(

B D Tampereen yliopisto

Minna Honkala

VASTUULLINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN
— Case Attendo Oy Kehraamokoti

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Pro Gradu -tutkielma
Toukokuu 2020



TIIVISTELMA

TAMPEREEN YLIOPISTO, Johtamisen ja talouden tiedekunta, Hallintotiede,
Pro Gradu seminaari- ja tutkielma 2020, 40 op

HONKALA, MINNA: Vastuullinen henkildstojohtaminen hoivaty9ssa —

case Attendo Oy Kehraamokoti

Pro Gradu tutkielma, 59 sivua, 1liite (3 sivua)

Tutkielman ohjaaja: Jan-Erik Johanson

Toukokuu 2020

Avainsanat: vastuullinen henkildstojohtaminen, sosiaalinen kestdvyys, hoivatyon johta-
minen, milleniaalit

Tamin Pro-Gradu tutkielman tarkoituksena oli selvittdé kirjallisuuskatsauksella ja kyse-
lyilld sekd haastatteluilla millaista on vastuullinen henkilostdjohtaminen hoivatyossa.
Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli kartoittaa millaista tietoa tutkittavasta ilmidstd on
saatavilla tédlla hetkelld ja millaiseksi vastuullinen johtaminen koetaan tyontekijoiden né-
kokulmasta. Tutkielman avulla pyrittiin myds osoittamaan kehittdmissuuntia jatkotutki-
muksia varten.

Kyselyt ja haastattelut tehtiin henkilokunnalle Attendon Kehrddmokodilla Orimattilassa.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineisto kerittiin kyselylomak-
keilla ja haastatteluilla, joihin vastasivat hoitokodin hoitajat. Téassé tutkielmassa vastuul-
lista henkildstdjohtamista tarkasteltiin sosiaalisen kestdvyyden nakdkulmasta. Tutkimuk-
sella haluttiin tietoa siitd mitd on vastuullinen henkildstojohtaminen nyt ja tulevaisuu-
dessa sekd millaista on vastuullinen henkilostéjohtaminen tydntekijoiden mielestd? Ky-
selylomakkeista jdtettiin pois tyonantajamielikuvaan liittyvét asiat, silld Attendo teetétti
syksylld 2019 tyohyvinvointikyselyn, jossa kyseltiin samaa aihetta.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan vastuullinen henkilostéjohtaminen on moraali-
sesti kestdvid padtoksid. Vastuullisuus ndkyy henkildston arvostuksessa ja kohtelussa ja
hyvinvoinnin turvaamisessa, ja sitd kautta vastuullisella johtamisella on liittymié tyShy-
vinvoinnista huolehtimiseen. Vastuullinen liiketoiminta ja johtaminen luo luottamusta ja
sitouttaa thmisid organisaatioon, kehittdd lojaliteettia ja my0s tyontekijoiden moraalia
sekd osallisuuden kokemusta.

Tutkielman johtopéddtoksend esitetddn suositus vastuullisen johtamisen lisd&dmisesti
hoiva-alalla. Tuloksia voidaan hyodyntdd hoivatydssd ja hoivatyon johtajien johtamis-
koulutusten kehittdmisessd. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia kuinka paljon jo
aiheesta tiedettyd kaytetddn hoivatyon johtajien perehdytyksessi tai hoivatyon johtajien
omien asenteiden vaikutuksia vastuulliseen henkildstdjohtamiseen.
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1 JOHDANTO

Henkilostojohtamisen kenttd on ldhivuosinakin paitoksenteon kannalta jannitteinen. Eri-
tyisesti teknologian kehitys, globalisaatio ja véeston ikdéntyminen tuovat merkittavid
muutoksia tydvoimaan ja tydoelimédidn myds Suomessa. Sijoittajien tuottovaatimukset py-
syvit korkealla ja samanaikaisesti kilpailu kiristyy useimmilla aloilla. Tuottavuutta jou-
dutaan parantamaan jatkuvasti. Kaikki ndméa kehityskulut vahvistavat organisaatioissa
pyrkimyksid lisidtd tydvoiman joustavuutta ja sddstdd henkilostokustannuksissa. Saman-
aikaisesti tyontekijoiltd edellytetddn yhd ajantasaisempaa osaamista, suurempaa sitoutu-
mista henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja parempaa tyokykyd. Ristiriitaisten kehityskulku-
jen vahvistuessa nousee esille uusia ja tirkeita eettisid kysymyksid. Henkilostojohtamisen
alueen keskustelussa eettisyys, josta puhutaan usein myos vastuullisuutena, on kuitenkin

sivuutettu tdhdn mennessa ldhes kokonaan. (Jarlstrom & Viitala 2014,221.)

Vastuullisuus on teema, joka on 2000-luvulla noussut vahvasti esiin johtamisen tutkimuk-
sessa ja kéytdnteissd. Erityisesti pohdiskelun alla ovat olleet vastuullisuus késitteend ja
vastuullisuuden mahdolliset seuraukset tai vaikutukset. Vaikka vastuullisuudella usko-
taan olevan positiivisia vaikutuksia myds taloudellisessa mielessd, vastuullisuuden kas-
vattaminen voi lisdtd my0s kustannuksia, mikd saattaa estdd vastuullisuuteen panosta-
mista tai edesauttaa jatkamaan toimintaa vihimmaisvaatimuksilla. Taloudelliset vaiku-
tukset voivat siten olla sekd vastuullisuuden motiivi ettd sen rajoite (Lankoski & Halme
2011). Vastuullisuuteen liitettyjé yritystaloudellisia hyotyjd ovat mm. kilpailukyvyn pa-
rantuminen, tehokkuus ja sdéstot ja kohentunut imago. Kirjallisuudessa onkin esitetty,
ettd onnistuessaan vastuullisuus voi muodostaa erdénlaisen brinddyksen organisaatioille
1dhinnd tyonantajaimagona ja siten potentiaalisena tyollistdjédnd (Jarlstrom & Viitala 2014

221-222.)

Vastuullinen henkildstdjohtaminen on noussut 2010-luvulla ajankohtaiseksi tarkastelun
kohteeksi my0s mediassa erilaisten hoiva-alaakin koskevien yrityskohujen ja -kriisien

yhteydessd. Viimeisempédnd viime vuoden alussa olivat yksityiset hoivakodit ja
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epdakohdat niiden toiminnassa. Hallinnoivan johtamisen tilalle etsitdén nyt esimiestydssé
ihmisliheistd muutosjohtajuutta. Menestyvien yritysten toiminnassa otetaan huomioon
pitkalla aikavaililld vastuullinen toimintatapa. Yritykset haluavat vastuullisella esimies-
tyoll4 lisdtd henkiloston tyytyvaisyyttd, joka nékyy yritykseen pdin tyontekijoiden innos-
tuksena ja haluna tehdd mahdollisimman hyvin tyonsd. Voidaan puhua myds tyon imusta,
joka tarkoittaa myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa tyossi. Sitd kokeva tyOntekiji ldhtee

mielellddn aamulla t6ihin, kokee tyonsd mielekkadksi ja nauttii siita.

Yksilon ndkokulmasta tyd merkitsee toimeentulon ohella myds sosiaalista toimintaa, ar-
vostusta ja itsensd kehittdmistd. Tyo luo ihmisille hyvinvointia ja yleistd tyytyvéaisyytta
eldméédn. Vastuullisella henkilostdjohtamisella pyritdén pidemmaén aikavélin kehittdmi-
seen johtamisen osalta. Kyse on ndkdkulmista, asenteista ja halusta rakentaa vastuullista
henkildstdjohtamista. Myos tyonantajan imago eli hyvd tyonantajamielikuva on tirkea

menestystekijd rekrytoitaessa osaajia.

Tutkielman tavoitteena on esitelld kirjallisuudesta nousevalla tiedolla ndkékulmia vas-
tuullisesta henkilostojohtamisesta ja sen sosiaalisesta kestdvyydestd yleisesti ja hoiva-
alalla. Empiirisilld kyselyilld ja haastatteluilla keréttiin tietoa siitd, mitid on vastuullinen
henkildstdjohtaminen tyontekijoiden ndkokulmasta. Hoiva-ala rajataan tutkielmassa ky-
selyiden ja haastatteluiden osalta ikdantyneiden ihmisten ymparivuorokautiseen hoivaan
yksityiselld palvelun tuottajalla Attendo Oy:lld Kehrddmdkodilla Orimattilassa. Tietoa
kerattiin tapaustutkimuksella kyselylomakkeiden avulla hoitohenkildstolté itseltddn seka
heidédn ldhiesimieheltdén, lisdksi tutkimukseen haastateltiin kahta ldhihoitajaa kyselylo-

makkeiden kysymysten avulla.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYS

Suomessa on télld hetkelld hoitajapula. Arviolta noin 72 000 hoitoalan koulutuksen saa-
nutta on hakeutunut muille aloille t6ihin. Kouluista e1 valmistu riittdvésti tarpeeseen nidh-
den ldhihoitajia ja sairaanhoitajia paikkaamaan eldkdityvien midrda. Koulutus ja pereh-
dytys erikoistuneilla aloilla kestdd oman aikansa ja vaatii usein pitkdd perehtymisaikaa ja
tyokokemusta. Omakohtainen kokemukseni rekrytoivana esimiehend on sijaisten saami-
sen vaikeus ja hoitajapula eteenkin kesdloma kuukausina kahtena viimeisend vuonna. Yle
uutisten selvityksen mukaan 12.7.2019 Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissé
eteenkin péivystys- ja valvontaosastoilta hoitajia on irtisanoutunut enemmaén kuin heité
on saatu palkattua. Artikkelin mukaan syynd on hoitajien kokema kiire ja ruuhka seka
potilasturvallisuuden vaarantuminen siind méérin, ettd Avi (Eteld-Suomen aluehallinto-

virasto) on joutunut puuttumaan tilanteeseen. (YLE 2019.)

Sairaanhoitajaliiton julkaisema kyselytutkimus tdnd vuonna osoittaa, ettd tyytymétto-
myys tydoloihin on kasvanut kautta linjan edellisestd tydolotutkimuksesta vuonna 2016.
Tyooloja heikentdd kyselyn mukaan pula ammattitaitoisesta ja tehtdviin sopivasta tyovoi-
masta, heikko perehdytys seké ldpindkyvyyden puute tyopaikoilla. Myos sddstot ja puut-
teellinen johtaminen ndkyivdt tydvoimavajeena ja uupumuksena. (Sairaanhoitajaliitto

2019.)

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytid ndkokulmia vastuullisen henkil6stdjohtamisen keinoi-
hin pidemmalld aikavélilli. Miten saamme pétevin hoitohenkildston sitoutumaan ja py-
symiéin omalla alallaan? Tutkimuskysymykset ovat: Millaista on vastuullinen ja sosiaa-
lisesti kestdvd henkildstojohtaminen? Millaista vastuullista johtajuutta tarvitaan ja mil-

laista on vastuullinen henkildstdjohtaminen hoitajien ndkdkulmasta?

Tamén tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd kdsitelldén johtamisosaamista ja vas-

tuullista henkilostojohtamista hoiva-alalla kestdvin kehityksen kautta. Kestdvéssi
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kehityksessd tarkastellaan erityisesti sosiaalista kestdvyyttd. Yrityksen vélittoméaan sosi-
aaliseen vastuuseen kuuluvat mm. tyontekijoiden tyytyviisyys, tydomotivaatio seké tyon-
tekijoiden hyvinvointiin ja osaamiseen liittyvid asioita kuten henkiloston koulutus ja muu
tyossi kehittyminen, palkitseminen, syrjimisen kieltiminen, kulttuurillisesti erilaisuuden
hyviksyminen ja tydsuhteen paéttiminen. Rajaan tissd tutkimuksessa ulkopuolelle sosi-
aalisen vastuun aihealueet, jotka koskevat tyoterveyshuoltoa ja muuta siihen liittyvaa tyo-

kyvyn ylldpitamista.

Tutkimusongelmaan etsitddn vastausta teorian késitteiden, tutkimuskirjallisuuden ja ky-
selyiden sekéd haastatteluiden avulla. Menetelména on tapaustutkimus, jossa tutkimuson-
gelman ominaisuuksia késitellddn laadullisesti. Tuloksia tarkastellaan sisdllonanalyysin

avulla, aineiston ja kirjallisuuden avulla.

Kaikissa empiirisissd tutkimuksissa kasitellddn tapauksia. Tapaustutkimuksessa tapaus
ymmarretddn kuitenkin toisin kuin esimerkiksi maarillisessé tutkimuksessa, jossa tapaus
on tilastollinen yksikko. Tapaustutkimuksessa kohde on useimmiten tapahtumakulku tai
ilmio. Siind siis tarkastellaan pientd joukkoa tapauksia, usein vain yhta tapausta. Tapaus-
tutkimus on perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavasta ilmidsti. Lahtokohtana
on kerédtd mahdollisimman monipuolinen aineisto ja kuvata tutkimuksen kohde perusteel-

lisesti. (Laine 2008,11-12.)

Klassisen tapaustutkimuksen tavoitteena on usein pidetty ’tihedn’ kuvauksen tai ’hyvéa
tarinan’ tuottamista. Tavoitteena on, ettd tihed kuvaus kertoo tapaukseen liittyvistd kult-
tuurisista merkityksistd. Liséksi ajatellaan, ettd hyvén tarinan (narratiivin) tuottaminen on
jo itsesséddn teoriaa luovaa. Tamé perustuu ndkemykseen, jonka mukaan erds inhimillisen
toiminnan ominaisuus on etsid asioille yhteyksid, muodostaa palasista kokonaisuuksia ja
tatd kautta ymmartdd maailmaa (Bruner 1991). Maailman ymmaértdminen tapahtuu tari-
noina, ja tilloin tarinan juonta voidaan ajatella teoriana . Klassinen kuvaileva tapaustut-
kimus ei siis ole ’vain’ tapauksesta kertomista tai yleistd kuvailevaa kirjoitusta, jolla ei
ole yhteyksia teoreettiseen ajatteluun. Kuvailun tavoitteena saattaa kuitenkin joskus olla

myo0s havaitun tai innovatiivisen kdytdnnon kuvailu arkipdivin tilanteessa. Téllaista



tapaustutkimusta nimitetddn illustroivaksi tapaustutkimukseksi (illustrative casestudy).
Illustroiva tapaustutkimus kuvaa usein sitd, mitd on jo saavutettu kidytdnnon (tyo)elé-
missd. Téllainen kuvaileva tapaustutkimus voi olla hyddyllinen tarjotessaan tietoa ole-

massa olevien kaytintojen luonteesta ja muodosta. (Eriksson & Koistinen 2005, 11.)



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Vastuullinen johtaminen

Esimiehen tehtdvdni on mahdollistaa henkilostonsd onnistuminen. Esimiesty6téd voi siis
tarkastella myds palvelutehtdvina, jossa esimies luo omalla toiminnallaan onnistumisen
edellytyksid ja raivaa onnistumisen esteitd, yhdessd henkilostonsd kanssa. Esimiehen teh-
taviin kuuluu my0s oman organisaation osaamisen johtaminen. Kyse on yksittdisten kou-
lutusten liséksi kehittymismahdollisuuksien luomisesta niin yksilo kuin tiimitasollakin.
Informaatiovirtojen johtamisen ohella tarvitaan my0s vuorovaikutus- ja oppimisympéris-
tojen suunnittelua ja kehittdmistd. On luotava puitteita ja toimintatapoja ideoiden jakami-

seen. Hyva esimies valmentaa tyontekijoitddn kehittymddn. (Salminen 2014, 67-73.)

Henkilostojohtaminen siséltdd kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan
(yritys)toiminnan edellyttdma tydvoima ja sen riittdvd osaaminen, hyvinvointi ja moti-
vaatio. Se on varsinkin angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa usein maééritelty laajasti
kasittimédn kaiken henkil6stoon liittyvin tarkoituksellisen toiminnan yrityksessd. Tél-

16in henkildstojohtaminen on jaettu kolmeen osaan:
-henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HMR)
-ty6eldman suhteiden hoitaminen (industrial ralations, IR)

-johtajuus (leadership)

Henkildstojohtaminen késitteend kattaa tdssd madritelmaissa siis laajemman alueen kuin
henkildstovoimavarojen johtamisen. Siind on lisdksi kaikki se toiminta, joka liittyy tyon-
antajapuolen ja tyOntekijdpuolen vilisten tydeldmin pelisddntdjen kehittimiseen sekd ih-
misten johtamiseen. Kédytdnnon johtamistydsséd asiat sulautuvat toisiinsa, eikd niitd aina

voida selvérajaisesti erottaa. (Viitala 2007,20.)
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Yritykset, julkisen sektorin edustajat ja kolmannen sektorin toimijat ovat osa laajempaa
jarjestelmddn. Ne ovat suuressa kokonaisuudessa sekd antavina ettd vastaanottavina osa-
puolina. On otettava huomioon paljon muutakin kuin oma itsensid. Vastuukeskustelun
polttopisteessd on ollut talouden ympérilla tapahtunut kehitys. On todettu, etti talous-
eldma ei ole etitkkavapaa alue. Moraalinen toiminta kuuluu mukaan kaikkeen inhimilli-
seen ja sivistyneeseen toimintaan. Johtajat, esimiehet ja organisaation kaikki tyontekijét
tekevit joka hetki ratkaisuja, joilla on moraalinen ulottuvuus. Kédytinnon kokemukset
osoittavat, ettd vastuullinen toiminta on enemmain kuin pahojen tekojen valttimistd. Se
tukee organisaatioiden pitkédn aikavélin tavoitteita. Tulokselliseen toimintaan pyrkiva or-
ganisaatio saa kannustimen toimia hyvin ja oikein ja on jopa pakotettu tarkastelemaan
toimintaansa vastuullisuuden kannalta. Johtajuuden olemukseen kuuluu vastata jostakin,
mutta yhtd hyvin johtajuutta voi ja tulee tarkastella luovuuden, tavoitteiden saavuttami-
sen, yhteistyon, motivoinnin ja johtajan persoonan kehityksen kannalta. Luovuus ja va-
paus ovat inhimillisen toiminnan ja kehityksen edellytyksid. Niiden vastapainona tulee
olla vastuullisuus. Kyse ei ole vastakohta- asetelmasta tai vaihtoehdoista vaan toisiaan
tasapainottavista tekijoistd. Vastuu ei ole myoskddn ylenpalttista varovaisuutta. Joskus
parasta vastuullisuutta voi olla, ettd ottaa suunnan tuntemattomaan tulevaisuuteen ja sallii

itselleen myos epdonnistumisen riskin. (Aaltonen, Luoma, & Rautiainen 2004 ,19-21.)

Kuviossa 1 on esitetty Ulrichin (1997) laatima jdsennys, joka erittelee henkilostojohtami-
sen paitehtivit ja roolit neljdén alueeseen. Jakoperusteena on kaytetty tarkastelun aika-
jénnettd ja toiminnan kohdetta. Aikajanne vaihtelee pitkédn aikavélin strategisesta tarkas-
telusta lyhyen tdhtdimen operatiiviseen tarkastelun. Henkilostojohtamisen alueella on ky-
ettdvd huomioimaan molemmat: operatiivisten eli péivittdiseen toimintaan liittyvien rat-
kaisujen on tuettava strategisia tavoitteita. Toiminnan kohde puolestaan vaihtelee henki-
16stojohtamisen prosesseista ihmisiin. Edelld mainittujen kahden ulottuvuuden avulla

voidaan hahmottaa neljd erityyppistd henkilostojohtamisen keskeistd roolia:

1. strateginen henkildstojohtaminen

2. yrityksen infrastruktuurin johtaminen
3. henkil6ston ohjaus ja tukeminen
4

uudistumisen ja muutoksen johtaminen



STRAGEGINEN TOIMINTA

- 14htiin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen
henkilosts- ja muutoksen
johtaminen johtaminen

PROSESSIT IHMISET

Henkildston ohjaus
Yrityksen ja tukeminen

infrastruktuurin

johtaminen

OPERATHVINEN TOIMINTA
- paivittiinen toiminta

Kuvio 1. Henkilostojohtamisen tehtiviat Kilpailukykyisen yrityksen kehittimisessi

(Ulrich 1997)

Henkilost6johtamisen keinoin varmistetaan yrityksen liiketoimintastrategian edellyttima
osaamispohja ja sen kehittimishaasteiden toteutuminen. Sen varassa turvataan yrityksen
kilpailukyky myds tulevaisuudessa. HenkilOstostrategia tdydentéd liiketoimintastrategiaa
ja huolehtii siité, ettd henkilostovoimavarojen osalta sille on olemassa onnistumisen edel-
lytykset. Yrityksen infrastruktuurin johtamisen tehtdvéalueella luodaan jérjestelmid ja
toimintamalleja, joiden varassa ihmisten organisaatio rakentuu, kehittyy ja toimii. (Vii-

tala 2007, 28-30.)

