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Ikdantyneiden palvelujen tarve kasvaa jatkuvasti ja vaatimukset johtamiselle lisaantyvat pal-
velujarjestelman rakennemuutosten my6ta. Myos kansainvalisessa terveyspolitikassa osal-
listavan ja neuvottelevan johtamisen merkitysta korostetaan. Johtamisen yhteytta vanhuk-
sen kokemaan elaméanlaatuun on kuitenkin tutkittu vasta vahan eika tutkimusta ihmislahtoi-
sesta johtamisesta ole aiemmin tehty.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd ihmislahtdisen johtamisen vaikutuksia van-
husten elamanlaatuun ja arvokkaaseen vanhuuteen seka henkiloston nakemyksia ja koke-
muksia yhteistydssa Lapinjarven kunnan vanhuspalvelujen kanssa. Tutkimuksessa haettiin
vastausta seuraaviin kysymyksiin: Mitéa ihmislahtéinen johtaminen tarkoittaa, kun tavoitteena
on vanhuksen elamanlaatu? Miten ihmislahtdisella johtamisella voidaan tukea hoitotytn laa-
tua lisdten samalla vanhuksen elaménlaatua? Miten ihmislahtoista johtamista voidaan ke-
hittaa?

Opinnaytetyon viitekehyksena kaytettiin inmislahtodisyyden, gerontologisen johtamisen seké
vanhuuden elamanlaadun ja itsensa johtamisen kéasitteita. Tyo toteutettiin laadullisena tut-
kimuksena haastattelemalla vanhuspalvelujen tyontekijdita ja esimiehid, jonka jalkeen Lear-
ning café- tilaisuudessa etsittiin yhdessa konkreettisia kehittamisen kohteita.

Tuloksissa korostuivat yhteistydn merkitys seka tavoitteiden asettamisessa ettd toiminnassa
seka kiitoksen ja luottamuksen merkitys yksil6ita ja yhteista tukevana tekijana ja arvostava
vuorovaikutus kaikissa yhteison ihmissuhteissa. lhmislahtoisella johtamisella voidaan vah-
vistaa vanhusten elamanlaatua tukemalla ja kannustamalla henkiléston vahvuuksia ja ainut-
laatuisuutta. Hoitajien hyvinvointi heijastuu suoraan vanhuksiin lisaamalla arvokkuuden ja
osallisuuden kokemusta sekéd antamalla vanhuksille mahdollisuuden eldd omannakdista
elamaa. Tyon tuloksia voidaan hyddyntaé vanhuspalvelujen johtamisen kehittamisessa. Jat-
kossa tutkimuksen kohteena voisivat olla ihmislahtdisen johtamisen vaikutukset laajem-
massa kontekstissa ja jaettu johtajuus.

Avainsanat ihmislahtoisyys, gerontologinen johtaminen, eldmanlaatu van-
huudessa, itsensa johtaminen
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Management in elderly care is under pressure for change due to the growing demands and
structural changes within the work with the aged. According to an international health politi-
cal tendency both engaging and consulting leadership styles are seen significant. Person-
centered management has not been researched before. The purpose of this thesis was
hence to define the concept person-centered management and explain what it means in
sustaining the quality of life at old age. The objective of the study was also to find out possi-
bilities to promote high quality care with person-centered management and find ways to
develop it further.

This thesis was carried out in cooperation with elderly care services in Lapinjarvi Municipal-
ity, Finland. The data of the study were collected by interviewing the staff in groups and the
supervisors individually. The study is qualitative and aims above all to bring out the experi-
ence and point of views of the interviewees. As theoretical frame of the study we used per-
sonhood, management in elderly care and quality of life at old age.

According to the results the appreciative interaction with trust and open cooperation are
emphasized concerning the person-centered leadership and community’s relations in gen-
eral. The results lead to the conclusion that along with person-centered management there
is a possibility to influence the quality of life at old age by supporting the staff with their
strengths and uniqueness. We found that there is a clear connection between the well-being
of the staff and maintaining the dignity and personhood with age.

We hope that this study could possibly be of help in developing a new type of leadership in
elderly care services in the future. Further studies could be made of shared leadership and
of how person-centered management effects on a larger scale.

Keywords personhood, management in elderly care, quality of life at old
age, self-management
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1 Johdanto

Ikdantyneiden palvelujen tarve kasvaa jatkuvasti, ja yhdessa palvelujarjestelméan raken-
nemuutosten kanssa lisdantyvat myos vaatimukset toiminnan johtamiselle. Talla hetkella
myds kansainvalisessa terveyspolitikassa painotetaan osallistavan ja neuvottelevan joh-
tamisen merkitysta (Sosiaali- ja terveysministerioé 2009: 34). Vanhuspalveluja ohjaavissa
laatusuosituksissa (2013) seka ns. vanhuspalvelulaissa (Laki ikdantyneen véeston toi-
mintakyvyn tukemisesta ja iakkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista 980/2012) on kiinni-
tetty huomiota johtamisen laatuvajeisiin ja ongelmakonhtiin. Johtamisen laatua ja johta-
misosaamista sosiaali- ja terveyspalveluissa on kehitettéava etenkin l&hijohtajuudessa.
Oleellista on tunnistaa toimintakulttuurin muutostarpeet ja varmistaa toimintayksikdissa
joustavat, asiakkaiden palveluntarpeista lahtevat toimintatavat. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2013: 52-53.)

Johtajuutta on tutkittu enemman terveydenhuollossa sosiaalipalveluihin verrattuna ja
palvelujarjestelmien yhteinen tutkimus on vahaista. Vanhuksen koetun elamanlaadun ja
johtamisen valista yhteytta ei ole juurikaan tutkittu pitkittaistutkimuksen puuttuessa ko-
konaan. (Ras&nen 2011: 61.) Vanhustyon kentalld, erityisesti palveluasumisessa, ihmis-
lahtbisyys on noussut tarkeaksi arvoksi asiakaslahtdisyyden rinnalle, mutta termia ihmis-

l&htéinen johtaminen ei ole juurikaan kaytetty eika maaritelty.

Yhteistybkumppanimme Lapinjarven kunta kaynnisti Lapinjarvi — lhmislahtéinen kunta
2020 -hankkeen vuoden 2016 alussa. Samanaikaisesti my6s vanhuspalveluissa kayn-
nistyi Ihmislahtéinen vanhustyd -hanke, jonka tavoitteena on uudistaa hoitotydén nako-
kulmia, palvelujen tuottamista, kiinteistdja ja tietojarjestelmia. (Lapinjarvi n.d; Heikka
2016.) Vaikka kunnassa on hankkeiden puitteissa kehitetty palveluita erityisesti ikaan-
tyneiden tarpeisiin, on havaittu, ettd lisda uusia ratkaisuja tarvitaan ihmislahtdisen mallin
toteuttamiseen sek& johtamisen kehittdmiseen ja vahvistamiseen (Kunnanhallituksen
poytakirja 2016).

Ihmislahtdisen johtamisen vaikutukset vanhusten elaméanlaatuun ja arvokkaaseen van-
huuteen muodostavat tydomme lahtékohdat ja tutkimusongelman, joihin haemme vas-

tauksia seuraavilla kysymyksilla: Mita ihmislahtdéinen johtaminen tarkoittaa, kun tavoit-



teena on vanhuksen elaméanlaatu? Miten ihmislahtdisella johtamisella voidaan tukea hoi-
totyon laatua lisdten samalla vanhuksen elaménlaatua? Miten ihmislahtoista johtamista
voidaan kehittaa?

Opinnaytetydmme tarkoituksena on selvittaa, misté ulottuvuuksista ihmislahtoinen joh-
taminen rakentuu sek& muodostaa kasitys siitd, mita ihmislahtdinen johtaminen tarkoit-
taa juuri vanhuspalveluissa. Tydmme tavoitteena on 10ytdd ihmislahtdisen johtamisen
keskeisin ydin ja tuoda esille vanhuspalvelujen henkiloston ndkemyksia ja kokemuksia
ihmislahtbisesta johtamisesta vanhuksen elaméanlaadun vahvistajana. Tavoitteisiin
paastaksemme toteutamme tydmme laadullisen tutkimuksen periaatteita noudattaen ja
aineisto kerataan vanhuspalvelujen tyontekijoiden ryhnméahaastatteluilla seka esimiesten
yksiléhaastatteluilla. Haastattelujen keskeisia aiheita tytstetaan tyontekijoiden ja esi-

miesten yhteisessa Learning café -tilaisuudessa.

Opinnaytetydssamme ihmislahtdiseen johtamiseen liittyvat ydinkasitteet ovat ihmislah-
toisyys, gerontologinen johtaminen, elamanlaatu vanhuudessa seka itsensa johtaminen.
Ihmislahtdisyys hakee muotoa sille, miten vanhukselle voidaan rakentaa parempaa tule-
vaisuutta seké tukea valintojen ja oman elaméanhallinnan kulttuuria (Semi 2015: 4, 9).
Gerontologinen johtaminen muodostaa kasitteend perustan laadukkaalle ja vaativalle
vanhustyon johtamiselle ja vastaa parhaiten sen uudistamistarpeisiin (Rasdnen 2011.:
181). Nain ollen gerontologinen johtaminen asettuu teoreettisesti Iahelle omaa tutkimus-
kohdettamme, ihmislahtoistd johtamista, syventaen sen ulottuvuuksia ja merkityksia.
Katsomme, ettd ihmisl&htdisen johtamisen keskeinen tavoite on eldmanlaadun koko-
naisvaltainen vahvistaminen ja tasta syysta elamanlaatu vanhuudessa valikoituu yhdeksi

ydinkasitteeksi tydssamme.

Tassa opinnaytetydssa kerromme ensin tutkimuksemme taustaa ja tavoitteita seka esit-
telemme tutkimuskysymyksemme. Seuraavassa luvussa luomme katsauksen ihmislah-
toisyyden ja johtamisen teoreettisiin taustoihin seka aiempiin tutkimuksiin. Tutkimuk-
semme toteutuksen keinot ja periaatteet esittelemme luvussa nelja. Seuraavaksi luvussa
viisi avaamme haastattelujen ja Learning cafen tuloksia, jotka kokoamme yhteen ja tar-
kastelemme kokonaisuutena, teoriaan peilaten, luvussa kuusi. Lopuksi pohdimme opin-
naytetydmme vakuuttavuutta, eettisyyttd sekd omaa ammatillista kasvuamme ja esi-

tamme jatkotutkimusaiheita.



2 Opinnaytety6n tausta ja tavoitteet

Lapinjarven kunta on ottanut tavoitteekseen olla Suomen ensimmainen ihmislahtéinen
kunta vuoteen 2020 mennessa. Lapinjarvi — Inmislahtéinen kunta 2020 -hanke kaynnistyi
2016 vuoden alussa. Viimeisen vuoden aikana uutta kuntastrategiaa on tydstetty avoi-
missa tydpajoissa, lasten ja vanhusten taidetydpajoissa, strategiakyselyissa ja -semi-
naareissa yhdessa kuntalaisten kanssa. Tavoitteena on ollut rakentaa yhdessé helppo-
lukuinen ja aikaa kestava strategia, joka toimii ohjenuorana muille suunnitelmille, tavoit-
teille ja talousarvioille ja josta saa selkedn kasityksen strategisista valinnoista. Kunta-
strategian keskeisena arvona on rehellisyys, mika tarkoittaa avointa ja luottamuksellista
keskustelua, jossa paatokset perustellaan, toiminnasta kerrotaan aidosti, myds epaon-
nistumisista ja asiat hoidetaan loppuun asti. (Lapinjarvi n.d.)

Elinkaari-palvelut ovat mukana kaikissa kuntalaisten elaménvaiheissa tavoitteenaan yh-
dessa kayttgjien kanssa kehittden tarjota laadukkaat, tarpeista lahtevat peruspalvelut
kaikenikaisille. Elinvoima-palveluiden tavoitteena on vahvistaa alueen elinvoimaa mm.
tukemalla yrittajyytta ja lahipalveluja seka tarjoamalla erilaisia asumisen vaihtoehtoja.
Yhteisollisyytta ja verkostoitumista tuetaan ottamalla jarjestét ja vapaaehtoiset osaksi
palvelutuotantoa antamalla tiloja ja avustuksia, luomalla verkostoja ja tukemalla eri-ikais-
ten kuntalaisten vuorovaikutusta. Kuntalaisille tarjotaan mahdollisuus osallistua ja vai-
kuttaa yhteisiin asioihin tuomalla vaikutusmahdollisuudet ja paattajat lahelle ihmisia. Ih-
mislahtdisessa kunnassa luodaan uutta tutkien, kokeillen ja heittaytyen, johdetaan valit-
taen ja tehdaan tyota sitoutuneesti tydymparistoissd, joissa aikaa jaa myos ihmiselle.

(Lapinjarvi n.d.)

Ihmislahtdinen kunta 2020 -hankkeen alla on kaynnistetty useita hankkeita eri yhteistyo-
kumppaneiden kanssa. Lapinjarvi on mukana Aalto-yliopiston hankkeessa Muuttuva yh-
teiskunta — muuttuvat [&hipalvelut, jonka tavoitteena on kehittda muistiystavallinen eri-
ikaisten kuntalaisten oppimis-, hyvinvointi- ja asumisympadristt ihmislahtodisen ajatusmal-
lin mukaisesti (Kunnanhallituksen poytakirja 2016). Ihmislahtdinen vanhustyo -hankkeen
tavoitteena on uudistaa hoitotydn nakékulmia, palvelujen tuottamista, kiinteistoja ja tie-
tojarjestelmia. Tammikuusta 2016 |ahtien Taina Semi on kouluttanut vanhuspalvelujen
henkildkuntaa ihmislahtdiseen hoitotydhon. Toukokuussa 2016 alkoi kunnan ja Med-
Group Oy:n yhteistydna tutkimus- ja kehittdmishanke ik&ihmisten kotiin tuotavista ihmis-
lahtoisista palveluista. Syksylla 2016 alkoi pilotti Jyvaskylan yliopiston kanssa ihmislah-
toisen kielen kehittdmiseksi. (Heikka 2016.)



Vaikka kunnassa on hankkeiden puitteissa kehitetty palveluita erityisesti ikaantyneiden
tarpeet huomioiden, tarvitaan lisé& uusia ratkaisuja ihmislahtdisen mallin toteuttamiseen
(Kunnanhallituksen poytékirja 2016). Ihmislahtoisen johtamisen kehittdminen on yksi ke-
hittdmisen kohteista, silla Lapinjarvella on hankkeen kaynnistymisen jalkeen tapahtunut
muutoksia seka johtamisen rakenteissa etta tyokentalla ja tdméa on tuonut lisdhaasteita
muutoksen eteenpéin viemiseen. Matala johtamisorganisaatio on myds melko haavoit-

tuva ja siksi tarvetta johtamisen kehittdmiseen ja vahvistamiseen on havaittu.

Muutostilanteissa johtaminen korostuu, vaikka myds jokaisen osallistumista tarvitaan
muutoksen eteenpdin viemiseksi. Paamaaran selkeyttdminen, toimintaperiaatteiden luo-
minen ja vastuun jakaminen kuuluvat johtajan tehtaviin. Muutosta edistavia tekijoita ovat
lasna oleva johtaminen, luottamuksen rakentaminen ja jokaisen mukana olo muutoksen
valmistelussa. Hoitotydssa johtamisen ydintehtavana on luoda edellytykset vaikuttavalle,
laadukkaalle ja tulokselliselle hoitotydlle. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009b: 34-35,
38.)

Opinnaytetydmme tarkoituksena on selvittd&, mistéa ihmislahtdinen johtaminen muodos-
tuu Lapinjarven vanhuspalveluissa. Tavoitteenamme on paasta ihmislahtdisen johtami-
sen ytimeen ja tarkastella sen vaikutuksia vanhusten elaménlaatuun ja arvokkaaseen
vanhuuteen. Opinndytetydmme tavoitteena on my6s sanoittaa ihmislahtdisen johtajuu-
den mallia Lapinjarvelld ja nain tehda nakyvéksi inmislahtdisen johtajuuden kehykset
vanhusten eldmanlaadun vahvistajana. Tydmme yhtena tavoitteena on selvittda vanhus-

palvelujen henkiloston ndkemyksia ja kokemuksia aiheesta.

Koska tutkimusongelma ohjaa koko prosessia, on tydbmme onnistumisen edellytyk-
sena sen maarittely. Ihmislahtbdisen johtamisen muodostuminen Lapinjarven vanhuspal-
veluissa ja ihmislahtoisen johtamisen vaikutukset vanhusten elamanlaatuun muodosta-
vat tydmme lahtokohdat ja niihin haemme vastausta seuraavien tutkimuskysymysten
avulla (vrt. Kananen 2015: 41, 55).

1. Mita ihmislaht6inen johtaminen tarkoittaa, kun tavoitteena on vanhuksen elaman-

laatu?

2. Miten ihmislahtoisella johtamisella voidaan tukea hoitotydn laatua lisdten samalla

vanhuksen elamanlaatua?



