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Apteekkitoimialaan kohdistuu ennenndkematén madara muutospaineita ja haasteita niin
yhteiskunnan, asiakkaiden kuin liiketoiminnan harjoittamisen kannalta katsottuna.
Terveydenhuollon sektorilla toimivien yritysten toimintakenttd on muuttumassa yha
digitaalisemmaksi, kompleksisemmaksi ja vaativammaksi. Nama edelld mainitut realiteetit
haastavat tosissaan myos eittdmattd mita suurimmassa maarin apteekkitoimialan johtajuuden.
Jos tdssd murroksen ajassa tahdotaan menestya ja luoda kilpailuetua, edellyttda se eritoten
ymmarrystd organisaation arjessa ilmenevastd todellisesta johtajuudesta. Edistddksemme
toimialan kehittamista tarvitsemme sen pohjaksi syvéllisempaa lisatietoa
tyontekijakokemuksista kumpuavista johtajuuskdytannoista.

Tassd laadulliseen aineistoon perustuvassa kyselytutkimuksessa selvitettiin apteekkareiden
johtajuustoimia farmaseuttisen henkiloston kokemuksien nadkokulmasta. Johtajuutta
analysoitiin Bassin & Steidlmeierin (1999) transformationaalisen johtajuuden viitekehyksen
kautta. Tutkimusaineistosta nostetaan esille merkittavimpid johtajuuskaytdnteitd, jotka
osaltaan saattavat tukea tai heikentaa johtajuustoimien vaikuttavuutta apteekeissa.

Farmasisteille suunnattu kysely tuotti laajan maaran tutkimustietoa, ja avoimiin kysymyksiin
saatiin vastauksia yhteensa 337:Ita vastaajalta. Analyysivaiheessa valittuja johtajuuteen liittyvia
teemoja peilattiin ihannoidun vaikuttamisen, inspiroivan motivoinnin, yksildllisen huomioinnin
ja alyllisen stimuloinnin kautta. Taman ohella huomioitiin tutkimusaiheen ulkopuolelta
kumpuavia kokemuksia, jotka saattavat kertoa transformationaalisen johtajuuden
puutteellisuudesta. Tutkimus toi selkedsti esille, ettd apteekkareiden toteuttamassa
johtajuudessa koetaan merkittavia eroja eri toimipaikkojen kesken. Syvimmilldan kuvaukset
ihannoidusta vaikuttamisesta kertoivat apteekkarin esimerkilld johtamisen luomasta
luottamuksen ilmapiiristd, jossa mahdollistettiin omien paatdsten tekeminen ja omien
vahvuuksien hyodyntaminen organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Yhtend merkittdvdana tutkimushavaintona voidaan pitdd sitd, ettd farmasistit arvostivat
asiakaspalvelua siten, miten he kokivat apteekkarin itsensa sitd arvostavan. Pddosin tama tuli
esille kokemuksissa, joissa vastaajat kokivat, ettd apteekkarin tulee johtaa asiakaspalvelua
omalla esimerkilldan, tarjoten aktiivisesti tukea olemalla lasna tyontekijoilleen. Taman ohella
tutkimustuloksista nousi esille erityisesti proviisorien merkittava rooli apteekkien johtajuudessa,
ja sen lisaksi strategian sekd johtamisjarjestelman suunnitelmallisuuden puutteellisuus.
Tutkimuksessa organisaatioiden suurimmaksi haasteeksi paljastui dialogisen vuorovaikutuksen
olemattomuus, ja yhteisten keskustelufoorumien seka kehityskeskustelujen puuttuminen.
Tulkittaessa aineistoa kavi selvaksi, etta moni apteekkien johtajuuteen liittyvista haasteista olisi
voinut ratketa syvallisemman dialogisen johtamisen avulla.

AVAINSANAT: apteekkari, farmasisti, proviisori, transformationaalinen johtajuus
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1 Johdanto

Meita ymparoiva globaali maailma muuttuu kiihtyvaan tahtiin, ja erityisesti niukkojen
resurssien yha vahentyessd terveydenhuoltojarjestelma nitisee liitoksissaan.
Samanaikaisesti asiakkaiden vaatimusten kasvaessa terveydenhuollon palveluilta
odotetaan mitd suurimmassa maarin laatua, vaikuttavuutta, helppoa saatavuutta ja
digitaalisuutta (Otala ja Maki, 2017, s. 266). Tamankaltaisessa jatkuvassa
transformaatiossa yha merkittdvampaan rooliin nousevat muutosta toteuttavat ihmiset
ja eritoten heidan osaava johtamisensa (Viitala ja muut, 20144, s. 1-2). Taman ohella
kriittisen tarkedaa on ihmisvoimavarojen onnistunut adaptaatio muuttuneisiin tilanteisiin,
ja vastaavasti koko organisaation toimien sopeuttaminen niihin (Laurila, 2017). Tosin
henkiloston mukauttaminen pelkdstaan jo olemassa oleviin muutoksiin ei riitd, vaan
johtamisessa tulisi pystya ennakoimaan ketterammin ja yha aikaisemmassa vaiheessa
muutostrendeja (Viitala ja muut, 2014a, s. 1-2). Viimeistddn tdssa vaiheessa
tutkimuksen kohteeksi valitulla apteekkitoimialalla tulisi herdtd huoli olemmeko
tosiasiallisesti valmistautuneet siihen, mita jatkuvat muutokset tulevat vaatimaan

johtajiltaan.

Varmaa on myos se, ettda hallituksen kaavailemat terveydenhuoltoon kohdistuvat
muutokset seuraavien kymmenen vuoden aikana tulevat olemaan mittasuhteiltaan
ennenndkemattoman laajoja. Kun terveyspoliittiset hankkeet terveydenhuollon
toiminnan uudistamiseksi etenevat (Sosiaali- ja terveysministerid, 2021), ja osaltaan
vaeston odotukset apteekkipalveluiden kehittamiseksi konkretisoituvat (Saastamoinen
ja muut, 2021, s. 88-99), tarvitsee apteekkitoimiala uudistusten lapiviemiseen yha
enemman osaavaa johtajuutta. Tosin unohtamatta kokonaiskuvasta globaalin
markkinatalouden, digitalisaation ja tyovoiman demografisten tekijoiden tuomia
muutoksia sekd mahdollisuuksia henkildstéjohtamisenkenttdan (Viitala ja muut, 2014a,
s. 1-2). Nama luovat eittdmattd mielenkiintoisia haasteita my6s apteekkitoimialan

johtajuudelle, ja sille miten tulevaisuuden apteekkeja johdetaan.



Apteekkiala on murrosvaiheessa katsottaessa asiaa monesta eri nakdkulmasta. Taustalla
vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa vaestorakenteessa tapahtuvat muutokset
(Kestila ja Karvonen, 2019), kuluttajatottumusten muutokset (Hdmeen-Anttila ja muut,
2021), ladkehuollon uudistukset (Valtioneuvosto, 2021), ja tydvoiman saatavuuteen
liittyvat haasteet (Elinkeino-, lilkenne ja ymparistokeskus, 2021). Naihin haasteisiin
vastaaminen ja niista aiheutuvien toimenpiteiden jalkauttaminen organisaatioon seka
varsinkin asiakaspalveluun vaativat ponnisteluja koko apteekkitoimialalta. Eritoten
huomio tulisi kiinnittad henkilostén osaavaan johtamiseen muutoksessa. Uotilan ja
Viitalan (2014, 60—61) mukaan epaonnistumiset henkilostdjohtamisessa voivat johtaa
lisddantyneisiin poissaoloihin, tyévoiman korkeaan vaihtuvuuteen, konfliktilanteisiin,

virheisiin ja tyytymattomiin asiakkaisiin.

Toisaalta tulevaisuudessa siintavat vaeston ika- ja palvelurakenteiden muutokset kuten
sote-uudistus, sekad terveydenhuollon painopisteen siirtyminen yhda enemman
peruspalveluihin ja ennaltaehkaisyyn (Valtioneuvosto, 2021). Tosin on hyva huomioida,
ettd apteekkien liiketoimintaan kohdistuu huomattavaa painetta ja muutostarpeita myos
hallituksen terveys- ja ladkepoliittisten linjausten puolesta. Taman lisaksi
apteekkiliiketoiminnan talous on muuttunut pysyvalla tavalla (Suomen Apteekkariliitto,
2021a), ja liikevoitoista haetaan yhad suurempaa katetta Suomen valtion
terveydenhuollossa toteutettavan terveyspolitiikan mahdollistajaksi. Toimialan
resurssien mittava vahentyminen, ja ylimitoitetun tehokkuus- ja kustannusnakékulman
korostaminen voivat ajaa organisaatioita toteuttamaan kovaa henkiléstéjohtamista.
Maksimoitaessa kustannustehokkuutta henkilost6 saatetaan kokea enimmalti kuluerana
(Viitala ja muut, 20144, s. 4). Taten tehokkuuspaineiden keskella visiointi ja strateginen
ajattelu voivat jaavat kauaskantoisiksi asioiksi, ja pahimmillaan henkildstéjohtamisen
mahdollisuus vaikuttaa organisaatioiden menestykseen vahenee oleellisesti (Uotila ja

Viitala, 2014, s. 67).

Yksi johtamisen merkittdvimmista osa-alueista on organisaation osaamisesta

huolehtiminen ja sen varmistaminen, ettd suoriutuminen on tarpeeksi tehokasta



yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi (Viitala ja Uotila, 2014, s. 98). Esimerkiksi Jokinen
(2020) tuo vaitoskirjatutkimuksessaan esille, ettda apteekeissa on hyodyntamatonta
osaamista, jota apteekkarit haluaisivat kdyttaa tarjoamalla laajemmin terveydenhoitoon
liittyvia palveluja. Myos PGEU (2019, Pharmaceutical Group of European Union) visioi
Euroopan avoapteekkitoiminnan siirtyvdn seuraavien kymmenen vuoden aikana
farmaseuttisissa palveluissa yha lahemmaksi asiakasta digitaalisten palveluita kautta, ja
toisaalta integroituvan lahemmaksi muuta terveydenhuoltoa. Tulevaisuuden visioinnin
mukaan Euroopan apteekit hyddyntavat toiminnassaan sovelluksia, jotka helpottavat
riskipotilaiden ladkehoidon turvallisuuden takaamisessa. Toisaalta vastaavasti
apteekkien farmaseuttiseen osaamiseen liittyvien konsultointipalveluiden avulla
pystyttdisiin parantamaan muun muassa hoitoon sitoutumista. Tastda nakdkulmasta
katsottuna tarkeiksi johtajuustoimiksi muodostuvat ihmisten osaamistason nostaminen,
seka taitojen tehokas hydédyntaminen verkostoissa. Loppujen lopuksi kyse on siitd, etta
selviytydkseen ndistda haasteista apteekit tulevat tarvitsemaan sekd osaavaa
henkilostdjohtamista ettda sen mahdollistavat resurssit. Vastaisuudessa kysymys
kulminoituu monelta osin siihen, onko tulevaisuuden tahtotila, ettd apteekkiala

menestyy, parjaa vai selviytyy?

Nama edelld mainitut useat paallekkaiset muutokset tarkoittavat johtamisen ja toisaalta
lilketalouden kannalta mitd moninaisempia asioita erikokoisille apteekeille riippuen
toimipaikan henkilokunnasta, osaamisesta, myynnin rakenteesta, sijainnista,
apteekkiverosta, ja eritoten kalliiden reseptiladkkeiden toimitusmaarista. Riippumatta
toimialan heterogeenisyydestd tdma nyt tehty tutkimus tuo osaltaan tuo syvallista
ymmarrysta siitd, miten asiakasrajapinnan ihmisvoimavaroja talla hetkella johdetaan. On
ratkaisevan tarkedd ymmartda viimeistddn tdssd vaiheessa, ettd loppujen lopuksi
tulevaisuudessa siintavat strategiset muutokset on apteekkarin ja esihenkiléiden voimin

pystyttava johtamaan onnistuneesti koko organisaatiossa seka verkostoihin.



Apteekkien yksi oleellisimmista resursseista on henkildsto, ja heidan omaava ladkealan
asiantuntijuus. Se on myods yksi yhteiskunnan arvokkaista voimavaroista, joka saastaa
vuositasolla jopa ldhes miljardi euroa terveydenhuollon ja yhteiskunnan varoja (Suomen
Apteekkariliitto, 2015). Talla hetkella apteekkitoimipisteet huolehtivat vuositasolla yli 60
miljoonasta asiakaskaynnistd, ja se on vyksi ylivoimaisesti eniten kadytetyimmista
terveyspalveluista (Suomen Apteekkariliitto, 2021b). Parannettavaa siita siltikin [Oytyy, ja
selvityksen mukaan apteekin asiakaspalvelussa tulisi pystya yha paremmin raataléimaan
ladkeneuvontaa asiakkaiden yksilollisten tarpeiden pohjalta, ja asiakaslahtoisyyden tulisi
olla kokonaisvaltaisempaa kuin mita se talla hetkelld on (Saastamoinen ja muut, 2021 s.
73-74). On siis selvaa, ettd apteekin asiakaspalvelun johtaminen on haastavaa, yhtaalta

kompleksista ja vaatii johtajaltaan inhimillisen padoman osaavaa kasittelya.

Vaikkakin asiakaspalvelun merkitys ja siihen liittyvat prosessit nostetaan esille monien
eri instanssien osalta, siltikddn apteekkareiden johtajuudesta tai asiakaspalvelun
johtamisesta ei juurikaan 16ydy tietoa, ja aiheeseen liittyvia tutkimuksia henkiloston
nakokulmasta katsottuna ei liiemmin ole saatavilla. Se on my6s yksi perimmainen syy
sille, miksi tdman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa ymmarrysta apteekkareiden
johtajuuskdytanteistd farmaseuttisen henkiloston  kokemuksien  nakokulmasta
katsottuna. Taman tutkimuksen tuoman tiedon avulla on mahdollista kehittaa
apteekkien asiakaspalvelua, vaikuttaa henkildston hyvinvointiin, vastata osaamiseen
kohdistuviin vaatimuksiin yha ketterdmmin, ja nostaa johtajuuden merkitys keskustelun

aiheeksi farmasianalalla.

Viimeaikaisin ja laajin tutkimus apteekin henkilostélle suunnatusta tutkimuksesta on
Suomen Apteekkariliton toteuttama Apteekkityd 2021-kysely (E. Aaltonen,
henkilokohtainen keskustelu, 6.5.2021). Vastauksista kay ilmi, ettd farmasistien kokemus
johtajuudesta  vaihtelee  apteekkitoimipaikoittain  huomattavasti.  Vastaavasti
verrattaessa kyselyn tuloksia Suomen tyodolobarometrin keskimaaraisiin tuloksiin
farmasistit kokivat, etteivdt he voi niin paljon vaikuttaa yrityksen toiminnan

kehittamiseen kuin muut alat. Toisaalta esille nousi myos se, ettad vain noin joka kolmas
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tunsi, etta voi vaikuttaa paljon tai melko paljon omiin tyotehtaviinsa. Lisdksi noin puolet
vastaajista oli sitda mieltd ettd "tyopaikalla on lilan vahan tyontekijoita tydtehtaviin
ndahden”. Muutosten jyllatessa apteekkitoimialaa on erityisen tdrkedda saada
syvdllisempaa lisatietoa siitd, miten avoapteekkien johtajuus koetaan apteekin

farmaseuttisten tyontekijoiden nakokulmasta katsottuna.

Taman pro gradu -tutkielman johtajuuden teorian viitekehykseksi valittiin
transformationaalinen johtajuustyyli. Tutkimuksen tarkastelun kohteeksi valittu
johtajuusteoria sisadltaa ihannoivan vaikuttamisen, inspiroivan motivoinnin, yksil6llisen
huomioinnin ja dalyllisesti stimuloivan ihmisvoimavarojen johtajuuden (Bass ja
Steidlmeier, 1999; Northouse, 2019, s. 163—-164). Valittua teoriaa voidaan kuvailla
johtajuudeksi, jonka keskiossd ovat nimenomaan ihmisistd kumpuat voimavarat,
yksilollisyys seka yhteisiin tavoitteisiin padaseminen syvallisten merkitysten ansiosta
(Bass, 1999; Bass ja Steidlmeier, 1999). Transformatiivinen johtaja edistda toimillaan
autonomiaa tukien samalla tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta (Bass, 1999). Verrattaessa
transformationaalista johtajuutta muutosjohtajuuteen on se sitd pysyvampi,
pidempiaikaisempi, ja lisaksi myos stabiileimmissa toimintaymparistoissa toimivampi

johdon toimintapa tai kayttaytymistyyli (Herold ja muut, 2008).

Transformationaalinen johtajuus on yksi tutkituimmista organisaatioiden johtajuuteen
liittyvistad johtajuustyyleista (Bass, 1997; Bass, 1999; Gardner ja muut, 2020). Silld on
todettu olevan positiivisia vaikutuksia hyvin erityyppisissa organisaatioissa (Bass, 1997),
eli niin innovatiivisilla luovuutta vaativilla aloilla (Uusi-Kakkuri, 2017) kuin
terveydenhuollon toimialalla toimivissa organisaatiossa (Farahnak ja muut, 2020). Lisaksi
transformationaalisen johtajuuden on todettu korreloivan positiivisesti henkiloston
voimaantumisen (Choi ja muut, 2016), tyéhyvinvoinnin (Nielsen ja muut, 2008; Nielsen

ja Munir, 2009) ja itsejohtajuuden kanssa (Furtner ja muut, 2013).

Johtajuuden on todettu olevan erityisen tarkedssa asemassa liittyen terveydenhuollon

jarjestelmien ja organisaation muutostilanteisiin (Aarons ja muut, 2011), sekd taman
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ohella kdytdnnon toimintaan (Farahnak ja muut, 2020). Tutkittaessa nimenomaan
terveydenhuollon organisaatiota, joiden toimintaa ohjaa evidence-based practice (EBP)
havaittiin positiivinen korrelaatio transformationaalisen johtajuuden ja henkilékunnan
EBP suhtautumiseen sekd sen implementointiin organisaatiossa (Farahnak ja muut,
2020). Tutkimuksessa havaittiin, ettd muutosjohtamisen avulla on mahdollista muuntaa
yksiloita entistda vastaanottavaisemmaksi muutostilanteissa. Vastaavasti inspiroivan
motivoinnin turvin johtaja pystyy luomaan kuvan organisaatiolle positiivisesta visiosta,

jonka tydyhteiso voi saavuttaa muutoksen toteuttamisen myoéta.

Vastaavasti Aarons ja muut (2011) havaitsivat tutkimuksessaan transformationaalisen
johtamisen kautta johdetun positiivisen tyoilmapiirin yllapitamisen olevan erityisen
merkittavassd asemassa terveydenhuollon organisaation kohdatessa suuria muutoksia.
Lisaksi Cartel ja muut (2013) totesivat tutkimuksessaan jatkuvassa muutoksen tilassa
olevien organisaatioiden transformationaalisen johtajuuden kytkeytyvan parantuneisiin
suhteisiin johdon ja henkiléston kesken, seka taman ohella tehostuneeseen
tyotehtavista suoriutumiseen ja niin ikdan parempiin alaistaitoihin. Lépez-Dominguez ja
muiden (2012) mukaan transformationaalinen johtajuus korreloi muutoshakuisen
organisaation alaistaitojen kanssa. Tyontekijoilla on mahdollisuus halutessaan muuttaa
kayttaytymistdan, ja kehittda olosuhteita tydyhteisossa ilmenevan transformationaalisen
johtajuuden myota. Yksildiden kognitiiviset tunnetilat kuten esimerkiksi tyorooliin
liittyvd mindpystyvyys, ja vastuuntunto rakentavan muutoksen edistamisesta

kytkeytyvat johtajuustyyliin.

Kanadassa sosiaali- ja terveydenhuollossa tehdyssa tutkimuksessa tyontekijat arvioivat
transformationaalisen johtamistyylia liittyen johtajien tunneélyyn, ja tutkijat selvittivat
sen vaikutusta henkilostoon (Rinfret ja muut, 2018). Tutkimuksessa tunnealykkyyden
todettiin olevan kytkoksissd transformationaalisen johtajuuden kanssa, ja se nakyi
organisaatioissa parempana tyotyytyvaisyytend seka oikeudenmukaisuuden tunteena.
Lisaksi tutkijat totesivat transformationaalisesti toimivan johtajan sitouttavan

syvéallisemmin tyontekijoitadn, lisddvan heidan motivaatiotaan sekd vahentavan stressia



12

ja ahdistusta. Lisdksi Feld (2013) totesi suomalaisille kuntatyontekijoille tekemassaan
tutkimuksessaan transformationaalisen johtajuuden mahdollisesti vahentdvan

tyontekijoiden kokemia depression oireita.

Itsessddn johtajuutta on tutkittu vahanlaisesti farmasiassa, ja niin ikdan asiaa ei nosteta
alan toimijoiden keskuudessa kovinkaan aktiivisesti keskustelun aiheeksi. Edelleen on
haastavaa ajatella, ettd nykyajan muutostenvirrassa apteekkien johtajuus tapahtuisi
ilman suunnitelmallista johtamisosaamispadgoman kartuttamista jo opintojen
alkutaipaleelta lahtien. Tosin esimerkiksi Juutin (2021) vaitoskirjatutkimuksen mukaan
suomalaiset johtamiskoulutuslaitokset, jotka osallistuvat johtajien ja esihenkildiden
koulutukseen omaavat keskeisen roolin siind minkalaisen esihenkiléroolin opiskelijat
omaksuvat. On selvaa, ettd uran varrella moni kartuttaa osaamistaan, mutta ensiaskeleet
alalla otetaan yleensd havainnoimalla tydymparistdssa ilmenevada johtamista.
Viimeistdaan uran ollessa huipulla proviisori paatyy hyvin todennakoisesti apteekkiluvan

hakemiseen, ja sita kautta johtamaan oman yrityksen liiketoimintaa.

Henkilokohtaisesti haastavan tutkimusaiheen valinnan koin itselleni luontaisena, koska
olen itse tydskennellyt useamman apteekkarin palkkaamana esihenkiléna, seka toiminut
lahes 18-vuotta proviisorina erityyppisissa avoapteekeissa. Viimeiset kaksi vuotta siita
olen toiminut kahden pienen maalaisapteekkien apteekkarina, ja taten voin kasi
sydamelld sanoa kokeneeni seka esihenkilotoimintaan kohdistuvat vaatimukset, etta
henkilokohtaisesti yritysjohtamisen myo6ta tulleet haasteet ja velvoitteet. Samaan
hengenvetoon todeten, ettd olen urallani tormannyt lukemattomia kertoja tilanteisiin,
joissa asiantuntijoita johdettaessa johtajuusosaaminen, seka tassa erityisesti apteekin
asiakaspalvelun menestykas johtaminen vaativat erittdin laajaa, monipuolista osaamista
ja  johtajuuskompetenssia. Itse  paadyin lopulta  kamppailtuani jatkuvan
riittdmattomyyden tunteen kanssa toisen minulle tarkeéan tieteen, kauppatieteen pariin,

ja sen myota syntyi tdma kahta eri tieteenalaa yhdisteleva tutkimus.
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Taman tutkimuksen tuottaman tiedon pohjalta on mahdollista ldhted pohtimaan sit3,
mika merkitys osaavalla johtajuudella on apteekkitoimialan itsensa kannalta.
Optimaalisessa tilanteessa toimiala itse on proaktiivinen ja ennalta toimintaa kehittava
osapuoli. Tana padivana organisaatioiden menestys riippuu pitkalti siitd, miten
onnistuneesti niissa johdetaan ihmisid. Hyvat asiakaskokemukset, ja laadukas ladkealan
asiantuntijatyd syntyvat tyontekijoiden kohdatessa apteekin asiakkaat. Nyt olisi
viimeistdan korkea aika pohtia sitd, miten apteekkitoimialalla johdetaan, jotta ala

menestyy ja kukoistaa myos tulevaisuudessa.

1.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Suomessa ei ole koskaan aikaisemmin tehty vastaavanlaista laajaa kyselyaineistoon
perustuvaa kvalitatiivista tutkimusta apteekkareiden johtajuudesta farmaseuttisten
tyontekijoiden nakokulmasta havainnoituna. Laadulliseen aineistoon perustuvan
tutkimuksen tavoitteena on lisata syvallistda ymmarrysta avoapteekkien farmasistien
johtajuuskokemuksista. Aineistosta kumpuvia kokemuksia tarkastellaan valittujen
teemojen kautta teoreettisella sisdltdanalyysilla Bassin ja Steidlmeirin (1999)

muodostaman transformationaalisen johtajuuden viitekehyksen kautta.

Tutkimuskysymykset:
1. Minkalaisia apteekkareiden transformationaalisia  johtajuuskaytantéja
farmasistit kuvailevat kokemuksissaan?
2. Minkalaiset tutkimuksessa havaitut johtajuuskdytiannot tukevat tai osaltaan

saattavat heikentda apteekkien johtajuustoimien vaikuttavuutta toimialalla.

Tutkimuksen tuoman ymmarryksen avulla on mahdollista lahtea kehittdmaan toimialan
johtajuutta, ja taten nostaa apteekkien johtajuus ilmiona toimialan keskustelun aiheeksi.
Lisaksi tama tutkimus tuottaa syvallisen ndakemyksen tyontekijalahtoisesta nakékulmasta

farmasian johtajuuden kehittamisen tueksi.
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1.2 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet

Taman tutkimuksen keskeisimmat termit ovat johtajuus ja transformationaalinen
johtajuus, kontekstin ollessa suomalainen avoapteekki. Tosin tehdyissa tieteellisissa
tietokantahauissa jouduttiin kombinoimaan johtajuuteen ja terveydenhuoltoon liittyvia
termeja, koska suoraan avoapteekkialalle suoritettuja vertaisarvioituja tutkimuksia
[6ytyi niin niukasti. Kirjallisuuskatsauksen hakutermeina kaytettiin lisdksi sanoja:
leadership, leading, leadership styles, management, change leadership,
transformational, drugstore, pharmacy, pharmacist, community pharmacy, academic
pharmacy, motivation, communication, empowerment, organizational commitment,

follower, subordinate, health care, nursing.

Johtajuuden tutkiminen ei ole koskaan yksinkertaista, ja pohdittaessa tieteellista
johtajuustutkimusta on selvaa, etta se ei ole itsessaan tuottanut vain yhdenlaisia
totuuksia (Hiller ja muut, 2011). Eri aikakausina ilmenneet johtajuusopit ja -teoriat ovat
paallekkaisia ja ristiriidassa keskenaan. Toisaalta nakokulmaan liittyvia eroavaisuuksia
tulee esimerkiksi jo siind, tutkitaanko johtajia vai johtajuuteen liittyvia prosesseja (Kort,
2008). Toisaalta yksinkertaisimmillaan saatetaan ajatella, etta toimialalle voitaisiin valita
vain yksi ja oikea johtajuusteoria, jonka avulla motivoidaan organisaatioita toimimaan
tehokkaasti kohti haluttuja paamaaria (Day ja muut, 2013). Lisaksi johtajuus on aina
tilannekohtaista ja toteutuu kussakin toiminnassa toteuttajansa mukaisesti. Saavutettu
lopputulos kertoo johtajuuden summan, jonka laadun tulkitsevat katsojat eli
johdettavat. Yksi konkreettinen tapa tunnistaa onnistunut johtajuus on nakemalla ja

kokemalla se (Viitala ja Jylha 2019, s. 11-13).

Johtajuuden maaéritelmien monimuotoisuudesta kertoo niiden huikea maara. Kort
(2008) nostaa artikkelissaan esille, etta kirjallisuudessa on 221 erityyppistd maaritelmaa
johtajuudesta. Tosin suurin osa niista kasittda johtajuuden olevan ”toimintaa, jossa yksi
henkilé saa toiset yksilot tekemddn jotain”. Vastaavasti kirjallisuudessa johtaminen

jaotellaan perinteisesti strategiaan perustuvana toimintana, joka ohjaa organisaatiossa
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sekd ihmisia (johtajuus, leadership), ettd asioita (johtaminen, management) kohti
haluttua paamaaraa. Management osaltaan tarkoittaa lisaksi myds johtamista, jolla

tuetaan ja stabilisoidaan organisaatiossa vallitsevaa tilannetta.

Organisaation haluamiin  paamadariin  pdadstdan vain johtamalla toimintaa
vuorovaikutuksessa johtajien ja johdettavien kautta (Mumford ja muut, 2000). Viitalan
jalylhdn (2019, s. 11) mukaan johtamisen ydinkysymyksia ovat, mitd tavoitellaan, miten
organisaatio saadaan toimimaan mahdollisimman tehokkaasti, ja miten haluttuihin
tuloksiin pddstddn resurssien avulla. Osaltaan liittyen organisaatioiden toimintaan
voidaan puhua my0Os yrityksen strategisesta toiminnasta, jolla yritys hyddyntaa
resurssejaan muuttuvassa, kompleksisessa ymparistossa (Juuti ja Luoma, 2009, s. 25).
Onnistuakseen tdssa tehtdvassdan organisaatio tarvitsee johtajuudelta osaamista,
motivaatiota, hyvat tydolosuhteet ja -vdlineet. Toisaalta unohtamatta tasta liiemmin
tyohyvinvoinnin merkityksen ymmartamistd, sekd jokaisen yksilon sitouttamista

tavoitteisiin.

Johtamisen valineina voidaan pitaa kysymista, kuuntelemista ja asioista keskustelemista
(Viitala & Jylha, 2019, s. 12). Naitad valineitd organisaatio tarvitsee suunnitellessaan
toimintaa, viestintdan, tiedon vélittdmiseen ja ongelmanratkaisu- tai konfliktitilanteissa.
Onnistunut dialoginen keskustelu perustuu siihen ettd siita puuttuu statuskamppailu,
molemmilla osapuolilla on halu ymmartda toisiaan ja keskustelussa pyritdan
yhteisymmarrykseen seka tasa-arvoiseen kohtaamiseen (Neuvonen, 2014, 294-295).
Erityisen haastavaa tama on keskelld aikapulaa eldvissa organisaatiossa joissa koetaan
vaikeita ristiriitatilanteita, ja dialogisen vuorovaikutuksen toteuttamiseen ei ole
olemassa tarvittavaa tietoa, ymmarrysta, harjoittelua ja tahtoa (Syvdanen ja muut, 2015,

5. 16-17).

Vastaavasti ajatellessa johtajuuden nakokulmaa terveydenhuollosta kdsin, taytyy siita
erottaa johtamisen alan sekd johtajuuden kohteen omintakeisuus verrattaessa muihin

toimialoihin. Johtaminen kytkeytyy terveydenhuollossa hyvin monisdikeisesti
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asiantuntijuuteen, osaamiseen, lakeihin ja velvoitteiisin. Terveydenhuoltoon liittyva
johtaminen on huomioitu esimerkiksi Sosiaali- ja terveysministerion (2017)
Valtioneuvoston periaatepaatoksessa potilas- ja asiakasturvallisuusstrategieassa. Siina
todetaan, etta terveydenhuollossa organisaation johtamisessa osallisena ovat
vastuunotto asiakasturvallisuudesta ja sen toteutumisesta koko yksikossa. Johdon tulee
varmistaa ettd organisaatiolla on kaytdssaan asianmukaiset voimavarat, ammatillinen

osaaminen seka paatokset tulee arvioida asiakasturvallisuuden ja laadun nakdkulmasta.

Toisaalta vastaavasti Englannissa terveydenhuollossa toimiva viranomainen (CQC=Care
Quality Commission, 2017) on julkaissut raportin sairaalan toiminnan laadun
parantamisesta. Kyseisessa selvityksessa otettiin huomioon organisaation eri jasenten
nakokulmia. Tutkimus suoritettiin haastattelemalla johtajia, tyontekijoita ja sidosryhmia.
Tutkimuksen tuloksissa korostuivat tehokas johtajuus ja positiivinen avoin
toimintakulttuuri. Nama edelld mainitut tekijat luovat muutoksen keskellda eldavaan
organisaatioon olosuhteet, joissa puutteellisiin toimintatapoihin uskalletaan puuttua,
taten kyseenalaistaen huonot kdytanteet. Selvityksessa todettiin ettd toimintakulttuurin
muutoksen mahdollistivat kaikkien osapuolten kuuleminen, ja eriten se ettd johdon
vastuulla oli keskusteluyhteyden muodostaminen osapuolien vilille. Yhtena keinona
sairaaloiden avoimempaan toimintakulttuuriin oli tuoda johto ndakyvammin esille, ja

taten myds henkilokunnalle helpommin saavutettavaksi.

Osaltaan nama edelld mainitut tutkimukset tuovat esille, miten johtajuus on sidoksissa
johdettavaan toimintaan ja johdettaviin. Ndkokulmat vaihtelevat sen mukaan mita
tyylisuuntaa johtamisessa halutaan korostaa. Eri aikakausien aikana johtajuuden
painotukset ovat vaihdelleet, ja historian aikana johtamiseen on liitetty mielikuvia niin
toimintaa valvovasta mekaanisesta asiajohtajasta kuin autoritdarisesta paatosten
tekijasta (Juuti ja Luoma, 2009, s. 14-15). Uusimmat johtamisen teoriat sen sijaan ovat
tuoneet mukanaan positiivisemman humanistisemman ihmiskasityksen, ja sen myota
organisaation vyksilot koetaan enemmankin tavoitteellisina, luovina ja toimintaa

kehittdvind voimavaroina (Viitala ja Jylhd, 2019, s. 14-15). Tunteet ja ihmisten
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kokemukset ovat tulleet osaksi myos strategisen johtamisen toimintakenttda (Juuti ja

Luoma, 2009, s. 14).