Henkildston ohjaus ja tukeminen ovat péivittdistd tyoskentelyd henkiloston kanssa. Sen
tavoitteena on lisdtd henkiloston sitoutumista tehtdviinsi ja luoda edellytykset mahdolli-
simman tuottavalle ja motivoituneelle tydskentelylle. Kenttddn kuuluu myos erilaisten
pdivittdisten ongelmien ratkaisua ja tarpeisiin vastaamista. Téssd tehtdvdssd erityisen

merkittdvad rooli on esimiehilld organisaation kaikilla tasoilla. Henkilostotoimintojen
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tarked tehtdva onkin esimiesten tukeminen ja johtajuuden kehittiminen organisaatiossa.

(Viitala 2007, 28-30.)

Uudistuminen ja muutoksen johtaminen sisdltdvét organisaatiokulttuurin muuttamisen
seka erilaisten muutosten ldpiviennin varmistamisen. Henkilostoammattilaiset ovat roo-
leissaan usein samalla yrityksen muutosagentteja. Heidén tehtdvaansa kuuluu mm. arvi-
oida muutostarpeita ja luoda suunnitelmia niiden toteuttamiseksi. Sellaista yhtd kattavaa
teoriaa, joka pystyisi liittdméaén kaikki henkilostojohtamisen eri osatekijdt kokonaisuu-
deksi ja vieldpd osoittaisi niiden vélisid vaikutussuhteita, ei ole olemassa. (Viitala 2007,

28-30.)

Vastuulliseen yritystoiminaan liitetdén myos tdnd pdivand yrityksen sosiaalinen vastuu
tyontekijoistidn, ja sitd kautta yritysvastuu liittyy kdytdnnossé yrityksen ylimmén johdon,
johtoryhmaén ja hallituksen henkildstoad koskeviin péétdksiin. Toisaalta esimiehet kaytta-
vit tyonantajan juridista direktio — oikeutta ja tekevit sitd kautta johtamistydssddn jatku-
vasti vastuullisia tai ’vastuuttomia” ihmisten hyvinvointiin liittyvid paatoksid. Tamén
ajattelun vastapainoksi on nostettu esille alaistaidon késite (engl. Organizational Citizen-
sips), jolla viitataan tyontekijéiden vastuulliseen toimintaan. Télla hetkelld puhutaan ylei-
sesti yrityksen yhteiskuntavastuusta tai yritysvastuusta, mutta my0s vastuullisesta liike-
toiminnasta, joka pitdd sisdllddn sosiaalisen, ymparistoon liittyvén ja taloudellisen vas-

tuullisuuden. (Laine 2017, 154-158.)

Kari Neilimo (2006) puhuu ihmiskasvoisesta yrityksestd, jossa ndhty ja mairitelty vastuu
nidkyy mm. henkildston arvostuksessa ja kohtelussa ja hyvinvoinnin turvaamisessa, ja sitd
kautta vastuullisella johtamisella on liittymid tyShyvinvoinnista huolehtimiseen. Vaikka
teoriassa ndyttiisi siltd, ettd voidaan toteuttaa yhtd aikaa ihmiskasvoista markkinataloutta
ja henkildstopolitiikkaa ja saavuttaa samalla yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet, on
merkkejd siitd, ettd ndm4 intressit eivit aina kohtaa. Talouden suhdanteet tuntuvat méa-
rittdvén pitkille sitd, miten vastuullisuus kdytdnnossé toteutuu. On luonnollisesti paljon
helpompi ottaa huomioon vastuullisuuden nikokohtia tilanteessa, jossa taloudellinen tu-

los on hyvé kuin tilanteessa, jossa resurssit hddin tuskin riittdvét toiminnan ylldpitoon.
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Toisaalta voisi sanoa, ettd taloudellisesti vaikeat tilanteet punnitsevat sen, miten vakavasti
organisaatio vastuullisuuteen suhtautuu. Vastuullinen, eettisesti korkeatasoinen johtami-
nen tuottaa positiivisia henkilostovaikutuksia. Nayttéisi siltd, ettd luottamuksen kokemus
ja tunne on keskeinen vastuullisen toimintaan liittyvd muuttuja. Luottamuksen kokemus
heijastelee kaikkia vastuullisuuden osa- alueita ja on siind mielessé laaja -alainen vastuul-
lisuuden mittari. Kokemus vastuullisesta litketoiminnasta ja johtamisesta luo luottamusta
ja sitd kautta sitouttaa ihmisid organisaatioon, kehittdé lojaliteettia ja tyontekijoiden mo-

raalia sekéd osallisuuden kokemusta. (Laine 2017, 154-158.)

Mikadn organisaatio, pieni tai suuri, julkinen tai yksityinen, voittoa tavoitteleva tai yleis-
hyddyllinen, ei voi olla vilinpitdmiton suhteessa thmisten johtamiseen. Henkilostojohta-
minen on saanut tuntuvasti lisdd painoarvoa yrityksissa. Organisaatiot ja niissd olevat tyo-
yhteisot kdyvét arvokeskustelua, madrittelevit ja kehittdvit ydinosaamistaan, panostavat
jaksamiseen ja tyohyvinvointiin, rakentavat ohjelmia itseltdén ja toisiltaan oppimiseen,
tiedon tuottamiseen ja johtamiseen. Organisaatiot tiimiytyvét, verkostoituvat, notkistuvat,
virtaviivaistuvat ja niin edelleen. Thmisasioita koordinoidaan henkil6stostrategialla, ai-
neettoman pddoman arvoa mitataan, henkilostoasioita raportoidaan, henkilostotoimen tu-
loksellisuutta arvioidaan, linjaesimiehiksi haetaan erityisesti ihmisten johtamista taitavia,
johtoryhmissd vahvistetaan henkildstojohdon edustajilla. Nama ovat esimerkkejd ilmi-
Oistd, joita valtaosassa organisaatioita on tapahtunut viime vuosien aikana. Kyse ei ole
mistidn yksittdisestd villityksenomaisesta kampanjasta, vaan virtauksesta, joka on synty-
nyt suurten kehityksien seurauksena. Organisaatiot jasentdvat itseddn entistd enemmaén
inhimillisten nékokohtien avulla. Organisaatioita johdetaan entistd enemmin ihmisten

toimintaa johtamalla. (Aaltonen ym. 2004, 84-98.)

Kasvavan painoarvon kautta tulee my0ds korostuva vastuu. Vastuullisuus- késitteeseen
liittyy olennaisena osana kiinnostus toiminnan tuloksia kohtaan pidemmalld aikavililla.
Johtamisen ydintd voidaan tarkastella my6s litketoiminnan arkkitehtuurin avulla. Ydintéa
edustavat liiketoiminnan strategia, tavoitteet ja arvot. Arvojohtaminenkin saa kirjavat
muodot, silld arvoilla on monta merkitystd. Tydyhteison arvoista puhuttaessa voimme

tarkoittaa siind vallitsevia arvoja, jotka ovat vakiintuneet toimintatavaksi historian
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kuluessa ja jotka yhteisod pyrkii opettamaan uusille tulokkaille. Toisaalta voimme tarkoit-
taa myds johdon vahvistamia tavoitteellisia arvoja, jotka edustavat enemmaén idealismia
kuin tdmén pdivan todellisuutta. Tai sitten voimme tarkoittaa tydyhteison jisenten henki-
l6kohtaisia arvoja, yksittdisten ihmisten késityksid heille tirkeistd asioista. Arvot ndhdadan
kuitenkin yhtd lailla itsearvoisena kaiken toiminnan ldhtokohtana, jonka pédlle muut oh-
jausjarjestelmait rakentuvat, kuin myods manipulatiivisena elementtind, joka on muokatta-
vissa muiden ohjausjérjestelmien suuntaiseksi. Arvojen merkitys liitketoiminnan johtami-
sen vilineend korostuu etenkin epdjatkuvassa ja yllityksellisessd kilpailuymparistossa.

(Aaltonen ym. 2004, 84-98.)

Millainen on hyva johtaja? Furnhamin mukaan kaiken johtamisen kehittdmisen tavoit-
teena on tuottaa parempia johtajia, jotka yltdvét yhd perempiin tuloksiin. He eivit taivu
paineen alla vaan ovat ennakoivia. He tietdvat miten motivoida itseddn ja muita. He ovat
oivaltavia ja heilld on rohkeutta ratkaista ongelmia. Jokainen johtaja tarvitsee apua tul-
lakseen paremmaksi tehtdvéssddn. He saattavat tarvita henkilokohtaista ohjausta tai pie-
nen ryhmin tukea. Heilld tulisi olla kyky ndhdd omat kehityskohteensa. Mutta ennen
kaikkea johtamiseen tarvitaan pditd ja sydintéd. Taitoa tunnistaa ajoissa tulevat trendit ja
ymmartidd toiminnan strategia. Myos vaikeita ja ei niin pidettyjd padtoksid pitdd osata
tehdi. Hyvén johtajan tulee olla hiljaisesti, mutta selkeésti itsevarma, epditsekés ja roh-
kea. Syddntd tarvitaan empaattisuuteen ja miellyttivaan kdytokseen, mutta ei saa olla
heikko. Johtajan tulee olla optimisti, positiivinen ja toiveikas. Myos ryhmédynamiikan

ymmaértdminen on tdrkedd. (Furnham 2008, 110-113.)

Psykologista ymmarrystd tarvitaan kehittimiseen, toiminnan ylldpitimiseen ja tiimien
motivoimiseen. Joku kutsuisi titd emotionaaliseksi lukutaidoksi. Tété tarvitaan tyonteki-
joiden tunnetilojen ymmartdmiseen ja heidén johtamiseensa. Taitava johtaja lukee tyon-
tekijoidensd nonverbaalista kdytOstd ja osaa ajoittaa asiansa oikein sekd muuttaa vallitse-
via tunnetiloja tarvittaessa. Johtajalla tulisi olla nuoren energia, mutta oivaltaa myos kyp-
syys. Moni tulee johtajaksi olematta johtajatyyppid. Haasteena on olla yhtd aikaa raken-
taja ja arkkitehti, olla karismaattinen ja samalla herkka. Pystyéd keskittymién intensiivi-

sesti olematta kuitenkaan liian pikku tarkka. Furnham toteaa, ettd ihmiset kykenevit
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parhaaseen tulokseen tehdessddn ylpednd merkityksellisté tyotd hyvéksi kokemassaan yh-

teisodssi ja heilld on jopa hauskaa tyotd tehdessdén. (Furnham 2008, 110-113.)

Yhi useammat tydvoimaan kuuluvat ihmiset joutuvat johtamaan itsedén. Heidin pitdd
16ytad oma paikkansa, jossa he voivat antaa parhaan mahdollisen tydpanoksen, seki oppia
kehittimiin itseddn. Heiddn tulee oppia muutamaan aika ajoin tehtividdn seki niiden te-
kemisen tapaa ja ajankohtaa. Thmisten tulisi keskittyd vahvuuksiinsa ja kehittdé niita. Tu-
lisi tietoisesti hakeutua sinne, misséd voi saada vahvuuksiensa ansiosta aikaan suorituksia
ja tuloksia. Vahvuuksien ohella my0s tydskentelytavat ovat yksil6llisid. Ne ovat osa per-
soonallisuutta. Druckerin mukaan tyoskentelytapa on “annettu” tekija kuin sekin, missi
joku on hyvé tai huono. Sitd voi muokata, mutta se ei todennédkoisesti muutu kovinkaan
paljoa. Ihmiset saavuttavat tuloksia kun tekevit sitd, missd he ovat hyvié, ja kun he teke-
vit tyotd itselleen luontuvalla tavalla. Tyoskentelytapaan liittyy my0Os oppimistapa. Jotkut
oppivat tekemilld tarkkoja muistiinpanoja, toiset kuuntelemalla tai tekemalld. Toiset
tyoskentelevét parhaiten muiden ihmisten kanssa, osa yksinddn. TyOskentelytavoistaan
pitdisi tietdd myos se, ettd pystyyko tyotd tekemédn hyvin stressin alaisena vai hyvin va-
kaassa ja ennakoitavassa ympadristossd. Suoriutuuko parhaiten neuvonantajana, muttei
kestd péddtoksenteon taakkaa? Tarvitseeko itse avukseen neuvonantajaa, joka pakottaa

ajattelemaan? (Drucker 2000, 183-197.)

Jokaisen tyOntekijdn pitdisi antaa myo0s tilaa toisille tyontekijoille olla omia yksilditddn
ja tehda ty6tdén omalla persoonallaan ja omalla tavallaan. Harva kiinnittdd ndihin asioi-
hin huomiota, vaikka syyti olisi. Jokainen tyontekiji on vastuussa omista alaistaidoistaan.
Kukin tyontekija on tydyhteisonsi jdsen yksilollisine piirteineen ja tydskentelytapoineen.
Jokainen tyontekijd rakentaa omalta osaltaan tyohyvinvointia tiiminsé/ tyOyhteisonsé jé-
senend. Ndin my0s esimies, jonka tulisi myds saada olla oma yksil6llinen itsensi ja johtaa

siten kuin hinen persoonalleen on luontevaa.

Johtamistapa liittyy siihen kdyttdytymiseen, joka nékyy esimiehen kohdatessa alainen tai
vuorovaikutuksessa kollegoiden vililld. Millaisia toimia sitten vaaditaan vastuulliseen

henkildstojohtamiseen? Henkilostdjohtamisen kehittdmisessa tulee alusta saakka pyrkid
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lapindkyvyyteen- sithen, ettd kdytdnnoistd kerrotaan avoimesti ja annetaan henkildstolle
mahdollisuus tuoda esille niihin liittyvid kokemuksia ja kehitysehdotuksia. Ensimmaiset
kehitettdvat henkildstokaytinnot liittyvit toiminnan kannalta pakollisiin alueisiin: pal-
kanmaksuun, tyoterveyshuoltoon, henkildston edustamisen muotoihin, tydpaikkaruokai-
luun ja niin edelleen. Toimivien ratkaisujen 16ytdminen néihin on samalla perustan ra-

kentamista vastuulliselle ihmisten johtamiselle. (Aaltonen ym. 2004, 121-130.)

Henkilostosuunnittelu taas edesauttaa pitkédjénteisyyden kehittymistd ihmisten johtami-
seen. Henkilostopolititkan médrittely puolestaan edistia ldpindkyvyyttd, avataan sellaisia
pelisdintdja, jotka kuvaavat yleiselld tasolla yrityksen tapaa suhtautua sen palveluksessa
tyoskenteleviin ithmisiin. TyOtyytyvadisyys- tai ilmapiirikartoituksilla kerétidin ja tarkas-
tellaan tietoa henkil6ston ty6hyvinvointiin liittyvistd asioista. Tarkoituksenmukaisten
palkitsemisjirjestelmien laatiminen parhaimmillaan edistdi kaikkien vastuullisuuden pe-
rusulottuvuuksien voimaantumista organisaation toiminnassa. HenkilOstOstrategialla
muodostetaan kokonaisvaltainen késitys siitd, miten henkildstoon liittyvid ndkokohtia tu-
lee johtaa organisaation kilpailukyvyn ja henkildston hyvinvoinnin yhtdaikaiseksi vah-
vistamiseksi. Henkildstotoimen auditoinnilla saadaan vertailutietoa tasosta, joka yleisesti
yhdistetddn laadukkaaseen, tuloksia tuottavaan johtamiseen. Tavoitteellisella osaamisen
kehittamiselld ja henkilostotyon tuloksellisuuden arvioinnilla vahvistetaan kaikkia orga-
nisaation vastuullisuuden ulottuvuuksia ja autetaan l0ytiméin kokonaan uusia muotoja
hyvén henkildstdjohtamisen toteuttamiselle. Vastuullinen henkildstéjohtaminen on pitké-

janteistd, kokonaisvaltaista ja lapindkyvai. (Aaltonen ym. 2004,121-130.)

Tadmén péivin johtaminen on enemmaén yhteistoimintaa kuin yksildsuoritus. Hyvi johta-
minen on yhteistoimintaa, johon osallistuvat kaikki tyOyhteison jdsenet. Johtamista voi-
daan tarkastella seuraavilla seitsemélld tasolla: itsensd johtaminen, yksildiden johtami-
nen, tiimien johtaminen, virtuaalitiimin johtaminen, organisaation, verkoston ja ekosys-
teemin johtaminen. Kaiken johtamisen ldhtokohta on itsensd johtaminen. Jos haluaa op-
pia johtamaan muita, tulee ensin oppia johtamaan itseddn. On tunnistettava omat vahvuu-
tensa ja kehittdmiskohteet. Itsetuntemuksen ja oman tietoisuuden kehittiminen on polku

itsensd johtamiseen. Johtaminen on my0s toiseen yksiloon vaikuttamista. Tdmai on vaikea
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ja haastava johtamisen perustehtivi, joka johtajan on hallittava. Johtamista tapahtuu
my0s tiimeissd- Ei riitd ettd johtaja johtaa itseddn ja yksiloitd, hdnen on johdettava myds
tiimid. Johtaminen on entistd enemmain hyvii yhteistoimintaa, johon osallistuvat aktiivi-
sesti kaikki tiimin jasenet. Toimimme usein myds hyvin hajallaan ja hajautetussa organi-
saatiossa, olemme siirtyneet niin sanottuun etdldsndoloon. T&ll6in johtaminenkin tapah-
tuu virtuaalisesti, etdjohtamisena. Lukuisien tiimien johtaminen on organisaation johta-
mista. Yli organisaation meneva johtaminen on taas verkostojohtamista. Kun on kyse hy-
vin laajasta verkostosta, makroverkostosta, olemme alkaneet kéyttda termié ekosysteemin
johtaminen. Ekosysteemi on siis makroverkosto, kun verkosto mééritelldén yrityksen ja
muiden organisaatioiden vilisten suhteiden muodostamaksi ja toimialat ylittdvaksi ver-

kostokudokseksi, joka on periaatteessa rajaton. (Syddnmaalakka 2014 ,41- 45.)

Luovuuden johtamisen haasteet tulevat koko ajan tdrkeimmiksi. Automatisointi vie rutii-
nityot roboteille, mutta luova tyo jd4 ihmisille. Tulevaisuuden johtaminen muuttuu 14-
hemmés vapaaehtoistoiminnan johtamista ja organisaatiot kootaan mééréaikaisilla sopi-
muksilla projekteihin. Kidskeminen vie innon, kontrolloiminen on mahdotonta nopeassa
muutoksessa, korjaamiselle ei ole aikaa. Siksi kolme I:td (innostu, innosta ja innovoi)
toimii parempana ohjeena kuin viime vuosisadalla taylorismiin pohjautuneen johtamis-
opin kolme K:ta (késke, korjaa ja kontrolloi). Tulevaisuuden johtaminen perustuu entista
enemman sisdisen motivaation synnyttimiselle ja vapauden antamiselle, taituruuden ke-
hittdmiselle ja yhteisen innostavan merkityksen luomiselle ja sen eteen yhdessé tyosken-

telemiselle. (Syddnmaalakka 2014,122.)

3.2 Kestivisti kehityksestia tyoelimin sosiaaliseen kestivyyteen

Gro Harlem Brundtlandin johtama ympériston ja kehityksen maailmankomission yksi
oleellinen kysymys liittyi sithen, kuinka kansainvélistd yhteistyota tulisi tehostaa ympa-
ristokysymyksissd ja ympdristonsuojelussa maapallon kansojen kaikkien yhteisend péa-
méérdnd. Brundtlandin komission vuoden 1987 raportissa Our Common Future kisitel-

tiin ensimmadisen kerran myos késitettd kestdvd kehitys, jota varten esiteltiin pitkdn
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aikavilin strategia vuoden 2000 jélkeisiin aikoihin saakka. Komission mukaan kestdvai
kehitystd on sellainen kehitys, joka tyydyttdd nykyhetken tarpeet viemétti tulevilta suku-
polvilta mahdollisuutta tyydyttdd omat tarpeensa. Komissio ei siis halunnut ehkaisti ta-
loudellista kasvua, vaan sen mukaan oli 16ydettiva sellaiset toimintamallit kasvulle, ettd
se kehitys, josta muutamat ovat paisseet osalliseksi viimeisen sadan vuoden aikana, voi

olla tulevaisuudessa kaikkien ulottuvilla.

Kestidvin kehityksen ideat ovat vélittyneet viime vuosien aikana myos tydeldmén kehit-
tamiseen. TyOpaikoilla etsitddn aktiivisesti uusia keinoja energiakulutuksen véhenté-
miseksi ja ympaéristolle haitallisten padstdjen pienentimiseksi. Monet tutkijat ovat asetta-
neet tavoitteeksi kestivien tyonteon jarjestelmien luomisen, vaikka kestdvyysstrategioi-
den painotukset vaihtelevat melko voimakkaasti niin tutkijoiden kuin tydeldméan kaytén-
non toimijoiden keskuudessa. Jotkut korostavat ymparistokysymysten merkitystd, kun
taas toiset asettavat etusijalle organisaatioiden sosiaalisen kestdvyyden vahvistamisen
(Kasvio 2014, 80.) Talloin organisaatioissa tarkastellaan kokonaisvaltaisesti yrityksen

taan.