3. Miten ihmislahtdista johtamista voidaan kehittaa?



3 Ihmislahtbdisyyden ja johtamisen teoreettisia nakdkulmia

3.1 Ihmislahtdisyys on olemassaolon tunnustamista

Ihmislahtdisyyden perusta |0ytyy professori Tom Kitwoodin (1997) ja hanen kollegansa
Kathleen Brendinin 1980-luvulla kehittdmasta termistd person-centered care eli ihmi-
seen keskittynyt hoiva, jossa otettiin mallia Carl Rogersin humanistiseen persoonalli-
suusteoriaan pohjautuvasta asiakaskeskeisesta terapiasta. Ihmisyys on asema ja arvo,
joka ihmiselld on ihmissuhteissaan ja olemisessaan ja joka muodostuu tunnustamisesta,

arvostuksesta ja luottamuksesta. (Kitwood 1997: 4, 8.)

Kitwoodin ajatusten taustalta 16ytyy myos filosofi Martin Buberin (1937/2013) filosofia,
jossa suhteet jaettiin Mina-Sina ja Min&-Se suhteisiin. Mind-Se suhteessa suojaudutaan
haavoittumiselta pitamalla turvallista valimatkaa ja valttamalla riskeja ja sitd kuvastavia
tunteita ovat viileys, irrallisuus seka vélineellisyys. Téallainen suhde on parhaimmillaankin
lattea ja mitaton. Mina-Sind suhteessa lahestytdén toista spontaanisti ja uskalletaan an-
taa itsestaan, vaikka siihen sisaltyisi haavoittumisen ja jopa karsimyksen mahdollisuus.
Toisaalta se johtaa iloon ja tyydytykseen, jotka ovat osa olemassaolon kokonaisuutta.
Buberin kuuluisin lausahdus “Koko todellinen eldamé on kohtaamista” pitda sisallaan aja-
tuksen kohtaamisesta, jossa ei ole salattuja tarkoitusperid, vaan johon kuuluu avoimuus,
lempeys, lasndolo ja tietoisuus ja jonka syvinta olemusta kuvaa sana arvokkuus. (Buber
1937/2013: 10-11, 33-34; ks.myds Kitwood 1997: 10-11.)

Perustana Kitwoodin (1997) ihmiseen keskittyvassa hoivassa oli ajatus jokaiselle kuulu-
vasta olemassaolon ehdottomasta arvosta, jossa ihminen nahdaan ennen sairautta. Kun
tama arvo sisdistetaan osaksi toimintakulttuuria, syva kunnioitus on osa jokaista kohtaa-
mista. (Kitwood 1997: 8; Semi 2015: 8, 13.)

Semin (2015) mukaan ihmislahtéinen toimintakulttuuri on ihmisen olemassaolon olemuk-
sen tunnustamista ja yksilon tarpeet ja toiveet huomioivan elamantavan tukemista.
Vaikka ihmislahtoisyys ei ole sindnsé uusi termi, haaste on siind, miten ihmislahtdisyys
siirretaan puheista ja strategioista kaytantoon, aidoksi toiminnaksi. Keskeisia kysymyk-
sid ihmislahtdisessa toimintakulttuurissa on, miten parempaa tulevaisuutta ja elaméanhal-

lintaa voidaan tukea ja parantaa. (Semi 2015: 4, 9.)



Jotta ihmislahtdisyys toteutuisi aidosti, meidan tulee tunnustaa jokaisen ihmisen ainut-
laatuisuus toiminnan- ja kommunikoinnin vajauksista ja sairauksista huolimatta sek& ym-
martaa hyvinvoinnin ja elaménlaadun yhteys. Toteutuessaan ihmislahtdinen toiminta-
kulttuuri tukee minuutta, vapautta seké osallisuuden ja kiinnittymisen tunnetta mukaan-
ottamisen ja paatoksenteon kautta. Ihmislahtdinen kulttuuri on myds vapaasti muotoil-
tavissa oivaltamalla, oppimalla ja antamalla mahdollisuus kasvuun. (Semi 2015: 4, 9—
10.)

Ihmislahtdisyys on tydbmme ydinkasite, koska se hakee muotoa sille, miten rakentaa van-
hukselle valintojen ja oman elamanhallinnan kulttuuria sek& parempaa tulevaisuutta. Ih-
mislahtdinen tydtapa opettaa henkilostélle, miten vanhusta voidaan tukea eettisesti laa-
dukkaasti ja laittaa pohtimaan omaa roolia vanhuksen elaméassa. (Semi 2015: 9.) Ty0s-
samme viemme tata ajattelua viela asteen pidemmalle ja tarkastelemme, miten johtajuu-
della voidaan edistda ihmislahtoista toimintakulttuuria ja hoivaa seka henkiléston etta

vanhusten parhaaksi.

3.2 Gerontologinen johtaminen vahvistaa elaménlaatua

Laadukkaiden vanhusten palvelujen johtamista tulee ohjata vahva gerontologinen néke-
mys, joka muodostaa pédperiaatteet gerontologiselle johtamistavalle. Johtamisen eri toi-
mintojen keskeisin tavoite gerontologisessa johtamisessa on Rasasen (2011) mukaan
vanhuksen elaménlaadun tukeminen, jota edesauttavat resurssien tarkoituksenmukai-
nen kohdentaminen sek& kokonaisvaltainen nakemys ik&&ntyneen tarvitsemasta hoi-
vasta ja hoidosta. (Rasanen 2011: 181-182.)

Gerontologinen johtaminen muodostuu k&ytannon vahvasta tuntemuksesta seka laadun,
talouden ja henkilostdn hyvasta johtamisesta. Gerontologisessa johtamisessa voidaan
nahda johtajuuden eri ulottuvuuksina asiakaskeskeinen-, arvokeskeinen-, hoivalahtdi-
nen- seka toiminta- ja laatulahtdinen johtaminen. Johtamisen ulottuvuudet nayttaytyvét
asiakkaan koetun elaméanlaadun eri osa-alueilla seka valitttmasti vaikuttaen asiakkaan
arjen sujuvuuteen ettd valillisesti muokkaamalla ammattityon toimintatapoja, arvo- ja

asenneilmastoa ja ympaéristotekijoitd. (Rasdnen 2011: 181-182.)



Vanhusty6n johtamisessa gerontologinen ajattelu ohjaa toiminnan tarkoitusta, laatua ja
eettisyytta uudistaen samalla myos itse johtamista. Johtamisen uudistaminen on edelly-
tyksena toimintayksikdiden hoitokulttuurin muutokselle, jolloin asenneilmaston muutos ja

arjen toiminnan johtaminen nousevat keskeisiksi. (Rasénen & Leppalehto 2016: 78, 81.)

Gerontologisen johtamisen kasite edustaa mielestimme parhaiten tAmanhetkista tieta-
mysta vanhustyon johtamiskaytantdjen nykyvaatimuksista ja niihin vastaamisesta. Ka-
site asettuu lahimmaksi oman tydmme tutkimusaluetta, ihmislahtdista johtamista, joka
nakemyksemme mukaan syventda gerontologisen johtamisen ulottuvuuksia. Gerontolo-
gisen johtamisen kéasitteen hyddyntaminen tutkimusongelman tarkastelussa on miele-
késta ja auttaa asemoimaan tyon johtamisen teoreettiseen kenttaén (vrt. Kananen 2015:
32).

Elaménlaadun kasitetta on tutkittu paljon eri nakoékulmista, mutta sille ei ole olemassa
yhteisesti hyvaksyttya maaritelmaa (Huusko & Pitkala 2006: 9). lakkaita koskevissa
aiemmissa elamanlaatututkimuksissa korostuvat usein terveyteen liittyvat tekijat, joskin
joukossa on myds kokonaisvaltaisempia ndkemyksia, joissa elaménlaatu nahdaan vuo-
rovaikutuksena fyysisen- ja psyykkisen hyvinvoinnin, sosiaalisten suhteiden seka
elinympariston kanssa (Vaarama, Mukkila & Hannikainen-Ingman 2014: 41).

Mita elamanlaatu pitda sisallaén, on jokaiselle yksilolle ainutkertainen ja voi vaihdella
elaméankulun muutosten mukaan. Laajasti ajateltuna elamanlaatu ulottuu kaikkiin elaman
alueisiin ja muodostuu ihmisen yleisistd hyvinvoinnin edellytyksista, kuten tyytyvaisyy-
den, onnellisuuden ja mielihyvan tunteista seka tarpeiden tyydyttymisesta. (Vaarama
2002: 11-12.) Ikdantyneen ihmisen arvomaailma ja toimintakyvyn eri ulottuvuudet maa-
rittelevat elaméanlaadun merkityksid, jotka muotoutuvat ymparistétekijdiden, elamaan

tyytyvaisyyden ja omien arvojen yhteisvaikutuksena (Vaapio 2009: 16-17).

Elaménlaadun kokonaisuutta voidaan tarkastella elaman mahdollisuuksien ja edellytys-
ten seka elaman mielekkyyden ja omien voimavarojen kaytdn objektiivisesta tai subjek-
tiivisesta nékdkulmasta, jolloin merkityksellista on, kuka elamanlaatua arvioi, ihminen
itse vai joku ulkopuolinen. Subjektiivinen elaménlaatu ilment&d& omakohtaista kokemusta
elamasta, kun taas objektiivisesti katsottuna voidaan arvioida yleisten elamanlaadun kri-

teerien tayttymista yksilon kohdalla. (Vaarama 2002: 11-12.)



Vaarama (2002) painottaa myo6s laadukkaan palvelun ja hoidon merkitystd vanhuksen
elamanlaadun tukemisen ja yllapitamisen lahtokohtana (Vaarama 2002: 13). Katsomme,
etta ihmislahtdisen johtamisen keskeinen tavoite on elamanlaadun kokonaisvaltainen

vahvistaminen ja tasta syysta elamanlaatu on yksi ydinkasite tydssamme.

3.3 Itsensé johtamista ja johtamisen eettisid ndkokulmia

Vaikka johtajuudella on tarkea merkitys muutoksessa ja uudistumisessa, jokainen kan-
taa viime kadessa vastuun omasta toiminnastaan ja kehittymisestaan. Salmimiehen
(2008) mukaan itsensa johtaminen on kurinalaista itseen vaikuttamista, jonka perusta on
itsetuntemuksen lisdamisessd. Tama tarkoittaa poisoppimista vanhasta, syvaan juurtu-
neiden ajatusten ja uskomusten kyseenalaistamista seka jatkuvaa muuttumista ja uuden
oppimista. Itsensa johtaja ohjaa ajatuksiaan, tunteitaan ja tahtoaan pyrkien toteuttamaan
koko potentiaaliaan ja vahvuuksiaan itselleen parhaiten sopivalla tavalla ottaen vastuun

itsestd, toisista ja ymparistosta. (Salmimies 2008: 21-24.)

Sydanmaanlakan (2006) mukaan kaiken johtamisen perusta on itsensa johtaminen,
jonka ydinta on jatkuva kasvu ja kehittyminen ja perusperiaate hyva itsetuntemus. Lah-
tokohtana itsensa johtamisessa ovat omat tavoitteet ja visiot. Laaja-alainen ja kokonais-
valtainen ihmiskasitys nakee ihmisessa tuntevan, ajattelevan, tekevan ja merkityksia et-
sivan olennon ja naiden puolien tasapainosta rakentuvan hyvinvoinnin. (Sydanmaan-
lakka 2006: 5, 29, 33—-34, 45.)

Tarkeimpéana itsensa johtamisen tyokaluna Sydanmaanlakka (2006) pitaa reflektointia,
oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten arviointia, koska todellista uudistu-
mista ja muutosta ei voi tapahtua ilman syvallista oman tietoisuuden kehittamista ja ajat-
telumallien muutosta. Muutoksen tarkeimmiksi mahdollistajiksi h&n nime&é ihmettelyn,
innostuksen, itsetuntemuksen, -luottamuksen ja -pohdiskelun, joiden avulla ihmisen on
mahdollista paéasta pois mukavuusalueeltaan ja uskaltautua venymisalueelle haasta-
maan itsensa kokeilemaan rajojaan. Henkilokohtaisen kasvun merkki on, kun venymis-

alueella olevat asiat siirtyvat mukavuusalueelle. (Sydanmaanlakka 2006: 73—74, 76—78.)

Nousiainen (2000) nostaa itsetietoisuuden liséksi havainnointi- ja elaytymiskyvyn seka

mielikuvituksen reflektiivisyyden edellytyksiksi, liséksi tarvitaan kykya analysoida, tulkita
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ja yhdistelld asioita seka ajatella kriittisesti. Tydyhteistssa yhteista reflektointia ovat esi-
merkiksi kehityskeskustelut ja tydnohjaus. Jotta hoitaja voisi reflektoida osaamistaan ja
kehittda tyota&n vanhuksen parhaaksi, h&nen tulee tiedostaa oman toimintansa perus-
teet ja niiden taustalla vaikuttavat tietorakennelmat. (Nousiainen 2000: 27-28.)

Katsomme, etta itsensé johtaminen kuuluu oleellisesti ihmislahtdiseen toimintakulttuu-
riin, jonka perustaa ovat itsetuntemus ja jatkuva reflektointi. Uskomme myds, etta jokai-
sen on mahdollista muuttaa ajatteluaan, kayttaytymistaan ja asenteitaan, mutta motivaa-
tio ja halu kehittya pitaa loytya itsesta. Itsensa johtamista voidaan ajatella ikéaan kuin pei-
lind, johon katsomalla on mahdollista I6ytaa omia vahvuuksiaan, joilla tukea vanhuksen

hyvaa elamaa.

Arvot ja normit luovat eettista perustaa, jolle tydskentelyn toiminnalliset paamaarat ra-
kentuvat. Yksilotasolla arvot kuvastuvat valinnoissa, kayttaytymisessa ja kaikessa toi-
minnassa. Organisaatiossa yhteisesti sovitut arvot ovat yleensa kaikkien tiedossa, mutta
arvopohjan toteutuminen kaytannon tasolla vaatii avointa keskustelua ja haastaa johta-
mista. Johtamisen yhtena tavoitteena tuleekin olla etilkkan nékyvéaksi tekeminen tyodyhtei-
sossd. Eettinen johtaminen on parhaimmillaan dialogin rakentamista, jossa tydyhteiso
yhdessa pohtii arvoja ja muodostaa mahdollisimman hyvat toimintakaytannot asiakkai-
den parhaaksi. (Molander 2014: 28, 42—-43.)

Eettisyys liittyy ndkemyksemme mukaan laheisesti kaikkeen ihmisten kanssa tehtavaan
tyéhon ja ihmisléhtbiseen ajattelutapaan, jossa tavoitellaan vanhuksen hyvinvointia ja
elaménlaatua. Molanderin (2014) mukaan eettisté pohdintaa ja herkkyytta tarvitaan seka
yksittaisen tyontekijan oman toiminnan arvioimisessa etta tydyhteisdssa epaeettisten toi-

mintatapojen tunnistamisessa ja niihin puuttumisessa (Molander 2014: 46-47).

3.4 Aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta

Terveydenhuollossa on tutkittu johtajan rooleja ja -tyyleja seké terveydenhuollon raken-
teita. Sosiaalipalvelujen johtamisen tutkimuksia on selvasti vahemman ja yhteinen tutki-
mus sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelmien valilla on vahaista. Johtamisen
vaikutuksia asiakkaan koettuun elaménlaatuun ei ole juurikaan tutkittu pitkittaistutkimuk-

sen puuttuessa kokonaan. (Rasanen 2011: 61.)
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Réasanen (2011) tutki vaitoskirjassaan huonokuntoisten vanhusten elaméanlaatua, sen to-
teutumista ymparivuorokautisessa hoivassa seké hoidon ja johtamisen laadun vaikutuk-
sia elaménlaatuun. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen vanhusten elaman-
laatu on ja miten elaméanlaadun eri ulottuvuudet ilmenevét ymparivuorokautisessa hoi-
vaymparistossa. Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin, mitd on hoitotydn ja johtamisen am-
matillinen laatu sekd miten johtamisen avulla voidaan luoda edellytyksid laadukkaalle

ammattitydlle asiakkaiden hyvan elamanlaadun turvaamiseksi. (Rasanen 2011: 15.)

Rasasen (2011) tutkimuksen viitekehyksena kaytettiin kansainvalistd Care Keys -arvi-
ointimallia, joka mahdollistaa asiakkaan elamanlaadun, ammattitydn ja johtamisen laa-
tundkokulmien keskindisen tarkastelun. Tutkimus kohdistui Keski-Suomen 11 kunnan
laitoshoidon, ymparivuorokautisen palveluasumisen ja yksityisten hoivakotien asukkai-
siin, ammattitybhon seké yksikoita johtaviin esimiehiin. Tutkimuksen aineisto kerattiin ei-
muistisairaiden asiakkaiden haastatteluilla, muistisairaiden asiakkaiden havainnoinnilla,
yksikoiden johtajille tehdylla kyselylla seka kokoamalla tutkimukseen osallistuneiden asi-

akkaiden hoitotyon asiakirjoista tietoja. (Rasanen 2011: 91, 93.)

Tutkimuksen tulosten mukaan vaatimus hyvastd elamanlaadusta ymparivuorokauti-
sessa hoivassa toteutuu edellyttden tiimitydén, omahoitajuuden ja johtamisen valitonta ja
valillista tukea. Kun hoivan paatavoitteena on asiakkaan elamanlaadun tukeminen orga-
nisaation kaikilla tasoilla, se ndkyy toiminnan tavoitteellisuutena ja sitoutumisena laaduk-
kaaseen gerontologiseen ammattitydbhon. Johtamisessa tulee olla vahva gerontologinen
ajattelu, jotta silld voidaan vaikuttaa ammattityén laatuun ja sitéa kautta asiakkaan koke-

maan elamanlaatuun. (Rasanen 2011: 177--184.)