Henkiléstojohtamisessa ratkaisevia asioita seka yksilo- ettda ryhmatasolla ovat selkeiden
tavoitteiden asettaminen, valtuuttaminen, kommunikaatio ja vaikuttaminen (Ldmsa ja
Pdivike, 2013, s. 225-242). Lisaksi keskeisida elementteja ovat tyosta saatu palaute,
riittdva osaaminen, palkitseminen ja tarvittaessa tuen saaminen. Toimintaymparistoon
liittyvia ominaisuuksia ovat hyva ilmapiiri seka onnistunut yhteistyd. Tastda syysta
ihmisten johtamisessa tuulta alleen ottaneet ideologiat korostavat nimenomaan ajatusta
siitd, ettd organisaatioiden suorituskyky rakennetaan suurelta osin ihmisten

johtajuudesta kasin (Northouse, 2019, s. 1-5).

Tutkimuksen merkittavin kasite on transformationaalinen johtajuus (transformational
leadership, TFL). Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen on alkujaan
luonut valtiotieteen emeritusprofessori James Burns seitsemankymmenta luvulla
(Northouse, 2019, s. 164). Perinteisen katsantokannan mukaan transformationaalisesti
toimiva johtaja pystyy muuttamaan johdettavia yksiloita parempaan suuntaan jalostaen
samalla molempia osapuolia (Seeck, 2008, s. 327-329). Liittyen kyseiseen
johtajuustyyliin 16ytyy myos useampia tutkijoiden luomia omintakeisia tapoja ajatella
siitd (Northouse, 2019, s. 163—184). Paaperiaatteiden mukaisesti transformationaalinen
johtaja on ominaisuuksiltaan karismaattinen, ja kayttaa vaikutusvaltaansa rakentaakseen

organisaatioon luottamusta, varmuutta ja optimismia.

Karisma on keskeinen johtajan ominaisuus, jonka myo6ta heihin halutaan samaistua,
luottaa ja uskoa (Seeck, 2008, s. 327-329). Seeckin mukaan talla tavoin toimivat henkil6t
toimivat ikaan kuin mentoreina heille, jotka haluavat kasvaa roolissaan, ja tuoden alyllisia
virikkeita heille, jotka kaipaavat ongelmaratkaisuun uusia ndkdkulmia. Johtaja huolehtii
ettd organisaation yksilot onnistuvat tavoiteissaan, ja jokainen tukee toimessaan toinen
toistaan. Tahan tutkimukseen valittiin Bassin ja Steidlmeirin (1999) tapa hahmottaa

transformationaalisesta johtajuutta. Tama nakokulma painottaa erityisesti sitd, ettd
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johtajalla on oltava moraalisesti ja eettisesti kestdvda pohja, jonka varaan
transformationaalisuus perustuu. Toisin sanoen osa karismaattisesti toimivista johtajista
saattaa kayttda taustavoiminaan todellisuudessa narsismia, autoritadrisyytta ja pelkan
oman edun tavoittelua (Northouse, 2019, s. 165). Maailman politiikan kentalla nakyvia
karismaattisia henkiloita ovat olleet muun muassa Adolf Hitler kuin Dalai-lama.
Transformationaalinen johtajuus on kaytdssa wusealla eri alalla ja erityisesti
hoitotieteessd. Esimerkiksi Giddens (2018) tuo esille hoitotieteeseen liittyvassa
katsausartikkelissaan transformationaalisen johtajuuden olennaisuuden
sairaanhoitajien johtajuudessa. Yhtena merkityksellisimmasta asianhaaroista on se, etta
johtajuustyylin  on todettu olevan erityisen onnistunut organisaatioiden

muutostilanteissa.

Tutkimuksen kontekstina on suomalainen avoapteekki (community pharmacy) joka
vastaa Laakelain (395/1987) mukaan ladkkeiden vahittdismyynnistd, -jakelusta,

valmistuksesta seka neuvonnasta ja palvelutoiminnasta. Siihen katsotaan liittyvan hyvin
oleellisesti myods apteekin omistaja, joka hallitsee apteekkiluvan turvin apteekkiaan.
Kyseinen avoapteekki on kansainvalisessa mielessa maaritelmana haastava, koska se
saattaa tarkoittaa eri asioita eri maissa. Tassa tutkimuksessa silla tarkoitetaan Suomen
proviisoriomisteista eli apteekkarin omistamaa avoapteekkitoimintaa, johon eivat kuulu
julkinen terveydenhuolto kuten sairaala-apteekit tai lddketeollisuus. Lisdksi tdssa
tutkimuksessa kaytetdaan avoapteekki maaritelmasta nimitysta apteekki. Vastaavasti taas
esimerkiksi muissa Pohjoismaissa apteekkiliikkeen omistajana voivat toimia joko
proviisori, yritys tai voidaan puhua ns. vertikaalisesta integraatiossa jossa ladketukku

omistaa apteekin (Suomen Apteekkariliitto, 2019b).

Apteekin tyontekijoista tahan tutkimukseen on valittu vain farmasistit. Termi farmasisti
voi sisdltda joko yliopistotutkintona suoritetun kolmivuotisen farmaseutin tutkinnon,
viisivuotisen proviisorin tutkinnon tai vastaavasti farmasian tohtorin tutkinnon.
Henkiloryhmat ovat terveydenhuollon laillistettuja ammattihenkiléita, joilla on

apteekissa oikeus antaa ladkeneuvontaa sekd toimittaa ldaakkeitd. Kansainvalisesti
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koulutusnimikkeet eroavat toisistaan, ja maiden valilla on eroa siind mita niilla missakin

maassa tarkoitetaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdanto kappaleessa kdaydaan lavitse terveydenhuoltoon tulossa olevia
muutoksia, sekd apteekkikenttddn ettd johtajuuteen liittyvda problematiikkaa eri
instanssien nakokulmista. Taman kappaleen jalkeen kdydaan lavitse johtajuuden ja
transformationaalisen johtajuuden maaritelmia, seka niihin liittyvia asianhaaroja.
Kirjallisuuosiossa johtajuutta katsotaan tutkimuskysymyksissa olevien teemojen kautta,
kasitellen niiden merkitysta eri johtajuuskaytantdjen takana. Taman ohella tutkielmassa
kdaydaan lavitse syvallisemmin transformationaalisen johtajuuden teoriataustaa, ja sita
milla tavoin transformationaalista johtajuutta on kasitelty eri tutkimuksissa. Tassa
tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen muodostaa Bassin ja Steidlmeirin (1999)
ajattelema tapa transformationaalisesta johtajuudesta. Lisdksi tarkoituksena on tuoda
esille erityisesti tutkimuksia, jotka ovat selvittdneet transformationaalisen johtamisen

vaikutuksia terveydenhuollon toimintaymparistossa.

Taustakirjallisuuteen perustuvassa kolmannessa teorialuvussa tarkastellaan johtamista
ja johtajuutta farmasiassa, seka apteekkiliiketoimintaa johtamisymparistona. Lisaksi
samalla kdyden ldvitse aikaisempia tutkimuksia liittyen farmasistien kokemuksiin
johtajuudesta. Lukijalle pyritdan muodostamaan selked kuva apteekkiliiketoiminnasta
Suomessa. Samalla kasitelldan johtajuuden merkityksellisyyttda terveydenhuollon
nakdkulmasta katsottuna, ja sitd minkalaisia erityispiirteita liittyy terveydenhuollon

asiantuntijoiden johtajuuteen.

Neljannen luvun muodostaa metodologian kokonaisuus johon kuuluvat tutkimusaineisto
ja -menetelmat. Tassa kaydaan seikkaperadisesti ldvitse tutkimuspopulaatiota seka

teoreettisen sisaltdanalyysin toteutusta. Taman ohella pohditaan tutkimuksen
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luotettavuutta ja yleistettavyytta. Tutkielman toiseksi viimeisessa luvussa vuorossa ovat
tutkimustulosten esille tuominen viitekehykseen liittyvien teemojen kautta, seka
paatulokset. Johtajuuskdytdantoja katsotaan ihannoidun vaikuttamisen, inspiroivan
motivoinnin, yksiléllisen huomioinnin ja alyllisen stimuloinnin kautta. Tutkielman
viimeisissa kappaleissa kasitelladn johtopaatoksia, tarkastellaan keskeisimpia
tutkimustuloksia, seka lopuksi kdaydaan lavitse tutkimukseen liittyvat rajoitteet ja

jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 lhmisten johtaminen ja transformationaalinen johtajuus

2.1 Johtajuus

Puhuttaessa ihmisten johtamisesta kutsutaan sitd useimmiten johtajuudeksi (Lamsa ja
Paivike, 2013, s. 205-206). Tosin kasitteend se on monitulkintainen ja sille 16ytyy
kirjallisuudesta useita erilaisia maaritelmia. Historian saatossa johtajuusajattelua ovat
muovanneet niin taylorismi kuin psykoanalyyttiset teoriat (Kets de Vries, 2007, s. 23-30).
Perinteisiin historiassa esiintyneisiin johtajuuden teorioihin perustuvat nakékulmat
havainnoivat itsessddn yleensd joko johtajan luonteenpiirteitd, kayttaytymista,
personallisuutta tai tilannesidonnaisuutta (Northouse, 2019, s. 2-3). Johtajaan liitettyjen
luonteenpiirteiden kasittelyssa on otettu huomioon esimerkiksi tunnealya, eettisyytta,
vastuullisuutta ja monia muita lukuisia piirteitd. Tavoitteena arvioida johtajan
luonteenpiirteiden  ominaisuuksien  kautta niiden vaikuttavuutta esimerkiksi

tyontekijoiden suoriutumiseen (Ldmsa ja Pdivike, 2013, s. 222—-224).

Todellisuudessa johtajiin kohdistuvat odotukset ovat kovat ja niitd on haastava tayttaa.
Kautta aikain ihmisten johtajuus on verhoutunut niin sankaritarinoihin kuin narsististen
diktaattoreiden  valtaa-asemaan.  Vahva, karismaattinen  johtaja  hurmaa
vuorovaikutustaidoillaan kuulijansa, ottaen nain tilanteen haltuunsa, ja ohjaten
joukkojansa kohti haluamaansa paamaaraa (Antonakis, ja muut, 2012). Vastaavasti
Ldmsa ja Paivike (2013, s. 222—-224) toteavat ”johtajuus on arvo- ja valtalatautunut
ihmisten vdlinen vastuullinen vaikuttamisen prosessi”. Prosessissa yksilo pyrkii saamaan
toiset ihmiset ymmartamaan ja hyvaksymaian sen, mitd on tehtdva, jotta toiminta
yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuisi. Vroom ja Jago (2007) nakevat
johtajuuden prosessina, joka motivoi johtajaa ja johdettavia yhteisen paamaaran

sisdistamisen kautta kohti toivottuja saavutuksia.
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Vastaavasti Kets de Vries (2007, s. 74-76) jakaa johtajat karkeasti heiddn itsensa
valitsemansa toimintatavan mukaisesti niihin johtajiin, jotka hakeutuvat muiden
joukkoon ja heihin, jotka hakeutuvat erilleen muista sekd heihin, jotka hakeutuvat
toimimaan muita vastaan. Tosin tutkijoiden mukaan konteksti, paatosten merkittavyys ja
niihin liittyvat velvoitteet, paamaara seka konfliktien mahdollisuus vaikuttavat
johtamisessa tehtaviin paatoksiin, ja taten ne ohjaavat valittuja johtajuustyyleja (Vroom

ja Jago, 2007).

Toisaalta kritiikkia johtamisen teoriat ovat saaneet siita, etta niiden perusteella on lahes
mahdotonta muodostaa jarkevaa kokonaisuutta, koska esimerkiksi tehokkaan johtajan
piirteiden lista jatkuu jatkumistaan (Ldmsa ja Paivike, 2013, s. 222-224). Jos taas
vastaavasti piirreteorian mukaan pelkastddn persoonallisuuden piirteistd tehdaan
tietyntyyppista  johtajien lokerointia, voi se johtaa asioiden liialliseen
yksinkertaistamiseen (Kets de Vries, 2007, s. 70-74). Toisen aaripaan mukaan voidaan
ajatella, etta todellinen persoonallisuuden ymmartaminen vaatii yksilollista pohdintaa,

yleispatevien lakien hylkdamista seka syvallista kehitysnakdékulman hallintaa.

Hiller ja muiden (2011) laajaan johtajuuden lopputulemiin keskittyvadssa
kirjallisuuskatsauksessa vuosilta 1985-2009 kerdatyn tutkimusaineiston mukaan
johtajuudesta tehtyjen tutkimusten tuloksiin vaikuttaa paljolti se kenen nakokulmasta
asiaa katsotaan, milla aikavalilla tutkimus on tehty, ketka johtajuutta arvioivat, ja milla
kriteereilld sekd analyyseilla tuloksia tullaan arvioimaan. Katsauksen mukaan vahiten
johtajuuden ilmenemistd on tutkittu liittyen vertaisarviointiin, ryhmissa ilmenevissa
prosesseissa (kuten yhteen hiileen puhaltaminen) ja motivaation avulla saavutettavien

paamaarien kautta.

Toisaalta ajatellessa johtajuutta yhtend Itsensd johtamisen taidot nousevat yha
merkittavampaan asemaan tulevaisuudessa liittyen erityyppisten teknologiavalitteisten
tyotehtavien, ja projektimaisten prosessien lisddntymisen myo6td (Vaananen ja muut,

s.11). Tosin enenemadssa maarin tyotehtavissa tarvitaan uusien sovelluksia digitalisaation
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tarjotessa uusia mahdollisuuksia. Esihenkil6ilta odotetaan lisdantyvassa maarin
itsetuntemusta. Tuntemalla itsensa on mahdollista myds ymmartaa paremmin toisia
tyontekijoita (Hamaldinen, 2015, s. 21-24). Parantuneen itsetuntemuksen myo6ta
ymmarrys sisdisesta maailmasta, tunteista, tarpeista, ennakkoluuloista, uskomuksista ja

motiiveista lisdantyy.

2.2 Transformationaalinen johtajuus

Tassa luvussa keskitytddan tuomaan esille johtajuutta transformationaalisen johtajuuden
viitekehyksen kautta katsottuna, ja sitd miten se yhdistdd organisaation tarpeet ja
tavoitteet johtajan sekd johdettavien vyhteiseksi toiminnaksi. Farmasian alalla
transformationaalista johtajuutta on vain Iahinna tutkittu yliopistotasolla akateemisen
farmasian piirissa (Allen ja muut, 2016). Tosin uusimmat tutkimusaiheet liittyen
transformationaaliseen johtajuuteen ovat liittyneet transformationaalisen johtajuuden
vaikutukseen puhuttaessa yritysten vastuullisuudesta. Esimerkiksi sitd on tutkittu
selvittamalla transformationaalisen johtajuuden yhteytta sosiaaliseen vastuuseen USA:n
yliopiston alumneilla (Allen ja muut, 2017). Tassa kyseisessd tutkimuksessa todettiin
transformationaalisen johtajuuden olevan yhteydessa suorittavan portaan henkiloston
kokemukseen organisaation huomaavaisuudesta. Tama osaltaan mahdollisti

tyontekijoille paremman samaistumisen ja sitoutumisen tunteen organisaatioon.

Johtajuusteorioiden monilukuisesta maarasta huolimatta transformationaalinen
johtajuus on yksi eniten tutkituimmista viitekehyksista. Usein sitd saatetaankin kutsua
erityyppisilla kasitteilla kuten esimerkiksi uudistava muutosjohtaminen, syvajohtaminen
ja vuorovaikutuksellinen johtaminen (Northouse, 2019, 163—-168). Taman ohella hyvin
samankaltaisena kasitteend voidaan pitdd muutosjohtajuutta (change leadership).
Transformationaalisen johtajuuden voidaan ajatella kytkeytyvan syvallisemmin
muutoksen aikaansaamiseen johdettavissa johtajan omien toimintatapojen tai

kayttaytymisen myotd. Muutosjohtajuudesta transformationaalinen johtajuus eroaa
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siind, ettd se on pysyvampi, pidempiaikaisempi ja stabiilissa toimintaymparistossa

toimiva johdon toimintapa tai kayttaytymistyyli.

Alkujaan transformationaalisen johtajuuden kasitteen on kehittanyt James MacGregor
Burns 70-luvulla, josta taas vastaavasti Bernard M. Bass on laajentanut ja tdydentanyt
sitda omalla nakemykselldaan (Bass ja Avolio, 1994, s. 1-2; Bass ja Riggio, 2006, s. 1-3).
Osaltaan Bass (Northouse, 2019, s. 168-169) on merkittdvasti vaikuttanut
transformationaalisen johtajuuden kehittymiseen ja hanen ydinajatuksensa lahtee siit3,
ettd karismaattisen esimiehen tulee pystya motivoimaan tyontekijoita yha parempiin
tyosuorituksiin ja jopa ylittamaan ne. Taten johtaja on kykenevdinen johtajuuteen
liittyvilla toimillaan lisdamaan henkiloston tietoisuutta organisaatiolle tarkeista

tavoitteista ja keinoista.

Taman ohella Bassin transformationaalista johtajuuskasitystd kuvataan uudistavaksi
syvalliseen muutokseen pyrkivaksi johtajuudeksi, jossa organisaation merkittavimmaksi
voimavaraksi kohotetaan ihmiset (Bass ja Steidlmeier, 1999; Viitala ja Jylha, 2019, s. 264).
Onnistuakseen johtajuuteen liittyvissa toimissaan johtaja tarvitsee myods tunnedlyyn
liittyvia taitoja. Yksiloille annetaan enemman painoarvoa luottamuksen ja motivoinnin
keinoin, jolloin he pyrkivat suorituksissaan ylittamaan itsensa (Northouse, 2019, s. 163—
164). Transformationaalinen johtaja ohjaa muutoksien lavitse vetoamalla tunteisiin,
jarkeen ja tahtoon. Johtajuus perustuu ennakointiin, nykytilan haastamiseen ja pitkalla
aikavalilla paamaarien tulokselliseen saavuttamiseen. Transformatiivinen johtaja antaa
vksildiden luovuudelle sijaa, painottaen samalla erityisesti motivaation merkitysta

suoriutumisessa (Koh ja muut, 2019).

Lisaksi myos Kouzes ja Posner (Northouse, 2019, s. 176—177) ovat tuoneet oman lisdnsa
transformationaaliseen johtajuuteen tutkimalla tuhansia johtajia heiddn ollessaan
parhaimmillaan (”personal best”) haastavissa johtajuustilanteissa. He nostavat viisi
universaalia, yhteistd ja parasta johtajuuskaytantoéa: esimerkilld johtamisen (model the

way), visioinnin (inspire a shared vision), haastamisen (challenge the process),
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osallistuvan johtamisen (enable others to act) ja rohkaisemisen (encourage the heart).
Nadita johtajuustoimia hyddyntamalla johtaja osoittaa omalla esimerkillaan
vakaumuksensa arvojensa takana, sekd nayttda tekojensa kautta olevansa roolimalli

edustamilleen asioilleen.

Bassin ja Steidlmeierin (1999) transformationaalisen johtajuuden ominaisiksi piirteiksi
voidaan listata nelja osa-aluetta: ihannoitu vaikuttavuus (charisma, idealized influence),
inspiroiva motivointi (inspirational motivation), dlyllinen stimulointi (intellectual
stimulation) ja yksiléllinen huomiointi (individualized consideration). Vaikuttavuuden tai
ts. karismaattisuuden kautta johtaja toimii esikuvana muille, ja johtaa oman esimerkin
kautta tuoden taten esille organisaation tahtotilan ja mission. Han rakentaa
vaikuttamiskykynsa kautta luottamusta vedoten henkiloston tunteisiin. Taman kaltainen
syvdjohtaminen perustuu luottamuksen rakentamiseen, vastuun kantamiseen,
oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen (Gréonroos ja Perdla, 2004, s. 6—7). Johtaja
toimii omien todellisten olemassa olevien vahvojen standardien ja eettisten vaatimusten
mukaisesti. Menettelemalld tdten johtaja ansaitsee tyontekijoidensa syvallisen

kunnioituksen (Northouse, 2019, s. 169-171).

Inspiroivan motivoinnin avustuksella johtaja kommunikoi odotuksensa tyontekijoille ja
sitouttaa heidat nain ponnistelemaan saavutusten eteen yha kovemmin. Ty6elamassa
tama nakyy siten, ettd luottamukseen perustuva joukkuehenki motivoi yksil6ita
tyoskentelemaan tiimien parhaaksi. Johtaja rohkaisee vuorovaikutuksellisin keinoin
yksiloita sitouttamalla heidan organisaation paamaariin (Northouse, 2019, s. 171).
Tyontekijoille tama nayttaytyy eritoten selkeind tavoitteina, kannustavana mutta

erityisen palkitsevana johtamiskayttaytymisena (Gréonroos ja Perald, 2004, s. 7).

Johtajan alyllinen stimulointi kannustaa tyontekijoitd luovaan ja innovatiiviseen
toimintatapaan (Gréonroos ja Perald, 2004, s. 7). Toisaalta haastaen nain yksilot
kyseenalaistamaan nykyisia uskomuksia ja arvoja niin toimijan itsensa kuin organisaation

kannalta. Toimintatapa rohkaisee laaja-alaiseen ongelmanratkaisukykyihin, edistdaen
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nain hyvinvointia kasvavan itseluottamuksen ja pystyvyysuskon muodossa (Northouse,
2019, s. 171). Luottamukseen perustuvassa organisaation ilmapiirissa huomioidaan
tyontekijoita yksilotasolla kuunnellen, valittden ja osoittamalla kiinnostusta heidan
kehittymisestdadan sekda hyvinvoinnista. Transformationaalinen johtaja kuuntelee
tyontekijoiden tarpeita, ja kohtaa heidat jokaisen kuuntelevalla seka valittavalla otteella

(Northouse, 2019, s. 171-172).

Transformationaalinen johtajuus on johtajuustutkimuksien my6ta laajentunut
katsomaan johtajuutta ikaan kuin eri aaripaiden kautta: transaktionaalinen johtajuus
(transactional leadership), ja tdysin toiseen aaripadhan sijoittuva valinpitamaton
passiivinen johtamattomuus (Kirkbride, 2006). Laissez-Faire johtajuus on pohjimmiltaan
passiivista, tehotonta ja johtajuustyyli keskittyy ldhinna ”“halla valia” asenteeseen.
Johtaja niin sanotusti jattdaa ihmiset johtamatta vetdytymalla johtajan roolista,
valttamalla paatoksentekoa ja jattaytymalld pois konfliktien hoidosta. Vastaavasti
transaktionaalinen johtaja johtaa organisaatiota erdanlaisen ns. vaihtokaupan avulla
(Northouse, 2019, s. 168-170). Hyvastd suoriutumisesta palkitaan, ja vastaavasti
sovituista sdadannoista havaittuihin poikkeuksiin puututaan havaittaessa vasta niissa
vakavia virheitd. Tosin moni johtaja soveltaa naita transformationaalisen johtajuuden

elementteja erityylisissa johtamistilanteissa.

Laissez-faire johtajuuden kokemista tyontekijoiden nakokulmasta on selvitetty
norjalaisessa tutkimuksessa, ja siind todettiin, ettd omaan tyoroolin liittyvat
epaselvyydet ovat todenndkoisempad, jos sitd edeltdd laissez-faire tyyppinen
johtamistyyli (Skogstad ja muut, 2014). Samaisessa tutkimuksessa havaittiin myos yhteys
sithen, ettd johtajuustyyli saattaa olla yksi juurisyy tyoperdiselle stressille. Tama tulos
tukee nakemysta siitd, etta [ahiesihenkil6lla on merkittava rooli tydntekijoiden tydkuvan,
ja siihen liittyvien toimien sekd tyotehtavien selkiyttamisessd. Johtaja voi itsessdan
toimia merkittdvana stressin aiheuttajana, jos han ei toteuta johtamisen toimia ja on

passiivinen roolissaan erityisesti tilanteessa, jossa tyontekijat tarvitsevat johtajuutta.
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Transaktionaalinen johtajuus keskittyy asioiden johtamiseen, jossa kohdistetaan
huomiota tavoitteiden toteutumiseen rangaistusten, suunnitelmien ja tehokkuuden
ohella (Viitala ja Jylha, 2013, s. 264). Kyseisessa johtajuustyylissd motivaatiota haetaan
palkkioiden avulla, ja se perustuu pitkalti tyontekijéiden kontrollointiin. Johtaja toteuttaa
toimintaansa enemman keinojen ja asemavaltansa kautta kuin tavoitteiden kautta,
tavoitteenaan enemmankin nykytilan yllapitaminen kuin kehittaminen (Paivike ja Lamsa,
2013, s. 241-242). Transaktionaalinen johtaja palkitsee tyontekijoitda hyvista

suorituksista, vastaavasti rankaisemalla epdonnistuneista toimista (Koh ja muut, 2019).

Carless ja muiden (2000) Australiassa tekemadssaan tutkimuksessa selvittivat
pankkisektorin  tyontekijoiden  kokemuksia  johtajansa  transformationaalisen
johtajuuden  piirteiden perusteella. He ottivat tutkimukseensa  mukaan
transformationaalisen johtajuuden seitseman elementtia: visioinnin, henkildkunnan
kehittdamisen, kannustaminen, voimaantumisen, luovan ajattelutavan, esimerkilla
johtamisen ja karismaattisuuden. Tutkijat loivat sen perusteella johtajan
transformationaalista johtamista mittaavan GTL-mittariston (Global Transformational
Leadership). Tassa tutkimuksessa transformationaalisen johtajuusmittariston yhtena
merkittavampana erottuvana tekijana oli se, ettd tdssa johtaja loi visioinnin avulla
ympdrilleen tulevaisuuden tahtotilan vélittden sen tyontekijoille saakka. Visio tuli
nakyvimmin esille johtajan arvojen mukaisissa toimintatavoissa. Kaytanndssa tyontekijat
sisdistivat organisaation yhteisen tarkoitusperdn, joka osaltaan motivoi ja johdatti
yksiloita kohti haluttua paamaardaa. Lisaksi johtaja kannusti henkil6kohtaiseen
kehittymiseen yksilotasolla jakamalla vastuuta ja tyOtehtdvida luoden nain lisaksi

haasteellisia oppimistilanteita ja uusia mahdollisuuksia.

Taman ohella Carlessin ja muiden (2000) tutkimuksessa todettiin tarkedand osana
transformationaalista johtajuutta on kannustaminen ja positiivisen palautteen
antaminen. Tunnustamalla vyksittdisia saavutuksia johtaja ilmaisi luottamusta
henkilokuntaansa kohtaan. Antamalla tukea sekd yksilo- ettd ryhmatasolla

mahdollistettiin haasteellisten pdamaarien saavuttaminen. Tdman ohella johtaja otti
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tiimin jasenet mukaan paatosten tekoon ja sitda kautta jakoi valtaa ja vastuuta
henkilokunnalleen. Voimaantumisen kautta yksil6ille tuli tunne, siita etta he ovat voineet
itse vaikuttaa ongelmien ratkaisuun ja paatoksiin. Voimaantumisen avulla voitiin
organisaatioon luoda luottamuksellinen, kunnioituksellinen ja avoimen viestinnan
mahdollistava ilmapiiri. Transformationaaliset johtajat osoittivat yhdenmukaisuutta
nakemyksissaan ja kayttaytymisessaan organisaatiossa. Johtajat ilmaisivat selkeasti
kommunikoimalla oman arvopohjansa ja uskomuksensa henkilokunnalleen. Taman
ohella johtaja omasi luovan ajattelutavan, ja |oysi uudenlaisia ratkaisuja ongelmiin.
Karismaattisuus osana johtajaa loi ymparilleen luottamusta, ymmarrysta
osaamisentasosta ja siitd ettd johtaja on luottamuksen arvoinen. Tama inspiroi ymparilla

olevia ja motivoi kohti yha parempia saavutuksia.

On sanomakin selvaa, ettei taydellista johtajuudenteoriaa voida saavuttaa, ja niin myos
transformationaalinen johtajuuteen sisaltyy vajavaisuuksia ja heikkouksia (Andersen ja
Aarum, 2015.) Lahtokohtaisesti transformationaalinen johtajuus kasittdd niin monta
erilaista elementtid, ja taten siitda on haastavaa saada esille merkittavimmat muuttujat.
Tosin teoriaa voidaan ymmartaa myos sita kautta, miten se eroaa muista teorioista
(Andersen, 2018). Viitekehyksessa kaytettdvien kasiteiden ja niiden maarittelyn tulisi olla
selkedd. Tassa tapauksessa transformationaaliseen johtajuuteen liitetyt nelja
ulottuvuutta, vaikuttavuus, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja yksiléllinen
huomiointi menevat kukin osaltaan paallekkain toistensa kanssa, ja niitd on hankalaa
rajata toisistaan erilleen (Northouse, 2019, s. 180-181). Loppujen lopuksi on haastavaa
erottaa johtamiskdytdnne joka liittyy ainoastaan yhteen ulottuvuuteen. Kritiikkia
transformationaalinen johtajuus saa myos siitd, ettd se on alkuperdltaan luotu
enemmankin sosiaalisia ja poliittisia tarkoitusperia varten kuin yrityksissa tapahtuvaa
liiketoimintaa varten (Andersen, 2018). Tosin riippumatta tastd asianhaarasta tutkijat
ovat omaksuneet juuri transformationaalisen johtajuuden teorian enemmankin

johtajuustutkimuksiin kuin poliittisiin tarkoitusperiin (Northouse, 2019, s. 180-181).
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Northouse (2019, s. 180-181) tuo yhtend merkittavimpina kritiikin aiheena esille
transformationaalisen johtajuuden kvantititaavisissa tutkimuksissa mittarina kdytetyn
MLQ. Siina tuloksina on saatu etta nelja elementtia korreloivat keskenaan merkitsevasti,
ja ndin ollen ei tutkimuksessa saada esille toisistaan selvasti erottavia tekijoita. Taman
vuoksi on ehdotettu, ettd transformationaalista johtajuutta voitaisiin ymmartaa
paremmin narratiivisen tutkimusnakékulman kautta kuin kvalitatiivisten tutkimusten
kautta. Tama on myos yksi lahtdkohta sille miksi valita tutkimusotteeksi nimenomaan
laadullinen tutkimusmenetelmad, ja nostaa tutkittavien kokemukset merkitykselliseen

asemaan.

Toisaalta kritiikkia voidaan kohdistaa siihen ettd transformationaalinen johtajuus
kasittelee johtajuutta ikdan kuin johtajan personallisuuden luonteenpiirteind tai
henkilokohtaisina taipumuksina (Northouse, 2019, s. 180-181). Jos johtajuutta
katsotaan lahtokohtaisesti tasta aspektista kdsin, on hankalaa kuvitella miten
luonteenpiirteitd voidaan opettaa tai edes muuttaa. Toisaalta kuinka moni johtaja voi
periaatteessa onnistua muuttamaan seuraajiaan? Se vaatisi uniikkia osaamista

johtajaltaan, koska kyseessa on todellinen kyky muuttaa yksil6ita.

Tutkijat eivat ole onnistuneet tdysin selkedsti tuomaan esille transformationaalisten
johtajien aikaan saamaa muuttumisen syy-yhteyttda organisaatio- tai yksilotasolla
(Northouse, 2019, s. 181). Tosin Arthur ja Hardy (2014) pystyivat osoittamaan
kokeellisessa interventiossa, ettd transformationaalisella johtajuudella pystyttiin
vaikuttamaan positiivisesti organisaation suoriutumiskykyyn varsin haasteellisissa
olosuhteissakin. Kritiikkia teoria saa taman ohella siitd, ettd sen maailmankatsomus
perustuu elistiseen nakokulmaan ja antidemokraattisuuteen. Transformationaalinen
johtaja saattaa antaa itsestdaan kuvan jossa han on kaiken ylapuolella, ja tekee paatokset

itsendisesti riippumatta muista (Northouse, 2019, s. 181).
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2.3 Henkilostojohtaminen

Sindnsa johtajuus voidaan nahda prosesseina, joilla vaikutetaan tietyissa konteksteissa
yksil6ihin, jotka omalta osaltaan hyvaksyvat johtajansa antamat yhteiset tavoitteet (Silva,
2016). Johtajuus on monitahoinen vuorovaikutusprosessi, joka liittyy itsensa
johtamiseen, muiden johtamiseen, organisaatiokulttuurista huolehtimiseen ja yksilon
sitouttamiseen yrityksen paamaariin. Taman ohella johtajan on ymmarrettava sisdistaa

oma paikkansa muiden johdettavien joukossa (Peters ja Haslam, 2018).

Johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutus koskettaa niin yksiloita, ryhmia,
organisaatioita, asiakkaita kuten ymparoivia verkostoja. Vuorovaikutuksellisin keinoin
ohjataan verkostojen ja yksiléiden suoriutumista, motivointia ja palkitsemista
tilannekohtaisesti (Viitala ja Jylhd, 2013). Puhuttaessa johtamisen kompleksisuudesta
nousee siind hyvin harvoin esille johtamisen arkiperdisyys. Johtaminen tapahtuu
jokapadivaisissa kohtaamisissa ja arjen toiminnoissa. Johtajat itse nostavat arkisista
tilanteista esille merkittavina johtajuuskaytanteina kuuntelemisen, keskustelut ja hyvan

ty6ilmapiirin luomisen (Alvesson ja Sveningsson, 2003).