Pééllimmaiseksi huolenaiheeksi nousee monilla kysymys siitd, onko heilld ylipdédtdan
mahdollisuus tehda tyotd. Monet haluavat tehdé sellaista tyotd, joka vastaa heidédn osaa-
mistaan, josta he voivat nauttia ja jonka tekemisen he kokevat mielekkddksi. Tyon toivo-
taan myds olevan riittdvan hyvin palkattua ja asetettujen tulosvaatimusten kohtuullisia
niin, ettd yksilon ei ole pakko kuormittaa itsedén liiaksi ty6td tehdessdin ja ettd hénelle
jad my0s riittdvésti aikaa muulle eldmaille. Ty6ilmapiirin toivotaan olevan kunnossa ja
toiden jatkuvuuden varmaa. Yritykset ovat ottaneet kestdvén kehityksen edistdmisen
osaksi litketoimintastrategioitaan ja samaan suuntaan on edetty myds julkisella sektorilla.
Ty6eldméssd on alettu puhua niin vihreésté tyostd kuin kestévistd tyonteon jérjestelmis-
takin. Vaikka kestdvan kehityksen kasite liitettiin alun perin ymparistonsuojeluun, kes-
kustelu laajentui nopeasti myos muille yhteiskuntapolitiikan alueille. Eteenkin Euroopan
Unionissa nousi 1990- luvulla vahvasti esiin vaatimus huomion kiinnittimisestd my0s

yhteiskunnassa tehtdvien ratkaisujen sosiaalisiin seurauksiin. Sosiaalisesta kestdvyydestd
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puhuttaessa on painotettu erityisesti sitd, miten eri ratkaisuilla on voitu parantaa heikoim-
pien ryhmien asemaa sekd vahvistaa yhteisdjen sosiaalista yhteenkuuluvuutta. On tirkeéda
my0s huolehtia, ettd tydeldméssd eri ihmisiltd vaaditut uhraukset ja saadut palkkiot ja-
kautuvat oikeudenmukaisesti. Jarjestelyjen on myds vahvistettava yhteiskuntien sosiaa-
lista yhteenkuuluvuutta teollisuusmaiden sisélld kuin maailma laajuisestikin. Keskeiseksi
on nousemassa myds se, ettei kenenkdin anneta kasvattaa toimintojensa ekologista jalan-

jélked kohtuuttoman suureksi (Kasvio 2014, 114-122.)

Suomalaista yritysvastuukulttuuria on pitkdin leimannut riskienhallinta ja sen vuoksi
vahva raportointiperinne. Yritykset ovat omaksuneet ajattelun, ettd ne ovat vastuullisia
raportoidessaan toimintaansa sosiaalisia ja ekologisia tunnuslukuja sekd saavuttamiaan
sertifikaatteja ja kdyttdmiddn ympéristojohtamismenetelmid. Yrityksen vastuullisuusra-
portoinnissa on toki valtavasti hyvid puolia, vaikka pelkkd tunnuslukujen kertominen ei
tee yrityksestd sindnsé vastuullisempaa- vain ldpindkyvamman. Yksi hyvé puoli on ilman
muuta se, ettd yritys madrittelee sidosryhménsi saadakseen selville odotuksia ja sekd
kdynnistdd sisdisid ja ulkoisia toimintaohjelmia, joilla pyritdén vastaamaan sidosryhmien
odotuksiin paremmin. Yrityksen vastuullisuudesta puuttuu usein toiminnan parantamisen
yhteys laajempaan kontekstiin- sithen kokonaisuuteen, jonka osa yritys on. Niinpé yri-
tyksen positiivisia vaikutuksia sitd ympardivdan yhteiskuntaan ei hyddynneta eika liike-
toimintaa suunnata siten, ettd sen avulla niitd vaikutuksia voitaisiin vahvistaa. Yritykset
ovat kylld hyvid oman tonttinsa kohentamisessa, mutta tavoitteet tulisi asettaa laajempien
yhteiskunnallisten hyotyjen mukaan, koska silloin niistd olisi huomattavasti enemman
hyotyd niin yritykselle kuin yhteiskunnallekin. Silloin ne tuottaisivat jaettua arvoa. (Bér-

lund & Perko 2013), 78-79.)

Samalla kun sidosryhmien kiinnostus yritysten vastuullista toimintaa kohtaan on kasva-
nut, ovat myods informaatioyhteiskunnan uudet kommunikointivélineet lisinneet merkit-
tavésti sidosryhmien tiedonsaantimahdollisuuksia ja toisaalta niiden mahdollisuuden
puuttua yritysten epékohtiin. Markkinavoimien kasvavan merkityksen ja yritystoiminnan
yhd suuremman ldpindkyvyyden vuoksi yritysten omaehtoinen sidosryhméldhtdinen vas-

tuullinen toiminta on lisdéntynyt. Sidosryhmaldhtdinen ajattelu on aikaansaanut sen, etti
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vastuullista toimintaa pidetddn myds yhd useammin taloudellisesti kannattavana ja kil-
pailuasemaa parantavana seikkana. Yritys, jonka vastuullisuuden kannustimet ovat sidos-
ryhméilihtoisid, haluaa ottaa huomioon yleisen moraalin vaatimukset ja toimia kunnon
yrityskansalaisen tavoin. Yritykselld katsotaan olevan vastuuta ja velvollisuuksia siind
missé kenelld tahansa yhteiskunnan jisenelld. Moraalisten periaatteiden mukaisesti toi-
mimalla uskotaan voitavan turvata toiminnan jatkuvuus, koska vastuullisen toiminnan
katsotaan lisddvén sidosryhmien positiivisia asenteita yritystd ja sen tavoitteita kohtaan.

(Rohweder 2004;87.)

Yleiselld tasolla kestdavin kehityksen ndkokulmalle on tunnusomaista, ettd hyvinvointia
tarkastellaan laajasti ottaen huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset nikdkohdat.
Toiseksi kestdvan kehityksen tarkasteluun liittyy olennaisesti riittdvéan pitkd aikajinne.
Ylisukupolvisten vaikutusten huomioimista pidetddn tirkednd. Kolmanneksi kestdvyy-
teen liitetddn usein vaatimus eri politiikan lohkojen toimenpiteiden yhteensopivuudesta.
Monien ongelmien ndhddin saaneen alkunsa politiikkatoimien puutteellisesta ajallisesta
tai siséllollisestd yhteensopivuudesta. Sosiaaliselle kestdvyydelle ei ole olemassa vakiin-
tunutta ja yleisesti hyvéiksyttyd madritelméad, vaan tilla hetkelld kysymys on ldhinné né-
kokulmasta tai orientaatiosta. Kuten Kautto ja Metso (2008) toteavat artikkelissaan, sosi-
aalinen kestdvyys kuulostaa tavoittelemisen arvoiselta asialta, mutta selvda yhteistd maa-
ritelméé ei ole 10ytynyt. Sosiaalisen kestdvyyden lisdksi jo késitteen sosiaalinen” tés-
mentdminen on hankalaa. Esimerkiksi oikeusministerion sddddsehdotusten vaikutusten
arviointiohjeissa (oikeusministerié 2007) sosiaali- ja terveysvaikutukset maaritelldén seu-
raavasti: ”Sosiaalisilla ja terveysvaikutuksilla tarkoitetaan vaikutuksia esimerkiksi ihmis-
ten henkiseen ja fyysiseen terveyteen, hyvinvointiin tai elinoloihin. Ne ovat sellaisia ih-
miseen, ihmisryhméin, yhteis60n tai yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia, jotka aitheut-
tavat muutoksia terveydentilassa, hyvinvoinnissa tai hyvinvoinnin jakautumisessa (esi-
merkiksi eri sosioekonomisten ryhmien kesken).” Tdméan miéritelmén pohjalta on vaikea
tehdd jakoa esimerkiksi taloudellisten ja sosiaalisten vaikutusten vililld. Hyvinvointiin
vaikuttavat oleellisesti taloudelliset seikat kuten vaikkapa toimeentuloturvaetuuksien
taso. Enemmainkin néyttdisi siltd, ettd sosiaalisella viitattaisiin tarkastelutasoon. Sosiaa-
listen vaikutusten arvioinnissa mielenkiinto kohdistuu erityisesti yksilo- tai kotitalousta-

son vaikutuksiin ja vaikutusten jakautumiseen. (STM 2011,6-7.)
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Osallisuutta pidetdan keskeisend tekijani yksilon hyvinvoinnin kannalta, vaikka selkeiti
kausaalisia yhteyksid osallisuuden ja hyvinvoinnin vilille ei ole helposti esitettivissa.
Kuitenkin sangen suuri yksimielisyys vallitsee siitd, ettd osallisuus ja sosiaaliset verkostot
toimivat suojaavina tekijoind erilaisia disorganisaatioilmioité (rikollisuus, huumeet), hy-
vinvointivajeita ja syrjdytymistd vastaan. Osallisuuteen liittyy yhteisten normien hyvak-
symistd, yksiloiden ja ryhmien vélistd vastavuoroisuutta ja altruismia. Nama edellyttavat
luottamusta niin muita ihmisié kuin yhteiskunnan instituutioita kohtaan seké instituutioi-
den kehittyneisyyttd ja toimivuutta. Osallistuminen tapahtuu virallisten ja epavirallisten
sosiaalisten suhteiden ja erilaisten verkostojen kautta eriasteisilla tasoilla (yksilotaso,
perhe, ystivépiiri, tyopaikka, aluetaso ja val-takunnallinen taso). Verkostot voivat ylittda
sosiaalisia, etnisid ja uskonnollisia rajoja lisdten suvaitsevuutta ja yhteenkuuluvaisuuden
tunnetta ja sitd kautta luottamusta ja turvallisuutta. Liittyminen yhteis6on ja yhteiskun-
taan on siis monipuolista ja vuorovaikutteista toimintaa ja normien ja arvojen kautta oh-

jattua ja sddnneltyd. (STM 2011,13-14.)

Hyva tyd on kestidvén tyon ja pitkien tydurien avain. Yksinkertaistaen todettuna tyonte-
kijoitd ei saa kuluttaa loppuun ennen aikojaan, vaan tyo tulisi jarjestdd kestdvilld tavalla,
jolla voimat sdilyvit, osaaminen uusiutuu ja motivaatio ty6hon sdilyy. Tydeldméén koh-
distunut syytoslista on kuitenkin ollut pitké: tyon vaatimusten kasvu, tulospaine, kiire,
uudet valvontamuodot, huono johtaminen, tydon epdvarmuus, epityypilliset tydsuhteet,
patkdtyot, vuokratyd, vakinaisten tyOpaikkojen katoaminen, matalapalkkaisuus, tyovéaki-
valta, kiusaaminen, syrjinta ja héirintd. Tiivistden tydeldmén laadussa on kaksi suurta ky-
symystd: tyon paineisuus ja epdvarmuus. Teppo Eskelinen ja Ville — Pekka Sorsa (2011)
kysyivit, millainen tyé on hyvidi tyotd. Yleiset mielikuvat liittyivét esimerkiksi kiireen
vélttdmiseen, itsensd kehittimiseen ja oppimiseen, tyontekijind saatuun arvostukseen,
palkkaukseen, tyoturvallisuuteen, rasituksen ja stressin vilttimiseen, thmissuhteisiin tyo-

paikalla, tydorganisaatioon seki lukuisiin muihin tekij6ihin (Pohjola & Sérkeld 2011,73.)

Tehokkuusjohtamiskulttuuri hdvittdd ihmisten vélilld tarvittavaa luottamuksen tunnetta.

Jatkuvat muutokset, epdvarmuus oman tyon merkityksellisyydestd, vuorovaikutuksen
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viheneminen ja yksin suorittamisen korostaminen havittavit vastavuoroisuuden tunnetta
sekd ithmisten vilistd luottamusta vahvistavaa kohtaamista. Syntyy negatiivisen energian
kierre. Thmiset alkavat reagoida, tyypillisesti tiedostamattaan, omaan ja toisten ahdistuk-
seen. Jos vield on kyse ihmissuhdetyOstd, jossa autetaan ja tuetaan ahdingossa tai sairaana
olevia asiakkaita, tekija kuormittuu nopeasti ja visyy tyossiin tarpeettomasti. Tyoeldmén
ja johtamisen on liséttdva yhdessd tekemisen taitoja seké arkipéivan tyon merkitykselli-
syyden ymmartdmiseen johtavaa asennetta ja tekoja. On osattava purkaa tavoitteet ar-
keen, jolloin tavoitteet toimivat arkipdivan tyon merkityksellisyyden vahvistajana ja sa-
malla tukevat laadukasta tyosuoritusta. Laatu tehdddn kunakin hetkend suoritettavassa
tyOssd, siis arjessa, ei joskus kuuden kuukauden tavoitteen toteutumassa. Ndiden toimen-
piteiden ja asennemuutosten avulla ihmisten keskindinen luottamus ja kanssaihmisyys
vahvistuvat luonnostaan. Tyon tuottavuus ja laatu paranevat automaattisesti, koska tyon-

tekijd antaa itsestddn parastaan. (Pohjola &Sérkeld 2011, 257-261.)

Tydyhteisossd merkityksellisyyden ja arvostuksen tunteen synnyttavit kaikki ihmiset yh-
dessd, ei vain esimies- alaissuhteissa, vaan myds tyokollegat keskenddn. Tarvitsemme
luottamusta vahvistavaa toimintaympéristod ja toimintaa. Tarvitsemme yhtisid arjen pe-
lisdéntdjd, joiden voimme luottaa olevan osa eldmidimme. Ne on tuotava tietoisesti ja to-
distettavasti osaksi arkista elaiméé jokaisessa tydpaikassa. Ndma pelisddnnot ovat klassi-
siin hyveisiin liittyvid toimintatapoja ja asenteita. Niitd ovat muun muassa jarkevyys, reh-
tiys, noyryys, kiitollisuus, suvaitsevaisuus, vilpittdémyys, kohtuus, oikeudenmukaisuus,
myo6titunto, huomaavaisuus ja huumorintaju. Mikdan ndisté ei ole automaattisesti osa ar-
keamme, vaan meidén on elettdva ne todeksi. Siksi meidén on tiedostettava ne ja tuotava
ne todistettavasti arkisilla esimerkeilld osaksi arkielimddmme. Esimiehen on tutkittava
itseddn ja mietittdvd, milld tavoilla hén toteuttaa hyveitd esimiestydssddn ja kuinka hin
rohkaisee esimerkein johdettaviaan toteuttamaan hyveité arjessa. Se, ettd thmiset pyrkivit
eldméén hyveitd todeksi arjessa tyOpaikoillaan, synnyttdd pysyvéa positiivista muutosta

tyopaikan ilmapiirissé ja kulttuurissa. (Pohjola &Sérkeld 2011, 257-261.)

Kestdvd johtaminen on laadullisesti hyvié johtamista, joka tukee ja vahvistaa organisaa-

tion toiminnan strategisia tavoitteita eli varmistaa sen, ettd organisaatio onnistuu siind
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tehtévissi jota varten se on olemassa. Kestdvé johtaminen on johdonmukaista, 1dpinédky-
véi ja vastuullista tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien hyvinvoinnin, sitoutumisen ja
suorituskyvyn turvaamista. Se tuottaa kannustavan ty6ilmapiirin ja hyvédn tyomotivaa-
tion, kannattavan ja vastuullisen liiketoiminnan ja sitd kautta séteilee myonteisind vaiku-
tuksina yhteiskuntaan ja vahvistaa yhteiskuntamme kestavyyttd. Johtaminen on kestiavaa,
kun ihmisid ja tyotd johdetaan siten, ettd toiminnan haittavaikutuksia vihennetidén mah-

dollisimman paljon tai ne poistetaan kokonaan. (Bérlund & Perko 2013, 103- 133.)

Taloudellinen, sosiaalinen ja kulttuurinen kestdvyys yhdessa ekologisen kestdvyyden ja
sen mahdollistamien ekosysteemipalveluiden kanssa vaikuttavat siihen, ettd yhteiskun-
nan kestdvyys sdilyy. Siksi kestdvé johtajuus tdhtdd ihmisten ja luonnon hyvinvointiin.
Tami edellyttdd johtajuudelta seuraavien asioiden huomioimista: kannattava liiketoi-
minta, yksilon hyvinvointi, luonnon hyvinvointi ja yhteisdjen hyvinvointi. Kestidvéssa
johtajuudessa taloudellinen vastuu edellyttdd kuitenkin kannattavuutta, joka saavutetaan
eettisesti ja moraalisesti hyviksytyin keinoin. Yksildiden hyvinvointi toteutetaan koros-
tamalla tyOhyvinvointia ja sen johtamista. Yhteisotasolla panostus nikyy kulttuurien, su-
kupuolten ja sukupolvien vélisen tasa- arvoisuuden ja hienotunteisuuden yllépitdmisessa.
Kestidvé johtajuus suhtautuu vakavasti litketoiminnan sosiaaliseen oikeudenmukaisuu-
teen ja yhteisdjen sosiaaliseen kestdvyyteen. Néitd asioita ovat esimerkiksi paikallinen
tyollisyys, elinvoimaisuus ja hyvinvointi. Paikallinen talous, elinkeinomahdollisuudet,
henkil6ston turvallisuus ja terveys, yhteiskunnalliset investoinnit, naisten asema ja sen
vahvistaminen, liitketoiminnan ja markkinoinnin vastuullisuus, liiketoiminnan sosiaalis-
ten riskien ennakointi ja hallinta, litketoiminnan ymparistovaikutusten ennakointi ja hal-
linta, ilmastonmuutos, eettiset hankinnat, konfliktien ennakointi ja hallinta sekd hyvéante-

kevdisyys. (Bérlund & Perko 2013, 103- 133.)

3.2.1 Sosiaalinen kestivyys

Sosiaalinen kestdvyys muodostaa kokonaisuuden, johon vaikuttavat mm. lainsdédanto,
arvot ja yhteiskunnan taloudelliset tilanteet. Sosiaali- ja terveysministerion strategiassa

2030 toimintaa ohjaavan vision tavoite on ehed yhteiskunta ja kestdva hyvinvointi. Tdma
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tarkoittaa, ettd hyvinvointi on sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudellisesti kestdvdi. Vision
lahtokohtina ovat tulevaisuuden maailmanlaajuiset megatrendit ja niihin varautuminen.
Naiti ovat muun muassa: muuttuva véestdrakenne ja globalisaatio, tydn murros ja tekno-
loginen kehitys ja osallistuva yksilo. Elinkeinoeldmin globaali rakennemuutos muuttaa

hyvinvointiyhteiskunnan toimintamalleja. (STM 2015.)

Tyon muoto, sisdltd, merkitys, tydnjako ja tydnantaja-tyontekijisuhde muuttuvat. Muutos
jatkuu myos tulevaisuudessa, jolloin yhd useamman toimeentulo perustuu projekteihin,
rinnakkaisiin tydsuhteisiin ja itsensd tyollistimiseen. Siirtymat tdiden vélilld ovat katko-
naisia ja vélissd voi olla ajoittaisia tyottomyysjaksoja. Tyon murros vaikuttaa myos sii-
hen, miten ihmiset voivat sovittaa yhteen tyon ja yksityiseldmén. Tyon murros on kyt-
koksissd myos teknologiseen kehitykseen, silld se vaikuttaa tuotanto-organisaatioiden ja

kuluttajien véliseen kanssakdymiseen seké tapoihin tehda tyoti. (STM 2015.)

Teoksessa Sosiaalisesti kestdva kehitys Raija Julkunen kysyy artikkelissaan, miten tyo
voisi olla kestdvaa ja voiko sellaisesta edes unelmoida? Tydeldmé tuntuu olevan alitui-
sessa liikkeesséd ja murroksessa, taloudellisten suhdanteiden ja rakennemuutosten heitte-
lemdd. Tyon johtamisen ja organisoinnin opit uudistuvat tihedén tahtiin. Tydeldmé on
alituisessa liikkeessé. Julkunen kehottaa tutustumaan Kansainvilisen tyojarjeston lansee-
raaman decent work, sédéllisen ja ihmisarvoisen tyon sisdltoon. Se on erddnlainen véhim-
maisnormisto sosiaalisesti kestdville tydlle. Sédéllinen tyd on normiston mukaan tuotta-
vaa, eli se takaa tekijilleen riittdvén toimeentulon. Sééllinen tyé on vapaasti valittua ja
turvallista. Se ei uhkaa tekijdnsd henked eikd terveyttd. Sadllisen tyon tekijat voivat va-
paasti jarjestdytyd ja neuvotella tyonantajansa kanssa palkastaan ja tyoehdoistaan. Séalli-
sen tyon tekijoitd ei syrjitd, tyd huolehtii tekijdnsd hyvinvoinnista ja kartuttaa eldketta.
Saéllisen tyon ulkopuolella on aikaa omaan eldmaéin ja virkistdytymiseen. Sdillisen tyon
kriteerien lanseeraamisen jilkeen Kansainvélinen tydjdrjestd ja YK:n ympéristoohjelma
ovat yhdisténeet sdéllisen tyon ja ekologisen kestivyyden ndkokulmat julkaisussaan
”Green Jobs”. Vihreit tydpaikat ovat sittemmin saaneet rinnalleen késitteen kestavépoh-

jaiset tyopaikat. (Pohjola & Sarkeld 2011, 63-65.)



