviointi 4.10 .80 3.24 .80 | .86
Piivittdinen seuranta hoitotyossi 3.50 1.05 3.27 76 | .23
Arvioinnin menetelmit ja mittarit hoitotydssd 3.98 84| 2.86 .84 | 1.12
Hoitokiytintojen arviointi 4.11 .81 3.00 .81 | 1.11
Hoitotydn hallinnon arviointi 4.10 76| 296 .87 | 1.14
12. Koordinointi ja yhteistyo 4.38 67| 3.42 .81 | .96
Organisaation eri tasojen vilinen koordinointi 4.16 80| 3.28 .80 | .88
Eri toimialueiden vilinen koordinointi 4.25 71 3.30 78 .95
Koordinointi omalla osastolla/tydyksikossd 4.32 71 3.57 I5 75
Moniammatillinen yhteistyd 4.65 S50 376 .80 | .89
Ryhmityd terveydenhuollossa 4.38 76| 354 .83 | .84
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LIITE 5.

Kompetenssikartta. Aineistossa esille tulleita johtamisen kompetensseja suhteutettuna Laak-
sonen ym. 2005 jisentelyyn (Ruohotieti & Honkaa 2003 mukaillen).

Kompetenssi | Sisilto Ilmeneminen lihiesimies-aineistossa

1iimdi vaatii hyviii oman yhteison tietotaidon tuntemus-
ta ja alttiutta joustaviin reagointeihin tilanteiden muut-

oppimisen taito bl Lok tuessa.(LE9)
oman organisoinnin ja ajanhallinn keyky Vallankéyton subteen johtajan pitid siis olla tilanne-
toiminnan | henkilokohtaiset vahvuudet e ; e e g
) el tietoinen. On tilanteita, joissa esimiehen tulee pidittid,
hallinta ongelmanratkaisutaito g gt
miti tehdidin. (LEI)
kasvuhalukkuus
Pitii luottaa itseensi, omiin ajatuksiinsa, tunteisiinsa,
visioihinsa ja pédtiksiinsd. (LE 21)
Esimiehen tehtivind on tukea tyoyhteisin perustehtivii
Jja kehittiii Z/bj/hteisb'd. Tiimdi tarkoittaa keskustelua, kes-
kustelua ja keskustelua tyoyhreisossi yhteisisti tyomenetel-
mistd, tyostd ja tyon tavoitteista. (LE11)
vuorovaikutustaito Esimiehelti vaaditaan hyvii vuorovaikutustaitoja.
kommuni- | kuuntelutaito Esimiehen tulee olla lisnd ja kuunnella tyonrekijoitidn.
kointitaito | kirjallinen viestintitaito (LE10)

sihkdinen viestintitaito Ei riitd etti kuuntelee, pitii myds kuulla. (LE18)
Hiinen tulee hallita tiedon kerdiminen erilaisiin raport-
teihin ja tilastoibin ja tarvittaessa osata selittid niisti
ilmenevit tiedot esim. omille esimiehilleen tai tyonreki-

Jjoilleen. (LE13)

Taitava valmentaja on aidon kiinnostunut suojattiensa
asioista, ymmdrtad heiti ja tuntee empatiaa. (iEG)

Hiinen tulee delegoida ja antaa vastuura muille ryonreki-
Jjoille, jolloin ihmiset kokevat tyonsi mielekkidksi ja sen

koordinointikyky myotd saadaan piiloksissa olevat voimavarat kéyttoon.
pidtdksentekotaito (Ly E20)

ihmisten ja |johtamistaito oL . .

tehtivien onfliktien Kisittelyn taito Vaikeimpia tilanteita on kun jommankumman etu on

johtaminen |suunnittelu- ja organisointi toiselle epimiellyttivi seuraus. Niissi tilanteissa esi-
oikeudenmukaisuus miehen tehtivind on kertoa péitikseen jobtancet seikat

ihmissuhteiden hallinnan kyky Ziz'n, ettii mﬁemr&ﬂé Io;zymo et tietiivit pidtokseen vai-
uttaneet tiedot.

Johtaminen vaatii paljon tietoa, mutta johtaja voi jou-
tua ottamaan riskeji tuntuman gemstee‘/lﬂ. Time kides-

sd johtaja tekee pédtokser. (LE10)

lilketoiminnan tuntemus

liike- asiakassuuntautuminen Esimiehelle asetetaan paljon haasteita, pelkki osastol-
toiminnan | ttloshakuisuus la tapahtuva typanos ja lihijohtaminen ei riitd. Yhi
ohtaminen stratiignen a{(attelu enemmiin tulee olla tietoinen koko organisaatiosta ja sii-
J tehokkuususkomukset tid miten oma yksikki niveltyy sithen. (LE16)
suoritushalu

Muutoskoulutusta olemme tyoyhteisond saaneet niissi ai-
innovatii- | hahmottamiskyky kaisemmissa muutoksissa, joten tiedin timin muutoksen
visuus ja luovuus tietotasolla sujuvan, tunnetasolla onkin eri juttu, siini
muutosten | riskinottokyky riittid haastetta ja pohdittavaa tydyksikdissi. (LE12)
hallinta visiointikyky ]&/Jé‘a)'alla on oltava selkei visio tydyhteison toiminnasta.
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