Taman paivan organisaatiot kohtaavat Ilukemattomia maaria vaihtoehtoisia
ratkaisumahdollisuuksia, jotka osaltaan haastavat johtajaa reagoimaan mahdollisiin
haasteisiin ja uhkiin. Toimintaymparistdjen muutosten myo6ta, ja asioiden kytkeydyttya
yha tiiviimmin toisiinsa, yritykset ovat siirtymassa yha syvemmalle kohti monimutkaista
maailmaa (Paju, 2017, s. 33—-37). Nayttaakin siltd, ettd organisaatioilla on selkea tarve
siirtyd perinteisista mekanistisista ajattelumalleista kohti kompleksisuuden periaatteita.
Juutin ja Luoman (2009, s. 114-115) mukaan se vaatii johtajaltaan organisaation
nakemistd ja lahestymista systeemeina. “Kompleksisuuden mukaan johdettavilla asioilla
on oma luonteensa, joka aiheutuu niiden sisdllé  olevista  jatkuvista
vuorovaikutussuhteista”. Taman nakokulman kautta katsottaessa johtajuutta voidaan
tarkastella yha syvallisemmin organisaation johtamiseen vaikuttavia tekijoita.

Kompleksinen maailma vaatii johtajaltaan hyvda ongelmanratkaisukykya, ja uusien
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toimintojen innovointia. On tarkeda tunnistaa, ettda kokemus, ymmarrys tyon luonteesta,
kasitys organisaatiota ympardivasta maailmasta, ja kyky hahmottaa tama kokonaisuus
ongelmienratkaisumallien kannalta vaatii johtajaltaan tehokasta johtajuutta (Mumford

ja muut, 2000).

Organisaatiossa tydskentelevat ihmiset saavat liiketoiminnan aikaiseksi, ja ovat taten
yrityksen kilpailukyvyn kannalta valttdmaton ja ratkaiseva voimavara. ”Yrityksen
lilketoiminnan sujuvuus, laatu ja kehitys riippuvat riittavdan ja oikein kohdennetun
tyovoiman lisdksi henkiloston osaamisesta, hyvinvoinnista ja motivaatiosta” (Viitala &
Jylha, 2019, s. 221). Henkiloston johtamiseen kohdistuvat toimet ovat yksi kriittisimmista
johtamisen alueista, ja todellisuudessa tyontekijoihin liittyvia riskeja on haastavampaa
ennakoida kuin tuotantotekijoihin liittyvida riskitekijoitda. Taman ohella henkildihin
liittyvien riskien taloudellisia vaikutuksia on hankalampaa ennustaa, ja inhimillisen

tiedon seka taidon korvaaminen on seka hidas- etta kallis prosessi.

Henkilostdjohtamisen  (Human  Resource  Management) kenttdan  kuuluvat
kokonaisvaltainen ymmarrys organisaation henkildston hankinnasta, motivoinnista,
yllapidosta, kehittamisestd, suoriutumisesta ja palkitsemisesta. Voidaan sanoa, etta
henkildston ja johdon valilla tulisi vallita ymmarrys yrityksen tavoitteista liiketoiminnan
ydintehtavien suorittamisessa (Kauhanen, 2012). Onnistuessaan ihmisvoimavarojen
johtamisessa organisaatio pystyy houkuttelemaan palvelukseen haluamiaan yksil6ita, ja
vastaavasti hyvinvoiva henkildst6é suoriutuu tyotehtavista motivaation ja kannustuksen

siivittamina.

Kirjallisuudessa henkilostojohtamista tarkastellaan hyvin usein kahdesta eri
nakokulmasta kasin: kovasta (Hard HRM approach) ja pehmeasta henkilostdjohtamisesta
(Soft HRM approach, Viitala ja muut, 20144, s. 3—4). Pehmea |dhestymistapa korostaa
tyontekijoiden inhimillisyytta, ja katsoo sen merkityksellisyytta organisaation pddoman
kannalta katsottuna. Sen tavoitteena on motivoida, sitouttaa ja kehittdd osaamista

parhaan mahdollisen kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Vastaavasti kova HRM painottaa
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henkilost6d enemman kuluerdna, jossa pddpaino on kustannustehokkuuden
maksimoinnissa ja kontrolloinnissa. Toisaalta henkildstdéjohtamiseen liittyvien
nakokulmien valiset jannitteet ja kilpailuasetelmat eri tavoitteiden valilla tekevat siita
tasapainoilua eri tilanteiden valilla. On etsittdva ja toteutettava samanaikaisesti
tybvoiman joustavuutta, pitkdaikaista sitouttamista, palkkamenojen karsimista,
huolehdittava henkiléston hyvinvoinnista, samalla tehostaen suoriutumista ja sailyttaen

henkiloston tydmotivaatio (Viitala ja muut, 20144, s. 6).

Yksi perinteikkdaimmista tavoista katsoa henkildstdéjohtamisen toimintakenttaa on Dave
Ulrichin ja hanen tutkijaryhmansa luoma roolitus (Jolkkonen ja Jarlstrom, 2014, s. 25—
27). Viitekehyksen mukaan henkilostéjohtamisenammattilaisen tulee omaksua nelja
proaktiivista toimintaroolia: strateginen kumppani, hallinnon asiantuntija, henkildston
asiantuntija ja muutosagentti. Talla hetkella yhtena vallitsevimpana roolina on
strateginen kumppanuus, jonka myota keskitytdadan yha syvallisemmin organisaation
strategisten tavoitteiden tukemiseen henkilostdéjohtamiseen liittyvien kaytantojen
myo6ta. Tosin viime vuosikymmenen aikana mallia on kehitetty edelleen vastaamaan
tulevaisuuden tarpeisiin, ja nykyisin siihen kuuluvat strategisen toimijan, uskottavan
toimijan, kykyjen kehittdjan, muutosagentin, HR innovaattorin ja integroijan seka

teknologian edistdja (Ulrich ja muut, 2013, Kuvio 1).
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Strateginen

T Yksilo
toimija
Kykyjen
kehittdja Organisaatio
Muutos- Um Teknologian Toimintaympiristd

agentti | toimija = edistdja

HR innovaattori
ja integroija

Kuvio 1. Henkilostofunktion tulevaisuuden roolit (Jolkkonen ja Jarlstréom, 2014, s.27).

Ulrich ja muiden (2013) mukaan merkittavimpana roolina talla hetkelld korostuu HR
innovaattorin ja integroijan rooli, johon kuuluvat muun muassa inhimillisen padaoman,
tulosvastuullisuuden, ja organisaatiorakenteen seka viestinnan henkiléstojohtamisen
toimet. Tama rooli tosin vaatii kattavaa ja paivitettyd osaamista toimivista HR-
kdytannodista. HR innovaattorin ja integroijan henkiléstéjohtamisen roolissa tehtavat
ratkaisut ovat yhteydessa yrityksen johtamisbrandiin, parantaen ndin merkittavasti
nimenomaan yrityksen tuloksellisuutta. Tassa onnistuakseen henkilostéjohtamista
toteuttava yksilo tarvitsee tuekseen tyévoimasuunnittelua, -analyyseja, kyvykkyyksien
kehittdmisen taitoja, organisointi- ja viestintdtapojen muokkaamista, tuloksellisuuden

parantamista seka johtamisbrandin tyostamista (Jolkkonen ja Jarlstrom, 2014, s. 30).

Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (Strategic Human Resource
Management SHRM) on yksi merkittavimmista johtajuuteen liittyvistda osaamisalueista
(Kauhanen, 2012). Sen avulla pystytdan organisaatioon saamaan oikeanlaista tyévoimaa,
luomaan edellytykset heiddn pitdamiseensd vyrityksen palveluksessa, johtamaan

suorituksia kannustamalla, motivoimalla sekd palkitsemisella. Se sitoo osaltaan
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henkilostdjohtamisen yha tiivimmin johdon kumppaniksi (Juuti, 2015, s. 15-17).
Loppujen lopuksi hyvin johdettu henkildstoresurssi luo pohjaa kukoistavalle
organisaatiokulttuurille, osaavalle asiakaspalvelulle seka kannattavalle liiketoiminnalle.
Jos organisaatiossa ei ymmarreta tai ei osata toteuttaa aktiivisesti hyvaa
henkildstéjohtamista, pahimmillaan se voi johtaa syvaan kuiluun johdon ja henkiléston
valilla.  Talléin  johdon  nadkokulmasta  henkilostd  nahdaan  enemmankin
kustannustekijand, johon ei niin ikdan haluta haaskata turhaan resursseja (Kauhanen,

2012).

Viitala ja muut (2014a, s. 1) tuovat tutkimusraportissaan esille erityisesti
henkilostdjohtamiseen kohdistuvia muutospaineita. Selvityksessa nostetaan esimerkiksi
merkittaviksi megatrendeiksi henkilostojohtamisen kentalla globalisaation, teknologiaan
ja tyovoimaan liittyvat demografiset tekijat. Osaltaan globalisaatio muuttaa seka
kilpailuymparistoa ettda -dynamiikkaa. Taman lisdksi tyoskentelytavoilta vaaditaan
tehokkuutta, pyrkimyksena kustannusten alentaminen, seka tyontekijoiden osaamisen
ja tuottavuuden parantaminen. Viimeistdan koronavuosien aikana olemme jokainen
ymmartaneet miten teknologia voi muuttaa perusteellisesti tapojamme kommunikoida
keskenamme. Digitalisaation mukanaan tuoma saavutettavuus tulee vaistamatta
vaikuttamaan tyoskentelytapoihin, ja muun eldaman yhteensovittamiseen tydeldman

kanssa.

Yksi merkittavista trendeistd on tydvoimaan liittyvat demografiset muutokset (Viitala ja
muut, 2014a, s. 1). Eri-ikdisilla tyontekijoilla ovat erilaiset tarpeet ja vahvuudet seka
yrityskulttuurilta odotetaan nykyaan sekda enemman avoimuutta ettda ennakkoluulojen
purkamista. Taman ohella eldkeidn rajan nosto ja ikdantyva tyovaesto aiheuttavat yha
enemman paineita tybhyvinvointiin liittyviin tekijoihin. Tyburien pidentdamisen
mahdollistaminen vaatii ihmisten pitamisen hyvassa tydkunnossa. Toisaalta eldkoityvien
maaran lisddntyessa yleistyy tilanne, jossa yrityksissa voi olla runsaasti ikdantyneitd ja
vastaavasti paljon nuoria tyontekijoita (Viitala ja Jylha, 2019, s. 226). Nuorten aikuisten

kuten Y-sukupolven asenne tydeldmaan ja johtamiseen on erilaista kuin aikaisemmilla
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sukupolvilla. Kyseisen sukupolven mielesta hierarkiat tulee kyseenalaistaa, ja johtajuus
pitda olla ansaittua. He odottavat saavansa johtajaltaan omalle tyolleen joustavuutta ja
haasteita. Tama asetelma saattaa johtajat kilpailuasemaan keskendan, koska kisa

osaavista tyontekijoista kovenee, ja selviytydkseen on pakko I6ytaa uusia toimintatapoja.

2.4 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen on yksi haasteellisimmista strategiseen johtamiseen liittyvista
toimista, koska nykyajan organisaatioilla on krooninen uudistumisen tarve. Yksi
tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista on John P. Kotterin (1995) kehittama 8-
portainen muutosjohtamisen malli, jossa kasittelee lahtokohtaisesti johdon
nakokulmasta syitd epdonnistuneelle muutoksen johtamiselle. Organisaation
edustamasta tyypista tai toimialasta huolimatta, muutoshankkeiden epdaonnistumisen
taustalla olevat syyt ovat hyvin samankaltaisia. Varsinkin tdssa ajassa, jossa olemme
keskella nopeasti sykkivia eldvia organisaatioita, yrityksen menestys on kiinni toimista,

jolla se pystyy sitouttamaan ja motivoimaan henkilost6d muutosprosessiin.

Ensimmaisena virheaskeleena Kotter (1985) pitaa lahes koko organisaatiotasojen lavitse
ilmenevaa muutoksen kiireellisyyden ymmartamisen puutetta. Tama siirtyma Status
quo-tasolta epamukavuusalueelle rehellisen muutoskeskustelun piiriin vaatii johtajiltaan
erityisen hyvaa johtajuusosaamista. Muutoksentarve on kommunikoitava lapi koko
henkilostén samalla havainnollistaen sen valttamattomyys, syyt ja seuraukset. Usein kay
kuitenkin niin, etta muutoksen avuksi tarvittavat ajurit ovat puutteellisia,
muutosvastarinnan vahvuutta ei ole todellisuudessa ymmarretty, ja tarvittava tehokas
prosessien ohjaaminen uupuu kokonaan. Onnistunut muutosjohtaminen vaatii

toteutuakseen johtajatasolta yhteistyota ja selkeitd yhdessa luotuja linjoja.

Jokaisen onnistuneen muutoksen takana on yrityksen tulevaisuuden visio, joka on

helposti kommunikoitavissa niin tyontekijoiden, asiakkaiden ja verkostojen osalta
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(Kotter, 1995). Visio kertoo suunnan, jota kohti organisaatio on menossa, ja taas
vastaavasti yrityksen strategiassa kasitelladn keinoja, jolla sinne paastaan. Onkin sanottu,
ettd jos ei viidessda minuutissa osaa kertoa yrityksen vision sisaltéa, voi olla varma,
etteivat sita muutkaan ymparilla olevat ymmarra. Muutoksen viestiminen
organisaatiossa vaatii onnistunutta ja jatkuvaa kommunikaatiota johdon taholta.
Henkiléstd on saatava mukaan toteuttamaan haluttua muutosta. Erityisesti henkiléston
sitouttamisessa transformaatioon tarkedssa asemassa on monen eri kanavan taholta
tuleva johdon uskottava ja sdaannéllinen kommunikaatio. Vuorovaikutus nakyy seka
johdon tavassa toimia etta puhua. Mikdan ei heikennda muutoksen toteuttamista
enemman kuin epdjohdonmukainen johdon kayttaytyminen, joka on ristiriidassa heidan

valittamansa sanoman kanssa.

Onnistuneessa transformaation toteuttamisessa tyontekijéita rohkaistaan kokeilemaan
uusia lahestymistapoja ja kehittdmaan uusia ideoita, jotka osaltaan tukevat yrityksen
visiota (Kotter, 1995). Mitd enemman yksildita saadaan sitoutumaan muutokseen, sitd
parempi lopputulos on mahdollista saavuttaa. Lisaksi johdon paatehtavana on poistaa
muutoksen tiella olevat esteet. Yhtena hidasteena saattavat olla henkiloston liian kapeat
ja epaselvat toimenkuvat. Myods se mihin johto valitsee kiinnittdvansa huomionsa, on
merkityksellistd, koska se ohjaa muiden toimintaa. Jos pelkastadan tyontekijoiden
toiminnan nopeudesta palkitaan, saattavat muut siihen liittyvat toimet kuten
asiakaskokemus jaada huomioimatta. Tahdn patee vanha sanonta, sitd mitda mitataan,

sitd myos saadaan.

Toteutuakseen muutos tarvitsee riittavasti aikaa, ja matkan varrella on oltava selkeita
virstanpylvaita, jotka huomioidaan (Kotter, 1995). Se my0Os ohjaa kokonaistoimintaa
oikeaan suuntaan, ja toisaalta aiheuttaa painetta saattaa asiat loppuun saakka. Lapi koko
muutoksen organisaatiossa onnistuneista projekteista ja uusista ideoista palkitaan.
Harva meistd jaksaa odottaa useamman vuoden ajan toteutuuko halutut paamaarat, ja

paaseekd organisaatio loppujen lopuksi tavoittelemaansa tavoitteeseen. Taman vuoksi
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johdon tulee ohjata muutosta useamman vuoden ajan siihen saakka, kunnes sen

nahdaan todellisuudessa, juurtunen tyopaikan kulttuuriin.

Erilainen tapa tarkastella muutosta on esimerkiksi Laurilan (2017) vaitoskirjatutkimus,
jossa ei prosessimaisesti sanella ylhaalta alas muutosprosessin kulkua vaan yhdistetdaan
seka henkiloston ja esihenkilon erityyppiset nakdkulmat muutosjohtamiseen. Marianne
Laurilan (2017) tekema tutkimus “me ollaan kaikki samassa veneessd ja soudetaan
yhdessd samaan suuntaan”, esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta
muutosjohtajuudesta perustuu neljan eri suuren organisaation muutosjohtamiseen,
jotka ovat kokeneet toiminnassaan merkittdvia rakennemuutoksia. Mukana olevia
toimialoja oli niin julkishallinnosta, sairaalapalvelualalta kuin rahoitus- ja vakuutusalalta.
Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd muutosjohtajuus vaatii esihenkil6ltd jatkuvaa
tasapainoilua yhtaaikaisten, erityyppisten ja toisistaan vastakkaisten henkiléston taholta
esihenkilétoimintaan  kohdistuvien odotusten kanssa. Toisin sanoen ilmidn
moniulotteisuudesta johtuen esihenkilén on osattava valita kyseisen tilanteen vaatima
toimintapa, ja tdten organisaation johtamiseen ei riitda vain yksi tietty valittu

johtamistapa.

Analyysi paljasti tutkimusaineistosta nelja erityyppistda muutosjohtajuuskasitysta
mukaillen sitd, painottuiko esihenkilén tyonsisalté enemman toimintakeskeiseen vai
tunnekeskeiseen tyohon, ja oliko keskindinen vuorovaikutus yksisuuntaista tai
molemminpuolista (Laurila, 2017, s. 199). Aineistosta kumpusi ohjaava, osallistava,
innostava ja emansipoiva muutosjohtajuuskasitys. Ohjaavassa muutosjohtajuudessa
painottuu nimenomaan toimintakeskeisyys, seka henkilostéon nakeminen passiivisina
viestien vastaanottajina ja kommunikaation kohteina. Esihenkil6lta odotetaan jamakkaa
otetta ja tasmallista ohjeistusta liittyen tavoitteiden asetantaan, resursseista
huolehtimiseen ja edistymisen seurantaan. Osallistavassa muutosjohtajuudessa
korostuu myo6s toimintakeskeisyys, seka avoin kaksisuuntainen viestintd esihenkilo-
henkilokuntasuhteissa seka tyontekijoiden itsensa valilla (Laurila, 2017, s. 199-200).

Tahan liittyy vahvasti kasitys lisaantyvasta henkiloston vallasta, vapauksista, vastuusta ja
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vaikutusmahdollisuuksista. =~ Henkilostd  osallistuu  muutoksen  toteuttamiseen
neuvotteluiden, keskusteluiden ja kuuntelemisen avulla. Taman nakemyksen taustalla on
ajatus siitd, ettd toimien ndin saadaan lisdattya motivaatiota, mielekkdampaa tyon
kokemusta ja arvostuksen tunnetta sekd vahennettyd muutosvastarintaa. "Osallistava
muutosjohtajuus pitda sisalladan kolme osatoimintoa: (1) vastuun delegoimisen, (2)

konsultoivan suunnittelemisen, (3) jaetun paatoksen tekemisen”.

Innostavassa muutosjohtajuudessa painottuu toiminnan sijasta tunnekeskeisyys, ja
taustalla on ajatus esihenkilén kyvysta innostaa ja motivoida henkilostd vetoamalla
heidan tunteisiinsa (Laurila, 2017, s. 200). Esihenkilé nakee muutoksen positiivisuuden
kautta muuttaen siihen liittyvia negatiivisia kasityksia tarkastelun ja mahdollisuuksien
kautta. ”Innostava muutosjohtajuus kasittdd kolme osatoimintoa: (1) vision
merkityksellistamisen, (2) esimerkkina olemisen ja (3) rohkaisevan kannustamisen”.
Emansipoiva muutosjohtajuus ldhtee myds enemman tunnekeskeisyydestd kuin
toimintakeskeisyydesta. Tama tosin painottuu syvallisemmin negatiivisten tunteiden
purkamiseen ja niiden kasittelyyn keskustelun avulla. Samalla esihenkild helpottaa
sopeutumista muutokseen, ja kuuntelee yksiléiden tunneperaisia tarpeita. “Emansipoiva
muutosjohtajuus koostuu kolmesta osatoiminnosta: (1) tunteiden oikeuttamisesta, (2)
ahdistuneisuuden purkamisesta ja (3) turvallisuudentunteen luomisesta”. Tutkimus tuo
selkeasti esille hyvan kommunikaation olevan perusedellytys onnistuneelle
muutosjohtajuudelle, mutta todeten ettd ei ole olemassa vain yhtd selkeda
johtamistyylia, jolla transformationaalisia muutoksia voidaan johtaa lapi organisaation

(Laurila, 2017, s. 202).
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2.5 Tyontekijakokemus vs. asiakaskokemus

Johtajuus viittaa aina roolinjakoon, jossa tydnjohdollisiin asioihin liittyy erityinen ohjaus-
ja henkilostojohtamisvastuu (Viitala ja Jylha, 2019, s. 258). Jos yksildille ei ole annettu
tydn suorittamiseen vaadittavia resursseja kuten esim. tarpeeksi aikaa tai vaadittavia
tyokaluja, on mahdotonta tehda parasta suoriutumista. Taman ohella johtajalta itseltdaan
vaaditaan tehokasta johtamisen suuntaamista oikeisiin asioihin, ja ihmissuhteissa
luottamuksen ylldpitoa, jotta halutut padmaarat voidaan saavuttaa (Anderson ja Adams,

2016).

Historian aikana on siirrytty pelkasta resurssipohjaisesta tyontekijandakékannasta,
kokemukselliseen tydpaikan kulttuuriin, johon henkiléston on mahdollista sitoutua
(Korkiakoski, 2019, s. 22—29). Menestyneet yritykset haluavat tietdd miten henkilosto
sitoutuu, motivoituu ja viihtyy organisaatiossa. Voimme ajatella siirtyneemme
lahemmas yha kovenevaa kilpailua asiakkaista ja osaavista tyontekijoista. Siksi on tarkeaa
tietdd ja tunnistaa minkalaisia kokemuksia yritykset antavat henkiléstolleen. Jokainen
rekrytointi on muuttamassa asiakaskokemuksia ja tyontekijakokemuksia yha
suuremmassa mittakaavassa. Onnistunut asiakaskokemus vaikuttaa asiakkaan

lojaliteettiin ja onnistunut henkildstokokemus yrityksen tuottavuuteen.

Organisaatioiden tyon pohjautuessa yha enemman informaatiojarjestelmiin perustuviksi
ja asiantuntijavaltaisemmaksi, on perinteinen autoritddrinen johtamistapa jadamassa
taka-alalle. Tassa aikakaudessa on oikeutettua sanoa etta "yritysten menestys riippuu
luovuudesta, jatkuvasta uudistumisesta ja oppimisesta, mikd korostaa hyvan
johtajuuden merkitysta jopa aikaisempaa enemman” (Viitala ja Jylha, 2019, s. 258).
Johtamisen laadussa korostuvat laadukas toiminnan organisointi ja kehittaminen, riittava
resurssointi, ilmapiiristd ja yhteistyostd huolehtiminen. Johtajat huolehtivat
tyontekijoiden hyvinvoinnista, motivaatiosta ja osaamisesta nayttamallda omaa
esimerkkia. Heidan vastuullaan ovat myo6s tyoprosessien kehittaminen, ja kdytdnnon

toiminnan sujuvuus (Viitala ja Jylha, 2019, s. 258—-259).
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Ajatellessa kasitteena tyontekijakokemusta, on se melko tuore, ja sen maarittamista
voidaan katsoa useiden erilaisten teorioiden kautta. Esim. Luukka (2019) kasittaad sen
olevan henkilokohtainen kokemus, jossa odotukset ja lupaukset térmaavat tyontekoon
arjessa ja yrityskulttuurin kanssa. Taten onnistunut tydntekijakokemus luo yksil6lle
tunteen tyytyvdisyydesta ja sitoutumisesta organisaatioon. Korkiakosken (2019, s. 22)
mukaan “henkilostokokemus on tyontekijan ndakemys tyonantajasta, ja se on syntynyt

vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden perusteella”.

Tyontekijakokemus syntyy yksildille tyontekemisen lomassa, ja se muovautuu
kokonaisvaltaisesti eri tapahtumien sekd prosessien kautta (Hietala, 2019, s. 34-39).
Siihen voidaan liittaa merkityksellisyys, ja se etta uskooko tyontekija tyollaan olevan itse
tyotd suurempi merkitys. Autonomian kautta katsottuna tyontekija kaipaa
mahdollisuutta muokata rooliaan vastaamaan parhaalla tavalla osaamistaan, paasten
taten haluttuihin tuloksiin. Onko tyontekijalla annettu mahdollisuus kasvaa
ammattilaisena ja ihmisend, ollen nain parempi huomenna kuin tanaan. Pystyyko
tyontekija ndkemdan toimintansa seuraukset tuloksissa. Lisdksi kokeeko tyontekija
olevansa osa jotain suurempaa kuin han itse. Nama edella mainitut asianhaarat
vaikuttavat yksildiden sisdiseen motivaatioon, ja parhaimmillaan se johtaa luovuuden ja

aloitteellisuuden kasvuun organisaatioissa.

Korkiakosken (2019, s. 119-120) mukaan henkildston tulee kokea tehtavansa siten, etta
se heijastuu positiivisessa mielessa myods asiakkaalle saakka. Esimerkiksi ilman tunnetta
luottamuksesta tyontekijan voi olla haastavaa uskaltautua heittdytyd omaan tyohonsa,
ja energia kuluu turhaan oman paikkansa suojaamiseen. Asiakaskokemusta ja
henkilostokokemusta tulee johtaa tasapainoisesti niin kehittden, mitaten kuin
analysoiden. Tama peruslahtékohta antaa mahdollisuuden luoda asiakaskokemuksen
kehityssuunnitelman, jossa asiakastarpeiden huomaamisen ja yrityksen nykytilanteen
ymmartdmiseen havainnointiin voi kdyttda Gartnerin Customer Experience Pyramidia,

josta Korkiakoski (2019) on luonut suomennoksen (Kuvio 2).
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Asiakkaasta
tuntuu
paremmalta,
vahvemmalta ja
turvallisemmalta

Kehittymisen taso

Tarjoaa ratkaisun
asiakkaalle kysymatta

Proaktiivinen taso

Sitoutumisen taso / Ratkaisee asiakkaan ongelmat toistuvasti \
Reagoiva taso / Ratkaisee asiakkaan ongelman \
Viestiva taso/ Tarjoaa tietoq, jota asiakas voi hyddyntad \

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen kehittdmisen tasot (muunneltu alkuperdisesta Korkiakoski

2019, s. 47).

Paastadkseen pyramidin huipulle asiakaskokemuksessa, tarvitsee organisaatio
asiakaskeskeista organisoitumista, jota tukee kulttuurillinen joustavuus kuin rakenteiden
jaykkyys (Juuti, 2015, s. 173-174). Tassa menestydkseen organisaation arvoihin
lukeutuvat muun muassa kokemus samanarvoisuudesta, asiakaskeskeisyys, asiakkaiden
kaytossa oleva luovuus, eteneminen asiantuntijuudesta paremmuuteen, yhteisty6,
tunneherkkyys, toisten huomioon ottaminen ja vuorovaikutus, joka tuottaa
asiakaskokemuksia.  TyOelamatutkijoiden raportin  Tybelama 2030 mukaan
tulevaisuudessa erityisesti palvelualalla tulevat korostumaan asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien tyontekijoiden uudet havainnot asiakkaiden tarpeista, ja niiden

hyddyntaminen organisaation kehittamisessa (Vaananen ja muut, 2020 s. 11).



42

2.6 Motivaatio ja suoriutuminen tyossa

Elamme muutoksen ajassa, jossa organisaatioiden uudistumiskyky on nousemassa
yhdeksi tarkeimmaksi kehittymisen elinehdoksi. Lisdaksi on kyse siitd, saammeko
yksiloissa muutosta aikaiseksi, jos ihmiset eivat ole sisdisesti motivoituneet ja oikeasti
koko sydamelldan mukana toiminnassa (Kilpi, 2017, s. 112). Yksil6illa on psykologisia
perustarpeita, joilla on merkittava vaikutus liittyen hyvinvointiin, kasvuun ja sisdisen
motivaation kokemiseen. Toisaalta motivaation kasitettd voidaan lahestya esimerkiksi
kysymysten kautta: miksi, mita ja miten. Miksi kysymys viittaa yksilon tiedostamattomiin
asioihin kuten arvoihin, hallinnan tunteeseen ja psykologisiin tarpeisiin. Voidaan
kysya “mika motivoi?” jolloin padosassa ovat esimerkiksi yksilon tarpeet (Hakonen 2015,
s. 138). Vastaavasti kysyttdessa "miten motivoidumme?” padpaino on sisdisen maailman
tarkastelussa ja siind, miten yksilot pyrkivat toteuttamaan motiiveja, tarpeitaan ja

tavoitteitaan (Nurmi ja Salmela-Aro, 2017, s. 10).

Johtajan on olennaista ymmartaa yksiloita motivoivat tekijat heidan tydssaan. Varsinkin
suoriutumisen johtamiseen vaikuttavat mm. tyontekijan ja tyétehtavan yhteensopivuus,
motivaatio, osaaminen ja tyokyky (Viitala ja Jylha, 2019, 230-231). Motivaatio ohjaa
tyontekijan toimintaa ja antaa sille suunnan, mutta taytyy ymmartaa, etta sen takana
olevat motivaatiotekijat ovat lahtékohdiltaan jokaiselle erilaisia. Motivaatio on tila, jossa
vksilo tahtoo ja valitsee sen myota ryhtyvansa kdyttaytymaan tai toimimaan tietylla
tavalla (Viitala ja Jylhd, 2019, s. 230). Toisin sanoen ”motivaatio virittdd yksilén

kdyttdytymistd, kéyttédytymisen suuntaa ja jatkuvuutta”.

Motivaatiopsykologian yksi merkittdvimmista teorioista on Deci ja Ryanin (2000)
kehittama itsemaardamisteoria, jonka mukaan yksil6lla on kolme psykologista
perustarvetta, joilla on syvallinen merkitystd hyvinvoinnissa, kasvussa ja sisdisen
motivaation kokemisessa. Kolme sisdistd perustarvetta ovat: autonomia, kyvykkyys ja
yhteenkuuluvuus. Autonomia tarkoittaa, ettd tekeminen lahtee yksilosta itsestaan, eika

pelkastaan ulkoisten paineiden sanelemana. Kyvykkyys kertoo siita, ettd ihmisella on



43

tarve tuntea osaavansa ja hallitsevansa asiat. Yhteenkuuluvuus tarkoittaa, ettad yksilo
kokee kuuluvansa osaksi valittdvaa yhteis6a. Toisin sanoen mita voimakkaammin yksil®
kokee sisaistd motivaatiota sitd paremmin han voi, ja se ohjaa kohti voimaantumista seka
taten parantaen tyostda suoriutumista (Hakonen, 2017, s. 148-151). Sisdisesti
motivoituneet yksilot tekevat lahtdkohtaisesti asiat sen vuoksi ettd ne koetaan
itseisarvoisena, ja taas vastaavasti ulkoisesti motivoitunutta toimintaa voidaan tehda
pakosta, ulkoisen palkinnon vuoksi, tai jos se koetaan valttamattomaksi sisdisen
motivaation saavuttamiseksi. Aineettomalla palkitsemisella kuten
vaikutusmahdollisuuksien lisdamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti yksildiden

autonomian kokemiseen.

On hyva huomioida, ettd itsemadraamisteorian ohella on olemassa useita muita
motivaatioteorioita, ja ei ole olemassa yhta ainoaa ja oikeaa tapaa ajatella motivaatiota
(Hakonen, 2017, s. 135-139). Taman lisdksi motivaatio muokkaantuu persoonallisuuden,
elamantilanteen, tyotehtdvan ja -ympariston yhteisvaikutuksesta. Henkilokohtaisia
ihmisen persoonaan kytkoksissa olevia motivaatiotekijoita ovat aito mielenkiinto ty6ta
kohtaan, asenteet ja tarpeet (Deci ja muut, 2017). Yksilon tarpeita voivat olla tarve saada
rahaa, arvostusta ja tarve sosiaaliselle kanssakdymiselle. Tydssa saavutetut hyvat
suoriutumiset palkitsevat ja vahvistavat motivaatiota. Hyvin usein korkean
tydmotivaation takana on merkitykselliseksi koettu tyd, mutta toisaalta taas vastaavasti
esimerkiksi mielenkiinnon puute aiheuttaa turhautumista, ja johtaa heikkoihin

tyosuorituksiin seka kyynisyyteen (Viitala ja Jylha, 2019, s. 231).

Avoapteekeissa ei ole paljoa tutkittu tyon sisallon ja tyoympariston vaikutusta
tyontekijoiden tyomotivaatioon. Nikkin (2016) opinndytetydssd haastateltiin kuusi
tyontekijaa pienehkdsta apteekista Keski-Suomesta. Tyontekijéiden mukaan vastuullinen
ja haastava asiakaspalvelutyd motivoi, seka toisaalta pienehkon apteekin monipuolinen
tyonkuva. Lisdksi tydomotivaation vaikuttivat eritoten esihenkil6 sekd hanen kdyttamansa

palautevuorovaikutus, koulutusten jarjestaminen, tavoitteiden ja tyonkuvien
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maarittaminen. Tydhyvinvoinnillisina jaksamiseen liittyvind kohtina esille nousivat

tydaikajoustot, ja erilaisten elamantilanteiden huomioiminen.