Tutkimuksen johtopaatdosten mukaan Rasanen (2011) muodostaa gerontologisen johta-
misen kasitteen. Gerontologisen johtamisen péatavoite, asiakkaan elamanlaadun tuke-
minen, nakyy laadun, talouden ja henkildston johtamisen eri ulottuvuuksissa. Gerontolo-
ginen johtaminen ohjaa toiminnan kehittamista ja eettisyytta seka edellyttda ja tukee

osaltaan hoitokulttuurin muutosta. (Rasénen 2011: 181.)

Ré&sasen (2011) tutkimus on opinndytetydmme kannalta merkityksellinen, silla geronto-
logisen johtamisen tunnuspiirteet ovat kasityksemme mukaan oleellinen osa ihmislah-
toistd johtamistapaa. Lisaksi tutkimuksen tulokset valillisesta yhteydesta ammattity6n
laadun johtamisen ja asiakkaan kokeman eldmanlaadun valilla tukevat opinnayte-

tydmme tavoitteita.
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Pirhonen (2017) tutki vaitoskirjassaan Good Human Life in Assisted Living for Older
People, miten vanhukset voivat toteuttaa ihmisyyttaan tehostetussa palveluasumisessa,
millaiset ovat heidan itsemaaramisoikeutensa ja tekemisen mahdollisuutensa toimijuu-
den nakokulmasta ja miten heidén persoonansa tunnustaminen ja osallisuuden koke-
mukset toteutuvat heidén olemisessaan. Tutkimuksensa Pirhonen toteutti etnografisella
tutkimusotteella havainnoiden vanhusten elama&a ympéarivuorokautisessa hoivassa seka

haastattelemalla vanhuksia palveluasumisessa. (Pirhonen 2017: 9, 32-33.)

Pirhosen mukaan hoiva-asumisen piirissa vanhukset ovat riippuvaisia monista itsensa
ulkopuolisista tekijoista ja vaikka toimintakyvylla on tarked merkitys autonomian kan-
nalta, se ei kuitenkaan ole sitd maarittava tekija. Tekemisen mahdollisuudet korostuivat
toteuttamista enemman ja asumisen ulkopuolisten suhteiden, omaisten ja laheisten,
merkitys kasvoi. Toimijuudessa painopiste siirtyi tekemisen lisaksi entistd enemman ole-
misen piirteisiin. Pirhosen (2017) mielesta toimijuuden sijasta tulisikin puhua ennemmin
toimijuustilasta, joka muodostuu vanhusten omaa osaamista ja motivaatioita tukevista

ympariston tarjoumista. (Pirhonen 2017: 9-10, 71--77.)

Vanhuksen persoonan tunnustamiseen vaikuttivat vahvasti resurssointi, hoivan rutiinit ja
hoitajien asenteet, jotka voivat johtaa standardikohteluun ja vanhusten nakymattomyy-
teen. Tunnustamista vahvistavia tekijoita olivat tunneilmaisun tukeminen, aiempien ta-
pojen ja harrastusten seké nykyisten toiveiden huomioiminen ja yksityisyyden suojaami-
nen. Osallisuutta tukevia tekijoita olivat hoiva-asumisen ulkopuolisten suhteiden sailymi-
sen lisaksi suhteiden luominen asumisen piirissé oleviin vanhuksiin ja hoitajiin. Eristynei-
syytta lisdavina tekijdina nahtiin lukuisia vaikuttajia elamanhistoriasta ja omasta persoo-

nasta resurssointiin ja hoitajien tyokulttuuriin asti. (Pirhonen 2017: 9-10, 71--77.)

Ihmisarvoisen hoidon toteuttaminen mahdollistuu, kun tunnustetaan yksilollisen puolen
lisaksi myds persoonan yhteisdllinen puoli. Persoonan tunnustaminen ja hyvaksyminen
lisaantyvat, kun persoonana olemisen painopiste siirtyy persoonuuden toteuttamiseen.
Pirhosen (2017) tutkimuksessaan muotoilemassa tunnustavassa hoitofilosofiassa pai-
nottuu yksil6llisen persoonan rinnalla yleisinhimillinen persoonuus, jolloin vanhusten

hyvéa elama toteutuu entista paremmin. (Pirhonen 2017: 10, 72--78.)

Aiemmassa tutkimuksessaan Resursseista toimintamahdollisuuksiin Pirhonen (2012)
tutki arvopohjaa, joka ohjaa toimintaa suomalaisessa vanhustenhuollossa. Tutkimukses-

saan han tarkasteli oikeudenmukaisuuden perustaa vanhustenhuollossa seké elamisen
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arvoisen elAman turvaamista pitkdaikaishoidossa ja osoitti, ettei vanhustenhuollon laatu
ole riippuvainen resurssien maarasta vaan hoivan ja hoidon kehittdmisen painopiste tu-
lisi siirtdd palvelujen laatuun. Tutkimuksen mukaan keskityttdessa resurssien sijasta sii-
hen, miké& ihmisille on hyvaksi, voidaan saada uutta nakdkulmaa inhimilliseen hyvinvoin-

tiin ja hoivan oikeudenmukaisuuteen. (Pirhonen 2012: 1, 117.)

Kuten opinnaytetydssdmme myds Pirhosen (2012, 2017) tutkimuksissa ovat vahvasti
lasna ihmisyyden (persoonuuden) tunnustaminen sekad arvopohja, mille hoitokulttuuria
rakennetaan elamisen arvoisen eldmén turvaamiseksi pitkdaikaishoidossa oleville van-
huksille. Sekd Rasasen (2011) ettd Pirhosen (2017) tutkimusten tulokset tukevat kasi-
tystamme ihmislahtbisen johtajuuden eettisestad perustasta ja muodostavat nain ollen
perustellun viitekehyksen tydmme tavoitteiden kannalta. Vaikka tutkimukset tarkastele-
vat hoitamisen kulttuuria hieman eri nakodkulmista, viime kadessa keskeisiksi tekijoiksi

nousevat vaikutukset vanhusten elamanlaatuun.

Inhimillisesti tehokas johtaminen -tutkimushankkeen (2016) mydta selvitettiin sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioiden johtamisen ulottuvuuksina inhimillisyyttd ja tehok-
kuutta vastakohtaisuuden sijaan toisistaan erottamattomina ja toisiinsa positiivisesti kie-
toutuneina johtamisen vaikuttimina. Inhimillisen ja ihmislaheisen johtajuuden kulmakivia
ovat tutkimuksen mukaan vuorovaikutteisuus, positiivisuus ja autenttisuus, kokemuksel-
lisuus seka tydon mielekkyyden ja joustavuuden l&htokohdat. Tehokkuuden nékokul-
masta katsottuna painottuvat tiedon ja sen hallinnan onnistunut johtaminen, joka luo
edellytykset sopeuttaa ja kehittda toimintaa toimintaympéariston muuttuvien olosuhteiden
mukanaan tuomien uusien vaatimusten mukaisesti. (Syvajarvi & Pietildinen 2016: 14—
15, 17.)

Tutkimuksen tulokset todentavat sosiaali- ja terveysalan johtamisessa tarvittavaa ym-
marrysta seka inhimillisyyden etta tehokkuuden ulottuvuuksista painopisteen siirtyessa
kuitenkin yhd enemman inhimillisyyteen. Kohtaamisen tarkeys on inhimillisesti tehok-
kaan johtamisen ydinta ja sailyttdd palveluyhteiskunnan moninaistumisen myéta keskei-
sen asemansa myds tulevaisuudessa. lhmisten vélisilla keskindisilla suhteilla ja vuoro-
vaikutuksella on keskeinen rooli, kun rakennetaan yhteistd ymmarrystéa palvelujen |ahto-
kohdaksi. (Syvajarvi & Pietildinen 2016: 325.)

Inhimillisesti tehokas johtaminen -tutkimushankkeen (2016) valottama inhimillisyyden ja

ihmisl&heisyyden nakdkulma yhtena johtamisen perusperiaatteena liittyy mielestamme
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vahvasti my6s ihmislahtdisen johtamisen ideologiaan ja taten tydmme tavoitteisiin. Tut-
kimuksen osoittama vuorovaikutteisuuden ja kokemuksellisuuden seka positiivisuuden
ja aidon lasn&olon merkitys johtamisessa ilmentéa osuvasti inmislahtbisyyden olemusta
ja ihmislahtdisen johtamisen lahtokohtia.

3.5 Tyohon liittyvat kansalliset ohjelmat

Talla hetkella kansainvalisessa terveyspolitiikassa painotetaan osallistavan ja neuvotte-
levan johtamisen merkitystd. Osallistavalla johtamisella luodaan uutta johtamisraken-
netta, jossa myos tyontekijoilla on jossain maarin toimintaan liittyvaa paatoksentekoval-
taa ja vaikutusmahdollisuuksia omassa tydssaan. Tietoa, osaamista ja asiantuntemusta
voidaan vaihtaa myos eri toimialojen kesken ja nain yhdistaa hoitohenkiloston osaami-
nen ja johtamisosaaminen. Edellytyksena talle on kuitenkin kaikkien, myés ylimman joh-
don, sitoutuminen johtamistavan muutokseen ja sen perustana on luottamuksellinen il-

mapiiri. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009b: 34-35.)

Myodnteisia vaikutuksia on todettu johtajan ja henkildston vuorovaikutuksessa ja tiedotta-
misessa seka tydilmapiirisséa ja tydolosuhteissa. Muutostilanteissa osallistava johtamis-
tapa korostuu, mutta muutoksessa tarvitaan myos jokaisen osallistumista, jotta sita voi-
daan vieda eteenpéin. Johtajan tehtava on selkeyttaa paamaara, luoda toimintaperiaat-
teet ja jakaa vastuu tehtavista. Keskeista olisi, etté jokainen saisi olla mukana tilanteissa,
joissa muutosta valmistellaan. Esimiehen lasna oleva johtaminen, kyky laittaa itsensa
likoon ja rakentaa luottamusta seka vahvistaa muiden intoa ja jaksamista ovat edistavia

tekijoitd muutoksessa. (Sosiaali- ja terveysministerid 2009b: 34-35.)

Hoitotyon johtamisen ydintehtava on luoda edellytykset vaikuttavalle, laadukkaalle ja tu-
lokselliselle hoitoty6lle. Omalla vastuualueellaan johtaja vastaa toiminnan toteutumi-
sesta kokonaisstrategian mukaisesti taloudessa, henkilostohallinnossa ja kehittami-
sessd. Johtaja huolehtii, ettd hoitotydlla on riittavat aineelliset ja aineettomat voimavarat
perustehtavan toteuttamiseen. Voidakseen toteuttaa ydintehtavaa, hoitotydn johtajan on
varmistettava, etta palvelut ovat asiakaslahtdisia ja vaikuttavia ja palvelukokonaisuus on
huomioitu niitd kehitettdessa sek& voimavarojen tarkoituksenmukaisen ja tehokkaan

kayton. Johtajan tehtavana on varmistaa, etta henkilostélla on riittdva osaaminen, sovi-
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tuista periaatteista pidetaan kiinni ja toimitaan niiden mukaan. Osallistavassa johtajuu-
dessa luodaan toimintakulttuuria, joka voimaannuttaa ja rohkaisee kehittamiseen seka
luo hyvinvointia. Toiminnan tuloksellisuuden seuranta on oleellinen osa johtamista. (So-

siaali- ja terveysministerio 2009b: 38.)

Sosiaali- ja terveysministerion kansallisen kehittamisohjelman Kasteen (2008-2011) ta-
voitteena on johtaa ja uudistaa sosiaali- ja terveyspolitikkaa. Johtamiskaytanttjen uu-
distamista, palvelurakenteen tukemista johtamisella ja tyohyvinvoinnin lisdéamista ohja-
taan kolmella osaohjelmalla, joista erityisesti seuraavat kaksi sisaltdvat opinnayte-
tydmme kannalta ajankohtaista ja hyodyllista tietoa sosiaali- ja terveyspalvelujen johta-
misen kentaltd. Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia sosiaalialalle -ohjelman (2009) ta-
voitteena on mm. parantaa henkildston tydhyvinvointia ja palvelujen laatua henkilésto-
johtamista kehittamalla seka tutkimuksen ja koulutuksen avulla lisétd osaavaa johta-
mista. Ohjelmassa painotus on keskijohdon ja lahiesimiestydn kehittamisessa, koska
nailla on keskeinen asema kunnan palvelustrategian toimeenpanossa sekd muutospro-
sessien suunnittelussa ja toteuttamisessa. Ohjelmassa linjataan johtamisen merkitysta,

tehtavia ja roolia muutoksessa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009a: 11, 30, 50-51.)

Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotydhdn -ohjelman (2009) tavoitteena on
tukea johtajia henkilostén osaamisen ja ammatillisen toiminnan kehittdmisesséa. Ohjel-
man l&htokohtina ovat tiedolla johtaminen ja osallistava johtaminen seka johtamiskult-
tuurin uudistaminen. Johtamisajattelun muutoksessa paamaarana ovat asiakaslahtoiset,
turvalliset ja vaikuttavat palvelut. Ohjelmassa painotetaan osallistavan johtamisen mer-
kitystéd muutoksessa seké jokaisen osallistumisen merkitysta pyrittdessa yhteiseen paa-

maaraan. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009b: 14-15, 50-51.)
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4 Toteutuksen keinot ja periaatteet

4.1 Vanhuspalvelut yhteistykumppanina

Toteutimme opinnaytetydn yhteistydssa Lapinjarven vanhuspalveluiden kanssa haastat-
telemalla tyontekijoita ja esimiehid seka tutustuen toimintaympéaristoon olemalla mukana
henkilostolle jarjestettavissa valmennuksissa. Vilkan (2015) mukaan tyoelamaél&htoi-
sessa tutkimuksessa lahtokohtana on oltava tyéelaman omat kaytanndét ja mielenkiinnon
kohteet ja tavoitteena on paasaantdisesti tuottaa hyotya kehittdmiseen, paatdksente-
koon tai toimintaan (Vilkka 2015: 58).

Lapinjarven vanhuspalveluiden Honkahovin vanhainkodissa on 18 pitkaaikaispaikkaa ja
yksi intervallipaikka, my6s paivatoiminta on kunnan tarjoamaa palvelua. Honkahovissa
on 11 lahihoitajaa ja sairaanhoitaja, joka toimii myds lahiesimiehena. Paivatoiminnan
ennaltaehkaisevaan tiimiin kuuluvat ohjaajana toimiva lahihoitaja ja fysioterapeutti, jonka
tyokenttdd on myds pitkaaikaishoito. Kevaalla alkaneen Hilla kehittamis- ja tutkimus-
hankkeen myoéta aiemmin kunnan palveluihin kuuluneet kotihoito ja tehostettu palvelu-
asuminen siirtyivat MedGroupin alaisuuteen ja jaivat tasta syysta tyomme ulkopuolelle.
(Raiha 2016.)

Perusturvajaoksen organisaatiomuutoksella on ollut vaikutuksia myods johtamisen raken-
teisiin. Kunnassa sosiaali- ja terveyspalvelujen kokonaisvaltaisesta johtamisesta ja ke-
hittdmisestad vastaa hyvinvointijohtaja, jonka tydnkuvasta noin 20 % on vanhustyo6ta.
Vanhusty6n palvelupéaallikon tehtdvana on vahvistaa ja kehittda yhteistyota eri sektorei-
den kanssa, koordinoida ja arvioida palveluntarpeita seka toimia Honkahovin ja ennalta-
ehkaisevan tiimin esimiehena. Lahiesimiehen tehtavia Honkahovissa hoitaa vastaava
sairaanhoitaja, jonka vastuualuetta ovat myds henkiléstojohtamiseen liittyvat asiat ja
tydntekijoiden ja tiimien osaamisen johtaminen. Ajallisesti lahiesimiehen tyénkuva koos-
tuu 80 % perustydsta ja 20 % esimiestehtavistd. (Raiha 2016; Perusturvajaoksen poyta-
kirja 2016.)
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4.2 Kokemustietoa haastatteluin ja Learning caféssa

Toteutimme opinnaytetydmme laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusotteella ja aineis-
tonkeruumenetelminad kaytimme ryhma- ja yksildhaastatteluja. Haastattelut toteutimme
BIKVA-mallia soveltaen teemahaastattelun periaatteiden mukaisesti, teemoina olivat ih-
mislahtoisyys, johtamisen nakokulma ja vanhusten elaménlaatu. Taméan lisaksi keskus-
teluissa kasiteltiin itsensd johtamista. (Liite 1.) Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu eteni ndiden teemojen puitteissa tavoitteena antaa tilaa haastateltavien aa-
nelle, kokemuksille ja asiantuntijuudelle. TAma on teemahaastattelussa oleellisinta, tark-
kaan maariteltyjen kysymysten sijasta haastattelu rakentuu keskeisten teemojen ympa-
rille ja haastateltavien tulkinnat ja teemoille antamat merkitykset ovat keskeisia (Hirsjarvi
& Hurme 2014: 48).

BIKVA-malli on Tanskassa kehitetty arviointimalli, jossa tavoitteena on osallistaa asiak-
kaat toiminnan arviointiin ja kehittamiseen seka luoda yhteys asiakkaiden ndkemyksen
ja palvelujen vélille. Osallistamisen avulla saadaan nakyvéksi palvelujen kehittdmiseen
ja laadunvarmistukseen tarvittavaa tietoa ja mahdollisia ongelmakohtia. Asiakkaat ovat
BIKVA-mallissa keskeisessa roolissa oppimisen prosessin kaynnistajind. Asiakkaiden
nakemykset palvelujen laadusta ja vaikuttavuudesta esitelladn organisaation jokaiselle

tasolle kehittamistyon tueksi. (Krogstrup 2004: 7-9.)