22

Yritysvastuun merkitys johdon ja henkildston motivaatiolle voi olla myds merkittéva.
Henkilosto haluaa olla ylped tyOnantajastaan. Yritysvastuun kantaminen ja siitd rapor-
tointi antavat tdhin yhden mahdollisuuden. Maineella on merkitystd. Hyvédmaineinen yri-

tys houkuttelee paitsi asiakkaita myos henkilostod (Juutinen 2016, 61).

Yhteiskunnallisen vastuun kantaminen ja vastuullinen yritysjohtaminen voivat monessa
organisaatiossa merkitd ajattelun ja johtamisen muutoksia. Pditoksenteon kriteereitd
madriteltdessd nousevat rahallisten arvojen rinnalle pehmeit, usein vaikeasti mitattavissa
olevat arvot. Sosiaalisen vastuun kantaminen merkitsee uusien vaikuttajien ottamista mu-
kaan paitoksentekoon: vastuullinen yritys ottaa rehellisen ja kestdvin dialogin avulla
huomioon my6s muita sidosryhmidén kuin omistajia. Esimerkiksi yrityksen henkil6sto,
joka arvostaa tyontekijoiden ja asiakkaiden hyvéé kohtelua, odottaa yrityksen kohtelevan
hyvin my0s laajempaa yhteisod. Yritysten kannattaa toimia yhdenmukaisesti hyvéna kan-

salaisena tiedostaen yhteiskunnallisen merkityksensd. (Konnold &Rinne 2001,16.)

Mikadan yksittdinen taho ei kykene hallitsemaan yrityksen kaikkia sidosryhmaésuhteita,
vaan sidosryhmien kanssa on tekemisissad suuri joukko erilaisia ihmisié eri puolilla yri-
tystd. Yhteiskuntavastuun johtamisen ytimessé onkin ihmisten ndkemysten, motivaation,
kykyjen ja osaamisen kehittdminen niin, ettd he tietdvit mitd yhteiskuntavastuu heidin
tyonsé kannalta tarkoittaa ja kykenevit toimimaan oikein yrityksen arvojen ja periaattei-
den mukaisesti ja sidosryhmien odotuksen huomioiden. Johdon tehtédvani on taata henki-
16stolle tarvittavat valtuudet, resurssit ja henkilokohtainen kehitys. (Talvio &Vilimaa

2004, 75-76.)

Arvot ja periaatteet, tavoitteet sekd prosessit ja toiminnot muodostavat yhteiskuntavas-
tuun johtamisen kolme ylintd tasoa. Alimmalta tasolta 16ytyy kuitenkin se tdrkein eli yk-
silot ja heiddn kykynsé ja osaamisena. Se, miten organisaatio yhteiskuntavastuunsa kan-
taa, on viime kddessd kiinni yksikdiden toiminnasta, siitd miten he kukin tilanteensa né-
kevit, mitd padtoksid he tekevit, miten he sidosryhmié tulkitsevat ja miten he kykenevit
dialogia kidymadn. Yhteiskuntavastuun kykyjen ja osaamisen kehittiminen lihtee liik-

keelle tietoisuuden herittamisestd henkiloston keskuudessa. Henkildston on tunnettava
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yrityksen arvot ja periaatteet eli ne julkilausumat, joihin yritys on sitoutunut. Témén li-
sdksi henkiloston on ymmarrettidva yhteiskuntavastuun merkitys oman tyon kannalta seka
omat vaikutusmahdollisuudet yhteiskuntavastuun edistdmiseen. (Talvio &Vélimaa

2004,108.)

Inhimilliselld ulottuvuudella perusvaatimuksena on tdiden ja nithin kohdistuvien tulos-
vaatimusten muotoileminen siten, ettd thmisilld on mahdollisuus tyoskennelld eldménar-
vojensa mukaan, tehokkaasti seki terveytensi ja tyOkykynsé sdilyttden aina vapaaehtoi-
selle vanhuuseldkkeelle siirtymiseen saakka. Samalla tulisi pyrkid varmistamaan tdiden
sisdllollinen mielekkyys niin, ettd ihmiset my0s haluavat tehdéd kyseistd tyotd ja voivat
saada siitd tarvitsemansa tyydytyksen. Tyodeldmén laadun kehittiminen ja tydjarjestely-
jen inhimillisen kestdvyyden vahvistaminen myds muilta osin ovat Suomen menestymi-
sen kannalta keskeisid tekijoitd erityisesti siirryttdessd kohti innovaatioperusteista kilpai-
lua. Henkiloston hyvinvoinnin merkitys korostuu asiantuntijatyon ja palvelutyon yleisty-
essd sekd suurten ikdluokkien siirtyessd eldkkeelle: jatkossa yritysten on entistd vaike-

ampi korvata osaava tyontekijd uudella. (Kasvio &Riikkonen 2010, 13-14.)

Kysymys on ennen kaikkea siitd, 16ydetddnko uusia ratkaisuja my6s muualta kuin ddrim-
maisestd tehokkuusajattelusta, kuten esimerkiksi innovatiivisuudesta, proaktiivisuudesta
tai turvallisuudesta. “TyoOuran pitkdkestoisen kokonaiskuntoisuuden nidkokulmasta on
raja tyon ja muun vililld oltava selked. Visynyt ihminen ei innovoi. Eikéd pelkddva. On
siis rakennettava inhimillisyyttd, mutta inhimillisyys on mielekésti ty6té, jossa saa myos
visyd. Kestidvan tydeldmén inhimillisen ulottuvuuden kannalta on l&hitulevaisuudessa en-
siarvoisen tdrkedd lisdtd ymmarrystd niistd kaikista tekijoistd, jotka estivit osaamisen
hyodyntidmistd. Toisaalta tulisi pyrkid ymmértdmain paremmin myds niité tekijoitd, joi-
den kautta kilpailu ja leikkaukset vélittyvit tyontekijoiden kokemuksiin ja vaikeuttavat
sitoutumista ja oman tydpanoksen luovuttamista. Esimerkiksi tuottavuuden mittaami-
sessa el edelleenkddn huomioida tarpeeksi laadullisten tekijoiden merkitystd, jotka ovat
kuitenkin térkeitd tyontekijoiden jaksamisen kannalta. Jos tuottavuutta pyritdin paranta-
maan vain henkilostoleikkauksin, saatetaan jattdd huomiotta ne vililliset kustannukset

joita toimet aiheuttavat sekd organisaatiolle itselleen ettd muulle yhteiskunnalle. Yleisen
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“kestédvyysajattelun” mukaisesti inhimillisessd kestdvyydessikin on syytd kiinnittdi huo-
ihmisten jaksamista tyoeldméssd vuosien ja jopa vuosikymmenien ajan. (Kasvio &Réik-

konen 2010,14.)

Verrattain uudet teemat — tyoeldmin huokoisuus ja kohtuullistaminen — tarjoavat hyvit
lahtokohdat inhimillisen kestdvyyden pitkékestoiselle kehittdmiselle. Inhimillisen kesta-
vyyden vahvistamisen kannalta yhdeksi keskeisimmaksi tekijaksi on nousemassa tyoelé-
mén huokoisuus, eli huomion kiinnittiminen palautumiseen ja tydstd elpymiseen — niin
tyOpdivén aikana kuin vapaa-ajalla. Henkisen ja fyysisenuusiutumisen turvaamisessa tu-
lisi ldhted siitd nakemyksestd, ettd todellinen tyduran tulos mitataan noin 40 vuoden ajalta.
Inhimillisesti kestiviin tuloksiin ei padstd hyodyntamalld lyhytnékoisesti vain juuri kul-
loisellakin hetkelld suorituskykyisimpid henkil6ité; paras tulos saavutetaan pikemminkin
silld, ettd kaikki ovat kyvykk&itd antamaan oman panoksensa tasapainoisesti koko tyo-

uran aikana. (Kasvio &Réikkénen 2010, 14-15.)

Ei riitd, ettd tulevaisuuden ty0 on ekologisesti kestidvilld pohjalla, sen on oltava sitd myds
sosiaalisesti. Suomalaisessa ja ldnsimaisessa tydeldmékontekstissa ekologisen rakenne-
muutoksen toteuttamisessa on kyse ennen kaikkea siitd, ettd tydeldmén eri toimijat saa-
daan toimimaan mahdollisimman proaktiivisesti, eli suhtautumaan muutosvaatimuksiin
joustavasti, ennakoivasti jatarkoituksenmukaisesti. Yksittdisten tyopaikkojen ja etenkin
tyontekijoiden nikokulmasta edesséd oleva rakennemuutos ja “luovan tuhon jakso™ eivit
kuitenkaan valttimattd johda proaktiiviseen toimintatapaan ja tekemisen meininkiin. On-
gelmia syntyy erityisesti sellaisessa tilanteessa, jossa tyon arkea leimaavat yha selvemmin
epdvarmuuden tunne omasta asemasta, tyosuhteen jatkuvuudesta ja niistd sddnnoista joi-
den pohjalta tydeldméssd toimitaan. My0s tistd syystd kestdvin tydeldmén sosiaaliseen

ulottuvuuteen on kiinnitettdva erityistd huomiota. (Kasvio &Réikkdnen 2010,18.)
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3.3 Hoivatyon johtaminen

Ikéantyneiden hoivapalveluluihin tarvitaan uusia rahoitus- ja toimintamalleja, silla nyky-
menolla kustannukset kaksinkertaistuvat vuoteen 2030 mennessd. Palvelujen laadun pa-
rantamisella voidaan hillitd my0s kustannusten kasvua. Laadun kehittymisen pitéé vihen-
tad padllekkiisyyksid, laatupoikkeamia ja niistd aiheutuvia kustannuksia. Myos palvelu-
jen kéyttoon rakenteen muuttuminen ja nykyisten kalliimpien palvelujen korvaantuminen
edullisimmilla voi vidhentdd kustannuksia. Sosiaali- ja terveyspalveluissa tarvitaan 14hi-
vuosina monialaista osaamista ja uusia osaajia, my0s johtajia, kaikilla tasoilla. Johtamista
ajatellen valtakunnalliset hyvinvointipolitiikan tavoitteet ja paikallisen poliittisen padtok-
senteon mekanismit edellyttdvét uutta osaamista johtamiseen sekd uusia johtamisen vili-
neitd, vankkaa asiantuntijuutta sekéd systemaattista tukea johtajuudelle. (Radsénen 2011,

185.)

Riitta Résdnen Lapin yliopistosta on tutkinut ammatillisen hoivan johtajuutta suhteessa
asiakkaiden eldménlaatuun. Hyvéan eldménlaadun tuottamisessa kysymys ei ollut yllat-
tden resurssien maaréstd, vaan pikemminkin siitd, miten ne olivat kohdennettu asiakkaan
parhaaksi. Tulosten mukaan johdon kédytdnnon tuntemisella oli merkitystd ammattityon
laatuun ja asiakkaan kokemaan laatuun. Ikddntyneiden palveluiden johtamista tulee oh-
jata vahva gerontologinen ndkemys. Risdnen kirjoittaa gerontologisesta johtamisesta,
jossa toiminnan ylin tavoite on asiakkaan eliménlaadun tukeminen, joka taas nékyy joh-
tamisen eri toiminnoissa. Johtamiseen liittyvd kdytdnnon vahva tuntemus haastaa sekd
strategisen ettd operatiivisen johtamisen. Gerontologien ajattelu ohjaa toimintafilosofiaa,
toiminnan tarkoitusta, laatua seké eettisid periaatteita, mitkd uudistavat itse johtamista.
Johtamisen uudistamien on edellytys toiminnan muutokselle. Hoitokulttuuri ei muutu,
ellei johto sité selkedsti tue ja edellytd. Kyseessd on laadun, talouden ja henkil6ston hyva
johtaminen. Gerontologinen johtaminen jakautuu asiakaskeskeiseen johtamiseen, arvo-
keskeiseen johtamiseen, hoivaldhtdiseen johtamiseen sekd toiminta- ja laatuléhtoiseen
johtamiseen. Johtajan on hyvi tietdd, mitd ikddntyminen on ja mitd on olla ikdintynyt

asiakas, koska ne ovat organisaation asenneilmaston perustekijoitd. Arjen toiminnan
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johtaminen on erityisen tarkedd, koska kaikki, mikd on ikddntyneelle tirkeda, tapahtuu

kuuri heidén arjessaan. (Rédsdanen 2011, 181-184.)

Tyomotivaatio eli halu tehda tyonsé hyvin ja kehittyd ammatissaan, rakentuu monista eri
lahteistd. Tarkein ndistd on kokemus oman tyon merkityksellisyydestd. Haluamme kokea
tekevimme jotakin hyodyllistd, ettd meitd tarvitaan ja ettd olemme osa jotakin suurempaa
tarkoitusta. Meidédn pitdd myds voida kokea, ettd osaamisellamme ja sen kehittdmiselld
on arvoa ja ettd tyopanostamme arvostetaan. Tyon merkityksen kokemuksen térkeys
haastaa organisaatiot ja esimiehet pohtimaan, tarjoavatko he tyontekijoilleen mahdolli-
suuden tehdé jotain niin arvokasta, ettd tyontekijit ovat valmiita ponnistelemaan organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi koko kapasiteetillaan, vai antavatko he vain sen,
mink& johto osaa suoraan vaatia ja mitd se kykenee valvomaan. digitalisoituneeseen maa-

ilmaan (Salminen 2014, 235-238.)

Tiedon ja osaamisen johtamisen ndkdkulmasta terveydenhuollon organisaatiot ovat tie-
tointensiivisid palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioita. Toiminnan luonne korostaa ole-
massa olevan tiedon hallintaa enemmain kuin esimerkiksi uusia tuotteita ja palveluja tar-
joavissa organisaatioissa. Stahle tutkijakollegoineen (1999; 2000; 2006) tarkastelee orga-
nisaatioissa vallitsevaa tietoymparistod kolmiulotteisena jérjestelminé, joka voidaan ja-
kaa mekaaniseen, orgaaniseen ja dynaamiseen ulottuvuuteen. Terveydenhuollon organi-
saatiot, eteenkin suuret sairaalat, esitetddn yleensd esimerkkind mekaanisesta organisaa-
tiosta. Mekaanista ympdristdd luonnehtivat ihmisten véliset tarkasti méérétyt suhteet, roo-
lijaot ja tehtdvidkuvat muodostaen konemaisen jirjestelmén, jossa jokainen tietdd paik-
kansa. Yksilon vaikutusvalta méédrdytyy hidnen asemansa mukaan, ja samoin kuin tieto-
virrat, my0s vaikuttamisen virta on vertikaalinen ja asiat etenevit vain esimiesten véli-
tykselld. Tiedon ja osaamisen johtamisen ndkdkulmasta mekaanisen ympériston haaste
on olemassa olevan tiedon hallinta, koska tavoitteena téllaisella ympéristolld on nimen-
omaan hallittavuus ja pysyvyys, eikid se ole kiinnostunut yksilon osaamisesta yli méari-
teltyjen tehtidvirajojen. Terveydenhuollon toiminta on myds vahvasti normitettua ja maa-
ritettyd, tiedon ja osaamisen johtamisen merkitys tiedostetaan, mutta se on julkisissa or-

ganisaatioissa vield jdsentymitontd. Myds tietoteknisten vilineiden ja menetelmien
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hyodyntdminen on kehittymitonti, strategiayhteys on puutteellinen ja hierarkkinen toi-

mintamalli vaikeuttaa yhteistyotd. (Kivinen 2008, 86-88.)

Rahapalkka ja uraodotukset eivét ole siis ainoa syy ty0ssdakdyntiin, vaan monet muut tyo-
paikkaan liittyvét asiat ovat usein jopa rahaa tirkedmpié syitd tehda toitd. Sisdisid moti-
vaatiotekijoitd ovat mm. mahdollisuus kokea tyonsi tarkeédksi ja pérjata tyossadn. Mah-
dollisuus kehittyd ammatissaan ja kuulua hyviin tyoyhteisoon sekd oman tyon hallinnan
kokemus. Kokemus oman tyon merkityksellisyydestd muiden ihmisten kannalta ja mah-
dollisuus ymmartdd oman tyon tulokset osana laajempaa kokonaisuuttaa ovat tirked tyo-
hyvinvointia ylldpitava tekijd. Vahva kokemus oman tyon tarkeydestd ja merkityksestd,
muiden ihmisten kannalta luo pohjan ammattiylpeyden kehittymiselle. [hminen, joka ko-
kee vahvaa merkitystd omalle tydlleen, on valmis ottamaan tdyden vastuun tyonsé laa-
dusta, yhteistyostd muiden kanssa sekd oman osaamisen ja oman tyon kehittdmisesta.

(Salminen 2014, 321- 324.)

Perusterveydenhuollon johtajille johtaminen on edelleen selkedsti kliinisesti tydstéd erot-
tuva, hallintoon ja poliittisen paitoksenteon valmisteluun painottuva sekd managerismin
suuntaan kehittyva tehtdva. Ymparistoihin, jotka ovat vakaita mutta monimutkaisia, so-
veltuu asiantuntijabyrokratia. Niissd toimintoja hoitavat pitkélle koulutetut asiantuntijat,
joilla on oman alansa ammattitaito ja profesionaaliset arvot. Vaikka organisaatiossa on
saantoja ja standardeja, suuri osa toiminnan ohjauksesta jatetddn hyvin koulutetuille asi-
antuntijoille. Asiantuntijuuteen kytkeytyy aina tieto jostakin asiasta. Ammatillinen asian-
tuntijuus vaatii tietoa, toimintaa ja ymmartdmistd. Tiedon tulee olla ymmarrettyd, jotta se
on sovellettavissa kdytidntoon, ja edellyttdd syvillistd oppimista ja ldhestymistapaa oppi-
miseen. Asiantuntijuuteen liittyy myds se, miten kdytdnndn ongelmanratkaisutilanteet
ratkotaan, ja miten teoreettinen tieto ja osaaminen nikyvét kdytdnndssi. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa johtaminen liittyy hyvin voimakkaasti tyon sisdltdon ja johtajan kyvykkyy-

teen yhteison ammattitaitoalueella. (Aarva 2009 ,71- 73.)

Léihijohtaminen on johtamisty6td hierarkian alemmilla tasoilla. Lahijohtaja johtaa omaa

tyOyhteis6d, jossa on yleensd muutamasta muutamaan kymmeneen tyOntekijéa.
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Lihijohtaja ei johda pédédtoimisesti strategista toimintaa, mutta hén toteuttaa koko organi-
saation strategiaa, jota hdnen tiytyy pystyd ymmartdmiéin ja muuttamaan kéytannon toi-
miksi ja tehtdviksi omassa tydyhteisdssiddn. Lahijohtaja on kdytdnndn, arjen johtaja orga-
nisaatiossa. Kun ylin strateginen johto vastaa koko organisaation toiminnasta ja keski-
johto johtaa miériteltyd osa-aluettaan niin palveluorganisaatiossa alimpana on sen sydén,
toiminnallinen ja operatiivinen keskus. Organisaation missiot, visiot, strategiat ja proses-
sit muuttuvat ldhijohtamisessa kdytdnnonldheiseksi toiminnaksi ali asiakaslidhtoiseksi,
suunnitelluksi henkildston kanssa ja heiddn osaamisensa kehittdmiseksi. Léhijohtajat toi-
mivat yksikdiden tasolla yhdistden ammatillisen asiantuntijuuden ja johtamistoiminnan
henkilokunnan ja asiakkaiden kannalta mielekkéédksi kokonaisuudeksi. Léhijohtaja on
tyonjohtaja, joka on vilittoméssd vastuussa asiakkaille annettavista palveluista, hinelld
on henkildstdvastuu alaisistaan ja myos budjettivastuu toiminnasta. Lihijohtajan toimin-
nassa tdrkedd ovat luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus. (Aarva 2009,

88-93.)

Kivinen (2008) toteaa tulostensa tarkastelussa, ettd tiedon ja osaamisen kannalta on kes-
keistd, ettd toiminnan tarkoitus, tavoitteet ja nithin pdédsemiseksi tarvittava merkitykselli-
nen tieto ja kriittinen osaaminen ovat selvilld kaikilla organisaation tasoilla, jotta tiede-
tddn millaista tietoa ja osaamista ja miten organisaatiossa on kehitettivd. Suunnan niyt-
tdminen on keskeinen koordinoiva ulottuvuus. Empiiristen tulosten mukaan strategiatie-
toisuus on julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa puutteellista. (Kivinen 2008, 193-

195.)