2.7 Osaamisen johtaminen

Taman padivan organisaatiossa yhtena merkittavimpina resurssina ovat henkildsto ja
eritoten heiddan osaamisensa. Voidaan sanoa, etta organisaatiolla itselldan on hallussaan
tietty tietotaito, mutta suurin osa yrityksessa tarvittavasta osaamisesta ja tiedoista on
ainoastaan yksildiden hallittavissa. Taman vuoksi silla on suuri merkitys, miten
johtamisosaamista  sovelletaan tiedon, osaamisen ja henkil6storesurssien
kehittdamisessa (Niiranen ja muut, 2010; Kivinen, 2008). Tydssa suoriutumisen
Iahtokohtana on osaaminen, joka koostuu asenteista, tiedoista, taidoista, kokemuksista
ja henkilokohtaisista tekijoista. Osaamista voidaan kuvailla muun muassa sanoilla
kompetenssi (competence) ja ammattitaito (professional skills). Kompetenssi tulee
nakyvaksi onnistuneissa tyosuorituksissa ja sujuvina tyoskentelytaitoina (Viitala ja Jylha,

2019, s. 245).

Yleiset kompetenssit sisdltavat tehtdvasta riippumattomat itsensa johtamisen taidot,
kuten vuorovaikutustaidot, tiedonhallinnan taidot, vastuullisen toiminnan taidot ja
sopeutumiskyvyn muutostilanteissa (Viitala ja Jylha, 2019, s. 245-246). Jokaisella alalla
on omat ammatilliseen alaan liittyvat kompetenssi vaatimukset. Tehtdvakohtaisiin
kompetensseihin liittyvat juuri tietynlaiseen tehtavaan liittyvien vaatimusten hallinta.
Organisaation osaamisen parantaminen, ja tyossa tarvittavien kompetenssien
kehittaminen mahdollistavat tyontekijéiden sopeutumisen tyén muuttumiseen.
Jatkuvassa muutoksessa eldva tyoelama vaatii yksiloilta kykya sopeutua tilanteisiin,
joihin ei ole vain yhta ja oikeaa ratkaisua. Nopeasti eteen tulevat haasteet vaativat taitoa

ratkaista ennestdaan tuntemattomia tilanteita.
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Osaamisen kehittaminen on jatkuva prosessi, joka osaltaan vaatii uusien tietojen ja
taitojen hankintaa, mutta samalla vanhoista toimintamalleista luopumista. Oppimisen
haasteet ovat taas vastaavasti syvemmalld. Usein oppiminen vaatii kokonaan
uudenlaisen ajattelumallin omaksumista, ja siksi siita kdytetdaankin nimitysta
transformatiivinen eli uudistuva oppiminen. Toisin sanoen se tarkoittaa “ihmisen on
kyettdva kyseenalaistamaan aikaisempia ajatusmallejaan ja asenteitaan seka luomaan

aivan uudenlaisia kehyksid asioiden tarkasteluun” (Viitala ja Jylha, 2019, s. 246-247).

Oppimisen avuksi tarvitaan yleisimmin informaatiota, ohjausta ja palautetta. Asioita,
jotka halutaan osata parhaalla mahdollisella tavalla, joudutaan harjoittelemaan,
toistamaan, ja siind on oltava mukana myos uskallusta uuden kokeilemiseen (Viitala ja
Jylha, 2019, s. 247). Prosessi itsessaan sisaltaa ulkopuolista arviointia, ja sen perusteella
tapahtuvaa uudelleen suuntaamista tai vahvistamista. Arvioinnin kannalta merkittavaa
on palaute johtajalta, asiakkailta seka kollegoilta. Kehityshaluinen yksilé haluaa ottaa
tilaisuudesta vaarin, ja han oppii reflektoivassa tyokulttuurissa koko ajan. Taman

mahdollistaa tyopaikan johtajan tuki seka yhteisollista oppivaa kulttuuria tukea ilmapiiri.

Yhtena yrityksille tyypillisind suorituksen johtamistilanteina ovat henkil6stén kanssa
pidettavat kehityskeskustelut (Hakonen ja muut, 2014, s. 256—-261). Niiden tavoitteena
on lisata yksildoiden ymmarrysta yrityksestd ja niista tavoitteista, joita kohti ollaan
menossa. Toisaalta ne myds auttavat esihenkiléa huomaamaan paremmin
organisaatiossa olevia kyvykkyyksia ja taten tukemaan niita paremmin.
Kehityskeskustelut toimivat ikdaan kuin yhtena johtajan tai esimiehen tydkalupakkina,
jolla voidaan tukea vuorovaikutusta, sopia yhteisistda paamaarista, ohjata ja kehittaa
toimintaa. Parhaimmillaan kehityskeskustelussa tyontekijan tehtavakentta selkiytyy ja
organisaation tavoitteista seka perusteista keskustellaan rehellisesti
vuorovaikutuksellisesti yhdessa (Hamaldinen, 2015, s. 26-27). Keskustelun aikana
sovitut toimenpiteet kirjataan yl6s ja toteuttamisaikataulusta pidetaan kiinni (Hakonen

ja muut, 2014, s. 256-261).
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Kehityskeskustelut ovat yksi tapa auttaa yksil6itd ymmartamaan organisaation kannalta
katsottuna merkityksellisia toimintatapoja, ja kertoa yksilélle mita haneltd odotetaan
(Hakonen, ja muut, 2014, 256-261). Lahtokohtaisesti tyontekijat haluavat vaikuttaa
oman tydnsa suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen ja kehittamiseen. Tilanne on
my0s arvokas kohtaaminen, koska samalla yksilo saa palautetta ja arvostusta tehdysta
tyostaan. Toisaalta jos organisaatiossa epdonnistutaan selkeiden toimenkuvien ja
tavoitteiden asettamisessa voi se pahimmillaan johtaa tilanteeseen, jossa kukaan
organisaatiossa ei tieda mita kukin yksilo tekee, miten ne tehdaan tai miten tyotehtavat
tulisi tehda onnistuneesti. On haastavaa ymmartaa miten voi suoriutua asetetuissa
tavoitteissa, jos tavoitteita ei ole ddaneen sanottu tai sovittu. Yhtena organisaation
tavoitteista on nostaa kehityskeskusteluissa esille nousseet yhteiset asiat kasiteltavaksi
yleiselld tasolla henkilokunnan kanssa, ja |6ytda niiden kautta ratkaisuja seka uusia

toimintamalleja.
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3 Apteekkiliiketoiminta johtamisymparistona

Suomessa apteekkialaa saatelee vahvasti yksityiskohtainen lddkelaki, joka ohjaa osaltaan
niin apteekkilupakaytantoja kuin apteekkien sijaintia, lukumaaraa seka ladkkeiden
jakelua ja -saatavuutta. Lahes neljannes niista luokitellaan pieniksi apteekeiksi eli
toimipisteestd toimitetaan alle 40 000 reseptid vuosittain (Toivanen ja muut, 2018).
Apteekkiliikkeen johtaminen on luvanvaraista elinkeinotoimintaa, joka perustuu tiukasti
saadeltyyn liiketoimintaan. Farmasianalalla vain proviisorin, farmasian tohtorin tai
apteekkarin on mahdollista hakea apteekkilupaa vapautuviin apteekkeihin Ladke- ja

turvallisuuskeskuksen kautta.

Fimean apteekkilupia myontava valvontalautakunta valitsee apteekkilupahakijoiden
joukosta parhaimmat edellytykset tayttavan henkilon. Prosessiin ei sindnsa kuulu mitdan
ennalta maarattyja tarkkoja johtajuusosaamiseen liittyvia kriteereja. Toisaalta ilman
mitdan ennalta maaritettyja lupaan liittyvia pakollisia johtamisosaamisvaatimuksia,
hakijapohja apteekkilupiin on laaja ja heterogeeninen. Ladkelain (10.4 395/1987)
pykalan 43 § mukaan hakija ei saa olla asetettu konkurssiin tai olla holhouksen alaiseksi,

eika taten hanen toimintakelpoisuuttaan ole rajoitettu.

Apteekkiluvan myontaa Ladke- ja turvallisuuskeskuksen valvontalautakunnan
viisihenkinen jasenist6. Hakuprosessia ohjaa ladkelain (10.4. 1987/395) 43 §
pykalda: “Apteekkilupa mydnnetddn useammasta hakijasta sille, jolla voidaan
kokonaisuudessaan  katsoa  olevan parhaat edellytykset  apteekkiliikkeen
harjoittamiseen. Edellytysten arvioinnissa tulee ottaa huomioon hakijan toiminta
apteekissa ja muissa ladkehuollon tehtdvissd, mukaan lukien mahdollisen aiemman
apteekkiluvan lainvoimaiseksi tulon ajankohta, sekd apteekkiliikkeen harjoittamisen

kannalta merkitykselliset opinnot, johtamistaito ja muu toiminta”.



48

Suomen Apteekkariliiton (2021) mukaan vuoden 2020 loppuun mennessa Suomessa oli
yhteensa 819 apteekkitoimipistetta. Niista 627 on luokiteltu padapteekeiksi ja 192
sivuapteekeiksi. Apteekkitiheys on 6800 asukasta per apteekki. Yhteensa maanlaajuisesti
apteekit tyollistavat 8800 henkilda, joista apteekkareita on yhteensa 615 kpl. Lahes joka
kunnassa on yksi apteekki. Fimean (2021) apteekkien tilinpdatdsanalyyseihin
perustuvassa tutkimuksessa apteekkien liikevoittoprosentti apteekkarin palkkaoikaisun
jalkeen oli vuonna 2019 yhteensa 3,8 %. Apteekkien myyntikatteet olivat laskeneet
apteekkiveron vahentamisen jalkeen neljan vuoden tarkastelujakson aikana noin 12 %.
Palkkakulut (+sivukulut) liikevaihdosta olivat noin 11,4 %, ja lahes 70 % aineistoon
kuuluvista apteekeista ilmoitti kdyttavdansa henkilostovuokrausta. Apteekkarin palkan
mittaamiseen ei ole olemassa virallisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Talla hetkelld palkan
laskennassa voidaan esimerkiksi kayttaa ylinta proviisorin palkkaa, johon lisdtdan 20 %
loma, riski- ja investointivara. Yrityksen keskimaaraisen liikevoiton ollessa 246 954 €
palkkaoikaistu apteekin liikevoitto 98 000 €. Tosin se on verojen jalkeen pienempi, koska
lasketusta palkkaoikaisusta on maksettava tuloveroa apteekkarin henkilékohtaisen

veroprosentin mukaan.

Suomen apteekkiliiketoimintaa ohjaavat ammattieettisen neuvottelukunnan ohjeistus,
jonka ovat hyvdksyneet sekd Suomen  Apteekkariliitto ettd  Suomen
Farmasialiitto, “apteekkitoiminta perustuu terveydenhuollon tavoitteisiin ja arvoihin,
ndyttéon perustuvaan tieteeseen ja jatkuvuuteen”. Taman ohella “apteekit uudistuvat
muun yhteiskunnan mukana asiakkaiden ja yhteiskunnan tarpeiden pohjalta” (Suomen
Apteekkariliitto, 2019a). Eettinen pohja (“code of ethics”) muodostaa apteekkitoiminnan
perusperiaatteet. Kaytannossa se tarkoittaa sitd, ettd asiakkaan etu priorisoidaan
ensisijaiseksi (Elvey ja muut, 2013). Myytaessa laakkeita on apteekin henkildkunnan aina
ajateltava asiakkaan kannalta parasta, tavoitteena toteuttaa turvallista, taloudellista ja

rationaalista |ladkehoitoa (Suomen Apteekkariliitto, 2019a).

Suomen apteekkijarjestelmad on maailmankin mittakaavassa katsottuna erikoinen, ja

jarjestelma perustuu saadeltyyn ja luvanvaraiseen proviisorivetoiseen yrittajyyteen.
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Vastaavasti katsottaessa naapurimaita sekda Ruotsia ja Norjaa, on siella apteekkien
perustamista ja omistamista vapautettu 2000-luvulla (Apteekkariliitto, 2021). Virossa
sen sijaan apteekkijarjestelmda on siirtymadssa takaisin liberaalista vapaasta

omistajuudesta keskitetympaan proviisoriomisteiseen jarjestelmaan (Apteekkari, 2020).

Naissa edella mainituissa maissa apteekkimarkkinoiden vapauttaminen on tarkoittanut
suurien kaupallisten ketjujen syntymistd, ja usein maaseudulla tarjottavien
apteekkipalveluiden heikentymista (Apteekkariliitto, 2021). Tama liberalisointi on
johtanut osittain vallan keskittymiseen, ladketukkujen hoitaessa seka tukku- etta
vahittdismyynnin. Esimerkiksi Ruotsissa apteekkimarkkinoiden vapauttamisesta on
seurannut hyvaakin, ja kaupunkiseutujen apteekkitiheyttda on saatu parannettua, ja
aukioloaikatunteja on saatu lisattya. Negatiivisina puolina vastaavasti ovat olleet
reseptilddkkeiden saatavuuden huonontuminen, ja puutteet ladkeneuvonnan saannissa.
Ruotsissa hallituksen tavoitteena on puuttua saantelyn avulla farmaseuttiseen

neuvontaan, ja sen ohella laakitysturvallisuudessa esiintyviin puutteisiin.

Tosin paineet ovat kovat apteekkialaa kohtaan. Apteekkiliikkeet ja eritoten
apteekkareiden suuret tulot herattdavat suuria tunteita niin mediassa, vdestossa,
vahittdiskaupassa kuin paattajien taholla. Saanndllisin valiajoin julkiseen keskusteluun
nostetaan apteekkien kustannus yhteiskunnalle ja asiakkaille. Esimerkiksi kilpailuvirasto
esittaa liudan keinoja, joilla apteekkitoimintaa tulisi kehittda (Mediuutiset, 2020). Niita
ovat muun muassa ladketaksan alentaminen, apteekkiveron maardytymisen
muuttaminen, apteekkilupasysteemin muuttaminen tarveharkintaisesta pelkastaan
vahimmaiskriteerien tarkistamiseksi, luopuminen apteekkien sijaintien ja maaran
rajoittamisesta, verkkoapteekkien perustaminen mahdolliseksi ilman kivijalkaan
sidottua  apteekkia, proviisoriomisteisuuden  purkaminen  tehokkuushyddyn
saavuttamiseksi, itsehoitolddkkeiden hinnoilla kilpailun mahdollistaminen, kilpailu
reseptilddkkeiden  toimitusmaksuilla ja  itsehoitoladkkeiden  myyntikanavien

vapauttaminen.
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Toinen aktiivisesti apteekkialaa seuraava instanssi on paivittdistavarakauppa. He ovat
julkaisseet oman selvityksensa apteekkitoiminnan uudistamisen suuntaviivat vuonna
2018 (Paivittaistavarakauppa, 2018). Siind pureudutaan erityisesti siihen, ettd apteekit
eivat ole heidan selvitystensa perusteella pysyneet mukana 2000-luvulla tapahtuneessa
digiloikassa, lisaksi koko apteekkisaantelyn jaadessa jalkijunaan. He myos ehdottavat
apteekkien perustamisen vapauttamista, ladakkeiden samanhintaisuuden purkamista,
tietyn itsehoitolddkevalikoiman myyntiin tulemista ulkopuoliseen myyntiin ja

itsehoitoladkkeiden hintakilpailun sallimista.

3.1 Apteekkitoimialan kohtaamat haasteet

Katsottaessa asioita asiakasndkokulmasta ovat apteekkipalvelut ylivoimaisesti eniten
kaytetyin terveyspalvelu, ja vuosittain apteekkitoimipisteet huolehtivat yli 60
miljoonasta asiakaskdynnista (Suomen Apteekkariliitto, 2021b). Yhdeksdan kymmenesta
asiakkaasta on tyytyvdinen viimeisimpaan apteekkikayntiinsa, ja apteekkihenkilokunta
on yksi vdeston tdarkeimmistd ldadketiedon ldhteistd. Eniten toimiala saa kiitosta
sijainnistaan, apteekkihenkilékunnan asiantuntijuudesta seka asioinnin helppoudesta.
Joka toinen tutkittavista mainitsee tyytyvaisyyden ldhteeksi neuvonnan, ystavallisyyden,

luotettavuuden ja palvelualttiuden.

Kelan, Fimean, Helsingin yliopiston ja THL:n suorittaman tutkimuksen mukaan
lahtokohtaisesti Suomen vdestd on tyytyvdinen apteekkien nykyiseen rooliin,
ladkeneuvontaan, ladkevaihdon toteutumiseen, apteekkipalveluiden ja l|adkkeiden
saatavuuteen (Saastamoinen ja muut, 2021). Toisaalta apteekkien asiakkaat odottavat
farmaseuttisten palveluiden laajenemista, ja he olisivat valmiita kdyttamaan digitaalisia
palveluita niin ladkkeiden hankinnassa kuin asiantuntijapalveluissa. Apteekeilta
asiakkaat toivoivat pitkaaikaisen l|ddkehoidon jatkuvuuden, ja |ddkemaardysten
uudistamisen palveluita, sekd mahdollisesti terveyspisteista saatavia palveluita. Tosin

vahan oli kolmannes asiakkaista olisi valmis hankkimaan itsehoitolaakkeensa
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pdivittdistavarakaupasta. Nama edellda mainitut muutokset tulisivat eittamatta
vaatimaan suuria ponnisteluja apteekeilta, ja erityisesti osaavaa henkilostéjohtamista.
Viime kadessa epdonnistuminen naissa henkilostdjohtamisen toimissa voi johtaa
lisaantyneisiin poissaoloihin, tyontekijoiden korkeaan vaihtuvuuteen,
konfliktitilanteisiin, virheisiin ja tyytymattomiin asiakkaisiin (Uotila ja Viitala, 2014, s. 60—

61).

Toisaalta tulevaisuudessa siintdvat vaeston ika- ja palvelurakenteiden muutokset kuten
sote-uudistus, sekd terveydenhuollon painopisteen siirtyminen yha enemman
peruspalveluihin ja ennaltaehkdisyyn (Valtioneuvosto, 2021). Eri toimijoiden vélinen
yhteistyo tulee vaistamatta monimuotoistamaan toimintamalleja ja yhteistyoverkostoja.
“Jatkossa tarvitaan yhteisid  tutkimus ja kehittdmishankkeita sosiaali- ja
terveyspalveluiden tuottajien kanssa, mikdli apteekkien toivotaan nykyistd paremmin
tdydentdvin ja tukevan terveydenhuollon lIGhipalveluja ja varmistavan Iddkehoidon
jatkuvuutta” (Hdmeen-Anttila ja muut, 2021). Toimintaympariston laajentuessa nousee
kysymys siitd, miten apteekkien johtamisen kokonaisuus saadaan toteuttamaan sita
parhaalla mahdollisella tavalla, ja miten paastaan muutosten vallitessa kohti parempaa
verkostoitumista. My0ds toimialan tutkijat itse esittdvat yhtena tutkimustarpeena

apteekkien johtamisen tilaa (Saastamoinen ja muut, 2021, s. 80).

Tosin on hyva huomioida, ettd apteekkien liiketoimintaan kohdistuu huomattavaa
painetta ja muutostarpeita myos hallituksen terveys- ja ladkepoliittisten linjausten
puolesta. Taman lisdksi apteekkiliiketoiminnan talous on muuttunut pysyvalla tavalla, ja
esimerkiksi katsottaessa reseptilddkkeiden kuluttajahintoja ovat ne vuosikymmenen
aikana laskeneet 15 %, itsehoitoldadkkeiden hintojen pysyessa ldhes samalla tasolla.
Saman ajanjakson aikana kuluttajahinnat ovat nousseet yli kymmenelld prosentilla
(Suomen Apteekkariliitto, 2021a). Apteekkien liikevoitoista haetaan yhd suurempaa
katetta Suomen valtion terveydenhuollossa toteutettavan terveyspolitiikan
mahdollistajaksi. Taman ohella tutkijat tuovat esille muita oleellisia muutoksia liittyen

ladkkeiden viitehintajarjestelman hintakilpailuun, sekd edullisimpien valmisteiden
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jakelun kannusteiden kehittamiseen. Esimerkiksi hintakilpailua tulisi kohdistaa

nimenomaan kalliisiin biologisiin ladkkeisiin (Saastamoinen ja muut, 2021, s. 88-99).

On hyva ymmartaa, etta toimialan resurssien lilan mittava vahentaminen, ja pelkan
tehokkuus- ja kustannusndkokulman korostaminen asiantuntija-alalla voivat ajaa
organisaatioita toteuttamaan kovaa henkildstojohtamista. Taten kiireessa toteutetut
paatokset tehokkuuspaineiden keskelld voivat johtaa peruuttamattomiin muutoksiin.
Pahimmillaan tilanne voi johtaa apteekin asiantuntijuuteen perustuvan jarjestelman
hajoamiseen. Maksimoitaessa kustannustehokkuutta henkiléstd nahdaan yhtena
suurimmista kuluerista (Viitala ja Jarlstrém, 2014, s. 4). Liian monen yhtdaikaisen
muutoksen keskelld terveydenhuollossa toteutettava visiointi ja strateginen ajattelu
voivat jaavat kauaskantoisiksi asioiksi. Henkilostd saattaa epdvarman tulevaisuuden
vallitessa lahted muualle toihin ja vaihtaa alaa. Pahimmillaan resurssipula vdahentaa lahes
taysin henkilostojohtamisen mahdollisuuksia vaikuttaa organisaatioiden menestykseen

(Viitala ja Jarlstrom, 2014, s. 67).

Apteekkialan = merkittdvimmat  muutokset tulevat hallituksen  toteuttaman
terveyspolitiikan ohjaamina. Sosiaali- ja terveysministerio (2021) on kaynnistanyt
projektin ladkeasioiden uudistamiseksi, jonka tarkoituksena on tehostaa ladkehuollon
toimia kustannuksia karsimalla. Osana sitd on varmistaa ladkitysturvallisuus ja -
neuvonta, mutta toisaalta turvata palveluiden sujuvuus ja saatavuus. Liiketaloudellisessa
mielessa apteekkitalouden kehittdmisen tavoitteena on pienentaa apteekkijarjestelman
osuutta ladkekustannuksista, mutta edelleen pitaa asiantuntijuuden taso korkealla. Tassa
hallitus on asettanut keskeisimmiksi elementeiksi ladketaksan uudistamisen, seka
apteekkiveron muuttamisen (Reinikainen ja Hyvdrinen 2021). Yksi johtamisen
tarkeimmista osa-alueista on organisaation osaamisesta huolehtiminen ja sen
varmistaminen, ettd osaaminen riittda yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen (Viitala ja
Jarlstrom, 2014, s. 98). Sen ydin muodostuu potentiaalien ymmartamisestd ja ihmisten
osaamistason nostamisesta sekd sen tehokkaasta hyddyntdamisestd. Selviytydkseen

mittavista uudistuksista  apteekit  tulevat tarvitsemaan sekd  osaavaa
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henkilostojohtamista ettd resursseja. Onko terveyspolitiikan tulevaisuuden tahtotila,

etta apteekkiala menestyy, parjaa vai yrittaa selviytya?

Vastaavasti on hyva huomioida, ettda Suomen ladkealan asiantuntijuuteen perustuvassa
apteekkijarjestelmassa on hyodyntamatonta resurssia, jota voisi laajentaa, ja keskittaa
vastaamaan paremmin yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin. Jokinen (2020) tuo
vaitoskirjatutkimuksessaan selkedsti esille, ettd apteekeissa on hyddyntamatonta
osaamista, jota apteekkarit haluaisivat hyédyntada tarjoamalla laajemmin
terveydenhoitoon liittyvida palveluja. Suurimpia esteitd toiminnalle on rahoituksen
puute. Apteekit eivat voi tarjota maksuttoman ladkeneuvonnan lisdksi ilmaiseksi muita
asiantuntijapalveluitaan. Lahitulevaisuudessa haamottavia terveydenhoitojarjestelman
kriittisia paikkoja ovat niin hoitajamitoituksen saavuttaminen kuin hoitoon pdaasemisen
nopeuttaminen. Julkinen terveydenhuolto on kohtaamassa ennenndakemattéman
hoitajapulan, ja vuoteen 2030 mennessa hoivapalveluihin tarvitaan noin 200 000 uutta
tyontekijaa (Mediuutiset, 2021). Hoivan tarpeen ja osaamisen riittdvyyden
saavuttamiseksi terveydenhuoltojarjestelman olisi mahdollista verkostoitua yha
paremmin lddkealan osaajien kanssa, ja tiivistda yhteistyd6tdan kuten esimerkiksi

Norjassa on tehty.

Norjassa tehdyssa selvityksessa todettiin, ettd vain joka toinen astma- ja
keuhkoahtaumatautipotilas osasi kayttda ladkettdaan oikein, ja taten valtio paatyi
maksamaan apteekeille astmalddkkeiden oikean inhalointitekniikan opastamisesta
(Apteekkari, 2016). Lisaksi nyt koronapandemian aikana on valdytelty ajatusta siitd, etta
apteekit ottaisivat hoitaakseen osan koronatestauksesta (Apteekkari, 2021a) ja
koronarokottamisesta (Apteekkari, 2020). Toisaalta haasteita saattaa aiheuttaa toimialan
heterogeenisuus; on olemassa apteekkeja, jotka kamppailevat tyévoimapulan kourissa,
ja osa taas vastaavasti taloudellisten vaikeuksien kanssa (Fimea, 2021). Vuoden 2019
aineistossa noin kaksi prosenttia apteekeista tekee tappiollista toimintaa. Nyt esimerkiksi
koronapandemian aikana osassa apteekkeja asiakasmaarat ovat valilla olleet Idhes 77 %

padosin pienempia kuin ennen pandemiaa, ja noin neljannes apteekkareista ennakoi
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odotettavissa olevan taloudellisia ongelmia, mikali nykyisen tilanne jatkuu (Suomen

Apteekkariliitto, 2021).

3.2 Apteekkien johtajuus

Suoritettujen kirjallisuushakujen perusteella voidaan todeta, ettei apteekkifarmasian
johtajuudesta tai eri johtajuustyyleista ole olemassa kovinkaan paljon tutkittua tietoa tai
ns. yhteistd konsensusta. Tosin Suomessa avoapteekkialan johtajuuteen liittyvista
tutkimuksista voidaan ottaa huomioon esimerkiksi esille Viitalan (2014) tekema PD-
tutkimus, jossa selvitettiin farmaseuttien nakemyksid esihenkilotyoskentelysta
apteekissa ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Kyselytutkimuksen paahavaintoihin
lukeutuivat muun muassa se, ettd apteekkien ilmapiirissa havaittiin ongelmia, ja etta
esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa merkittavasti farmaseuttien tyohyvinvointiin.
Henkilokunta odotti erityisesti esihenkildiltd vuorovaikutustaitoja, tasapuolisuutta,
oikeudenmukaisuutta, kannustusta seka kykya puuttua havaittuihin epakohtiin.
Johtamiskdytantojen kehittamista pitaisi tapahtua eritoten
kehityskeskustelukdytannoissda, palautteen antamisessa, kouluttautumisessa ja

perehdyttamisessa.

Vastaavasti apteekin johtajuuteen liittyen Reinikainen (2004) tuo apteekkareiden
kokemuksiin perustuvassa PD-tutkimuksessaan esille, ettd johtajat itsekin kokevat
johtajuuden hyvin keskeiseksi asiaksi apteekin toimintaedellytysten luomisessa. Noin
puolet tutkittavista oli sitd mieltd, ettd hyva johtaminen tarkoittaa nimenomaan
onnistunutta ja keskustelevaa vuorovaikutussuhdetta kaikkien osapuolten kesken. Tosin
tutkimukseen osallistuneista apteekkareista lahes puolet toi esille, etteivdt he anna

henkilokunnalleen tarpeeksi palautetta.

Uusitalon (2014) proviisorien ja apteekkareiden haastatteluihin perustuvassa PD-

tutkimuksessa todettiin apteekkareiden johtamistapojen vaihtelevan hyvin paljon
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apteekeittain.  Prosessimaiset  suurimmalta osin  tehokkuuteen  tdhtdavat
johtamiskdytannot ilmenivat niin tuloshakuisessa johtamisessa kuin luottamukseen
perustuvassa johtamistyylissa. Tassa tutkimuksessa jokainen haastateltu apteekkari oli
sitd mielta, ettda asiakaspalvelua pitaa johtaa, mutta vastaavasti omalla esimerkilla
johtamisen merkitystd asiakaspalvelussa apteekkarit eivat tdssa tutkimuksessa
nostaneet erikseen esille. Asiakaspalvelun johtamisen strategisiksi toimiksi apteekkarit
mainitsivat tavoitteellisuuden, ja eri toimintoihin liittyvien prosessien hiomisen yha
selkeampaan suuntaan. Lisdksi haastatteluissa tuotiin esille, etta vaikka kyse oli isojen
padkaupunkiseudulla sijaitsevien apteekkien proviisoreista, osalla heista ei ollut lainkaan
johtamiskokemusta. Tutkimukseen osallistuneet apteekkarit olivat itse sitd mieltad etta,
proviisorin tulisi hankkia lisakoulutusta esimiehena olemisen tueksi, koska ty6 isoissa
apteekeissa saattaa olla ldhes pelkdstaan henkilostojohtamista. Taman lisdksi
haastatteluissa kavi ilmi, etta apteekkareiden tulisi selkeammin ja avoimemmin tuoda
apteekin strategiset tavoitteet proviisorien tietoisuuteen, jotta johdon jakama kasitys

strategiasta olisi yhteinen.

Viitala (2014) on PD-tydssaan tutkinut Suomen apteekeissa esihenkilotyon vaikutusta
ty6hyvinvointiin. Noin puolet esimiehista olivat apteekkareita ja vastaavasti toinen puoli
proviisoreita. Selvityksen huonona puolena voidaan pitda sen alhaista vastausprosenttia,
koska vain noin joka viidennes tutkittavista vastasi kyselyyn. Kyseisessa tutkimuksessa
nostetaan esille, ettd tyontekijan nadkokulmasta ajatellen tyOyhteisoon ja
tydymparistoon liittyvat asiat vaikuttivat merkittdvimmin tyohyvinvointiin. Tydkaverit,
ty6ilmapiiri ja fyysinen tydymparistd (esim. ergonomia ja asianmukaiset tydvalineet)
koettiin tarkeina osa-alueina tyohyvinvoinnille. Esille nostettiin muun muassa hyvat
suhteet tyokavereihin, yhteinen synergia tydyhteis0ssa seka avoimuus. Omaan tyohon
liittyen tyohyvinvointiin vaikuttivat positiivisesti tyon sisaltd, vaikutusmahdollisuudet,

tyotehtavat seka palkka.

Kysyttdessa tutkimuksessa apteekin strategisesta johtamisesta huonoimmat pisteet sai

kohta ”luotan ylimman johdon kykyyn johtaa apteekkiamme menestyksekkaasti”
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(Viitala, 2014). Leadership-esihenkilotyoskentelyyn liittyen esihenkilén toteuttama
valmentaminen ja kouluttaminen seka palautteen anto koettiin vastaajien kesken
kaikista heikoimmiksi osa-alueiksi. Management esihenkilotyoskentelyn osalta
huonoimmat keskiarvot saivat esihenkilén perehdyttéminen tyohén sekda kohta

esihenkiloni kdy vahintdaan kerran vuodessa kehityskeskustelun kanssani.

Samaisessa tutkimuksessa selvitettiin avoimien kysymysten avulla hyvdn esihenkilon
ominaisuuksia (Viitala, 2014). Esille nostettiin erityisesti kaksi tarkeintd ominaisuutta eli
hyvat vuorovaikutustaidot ja tasapuolisuus. Lisdksi vastaajat arvostivat esihenkilossa
oikeudenmukaisuutta, rehellisyyttd, kannustamista, jamakkyyttd ja ammattitaitoa.
Kysyttdessa huonon esihenkilén ominaisuuksia nakemyksissa nostettiin esille
vuorovaikutustaitoihin liittyvat tekijat eli palautteenannon ja kuuntelutaitojen
puuttumisen, sekd yleisesti huonon viestinndn. Epatasapuolisesta kayttaytymisesta
kertovat esihenkilon suosikkijarjestelmat. Lisaksi huonot kadyttdytymistavat kuten
juoruilu, tai negatiivisten tunteiden nadyttaminen kiukuttelemalla tulivat esille

vastauksissa.

Vastaavasti Teemu Kivijarven (2016) PD-tydssa tutkittiin kyselytutkimuksen avulla
apteekin tyontekijoiden kokemaa hyvinvointia ja tyon imua. Tutkimukseen osallistui
yhteensa 152 yksil6a vastausprosentin ollessa noin 64 %. Selvityksessa otettiin yhtena
osiona huomioon esihenkilotyd ja johtaminen. Eritoten tutkittavat toivat esille sen, etta
Iahes 80 % tietda minkalaisia odotuksia esihenkil6lla on hanta kohtaan. Lisdksi suurin osa
tutkittavasti koki, ettd esimiehet olivat onnistuneet liittdmaan henkilokohtaisen
tyopanoksen merkityksen organisaation kokonaistavoitteisiin. Noin 68 % tunsi saavansa
riittavasti tukea esimieheltdan, mutta noin joka viides tutkittavista koki tyostaan
saamansa palautteen riittamattémana. Avoimissa kysymyksissa vastaajat toivat esille
esihenkiléiden liian kaukaisen etdisyyden, sekd kommunikointiin ettd tiedonkulkuun
liittyvat haasteet. Kehityskeskustelut osana johtamista koettiin puutteelliseksi, koska
osassa apteekkeja niitd ei pidetty sdannollisesti. Lisdksi tutkimuksen avoimissa

vastauksissa tuotiin esille, ettd kehityskeskusteluihin pitdisi sisdltya enemman
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johdonmukaisuutta siitd mitd odotuksia apteekkarilla on tyontekijaa kohtaan. Alhaisin

tyon imu oli henkildilla, joiden tydsuhde apteekkiin oli kestanyt yli 10 vuotta.