BIKVA-mallin prosessi koostuu neljasta vaiheesta ja perustuu haastatteluihin, joiden ta-
voitteena on saada selville eri sidosryhmien kokemukset tydsta ja arjesta henkilékohtai-
sella tasolla. Arviointi etenee alhaalta ylospain eli ensin haastatellaan asiakkaat, sen jal-
keen kenttatydntekijat ja viimeiseksi esimiehet. Viimeisessa vaiheessa organisaation eri
tasoilta keratty palaute viedaan poliittisille paattajille arvioitavaksi. BIKVA-malli on aineis-
tonkeruumenetelmana kvalitatiivisesti suuntautunut, sen avulla voidaan saavuttaa syval-
linen ja kokonaisvaltainen ymmarrys prosessiin osallistuvien tulkinnoista ja luoda uusia
nakokulmia tyokaytantoihin. (Krogstrup 2004: 12, 15.)

Kaytimme BIKVA-mallia opinndytetydssamme soveltuvin osin ja hyddynsimme aineis-
tonkeruussa mallin kahta keskimmaista osiota eli kenttatyontekijoiden ja johdon haastat-
teluja. Lapinjarven vanhuspalvelujen tydntekijéiden ihmislahtdisen hoitotydn koulutuk-
sen myota Honkahovissa oli kuluneen vuoden aikana keratty asiakkaiden yksildllisia toi-

veita ja ndkemyksid mm. omakuvamonologien muodossa. Katsoimme, ettd tehty tyo
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vastaa BIKVA-menetelman ensimmaisté, asiakkaiden osallistamisen vaihetta. Opinnay-
tetydssamme keskitymme johtamisen nakdkulmaan hyddyntamalla menetelmén tyonte-
kija- ja esimiestason ulottuvuuksia. Tyontekijoiden haastatteluissa tavoitteenamme oli
saada esiin heidan kokemuksiaan ja ndkemyksiaan inmislahtoisesté hoitotyosta ja -toi-
mintakulttuurista seka ihmislahtodisen johtamisen edellytyksista.

Haastattelimme yhteensa seitsemaa (7) Honkahovin vanhainkodin tyontekijaa kahdessa
erillisessé ryhmassa, ensimmaisessa haastattelussa oli kolme (3), toisessa haastatte-
lussa nelja (4) osallistujaa. Haastattelut kestivat noin puolitoista tuntia. Haastattelutilan-
teissa pyrimme varmistamaan jokaisen haastateltavan kuulluksi tulemisen ja erilaisten
mielipiteiden huomioimisen suoraan kohdennettujen kysymysten avulla sekd pyrimme
valttamaan mahdollisten dominoivien mielipiteiden korostumista. Ryhmahaastattelun
etuna on keskustelun painopisteen ohjautuminen yksiléllisista ja tunnepitoisista asioista
enemman keskustelun aiheena olevan asian yhteiseen kasittelyyn ja perusteluihin
(Krogstrup 2004: 11). Haastattelujen teemat ja tukikysymykset lahetimme ryhméhaas-
tatteluihin osallistuville tyontekijéille tiedotteen yhteydessa ennen varsinaisia haastatte-
luja. Talla menettelylla annoimme heille mahdollisuuden etukateen orientoitua ja pereh-
tya aihealueisiin.

Lisdksi haastattelimme Lapinjarven kunnan hyvinvointijohtajaa ja Honkahovissa la-
hiesimiehené& toimivaa sairaanhoitajaa. Johdon haastattelut toteutimme yksiléhaastatte-
luina ja l1&htokohtana niille toimivat tyontekijoiden ryhmahaastatteluissa esiin tuomat né-
kokulmat ja palautteet seké opinnaytetyon keskeiset aihealueet. Esimiehet saivat mah-
dollisuuden perehtya aiheeseen etukateen seké lukemalla opinndytetytn tydsuunnitel-

man ettd ryhmé&haastattelujen tiedotteen.

Haastattelujen jalkeen jarjestimme Learning café- eli oppimiskahvila tyyppisen kokoon-
tumisen esimiehille ja henkilostolle. Teemat ja kysymykset, joihin ideoita ja hakoékulmia
haettiin, muodostuivat aiempien haastattelujen pohjalta. Aiheita lahestyttiin pohtimalla
niitd sekd omakohtaisesti etta yhdessa konkreettisia kehittamisen keinoja etsien ja tyds-
taen kaytannonlaheisia tavoitteita, joita johtamisessa ja vanhuspalveluissa halutaan ke-
hittdd. Jokaisella oli mahdollisuus jakaa omia ndkemyksi&dén, koska menetelmén tarkein
tavoite oli I0ytéaa keskustelujen avulla yhteinen ymmarrys ja keskeisimmat ja tarkeimmat
ihmisl&htbisen johtamisen periaatteet ja keinot, joita vanhuspalveluissa halutaan siirtaa
arjen toiminnaksi. Learning café soveltuu yhteiskehittelyn menetelména noin 12 hengen

tai sitd suuremmille ryhmille ja tarkoituksena on pienryhmissa kiertda ja pohtia eri aiheita
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kasittelevia poytatehtavia. Jarjestamassadmme Learning caféssa oli nelja (4) osallistujaa,
joten muokkasimme sabluunan pienelle ryhmaélle sopivammaksi kierrattamalla aiheita

ryhmien sijasta. (Innokyla 2016.)

4.3 Teemoittelulla merkityksia nakodkulmiin

Kaikki haastattelut ja Learning cafén keskustelut tallennettiin ja niiden sisalt6 litteroitiin
ensin kirjalliseen muotoon ja analysointi tehtiin aineistolahttisesti teoriaan pohjautuen.
Litteroidun aineiston analysoinnin ensimmaisesséa vaiheessa hyddynsimme teemoittelua
eli aineisto purettiin koodaamalla opinnaytetydmme tutkimuskysymysten ja teoreettisen
viitekehyksen kannalta keskeisten, aineistosta nousevien teemojen mukaisesti. Nain
teemoiksi nousivat johtajuus, ihmislahtdisyys, elaménlaatu ja itsensa johtaminen. Opin-
naytetydssamme aineiston analyysi ja uuden aineiston kerdaminen vuorottelivat kaytta-
mamme kaksiportaisen haastattelumenetelmén johdosta. Tassa toteutui yksi laadullisen
tutkimuksen tunnuspiirteista eli jatkuva tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten
ohjaama vuoropuhelu tiedonkeruun ja analyysin valilla. (vrt. Kananen 2014: 99; Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2009: 105; Hirsjarvi & Hurme 2014: 141.)

Pelkistetty ilmaisu | Alaluokka Ylaluokka Paéaluokka
Hoitajat ovat ihmis- Kohtaaminen Ihmisyyden tunnusta- | Ihmislahtoisyys
[&htdisyys minen

Ihmislahtdisyys na-
kyy kaikissa suh-
teissa

Ihmislahtdisyys alkaa
ihmisista

Lasn&olo on pyséahty- | Lasn&olo Ihminen keskidssa Ihmislahtdisyys
mista

Oikea, aito lasnaolo
ihmisen luona

Lasnaolon ja kuunte-
lemisen merkitys

Kuvio 1. Esimerkki analysoinnista.



20

Ryhmittelimme koodatut teema-alueet teoreettisen viitekehyksen aihealueiden pohjalta.
Kunkin alueen sisélla haimme aineistosta vahvasti korostuvia piirteitd, jotka toistuivat
haastateltavien puheessa ja tarkastelimme niité suhteessa toisiinsa. Pelkistamall tiivis-
timme ilmaisut helpommin luettavaan ja ymmarrettdvaan muotoon ja naistd haimme tee-
moittelemalla aineistoon siséltyvia yleisia ilmauksia tavoitteenamme |6ytaa aiheeseen
liittyvia keskeisia tekijoitd. Tassa vaiheessa koodasimme teksteja viela kerran etsien
avainsanoja tai sanontoja, joilla oli sama merkitys. Saman sisaltoiset ilmaukset yhdis-
timme alaluokiksi, jotka nimesimme puheen ydinajatusten mukaan. Alaluokkia yhdiste-
lemalla muodostimme kasitteelliset yla- ja padluokat, jotka jasensivét aineiston sisaltéa
iimentaen sen keskeisimmat merkitykset. (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009:
81, 94, 105; Hirsjarvi & Hurme 2014: 147, 173.)
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5 Nakemyksia ja kokemuksia johtamisesta, ihmisyydesta ja elamanlaa-
dusta

5.1 Yhdessa yhteiseksi hyvéksi tavoitteellisesti

Johtamisen merkityksié pohdittiin haastatteluissa monesta nakékulmasta. Hoitajien kes-
kusteluissa korostui johtamisen ja sen vaikutusten merkitys. Johtajan koetaan olevan
esikuva, joka toimii esimerkkina muille. Johtaja antaa evaat tyéhon “..ja antaa just ne
evaat siihen“ja hanen tehtavansa on huolehtia, ettéa tydntekijat voivat hyvin huomioimalla
heidan parhaansatasa-arvoisesti. Reilu ja tasapuolinen esimies hakee kaikkien kannalta
oikeita ratkaisuja, kuuntelee ja joustaa tarvittaessa. Tasta arvioitiin olevan seurauksena,

etta kaikki esimiehesté vanhukseen voivat hyvin:

Johtajanhan pitdd niinku kuunnella tydntekijad, ottaa huomioon ja aina kattoo,
ett tyontekijalla on kaikki hyvin, ty6é sujuu hyvin, kaikki voi hyvin.

Johtamista ohjaavat arvot nousivat osin yleisista strategioista, osin esimiesten omista
kokemuksista johtajuudesta. Haastateltavat toivat esiin empaattisuuden ja johtajan teh-
tavien valisen jatkuvan tasapainoilun ja esimiesty6 koettiin ajoittain haasteelliseksi. Va-
lilla on tehtava kipeitakin ratkaisuja, joiden merkitys ymmarretd&n vasta myohemmin.
Ihmislahtdiseen johtamiseen nahtiinkin kuuluvan tasapuolisuuden ja joustavuuden li-

séksi myos kyky tehda tarvittaessa koviakin paatoksia yhteiseksi hyvaksi:

Kaikessa ei voi joustaa ja joskus asiat taytyy tehda niin kuin mina sanon. Aina ei
ole vara soveltaa.

Esimiehet pitivat johtajuudessa tarkeana kokonaiskuvan ja tavoitteellisuuden hahmotta-
mista. Johtajan tulee ymmartaa vanhuspalveluiden kokonaistavoitteet, jotka maaraytyvat
kunnallisten ja valtakunnallisten strategioiden mukaisesti. Naiden tavoitteiden saavutta-
miseksi tarvitaan haastateltavien mukaan jokaisen tyontekijan tydpanosta ja ymmarrysta

yhteisisté tavoitteista:

Taa minusta on se, mika talla hetkella on johtajuudessa, ettd ymmartaa, ettd mika
se on se tavoite. Etta kaikki ymmartéis.

Myds tyontekijdiden puheissa painottuivat yhteisen tavoitteen ja paamaarén asettamisen
ja siihen pyrkimisen merkitys ja yhteistydta johdon kanssa toivottiin. Yhdessa, yhteiseksi

hyvaksi toimimisen kannalta keskeisena pidettiin avointa, asiallista keskustelua ja ratkai-
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sujen etsimista yhdessa, tasavertaisina kohdaten. Kokemus on, ettd puhumattomuus li-
saé vaarinymmarryksia ja yhteistyd mahdollistuu, kun ymmarretaan, etta asiat riitelevat,

eivat ihmiset:

Ett ei tarvii olla niinku silla samalla hetkella paatetty, vaan siind on niinku se mita
me halutaan, mik& on meidéan tavoite jossain asiassa ja miten siihen paastaan
pikku hiljaa.

Ja siité voisi vaikka seurata se, etta kerran kuukaudessa istumme kaikki alas, kay-
daan 1api mita on ollu, mité on tullu ja mité pitda. Ett silloin se olis niinku yhdessa.

...ett kaikki tehtéis yhdessa sita ty6ta sen yhteisen hyvaksi.

Learning caféssa pohdittiin yhteisesti keinoja selkeyttaa tyon tavoitteita ja paamaaria.
Yhteisten tavoitteiden konkretisoinnin helpottamiseksi tulisi olla mahdollisuus purkaa ne
yhdessa auki kaytadnnon tasolle. Tasta syysta palaverien todettiin olevan tarkeita yhtei-
sen ymmarryksen muodostumisen ja jokaisen &énen kuulumisen kannalta. Lisaksi paa-
tettiin ottaa kayttéén “mikd mattaa” -vihko, johon voidaan kirjata yhteista kasittelyd vaa-
tivia asioita ja joka helpottaa asioiden puheeksi ottamista seké erilaisen nédkemysten il-
maisua. Tiedottamista haluttiin tehostaa kayttamalla entistd enemman séhkodpostia ja
lukukuittausta yleisessa tiedottamisessa. Olennaisen tiedon ohjautumista l&hiesimiehen

kautta korostettiin liiallisen informaatiotulvan valttamiseksi.

Hyvan johtamisen yhtena tunnuspiirteend esimiehet pitivat asioiden, etenkin muutosten
l[&piviemista tavalla, joka tukee tydntekijoiden mahdollisuuksia osallistua paatoksente-
koon ja oman tydn suunnitteluun. Niiden katsottiin lisddvan jatkuvan oppimisen edelly-

tyksid, motivaatiota, tydhyvinvointia ja tydssa viihtymista:

Ma en sanele, han itse luo sen aikataulun ja sen kokonaisuuden siité tyosta, suun-
nittelee sen itse.

Tyo6n suunnitteluun ja paatdksentekoon osallistumisen vastineeksi odotetaan myaos riit-
tavaa sitoutumista ja vastuun ottamista omista tydtehtavista. lhmislahtdinen johtaja vas-
tuuttaa tyontekijat tekemaan annetut tydtehtavat ja antaa jokaiselle mahdollisuuden
tuoda vastuullisesti esille omaa asiantuntijuuttaan. Johtajan yhtend tehtavana onkin
haastateltavien nakemyksen mukaan huolehtia siitd, ettd annettu mahdollisuus tulee na-

kyvaksi arjen asiakastydssa.
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Johtajan perustehtaviin kuuluu esimiesten mukaan oleellisesti kaikkien asioiden ja muu-

tosten riittava perustelu tyontekijoille:

Ett ei vaan sanella, ett nyt tehddén nain vaan yrittdd aina perustella kaikki asiat
mahdollisimman hyvin. Jos jotain muutoksia tehddan, niin miksi ne tehdéan ja
miksi ne on tarkeita.

Muutosprosessin myo6téa tyon sisalto ja sen merkitykset ovat muuttuneet ja tamé saattaa
nayttaytya tyontekijoihin kohdistuvina lisaantyneina vaatimuksina ja odotuksina. Tyonte-
kijoiden kokemuksen mukaan ylhaalta tulevat ohjeet ovat toisinaan epaselvia ja ristirii-
taisia ja kokemukseen pohjautuvat perustelut ja vastaukset liséisivat niiden painoarvoa.
Vaikka toisaalta koetaan, etté ohjeita ja saantoja on liilkaa, myos selkeita ohjeita kaytan-
non tekemiselle toivotaan. Vaikutusten arvioiminen yhdessa ja avoin keskustelu koetaan

tarkeéksi asioiden toteutumisen ja kaytantdon viemisen kannalta:

... etta keskusteltais niista asioista ihan oikeesti niiden oikeilla nimilla.

Kaikissa haastatteluissa etenkin I&ahiesimiehen rooli ja lasn&olo nahtiin tarkedna muutok-
sen keskelld, koska lahiesimies motivoi ja on tukena ihmislahtdisyyden ja uusien toimin-

tatapojen arkeen viemisessa:

Ja tietysti motivoida ja yrittda sitd asiaa koko ajan pitdd mielessa tai muistutella
ihmisia siitd. S&danndéllisesti yhdessa pohtia niita juttuja.

Hyvan esimiehen tunnuspiirteisiin kuuluu luotettavuus, han hoitaa oman tehtavansa ja
on ammatillinen ja asiallinen. Tyontekijéiden kuunteleminen ja kannustaminen koetaan
tarkeaksi, mutta arvostetaan myos sitd, etta esimies uskaltaa tarvittaessa puuttua han-

kaliinkin asioihin ja ottaa ne puheeksi:

Jos on sanomista, sanoo asiasta, ei turhaan, sanoo sen napakasti ja natisti.
On napakka, tarttuu heti jos on joku ongelmatilanne ja ne asiat hoidetaan heti.

Myds tyontekijdiden ammattitaidon kunnioittaminen ja tydn ymmartaminen kuuluvat hy-
van esimiehen piirteisiin. Hoitajille on tarke&a, etta heidan mielipiteitaan kysytaan ja kuul-
laan. Hyvalla I&hiesimiehelld on tarke& merkitys tytssé jaksamisen kannalta ja tarkeéksi
koetaan myds se, ettd esimiehet tuntevat toimialansa piirissa olevat vanhukset. Koulu-

tuksen merkitysta ja tarvetta pohdittaessa korostuu ajatus sen oikeanlaisuudesta seké
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siitd, osataanko koulutusta aina oikein hyddyntéaé. Erityisesti muutoksessa koetaan tar-

keaksi, etta kaikki vanhuksen hoitoon osallistuvat tahot kavisivat saman koulutuksen.