Suurin osa johtajista ja tyontekijoistd tiesi organisaatiollaan olevan kirjallisen strategian,
mutta muista strategioista tiedettiin huomattavasti heikommin. Tydntekijét tiesivit stra-
tegioista vield johtajia huonommin. Strategisten tavoitteiden ja linjausten mukainen joh-
taminen tai sitoutuminen tavoitteisiin edellyttia strategian olemassaoloa ja sisdllon tietd-
mistd. Néin ollen ei ole yllattivaa, ettd myds sitoutumisessa ilmeni puutteita. Julkisen ja
yksityisen terveydenhuollon johtajien vastaukset strategiatietoisuuden, sitoutumisen seka
strategian ja henkiloston kehittdmisen yhteyden suhteen erosivat. Yksityisen terveyden-

huollon johtajat tiesivdt strategioista paremmin, mutta tydntekijdaineistossa samaa
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merkittdvad eroa ei ollut. Tulos voi kertoa siitd, ettd yksityisessd terveydenhuoltoyrityk-
sessd strategiatyoté tekevét 14hinnd vain johtajat, henkildston osallistumisen ollessa vain
viahdistd. Huolestuttavaa oli kuitenkin, ettd kaikista tyontekijoistd vain vajaa puolet pitdd
organisaationsa perustehtdvad selkednd ja ilmoittaa siitd kdytavin aktiivisesti keskuste-
lua. Yksilon kannalta on oleellista tietdd, miten oma tehtdva ja tavoitteet liittyvit laajem-
paan koko organisaation kokonaisuuteen. Mikili tyontekijoiden tietoisuus organisaaton
perustehtdvistid, tavoitteista ja strategiasta on heikko, heidén toimintansa ohjautuu paa-
osin muihin ldhteisiin, kuten esimerkiksi ammattiryhmien eettisiin ohjeisiin ja historian
perinteisiin tai tydehtosopimuksiin ja toimenkuviin. Kokonaisuuden hahmottamisen
puutteellisuuden vuoksi esimerkiksi tietojdrjestelmien kehittdminen jaa irralliskesi orga-
nisaatioiden kokonaiskehittimisestd. Tama johtuu siitd, ettd niissd ylitetdén yksikoiden,
ammattiryhmien, johtamislinjojen ja organisaatioiden rajoja. Terveydenhuollon organi-
saatioiden suuri haaste on yhdistdvyys ja raja- aitojen ylittdminen. (Kivinen 2008, 193-

195.)

Terveydenhuollon organisaatioiden tiedon jakamisen ongelmakohdat, yksikdiden ja am-
mattiryhmien viliset raja- aidat tulivat esiin tutkimuksen useissa eri kohdissa. Muista or-
ganisaatioita koskevan vertailutiedon riittiméttomyyden lisdksi yli puolet tyontekijoistad
sal riittdmatonta tietoa oman organisaation toisten yksikdiden toiminnasta ja kehittdmis-
hankkeista. Y1i puolet johtajista ettd tyontekijoistd arvioi yksikdiden vélisen tiedonvaih-
don vdhiiseksi organisaatiossaan, noin puolet arvioi tiedon jakamisen tapahtuvan ammat-
tiryhmittdin, vajaa puolet tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettd keskijohto ei vilita tietoa tar-
peeksi tyontekijoille ja yli kolmannes seki johtajista ettd tyontekijoistd néki tietoa jopa
pantattavan organisaatioissaan. Merkitsevimmit selittéjét tiedon organisoinnille ja jaka-
miselle olivat kulttuuri ja strategian olemassaolo tai tietoisuus siitd. (Kivinen 2008, 197-

198.)

Toinen selvésti tuloksista esiin nouseva kriittinen kohta on keskustelun ja toiminnan luon-
teeseen liittyvd. Sekd johtajat ettd tyontekijit kuvasivat keskindistd luottamusta olevan,
mutta toisaalta vajaa puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd keskustelu ei ole avointa, ana-

lyyttistd ja kriittistd. Kriittisessd keskustelussa olennaisinta on suhtautuminen virheisiin
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ja epdonnistumisiin, vallitseeko syytelyn kulttuuri vai nédhdddnkd ne tiettyyn rajaan
saakka oppimisen mahdollisuutena. Terveydenhuollon organisaatioissa perinteisesti
avoin ja suora kommunikointi ja palautteen anto on ollut véhiistd. Tulokset vahvistavat
aikaisempia tuloksia siitd, ettd luottamuksellinen, avoin, vaaliva ilmapiiri, tavoitteisiin ja
sovittuihin toimintakdytdntoihin sitoutuminen, monidéninen osallistuminen sekd runsas
tiedon saanti edistdvét uuden tiedon muodostamista yhteisen toiminnan ja keskustelun
kautta. Toisaalta yhteinen toiminta ja keskustelu lisddvét luottamusta ja sitoutumista. (Ki-

vinen 2008, 197-198.)

Tulosten mukaan osaamisen kehittdmisen menetelmié ja kdytdant6jd, jotka mahdollistavat
uuden tiedon ja osaamisen muodostamista oli tutkituissa terveydenhuollon organisaa-
tioissa. TyoOntekijit olivat kuitenkin osallistuneet vain vdhdn vertais- tai itsearviointiin,
asiantuntijahakemistoihin, sparrausryhmiin, tai intressipiireihin seké tyon rikastamiseen
tai tyonkiertoon. TyOnkierron tai tyon rikastuttamisen kautta vahvistetaan monipuolisia
verkostoja, jotka ovat taas organisaatiolle hyddyllisid, koska niissd toimivat oppivat in-
tegroimaan tietoa ja jakamaan asiantuntijuuttaan. Eniten johtajat ja tyontekijét olivat
osallistuneet lyhytkestoisiin koulutustilaisuuksiin, tiedotustilaisuuksiin, ja suunnittelu- ja
kehittimispalavereihin, kdyneet kehityskeskusteluja ja ty6hon liittyvid keskusteluja kol-
legoiden kanssa seki johtajat osallistuneet tydohjeiden tekemiseen ja tyontekijdt tiimityo-
hin. My®s se, ettd yli kolmasosa johtajista ja puolet tyotekijoistd oli sitd mieltd, ettd heilld
ei ole mahdollisuutta kéyttda kaikkea osaamistaan tyossdadn. Tdma johtaa pohtimaan joh-

tamis- jarjestelmiin ja tyonjakoon liittyvid kysymyksid. (Kivinen 2008, 199-200.)

Nykyiseen sosiaali- ja terveydenhuollon tilaan liittyy kiinteésti johtamisen muutokset.
Tyoeldmén muutoksesta on tullut poikkeaman sijaan normaalitila myds terveydenhuol-
lossa. Muutosjohtajuuden taitoja tarvitaan, jotta jatkuva muutos voidaan muuttaa positii-
viseksi energiaksi tai toivoksi. Muutosten johtamisen tarve on seurausta myos ithmisten
muuttuneesta suhtautumisesta tyohon. Halava ja Pantzar (2010) ovat todenneet nykyajan
kuluttajakansalaisen odotusten tyoeldméédn kohtaan olevan erilaiset, mitd aikaisemmilla

sukupolvilla. Johtajien tulee tulevaisuudessa yhd selkeimmin varmistaa, ettd tyon
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tavoitteet ovat tyontekijillekin mielekkiitd ja motivoivia. Tulevaisuuden tyontekijét ha-
luavat johtajalta huomiota, palautetta, tasa-arvoista kohtelua seki ldsnédoloa. (Ojala 2016,

3.)

Perkon & Kinnusen (2013) kahden vuoden seurantatutkimuksessa parhaita selittdjié tut-
kittiin my0s organisaatiotason hyvinvoinnin suhteen. Organisaatiotason hyvinvoinnin ky-
symyksissd on kyse tyontekijdn suhteesta tydoyksikkdonsi ja tydnantajaorganisaatioonsa.
Organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksista organisaatioon sitoutumista selitti eri ai-
kavéleilld parhaiten transformationaalinen johtajuus. Hyvén tiimi-ilmaston parhaina se-
littdjind vaihtelivat transformationaalinen, autenttinen ja ty6hyvinvointia edistdva johta-
juus. Tyopaikan vaihtoaikeita selittivit kahdella eri aikavélilld parhaiten vihdinen oikeu-
denmukainen johtajuus ja vdhdinen tyohyvinvointia edistdva johtajuus. Tutkimuksen pi-
simmdlld aikavélilld johtajuustyyleilld ei ollut yhteyttd tyopaikan vaihtoaikeisiin. Kun
johtajuustyylejé tutkittiin organisaatiotason hyvinvoinnissa tapahtuvan muutoksen selit-
tdjand, jilleen yhteys sdilyr merkitsevédnd ainoastaan neljdssd, tutkimuksen lyhinté aika-
vilid koskevassa mallissa. Vahdinen oikeudenmukainen johtajuus selitti lisdéntyvid tyo-
paikan vaihtoaikeita ja autenttinen seké tyohyvinvointia edistdvé johtajuus selittivit tiimi-
ilmaston paranemista. Liséksi autenttinen johtajuus selitti lisdédntyvééd organisaatioon si-
toutumista. Kaikkiaan ldhijohtamisen yhteydestd tyontekijéiden hyvinvointiin voidaan
todeta, ettd vaikka johtajuustyylit olivat johdonmukaisesti yhteydessd myohemmin arvi-
oituun hyvinvointiin, ne selittivit kuitenkin heikosti hyvinvoinnin tasossa tapahtuvaa
muutosta. Edelld mainitut johtajuustyylit selittivdt kukin vain 1-2 % mainitusta yksilo-
tai organisaatiotason hyvinvointimuuttujan vaihtelusta sen jélkeen, kun hyvinvoinnin 1dh-
totaso otettiin huomioon. Toisaalta tyohyvinvoinnin tiedetddn olevan hyvin monitekijéi-
nen ilmid, eikd voi olettaakaan, ettd yksittdiset tekijit selittdisivit sitd kovin hyvin. Li-
sdksi on hyvd muistaa, ettd paitsi johtajuuden arviot, myds hyvinvoinnin ulottuvuudet
osoittautuivat kohtalaisen pysyviksi, eli selitettdvad vaihtelua mittauskertojen vililld ei

ylipadnsé ollut paljon. (Perko & Kinnunen 2013, 70-71.)
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3.3.1 Milleniaalit hoivatyossi

Halusin ottaa tarkasteluun myds Milleniaalit tydeldmaissa ja hoivatyossi silld iso osa vas-
taajista ja molemmat haastateltavani edustivat juuri heitd. Miten nuorempi sukupolvi suh-
tautuu tydeldmadn ja mité toiveita heilld on sen suhteen? Poikkeavatko nuorempien tyon-

tekijoiden toiveet ja asenne tydeldmadstd yleensdkin vanhemman sukupolven toiveista?

Nyt tydeldmén ovat valloittamassa milleniaalit, 80-luvun ja vuosituhannen vaihteen vi-
lilla syntyneet ikdluokat. "Té@mi on ensimmadinen sukupolvi, jolle on sanottu, ettd heisti
voi tulla mitd vaan. Meille on muodostunut kokonainen sukupolvi, joka haluaa kaiken,
mutta ei pysty erittelemddn mitd se on. He ovat keksineet somen ja haluavat kaikessa
avoimuutta ja vuorovaikutusta”, Rajahalme kertoo. Kun X-sukupolven edustajat mietti-
vit tyoeldmadn siirtyessddn, ettd yleistyyko sdhkoposti niin paljon, ettd sen kéytto kan-
nattaa opetella, milleniaalit hdvidvat uusiin sovelluksiin samalla hetkelld kun mummo
liittyy Facebookiin. ’Milleniaalit haluavat olla paattiméttomié. Heille omistaminen ei ole
tdrkedd, vaan kaikki on vain lainassa. Raha ei merkitse samalla tavalla kuin aiemmille
sukupolville.” 2000-luvun lapset ovat syntyneet teknologiseen maailmaan, jossa kaikki
tieto on saatavilla heti. "Ennen jostain asiasta saateltiin viitelld keittion poydan ddressa
koko ilta. Nyt asian voi tarkistaa Googlesta sekunnissa. Ja tiedonhalua, sitd milleniaaleilla

todellakin on.” (Alueviesti 2020.)

Ennen ty6 mdiiritteli ihmistd, ensimméiisend mainittiin ammatti. Milleniaaleille vapaa-
aika on tdrkedmpédd, nuorille merkitsee se, mitd ollaan tyon ulkopuolella. ”Se onnellisuu-
den tavoittelu” on ihailtavaa. Milleniaalit haluavat elda tayttd elamii. He saattavat lahted
talvella neljdksi kuukaudeksi surffaamaan, jos siltd tuntuu.” Milleniaalit miettivit jatku-
vasti, mitd haluavat ja tistd syystd asetelma on kdéntynyt siihen, ettd tydnantajan on tar-
jottava houkutteleva tarina itsestddn. Rajahalme uskoo, ettd yksi tapa koukuttaa milleni-
aalit on merkityksellisyys. "Milleniaalit ovat valmiita vaikka laskemaan palkkatoivettaan,
jos kokevat tyon merkitykselliseksi. He haluavat olla osa tarinaa ja tekemadssé jotain hy-

vdd.” Milleniaalien heikkous ja suuri haaste on pelko epdonnistumisesta. “Milleniaalille
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sopiva ajatus on, ettd hin tekee padtoksid, joista joku muu kantaa vastuun. Silloin ollaan
ytimessd. Ndinhin se tyopaikalla usein meneekin, mutta se on milleniaalille tarked kertoa.
Rajahalme korostaa, ettd kaikkia sukupolvia tarvitaan ja nuorissa on jotain sellaista, etti
heistd saadaan tulevaisuudessa loistavia tyontekijoitd. ”Meilld on kdsissimme jotain sel-
laista, joilla tie tdhtiin on auki. Meidén pitdé vain osata késitelld heitd oikein.” (Alueviesti

2020.)

Millenniaaneilla on suuria odotuksia tydeldmalle, koska he ovat kunnianhimoisia ja ha-
luavat tyoltd eri asioita kuin esimerkiksi suuret ikdluokat. He ovat epélojaaleja, koska
massairtisanomiset ovat murentaneet heidén luottamuksensa tyonantajiin. He ovat kérsi-
mittomid, koska ovat syntyneet maailmaan, jossa kaikki on heti saatavilla. He ovat tek-
nologiariippuvaisia, koska ovat kasvaneet digitalisoituneeseen maailmaan, jossa kaikki
treffeistd maksamiseen tapahtuvat puhelimella. He ovat syntyneet tasa-arvoiseen maail-
maan. Siksi heistd kaikki ovat samalla rivilld ikdédn, sukupuoleen, titteliin, etniseen alku-
perdin tai seksuaaliseen suuntautumiseen riippumatta. Esimies on sidosryhma, ei aukto-
riteetti. Mellaset perustavat nikemyksensd paitsi kirjallisuuteen ja syvéhaastatteluihin
myos kyselytutkimukseen, jonka he tekivit kirjaansa varten. He kysyivdt muun muassa
sitd, mitd tyontekijét toivovat tyoltd ja johtamiselta. Kyselyyn vastasi yhteensd 1 317 hen-

kilod, joista 1 109 oli millenniaaleja. (Yle uutiset 2020.)

Kyselyn mukaan millenniaalit arvostavat eniten tydssd seuraavaa: Oikeudenmukaisuus
tyOyhteisdssd, onnistumisen kokemukset, mieluisa tyoyhteiso, hyva esimies, mielekkéét
ja innostavat tyotehtévit, avoimuus ja ldpindkyvyys kommunikoinnissa, aitous tydilma-
piirissd, oppiminen ja itsensd kehittdminen. Toisin sanoen nuoret tyontekijdt haluavat
mielekéstd tyotd. Tyon ennustettavuus, yrityksen briandi, tydsuhdeautot ja jopa korkea
palkka kuuluivat toissijaisiin asioihin. Atte Mellanen korostaa, ettd jokainen millenniaali
ja tyontekija haluaa olla yksild, ja jokaista pitdd kohdella yksilond. “Johtajalle sanoisin,
ettd anna aikaa millenniaalille ja kuuntele”, Mellanen muistuttaa. Millenniaalit uskovat
itseensd, heitd on kannustettu ja heitd on kuunneltu. He haluavat samaa myos tydela-
missd. TyOpaikalla ei kuitenkaan tarvitse olla ylikivaa, eikd pomon tarvitse olla kaveri.

Kun millenniaaleilta kysyttiin, vain kaksi prosenttia vastanneista halusi, ettd esimies on
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kaveri. Esimiehiltd millenniaalit odottavat luottamusta, reiluutta ja tasapuolisuutta seki
selkeitd tavoitteita. —"Kyse ei siis ole mistdéin rakettitieteestd, vaan ihan perusasioihin
palaamisesta: toisen ihmisen kohtaamisesta ihmisend ja perustarpeisiin palaamisesta”,

Karoliina Mellanen muistuttaa. (Yle uutiset 2020.)

Y-sukupolven (vuosina 1980-1995 syntyneet) edustajien asettamillaan odotuksilla tyo-
eldamddn on tirked merkitys. Y- sukupolven edustajista 88 prosenttia sanoo, etta he valit-
sevat tyOnantajan, jonka yritysvastuu vastaa heiddn omia arvojaan, ja 86 prosenttia arveli
jattdvénsa sellaisen tyonantajan, jonka yritysvastuu paljastuu odotusten vastaiseksi. Uu-
demmassa PWC:n (PricewaterhouseCoopers Oy) vuonna 2014 Y-sukupolven tydela-
malle asettamia odotuksia koskevassa tutkimuksessa korostui neljd kokonaisuutta, joilla
on merkitystd emotionaalisen yhteyden ja sitd kautta sitoutumisen muodostumisen kan-

nalta:

- mahdollisuus vaikuttaa tydkuormaan, tyon ja muun elimén yhteensovittaminen

- kiinnostava ja merkityksellinen tyd, ammatillisen kehittymisen tuki

- tyopaikan yhteisollisyys, tiimilld on suuri merkitys, mentoreita ja ohjaajia arvoste-
taan, samoin ystdvyyden kokemista tyopaikalla

- kilpailukykyinen palkka ja mahdollisuus tydskennelld ulkomailla

Vastuullisuus henkildstdpolititkan osana voi auttaa luomaan edelld kuvattuja asioita tu-
kevan tyopaikan, jossa Y- sukupolven edustajat kokevat viihtyvinsi. Vastuullista henki-
16stopolititkkaa toteuttavat ovat avainasemassa yritysvastuuseen liittyvien asioiden edis-
tdjind. HenkilGstdjohtajien on varmistettava, ettd yrityksesséd henkildstdjohtamiseen osal-
listuvat tuntevat yritysvastuun periaatteet ja osaavat soveltaa niitd toiminnassaan. Johta-
misessa korostuu verkostoituminen ja toiminnan ldpindkyvyys seki se, ettd jokapaivii-
sessd padtoksenteossa tulee olla integroituna kestivan kehityksen ekologiset ja sosiaaliset

nikokohdat. (Juutinen 2016, 221-229.)
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3.3.2 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen eli toisin sanoen uudistava johtaminen on yksi eniten tutkittuja
moderneja johtamisteorioita. Transformationaalisesta johtajuudesta kédytetddn myds ni-
mitystd muutosjohtaminen. Burns julkaisi vuonna 1978 teoksen Leadership, josta sai al-
kunsa transformationaalisen johtamisen malli. Tdmén mallin mukaan johtamisen on tar-
koitus yhdistdd sekéd johtajan ettd alaisten tarpeet ja tavoitteet yhteiseksi toiminnaksi. Joh-
tajan tehtdvdna on tunnistaa alaistensa tarpeet ja vaatimukset sekd vastata néihin ottaen
huomioon alaisensa kokonaispersoonallisuuksina. Alaiset voidaan sitouttaa organisaation
yhteisiin tavoitteisiin seurannan ja motivoinnin avulla. Transformationaalisuuden keski-

0ssd ovat koko tyoyhteison suhteet. (Burns 1978.)

Esimies toimii myonteisend roolimallina, tarjoaa motivoivan vision tulevaisuudesta, ky-
seenalaistaa vakiintuneita oletuksia ja rohkaisee ldhestyméén ongelmia uusilla tavoilla ja
ottaa huomioon alaisten yksilolliset kehitystarpeet. Transformationaalinen johtaminen oli
etenkin 1990-luvulla tutkituin johtamisteoria ja se on edelleen yleinen ldhestymistapa joh-

tamistutkimuksissa. (Perko & Kinnunen 2013,3).