Skotlannissa apteekeissa suoritetussa tutkimuksessa erityisesti johtajan apua kaivattiin
voimakasta tyostressia aiheuttavien ongelmatilanteiden ratkaisemisessa (McCann ja
muut, 2009). Eritoten farmaseutit ilmaisivat huolensa kiireen ja usean eri tyotehtavan
samanaikaisen suorittamisen vaikutuksesta potilasturvallisuuteen. Farmaseuteilla oli olo
siitd, etta oli raskasta olla ikaan kuin saatavilla koko ajan. He kokivat stressaavimmiksi
tilanteiksi tyotehtdvien keskeytymisen, tydmaaran lisdantymisen ja lilan vadhaisen
tyovoiman saatavuuden. Osaltaan apteekkien asiantuntijajohtamiseen kytkeytyvista
haasteista kertoo vuonna 2018 Suomen apteekeissa tehty valtakunnallinen
kyselytutkimus, jossa verrattiin toisiinsa farmaseuttisen henkiloston ja apteekkareiden
nakemyksia liittyen potilasturvallisuuteen seka johtamiseen (Junkkarinen ja muut, 2019).
Tutkimusvastauksissa tuli esille apteekkareiden positiivisempi nakemys liittyen niin
tyotehtdavien organisointiin, vasyneena tyoskentelyyn, stressiin kuin henkildston
tyohyvinvointiin.  Eritoten verrattaessa nakemyksia vasyneend tyOskentelysta
huolehtimiseen, apteekkareista joka neljas oli taysin sita mieltd, etta siitda huolehditaan
ja vastaavasti farmasisteista 4 %. Lisdksi kysyttdessa hairidtekijoista ja stressia
vahentdvien toimenpiteiden tiedostamisesta noin joka viides apteekkari oli taysin sita
mieltd, ettd tiedostaa kyseiset toimet ja farmasisteista noin joka kymmenes oli

vastaavasti samaa mielta siitd, etta ne tiedostetaan.

Australiassa farmasian johtajuuteen liittyvassa vaitoskirjassa tutkittiin farmasiasta
ensimmaisena vuotena valmistuneiden (intern pharmacist) kokemuksia johtamisesta ja
niita peilattiin johtajien ajatuksiin johtamisesta (Rifkin, 2018). Tutkimuksen yhtena
pdatavoitteena oli maaritella Australian terveydenhuollon farmaseuttinen johtajuus.
Kyseisessa tutkimuksessa oli kdytdssa seka laadullisia ettd kvantitatiivisia mittareita.
Laadullisessa osassa haastateltiin johtajia, ja siind tutkittiin vuorovaikutusta seka
yhteistyota vastavalmistuneen farmasistin ja johtajan valilla. Kvantitatiivinen osuus

keskittyi tutkimaan vastavalmistuneen farmasistin johtajuuteen liittyvia kehitystarpeita
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Multifactor Leadership Questionnairen (MLQ) avulla. Tutkimuksessa |6ytyi eroja siina,
miten johtajuutta tulisi kehittaa vastavalmistuneiden tai johtajien mielesta (Rifkin, 2018).
Johtajat uskoivat epamuodollisen johtajuuden kehittdmisen olevan avain tulevaisuuden
johtajuutta ajatellen. Juuri valmistuneet farmasistit kokivat vastaavasti kaipaavansa
enemman  strukturoitua  johtajuuden harjoittamista  seka mentorointia.
Vastavalmistuneet, jotka saivat johtajan taholta kokea transformationaalista johtajuutta
henkilokohtaisen valmennuksen tai kehittdmisen kautta halusivat tydskennelld
ahkerammin, lisaksi he tunsivat syvempaa tyytyvadisyytta johtajan johtajuustyylin ja

uskoivat taten johtajansa johtajuustyylin toimivan tehokkaasti.

Lisaksi Suomessa apteekkialan henkildstdon tyéhyvinvointiin ja johtamiseen kantaa ovat
ottaneet apteekkien tydhyvinvointiryhma, johon kuuluvat alan merkittavimmat
vaikuttajat kuten esimerkiksi Apteekkien Elakekassa, Apteekkien Tydnantajaliitto,
Suomen Farmasialiitto ja Suomen Apteekkariliitto. He ovat julkaisseet tyohyvinvointia
apteekkeihin oppaan, jossa tuodaan esille, miten esimerkiksi tyohyvinvointia voidaan
johtaa  kehityskeskusteluiden avulla sekd onnistuneella vuorovaikutuksella
(Tyohyvinvointia apteekkeihin, 2018, s. 6). Opas nostaa merkittavdan asemaan apteekin
nelja johtamisen roolia: arjen toimintavastuun, ihmisten johtamisen, muutoksen
johtamisen ja itsensa johtamisen. Tyoterveyslaitoksen (2021) lanseeraaman manifestin
yhtena kulmakivena on ”hyvdan mielenterveyden perustana tydssda on hyvissa
tybolosuhteissa. Jokaisella on oikeus hyvdaan johtamisen, kunnolliseen tyon
organisointiin sekd tyosta saatuun palautteeseen ja arvostukseen. Myo6s esihenkil6t

tarvitsevat tukea omaan tyohonsa”.
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3.3 Proviisorin rooli esihenkilona

Proviisorin koulutusohjelman osaamistavoitteista on mainittu ettd "osaat toimia
asiantuntijaymparistossa asiantuntija- ja henkilostéjohtamisen periaatteita noudattaen
ja omaat valmiudet kehittyd esimiestehtdvissa” (Opintopolku 2021). Laakealan
esihenkil6- ja asiantuntijatydhon valmistuva proviisori voi halutessaan suorittaa
valinnaisina aineopintoina johtamiseen ja henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvia
opintoja (Itd-Suomen yliopisto, 2021). Proviisorin tutkinto (300 op) on yksi pisimmista

yliopistotutkinnoista, joita Suomen yliopistoissa on mahdollista suorittaa.

Kompleksisesta johtamisen kentasta kertovat proviisorin rooliin liittyvat odotukset. On
pystyttava ajattelemaan laaja-alaisesti, ja toiminnan hahmottamisessa on kyettava
katsomaan apteekin toimintaa kokonaisuuden kannalta (Leino, 2018). Farmasialiitto
mainitsee proviisorin toimenkuvaan kuuluvan toimintaymparistéon, esihenkilétyohon,
osaamiseen, palveluihin, muutokseen sekd kehittamiseen liittyvat toiminnot.
Toimintaymparistoéon liittyvia tekijoind ovat digitalisaatio, tuotevalikoiman hallinta,
taloushallinto ja laatutyd. Esihenkilotydhon kombinoituvat vastuut, velvollisuudet,
ty6hyvinvointi ja apteekin hoitaminen. Osaamisen osa-alueeseen liittyvat sen
johtaminen, perehdyttaminen, itsensd johtaminen ja kehittdminen. Apteekin
palveluiden osalta mainitaan ladkehoidon ja ladketurvallisuuden johtaminen, myynnin ja
markkinoinnin johtaminen, asiakaspalvelun johtaminen ja sidosryhmayhteistyo.
Muutokseen liittyen korostuvat eritoten projektijohtaminen, talouden ja toiminnan

kehittaminen strategisen johtajuuden kautta.

On selvaa etta, johtajalla on keskeinen rooli yrityksen johtajuudessa, mutta han ei voi
olla kdytdnnbssa joka vaiheessa huolehtimassa siitd, ettd asiat tapahtuvat sovitulla
tavalla (Viitala ja Jylhd, 2019, s. 262—-264). Tata kautta esihenkilon rooli on avainasemassa
organisaatiossa. Tahan liittyen esihenkilon kasitteeseen saatetaan liittda monta erilaista
johtamistasoa, seka roolista voidaan puhua myds lahijohtajuutena (Reikko ja muut 2010,

s. 19-20). Lahijohtaja kasitetddan henkilond, joka on suorassa vastuussa
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Iahityontekijoistdan. Hanen vastuullaan on olla ty6nantajansa edustaja, ja toteuttaa
oman tyon kautta tyonantajan etua (Viitala ja Jylhd, 2019, s. 262-264). Asemaan
liittyvien vastuiden ja velvollisuuksien tulee olla linjassa niin organisaatioiden
tavoitteiden kuin lakien kanssa. Onnistunut esihenkilotyd tukee tuottavuuden
parantumista, tyohyvinvointia, osaamisen kehittymistd ja toiminnan laatua.

Parhaimmillaan hyva ja osaava esihenkilo on yksi yrityksen kilpailueduista.

Esihenkild toimii usein yrityksessa tyontekija- ja asiakasrajapinnassa, ja nakee siella
toimiessaan niin asiakkaiden kuin henkiloston tarpeisiin liittyvia haasteita (Reikko ja
muut 2010, s. 19-20). Rajalla ollessaan ldhijohtaminen muuttuu strategiaan liittyvien
tavoitteiden toteuttamiseksi yhteistydssa muun henkiléston kanssa. Siten on tarkeas,
ettd esihenkil6lla on kasitys organisaation tavoitteista sekd omasta roolistaan siina.
Kujala (2015, s. 203—204) tutki vaitoskirjatydssaan terveydenhuoltoalan esihenkildiden
arvioita omista ammattijohtamisen valmiuksista ja siind todettiin, ettd hyviksi
ammattijohtajikseen itsensa kokeneet arvioivat ymmartavansa paremmin tyontekijoita
ja saavansa heidat toteuttamaan tarvittavia asioita. Lisdksi esihenkilot kokivat
pystyvansa tekemaan vaikeita paatoksia, suorittaen samalla monia hyvin erityyppisia
toimintoja, ja he kykenivat priorisoimaan tehtavia tarkeysjarjestykseen. Itsensa hyviksi
ammattijohtajiksi  kokeneet olivat valmiimpia ottamaan riskeja muutosten
lapiviemiseksi, ja he noudattivat eettisid periaatteita tydssaan. He arvioivat pystyvansa
tukemaan tyontekijoita, ja ratkaisemaan konflikteja paremmin verrattaessa heihin, jotka

arvioivat itsensa heikoiksi ammattijohtajiksi.

3.4 Terveydenhuollon henkiloston johtaminen

Heikan (2008) kuntien sosiaali- ja terveystoimen johtajille suunnattu sosiaali- ja
terveysjohtajan tyon sisaltoon ja kompetenssiin perustuva vaitoskirjatyo tuo esille, miten
terveydenhoitoalan  johtamisessa  korostuvat  muutosjohtajuus, talous- ja

henkilostéjohtaminen, verkostoituminen ja yhteistyd muiden kanssa. Erityisesti johtajat
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kokivat henkilostojohtamisessa  haasteellisimmaksi osaamisen johtamisen ja
kehittamisen. Yha useampi johtaja koki tarvitsevansa johtamiskompetensseja, kuten
henkilostd- ja talousjohtamisentaitoja lisddantyvdassa maadrin. Taman ohella tuloksissa

korostuivat erityisesti vuorovaikutustaidot hyvan johtajan ominaisuutena.

Yleisesti ottaen johtajuuskompetenssin maarittelya on tehty laajasti eri tutkimuksissa,
mutta vahemman terveydenhuollon sektorilla. Taysin selkedd maaritelmaa siitd ei
kuitenkaan tehty. Esimerkiksi Pihlaisen ja muiden (2016) systemaattiseen kirjallisuuteen
perustuvassa tutkimusanalyysissa selvitettiin johtamisen ja johtajuuskompetenssin
ilmenemista sairaalaymparistoissa. Kyseisessa tutkimuksessa johtamisosaamiseen
liitettiin oppineisuus, taidot, kyvyt, asenteet. Hyvin usein johtajuusrooli perustui
professionaaliseen toimenkuvaan, ja sitd kautta tyypilliseen oman ammattikunnan
oppineisuuteen johtajuudesta. Toisin sanoen jo aikaisemmin muodostuneet
ammatilliset institutionaaliset roolit ja rutiinit vaikuttivat johtajuuden ilmenemiseen

terveydenhuollossa.

Citakun ja muut (2012) kansainvalisessa tutkimuksessa kartoitettiin usean eri maan
(Itévalta, Kanada, Saksa, Sveitsi, Englanti ja USA) terveydenhuollossa toimivien
sairaaloiden ja laaketieteen yliopistotason ammattilaisten johtajuuteen liittyvia
elementteja heille itselleen suoritetun kyselyn avulla. Selvityksessa esille nousi viisi
tarkeinta terveydenhuollon tehokkaaseen johtamiskompetenssiin liittyvaa asiaa:
sosiaalinen vastuu, innovointi, itsensd johtaminen, ty6tehtdvien johtaminen ja
oikeudenmukaisuus. Yhdeksi merkittavaksi asiaksi nostettu sosiaalinen vastuu sisdltaa
ominaisuuksina mm. turvallisen tyokulttuurin, lakien ja saantdjen noudattamisen ja
edistymisen seuraamisen. Taman ohella havaittiin, ettd tutkimustulokset olivat

yllattdvan samansuuntaisia ja koherentteja kaikissa tutkimukseen osallistuneissa maissa.

Singaporelaisessa yleissairaalassa kehitettiin terveydenhuollon johtaville asiantuntijoille
johtajuuskompetenssiin liittyen omaa johtamisosaamista arvioiva mittaristo AHEAD

(Aspiring leaders in Healthcare-Empowering individuals, Achieving excellence,
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Developing talents). Kyseiselld arviointimittaristolla yksild voi arvioida johtajuutensa
arvomaailmaa, osaamista seka taitoja. Tutkimuksessa arvoihin kuuluivat kollegiaalisuus
(lahestyttavyys, konfliktien minimointi), omistautuneisuus, myotdtunto (empatia),
rohkeus  (vastuullinen  jarkeva riskinottokyky  ja  virheista  oppiminen,
suunnanndyttaminen), maaratietoisuus (pddmadrien saavuttaminen vaikeuksista
huolimatta), noyryys, puolueettomuus (tasa-arvoisuus), inspirointi (motivoiva,

innostava) ja rehellisyys (Ang ja muut, 2016).

Samaisessa tutkimuksessa johtajuusosaamiseen ja -taitoihin liittyi erityisesti
muutosjohtaminen (Ang ja muut, 2016). Tehokkaat johtajat tunnistavat muutoksesta
tulevat mahdollisuudet ja implementoivat ne  organisaation  hyddyksi.
Johtajuusosaamiseen seka -taitoihin Ilukeutuivat luova ajattelukyky, motivointi,
mentorointi, toteuttamiskykyisyys ja vaikuttava paatoksenteko. Lisdksi vastaavasti
johtajuuskompetenssiin kombinoitui tehokkaasti toteutettavat hallinnolliset toimet
kuten budjetointi, investointien suunnittelu ja projektien hallintakyky. Lisdksi tutkijat
toivat esille lahjakkuuksien ja suoriutumisen johtamistaidot, ymmarryksen

organisaatiokulttuurin merkityksellisyydesta, seka johtajan hyvat vuorovaikutustaidot.

Englannin julkisessa terveydenhuoltojarjestelmassa toteutettavaan johtamiseen on
National Health Service, NHS) Leadership Academyn (2011) johtavien asiantuntijoidensa
avulla kehittanyt kliinisen johtajuusosaamisen viitekehyksen (Clinical leadership
competency framework=CLCF). Lisaksi Royal Pharmaceuticals Society (2015) on
soveltaneet viitekehystda farmasistien johtajuusosaamiseen (leadership competency
framework for pharmacy professionals). Jaettuun johtajuuteen perustuva viitekehys
sisaltdd kokonaisuudessaan viisi osa-aluetta: itsensa johtamisen, tydskentelyn muiden
kanssa, palveluiden johtamisen ja kehittamisen seka organisaation suunnan ohjaamisen.
Jaettu johtajuus perustuu toimintamalliin, jossa vastuunkantaminen ja organisaation
tavoitteisiin padaseminen jakautuu kokonaisuudessaan koko tiimille. Tama perustuu
yksildiden kuten farmasistien ja teknisten apulaisten osalta yksil6lliseen ja vaikuttavaan

johtajuuteen. Vaikuttavuus tulee esille itsetietoisuuden kehittamisessa, itsensa
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johtamiskyvyssa, jatkuvassa henkilokohtaisessa kehittymisessa ja korkeasta moraalista ja
eettisista velvoitteista kiinni pitamisesta. Itsetietoisuuteen liittyy omien tunteiden ja
arvopohjan ymmartaminen, sekd eroavaisuuksien havaitseminen verrattaessa muihin
yksiloihin tai ryhmiin. Lisaksi omien vahvuuksien ja rajallisuuden tiedostaminen, seka
kayttaytymisen muokkaaminen saadun palautteen seka tilanteiden tarvitsemalla tavalla.
ltsensa johtamiskykyyn liittyivat annetuista vastuista huolehtiminen sekda oman
tyotehtdvien suunnittelun tavoitteiden ja tydkyvyn mukaisesti. Lisaksi aktiivinen
mahdollisuuksiin tarttuminen ja niistd oppiminen seka virheiden hyvaksyminen osaksi

oppimisprosesseja ovat osa johtamistaitoja.

Farmasian johtamiseen liittyy erityispiirteita, jotka eroavat verrattaessa muiden
organisaatioiden  johtamisen  toimikenttdadan ja  ymparistéihin.  Esimerkiksi
sairaalafarmasian johtamiseen perehtyneessa katsauksessa asiantuntijajohtajuuteen
liittyen nostetaan esille, miten farmasian ammattilaisilla tulisi olla johtamis- ja
johtajuusosaamisen ohella jatkuva innostus kehittymiseen ja uuden oppimiseen (Zilz ja
muut, 2004). On tarkeda ymmartda miten ladkkeet ja terveydenhuolto kehittyvat ja
muuttuvat ymparilla, seka miten ne transformoivat organisaation sisdisia prosesseja.
Tahan liittyen tarvitaan alyllista uteliaisuutta elahdyttavat optimismi ja toivo. Naiden
ohella huumorintaju, tasapainossa oleva vapaa-aika ja tyoelamad vahentavat
mahdollisuutta kyynisyyteen ja ylikuormittumiseen (Zilz ja muut, 2004). Hyvan johtajan
ominaisuuksiin lukeutuvat organisointikyvyt, joustavuus, keskeneraisyyksien sietdminen,
ja monien vastuiden yhtdaikainen olemassaolo. lIman johtajan selkeda kommunikointia
ja kuuntelemisen taitoa on ldhes mahdotonta ajatella tavoitteisiin paasemista (Clark &
White, 2015, s.7). Yhtend terveydenhuollon asiantuntijuuteen liittyvina
johtajuuselementteind ovat rehellisyys, korkea ammattietiikka ja moraali, seka
sitoutuminen potilaan parhaaksi toteuttamalla terveyden- ja hyvinvoinnin edistdamisen

johtamista (Zilz ja muut, 2004).
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Osaavammalla farmasian johtajuudella saavutetaan parempaa potilaan hoitoa,
nostetaan ladketurvallisuuden tasoa ja lisatadan apteekin tuottavuutta. Katsauksessa
esitetdan kysymyslistaus henkilstoélle, jonka avulla voidaan selvittda farmasian johtajien

johtajuuteen liittyvaa osaamista (mukaillen Zilz ja muut, 2004):

1. Johtaja artikuloi padmaaramme inspiroimalla sitoutumisemme
Johtaja osoittaa esimerkilladn olevansa sitoutunut paamaariin
Johtaja seisoo sanojensa takana ja tukee tydntekijoita

Johtaja on reilu ja tasapuolinen jokaiselle tydntekijalle

Johtaja osoittaa luottamustaan antamalla merkityksellista vastuuta

Johtaja antaa meille autonomiaa paastaksemme asetettuihin tavoitteisiin

N o 0k~ w N

Johtaja puuttuu toimillaan riittamattomiin suorituksiin kohtaamalla ja auttamalla
niiden toteuttamisessa

8. Johtaja antaa haasteellisia tehtavia, jotka kehittavat kykyjamme

9. Johtaja ndkee ja palkitsee hyvista suorituksista

10. Johtaja on avoin muiden tekemille uusille ehdotuksille

11. Johtaja kayttdaa vaikutusvaltaa organisaation ymparilla oleviin verkostoihin

mahdollistaakseen paamaariin paasemisen.

Vastaavasti liittyen akateemiseen farmasiaan Pinelli ym. (2018) toteavat
kirjoitelmassaan, ettad loppujen lopuksi eri johtajuustyylit pohjautuvat jokaisen itsensa
omaaviin ydinuskomuksiin ja arvoihin. Tehokas johtaja pystyy muuttamaan taktiikkaansa
tilanteiden vaatimalla tavalla tehostaen taten vaikuttavuuttaan. Taktiikalla tarkoitetaan
joukkoa taitoja, menetelmia tai prosesseja, joiden avulla johtaja pyrkii vaikuttamaan ja

motivoimaan muita saavuttamaan halutut paamaarat.

Organisaation kannalta ei ole yhdentekevada, miten tyontekijat saadaan sitoutumaan
organisaatioon (Vogelsang ja muut, 2013). Yksilon todellinen sitoutuminen |6ytyy
tyontekijan mielestd, sydamestda ja kasistd. Tarkeimpand odotusarvona on, etta

sitoutuneet tyontekijat haluavat jatkaa yrityksessa tyoskentelya, ja he tuntevat olevansa
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arvostettuja organisaation seka johdon taholta. He ovat valmiita tekemaan parhaansa ja
jopa ylikin tydnantajansa eteen. Tutkimuksissa on todettu, etta tyontekijdiden
sitoutumista tyohon tukevat kollegoilta ja johtajilta saatu sosiaalinen tuki, tydssa
kehittymisen mahdollisuudet ja vaihtelevat tyotehtavat (Blomme ja muut, 2015, s. 1-2).
Erityisesti lahiesihenkilon tuella on merkittava vaikutus tyontekijan tydhon sitoutumisen
kannalta. Esimerkiksi suomalaisilla hammaslaakareilla tehdyssa tutkimuksessa todettiin
positiivinen korrelaatio tydohon sitoutumisen seka tyoperdisten resurssien, luovan ja
monipuolisen tyon, etta positiivisten asiakaspalautteiden valilla. Toisaalta my0s siita on
tehty selvityksia, etta jos tyotehtavat ovat haastavia ja tydkuormitus seka -vastuu
painavat, tyosta saatavat resurssit kuten paivittdinen johtaminen ns. coaching

vahentavat kuormituksen tunnetta.

Epdpateva ja osaamaton johtaminen on yksi merkittavimmista asioista, jotka vaikuttavat
tyontekijan tyohon sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen (Leary ja muut, 2013).
Vastaavasti johtamisen toisen daripadan muodostaa esimerkiksi tuhoavan johtamisen
teoria. Schyns & Schilling (2013) maarittelevat meta-analyysissdan tuhoavan johtamisen
pidemman ajanjakson prosessina, jolloin toiminta, kokemukset ja yksilon tai ryhman
valiset vuorovaikutussuhteet kokevat toistuvasti haitallista tai vihamielista vaikutusta
johtajan taholta. Tavallaan tdma voi olla tdysin johtajan itsensa tietoinen valinta, tai se
voi olla myo6s ikdaan kuin yksilon itsensa tiedostamaton tapa johtaa. Johtaja kayttaa
tuhoavaa johtamistyylid saavuttaakseen haluamansa tavoitteet, ja voi tdten tdysin

ajattelemattaan vaikuttaa myos ryhman vuorovaikutussuhteisiin.

Eritoten asiantuntija-aloilla tieto, osaaminen ja asiantuntijuusasema tuovat mukanaan
valtaa, jotka osaltaan voivat johtaa tuhoavan johtamisen ilmenemiseen. Suomessa
Hoffrén (2019) on tutkinut tuhoavan johtamisen rakentumista seka esiintymista sosiaali-
ja terveydenhuollon ymparistoissa nojaten aineistossaan henkildston johtamistilanteista
kertoviin  johtamiskuvauksiin. Vaitoskirjatutkimuksessa todettiin, ettd tuhoava
johtaminen esiintyy vastavuoroisessa johtamisprosessissa, jossa tyoyhteison jasenet

osaltaan sallivat yllapitavat tai estavat tuhoavaa johtamista. On varsin tavallista, etta



66

tilanteisiin liittyy vallan tavoittelua oman edun edistamiseksi, ja organisaation kannalta
katsottuna suoriutumiskyvyn ja osaamisen vajaakayttoa. Tutkimuksessa esille nousivat
poissaoleva ja passiivinen johtaminen, suosikkijarjestelmien olemassaolo ja
kaskytysvaltainen, kontrolloiva seka jyraava johtaminen. Vastaavasti tutkimuksessa esille
nousivat myods tyontekijoiden hyvdan ja asialliseen johtamiseen kohdistuvat odotukset:
lasndaolon, hallinnollisen johtamisosaamisen, aktiiviset ristiriitojen ratkaisutaidot,

vuorovaikutustaidot, palautteenannon ja kannustuksen.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on avoapteekeissa ilmeneva
apteekkareiden toteuttama johtajuus tyontekijanakokulmasta katsottuna. Kvalitatiivinen
tutkimus suoritettiin tutkijan itsensa suunnitteleman tutkimuskysymyslomakkeen
pohjalta. Saatujen vastausten perusteella on tarkoitus analysoida johtajuuskokemuksia
transformationaaliseen liitettyjen teemojen kautta. Tahan on valittu Bassin ja
Steidlmeierin (1999) viitekehykseen lukeutuvat ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva

motivointi, alyllinen stimulointi ja yksilollinen huomiointi.

4.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Laadullista tutkimusotetta voidaan katsoa kahden eri vastakkaisen nakemyksen kautta.
Valittuihin menetelmiin tulisi sisadltyd toisaalta tarkkuutta, mutta vastaavasti taas
mahdollisuuksia vapaaseen argumentaatioon (Eskola ja Suoranta, 2014, s. 8-9). Jyrkdn
ajatelman mukaan laadulliset empiiriset analyysit pitdisi perustua pelkastdaan syvallisiin
tulkintoihin, eika niita taten voi sovitella mihinkdan muodollisiin jakoihin. Osaltaan taas
saatetaan pelata sitd, ettd liilan tekninen laadullisen aineiston analysointimenetelma

vesittaa tutkijan omaa teoreettista ajattelua.

Tutkimusmetodologialla tarkoitetaan oppia tieteessa kaytetyistd menetelmista. Valittu
tutkimusmenetelma maarittaa tutkimuksen kaytantda ohjaavat saannot ja rajoitukset.
Tama nyt toteutettu tutkimus on yksi konstruktio ja yksi tapa katsoa johtajuutta. Taman
ohella laadullista tutkimusta ohjaavat tutkijan itsensa omaava ihmiskasitys, ja analyysia
vastaavasti tutkittavien subjektiiviset kokemukset. Ontologiaan ja epistemologiaan
perustuvat olettamukset ohjaavat prosessia ja luovat pohjaa tutkimusstrategialle (Puusa
ja Juuti, 2020, s. 37). Osallistuvuus on keskeinen osa tatd tutkimusta ja laadullisella
tutkimusstrategialla pyritddan ymmartamaan tutkittavien nakokulmasta katsottuna

johtajuutta ilmiona, ja tuomaan esille heidan kokemuksiensa kautta kumpuavia asioita
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teorialdhtoisen sisdltdanalyysin avulla. Eskolan ja Suorannan (2014, s. 17)
mukaan “arkipdivaisessa elamassamme olemme erilaisissa suhteissa erilaisiin asioihin,

aatteisiin ja ihmisiin erilaisissa tilanteissa”.

Tutkimuksessa kaytettavan kvalitatiivisen menetelman voidaan ajatella pohjautuvan
fenomenologiaan, joka tuo esille sita, miten tutkittava itse kokee ilmion, jonka keskitssa
han toimii. Puusan ja Juutin (2020, s. 10) mukaan fenomenologiassa ihminen tuottaa
yhdessa muiden kanssa vuorovaikutuksessa tapahtumiin liittyvat merkitykselliset asiat
ollen nain osa ymparilla olevaa verkostoa. Tassa laadullisessa tutkimuksessa toteutetun
sisdltéanalyysin tarkoituksena on peilata arjen johtajuuskokemuksissa ilmenevia

kaytanteita transformationaaliseen johtajuuteen liitettyjen elementtien kautta.

Tavoitteena on luoda kysymyslomakkeen sisdltamista johtamisaiheista teemoja, joiden
perusteella tutkimusaineisto ryhmitellddn transformationaalisten ulottuvuuksien
mukaisesti ihannoituun vaikuttamiseen, inspiroivaan motivointiin, yksil6lliseen
huomiointiin ja alylliseen stimulointiin. Taman jdlkeen havainnot pelkistetaan
merkityksellisimpiin  transformationaalista johtajuutta tukeviin ja sitd estdviin
kokemuksiin  johtamiskadytanteista. Eli toisin sanoen vastauksista etsitdan
samankaltaisina ja toistuvina teemoina esiintyvida kokemuksia. Lisdksi huomioon otetaan
vastaavasti my0Os johtajuustoimia, joiden voidaan ajatella olevan vastakkaisia
transformationaaliseen johtamiseen liitettyjen elementtien kanssa. Tarkoituksena on
nostaa esille johdettavien nakokulmasta katsottuna toimialalla esiintyvia merkittavia

johtamiskaytanteitd, jotka vaikuttavuudeltaan koskevat koko organisaation johtajuutta.
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4.2 Aineisto ja aineiston keruu

Suoritettujen kirjallisuushakujen perusteella avoapteekkien johtajuudesta ei ole
olemassa kovinkaan paljon tutkittua tietoa. Toimialan johtamisen tutkimukseen ei ole
ns. muodostunut selkeita vakiintuneita mittareita tai viitekehyksia. Osaltaan tama
asetelma ohjasi kohti laadullista tutkimusotetta, jonka kautta olisi mahdollista ymmartaa
johtajuutta ilmidna ihmisten todellisten kokemusten ja ndaiden ymmartamisen kautta.
Taman vuoksi kirjallisuudessa esille nostetut nakokulmat johtamisesta, ja erityisesti
johtajuuden kytkeytymisesta henkilostéon ohjasivat tdaman tutkimuksen teemoja.
Vastaavasti  kyselytutkimukseen  valitut  aiheet  valikoituivat  siten, ettd
transformationaaliseen johtajuuteen viittaavia johtajuuskaytantéja voitaisiin katsoa
hyvin kattavan perspektiivin kautta. Naistd ihmisten johtajuudesta kumpuavien
kokemusten  merkityksellisyytta  haluttiin  katsoa  avoimesti  avoapteekeissa
tyoskentelevien farmasistien nakokulmasta niin  vuorovaikutuksen kautta kuin
asiakaspalvelun johtamisen tasolla. Apteekkareiden toteuttamaa johtajuutta haluttiin
tutkia nimenomaan arkisissa johtamiskadytanteissa tyota suorittavan farmaseuttisen
henkiloston nakokulmasta, koska sitd voidaan pitdd myos nakodalapaikkana, jossa

apteekin asiakas kohtaa farmaseuttisen osaamisen seka johtajuuden.

Tahan tutkimukseen valittiin teoreettiseksi viitekehykseksi transformationaalinen
johtajuus (Bass ja Steidlmeier, 1999). Osaltaan se valikoitui siksi, koska
transformationaalisen johtajuuden teoriat ja sen lukuisat muunnokset ovat olleet jo
parin vuosikymmenen ajan laajasti eri tutkijoiden kaytdssa (Northouse 2019, s. 163).
Vaikkakaan muutosjohtajuustyyleja ei ole erityisemmin tutkittu farmasiassa, soveltuu
transformationaalinen johtajuus erityisesti niihin organisaatioihin, joihin kohdistuu
suuria muutoksia ja odotuksia. Taten sen voisi ajatella sopivan myos tutkittaessa Suomen
avoapteekkialaa koska siihen kohdistuu talla hetkelld ennennakemattomalla tavalla niin
yhteiskunnan (Valtioneuvosto, 2021) ja asiakkaiden nostattamat haasteet (Hameen-

Anttila ja muut, 2021), tyévoiman saatavuuteen liittyvat vaikeudet (Elinkeino-, lilkenne
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ja ymparistokeskus, 2021) kuin digitalisaation ohjaama jatkuva osaamisen uudistaminen

(Viitala ja muut, 2014a, s. 1-2).

Vastaavasti tutkimukseen valitusta viitekehyksena kaytettavasta transformationaalisesta
johtajuudesta ja sen ilmenemisestd avoapteekkien johtamiskdytanteistd ei 16ydy
tutkimuksia. Kyseisen johtajuustyylin sopivuutta farmasiaan on pohdittu kyllakin
yliopistojen akateemisissa piireissd (Allen ja muut, 2016). Tassa myonteisind
lahtokohtina transformationaalisessa johtamistavassa nahdaan sen sopivuus jatkuvassa
muutoksen tilassa eldvassa terveystieteiden innovatiivisessa ja dynaamisessa
tiedemaailmassa. Transformatiivinen johtaja luo ymparilleen organisaatiokulttuurin,
jossa missiota, visiota ja arvoja arvioidaan tarvittaessa sopeuttaen titen toimintaa
joustavasti muutosten mukaan. Tamankaltainen muutosjohtaja uskaltaa johtaa
organisaatiota edestda pain, muovaten sitd samalla ajan vaatimalla tavalla seka

sopeuttamalla ja ottamalla riskeja.