Luottamus, anteeksianto ja usko ihmiseen ovat johtamisessa kaiken perusta. “S& et
pysty muuten johtamaan, jos et sa luota ihmisiin.” Johtajan pitda pystya luottamaan tyon-
tekijoihin ja heidan kykyihinsa, koska tyontekijat ansaitsevat luottamuksen ja mahdolli-
suuden. Tyontekijdiden keskustelussa korostuivat hyvien kaytdstapojen ja tasavertaisen

kohtaamisen suuri merkitys arjen ja tydon mielekkyyden kannalta:

Ett oikeesti arvostetaan kaikkia, toinen toisiamme. lhan ylemmalta tasolta alem-
malle tasolle. Ett oltais niinku samalla tasolla, vaikka asema olis ihan mika hy-
vansa.

Epdaasiallinen kaytos, kuten toykeys ja epaystavallisyys eivat kuulu kenenk&én ammatil-
liseen toimintaan. Negatiivinen palaute vie tydstd motivaation ja ilon seka tappaa innon.
Erityisen loukkaavana koetaan ohittaminen, osaamisen kyseenalaistaminen seka julki-
nen nuhtelu tai moite. Kokemus on, ettd omaa luovuutta on vaikeampi kayttaa, jos tun-
tee, ettei arvosteta, kun taas luovuuden kayttaminen kohtaamisissa lisdéntyy, jos ty6ta
saa tehda niin kuin itse kokee parhaaksi. Arvostus ja aidon kiitoksen saaminen, tulee se
sitten esimieheltdq, omaiselta tai tydtoverilta, parantaa tyémotivaatiota ja keskindinen
kunnioitus ja luottamus koetaan tarkeana voimavarana tyossa, koska “hoitajatkin haluaa

tulla nédhdyksi siind tyossaan®“.

Ajatellaan, ettd hyvalla hoitotydn johtamisella tuetaan hoitajia, jolloin hoitajien hyva hei-
jastuu suoraan vanhuksiin. Oma vastuu tunnistetaan, mutta koetaan etta vaikutusmabh-
dollisuudet ovat vélilla rajalliset. Hoitajien nakemyksen mukaan enemman hoitajia antaa
enemman aikaa vanhusten hyvéksi ja tamé& nakyy parempana elamanlaatuna. Hoito-
tyota voidaan tukea myos tarjoamalla ajantasaiset ja toimivat tyovélineet ja tydolosuh-

teet:

Niin vanhuksilla on hyva ku meilla on hyva, keittiohenkilokunnalla, kaikilla siin&
talossa.

Voidaan vaikuttaa esimerkiksi silleen negatiivisesti ett véhentéaa vaikk hoitajia ja sit
siind elaménlaatu karsii aika paljo. Tai sit se positiivinen puoli etta lisataan etta
voidaan tehdd enemman asioita.

Tottakai se on paljon myo6s hoitajista kiinni monet asiat ett miten sé hoidat ihmisen,
mutt sit just noi tarvikehankinnat sun muut, ni ei hoitajat voi niihin vaikuttaa.
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Esimiesten ndkékulmasta vastuuttaminen pitda sisalladn myods oletuksen oman tyon ja
toimintatapojen kehittdmisesta. Tyoaika tulisi kayttad asiakkaan hyvéksi ja tehokkuutta
voidaan lisata toimintatapoja muuttamalla ja tyota kehittdmalld, ei niinkaan henkildsto-

maaraa lisaamalla;

Ei se mene niin, ettd ei se henkildkunnan lisaéaminen oikeastaan ole se the key
vaan se, ettéd miten me muutetaan niita toimintatapoja, milla me tehdaan sité tyota.

N&htiin, ettd vastuun antaminen sek& omaehtoisen ideoinnin ja tyén suunnittelun tuke-
minen antavat tyontekijalle onnistumisen kokemuksia ja tarjoavat avaimia kokonaisku-

van hahmottamiseen:

Ett ihminen ymmartda sen tehtavansa ja ottaa vastuuta siita ... ettd ihminen myos
itse hoksaa ja oivaltaa ... koska se antaa mahdollisuuden myods hénelle tehda silla
lailla, onnistuneisuuden tunnetta.

Haastateltavien mukaan tyontekijan sitoutumattomuus ihmisléhtoiseen tyohon ja yhtei-
siin pelisdéntoihin johtaa puuttumiseen. Sitoutumattomuus ja motivaation puute nayttay-
tyvat usein haluttomuutena kehittdé toimintatapoja seka ryhmailmiéina ja siksi esimiehen
varhaista puuttumista tAman kaltaisissa tilanteissa korostettiin:

Ei voida sallia mita tahansa. Se vaatii tiukkaa johtamista, jossain vaiheessa. Huo-
maat, ett jotkut ei ole sitoutuneet siihen, niin silloin sun pitda ottaa se esiin ja pitéda
puuttua varhaisesti.

Yhtena toimintatapana haasteellisissa tilanteissa kaytetdan esimieskeskustelua, jossa
sovitaan tyontekijan kanssa tulevista tavoitteista sitoutumisen ja tyoskentelyssa tapah-
tuvien muutosten suhteen. Esimieskeskustelut nahtiin yhten&, joskin haasteellisena,
osana johtajan tyotd. Hankalatkin tilanteet pyritdan kuitenkin hoitamaan maltillisesti ja
antamaan tyontekijalle rehellista palautetta. Esimiehen vaikutusmahdollisuudet tyénteki-
jan perimmaiseen halukkuuteen toimia saantdjen mukaan tai tydn motiiveihin koettiin

kuitenkin melko vahaisiksi:

En tiedd, voiko loppupeleisséa hirveasti vaikuttaa siihen, ett miten ihminen toimii,
jos ei ole halukas toimimaan yhteisten saantéjen mukaan.

Esimiehen tehtavaksi jaakin haastateltavien mukaan tarttua epékohtiin ja ottaa asiat kes-

kusteluun seka muistuttaa perustehtavasta:

Nostaa kissa pdydalle ja puhua asiat 1api. Ja muistutella aina mieleen, ett mika taa
juttu on miks taalla ollaan. Ja miten taalla kuuluu toimia.
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Pelisdannot tydyhteistn toiminnalle rakennetaan yhdessa henkilokunnan kanssa ja siksi
yhteista pohdintaa ja asioista yhteisesti sopimista toivottiin olevan enemmankin. Esimie-
hen lasnaoloa ja sd&nndllisia tapaamisia tyontekijoiden kanssa pidettiin téarkeiné yhteis-
tyon lujittajina, samoin riittdvaa tiedon ja vastuun jakamista. Ihmislahtbisessa johtami-
sessa huolehditaankin haastateltavien mukaan avoimesta tiedonkulusta ja osaamisen
jakamisesta. Moniammatillinen asiantuntijuuden jakaminen ja tiedon siirtdminen néhtiin
valttamattomina toiminnan lapindkyvyyden ja sujuvuuden kannalta. Tydn pitda olla

avointa ja kaikille jaettavaa eika salassa pidettdvad osaamista voida sallia.

5.2 lhmislahtéisyys alkaa ihmisista

Ihmislahtdisyys arvona on viimeisen vuoden aikana ollut Lapinjarvella vahvasti esilla
seka strategioissa ettd arjen tydssa. Ihmislahtoisyyden merkitys ja sisélto yleisella tasolla
tai esimiestydskentelyssa ei ole kuitenkaan viela ruohonjuuritasolla aivan auennut. Tyon-
tekijoiden nakodkulmasta he hoitajina ovat vanhuksen elamassa niita inmislahtoisia, joka
pdaiva lasna olevia ja arjen tuntevia tekijoita. Yksimielinen ajatus on, ettd ihmislahtoisyys
alkaa ihmisistéa ja sen tulisi ndkya kaikissa suhteissa ja kohtaamisissa. Oikea, aito las-
naolo ja kuuntelemisen merkitys, pysahtyminen inmisen luo onkin tullut osaksi paivittai-
sid kohtaamisia. Koetaan, ettéd hoito on laadukkaampaa, koska se on henkilékohtaisem-
paa ihmisen eldam&n syvemman tunteminen kautta. Vanhusten mielipiteita kysytdan ja
kuunnellaan, ty6ta tehdaan heidan hyvakseen ja myds omaisten kokemuksia ja toiveita

otetaan huomioon:

Sen ihmisen, joka paiva kun sen kohtaat, ett mita sille oikeesti kuuluu ja kuuntelet
ja oot lasna siina.

Huomioi sen ihmisen elam&, mitd han on ollu aikasemmin, mitd on harrastanu,
mista on tyké&nny, mitd on perhesuhteet, ett ne huomioidaan siin hoitotydssa. Ha-
nen tahto, viela syvemmin mennaan siihen.

Kylla se (hoito) varmaan on laadukkaampaa, koska on niinku henkilokohtasem-
paa.

Esimiehen n&kokulmasta ihmislahtdisyyden katsottiin tarkoittavan vanhuksen I&htokoh-
dista oikeiden palvelujen tarjoamista oikeaan aikaan. My@s resurssoinnin tarkoituksen-
mukaisuutta ja yksilollisyyden huomioimista korostettiin. IThmislahtdisyydesséa pidettiin

tarkeana inmisen osallisuutta ja omaa aktiivisuutta yhteiséssédan seka itsesta vastuun
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ottamista ja mahdollisuuksia tehd& p&éatoksia oman elamansa suhteen. Ympariston olo-
suhteet luodaan ihmislahtoisiksi vanhusten mielipiteita kuunnellen. Oleellista on ihmisen
koko elaman huomioon ottaminen hoitosuunnitelman laatimisessa ja mielekk&én arjen
rakentamisessa. Vanhuksille tehtyjen omakuvamonologien katsottiin osaltaan tukeneen
yksilollista arkea:

Mista han saa iloa ja voimaa, yksil6llisesti mietittéis aina jokaisen kohdalla ne asiat.
Ei sellasta yhté kaavaa noudateta kaikille vaan jokaisen taustoista ja sieltd elaméan
matkan varrelta, myds tdmén hetkisestakin tilanteesta.

Myds Learning caféssa todettiin omakuvamonologien olevan konkreettinen keino edis-
taéd ihmislahtoista hoitoa ja omaisyhteistyota. Vanhuksen syvempi tunteminen auttaa ym-
martamaan heille ja myds omaisille tarkeita elaman sisaltdja. Tuntemisen avulla ihminen
voidaan kohdata yksilollisemmin ja ymmartdd paremmin merkityksi& hanen toiminnas-

Ssaan.

Hoitajat kokivat, etté ihmislahtdisyyden omaksuminen on vaatinut sekd asennemuutosta
ettd tydtapojen muutosta, endé ei tehda niin paljon puolesta. Tydtavan muutos myds
tunnistetaan, puhutaan vanhasta ja uudesta tavasta tydskennelld. Osa haastatelluista
kokee, etta paljon on saatu aikaiseksi ja toimitaan toisella tavalla kuin ennen. Uusien
toimintamallien sisaistdmisen mydta tapoja on muutettu ja asioita omaksuttu. Ajattelun
muutos nakyy tietoisuuden herdamisena omasta toiminnasta seka ymmarryksen lisaan-
tymisena: “...onhan sillékin asioita (joita haluaa) niinkuin mullakin”. Asioiden pydrittami-
nen ja oivaltaminen on johtanut oman ajattelun muutokseen ja vanhasta poisoppimiseen.

Osa haastateltavista toteaa, etta aina tdma ei ole ollut helppoa, vaan on vaatinut aikaa:

Ol itellekki hankalaa aluks, tosi hankalaa.
Me ajatellaan ndin ja ollaan muutettu tapoja ja omattu paljo asioita.
Niit asioita pyoriteltiin ja katsottiin ja oivallettiin.

Varmaan se 0o nda nuoret opiskelijat nii nyt ne niinku menee jouhevast siihen, ett
meill& on se vanha historia siihen.

Ymmarrettiin, ettd suhtautuminen riippuu myds omasta persoonasta eika kaikilla ole ha-
lua sisaistda uusia toimintamalleja. Omaa toimintaa ei kuitenkaan olla valmiita yksittéis-

ten henkildiden sopeutumattomuuden vuoksi muuttamaan:

Riippuu niin sen ihmisen persoonasta joka tulee ... toiset tulee niinku sanotaanko
avoimena ja haluaa ja kysyy ja kaikkee.
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Joku ei sit valttaméattd sopeudu milladn tanne, ett jos han on tottunu tekeen eri
paikassa eri lailla. Mutt me ku tehd&aéan talla tavalla ihmisléhtdisesti, niin sillon me
ei ruveta toimiin meijan paikassa niinku hanen paikassaan on toimittu.

Oman asenteen ja suhtautumisen tarkistamisen tarkeytta korostettiin myos Learning
cafén keskusteluissa. Milla asenteella tulen t6ihin? Omat tunteet on tarkeaa tiedostaa,
koska ne heijastuvat yhteistyohon muiden kanssa ja asenteiden tarkistaminen kuuluu
jokaiselle tydyhteisdssa.

Esimiehet korostivat, ettd ihmislahtdinen johtaja on valmis tukemaan tyontekijoiden per-
soonallisia tyoskentelytapoja. Tarkeintd on huomioida jokainen yksilona seka kannustaa
ja motivoida omaan tapaan tehda tyota:

Se on rikkaus, ettéd me ollaan erilaisia ihmisia ja toimitaan eri tavalla.

Motivoinnin keinona esimies voi myds luoda positiivista viretta antamalla palautetta hyvin
tehdysta tyosta sekd kannustamalla koko tydyhteisoa kiitoksen ja arvostuksen kulttuu-

riin. “Ettd opittais huomaamaan niitd hyvia asioita, ei sen tarvitse olla isokaan juttu.’

Positiivisuuden omaksuminen vie kuitenkin aikaa ja vaatii kaikilta opettelua:

Haluais tavallaan saada aikaseksi sita positiivista nostetta enemman. Sitakin tay-
tyy vaan opetella.

Kiitoksen ja luottamuksen kulttuurin edistamisen konkreettisia keinoja maariteltiin yhtei-
sessda Learning café -tilaisuudessa. Uutena kaytantona aloitetun viikoittaisen positiivi-
suuspalaverin koettiin jatkossakin toimivan oivallisena areenana oppia hyvien asioiden
huomaamista ja arvostamista. Palaveri tarjoaa mahdollisuuden kiittaa tyttovereita, jos-
kin kiitoksen sanominen aaneen myos jokapaivaisessa arjessa koettiin oleelliseksi. Luot-
tamuksen ilmapiiria voidaan kiitoksen liséksi vahvistaa rehelliselld kommunikoinnilla ty6-

tovereiden kesken seka antamalla tilaa erilaisille mielipiteille.

Hoitajien kokemus on, etta tarkeitd inmislahtdisyytta tukevia ja rakentavia tekijoita ovat
yhteisesti jaettu tieto, joustaminen joka tilanteessa ja tilannetaju. Myds luovuuttaan saa

tydssa kayttaa, vaikka sita ei usein tiedostetakaan:
...ettd mun mielesta se ihmislahtdisyys on sita ett joustetaan joka tilanteessa missa
sé voit ja menndan sen tilanteen mukaan ja nain.

Kyll siin joka péiva saa sitd luovuutta kayttdd. Sitd ei vaan niinku tuu ajatelleeks,
ett kaytat nyt luovuutta, koska se kuuluu siihen tyénkuvaan.
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Esimiehet totesivat ihmisléhtbisen toimintatavan sisdistimisen vievan aikaa ja vaativan
jokaiselta omaa oivallusta siirtydkseen kaytantdon. Muutos uuteen on tapahtunut nope-
asti ja uusien toimintatapojen hyvaksyminen on ollut ajoittain vaikeaa:

Ajattelen kuitenkin, ett se oivaltaminen on se juttu, enh&n mind voi muuttaa toisen
tapaa tehdd, jos se ei itse oivalla.

Taa kaytantddn vieminen. Kylla se varmaan suurimmaks osaks toimii. Mutta on
siind haastettakin.

Jumiutuminen rutinoituneihin toimintatapoihin on hidastanut muutosta ja mukana on ollut
myds pelkoa siirtymisesta uuteen. Ihmislahtdisyyden merkityksen ymmartamisessa kay-
tannon tasolla on ollut epaselvyyksia ja muutosvastarintaa on esiintynyt. Silti edistysas-

kelia on haastateltavien mukaan nahtévissa ja ilmapiiri on vastaanottavaisempi.

Muutosvastarinta nayttaytyy joko valipitAmattdmyytena tai haluttomuutena ihmislahtoi-
sen ajattelun sisdistamiseen. Koetaan, ettd mikaan ei ole muuttunut, vaan aina on toi-
mittu samalla tavalla. Yhteisymmarryksen puuttuminen nékyy siing, ettéa asioista ollaan
eri mieltd tai kasitykset ovat ristiriitaisia, toisaalta ajattelua tai ndkemyksia ei ehkéa halu-
takaan muuttaa. Toisilta uuden omaksuminen vaatii enemman aikaa ja tamé voi aiheut-

taa riittmattomyyden tunnetta ja lisaantynytta stressia.