Transformationaalinen johtaminen ennakoi my0s alaisten tyon imua, joka useimmiten
koostuu tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta tyohon. Useassa viimeai-
kaisessa tutkimuksessa transformationaalisen johtajuuden ja tydn imun vélilld on havaittu
positiivinen yhteys. Kaikkiaan ndytto transformationaalisen johtajuuden yhteydestd tyon-
tekijdn hyvinvointiin on muita johtajuustyylejd johdonmukaisempaa. Transformationaa-
lisen johtamisen yhteyksistd tydryhmén ja organisaatiotason hyvinvoinnin osoittimiin on
my0s ndyttod. Téllaisia osoittimia ovat mm. tiimi-ilmasto, henkildston sitoutuminen, vé-
héinen vaihtuvuus ja sairastavuus. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd transformationaali-
nen johtaminen on positiivisesti yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen ja ns. tydyhtei-
soOtaitoihin (ts. kdyttdytymiseen, jota ei virallisesti tehtdvassd odoteta). Transformationaa-
linen johtaminen oli positiivisesti yhteydessd ty0ryhmén itsearvioituun suoriutumiseen,

el niinkdén tiimi-ilmastoon. (Perko & Kinnunen 2013,4.)
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On esitetty, ettd transformationaalinen johtaja voi vaikuttaa alaistensa tyohon ja sitd
kautta heiddn hyvinvointiinsa. Tyon ominaisuuksista eniten huomiota on saanut tyon
merkityksellisyys. Yhteyden on katsottu syntyvdn mm. siten, ettd transformationaalinen
johtaja tulevaisuuden visioinnin ja motivoinnin avulla luo ja ylldpitda tydtehtdvien mer-
kityksellisyyttd. Piccolo ja Colquitt (2006) puolestaan tutkivat tyon piirteiden, sisdisen
motivaation ja tavoitteisiinsitoutumisen vélittdvad roolia transformationaalisen johtami-
sen ja ty0ssd suoriutumisen ja ns. tyoyhteisotaitojen valilld. Tyon ydinpiirteet — tyon vaih-
televuus ja kehittavyys, kokonaisuuksien hallinta, merkityksellisyys, autonomia ja pa-
laute — vilittivdt osittain yhteyttd siten, ettd ne edistivit sisdistd motivaatiota tydssa ja
tavoitteisiin sitoutumista. Sisdinen motivaatio puolestaan edisti sekd tydssé suoriutumista

ettd tyOyhteisotaitoja. (Perko & Kinnunen 2013,10.)

Ojalan (2016) mukaan Burnsin johtamismalli nostaa esille myos moraalisen ndkdkannan,
silld mallin mukaan johtajat sitoutuvat alaisiinsa yhteisten motiivien, arvojen ja tavoittei-
den kautta. Transformationaalinen johtaminen onkin Burnsin mukaan moraalisella tasolla
thmistd kohottavaa johtamista, jossa ihmiset tavoittelevat yhdessa lopullisia arvoja, jotka
ovat korkeampia ihanteista kuin yksittdisten ithmisten padmaéaérat. (Juuti 2006.) Johtaja
nostaa alaistensa tietoisuutta toiminnan tavoitteista ja arvoista ja ohjaa niiden keinojen
kdyttoon, jotka auttavat niiden saavuttamisessa. Ndin johtaja voi saada alaisensa ylitté-
madn alkuperdiset tavoitteet ja nostaa heiddn sisdsyntyistd motivaatiotaan. Bass jakoi
transformationaalisen johtajuuden neljddn eri osatekijdén: ihannoituun vaikuttamiseen,
inspiroivaan motivoimiseen, élylliseen stimulointiin ja alaisten yksildlliseen huomioimi-

seen. (Bass, 1985.)

Ihannoitu vaikuttaminen (engl. idealized influence) kuvaa sellaista kayttdytymisti, jossa
johtaja toimii niin kuin on oikein toimia, eika esimerkiksi mene siitd missé aita on matalin
tai toimi niin kuin ylemmalla tasolla odotetaan miettiméttd alaisten ndkokulmaa. Esimies
toimii alaistensa esikuvana, roolimallina. Téllaisella toiminnalla esimies voittaa alais-
tensa kunnioituksen. Inspiroivaa motivoimista (engl. inspirational motivation) kéyttava

esimies luo alaisille selkeén vision ja sitouttaa alaisia tyohon, saa heidét ponnistelemaan
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kovempaa ja vie heidit tyoskentelyssd korkeammalle tasolle motivoimalla heitd. Kéytin-
ndssd tdmé nikyy esimerkiksi tiimissd, jossa esimies saa alaiset ponnistelemaan ryhmén
parhaaksi. Esimies kiinnitti4 alaistensa huomion siihen, mita he osaavat ja mihin he pys-
tyviit sen sijaan, ettd jumittuisi pelkoihin ja epdonnistumisiin. Alyllinen stimulointi (engl.
intellectual stimulation) haastaa alaiset luovaan ja innovatiiviseen toimintatapaan ja ky-
seenalaistaa tyontekijin, esimiehen ja organisaation arvot ja uskomukset. Alyllinen sti-
mulointi rohkaisee alaisia laajempaan ongelmanratkaisuun ja edistdd hyvinvointia kasva-
van itseluottamuksen ja pystyvyysuskon muodossa. Alaisten yksidllinen huomioiminen
(engl. individual consideration) tarkoittaa esimiehen luomaa kannustavaa ilmapiirid,
jossa alaisten tarpeita kuunnellaan, osoitetaan vélittdmistd ja kiinnostusta alaisten kehit-
tymiseen sekd fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. Esimies pystyy huomioimaan alaiset

yksiloind ja vastaamaan heidédn yksilollisiin tarpeisiinsa. (Henno 2013,3.)

Miksi tyontekijén pitéisi voida tydssd hyvin? Pitddko toissd vithtyd? Mitd tyonantaja ja
yritys saavat siitd, ettd yksittdinen tyontekija on motivoitunut, innostunut, hyvinvoiva ja
tyytyvdinen? Vasta viime aikoina téllaiset kysymykset, jotka liittyvit tyohyvinvointiin ja
tyOssd viithtymiseen, on nostettu korostetusti esille. Tyohyvinvoinnin on huomattu tuot-
tavan yrityksille lisdarvoa — tyontekijén voidessa hyvin, myds yritys voi hyvin. Kun tietty
perustoimeentulo on turvattu, ansaitun rahan mairén merkitys tyotyytyvaisyydelle laskee
ja onnellisuuteen, tyytyvidisyyteen vaikuttavat asiat muuttuvat. Merkityksellisiksi asioiksi
yksilon kannalta nousevat tyon voimavarat, kuten ty0hon sitoutuminen, oikeudenmukai-
suus, itsemddrddmisoikeus tyossd, esimiehen tuki ja mahdollisuus kehittdd itsed. Kun
tyontekijd on tyytyvéinen, yritys hyOtyy siitd esimerkiksi siten, ettd tydteho nousee, tyy-
tyvéiset tyontekijdt puhuvat organisaatiosta positiivisesti, auttavat kollegoja, ylittdvit
tyosuorituksiin kohdistetut odotukset, luottavat yritykseen, haluavat sitoutua ja vapaaeh-

toisesti nostaa tyOpanosta. (Henno 2013,1.)

Ty6n voimavarat ovat tyon ominaisuuksia, jotka edistivit yksilon tyohyvinvointia, vé-
hentdvat tyon vaatimustekijoitd ja niiden aiheuttamia kielteisid vaikutuksia ja edistavét
yksilon kehitysti ja oppimista tydssd. Tyon voimavaroja ovat esimerkiksi roolien selkeys,

sosiaalinen tuki, vaikutusmahdollisuudet tydssd, tyon merkityksellisyyden kokeminen ja
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hyvit etenemismahdollisuudet. Tyon voimavarat yllipitdvit motivaatiota ja edistavit si-
toutumista ja hyvinvointia ty0dssé, kuten tyon imua. Myos transformationaalinen johtami-
nen voidaan myos nihdi tyon voimavarana, joka edistdd hyvinvointia. Tyon vaatimusten
ja voimavarojen mallissa tavoitellaan tasapainoa. Ty0 saa olla tiettyyn pisteeseen asti vaa-
tivaa ja kuormittavaa, mutta sen pitdd samalla sisiltdd voimavaratekijoité, jotka vihenta-
vit kuormitusta ja edistdvét tyontekijan hyvinvointia. Hakanen (2009) kuvaa tyon voima-
varoja tyontekijoiden ja tydyhteisdjen vahvuuksina, joiden avulla voidaan kukoistaa hy-
vind aikoina, mutta jotka auttavat myos vaikeista ajoista selvidmisessd. Niin ollen tyon
voimavaroilla on my0s kauaskantoisia vaikutuksia. Tyon voimavarat hyodyttiavit seka

tyontekijdd ettd organisaatiota. (Henno 2013,5.)

Tyon vaatimukset edellyttavit tyontekijélta fyysistd ja henkistd ponnistelua, ja muodos-
tuvat my0s stressitekijoiksi, mikéli vaatimuksiin vastaaminen vaatii tyontekijéltd pitkdan
jatkuvaa ponnistelua yli voimavarojensa. TyOn voimavarat vastaavasti edistavit yksilon
tyohyvinvointia, vahentévét tyon vaatimustekijoitd ja niiden aiheuttamia kielteisid vaiku-
tuksia ja edistdvat yksilon kehitysté ja oppimista tydssd. Malli olettaa, ettd tyon voimava-
ratekijoistd kdynnistyy motivaatiopolku, joka johtaa hyvinvointiin tydssi ja vastaavasti
tyon vaatimuksista kdynnistyy energian ehtymisen polku, joka johtaa pahoinvointiin.
Mallin perusajatus on helposti omaksuttavissa, mutta se sisdltdd my0s useita muita vai-

kutusmekanismeja, jotka kédyvit ilmi oheisesta Kinnusen (2014) kuvasta.

Tyon vaatimusten ja tydn voimavarojen malli

Energian ehtymisen polku

Tyén vaatimukset
- fyysiset F Pahoinvointi tyéssd + Yleinen pahoinvointi
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* sosiaaliset *tydn imu sitoutuminen
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Motivaatiopolku

Demerouti ym. (2001);
Schaufeli & Bakker (2004)

Kuvio 2. Motivaatiopolku. Kinnunen, U. (2014)
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Perkon tutkimus korostaa (2017) vuorovaikutussuhteiden merkitysti. Transformationaa-
linen johtaminen on ihmiskeskeisti johtamista, joka keskittyy ihmissuhteiden ja keski-
ndisen luottamuksen vahvistamiseen sekéd tyontekijoiden hyvinvointiin. Transforma-
tionaalinen johtaminen vihentii tyontekijoiden masennusriskid tukemalla tyontekijoiden
henkilokohtaisia ja psykososiaalisia voimavaroja (Perko 2017). Transformationaalinen
johtaja pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden tyomadrddn sekd madritteleméén tyon vaati-
mukset kohtuullisiksi. Vastaavasti tyontekijoilld on mahdollisuus suunnitella ja toteuttaa
tyOnsa itsendisesti ja saada tyOstddn palautetta. Perkon (2017) tutkimuksessa korostettiin
erityisesti tyossd koetun merkityksellisyyden, ammatillisen pystyvyysuskon seké tyoasi-
oiden vidhdisen miettimisen vapaa-ajalla valittivaa merkitysta transformationaalisen joh-
tamisen ja masennusoireiden vilisessd yhteydessd. Perkon mukaan johtajien on mahdol-
lista tukea tyontekijoiden hyvinvointia esimerkiksi osoittamalla, ettd tydajan ulkopuolella
on hyva jittad tyohon liittyvét kysymykset syrjdian (Perko 2017). Voimaannuttavan joh-
tamistyylin ansiosta transformationaalinen johtaminen ennaltaechkdisee uupumusta ja li-
sad hoitohenkilokunnan halukkuutta pysya tyOpaikassa. Hoitohenkilokunnan osallistami-
sella on todettu olevan vaikutusta myos henkilokunnan toistuvien poissaolojen ja rekry-
tointitarpeen vihenemiseen (Vesterinen 2012). Esimiehen oikeudenmukaisuus, kunnioit-
tavuus ja puolueeton seké tasapuolinen kohtelu lisidéd tyossd viithtymistd ja on merkityk-

sellistd tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmisessd (Ranta 2019, 13-14.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Kyselyn taustat ja aineiston hankinta

Attendo Kehrddmdkoti on joulukuussa 2016 Orimattilaan avattu ikdihmisten hoivakoti.
Kehrddmokodissa on kolme ryhmaékotia, joissa on yhteensd 30 tehostetun palveluasumi-
sen paikkaa ja 10 tuettua palveluasumisen paikkaa. Liséksi hoivakodissa on asukkailleen
yhteisid oleskelu-, ruokailu- ja saunatiloja. Tehostettu palveluasuminen on ympérivuoro-
kautista hoitoa tarvitseville kun taas tuettuun palveluasumiseen voidaan sijoittaa vain vé-
hin apua tarvitsevia ikdihmisid. Ikdihmisten sijoituspédétokset Péijat- Himeen hyvinvoin-
tiyhtymén alueella tehddédn keskitetysti asiakasohjaus Siirissd. Asiakkaan palvelun tarve
arvioidaan ensin vanhuspalvelulain mukaisesti laaja- alaisesti ja toimintakyvyn lisdksi
palveluiden myoOntdmiseen vaikuttavat hdnen taloudellinen tilanteensa, sosiaalinen ver-
kostonsa, omaisten ja ldheisten osallistumismahdollisuudet sekd asunto- olosuhteet. Toi-
mintakykyéd arvioidaan erilliselld mittaristolla. Asumispalveluita jdrjestetddn yhtymén
omana julkisena palveluna, palveluseteleilla tai ostopalveluina. Attendo Kehrddmokotiin
asiakkaat tulevat joko ostopalveluiden kautta tai palveluseteleitd kdyttden. Kehrddmoko-
din vakituisia hoitajia on yhteensd 15 henkil6d ja lisdksi kaksi opiskelee ldhihoitajiksi
oppisopimuksen kautta. Lahihoitajien lisdksi hoitotyohon osallistuvat hoivakodin kaksi

sairaanhoitajaa. Tétd hoitohenkilost6d johtaa ldhiesimies, yksikon johtaja.

Kyselyssd kéytettiin liitteend olevaa kyselylomaketta. Lomakkeeksi valittiin tyon psyko-
sosiaaliset kuormitustekijét -kysely, jota tyosuojelu kayttda yleisesti. Kyselylld saadaan
yleiskuva tyontekijoiden kokemasta psykososiaalisesta kuormituksesta ja tyopaikalla
esiintyvistd kuormitustekijoistd. Kysely on tehty valvonnan apuvélineeksi, mutta se so-
veltuu myds muuhun kdyttoon. Jo testatulla ja kdytdsséd olevalla validilla kyselylomak-

keella haluttiin lisétd tutkimuksen pitevyytta.
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TYON
JARJESTELYIHIN
LITTYWAT
KUCRMITUSTEKIIAT

TYON SISALTOON TYOYHTEISON

LITTYVAT i SOSIAALISEEN

KUORMITUSTEKIIAT TOIMIVUUTEEN
LUTTYWAT

KUORMITUSTEKIIAT

Kuvio 3. Tyosuojeluhallinnon tyon psykososiaaliset kuormitustekijit (Tyosuojelu

2019,6.)

Lomakkeen aihealueet oli jaettu kolmeen teemaan ja tétd teemoittelua kéytin myds tulos-
ten purkamisessa ja analysoimisessa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja aineis-
toa tarkastelen siséllonanalyysin avulla ottamalla aiheesta kirjoitetun kirjallisuuden sithen
mukaan. Aineistoa ajateltiin siis teorian kanssa. Litteroin kyselyn vastaukset koodaamalla
jokaisen vastaajan ammattiryhmén mukaisesti. Lh1-1h8 olivat ldhihoitajia, liséksi tulivat
yksikon sairaanhoitaja =sh ja viimeisend yksikon johtaja = joht. Kyselytutkimuksen li-
saksi haastattelin kahta ldhihoitajaksi valmistunutta nuorta hoitajaa tutkimuksen luotetta-

vuutta lisdamaan.

4.2 Aineiston laadunarviointi ja kuvaus

Kyselylomakkeiden lisdksi aineistoa kerdttiin kirjallisuuden avulla. Kirjallisuuskatsauk-
sen tekeminen alkoi taustakirjallisuuteen ja késitteistoon tutustumisella. Kirjallisuuskat-
sauksen tiedonhakua ohjasivat tutkimuskysymykset ja niiden avulla selvitettiin mité ai-
heeseen liittyvai kirjallisuutta on julkaistu. Tiedonhakua tehtiin kotimaisten ja ulkomais-
ten tietokantojen avulla. Keskeisid kisitteitd olivat vastuullinen johtaminen, sosiaalinen

kestidvyys, hoitotyon johtaminen, transformationaalinen johtaminen ja milleniaalit.
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Aihepiiristd 16ytyi hyvin kotimaista kirjallisuutta ja tutkimuksia. Kyselylomakkeilla ja
haastatteluilla saadut tulokset vastasivat hyvin aiheesta aiemmin kirjoitettuun ja tutkit-
tuun tietoon. Aineiston hankinnassa kdytettiin useita alan teoksia ja tehtyji tutkimuksia
aihealueesta. Tutkija kéytti riittdvasti aikaa tutkittavan kohteen tutustumiseen. Tiedon ke-
ruuta helpotti se, ettd tutkittava aihealue oli entuudestaan tutkijalle tuttu. Aineiston ke-
ruuseen suhtauduttiin ilman ennakko-oletuksia ja etdisyytta pitden, jotta véltyttiin liialli-

selta samaistumiselta tutkittavaan kohteeseen.

Tutkimuksen aineisto kerittiin osin kyselylomakkeilla, joten niistd saatu tieto perustuu
itsearviointiin. Vastaajan omat sen hetkiset tunnetilat saattoivat vaikuttaa vastauksiin ja

heijastaa tutkimustuloksiin.

4.3 Kyselyn vastaukset

Vastauksia toivottiin 20 henkil6ltd, mutta niitd tuli vain 10 yhteensi. Kyselyn vastauspro-
sentti jdi ndin ollen 50 prosenttiin. Tastd syystd pddtin ottaa empiiriseen aineistoon kaksi
haastattelua liséksi, tdima osoittautuikin hyviksi ratkaisuksi. Sain paljon ja hyvda seka
kuivailevampaa aineistoa haastattelusta. Haastatteluissa kaytettiin kyselylomaketta kes-

kustelun runkona.

Kaikki vastanneet olivat naisia. Vastaukset koostuvat neljian vakituisessa /toistaiseksi voi-
massa olevassa tydsuhteessa olevilta ldhihoitajilta, kuudessa maérdaikaisessa tyOsuh-
teessa olevalta ldhihoitajalta, yhden sairaanhoitajan ja yksikon johtajan vastauksista.
Keski- ikéd vastanneiden kesken oli 33 vuotta. Tyokokemusta hoiva- alalta on vastaajien
kesken keskiarvoisesti 6,08 vuotta. Neljdlld vastaajasta oli tydkokemusta hoiva- alalta 10-
16 vuotta, muiden tydkokemus jéi 1.5 -5 vuoteen. Tydskentelyaika kyselyiden perusteella
nykyiselld tyonantajalla oli keskiarvoisesti 1,95 vuotta. Tama selittyy silld, ettd Kehraa-
mokoti on vield melko uusi yksikkd Attendolla. Sairaanhoitaja oli vasta aloittanut uu-
dessa tyotehtdvissdin kyselyjd ennen. Haastateltavat hoitajat olivat molemmat 18-vuoti-
aita, méidrdaikaisessa tyosuhteessa ja opiskeluiden aikaisten harjoitteluiden my&téd ohjau-

tuneet Kehradmokotiin opintojen valmistuttua. Molempien tyokokemus alalta yleensd oli
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kuukautta vailla 2 vuotta, timéin saman ajan he olivat tydskennelleet tutkimuksen koh-

teena olevassa organisaatiossa.

4.3.1 Tyon jirjestelyihin liittyvit tekijat

koettiin selkeiksi ja my0s se, mitd tyontekijoiltd odotetaan tydssdén. Haastateltavat oli
perehdytetty jo opintojen aikaisissa harjoittelujaksoissa tehtdvinkuviin. Tehtdvankuvauk-
set 10ytyivit yksikdssd my0s kirjallisina. Paritydskentelyd tehdddn yksikdssd paljon, er-
gonomiankin vuoksi. Raskaat vuoteeseen hoidettavat asukkaat tarvitsevat hoitamisessa
parityoskentelyd, hoidon toteutus on tuolloin mahdollisimman miellyttivad myos asuk-
kaalle. Asukkaat oli jaettu hoitajille, tietty mééré / hoitaja. Tyonjako oli selkedd tyovuo-
roon saavuttaessa ja tarkennuksia vuoron aikaisiin toimiin sovittiin yhteisesti suullisilla
raporteilla aina vuoronvaihdon yhteydessi ja tarvittaessa myds tydvuoron aikana. Yhteis-
ty0 ja kommunikointi koettiin luontevaksi ja positiiviseksi tyOyhteisdssd. Yhteisesti so-
vitut tavoitteet noudattavat Attendon yleisid arvoja, joita ovat: osaaminen, sitoutuminen
ja vilittdiminen. Omina arvoinaan tyontekijét toivat mm. tasa- arvoisuuden, oikeudenmu-

kaisuuden, merkityksellisyyden, luovuuden ja yksilollisyyden tydyhteisossa.