Apteekkiala on murrosvaiheessa katsottaessa asiaa monesta eri ndkdkulmasta, mutta
tana paivana on tarkeda ymmartaa nimenomaan tyontekijakokemuksen merkittavyys
niin yrityskulttuurin kuin asiakaskokemuksen kannalta (Saramies ja Térnroos, 2021, s.39—
40). Tyontekijakokemus on keskeinen tekija, jonka kautta voidaan katsoa milta
organisaatiot nayttavat tyontekijéiden silmin katsottuna. Varsinkin Idhtokohtaisesti
apteekkien johtajuuteen liittyvan tutkimustiedon puutteellisuuden vuoksi toimialan
itsensa kannalta on ensiarvoisen tarkeda lahtea avoimesti selvittdmaan, miten johtajuus
ilmenee arkisissa johtamistilanteissa. Tama nakokulma sopii myos
transformationaaliselle johtajuudelle, joka katsoo ikdan kuin motivaation ja johdettavien
kehittdamisen kautta johtajuutta (Northouse 2019, s. 163). Taman ohella laajalla
laadullisella tutkimuksella pyritdan kasvattamaan tietopddomaa koko toimialan
johtajuudesta, ja antamaan sille tyokaluja ajatellen tulevaisuutta. Taman selvityksen
myotd  saavutetut tutkimustulokset johdettavien johtajuuskokemuksista eri
johtamiskdytanteissa mahdollistavat myos hyvan pohjan organisaatioiden ja koko alan

kehittamiselle, sekd mahdollisesti tulevaisuudessa siintaville jatkotutkimuksille.
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Tassa tutkimuksessa kvalitatiivinen aineisto on keratty farmasisteille toteutetun
sahkoisen kyselyn avulla, jossa tutkimusaineiston |ahteena ovat avoimiin kysymyksiin
saadut vastaukset. Lahtokohtana oli, etta tutkimukseen vastaisi mahdollisimman moni
erityyppisista apteekeista, jotta saadut vastaukset kertoisivat laajasti toimialan
tyopaikkojen arjessa tapahtuvista johtajuuskdytanndista. Tutkimuskysymykset haluttiin
pitdda mahdollisimman avoimina vapaalle assosiaatiolle madaltaen nain liian rajattua
vastaamista. Tastd yhtend esimerkkind kysymys ”kirjoita tdahan lisda ajatuksiasi ja

kokemuksiasi apteekkarin johtamisesta ja esimiestyosta nykyisessa tydpaikassasi ”.

4.3 Tutkimusmenetelmat

Tavoitteena on luoda kysymyslomakkeen sisdltamistd johtamisaiheista teemoja, joiden
perusteella tutkimusaineisto ryhmitellddan transformationaalisten ulottuvuuksien
mukaisesti ihannoituun vaikuttamiseen, inspiroivaan motivointiin, yksil6lliseen
huomiointiin ja alylliseen stimulointiin (Kuvio 3). Taman jalkeen havainnot pelkistetdaan
merkityksellisimpiin transformationaalista johtajuutta tukeviin ja sitd estaviin
kokemuksiin  johtamiskdytanteista. Eli toisin sanoen vastauksista etsitddn
samankaltaisina ja toistuvina esiintyvia kokemuksia. Lisdaksi huomioon otetaan
vastaavasti myOs teemoja, joiden voidaan ajatella olevan vastakkaisia

transformationaaliseen johtamiseen liitettyjen elementtien kanssa.
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1. Aineistoon tutustuminen ja yleiskuvan hahmottaminen

2. Aingiston jarjestaminen tutkimuskysymyksistd syntyvien teemojen mukaisesti:

asiakaspalvelu )

motivaatio

kehityskeskustelut Aineiston teemojen tarkastelu

konfliktitilanteet transformationaalisen Havaintojen

0saava johtaminen johtajuuden viitekehyksen pelkistdminen ja
tydstressi kautta:  selkeyttaminen:

palaute — -ihannoitu vakuttaminen kokemuksista kumpuavat
iimapiiri -inspiroiva motivointi merkityksellisimmat
tiedonkulku -yksildllinen huomiointi johtajuuskdytanndt
osaamisen kehittaminen -alyllinen stimulointi

apteekin kehittaminen
tyelaman ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

Kuvio 3. Sisaltéanalyysin vaiheet.

Tassa tutkimuksessa kadytetyn laajan tutkimusaineiston haastavuutena on |6ytda juuri ne
merkityksellisimmat asiat saturoituvien kokemuksien kerronnasta kasin, ja
samanaikainen aineiston tulkinta transformationaalisen viitekehyksen kautta.
Peruslahtokohdiltaan haasteelliseksi tutkimusasetelman tekee jo se, ettd itsessdan
sanan kokemus maaritteleminen, siihen liittyva luonteen epavarmuus ja sen vastaavuus
totuuden kanssa haastavat tosissaan valittua metodologiaa. Voidaankin kysya kuinka
hyvin kuvatut kokemukset vastaavat todellista tilannetta, ja kuinka paljon ja miten

tilanteisiin sdvyttyy omia tunteita tai elamyksia (Tokkari, 2018, s. 67—68).

Tassa aineistolahtoisessa tutkimuksessa tutkittavien lauseet ja sanat kertovat omalla
uniikilla tavallaan tapahtumista, ja tutkijan tehtdvana on hoitaa vuoropuhelua teorian ja
aineiston valilla (Puusa ja Juuti, 2020, s. 11). Analysoimalla laajaa sisaltda ja kuvaamalla
aineistoa eri teemojen kautta on mahdollista tuoda esille johtajuuskaytanteita, joissa
apteekkareiden transformationaalinen johtajuus ilmenee. Sisdltdanalyysilla haetaan
sdanndnmukaisia toistuvia kokemuksia, jotka tukevat nimenomaan apteekkareiden

transformationaalista johtamistapaa, ja toisaalta niitd kokemuksia, jotka saattavat estaa
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sitd tapahtumasta. Tutkimusaineistoon liittyvat avoimet kysymykset kdydaan
systemaattisesti lavitse teemoittaen erilaisia apteekkien johtamiskaytanteita, kunnes
aineistosta ei nouse enda esille uusia asioita ja tutkimusmateriaali toistaa itsedan.
Kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa saturaatio, tietty maara on riittava, kun
tutkimusaineisto alkaa toistamaan itsedan, ja vastauksista ei enda nouse merkittavia

uusia teemoja esille (Eskola ja Suoranta, 2014, s. 62—-63).

Tutkimus suunnattiin pelkdstdan apteekkien farmaseuttiselle henkilékunnalle rajaten
ndin ollen muut henkilostéryhmat ulkopuolelle. Tutkimusmateriaali kerattiin sahkoisen
kyselytutkimuksen avulla syksylla 2019. Kysely [ahettiin Suomen Farmasialiiton toimesta
kaikille heidan avoapteekissa tytskenteleville jasenilleen, jotka olivat antaneet luvan
sahkopostien lahettamiseen. Tutkimus paatettiin toteuttaa heiddn kauttaan, koska
suurin osa avoapteekkien farmasisteista on jarjestaytynyt liittoon, ja taten
mahdollistettiin mahdollisimman suuri osallistujamaara tutkimukselle. Yhteensa 3500
Farmasialiiton jasentd sai sahkopostiinsa linkin, joka ohjasi kyselytutkimuksessa
kaytettavalle Webropol-sovellukselle. Sahkdpostin saajista farmaseutteja oli noin 3000

farmaseutteja ja vastaavasti proviisoreita oli noin 500.

Tutkimukseen vastasi yhteensda 337 tutkittavaa, ja koko tutkimusaineistoon kertyi
yhteensa liki 3600 avointa vastausta. Tutkimuspopulaatiosta valtaosa (97 %) oli naisia ja
vastaajien mediaani-ikd oli vastaavasti 44 vuotta. Heistd lahes 91 % (n=306 kpl) oli
ammatiltaan farmaseutteja. Tutkittavista lahes 85 % (n=284) tyodskenteli vakituisessa
tyosuhteessa apteekkiin, ja noin puolet vastaajista oli tyoskennellyt nykyisessa
apteekissa vahintdan 11-vuoden ajan (n=184). Noin kymmenesosa tyoskenteli alle
40 000 reseptia vuodessa toimittamassa apteekissa ja noin joka neljas (n=85) yli 120 000
reseptia vuodessa toimittavassa apteekissa. Kyselyyn vastanneista kauppakeskuksissa

tyoskenteli 38 % (n=126), kaupungeissa 36 % (119) ja maaseutuapteekeissa 26 % (n=87).

Tutkimuslomake on vastaajille otsikoitu farmaseuttisten tyontekijoiden kokemuksia

apteekkarin johtamisosaamisesta avoapteekissa. Talla haluttiin tuoda selked viesti siita,
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ettd tutkimuksella haetaan niitd johtamiskdytanteitd, jotka tutkittavat itse kokevat
olevan merkityksellisessa asemassa heidan mielestaan osaavassa johtamisessa. Sinansa
tutkimuskysymyspatteristo kartoittaa hyvin laajasti johtamiskenttdd, ja se sisaltaa
avoimia kysymyksia, jotka liittyvat kehityskeskusteluihin, tavoitteiden asettamiseen,
vuorovaikutukseen, palautteenantoon, tiedonkulkuun, apteekin kehittdmiseen,
ilmapiiriin, motivaatioon, konfliktitilanteiden ratkaisemiseen, tyostressiin, oman
osaamisen kehittdmiseen ja tyoelaman sekd vapaa-ajan yhteensovittamiseen (Liite 1).
Osaa tutkimuskysymyksista ei hyoddynnetty ollenkaan vaan tutkimukseen otettiin
mukaan vain avoimet kysymykset. Tutkimusmateriaalin avulla haluttiin nahda miten
transformationaalisen johtajuuden piirteet ilmenevat koko johtamiskenttdan liittyvissa
toimissa, ja mitkd naista toimista nousevat erityisen merkitykselliseen asemaan

johdettavien kokemuksissa.

Liittyen tutkimusprosessin kulkuun ensimmainen tutkimussuunnitelma aiheesta
valmistui kevaalla vuonna 2019. Lisaksi tutkimuskysymysten asettelua, teoriaan
perehtymista ja aineiston keruu tehtiin kyseisen vuoden aikana. Tassa kohtaa on hyva
huomioida, ettd aineisto kerattiin ennen koronavuosia ja Pro gradu-tutkielmaa on
kirjoitettu vuosien 2020-2021 aikana. Haastavaksi ja tyolaaksi osoittautunut
tutkimusmenetelma, ja koronapandemia hidastivat merkittavasti aikataulussa

pysymistd, mutta tutkimus valmistuu vuoden 2021 loppuun mennessa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen laadullisella osalla on haastavaa saada tarkkaa tietoa tutkimustulosten
toistettavuudesta ja luotettavuudesta. Tosin laajalla ldhes 3600 avointa vastausta
sisaltavalla kvalitatiivisella aineistolla saadaan mahdollisimman kattavasti haarukoitua
tietoa koko apteekkitoimialalla ilmenevistd transformationaalisen johtajuuden
ulottuvuuksista. Toisaalta massiivisella tutkimusaineistolla voidaan kerata merkittava

maara erilaisia johtamiskdytanteita, joissa transformationaalisen johtajuuden on
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mahdollista ilmentya. Taman ohella erityyppisida aihealueita koskevat kysymykset
asettavat vastaajan tilanteeseen, jossa johtajuutta on pohdittava monesta eri
lahtokohdasta kasin. Lisaksi tutkimuskysymyksiin on nostettu juuri niitd teemoja, joita
aikaisemmat avoapteekkialaan liittyvat PD-tutkimukset ja terveydenhuoltoon liittyvat

tutkimukset ovat tuoneet esille.

Taman tutkimuksen vahvuutena on se, ettd tutkimukseen vastanneet ovat hyvin
erikokoisista apteekeista, ja etta he tyoskentelevat erityyppisissa
apteekkitoimiymparistoissa. Taman tutkimuksen avulla voidaan nahda kaytannodssa
koettuja tutkittavien kokemukseen pohjautuvia johtajuustilanteita ldpi koko
apteekkitoimialan. Vastaavasti johtajaan itseensad liittyvat sisdiset tekijat, kuten
ihmiskasitys tai henkilokohtaiset motiivit jadavat tdman tyyppisessa tutkimuksessa
ulkopuolelle. Jokainen tutkimukseen vastannut kokee johtajuustilanteet oman sisdisen
maailmansa kautta. Erityisesti huomion arvoista on se, etta tavoittamattomiin jaa toisen
osapuolen eli johtajan oma nakékulma tai tyoyhteis66n kuuluvien muiden nakékulmat.
Tassa tutkimuksessa ei mydskaan pystyta selvittamaan mahdollisesti toisen osapuolen
mielestd eri tavalla tulkittuja tuntemuksia johtajuudesta. Toisaalta on selvda, etta
tutkimuksessa on  epatarkoituksenmukaista  keskittyda lilan  monimutkaiseen
rakenteeseen, jolla pyrittdisiin ikddan kuin vastaamaan jokaisen toimialalla toimivan

nakokulmasta kasin.
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5 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ja lisata ymmarrysta avoapteekkien
farmasistien kokemista johtamiskaytanteistd. Laadullisessa tarkastelussa nojataan Bassin
ja Steidlmeierin (1999) transformationaaliseen teoriaan. Tutkimuksen taustateoriana
olevan transformationaalisen johtajuuden paddkomponentit jakautuvat neljdan
elementtiin: ihannoituun vaikuttamiseen, inspiroivaan motivointiin, alylliseen

stimulointiin ja yksil6lliseen huomiontiin.

Naista todellinen ihannoitu vaikuttaminen tai ns. karismaattisuus Bassin & Steidlmeierin
(1999) mukaan pohjautuvat johtajan rehelliseen eettisesti kestavaan arvopohjaan, joka
nakyy yhteisollisyyden arvostamisena ja luottamusta yllapitavana
organisaatiokulttuurina. Johtamisen ihannoidun vaikuttamisen tai karismaattisuuden
tavoitteena ei ole hankkia valtaa hinnalla milla hyvansa, vaan vastuuntuntoinen aidosti
karismaattinen johtaja innostaa tyontekijansa arvojensa mukaiseen toimintaan.
Vastaavasti havainnoitaessa transformatiivista johtajaa henkiloston nakokulmasta
katsottuna ihannoitu vaikuttaminen ilmenee tyontekijdiden kunnioituksessa,
arvostuksessa ja luottamuksessa johtajaansa kohtaan (Rudolph ja muut, 2021). Taman
ohella johtaja koetaan oikeudenmukaisena yksiléna, joka toimii oman arvomaailmansa

mukaisena esikuvana seka roolimallina tyontekijoilleen.

Inspiroiva motivointi nakyy johdettavien voimaantumisena, sitouttamisessa yhteisiin
tavoitteisiin, ja keskittymisena organisaation henkiléston vahvuuksiin (Bass ja
Steidlmeier, 1999). Inspiroiva motivointi kuvastuu johtajan kyvyissa visioida, motivoida
ja sitouttaa tyontekijoitd organisaation tavoitteisiin sekda muutoksiin. Naiden edella
mainittujen johtamistoimien avulla tuetaan henkiloston tekemid ratkaisuja eritoten
kiinnittamalla huomiota onnistumisiin (Gronroos ja Perald, 2004, s. 6—7). Vastaavasti
alyllinen stimulointi taas kertoo johtajan tavasta keskustella tyontekijoidensa kanssa,
tuoden nain esille uusia tapoja katsoa asioita, ja ratkaista ongelmia. Tama osaltaan tuo

organisaatioon uudenlaisia ratkaisumalleja sekd mahdollisuuksia vaikuttaa omaan



77

tyohonsa. Naiden transformationaalisten johtamiskadytantdjen kautta johtaja osoittaa
arvostavansa ja kuuntelevansa aidosti tyontekijoitaan. Yksilollisen huomioinnin kautta
johtaja ndkee jokaisen yksilond, taten rohkaisten ja tukien tydtehtdvissa onnistumisia
(Northouse, 2019, s. 163-196). Johtaja on kiinnostunut yksildiden kyvykkyyksista
tarjoamalla heille osaamisen kehittdmista ja kasvun mahdollisuuksia (Bass ja Steidlmeier,

1999).

Analysoitaessa tutkimusaineiston johtajuuskokemuksien kuvailuja ilmeni, etta
farmasistit kokivat usealla eri tavalla transformationaalista johtajuutta apteekkareiden
taholta. Tosin analyysivaiheessa tuli varsin selkedsti esille toimipaikkojen kesken
toisistaan taysin aaripadissa olevia kokemuksia, joissa tilanteittain vaihtelevat ja toisistaan
jyrkasti poikkeavat johtamiskdytanteet ohjasivat apteekin johtajuutta. Osassa
organisaatioissa johtajuuskuvauksissa tuotiin esille useita ja monella eri tapaa ilmenevia
piirteitda transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksista. Vastaavasti toisessa
ddripaassa oli apteekkeja, joiden johtajuuskokemukset nayttaytyivat enemmalti

passiivisena ja laissez-faire tyylisena johtajuutena.

5.1 lhannoitu vaikuttaminen

Tutkimuksessa kavi selkedsti esille, ettd osassa apteekeista apteekkarit johtivat
apteekkiaan ihannoidun vaikuttamisen kautta. Erityisesti tama tapahtui kokemusten
mukaan niissa tilanteissa, jossa apteekkari toimi esimerkkind muille, ja olemalla taten
lasna tarjoten aktiivisesti apuaan. Yksi tutkittavista toi esille johtajuuteen liittyvaa

karismaattisuutta:

esimiesten tulee johtaa esimerkilld. Apteekkari puhuu apteekista me-henkeen,
ja sanoo ddneen, ettd on ylped hyvistd asiakaspalautteesta, ja jakaa
tyontekijéille saamaansa hyvdd palautetta. Kysymys asiakaspalvelun
johtamisesta, vastaaja 250
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Tyontekijat kokivat ihannoituun vaikuttamiseen liittyvien toimien luovan luottamusta ja
kunnioitusta apteekkaria kohtaan. Vastauksissa muisteltiin uran varrella koettuja
poikkeuksellista johtajuutta omaavia henkil6itd mainiten heidat erikseen. Syvimmillaan
kuvaukset ihannoidusta vaikuttamisesta kertoivat apteekkarin luomasta luottamuksen
ilmapiirista, jossa mahdollistettiin omien paatdsten tekeminen ja omien vahvuuksien
hyddyntaminen organisaation tavoitteiden mukaisesti. Osaltaan farmasistit kuvasivat
kokemuksia, jotka ndyttdytyivat johtamiseen liittyvanda varmuutena ja tavoitteiden
tiedostamisena. Koettiin ettd ihannoidun vaikuttamisen myota apteekkari asetti

toiminnan ja kehittamisen raamit, ja johtajana tiesi mita kohti organisaatio oli menossa.

Apteekin asiakaspalvelussa kulminoituvat niin asiantunteva l|adkeneuvonta kuin
onnistunut asiakaskokemus. Ihannoituun vaikuttamiseen liittyvissa kokemuksissa
vastaajat toivat selkeasti esille, ettd apteekkari ei ollut ns. irtaantunut asiakaspalvelusta,
vaan tarvittaessa tuki omalla osaamisellaan asiakaspalvelua, ollen ndin ns.
ajanhermoilla, ja ymmartaen mita jatkuva muutostentulva tarkoitti apteekin arjessa

tapahtuvien toimintojen kannalta:

Hyvid apteekkari on reilu, rehti, jdmdkkd (ndmd toteutuvat tyépaikallani).
Ndiden avulla syntyy aito kunnioitus tyénantajaa kohtaan. Apteekkari ei ole
myédskddn tdysin irtaantunut asiakaspalvelusta ja "normityéstd"”, joten hdn
tietdd ja osaa hommat sekd on ajan hermolla koko ajan. Tédten hdneen voi
tukeutua vaikeissa tilanteissa. Kysymys liittyen kokemuksiin apteekkarin

johtamisesta ja esimiestyOsta, vastaaja 212

Osassa apteekkeja apteekkari jarjesti sdannollisesti kokouksia henkilokuntansa kanssa,
jossa kaytiin yhdessa lavitse avoimesti asiakaspalveluun liittyvia tavoitteita, haasteita ja
hankaliksi koettuja asiakastilanteita. Naista tilanteista kumpuavat kokemukset toivat
esille ihannoituun johtamiseen liittyvid johtajan omia eettisid ja moraalisia arvoja seka
yhteisollisyytta. Yhteiset hyvaksi koetut ratkaisumallit osaltaan tukivat tyontekijéiden

sitoutumista niihin, ja vahvistivat taten johtajan arvostusta tyontekijoiden kokemuksissa.
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Yhtend merkittdvimmista padhavainnoista tutkimuksessa nousi esille se ettd, moni
vastaajista koki suhtautuvansa ja arvottavansa asiakaspalvelun samoin, miten he kokivat
apteekkarin itsensa sen tekevan. Taman ohella tutkittavat toivat esille vastauksissaan
apteekin asiakaspalvelussa ilmenevien vaikeiden tilanteiden kuormittavan ja haastavan
erityisesti, jos ne piti kohdata yksin. Lisaksi usein nama koettiin myos olosuhteina, johon
kaivattiin aktiivista avuntarjoamista esihenkilGiltd, tai apteekkarilta, jotta saavutettaisiin
onnistunut lopputulos niin organisaation kuin asiakkaankin kannalta. Vastauksissa
tuotiin selkedsti esille avoimen keskustelun tarpeen liittyen asiakaspalvelun

johtamiseen:

Apteekkarin mielesti nopeus on tdrkedd. Taas kerran vaan virheisté
keskustellaan. Asiakaspalvelua voitaisiin kehittéé johdon avulla siten etté
apteekkari pitdisi huolen siitd, ettd palvelu on laadukasta ja tasalaatuista
palvelevasta farmaseutista riippumatta. Hdn voisi kouluttaa meiddt kaikki
samalla tavalla ja maddiritelld yhteiset tavoitteet, joihin sitten yhdessd

pyritédn. Kysymys liittyen asiakaspalvelun johtamiseen, vastaaja 255

Tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd toisaalta toisessa aaripaassa oli apteekkeja, joissa
apteekkari ei ollut vuosiin osallistunut asiakaspalveluun tai hankalien asiakastilanteissa
ilmenneiden konfliktien ratkaisuihin. Tallaisissa tilanteissa osa apteekkareista oli
osaltaan valittanyt vastuun proviisoreille. Osa lahiesihenkil6ind toimivista proviisoreista
oli tietoisia omasta vastuusta, ja osa ei niin ikdan tiennyt heille lankeavista vastuista.

Tassad yhden vastaajan kuvaus tiedonjohtamiseen liittyvadssa johtamistilanteesta:

proviisori ei tiedd, mitd hdnen odotetaan tehtévdn ja apteekkari luulee, ettd
proviisori tekee ja lopulta farmaseutit kyseleviit kuka tekee ja hoitaa tehtévdn.

Kysymys liittyen tiedonkulkuun, vastaaja 118

Osassa organisaatioita apteekin johtamiskdytantoihin liittyvia vastuita ja velvoitteita ei

oltu sovittu esihenkildiden kanssa. Lapi tutkimusaineiston naytti siltd, etta niitd ei ndhty
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osana suunnitelmallista johtamisjarjestelmda tai strategiaa. Vastaajien silmin
johtajuustoimien tai velvollisuuksien jakoa proviisorin ja apteekkarin valilla ei pystytty
hahmottamaan kovinkaan selkeasti. Kuitenkin kokemuksissa kuvattiin useita tilanteita,
joissa lahiesihenkiléna toimivan proviisorin rooli apteekin johtajuudessa oli hyvin
keskeinen. Osa proviisoreista vastasi apteekkitoiminnan kehittamisesta lahes kokonaan,

ja vastaajien kokemus vastuiden ja roolien jaosta kiteytyi mm. tassa vastauksessa:

proviisorit vastaavat pitkdlti kdyténnén tydstd ja kehittéimisestd. Apteekkarilta
ldhinnd kysytddn lupa tehdd asioita. Kysymys liittyen apteekkien kehittamiseen,

vastaaja 148

Tosin moni vastaaja kuvaili kokemuksissaan, ettd proviisorilla ei ollut osassa
johtamistilanteisiin liittyvaa paatantavaltaa. Tama yksittdinen vastaus summaa monen

kuvailemia kokemuksia proviisorin roolista apteekeissa:

proviisori on hyvin pdtevd tyéssddn ja mukava, mutta ei omaa niin hyvié
johtamistaitoja sekd ei voi tehdd itsendisid pdditdksid, kun apteekkari pddttdd
kaikki asiat itse kuitenkin viimekddessd. Kysymys liittyen konfliktitilanteisiin,

vastaaja 46

Vastaajat kuvailivat kokemuksissaan toivovansa, ettd proviisorit ymmartdisivat
syvallisemmin erityisesti asiakaspalvelun tarkeyden apteekin kilpailukyvyn kannalta
katsottuna. Farmaseuttien vastauksissa tuotiin selkeasti esille huoli siita, etta proviisorit
eivat priorisoi asiakaspalvelua niin korkealle kuin vastaajien mukaan heidan pitaisi.
Lisaksi moni tutkittava toivoi, ettd ldhiesihenkilot omaisivat henkilostojohtamiseen
liittyvia taitoja sekd johtamisosaamista. Vastaajat kokivat, ettd proviisorin omaavat
johtamistaidot eivat kohdanneet tyontekijoiden vaatimuksiin ndhden. Lisaksi kysyttaessa
konfliktitilanteiden johtamisesta useassa apteekissa se kuului lahes pelkdstaan
proviisorin vastuulle. Lahiesihenkilon toteuttama johtajuus heijastui asiakaspalveluun

saakka, kuten tdssa farmaseutin kuvailemassa kokemuksessa:
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kun palvelet asiakasta palveluvalinnassa hyllyjen viilissd ja sinulla on asiakkaan
kanssa puhe kesken, proviisori tulee huutamaan sinulle, ettéd olet vidrdssd
paikassa nyt, pitéd olla oven suussa. Kysymys liittyen kokemuksiin apteekkarin

johtamisesta ja esimiestyOstd, vastaaja 303

Tutkimukseen vastanneet proviisorivastaajat kokivat taas omalta osaltaan tarvitsevansa
selkedmpda suuntaa oman johtamisensa avuksi esimerkiksi toivomalla yhteisia
johtoryhman kokouksia apteekkarin kanssa. Naissa yhteisissa tapaamisissa olisi
mahdollisuus keskustella koko johdon kanssa luottamuksellisesti, miten organisaation
tavoitteisiin ollaan pystytty vastaamaan, ja mihin jatkossa tulisi keskittdd enemman
resursseja. Erityisesti toivottiin apteekkari-esihenkilokokouksia ennen
henkilokuntapalavereita, jotta asioista olisi olemassa sovittu tavoitteiden mukainen

yhteinen linja.

5.2 Inspiroiva motivointi

Inspiroivaa motivointia esiintyi harvakseltaan tutkimuksessa. Tassa voidaan ajatella, etta
tutkimuksessa "me hengen” nostatus apteekissa kertoo siitd, ettd puhalletaan yhteen
hiileen koko tyoyhteisona, ja siitd tuli tunne, ettd organisaation tavoitetila oli selvilla.
Toisaalta kokemuksissa kuvailtiin sitd, miten onnistumiset huomioitiin koko tyéporukan
kesken, ja tdma antoi tunteen, joka motivoi tyontekijoita tekemadan tyonsa hyvin.
Kysyttdessa mitka asiat motivoivat eniten tyopaikalla merkittavimmiksi motivaation
lahteiksi vastaajat mainitsivat tyokaverit, asiakkaat ja asiakaspalvelussa ilmenneiden
ongelmien ratkaisemisen sekd palkan. Inspiroivan motivaation kokemuksiin liittyen
tutkittavat toivat kokemuksissaan esille onnistumisista palkitsemisen, palautteen
saamisen tyOsta ja apteekin kehittdmisen koko organisaation voimin. Parhaimmillaan
inspiroivan motivoinnin vaikutus kdytannossa nakyi organisaation toimintavoissa kautta

linjan:
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apteekkari visio, henkilékunta toteuttaa. Yhteisesti visioista keskustellaan
puolivuosittaisissa laatuseminaareissa. Kysymys henkilékunnan

osallistumisesta apteekin kehittamiseen, vastaaja 175

Tekemisen meininki. Ty6ympdiristo, joka kannustaa kouluttautumiseen, itsensé
kehittdmiseen ja uuden ideoimiseen. Kysymys liittyen tyopaikalla eniten

motivoiviin asioihin, vastaaja 170

Toisaalta kuvailtiin kokemuksia, jotka liittyivat apteekin kehittamiseen, tuodaan esille

hyvinkin pdinvastaisia asioita:

pyrkimystéd on, mutta tilanne niin sekava, ettd pédasiassa pyrkii selviytymddén
kdsilld olevista tehtdvistd. Kysymys henkilokunnan osallistumisesta apteekin

kehittamiseen, vastaaja 124

Inspiroivassa motivoinnissa johtajalla tulisi olla selvilla milta ndyttavat pitkdan ajan
suunnitelmat, mutta tassa tutkimusaineistossa harvemmassa apteekissa oltiin selvilla

mita kohti pitdisi olla menossa, tdssa tilannetta kuvailee yksi tutkimukseen osallistuva:

mielipiteitd kyselldédn mutta tdlld hetkellé ei oikein tiedetd pitkén ajan
suunnitelmia. Kysymys henkilokunnan osallistumisesta apteekin kehittamiseen,

vastaaja 107

Osassa kuvauksissa tuotiin esille, ettd kehittamisen mahdollisuus jakautui epatasa-
arvoisesti henkilokunnan kesken, ja koettiin ettd vain valittu sisapiiri sai kehittaa
toimintaa. Vastauksissa kuvailtiin kokemuksia apteekkareiden suosikeista, ohessa pari

esimerkkia kokemuksista:
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Muutama suosikkihenkil6 saa tahtonsa Iéipi, toisten ehdotukset (olivat ne mitd
tahansa) eivit mene ldpi ikind (paitsi jos suosikki ehdottaa samaa). Kysymys

henkilokunnan osallistumisesta apteekin kehittdmiseen, vastaaja 291

Apteekkarilla ei ole mitéién johtamistaitoa. Johtaminen on hyvin ailahtelevaa ja
dkkindisid (huonoja) pddtoksid tehdddn. Henkiléjohtaminen perustuu
suosikkijdrjestelmddn ja jos esim. on sairauden takia pois niin apteekkari
osoittaa mieltddn ja ei puhu ks. olevalle tyéntekijdlle ja jdrjestdéd "huonoja
tyotehtdvid". Kysymys henkilokunnan osallistumisesta apteekin kehittamiseen,

vastaaja 258

Tutkittavista osa kertoi kokemuksissaan, etta organisaatiossa kehittaminen oli pelkdstaan
apteekkarin vastuulla, ja paatokset saattoivat tulla voimaan nopealla aikataululla ilman
toiminnan taustalla olevien perusteiden avaamista henkilokunnalle. Moni tyontekija
koki, etta jotta paatoksiin voisi ylipaataan sitoutua tulisi niiden olla avoimesti
perusteltuja. Taman ohella vastaajat toivoivat niiden taustalla vaikuttavien tekijoiden

olevan myods henkilokunnan tiedossa:

ei voi osallistua, kehittdmistd ei ole eikd tule. Kaikki tapahtuu vain apteekkarin
omissa ajatuksissa - sieltd ne sitten tupsahtelee kéytintéén ihan puskista.

Kysymys henkilékunnan osallistumisesta apteekin kehittamiseen, vastaaja 137

Kehityskeskustelut oli nostettu yhdeksi tutkimuskysymykseksi, koska se on yksi
kaytetyimmista johtajuuskaytanteista vuorovaikutuksellisesti huomioida, motivoida ja
inspiroida jokaista tyontekijaa yksilollisesti kohti organisaation tavoitteita. Kokemusten
mukaan monessa apteekissa kehityskeskusteluja ei oltu pidetty vuosiin tai jopa

vuosikymmeniin, yksi farmaseutti kuvaili kokemustaan nain:
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ei pidetd kehityskeskusteluja, koska apteekkarin urallakaan ei koskaan ole
yhtdkddn pidetty. Kysymys liittyen kaydaanko tyohosi liittyvia tavoitteita lavitse

kehityskeskusteluissa, vastaaja 10

Tutkittavat kertoivat kokemuksissaan, etta heille oli sanottu, etta apteekkari ei ndhnyt

kehityskeskusteluista olevan vastaavaa hyotya. Yhden farmasistin kokemuksen mukaan:

olen ollut 30 v. tdissé enkéd kertaakaan kehityskeskusteluissa. Nyt kun uusi
apteekkari tuli niin kysyttiin mitd vastuutehtdvid on ja ne jatkuivat kuten
aiemmin. Kysymys liittyen kdyddaankd tyohosi liittyvid tavoitteita lavitse

kehityskeskusteluissa, vastaaja 61

Toisaalta niissa apteekeissa, joissa kehityskeskusteluja pidettiin, osassa vastauksissa
kuvailtiin tilanteita niin etta siita oli jadnyt tunne, ettei oma aani paassyt kuuluville.
Kehityskeskusteluiden toivottiin olevan hetki, jolloin apteekkari kuuntelisi enemmalti
tyontekijaa. Vastaavasti toisissa apteekeissa proviisorit pitivat kehityskeskustelut, mutta
ne koettiin osittain turhauttavina, koska proviisorilla ei ollut paatantavaltaa puhuttaviin

asioista.