Johtamisessa ihmislahtoisyys tarkoittaa tyontekijoiden yksiléllisten vahvuuksien ja heik-
kouksien huomioimisen lisaksi tyontekijdiden kanssa kaytavaa yhteista dialogia ihmis-
lahtoisyyden olemuksesta ja nayttaytymisesta arjessa. Tydajan tarkoituksenmukaisen
jakautumisen tai tyon sisallon yhdessa suunnittelu ja pohdinta voisivat haastateltavien

mukaan ilmentaa ihmislahtoista johtajuutta.

Ett milla tavalla saatais yhdessa mietittya se kokonaisuus. Yhdessa miettiminen
olis ihmislahtoisessa johtamisessa tarkeeta.

5.3 Elamanlaatua ja itsensa johtamista

Hoitajilla ajatukset elamanlaadusta vanhuudessa painottuivat fyysisid tarpeita vahvem-
min psyykkisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin ja ihmisyyden kokemukseen. Puheessa toistuivat

sellaiset asiat kuin ndhdyksi ja kuulluksi tuleminen, ihmista ei ohiteta eika vanhuutta va-
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heksytd. Elamanlaadun ajatellaan koostuvan mielekkaisté asioista, toiveiden huomioimi-
sesta ja ymmarretyksi tulemisesta. Hoitajana vanhus kohdataan rehellisesti ja avoimesti,
ei esiteta eika teeskennella vaan kohdellaan tasavertaisesti ja itsemaaraamisoikeutta
kunnioittaen. Hyvaa elaménlaatua tukevaa hoitoa on myos fyysisten tarpeiden tayttami-

nen seka asioiden ja valineiden toimivuus kaytannon tasolla:

Vanhuksii pidetaan tietenki, ettd ne on tasavertaisia aikuisia ... he saa olla just
sita.

Toiselle voi ihan hyvin sanoo, ett mulla véha nyt huono aamu ollu, noussu vaaralla
jalalla. Ni kyll moni vanhus ymmartaa ihan yhtalailla ku muutkin, koska se helpot-
taa, ku jokainen varmaan aistii sen, jos sa esitat jotain muuta kun sa sillon oot.

... se vaikuttaa sen vanhuksen eldménlaatuun nukkuuko se rikkindises sangys ja
mukavassa vai epamukavassa.

Johtamiseen elaméanlaadun koettiin kytkeytyvan lahinna vanhuksen elamaéa koskettavan
paatoksenteon kautta. Esimerkiksi tukipalvelujen mydntamiselléa tai hoidollisten ongel-
mien ratkomisella voi olla myonteinen vaikutus elaménlaatuun. Toisaalta n&htiin, etta
johtaja luo ty6ntekijoille mahdollisuuden toteuttaa hyvatasoista hoitoa ja elamanlaatua
valvomalla hoidon laatua ja huolehtimalla riittdvan hyvista tyéskentelyolosuhteista. Van-
husten elamanlaatua on pyritty esimiesten mukaan lisaamaan myoés jarjestamalla eri-
laista aktiviteettitoimintaa ja nahtiin, etta rutiinien rikkomisella ja arjen mielekkyyden li-

saamiselld on yhteyttd elaménlaatuun.

Arviointia ja tavoitteiden asettamista pidettiin hoitajien nakdkulmasta tarkeénéa, koska toi-
mintaa on aina mahdollista parantaa. Toisaalta tdhan tuovat omat haasteensa ristiriitai-
set kasitykset vanhuudesta, sen merkityksista ja haluamisista ja siksi yhteisty6té johdon

kanssa vanhusten elaméanlaadun parantamiseksi tarvitaan ja toivotaan:

Pitds olla enemmaén tavallaan tekemisis esimiehet, ylemmatkin, tyontekijdéiden
kanssa ja ihan yhdessa miettia mita vanhukset tarvii.

Hoitajille voimaa antavat onnistumisen kokemukset ja yhdessa vanhusten parhaaksi toi-
miminen. Vanhuksen rauhallisuus ja tyytyvaisyys kertoo hyvasta olosta, hymy kertoo on-
nellisuudesta. Vanhuksen kiitollisuus avusta ja hyva mieli tuo myo6s hoitajalle hyvan mie-

len:



31

No hymyt tietysti on se mist huomaa, ett toisella on hyva olla. Kyll mulla ainaki
tulee hirveen hyva mieli, jos saa toiselle hyvan mielen. On rauhallinen ja tyytyvai-
nen, ni tulee tosi hyva mieli.

Itsensé johtaminen oli hoitajille k&sitteend uusi ja melko vieras. Siin& korostuivat mietti-
misen jalkeen tiedon hankkiminen ja soveltaminen tilanteen mukaan. Tarke&na pidettiin

myGs oman osaamisen, tiedon ja oivallusten avointa jakamista tydyhteisossa:

Tiedot ja oivallukset kulkee tosi hyvin mun mielest meidan hoitajien kesken.

Kun oivaltaa ja huomaa jotain, ni kyll se kerrotaan toisille, ett kaikki kayttaa sita
sitten sen hyvaks ... ja kylla mun mielesta me ollaan aika avoimii puhumisessa.

Learning caféssa pohdittin oman asiantuntijuuden tunnistamisen ja arvostamisen mer-
kitystd. Oman arvon oivaltaminen ja arvokkaan ammattitiedon jakaminen toisille ovat téar-
keita vuorovaikutuksen kulmakivia. Vuorovaikutusta voidaan parantaa valitsemalla ku-
hunkin vuorovaikutustilanteeseen parhaiten soveltuvat kommunikoinnin tavat. Kuuntele-
malla, kannustamalla ja lasnéololla voidaan edistaé toimivaa vuorovaikutusta, johon kuu-
luu oleellisesti molemminpuolinen kunnioitus. Omien rajojen tunnistaminen on tarkeaa ja

rajojen asettaminen sallitaan negatiivisissa vuorovaikutustilanteissa.

Esimiehet liittivat itsensé johtamisen tuloksellisuuteen, kurinalaisuuteen ja priorisointiin.
Tarkeana koettiin omien tavoitteiden ja pdadmaéaarien asettaminen. Jatkuvan itsensa ke-
hittmisen ja oman motivaation yllapitdmisen nadhtiin kuuluvat johtajan tyéhon. Itsensa

johtaminen on myds itsesta oppimista ja oman toiminnan arviointia:

Tarkastelen itseani kriittisesti ja erilaisten tilanteiden jalkeen mietin, olisinko voinut
toimia toisin, miksi joku tilanne meni niin kuin se meni.

Johtaminen edellyttaa haastateltavien mukaan vahvaa itsetuntoa ja jatkuvaa itsereflek-

tiota, millainen johtaja on ja millainen haluaisi olla:

Se vaatii tosi paljon, vahvaa luonnetta, ei tyranniluonnetta, vaan sellasta vahvaa
itsetuntoa. Ettei pienet asiat hatkaytd. Se ei ole aina niin helppoa.

Oma motivaatio esimiestyohon loytyy ryhmaytymisesta tyontekijoiden kanssa ja pienten-
kin positiivisten muutosten nakymisesta. Tyon mielekkyytta lisdd myds vanhusten tunte-

minen seka positiivinen palaute ja arvostuksen tunne.
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Hoitajat ajattelevat, etta paljon on itsesta kiinni ja tdmé& nayttaytyy arjessa kykyna suun-
nitella ja rytmittaa tyonsa ja tyoskennelld itsendaisesti huomioiden vanhusten paivittaiset
tarpeet ja tehden tarvittaessa yhteisty6ta. Vastuun ottaminen omista tekemisista on am-

matillisuutta, jossa tuetaan ja autetaan toisia:

Ett kykenee itsenaisesti tydskenteleen, ettei tarvi jonku toisen olla sanomas, hei
voitko tehda jotain.

Tehdaén yhdessa ja osa yksinaan, riippuu vaha paivista ja ihmisten tarpeista.

Joo, kyl se mun mielesté on sit&, ett on ehké& se vapaus tehda sita. Ja se niinku ett
sé otat sen vastuun siitd mita sé teet.

Avoimuus mahdollistaa erilaisista nakokulmista keskustelun ja antaa vapauden sanoa
asioista suoraan ja olla eri mieltd. Itsensa johtaminen on myés henkilokohtaisten tavoit-
teiden asettamista ja itsensa kehittamista. Learning caféssa todettiin yhteisesti, etta avoi-
meen ja lapinakyvaan tydympaéaristdoon kuuluu myds vapaus toteuttaa itseaan tydssa. Eri-
laisuutta kunnioitetaan ja jokaiselle sallitaan yksildllinen tapa tytskennella yhteisiin ta-
voitteisiin paasemiseksi. Tavoitteena voi olla myos se, ettd tydvuorossa kykenee teke-

maan jotain enemman vanhusten kanssa:

Ollaan puhuttu, ettd me ndhdaéan jotku asiat vaha eri tavalla ja siit on ihan hyva
keskustella.

Varmaan se, ett pitais olla niitéd henkilokohtaisia tavoitteita siiné tydssa ja kaikessa.
Ja kehittaa itsedan.
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6 lhmislahtdisen johtajuuden kehykset

6.1 Yhteista ymmarrysta rakentamassa

Lapinjarven kunnan johtamisrakenne on matala kunnan pienuuden vuoksi ja siksi johta-
misen merkitysten ja vaikutusten tarkastelu suhteessa tyéntekijéihin ja vanhuksiin oli sel-
kedmpaéa ja helpommin hahmotettavaa. Tulosten peilaaminen teoriaan antoi mahdolli-
suuden etsia ja loytaa vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Mita sitten tarkoittaa
ihmislahtéinen johtaminen, kun tavoitteena on elaménlaatu vanhuudessa? Miten hoito-
tydn laatua voidaan tukea ihmislahtoisella johtamisella lisdaten samalla vanhuksen ela-

manlaatua? Enta miten ihmislahtoista johtamista voidaan kehittaa?

Opinnaytetydmme osoittaa, etta tydn tavoitteiden ymmartaminen ja yhteisen paddmaaran
kirkastuminen vaativat johdon ja esimiesten riittavaa tukea seké yhteista pohdintaa ja
keinojen etsimista tavoitteiden todentumiseksi arjessa. Jarvisen (2003) mukaan ylimman
johdon tehtavané on ottaa vastuu kokonaisuuden kehittdmisesta ja tavoitteiden asetta-
misesta, kun taas tavoitteiden ja linjausten siirtdminen kaytantéon ja henkildstén toimin-
taan kuuluu l&hi- ja keskijohdolle. Vaikka perustehtava on kaiken toiminnan lahtdkohta,
on tarkedd ymmartdd myos yhteiset tavoitteet, paadmaara ja kokonaisuus seka oman
tehtavan yhteys niihin. Koska johtajan paaasiallinen tehtava on johtaa, tulisi hanen sel-
keyttda oma roolinsa ja tehtadvansa merkitys tydyhteisdssa ja kayttaa asemaansa tyéyh-
teisbn parhaaksi. Uuden edessa johtajan rooli ja tehtdva tavoitteen selkeyttajana ja jar-
jestyksen yllapitajana korostuu. (Jarvinen 2003: 13, 27-29.)

Tulokset tukevat kasitysta siita, etté johtaja voi keskustelevalla ja tyontekijoiden mielipi-
teet huomioivalla otteella selkeyttaa tavoitteiden sisaltdja seka edistaa yhteistd ymmar-
rysta. Avoin yhteisty0 ja tydn yhdessa suunnittelu auttavat my6s perustehtavan merki-
tyksen ja laajemman kokonaisuuden hahmottamisessa. Keskeista johtamisessa on tyon-
tekijéiden mielipiteiden kuuleminen ja huomioiminen, sek& sen muistaminen, etta tilan-

teita tulkitaan aina omasta nakoékulmasta (Juuti & Vuorela 2015: 24).

Haastateltavien puheissa oli kuultavissa Koskiniemen (2016) ndkemykset yhteison ja-
senten omista subjektiivisesti merkityksellisistd kokemuksista, jotka ovat jatkuvasti lasna
ja vaikuttavat uusien kokemusten rakentumiseen ja niiden tulkitsemiseen. Johtamisen

nakokulmasta kokemusten ymmartdminen on avainasemassa esimerkiksi muutostilan-



34

teessa, jolloin ihmisten kaytdsta voidaan tulkita ja hahmottaa peilaten kunkin yksil6lli-
seen kokemustaustaan. Aiempien kokemusten tiedostamisen avulla voidaan muokata
ajatusmalleja myonteisemmiksi ja tarjota uusia, muutoksen mahdollistamia ndkodkulmia.
Tama vaatii johtajalta kykya tunnistaa myonteisten kokemusten lahteet seké riittavaa
lAsndoloa ja myodnteisten ilmaisujen tuottamista arjessa. Positiiviset kokemukset nayt-
taytyvat toimivana yhteistyona ja hyvana ilmapiiring, jotka heijastuvat suoraan perustyon
laatuun. (Koskiniemi 2016: 67-70.)

Kokemusten ymmartaminen ei kuitenkaan aina johda toivottuun lopputulokseen ja taus-
talla vaikuttava haluttomuus tai kykenemattomyys sitoutua yhteisiin tavoitteisiin voi nayt-
taytyd muutosvastarintana. Vuorovaikutteisen ja aidon kriittisyyden omaavan johtajan on
mahdollista tunnistaa tydyhteisdssa sitoutumattomuuden taustavaikuttajia, kuten luotta-
muspulaa, itsetunnon ongelmia, valinpitamattomyytta tai tiedon puutteita (Syvajarvi &
Pietildinen 2016: 15-16). Esimiehet korostivat, etta johtajalta vaaditaan herkkien tunto-
sarvien lisaksi jamakkaa otetta erilaisten tydyhteison ilmididen aarella, jotta hankalistakin
tilanteista selvitddn ja kehittymiselle jaa riittavasti tilaa. Myos tydntekijoiden nakdkul-

masta johtajan rohkeutta ottaa oma paikkansa arvostettiin ja toivottiin.

Tulokset vahvistivat kasitysta, jonka mukaan ihmislahtdinen johtajuus koetellaan ongel-
matilanteissa, koska silloin tydntekijat kaipaavat johtajan lamminhenkista, rakentavaa ja
auttavaa tukea kyetakseen suoriutumaan tyéstaan (vrt. Juuti & Vuorela 2015: 18). Oleel-
lista on annetaanko ongelman tulla maarittavaksi tekijaksi, jonka ymparille koko yhteison
toiminta rakentuu ja keskittyy. Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan yhdessa voidaan paat-
tdd valitaanko ongelmiin keskittyvd ongelmapuhe vai vaihtoehtoja luovuuden ja ilon
avulla etsiva ratkaisupuhe, joka antaa vapauden nauraa ongelmille ja palauttaa tyonilon,
tyéhyvinvoinnin sydamen. Tarkeda olisi mybs osata erottaa tyohon liittyvat ongelmat
henkildn persoonasta tai ominaisuuksista. Ratkaisupuheen avulla ongelmia voidaan kat-
soa uudesta, erilaisesta naktkulmasta ja huomata, ettd ne ovat ratkaistavissa. (Juuti
2005: 72, 74; Juuti & Vuorela 2015: 148, 150.) Tydyhteisossa kayttoon otetut positiivi-
suus palaverit ovat konkreettinen keino opetella seka huomaamaan ettéa keskittymaan

olemassa oleviin hyviin asioihin, jotka usein hautautuvat ongelmien alle.

Oikeudenmukaisuuden kokemuksen merkitys vaikuttaa oleellisesti muutoksen hyvaksy-
miseen ja siihen sitoutumiseen. Jos tyOntekijat kokevat, ettd heitd kuullaan, heillda on

mahdollisuuksia vaikuttaa ja he saavat kaiken tarpeellisen tiedon, uusi toimintakulttuuri
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on helpompi hyvaksya ja ottaa vastaan. (Taskinen 2011: 163.) Silla on huomattava mer-
kitys myOs motivaatioon, vaikka tuloksissa ilmenikin ristiriitaisuuksia motivaatioon vaikut-
tavista tekijoista ja yksilon omasta vastuusta suhteessa siihen. Yhtaalta motivaatio nah-
tiin sisasyntyisena ja sen olemassaoloon seka tyohon sitoutumiseen velvoitettiin vah-
vasti. Toisaalta koettiin, ettd motivaation syntymiseen vaaditaan arvostusta, luottamusta

ja yhteista ymmarrysta tyon tavoitteista.

Oleellista tulosten mukaan on halu tehda ty6ta tavoitteiden mukaisesti ja tAma vaatii jo-
kaisen motivaatiota ja sitoutumista sekd omaa oivallusta. Ty6ta ohjaavat yhteiset sdan-
not, jotka kumpuavat arjen toimintaa ohjaavasta ihmislahtdisesta toimintakulttuurista.
Kun toimintakulttuuri on vahva, kaikki yhteison toiminta ohjautuu yhteisten tavoitteiden
mukaisesti (Juuti & Vuorela 2015: 26—-27). Tassa esimiehella on tarkea rooli, koska koor-
dinoimalla kokonaisuutta han varmistaa parhaaseen mahdolliseen tydsuoritukseen paa-
semisen (Aarnikoivu 2013: 111). Itsensa johtamista tarvitaan syvaan juurtuneiden asen-
teiden ja uskomusten kaatamisessa, vanhasta pois oppimisessa ja uuden omaksumi-
sessa. Vaatii rohkeutta antaa tilaa uudelle ja suostua jatkuvaan muutokseen seka ottaa
vastuu itsestaan ja toisista. Vastuu omasta kehittymisesta ja uudistumisesta on kuitenkin
aina viime kadessa ihmisella itsellddn. (Salmimies 2008: 21, 24.) Haastatteluissa tama
ajatus kuului esimerkiksi seuraavien lausahdusten taustalla: “Ihminen ei toimi pakotta-

malla” ja “kyll se riippuu paljo omasta maailmastaki”.