Inspiroivana esimerkkind toimiessaan esimies herdttdd tyontekijoissd halun samaistua
johtajaan ja siten sitoutua organisaatioon. Inspiroivan motivaation ldhteend puolestaan
toimii tydn merkityksellisyys ja haastavuus. Alyllinen stimulaatio toteutuu johtajan roh-
kaistessa alaisia innovatiivisuuteen ja luovaan ongelmanratkaisuun kyseenalaistaessa

vanhoja tapoja. (Ranta 2019, 6.)

Ammattitaitoa ja ammatissa kehittymisti, asiakaslihtdisyyttd, oma-aloitteisuutta, yhteis-
tyokykyd sidosryhmien kanssa ja ammatillista kokemusosaamista korostettiin. Myos péa-
toksentekokykyd, vastuullisuutta, moniosaamista, ongelman ratkaisu kysyd sekéd ryhmé-
henked tiedettiin odotettavan tyontekijoiltd. Useammassa vastauksessa nousi esille jous-
tavuus ja kyky mukautua nopeisiinkin muutoksiin. Arvosidonnaisia asioita esiintyi ihmis-

keskeisyytend, arvostuksena, omistautumisena ja sitoutumisena tyohon ja asiakkaisiin.
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Haastateltavat kiteyttivit tavoitteen olevan mahdollisimman laadukkaan hoidon anta-

mista asukkaille joka péiva.

Henkildston toiminnan kautta syntyvét kenties kaikkein merkittivimmat eettisen johta-
misen vaikutukset organisaation menestykseen. Reilu ja johdonmukainen johtaminen ko-
hentaa henkildston hyvinvointia, ja hyvinvoiva yksilo toimii tehokkaammin, on idearikas
sekd halukas kehittiméédn tyotddn. Asiakkaalle hyvinvointi nékyy palveluhaluna ja laa-
dukkaana tyond parantaen asiakastyytyvaisyyttd. Aikaa sddstyy, kun laatupoikkeamiin ja
epédkohtiin puututaan heti. Eettinen johtaminen kasvattaa kulttuuria, jossa vastuunkanta-
jaa ei haeta jostain muualta tai turvauduta ei kuulu minulle”- hokemaan. Asiakasrekla-
maatioiden maéré laskee ja siten myos niiden hoitamiseen kuluva aika vidhenee. Virhei-
den korjaamisen sijaan voidaan keskittyd kehittimiseen ja innovointiin, uusien mahdolli-

suuksien rakentamiseen. (Heiskanen &Salo 2007, 3.)

Yhteisistd sovituista tavoitteista tyOyhteisossé koettiin tirkeiksi asiakkaiden etu, selkeit
tyonjaot, laadukas hoivatyo ja vastuullisuus. Kyselyyn vastannut l&hihoitaja kokosi yh-
teisesti sovitun tavoitteen seuraavanlaisesti: ~ tehdd meilld asuville vanhuksille mahdol-
lisimman hyvit puitteet loppueldmén matkalle ”. Tavoitteita toivottiin my0s aika ajoin

paivitettdvéan selkedmmiksi.

Organisaation todelliset arvot ja organisaatiokulttuuri syntyvét kehitysprosessin aikana
organisaation sisélld, niit ei siis voida “kaataa” johdon taholta ylhééltd alaspéin. Viral-
listen arvojen on ansaittava paikkansa yrityksen toiminnassa johdon esimerkin avulla ja
yhteisiin kokemuksiin sulautumalla. Tdssd prosessissa johdon tirked tehtdvd on luoda

olosuhteet, jossa yhteiset onnistumisen kokemukset voivat syntyi. (Rohweder 2004,143.)

Tyo6aikoihin ja tyonsé toteutukseen koettiin voitavan vaikuttaa hyvin hoivakodissa. Kéy-
tdssd on ns. autonominen tydvuorosuunnittelu, joka tarkoittaa, ettd tyontekijat saavat
suunnitella tydvuoronsa yhteisollisesti itse. Esimiehelle jda tydvuoro -suunnittelun tunti-
ja minuuttikohtainen hienosdétd. Yksikossd on kédytdssd kuuden viikon mittaiset tydvuo-

rolistat. Myds esimiehen toiminta koettiin positiiviseksi ja joustavaksi mm. seuraavassa
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vastauksessa: “kiytdssd autonominen tydvuorosuunnittelu, myods vuoronvaihdot onnistu-
vat hyvin. Esimies on joustava jos tyontekijdlld on omia menoja ”. Myo0s tyovuorojen

vaihdot olivat sallittuja ja vastaajien kesken ne toimivat hyvin aina tarvittaessa.

Kysyttiessd olisiko tydvilineissd tai tyOympéristossd kehitettdvid asioita joihin haluttiin
tyonantajan kiinnittdvin huomiota nousi mm. varastotilan vihyys, lisétilan tarve, tuki-
tyontekijoiden (hoivaty6td avustavien tyontekijéiden) puute ja tiedonkulku aiheiksi joihin
voisi kiinnittdd jatkossa huomiota. My0s tyoergonomiaa voisi vield kehittdd entisestdén.
Kiitosta sai se, ettd apuvilineitd hoivatyon avuksi on saatu entistd enemman. Kehityskoh-
teena my0s seuraaviin uusiin yksikdihin toivottiin apuvélineille omat varasto- ja sdilytys-
tilat, nyt niille oli tehty hoitajien toimesta pdivdsaliin “apuvéline parkki”. Kaytdvilla ei
saa sdilyttdd apuvilineitd palo- ja pelastus syistd, etteivét ne tuki poistumisteitd. My0s
asukkaiden omat huoneet koettiin ahtaiksi esimerkiksi silloin jos asukas tarvitsee ns. la-
vettipesua. Lavetti ei mahdu kddntymé&én pienissid huoneissa. Asukkaiden WC tilat saat-
tavat atheuttaa my0s haasteita pienuudellaan silloin kun asukas tarvitsee kahden hoitajan

apua pdivittdisissd toiminnoissaan.

4.3.2 Tyén sisiltoon liittyviit tekijit

Erityisosaaminen ja yksildlliset vahvuudet huomioidaan vastausten perusteella antamalla

tyontekijoille vastuuta, palautetta ja kiitosta tehdysté tyOsta.

Myd0s tyOnantaja kerdd palautetta mm. tydhyvinvointikyselyilld. Vastuualueet tyonteki-
j06illa koettiin hyviksi ja niitd voi tyontekijd my0s pyytdd lisdd mikéli kokee erityisosaa-
mista jollakin osa- alueella. Ammatillista kehittymistd tuettiin ja sithen motivoitiin tyo-
yhteisdssd hyvin. Nimetyiltd vastaavilta myos kysyttiin mielellddn neuvoa tarvittaessa,
muutoinkin tiedon jako asiakassasioissa ja niistd informoiminen koettiin toimivaksi. Jo-
kaisen osaaminen kokonaisvaltaisesti pyrittiin hyodyntimédn yksikossd ja sen toimin-

nassa sekd sen kehittdmisessd. Luovuudelle annettiin kaikessa toiminnassa tilaa. Tyonte-
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Kolarin mukaan (2010) Transformationaalisessa johtamisessa on aiempien tutkimustu-
losten mukaan kyse henkiloston inhimillisen osaamisen aktivoimisesta ja tukemisesta,
luovuuden ja édlykkyyden virittimisestd sekd myonteisten tunnetilojen ja merkityksellis-

ten kokemusten mahdollistamisesta (Ranta 2019,17.)

Ohjeistus hoivatyon tekemiseen koettiin padsdantoisesti selkedksi, mutta yleisen tiedon
kulussa oli aika ajoin epdselvyyksii. Kirjalliset ohjeet koettiin epdselviksi toisinaan. Tie-
toa jaettiin vastausten perusteella viikkopalavereissa ja kuukausipalavereissa, sihkopos-
titse, Hilkkaviestein (potilastietojdrjestelmd), suullisilla ja kirjallisilla raporteilla ja tyon-
tekijéltd toiselle. Haastateltavat kokivat ettd tydyhteiso on tiivis ja keskusteleva. Asioita
voi “huikata” kaytévilla toiselle tyontekijille aina tarpeen tullen. My0s perinteistd muis-
tivihkoa kiytettiin erityisesti lddkérille tiedotettavista asioista. Ladkdrin puhelinaika on
aina perjantaisin ja fyysisesti hidn kdy yksik6ssd noin kerran kuussa. 9 vastaajaa koki saa-
vansa ottaa vastuuta ty0sséén riittdvésti. Yksi vastaaja toivoisi saavansa enemmaénkin vas-
tuuta jatkossa. Haastateltavat kokivat saavansa vastuuta tydssdin riittdvasti ja toivat julki,

ettd tyonantaja kouluttaa mielellddn tyontekijoitdén.

Arvoistaan vastaajat kirjasivat edustavansa ja antavansa hoivatydssa asiakaskeskeisyytta,
yleistd joustavuutta, yhteistyohalukkuutta, thmisarvon kunnioitusta ja luottamusta. Myds
sitoutuminen ty6hon, vilittiminen, kiireettdmyys, rauhallisuus, empaattisuus, taito kuun-
nella ja vastuullisuus nousivat tarkeiksi asioiksi hoivatyOssd. Haastateltavat korostivat
haluavansa antaa asukkaalle kiireettémyyden tunteen, silloinkin kun oikeasti olisikin kiire
jo seuraavan luo. Yksilollisyyden huomioimista asiakastyOssd toteutettiin esimerkiksi
asukaskohtaisen vuorokausi rytmin mukaisesti. Asukas saa valvoa my6héén jos haluaa
tai vastaavasti nukkua aamulla pitkdén. My06s asukaskohtaiset mielenkiinnon kohteet py-

ritddn huomioimaan péivittdin vuorovaikutus- ja keskustelutilanteissa.

Kysymykseen siitd millaisia arvoja tyontekijét toivoivat tyonantajansa edustavan jatkos-
sakin toivottiin vastuullisuutta, avoimuutta, ldpindkyvyyttd, osaamista, kunnioitusta, luot-
tamusta, arvostusta, ymmartavaisyyttd sekd tasa- arvoista kohtelua tyontekijoille. Tyon-

tekijoiden kuuntelu, joustavuus, ihmisldheisyys, asukkaiden kunnioittaminen ja
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kehitysmyonteisyys koettiin tarkeiksi asioiksi tyOnantajan puolelta. Haastateltavat toivat
julki my®s sen, ettd varhaista puuttumista epédkohtiin tai esille nostettuihin asioihin toivo-

taan kohtuullisen nopeasti, etteivét asiat jad kasitteleméatta turhan pitkdan.

Yrityksessd vallitsevien arvojen sanotaan nikyvén jokaisen yrityksen tavassa toimia,
vaikkei niitd olisi méériteltykddn. Yksilon arvot ovat sekoitus tietoa ja tunnetta. Tieto
antaa suuntaa, tunne auttaa padseméén perille. Yrityksen arvoissa yhdistyvit yksikéiden
arvot ja yrityksen strategia, toimintaperiaatteet ja tavoitteet. Yritysvastuun johtamisen
kannalta arvot ovat aina lupauksia: téllaisten arvojen varaan rakennamme toimintamme,
tillaisia pyrkimyksid meilld on tydssimme, nditd asioita piddmme kunniassa. Kunnon
keskustelut arvoista on erinomainen alku. Henkil6kunta ei koe ylhaddltd maaréttyjd arvoja
omakseen. Keskustelu sindnsé on jo arvojen viemistd arkeen. Niissd puhutaan siitd, mil-
laisia olemme ja millaisia haluamme olla. Yhdessd 16ydetyt arvot kertovat ”miké on pelin
henki” ja “mitd meilld arvostetaan”. Kun arvoja pidetddn esilld positiivisessa hengessa,
ne antavat ainakin pienen lisdsdvyn johdon ja henkiloston ajatteluun. (Kuisma 2015, 58-

60.)

Yrityskulttuuri tarkoittaa yrityksen arvoja, periaatteita ja toimintatapoja. Se kuvastaa yri-
tyksen totuttua toimintaa. Kussakin yrityksessd on oma kulttuurinsa, joka ohjaa yksiloi-
den toimintaa. Kulttuuri pohjautuu perusarvoihin, joihin yrityksessd uskotaan, minka ta-
kia arvojen tunnistaminen ja kdyttiminen on térked organisaation ohjauskeino. Viime ké-
dessd organisaatiossa toimivien yksildiden arvot ohjaavat heidén toimintaansa ohjeita,
sddntdjd ja valvontaa huomattavasti tehokkaammin. Toiminnan taustalla olevat yhteisti
taustaa kohti ohjaavat arvot antavat myos hyvin pohjan itseohjautuvalle pdédtoksenteolle.

(Konnola & Rinne 2001, 34-35.)

Hyvidd tydomotivaatiota vastaajat saivat siitd, ettd saivat palautetta ja kiitosta tehdystd
tyOstd ja ndkivét tyonsd tuloksen. Hyvé, toimiva ja avoin sekd kannustava tydilmapiiri
sekd mukavat tydkaverit nousivat esiin useammassa vastauksessa. Myds haastateltavien
kohdalla. Riittévéstd levosta tydajan jilkeen, asiakkaista ja heiddn palautteistaan, oman

tyon vaikutusmahdollisuuksista, sujuvasta tyOnteosta sekd yhteistyOstd ammensi
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tydmotivaatiota muutama vastaaja. My0s asiakastyytyviisyys ja positiivinen palaute ko-
ettiin erittdin tarkeiksi motivaation l4hteiksi kuten seuraavassa vastauksessa ilmenee:
asiakastyytyvidisyydestd ja positiivisesta palautteesta sekd hyvésté tydyhteisostd . Tydoil-
mapiiri koettiin vélittdviksi mm. henkildston vilisen huomioimisen vuoksi. Tervehditidén
tyokaveria “kiva kun tulit” ja “’kiva nahdd” kommenteilla. Esimiehen katsottiin olevan
tassd hyvind esimerkkind muille. Lyhytaikaisia sijaisia eli ns. keikkalaisia yksikdssé tar-
vitaan harvoin. Tuolloinkin he ovat useimmiten yksikon asukkaille ja tyontekijoille en-

tuudestaan tuttuja. Tama koettiin hyviaksi asiaksi.

Kaikki kokivat kiyttdvansd luovuutta ja innovatiivisuutta tydssddn ja vastauksista kivi
ilmi ettd tyontekijoilld oli melko vapaat kddet luovaan seké persoonalliseen tyohon. Eri-
laisten asiakkaille tarjottavien aktiviteettien ja toiminnan kautta moni sai hyddyntaa luo-
vaa osaamistaan. Esimerkiksi jos asukas aamulla ilmoitti haluavansa jotakin herkkua kau-
pasta niin iltapéivélld hoitaja 1dhti asukkaan kanssa ostoksille 1ahikauppaan. My6s luo-
vuuden taustalla toimii asukasldhtoisyys. Tyonkuvan monipuolisuus mahdollisti luovan
tyoskentelyn. Ongelmien ratkaisukyky ja nopeat muutokset pdivarytmissd nousivat myos
esille miten tyontekijat kiyttdvat luovuutta tydssddn. Se, ettd tyontekijdt saivat kayttaa
luovuuttaan tyOssdédn lisdsi se tyOtyytyvéaisyyttd ja toi sitd kautta myos asukkaille lisdd
sisdltod eldmadn. Haastateltavat korostivat, ettd tyontekijit saavat suunnitella tyopaivansa

melko vapaasti ja saavat myos tehdd tyotddn omalla persoonallaan.

Luovuus strategisena haasteena aktivoi luovan prosessin, joka eroaa tavanomaisesta paa-
tosprosessista. Luova prosessi ohjaa tunnistamaan, méérittdmaén ja késitteleméédn ongel-
mia seké etsimddn nithin vaihtoehtoisia ratkaisuja. Luovuutta tukeva kulttuuri yhdenmu-
kaistaa thmisten ajattelua, huomiokykyai ja kéyttdytymistd. Se korostaa myonteistd suh-
tautumista kehittimiseen, muuttamiseen ja uudistamiseen pienessd ja suuressa mittakaa-
vassa. Se kannustaa etsiméén ja kokeilemaan uutta. Se rohkaisee ihmisid tukemaan toisi-
aan luovassa tyOssd. Jokaisessa organisaatiossa on luovuutta avoimesti tai piilevisti ra-
joittavia esteitd. Jos esteisiin ei puututa, ne vaikuttavat onnistumasta luovassa tydssa. Or-
ganisaatiot eivit kehity ja pysy luovina automaattisesti. Luovuuden edistdmiseksi orga-

nisaation on péatettava pitddko se luovuutta strategisena haasteena vai ei. Tehtdva kuuluu
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ylimmalle johdolle, koska ollakseen vaikuttavaa, luovuutta vahvistavan strategisen haas-

teen on ldpdistiava koko organisaatio. (Harisalo 2011,18-19.)

Omat vaikutusmahdollisuudet tyohon koettiin positiivisesti ja mahdollisiksi. Koulutus-
mahdollisuudet ja sen tarjoaminen tyonantajan toimesta oli selkeésti suurin vaikuttamisen
ja oman tyonsé kehittamisen ndkokulma. Yleisesti koettiin, ettd tyonantaja tukee ja kan-
nustaa osallistumaan koulutuksiin. Oman tyon suunnittelu ja itseohjautuvuus myos nou-
sivat esiin sekd osaamisen jakaminen tyokavereiden kesken. Jatkuva uuden oppiminen ja

ammatillinen kehittyminen koettiin tarkedksi.

Onnistunut vastuullinen johtaminen pyrkii yrityksen menestymiseen henkiloston hyvin-
voinnin, sitouttamisen, koulutuksen ja motivoinnin kautta. Se on monimuotoisuuden ja
osaamisen hyddyntdmistd sekd inhimillisen ja sosiaalisen pddoman huomioimista. (Juu-

tinen 2002,17.)

Kestidvid kehitystd edistdvian toiminnan vaikutus yrityksen imagoon voi lisdtd yrityksen
tuotteiden kysyntdd. Lisdksi imago vaikuttaa sijoittajien ja rahoittajien positiiviseen kiin-
nostukseen yritystd kohtaan. Yrityksen positiivinen yhteiskunnallinen imago ja esimer-
kiksi tieto siitd, ettd yritys huolehtii henkil6stonsd hyvinvoinnista, voivat myos helpottaa
patevin henkildston saamista yritykseen. Henkildston yleiseen hyvinvointiin ja koulutuk-
seen panostaminen lisdd tyoviihtyvyyttd ja vihentda tarpeettomia poissaoloja ja sairaus-
poissaoloja. Henkilostd sitoutuu yritykseen paremmin, jolloin myds innovatiivinen ja
tuottava toiminta lisdéntyy. Kestdvadd kehitystd edistdva toiminta saattaa siis vaikuttaa
monella tavalla positiivisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen. Tdméan vuoksi yrityksen
kannattaa panostaa kestdvédn kehitykseen liittyviin asioihin omaehtoisesti yli lainsdddén-

non vaatimusten. (Rohweder 2004;82-83.)

Sisdinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa ihminen hakeutuu tekemiin asioita,
jotka hédntd itsedédn kiinnostavat ja innostavat tai jotka tuntuvat hdnestd arvokkailta. Te-
keminen vetdd ihmistd puoleensa, koska se on jotakin, miti hian todella haluaa tehda. Th-

minen ei siis joudu pakottamaan itseddn tekeméén asiaa, vaan tekemiseen virtaa energiaa



50

luonnostaan. Tdmédn vuoksi tdllainen tekeminen ei kuormita yksilod samalla tavalla kuin
ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisdinen motivaatio on siis kaiken kaikkiaan proaktii-
vista, se on ldhtoisin ihmisen henkildkohtaisista kiinnostuksen ja arvostuksen kohteista.

(Jarvilehto ym. 2015,34.)