Parhaimmillaan apteekin saanndéllisesti pitamissa kehityskeskustelussa kaytiin lavitse
kuulumisia, saatiin palautetta tehdyistd tyotehtavista, selkeytettiin tyonkuvaa seka

organisaation tavoitetilaa:

vuosittain henkilékunnalla kehityskeskustelut sekd lisdksi puolivuosittain koko
apteekin henkilékunnalla apteekin laatuseminaari, jossa keskustellaan
yhteisesti tavoitteista ja hankkeista sekd valmistaudutaan niihin. Kysymys
liittyen kaydaanko tyohosi liittyvid tavoitteita lavitse kehityskeskusteluissa,

vastaaja 175
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Osa kuvaili kokemuksiaan kehityskeskusteluistaan, ja niista oli jaanyt ainoastaan mieleen
vuosittainen reseptien kirjoitusmaara, ja kuinka paljon se poikkeaa muiden farmasistien
kirjoittamien reseptien maadrasta. Hyvin moni kuvaili kokemuksissaan, ettd osa
apteekkareista toi kehityskeskusteluissa esille apteekin taloudellista tilannetta. Osassa
kokemuksista kuvailtiin keskustelun liikkuvan niin yleisella tasolla, eivatka vastaajat taten

ymmartaneet mika tieto koski juuri heita tai mita saamalla tiedolla tulisi tehda:

Kehityskeskustelun jéilkeen en oikein tiennyt, oliko palaute positiivista vai jotain
muuta. Rivien vilejd piti tutkailla mielesséddn monta pdivdd. Kysymys liittyen
minkalaista ja minkalaisessa tilanteessa apteekkari on antanut palautetta,

vastaaja 187

Hyvin harvassa apteekissa mainittiin kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden

seuraaminen, ja usein niista lahteneet prosessit jdivatkin kesken:

Ei kehityskeskusteluita ole pidetty, vaikka luvattu. Apteekkarin mielesté
pidetddn koko ajan, kun reilussa vuodessa ollut alle 5/20 hléstd erdidinlaisessa
keskustelussa. Hdn on kertonut, ettd kehityskeskustelut meneilléiéin eikd niité ole
tauotettu ja ilman ennakkovaroitusta ottaa summan mutikassa jonkun henkil6n
huoneeseensa. En nimitd ndité kehityskeskusteluiksi vaan jonkun pakon
tdyttdmdksi tapahtumaksi.  Kysymys liittyen kaydaanko tyohosi liittyvia

tavoitteita lavitse kehityskeskusteluissa, vastaaja 216
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5.3 Yksilollinen huomiointi

Yhtena yksilollisen huomioimisen piirteena arkisissa johtamistilanteissa apteekeissa
nakyi siind, ettd henkiloston ehdottamia kehitysideoita kasiteltiin nopealla aikataululla,
ja hyvat ideat paasivat toteutukseen ripedsti. Tydntekijat osallistuivat tyotehtavien
suunnitteluun, ja he saivat toteuttaa omatoimisesti tyotdan apteekkarin antamien

raamin mukaisesti:

mielipiteensé saa sanoa déineen ja vahvuuksia hyédynnetddn vastuualuejaoin.
Kysymys  liittyen  kdydaanko  tyohosi  liittyvia  tavoitteita  lavitse

kehityskeskusteluissa, vastaaja 74

Talléin vuorovaikutuksen merkitys ymmarrettiin syvallisesti, ja se toimi molempiin

suuntiin:

henkilékunta voi viilittédd asiakkailta tulevat palautteet esim. aukioloagjoista,
toimintatavoista ja valikoimista apteekkarille. Kysymys liittyen kaydaanko

tyohosi liittyvia tavoitteita lavitse kehityskeskusteluissa, vastaaja 133

Yksil6lliseen huomiontiin liittyen yhtend merkittavana tutkimuksen havaintona on se,
etta farmasistit kokivat eritoten vuorovaikutuksen ja kuuntelemisen taidon omaamisen
olevan paaldahtokohdat onnistuneelle yksildlliselle huomioinnille. Toisaalta he kokivat
esimerkiksi tydvuorojen joustavuuden vapaa-ajan mukaan olevan yksi osoitus siita, etta
tyontekija sai oman danensd kuuluville. Ikdan kuin tuntien, ettd minut on otettu
huomioon. Tutkittavien kokemusten mukaan erityisen haasteellisia tilanteita
henkilostolle olivat erilaiset erikois- tai muutostilanteet, kuten loma-aikojen miehitykset,
sairauslomatuuraukset, apteekin muuttaminen toiseen paikkaan, apteekkarin

vaihtuminen ja apteekkarin eldkkeelle jdgdminen.
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Tyontekijat kuvasivat kokemuksissaan apteekkarin hakiessa aktiivisesti uutta apteekkia
tai luopuessa apteekistaan toiminnan kehittamisen jadaden toissijaiseksi asiaksi. Apteekin
muuttaminen toiseen liiketoimintapaikkaan koettiin erittdin stressaavana tilanteena,
jossa kaivattiin erityista tarvetta osaavalle johtajuudelle. Se oli tilanne, jossa koettiin, etta
on tarkedd ottaa yksilotasolla henkilokunta huomioon. Toisaalta yhdessa vastauksessa

kuvailtiin kokemusta apteekin muuttamisesta toiseen toimipaikkaan:

esim. kun muutimme nykyisiin tiloihin, niin apteekkari pakeni omaan
huoneeseensa ja jdtti henkilokunnan selviytymddn tavaran paljouden ja uusien
ohjelmien kanssa. Minkddnlaista koulutusta ei jéirjestetty uusista ohjelmista eiké
tiloista. Tybvaatteita ei ollut. Kukaan ei kertonut millainen visio hdnellé oli
uusissa tiloissa ja mihin tavarat sijoitetaan. Hintoja ei tullut koneelta, koska
tuotteita ei ollut perustettu. Henkil6kunta sai itse ottaa asiat hoitaakseen ja
johtaa itseddn. Kysymys liittyen kokemuksiin apteekkarin johtamisesta ja

esimiestyostd, vastaaja 275

Taman ohella arkisissa johtamistilanteissa organisaatioissa koettiin haasteellisiksi

sairaslomatuuraukset:

pahimmillaan apteekkari on usein poissa, kun on ns. tiukka paikka,
juhlapyhdruuhkat, paljon sairaslomia, isoja toiminnan muutoksia tms., jolloin
henkilékunta venyy ja joustaa Kkiltisti ddrimmilleen, jotta saadaan hommat
hoidettua hyvin (korkea tyémoraali porukalla). Apteekkarin palatessa tuntuu
pahalta, etté héin ei yleensd kysy mitéddn, miten on mennyt ja jdd siten osittain
tietdmdattomdksi, kuinka kovilla véiki on ollut. Puhumattakaan, ettd joskus
kiittéisi ylimddrdisestd venymisestd, mitd meilld tapahtuu paljon, erityisesti
proviisorit "venyvdt”. Kysymys liittyen kokemuksiin apteekkarin johtamisesta ja

esimiestyosta, vastaaja 200
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Jos apteekkari ei seuraa tai hanella ei ole tietdmysta apteekin arjen tapahtumista, voivat
taten haastavat tilanteet haneltd kokonaan pimentoon. Kun tallaisissa tilanteissa
joustetaan, kokemuksissa kuvailtiin, etta siitd odotetaan palautetta apteekkarilta. Lisaksi
toivottiin mahdollisesti tilanteiden muuttamista tulevaisuutta ajatellen siten, ettei
vastaavaa hankalaa ongelmakohtaa tulisi enda tapahtumaan. Haasteellisena koettiin
myds useamman toimipaikan kuuluminen samaan apteekkiin. Jos apteekilla oli
sivuapteekkeja, erityisesti tiedonkulku ja toimipisteiden erilaiset kehityssuunnat koettiin

ongelmalliseksi.

Moni vastaaja kuvaili kokevansa tydskentelevansa keskella riittamatonta aikaresurssia.
Apteekissa moni farmasisti teki asiakaspalvelun ohella tai asiakkaiden valissd muita
apteekin toitd. Usein naille taustatoille ei oltu maaritelty aikaa tai siihen kaytettavissa
olevia resursseja. Niihin toivottiin selkeampaa yksilétason johtamista ja ty6rauhaa.
Erityisesti ndiden asiakaspalvelun taustalle tehtdvien toimien jatkuva keskeytyminen vei
motivaatiota tehda niita kunnolla loppuun saakka. Yksildiden tyotehtavien resursointiin

ja suunnitteluun toivottiin taten jamakampaa otetta apteekkarilta.

Apteekkarin antaman palautteen puute nostettiin esille useassa eri johtamisteemassa ja
vastauksessa. Kokemuksien kuvailuista kdy selkeasti esille, ettd tyontekijat kaipaavat
apteekkarilta useammin palautetta tydstaan, niin positiivista kuin kehittavaakin. Tassa
esille tuotiin se, ettd organisaatioissa oli monia eri tapoja antaa erilaisia palautteita.
Negatiivista palautetta saatettiin antaa apteekilla yleisesti kaikkien tietdaessa asioista, ja

taas vastaavasti positiivista palautetta arjessa:

Vain huono palaute kerrotaan. Mielellddn vieldpd julkisesti intranetissd.

Kysymys liittyen apteekkarilta saatuun palautteeseen, vastaaja 260

En vuosiin positiivista, ainoastaan jos jotain negatiivista on tapahtunut niin siitd
henkilékunta kuulee. Asiakkaiden antamaa hyvdd palautetta jopa pimitetty

tyontekijéiltd. Kysymys liittyen apteekkarilta saatuun palautteeseen, vastaaja 11
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Pitkdlle pddstdisiin pelkédstddn kohteliailla kéytdstavoilla sekd kiittdmdlld edes
joskus henkil6stéd. Talld hetkelld ainoa palaute on negatiivista. Tdllé hetkelld
ldhes koko henkildstd miettii mistd saisi uuden tydpaikan. Kysymys miten

apteekin ilmapiiria voitaisiin kehittaa, vastaaja 96

Muutaman kerran olen saanut hyvdd palautetta. Muutaman kerran tosi huonoa
ja vielé niin, ettd tilanne johon asia liittyi oli tapahtunut viikkoja aikaisemmin.
Kerran minulle on tultu kassalle huutamaan asiakkaiden kuullen. Kysymys

liittyen apteekkarilta saatuun palautteeseen, vastaaja 291

Satunnaisia kehuja, esim. oikein kiireisen pdivdén jélkeen. Yleensd yleisluontoisia
koko tiimid koskevia juttuja: hyvdd asiakaspalvelua ja ammattitaitoisia
tyontekijéitd. Kysymys liittyen siihen minkalaista ja minkalaisessa tilanteessa on

saanut palautetta, vastaaja 290

Useampi kokemus kertoi siitd, etta miten hankalaa on tietaa, tekeeko tyonsa apteekkarin
odotusten mukaisesti, jos siita ei saa koskaan palautetta, ja varsinkin tyotilanteissa, joissa
ei tiedetda mita otaksutaan tehtavan. Osassa vastauksissa tuotiin esille ettd, jos johdon
puolelta ei saa positiivista palautetta, sitda merkityksellisempaan ja motivoivampaan
asemaan nousevat apteekin asiakkailta tuleva myonteinen palaute. Tutkittavat nostivat
tyopaikan stressaavimmaksi asiaksi kiireen tunteen, puutteellisen palautteenannon seka
epaselkedt ohjeistukset. Arkijohtamisen tavoitteiden merkityksestd kertoo tama

kokemus:

Huonosti organisoidun ja puutteellisesti johdetun arkikiireen pitéen siséllddn
useita normaalin asiakaspalvelun lisénd olevia tydtehtdvid, joihin suhteutettuna
henkilékunta on ddrimmilleen venytetty. Kysymys liittyen stressaavimpiin asioihin

apteekissa, vastaaja 108
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5.4 Alyllinen stimulointi

Apteekeissa tehtdvat asiantuntijatyot perustuvat pitkdlti erilaisten tietojen
yhdistamiseen asiakkaan parhaaksi, ja siten osana alyllista stimulointia voidaan nahda
osaamisen johtaminen, vastuun antaminen ja tiedonkulku. Esimerkiksi vastuun
jakaminen henkilokunnalle, koulutusten tarjoaminen sekd omat vastuualueet koettiin

erittdin mielekkaaksi tavaksi vaikuttaa omaan tyéhon, tassa yhden vastaajan kokemus:

Apteekkari tarjoaa henkilékunnalle koulutusta hyvddn asiakaspalveluun sekd
antaa raamit, joiden sisdllé kaikkia asiakkaita palvellaan yhtd laadukkaasti.

Kysymys liittyen apteekkarin asiakaspalvelun johtamiseen, vastaaja 14

Erityisesti pienissa apteekeissa tydoskentelevat kokivat tarkedksi, etta tydnkuva ja vastuut
olivat laajemmat kuin mita he olivat kokeneet tydskennellessaan aikaisemmin isommissa
apteekeissa. TyOtehtdvien kierrattdminen, tyotehtaviin liittyvat vastuut motivoivat ja
stimuloivat alyllisesti. Tosin osa vastaajista toi esille, ettd moni olisi valmis kehittamaan
apteekin osaamista ja yhteistyotd muun terveydenhuollon kanssa, paasten nain
hyodyntamaan tata kautta esimerkiksi LHKA osaamistaan. Osa vastaajista koki, etta
asiantuntijuus farmasiassa on heille todella arvokas asia, tosin samalla harmitellen

apteekeissa olevan osaamisen puutteellista hyddyntamista yhteiskunnassa.

Farmasistit kokivat, ettd ala kehittyy huimaa tahtia, ja se vaatii heiltd uusien taitojen
opettelemista. Osaamiseen liittyen erityisen haastavaksi koettiin jatkuvat muutokset
tietotekniikassa, apteekkiohjelmistoissa ja viranomaisohjeistukset (Kela) seka ladkealan
asiantuntijuuden kehittyminen ajan haasteiden mukaisesti. Tassa tutkittavat toivat esille,

ettd apteekeissa tulisi olla suunnitelmallisempaa osaamisen johtamista:

lisdd koulutusta ja tydyhteisén sisdlld infoja, joissa kdytdisiin Idpi uudistuksia ja
yhteisid peliséént6jd. Kysymys liittyen oman osaamisen kehittdmiseen

apteekissa, vastaaja 164
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Oppimismielessa apua kaivattiin haasteellisten asiakastilanteiden lapikdymiseen
yhdessa muun henkilokunnan kanssa. Sita vastoin taas proviisorit kokivat jaaneensa

osittain ulkopuoliseksi johtuen tiedon puutteesta:

tietdmdttomyys apteekin tilanteesta, epdmddrdiset 'viime kuukausi meni
huonosti taloudellisesti' -viittaukset muutaman kerran vuodessa pidettdvissé
henkiléstopalavereissa eivit mielestdni riitd. Olemme tottuneet sddnnédlliseen
tunnuslukujen Idpikdyntiin ja tilannekatsauksiin ja ne puuttuvat nyt téysin. Olisi
helpompi toimia proviisorina, kun tietdisi miten meillé menee. Kysymys liittyen

stressaavimpiin asioihin tdissd, vastaaja 200

Tyontekijoiden tiedonkuluun liittyvassa kysymyksessa osa kommentoi, ettd toivoi tietoa
my0Os suoraan johtajalta itseltdan. Organisaation tiedonkulkua kuvailee yksi kokemus

nain:

tiedonkulku suoraan apteekkarin ja henkilékunnan vdlillé on kylld onnetonta.
Suoran tiedottamisen asioissa hoitaa pddsddntéisesti esimiehend toimiva
proviisori, mutta suoraa tiedonantoa apteekkarilta saadaan vihemmdn. Tdsté
annettu palautetta. Apteekkari tuskin tahallaan on huono informoimaan
asioista, ei vain ehkd osaa tai tiedosta sitd, ettd vdlilld henkilbésté kaipaa
informaatiota suoraan hdneltd. Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla,

vastaaja 167

Myds se milla tavalla tieto annetaan tyontekijalle, koetaan merkitykselliseksi.

Onnistuneesta teoriatiedon valittymisesta kertoo tama yksi kokemus:

meillé teoriatieto vdlittyy tehokkaasti viikkopostin lukemisella, térkedt
tiedotteet ovat tietyssd paikkaa esilld ja ne saatetaan nopeasti kaikkien tietoon

(esim. saatavuusongelmista jne.) mutta tdstd on enemmdnkin kiittdminen
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erittdin tehokasta proviisoria. Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla,

vastaaja 245

Toisaalta tiedonkulku oli merkittdvanda osana eritoten apteekin asiakaspalvelun

sujuvuutta, koska kaikkien pitaisi tietda miten erikoistilanteissa tulisi toimia:

asiakaspalvelussa tulee vdlilli ikdvid tilanteita, kun farmaseutit eivit tiedd
jostain asiasta mistd pitdisi. (Ja pahimmillaan "johtoryhmd" tulee selén taakse
nolaamaan ko. henkilén. Ole siind sitten luotettava ja asiat osaava

asiakaspalvelija). Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla, vastaaja 236

Moni vastaajista kuvaili, ettd suurin osa tiedoista valittyi intran kautta, ja sitd pidetdaan
hyvana asiana. Tosin vastaajat kertoivat, etta tiedonkulun parantamiseksi olisi hyva
jarjestdaa yhteisia kokouksia. Toisaalta sillakin on merkitystd milld tavoin palaverit

jarjestetdan:

tieto kulkee huonosti, apteekilla pidetddn palavereja, joihin kaikkiin en
proviisorina pddse osallistumaan, samoin palaverin sisélléstd ei vélttdmdttd
kerrota mitédén, vaikka kysyisi suoraan. Apteekkari mielivaltaisesti péddttdd ketkd
tyontekijéistd osallistuvat. Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla, vastaaja

58

Useassa vastauksessa tuotiin esille, ettd tiedonkulkuun apteekeissa oltiin tyytyvaisia.
erityisesti pidettiin apteekkareiden jarjestamistd missa menndan- ja mihin ollaan
menossa -tyyppisistd palavereista. Vastaajat arvostivat niitd sekd toivovat niita
jatkossakin jarjestettdavaksi. Yhden farmasististin kuvaus tiedonkulkuun liittyvasta

prosessista organisaatiossa:
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tiedonkulku on parantunut uuden apteekkarin myétd todella paljon.
Tiedonkulussa on vield parannettavaa, mutta se tiedostetaan ja sitd kehitetdidn.

Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla, vastaaja 103

Analyysivaiheessa tutkimusaineistosta kumpusi transformationaalisen johtajuuden
ulkopuolisia teemoja. Vastaajat kuvailivat useita johtajuuskokemuksia, joiden
johtajuuskdytanndét  muistuttivat enemmankin  laissez-faire  ja  passiivisten
johtajuustyylien elementteja. Naiden piirteiden voidaan ajatella olevan myds
ulottuvuuksia, jotka nimenomaisesti saattavat estdaa transformationaalista johtajuutta

ilmenemasta.

Apteekin  arjessa  kohdattiin  monimutkaista  ongelmanratkaisua  vaativia
konfliktitilanteita, osa niista tuotiin apteekkarin tietoon ja osaa ei haluttu kertoa
johdolle. Henkilokunta ratkaisi sen itse tavalla tai toisella. Kokemuksien kuvailussa tuotiin

esille, ettd aina apteekkarille ei haluttu kertoa konfliktitilanteista:

apteekkari ei tiedd miten tilanne pitdisi ratkaista. Jos meilld on joku ongelma,
yritdmme mieluummin selvittéé sitd keskendmme, sillé apteekkari jad vain
pydrittelemddn asiaa eikd siihen tule mitédédn ratkaisua. Kysymys liittyen

apteekin konfliktitilanteisiin, vastaaja 26

Toisaalta konfliktitilanteisiin liittyvissa kokemuksissa tuotiin esille, ettd apteekkarin tulisi
aktiivisemmin tarjota apua, ja olla lasnd monimutkaisissa ongelmaratkaisua vaativissa

tilanteissa, yhden vastaajan mukaan:

apteekkarin kyvyttémyydestéd auttaa. Hén on jopa istunut vieressd tilanteissa,
joissa hénen olisi pitdnyt tulla avuksi. Mutta hén valitsee vaikenemisen. Kysymys

liittyen apteekin konfliktitilanteisiin, vastaaja 57
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Joskus vastaajista tuntui, ettd konfliktien johtamistilanteet menivat ikaan kuin liian

pitkalle ja turhautuminen paasi purkautumaan:

apteekkari ei halua aiheuttaa pahaa mieltd, eli sanoa mitéén ikdvad
kenellekdéin. Lopulta kun on pakko, tulee viesti tiuskaisemalla. Kysymys liittyen

apteekin konfliktitilanteisiin, vastaaja 76

Apteekkarin huone tuotiin esille 1ahes poikkeuksetta monissa eri johtajuusteemoissa ja
kokemuksissa. Parhaimmillaan se koettiin avoimena paikkana, johon sai menna
kysymaan apua aina sitd tarvitessaan. Toisen aaripdaan kokemuksina se nayttaytyi
erityisesti johtajuuden poissaolona ja pakopaikkana. Joskus tilanteet johtivat
kokemusten mukaan apteekkarin linnoittautumiseen omaan huoneeseen ja tama saattoi

johtaa raskaisiin kokemuksiin:

minua pelottaa aina kun apteekkari haluaa jututtaa minua, silld hdn ei osaa
ilmaista epdkohtia asiallisesti vaan on monesti ilked. Olen useamman kerran
Idhtenyt toisté itkien kotiin ja monesti tybssé tapahtuneet asiat jédvat
vaivaamaan ja tulevat uniin. Apteekkari yleensd on omassa toimistossaan ovi
kiinni koko pdivdn, mikd sopii hyvin minulle ja muille tyékavereilleni sillé en
juurikaan halua olla héinen kanssaan tekemisissd sillé hénellé ei useinkaan ole
mitddn hyvdd sanottavaa. Kysymys liittyen tiedonkulkuun apteekilla, vastaaja

144

Ongelmatilanteet karjistyvat pahimmillaan siten, ettd kuvauksissa kerrottiin tilanteista,
joissa apteekkari huusi tyontekijoilleen asiakkaiden kuunnellessa vieressd, tai
suuttuessaan apteekkari viestittdada post-it lapuilla ilmoitustaululla. Lisaksi vastaajat
kuvailivat  kokemuksissaan  johtajan  puuttumattomuuteen liittyen usein
sanan “vapaamatkustajat”, joita tuntuivat koskevan eri sdannoét kuin muita tyontekijoita.
Apteekin ilmapiiriin liittyen tutkittavat toivat esille etta, kaikkia tyontekijoita tulisi koskea

samat saannot seka organisaatiossa tulisi olla avoin ja tasa-arvoinen kohtelu:
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osa tybntekijbistd ovat ihan vapaamatkustajia, tulevat téihin noin oikeaan
aikaan, viettdvdt tauoilla aikaa niin pitkéén kuin huvittaa ja péléttéivit omia
asioitaan tumput suorina, esimies ei puutu asiaan milléédn tavalla. Tdmd

korpeaa pirusti. Kysymys liittyen apteekin ilmapiirin kehittamiseen, vastaaja 69
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6 Johtopaatokset

Apteekkitoimialan johtajuudesta 16ytyy niukalti tieteellista tutkimusta, huolimatta siita,
etta inhimillisten voimavarojen katsotaan olevan seka liiketoiminnan etta yhteiskunnan
kannalta merkittavdassa asemassa. Nimenomaan silla ymmarryksella milla tavoin naita
resursseja johdetaan apteekkikontekstin arjessa, on tilausta. Siksi tdman tutkimuksen
paatavoitteena on ymmartaa syvallisesti alalla esiintyvaa johtajuutta seka siind ilmenevia
johtajuuskadytantoja, jotka osaltaan tukevat tai saattavat horjuttaa johtajuustoimien
vaikuttavuutta henkiloston nakdkulmasta katsottuna. Tutkimuksessa pyrittiin |6ytamaan
vastauksia sille milla tavalla johtamistoimet nakyvat organisaatioissa haasteina ja
kehityskohteina. Toisaalta samalla perehdytddan tarkastelemaan tutkimustuloksia
peilaten niita kirjallisuusosiossa esiteltyyn transformationaalisen johtajuuden
ulottuvuuksiin (Bass ja Steidlmeir, 1999). Saatujen tutkimustulosten pohjalta tavoitteena
on pohtia apteekkialan johtajuutta ja kasitelld sitd koskevia kehitysehdotuksia. Taman
lisdksi luvussa tuodaan esille tutkimuksen luotettavuuteen ja tutkimustulosten
yleistettavyyteen liittyvia seikkoja. Lopuksi viimeisena nostetaan esille aiheeseen liittyvia

potentiaalisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Analysoitaessa transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksiin kautta laajaa
heterogeenista tutkimusaineistoa nousi sieltd esille jyrkasti toimipaikkojen kesken
toisistaan eroavia, ja taysin daripaissa olevia kokemuksia apteekkareiden johtajuudesta.
Osassa apteekkeja koettiin useita johtajuuskdytdnteitd, joiden voidaan ajatella
kumpuavan transformationaalisesta johtajuudesta, ja taas vastaavasti joukossa oli myds
useita organisaatioita, joissa johtajuuden koettiin ilmenevan paaosin negatiivisten

kokemusten kautta kuten laissez-faire- ja passiivisena johtajuustyylina.
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Eritoten kokemuksista kumpusi transformationaaliseen johtajuuteen liittyvida johtajan
oman esimerkin kautta johdettuja eettisia ja moraalisia arvoja seka yhteisollisyytta.
Ihannoidun johtajuuden kautta katsottuna erityisesti esimerkilla johtaminen koetaan
yhdeksi merkittavimmista ja tarkeimmista johtajuuskaytannoista. Ensiarvoisen tarkea
havainto tutkimuksessa on ettd, vastaajien kokemusten perusteella omalla toiminnallaan
apteekkari nayttad mika arvo asiakaspalvelulla organisaatiolle on. Taten johtajan
toimiminen varsinkin oman esimerkin kautta vaikuttaa siihen, miten farmasistit toimivat
asiakasrajapinnassa. Onnistunut johtajuus osaltaan tuki tyontekijoiden sitoutumista

organisaatioon, ja vahvisti taten johtajaa kohtaan tunnettua luottamusta.

Kokemukset ihannoidusta vaikuttamisesta kertoivat apteekkarin luomasta ns.
luottamuksen ilmapiirista, jossa pystyi tekemaan omia paatoksia, ja taten hyddyntamaan
omia vahvuuksia organisaation tavoitteiden mukaisesti. Yksiléllisen huomioinnin seka
inspiroivan motivoinnin kautta apteekkari antoi strategian kautta raamit tydlle. Yhteisten
keskustelufoorumien ja kehityskeskusteluiden kautta tyontekijoille tarjoutui
mahdollisuus  osallistua  apteekin  toiminnan  kehittamiseen.  Tarkeimmat
tutkimushavainnot johtajuuskaytanteiden haasteista ja mahdollisuuksista on koottu

kuvaan 1.



98

Strategia ja
johtamisjarjestelman
selkeys |
> < ~
o — -
\
NV
Esimerkilla johtaminen Asiakaspalvelun arvon
ja lasnaolo esille tuominen
Johtaminen
dialogisen
T . ™
vuorovaikutuksen
kautta
— - -
Proviisorien merkittava
Yhteiset vastuu
keskustelufoorumit ja asiakaspalvelussa ja
kehityskeskustelut henkiléston
L\ johtamisessa
Kuva 1. Tutkimusaineistosta kumpuavat merkittavimmat apteekkien

johtajuuskaytanteet, jotka osaltaan tukevat tai saattavat horjuttaa johtajuustoimien

vaikuttavuutta henkiloston nakokulmasta katsottuna.

Tyontekijoiden kuvailemissa kokemuksissa poissaolollaan loistivat eritoten kertomukset
strategian mukaisesta johtamisesta seka sen jalkauttamisesta organisaatioon. Useassa
apteekissa henkilostdjohtamiseen liittyva suunnitelmallisuus oli puutteellista, ja
yhteinen tekemisen punainen lanka oli kateissa. Monessa vastauksessa kaivattiin
apteekkeihin avoimempaa ja keskustelevampaa ilmapiirid. Osassa organisaatioissa

henkildsto ei tiennyt mitka heidan tyonsa tavoitteet olivat, tai mihin ja miten heidan tulisi
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suunnata voimavaransa. Taman ohella analysoitaessa massiivista laadullista aineistoa
johtajuuskokemuksista, lapi koko tutkimuksen yhtend suurimmista kompastuskivista

nousi esille organisaatioiden dialogisen vuorovaikutuksen olemattomuus.

Lisaksi erityisend ongelmakohtana osassa apteekkeja oli se, ettd proviisorien merkittava
vastuu johtamisesta ja esihenkildasemaan liittyvat velvoitteet eivat korreloineet
osaamisen ja toimenkuvan kanssa. Vastaavasti farmasistit odottivat jo Iahtdkohtaisesti
proviisorin omaavan syvallisemmat henkilostéjohtamisen taidot kuin miten niiden
koettiin toteutuvan johtamiskdytanteissa. Monessa organisaatiossa kokemusten
kuvailussa tuli esille, etta konfliktitilanteiden hallinta ei ollut johdon kasissa, ja vastuuta
tilanteisiin puuttumisesta ei oltu maaritelty kenellakaan. Lisaksi kokemuksien kuvailuissa
kavi selkeasti ilmi, ettd apteekkien asiakaspalvelun johtamisessa proviisoreilla oli
merkittava rooli. Pahimmillaan organisaatiot saattoivat olla tilanteessa, jossa kyseinen
esihenkil6 ei omannut toimenkuvansa vaatimuksia, ja ylimman johdon puolelta yhteista
jaettua konsensusta strategiasta ei ollut olemassa. Tassa samaisessa tilanteessa
henkiloston pohtiessa miten organisaatiossa tulisi toimia, tai mitd kohti organisaation
tulisi pyrkia. Taten ikdan kuin johtamisen punainen lanka katosi lapi koko organisaation,

ja suunta hukkui niin esihenkilo- kuin tyotekijatasolla.

6.2 Tutkimuksen tarkastelu keskeisten tutkimustulosten kautta

Tassa tutkimuksessa osassa organisaatioissa johtajuutta kuvailtiin hyvin kehittyneeksi, ja
toisaalta taas osassa toimipaikoista hyvinkin puutteelliseksi. Tutkimusten mukaan
transformationaalisesti toimiva johtaja uskaltaa laittaa itsensa likoon tuoden taten
samalla esille arvomaailmansa mukaista toimintaa (Bass ja Steidlmeir, 1999; Northouse,
2019, s. 176-177). Liittyen ihannoidun vaikuttamisen kaytdntéihin tutkimusaineiston
kokemusten mukaan johtaja ikdaan kuin laittaa itsensa likoon panostamalla aktiiviseen
vaikuttamistoimintaan kuten esimerkilla johtamiseen, ldsndoloon, avun tarjoamiseen, ja

vuorovaikutuksellisiin taitoihin kuten kuunteluun seka palautteen antoon.
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Nama edelld mainitut positiiviset kokemukset osaltaan edesauttoivat tyontekijoiden
mukaan arvostavan, kunnioittavan ja Iluottamuksellisen ilmapiirin syntymista
tyoyhteis006n, jossa sallittiin erityisesti omien vahvuuksien hyddyntdminen. Tama johtaa
yritystd kohti itseohjautuvuutta ja Martelan sekd Jarenkon mukaan (2017, s.6)
omaehtoisesti itseohjautuvasti toimivissa organisaatioissa on havaittavissa, ettd johto
pystyy antamaan enemman vastuuta ja mahdollisuuksia tyontekijoilleen. Taten
organisaatiossa on mahdollista saavuttaa kulttuuri, jossa tyontekijat toimivat
omatoimisesti, ja heilld on tilaa toteuttaa tyotaan haluamalla tavallaan. Organisaation
toimintaa leimaa tietynlainen toimintatapa ja strateginen valinta, ihmisia ei ole jatetty

ikaan kuin yksin selviytymaan tydarjen haasteista, vaan tyonteolle on olemassa raamit.

Juuti ja Luoma (2009, s. 26-27) toteavatkin osuvasti sanoessaan strategian
olevan ”“vastaus ihmisten tarpeeseen tulla johdetuksi”. Kun organisaation johto hyvaksyy
tietyt lahtokohdat, ikdan kuin reunaehdot toiminnalle, strategia vapauttaa miettimasta,
ja kyseenalaistamasta kaikkea toimintaan liittyvda. Onnistunut strategia ja sen myota
luodut keinot ohjaavat organisaatiota kohti sen tavoittelemaa paamaaraa. Taman lisaksi
my0s onnistunut muutosjohtaminen vaatii toteutuakseen yhteistyota ja selkeita yhdessa
luotuja linjoja. Kotterin (1995) mukaan jokaisen onnistuneen muutoksen takana on
yrityksen tulevaisuuden visio, joka on kommunikoitavissa niin tyontekijoiden,

asiakkaiden kuin verkostojen osalta.

Ei pida unohtaa, ettda henkiléstéjohtaminen on yksi kriittisimmista johtamisen alueista,
ja inhimilliseen padaomaan liittyvia riskeja on paljon haastavampaa ennakoida kuin
tuotantotekijoihin liittyvia riskitekijoita (Ulrich ja muu, 2013). Tassa tutkimuksessa esille
tulleet henkiloston kokemukset kertovat myos siitd, ettd henkilokunta nimenomaisesti
odottaa johdon toimivan aktiivisesti esimerkkina organisaatiossaan. Kouzes ja Posner
(Northouse, 2019, s. 176—177) ovat tuoneet esille omissa tutkimuksissaan, ettd yhtena
merkittavanad ja universaalina transformatiivisena johtamisen keinoina on johtajien
itsensdkin mielesta esimerkilla johtaminen (model the way). Joten tutkimustulokset ovat

yhtenevia katsottaessa asiaa niin johtajien kuin johdettavien nakdkulmasta. Toimimalla
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esimerkkind muille johtaja osoittaa vakaumuksensa omien aatteiden takana, ja nayttaa
tekojen seka toimien kulkevan kasikdadessa. Vastaavasti Avolion ja muut (2009)
toteavatkin ettd transformatiivisten johtamiskdytinteiden mukaan menettelevan

johtajan myota henkildstd antaa suuremman tydpanoksen organisaation hyvaksi.