6.2 Kuulluksi ja nahdyksi tulemisen merkityksellisyys

Koskiniemen (2016) ndkemys, jonka mukaan ihmisten johtamisessa tarkeinta on herk-
kyys kuulla ja tunnistaa ihmisten tuottamia, asioiden syvempid merkityksia sanojen ta-
kana, on ldydettavissa tuloksissa. Inmisten yksil6lliset tavat ja tarpeet ovat aina muovaa-
massa onnistunutta ihmisten johtamisen mallia, jossa painopiste siirtyy ulkokohtaisesta
ohjailusta ihmisesta lahtevaan, erilaiset identiteetit huomioivaan johtamistapaan. lhmi-
sen nykyiset kokemukset ja toiveet tulevasta vaikuttavat johtajan tapaan motivoida tai
kannustaa kehittymaan. Myds avoimuus omien kokemusten vaikutuksille sallii johtajalle

laajempien tulkintojen tekemisen erilaisissa tilanteissa. (Koskiniemi 2016: 72—73.)

Luottamuksella ja avoimuudella on keskeinen merkitys yhteisén ilmapiiriin ja ihmissuh-
teisiin, koska se vapauttaa jasenensa olemaan aidosti omana itsendan seka luovutta-

maan vahvuutensa yhteisen hyvan edistamiseen. Tulosten perusteella voidaan paatella,
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ettd esimies voi olla nostamassa henkiléstddan antamalla mahdollisuuksia ideointiin ja
itsensé toteuttamiseen seka tukemalla kunkin vahvuuksia. Vaikka esimiehell& on keskei-
nen rooli luottamuksen ja avoimuuden luomisessa, jokaisen tulisi tunnistaa oma vas-
tuunsa ja vaikutuksensa rakentajana tai hajottajana. Kiitoksella ja kannustuksella on
huomattava vaikutus hyvinvointiin ja kiitoksen antamisen ja saamisen tulisi kuulua kai-
kille yhteistn jasenille. Luottamusta voidaan rakentaa lupausten pitdmiselld ja hienotun-
teisella rehellisyydelld, joka ei nolaa tai loukkaa muita, vaan tukee ja auttaa l6ytamaan
yhteisen kielen (Juuti & Vuorela 2015: 45-49).

Kuten tuloksissa ilmeni, esimiehen tehtava on olla omalta osaltaan esimerkkina kiitoksen
ja luottamuksen kulttuurin luomisessa. Avoimuus uusille ideoille ja mydnteinen asenne
luovat positiivista ilmapiiria, kun taas jatkuva negatiivisuus syt jaksamista. Juutin ja Vuo-
relan (2015) mukaan johtamisessa on kyse tyontekijan voimavarojen ja valoisten puolien
esiin nostamisesta. Esimiestytn keskidssa on usko ihmiseen ja tamén mahdollisuuksiin,
kannustuksella ja rohkaisulla jokainen voi yltda huippusuorituksiin seka l6ytaa uuden ta-
van toimia. Esimiehella on tassa suuri vastuu, koska suhtautuminen tyontekijaan ratkai-

see millaiseksi tama tydssaan kasvaa. (Juuti & Vuorela 2015: 20, 149-150.)

Syvéjarvi ja Pietilainen (2016) nostavat teoksessaan esiin inhimillisyyden yhtena johta-
misen lahtokohtana tehokkuuden rinnalle. Inhimillisyyden ja ihmisl&heisyyden néko-
kulma johtamisessa tulee nakyvaksi positiivisena otteena, joka tarkoittaa ennen kaikkea
tydntekijoiden potentiaalin huomioimista ja kannustamista seka yhteisollisyyden luomista
organisaatioon. Positiivinen johtamistapa mahdollistaa tyontekijalle aidosti mielekkaiden
kokemusten sek& omien tavoitteiden, arvojen ja merkitysten toteutumisen tydssa. Lah-
tokohtana myonteisyyttd korostavassa ja yleiseen hyvaan pyrkivassa johtajuudessa tu-
lee kuitenkin olla ehdoton aitous tunnetasolla ja kaikessa vuorovaikutuksessa. (Syvéajarvi
& Pietilainen 2016: 14-15.) Myds tulosten mukaan kaikissa kohtaamisissa etusijalla tulisi
siis olla ihmisyys, uskallus olla oma itsensa piiloutumatta hallitsevan asiantuntijuuden
taakse. Samanarvoisena ihmisena olemisen taso ja suhde, jossa kenenkaén ei tarvitse
alistua, rakentaa rikasta vuorovaikutusta ja luottamusta eli hyvan johtamisen perus-
taa (Juuti 2005: 55).

Kankare ja Lintula (2006) puhuvat lahimmaisenrakkauden merkityksesta tydyhteisossa
sivuten my6s johtajuutta. Jos lahimmaisenrakkauden periaatteet ndkyvét johtamisessa

ja tydyhteison vuorovaikutuksessa, arvellaan tdman heijastuvan my6s hoitajan ja van-
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huksen véaliseen vuorovaikutukseen. Heidan kasityksensa mukaan hoitajan kuulluksi tu-
leminen mahdollistaa vanhuksen kuulemisen. (Kankare & Lintula 2006: 45-47.) Myés
Kitwood (1997) korostaa hoitajien kohtelun suoraa yhteyttd vanhuksen hyvinvointiin ja
elamanlaatuun. Hoitajan kokemus esimiehen tuesta ja kannustuksesta tai vastaavasti
sivuuttamisesta ja aliarvioimisesta tulevat nékyviksi tavassa, jolla vanhusta hoidetaan ja
héanet kohdataan. Ihmislahtoisyyteen sitoutuneessa yhteisdssa ihmisyyden tunnustami-
nen ulottuu jokaiselle tasolle, jolloin myds hoitajista pidetdédn huolta ja nahdaan heidat
osana laadukkaan hoivan ketjua. (Kitwood 1997: 103—-104, 109.)

Myds haastatteluissa korostui ajatus kuulluksi ja nahdyksi tulemisen merkityksesta kai-
kissa suhteissa seka kannustavan johtamisen positiivisista vaikutuksista. Ihminen tarvit-
see kannustusta ja rohkaisua kyetakseen tuomaan esiin parhaansa. Kun yhteison jase-
net ndhdaan ennen kaikkea yksildina, pystytddn nostamaan esiin jokaisen vahvuudet
seka tukemaan ja kannustamaan tarvittaessa. Tasa-arvoisessa ja kunnioittavassa koh-
taamisessa Kiinnitetddn huomioita kielenkayttéon ja tapaan, jolla puhutaan ja mita puhu-
taan. Kunnioitus on aina ja kaikkialla lasna oleva asenne, jonka jokainen voi valita. Va-
litont&, kohteliasta ja muista kiinnostunutta ihmistéa on helpompi lahestya ja han heijastaa
ympérilleen hyvaksynnan ja arvostuksen ilmapiiria.

Kokonaisuudessaan tulokset vahvistivat kasitystdmme, jonka mukaan ihmislahtdisella
johtamisella voidaan vaikuttaa vanhusten elaménlaatuun tukemalla ja nostamalla esiin
hoitajien vahvuudet ja ainutlaatuisuus. Toimivan ihmislahtdisen johtamisen vaikutukset
nakyvat yhteison ilmapiirin muuttumisena avoimeksi ja arvostavaksi seka jasentensa hy-
vinvointina, kun osallisuus ja mahdollisuus elad oman nakgista elamaa paranevat. Aivan
kuten haastattelussa todettiin “niin vanhuksilla on hyvd ku meillé (hoitajilla) on hyvé ...
kaikilla siind talossa”. Myts Raséasen (2011) tutkimuksen mukaan sosiaalisella ulottu-
vuudella ja ymparist6lla on suurempi vaikutus vanhusten elamanlaatuun kuin fyysisella
ulottuvuudella, vaikka saadulla hoivalla ja hoidollakin on oma tarkea merkityksensa. Hoi-
tajien arvostava kohtaaminen ja vuorovaikutus heidan kanssaan tuovat vanhusten ela-
maan turvallisuutta ja vahvistavat arvokkuuden kokemusta. (Rasanen 2011: 125-127,
Vaarama 2002: 12-14.)

Ihmislahtdisyyden perustaa ovat ihmisten tarinat, joiden pohjalta muodostetaan merki-
tyksia ja kerrotaan tdman hetkisté tarinaa. Vanhusten tarinat yhdistyvat hoitajien ja esi-
miesten tarinoihin rakentaen yhteisdn yhteista tarinaa. Nummelin (2007) puhuu yhtei-

sOsséd syntyvista tarinoista, joiden tarkoitus on tuottaa ymmarrysta ja henkista perintoa,
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joita halutaan kuljettaa mukana siirtden niit eteenpdin. Johtamisen tehtdvéana on kertoa
tarinaa, joka avaa nadkokulmia sek& menneeseen ettéa tulevaan. (Nummelin 2007: 18.)
Ihmislahtdisella johtamisella voidaan lujittaa organisaation tarinan sulautumista osaksi
yhteison jasenten elaméntarinaa mahdollistaen yhteisen elamén askeleet. Tyoyhtei-
sossa tarinoita kerrotaan siella ehka pitkaankin vaikuttaneen kulttuurin ja jasentensé na-
kokulmien kautta. Ihmislaht6inen johtajuus on taman tarinan kertomista uudelleen, puit-
teiden luomista unelmien toteutumiselle ja elaméan mielekkyyden léytamiselle, jossa et-
sitdan uusia selityksia, mielikuvia ja tarinoita, uutta tapaa tarkastella maailmaa. (vrt. Juuti
2005: 53; Juuti & Vuorela 2015: 153.)
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7 Lopuksi

7.1 lhmislahtoisen johtajuuden ytimessa

Opinnaytetydmme tavoitteena oli sekd tehda nakyvaksi ihmislahtoista johtajuutta etta
yhdessa Lapinjarven vanhuspalveluiden tyontekijoiden ja esimiesten kanssa kehittéa
sita vanhusten elaméanlaadun vahvistajana. Tah&n paastaksemme toivoimme ja tarvit-
simme jokaisen tyontekijan ja esimiehen panosta, koska kasityksemme mukaan tavoit-
teeseen pyrkiminen vaatii oman ajattelun ja ymmarryksen heraémista, jolloin sitoutumi-
nen yhteiseen kasvuun mahdollistuu. Asettamamme tutkimuskysymykset antoivat raa-
mit, joiden puitteissa etsimme vastauksia ja kehittamisen mahdollisuuksia.

Jos tutkimus olisi toteutettu suuremmassa organisaatiossa, missa haastateltavia ja eri-
tyisesti esimiehia olisi ollut enemman, olisimme varmasti saaneet laajempaa nakokul-
maa ihmislahtdiseen johtajuuteen. Nain olisi todennakdisesti kaynyt myds ymparistossa,
johon ihmislahtoisyys on vakaasti juurtunut ja siirtynyt arjen toiminnaksi kautta koko ken-
tan. Lapinjarvelld jatkuva muutos seka strategioissa etta johtamisen kentélla on oikeas-
taan vasta aluillaan ja tama kuului haastatteluissa. Vaikka johtamista on helpompi ha-
vainnoida pienen kunnan organisaatiossa, voi se toisaalta supistaa ja yksipuolistaa na-

kokulmia.

Voi my0Os pohtia, oliko ryhmahaastattelu oikea valinta ja miten se vaikutti aineistoon ja
tuloksiin. Arvattavaksi jaa, olisivatko yksilohaastattelut tuoneet laajempaa tai mahdolli-
sesti kokonaan toisenlaista nakokulmaa voimakkaita tunteita ja mielipiteitd herattavan
aiheen kasittelyyn. On myos vaikea arvioida, olisiko tuloksiin vaikuttanut yhden yksikén
sijaan koko vanhuspalveluiden henkilokunnan ottaminen mukaan tutkimukseen. TallGin
ihmislahtoisyyteen pyrkivan johtajuuden vaikutuksia olisi ollut mahdollista peilata ja ver-

tailla erilaisissa vanhustyon ymparistoissa.

Aineistonkeruun tukena kaytetyn BIKVA-menetelman vahvuutena on Hognabban (2008)
tutkimuksen mukaan nostaa esiin toimintatavoissa havaittavia kehittdmistarpeita ja konk-
retisoida muutosta vaativia asioita. Menetelma tukee dialogisuutta eri tahojen valilla ja
vuorovaikutuksen lisdaantyessa tyokaytanttjen kriittinen, yhteinen pohdinta edesauttaa
tyon lapindkyvyyden toteutumista. (Hognabba 2008: 46-47.) Vaikka palvelun laadun

varmistamiseen tahtaavaa BIKVA-menetelmaa ei tassa tydssa kaytetty suoranaisesti
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asiakkaiden osallistamisen ja palautteen tasolta toiselle siirtdmisen osalta, tulivat mene-

telmén edellda mainitut hyodyt silti n&kyviin tuloksissa.

Ihmislahtdisyyden ja elaméanlaadun tarkastelu organisaation eri tasojen nakdkulmista oh-
jasi haastatteluihin osallistujia yhteisesti pohtimaan arvoja ja eettisia kysymyksia seka
tunnistamaan niiden kipukohtia. Learning café -tilaisuuteen koottu palaute haastatte-
luista antoi tyontekijdille ja esimiehille mahdollisuuden vuorovaikutuksessa reflektoida
omien arjen ratkaisujen ja yhteisten konkreettisten keinojen vaikutuksia vanhuksen ela-
maan ja koko yhteisén hyvinvointiin. Voimme siis todeta, etta BIKVA-menetelman peri-
aatteista oli tutkimusprosessissa hyotya, vaikka meilla ei ollut aiempaa kokemusta sen

kaytosta.

Ihmislahtdisyys on johtajuudessa uusi ja vield kartoittamaton muoto, johon ei |6ydy val-
miita raameja tai malleja ja tdma asetti meidat haasteelliseen tilanteeseen. Johtajuu-
desta yleisesti I6ytyi runsaasti teoriaa ja siihen perehtymalla nakokulmamme ja kasityk-
semme johtajuudesta ja sen moninaisuudesta laajeni. Teoria antoi uusia nakokulmia ja
syvyytta tarkastella johtajuutta ja helpotti seka aineiston analysointia etta tulosten tar-
kastelua. llman laajaa ja monipuolista teoriaa emme olisi kyenneet kokoamaan kuvaa
ihmislahtbisestéa johtajuudesta. Toisaalta teorian laajuus vaati rajaamista ja pakotti mei-
dat pohtimaan, mikéa erottaa ihmislahtoisen johtajuuden muusta johtamisesta.

Se ymmarrys, joka meille ihmislahtoisesta johtajuudesta piirtyi, muodostui aineiston li-
séksi useista johtamisen eri nakokulmista. LOysimme erityisen paljon yhtymakohtia Juu-
tin (2005) ja Juutin ja Vuorelan (2015) teoksista, joissa johtamisessa painottuvat myon-
teisyys, dialogisuus, arvostava kuunteleminen, tarinallisuus ja ihmisten johtaminen,
jossa kasvetaan ja kehitytddn yhdessa. lhmislahtdisen johtajuuden perusidean voisi mie-
lestamme kiteyttdd Juutin (2005) ajatukseen: “Esimiehen tehtdva on saada ihmiset ku-
koistamaan”. (Juuti 2005; Juuti & Vuorela 2015.) Tallaisen johtamisen vaikutukset levia-
vat laajalle veden pintaan heitetyn kiven lailla ja kukoistaminen ulottuu, ei vain tydnteki-

j6ihin, vaan myds vanhuksiin ja heidan laheisiinsa.

Mielestamme l6ysimme asettamiimme tutkimuskysymyksiin vastauksia, jotka linkittyivat
vahvasti myds teoreettiseen viitekehykseen. Toiveemme on, ettd tydmme antaa lisiar-
voa Lapinjarven vanhuspalvelujen tulevalle kehittamistyodlle luomalla avaimia ihmislah-
tbiseen johtajuuteen. Toivomme myos, ettd suurin hyoty tuloksista nakyy vanhuksille,

kun hyvan elamanlaadun turvaaminen nousee johtamisen pdaatavoitteeksi ja etta
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tydmme tulosten hyddynnettavyys Iyhyelld aikavalilla tulisi olemaan suuri Lapinjarven
kunnassa. Avaamalla opinnaytety6ssdmme ihmislahtdisen johtajuuden merkityksia,
voimme olla lisddamassa vuorovaikutusta ja dialogisuutta henkiléston ja johdon valilla ja
nain tukea kaikkia osapuolia muutoksessa. Yhteisen ymmarryksen ja paamaaran kris-
tallisoitumisen antaa toivoaksemme mahdollisuuden ja tilaa avoimelle arvokeskustelulle,

jonka keskidssé ovat vanhusten elamanlaadun edistaminen ja hyvan arjen turvaaminen.

Pitkalla aikavalilla tyomme tuloksia voidaan mahdollisesti hyddyntdd myods yleisemmin
uudenlaisen johtajuusajattelun kehittdmisessa vanhuspalveluissa. Arviomme mukaan
ihmislahtbisen johtajuuden mallin juurtuminen vanhustyén eri toimintaymparistéihin li-
sdisi hoidon tasalaatuisuutta, henkildston ty6tyytyvaisyytta ja motivaatiota seka vanhus-

ten merkityksellista ja hyvaa elamaa.