4.3.3 Tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvit tekijit

Vastauksista selvisi, ettd tyontekijoiden keskindinen yhteisty6 koettiin toimivaksi ja il-
mapiiri koettiin avoimeksi ja hyviksi. Tyokavereilta koettiin saatavan riittdvésti tukea ja
luottamusta kuten erds tyontekijé vastasi:” toimii hyvin, minuun luotetaan ja saan tukea”.
Suurin osa vastaajista koki, ettd tyoyhteisdssd keskustellaan usein avoimesti yhteisista
asioista. Siitd, ettd osallistuuko kaikki asioita koskevaan paitoksentekoon jakautui mieli-
piteen kahtia. Toisaalta koettiin, ettd kaikki osallistuvat esimerkiksi viikkopalavereissa
keskusteluun ja paitostentekoon ja toisaalta koettiin ettd kaikki osallistuu kylla keskuste-
luun mutta ei syysté tai toisesta osallistu / halua osallistua padtoksentekoon. Erityisesti
hankalaksi koettuihin asioihin katsottiin tartuttavan keskusteluissa hitaammin. Néissi ti-
lanteissa asiat halutaan nostaa esiin positiivisesti, esimerkiksi uutta toimintatapaa ehdot-
taen. Huolimatta siitd, ettd kaikki toissd olevat osallistuvat keskusteluun koettiin myds,
ettei tieto aina saavuta kaikkia tyontekijoitd. Tdssd asiassa oma- aloitteisuus ja vastuu

ottaa itsenaisesti selvad korostui.

Tiedon kulun ongelmia selittdd vuorotyon luonne ja se, ettd osa tyontekijoistd oli palave-
rien aikaan vapailla tai lomilla. Yksikossd oli kdytossd Hilkka- potilas tietojarjestelma
joka mahdollistaa tyontekijoiden ja esimiehen vilisen viestittelyn, myds sdhkdpostia kiy-
tettiin ahkerasti. Tdhdn jérjestelmadn kirjataan yhteiset palaverimuistiot kaikkien tyonte-

kijoiden luettavaksi.

Oman toiminnan hallinta tarkoittaa kykya kehittdd kiytantdja ja omaksua ru-tiineja. Nii-
hin taitoihin liittyvdt oppimaan oppiminen, kyky vastaanottaa tietoa arkipdivéin kokemuk-
sista ja pitdd oman alan osaaminen ajan tasalla; kyky organisoida ja hallita ajankdyttod

sekd useita tehtdvid samanaikaisesti; kyky tunnistaa henkilokohtaiset vahvuudet ja
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hy6dyntda niitd; taito hallita erilaisia persoonallisuuden piirteitd; kyky hyddyntda raken-
tavaa kritiikkid ja palautetta; taito toimia stressitilanteissa; kyky séilyttdd positiivinen
asenne ja tyoskennelld itsendisesti; kyky identifioida, priorisoida ja ratkaista ongelmia
yksin ja ryhmissi; kyky ideoida, tehdé oikeita kysymyksié, eritell4 ja jisennelld ongelmia.
Kommunikointitaito on taitoa toimia tehokkaasti eri henkil6iden ja ryhmien kanssa niin,
ettd pystyy kerddméadn, integroimaan ja jakamaan tietoa sen eri muodoissaan. Vuorovai-
kutustaito tarkoittaa kykyéa tydskennelld toisten ihmisten kanssa, ymmértid heidén tarpei-
taan ja olla avoin toisten ndkemyksille. Kuuntelutaito on kykyé kuunnella keskittyneesti
toisten puhetta ja reagoida tehokkaasti heidédn ajatuksiinsa keskustelun aikana. Suullinen
viestintitaito on kykyé valittad verbaalisesti tietoa sekd yhdelle henkildlle ettd ryhmille.

Kirjallinen viestintétaito on kykyé vilittda kirjallista informaatiota. (Kolari 2010,35-36.)

Vastausten perusteella tyontekijit kokivat kannustavan ja arvostavan tydilmapiirin sel-
laiseksi, jossa annetaan kiitosta ja kehutaan hyvisté tyostd sekd pystytddn puhumaan kai-
kista asioista avoimesti, my0s negatiivisista asioista. My0s ongelmanratkaisutaidot ko-
rostuivat. Kannustava ja motivoiva ilmapiiri nikyi siten, ettd toihin oli mukava tulla,
ilmapiiri koettiin positiiviseksi ja ymmartavéksi. TyOyhteison jasenid kohdeltiin tasa- ar-
voisesti ja sielld vallitsi luottamus. My0s erilaisuuden hyvidksyminen koetiin tirkedksi
asiaksi kuten erds hoitaja sen ilmaisi: ” kannustava, positiivista palautetta pitdd muistaa
antaa. Osataan arvostaa erilaisia tapoja toimia”. Joustavuus sekd huumori nousivat haas-

tateltavien mielestd my0s hyvén ilmapiirin tunnusmerkeiksi yksikossa.

Tyonantajalta toivottiin tulevaisuudessakin vastuullista henkildstdjohtamista joka ndyt-
tdytyy tyontekijoiden samanarvoisuutena/ tasa- arvoisena kohteluna, kaikkia huomioon
ottavana toimintatapana. Asioista haluttiin jatkossakin keskustella avoimesti ja rehelli-
sesti sekd selkeitd yhteisid linjauksia toimintatapoihin toivottiin tulevaisuudessakin.
My®6s kuuntelun, kiittdmisen, kehottamisen, kannustamisen ja vélittdmisen merkitysté ko-
rostettiin vastauksissa. Vastuullinen henkildstdjohtaminen toivottiin myds olevan rinnalta
johtamista. Nuorempi sukupolvi osasi ja halusi kdyttdd nopeaa tiedonvilitysté tietoteknii-
kan avulla, siind katsottiin korostuvan vastuullisuus tiedon hankinnassa ja vélityksessa.

’Mitéd vihemmaén papereita sen parempi” oli yksi haastateltavan kommentti. Nuoremman
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sukupolven edustajat olivat my0s sitoutuneet kolmivuorotyohon ja sen asettamiin haas-
teisiin yksityiseldmén puolella. Tutkittavassa yksikdssé kiteytyi visiojohtajuutta yhdistet-

tyné transformatiiviseen johtajuuteen.

Visiojohtajan tyyli on luonnollinen toimintamalli transformatiiviselle johtajalle. Visio-
johtaja luo ja osaa sovittaa yhteen organisaation kokonaisuuden ja ihmisten tyGtehtavit.
Hén rohkaisee tyontekijoitd innovatiivisuuteen, kokeiluun ja laskelmoitujen riskien otta-
miseen. Henkilosto tietdd, mitd heiltd odotetaan, he ovat omaksuneet yhteiset ja jaetut
tavoitteet ja sitoutuneet ryhmin toimintaan. Visiojohtajan tunnedlyn kompetensseissa
vahvuuksia ovat kannustavuus, empaattisuus, itseluottamus ja itsetietoisuus. Téarked vaa-
timus on lipindkyvyys. Valmentaja auttaa ihmisid 16ytdméén heidan yksilolliset vahvuu-
tensa ja heikkoutensa, asettamaan henkilokohtaisia uratavoitteita seka laatimaan kehitta-
missuunnitelmia niiden saavuttamiseksi. Tyontekijoiden tydomotivaatio perustuu suurelta
osin johtajan kykyyn sitoa péivittdiset tyotehtdvit pitkdn ajan tavoitteisiin: ihmiset tunte-
vat vetoa sellaisiin tyon aspekteihin, jotka edistdvét heiddn unelmiaan, identiteettidédn ja
tavoitteitaan. Valmentaja on taitava delegoimaan, jakamaan haasteellisia ja yksilon ky-
kyj vastaavia tyotehtdvid. Parhaiten valmentaminen onnistuu silloin, kun tyontekijat ha-
luavat kehittyd ammatillisesti. Epdonnistumista tapahtuu silloin, kun tyontekijan moti-
vaatio on kadoksissa tai kun johtajalta puuttuu riittdva kokemus ja asiantuntemus tyonte-
kijoiden auttamiseksi. Toisten auttaminen on sidoksissa johtajan emotionaaliseen itsetie-
toisuuteen ja empatiaan. Hén on autenttinen, avoin ja antaa rakentavaa palautetta. (Kolari

2010, 44-45.)

4.4 Yhteenveto keskeisistid tutkimustuloksista

Parkin méédritelménd eettinen viisaus rakentuu dlyllisestd ymmartdmisestd, kokemuksen
kautta kerdéntyneestd nikemyksellisyydestd sekd niiden tilannekohtaisesta kokonaisval-
taisesta soveltamisesta ja seurausten hahmottamisesta. Eettinen viisaus on siis kykyé ar-
vioida toiminnan keinoja ja ndhdd mahdollisuuksien rajat niin omassa kuin muiden toi-
minnassa, huomioiden vallitsevat olosuhteet. On hyva huomata, ettd eettinen rohkeus ja

viisaus eivét itsessdin ole yksittdisen johtajan tai organisaation ominaisuuksia. Niilld on
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sisdltd ja arvo ainoastaan suhteessa johonkin tilanteeseen, tapahtumaan tai toimintaym-
paristoon. Eettisen viisauden osalta voidaankin puhua professori Karl Weickin tavoin pi-
kemminkin viisauden asenteesta kuin sellaisesta tietotason viisaudesta, jolla olisi jokin
tietty kokemuksen ja ymmarryksen kasvattama substanssi, asiasisidltd. TAdma eettisen vii-
sauden asenne onkin eettisen johtajuuden ytimessa sikili, ettd sen myotd johtajalla on
halu tehdi eettisesti oikeita ratkaisuja. Talloin hin tavoittelee my0s eettistd kestavyytta
ajatteluja tulkintaprosessiinsa esimerkiksi moraalisen mielikuvituksen keinoin. Samalla

hinen eettinen viisautensa kehittyy. (Heiskanen &Salo 2007, 54.)

Vastuullinen henkildstdjohtaminen nédkyi tuloksissa mm. henkildston arvostuksessa ja
kohtelussa ja heidédn hyvinvoinnin turvaamisessa. Tydyhteis0 saavutti tavoitteitaan yh-
teisty6lld ja luovuudella. Vastapainoksi he kokivat, ettd heihin luotetaan. Vastuullisuus
ndkyi my06s esimiehen emotionaalisella lukutaidolla, jonka avulla toimintaa yllapidettiin,
mutta myds kehitettiin mm. motivoinnin turvin. Tyokulttuuri oli avoin ja keskusteleva

seka heilld oli rohkeutta ratkaista ongelmia yhdessa.

Henkilost6johtamisen kehittdminen nékyi organisaatiossa ldpindkyvyydelld — ettd kdy-
tannoistd kerrottiin avoimesti ja henkilokunnalle annettiin mahdollisuus tuoda esille nii-
hin liittyvid kokemuksia ja kehittimisehdotuksia mm. tyohyvinvointikyselyiden ja pa-

lautteen annon avulla.

Tydilmapiiri koettiin olevan kunnossa ja turvallinen. Yhteistyd koko tydyhteisossd ku-
vattiin vastauksissa hyvéksi ja arvostavaksi. Tutkittavassa organisaatiossa kestdva kehitys
ndkyi mm. henkil6kunnan luottamuksena tdiden jatkuvuudesta ja sidosryhmien tiedon-
saanti mahdollisuudella. Kommunikointi oli avointa ja tietotekniikkaa kdytettiin apuna
esimerkiksi yhteydenpidossa asiakkaiden omaisiin. Henkildsto oli ylped tydnantajastaan
ja sen maineesta. Hyvémaineinen yritys kun houkuttelee paitsi asiakkaita myds henki-
16stdd. Lyhytaikaisten sijaisten(keikkalaisten) tarve oli organisaatiossa pieni, timé kerto-

nee myoOs vihaisistd sairauspoissaoloista.
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Tulosten perusteella tydyhteisossd oli vahva kokemus oman tyon tarkeydestd ja merki-
tyksellisyydestd. Thminen, joka kokee vahvaa merkitystd omalle ty6lleen, on valmis ot-
tamaan tdyden vastuun tyonsa laadusta, yhteistyostd muiden kanssa sekd oman osaamisen
ja oman tyon kehittdimisestd. Tyontekijdt osasivat arvostaa tyOnantajansa kehitté-
mismyonteisyyttd, joka nikyi mm. koulutuksiin pddsyn tukemisena ja mahdollisuutena
kehittyd ammatissaan. TyOhyvinvointia ylldpitava tekija oli tutkimustulosten perusteella

myo0s selkedt tyonkuvat ja selkedt tavoitteet tyolle.

Inhimillisen kestdvyyden vahvistamisen kannalta yhdeksi keskeisimmaéksi tekijéksi on
nousemassa tyéeldmén huokoisuus, eli huomion kiinnittdminen palautumiseen ja tyOsta

elpymiseen. Tdssd autonominen tyovuorosuunnittelu ja tyohonsé vaikuttaminen korostui.

Yksi yllattavimpid tuloksia oli, ettei milleniaalien kédsitykset tydelamésta tai tyOstddn poi-
kenneet paljoakaan vanhempien tydkavereidensa kasityksistd. He olivat varmoja siité,
mitéd tyoltddn haluavat ja kokivat tyonsda merkitykselliseksi. He olivat tyohonsé sitoutu-
neita, ahkeria ja motivoituneita tyontekijoitéd, jotka halusivat tehdéd tyonsd hyvin ilman
turhia paéllekkidisyyksid ja tyonsa tehokkaasti loppuun asti ilman ’joutokdyntid”. He sel-
kedsti halusivat olla osa tarinaa ja tekemdissé jotain hyvdi. He my0s arvostivat esimie-
hessd ja tyOnantajassaan samoja tekijoitd kun vanhemmat tyokaverinsa. Milleniaaleille
oli erittiin tarkeédd tyon jatkuvuus ja toimeentulon turvaaminen. He olivat taitavia tieto-
tekniikan kayttdjid, koska he ovat syntyneet edeltijidan digitalisoituneeseempaan maail-

maan.

Transformationaalinen johtaminen ndkyi tutkimustuloksissa siten, etti esimies toimi
myonteisend roolimallina, oli motivoiva, kyseenalaisti vakiintuneita oletuksia ja rohkaisi
lahestymiin ongelmia uusilla tavoilla ja otti huomioon alaisten yksil6lliset voimavarat ja
kehitystarpeet. Téllaisia osoittimia olivat mm. tiimihenki ts. tydyhteison hyvét tyoyhtei-

sotaidot, henkildston sitoutuminen, véhdinen vaihtuvuus ja sairastavuus.
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5 POHDINTA

Tédmain tutkimuksen paitarkoituksena oli selvittdd millaista on vastuullinen ja sosiaalisesti
kestédvd henkildstojohtaminen yleisesti ja hoiva- alalla sekd millaista vastuullista johta-
juutta tarvitaan ja millaista se on hoitajien ndkokulmasta. Tutkimustulokset, joita kerattiin
kyselyilla ja haastatteluilla tukivat kirjallisuudesta nousseita teemoja ja ndkokulmia. Hoi-
tajien kasitys vastuullisesta henkildstdjohtamisesta kiteytyi mm. henkiloston arvostuk-
seen ja kohteluun sekd heiddn ty0hyvinvoinnin turvaamiseen. Vastuullinen henkilosto-
johtaminen on tulosten perusteella yhteydessd myds henkiloston motivaatioon, osaamisen
kehittymiseen ja sitoutumiseen. Hyvin johtamisen tuloksena syntyy merkityksellisyyden
tunteita, jotka taas vapauttavat voimavaroja ja tuovat tyon ja oppimisen iloja. Syntyy tyon
imua ja sitd kautta tyé koetaan mielekkddksi. Organisaatio saa vastaavasti osaavaa ja si-

toutunutta henkilokuntaa.

Kirjallisuuskatsaus tuotti monipuolista tietoa vastuullisesta henkilostdjohtamisesta. On-
gelmana ei ollut se, ettd onko tutkittavasta ilmidsta riittdvasti aineistoa, vaan enemmaénkin
se, ettd sitd oli litkaakin ja rajausta oli tehtdava. Kirjallisuuskatsaus tuotti aiempaan tutki-
mustietoon perustuvaa tietoa vastuullisesta henkildstdjohtamisesta ja sen vaikutuksista

tyontekijéiden tyohyvinvointiin.

Tutkielman tulosten ja pohdinnan perusteella hoitotyén johtamisessa olisi hyvd huomi-
oida vastuullinen henkildst6johtaminen osallistavalla, sitouttavalla ja vélittdvalld esi-
miesty6lld. Tutkimustuloksista nousi esille keskeisid tydhyvinvoinnin aihealueita, joihin
vastuullisella henkildstdjohtamisella voidaan vaikuttaa. Vastuullisella ja tasa- arvoisella
johtamisella lisdtddn tyontekijoiden tyohyvinvointia ja sitd kautta myos asiakastyytyvii-
syys lisdéntyy. Laadukas hoitotyd ei onnistu ilman osaavaa ja ammattitaitoista hoitohen-
kilostod. Hoitotyon johtaja ei yksin pysty vastaamaan asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista ja suunnitelmien mukaista toimintaa vaan toiminnasta vastaa esimiehen lisdksi
koko tyOyhteisd. Hoitohenkildstoltd odotetaankin myos omatoimista ammattitaidon ylla-

pitoa ja kehittdmistd. Osaava ja ammattitaitoinen henkildsto, selkedt palveluprosessit,
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asiakaslahtdisyys, johtajan vastuullisen toiminnan merkitys ja palautteiden hyddyntdmi-
nen asiakkaiden parhaaksi nousivat vastauksissa esille. Toimiva tydyhteiso koostui vas-
tauksissa ja haastatteluissa sekd myos kirjallisuudessa mm. johtamiskulttuurista, asen-
teista, arvoista, tyOyhteison jésenten keskindisestd arvostuksesta ja kunnioituksesta, tyo-

paikan vuorovaikutussuhteista, kommunikaatiosta ja vastuullisesta toiminnasta.

Vastuullisuus korostuu eteenkin nyt korona aikana. Kaikilla ei ole mahdollisuutta etitoi-
hin, ei ainakaan hoitoalan tyontekij6illd. Etdatyd mahdollisuus onkin tdmén ajan etuoikeus
osalla yhteiskunnan tyontekijoitd. Tdma herattadkin kysymyksen eri alojen tyontekijoi-
den oikeuksista ja tasa- arvoisuudesta. Tyoeldmin rakenteet ovat joka tapauksessa muut-

tuneet tdnd keviind, mihin suuntaan maailma ja tyoelama on kehittymassa?

Jatkotutkimuskohteena olisi mielenkiintoista selvittdd miten vastuullisen henkildstdjoh-
tamisen tematiikkaa kdytetddn rekrytoitaessa ja perehdytettdessd uusi esimiehid organi-
saatioon. My0s jatkotutkimuksen arvoista olisi kartoittaa miten vastuullinen henkil9sto-

johtaminen ndkyy esimiesten koulutuksissa.
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LIITTEET
LIITE 1
KYSELYLOMAKE ATTENDON KEHRAAMOKODIN HOITAJILLE
/26.11.2019 /MH

1. Ika vuotta
2. Ammattinimike
a. Hoitoapulainen
b. Hoitaja
c. Lahihoitaja
d. Perushoitaja
Sairaanhoitaja
f. Muu, mika
3. Tyokokemus hoivatyOssa vuotta, jos alle vuosi niin kk

4. Tyoskentelyaika nykyisessd tydyhteisossé / tyOpaikassa

5. Tyosuhde

1. vakituinen / toistaiseksi voimassa oleva

2. madraaikainen

6. Miti sinulta odotetaan tydssési?

7. Onko tehtaviankuvasi selked?



10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Onko teilld yhteisesti sovitut tavoitteet tyOyhteisossdsi? Millaiset?

Voitko vaikuttaa ty6aikajdrjestelyihin, miten?

Onko tyovilineissa tai tydympéristossési asioita johon haluaisit tyonantajan

kiinnittdvan enemmaéan huomiota?

Miten erityisosaaminen tai yksilolliset vahvuudet huomioidaan tyOyhteisos-

sdsi?

Onko ohjeistus tyoyhteisdssisi selkedd?

Miten teilld jactaan tietoa?

Saatko ottaa vastuuta riittdvasti ty0ssési?

Millaisia arvoja edustat hoivatyon tekijand?

Millaisia arvoja toivot tydnantajasi edustavan?

Mistd saat parhaiten hyvin tydmotivaation?



18.

19.

20.

21.

22.

23.
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Miten kaytét luovuutta tyossisi?

Miten voit vaikuttaa omaan tyohosi? Voitko kehittyd tydssisi ja miten?

Toimiiko tyontekijoiden keskindinen yhteistyd mielestési hyvin? Saatko riit-

tavasti tyokavereiltasi tukea ja luottamusta?

Keskustellaanko tyOyhteisdssdsi usein avoimesti asioista? Osallistuvatko

kaikki yhteisié asioita koskevaan paiatoksentekoon?

Millainen on mielestdsi kannustava ja arvostava tyoilmapiiri?

Millaista vastuullista henkildstdjohtamista toivot tyOnantajaltasi tulevaisuu-

dessa?

KIITOS VASTAAMISESTASI!