Asiakaspalvelu on yksi apteekkitoiminnan kulmakivistd, ja eittamatta vyksi
merkityksellisimmista asioista koko organisaatiossa. Siihen kohdistuu odotuksia ja
tarpeita niin yrityksen itsensd, yhteiskunnan kuin asiakkaidenkin puolesta. Taman
tutkimuksen yhtena paahavainnoista voidaan pitaa sita, ettd moni farmaseutti kokee
suhtautuvansa ja arvottavansa asiakaspalvelua siten, miten hdn kokee apteekkarin
itsensa sita arvostavan. Tahan liittyen erityisen tarkeddan asemaan vastaajien
kokemuksissa mainittiin apteekkarin osallistumisen asiakaspalveluun, ja sen ettd han on
siella ollessaan aktiivisesti ldsna seka henkilokunnalleen ettd asiakkailleen. Farmasistit
toimivat apteekin rajapinnassa, ja toteuttavat sielld toimiessaan yrityksen visiota seka
apteekin toimintoihin liittyvia lakisdateisia tehtavia. Myos tahan apteekin inhimilliseen

pdadomaan, ja sen toteuttamiin toimintoihin peilautuu se mita johtaja toimillaan viestii.

Lisaksi on ymmarrettava, etta apteekeilla on erittdin keskeinen rooli lddketurvallisuuden
varmistamisessa asiakaspalvelussa, ja talla henkiloston toteuttamalla ennakoivalla
toiminnalla on merkittdva funktio koko ladkejakeluketjun turvallisuuden kannalta
katsottuna. Toki on selvdad, ettd taman tutkimuksen lisdksi tastd apteekkien
toteuttamasta asiakaspalvelun johtamisesta tarvitaan yha lisaa tutkimustietoa, jotta sita
olisi mahdollista hyodyntda asiakaspalvelun ja lddkeneuvontaan liittyvien toimintojen
kehittamisessd, seka ladkeosaamisen ldpinakyvyyden parantamisessa. Yhtena
tutkimuskeinona tdssa voisi kdyttdaa apuna esimerkiksi apteekkien 2021 kdyttoon
ottaman HaiPro-jarjestelman toimituspoikkeamiin liittyvia tietoja (Apteekkari, 2021b).
Tulevaisuudessa tutkimustiedon ja lisddntyvan ymmarryksen kautta voidaan tiivistaa
esimerkiksi apteekkien ja tulevien hyvinvointialueiden yhteisty6ta. Toisin sanoen, mita

suurimmassa maarin myos johtajuus ulottuu naihin apteekkien asiantuntijapalveluihin,
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koska kaikki niihin liittyvat muutokset ja suunnitelmat on johdettava organisaatioissa

apteekkareiden ja esihenkildiden toimesta.

Tosin nykyisin pohditaankin paljon sitd, onko nykyorganisaatioilla edes tarvetta
esihenkilille. Riittddko itseohjautuvissa organisaatiossa annettu vapaus ja vastuu
toteuttamaan yrityksen strategiaa. Toisaalta taas esimerkiksi Martela ja Jarenko (2015,
s. 156-157) nostavat esihenkilon merkittavaksi rooliksi sellaisen ympariston luomisen,
jossa erilaisilla yksililla on mahdollisuus [6ytaa motivaatio. Taten esihenkil6a pidetaan
ikdan kuin valmentajana, sparraajana tai tukihenkilonda. Ndin on mahdollista saada
henkilostoon liittyvat voimavarat yha parempaan kayttoon, ja toisaalta ihmisia ei jateta
yksin ilman tukea. Lisaksi vuorovaikutuksen toimiessa molempiin suuntiin voidaan
paatoksenteossa hyodyntdd henkiloston asiantuntemusta, ja kehittdd organisaation
toimintaa yha ketterammin. Lahivuosien aikana tyo tulee muuttumaan yha
itsendisemmaksi, ja vyksittdisen tyontekijan vastuu tuloksiin paasemisessd, ja
onnistumisissa tulee korostumaan entistda enemman (Ty6- ja elinkeinoministeri6, 2019.
s. 7-8). Tulevaisuuden kompleksisessa maailmassa aika ei endd riita pitkiin
harkintaprosesseihin, ja siihen etta pelkadstaan yksin johto yrittaa jalkauttaa muutoksia
organisaatioon (Martela ja Jarenko, 2017a, s. 18—19). Vastaavasti Maen (2019, s. 124—
125) mukaan kompleksinen tyéelama aiheuttaa yha mittavammassa maarin johtamisen

tarvetta haettaessa yhteista nakymaa ja vastuiden jakoa.

Vaikkakin tama tutkimus oli vastaajille otsikoitu apteekkareiden johtamisosaamiseen
liittyen, nousi kokemuksissa esihenkildiden rooli erittdin merkittdvaan asemaan liittyen
henkilostéjohtamiseen, toiminnan kehittdmiseen ja asiakaspalvelun johtamiseen.
Selkedsti monessa organisaatiossa proviisorin rooli oli epdselvd ja suunnitelmallista
johtamisjarjestelmaa ei ollut olemassa. Tutkimusaineistossa oli kokemuksia, joissa
esihenkil6 ei tiennyt mihin suuntaan organisaation voimavaroja tulisi ohjata, ja talloin
tilanne oli erityisen stressaava. Olisikin tarkeda, ettd esihenkilo ymmartaa
tehtdvakenttansa ja siihen liittyvat vastuut. Sen ohella myds henkiloston pitdaa tietaa

kenen puoleen kdantya haasteellisissa tilanteissa (Tyohyvinvointia apteekkeihin, 2018, s.



103

6). Ihanteellisessa tilanteessa apteekkari kavisi saannollisia keskusteluja proviisorien ja
yhdessa koko johdon kanssa suoriutumisen johtamisesta, strategiasta, ja siitd miten
apteekilla menee. Toisaalta apteekkarin olisi hyva yhdessa proviisorien kanssa
keskustella johtajuusosaamisesta ja sen kehittamisestd, seka samalla tukea omalla

toiminnallaan proviisorin kasvua esihenkiloksi.

Ihmisten valinen vuorovaikutus perustuu suurelta osin kommunikaatioon, kuten myds
johtajuus ja lahes kaikki esihenkilotoiminnot tapahtuvat viime kdadessa kommunikaation
kautta. Siksi on erityisen huolestuttavaa, ettd tutkimuksessa hyvin monesta
organisaatiosta puuttuvat yhteiset keskustelufoorumit ja kehityskeskustelut. Osaltaan
nama vuorovaikutukseen perustuvat asiat liittyvat erityisesti dialogiseen johtamiseen.
Syvdnen ja muut (2015, s.26) toteavatkin ettd, esihenkildiden olisi hyva jarjestaa
rauhallisia ja yksilollisia kohtaamisia tyontekijoiden kanssa, jossa lasndolon kautta

saadaan vahvaa sitoutumista ja parempaa tyon tuottavuutta.

Apteekit, joissa dialoginen vuorovaikutus toimii, sekd johto ettda asiakasrajapinnassa
olevat tyontekijat pystyivat kehittamaan vyhdessa organisaatiota. Toisaalta
vuorovaikutukseen liittyvat teemat tulevat esille my6s johtajien itsensda mainitsemina
asioina liittyen johtajuuden kehittamiseen Suomessa. Ty6- ja elinkeinoministerion (2018)
laatimassa selvityksessa todetaan, ettd johtajan tulee avoimesti pyrkia varmistamaan
tiedonkulkua, ja pystya lapindkyvasti seka avoimesti perustelemaan paatosten takana
vaikuttavia tekijoita. Johtajan tulee olla lasna keskittyen toisaalta koko tydyhteisén

itseohjautuvuuden parantamiseen vahvistaen taten koko yrityksen kilpailuetua.

Transformatiivisesti toimiva karismaattinen johtaja ohjaa toimintaa, ja muuttaa sita
vision mukaiseksi (Northouse, 2019, s. 169). Johdon on mahdollista vuorovaikutuksella
ndyttdd kunnioittavansa toisia havainnoimalla tilanteissa esiintyvia tarpeita seka
omaamalla ldsndolon taidon. Lasndolon taitoa kuvattiin esimerkiksi keskusteluiksi, joissa
johtaja pysahtyy tilanteeseen, ja luo vahvalla keskittymiselldadn tunnun kasilla olevan

hetken merkityksellisyydesta. Nama johtajuuskokemukset peilaavat molemminpuolisen
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vuorovaikutuksen tarkeyttd, ja kertovat siitd mitd johtajuuden kehittaminen
parhaimmillaan voi organisaatioille tarjota (Uski, 2021). Toisaalta vuorovaikutuksen
kautta saadaan henkil6ston osaaminen ja tietopddoma mukaan paatdksentekoon,
strategiatydn muuttuessa ikdaan kuin jatkuvaksi dialogiksi tyontekijoéiden ja johdon valilla
(Martela ja Jarenko, 2017a, s. 18-19). Taten strategiatyoskentelystd tulee koko
henkilostoa osallistavaa toimintaa (Juuti ja Luoma, 2009, s. 29). Lisaksi henkilokunnan
mukaan ottaminen erilaisten palveluiden ja toimintojen suunnitteluun on muuttunut
yha tarkeampi osaksi organisaatioiden kilpailukykya (Syvanen ja muut, 2012, s. 3). Taten
lisaksi innovatiivisuuteen liittyvat tarkeimmat tekijat kohdentuvat kontekstiin eli
toimintaymparistoon  liittyvien  kehityssignaalien  tunnistamiseen sekd niista

viestittamiseen tyoyhteisossa.

Varsinkin sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla kamppaillaan johtamiseen liittyvien
ongelmien, jatkuvan tyOvoimapulan kanssa, ja osaavista tekijoistd on krooninen pula
(Otala ja Maki, 2017, s. 268-269). Vastaavasti liittyen terveydenhoitoalaan olemme
jokainen tormdnneet useasti hoitoalaan liittyvdan negatiiviseen uutisointiin, ja
harvemmin alalta nousee positiivisia asioita onnistuneesta johtamisesta. Esimerkiksi
viimeisin uutiskynnyksen ylittdnyt Tehyn (2021) tutkimus kertoo nuorten hoitajien
uupumisesta, ja siitd ettd yhtenad kuormittavampana asiana tydssa on esihenkilon

puutteellinen tuki. Heista lahes jokainen on miettinyt alan vaihtoa.

Katsottaessa kokonaiskuvaa Suomen farmaseuttisen tydvoiman saatavuudesta
ammattibarometrin mukaan suurimmassa osassa on pulaa hakijoista tai paljon pulaa
hakijoista (Elinkeino- liikenne ja ympaéristokeskus, 2021). Vain yliopistokaupunkien
laheisyydessa vallitsee tydvoiman saatavuuden suhteen tasapaino. On hyva ymmartaa,
ettd jatkossa kilpailu tyontekijoista kovenee, ja tassa apteekkitoimiala voi aktiivisesti
nostaa esille apteekeissa esiintyvaa vastuullista toimintaa myds johtajuuden osalta, ja
erityisesti mainiten  onnistuneita  esimerkkeja, joita  apteekit tekevat

henkilostopolitiikassaan. Loppujen lopuksi hyvdan johtajuuden voisi nostaa
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tulevaisuudessa jopa yhdeksi toimialan kilpailuvaltiksi, jotta alalle saataisiin jatkossa

houkuteltua osaavaa tyévoimaa.

Transformationaalinen johtajuus on itsessadn aktiivista toimintaa, ja onkin sanottu, etta
ennen kuin voi johtaa muita on opittava ensin johtamaan itsedan. Furtner ja muut (2013)
toivat esille selvityksessdan, etta aktiivinen johtajuus kytkeytyy positiivisesti itsensa
johtamisen taitojen kanssa. Vastaavasti passiivinen johtajuustyyli korreloi negatiivisesti
itsensa johtamistaitojen kanssa seka tutkittaessa sitd johtajan ettda johdettavien
nakokulmasta (Kaluza ja muut, 2019). Selvaa on, ettd voimme olla varmoja siita, etta
johtamiseen liittyvat vaatimukset ja velvoitteet eivat tule tulevaisuudessa vahentymaan
vaan painvastoin lisadantymaan. Tassa kohdassa olisi hyva hetki pysahtya kriittisesti
pohtimaan sita, riittddako apteekkitoimialan talla hetkella omaava johtamisosaaminen, ja
toisaalta huolehtia erityisesti siitd, ettda johdon itsejohtamisen taidot tulevat

huomioiduksi osana apteekkien johtamista.

Apteekkeihin kohdistuviin muutospaineisiin on helpompaa reagoida aktiivisesti
toimivien, ja hyvaksi todettujen johtajuuskaytantdjen avulla kuin vain passiivisesti
odottamalla mitda tuleman pitdd. Toisaalta huomioiden, ettd tulevaisuus tulee
ravistelemaan nykyorganisaatioita yha rajummin ja nopeammalla tahdilla. On selvaa,
ettd virheet muutoksen johtamisen toteuttamisessa johtavat lopulta kalliisiin
oppirahoihin. Hyvin usein epdonnistuneiden muutosten johtamisen taustalta 16ytyy
inhimillisten voimavarojen huomiotta jattamista, ja onnistuneen johtajuuden puutetta
(Hakonen ja muut, 2020). Pahimmillaan tama johtaa tyontekijoiden irtisanoutumiseen
ja kokonaan toimialalta poistumiseen. On hyva ymmartaa, etta ihmisten johtajuus on
nousemassa yhdeksi muutosten ajan merkittdvimmista tekijoistd, joka erottelee

toisistaan niin menestyneet kuin kaatuneetkin organisaatiot.

Varsinkin kapealla asiantuntija-alalla kuten farmasiassa tyontekijoiden
johtajuuskokemuksia ei juurikaan ole tutkittu, ja tdma nyt toteutettu laaja selvitys on

Suomen apteekkialalla ensimmainen laatuaan. Tutkimuksen paallimmaisena tavoitteena
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on tuoda alalle lisatietoa niistd keinoista, joita tyontekijakokemuksen nakékulmasta
katsottuna apteekkien johtajuudessa on hyvaa, ja niita toimia, joita kannattaisi lahtea
ensisijaisesti kehittamaan. Hyodyntamalla taman tutkimuksen tietoja voidaan parantaa
apteekkitoimialan kilpailuetua, ja vahvistaa taten organisaatioiden valmiuksia kohdata
tulevaisuudessa haamottavat haasteet. Tulevaisuudessa johtajia odottavat paatokset

eivat tule helpottumaan jatkossakaan, vaan painvastoin.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkittaessa johtajuuskaytanteista kumpuavia tuhansia kokemuksia, ja tutkijan tulkitessa
tapahtumia viitekehyksen ulottuvuuksien kautta on selvaa, ettd edessa on kompleksinen
maailma. IImiét ovat monitahoisia, ja tdten on tarkeda ymmartaa tutkimukseen liittyvat
keskeiset ominaispiirteet (Vehkalahti, 2019, s. 20). Tutkija on keskeinen valine omassa
tutkimuksessaan, ja tdten luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia

(Eskola ja Suoranta, 2014, s. 211).

Analyysivaihe aloitettiin ensin hahmottamalla yleiskuva, ja tarkastelemalla yleisimpia
johtajuuskaytantoja. Haluttiin saada varmuus siitd, etta valittu tutkimusstrategia pystyy
vastamaan annettuihin tutkimuskysymyksiin. Kun kokemuksista oli saatu selkea kuva,
aineisto pelkistettiin tutkimuslomakkeen kysymyksista johdettujen teemojen mukaisesti.
Materiaalista  analysoitiin  saturoituvia johtajuuskaytantéja peilaamalla niita
transformationaalisen viitekehyksen kautta. Apteekkareiden johtajuuden
asiakokonaisuudessa oli yhteensa 12 erilaista kysymystd, jotka mahdollistivat
johtajuuskadytanttjen selvittdmisen monissa eri organisaation toimissa koko toimialalla.
Talla pyrittiin parantamaan tutkimuksen objektiivisuutta. Tosin hankaluutena oli pitaa
punaiset langat kdsissdaan koko prosessin ajan, koska materiaalia oli todella paljon. Lahes
3600 avoimen vastauksen analysointi ja luokittelu transformationaalisen viitekehyksen
kautta vei uskomattoman paljon aikaa, mutta jo tutkimuksen alkuvaiheessa oli selvaa,

ettd huomioon otetaan mahdollisimman laaja-alaisesti johtajuudenkenttda.
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Tutkimusprosessin alussa valitut teemat pohjautuivat tutkimuksen kirjallisuusosiossa
tuotuihin johtajuuteen liittyviin tutkimuksiin, seka yhtaalta aikaisempiin apteekkialan
PD-tutkimuksiin. Tutkimusjoukko arvioitiin saavutettavan mahdollisimman laajasti
Suomen Farmasialiiton toimesta, ja sen vuoksi heidat valittiin tutkimuslomakkeen
jakelijaksi. Kyselylomakkeeseen valittujen kysymysten kautta pyrittiin saamaan
mahdollisimman perusteellinen ja realistinen kuva apteekkareiden omaavista
transformationaalisen johtajuuden kaytanteistd. Nain jalkiviisaana voisi sanoa, etta
tutkimuksen tarkempi rajaaminen olisi nopeuttanut huomattavasti koko prosessin
kulkua, mutta silloin olisi voinut kdayda niin etta tutkimusaineistosta ei olisi saatu esille

nain merkittavia tutkimustuloksia.

Vastausprosentti on yksi tapa tulkita kyselytutkimuksen luotettavuutta ja tavallisesti
niiden vastausprosentit jadvat noin 50 prosenttiin (Vehkalahti, 2019, s. 42). Tassa
vastausprosentiksi saatiin noin 10 %. Toisaalta koska kyseessd on laadullinen tutkimus,
jonka tarkoituksena on analysoida avoimia vastauksia, ei vastausprosentilla sindnsa
voida arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta erittdin positiivisena asiana voidaan
nahda se, ettd noin joka kymmenes tutkimuksen kohteena olleista vastasi monta
kysymysta sisaltavaan laadulliseen tutkimukseen. IIman massiivista
tyontekijakokemuksiin perustuvaa aineistoa ei olisi valttamatta |0ytanyt ndin montaa

selkedsti huomionarvoista apteekkien johtajuuteen liittyvaa asiaa.

Laadullisen tutkimuksen tekija joutuu pitkin matkaa pohtimaan tekemidan ratkaisuja ja
analyysin kattavuutta (Eskola ja Suoranta, 2014, s. 209). Koko tutkimuksen ajan
perusajatuksena oli pysyd mahdollisimman objektiivisena, ja pitda tutkijan omat
kasitykset riippumattomina tutkimustuloksista. Toisaalta on hyva pitaa mielessa, etta
tutkijan laajan ja eri tieteenalaa yhdistdvan osaamisen myo6td, apteekin arkisiin
tilanteisiin oli helppoa samaistua, mutta vaikeinta oli peilata niitd mihin
transformationaalisen johtajuuden kaytantoihin ne todellisuudessa kuuluvat. Loppujen
lopuksi on selvaa, ettd olo sekd tutkimuksen tekijanad, ettd toisaalta pohtiessa omaa

toimintaa johtajana ns. objektina oli osittain ristiriitaisen tuntuista. Rehellisyyden
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nimissa on myonnettdva, hetkittdin tutkimusmatkan valilla taytyi itsekin vetdaa henkea,

tuntea hapeda, ja ndyrtya ymmartamattomyyttaan astumiensa sudenkuoppien edessa.

Lahtokohtaisesti ihmisten johtajuutta ja kokemuksia ilmidina voidaan pohtia, tutkia ja
ymmartda monesta eri katsantokohdasta kasin. Selvdaa on myos se, ettd juuri tunteet
seka vyksildiden kokemukset ovat osa taman paivan strategisen johtamisen
toimintakenttda, ja siksi ne on otettu myo6s tdssa tutkimuksessa huomioon (Juuti ja
Luoma, 2019, s. 14). Tosin johtajuuden monitulkinnallisuus antaa oman leimansa
kasitteiden tulkintaan. Tutkija ja tutkittava tulkitsevat jokainen tapahtumia omasta
nakokulmastaan kasin (Hirsjarvi ja muut, 2000, s. 212). Toisaalta vuosien saatossa
johtajuus itsessaan kasitteenda on muuttunut aikalaistensa kasitysten myéta yha
kompleksisemman maailmankuvan suuntaan, ja toimintaymparistoissa tapahtuvat
muutokset muokkaavat johtajan roolia joka paiva kiivaampaan tahtiin. Tuntuma on siita,

etta loppujen lopuksi kaikki vaikuttaa kaikkeen.

Taman tutkimuksen yhtend suurimpana rajoitteena voidaan pitda sita, ettd nyt
tutkimuskohteeksi valittiin vain ja ainoastaan yhden henkilostéryhman nakoékulma,
farmaseuttisten tyontekijoiden nakokulma. Se on valintana vain yksi nakokanta, joka
kertoo siitd mitd johtajasta nakyy ja kuuluu ulkopuolisin silmin katsottuna. Sen lisdksi
tutkimusaineisto koostuu mita suurimmassa maarin yksilon sisdisista subjektiivisista
kokemuksista, joissa tilannearvio lahtee omista lahtokohdista ja havainnoista kasin.
Vastaavasti apteekkarin oma nakemys johtajuuskaytantojen takana olevista perusteista
on ndakymatonta muille. Lisdksi on hyva ymmartaa, ettd jo lahtdkohtaisesti henkildston

tarpeet saattavat olla ristiriidassa johtajan tarpeiden ja odotusten suhteen.

Toisaalta  kritiikkia voidaan esittda my6s valittua teoriakehysta vastaan.
Transformationaaliseen johtajuuteen liittyen on esitetty paljon kritiikkia siita, ettd se on
lilan epamaardinen lahtokohdiltaan. Van Knippenberg ja Sitkin (2013) vertaavatkin
teoriaa satuun keisarin uusista vaatteista, jossa yhteiso sokeutui nakemalleen huolimatta

olemamassa olevista vastakohtaisista todistusaineistoista. He tunnistavat siind monta
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sudenkuoppaa, ja teoriaa voidaan kutsua liilan monitulkintaiseksi. Yksi arvostelun aihe
juontaa perustavanlaatuisesta ajatuksesta, ettd johtaja ei voi olla aito
transformationaalinen johtaja, jos hdn ei pysty muuttamaan johdettaviaan
(Siangchokyoo ja muut, 2020). Tassa tutkimuksessa ei milladn muotoa voi selvittaa
pystyiko johtaja kokemuksiin perustuen muuttamaan yksil6ita. Lisaksi esille on tuotu sita,
ettd tutkimukset ja eri teoriat ovat enemmankin suuntautuneet nostamaan
karismaattisen johtajan ikdan kuin omalle ylimmaiselle korokkeelleen, johon muut eivat

edes voi vaikuttaa (Northouse, 2019, s. 181-182).
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7 Jatkotutkimusaiheet

Tama nyt tehty farmasistien johtajuuskokemuksiin perustuva tutkimus on yksi tapa
katsoa asioita inhimillisen padoman nakdkulmasta. Selvaa on myds se, etta tutkimuksen
olisi voinut suorittaa monin eri tavoin. Yhtena mahdollisena tutkimusmetodina olisi voitu
kayttda haastattelua seka tyontekijoille, ettd apteekkareille apteekeissa ilmenevista
johtamiskdytanteista. Toisaalta voisi olla mielenkiintoista tutkia samoilla metodeilla
farmaseuttista johtajuutta kuten Australiassa on tehty (Rifkin, 2018). Tassa kyseisessa
vaitoskirjatutkimuksessa oli [dhdetty selvittdmaan ja maarittdmaan mita farmaseuttinen
johtajuus tarkoittaa koko toimialalla. Tutkimusaineisto koostui niin johtajien kuin juuri
valmistuneiden farmasistien kokemuksista johtajuudesta. Selvityksessa verrattiin naita

kokemuksia keskenaan, ja katsottiin johtajuutta molempien osapuolten nakokulmasta.

Transformationaalista johtajuutta voitaisiin tutkia myos johtajan omista Iahtokohdista
kdsin, ja siind johtajuustyylid voitaisiin kartoittaa esimerkiksi Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) avulla (Northouse, 2019, s. 191). Kyseinen kysely sisaltaa
parikymmenta erilaista vaittamaa, joiden sopivuutta arvioidaan liittyen omiin
transformationaalisen johtajuuden piirteisiin. Samaisella kyselylld voidaan selvittaa
lisaksi tyontekijoiden, asiakkaiden tai muiden tiimin jasenten kokemuksia johtajan
johtajuustyylistd. Farmasianalalla MLQ on ollut kdytossa muun muassa Rifkin (2018)
yhtend osana vaitoskirjatutkimusta. Kyseistd mittaristoa kaytettiin selvityksessa
tutkittaessa johtajuuden kehittamista, ja etsittdessa siihen vaikuttavia tekijoita vasta

valmistuneiden farmasistien nakokulmasta.

Taman ohella on hyva muistaa, ettd tdssa tutkimuksessa aineisto koostuu avoimien
vastausten kautta kuvailluista johtajuuskokemuksista, ja taten ne ovat sidottuja siihen
kontekstiin, jossa ne sattuvat ilmenemaan. Johtajuuskokemukset voivat vaihdella
riippuen kaytetystd menetelmasta. Esimerkiksi Breevaart ja Zacher (2019) tutkimuksessa
analysoitiin tyontekijoiden paivakirjamerkintoihin perustuvia transformationaaliseen

johtajuuteen liittyvia kaytanteita. Padahavaintona voidaan pitda sitd, ettd johtajuuteen
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liittyvat kokemukset vaihtelivat viikoittain. Lisdksi tutkimuksessa todettiin johtajien
kayttavan erityyppisia johtajuustyyleja samankin viikon aikana, ja naiden vaikutusten
todettiin olevan enemmankin lyhytaikaisia kuin pitkdaikaisia. Tama johtajuuskokemusten
vaihtelevuus tilanteiden mukaan, on myods yksi syy sille, miksi tassa tutkimuksessa

johtajuuskaytanteita katsottiin usean eri johtajuuteen liittyvan teeman kautta.

Toisaalta tutkittaessa koko alaa koskettavaa johtajuutta yhtena mielenkiintoisena tapana
olisi kerata tutkimusaineisto asiantuntijapaneelin kautta, ja tehda selvitys hyddyntamalla
Delfoi-menetelmaa (eDephi, 2021). Taman tekniikan avulla voitaisiin kasitella
erityyppisia nakemyksia ja uusia asioita, tutkimusongelman ollessa epamaardinen seka
hankalasti tulkittavissa. Delfoi-metodilla tavoitellaan asiantuntijoiden ajatuksia
erilaisista lahtokohdista kasin, ja sen ydin koostuu kolmesta ominaisuudesta
anonyymiydesta, asiantuntijuudesta ja toistosta (Linturi, 2020). Tata kyseista metodia on
muun muassa hyodynnetty tutkittaessa akateemisessa farmasiassa ilmenevia
johtajuuden kasityksia (Traynor ja muut, 2019; Olsen ja muut, 2021). On hyva muistaa,
ettd nykyisin l0ytyy helpompia ja ajankdytoén kannalta nopeampia tapoja kerata
tutkimusdataa verkkosovellusten kautta, varsinkin jos kyseessa on hyvin hajanainen
toimintakentta kuten avoapteekit. Esimerkiksi Vaasan yliopisto on tehnyt
henkilostojohtamiseen liittyvia tutkimuksia hyodyntamalld Fountain Parkia (2021).
Kyseinen tiedonkeruumenetelma on vuorovaikutteinen verkkoaivoriihi, jossa osallistujat
voivat omin sanoin kertoa ajatuksensa liittyen tutkimuskysymyksiin, samalla arvioiden

muiden vastaajien ideoiden merkitysta (Viitala ja muut, 2014b, s. 14-15).

Viimeiseksi totean, ettd tama nyt tehty pro gradu -tutkielma on pyritty tekemaan téiden
ja yrittdjyyden asettamissa raameissa seka resurssien puitteissa niin laajaksi kuin mihin
henkinen kantti on riittanyt. Sanoisinkin, etta tdsta etapista jonkun on hyva jatkaa
taivalta, selkeasti polkua on vield pitka, pitkd matka jaljella. Tosiasiallisesti syvallisemman
ymmartdmisen saavuttamiseksi farmasianalan johtajuus, ja siihen liittyvat kompetenssit
vaativat vaitoskirjatason tutkimuksia. Lopuksi toivon syvasti, ettd tutkimuksessa

saavutetut havainnot palvelevat koko farmasianalaa.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuslomake

Kysely johtamisosaamisesta apteekkialalla

Sinua pyydetaan osallistumaan johtamisalaan liittyvaan pro gradu-tutkimukseen, jossa
selvitetaan farmaseuttisten tyontekijéiden kokemuksia apteekkarin
johtamisosaamisesta avoapteekissa. Sinun kasityksesi on tarked, koska se auttaa
muodostamaan kuvaa johtamisosaamisesta apteekkialalla.

Tutkimuksen toteuttaa proviisori Paula Henriksén osana Vaasan yliopiston liiketoiminnan
kehittamisen maisteriohjelman Pro gradu -tutkielmaa. Tutkimustulokset tullaan
julkaisemaan Vaasan yliopiston tiedekirjasto Tritonian tietokannassa, ja tdten ne ovat
vapaasti hyodynnettdvissa internetistd. Tutkittavien vastauksia tullaan kasittelemaan
ehdottoman luottamuksellisesti, ja niita kasitelldaan anonyymisti yleisella tasolla.
Tutkimustiedon avulla on tarkoitus kehittdaa johtamista ja henkiléston hyvinvointia

edistdvaa toimintaa apteekkialalla. Vastausaikaa on 18.10.2019 saakka.

Parhaimmat kiitokset Sinulle osallistumisesta kyselyyn!

Alla olevat kysymykset koskevat nykyistd tydnantajaasi, ja sitd miten johtaminen nakyy

apteekin arjessa.

1. Tyon tavoitteellisuus

-Tiedatko tyosi tavoitteet ja mitd sinulta odotetaan?
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mieltd

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Kaydaanko tyohosi liittyvia tavoitteita lavitse kehityskeskusteluissa?
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2. Vuorovaikutus ja viestinta

-Tuntuu sinusta, etta apteekkari kuuntelee henkilokuntaansa?
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Miten kuvailisit tiedonkulkua tydpaikallasi? Miten koet, etta tiedonkulussa onnistutaan?

Osallistuuko henkilokunta apteekin kehittamiseen, ja jos osallistuu niin miten?

Miten apteekin ilmapiiria voitaisiin mielestasi kehittaa?

3. Palautteen antaminen

-Saatko tyostasi palautetta sdannollisesti (seka kehittavaa, etta positiivista)?
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Minkalaista ja minkalaisessa tilanteessa olet saanut palautetta apteekkarilta?
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4. Tyohon sitoutuminen

Jos valitsisit nyt ammattia, valitsisitko avoapteekissa tydskentelyn uudelleen?
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Mitka asiat motivoivat sinua eniten tydpaikallasi?

5. Konfliktitilanteiden ratkaiseminen

Saatko tarvittaessa apua apteekkarilta asiakaspalvelussa tai muissa toiminnoissa
ilmenevissa ongelmatilanteisiin?

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Puututaanko tyopaikallasi mahdollisiin henkilokunnan konfliktitilanteisiin?
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa, eika eri mieltd

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta
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Jos koet ettd et saa tarpeeksi apua, tai konfliktitilanteita ei ratkaista, mista arvelet, etta

se johtuu?

6. Koettu tyoOstressi

Mitka asiat koet stressaavimmaksi tydssasi?

7. Osaamisen johtaminen

Minkalaista apua kaipaisit osaamisesi kehittamiseksi tyopaikallasi?

8. Ty6elaman ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

Miten tyopaikallasi tuetaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista?

9. Asiakaspalvelun johtaminen
Miten mielestdsi apteekkari johtaa asiakaspalvelua? Miten asiakaspalvelua voitaisiin

kehittaa johtamisen avulla?

10. Kirjoita tahan lisda ajatuksiasi ja kokemuksiasi apteekkarin johtamisesta ja
esimiestyosta nykyisessa tyopaikassasi (esim. mitd johtaminen apteekissa on

parhaimmillaan ja pahimmillaan?)
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Taustatiedot
Sukupuolesi
Nainen
Mies
Ammattinimikkeesi
Farmaseutti
Proviisori
Joku muu
Tyosuhteesi laatu
Madraaikainen
Vakituinen
Osa-aikainen
Kokoaikainen
Ikasi
Tyosuhteen kesto nykyisessa tyopaikassasi
Alle 5 v.
5-10v.
11-20 v.
21-30v.
31-40 v.
YIi 40 v.
Apteekin reseptuuri
Alle 40 000 kpl
40 000-79 999 kpl
80 000-120 000 kpl
Yli 120 000- kpl
Apteekin sijainti
Kauppakeskuksessa
Kaupungissa

Maalla