Jatkotutkimuksena olisi nakemyksemme mukaan mielenkiintoista tarkastella ihmislahtoi-
sen johtajuuden ndkodkulmasta jaettua johtajuutta, jossa liiallisesta johtamisesta luovu-
taan ja vastuuta kannetaan yhdessa (vrt. Juuti 2016: 82). Kankareen (2017) mukaan
johtajat menestyvat henkildstén tukemana, joten eras tutkimuskohde voisi olla, miten
alainen voi tukea johtajaa oman tehtévansa toteuttamisessa (vrt. Kankare 2017: 19).
Kiinnostavaa olisi myds tutkia inmislahtodisen johtamisen vaikutuksia laajemmassa kon-
tekstissa tai suuremmassa organisaatiossa. BIKVA-mallin mukaisesti voisi tarkastella,
miten ihmislahtdisyytta vanhustenhuollossa voidaan huomioida ja tukea poliittisessa

paatoksenteossa kunnallisella tai laajemmin yhteiskunnallisella tasolla.

7.2 Eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelua

Ennen tutkimustyon aloittamista haimme Lapinjarven kunnalta tutkimusluvan ja laa-
dimme sopimuksen opiskelijoiden, tytelamakumppanin sek& Metropolia ammattikorkea-
koulun ja vanhustyon tutkinto-ohjelman valilla. Sovimme, kuka toimii tydelaméan yhdys-
henkilona sek& yhteydenpidon muodoista ja keinoista. Aiheen rajaamisen vaikeutta en-
nakoimme rakentamalla selkeét tutkimuskysymykset, joihin nojautumalla pystyimme pi-
tamaéan aiheen kasassa koko prosessin ajan (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009: 12-13).

Tutkimusta tehdessa noudatimme hyvaa tieteellistd kaytantoa ja ihmistieteisiin liittyvia

eettisid periaatteita. Varmistimme, ettei tutkimuksemme aiheuttanut haittaa tutkittaville ja
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korostimme yksityisyyden kunnioittamista, johon Lapinjarven kaltaisessa pienesséa kun-
nassa tuli mielestdmme erityisesti kiinnittdd huomiota. Itsemaaraamisoikeuden kunnioit-
taminen tarkoitti tasséd kohdin mm. mahdollisuutta kieltaytya yhteistydsta ja osallistumi-
sesta seké haastatteluista. Tatd ennakoimme vapaaehtoisuuteen perustuvalla toimin-
nalla ja antamalla tutkittaville etukateen tietoa opinnaytetydostamme lahettamalla heille
tiedotteen, jossa kerroimme mahdollisimman selkeasti ja avoimesti tybmme tavoitteista
jatarkoituksesta seka avasimme tulevien haastattelujen teemoja ja sisaltda (Liite 2). Esi-
miehille 1ahetimme opinnaytetydn tydsuunnitelman etukateen tutustuttavaksi. Pyrimme
iimaisemaan tutkimuksemme hyddyt ja sen, etta jokaisen osallistujan panos tydssamme
on merkittava. Kerroimme my6s miten ja missd muodossa haastatteluja kaytetaan. (vrt.
Hirsjarvi & Hurme 2000: 85.)

Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujille kerrottiin heidén oi-
keudestaan keskeyttaa syyta ilmoittamatta milloin tahansa ilman, etta siita koituu heille
mitdan haittaa. Emme toimittaneet erillistd suostumuslomaketta, vaan haastatteluihin
osallistuminen oli samalla suostumus. Koska ryhmahaastatteluissa kerattya aineistoa ol
kuitenkin mahdoton eritelld toisistaan, tiedotimme oikeudestamme kayttaa mahdolliseen
keskeytykseen asti kertynyttd materiaalia. Painotimme tyontekijdille, ettei henkildllisyys
tule aineistosta esille ja kiinnitimme tah&n huomiota tuloslukua kirjoittaessamme. T&sta
syysta emme eritelleet tulosluvussa haastateltavia esimerkiksi numeroinnilla, vaan kay-
timme lainauksia anonyymisti. (vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2005: 17-18.) Sailytimme haas-

tatteluaineiston opinnaytetyoprosessin ajan ja tuhosimme sen tyon valmistuttua.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on olemassa erilaisia nakemyksia
eika yhtendista ohjetta voida antaa (Tuomi & Sarajarvi 2009: 134). Keskeista on arvioida
koko tutkimusprosessia, silla tutkijan subjektiviteetin vaikutus on kvalitatiivisen tutkimuk-
sen luonteen mukaisesti ilmeinen ja heijastuu vaistamatta luotettavuuteen. Saatoimme
yhtyd Eskolan ja Suorannan (2008) nakemykseen siita, etta tekijat joutuvat myéntamaan
omien ennakkokdasitystensa olemassaolon ja ottamaan siten jatkuvasti kantaa tyon luo-

tettavuuteen analyysia ja tulkintaa tehdessaan. (Eskola & Suoranta 2008: 208, 210.)

Luotettavuuteen vahvasti vaikuttavana tekijana tiedostimme, ettd omat asenteemme ja
ennakko-oletuksemme saattoivat vaikuttaa aineiston kasittelyyn ohjaten havaintojamme.
Saimme todeta, ettd aineiston keruun vaiheessa tuli hetkid, jolloin omien ajatusten ja

tuntemusten virta pyrki viemaan liikaa huomiota ja siirtdmé&én tulkinnan painopistetta si-
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vuun oleellisesta. Huolellinen aineiston analysointi auttoi kuitenkin avaamaan syvalli-
sempia merkityksia aineistosta tulkintojemme keskioon. Myds portaittaisen haastattelu-
menetelman edellyttdma jatkuva analyysin ja tulkinnan vuorottelu pakotti meidéat pohti-
maan, vastaavatko omat tulkintamme haastateltavien asioille antamia todellisia merki-
tyksia. Luotettavuutta pyrimme lisaksi varmistamaan riittavalla dokumentoinnilla seké
perehtymalla huolellisesti tiedon keruun, analysoinnin ja tulkinnan menetelmiin perustel-
len prosessin eri vaiheissa tekemamme ratkaisut ja valinnat suhteessa niihin (vrt. Kana-
nen 2014: 153).

Opinnaytetydn aineistonkerdyksen vaiheessa ennakoimme kokemattomuuttamme
haastattelijoina valmistautumalla haastattelutilanteisiin huolellisesti etukateen. Suunnit-
telimme tybnjaon sekd kummankin roolit ennen haastattelua ja mietimme keinoja milla
keskustelua luotsataan eteenpdin ja miten varmistetaan aiheessa pysyminen mahdolli-
sissa ongelmatilanteissa (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009: 54). Tiedos-
timme olemassa olevan riskin, kun keskustelun aiheena oli usein voimakkaita ajatuksia
ja tunteita herattdva johtajuus. Kaikesta valmistautumisesta huolimatta haastatteluti-
lanne on aina uniikki eik& haastateltavien reaktioita tai keskustelun suuntaa voi etuka-
teen taysin ennakoida. Ryhmahaastatteluiden sujumiseen ja keskustelujen sisaltéon vai-
kuttaa vahvasti myds haastateltavien keskinéiset suhteet ja dynamiikka, joista ei kerta-
tapaamisella voi saada selkedaa ymmarrysta. Niinpd emme voi tietda, ovatko ryhméassa

kuullut ajatukset ja mielipiteet osallistujien omia vai kenties ryhméapaineen seurausta.

Omaa rooliamme haastattelijoina pohdimme laajasti jalkikateen seké olisiko meidan tul-
lut toimia toisin ja kenties ohjata keskustelua enemman. Tavoitteemme oli kuitenkin valt-
tda provosointia ja ajattelun ohjaamista antamalla tilaa osallistujien ajatuksille ja keski-
naiselle vuorovaikutukselle (vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2005: 17-18). Haastattelujen laa-
dun ja mahdollisimman tuoreen nakdkulman sailyttamiseksi litteroimme haastattelut kah-
den paivan sisalla, koska Hirsjarven ja Hurmeen (2014) mukaan mahdollisimman no-
pean ja yhdenmukaisen litteroinnin on todettu parantavan haastattelun laatua (Hirsjarvi
& Hurme 2014: 185).
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7.3 Omaa ajattelua haastamassa

Omakohtaiset kokemuksemme esimiestydskentelyn vaistamattomista kehittamistar-
peista seka johtajuuden merkityksestda muutoksen juurruttajana ja eteenpain viejana an-
toivat lahtékohdan opinnaytetydllemme. Taman opinnaytetydprosessin aikana saimme
uutta, laajempaa nakdkulmaa johtamiseen ja omaan ammatilliseen kasvuun. Uutena ter-
mina ihmislahtdinen johtajuus pakotti meidat haastamaan itsemme ja astumaan oman
mukavuusvyohykkeen ulkopuolelle. Aiheeseen perehtyminen osoittautui jo tyon alkuvai-
heessa mielenkiintoiseksi ja monisyiseksi kokonaisuudeksi. PAdmaara vanhusten ela-
manlaadun vahvistamisesta toi lisaa syvyytta ja laajensi geronomin nakokulmaa, jota
pystyimme peilaamaan lapi koko prosessin alamme kompetensseihin. Motivoivana teki-
jand ndimme myo6s opinnaytetydmme ajankohtaisen, kiinnostavan ja tulevaisuuteen
suuntaavan aiheen. Toteuttamisen kannalta pidimme voimavarana keskindista hyvin su-
juvaa yhteisty6ta ja samansuuntaista ajattelua sekd mahdollisuutta tuoda vapaasti esiin

omia ajatuksia ja vahvuuksia.

Pyrkimyksemme oli nostaa tyéssdmme tutkittavien nakokulmat vahvasti esille ja toi-
voimme kerronnallisuuden ja luovienkin ratkaisujen olevan mahdollisia, koska katsomme
niiden kuuluvan vahvasti ihmislahtdisyyden viitekehykseen. Nakokulma oli meille mo-
lemmille uusi ja halusimme tyéssdmme antaa tilaa mielikuvitukselle ja ihmisten aanelle.
Toivomme myds, ettd tydbmme kuvaa todellista elamaa kokonaisvaltaisesti ja ymmarret-

tavasti. (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009: 6-7.)

Aineistoa ja tuloksia analysoidessamme ymmarsimme, miten tarkeaa on kuulla &anta
puheen taustalla seka néhdé asenteiden taakse. Kun ihmiset ajattelevat ja puhuvat néin,
mitd he todella sanovat? Ajattelemme, etta myos tydntekijoiden ja esimiesten kohdalla
oli tarkeaa ymmartaé heidan tarinansa ja historiansa merkitys, koska se heijastuu taman
paivan sanomisiin ja tekemisiin. Mennytta ei voida muuttaa, mutta tdméan hetken teoilla
voidaan menneisyyden rajoittavista ja jopa halvaannuttavista tavoista ja kaytésmalleista
vapautua ja alkaa rakentaa ihmista ja hanen ainutlaatuisuuttaan esiin nostavaa nykyi-

syyttd ja tulevaisuutta.

Tydskentelymme aikana kasityksemme aidon, 1&asné olevan kohtaamisen merkityksesta
kaikissa ihmissuhteissa vahvistui entisestdéan ja lisaksi oli selvasti havaittavissa, miten
asianomaisten arvomaailma, ihmiskasitys ja maailmankuva méaarittelee ja ohjaa suhtau-

tumista kanssaihmisiin. Tama nakyy kaikissa suhteissa, on kyseessa sitten esimies,
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tyontekija tai vanhus, heijastuen vastavuoroisuudessa saaden aikaan joko hyvan ker-
taantumista tai kielteisyyden lisaantymista. lhmisyyden tunnustaminen, ihmislahtoisyy-
den syvin ydin, on arvostavaa, lamminté ja aitoa kohtaamista, johon eivat vaikuta ihmi-
sen sosiaalinen tai yhteiskunnallinen asema eivatka mydskaan henkilokohtaiset kasityk-
set tai mieltymykset.
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Teemahaastattelun runko ja auttavat kysymykset

TEEMAT

Ihmislahtdisyys

Millaisia merkityksid, millaisia uskomuksia, miten nayttaytyy asukkaan arjessa, miten vai-

kuttaa omaan tydskentelyyn

Johtajuus

merkitykset ja vaikutukset omaan tydhon /asukkaiden elamaan /arjen sujumiseen

Elamanlaatu vanhuudessa

Miten tuetaan, mistd muodostuu, millaisia merkityksié/kokemuksia,

Mitk&a ovat vahvuuksianne? Koetteko saavanne kayttaa niita tydssanne?
Mista syntyy motivaatio/ mika lisda sita?

Mitka ovat mielestdnne haastavia tehtavia ja miten suoriudutte niista?
Miten toimitte ryhman jasenina?

Mitd ihmislahtdinen johtajuus mielestédnne on?

(Semi 2016; Salmimies 2008)
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Tiedote ryhmahaastatteluista

Tiedote ryhmahaastatteluista, jotka liittyvat Ihmislahtéinen kunta — hankkeen alle

aiheena ’lhmislahtéinen johtaminen elamanlaadun vahvistajana vanhuudessa’

Lapinjarven kunnan vanhuspalveluiden henkil0sto,

Lapinjarvella on Ihmislahtdinen kunta- hankkeen kéynnistymisen jalkeen tapahtunut
muutoksia sek& johtamisen rakenteissa etta tyokentalla. Taméa on tuonut lisahaasteita
muutoksen eteenpdin viemiseen ja tarvetta johtamisen kehittamiseen ja vahvistamiseen
on havaittu. Vaikka johtaminen muutostilanteissa korostuu, myds jokaisen osallistumista

tarvitaan muutoksen eteenpain viemiseksi.

Olemme tekemassé opinnaytetyota, jossa tavoitteemme on yhdessa teidan tydntekijoi-
den seké esimiestenne kanssa kehittaa inmislahtoista johtajuutta ja tehda nakyvaksi ih-
mislahtdisen johtajuuden kehykset vanhusten elaménlaadun vahvistajana Lapinjarven

vanhuspalveluissa. Tahan tavoitteeseen paastaksemme tarvitsemme jokaisen panosta.

Toteutamme kaksi (2) teemahaastattelua teille tyontekijoille 4-5 hengen ryhmissa maa-
liskuun 2017 aikana. Ensimmainen haastattelu on ti 7.3 klo 13 — 15 ja toinen on pe 10.3
klo 13 — 15. Toivomme, ettd osallistujat voivat olla paikalla alusta loppuun asti. Esimie-

henne ilmoittaa teille haastattelupaikan myéhemmin.

Kaikki haastattelujen aineisto kerataan, tallennetaan ja kasitelladn luottamuksellisesti
henkil6tietolain edellyttamalla tavalla. Yksittdisen tutkimukseen osallistuvan henkilon
nimi tai tiedot eivat tule esille missdan tutkimuksen vaiheessa, analysoinnissa eikd myos-
k&an tutkimusraportissa. Tutkimuksia koskevia tietoja ei luovuteta ulkopuoliselle taholle,
eika niita kaytetd muuhun kuin timan hankkeen kehittamistyohon. Tallennetut tiedot séi-
lytetdén vain opiskelijoiden toimesta ja kerétty aineisto havitetdén loppuraportin Kirjoitta-
misen jalkeen lokakuussa 2017.

Osallistuminen on vapaaehtoista ja voitte keskeyttaa sen syyta ilmoittamatta milloin ta-
hansa ilman, etta siité koituu mitddn haittaa. Ryhméahaastattelussa kerattya aineistoa on

kuitenkin mahdoton eritelld toisistaan, joten otamme vapauden kéayttaa siihen asti kerty-
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nytta materiaalia. Henkilollisyys ei aineistosta kuitenkaan tule esille. Erillistd suostumus-
lomaketta emme toimita, vaan ryhméhaastatteluun osallistuminen on samalla suostu-

mus.

Teemahaastattelussa ei esiteta tarkkoja kysymyksiga, mutta tdssd muutamia teemoja,
joita voitte etukéateen itseksenne ja yhdessa miettia.

Ihmislahtdisyys: Millaisia merkityksia, millaisia uskomuksia, miten nayttaytyy asukkaan

arjessa, miten vaikuttaa omaan tyoskentelyyn

Johtajuus: merkitykset ja vaikutukset omaan tyohon /asukkaiden elamaan /arjen suju-

miseen

Elamanlaatu vanhuudessa: Miten tuetaan, mistd muodostuu, millaisia merkityksia/ko-

kemuksia

Voitte my6s miettia seuraavia kysymyksia

e Mitka ovat vahvuuksianne? Koetteko saavanne kayttaa niita tydssanne?
e Mista syntyy motivaatio/ mika lisaa sita?

o Mitka ovat mielestanne haastavia tehtdvia ja miten suoriudutte niista?

e Miten toimitte ryhman jasenina?

e Mitd ihmislahtdinen johtajuus mielestédnne on?

Uskomme, ettd ihmislahtdisella johtajuudella on suora vaikutus asiakkaiden elamanlaa-
tuun, kun osallisuus ja mahdollisuus eldd oman nakdista elaméé paranevat. Samalla

my06s henkildston tydhyvinvointi ja jaksaminen paranee.

Yhteisty6ta innolla odottaen,
Geronomi opiskelijat

Kati Rauhala ja Johanna Faraj



